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Od Redakcji  Niniejszy numer poétrocznika ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”", drugi
z cyklu poswieconego przysztosci szkolnictwa wyzszego, ukazuje sie z opdznieniem.
W zasadzie dla opdznienia nie ma nigdy dobrych racji, ale niech pewnym usprawiedliwie-
niem bedzie aktualnos¢ niektorych tematéw. Od poczatku 2010 r. toczy sie w Polsce inten-
sywniejsza niz zwykle debata nad przysztoScia szkolnictwa wyzszego. Jest to spowodo-
wane dyskusjami nad dwiema strategiami rozwoju szkolnictwa wyzszego, ktore powstaty
na przetomie lat 2009 i2010. Mowa o Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020,
przygotowanej pod auspicjami Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich (por.
wywiad z prof. Jerzym Woznickim), znanej jako ,projekt Srodowiskowy”, oraz strategii
powstatej na zamowienie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, a sporzadzonej
przez konsorcjum, w ktérego sktad weszly firma Ernst & Young i Instytut Badan nad Gos-
podarka Rynkowa. Debata nad obiema strategiami wcigz trwa. W biezacym numerze p6t-
rocznika zamieszczamy dwa materialy bezposrednio odnoszace sie do tej tematyki: Uwa-
gi do projektu Srodowiskowego ,Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020" spo-
rzadzone przez pracownikéw Centrum Badar Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego
oraz rozmowe z prof. Jerzym Woznickim, takze na temat tej strategii. Nie zamieszczamy
komentarzy odnoszacych sie do strategii Ernst & Young i Instytutu Badan nad Gospodar-
ka Rynkowg przede wszystkim dlatego, ze ukazata sie pdzniej i nie zdgzylibySmy dotgczy¢
tych uwag do przygotowanego materiatu.

Trudno przewidzieé, jak potoczg sie dalsze losy obu wyzej wymienionych strategii, jaki
bedzie ksztalt strategii ostatecznej, a takze jak bedzie ona realizowana przez administracje
centralng oraz inne organy mniej lub bardziej od niej zalezne. DoSwiadczenie uczy, ze
czesto, a nawet bardzo czesto, rzeczywistosS¢ (w tym przypadku funkcjonowanie systemu
szkolnictwa wyzszego) rzadzi sie wkasng autonomia i zmienia sie inaczej niz zaplanowano.
Jesli tylko zachodzace zmiany poprawig jakos¢ badan i dydaktyki, jezeli przybliza je do
oczekiwan otoczenia - bedzie dobrze, niezaleznie od formuty rozwigzan szczegdtowych.

Sama debata na temat obu strategii ma bez watpienia duzg warto$¢, bo istotnym pod-
ktadem dla polityki i gry, w ktdrej uczestniczy wiele autonomicznych podmiotéw majacych
rozbiezne interesy jest dyskusja. W jej rezultacie - nawet kiedy nie dochodzi do waznych
uzgodnien - tworzy sie pewna wspélna ptaszczyzna, ktéra nie tylko utatwia dalszg deba-
te, ale takze polityke. Wyjasnienie, na czym to polega, wymagatoby zapewne odrebnego
artykutu, mozna jednak w obrebie jednego paragrafu zasygnalizowac sprawe.

Srodowisko akademickie jest podzielone w pogladach na kilka spraw. Zapewne rézne
jest spojrzenie na kwestie dwuetatowosci czy tez sposobu finansowania uczelni publicz-
nych i niepublicznych. Rozmaite sg takze zapatrywania na wprowadzenie powszechnych,
obowigzujgcych wszystkich optat za studia. Czy ewentualna zgoda co do tego, ze wszys-
cy studenci powinni ptaci¢ czesne zmieni te perspektywy? Wydaje sie, ze tak - inaczej
wowczas przedstawiatby sie np. problem réwnosci podmiotéw publicznych i niepublicz-
nych. Z kolei studenci moga inaczej zapatrywac sie na sprawe - jak to sie nazywa w de-
bacie - ,wspotptatnosci”, kiedy przyjmuja za pewnik nie podlegajacy zadnej dyskusji, ze
ptacié¢ za siebie i za swoje studia mozna tylko wtedy, kiedy ma sie zagwarantowany (dos-
tepny) kredyt. Inaczej mysli sie o czesnym, kiedy poznaje sie wszystkie argumenty prze-
mawiajgce za tym, ze wyzsze wyksztatcenie, bardziej niz nizsze poziomy edukacji, przy-
nosi na rynku pracy korzysci przede wszystkim jednostce. Korzysci, ktore jedni otrzymujg
za darmo, inni za nie ptaca, ajeszcze inni nie otrzymujg ich wcale.



Ot6z debata, przy wszystkich jej niedostatkach i mankamentach, wprowadza do pro-
cesu politycznego racjonalnos$¢, wiekszg kontrole merytoryczng proponowanych rozwig-
zan. Oczywiscie nie kazda debata prowadzi do uzgodnien akceptowanych przez wszyst-
kich, ponadto nie wszystkie uzgodnienia okazg sie w przysztosci trafne. Szkoda takze, iz
niektdrym rozwigzaniom nie nadano w debacie bardziej szczegbtowej postaci (chochy
zasadom kredytowania studiow czy procedowania rad powierniczych), chyba za mato
mowiono tez o autonomii. Mimo wszystko jednak powstat pewien wspéiny mianownik:
nikt przeciez nie zakwestionuje rozpatrywania proponowanych rozwigzan czy nowych pro-
cedur pod katem ich przydatno$ci w tworzeniu jakosci, pod katem ich roli w podnoszeniu
poziomu ksztatcenia i badan. A takie wkasnie, podzielane przez wiekszos¢, przekonanie
wydaje sie warunkiem koniecznym przy wprowadzaniu strategii w sytuaciji istnienia wielu
niezaleznych, majacych rozbiezne interesy podmiotow.

Do debaty nad przysztoScig szkolnictwa posrednio odnoszg sie takze inne artykuty za-
warte w niniejszym tomie, tyle ze przedstawiajg tematyke Scislej okreslong - uniwersytetu
technologicznego (Jan Bogucki), odpowiedzialnego ksztatlcenia menedzeréw (Tomasz
Maliszewski, Anna Kacprzak), znaczenia benchmarkingu dla poprawy konkurencyjnosci
polskich uczelni (Joanicjusz Nazarko, Katarzyna Anna KuZmicz, Joanna Urban), proble-
mow zwigzanych z wdrazaniem w Polsce Procesu Bolofiskiego na studiach technicznych
w dziedzinie inzynierii lgdowej (Andrzej Lapko), autonomizacjijako patologii organizacyjnej
polskich uczelni panstwowych (Michat Zawadzki) oraz spojrzenia na modelowanie polskie;
polityki szkolnictwa wyzszego z punktu widzenia doSwiadczer krajow nordyckich (Agniesz-
ka Dziedziczak-Foltyn, Kazimierz Musiaf).

Interesujgcym tlem dla naszej, krajowej debaty o strategiach sg uwagi o stanie i prze-
prowadzanych obecnie reformach szkolnictwa wyzszego i organizacji badan naukowych
we Francji. Materialy te, jako ze sg poktosiem jednej konkretnej debaty, zostaty w niniej-
szym numerze potrocznika wyodrebnione. Mowa o kolokwium, ktére odbyto sie na Uni-
wersytecie Paris IV Sorbonne wprawdzie dosy¢ dawno (5 marca 2009 r.), ale teksty jego
uczestnikéw nie sg bynajmniej ,historyczne” - wszystkie powstaty specjalnie dla naszego
czasopisma w ostatnich kilku miesigcach. Dodatkowym ich walorem sg autorzy - wybitni
specjalisci, tworcy i uczestnicy przeprowadzanych reform.

Czes¢ te otwiera Wprowadzenie Wojciecha Fatkowskiego (dyrektora Centrum Cywiliza-
cji Polskiej na Sorbonie) - inicjatora i organizatora debaty. Jako pierwszy sposrod Francu-
z6w o radykalnej reformie zarzadzania francuskimi uniwersytetami na przyktadzie Uniwer-
sytetu Piotra i Marii Curie (Paris VI) méwit wieloletni prezydent tej uczelni Gilbert Bereziat.
Nastepny gtos nalezat do Tristana Lecoq’a (m.in. doradcy premiera Republiki w sprawach
edukacji narodowej, szkolnictwa wyzszego i badan), ktéry sprébowat odczyta¢ francuski
pejzaz uniwersytecki w aspekcie skutecznosci i ewaluacji. Henri Meloni, doradca we fran-
cuskim Ministerstwie Szkolnictwa Wyzszego i Badan, przedstawit kwestie autonomii uni-
wersyteckiej jako narzedzia w dziataniu na rzecz rozwoju szkolnictwa wyzszego i badan.
Ostatni gtos nalezat do Katarzyny Chatasifskiej-Macukow, rektora Uniwersytetu Warszaw-
skiego, ktéra moéwita o misji uniwersytetu XXI wieku na przyktadzie polskim.

[reneusz Biatecki, Adam Gatkowski
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Uksztattowata sie wspolnota na rzecz
projektu Srodowiskowego

Rozmowa z prof. dr. hab. Jerzym Woznickim, prezesem Fundacji Rektorow
Polskich, dyrektorem Instytutu Spoteczenstwa Wiedzy, cztonkiem Prezydium
Konferencji Rektoréw Akademickich Szkot Polskich

- Zacznijmy nasza rozmowe od pytania o potencjat implementacyjny Strategii
rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020 - projektu Srodowiskowego. Sukces we
wdrazaniu strategii czesto zalezy nie tyle od szczegotowych zapiséw i sformutowan
na temat np. rady powierniczej czy wspoétptatnosci za studia, ile od debaty i sposo-
bu wprowadzania strategii. Jak Pan Rektor wyobraza sobie dalsze prace nad udos-
konaleniem i konkretyzacjg projektu strategii oraz stworzeniem wokot niej klimatu
poparcia, jak zas wprowadzanie strategii w zycie? Czy pod wplywem debaty co$
w niej ulegnie zmianie?

- Po bezprecedensowej debacie publicznej, wiasnie zakornczonej na tym etapie, po
przyjeciu i wskazaniu projektu Srodowiskowego jako podstawy przysztych prac rzgdo-
wych nad strategig narodowg przez Rade Gtdwng Szkolnictwa Wyzszego, wszystkie dzia-
tajgce Konferencje Rektoréw i Krajowg Reprezentacje Doktorantéw, sytuacja jest jasna.
Niewiele jest watpliwosci, jak dalej dziata¢. Uchwaly, o ktérych moéwitem, podjete przez
reprezentatywne organizacje i instytucje, ustawowo uprawnione do wyrazania opinii
w imieniu uczelni i ich spoteczno$ci akademickich, staty sie potwierdzeniem bardzo dob-
rego klimatu wobec projektu Srodowiskowego. Potwierdzily to takze wyniki gtosowania
(we wszystkich przypadkach bez gtoséw przeciwnych i przy minimalnej liczbie gtoséw
wstrzymujgcych sig). Mamy do czynienia ze zjawiskiem uksztattowania sie wspdinoty na
rzecz projektu Srodowiskowego Strategii w skali dotgd nieznanej w naszym kraju. To wiel-
ki kapitat, ktory nie moze zosta¢ zmarnowany. Zgodnie z wolg tej wspolnoty, projekt $ro-
dowiskowy Strategii, w dalszych pracach nad strategig narodowa, powinien zostaé uzu-
petiony i skonkretyzowany. Prace te powinny zosta¢ podjete niezwtocznie z inicjatywy
rzagdu oraz powinny by¢ prowadzone wspélnie iw uzgodnionej formule. Do udziatu w nich
powinni zosta¢ zaproszeni przedstawiciele gtéwnych sit politycznych i spotecznych w na-
szym kraju. To bedzie stanowi¢ gwarancje ciggtosci planowanych dziatan na rzecz nie-
zbednych zmian. Pamietajmy, méwimy tu - w naszej intencji - o jednym z najwazniejszych
w latach 2010-2020 projektow modernizacyjnych Rzeczypospolitej, jakim stanie sie wdro-
zenie narodowej strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego. Musimy wykorzystac ten wielki
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potencjat na rzecz modernizacji, reprezentowany dzisiaj przez wspoinote akademicka
zjednoczong wokot wspbinego programu.

- Cofnijmy sie do poczatku. Jakie byty podstawowe zatozenia prac zainicjowa-
nych przez konsorcjum rektorow?

- Naszym gtéwnym zalozeniem jest uczynienie, w okresie najblizszej dekady, szkol-
nictwa wyzszego atutem rozwojowym kraju i zrédtem jego miedzynarodowego prestizu.
Tak dzisiaj nie jest. Dlatego obecny stan nas nie satysfakcjonuije.

Planujac nasze przedsiewziecie, przywigzywaliSmy wage nie tylko do tresci projektu
strategii, ale takze do formuly dziatania. Szkolnictwo wyzsze odwotuje sie bowiem do ty-
sigcletniej tradycji uniwersytetu - a nie ma szkolnictwa wyzszego bez uniwersytetu - i dzia-
tania majace mu stuzy¢, jesli s prowadzone w imieniu $rodowiska, muszg respektowac
jego tozsamosc¢ i cechy kulturowe.

Kiedy uniwersytet powstawat w gtebokim Sredniowieczu, tworzony byt jako korporacia,
ktéra od poczatku zyskata pewne przywileje i wolnoSci, nawet w czasach niezwykle wte-
dy hierarchicznego i konserwatywnego Kosciota katolickiego. Uniwersytet powstat i roz-
wijat sie dzigki temu, ze, wbrew hierarchiom i strukturom 6wczesnego $wiata, uzyskat
i utrzymywat autonomie. A osiggnat to, poniewaz odwolywat sie do zasady wspdlnoty aka-
demickiej, ktora tworzyta Srodowisko opierajgce sie na wartosciach, a takze prawa nada-
jace mu charakter samorzadny, z uwzglednieniem zasady kooptacji, zasady elekcji itd.
W czasach nowozytnych og6lne tendencje byly takie, ze uniwersytet rozkwitat, kiedy za-
sady te byly respektowane, natomiast w sytuacjach naruszania jego autonomii lub wyko-
rzystywania go w dziataniach politycznych - podupadat. Tak wiec byto dla nas oczywiste,
ze autonomia instytucjonalna i samorzadno$¢ majg duze znaczenie dla uczelni, a dla uni-
wersytetu publicznego charakter fundamentalny. Oczywiscie, musi by¢ z tym zwigzana za-
sada spotecznej odpowiedzialnosci i stuzebnosci.

- Co to znaczy ,,autonomia instytucjonalna™?

- To znaczy, ze organy instytucji dziatajg autonomicznie wobec wladzy zewnetrzne.
Innymi stowy, o autonomii instytucjonalnej mozemy moéwi¢ wowczas, gdy decyzje podej-
mujg organy wewnetrzne danej instytucji, takze te dziatajgce z udzialem osob nie beda-
cych jej pracownikami, co dotyczy np. konwentu.

Wspotczesnie w Polsce obowigzuje konstytucyjnie gwarantowana zasada autonomii
uczelni, ktore wiadztwu rzadowemu nie podlegaja, z korzyscig dla wszystkich. Zadecydo-
waly o tym zwlaszcza dwa elementy. Pierwszy - to sita wewnetrznej tradycji uniwersytec-
kiej, ktora jest Swietoscia, ktorej zakwestionowanie bytoby nie tylko niewtasciwe, bo nie-
produktywne, ale takze bardzo ryzykowne politycznie. Drugi element ma charakter kon-
tekstualny. Uniwersytety funkcjonujg w pewnym kontekscie zewnetrznym, w ktdry wrasta-
ja, ktory wspotkreujg poprzez liczne i zréznicowane swoje relacje z innymi podmiotami,
i ktory z czasem staje sie mocnym fundamentem ich dziatania. Dobrze, Ze tak jest, bo to
rozwija ich misje spoteczng. Brak rozpoznania i zrozumienia tego kontekstu doprowadzit
juz do porazki niejednego reformatora. Oba te czynniki chronig uniwersytet przed proba-
mi naruszania zasady autonomii instytucjonalnej przez zewnetrzne sity natury politycznej.
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Jednym z kulturowych elementéw kreowania wspdlnoty w uniwersytecie jest samorzad-
nos¢ akademicka, ktéra chroni autonomie uniwersytetu, poniewaz tatwiej wywiera¢ wptyw
na organ jednoosobowy niz na kolegialny.

- Pojawiajg sie jednak gtosy ze strony niektérych menedzerdw z firm i cze$ci po-
litykow, ze samorzadno$¢ hamuje rozwoj uczelni.

- Nie przesadzajmy z tymi glosami. Poparcie kilku organizacji przedsiebiorcow i pra-
codawcow dla projektu Srodowiskowego, taczacego zasady samorzadnosci i efektywnos-
ci, temu zaprzecza.

W imie przywotanych przeze mnie wyzszych warto$ci nie mozna zaakceptowac ,unie-
waznienia” w uczelni publicznej organéw kolegialnych poprzez pozbawianie ich kompe-
tencji stanowigcych. W Polsce Ludowej po 1968 r. obowigzywata ustawa sprowadzajgca
rady wydziatow i senaty uczelni panstwowych do funkcji organéw doradczych. Mianowa-
no wtedy rektoréw i dziekanow, ktérzy trafiali na te stanowiska z tzw. nomenklatury komi-
tetow partii. Pamietamy, jakie skutki przyniosto to szkolnictwu wyzszemu. Tymczasem od
poczatku istnienia uniwersytetu, a wiec od Xl wieku, budulcem jego odrebnosci, autono-
mii i fundamentem dziatania byta korporacyjna zasada kolegialnosci, dlatego uniwersytet
zawsze bronit tej warto$ci. Zasada samorzgdno$ci wewnatrz uczelni jest niezbedna takze
ze wzgledu na wymagania zwigzane z zapewnieniem autonomii twércom kreujacym uni-
wersytet oraz z gwarantowaniem wartosci konstytucyjnych, takich jak wolno$¢ badan nau-
kowych i publikowania ich wynikdw oraz wolno$¢ nauczania i twdrczosci artystyczne.

Inaczej mowigc, uniwersytet nie mogtby zachowac wiasnej tozsamosci bez swojej spo-
lecznosci akademickiej, ale to ona sama powinna najbardziej troszczy¢ sie o nieustanne
podtrzymywanie swego statusu wspolnoty zaufania i przywigzania do wspoélnych wartos-
ci. Odrzucenie zasady wspoéinoty bytoby réwnoznaczne z odrzuceniem idei uniwersytetu
oraz jego wartosci, bo gdzie i przez kogo miatyby one by¢ kultywowane? Oznaczatoby to
w istocie takze negacje samego uniwersytetu poprzez sprowadzenie go do roli wysoko
wyspecjalizowanej firmy szkoleniowej, badawczej lub innowacyjnej. Tego nie mozna zaak-
ceptowac. Zauwazmy, ze taki kartowaty ,uniwersytet” nie realizowatby zadar wychowaw-
czych wobec miodziezy, nie bedgc w stanie nalezycie wypetniac funkcji kreowania pos-
taw, jak tego wymagajg np. Krajowe Ramy Kwalifikacji. Moze to nastepowaé przede
wszystkim poprzez praktykowanie samorzadnos$ci studenckiej i doktoranckiej.

Ta sprawa, jak sadzitem, nie wymaga wyjasnien, dlatego z zaskoczeniem przyjatem
propozycje firmy Emst & Young oraz Instytutu Badar nad Gospodarkg Rynkowa zmierza-
jace do likwidacji samorzadno$ci akademickiej. Z pewnych zagrozer ptynacych z ,nadko-
legialno$ci”, pojawiajacych sie w wyniku niewtasciwego praktykowania kolegialnoSci, nie
nalezy wycigga¢ wniosku, ze samorzgdowa kolegialno$¢ jako takg nalezy po prostu wye-
liminowac.

- Zapewnienie delikatnej rownowagi w tej kwestii nie jest jednak rzecza tatwa.
Kolegialnosé niesie za sobg mankamenty demokracji. Na przyktad zdarzaty sie sytu-
acje, kiedy wydziaty duze i majgce liczng reprezentacje w ciatach kolegialnych
glcf(koxvalry potrzebne zmiany, a samorzadno$¢ studentéw nie sprzyjata jakosci dy-

aktyki.
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- Jatez znam takie przypadki. Tak, obieralno$¢ studiow moze prowadzi¢ do patologii
polegajacej na zapewnieniu sobie klienteli z powodu fatwiejszego egzaminu; to sie zda-
rza, ale istniejg sposoby, zeby temu zaradzié.

- Ale to zupelnie racjonalne, ze wielu studentéw w swoich wyborach programu
kieruje sie zasada tatwosci uzyskania dyplomu. Oni chca mie¢ dyplom i przy okazji
troszke sie zabawié, ,,przedtuzy¢ mtodos¢”, nie interesuje ich wiedza i poznanie.

- Zasada samorzadnosci nie opiera sie na tym, jak sie zachowujg poszczegoéini stu-
denci czy pracownicy uczelni, ale na tym, czym sie kierujg oraz jak postepujg organy ko-
legialne, jakie zachowania dominujg w spotecznosci uczelni.

- Mozna stwierdzi¢, ze autonomia i kolegialno$¢ sa rodzajem platformy stuzacej
do formutowania sie tak zwanej rozumnej woli zbiorowej. W praktyce jednak bywa to
trudne do osiggniecia: senat moze np. nie zaakceptowac strategii, ktéra odpowiada
interesom przysztosci, ale wymaga ograniczenia finansowania wydziatéw majacych
dotychczas najliczniejsza reprezentacje, by skierowa¢ Srodki w strone dyscyplin
jeszcze stabych, ale przysztosciowych.

- Nieprzypadkowo mdwitem tez o mozliwym ,efekcie nadkolegialnosci’, ktéry moze
sie pojawi¢ w dziataniach organu kolegialnego o charakterze akademickim. Podporzad-
kowywanie organéw jednoosobowych organom kolegialnym bytoby jaskrawym przykia-
dem tejze ,nadkolegialno$ci”. W $rodowiskowym projekcie Strategii zaproponowali$my
dla uczelni publicznych ustr¢j, ktéry zapewnia rownowage i podziat wiadzy miedzy orga-
ny jednoosobowe i kolegialne. Juz na gruncie obecnego prawa senat nie jest przetozo-
nym rektora i nie powinien wkracza¢ w jego kompetencje, ktére w przysziosci powinny
by¢ poszerzone. Dotyczy to catego obszaru sprawowania wiadztwa w uczelni, z preferen-
cjg dla misji. Nasze zasady opierajg sie na umocowaniu i silnym mandacie organu jedno-
osobowego, ktéry zarazem przewodniczy organowi kolegialnemu. Rektor w naszym sys-
temie posiada inicjatywe w senacie, ma prawo do zawieszania jego uchwal, i jesli tylko
chce by¢ prawdziwym rektorem, moze sobie poradzi¢ z wieloma sprawami.

- Ale najpierw musi zosta¢ wybrany przez wtasny senat...

- Nieprzypadkowo nie przez senat, ale przez uczelniane kolegium elektoréw, ktore
jest zupetnie innym organem, nie uczestniczgcym w sprawowaniu wtadzy w uczelni. Nie
musi wiec sta¢ sie zaktadnikiem senatu. Postuze sie przyktadem wtasnej osoby. Po wybo-
rze rektora w 1996 r., w wyniku procesu restrukturyzacji, liczba pracownikéw Politechniki
Warszawskiej zostata zmniejszona o prawie tysigc 0s6b, a ponownie zostatem wybrany.
Srodki zaoszczedzone dzieki obnizeniu kosztéw osobowych zainwestowali$my w rozwoj
uczelni. Akceptacja spoteczna tych przedsiewzie¢ wynikata z uzgodnionego, wspélne-
go i planowego sposobu dziatania, z wyraznym wskazaniem konkretnych korzysci dla
uczelni.

- To jest sztuka, a nie reguta?
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- Obserwujgc wspotczesne tendencje w szkolnictwie wyzszym, jako autorzy projektu
Strategii uwazamy, ze trzeba wyrazniej rozroznia¢ pojecia governance i management,
m.in. w obawie przed ryzykiem ,nadkolegialno$ci”. Zarzuty zwigzane z tym zjawiskiem do-
tyczg zwykle blokowania przez organ kolegialny decyzji dotyczgcych dysponowania za-
sobami albo tez kreowania struktur. To dlatego, w naszym przekonaniu, nalezy stworzy¢
mozliwo$¢ wprowadzania w uczelniach zasady rozdzielenia nadzoru nad sprawowaniem
wladztwa w dwoch obszarach: realizacji misji i zarzadzania zasobami. Rektor powinien
petni¢ role ,harmonizatora” tych dwoch elementow, jako organ jednoosobowy z petnymi
kompetencjami iz petng odpowiedzialnos$cig za catg uczelnie. Rektor wspotpracuje w zak-
resie realizacji misji z senatem i dziekanami, a w zakresie zarzgdzania zasobami - z kan-
clerzem. Obecnie jeden samorzgdowy organ kolegialny petni nadzdr nad obydwoma tymi
obszarami dziatania. Uwazamy, ze wtasciwe bytoby rozdzielenie nadzoru nad misjg i nad
zarzadzaniem zasobami. Te ostatnig funkcje mogtaby przejaé rada powiernicza.

- W tej sytuacji co z senatem?

- Staje sie on senatem akademickim nadzorujgcym misje, a zasoby uczelni moga by¢
zarzadzane z uwzglednieniem w petni profesjonalnych regut. W sytuaciji, gdy ta dziatal-
nos¢ bytaby nadzorowana przez rade powierniczg przyczyniatoby sie to tez do wzmocnie-
nia autonomii instytucjonalnej uczelni, poniewaz to ta rada - jako organ wewnetrzny szko-
ly wyzszej, choé powotany przez ministra - nadzorowataby ja z zewnatrz w jego imieniu.
Nadzér ministra dotyczytby systemu jako catosci. Dzisiaj bezposrednim nadzorem minis-
tra objeta jest takze indywidualnie kazda uczelnia.

- Rada powiernicza, ten nowy organ, zajmuje wazne miejsce w strategii srodo-
wiskowej?

- Tak. Aby unikna¢ zagrozen upolitycznienia uczelni i ograniczenia jej autonomii, po-
winna obowigzywa¢ zasada, ze minister powotuje rade powierniczg sktadajgcg sie w po-
lowie z os6b, wprawdzie pochodzacych spoza uczelni, ale wskazanych przez senat. Przy
czym kandydaci do tego organu powinni spetnia¢ ostre kryteria kwalifikacyjne, okreslone
przede wszystkim z punktu widzenia wymogu znajomosci regut funkcjonowania uczelni
oraz przestanek potwierdzajacych domniemanie niezaleznosSci. Dodac trzeba, ze w istnie-
jacych obecnie uczelniach publicznych tak powazna zmiana powinna mie¢ charakter op-
cjonalny.

W Strategii postulowalismy takze wyposazenie rektora w wieksze kompetencje w zak-
resie egzekwowania dyscypliny finansowej. Mogtaby zostaé przyjeta zasada znoszenia
lub przeksztatcania jednostek podstawowych naruszajacych w przewlekly sposob wyma-
gania dyscypliny w tym zakresie, po uzyskaniu opinii senatu ale na podstawie decyzji ra-
dy powierniczej, podjetej na wniosek rektora, pod warunkiem jednak...

- To rozwigzanie dosy¢ radykalne.
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- Pod warunkiem, ze nie odbywatoby sie to kosztem misji. Inaczej méwiac, oznacza-
loby to przyjecie ogolnej reguly, ze realizacja zadan o charakterze misyjnym bytaby kon-
tynuowana przez nowa jednostke, utworzong w miejsce zlikwidowanej.

- To teoria, a w praktyce...?

- To bylaby takze praktyka! Przeciez bywajg przeksztalcane wydziaty. Co na uczelni
powinno by¢ Swiete? OdpowiedZ brzmi: misja, ale nie okreslona struktura! Inzynieréw ok-
reSlonej specjalnosci, jesli sg potrzebni na rynku pracy, moze z powodzeniem ksztaici¢
przeksztatcony, a wiec inny, wydziat o analogicznej misji.

- Czyzby Pan Rektor - by tak rzec - ,,uzurpowal” sobie prawo osgdzania, co w da-
nej uczelni jest misja, co jest potrzebne, a co zbedne?

- Nie, zupetnie nie w tym rzecz. Méwimy tu tylko o wymaganej reakcji na stan patolo-
gii, jakim jest brak dziatan naprawczych w sytuacji trwatego naruszania zasad przestrze-
gania dyscypliny finanséw publicznych, za co rektor odpowiada ustawowo. Chodzi tylko
0 to, by bylo jasne, ze los uniwersytetu nie zalezy od jakiej$ grupy oséb, lecz od zasad
lod decyzji jego wkasciwych organdw, podjetej we wiasciwym trybie w ramach kompeten-
cji oraz odpowiedzialno$ci za uczelnig. Nie jestem za samorzgdnoscig polegajaca na re-
ferendalnym systemie uniwersyteckim, jestem natomiast za respektowaniem przez wszyst-
kich decyzji uprawnionych organéw, ktére wykonujg swoje statutowe obowigzki. Moéwimy
tu o tym, poniewaz wydaje sie, ze pewnym problemem w uczelniach pozostaje skutecz-
nos¢ przedsiewzie¢ restrukturyzacyjnych, gtownie tych zwigzanych z przenoszeniem za-
sobow z jednego obszaru misji do drugiego.

- Rektor dysponuje zasobami i zajmuje sie kreowaniem struktur?

- Tak, rektor, a na wydziale dziekan, juz dzisiaj formalnie dysponuje odpowiednimi na-
rzedziami i Srodkami, by efektywnie zarzgdza¢ zasobami. Na przyktad fakt, ze wydziat po-
siada jaki$ budynek nie oznacza, iz musi posiada¢ go na wieczno$¢. Wszystko zalezy od
decyzji wlasciwego organu zarzadzajacego. Dziekan tez moze przenies¢ zasoby lokalowe
z jednej wydziatlowej jednostki organizacyjnej do innej, ale powinien tego dokonywac przy
spetieniu regut formalnych i kulturowych.

- To, 0o czym méwimy, dotyczy poziomu uczelni. A jakie priorytety w polityce na
dekade zaproponowali rektorzy?

- Rektorzy zaakceptowali trzy priorytety zaproponowane przez autoréw Strategii - eks-
pertow ze Srodowiska, wspotpracujacych z gronem specjalistow spoza szkolnictwa wyzsze-
go: zachowanie oraz rozwoj zasobow edukacyjnych i badawczych uczelni, wzmocnienie
sfery instytucjonalnej szkolnictwa wyzszego, w tym stworzenie nowej grupy uczelni o us-
troju federacyjnym, atakze pakiet nowych rozwigzan o charakterze systemowym. Wszyst-
ko to po to, aby stworzy¢ wieksze szanse na zdecydowang poprawe konkurencyjnosci
miedzynarodowej polskich uczelni w nadchodzacej - jak to proponujemy - dekadzie nauki.
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- Dobrze, ale biorgc pod uwage wszystko to, co Pan Rektor méwit, wydaje sie, ze
rzeczywista implementacja takiej strategii w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od prze-
konan, od konsensu?

- To, co powiedzielismy, byto potrzebne, zeby zrozumie¢ intencje i ograniczenia o cha-
rakterze implementacyjnym, takze te wynikajgce z tozsamosci i kultury instytucjonalne;
uniwersytetu oraz z utrwalonych praktyk - czasem lepszych, czasem gorszych. Jezeli od-
wotujemy sie do modelu uniwersytetu i przywotanych jego warto$ci w interesie zachowa-
nia jego tozsamosci oraz pewnego dostojefistwa (mdwie to za profesorem Kazimierzem
Twardowskim), to trzeba przeksztalca¢ instytucje akademickie na poziomie instytucjonal-
nym, wdrazajac programy uzgodnione. A najtrudniej uzgodnié co$ z miesigca na miesiac,
znacznie fatwiej w perspektywie lat. Pozostawia to bowiem czas na dopracowanie projek-
tu i uzyskanie akceptacji. Dlatego zaproponowaliSmy przyjecie strategii, a nie od razu cat-
kiem nowej ustawy. Strategia bowiem pozwala na uzgodnienie programu wieloletniego,
0 ktérym mozemy rozmawiaé bez pewnych niepokojow zrodzonych przez spojrzenie
krotkookresowe. Mozna zatem powiedzie¢, ze strategia w zyciu akademickim petni role
swoistego interfejsu pomiedzy diugookresowymi wyzwaniami rodzacymi potrzebe zmian
a krotkookresowymi obawami tych, ktorzy takze powinni mie¢ wplyw na swoj uniwersytet
ze wzgledu na wyzsze racje jego tozsamosci i misji. Przy takich zatozeniach tworzylismy
nasz dokument. Dlatego harmonogram ogdiny catego przedsiewziecia zaktada, ze naj-
blizsze dwa lata poswiecimy na projektowanie szczegbtowych rozwigzan w dyskusji
z udziatem reprezentatywnych przedstawicieli Srodowiska, potem na dziatania legislacyj-
ne, a wdrozenie zasadniczych przedsiewzie¢ powinno przypas¢ na lata 2015-2020.

- Nasuwa sie spostrzezenie, jak wiele w strategii Srodowiskowej zalezy od ,,orga-
nizowania zgody” czy tez organizowania ,,rozumnej woli zbiorowej”...

- Tak, ale bedzie to proces realizowany i prowadzony planowo, niezawodnie i efektyw-
nie, poniewaz po stronie srodowiska istnieje wiarygodny, reprezentatywny, proreformator-
ski i zdeterminowany partner dla kolejnych rzadow, jakim sg wspétdziatajgce ze sobg Kon-
ferencje Rektorow umocowane w ustawie. Zauwazmy, ze te organizacje rektorow dziatajg
jako organy przedstawicielskie uczelni wiasnie po to, aby szkolnictwo wyzsze doskonali¢.
Ogromna wiekszo$¢ uchwat i publikacji Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Pol-
skich (KRASP) to przedktadanie projektow zmian - kiedy$ nowej ustawy, teraz strategii
lwielu innych wydawnictw zawierajgcych szczeg6towe propozycje. Pragne przypomnied,
ze sprawy strategii staly sie przedmiotem prac na wniosek KRASR ktora nie ma tozsamos-
Ci instytucji roszczeniowej ekonomicznie, jest raczej pewng emanacja zbiorowej woli mo-
dernizacji. Nasza organizacja czesto przedktadata rzadowi swoje propozycje gtebokich
zmian w uczelniach, na przyktad poparta zainicjowany przez Fundacje Rektoréw Polskich
program statych przedsiewzie¢ w systemie doskonalenia kadr kierowniczych uczelni,
obejmujgcy Szkoly Zarzadzania Strategicznego cyklicznie organizowane m.in. dla rekto-
réw oraz dla kanclerzy. Szkoly te sa czym$ w rodzaju programu identyfikacji probleméw
na tle wyzwan i tendencji rozwojowych, a takze promowania niezbednych zmian i zache-
tg do wcielania ich w zycie. Sluzg tez pobudzaniu ambicji kadry kierowniczej w kierunku
rozwoju i racjonalizacji dziatania uczelni. Jako wieloletni uczestnik zycia akademickiego
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na szczeblu rektorskiml moge stwierdzi¢, ze taka tozsamo$¢ KRASP nigdy nie zostata
zakwestionowana przez rektordw. Dlatego mamy prawo oczekiwac partnerskiego podejs-
cia ze strony organéw rzadowych oraz innych przedstawicieli sit politycznych reprezento-
wanych w parlamencie.

- Mogtoby sie wydawaé, ze Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego powinno
by¢ Panu wdzigeczne za probe rozwigzania w strategii Srodowiskowej tak drazliwych
kwestii jak np. czesne, podziekowac, ze zjawia sie kto$ gotow postulowac rzeczy nie
wszedzie popularne oraz bra¢ na siebie (przynajmniej cze$ciowo) ryzyko niepowo-
dzen, bo przeciez implementacja strategii moze sie nie udac. To jak wycigganie kasz-
tanéw z ognia cudzymi rekami...

- Nie ustosunkuje sie do tego stwierdzenia. Prosze pyta¢ politykdw o to, co powinien
czynic polityk.

- Czy wiasnie zakonczona debata byla organizowana przez uczelnie i instytucje
z intencjg dokonania modyfikacji w strategii, zeby co$ uzgodnié, uszczegotowic,
zmieni€, czy tez byto to szukanie konsensu i akceptacji?

- W okresie pierwszych czterech miesiecy 2010 roku odbyto sie na ten temat ponad
40 debat w 13 os$rodkach akademickich. Pozostaly po nich opracowane przez rektorow-
-gospodarzy protokoly, ktére zostang wykorzystane w dalszych pracach nad strategig na-
rodowa. Stanie sie to na mocy uchwaty, ktérg Zgromadzenie Plenarne KRASP wspélnie
z Konferencjg Rektorow Publicznych Szkét Zawodowych (KRePSZ) podjeto na posiedze-
niu w dniu 6 maja 2010 r., wnioskujgc o niezwioczne przystgpienie do prac rzgdowych nad
strategig narodows.

- Czyli debata nie miata na celu ani wprowadzania zmian w strategii $rodowisko-
wej, ani organizowania konsensu wokat okreslonych rozwigzan?

- Bezposrednio nie. Debacie przy$wiecaly dwa cele: zebranie wnioskow i opinii
0 przediozonym dokumencie, co umozliwito jego ocene 0g6lng przez Srodowisko (i to sie
stato w wyniku debat, a ocena ta wypadta bardzo pomysinie dla projektu $rodowiskowe-
go) oraz wypetnienie obowiazku ztozenia sprawozdania wobec naszego ,zbiorowego mo-
codawcy”, jakim sg uczelnie i ich reprezentacja. W imieniu realizatoréw przedsiewziecia
bylem zobowigzany do przedstawienia uczestnikom Konsorcjum sprawozdania ze sposo-
bu wywigzania sie z powierzonego nam zadania. Wyjasnitem tez, w jaki sposob iw jakim
trybie powstat projekt zwany ,$rodowiskowym” oraz dlaczego zastuzyt on sobie nato mia-
no. Pokazalismy, jak wiele os6b byto zaangazowanych w projekt, w jaki sposéb przebie-
galy nad nim prace i konsultacje oraz co szczegdtowo on zawiera. Musiatem odwiedzi¢
osrodki akademickie i da¢ Srodowisku zainteresowanych uczelni uczestniczgcych w Kon-
sorcjum mozliwo$¢ odbioru naszego dzieta w sensie merytorycznym, a organom konsor-

1 Profesor Jerzy Woznicki jest od chwili powstania KRASR nieprzerwanie piata juz kadencje, cztonkiem jej prezydium,
zaktadat te organizacje, a obecnie odpowiada w niej za sprawy systemowe i instytucjonalne (przyp. red.).
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cjalnym - takze w sensie formalnym. | tak sie stato, z bardzo pozytywnym dla nas wyni-
kiem.

- Co wiecej moze Pan powiedzie¢ na temat samej debaty?

- Chciatbym przede wszystkim podkresli¢, iz podczas debat dominowato poczucie
satysfakcji z faktu, ze Srodowisko sta¢ byto na uzgodnienie projektu, ktory oceniano jako
powazny, wiasciwie programujacy zadania na okres dekady, Swiadczacy o potencjale in-
telektualnym tego $rodowiska i jego determinacji na rzecz zmiany. Wczes$niejsze proby
apriorycznego deprecjonowania potencjatu Srodowiska nie znalazty podstaw, co stato sie
powodem satysfakcji wielu zainteresowanych. Generalnie projekt zostat przyjety bardzo
zyczliwie. Bardziej szczegdtowe sprawozdanie z debat przedstawito ,Forum Akademickie”
(w numerach z lutego, kwietnia i maja 2010 r.).

- Dlaczego zaproponowali Panstwo stworzenie uniwersytetéw badawczych w for-
mule federacyjnej?

- Chodzi o stworzenie grupy nowych, znacznie silniejszych dzieki federacyjnej struk-
turze, instytucji uniwersyteckich, ktére mogtyby konkurowaé z uczelniami zagranicznymi.
W ciggu dziesieciu lat chcemy tak wzmocni¢ polskie szkolnictwo wyzsze, aby jego wioda-
ce instytucje, ktore wspdlnie wykreujemy, realnie staly sie znaczacym partnerem nauko-
wym dla czotowych uniwersytetéw na $wiecie. Warunkiem tego bedzie ich znaczacy
awans w rankingach miedzynarodowych. Chodzi o tzw. uniwersytety badawcze, ktdre
powstawatyby w ramach projektéw konkursowych finansowanych ze Srodkéw europejs-
kich, jako zwigzki uczelni, w wyniku agregacji zasobow i integracji kadry zainteresowa-
nych uczelni. Uniwersytet taki tworzony bytby ustawg jako jednolity (w rozumieniu funkcjo-
nalnym) nowy organizm, bedacy federacjg uczelni sktadowych dziatajgcych w ramach tej
struktury. CzesScig wspdlnie realizowanej misji oraz zasobami wspdlnymi wniesionymi do
zwigzku przez uczelnie cztonkowskie zarzadzataby rada rektoréw, ktéra wybierataby pre-
zydenta uniwersytetu. W odniesieniu do pozostatej czesci misji realizowanej samodzielnie
przez poszczegdlne uczelnie w oparciu 0 wydzielone czesci zasobdw, obowigzywataby
zasada wladztwa poszczegoélnych rektorow. Takie federacyjne uniwersytety bytyby znacz-
nie bardziej konkurencyjne i moglyby sie sta¢ pozadanym partnerem w wielu przedsie-
wzieciach badawczych na arenie miedzynarodowe;.

- Przypuszcza sie, ze rozwigzania dotyczace odptatnosci za studia zawarte
w projekcie Srodowiskowym moga by¢ trudne do zaakceptowania przez spoteczen-
stwo. Czy nie mogtyby zosta¢ wypracowane jakie$ szczegotowe rozwigzania doty-
czace tych kwestii?

- Zakladamy, ze Prezydium KRASP wskaze w najblizszych miesigcach obszary dal-
szych prac uszczegbtowiajgcych projekt Srodowiskowy. W protokotach naszych debat
mozna znalez¢ pewne podpowiedzi w tej sprawie. Juz obecnie jeden z naszych zespotow
roboczych, wychodzac z zawartych w projekcie srodowiskowym zatozeri o charakterze
strategicznym (z zasady 4 x 1%), pracuje nad uszczegbtowieniem perspektywy finanso-
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wej. Zapewne w ramach podobnych prac w przysztosci zajmiemy sie rowniez opracowy-
waniem wizji proponowanej przez nas agencji rzadowej (przez analogie do brytyjskiej
agencji Higher Education Funding Council for England, a nie Narodowego Funduszu
Zdrowia). Pozadane bedg tez dalsze prace zwigzane z kredytem na czesne. By¢ moze be-
da one prowadzone wspblinie ze Zwigzkiem Bankow Polskich.

- Czy juz wiadomo, jak wiele czasu zamierzajg Paristwo poswieci¢ na opracowy-
wanie tych szczeg6towych tematow?

- Jest za wczesnie, aby odpowiedzie¢ nato pytanie. Fundacja Rektoréw Polskich i In-
stytut Spoteczenstwa Wiedzy beda kontynuowac dziatania z tym zwigzane. Sadze, ze pra-
ce rozpoczniemy juz po wakacjach.

- Interesuje nas kwestia ksztatcenia przez cale zycie (lifelong learning - LLL).
Otdz coraz wieksza cze$¢ ludzi coraz wiecej umiejetnosci bedzie zdobywac (takze na
uczelniach) po zakonczeniu wyksztatcenia formalnego. Pozostaje jednak problem
certyfikacji umiejetnosci nabytych w ten sposéb. Gdyby powstat klarowny system,
szczegbtowo regulujacy zasady tego rodzaju ksztatcenia, zainteresowani mogli-
by tatwiej planowa¢ swoje drogi zyciowe. Czy to powinno takze naleze¢ do zadan
uczelni?

- Tak, cho¢ niekoniecznie jedynie do uczelni. W tej sprawie sformutowalismy teze, ze
trzeba przystapi¢ do finalizacji opracowania strategii LLL w Polsce. Prace nad tym trwaja,
ale chyba wcigz bez widocznego rezultatu. Mamy w tej dziedzinie pigcio-, a nawet dzie-
siecioletnie opéznienie. Istnieje potrzeba przyspieszenia prac nad tym systemem. Niektd-
rzy niestusznie wcigz sprowadzajg ksztalcenie w ramach LLL do formalnie uzyskiwanych
dyploméw i certyfikatow na studiach podyplomowych oraz kursach specjalistycznych.
Tymczasem ideowo wszystko jest tutaj jasne. LLL to ksztatcenie sie w wielu zréznicowa-
nych formach, od przedszkola do uniwersytetu trzeciego wieku.

Istotnym elementem LLL jest pozyskiwanie i poswiadczanie kwalifikacji zdobytych
w sposob nieformalny. W naszej strategii popierane jest poSwiadczanie kwalifikacji na pod-
stawie efektow uczenia sie (learning outcomes), co z kolei wigze si¢ Krajowg Ramg Kwa-
lifikacyjng. Takie rozwigzania przyblizajg ksztatcenie nieformalne do formalnego, poniewaz
w obu przypadkach badane majg by¢ efekty ksztatcenia, a nie tryb i aprioryczne warunki
jego realizacji. Widzimy dla uczelni role ,integratora” procesu LLL, bo to wkasnie szkoty
wyzsze powinny petni¢ role instytucji lokalnie koordynujgcych oraz harmonizujgcych dzia-
tania na rzecz ujednolicania regut i zasad certyfikowania efektow takiego procesu.

- To wszystko, co Pan Rektor moéwi, dotyczy w rownym stopniu uczelni publicz-
nych i niepublicznych?

- Tak, co do zasady. Oczywiscie méwimy przede wszystkim o tych uczelniach i ich
jednostkach podstawowych, ktére spetniajg wymagania jakosciowe.
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- Chcielibysmy poprosi¢ o kilka uwag na temat kontekstu miedzynarodowego.
Czy w strategii Srodowiskowej mozna sie dopatrze¢ bezposrednich odniesien do ja-
kiegos jednego konkretnego narodowego modelu szkolnictwa wyzszego w Europie?

- Nie pracowalismy w ten sposéb. Jezeli chodzi o doswiadczenia z réznych krajow eu-
ropejskich, to nie musieliSmy prowadzi¢ osobnych studidéw, poniewaz informacje na ten
temat sg nam znane. Sg one prezentowane w ramach dziatalno$ci European University
Association (EUA) m.in. w pracach Zarzadu i Rady, ale opracowywane sg takze analizy
i raporty (np. takie jak ostatnio Trends 2010). Naszg strategie budowaliSmy jednak nie
poprzez studia przypadkéw, ale na podstawie analizy stanu uczelni i ich kontekstu,
a w tym wyzwan, trendéw i doswiadczen. Najwazniejsze propozycje poddawaliSmy oce-
nie, czy juz gdzie$ podobne rozwigzanie funkcjonuje oraz czy do$wiadczenia potwierdza-
ja, Ze mogtoby to znalez¢ zastosowanie i u nas.

Dobry przyktad stanowi Higher Education Funding Council (HEFCE). Upewnito nas to,
ze trzeba przygotowac wizje podobnej agencji w Polsce. Agencji profesjonalnej, ktdra za-
pewni rektorom mozliwo$¢ negocjowania i zawierania kontraktw, przystepowania do
konkursdw o $rodki, wydtuzania okresu realizacji zadan do trzech-pieciu lat. W tym celu
niezbedne jest - jak to sie juz praktykuje w niektorych innych krajach - finansowanie z bu-
dzetu panstwa realizowane planowo, kontraktowane z pewnym wyprzedzeniem, co pro-
wadzitoby do racjonalizowania wydatkéw budzetowych. Liczymy na to, iz nasz gtos przy-
czyni sie do tego, ze rzad zacznie opracowywac zatozenia budzetowe na kilkuletnie okre-
sy. Kwestie wspotudziatu Srodkéw publicznych i niepublicznych w finansowaniu procesu
studiowania, a w tym czesnego, takze weryfikowali$my ...

- ..caly czas w konteksScie miedzynarodowym?

- Tak, i przygladalismy sie tendencjom w tej dziedzinie w innych krajach. Wiemy, gdzie
takie rozwigzania sg stosowane. Nasza propozycja - powszechnego niewysokiego czes-
nego za studia stacjonarne w uczelniach publicznych, rownego dla wszystkich - jest naj-
blizsza rozwigzaniom brytyjskim. A trend jest taki, ze w coraz wigkszej liczbie krajow w ja-
kiej$ formie czesne jest stopniowo wprowadzane.

- Daje sie stysze¢ obawy, ze w dalszej perspektywie nastgpi ujednolicenie syste-
mu szkolnictwa wyzszego w catej Unii Europejskie;j...

- Stoimy na gruncie rozwigzan Procesu Bolofiskiego, czyli budowy Europejskie]
Przestrzeni Szkolnictwa Wyzszego (European Higher Education Area), ale nie Integrated
Higher Education Area....

Zatozenia Procesu Bolonskiego polegaja na harmonizacji, a nie na ujednolicaniu. Dy-
wersyfikacja jest podstawowg wartoscig w tych dziataniach. Harmonizacja moze tu by¢
hastem stosowanym jedynie wspéInie z wymaganiami r6znorodnosci. Mobilnosc¢ jest tak-
ze wartoscig paneuropejska, ale zeby mogta sie rozwijaé, dla wiarygodnosci wzajemnej
trzeba wspdlnie zapewnia¢ i ocenia¢ jako$¢. Sprawy te sg juz dosy¢ dobrze w Europie
przedyskutowane, zostaly przyjete i wiele przedsiewziec jest wdrazanych.
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- Jezeli jednak niektére parametry jakosci bedg powszechne, to trudno bedzie
mowi¢ o dywersyfikaciji...

- Wszystkie te parametry nie bedg wprowadzane jako powszechne i wspéine ogélne-
go zastosowania. W generalnym rozumieniu - bedzie to dotyczy¢ wszystkich uczelni, lecz
dziatania ewaluacyjne powinny uwzglednia¢ procesy takie jak mapping, grouping, classi-
fication, benchmarking itd.

- Czyli nie bedzie sprawdzania kompetencji?

- Nie z narzuceniem jednego, kompletnego wzorca. Aby tego unikna¢, réznicuje sie
wymagania nie tylko na poszczegélnych poziomach ksztaicenia, ale takze zaktada sie
profilowanie studiow.

- Jak Pan Rektor ocenia role srodkéw masowego przekazu w upowszechnianiu
wiedzy o projektach strategii i debacie srodowiskowej? Czy media ograniczaty sie do
przekazywania informacji, czy takze wigczaty sie do dyskusji? A jesli sie wigczaly,
to czy czynily to, Pana zdaniem, bezstronnie? Sprawa istotna, kiedy uswiadomimy
sobie emocje towarzyszace wszelkim dyskusjom o szkolnictwie wyzszym w naszym
kraju oraz realny wptyw medidw na ksztattowanie szerszej opinii spotecznej...

- Moge powiedzie¢, ze niektore dzienniki itygodniki wcale nie byly bezstronne, ito za-
rdwno w informowaniu swoich czytelnikéw o naszej strategii, jak i w argumentacji oraz
w wyrazanych wiasnych opiniach iocenach. W ich zafalszowanym przekazie strategia $ro-
dowiskowa jawita sie - whrew tresci naszych propozycji - jako dokument de facto konser-
wujacy jaki$ stary uktad w imieniu Srodowiska stawiajgcego sobie za gtéwny cel zachowa-
nie wiasnych przywilejow itp. Sposéb relacjonowania obu projektéw i argumentacja auto-
row kilku znanych publikacji $wiadczyly nie tylko o ich niekompetencji w sprawach szkol-
nictwa wyzszego, ale takze o deficycie rzetelnoSci dziennikarskiej. Wielu twierdzi, ze to
takze uleganie jakiemu$ lobby. Tego nie wiemy. Projekt Ernst & Young i Instytutu Badan
nad Gospodarka Rynkowg byt zazwyczaj przedstawiany w sposob tendencyjnie pozy-
tywny, a nasz odwrotnie. Zwykle tez nie dopuszczano rektoréw do gtosu, naruszajgc na-
wet zasady prawa do repliki. To ostatnie dotyczy renomowanego tygodnika. To bardzo
smutne.

- Strategia Srodowiskowa ma te przewage nad strategig Ernst & Young, ze w jej
tworzenie zaangazowane byly znaczace instytucje i grupy nadajace ton Srodowis-
kom akademickim. Oznacza to, z jednej strony, legitymizacje Srodowiskowg propo-
nowanych rozwigzan, a z drugiej strony sygnalizuje pewien poziom konsensu wokot
nich. Dzieki temu mozna powiedzie¢, ze w strategii Srodowiskowej tkwi wiekszy po-
tencjat implementacyjny. Istniejg jednak tez opinie, ze tworcy strategii Srodowisko-
wej w jakim$ stopniu artykutowali interesy jedynie czesci Srodowisk akademickich.
Mowi sie wtedy o oligarchii akademickiej lub establishmencie akademickim...
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- Tworcy Strategii nie formutowali swych propozycji kierujgc sie analizg waskich inte-
resow grupowych. Jedyne, co nas interesowalo, to osiggniecie w szkolnictwie wyzszym
ambitnych, mierzalnych efektéw do 2020 r. potwierdzonych konkretnymi wskaznikami
poswiadczajgcymi rozwoj systemu jako catosci i postep na kluczowych odcinkach. Po-
twierdzajg to nasze priorytety. O jakich interesach grupowych mozna moéwi¢ w tym kon-
tekscie? Wiasnie dlatego zyskaliSmy tak powszechne poparcie, ze byliSmy wiarygodni dla
wszystkich grup $rodowiska akademickiego i typéw uczelni. Zbudowali$my nasz projekt
na etosie obywatelskim, odwotujgc sie nie do egoizméw grupowych i interesu wewnetrz-
nego, ale do zewnetrznych oczekiwan spotecznych dotyczacych nowej stuzebnos$ci szkét
wyzszych na progu XXI wieku.

Projekt Srodowiskowy magt powstac i przybrac taki ksztatt, poniewaz - wbrew r6znym
formutowanym publicznie oskarzeniom pomawiajgcym uczelnie i Srodowisko - spotecz-
nos¢ akademicka zachowata poczucie wspoélnoty i zdolno$¢ do kierowania sie etosem. Te
wspaniate cechy, w nastepstwie mobilizacji zwigzanej z inicjatywg rektoréw opracowania
sitami naszej spotecznosci i poddania debacie publicznej projektu Srodowiskowego, zys-
katy w uczelniach dla siebie nowg przestrzen. To takze, oprdcz rozwigzan merytorycznych
ogtoszonego przez nas planu strategicznego, stanowi wielkg warto$¢ projektu srodowis-
kowego.

- Bardzo dziekujemy za rozmowe.

Rozmowe przeprowadzili Ireneusz Biatecki i Adam Gatkowski

Warszawa, maj 2010 r.
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Uwagi do projektu Srodowiskowego
Strategia rozwoju szkolnictwa
wyzszego 2010-2020

Projekt Srodowiskowy Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020 jest doku-
mentem opracowanym bardzo solidnie i kompetentnie. Autorzy dokonali doktadnej diag-
nozy obecnego stanu oraz trafnego wyboru celéw strategicznych, sformutowanych na
podstawie wizji i misji szkolnictwa wyzszego w perspektywie dziesieciu lat. Budzg uznanie
zakres i spos6b ujecia problemu - poprzedzenie Strategii 0sobnym opracowaniem stanu,
uwarunkowar i perspektyw polskiego szkolnictwa wyzszego, na ktére ztozyto sie szes¢ ra-
portow i diagnoza oparta na specjalnie zamdéwionych w specjalistycznej firmie badaniach
- oraz przejrzystos$é projektu.

Jest to pierwsza powazna proba opracowania strategii polskiego szkolnictwa wyzsze-
go i, trzeba przyzna¢, bardzo udana. SpecjaliSci zajmujacy sie zarzadzaniem strategicz-
nym podkreslajg, ze sam proces spotecznego tworzenia takiego dokumentu jest rownie
wazny jak produkt koricowy, zmusza bowiem uczestnikéw tego przedsiewziecia do reflek-
sji, zastanowienia sie nad najistotniejszymi problemami danego systemu (w tym przypad-
ku nad problemami szkolnictwa wyzszego) oraz integruje $rodowisko wobec postawio-
nych zadan.

Wydaje sie, iz nie bytoby to mozliwe bez udziatu autoréw, wspétautoréw, redaktorow,
recenzentéw i konsultantow, wsréd ktdrych znajdujemy nazwiska oséb najbardziej kom-
petentnych w omawianej problematyce z catego kraju.

Niezaleznie wiec od podanych ponizej obiekcji i watpliwosci nalezy podkresli¢ trudng
do przecenienia warto$¢ catego przedsiewziecia, ktore wymaga wiedzy i duzego naktadu
pracy. Nie trzeba dodawac, ze jest to przedsiewzigcie, ktére moze mie¢ istotny wplyw -
przynajmniej w intencjach - na reformowanie sektora o podstawowym znaczeniu dla two-
rzenia spoteczenstwa wiedzy. Czy owe intencje sie spetnia, to zalezy i od polityki, i od de-
baty wokét projektu okreslonego przymiotnikiem ,Srodowiskowy”. W sprzyjajacych oko-
licznoSciach debata ta powinna doprowadzic¢ nie tylko do konsensu w Srodowiskach aka-
demickich wokot celéw strategii, ale takze tworzy¢ przekonanie, ze strategia jest swojego
rodzaju uksztattowaniem ,rozumnej woli zbiorowej”.

1 Dokument ten jest wynikiem dyskusji prowadzonych w Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego
Uniwersytetu Warszawskiego. Tekst Strategii jest dostepny na stronie: httpll www.frp.org.pl/pliki/Strategia_tom-1 .pdf
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W omawianym dokumencie istniejg fragmenty znakomite, proponowane rozwigzania
sg kompleksowe i dopracowane, sg jednak takze fragmenty mniej przemyslane, stanowig-
ce w zasadzie zarys rozwigzan. Jest oczywiste, ze wobec pierwszej proby opracowania
tak ztozonego itrudnego mozna zgtosic takze pewne watpliwosci i uwagi. Majg one - co
zrozumiate - charakter dyskusyjny i nie podwazajg waloréw opracowania.

Ponizej przedstawiamy kilka kwestii, ktdre w naszym przekonaniu wymagaja gtebszej
dyskusii.

Uwagi ogo6lne

Zasada opracowywania strategii w postaci zapisanej (czyli planu strategicznego) na-
wigzuje do tzw. planistycznej szkoly zarzgdzania strategicznego. Zaktada ona opieranie
planowania strategicznego na jasnych intencjach oraz mozliwos¢ oddzielenia procesu
tworzenia planu od jego implementacji. W organizacjach biznesowych podejscie to zda-
wato egzamin w odniesieniu do organizacji dos¢ prostych (tzw. biurokracji mechanistycz-
nej), dziatajgcych w stabilnych i mato powigzanych warunkach otoczenia. To (naukowe)
podejscie do planowania strategicznego (ktdrego efektem jest tzw. strategia przemyslana
czy tez rozmy$ina) zostato zastapione zarzadzaniem strategicznym, a strategie rozmysing
zastgpita tzw. strategia wytaniajgca sie, tworzona ,na biezgco” w trakcie dziatania, bez
z gbry okres$lonych intencji, w odpowiedzi na szybkie zmiany otoczenia organizaciji. Takie
zarzagdzanie strategiczne stosowane jest w organizacjach ztozonych, dziatajgcych w tur-
bulentnym otoczeniu. Tymczasem, jak twierdzg analitycy szkolnictwa wyzszego reprezen-
tujgcy nauki o zarzadzaniu, w obszarze szkolnictwa wyzszego w latach dziewieédziesia-
tych upowszechnity sie zasady odrzucone przed laty przez biznes z powodu ich niedos-
tosowania do aktualnych warunkéw dziatania.

Nie podwazajac inicjatywy i potrzeby strategii szkolnictwa wyzszego w Polsce, wyma-
gajacego z pewnoscig ukierunkowania rozwoju, warto zaznaczy¢, iz dla powodzenia rea-
lizacji tej strategii w sytuacji obecnej i oczekiwanej zmiennosci otoczenia niezbedne sg
pewne warunki:

+ Jej cele nie powinny byé sformutowane ,punktowo”, jako pewien stan docelowy
(najlepiej wyrazony w postaci ilosciowej), ale kierunkowo; strategia powinna by¢
elastyczna i umozliwia¢ sterowanie, a nie administrowanie systemem szkolnictwa -
trzeba zaznaczy¢, ze priorytety i cele omawianej strategii majg wiele takich cech.

+ Opracowanie i przyjecie tej strategii to nie jednorazowy akt, ale poczatek statego
procesu aktualizacji strategii (planu) stosownie do zmiennych warunkdéw dziatania.

Strategia Srodowiskowa w znacznej czesci jest strategig nie tyle sposobu podijecia
wyzwan, ktére stang przed polskim szkolnictwem, ile kompleksowego reformowania
szkolnictwa oraz usuwania dolegliwych obecnie nieprawidtowosci w jego funkcjonowaniu,
nie tylko z powodu nowych wyzwar czekajgcych szkolnictwo.

Pewng wadg Strategii jest sposéb uzasadniania proponowanych zmian sugerujacy, ze
zastapienie starych rozwiagzan nowymi rozwigze problemy, co moze spowodowac rozcza-
rowanie spoteczne - problemy, z jakimi boryka sie szkolnictwo wyzsze w Polsce, wyste-
pujg takze w innych krajach, rowniez w tych, w ktdrych stosuje sie rozwigzania propono-
wane w Strategii. Ponadto co$ moze zdawaé egzamin w jednym kraju, ale w innym nie
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przynosi oczekiwanych korzysci z powodéw kulturowych, spotecznych czy finansowych
i uwiktania w caty kompleks uwarunkowan. Na przyktad wprowadzenie odptatnosci za stu-
dia samo nie rozwigze sprawy lepszego dofinansowania szkolnictwa, a wprowadzenie rad
powierniczych nie doprowadzi samorzutnie do wigkszej spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni, jesli za tymi zmianami nie pojdg inne.

Kazda zmiana organizacyjna wywotuje koszty materialne i spoteczne. Strategia propo-
nuje ztozony program reform, ale nie przedstawiono, jakie koszty za sobg pociggnie.

Strategia obejmuje plan dziatan na okres dekady. Konieczne bedzie jej ,rozpisanie” na
plany o krétszym horyzoncie czasowym.

W dalszych pracach nad przygotowaniem strategii rozwoju polskiego szkolnictwa wyz-
szego konieczne bedzie wyodrebnienie w uporzadkowanej formie przedsiewziec i charak-
teru dziatarn koniecznych do jej implementacji (np. zmiany wymagajace nowych regulacji
prawnych, wzrostu finansowania, okreslenia relacji z interesariuszami); w Karcie okre$lo-
no podmioty ponoszace gtéwng odpowiedzialnos¢ za dokonywanie zmian, jednak przed-
stawiony tam szacunek ryzyka nieosiggniecia celu jest dos¢ dyskusyjny.

Uwagi dotyczace diagnozy

+ Strategia nawigzuje w czesci diagnostycznej do zmian w otoczeniu szkolnictwa
wyzszego, stawiajgcych przed nim obecnie nowe wyzwania. Wymaga to dokona-
nia waznych zmian w samym szkolnictwie wyzszym. Jest oczywiste, ze takie zmia-
ny beda sie nadal dokonywaty, w okresie ewentualnego wdrazania strategii. Jed-
nak cze$¢ analizy SWOT w Strategii odnosi si¢ nie tyle do trenddw i oczekiwanych
dalszych zmian otoczenia, ile raczej do stanu obecnego (por. szanse i zagrozenia
- regulacje prawne), a nawet trendoéw dotyczacych przesztosci (por. szanse i zagro-
zenia dotyczace warunkéw funkcjonowania).

« W analizie SWOT szanse i zagrozenia powinny sie odnosi¢ do blizszego i dalsze-
go otoczenia szkolnictwa wyzszego, a silne i stabe strony - do samego systemu
szkolnictwa. Tymczasem niektdre elementy szans i zagrozen wydajg sie dotyczy¢
systemu szkolnictwa, a nie jego otoczenia

« Znaczna cze$¢ uwag odnosi sie do pewnych niedostatkow opracowania wynikajg-
cych zdwach przyczyn. Po pierwsze, czas przygotowania tego dokumentu byt zbyt
krotki, aby przygotowac wilasne rzetelne materialy i opracowania potrzebne do do-
konania diagnozy, ktéra jest punktem wyjscia do prac nad strategia; autorzy musieli
korzysta¢ w znacznym stopniu z opracowan juz istniejgcych. Sg one, niestety, frag-
mentaryczne, czesto wyrywkowe, niekiedy zawierajg sprzeczne wnioski i nie obej-
muja catoksztattu zagadnien, ijest to druga przyczyna pewnych niedoskonatosci
Strategii (dotyczy to np. kwestii rownosci w dostepie do szkolnictwa wyzszego).

+ Zazwyczaj specjalisci do spraw zarzadzania strategicznego postuluja, aby budo-
wac strategie i silng pozycje konkurencyjng organizacji (systemu) na silnych stro-
nach. W omawianej Strategii nieco brakuje takiego ujecia, wigksza cze$¢ realizacii
priorytetéw i celéw zbudowana jest na usuwaniu stabych stron (reformowaniu),
a nie nacisku czy wzmacnianiu silnych stron.
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Uwagi dotyczace celéw strategicznych

+ W czesci dotyczacej wizji i misji postuluje sie konieczno$¢ dywersyfikacji szkolnic-

twa, ktore przynosi korzysci krajowi - chodzi o dywersyfikacje dotyczaca statusu
prawnego, specyfiki, misji i zakresu dziatania oraz sposobu finansowania. Jednak
w powszechnych za granicg podejSciach do dywersyfikacji zwraca sie uwage najej
znaczenie w dostosowaniu ksztatcenia - poziomu, profilu, selektywnosci dostepu -
do potrzeb ioczekiwan indywidualnych studentéw-klientéw, a w drugiej kolejnosci
na korzySci panstwa czy gospodarki.

Zasady funcjonowania szkolnictwa wyzszego nie powinny byé przeregulowane.
Konieczne jest jednak uregulowanie przepisami tych obszaréw funkcjonowania
uczelni, ktére nalezy zreformowaé w sposéb ujednolicony oraz odmienny od trady-
cyjnych zasad panujgcych w polskim szkolnictwie. Wydaje sie, ze wprowadzenie
rad powierniczych powinno by¢ obligatoryjne we wszystkich uczelniach, bo ciato to
ma umozliwia¢ zwiekszenie spotecznej i finansowej odpowiedzialnosci szkot wyz-
szych. Sam fakt utworzenia rad powierniczych moze niczego nie zmieni¢. W kra-
jach, w ktdorych rady powiernicze od lat funkcjonujg w uniwersytetach, powstato
wiele raportow i opracowan w zwigzku z nieprawidtowym funkcjonowaniem tych
ciat z powodu ich nieodpowiedniego sktadu, wielkosci i roli. Autorzy raportow w re-
komendacjach zalecaja, by w sktadzie rad byta mniejszo$¢ przedstawicieli uczelni,
a wiekszos¢ interesariuszy zewnetrznych - obok przedstawicieli ministra (minist-
réw) takze przedstawiciele wtadz lokalnych, samorzadowych, biznesu. Aby rektor
byt odpowiedzialny faktycznie przed rada, powinien by¢ przez nig wyznaczony
z konkursu lub spo$réd kandydatéw zaproponowanych przez senat, a nie wybiera-
ny przez ciata akademickie (senat czy kolegium elektoréw); rektor, a nie senat po-
winien dokonywa¢ wyboru dziekandw, odpowiedzialnych przed nim, a nie przed ra-
da wydziatu. W przeciwnym razie zatozenie menedzerskiego zarzadzania wolnego
od efektywnych naciskow uczelnianych grup interesu nie bedzie mozliwe.
Strategia zaktada mozliwo$¢ tworzenia konwentu - trudno zrozumieé, jaka ma on
petic¢ role: zamiast czy obok rad powierniczych.

Przedstawione wyzej uwagi nie wyczerpujg wszystkich probleméw, ktore mogag mie¢
charakter dyskusyjny. Z pewnoscig dyskusje srodowiskowe umozliwig udoskonalenie pro-
pozycji i wybor najlepszego zestawu propozycji przez wtadze szkolnictwa wyzszego.

Uwagi szczegOtowe

Dostep do studioéw

Pierwszym kontrowersyjnym problemem jest problem powszechno$ci oraz dostepu
do studiéw na poszczeg6lnych poziomach. W stosunkowo powszechnej opinii Srodowis-
ka naukowego, prezentowanej na réznych forach, tworzy sie alternatywe: ksztatcenie ma-
sowe lub elitarne. Powszechny dostep do studiéw nie jest rdwnoznaczny z umasowieniem
ksztatcenia, chociaz przy braku selekcji merytokratycznej moze prowadzi¢ do takiego zja-
wiska. Powszechny dostep oznacza respektowanie zasady réwnych szans i moze mie¢
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zastosowanie zardwno w odniesieniu do ksztalcenia masowego, jak i elitarnego przy za-
chowaniu kryterium merytokratycznego. Za zjawisko niebezpieczne nalezatoby uznaé ob-
nizanie sie w Polsce wskazZnika przyje¢ na studia. Wedtug danych OECD, przytoczonych
w Strategii (s. 33), w 2020 r. Polska bedzie miata wskaznik przyje¢ na studia najnizszy
sposrod analizowanych 26 krajéw (0 26 punktdw procentowych nizszy niz w szczytowym
2004 r.).

Autorzy Strategii nie probuja przeciwstawi¢ prognozom spadku przyje¢ na studia wizji
utrzymania tempa przyje¢ na poziomie zblizonym do dotychczasowego, mimo pogarsza-
jacej sie sytuacji demograficznej, uwazajac te sytuacje za korzystna. Zmniejszenie wskaz-
nika przyje¢ ma stanowi¢ czynnik utatwiajacy zreformowanie catego systemu, podniesie-
nie skutecznosci i jakosci ksztatcenia m.in. poprzez wzrost naktadéw przypadajgcych na
jednego studenta. Trudno sie zgodzi¢ z tego rodzaju wizjg w kontek$cie budowy Europy
Wiedzy, a takze w Swietle faktu, ze odsetek 0sdb z wyzszym wyksztatlceniem w Polsce
ksztaltuje sie ponizej Sredniego wskaznika dla krajow Unii Europejskiej (2005 r. 14,2%, w
2007 r.- 16,5%, podczas gdy w wielu innych krajach wskaznik ten przekracza 20,0%).

Tendencji spadkowej liczby ksztatconych na trzecim szczeblu Strategia przeciwstawia
propozycje dziatan w celu rozszerzenia zakresu ksztalcenia ustawicznego oraz przyciag-
niecia wigkszej liczby studentéw z zagranicy. Te stuszne kierunki dziatania majg jednak
charakter komplementarny, a nie substytucyjny w stosunku do naboru 19-latkéw, zwtasz-
czaw Swietle dotychczasowych zaniedban rozwoju edukacji ustawicznej i ksztatcenia stu-
dentéw z zagranicy, ktdrych to zaniedban nie da sie w szybkim czasie usung¢. Zasada
réwnych szans, zaréwno w odniesieniu do 19-latkdw, jak i 0séb starszych, moze by¢ czyn-
nikiem wspomagajgcym utrzymanie stabilnej stopy przyje¢ na studia poprzez szersze wia-
czenie do procesu edukacji grup marginalizowanych (o niskim statusie spoteczno-ekono-
micznym, niepetnosprawnych).

Kwestia poszerzenia dostepu do edukacji i wyrdbwnywania szans nie zostata wyekspo-
nowana w Strategii w sposéb adekwatny do wagi tego problemu, omawianego w réznych
raportach OECD w ostatnich latach. Autorzy Strategii przewidujg wprawdzie (CO 1.2)
,Zwiekszenie dostepnosci studiow i wyréwnywanie szans na poziomie wyzszym”, ale za-
raz okazuje sie, ze cel ten ma by¢ zrealizowany tylko w odniesieniu do studiéw trzeciego
stopnia (s. 71): ,Stopien powszechnosci studidéw Il i Il stopnia finansowanych z budzetu
panstwa bedzie dostosowany do diagnozowanych potrzeb spotecznych i gospodar-
czych”. Taka zasada wydaje sie stuszna, ale jej realizacja grozi stalym dalszym zmniejsza-
niem dotacji budzetowych na szkolnictwo wyzsze pod pretekstem liczby ksztatconych (a
nie ich struktury) w zwigzku z przekroczeniem nieskonkretyzowanych ,potrzeb spotecz-
nych i gospodarczych”.

Proces zmniejszania barier ograniczajgcych tym grupom dostep do studiéw powinien
sie opiera¢ na skutecznym systemie pomocy finansowej dla studiujgcych, poprawie dos-
tepu do infrastruktury (zwtaszcza informatycznej) oraz rozwijaniu roznych form ksztatcenia
ustawicznego. Wszystkie te warunki zostaly w Strategii wymienione, lecz w sposéb ogél-
nikowy, np. na s. 71 przewiduje sie ,wspieranie instrumentéw finansowych umozliwiaja-
cych podjecie studiéw osobom o nizszym statusie spotecznym, osobom niepetnospraw-
nym itp.”. Glownym problemem, ktéry z pewno$cig wywota spory, jest kwestia takiego do-
boru tych instrumentéw finansowych, aby rzeczywiscie petnity role zasadniczg w decyz-
jach o podjeciu studiéw i umozliwiaty ich kontynuowanie.
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Nieréwnosci w dostepie do studidbw majg charakter systemowy i ponadnarodowy ze
wzgledu na uwarunkowania kulturowe, edukacyjne, spoteczno-przestrzenne, atakze - be-
dace pochodng wymienionych - ekonomiczne. Problem ten istnieje mimo masowej dos-
tepnosci studiow. Wieloletnie analizy prowadzone przez ekspertow OECD pokazuja, ze
ekspansja szkolnictwa wyzszego w Europie wptyneta wprawdzie na zwigkszenie w licz-
bach bezwzglednych udziatu w szkolnictwie wyzszym miodziezy z grup defaworyzowa-
nych, to jednak w latach osiemdziesigtych i dziewige¢dziesigtych )O( w. jej udziat procento-
wy w strukturze studentéw nie ulegt zmianie. Dane dotyczace krajow europejskich (Euro-
student 2005) wskazuja, ze istnieje dwukrotna, a czesto nawet wigksza nadreprezentacja
studentéw, ktérych ojcowie majg wyksztatcenie wyzsze oraz znaczaca niedoreproezenta-
cja studentéw z rodzin robotniczych (OECD 2008).

Oczekiwanie, ze w naszym przypadku problem ten uda sie rozwigza¢ w perspektywie
piecioletniej (2010-2015) przy ,$rednim ryzyku nieosiagniecia celu” nie znajduje potwier-
dzenia w badaniach i praktyce. Tym bardziej ze zwigkszenie poziomu finansowania szkol-
nictwa wyzszego przewidziano na lata 2015-2020 (C07.4).

Zagadnienia zwigzane z dostepnoscig studiéw mozna znalez¢ w réznych celach oma-
wianych w dokumencie. Dobrze by byto zblokowac¢ je w jednym miejscu (C01.2).

Wspotptatnosc¢ i system pomocy finansowej

Nalezy zgodzi¢ sie ze stwierdzeniem zawartym w czesci diagnostycznej (s. 47), iz
,Struktura czesnego i wsparcia dla studentéw nie pozostajg w zgodzie z podstawowymi
zasadami rowno$ci szans” (jest to cytat z raportu OECD o polskim systemie szkolnictwa
wyzszego). W Diagnozie za przyczyne tego stanu rzeczy uznano zbyt niskie naktady na
szkolnictwo wyzsze, z czym mozna sie zgodzi¢, poniewaz dla kolejnych rzadéw nauka
i szkolnictwo wyzsze nigdy nie stanowity priorytetu w ksztattowaniu polityki oraz formowa-
niu budzetu. Obecnie mamy do dyspozyciji $rodki unijne, a mimo to juz od 2005 r. udziat
naktadéw na szkolnictwo wyzsze w PKB ulegat obnizeniu, a w 2009 r. naktady te zostaty
radykalnie zmniejszone. Istnieje grozba, ze w 2010 r. sytuacja ta sie powtorzy. Jest zatem
w pelni uzasadniony postulat (albo apel) o stabilizacje finansowania budzetowego po
osiggnieciu poziomu co najmniej 1% PKB oraz o stabilizacje zasad podziatu. Zalozenie
uzyskania dodatkowego 1% ze $rodkow prywatnych podwaza zasade rdwnych szans
w dostepie do studiow. Obecnie stosunek naktadéw publicznych do prywatnych (wedtug
Krajowego Grona Konsultantéw) wynosi 63%: 37%. Zrodtem naktadow prywatnych sg op-
faty studentéw i w najblizszym czasie to sie nie zmieni. Tymczasem w ,starych” krajach
Unii Europejskiej udziat finansowania publicznego w naktadach na szkolnictwo wyzsze
siega 80-90%. Osiggniecie 50-procentowego finansowania prywatnego ma sie dokonac
poprzez wprowadzenie powszechnej wspotptatnosci za studia oraz wzrost finansowania
ze strony sektora gospodarki, co nalezy uzna¢ za mato realne.

Wedtug obliczen prof. Jerzego Wilkina powszechne czesne zmniejszy szanse dostepu
do studidw dla kolejnych 5% gospodarstw domowych znajdujgcych sie w trudnej sytuacii
materialnej, jesli inne warunki nie zostang zmienione2. Inne dane zawarte w cytowanym

2 Por. J. Wilkin: Ekonomiczno-finansowe uwarunkowania rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce, w: Polskie szkolnict-
wo wyzsze. Stan, uwarunkowania i perspektywy, Konferencja Rektoréw Akademickich Szkof Polskich, Fundacja Rektorow
Polskich, Konferencja Rektoréw Zawodowych Szkét Polskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.
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wyzej opracowaniu dowodza, ze studenci pochodzg z rodzin lepiej sytuowanych niz oso-
by niestudiujgce. Potrzeba ujednolicenia optat za studia i zréwnania pod tym wzgledem
wszystkich studentéw nie ulega watpliwosci, ale w tym samym stopniu konieczna jest re-
forma pomocy materialnej dla studentéw. W Strategii nie znajdujemy zadnych konkret-
nych propozycji ani postulatow dotyczacych tej kwestii. Tymczasem system kredytow stu-
denckich nie sprawdzit sie ani jako instrument pomocy, ani jako forma przychodéw dla
bankow. Wielko$¢ i struktura stypendiow (duzy udziat stypendiéw za wyniki w nauce) nie
pozwala im pehni¢ funkcji instrumentu wyréwnywania szans.

Wedtug danych z raportu OECD Tertiary Education for the Knowledge Society pod
wzgledem wskaznika udzialu naktadéw na finansowanie pomocy materialnej dla studen-
tow w tgcznych naktadach publicznych na szkolnictwo wyzsze Polska znajdowata sie
w 1998 r. na 23. miejscu wsrod analizowanych 30 krajow, w 2004 r. na 29., a w 2005 r. na
ostatnim miejscu (przy wskazniku 1%). Na przyklad w Wielkiej Brytanii, Niemczech czy
Wioszech udziat Srodkoéw publicznych przeznaczonych na pomoc dla studentéw wynosit
w 2005 r. 17-26% naktadéw na szkolnictwo wyzsze, a we Francji i Hiszpanii - 8% (OECD
Indicators 2008).

Zaréwno wielko$¢ tej pomocy, jak ijej struktura nie zapewniajg rownych szans w dos-
tepie do ksztalcenia na poziomie wyzszym. Wedtug ekspertdw OECD i innych autoréw in-
strumentami finansowymi wyréwnywania szans sg stypendia oraz kredyty gwarantowane,
a czesto subsydiowane przez panstwo. Kredyty tego typu funkcjonujg w Australii (od
2000 r., zmodyfikowane w 2005 r.) oraz w Anglii (od 2006 r.). Obcigzajg one w znacznym
stopniu budzet panstwa (sptata kredytu rozpoczyna si¢ po podjeciu pracy - jako procent
od dochodu absolwenta - i osiggnieciu okreslonego dochodu), tym bardziej ze dostep do
tych kredytow jest powszechny dla studentéw.

Wobec Strategii mozna postawié zarzut, ze nie zawiera koncepcji spojnego systemu
pomocy publicznej dla studentéw, powigzanego z systemem odptatnosci za studia. W ra-
porcie OECD Review of Tertiary Education. Poland (2007) sugerowano potrzebe zmian
w samym systemie stypendialnym: ograniczenia udziatu stypendiéw za wyniki w nauce,
a zwiekszenia udziatu stypendiéw socjalnych o charakterze celowym (pomocy dla grup
0 niskim statusie socjoekonomicznym). Przedstawienie koncepcji systemu pomocy finan-
sowej dla studentdw wymagatoby wczesniejszego przeprowadzenia symulacji skutkdw
finansowych dla studentéw i dla budzetu panstwa, a takze dla szkét wyzszych. Pomoc fi-
nansowa dla studentéw powinna pokrywac koszty czesnego iinne koszty studiowania uz-
nane za ,minimalny koszyk” studenta. Powinna tez by¢ skoncentrowana na grupach
mniejszosciowych.

Rozszerzenie stuzebnej roli uczelni wobec spoteczenstwa

Sposdb realizacji idei ,uniwersytetu odpowiedzialnego” zostat oméwiony dokfadnie,
chociaz niektore zadania zwigzane z jej realizacjg wymagatyby szerszego komentarza,
zwlaszcza zadanie okreslone jako ,wigczanie studentow i doktorantéw do dziatan realizu-
jacych ich podmiotowos¢ jako cztonkéw wspolnoty akademickiej” (C05.2, s. 90). Ze
wzgledu na fakt, iz w catym dokumencie student pojawia sie raczej jako obiekt podlega-
jacy dziataniu systemu ksztatcenia, warto w tym miejscu uzupetni¢ watek podmiotowosci
0 udziat w tworzeniu wizji i strategii uczelni, w procedurach zapewniania jakosSci oraz in-
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nych, jako uzupetnienie do dziatan okreslonych w punkcie 2 (C05.2). Inne zadania szko-
ly wyzszej zostaly zidentyfikowane bardzo trafnie, nie groza niebezpieczeristwem sprowa-
dzenia roli uczelni do przedsigbiorstwa, lecz prezentujg jej role jako centrum kultury i cen-
trum dziatania edukacyjnego réwniez o charakterze spotecznym.

Wielkie wyzwanie stanowi upowszechnienie uczenia sie przez cate zycie, w ktorym
uczelnie powinny petni¢ funkcje ,integratora” (s. 67) oraz wprowadza¢ odpowiednie for-
my ksztatcenia. Wydaje sie, ze prezentacje tego zadania mozna byto wigczy¢ do celu
wspotdziatania z otoczeniem spotecznym, w tym z przedsiebiorstwami. Jest to bowiem
wspolny cel obu sektoréw.

Uczenie sie przez cate zycie to kluczowy wyznacznik spoteczerstwa opartego na wie-
dzy, dlatego stanowi jeden z istotnych priorytetéw krajowych strategii rozwoju. W Polsce
uczestnictwo 0s6b dorostych w ksztatceniu ustawicznym jest stosunkowo niskie. W 2005 .
obejmowato nieco ponad 5% populacji w grupie wiekowej 24-65 lat, czyli plasowato sie
ponizej Sredniej dla krajow Unii Europejskiej, okreslonej na 10,8%. W przygotowanym na
zlecenie Ministerstwa Edukacji Narodowe] Raporcie o stanie edukacji ustawicznej w Pols-
ce w roku 2005 do podstawowych barier w ksztatceniu ustawicznym zaliczono bariery fi-
nansowe, takie m.in. jak zubozenie spoteczerstwa oraz niedofinansowanie przez panstwo
i samorzady publicznych instytucji edukacji ustawicznej. Z danych cytowanych w wyzej
wymienionym raporcie wynika ponadto, iz aktywno$¢ edukacyjna w gtownej mierze jest fi-
nansowana przez samych zainteresowanych oraz ze potrzebe doksztalcania dostrzegaja
przede wszystkim osoby z wyzszym wyksztatceniem. Oznacza to, ze na obraz niskiego
poziomu uczestnictwa dorostych w ksztatceniu ustawicznym moze wptywaé z jednej stro-
ny mata aktywnos$¢ pracodawcow w tej kwestii, a z drugiej - stabe zainteresowanie dok-
sztatcaniem 0s6b o nizszym statusie wyksztalcenia.

Przytoczone dane pokazuja, ze w tej dziedzinie Polska startuje ze znacznie gorszych
pozycji niz kraje, ktore juz w latach siedemdziesigtych minionego stulecia wprowadzity
ustawg obowigzek ksztatcenia sie przez cate zycie (Francja). Dane te wyznaczajg rowniez
istotng w tym procesie role instytucjom szkolnictwa wyzszego. Tymczasem - jak wynika
z badan przeprowadzonych w 2007 r. przez TNS OBOP na zlecenie Fundacji Fundusz
Wspotpracy - potowa badanych uczelni nie prowadzi kurséw doksztatcajacych na rzecz
Srodowiska lokalnego, poniewaz ,nie nalezy to do ich zadan”.

Mimo ze ryzyko nieosiggniecia celu zostato ocenione jako $rednie, trzeba zauwazyc,
ze poteguja je dwa czynniki: zewnetrzny, wynikajgcy z braku regulacji prawnych w skali
kraju dotyczgcych uczenia sie przez cale zycie, oraz wewnetrzny, zwigzany z brakiem tra-
dycji ksztatcenia wspomagajgcego programy kursowe, a takze z koncentracjg Srodowis-
ka akademickiego na tych ostatnich, wspieranych ze wzgledéw komercyjnych studiami
podyplomowymi.

Strategia nadaje szczegdlng range - kluczowe znaczenie - wspoétpracy systemu szkol-
nictwa wyzszego z otoczeniem. Zaktada sie bardziej bezposrednie i partnerskie relacje
dzieki instytucjonalizacji kontaktéw miedzy - méwigc ogolnie - pracodawcami i ich orga-
nizacjami a uczelniami i Konferencjami Rektoréw (s. 64). Diagnoza nie przedstawia argu-
mentow, ktore by to zatozenie czynity realistycznym i uzasadnialy opinie o niskim/Srednim
ryzyku nieosiggniecia celu.

W wielu krajach europejskich, ktére znacznie wczesniej, bo w latach osiemdziesigtych
XXw., podjety prébe Scislejszego powigzania edukaciji z otoczeniem, nie udato sie zinsty-
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tucjonalizowac takiej wspotpracy. Przed tego rodzaju zadaniem stawiany jest system
szkolnictwa wyzszego, brakuje natomiast odpowiedzi na pytanie, czy sektor gospodarki
jest zainteresowany takg wspotpraca, a jesli tak, to na jakich warunkach (por. np. teksty
Ulricha Teichlera).

Wszedzie tam, gdzie finansowanie uniwersytetow z budzetu wynika z tradycji, problem
ten stanowi szczegdlne wyzwanie. Nawet jesli Sredni poziom ksztatcenia zawodowego
przeciera droge do pracodawcow (tzw. system dualny w Niemczech), rzgdowe oczekiwa-
nia wyczerpujg naciski na otwarcie sie uczelni na otoczenie, sankcjonujac bierng postawe
gospodarki.

Z raportu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z listopada 2006 r., zatytuto-
wanego Bariery wspotpracy przedsiebiorcéw i osrodkéw naukowych, wynika jednak, iz
wiekszo$¢ badanych przedsiebiorcow nie widzi potrzeby wspdtpracy Srodowisk biznesu
i nauki. Ci natomiast, ktérzy podejmowali préby wspdtpracy z naukowcami przyznawali,
ze inicjatywa wychodzita ze strony $rodowisk naukowych. Z raportu wynika ponadto, ze
jedynie 9% przedsiebiorstw w Polsce inwestuje w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa.

Ksztatcenie
Profile ksztatcenia

Bardzo enigmatycznie brzmi punkt 8, dotyczacy potrzeby okre$lenia perspektyw dzia-
tania w odniesieniu do studiéw zawodowych (s. 109). Natomiast komentarz do tego pun-
ktu, podkreslajacy potrzebe ustalenia kryteriow ksztalcenia o charakterze zawodowym,
jest bardzo trafny i przekonywajacy. Profil ksztalcenia zawodowego nie moze wynikaé
z poziomu studiéw, ale z misji uczelni i realizowanego programu. W petni natomiast moz-
na sie zgodzi¢ z twierdzeniem, ze rozw¢j ksztatcenia o profilu zawodowym jest jednym
z najwazniejszych wyzwan stojgcych przed szkolnictwem wyzszym.

Nalezy przyjaé z satysfakcjg zwrdcenie uwagi, ze na studiach pierwszego stopnia ist-
niejg oprocz zawodowych, ukierunkowanych branzowo, réwniez programy akademickie.
Bytoby pozadane usankcjonowanie tego faktu poprzez wprowadzenie pojecia ,profil
ksztatcenia” do ustawy o0 szkolnictwie wyzszym.

Ksztatcenie o profilu zawodowym

Ten bardzo istotny fragment diagnozy zawiera liste trafnie dobranych dziatari wspiera-
jacych rozwoj ksztalcenia zawodowego. W konkluzji znajdujemy stwierdzenie, iz ,system
finansowania musi premiowa¢ realizacje takiej misji i zniechecaé tego typu instytucje do
przeksztatcania programow ksztatcenia w bardziej «akademickie» - przeciwdziata¢ zjawis-
ku znanemu jako academic drift” (s. 227).

Edukacja zwykle wspiera, a nie przeciwdziata czy zniecheca; zamykanie drogi poprzez
nakazy jest nieskuteczne, na co mozna przytoczy¢ wiele dowodéw. Fenomen academic
drifttrudno uzna¢ za zjawisko naganne. Tendencja do integracii jest cechg systemu szkol-
nictwa wyzszego, cho¢ w sytuacji przejmowania przez ten system niektérych elementow
nizszego szczebla edukacji (Srednie szkoty zawodowe) ta cecha traci dotychczasowg wy-
razistos€. Z drugiej strony mamy przyktady krajéw, ktére proces przejmowania przez
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uczelnie zawodowe cech uniwersytetu usankcjonowaly prawnie (Wielka Brytania). Tak
wiec problem nie polega na przeciwdziataniu zjawisku academic drift, lecz na tworzeniu
uczelniom zawodowym warunkdw sprzyjajacych utrwalaniu wiasnej misji. Nie nalezy przy
tym oczekiwac, ze bedzie to zadanie tatwe, ajego realizacja przyniesie pozadany politycz-
nie (gospodarczo) efekt. Nie mozna wykluczy¢, ze Srodowisko lokalne nie bedzie zainte-
resowane wspieraniem uczelni (programéw) zawodowych ze wzgledu na ich nachylenie
branzowe czy z innych powoddéw. Jakg inng niz academic drift alternatywe beda mialy te
uczelnie?

Zainteresowanie podmiotéw gospodarczych tego typu studiami nalezy do trudniej-
szych wyzwan, wobec ktdrych staje szkolnictwo wyzsze. Borykajg sie z nim kraje, ktére
studia zawodowe uruchomity juz na poczatku lat siedemdziesigtych XX w. (np. Niemcy).
Miedzy innymi dlatego.sektory nieakademickie, utworzone z mysla o ksztatceniu w powig-
zaniu z miejscem pracy, majg powazne problemy z realizacjg swojej misji. Dobrze wiec, ze
wyraznie zostaly okre$lone warunki powodzenia programéw zawodowych.

Studia doktoranckie

Problem ten jest omawiany w punkcie C01.4 (s, 74) zatytutowanym Ksztalcenie dla
0s0b szczegolnie uzdolnionych. Jest to trafnie dobrany tytut, poniewaz ksztatcenie na sto-
pien doktora nie moze mie¢ charakteru masowego, lecz elitarny. Przemawiajg za tym nas-
tepujgce powody:

brak popytu na doktoréw ze strony szeroko rozumianego systemu nauki / sfery B+R
(w latach 2005-2007 w Polsce wypromowano 17 605 doktoréw, a cata sfera B+R
zatrudnia tylko 3205 os6b ze stopniem doktora, losy pozostatych nie s znane).
wysoki koszt ksztatcenia jednostkowego doktoranta, przy pogarszajgcej sie jakos-
ci dyplomu.

Naktady na ksztalcenie doktoréw (dotacja budzetowa) powinny by¢ skoncentrowane
w tych jednostkach, ktorych poziom badan i przygotowywanych doktoratdw jest wysoki.
Niezbedne jest zapewnienie odpowiedniego poziomu stypendidw doktoranckich, aby
doktoranci nie musieli podejmowac¢ dziatalno$ci zarobkowej, czesto zupetnie nie zwigza-
nej z uprawiang dyscypling, atakze w celu zapewnienia dostepu do doktorantury miodzie-
zy najbardziej uzdolnionej i charakteryzujgcej sie ,pasjg badawczg” (jak pokazujg bada-
nia, tylko ok. 25% doktorantéw podejmuje studia doktoranckie z taka motywacjg). Dodat-
kowym Zrédtem dochodéw doktorantéw powinien by¢ udziat w projektach badawczych.
Interdyscyplinarno$¢ studiéw doktoranckich nie powinna by¢ kreowana przez specjalne
instytucje, lecz przez wigczanie doktorantéw do projektow badawczych o takim charakte-
rze, po dogtebnym poznaniu wiasnej dyscypliny.

Certyfikacja

Wazny zaréwno z perspektywy wybordw i strategii jednostkowych, jak i dla przejrzys-
tosci rynku pracy bedzie problem certyfikacji kompetencii i kwalifikacji nabywanych roz-
maitymi drogami: w ksztatceniu formalnym i nieformalnym, do pewnego stopnia takze na
studiach oraz w wyniku rozmaitego rodzaju doksztalcania prowadzonego na uczelniach.
Certyfikowanie umiejetnosci nabywanych takimi drogami juz niediugo bedzie dotyczy¢
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niemal potowy uczacej sie mtodziezy (czyli tej, ktéra nie ukoriczy lub nawet nie rozpocz-
nie studiow), a takze rosngcej rzeszy pracownikéw objetych rozmaitymi formami doksztat-
cania. Czy szkoly wyzsze powinny sie zaangazowac w tego typu zadania? Temat wazny,
jednak niemal nie podjety w Strategii, jedynie zasygnalizowany, ito do$¢ enigmatycznie.
Za to w celu operacyjnym C07.1 (,Usprawnienie rozwigzan systemowych w odniesieniu
do instytucji centralnych”) postuluje sie powotanie Polskiej Komisji Akredytacji i Upraw-
nieri Akademickich (PKAIUA) z zadaniami dotychczasowej PKA, zwigkszonymi o: ,zada-
nia akredytacyjne dotyczgce wszystkich form i pozioméw ksztatcenia skutkujgcych wyda-
waniem $wiadectw ujetych w Krajowej Ramie Kwalifikacji, w tym studiow Il stopnia (dok-
toranckich)” (s. 103). Oznaczaloby to znaczne poszerzenie roli tej instytucji - czy miataby
ona sie zajmowac takze sprawdzaniem oraz certyfikowaniem umiejetno$ci i kwalifikacji na-
bywanych poza szkolnictwem wyzszym? A moze nawet prowadzi¢ testy, egzaminy?

Krajowe Ramy Kwalifikacji

Sposob prezentacji idei ram kwalifikacji nasuwa przypuszczenie, ze mamy tu do czy-
nienia z panaceum, dzieki ktdremu uregulowane zostang rézne aspekty ksztatcenia, nie
majace dobrych rozwigzan tu iteraz. Temat ten pojawia sie w wielu miejscach Strategii
jako sygnat, ze okreSlone problemy pozostawiamy otwarte do czasu wprowadzenia Kra-
jowych Ram Kwalifikacji. Techniczny charakter ram - tak przynajmniej sg one prezentowa-
ne (5.1.) - podwaza zasadnos$¢ traktowania tej kwestii jako istotnej w sensie merytorycz-
nym, np. z punktu widzenia jakosSci ksztatcenia.

Jakos$¢

Liczne w ostatnich latach dowody odstepowania od standardéw okreslajgcych mini-
mum wymagan wskazujg, ze albo przyjete rozwigzania i ich wdrozenie sg nieskuteczne,
albo tez system szkolnictwa wyzszego zostat wyposazony w mechanizmy z gory zaktada-
jace akceptacje ksztalcenia o niskiej jakoSci. Ku takiemu przypuszczeniu skfania zapo-
wiedz pozostawienia studidw zaocznych w ich obecnym ksztaicie. Wprawdzie zaktada sie
dostosowanie w wiekszym niz dotychczas stopniu organizacji studiéw do potrzeb studen-
tow pracujgcych, jednak poza obszarem zainteresowania pozostaja kwestie merytorycz-
ne. Stusznie za patologie uznano pobieranie opfat od czesci studentéw zakwalifikowa-
nych na studia wieczorowe, a ksztatlconym w trybie studiéw dziennych (s. 221). Czy jed-
nak na podobne potraktowanie nie zastuguje stosowana praktyka obnizania wymagan
wobec studentdw studidw zaocznych bez konsekwencii, tzn. ujawnienia tego faktu na
dyplomie? By¢ moze mniej radykalnym rozwigzaniem bytoby zréwnanie dyplomowych
wymagan studentow bez wzgledu na tryb studiéw badz tez, wzorem innych krajow, wpro-
wadzenie mozliwosci koficzenia studiéw bez pisania pracy dyplomowej (0 czym sie wspo-
mina), z ograniczonym udzialem przedmiotéw ogolnych itp.

Trudno zaktada¢ wiarygodno$¢ systemu, ktdry sankcjonuje obnizenie standardéw ja-
kosci ksztatcenia wobec wybranej kategorii studentow.
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Szkota wyzsza a badania

Strategia nie uwzglednia faktu niezwykle burzliwych zmian technologicznych, ktére wy-
wierajg przemozny wplyw na sposob funkcjonowania szkét wyzszych. Chodzi tu m.in.
0 wzrost znaczenia we wszystkich dziedzinach nauki: matematyki, modelowania i wizuali-
zacji danych, symulacji, eksploracji danych, badan nad systemami ztozonymi, sieci ba-
dawczych i prac zespotowych, zasad otwartej nauki (m.in. open notebook science),
wspdtuczestnictwa w badaniach niebadaczy (tzw. Citizen science, participatory science)
oraz dialogu badaczy ze spoteczenstwem, ewaluacji, a takze nowych form organizacyj-
nych (instytuty wirtualne).

W tej mierze zabrakto w Strategii zalecen wynikajacych nie tylko z diagnozy, ale takze
z wizji przysztoSci. Kraj nie dogoni czotowki, biegnac po przetartych przez nig $ladach, tyl-
ko szukajac ,drég na skroty”.

Status formalnoprawny

Za niefortunne nalezy uznaé wigczenie do celu C07.2 kwestii merytorycznych tworze-
nia uczelni flagowych i badawczych oraz ksztalcenia zawodowego. Idea zmian instytucjo-
nalnych powinna by¢ wyodrebniona, a jej realizacja uzasadniona szerzej, natomiast zmia-
ny w rozwigzaniach formalnoprawnych powinny z tej idei wynika¢, a nie odwrotnie.

Nalezy sie zastanowic, czy powinny byé powolywane w drodze konkursu uczelnie fla-
gowe i badawcze, czy raczej powinny by¢ wytaniane wydzialy, instytuty lub zespoty flago-
we w ramach uniwersytetow badawczych, a takze na jak diugo, jak wiele i jakie miatyby
korzysci z takiej nobilitacji

Dos¢ niejasno wydaje sie takze okres$lony status uczelni publicznych i niepublicznych.
Mowa jest o konwergencji (np. s. 13) obu sektoréw ,w stopniu mozliwym ze wzgledu na
ogdlne uwarunkowania prawne”, ale takze o odrebnych strumieniach finansowania. Nie
wiadomo wiec, czy przewidywane sg jednakowe warunki gry o $rodki dla obydwu sekto-
row. Przewiduje sie natomiast mozliwos¢ ,ucieczki” z sektora niepublicznego pod zarzad
skarbu panstwa.

Za cenne nalezy uzna¢ postawienie celu dywersyfikacji ustroju szkét wyzszych, w tym
takze uczelni niepublicznych. Obecny stan prawny prowadzi do wielu absurdéw, nakazu-
jacych matym uczelniom niepublicznym ,odtwarzac” strukture organizacyjng uniwersyte-
tu. Nie ma to zadnego merytorycznego uzasadnienia; przeciwnie, owe sztywne zasady
organizacji uniemozliwiajg matym uczelniom lepsze dostosowywanie swojej struktury or-
ganizacyjnej do wiasnych potrzeb i strategii.

Zgodnie z obowigzujacag ustawa szkoty wyzsze dzieli sie na ,publiczne” i ,niepublicz-
ne”. W naszym przekonaniu terminologia ta nie oddaje precyzyjnie stanu rzeczy. Istnieje
wiele dowodéw nato, ze uczelnie ,niepubliczne” takze realizujg misje publiczng. Inng spra-
wa jest jako$¢ wypetniania tej misji, ale wowczas podziat uczelni przebiegatby zupetnie ina-
czej, w poprzek stosowanego obecnie. Znalezlibysmy bowiem przyktady uczelni ,publicz-
nych” kiepsko realizujgcych te misje oraz przyktady uczelni ,niepublicznych”, wypetniaja-
cych misje na wysokim poziomie. Omawiana Strategia takze trzyma sie obowigzujgcej ter-
minologii, ale od czasu do czasu, by¢ moze przez przypadek, pisze sie o uczelniach ,pan-
stwowych” i ,niepanstwowych”. Stosowanie takich a nie innych terminéw w tak powaznym
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dokumencie jak Strategia nie jest sprawa natury i tylko lingwistycznej, poniewaz w podtek-
Scie przekazuje réwniez informacje o ,duchu” danego dokumentu. Strategia ma gwaranto-
wac rownos¢ wszystkich uczelni w kraju bez wzgledu na status wiasnosSciowy.

Uwarunkowania realizacji Strategii

Koniecznym elementem strategii jest przedstawienie tzw. logiki przedsiewziecia - czyli
gtdwnych mechanizméw i powigzan przyczynowo-skutkowych tgczacych zaktadane cele
z zalecanymi instrumentami. Logika przedsiewziecia pozwala zrozumie¢, dlaczego sgdzi-
my, ze proponowane $rodki bedg prowadzi¢ do pozgdanych przez nas efektéw. Daje one
wglad w sposdb, w jaki rozumiemy zjawiska, na ktore chcemy wplywac.

Omawianemu dokumentowi brakuje takze niektdrych innych elementéw uznawanych
za oznaki dobrej strategii:

« propozycji sekwencjonowania dziatan (czyli realizacji ich w takim porzadku, w kto-
rym osiggniecie pewnych celdw warunkowatoby uruchomienie kolejnych akcji, np.
wzmocnienie B+R w sektorze matych i Srednich przedsiebiorstw poprzedzatoby
inicjatywy na rzecz rozwoju kapitatu ryzyka);

+ myslenia w kategoriach policy mix, czyli wigzania ze sobg poszczegdlnych instru-
mentow w taki sposob, aby osiagnaé efekt synergiczny;

+ wskazania ,punktéw krytycznych” (leverage points), czyli takich miejsc w systemie,
ktérych poprawa moze wywota¢ ,efekt dZzwigni”, niewspotmierny w stosunku do
poniesionych wysitkéw (np. ulepszenie systemu komunikacji).

Istnieje kilka niekwestionowanych kierunkdw zmian polskich szkot wyzszych, m.in.
umiedzynarodowienie, stworzenie jednostek wiodacych w badaniach oraz duzych uczel-
ni idacych w rankingach do gory (uczelnie badawcze iflagowe), wigksza reaktywno$¢ na
blizsze i dalsze otoczenie, w tym tworzenie i przekazywanie wiedzy lepiej odpowiadajgcej
potrzebom otoczenia - by wymieni¢ tylko niektére cele. Pytanie zasadnicze - jaka formu-
ta organizacyjna, ile autonomii wewnetrznej (dla wydziatéw i zespotéw badawczych) i zew-
netrznej albo inaczej: jaki tad instytucjonalny zewnetrzny i wewnetrzny sprawi, ze szkoty
wyzsze podazg dynamicznie w tych wiasnie kierunkach? W Strategii méwi sie¢ 0 wzmoc-
nieniu wiadzy rektora do wewnatrz i powotaniu rad nadzorczych, ograniczajacych do pew-
nego stopnia autonomie uczelni na zewnatrz.

Mowa jest tez o kontraktach, o przesunieciu pieniedzy na finansowanie zadaniowe (wie-
cej na konkursy, mniej na finansowanie statutowe). Czy to wystarczy jako narzedzie regula-
¢ji? Czy powstanie w ten spos6b kontekst, infrastruktura uzgadniania intereséw i stymula-
cji, ktdre spowodujg, ze racjonalno$¢ jednostek i zespotow bedzie w znacznym stopniu
pokrywac sie z racjonalnoscig uczelni, a ta z racjonalnoscig catego systemu? Jak stopnio-
wo likwidowac wieloetatowo$¢, by czas i prace wydatkowane dotychczas na drugim etacie
zmieni¢ w prace (odpowiednio optacong) na rzecz realizacji misji uczelni - pierwszego miej-
sca pracy? Czy reformowanie nie zeslizgnie sie w strone gry pod wskazniki i parametry oraz
kosztownych, lecz jedynie legitymizujacych ewaluacji? Czy nie p6jdzie w strone tworzenia
nowego jezyka i nowej ideologii odwotujgcych sie do kapitatu ludzkiego, intelektualnego,
GOW, EOF, KRK i Procesu Bolonskiego... raczej niz rzeczywistych zmian? Od tego w duzym
stopniu zalezy efektywnos$¢ catego systemu w spetnianiu celéw strategii. Wydaje sie, ze tak
rozumiany problem tworzenia tadu instytucjonalnego nie zostat nalezycie postawiony.
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Powstaje takze wrazenie, iz projektowanie w wielu miejscach jest zbyt szczegotowe -
idzie za daleko. Strategia przewiduje m.in. (s. 108) ,opracowanie zatozeri modelowych
uniwersytetu federacyjnego, w oparciu o ustawowg formute zwigzku uczelni” lub (takze
s, 108): ,opracowywanie projektow konsolidacyjnych przez uczelnie dla zwigkszenia ich
potencjatu w wyniku synergii zasobdw”. W literaturze na temat reform istnieje wiele opi-
sow skutkow ubocznych, niezamierzonych efektow, jakie przynosi reformowanie, w grun-
cie rzeczy ma sie wrazenie, ze autonomia proceséw spotecznych zawsze wypacza inten-
cje reformatoréw.

Projektowanie zmian w sytuacji istnienia autonomicznych podmiotow, jakimi sg szkoty
wyzsze, W postaci idealnej powinno sie sprowadza¢ do uzgodnienia celéw strategicznych
oraz zaprojektowania takich warunkéw gry i stymulacji (nagrod), by niezaleznie dziatajgce
podmioty same wprowadzaly oczekiwane zmiany. Nie wydaje sie to mozliwe. Jednak
w wielu punktach pojawiaja sie pytania, co miatoby sktoni¢ aktoréw do przepisanych
w Strategii dziatan. Dlaczego profesorowie bedg rezygnowac z drugich etatow, dlaczego
szkoty publiczne miatyby sie prywatyzowac? Jakie skutki uboczne przyniesie standaryza-
cja i parametryzacja oceny dziatalno$ci uczelni? Co sie stanie, kiedy szkolnictwo wyzsze
w Polsce zostanie podzielone na dwie klasy: kilkanascie duzych (fatwo juz dzi§ przewi-
dzie¢, ktorych) uczelni flagowych i calg reszte? Skoro studiowanie obejmuje potowe rocz-
nika, staje sie naturalne réznicowanie sie poziomow i instytucji, ale jak rynek pracy zarea-
guje na istnienie uczelni dwéch kategorii? Czy, mimo godta paistwa na dyplomach obu
typow uczelni, bedg one traktowane jednakowo?

Realizacja bardzo ambitnego zadania zwigkszenia stopnia komercjalizacji i urynkowie-
nia szkolnictwa wyzszego w Polsce w celu podniesienia jako$ci proceséw, a zwlaszcza ja-
kosci efektow dziatalnoSci omawianego sektora, jego produktywnosci i efektywnosci dzia-
tan, wydaje sie niepewna z punktu widzenia skutecznego wdrozenia w najblizszym dzie-
siecioleciu. Decydujg o tym warunki spoleczno-gospodarcze, takie jak kryzys finansow
publicznych, deficyt budzetowy oraz brak motywacji przedsiebiorstw do finansowania
przedsiewzie¢ edukacyjnych. Efekty dziatalnosci szkolnictwa wyzszego sa, z jednej stro-
ny, dobrem prywatnym, ale z drugiej dobrem publicznym. Nalezy pamietaé, iz zarowno ry-
nek, jak i panstwo oddzielnie nie generujg idealnych mechanizméw alokacji zasobow. Pro-
ces podniesienia jakosci, produktywnosci i efektywno$ci dziatarn szkolnictwa wyzszego
w zakresie realizacji celéw badawczych jest uwarunkowany zaréwno poziomem i struktu-
rg rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju, jak i poziomem oraz strukturg wspotpracy
z gtéwnymi partnerami zagranicznymi. Skoro w dwudziestoletnim okresie transformacii
polskiej gospodarki nie udato sie zainteresowa¢ podmiotéw sektora prywatnego finanso-
waniem dziatalno$ci badawczo-rozwojowej szkot wyzszych ijednostek badawczo-rozwo-
jowych, to staje sie sprawg niezmiernie pilng zastosowanie skutecznych instrumentow
w odniesieniu nie tylko do sektora szkét wyzszych, ale i pracodawcéw w pozostatych
sektorach gospodarczych. Dlatego tez zwigkszenia stopnia finansowania dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej mozna oczekiwac dopiero wéwczas, gdy w sposéb skuteczny nie tyl-
ko zapisana, ale réwniez wdrazana bedzie dtugookresowa strategia rozwoju gospo-
darczo-spotecznego, na ktorej podstawie bedg generowane programy, instytucje (w rozu-
mieniu regut gry ekonomicznej) i mechanizmy stymulujace podmioty sektora prywatnego
- nie tyko do inwestowania w kapitat rzeczowy, ale takze w kapitat nauki (naktady na B+R,
nowe technologie, edukacja).
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Celem artykutu jest oméwienie roli uniwersytetu technologicznego w rozwoju systemu
technologicznego. Rozwoéj gospodarki to nieustanny proces doskonalenia technologi:
od prostych technik wytwarzania po zaawansowane systemy produkcji.

Gdy dawniej byly one dzietem pojedynczych ludzi lub podmiotéw gospodarczych,
wspotczesnie stanowig efekt dziatania sieci technologicznych, przyjmujac postaé
systemow technologicznych. Wyrdznia sie sekwencyjne i interakcyjne systemy
technologiczne. Pierwsze - to maszyny i urzadzenia techniczne, drugie - to struktury
sieciowe opierajgce sie na ludzkich interakcjach.

W pierwszych mamy do czynienia z sekwencjg dziatan (kazda operacja poprzedza
kolejng, a awaria jednego elementu blokuje caty system, np. urzadzenia
0czyszczajgce z zanieczyszczen wode).

W drugich wspotpracuja ze sobg autonomiczne podmioty i instytucje zajmujace sie
kreowaniem, transferem iwdrazaniem nowych technologii.

Slowa kluczowe: system, technologia, uniwersytet.

Wprowadzenie

Wsrod wspotczesnych koncepcji rozwoju gospodarczego wazne miejsce przypada
systemom technologicznym. Ze wzgledu na swojg krotka historie nie doczekaty sie one
bogatej literatury w pismiennictwie polskim, w przeciwieistwie do literatury zachodniej,
w ktérej mozna znalezé wiele analiz i opracowan z tej dziedziny. Z racji swej doniostosci
w gospodarce systemy technologiczne nie sg utozsamiane z okreslonym obszarem. Wyk-
raczajg poza granice administracyjne regiondw i panstw. Na ich terenie dominuja okreslo-
ne metody produkcji dobr oraz Swiadczenia ustug za pomocg tych samych technologii.

Whplyw na rozwoj systeméw technologicznych na $wiecie ma w duzej mierze postep
nauki itechniki (por. Banka 1977, s. 89). Odbywa sie to pod wptywem kumulacji wiedzy

1 Niniejszy tekst stanowi kontynuacje artykutu po$wigeconego roli uniwersytetu w regionalnym systemie innowacji za-
mieszczonego w numerze 1/31/2008.
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technicznej i organizacyjnej. Szczeg6lnego znaczenia nabiera wiedza cicha zakumulowa-
na w ludzkich umiejetnosciach, ktdra lezy u podstaw tworzenia innowacyjnych techno-
logii.

gW przesztoSci trajektorie rozwoju technologii byly zréznicowane: od prostych technik
wytwarzania po wspbtczesne zaawansowane techniki z uzyciem komputeréw. Nie bez ko-
zery innowacje technologiczne wywierajg znaczacy wplyw na rozwdj naszej cywilizacii.
Wspétczesnie technologie stajg sie produktem interakcji zachodzacych miedzy réznymi
podmiotami struktury sieciowe.

Brak innowacji technologicznych negatywnie wplywa na gospodarke. Efektem tego
braku jest luka technologiczna, ktéra wraz z uptywem lat powieksza sie. Co wiecej, staje
sie przeszkoda dla rozwoju technologicznego przedsiebiorstw oraz regionéw. Tego typu
zjawiska wida¢ np. w krajach Trzeciego Swiata. Dochodzi tam do powigkszania dyspro-
porcji miedzy aktualnym stanem nauki i techniki na $wiecie a mozliwosciami techniczny-
mi i naukowymi tych krajow. Dlatego jednym ze sposobéw likwidacji luki technologicznej
mogg by¢ systemy technologiczne. Doceniajgc znaczenie zaawansowanych technologii
w réznych obszarach gospodarki, Europa Zachodnia, Stany Zjednoczone i Japonia two-
rzg sprzyjajgce warunki do ich kreowania oraz wdrazania. Dzieki nowym rozwigzaniom
naukowo-technicznym nastepuje wzrost znaczenia firm na rynkach miedzynarodowych.
Stajg sie one liderami w swojej branzy na Swiecie.

Pojecie i rodzaje systemow technologicznych

Pojecie ,systemy technologiczne” (technological systems) pojawito sie w latach
osiemdziesigtych XX w. Prawdopodobnie zostato po raz pierwszy uzyte przez Thomasa
Hughesa w 1983 r. (por. Carlsson 1995). Podstawy teoretyczne tej koncepcji stworzyli Bo
Carlsson i Richard Stankiewicz w 1991 r. oraz Carlsson w latach 1997 i 2002 (por. Geels
2005, s. 4).

Wedtug Carlssona i Stankiewicza (1991, s. 93-118) system technologiczny mozna opi-
sac jako sie¢ przedstawicieli dziatajgcych w specyficznych obszarach technologicznych
w ramach infrastruktury instytucjonalnej w celu kreowania oraz wykorzystania technologii.
Przedstawiona definicja zaweza pojecie systemu technologicznego. Moim zdaniem sys-
tem technologiczny nalezy rozpatrywaé jako zbiér instytucji zajmujacych sie genero-
waniem i transferem technologii oraz sie¢ interakcji miedzy o$rodkami badawczymi,
uniwersytetami technologicznymi, firmami wysoko technologicznymi oraz instytucjami zaj-
mujacymi sie finansowaniem nowych technologii. Wazng role w systemie technologicz-
nym odgrywajg takze normy kultury inzynierskiej oraz polityka technologiczna wtadz ad-
ministracyjnych na poziomie regionu i kraju.

Warunkiem pojawienia sie systemu technologicznego jest ustanowienie odpowiednie-
go Srodowiska technologicznego sprzyjajacego rozwojowi zaawansowanych technologii.
Mozliwe jest to np. w przypadku wspotpracy nauki z przemystem. Niezbedna wydaje sie
pomoc ze strony administracji publicznej, ktora, dysponujac odpowiednimi instrumentami
ekonomicznymi czy finansowymi, moze zachecaé do realizacji wspolnych prac badaw-
czych przez te sektory w zakresie poszukiwania i generowania nowych technologii.
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Systemy technologiczne moga wykracza¢ poza granice panstw. Jako przyktad moze
postuzy¢ dziatalnosé firm transnarodowych posiadajacych oddziaty badawczo-rozwojowe
w réznych krajach Swiata, ktdre stosujg te same technologie, a takze amerykanska Dolina
Krzemowa (Silicon Valley), ktérej rozwiazania technologiczne sg kopiowane w wielu kra-
jach Swiata.

Na podstawie obserwacji wspotczesnej gospodarki i techniki mozna wyrdzni¢ dwa
podstawowe, zespolone rodzaje systeméw technologicznych:

sekwencyjny - stosowany w maszynach i urzgdzeniach technicznych;
interakcyjny - oparty na wspdtpracy ludzi i kierowanych przez nich instytucii.

W konfiguracji interakcyjnej poszczegéine elementy wchodzg ze sobg w okreslone re-
lacje. Tworza sieci technologiczne. Charakteryzujg sie tym, izw przypadku awarii jednego
elementu pozostaly system technologiczny pracuje bez zaktocen.

Wspdipraca elementdw systemu technologicznego prowadzi do redukcji ryzyka inwes-
tycyjnego oraz umozliwia dostep do informacji rynkowej. Dzieki r6znorodnym relacjom
miedzy instytucjami infrastruktury technologicznej dochodzi do kreowania, rozprzestrze-

Rysunekl
Interakcyjny system technologiczny

Polityka technologiczna kraju

Zrédto: opracowanie wtasne.



Uniwersytet technologiczny jako element systemu technologicznego 37

niania i wdrazania nowych technologii. To podej$cie jest charakterystyczne dla pafnstw wy-
soko rozwinietych, takich jak Stany Zjednoczone, Kanada, Niemcy, Francja, Wielka Bryta-
nia, Wiochy, Japonia.

W skfad interakcyjnego systemu technologicznego (rysunek 1) wchodzg nastepujgce
jednostki:

- osrodki badawczo-rozwojowe;

szkoty wyzsze (np. uniwersytety technologiczne);
firmy wysoko technologiczne;

instytucje finansowe i ubezpieczeniowe;

wiadze rzagdowe i samorzgdowe;

agencje rozwoju technologii, urzedy patentowe;
inkubatory i parki technologiczne.

W ramach interakcyjnego systemu technologicznego (ztozonego z ludzi i instytucji)
funkcjonujg systemy sekwencyjne. Te ostatnie sktadajg sie z maszyn i urzadzen. Wazna
role odgrywa witasciwe i doktadne ustalenie technicznych parametréw urzadzen w celu
uzyskania wysokiej jakosci (np. system obrobki metali). W tej konfiguracji nastepuje auto-
matyzacja procesu produkcji i Swiadczenia ustug. Duze znaczenie ma monitorowanie
urzadzen, aby zapewni¢ wtasciwy proces produkcji dobr. Niewtasciwe wyznaczenie pa-
rametréw w systemie technologicznym moze przynie$¢ straty materialne. Typowym
przyktadem systemu technologicznego jest proces oczyszczania wody w oczyszczal-
niach. Zanieczyszczona woda przechodzi przez rdzne urzadzenia, w ktdrych nastepuje
neutralizacja zwigzkoéw i substancji niebezpiecznych dla ludzkiego zdrowia.

Ztozone z maszyn i urzadzen (obstugiwanych przez ludzi i komputery) sekwencyjne
systemy technologiczne znajdujg szerokie zastosowanie w przemysle i ustugach. W tej
konfiguracji wystepuje uporzadkowany zbi6r operacji (wykonywanych przez maszyny
i urzadzenia), ktore nastepujg po sobie. Kazda operacja determinuje kolejng, aw przypad-
ku awarii jednego elementu dochodzi do wstrzymania produkcji lub $wiadczenia ustug.

Uniwersytet technologiczny jako podstawowe ogniwo
systemu technologicznego

Uniwersytety technologiczne sg podstawowym ogniwem systemu technologicznego.
Dzigje sie tak dzieki kumulacji wiedzy w laboratoriach uczelnianych. Wiedza ta ma wymiar
interdyscyplinarny. Staje sie zrodtem tworzenia przez kadre naukowo-badawczg inteligen-
tnych i innowacyjnych technologii.

Nowoczesna infrastruktura technologiczna uniwersytetu sprzyja pracy badawczej oraz
dydaktycznej. Stanowi silny bodziec przyciagajacy mtodych naukowcéw do pracy w nim.
Jako przyktad moga postuzyé uczelnie w Stanach Zjednoczonych, ktére zatrudniajg uta-
lentowanych badaczy i wynalazcdw z roznych krajéw Swiata.

Wazng role w funkcjonowaniu systemu technologicznego odgrywa wspotpraca uni-
wersytetow z o$rodkami badawczo-rozwojowymi. OS$rodki B+R majg ogromny udziat
w generowaniu nowych technologii. Rozmieszczone na terenie Doliny Krzemowej w Sta-
nach Zjednoczonych federalne podmioty sfery B+R daly impuls do rozwoju nowoczes-
nych technologii (por. Lindsey 1988, s. 93-94). Kreowaty nowe rynki i zaspokajaty potrze-
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by konsumentéw. W latach piecdziesigtych XX wieku wytwarzano dla amerykanskiego
wojska urzadzenia elektroniczne, a potem komputery (por. Henton 2000, s. 35). Gdy w
1955 r. w Pato Alto (Kalifornia) powstato laboratorium potprzewodnikéw, zachecito to wie-
lu uzdolnionych inzynieréw do podjecia w nim pracy. Po pobycie w laboratorium tworzyli
oni wiasne firmy. Po pewnym czasie ich pracownicy zaktadali wtasne firmy (por. Wojnicka
iin. 2006, s. 53).

Uniwersytety technologiczne muszg tworzy¢ Sciste relacje z sektorem gospodarki.
Szczegdlnego znaczenia nabiera wspotpraca z matymi i Srednimi przedsigbiorstwami,
zawdzigczajgcymi swojg pozycje na rynku technologiom, dzieki ktorym moga produko-
wacé oraz Swiadczy¢ ustugi na najwyzszym Swiatowym poziomie. Dotyczy to zwlaszcza
technologii przysztosci w medycynie, telekomunikacji czy elektronice.

Proces generowania technologii jest kosztowny i ryzykowny. Szczeg6lna rola w tym
procesie przypada kapitatowi wysokiego ryzyka (venture Capital), ktory umozliwia finanso-
wanie projektow technologicznych obarczonych wysokim ryzykiem niepewno$ci. Fundu-
sze te sprawdzity sie jako doskonaty instrument finansowy m.in. w amerykanskich strefach
zaawansowanych technologii, np. we wspomnianej juz Dolinie Krzemowej.

Produkty uniwersytetu technologicznego

Uniwersytety technologiczne spetniajg wazne funkcje w krajowej gospodarce i nauce.
Po pierwsze, stanowig miejsce generowania nowych technologii na rzecz przemystu. Od-
bywa sie to w ramach funkcji badawczej uczelni. Dla pelnego wdrozenia technologii nie-
zbedna staje sie wspoétpraca z przemystem.

Generowane przez sektor naukowy innowacje technologiczne stanowig podstawe roz-
woju przedsiebiorstw. Ich zastosowanie podnosi jako$¢ wytwarzanych débr i Swiadczo-
nych ustug. Stanowig klucz do uzyskania przez firmy przewagi konkurencyjnej na rynku
oraz zapewniajg zyski przedsiebiorstwu. Brak dostepu firm do nowoczesnych technologii
powoduije, iz malejg ich szanse w walce konkurencyjnej na rynku. Stosowanie zaawanso-
wanych technologii przez przemyst jest wynikiem skrocenia cyklu zycia technologii oraz
produktu. Dzieje sie tak pod wptywem niestabilnego otoczenia, ktére wywiera coraz wiek-
szy wplyw na decyzje podejmowane przez firmy.

Poza funkcjg badawcza, ktérej produktami stajg sie technologie, uniwersytet techno-
logiczny realizuje funkcje dydaktyczna, ksztatcgc wysokiej klasy specjalistdw w réznych
dziedzinach, zdolnych rozwigzywa¢ skomplikowane problemy. Zatrudnieni na uniwersy-
tetach technologicznych naukowcy tworzg innowacje technologiczne, ktére stanowig
podstawe rozwoju produktéw i ustug. Jako przyktad moga postuzy¢ technologie interne-
towe, ktore zmienity w ostatnich latach dziatalno$¢ gospodarczg rdznych organizaciji (por.
Grudzewski, Hejduk 2004, s. 210). Wdrozenie technologii sieciowych doprowadzito do
zmian w funkcjonowaniu wielu instytucji. Na podstawie tych technologii doszto do pow-
stania nowych dziedzin, takich jak np. telepraca, e-marketing czy e-handel (por. Zielinski
2008, s. 176).

Jakos$¢ produktow uniwersyteckich zalezy od posiadanego przez uczelnie zaplecza
naukowo-badawczego, na ktére sktada sie nowoczesna aparatura badawcza w postaci
maszyn i urzadzen oraz wykwalifikowana kadra naukowa. Uniwersytety technologiczne
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powinny bra¢ pod uwage potrzeby firm oraz zmiany zachodzgce na rynku technologii,
atakze kierunki ich rozwoju w przysztosci.

Foresight technologiczny jako Zrédto wiedzy o przysztosci

Cennym Zrodtem poznania przysziych trendéw na rynku staje sie dla uniwersytetu
technologicznego foresight technologiczny. Burzliwe i dynamiczne otoczenie, w ktdrym
przychodzi wspdtczesnie funkcjonowac przedsiebiorstwom, zmusza laboratoria uniwersy-
teckie oraz osrodki badawczo-rozwojowe firm do podejmowania dziatari majgcych na ce-
lu przewidywanie przysztych generacji technologii. Dotyczy to rozwigzan naukowo-tech-
nicznych, ktére wprowadzajg rewolucyjne zmiany w technikach wytwarzania (Kasprzak,
Pelc 2003, s. 33).

Foresight technologiczny zaktada aktywny stosunek do przysztosci. Przejawia sig to
Z jednej strony w jej kreowaniu i rozpoznawaniu, a z drugiej strony - w wyznaczaniu po-
zadanych wizji rozwoju oraz ksztattowania przysztosci (por. Jabtecka 2008, s. 5).

Zastosowanie foresightu technologicznego pozwala identyfikowac¢ kluczowe dla gos-
podarki obszary rozwoju technologii. Wazna role odgrywa w nim budowanie projektow
rozwoju technologii, ktére bedg mie¢ wplyw na podnoszenie w przysziosci jakosci pro-
dukciji i $wiadczenia ustug przez firmy. Analizujgc to pojecie, mozna stwierdzi¢, iz jest to
proces, ktory poszukuje wspéinych dla zainteresowanych wizji rozwoju przysztosci, ktére
chcg je realizowaé (Foresight... 2007,1.1, s.10).

Foresight technologiczny znalazt zastosowanie w wielu krajach na $wiecie. W Stanach
Zjednoczonych wspomagat tworzenie list technologii krytycznych dla przysztosci gospo-
darki tego kraju. Dzieki temu nastgpit proces koncentracji na technologiach przysztosci,
ktory spowodowat m.in. dynamiczny rozwoj Doliny Krzemowej. Ojciec Doliny Krzemowej,
Fred Terman, stat sie autorem tzw. wiez doskonatos$ci, lansujac poglad, ze uczelnia docho-
dzi do szczytow doskonatosci dzieki koncentracji na waskich dziedzinach badan nauko-
wych. Dlatego tez waskie grupy naukowcow podejmowaty badania, ktérych celem byto
rozwigzywanie probleméw w okre$lonych dziedzinach gospodarki, nauki i techniki. Wyni-
ki tych badan wywarty ogromny wplyw na rozwdj nauki w $wiecie (por. Kasperkiewicz
1997, s. 32).

Foresight technologiczny dotyczy studiow nad przysztoscig (por. Jasifski 2007,
s. 16-18). Wymaga to wiedzy z r6znych dyscyplin naukowych. Dzieki temu wyznacza sie
trajektorie rozwoju technologii przysztosci. Naukowcy dokonujg oceny szans konkurencyj-
nych danej technologii na rynku. Ponadto okre$laja jej pozycje wzgledem technologii kon-
kurencyjnych (por. Michalczuk, red. 2008, s. 5). Pozwala to zawezi¢ przyszte obszary klu-
czowe, w ktorych technologie beda dokonywac¢ ogromnych zmian w gospodarce. Na za-
tozeniach foresightu technologicznego powinien sie opiera¢ uniwersytet technologiczny.

Uniwersytet technologiczny a potrzeby rynku

Uniwersytet technologiczny jest jednym z podmiotow rynku technologicznego (tzn.
pewnej przestrzeni ekonomicznej, w ktérej wystepujg dawcy i biorcy technologii). Uniwer-
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sytet technologiczny zalicza sie¢ do dawcéw nowych technologii. Z drugiej strony moze
by¢ ich biorcg (np. zakupujac nowoczesng aparature badawczg). Jak pozostate podmio-
ty rynku, podlega mechanizmom popytu i podazy, ktére regulujg wielko$¢ zapotrzebowa-
nia na nowe wynalazki.

Jednym z celow uniwersytetu technologicznego jest kreowanie takich technologii, kt6-
re beda spetnia¢ oczekiwania potencjalnych nabywcéw (m.in. matych i srednich przedsie-
biorstw zainteresowanych wdrazaniem nowoczesnych rozwigzan naukowo-technicznych
zdolnych do generowania wysokiej jakosci produktéw oraz ustug dla klientéw indywidual-
nych i zbiorowych).

Rynek technologiczny rzadzi sie wtasnymi prawami. Osrodki badawczo-rozwojowe
oraz uniwersytety technologiczne muszg identyfikowac potrzeby technologiczne potenc-
jalnych klientow (takich jak przedsiebiorstwa ustugowe, handlowe czy przemystowe).
Dzieki temu moga kreowac technologie zgodnie z potrzebami klienta.

Waznym narzedziem oddziatywania jednostek badawczo-rozwojowych i uniwersyte-
tow technologicznych na klientéw jest marketing technologiczny. Podobnie jak marketing
innowacji (por. Biator, Janczewska 2009, s. 202-209) mozna go zdefiniowaé jako pewien
proces, w ktérym biorg udziat dawcy i biorcy technologii, polegajacy na kreowaniu, a nas-
tepnie oferowaniu przez sektor naukowo-badawczy nowoczesnych technologii matym
i Srednim przedsiebiorstwom w celu zaspokojenia potrzeb klientéw indywidualnych i zbio-
rowych.

Marketing technologiczny powinien by¢ obecny na kazdym etapie tworzenia technolo-
gii: od pojawienia sie pomystu, poprzez badania marketingowe, opracowanie dokumen-
tacji technicznej, testowanie, wdrazanie i sprzedaz. Dzieki temu nastepuje redukcja nie-
pewnosci oraz roztozenie ryzyka finansowego. Warunkiem zaistnienia tego typu marketin-
gu jest ustanowienie rynku technologii, na ktérym stykac sie beda ich ,dawcy” i ,biorcy”.

W Polsce niewiele sie méwi o marketingu technologii. Sposréd szesnastu wdrazanych
w naszym kraju Regionalnych Strategii Innowacji jedynie autorzy projektu RIS dla woje-
wodztwa wielkopolskiego rekomendowali wtadzom samorzadowym konieczno$¢ rozwoju
w regionie marketingu technologiczno-innowacyjnego (por. Gaczek, Komorowski 2008).

Kulturotworcza rola uniwersytetu

Oproécz funkcji dydaktycznej i badawczej uniwersytet technologiczny petni role nosni-
ka kultury inzynierskiej wérdd studentéw. Liczne przyktady stref dynamicznego rozwoju na
$wiecie pokazuja, iz kultura inzynierska wptyneta na sposéb dziatania kadry inzynierskiej,
a takze na produkcje i badania.

Przyszli inzynierowie i technolodzy powinni mie¢ nastepujace cechy:

- skionno$¢ do ciggtego doskonalenia technologii;

- elastyczno$é w dazeniu do pozyskiwania innowacji technologicznych;

precyzje w okre$laniu probleméw iich usuwaniu.

Na kulture inzynierska sktadajg sie pewne normy i wartosci sktaniajgce inzyniera wy-
nalazce do ciggtego poszukiwania coraz to nowych rozwigzan naukowo-technologicz-
nych. Stanowi ona swoisty zbi6r wyobrazen i dazen do zmian, ciggtej pogoni za nowos-
cig i udoskonaleniami. Jako przyktad istnienia kultury inzynierskiej moze postuzy¢ firma
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Hewlett-Packard. Od chwili powstania wtadze te] firmy nastawione byty na kreowanie no-
wych pomystéw, zdolnych przeobrazi¢ sie w innowacyjne produkty w celu zaspokojenia
potrzeb klientéw (,Zarzadzanie...” 2009, s. 5).

Waznym zadaniem uczelni technicznych jest promowanie kultury inzynierskiej wsrod
studentow. W procesie edukacji mtodego cztowieka wyksztatca sie pewien zbiér wzoréw
zachowan, ktore determinujg jego pdzZniejsze zachowanie w pracy jako inzyniera. Kultu-
rata jest szczegdlnie rozwijana w Stanach Zjednoczonych oraz Niemczech, co sprawia,
iz wyroby przemystowe produkowane w tych krajach wyrdzniajg sie duzg precyzjg wyko-
nania.

W kulturze inzynierskiej tworca jest blisko klienta. Zna jego potrzeby i tworzy na ich
podstawie nowe wyroby. Pomocny w tym jest dziat noszgcy nazwe ,biura do spraw tech-
nologii”. W firmie Hewlett-Packard utworzono ,biuro innowacji", ktére selekcjonowato po-
mysty i stwarzato nadzieje na ich szybkg sprzedaz.

Silnie zakorzeniona w firmie kultura inzynierska staje sie zrodiem tworzenia nowych
pomystéw, ktére przeksztatca sie w innowacje technologiczne. Z drugiej strony zdomino-
wanie zycia spotecznego przez technike powoduje oddalanie sie cztowieka od Srodowis-
ka naturalnego (por. Banka 1977, s. 377). Dlatego kultura inzynierska musi by¢ wrazliwa
na otaczajacy Swiat, a zwtaszcza na przyrode. Powinna tworzyé w ramach systeméw tech-
nologicznych technologie przyjazne otoczeniu. Szczegoéina rola przypada tu ,czystszym
technologiom” oraz ,zielonym technologiom”.

Zakonczenie

Uniwersytety technologiczne odgrywajg kluczowa role w kreowaniu technologii i inno-
wacji. Dzieki ich dziatalnosci nastepuje podnoszenie poziomu kapitatu intelektualnego
kraju i regionu, wzrost podazy wysoko wykwalifikowanych kadr inzynierskich na rynku
oraz nowych rozwigzan naukowo-technicznych. Dysponujgc nowoczesng wiedza, stano-
wig wazne Zrddto kreowania technologii na potrzeby przemystu.

Ze wzgledu na sposéb dziatania systemy technologiczne stanowiag swoisty przypadek
systemow innowacji. R6znica miedzy nimi polega na tym, iz pierwsze dotyczg generowa-
nia i upowszechniania w praktyce gospodarczej technologii, a drugie - innowacji. Syste-
my innowacji determinowane sg granicami administracyjnymi wojewddztw, panstw, konty-
nentdw, natomiast systemy technologiczne funkcjonuja niezaleznie od nich.

Systemy technologiczne spetniajg wazng role we wspdiczesnej gospodarce. Dzieki
nim powstaja nowoczesne, bardziej wydajne i energooszczedne metody oraz narzedzia
wytwarzania produktow. W wyniku ich zastosowania nastepuje szybki postep naukowo-
-techniczny w Swiecie, przyspieszenie tempa rozwoju danego kraju oraz redukcja luki
technologicznej w krajach zapdznionych technologicznie.

Przyktad Stanéw Zjednoczonych, Japonii, Niemiec i innych krajow po Il wojnie $wiato-
wej pokazuje, ze u podstaw ich dynamicznego rozwoju legly systemy technologiczne:
sekwencyjne oraz interakcyjne. Zastosowanie sekwencyjnych systemdw technologicz-
nych pozwolito tym krajom osiggna¢ produkt wysokiej jakosci. Dzieki nowoczesnym urza-
dzeniom i maszynom mozliwy stat sie postep w produkciji i ustugach.
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Ogromna role w gospodarce Swiatowej odgrywajg interakcyjne systemy technologicz-
ne. Sktadaja sie one z instytucji publicznych i prywatnych. Ich wspdtpraca prowadzi do
generowania coraz to nowych technologii.

Jak pokazujg strefy dynamicznego rozwoju w $wiecie, systemy technologiczne przy-
czyniajg sie do:

- redukeji luki technologicznej;

- zwigkszenia efektywno$ci ijakosci technologii;

- przyrostu innowacji technologicznych;

- zmniejszenia dystansu technologicznego miedzy krajami.

Skutecznym S$rodkiem redukujgcym rozpieto$¢ luki technologicznej sg prace B+R
oraz edukacja. Pozostajg one domeng dziatalnosci uniwersytetéw technologicznych. Dla-
tego do uniwersytetow tego typu nalezy przysztos¢ gospodarki Swiatowe;.
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Tomasz Maliszewski, Anna Kacprzak
Etyczni - ekonomiczni - efektywni.
Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerow
przez szkoty wyzsze

Autorzy zastanawiajg sie nad zagadnieniami odpowiedzialnego ksztalcenia
menedzerdw przez szkoty wyzsze w Swietle koncepcji ,3E”

(etyka - ekonomia - efektywno$¢) Wojciecha Gasparskiego. Zgodnie z tg koncepcja
istnieje mozliwo$¢ znalezienia ,ztotego Srodka” tgczacego sfere zarzadzania
strategicznego, ukierunkowanego na osiggniecie sukcesu ekonomicznego,

z postulatami koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Autorzy prébujg zdiagnozowac, jak powinny ksztalci¢ szkoly wyzsze,
aby wyj$¢ naprzeciw postulatom etycznej triady zarzadzania.

Swoje rozwazania sytuujg w szerszym dyskursie, dzieki probom przeanalizowania,

w jaki sposdb zmiany o charakterze ogdlnospotecznym wptywajg na redefinicje roli

szkdt wyzszych, i co wlasciwie oznacza we wspoétczesnym zglobalizowanym Swiecie

pojecie ,ksztalcenie odpowiedzialne". Zdaniem autoréw, odpowiedzialne
(w rozumieniu programowym) ksztatcenie menedzeréw nie moze by¢ w petni
realizowane przez uczelnie ,programowo nieodpowiedzialne”, czyli takie,
ktérych wiadze nie rozumiejg zjawisk wspotczesnego Swiata.

Stéwa kluczowe: etyka, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, edukacja menedzerska, odpowiedzialne ksztalcenie,
koncepcja ,3E": (etyka - ekonomia - efektywno$¢), nauka a biznes, funkcje szkét wyzszych.

Wprowadzenie

Tytutowa triada poje¢ okre$lajgca wspotczesnych menedzerdw to obecnie nie tylko
niemozliwy do zrealizowania ideat etykéw. To wymdg wspoéiczesnos$ci, w ktorej pojecie
L.biznes cywilizowany” jest rownoznaczne z biznesem etycznym, odpowiedzialnym i zaan-
gazowanym spotecznie. Odpowiedzialno$¢ biznesu to odpowiedzialno$¢ wobec ogdtu
spoteczenstwa, pracownikéw, klientdw, akcjonariuszy, organizacji spotecznych i pozarza-
dowych, partneréw i organizacji biznesowych. To takze odpowiedzialno$¢ za Srodowisko
naturalne czy zrbwnowazony rozwoj regionu, w ktérym przedsiebiorstwo funkcjonuje. Pre-
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sja ze strony konkurencyjnego otoczenia powoduje, ze prowadzenie dziatalnosci spotecz-
nie odpowiedzialnej przynosi tez wymierne korzysci ekonomiczne w diuzszej perspekty-
wie, np. dzieki umacnianiu dobrego wizerunku przedsiebiorstwal

Potaczenie w ramach jednego artykutu zagadnien zwigzanych zaréwno z oczekiwany-
mi postawami wspdtczesnych menedzerdw, jak i rolg szkét wyzszych w procesie ich od-
powiedzialnego ksztalcenia, otwiera pole do szerszej dyskusji. Z jednej strony pojawiajg
sie pytania o to, jacy powinni by¢ wspobtczesni menedzerowie ijak majg dziata¢, by - ma-
jac na uwadze zachowanie etycznej postawy - jednoczesnie osiggali sukces ekonomicz-
ny. Z drugiej, mnozg sie pytania o role szkét wyzszych w odpowiedzialnym ksztatceniu
menedzeréw, ktore to pytania wykraczajg daleko poza kwestie stricte etyczne. Odpowie-
dzialne ksztalcenie menedzeréw nie ogranicza sie wylgcznie do wpojenia menedzerom
zasad (i uSwiadomienia potencjalnych korzysci) dziatania zgodnie z koncepcja spotecznej
odpowiedzialnoSci biznesu. Odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw to bowiem takze
wyposazenie ich w umiejetnosci, z ktérymi bedg mogli sobie radzi¢ w coraz bardziej tur-
bulentnym otoczeniu konkurencyjnym, a wigc ksztalcenie, ktdre faktycznie, a nie ,wirtual-
nie” umozliwi im sprawne dziatanie we wspdtczesnym Swiecie. Wymaga to postawy spo-
lecznie odpowiedzialnej (accountability) takze od szkoty wyzszej jako instytucji zaufania
publicznego.

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

W ostatnim dziesiecioleciu zainteresowanie problematykg spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu gwattownie wzrosto. Wzrost ten jest zauwazalny nie tylko w kregach akade-
mickich, lecz takze biznesowych. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu opie-
ra sie na dobrowolno$ci stosowania aspektow spotecznych, ale takze np. ekologicznych,
bad? przejawia sie w dziataniach handlowych - np. w relacjach ze interesariuszami (stake-
holders) (por. Green Paper... 2001). Rownoczesnie kfadziony jest nacisk na nieustanne
podnoszenie standardéw etycznych w prowadzonej dziatalno$ci, co powinno by¢ zhar-
monizowane z jednoczesnym zwiekszaniem zyskow. Czy taki ideat prowadzonej dziatal-
nosci, oparty na (zdawatoby sie) przeciwienstwach, moze zosta¢ z sukcesem wdrozony
w dobie globalizacji i kryzysu ekonomicznego?

Przedsiebiorstwo spotecznie odpowiedzialne to takie, ktére nie tylko stosuje sie do
przestrzegania prawa, ale wychodzi ponad wymagania prawne, dgzac do dziatania w zgo-
dzie ze spotecznie akceptowanymi normami etycznymi. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biz-
nesu jest koncepcja, ktéra ma wptyw nie tylko na ,peryferyjne” dziatanie przedsiebiorstw
(wydarzenia o charakterze incydentalnym, np. w zakresie dziatari dobroczynnych), lecz
staje sie istotnym elementem strategii nowoczesnych przedsiebiorstw. Strategie takie
opieraja sie na zasadach dialogu spotecznego i poszukiwaniu rozwigzarn korzystnych dla
wszystkich interesariuszy, co w konsekwencji umozliwia stworzenie relacji opartych na
zaufaniu. Konieczno$¢ zapewnienia nalezytych relacji z gtownymi interesariuszami oraz
rozpatrywanie z nalezyta starannoscia, jak réwniez branie pod uwage przy podejmowaniu

1 Koncepcja mowigca, iz dzialania nieetyczne optacaja sie wylacznie w krétkiej perspektywie czasowej, nosi nazwe
koncepcji o$wieconego interesu wiasnego. Por. Stoner, Freeman, Gilbert Jr. 2001.
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decyzji opinii 0s6b i grup funkcjonujacych w otoczeniu konkurencyjnym to zasady, ktore
weszty w sktad Kanonu Etycznego Przedsiebiorcow - cztonkéw Polskiej Konfederaciji Pra-
codawcdw Prywatnych Lewiatan, opracowanego we wspotpracy z Centrum Etyki Biznesu
Akademii Leona KoZzminiskiego w Warszawie2. Odnoszac sie do koncepcji R Edwarda
Freemana, autora koncepcji interesariuszy (stakeholders), nalezy stwierdzi¢, ze przestrze-
ganie wysokich standardéw etycznych w przedsiebiorstwie stanowi jedno ze zrodet jgj
przewagi konkurencyjnej, zwtaszcza w niepewnym otoczeniu, w dobie kryzysu gospodar-
czego (Freeman 1984).

W ocenie Janiny Filek (2007, s. 28) moment rozwojowy idei spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu w Polsce jest obecnie miedzy dwoma etapami: prawnym, czyli przestrzega-
niem obowigzujgcego prawa, a etycznym, czyli uczciwym postepowaniem opartym na
powszechnym przestrzeganiu prawa z nalezytym uwzglednieniem praw klientow i konsu-
mentéw. Realizowanie strategii $ciSle powigzanej z koncepcjg spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu to dzisiaj konieczno$¢ dla tych wszystkich przedsiebiorstw, ktdre chca
przetrwac na konkurencyjnym rynku. Wedtug Grazyny Gierszewskiej (2004, s. 14) ,w za-
rzadzaniu strategicznym idea spotecznej odpowiedzialnosci organizacji przektada sie na
strategie zrozumienia i zaspokajania potrzeb otoczenia przedsiebiorstwa, co wynika z re-
lacji istniejgcych miedzy firmg a jej otoczeniem globalnym i konkurencyjnym. Zarzgdzanie
strategiczne, uwzgledniajgce przestrzeganie norm etycznych, sprzyja niewatpliwie budo-
waniu wfasciwych relacji z dostawcami, pozyskaniu lojalnosci klientéw, prowadzi do
wzrostu ekonomicznego firmy

Pomysine realizowanie koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu zalezy w du-
zym stopniu od u$wiadomienia jej roli i znaczenia wérdd menedzerow wysokiego i $red-
niego szczebla. To oni bowiem sg odpowiedzialni za planowanie, wytyczanie i realizacje
strategii przedsiebiorstwa, a takze w duzej mierze za ksztattowanie pozytywnych relacji
Z interesariuszami.

Obecnie w Swiadomosci polskich menedzeréw nalezatoby dokona¢ dalszych przewar-
tosciowan, uswiadamiajac im, iz wytyczenie kanonu wartosci etycznych i kierowanie sie
nimi w procesie zarzadzania prowadzi do wzrostu zaufania wobec przedsigbiorstwa wsrdd
wszystkich stron zainteresowanych jego funkcjonowaniem. Wplywa to niewatpliwie na re-
dukcje kosztow transakcyjnych, czyli kosztow kontroli w przedsiebiorstwie (por. Fukuya-
ma 1997, s. 36 i nast.). Zgodnie ze wspomnianym juz wczes$niej Kanonem Etycznym, ucz-
ciwa konkurencja i osiggniety zysk przedsiebiorstwa Swiadczg o zdolnoSci do tworczego
reagowania na zmiany zachodzace w Srodowisku spotecznym, w ktérym przedsiebiorst-
wo dziafa.

Ksztattowanie pozytywnego wizerunku przedsiebiorstwa jako organizacji przestrzega-
jacej wysokich standardéw etycznych musi sie rozpoczgé od uswiadomienia menedze-
rom, aby w swoich poczynaniach nie kierowali sie wytgcznie zasadami utylitarnymi oraz
ukierunkowaniem na sukces finansowy, lecz by wobec otoczenia zewnetrznego i wewnet-
rznego stosowali podejscie humanitarne, czyli zgodne z ogdlinie akceptowanymi wartos-
ciami etycznymi (por. Nogalski, Sniadecki 1999, s. 26). W ostatnich czasach konsumenci
oraz media coraz bardziej zaczeli zwraca¢ uwage, jak firmy postepuja wobec swego naj-
blizszego otoczenia, a zwlaszcza pracownikéw. Coraz czesciej obserwowano zwiekszenie

2 Tekst Kanonu Etycznego jest dostepny na stronie internetowej http://cebi.pl/texty/kanon.doc
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zainteresowania inwestoréw tymi firmami, ktérych dziatania wykraczajg ponad i poza
wymagania prawne3, zwracano wiec uwage na aspekty spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu. Przyszto$¢ kazdego przedsiebiorstwa zalezy od jego klientéw i catego otoczenia
spotecznego; to oni decydujag o jego sukcesie badz porazce, dlatego tez odpowiedzial-
no$¢ spoteczna w zarzadzaniu zaczeta stanowic istotny element przewagi konkurencyjnej
na rynku, zwtaszcza w Swiecie powszechnosci medialnych przekazow, w ktérym wszelkie
przejawy dziatalnosci nieetycznej sg szeroko komentowane i pietnowane w $rodkach ma-
sowego przekazu, nie pozostajac bez wplywu na wynik finansowy przedsiebiorstwa.

Wspditczesny menedzer - jaki by¢ powinien, czyli etyczna triada zarzgdzania

Koncepcja ,3E”, prezentowana w pracach Wojciecha Gasparskiego, odnosi sie do
oczekiwanej postawy etycznej wspdtczesnych menedzerdw. Stuzy jako analiza dziatalnos-
ci gospodarczej w kontekScie efektywnosci, ekonomicznosci i etycznego postepowania
(Gasparski 2004, s. 13). Zgodnie z tg koncepcja menedzer powinien by¢ etyczny, ekono-
miczny i efektywny. Zaprezentowanie okreslonych aspektéw w takiej, a nie innej kolej-
nosci, nie jest bez znaczenia. Prowadzac bowiem jakgkolwiek dziatalno$¢ gospodarcza,
menedzerowie powinni sobie w pierwszej kolejnosci uswiadomi¢, jakimi wartoSciami
etycznymi zamierzajg sie kierowac w procesie zarzgdzania oraz jaki wptyw przestrzegane
wartosci bedag mialy na strategie ogding przedsiebiorstwa, na jego misje, wizje, kodeks
etyczny, zbidr dobrych praktyk itp. Kolejny krok to budowanie podstaw systemu zarzadza-
niaw danej dziedzinie oraz wyznaczenie okreslonych procedur i zasad postepowania, na
podstawie dostepnych zasobdw, stanowigcych zrédta przewagi konkurencyjnej. W ostat-
nim kroku oceniamy stopien osiggniecia wytyczonych celéw za pomocg okre$lonych

Tabela 1
KOﬂCEpCJa etycznego przywédztwa
Etyczne przywédztwo
+ Poszanowanie zasad moralnos$ci i bycie uczciwym w kazdym czasie oraz w kazdych warunkach.
+ Mowienie prawdy, nieukrywanie informacji oraz niemanipulowanie informacja.

+ Racjonalny stosunek do popetniania btedéw w organizacji: btedéw nie nalezy przemilcza¢, ale tez
trzeba pamieta¢, ze kazdy je popetnia.

+  Promowanie warto$ci etycznych w organizacji (np. poprzez otwartag komunikacje, wspétworzenie
kultury organizacji opartej na normach moralnych).

+ Sprawiedliwe stosowanie nagrod i kar.

+ Ochrona pracownikéw, ktérzy zdecydujg sie ujawni¢ zachowania nieetyczne w organizacji.
Zrédto: Robbins, Coulter 2004. Za: Jemielniak, Latusek 2005, s. 138.

3 http/lwww.response.website.com
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wskaznikow (efektywno$¢) (por. Rok 2007, s. 239-253). Aby jednak tak sie stafo, mene-
dzerowie wysokiego szczebla muszg by¢ uwrazliwieni na zachodzgce zmiany spoteczne,
mie¢ specjalistyczng wiedze z wielu dziedzin zarzadzania (w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi, marketingu i public relations, zarzadzania finansami, jako obszaréw szczegélnie
Jwrazliwych” z etycznego punktu widzenia), ekonomii oraz ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za
skutki podejmowanych decyzji. Tym samym maksymalizacja zyskéw powinna przesta¢
by¢ wytacznym celem dziatalnosci gospodarczej (por. Filek 2001, s. 24). Podkreslenie mo-
ralnego wymiaru postepowania i podejmowania decyzji w pracy menedzeréw zostato wy-
artykutowane m.in. w koncepcji etycznego przywddztwa. Koncepcja ta mowi, ze wysoka
pozycja menedzerdw w organizacji umozliwia im twércze wplywanie na ksztattowanie
w przedsiebiorstwach wysokich standardéw moralnych i etycznych.

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw a nowe wyzwania w dziatalnosci
szk6t wyzszych

Jednym z najwiekszych wyzwan dla szkét wyzszych o profilu biznesowym staje sie
obecnie odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw. Szczegolnie istotna wydaje sie rola
szkot wyzszych jako instytucji przestajgcych funkcjonowac wytacznie jako ,bastion” aka-
demickich teorii, a rozpoczynajgcych dziatanie oparte na gestej sieci relacji ze Swiatem
biznesu (zgodnie z koncepcjg uniwersytetu przedsiebiorczego), ktére w znacznym stop-
niu ksztattujg ten sektor. Nauka i praktyka gospodarcza to obszary wzajemnie zalezne,
a jedng z ptaszczyzn przejawiania sie tej zaleznosci jest edukacja menedzerska prowa-
dzona przez szkoly wyzsze. Odpowiedzialne ksztalcenie menedzeréw powinno zatem by¢
realizowane poprzez $cisty zwigzek miedzy naukami organizaciji i zarzadzania a praktykg
menedzerska. Nie moze by¢ mowy o odpowiedzialnym ksztatceniu menedzerdw w sytu-
acji, gdy dystans miedzy teorig i praktyka jest na tyle znaczacy, ze cele i zadania badaczy
oraz praktykéw stajg sie coraz bardziej przeciwstawne. Jak zauwazyli Lyman W. Porter
i Laurence E. McKibbin (1988) w swoich badaniach empirycznych dotyczgcych zarzadza-
nia edukacja, faktem jest, iz krytycy majg racje co do tego, ze Swiat biznesu w znaczgcej
liczbie przypadkow ignoruje badania pochodzgce ze szkét o profilu biznesowym. Cytowa-
ni autorzy udowodnili, ze 45% wydziatlow i ankietowani dziekani wskazywali na koniecz-
nos¢ uzytecznoSci, mozliwosci zastosowania badan prowadzonych przez szkoly biznesu.
Autorzy wskazali jednoczes$nie na konieczno$¢, by realizowane badania byty empirycznie
konkretne, a nie teoretycznie abstrakcyjne.

Zgodnie z tg koncepcjg sposoby rozwigzywania pragmatycznych probleméw mene-
dzeréw moga zostaé przyblizone jedynie przez ksztalcenie podjete w szkotach wyzszych,
ktdre realizujg wysokiej jakosci badania naukowe, czesto we wspotpracy ze Swiatem biz-
nesu. Ze wzgledu na fakt, iz zarzadzanie jest usytuowane na przecieciu wielu dyscyplin
nauki, pozadana sytuacja jest taka, w ktdrej szkota wyzsza o profilu biznesowym prowa-
dzi badania w wielu réznych dyscyplinach (np. ekonomia, socjologia, psychologia) oraz
badania interdyscyplinarne. Zarzadzanie polega na umiejetnosci praktycznego wykorzys-
tywania zrdznicowanej wiedzy, co powoduje, ze przekazywanie jej przysztym lub obec-
nym menedzerom powinno sie opiera¢ na solidnych podstawach badawczych, odnosza-
cych sie do wielu dziedzin.
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Inng formg zacie$niania wspotpracy miedzy naukg a praktyka gospodarczg jest rozwi-
janie wspotpracy szkét wyzszych z partnerami spotecznymi, ekonomicznymi i kulturalny-
mi. Na przyktad w Poludniowe] Australii wszystkie uniwersytety sg czynnie zaangazowane
w prace Instytutu Przywodztwa (Institute of Leadership), ktorego zadaniem jest rozwijanie
umiejetnosci menedzerskich wérdd kadr regionalnych (por. The Response..., s. 94). Zasa-
da pigta zawarta w dokumencie The Principles for Responsible Management Education
(»Sze$¢ zasad odpowiedzialnego ksztatcenia menedzeréw”) méwi, iz z myslg o odpo-
wiedzialnym ksztatceniu menedzeréw, jednostki ksztalcace powinny wspotpracowaé
z menedzerami wielkich korporacji, aby rozwija¢ swojg wiedze na temat tego, z jakimi rze-
czywistymi, a nie ,podrecznikowymi” problemami borykajg sie menedzerowie oraz jakie
sposoby stuzg pokonywaniu rozmaitych barier i negatywnych czynnikéw.

Konieczno$¢ silnego powigzania sektora biznesu z instytucjami szkolnictwa wyzszego,
atakze relacji opartych na wzajemnym oddzialywaniu, zostata zaakcentowana w Strategii
Lizbonskiej, Procesie Bolonskim, a takze w wielu innych dokumentach (jak chociazby
The Global Compact, o czym bedzie mowa w dalszej czesci artykutu).

Odpowiedzialne ksztalcenie menedzerow realizuje sie poprzez przekazywanie wiedzy
odnoszacej sie do wielu rdznych ptaszczyzn: postepowania etycznego, odpowiedzialne-
go zarzadzania zespotem pracownikéw, odpowiedzialno$ci za region, miasto, zrownowa-
zony rozwdj, srodowisko naturalne, najubozsze warstwy spoteczne. Nie koAczy sie ono
jednak na wpojeniu przysztym menedzerom zasad odpowiedzialnego dziatania w Swiecie
biznesu. Taka forma ksztatcenia wymaga bowiem od szkoly wyzszej przyjecia postawy ak-
tywnej i odpowiedzialnej. Zdaniem Aleksandra Sulejewicza (2003,2008) dziatalnos¢ szko-
ly wyzszej realizuje sie na trzech ptaszczyznach: rynkowej produkcji ustug edukacyjnych,
wytwarzania dobr o charakterze moralnym i tworzenia nowej wiedzy. Wszystkie te trzy
ptaszczyzny powinny sie naktada¢ w programach ksztalcenia menedzeréw, zwlaszcza na
studiach MBA. W ocenie profesora Romana Glowackiego, dyrektora Centrum Ksztatcenia
Menedzeréw przy Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, etyka (ethics)
i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (corporate social responsibility) to problematyka,
ktéra zajmuje centralne miejsce w edukacji menedzerskiej, obok problematyki przywodz-
twa (leadership). Wedtug Gtowackiego ,zwtaszcza teraz, w dobie kryzysu, konieczne jest
odejscie od waskiego ujmowania zadan organizacji, w tym takze organizacji biznesowe;.
Dotychczas dominowat tu, czasami bezwzglednie, imperatyw zysku przy jednoczesnym
niedostrzeganiu warto$ci spotecznych i etycznych” (cyt. za: Polak 2009). W zwigzku z tym
Uniwersytet Warszawski zmodyfikowat programy ksztalcenia menedzeréw: obok proble-
matyki ekonomicznych skutkow kryzysu finansowego i metod przezwyciezania tych skut-
kéw, w programach ksztatcenia MBA zostat wprowadzony przedmiot: odpowiedzialno$¢
biznesu (corporate responsibility).

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw wigze sie rowniez z odpowiedzialno$cig pla-
cowki edukacyjnej za przygotowanie menedzeréw do sprawnego funkcjonowania w wa-
runkach uogoéInionej niepewnosci i globalnego otoczenia konkurencyjnego, a takze umie-
jetnego budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Postulat ten odnosi sie do
dwoch pozostatych ,E” z tytutowej” koncepcji (ekonomicznosé i efektywnosé). Odpowie-
dzialno$¢ ta - niestety - rozumiana jest obecnie raczej intuicyjnie badZ sprowadza sie wy-
tacznie do sformutowan stuzacych promocji (,ksztatcimy efektywnie”, ,ksztatcimy sku-
tecznie”, ,ksztalcimy w sposéb odpowiedzialny”, ,ksztalcimy zgodnie z zapotrzebowa-
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niem nowoczesnej gospodarki”, ,ksztatcimy na atrakcyjnych specjalno$ciach”). Okresle-
nie, jakie s3 wymagania odpowiedzialnego ksztalcenia w odniesieniu do postulatéw eko-
nomicznosci i efektywnosci, to okre$lenie, co w obecnym modelu ksztatcenia powinno
by¢ traktowane priorytetowo w drodze do realizacji postulatu ksztalcenia menedzerow
dziatajgcych ekonomicznie i efektywnie.

Etos przedsiebiorstwa a ksztatcenie menedzeréw

Istotne jest, by w programach ksztalcenia znalazly sie przedmioty z zakresu etyki czy
szeroko rozumianej problematyki spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Pytanie o pro-
ces ksztattowania postaw $wiadomie etycznych to pytanie o konstrukcje programoéw
ksztatcenia: na co ktas¢ szczegolny nacisk, by wyposazony w nowg wiedze i praktyczne
umiejetnosci menedzer mogt dziata¢ etycznie lub przynajmniej miat Swiadomosé, jakie
dziatania sg dziataniami nieodpowiedzialnymi badZ nieetycznymi: zaréwno na poziomie
wlasnego dziatania i wtasnych wyboréw, jak i na ptaszczyznie zarzadzania przedsigbiors-
twem oraz kierowania zespotem.

Ksztalcenie odnosi sie tez do koncepciji etyki zespotow ludzkich. Na pozadang kulture
organizacyjng sktada sie ,moralna doskonato$¢ organizacyjna” (jako jedyny w swoim ro-
dzaju ,zioty $rodek” stuzacy ,pogodzeniu” moralnosci zbiorowej: moralnej kultury organi-
zacyjnej, z promowaniem indywidualno$ci oséb nalezgcych do danej organizacji: moral-
nej autonomii jednostki), o czym wspomina (powotujgc sie na prace W.M. Hoffmana) Peter
Pratley (1998, s. 114). Ksztalcié odpowiedzialnie menedzeréw w czasach, gdy podstawa
sukcesu coraz czesciej jest sprawna praca zespotowa, umiejetne rozdzielanie obowigz-
koéw oraz umiejetno$¢ kierowania zespotami sktadajgcymi sie z os6b o bardzo réznych
osobowosciach i Swiatopogladach, reprezentujgcymi rézne narodowosci, religie, grupy
etniczne, kultury i systemy wartosci, to przygotowac ich do tworzenia ,moralnej doskona-
toci organizacyjnej”. Moze to by¢ szczegdlnie karkotomne zadanie przy kierowaniu zes-
potami multikulturowymi, w ktérym nadrzedne cele strategiczne (jednocze$nie zawierajg-
ce okreslone cele etyczne, sformutowane w misji przedsiebiorstwa, kodeksie etycznym,
kulturze organizacyjnej, regulaminie i innych dokumentach strategicznych) przyczyniaja-
ce sie do realizacji misji przedsiebiorstwa, stanowig pewnego rodzaju punkt odniesienia
dla podejmowania decyzji moralnych na poziomie jednostek. Tym samym - odpowiedzial-
nie ksztatci¢c menedzeréw, to przygotowac ich do pracy w zespole, w ktdrym ich zadaniem
bedzie wywazanie miedzy koniecznoscig funkcjonowania w obrebie okreslonej kultury
organizacyjnej (w tym kultury moralnej) przedsiebiorstwa a indywidualnoscia jednostek
tworzgcych dang organizacje, w tym przede wszystkim ich autonomig moralng. W gospo-
darce globalnej menedzerowie coraz czesciej spotykajg sie z problemami natury moral-
nej, wynikajgcymi z wielonarodowych Srodowisk pracy, ktdre tworzg ludzie o rdznych sys-
temach wartosci.

Konieczno$¢ znalezienia rownowagi miedzy etosem organizacji a moralng autonomig
tworzgcych jg jednostek sktania do tego, by jednostki tworzace organizacje mogty uczest-
niczy¢ w tworzeniu etosu danej organizacji (poprzez mozliwo$¢ wptywania na tworzone
kodeksy etyczne, misje, elementy strategii rozwoju). O ile ,2techniczne” elementy doku-
mentow o charakterze strategicznym (plany finansowe, plany dziatanh marketingowych, za-
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rzadzanie jakoScig, polityka cenowa czy polityka ekspansji) sg z zatozenia opracowywane
przez wysoko wyspecjalizowanych cztonkéw przedsigbiorstwa, o tyle opracowywanie ko-
deksu etycznego czy misji przedsigbiorstwa wymaga szerokich konsultacji ze wszystkimi
interesariuszami organizacji oraz umozliwienia im wplywu na ksztattowanie tych doku-
mentow. ,Moralno$¢ zbiorowa” przedsigbiorstwa nie musi by¢ sumg ,moralno$ci indywi-
dualnych” wszystkich cztonkéw organizacii, jednak pozostawanie w sprzeczno$ci doku-
mentow strategicznych z pojmowaniem etyki przez wiekszos¢ interesariuszy przedsiebior-
stwa nie sprzyja bezkolizyjnej realizacji misji czy wypetnianiu kodeksu etycznego.

Peter Pratley w pracy Etyka w biznesie (1998) stawia pytanie o zagadnienie ,podmio-
towosci moralnej” i usytuowania problemu odpowiedzialno$ci przedsiebiorstwa. Naj-
wazniejsza kwestig jest to, gdzie spoczywa odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstwa. Trudno
0 jednoznaczne rozstrzygniecia, czy odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa to co$ zupetnie
innego niz zbiorowa odpowiedzialno$¢ indywidualnych oséb, czy tez dziatalnos¢ przed-
siebiorstwa jest konsekwencjg - suma dziatan indywidualnych oséb. Pewne jest, ze istot-
ng kwestig pozostaje wywazenie miedzy moralng odpowiedzialno$cig organizacji a indy-
widualnymi $wiatopogladami tworzacych jg osob. To zadanie wielu menedzerom nastre-
cza sporo powaznych probleméw, a czesto jawi sie jako wrecz niewykonalne.

Zadaniem wspotczesnego menedzera - ktérego rolg nie jest kierowanie zespotem
w spos6b nakazowo-rozdzielczy, ale stanie sie liderem zespotu: jednym z nich” - jest
skupianie dazen zespotu wokét okreslonych celdéw i w ramach etosu lub filozofii organiza-
Gji (te, jak wiadomo, czesto odwotujg sie do etyki). Etos lub filozofia organizacji (odwolu-
jaca sie do norm o charakterze moralnym), ktora jednoczes$nie jest akceptowana przez in-
teresariuszy, sprzyja realizowaniu czysto ekonomicznych celéw organizacji. Per analo-
giam, misja czy strategia narzucona z gdry (zwlaszcza jesli stoi w sprzecznosci z pojmo-
waniem etyki na poziomie elementarnym przez cztonkéw danej organizacji) utrudnia kon-
solidacje zespotu wokot wspolnych celéw. Grazyna Gierszewska (2003, s. 11) wyraza
poglad, ze w zyciu kazdej wspotczesnej organizacji misja odgrywa trzy zasadnicze role:
nakre$la kierunek dziatan poprzez zdefiniowanie granic, w ktorych zawarte sg wszystkie
wybory strategiczne i dziatania; sankcjonuje dziatania przedsiebiorstwa i komunikuje
wszystkim zainteresowanym funkcjonowaniem firmy, ze dazy ona do realizacji wartoscio-
wych celéw w odpowiedni spos6b; motywuije i inspiruje ludzi w organizacji do wspdlnej
pracy w odpowiednim kierunku.

Globalizacja a odpowiedzialne ksztatcenie

Przyjecie perspektywy globalnej w ksztatceniu menedzeréw stato sie obecnie jednym
zZ najwazniejszych wyrdznikow odpowiedzialnego ksztatcenia. Problem zwigzany z odpo-
wiedzialnym ksztatceniem menedzerow zostat dostrzezony 5 lipca 2007 r. przez sekreta-
rza generalnego ONZ, ktéry w ramach inicjatywy The Global Compact (,Globalnego
Przymierza” na rzecz odpowiedzialnego uprawiania dziatalno$ci gospodarczej w zgloba-
lizowanym Swiecie) ogtosit wspomniany juz zbior zasad odpowiedzialnego ksztalcenia
menedzeréw The Principles for Responsible Management Education.

We wstepie do tego dokumentu znalazt sie zapis mowigcy, iz obecnie - w burzliwym
otoczeniu - kwestig o podstawowym znaczeniu stato sie rozumienie fundamentalnych po-
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wigzan miedzy biznesem, Srodowiskiem i spoteczerstwem. W zglobalizowanym S$wiecie
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu moze by¢ oczywiscie odpowiedzialnoscig wobec lo-
kalnych spotecznosci, miasta, regionu, grup spotecznych (zjawisko regionalizacji). Coraz
czesciej jednak, zwtaszcza w przypadku korporacji globalnych dziatajgcych na wielu ryn-
kach, spoteczna odpowiedzialno$¢ staje sie synonimem globalnej odpowiedzialnosci biz-
nesu.

Globalna odpowiedzialno$¢ biznesu jawi sie wcigz jako pojecie amorficzne, rozmyte,
wymykajace sie probom kategoryzacji. Ponadpanstwowe korporacje (warto dodac, ze ka-
pitat najwiekszych korporacji na $wiecie czesto wielokrotnie przewyzsza PKB najbiedniej-
szych krajow Swiata) niejednokrotnie dysponujg ,narzedziami” mogacymi realnie wptywac
na losy nawet duzych grup spotecznych. Wazne jest, by narzedzia te byly uzywane w spo-
s6b odpowiedzialny, etyczny, stuzacy rozwojowi i poprawie sytuacji ekonomicznej danej
spotecznosci. Aleksander Sulejewicz (2008) wskazuje na pewien dysonans wynikajacy
z presji czynnikdw globalizacyjnych wywieranych na ksztalcenie w szkotach wyzszych,
zwhaszcza w uczelniach biznesowych. Z jednej strony uczelnie funkcjonujg zgodnie z za-
sadami wynikajgcymi z tradycyjnych zrodet spotecznej legitymizacji nauki i ksztatcenia
(tworzenie nowej wiedzy, dazenie do prawdy, niezalezno$¢ naukowcow), z drugiej - glo-
balizujacy sie rynek wymusza na uczelniach propagowanie zachowan czysto bizneso-
wych, w ktérych nie ma miejsca na dziatalno$¢ etyczng (jako odrywajacg od ,zasadnicze-
go” celu nowoczesnych korporacji, czyli bogacenia sie).

W tym kontekscie szkoty wyzsze obcigzone sg niejako podwéjng odpowiedzialnoscia:
Z jednej strony za ksztaltowanie postaw etycznych, z drugiej - za przygotowanie mene-
dzera do postepowania etycznego w warunkach globalnego rynku. Wielu absolwentéw
kierunkdw menedzerskich staje przed koniecznoscig funkcjonowania w warunkach glo-
balnej konkurencji, czesto tez przed koniecznoS$cig dziatania na styku biznesu i polityki,
w obliczu dziatania rozmaitych grup nacisku i dziatan lobbingowych. Rynek globalny
- miejsce Scierania sie rozmaitych sit, wptywow i Swiatopogladéw - nie jest jednak miejs-
cem, w ktdrym koniecznos¢ dziatania etycznego zostaje zawieszona. Absolwent me-
nedzerskich programoéw ksztatcenia powinien mie¢ Swiadomos$¢, na jakie putapki wyni-
kajgce z funkcjonowania na rynku globalnym moze by¢ narazony. Niezbedne zatem jest,
by menedzerskie programy ksztatcenia zawieraly takze elementy ksztalcenia z zakresu
lobbingu (np. lobbingu w Unii Europejskiej). Lobbing, jako dziatalno$¢ na styku hizne-
su i polityki, nadal wielu osobom kojarzy sie z ,ciemnymi interesami”. Jednak i w tym wy-
padku wszelkie proby generalizowania sg szkodliwe. Wystarczy mie¢ $wiadomosé, ktére
dziatania - przy zastosowaniu akceptowalnych S$rodkéw - sg dziataniami etycznymi.
Odpowiedzialnie ksztalci¢ menedzeréw, to zatem spowodowac, ze bedg oni potrafili
sprawnie funkcjonowaé w globalnym Srodowisku, rozumieé¢ zaleznosci zachodzgce obec-
nie w Swiecie.

Wyksztatcenie zdolnoSci do operowania na dynamicznym rynku
Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerdw nie korczy si¢ na wyposazeniu ich w pewien

zbior umiejetnosci i wiedzy, dzieki ktéremu stang sie oni menedzerami funkcjonujgcymi
w sposob Swiadomie odpowiedzialny.
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Odpowiedzialnie ksztatcic menedzerdw, to wyksztatci¢ w nich umiejetnos¢ szybkiego
reagowania na ptyngce z zewnatrz informacje i- na ich podstawie - szybkiego podejmo-
wania decyzji. Bez zrozumienia pewnych trendéw zachodzacych we wspbiczesnym,
dynamicznie zmieniajgcym sie $wiecie, menedzer nie bedzie mogt dziata¢ w sposob od-
powiedzialny i z sukcesem. W organizacji XXI wieku, nastawionej na kooperacje z intere-
sariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi, zmianie powinny ulega¢ wfasnie zaréwno
postawa, jak i rola menedzeréw. Menedzer w organizacji powinien stawac sie wizjonerem.
Powinien w szerszym stopniu uwzglednia¢ intuicje, wyobraznie i role kapitatu intelektual-
nego, a takze uwzglednia¢ w swoich poczynaniach oczekiwania spoteczne (Robbins,
DeCenzo 2002, s. 493 i nast.).

Tylko przedsiebiorstwa innowacyjne, a nawet ,wywrotowe”, nastawione na ciggte
zZmiany, innowacje, nieustanne ulepszanie oferty, zdolne do szybkiej transformacji (np. ins-
tytucjonalnej) sa w stanie odnie$¢ oszatamiajacy sukces. W tym konteksScie ksztatcic me-
nedzerow w spos6b odpowiedzialny to przestrzega¢ przed dazeniem zachowania
w przedsiebiorstwie istniejgcego status quo, a takze przed bezkrytycznym, bezrefleksyj-
nym podejSciem do rzeczywistosci. Obecnie trudno o bardziej wyraziste symptomy rych-
tej katastrofy niz tkwienie w przeSwiadczeniu, ze przedsiebiorstwo znajduje sie w stabilnej
i niezagrozonej pozycji, pozwalajacej na odcinanie kuponéw od dotychczasowej, wytezo-
nej pracy badz, co gorsza, wysitkéw poprzedniej ekipy zarzadzajacej. Odpowiedzialnie
ksztalcic menedzeréw to zatem, w tym aspekcie, przygotowaé ich do funkcjonowania
w warunkach nieustannych zmian, koniecznosci ciggtego poszerzania oferty, a takze mi-
nimalizowania negatywnych skutkéw wprowadzanych innowacji i zmian organizacyjnych
(wtym strukturalnych). Jest to rbwnoznaczne z wdrozeniem mechanizmow stuzacych mi-
nimalizowaniu negatywnych skutkéw zmian (mechanizméw ,szybkiego reagowania”) np.
poprzez stworzenie takiej struktury organizacji, ktéra bedzie sie charakteryzowata duza
elastyczno$cig, nieustanne podnoszenie kwalifikacji cztonkdw organizacji, w wielu - po-
zornie sprzecznych - kierunkach. By mdc uczy¢ menedzerdw, jak stawi¢ czofa nieustan-
nym, zaskakujacym zmianom zachodzacym w zyciu spoteczno-gospodarczym, szkoty
wyzsze powinny dokona¢ takiej wewnetrznej reorganizacji, ktéra pozwoli im na stworze-
nie kultury instytucjonalnej sprzyjajacej przedsiebiorczo$ci, realizowaniu interdyscyplinar-
nych badan naukowych i otwarto$ci na Swiat. Do odpowiedzialno$ci w tej kwestii uczelnie
zostaly zobowigzane na mocy preambuly do kodeksu Dobre praktyki w szkotach wyz-
szych, uchwalonego przez Zgromadzenie Plenarne Konferencji Rektorow Akademickich
Szkét Polskich w kwietniu 2007 r. Zapis w preambule méwi: ,Uczelnie powotane sg po to,
by [...] przygotowywaé przysziych absolwentéw do odpowiedzialnego petnienia funkcji
publicznych i zawodowych w demokratycznym panstwie (cele dydaktyczno-wychowaw-
cze) oraz wspiera¢ rozwdj kulturowy i cywilizacyjny catego spoteczenstwa (cele spotecz-
ne). W realizacji tych celéw uczelnie musza byc¢ instytucjami otwartymi oraz przedsiebior-
czymi i w tym duchu poszukiwa¢ drdg realizacji podstawowych warto$ci humanistycz-
nych, wspotpracujac z innymi podmiotami spotecznymi, uwzgledniajac tradycje kraju
i swego regionu, podejmujac we wiasciwy sobie sposéb wyzwania zmieniajacego sie
Swiata” (Dobre praktyki... 2007, s. 6). Wazna jest umiejetno$¢ patrzenia w przyszto$¢ i roz-
sadnego odrzucania starych, utartych paradygmatéw dziatania. Jak stwierdzit Peter Druc-
ker (2000, s. IX): ,To wtasnie ci, ktérzy juz obecnie pracujg nad wyzwaniami dnia dzisiej-
szego i jednoczes$nie przygotowujg sie do nowych doswiadczen, jakie niesie ze soba
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przysztosé, zostang liderami i bedg dominowac na rynku. Natomiast ci, ktorzy zwlekajg
z dziataniami, czekajgc, az wyzwania stang sie naprawde istotne i bedg wymagaty kon-
kretnych decyzji, zostang w tyle, czego konsekwencjg bedg ogromne straty, ktdrych praw-
dopodobnie nie uda si¢ nadrobi¢ w przyszioSci”.

Szczegolnego znaczenia nabiera ksztatcenie menedzerdw (i pytanie o to, czy jest ono
.wystarczajgco” odpowiedzialne) w warunkach gospodarek podlegajacych transformacii.
Anna Matysek-Jedrych (2009), oceniajgc mocne strony modelu studiow MBA w gospodar-
kach podlegajgcych transformacji, wskazata, ze ,dostarczanie kompleksowe] wiedzy
w zakresie ekonomii oraz umiejetno$ci kierowania zespotami ludzkimi, analizy finansow,
budowania strategii przedsiebiorstw i zarzgdzania zmianami czy tworzenie sieci nowych
kontaktow i przyjazni miaty i nadal majg trudne do przecenienia znaczenie. W tych krajach
dodatkowa wartoscig programéw MBA byt bardzo szybki transfer nie tylko nowych tresci,
ale takze aktywizujgcych metod nauczania itreningu zachowan w organizacji wypracowa-
nych w partnerskich uczelniach, gtéwnie z USA i Wielkiej Brytanii”.

Redefinicja funkcji uczelni jako instytucji dziatajgcej na styku nauki i biznesu

Odpowiedzialne ksztalcenie menedzerow moze przynies¢ uczelni wymierne korzysci.
Ksztatcenie odpowiedzialne, realizowane w sposob konsekwentny, w wiekszym stopniu
przyczynia sie do budowania pozytywnego wizerunku szkoty wyzszej niz dziatania promo-
cyjne obliczone na blyskawiczny efekt marketingowy. Ze wzgledu na diugotrwatg relacje
ustugodawca-ustugobiorca, jaka nawigzuje sie w wyniku podijecia ksztalcenia, a takze na
dtugofalowe ,skutki” transakcji, ksztatcenie w sposéb rzeczywiscie odpowiedzialny to for-
ma budowania wizerunku i przewagi konkurencyjnej, ktéra w konsekwencji przyniesie bar-
dziej diugofalowe rezultaty. Rynek edukacji w Polsce dojrzewa: spada liczba kandydatow
na studia, nastepuje specjalizacja oferty edukacyjnej (szkoty wyzsze przyjmuja okre$lony
profil ksztalcenia iw nim sie specjalizujg), a budowanie wizerunku uczelni stanowi istotny
etap wdrazania diugofalowej strategii rozwoju. Skad taka dygresja? Mianowicie stad, ze -
w momencie przechodzenia od modelu uniwersytetu humboldtowskiego do modelu uni-
wersytetu przedsiebiorczego i uniwersytetu opartego na wiedzy, w ktérych to modelach
uczelnie beda funkcjonowaty w sposéb znacznie bardziej elastyczny i wiecej bedzie zale-
zeC€ od kreatywnosci, innowacyjnosci i operatywnoéci wtadz uczelnianych - nieodpowie-
dzialne ksztatcenie stanie sie synonimem intelektualnego anachronizmu, nieumiejetnosci
elastycznego dziatania. Bedzie rownowazne z niechecig przed zmianami instytucjonalny-
mi, niemoznoscig dostrzegania zmian zachodzacych w otoczeniu i wyciggania wnioskow.

Nieodpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw moze mie¢ szczegdlnie negatywne kon-
sekwencje ze wzgledu na fakt, iz oni sami moga stanowi¢ wptywowg grupe uczelnianych
interesariuszy (takze jako potencjalni darczynicy lub przedstawiciele organizacji bizneso-
wych). Metodologia badawcza zaproponowana przez Bena Jongbloeda, Jurgena Ender-
sa i Carla Salerno (2008, s. 303-324) pozwala na zbadanie architektury relaciji, ze szcze-
gblnym zaakcentowaniem relacji szkoly wyzszej ze spoteczno$ciami zwigzanymi z jej
funkcjonowaniem oraz ze spotecznos$ciami lokalnymi. Przedstawione narzedzie badaw-
cze moze byé wykorzystane przez szkoly wyzsze przede wszystkim do zarzadzania relac-
jami z interesariuszami, co powinno zosta¢ wyartykulowane juz na poziomie strategii
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szkoty wyzszej. Punktem wyj$cia do stworzenia narzedzia badawczego staly sie zacho-
dzace obecnie intensywne zmiany, polegajace m.in. na przedefiniowaniu misji i roli szkét
wyzszych w nowoczesnych spoteczeistwach (tendencja do uczynienia ze szkot wyz-
szych instytucji spotecznie zaangazowanych, ,trzecia misja” - third mission), umacnianiu
relacji z regionem i sektorem przedsiebiorstw itp., a takze redefinicji zwiazkdw i wspotza-
leznosci szkoly wyzszej z jej otoczeniem oraz ze spotecznosciami funkcjonujgcymi wew-
natrz4, a wreszcie pojawiajgce sie w zwigzku z tym problemy oraz bariery w tworzeniu
whasciwych relacji. Zdaniem autoréw metodologii badawczej, obecnie to uczelniani inte-
resariusze w znacznej mierze legitymizujg dziatalno$é szkoty wyzszej, definiujac jej miej-
sce, role, znaczenie, a nawet prestiz spoteczny, a takze wywierajgc naciski na uczelnie,
pod wplywem ktérych redefiniujg one swoje strategie dziatania. Istotnym elementem me-
todologii badawczej jest wtasciwe zidentyfikowanie interesariuszy, czyli podmiotow, ktdre
wywierajg jakikolwiek wplyw na polityke szkoly wyzszej. Jongbloed, Enders i Salerno
(2008) wyrdznili nastepujace grupy:

- instytucje rzgdowe;

- administracja uczelni;

- pozostali pracownicy;

- Kklienci;

- dostawcy ustug;

- konkurencja;

- darczyncy/sponsorzy;

- spotecznosci;

- organy rzadowe uprawnione do kontroli;

- instytucje pozarzadowe monitorujgce dziatanie;

- sektor finansowy;

- partnerzy joint ventures.

Jak wynika z przedstawionego wyzej zestawienia, menedzerowie reprezentujg kilka
kategorii interesariuszy, w tym gtéwnie kategorie ,klienci” (studenci, rodzice, partnerzy
uczelni, pracodawcy, instytucje przyjmujgce studentéw na staze i praktyki); ,darczyn-
cy/sponsorzy” (rodzice, zaprzyjaznione 0soby i instytucje, absolwenci, pracodawcy, prze-
myst, osrodki badawczo-rozwojowe, fundacje, powiernicy); ,spotecznosci” (sasiedzi, sys-
temy dziatajgce wewnatrz uczelni, stuzby publiczne, izby handlowe, inne grupy zaintere-
sowane dziataniem uczelni). Zaproponowana metodologia badawcza ma na celu przede
wszystkim udzielenie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb uniwersytety - w obliczu za-
chodzgcych zmian - powinny na nowo identyfikowaé poszczegdlnych interesariuszy,
nawigzywac z nimi dialog, zarzgdzac relacjami z interesariuszami (wtym oceniac, ktore re-
lacje nalezy uzna¢ za najistotniejsze), a takze umie¢ okre$la¢ wtasciwy poziom zréznico-
wania partneréw, czyli taki, ktory przyczyni sie do budowania przewagi konkurencyjnej
w oparciu o sie¢ relacji oraz przeksztatcania uczelni w instytucje spotecznie odpowiedzial-
ng i przyczyniajaca sie do tworzenia spoteczenstwa wiedzy. W utrzymywaniu relacji z inte-
resariuszami moze pomac teoria waznosci interesariuszy {stakeholder salience), sformuto-

4 Autorzy badania wigza pojecie obustronnych relacji i wspdizaleznosci z ,zewnetrzng” (ukierunkowang na stuzenie
spofeczenistwu, tworzenie i umacnianie relacji na ptaszczyznie lokalnej, regionalnej, krajowej i miedzynarodowej, dynami-
zowanie rozwoju ekonomicznego) oraz ,wewnetrzng” funkcja uczelni (badania, ksztalcenie, transfer wiedzy).
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wana przez Ronalda K. Mitchella, Bradleya R. Agle’a i Donne J. Wood (1997, s. 853-886),
do ktérej odwotujg sie badacze. Wyzej wymienione argumenty przemawiajg za szczegol-
na rolg ksztatcenia menedzeréw w budowaniu i utrzymywaniu relacji z wieloma kategoria-
mi interesariuszy réwnoczesnie, ktore to relacje nalezy uzna¢ za priorytetowe w funkcjo-
nowaniu uczelni. Na podstawie modelu stakeholders salience Jongbloed, Enders i Sa-
lerno wyréznili siedem podgrup interesariuszy; najistotniejsza grupa jest ta, ktéra ma
wszystkie trzy wyzej wymienione atrybuty (definitive stakeholders). Poszczegdlni interesa-
riusze moga sie przemieszczac z jednej podgrupy do drugiej. Przyktadem interesariusza
majgcego wszystkie trzy atrybuty jest rzad jako gtowne zrodto finansowania. Zdaniem cy-
towanych autoréw, ostatnio da sie zauwazy¢ wzrastajgcy status organizacji biznesowych
i organizacji pracodawcow, ktore sg bliskie temu, by uzyskaé status definitive stakehol-
ders.

W dobie Internetu, hipertrofii informacji, e-learningu i wideokonferencji przekazywanie
wiedzy w formie zaaplikowania ,gotowych pakietéw informacji” w coraz wiekszym stopniu
staje sie wlasng karykaturg (zwtaszcza, jesli odbywa sie to na studiach menedzerskich).
Wiedza we wspéiczesnym Swiecie ewoluuje w dynamiczny sposob, za$ traktowanie jgj
w spos6b dogmatyczny bardziej przeszkadza niz pomaga. O wiele istotniejsze sg umie-
jetnosci wyciggania wnioskow, dostrzegania analogii i zaleznosci przyczynowo-skutko-
wych miedzy zjawiskami. Szczeg6lnie cenne jest wyksztalcenie umiejetnosci (trafnego)
podejmowania decyzji we wspotczesnym Swiecie; ten ,punkt programu”, naszym zda-
niem, wydaje sie ciggle niedoceniany w menedzerskich programach ksztaicenia. Ksztal-
ci¢ odpowiedzialnie, to zatem wyposazac¢ w specyficzne, czute instrumentarium, pozwala-
jace szybko dostrzega¢ symptomy zmian i umie¢ na nie wtasciwie odpowiadac. Ksztatci¢
odpowiedzialnie, to uczy¢, w jaki sposéb wykorzystywac inteligencje emocjonalng w co-
dziennych relacjach zawodowych, jako uniwersalne narzedzie, przydatne w pracy w zrgz-
nicowanych zespotach ludzkich. To réwniez wyposazaé¢ w narzedzia umozliwiajgce szyb-
kie i skuteczne uczenie sie oraz pozyskiwanie informacji z otoczenia (info management)
(Maliszewski 2006). O sukcesie wspotczesnych przedsigbiorstw decyduje dzi§ w duzym
stopniu umiejetnos¢ pozyskiwania z otoczenia, selekcjonowania i rangowania, a takze
pozbywania sie zbednych informacji. Nowoczesne korporacje walczg obecnie nie tylko
0 dobra materialne; walka ta odbywa sie na ptaszczyZnie dostepu do informacii, ktora jest
niemal gwarantem osiggniecia finansowego sukcesu.

Transformacja instytucjonalna szkdt wyzszych i presja ze strony globalizujacej sie gos-
podarki wywotuje pewien rozdzwiek wynikajacy ze znajdowania sie uczelni w pewnej fa-
Zie przejSciowej: na granicy schematu funkcjonowania na podstawie wielowiekowego pa-
radygmatu (stuzenie prawdzie, dobru i pieknu) a modelem uniwersytetu przedsiebiorcze-
go, nastawionego na Scistg wspotprace z jednostkami nowoczesnej gospodarki. Moral-
nym zobowigzaniem nowoczesnych szkot wyzszych staje sie takie sterowanie procesami
ksztalcenia, ktore wynika z obecnej sytuacji gospodarczej i spotecznej w skali globalnej
1koresponduje z powszechnymi zjawiskami zachodzgcymi na rynku miedzynarodowym.
Odpowiedzialno$¢ placéwki edukacyjnej wigze sie rdwniez z umiejetnoscia trafnego prog-
nozowania. Pod pojeciem ,odpowiedzialne ksztalcenie” kryje sie zatem - w pierwszej ko-
lejnosci -wyposazenie menedzerow w takie umiejetnosci, ktére moga by¢ przydatne dzis,
ale musza by¢ przydatne jutro, a wiec wyposazenie w narzedzia stuzace uczeniu sie i ana-
lizowaniu, a nie w gotowe pakiety wiedzy. Niezbhedne jest wyksztatcenie umiejetnosci,
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jak sie uczyé i zdobywaé informacje; pewien rodzaj metauczenia sie - uczenia, jak sie
uczyc.

Podsumowanie

W artykule zostaly zasygnalizowane problemy zwigzane z ksztalceniem menedzeréw
przez szkoly wyzsze, ktdre - aby mogto by¢ okreSlone mianem ,ksztalcenie odpowiedzial-
ne” - musi odpowiadac rzeczywistym, istotnym i aktualnym problemom, z jakimi spotyka-
ja sie menedzerowie w codziennej pracy, a takze uwzglednia¢ oczekiwania stawiane
menedzerom przez spoteczenstwo. Perspektywa spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ktéra pojawita sie w niniejszym artykule, wskazuje na role, jaka w budowaniu spoteczen-
stwa, w ktérym respektowane sg normy etyczne, odgrywa edukacja obywatelska (educa-
tion for citizenship). Nalezy podkresli¢, ze odpowiedzialne ksztatcenie menedzeréw to nie
tylko przekazanie im ugruntowanej teoretycznie wiedzy z zakresu etyki i spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu, lecz réwniez wyposazenie ich w wiedze, ktéra pozwoli im na funk-
cjonowanie na globalnym rynku, na ktérym niepewnos$¢ dziatania stale rosnie, w ciggu 0s-
tatnich miesiecy réwniez z powodu kryzysu gospodarczego.

Odpowiedzialne ksztatcenie menedzerdw to dla szkét wyzszych dziatanie o charakte-
rze strategicznym. Ewoluowanie uczelni w kierunku modelu ,uniwersytetu przedsiebior-
czego” - ktorego jednym z ,wyznacznikow” jest dziatanie oparte na relacjach z insty-
tucjami, przedsiebiorstwami, partnerami spotecznymi, darczyhcami, organizacjami poza-
rzadowymi itp. - powoduje, ze coraz wiecej kategorii interesariuszy staje sie posrednimi
beneficjentami ksztatcenia menedzeréw. Co wiecej, menedzerowie reprezentujg wiele roz-
maitych kategorii interesariuszy, co sprawia, iz mogg mie¢ realne narzedzie wywierania
wptywu w kwestii sposobu ksztatcenia realizowanego poprzez programy menedzerskie.
Whplyw ten wydaje sie wart dalszych badan.
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Pozycja polskich szkot wyzszych w miedzynarodowych rankingach, liczba wazkich
publikacji czy liczba patentéw Swiadczg o tym, ze uczelnie te nie sa w stanie sprostaé
globalnej rywalizacji. Zdaniem autoréw prawidlowe zastosowanie benchmarkingu
stanowi szanse poprawy ich pozycji konkurencyjnej. W artykule przedstawiono
podstawowe zatozenia benchmarkingu oraz aspekty jego zastosowania w szkofach
wyzszych. Przytoczone przyktady wskazuja, ze systematyczne pordwnywanie sie
do innych oraz twércza adaptacja dobrych praktyk stanowi skuteczny sposob
doskonalenia szkdt wyzszych poprzez uswiadomienie sobie stabosci uczelni,
stojgcych przed nimi wyzwan oraz kierunkéw rozwoju. Autorzy rekomenduja
zastosowanie w polskich szkotach wyzszych benchmarkingu poréwnawczego,
przeprowadzanego we wspotpracy miedzy uczelniami.

Stéwa kluczowe: benchmarking, szkolnictwo wyzsze, konkurencyjno$é.

Wprowadzenie

Obiektywne dane wskazuja, ze polskie szkolnictwo wyzsze zajmuje w globalnym sys-
temie szkolnictwa wyzszego pozycje peryferyjng. Rankingi uczelni - a takze takie wskaz-
niki jak np. liczba wazkich publikacji czy liczba patentow - lokujg polskie uczelnie w kon-
cowce krajow Europy i na dalekich pozycjach list Swiatowych.

Polskie szkolnictwo wyzsze w obecnym ksztalcie nie jest w stanie sprosta¢ nasilajacej
sie globalnej rywalizacji. Uczelnie polskie sg mato elastyczne i mato innowacyjne, nie na-
dazaja za szybko zmieniajacymi sie priorytetami badar naukowych oraz nie osiggajg wy-
nikdw o Swiatowym znaczeniu. W efekcie wktad Polski do nauki Swiatowej jest niepropor-
cjonalnie mniejszy, niz wynikatoby to z jej potencjalu demograficznego i gospodarczego

1 Niniejszy tekst jest nieco poprawiong i uzupetniong wersjg artykutu, ktéry ukazat sie w biuletynie Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego ,Sprawy Nauki”, nr 8-9 (148), sierpier - wrzesier 2009.
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(por. Dgbrowa-Szefler, Jabtecka 2007; Thieme 2009; Ederer, Schuller, S. Willms 2009;
Jajszczyk 2008; Academic Ranking... 2009).

W wielu krajowych i regionalnych systemach szkolnictwa wyzszego uznanie - jako na-
rzedzie zwiekszajgce produktywno$é i konkurencyjnos¢ uczelni oraz przyczyniajgce sie
do podnoszenia jako$ci ksztalcenia i badan naukowych - zyskat benchmarking (por. Kelly
2004, Nazarko i in. 2009, s. 497-510). Benchmarking stosowany jest z powodzeniem
przez wiele uczelni, m.in. w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Australii (Bench-
marking in Higher Educaiion... 1998). W Europie benchmarking moze by¢ odpowiedzig na
postulat Deklaracji Bolorskiej dotyczgcej poprawy miedzynarodowej konkurencyjnosci
europejskich szkoét wyzszych (Deklaracja Boloriska... 1999; Europa potrzebuje moderniza-
Cji... 2006; Rezolucja Rady... 2007).

Benchmarking szkot wyzszych przeprowadza sie¢ m.in. w celu zapewnienia poprawy
jakosci ksztatcenia i badan naukowych, wsparcia racjonalnej alokacji $Srodkéw finanso-
wych ze zrédet publicznych oraz uruchomienia konkurencji miedzy uczelniami, uczynie-
nia ich bardziej otwartymi na rynek, bardziej elastycznymi we wspoétpracy z innymi
podmiotami i innymi instytucjami danego sektora. Celem benchmarkingu w szkolnictwie
wyzszym jest zatem poprawa krajowej badz miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej
uczelni. Praktycznym jego efektem jest zidentyfikowanie najlepszych praktyk liderow,
a zwtaszcza przyczyn osiggania przez nich przewagi nad innymi. Benchmarking umozli-
wia uczelniom skorzystanie z owych najlepszych praktyk w celu zmniejszenia dystansu
dzielgcego je od liderdw.

Szkoty wyzsze, jako kompilacja indywidualnych talentéw i doswiadczen pracownikéw
i studentéw oraz ptaszczyzna styku réznych dyscyplin naukowych, powinny by¢ Zrodiem
kreatywnego myslenia. Uczelnie to organizacje uczace sie (earning organizations), pro-
mujgce kolektywne iindywidualne uczenie sie. To zywy organizm czerpigcy wiedze z dos-
wiadczen wiasnych i innych, a nie skostnialy byt cechujacy sie inercjg. Z tego wzgledu
szkoly wyzsze wydajg sie doskonatym Srodowiskiem dla benchmarkingu, polegajacego
przeciez na innowacyjnym adaptowaniu obserwowanych praktyk.

Podstawowe zatozenia benchmarkingu

Autorzy fundamentalnych prac o benchmarkingu sformutowali r6znorodne definicje te-
go pojecia, podkreslajgc rézne jego wymiary. Prekursor benchmarkingu, wieloletni mene-
dzer w firmie Xerox, Robert Camp (1989) postrzega go jako poszukiwanie najefektywniej-
szych dla danej organizacji metod pozwalajacych osiggna¢ przewage konkurencyjna.
Bengt Karlof i Svante Ostblom (1993) definiuja benchmarking jako ciagly, systematyczny
proces polegajacy na konfrontowaniu wiasnej efektywnosci - mierzonej produktywnoscia,
jakoscig oraz do$wiadczeniem - z wynikami tych przedsiebiorstw i organizacji, ktére moz-
na uznaé za wzor doskonatosci. Reinhard Pieske (1994) stwierdza, ze benchmarking jest
metodg poréwnywania sie z najlepszymi oraz uczenia sie od nich w sposéb systematycz-
ny, szczeg6towy i ponadbranzowy. Z kolei zdaniem Normana Jacksona i Helen Lund
(2000) benchmarking to proces uczenia sie, zaprojektowany w sposéb umozliwiajgcy
stronom zaangazowanym poréwnanie ich ustug, dziatalnosci lub produktow w celu ziden-
tyfikowania silnych i stabych stron jako bazy do samodoskonalenia i samoregulacji.
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Rysunek 1
Rodzaje benchmarkingu

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Przytoczone definicje nie stanowig wyczerpujacego ich przegladu, natomiast akcentu-
ja najwazniejsze - zdaniem autordw - cechy benchmarkingu: jest to mianowicie proces
systematyczny i ciggly, przeprowadzany w celu doskonalenia organizacji oraz poprawy jej
pozycji konkurencyjnej, a jego istotg jest uczenie sie od innych.

Benchmarking, stosowany poczatkowo intuicyjnie w biznesie, z czasem stat sie proce-
sem sformalizowanym, bedgcym réwniez przedmiotem rozwazan naukowych tworzacych
teoretyczne podstawy jego rozwoju i zastosowan. Efektem tych prac sa m.in. mniej lub
bardziej rozbudowane typologie benchmarkingu. Na rysunku 1 przedstawiono opracowa-
ne przez autordw zestawienie najczesciej przytaczanych w literaturze typoéw benchmarkin-
gu, z podziatem wedtug kryterium podmiotowego i przedmiotowego.

Ze wzgledu na kryterium podmiotowe benchmarking dzieli sie na wewnetrzny (w ra-
mach jednej organizacji lub ich sieci) oraz zewnetrzny (w tym konkurencyjny, branzowy
i pozabranzowy). Biorgc pod uwage przedmiot benchmarkingu, wyréznia sie bench-
marking: wynikdw, procesow, strategiczny oraz organizacyjny (Nazarko i in. 2009,
S. 497-510).
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Rysunek 2
Etapy realizacji benchmarkingu

Kontynuowanie
procesu
doskonalenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Andersen 1995; Garlick, Pryor 2004,

W praktyce benchmarkingu uksztattowaty sie dwa rodzaje metodyki jego przeprowa-
dzania. Pierwsza odnosi sie do tzw. benchmarkingu tradycyjnego, natomiast druga okres-
lana jest mianem solution-driven benchmarking (por. Keehley, Abercrombie 2008), dla kt6-
rego proponujemy polskg nazwe benchmarking dorazny (szybko dostarczajacy rozwig-
zan zadowalajgcych w danym momencie). Przyktadem najbardziej uniwersalnej metodyki
benchmarkingu tradycyjnego jest metodyka Bjorna Andersena (1995). Wyr6znia sie w nigj
pie¢ faz: planowanie, poszukiwanie, obserwacje, analize i adaptacje (rysunek 2).

Ze wzgledu na czasochtonnosc¢ i kosztochtonno$¢ omowionej wyzej metodyki bench-
markingu tradycyjnego pojawita sie w praktyce zarzadczej metodyka benchmarkingu do-
raznego. W odrdznieniu od benchmarkingu tradycyjnego, ktéry przeprowadza powotana
do tego celu grupa, benchmarking dorazny moze realizowa¢ jedna lub dwie osoby, ktére
poszukujg najlepszych praktyk poprzez sie¢ swoich kontaktéw zawodowych i prywatnych
oraz przez Internet. Taki benchmarking trwa kilka dni lub tygodni, a jego kontynuowanie
odbywa sie jedynie wtedy, kiedy zachodzi taka potrzeba (por. Keehley, Abercrombie 2008).

W ramach metodyki benchmarkingu doraznego mozna wyodrebni¢ pie¢ etapdw: iden-
tyfikacje problemu, ustalenie kryteridw rozwigzania problemu, poszukiwanie obiecujgcych
praktyk, wdrozenie obiecujgcych praktyk oraz monitorowanie postepu (rysunek 3). Ziden-
tyfikowanie problemu inicjuje poszukiwanie obiecujgcych praktyk w danej dziedzinie. Nas-
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Rysunek 3
Etapy realizacji benchmarkingu doraznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Keehley, Abercrombie 2008.

tepnie nalezy okresli¢ miary lub inne kryteria definiujgce pozadany efekt obiecujacych
praktyk. Poszukiwanie tych praktyk odbywa sie przez kontakty w ramach powigzarn zawo-
dowych i prywatnych oraz przez Internet. Po przeprowadzeniu gruntownej eksploracji
dostepnych danych i ich analizie menedzerowie dokonujg wyboru najbardziej - ich zda-
niem - odpowiednich rozwigzan do zastosowania w danych warunkach. Zgodnie z zasa-
da ciggtego doskonalenia efekt wdrozonych praktyk powinien by¢ monitorowany.

Omawiana metodyka wpisuje sie w koncepcje zarzadzania jakoScig i ciggtego dosko-
nalenia, wtasciwych do zastosowania w jednostkach sektora publicznego. Jest réwniez
uzyteczna w organizacjach uczacych sie (learning organizations), jakimi powinny by¢
zwlaszcza szkoty wyzsze. Benchmarking dorazny nalezy jednak stosowac z duzg ostroz-
noscia, jedynie w procesach mato skomplikowanych, w matych jednostkach (dziat, biuro)
lub w sytuacjach niespodziewanych, kiedy nalezy szybko reagowa¢. Wadg tej metodyki
jest brak doktadnej analizy i wskutek tego czeste niezrozumienie procesu w pierwszej fa-
Zie stosowania.

Idea benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym

Trafny zestaw pieciu regut odnoszacych sie do benchmarkingu szkot wyzszych zostat
opracowany przez European Network for Ouality Assurance in Higher Education (ENQA)
(por. Hamalainen i in. 2002). Pierwsza zasada dobrych praktyk w benchmarkingu w szkol-
nictwie wyzszym méwi o tym, ze wszelkich poréwnar powinno sie dokonywac na podsta-
wie zestawu szczegOtowo opracowanych kryteribw oceny. Zgodnie z zasadg druga
benchmarking implikuje uczenie si¢ od innych i zaangazowanie w celu poprawy swoich
praktyk. Zasada trzecia definiuje benchmarking jako proces ditugotrwaty, kontynuowany
takze po zakonczeniu projektu. W my$l zasady czwartej, w celu uzyskania efektu uczenia
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sie istotna jest identyfikacja i Swiadomo$¢ procesu. Zasada pigta méwi natomiast o tym,
ze jezeli elementem benchmarkingu jest ranking, to nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby
procedury byly przejrzyste i mozliwie najbardziej obiektywne.

Brak w szerokim $rodowisku akademickim usystematyzowanej wiedzy na temat
benchmarkingu w szkolnictwie wyzszym powoduje czeste znieksztalcanie tego pojecia,
z polaryzacjg w strone obszaréw wiedzy blizszych przeprowadzajgcym benchmarking.
Ograniczenie benchmarkingu jedynie do dokonywania poréwnan efektéw czy wskazni-
kéw dotyczacych dziatalnosci uczelni z pominieciem analizy sposob6éw osiggania tych
efektow przyczynito sie do popularyzacji i dominacji benchmarkingu statystycznego. Po-
rownywanie wskaznikéw zmierza do tworzenia klasyfikacji i rankingéw uczelni. Niektorzy
autorzy takie podejScie okresSlajg mianem benchmarkingu falszywego (por. Hamalainen
iin. 2002).

Do stosowania w szkolnictwie Anthony Kelly (2004) proponuje - alternatywny wzgle-
dem benchmarkingu statystycznego - model benchmarkingu poréwnawczego, ktory zak-
tada poréwnywanie procesow, a nie tylko ich wynikéw. Mozna réwniez dokonywac porow-
nan z jednostkami spoza sektora szkolnictwa wyzszego. Promowane jest partnerstwo,
czesto wystepuje relacja mentorska - lepszy pomaga stabszemu (potencjalni partnerzy
benchmarkingu czesto postrzegaja takie dzielenie sie wiedzg jako zagrozenie zajmowane;
przez nich pozycji rynkowej). Benchmarking statystyczny stawia na indywidualno$é, jego

Rysunek 4
Spirala benchmarkingowa

co

Zrédio: Kelly 2004.
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stabos$¢ polega réwniez na tym, iz zaktada on, ze szkota wyzsza jest organiczng catoscia,
co jest trudne do zaakceptowania przez wielu interesariuszy szkolnictwa wyzszego.
W benchmarkingu poréwnawczym uczelnie postrzega sie jako kompleks wspotpracu-
jacych lub skonfliktowanych ze sobg stron, co znacznie trafniej - naszym zdaniem -
odzwierciedla panujaca rzeczywisto$¢. W przeciwienstwie do benchmarkingu statystycz-
nego, ktory wydaje sie narzedziem mato skutecznym i podtrzymujagcym stan inercji,
benchmarking poréwnawczy zacheca do zmian oraz szukania nowych drég sukcesu.
Mozna stwierdzi¢, ze benchmarking poréwnawczy oferuje zapewnienie jakosci, podczas
gdy benchmarking statystyczny jedynie jakos¢ kontroluje.

Wiasciwie przeprowadzony benchmarking daje szanse na wprowadzenie polskich
uczelni na spiralng Sciezke rozwoju (tzw. spirale benchmarkingowa) (por. Kelly 2004) zde-
finiowang w wymiarach my-oni (nasza uczelnia - jednostka partnerska) oraz co-jak (co
iw jaki sposdb wykonywane jest w naszej uczelni i w jednostce partnerskiej). Przedstawia
ja rysunek 4.

Zgodnie z ideg spirali benchmarkingowej w pierwszej kolejnosci nalezy we wiasnej
uczelni zidentyfikowac nieprawidtowo przeprowadzane procesy i popetniane biedy. Po-
tem nalezy rozpoznaé, co inni robig dobrze oraz w jaki sposéb to wykonuja, przy czym
partnerem poréwnan niekoniecznie muszg by¢ jednostki szkolnictwa wyzszego. W dalsze
kolejnosci konieczna jest adaptacja wybranych praktyk i wyznaczenie nowych celéw. Nas-
tepnym krokiem jest stwierdzenie, co nasza uczelnia robi dobrze, a co inni robig lepiej.
Niezbedna jest rowniez analiza przyczyn powodzenia analizowanych proceséw w partner-
skiej instytucji. Wreszcie nastepuje dostosowanie tych praktyk oraz ponowne ustalenie ce-
low. W konsekwencji uczelnia moze sie stac liderem efektywno$ci i w mentorskiej relacji
pomagac innym, stabszym jednostkom.

Benchmarking moze stanowi¢ w szkolnictwie wyzszym skuteczne narzedzie doskona-
lenia praktyki zarzadczej. Niweluje bowiem dziatania nieefektywne i poprzez wykorzysta-
nie obserwacji podmiotoéw bardziej efektywnych w danym obszarze motywuje do przepro-
wadzania zmian oraz poprawy funkcjonowania.

Przeglad inicjatyw benchmarkingowych

Dziatania benchmarkingowe w sektorze szkolnictwa wyzszego podejmujg konsorcja
szkot wyzszych, a takze jednostki typu stowarzyszenia rektoréw (np. Fundacja Rektoréw
Polskich) czy stowarzyszenia kanclerzy (np. National Association of Colleges and Univer-
sity Business Officers - NACUBO w Stanach Zjednoczonych), centra ds. poprawy jakosci
ksztatcenia (np. Accreditation, Certification and Ouality Assurance Institute - ACOUIN,
Australian Universities Ouality Agency - AUQA, Higher Education and Training Awards
Council - HETAC), instytucje finansujace szkolnictwo wyzsze (np. Higher Education Fund-
ing Council for England - HEFCE) oraz wyspecjalizowane firmy konsultingowe i organiza-
cje non-profit (np. European Forum for Ouality Management - EFQM, American Producti-
vity Centre for Ouality - APQC).

Uczelnie stosujg benchmarking w sposéb nieformalny, poprzez wymiane doswiadczen
w ramach wspotpracy, dyskusje na forum stowarzyszer lub konferencji rektoréw, kancle-
rzy, kwestoréw itp. Powotujg réwniez konsorcja specjalnie do wykonania projektu bench-
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markingowego (collaborative benchmarking) (por. Van Vught i in. 2008) oraz podejmujg
dziatania bez wspotudziatu innych uczelni, np. kupujac dane od firm wyspecjalizowanych
w benchmarkingu lub korzystajac z oferowanych przez nie narzedzi internetowych (non-
collaborative benchmarking).

Na podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze liderami w podejmowaniu inic-
jatyw benchmarkingowych w szkolnictwie wyzszym sa Stany Zjednoczone, Australia
i Wielka Brytania. Wraz ze wzrostem zainteresowania tym narzedziem coraz bardziej zr6z-
nicowany staje sie przedmiot przedsiewzieé. Benchmarkingowi podlegajg zaréwno proce-
sy zwigzane z misjg szkot wyzszych, czyli badaniami naukowymi i dydaktyka, jak i proce-
sy funkcjonalne, pomocnicze, zwigzane z administracjg uczelni. Jako przyklady mogg
postuzy¢: benchmarking dziatalno$ci publikacyjnej uczelni amerykanskich (Polonsky,
Mittelstaedt, Moore 2008), projekt opracowania metody benchmarkingu uczenia sie i nau-
czania stomatologii (Henderson-Smart i in. 2006) czy benchmarking systemoéw informa-
tycznych wspierajgcych uczelniang dziatalno$¢ administracyjng (Manzini, Lazzarotti 2006).

Inicjatywy benchmarkingowe podejmowane sg na szczeblu krajowym, regionalnym,
kontynentalnym i transkontynentalnym. Jako przyktad projektu miedzykontynentalnego
moze postuzy¢ badanie nauczania przedsiebiorczo$ci w szkotach wyzszych, obejmujgce
po dziesie¢ uniwersytetdw amerykanskich i kanadyjskich oraz siedem dunskich (National
Agency for Enterprise and Construction, Background Report for the Entrepreneurship In-
dex 2004). Celem tego przedsiewziecia byto zbadanie, do jakiego stopnia przedsigbior-
czo$¢ jest integralng czescig szkolnictwa wyzszego w przodujgcych w tej dziedzinie kra-
jach (Stany Zjednoczone, Kanada) i zebranie inspiracji dla uczelni dunskich.

Doboru uniwersytetdw amerykanskich dokonano na podstawie rankingéw przedsie-
biorczoSci przeprowadzanych przez ,The Financial Times”, ,US News”, ,Business Week”,
,Entrepreneur Magazine”, ,Success Magazine” i entrepreneur.com. Poniewaz Kanada nie
matradycji sporzadzania rankingdw przedsiebiorczosci, tamtejsze uczelnie wyselekcjono-
wano na podstawie The Report of a National Study of Entrepreneurship-, brano réwniez pod
uwage liczbe nagrod i wyrdznien zdobywanych przez studentéw. Z Danii wybrano siedem
uniwersytetow, ktore oferowaly co najmniej jeden kurs przedsigbiorczosci. W badaniu za-
stosowano kwestionariusz z pytaniami zamknietymi, obejmujacy zakres pieciu wymiarow
- education set-up (dziatalno$¢ akademicka w dziedzinie przedsiebiorczo$ci, oferowane
kursy, badania naukowe), education scope (promowanie umiejetnosci z dziedziny przed-
siebiorczosci, ekspozycja na doSwiadczenia z zycia codziennego), institutional characte-
ristics (stopier formalnej i finansowej pomocy wspierajgcej nauczanie przedsiebiorczos-
ci), outreach (posredni pomiar dostepu do ustug doradczych w zakresie szans bizneso-
wych) oraz evaluation (udziat studentow iinnych interesariuszy w ocenie kursow).

Badania wykazaly, ze uniwersytety z Ameryki Poinocnej znacznie wyprzedzajg szkoty
dunskie w pierwszych trzech wymiarach, natomiast w pozostatych dwdch wszystkie trzy
kraje radzg sobie podobnie. Gldwne réznice migedzy uczelniami Standéw Zjednoczonych,
Kanady i Danii obejmujg priorytety w zakresie przedsigbiorczo$ci, zasoby dedykowane
potrzebom przedsiebiorczos$ci, stopien wspoétpracy z biznesem, zakres zaangazowania
studentéw oraz umiejetnosci kadry dydaktycznej. Pordwnania benchmarkingowe umozli-
wity zidentyfikowanie dobrych praktyk w promowaniu przedsigbiorczosci, ich analize
i szanse na twérczg implementacie.
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W Europie na uwage zastuguje projekt European Benchmarking Initiative (EBI) prze-
prowadzony przez European Centre for Strategie Management of Universities (ESMU)
przy wspotpracy z Centre for Higher Education Development (CHE), European Centre for
Higher Education (UNESCO-CEPES) oraz Uniwersytetem w Aveiro (por. Benchmarking in
European... 2008). Jego celem byto zastosowanie benchmarkingu jako narzedzia dosko-
nalenia zarzadzania w szkolnictwie wyzszym, promowanie atrakcyjnosci europejskich
uczelni oraz utworzenie europejskiej platformy benchmarkingu szkolnictwa wyzszego ja-
ko instrumentu wspéinego uczenia sie w celu poprawy efektywnosci.

Projekt EBI polegat na analizie dotychczasowych przedsiewzie¢ benchmarkingowych
opierajacych sie na wspotpracy (collaborative benchmarking initiatives)', zbadano 18 wyb-
ranych inicjatyw z r6znych krajéw Europy oraz Australii, Kanady i Stanéw Zjednoczonych.
Zastosowano kwestionariusz oparty na czternastu kryteriach (z podkryteriami), zmierzaja-
cy do pozyskania gtebszej wiedzy o zaletach, putapkach iwyzwaniach, z ktérymi zmierzo-
no sie w trakcie przeprowadzania projektu, a o ktérych nie mozna sie dowiedzieé z opub-
likowanych materiatow. Wyniki staly sie punktem wyj$cia do drugiej fazy, ktéra trwa obec-
nie w ramach czterech grup benchmarkingowych skupiajgcych sie na nastepujacych
priorytetach Unii Europejskiej: zarzadzanie (governance), wspotpraca miedzy uczelniami
i biznesem (university-enterprise cooperation), zmiany w programach nauczania (curricu-
lum reforms) oraz uczenie sie przez cate zycie (lifelong learning).

Wsrod krajow europejskich liderem w dziedzinie benchmarkingu w szkolnictwie wyz-
szym jest Wielka Brytania. Jako przyklad inicjatywy krajowej moze postuzyé projekt Hi-
gher Education Academy oraz Joint Information Systems Committee pod nazwg Bench-
marking and Pathfinder Programme (Challenges and Realizations... 2008). Zostat on za-
inicjowany w listopadzie 2005 r. i do korica lipca 2008 r. wziglo w nim udziat 77 uczelni
z Anglii, Walii i Szkocji. Zdefiniowany przez koordynatoréw cel obejmowat wzmocnienie
zdolnosci do e-learningu oraz wprowadzenie go do powszechnej praktyki. Zakres projek-
tu obejmowat zagadnienia zwigzane z poprawg jakoSci oraz doskonaleniem nauczania
i oceny. Uczestnicy mogli sprawdzi¢, czy ich dziatania zwigzane ze zdalnym nauczaniem
sg prawidiowe.

Z powodu braku jednoznacznie zdefiniowanej metodyki przeprowadzania benchmar-
kingu e-learningu oraz réznorodnosci sektora, Higher Education Academy zdecydowata
0 zastosowaniu pieciu metodologii; ELTI (Embedding Learning Technologies Institutio-
nally), MIT90s (zaprojektowanej przez Massachusetts Institute of Technology w latach
dziewiecdziesigtych), OBHE/ACU (Observatory for Borderless Higher Education / Asso-
ciation of Commonwealth Universities), Pic&Mix (opracowang przez profesora Paula
Bacsicha, konsultanta projektu) oraz eMM (e-learning Maturity Model). Zakres dziatan
benchmarkingowych zazwyczaj pokrywat sie z procesami zachodzacymi w catej uczelni,
lecz niekiedy byt ograniczony do wydziatéw lub wybranych kurséw ze wzgledu na niedos-
tatki zasobow czasowych lub kadrowych.

Zdaniem uczestnikow programu, wartoscig dodang udzialu w przedsiewzieciu byto
przede wszystkim nawigzanie relacji miedzy instytucjami, postep w zrozumieniu procesow
e-learningu, zwiekszenie Swiadomosci kadry zarzadzajgcej, skupienie uwagi na ciggle
zmieniajgcym sie procesie nauczania i uczenia sie oraz usprawnienie komunikacji we-
wnatrz uczelni dzieki stworzeniu relacji miedzy pracownikami dotychczas ze sobg nie-
wspotpracujgcymi. Benchmarking pozwolit kadrze zarzadzajacej i pracownikom zrozu-
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mie¢, jak wazne jest ciggte doskonalenie i konfrontowanie wlasnej dziatalno$ci z innymi
oraz uczynienie z tego praktyki instytucjonalnej. Barierami w realizacji programu byly og-
raniczenia czasowe, kadrowe, logistyczne i kulturowe; koordynatorzy podkreslili rowniez
trudno$¢ w przetamaniu fatszywego pogladu, iz benchmarking ma prowadzi¢ do stworze-
nia rankingu uczelni. To dowdd, ze konieczne jest dalsze wyjasnianie zatozen benchmar-
kingu w szkolnictwie wyzszym oraz propagowanie tej idei w Srodowisku akademickim.

W 2007 r. rozpoczeto w Polsce krajowy projekt benchmarkingu w szkolnictwie wyz-
szym, koordynowany przez Fundacje Rektoréw Polskich. Ma on na celu zaprojektowanie
iimplementacje systemu benchmarkingu szkolnictwa wyzszego. Obecnie prowadzone sg
dziatania zmierzajace do przeprowadzenia w uczelniach, ktére przystapity do projektu,
dwoch procesdw: e-learningu i zapewnienia jakosci ksztatcenia. Wyniki projektu, poza ko-
rzysciami dla biorgcych w nim udziat uczelni, moga postuzy¢ instytucjom odpowiedzial-
nym za szkolnictwo wyzsze w Polsce (m.in. Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego),
pracodawcom, studentom i kandydatom na studia jako zrédto rzetelnej informaciji. Moga
rowniez pomac polskim szkotom wyzszym w dostosowaniu sie do potrzeb rynku i oczeki-
wan studentow.

Rekomendacje

Pozytywne doswiadczenia miedzynarodowe sktaniajg do stwierdzenia, ze w polskim
systemie szkolnictwa wyzszego nalezy wdrozyé dziatania benchmarkingowe. Benchmar-
king jest bowiem szansg podniesienia poziomu i poprawy miedzynarodowej pozycji kon-
kurencyjnej polskiego szkolnictwa wyzszego. Prawidlowe zastosowanie tego instrumentu
moze sie przyczyni¢ do zmniejszenia dystansu dzielgcego krajowe uczelnie od liderow re-
gionalnych i swiatowych. Nie mozna funkcjonowaé w izolacji; konieczne jest $ledzenie,
a nawet préba wyprzedzania Swiatowych trendéw edukacyjnych, badawczych i organiza-
cyjnych. Systematyczne poréwnywanie sie z lepszymi oraz monitorowanie miedzynarodo-
wego obszaru szkolnictwa wyzszego sg nieodzowne.

Benchmarking moze sprzyja¢ wypetnieniu postulatu Deklaracji Bolonskiej (1999) trak-
tujacego 0 koniecznosci zwiekszenia miedzynarodowej konkurencyjnosci europejskich
szkétwyzszych. Tylko dzieki statemu poréwnywaniu sie z zagranicznymi jednostkami pol-
skie uczelnie beda $wiadome stojacych przed nimi wyzwan, swoich mocnych i stabych
stron oraz pozadanych kierunkdw rozwoju. Komisja Europejska w komunikacie o utworze-
niu Europejskiej Przestrzeni Badawczej zaapelowata o stosowanie benchmarkingu do
identyfikowania najlepszych praktyk w celu doskonalenia procesu kreowania polityk nau-
kowych (Presidency Conclusions... 2000; A Coherent Framework... 2007). Chcac aktywnie
uczestniczyé w europejskiej i Swiatowej przestrzeni badawczej, uczelnie powinny wdrozy¢
benchmarking jako narzedzie identyfikujgce procesy wymagajgce doskonalenia oraz
wskazujgce dobre praktyki, a takze czerpac z do$wiadczen sektora hiznesowego.

Wprowadzone dziatania zwigzane z benchmarkingiem powinny by¢ ukierunkowane na
wspOtprace miedzy uczelniami, poniewaz doswiadczenia pokazujg, ze benchmarking
stwarza mozliwo$¢ budowania trwatych relacji partnerskich miedzy uczestnikami przed-
siewzie¢. Benchmarking powinien mie¢ charakter pordwnawczy, a nie statystyczny (por.
Kelly 2004) - nalezy przede wszystkim poréwnywac procesy, a nie tylko ich wyniki. Trze-
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ba zatem skoncentrowac sie na poréwnaniach jakosciowych i unika¢ sprowadzania ben-
chmarkingu jedynie do poréwnan wskaznikéw. Celem jest poznanie sposobow osiggania
pozadanych rezultatow i uczenie sie od lepszych.

Ze wzgledu na znaczenie benchmarkingu w poprawie funkcjonowania polskich uczel-
ni oraz polepszaniu ich pozycji miedzynarodowej inicjatywy te powinny byé propagowa-
ne oraz wspierane - a w konsekwencji rdwniez dofinansowywane - przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.
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Andrze| Lapko
Problemy zwigzane z wdrazaniem
Procesu Bolonskiego
na technicznych studiach wyzszych
w dziedzinie inzynierii lagdowe]

Autor przedstawia uwarunkowania systemowe europejskiej reformy ksztatcenia
na technicznych studiach wyzszych w dziedzinie inzynierii lgdowej,
wynikajgce z zatozen Deklaracji Boloriskiej. Omawia wyniki monitoringu wdrazania
nowych rozwigzan ksztalcenia, ze szczeg6linym uwzglednieniem ocen stanu
zaawansowania reform na rok 2009, zawartych w najnowszym raporcie
Unii Europejskiej (Stocktaking Report), przedstawionym na Konferencji Ministréw
Szkolnictwa Wyzszego Unii Europejskiej w Leuven (Belgia) w kwietniu 2009 r.
Szczegbina uwage zwraca na zadania czekajace polskie srodowisko
akademickie w zakresie wprowadzania na uczelniach nowego systemu opartego
nie na tresciach nauczania, ale na ,efektach ksztalcenia” w dostosowaniu
do wprowadzanych w Polsce Krajowych Ram Kwalifikacji, co powinno wymusié
zmiane podejScia do celéw ksztatcenia wyzszego poprzez zamiang roli ,nauczania”
na role ,uczenia sie”. Poddaje analizie problemy wynikajgce z wdrazania w Polsce
Procesu Boloriskiego na jednym z najbardziej tradycyjnych (i jednoczesnie
najbardziej dzi$ obleganym przez kandydatéw na studentow) kierunku
studiow technicznych, jakim jest budownictwo.

Omawia te problemy na tle charakterystyki wynikéw prac jedynej w obszarze
szkolnictwa technicznego Europejskiej Sieci Tematycznej pod nazwa
EUCEET (Cm/ Engineering Education and Training), ktéra powstata
w Unii Europejskiej tuz po podpisaniu Deklaraciji Boloniskiej
i funkcjonuje do dzi$ jako projekt wielopartnerski w programie Erasmus.
Oméwione i skomentowane wybrane rozwigzania moga by¢ pomocne
przy wdrazaniu Procesu Boloriskiego takze na innych niz budownictwo
kierunkach studiéw technicznych w polskich uczelniach.

Stéwa kluczowe: reforma studiéw wyzszych, efekty ksztalcenia, Proces Boloriski, inzynieria lagdowa.
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Wstep

Gtownym celem Deklaracji Boloriskiej jest stworzenie do 2010 r. Europejskiego Obsza-
ru Szkolnictwa Wyzszego. Polska wigczyla sie w realizacje Procesu BoloAskiego, podej-
mujgc m.in. dziatania zmierzajgce do powszechnego stosowania suplementu do dy-
plomu, rozwijajac trzystopniowy system studiow i system punktéw kredytowych (ECTS),
powotujac Panstwowg Komisje Akredytacyjng, promujac mobilno$¢ studentéw i pracow-
nikdw w ramach programu Socrates/Erasmus i Erasmus Mundus. W niniejszej pracy
przedstawiono analize probleméw zwigzanych z wdrazaniem Procesu Boloriskiego w Pol-
sce w poréwnaniu z innymi krajami europejskimi oraz omoéwiono implikacje tego procesu
dla obszaru inzynierii lagdowej. W tym kontek$cie oméwiono wybrane wyniki prac studial-
nych i analiz wykonanych w ramach projektu sieci tematycznej (jedynej w obszarze stu-
diéw technicznych) pod nazwg EUCEET (ang. European CMI Engineering Education and
Training), dziatajgcej od 1998 r. z udziatlem ponad stu partneréw z kilkudziesieciu europej-
skich uczelni i stowarzyszerh zawodowych. Omoéwienia dokonano na podstawie wynikow
prac zrealizowanych m.in. przy wspétudziale polskich partneréw, w tym takze autora niniej-
szej publikacji. Podstawg artykutu byly m.in. obszerne sprawozdania z prac sieci EUCEET,
zawarte w sze$ciotomowej monografii pod redakcjg lacinta Manoliu (t. 1i3- 2001, t. 2 -
2002, t. 4 - 2004, t. 516 - 2006) oraz doSwiadczenia autora zebrane podczas wizytacji
wybranych kierunkéw budownictwo w ramach Parnstwowej Komisji Akredytacyjne;.

Monitorowanie stanu wdrazania Procesu Bolonskiego w Europie

Po dziesieciu latach od podpisania Deklaracji Bolofiskiej stan realizacji jej zalecen
omawiany byt kilkakrotnie na konferencjach ministréw szkolnictwa wyzszego. Odbywaly
sie one co dwa lata oraz koriczyly komunikatem podsumowujgcym iwyznaczajgcym dal-
sze dziatania.

Pierwsza konferencja ministrow panstw-sygnatariuszy Deklaracji Boloniskiej (Praga,
2001) podtrzymata ogdine kierunki dziatan zwigzane z utworzeniem Europejskiego Ob-
szaru Szkolnictwa Wyzszego, dotgczajgc nowe elementy w postaci:

- promowania ksztalcenia przez cale zycie (ang. lifelong learning)-,

- podkres$lenia znaczenia wspofpracy z instytucjami szkolnictwa wyzszego oraz stu-

dentami;

- potrzeby promowania atrakcyjno$ci Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzsze-

go w Swiecie.

Kolejna konferencja ministrdw odbyta sie w 2003 r. w Berlinie, a nastepna w 2005 r,
w Bergen, z udziatem przedstawicieli juz 45 krajow uczestniczacych w realizacji Procesu
Bolorskiego. Komunikat koricowy z Bergen zawierat ocene stanu realizacji reform i wska-
zywat dalsze kierunki ich rozwoju. Potwierdzono, ze w wigkszoSci krajow na powszechng
skale zostat wprowadzony dwustopniowy system ksztalcenia oraz stworzony krajowy sys-
tem oceny jakosci. Jako wyraz realizacji dziatan zmierzajgcych do uznawalnosci dyplo-
mow i okresow studiow, w 36 krajach (sposrod 45) zostata ratyfikowana Konwencja Liz-
bonska. W Bergen przyjeto dwa nastepujace dokumenty jako podstawe do ksztattowania
krajowych systemow szkolnictwa wyzszego:
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+ Standardy i wskazowki dotyczace zapewnienia jakoSci ksztalcenia (ang. Standards
and Ouidelines for Quality Assurance) - dokument opracowany przez ENQA,;

+ Krajowe Ramy Kwalifikacji i umiejetnosci absolwentéw dostosowane do Europejs-
kiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (Oualification Framework for European Hi-
gher Education Area) - dokument przygotowany przez specjalng grupe robocza.

W komunikacie wskazano rowniez priorytety rozwoju procesu reform na kolejne lata:
rozwoj studiow doktoranckich oraz powiazanie szkolnictwa wyzszego ze sferg ba-
dan;
wymiar spoteczny Procesu Bolonskiego, czyli zapewnienie dostepnosci do studiéw
zwlaszcza studentom z grup o0 nizszym statusie spotecznym:;
usuwanie barier w mobilno$ci studentéw oraz pracownikéw uczelni.

Podczas kolejnej konferencji ministréw do spraw szkolnictwa wyzszego (Londyn 2007)
podkreslono, ze tworzone Krajowe Ramy Kwalifikacji powinny byé spojne z Europejskimi
Ramami Kwalifikacji okreslonymi dla Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego.

Ostatnia z konferencja ministrow odbyta sie w kwietniu 2009 r. w Leuven (Belgia).
W komunikacie koricowym zawarto ogéine podsumowanie dotychczasowych osiagnie¢
we wdrazaniu Procesu Bolonfskiego oraz ustalono nastepujgce gtowne cele na dalsze
lata:

- wymiar spoteczny szkolnictwa wyzszego;
wdrozenie Krajowych Ram Kwalifikacji;
zatrudnialno$¢ i wspotpraca uczelni z rynkiem pracy;
ksztatcenie ukierunkowane na studenta;
powigzanie edukaciji, badan i innowacji;
umiedzynarodowienie studiow;
wzrost mobilnosci, tak aby w 2020 r. 20% absolwentéw szkét wyzszych Europejs-
kiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego uczestniczyto w pobycie zagranicznym w ra-
mach studiow;
potrzeba gromadzenia danych w celu monitorowania postepu w zakresie mobil-
nosci, wymiaru spotecznego i zatrudnialnosci;
monitorowanie narzedzi stuzacych do klasyfikowaniai pordwnywania instytucji
szkolnictwa wyzszego w Europie (klasyfikacje i rankingiuczelni wEuropie);
nacisk na wzrost finansowania szkolnictwa wyzszego.

Problemy zwigzane z realizacjg Procesu Bolonskiego w Polsce

Publikacja noszgca tytut Bologna Process. Stocktaking Report 2009 (por. Bologna...
2009), zaprezentowana podczas ostatniej konferencji ministerialnej w Leuven, podsumo-
wata stan wdrazania Procesu Bolonskiego w poszczegéinych panstwach-sygnatariuszach
Deklaracji Bolonskiej (na rok 2009 - tacznie 48 krajow). Oméwiono w niej wskazniki
i przedstawiono oceny stopnia realizacji Procesu Boloiskiego w zakresie zadan przewi-
dzianych do osiggniecia na rok 2010. W tabeli 1 przedstawiono statystyke liczebnosci
ocen stanu wdrozenia wybranych elementéw Procesu Bolofskiego, przypisanych panst-

wom-sygnatariuszom Deklaracji Bolofiskiej z zaznaczeniem ocen stanu zaawansowania
reform w Polsce.
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Tabela 1
Statystyka liczbowa poziomu wdrozenia Procesu Bolorfiskiego wzgledem
liczby krajéw sygnatariuszy Deklaracji Bolofiskiej

Ocena poziomu zaawansowania reform

bardzo dosta- niedosta-
Parametr systemu dobry staby
dobry teczny teczny

Wdrozenie trzystopniowego systemu studiow

Poziom wdrozenia systemu studiéw

. ) 31 10 3 3 1
I i1l stopnia
Poziom wdrozenia zasad wstepu
_ _ e 42 2 4 0 0
na studia Il stopnia
Poziom wdrozeni Krajowych Ram
6 6 21 6 9

Kwalifikacji (KRK)
Wdrozenie systemu jako$ci ksztalcenia

Stopien zakresu wdrozenia zewnetrznej

L . 16 17 14 1 0
oceny jakoSci ksztatcenia
StopieA udziatu studentdw w ocenie
. p, . . 19 16 7 4 2
jakosci ksztatcenia
Stopier udziatu komisii . h
opier udziatu komisji zagranicznyc 16 12 4 1 )

w ocenie jakos$ci ksztatcenia
Wdrozenie systemu uznawalnosci ksztatcenia

StopieA wdrozenia

26 9 11 0 2
suplementu do dyplomu
Stopien wdrozenia krajowych zasad
uznawalnos$ci zgodnie z Konwencja 35 2 5 1 5
Lizbonska
Stopien wdrozenia ECTS 21 18 7 2 0
Stopien wdrozenia zasad uznawalnosci

19 4 9 10 6

ksztatcenia uprzednio zdobytego

Dane dotyczace Polski zostaty umieszczone w zaciemnionych polach.
Skala ocen poziomu zaawansowania reform na rok 2009 wedtug koncepcji wtasnej (Lapko 2009).

Zrédto: Bologna... 2009.

Oceny zestawione w tabeli 1 dotyczyly tacznie 48 parnstw-sygnatariuszy Deklaracii,
wsrdd ktdrych (poza krajami Unii Europejskiej) zostaty uwzglednione: Albania, Andora,
Armenia, Azerbejdzan, Bosnia i Hercegowina, Chorwacja, Czarnogéra, Gruzja, Islandia,
Lichtenstein, Macedonia, Motdawia, Norwegia, Rosja, Serbia, Szwajcaria, Turcja, Ukraina
| Watykan.

Jak wynika z przedstawionej w tabeli oceny zaawansowania Procesu Bolonskiego,
w zakresie wdrazania trzystopniowego systemu ksztatcenia Polska osiggneta juz dobry
poziom, z wyjatkiem niezadowalajgcego wdrozenia Krajowych Ram Kwalifikacji (KRK).
Wedlug legendy zawartej w Stocktaking Report 2009, Polsce przypisano poziom stabo za-
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awansowany. Ocene takg wystawiono krajom, ktdre juz opracowaly koncepcje Krajowych
Ram Kwalifikacji, jednak znajduje sie ona dopiero w fazie konsultacji.

Trudno$ci z wdrazaniem Krajowych Ram Kwalifikacji

Krajowe Ramy Kwalifikacji (KRK) sg kolejnym elementem Procesu Boloriskiego. Zgod-
nie z ustaleniami ministréw szkolnictwa wyzszego w Bergen (2005) KRK miaty by¢ wdro-
zone do 2010 r. Wdrozenie KRK powinno gruntownie zmieni¢ podej$cie do ksztatcenia
wyzszego w naszym kraju, w tym takze podstawowe cele tego ksztatcenia. W Swietle za-
sad Procesu Boloriskiego cele te zostaty zdefiniowane nastepujgco:

- przygotowanie absolwentéw do potrzeb krajowego i europejskiego rynku pracy;
przygotowanie absolwentéw do roli aktywnych obywateli w demokratycznym spo-
leczenstwie;
rozwoj osobowy;
rozwoj i podtrzymywanie podstaw wiedzy zaawansowanej.

W Ramach Kwalifikacji dla Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego sformutowa-
no zatem cel ksztatcenia w sposéb odmienny do stosowanego dotychczas w naszym kra-
ju. Aby lepiej zrozumie¢ sens owych zatozen, ponizej podano podstawowe definicje z tym
Zwigzane.

Kwalifikacje w tym rozumieniu sg to tytuly lub stopnie zawodowe, dyplomy badZ inne
Swiadectwa poswiadczajgce osiggniecie okreslonych efektow ksztatcenia. Opis kwali-
fikacji musi zawiera¢ naktad pracy, cykl lub poziom, kompetencje i profil ksztatcenia.
Szczegolnie wazne jest przy tym okreSlenie efektdw ksztatcenia, czyli stwierdzenie, co stu-
dent powinien wiedzie¢, rozumiec, a takze co potrafi¢ wykonywa¢ po ukonczeniu ksztat-
cenia. Do okre$lenia podstawowej charakterystyki efektow ksztatcenia stuzg deskryptory,
czyli punkty odniesien kwalifikacji.

W strukturze Europejskich Ram Kwalifikacji takimi deskryptorami sg:

- wiedza i rozumienie (ang. knowing and understanding)\

wiedza, jak dziata¢ (ang. knowing how to acf);
wiedza, jak sie zachowac (ang. knowing how to be).

Podstawowe sg tu zatem nastepujgce elementy: wiedza, umiejetnosci i postawy absol-
wenta; wiedza pozwalajgca da¢ odpowiedZ na pytanie dlaczego?, umiejetnosci, ktére ma-
ja da¢ odpowiedz na pytanie co robi¢, aby skutecznie dziata¢? oraz postawy, ktore poszu-
kuja odpowiedzi na pytanie jakie cele nalezy stawia¢ w zyciu? Czemu ma stuzy¢ wiedza
i umiejetno$ci absolwenta?

Krajowe Ramy Kwalifikacji muszg by¢ odpowiednikiem Europejskich Ram Kwalifikacji.
Muszg one by¢ oparte na matrycy kwalifikacji absolwentdw, rozumianej jako zbiér oczeki-
wanych efektow ksztalcenia, uzyskiwanych na ustalonych poziomach ksztalcenia. Ele-
menty tej matrycy opierajg sie na efektach ksztatcenia i okre$laja, czego mozna oczeki-
wac od absolwenta, a takze opisuja wzajemne powigzania kwalifikacji absolwentow:

wskazujg, do jakich innych kwalifikacji daje dostep uzyskana kwalifikacja;
wskazujg pozycje kwalifikacji wzgledem trzech pozioméw ksztatcenia (I, Il i IlI);
uwzgledniajg ztozony charakter kwalifikacji w co najmniej trzech aspektach (wie-
dza, umiejetnosci, postawy)-,
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- zwiekszajg autonomie oraz odpowiedzialno$¢ uczelni za tresci i formy ksztatcenia;

- pozwalajg na znaczne zréznicowanie struktur i procedur edukacji, zwiekszenie

elastycznosci ksztatcenia, wieloS¢ jego Sciezek;

- zmieniajg typ oceny i zapewniania jako$ci ksztatcenia (nakierowanie na efekty) oraz

zapewniajg dobrg wspotprace z systemami zapewniania jakosSci (akredytacj);

- zapewniajg dobrg wspotprace z ECTS;

- zapewniajg stuchaczom mobilno$¢ europejska i Swiatowa.

W strukturze Krajowych Ram Kwalifikacji muszg by¢ zatem podane oczekiwane kom-
petencje absolwenta na kazdym z trzech pozioméw (lub nawet na wigkszej liczhie pozio-
méw, np. na studiach podyplomowych, policencjackich i pomagisterskich), w obsza-
rach wytyczonych przez deskryptory. Przyktadowg charakterystyke efektow ksztatcenia
dla deskryptora ,praktyczne zastosowanie wiedzy” na trzech podstawowych poziomach
ksztatcenia wyzszego podano w tabeli 2. Opis ten zaczerpnieto z tzw. modelu szkockie-
go, w ktérym zostato wyr6znionych az dwanascie pozioméw (por. Chmielecka 2005,
s. 57-74).

Projektujgc dowolne programy studiéw, szkoly wyzsze powinny zatem uwzgledniac ra-
mowe kwalifikacje absolwentéw, czyli tak dobieraé¢ sktadowe programéw, aby stuzyly
uzyskaniu danych kwalifikacji. Przy ocenie jakoSci programu uczelnie same powinny méc
wyjasni¢ i uzasadni¢, jakg role w uzyskiwaniu poszczegéinych efektéw ksztalcenia ma
pehni¢ dany element. Gtéwny sens reformy systemu studiow powinien zatem polega¢ na
osigganiu efektow ksztatcenia (ang. learning outcomes). Powinno to stuzy¢ dobieraniu
tresci programowych, form dydaktycznych i kadry nauczajgcej do pozadanych efektow,
a nie na odwrot, jak to czesto zdarza sie obecnie, kiedy oferta ksztatcenia na kierunku stu-
diow zalezy gtéwnie od tego, kto jaki moze przedmiot wyktada¢ (por. Saryusz-Wolski
2009).

Tabela 2
Przyktadowe opisy efektdw ksztatcenia dla deskryptora ,zastosowanie wiedzy w praktyce”

Poziom

Stosuje wiedze w znanym prak-
tycznym konteks$cie. Uzywa pew-
nych podstawowych rutynowych
praktyk w sytuacjach nietypo-
wych. Planuje uzycie umiejetno$-
ci w okre$lonych sytuacjach, do-
stosowuje je w razie potrzeby.

Zrédto: opracowanie wiasne.

"1

Pracuje w wielu kontekstach, ra-
dzi sobie w sytuacjach trudnych
do przewidzenia. Uzywa wybra-
nych podstawowych technik
i umiejetno$ci zwigzanych z
przedmiotem, a niektdrych tech-
nik i umiejetno$ci na poziomie
zaawansowanym i specjalistycz-
nym. Praktykuje rutynowe meto-
dy badawcze.

1l

Planuje i przeprowadza projekt
badawczy. Uzywa i udoskonala
wiele technik na poziomie za-
awansowanym i specjalistycz-
nym. Wykazuje oryginalno$¢
i kreatywno$¢ w tworzeniu i sto-
sowaniu nowej wiedzy.
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Implikacje Procesu Bolonskiego dla dziedziny inzynierii lgdowej
Uwagi ogdlne

Na studiach politechnicznych w Polsce stosunkowo bezbole$nie udato sie uruchomic
trzystopniowy system studiow. Dotyczy to takze jednego z najstarszych (i obecnie najbar-
dziej obleganych) kierunku studiéw technicznych - budownictwa. Na wiekszosci poli-
technik ksztalcenie w dziedzinie inzynierii ladowej, dajace tytut zawodowy inzyniera bu-
downictwa, prowadzone jest na | stopniu studiow stacjonarnych (typowy wymiar czasu
studiowania wynosi 7 semestréw), na niektorych uczelniach (Politechnika Warszawska
i Politechnika Slaska) wymiar ten wynosi 8 semestréw. Ksztalcenie na poziomie Il stopnia
(3 semestry), dajace tytut zawodowy magistra inzyniera budownictwa na studiach stacjo-
narnych wiekszosci politechnik zostanie rozpoczete w roku akademickim 2010/2011 od
semestru letniego. Niejasny jest zasieg tego ksztalcenia w odniesieniu do absolwentéw
studiow stacjonarnych | stopnia. Motywacjg podejmowania studiéw Il stopnia na kierunku
,budownictwo” jest wymaganie postawione przez Krajowg Izbe Inzynieréw Budownictwa,
aby petne uprawnienia do projektowania uzyskiwali jedynie absolwenci studiéow magister-
skich. Najblizszy rok pokaze, jak ta motywacja zostanie przyjeta przez absolwentéw stu-
diéw | stopnia. Oddzielnym problemem sa studia lll stopnia (doktoranckie) w dyscyplinie
naukowej ,budownictwo”, ktdre zorganizowano na kilku uczelniach technicznych. Wielki
wysitek kadry naukowej w organizowaniu studiéw doktoranckich nie idzie w parze z zain-
teresowaniem kandydatéw do podjecia tych studiow. W roku akademickim 2009/2010 je-
dynie kilka szkot wyzszych prowadzito te studia dla grup kilkuosobowych, inne uczelnie
(jak np. Wydziat Budownictwa Politechniki £ddzkiej w ogble nie byt w stanie uruchomié
ksztatcenia z powodu braku kandydatow).

Inny problem dotyczacy ksztatcenia w dziedzinie inzynierii ladowej wynika z trudnosci
organizacyjnych w zakresie budowlanych praktyk zawodowych, ktére zgodnie ze standar-
dami ksztalcenia muszg mie¢ wymiar minimum 8 tygodni. Mate zainteresowanie lub na-
wet nieche¢ firm budowlanych do przyjmowania praktykantéw powoduje, ze uczelnie
czesto muszg uciekaé sie do rozwigzan zastepczych (studenci sami szukajg miejsc prak-
tyk), ktore czesto nie gwarantujg wtasciwych efektow, jakie daje wiedza praktyczna.

Z doswiadczen autora wynika, ze od samego poczatku wdrazania Deklaracji Bolons-
kiej na wydziatach budownictwa podobne problemy istniejg na wielu uczelniach europej-
skich (Lapko 2009).

Prace Europejskiej Sieci Tematycznej EUCEET

Sposrdd wielu kierunkéw studidow technicznych w Unii Europejskiej kadra akademicka
dziatajgca w obszarze kierunku ,budownictwo” juz w 1999 r. (tuz po podpisaniu Deklara-
cji Bolonskiej) rozpoczeta skoordynowane prace zespotowe nad doskonaleniem syste-
méw ksztatcenia zgodnych z duchem tego dokumentu. Prace te zostaly objete wielolet-
nim projektem dydaktyczno-naukowym w ramach tzw. sieci tematycznej w programie
Socrates-Erasmus, pod nazwg EUCEET (European Civil Engineering Education and Trai-
ning), czyli europejskiej edukaciji i praktyk w dziedzinie inzynierii lgdowej. Sie¢ ta funkcjo-
nuje do dnia dzisiejszego, obecnie juz w ramach lll fazy (EUCEET Ill). Podstawowe dane
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o partnerach projektu przedstawiono w tabelach 3 i 4. Oprécz wielu uczelni europejskich
(w lll fazie prac EUCEET uczestniczyta grupa 75 wydziatdw budownictwa) partnerami sie-
ci w latach 2007-2009 byta takze grupa 23 europejskich stowarzyszen inzynieréw budow-
nictwa oraz innych stowarzyszen i instytutow naukowo-badawczychl

Tabela 3
Liczba partneréw sieci tematycznej EUCEET w latach 1998-2009
Sie¢
Typ

) ) EUCEETI EUCEETI EUCEET Il

jednostki

partnera 1998/ 1999/ 2000/ 2001/ 2002/ 2003/ 2004/ 2006/

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2009

Uczelnie 43 50 59 6 9 100 101 75
Stowarzyszenia 10 1 1 1 16 16 16 23
Inne 5 5 5 5 13 1 15 8
Razem 58 66 80 87 126 13 132 106

Zrédio: tapko 2009.

Tabela 4
Skfad partneréw z wydziatow budownictwa uczelni europejskich w pracach
sieci tematycznej EUCEET |ll (w latach 2007-2009)

Liczba wydziatéw budownictwa Kraje reprezentowane w sieci EUCEET
z kraju partnera przez partneréw ze szkét wyzszych
Hiszpania, Francja, Grecja, Wtochy, Polska, Rumunia, Brytania.
5 Uczelnie partnerskie z Polski: Politechnika Biatostocka, Gdanska,
Rzeszowska, Warszawska, Wroctawska

4 Czechy, Niemcy, Portugalia
3 Belgia, Turcja
2 Dania, Irlandia, Wegry, Stowacja, Stowenia

Austria, Butgaria, Cypr, Estonia, Finlandia, Islandia, Litwa, totwa, Malta,
Holandia, Norwegia, Szwecja

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pracach EUCEET lll, ktére przebiegaty od wrzesnia 2007 r. do kofca 2009 r., rozpat-
rywane byly nastepujace zagadnienia z zakresu wdrazania Deklaracji Bolonskiej:
A. Wadrazanie w krajach europejskich programow studiéw dwustopniowych w inzynierii
ladowej, zgodnie z wymaganiami Procesu Boloriskiego.

1 Autor artykutu, jako pracownik Wydzialu Budownictwa i Inzynierii Srodowiska Politechniki Biatostockiej, byt przeds-
tawicielem swej uczelni w tym projekcie od 2000 r. (czyli niemal od jego poczatkow).
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B. Wzmacnianie kooperacji miedzy wydziatami budownictwa w Europie poprzez rozwdj
zasad wspdlnego dyplomowania.

C. Programy studiéw Il stopnia (doktoranckich) i badania naukowe w budownictwie.
Przyktady dobrej praktyki w formutowaniu i stosowaniu makrokierunkowych progra-
mow nauczania.

D. Wdrazanie struktury kwalifikacji inzynierii ladowej w oparciu o efekty ksztatcenia i kom-
petencje absolwenta.

E. PodejScie do nauczania i uczenia sig, ocena i wymagania w dziedzinie inzynierii la-

dowej.

Podnoszenie jakoSci i ksztalcenia europejskiego w inzynierii ladowe;.

. Rozwdj elementéw synergii miedzy jednostkami uczelni i przemystu w inzynierii la-

dowej.

Ponizej zostang oméwione wyniki analizy wdrazania programéw studiow Il stopnia
(magisterskich) i lll stopnia (doktoranckich) na wydziatach budownictwa w uczelniach
partneréw sieci tematycznej EUCEET, przedstawione na dorocznych zgromadzeniach
partneréw, ktdre ostatnio odbywaly sie w Warszawie (paZzdziernik 2008) i Paryzu (listopad
2009). Wyniki te opracowano na podstawie ankiet z kilkudziesieciu uczelni europejskich.
Z przegladu wynika, ze na wydziatach budownictwa uczelni europejskich istniejg dwa ty-
py programoéw Il stopnia (magisterskich):

1 Klasyczny program studiow Il stopnia (ang. Consecutive Master Programme), utwo-
rzony na podstawie programu inzynierskiego (I stopnia), wymagajgcy uzyskania 60-120
punktéw ECTS. Czas trwania programu Il stopnia w wersji klasycznej wynosi od jednego
roku (60 punktow ECTS) - w uczelniach gtéwnie z anglo-saksonskiego systemu szkolnic-
twa (Wielka Brytania, Irlandia, a takze totwa). Kilkanascie uczelni, w tym polskie, wskaza-
to czas studidéw 1,5 roku (zwykle 90 punktdw ECTS). Wiekszos¢ partneréw (17) wskazata
jednak wymiar tych studiow réwny 2 lata (120 punktéw ECTS): Austria, Belgia, Niemcy,
Dania, Islandia, Whochy, Litwa, Portugalia, Szwecja i Stowacja.

Liczba oferowanych programéw Il stopnia wynosita od 1- Dublin University (Irlandia)
az do 18 (CTU w Pradze). Wigkszo$¢ respondentow sieci EUCEET wskazata 2 programy.

2. Program Il stopnia (magisterski plus) - nastepujacy po zintegrowanym (kontynen-
talnym) programie inzynierskim (ang. Master Plus Program), wymagajacy uzyskania
60-120 punktow ECTS.

@ m

Elastyczne ksztattowanie programoéw studiéw w dziedzinie inzynierii [gdowej

W ramach sieci tematycznej EUCEET Il opracowano w latach 2005-2006 rdzer\ prog-
ramu studiéw na wydziatach budowlanych, w wersji zaréwno planu jednolitych studiow
magisterskich (10 semestrow) jak i studiow | stopnia (inzynierskich) oraz Il stopnia (magis-
terskich). Autorem tej koncepcji jest prof. Stanistaw Majewski z Wydziatu Budownictwa Po-
litechniki Slaskiej. W tabeli 5 przedstawiono zasady rdzenia programowego (Core Curricu-
la) (por. Majewski 2006). Liczbe punktéw kredytowych ECTS dla przedmiotéw rdzenia
programowego zaplanowano w tej koncepciji na 140 (na studiach | stopnia) i 30 (na stu-
diach Il stopnia). Pozostate brakujace punkty kredytowe (do 240 punktéw - na | poziomie
studiow i 300 punktéw - na Il poziomie) student uzyskuje poprzez wybdr przedmiotow
z elastycznie zaplanowanego planu studiéw dostosowanego do specjalnosci ksztatcenia.
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Dla tak sformutowanego rdzenia programowego postuluje sie opracowanie matrycy opi-
sujacej efekty ksztatcenia inzynierow budowlanych, w dostosowaniu do poziomu studiow.

Tabela 5
Rdzer europejskiego programu studidw na kierunku ,budownictwo”

Kredyty ECTS w programie

Nr Przedmiot w programie studiow Zintegrowany | poziom Il poziom
(10 semestréw) (8 semestrow) (2 semestry)
1 Matematyka 23,0 16,0 6,0
2 Chemia stosowana 3,5 3,0
3 Fizyka stosowana 6,5 55
4 Metody obliczeniowe w budownictwie 8,0 6,5 2,0
5 Rysunek i geometria wykre$ina 5,0 4,0
6 Mechanika og6lna 6,5 5,5 1,0
7 Mechanika materiatéw 9,5 7,5 2.0
8 Mechanika konstrukcji 11,0 8,5 2,0
9 Mechanika ptynéw i hydraulika 6,0 55 1,0
10 Geodezja inzynierska 5,5 5,0 1,0
11 Materiaty budowlane 6,5 55 1,0
12 Budownictwo ogdlne 4,5 4,0
13 Podstawy projektowania konstrukcji 4,5 4,5
14 Geologia inzynierska 4,0 3,5
15 Mechanika gruntéw i fundamentowanie 9,0 6,5 2,0
16 Konstrukcje betonowe 9,5 7,5 2,0
17 Konstrukcje stalowe 8,0 6,0 2,0
18 Obiekty z drewna, murowe izespolone 4,5 3,5
19 Infrastruktura komunikacyjna 4,5 4,0
20 Infrastruktura miejska i regionalna 3,0 3,0
21 Instalacje wodne i kanalizacyjne 45 35 1,0
22 Technologia i organizacja budowy 7,0 35 2,0
23 Ekonomika izarzgdzanie 75 6,0 2,0
24 Inzynieria $rodowiska 45 4,0
25 Przedmioty nietechniczne 9,0 6,0
tacznie przedmioty rdzenia programu 175,0 140,0 30,0
Przedmioty specjalizacyjne (razem) 125,0 100,0 30,0
Razem 300,0 240,0 60,0

Zrodto: Majewski 2006.
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Efekty ksztalcenia wsparte gwarancja jakoSci

Jak juz wspomniano, gtéwnym zadaniem dla uczelni w Polsce jest opracowanie Krajo-
wych Ram Kwalifikacji (KRK) uwzgledniajacych kompetencje absolwentow wynikajgce
z zaktadanych efektow ksztatcenia. Tym problemom byto poSwigcone spotkanie plenarne
sieci EUCEET w Warszawie (w 2008 r.). W dyskusjach podkre$lano, ze w tej dziedzinie
musi nastgpi¢ zmiana mentalnosci $rodowiska akademickiego poprzez przestawienie sie
uczelni na system ,uczenia sie”, w miejsce dotychczasowego systemu ,nauczania”. Po-
winno temu towarzyszy¢ wiele nowych rozwigzan i postaw, takich jak:

« MysSlenie (kadry i studentéw) w kategoriach ,efektéw uczenia sig”.

Realna elastycznos¢ studiow i mobilnos¢ studentow.

Przej$cie od koncepcji ,zawodowosci” do ,zatrudnialnosci”.
Uwzglednienie gtownych kompetencji, tzw. generycznych.
Przygotowanie do uczenia sie przez cate zycie.

Ksztalcenie na podstawie probleméw (ang. problem-based learning).

Konieczna jest tutaj zmiana ,rél” wyktadowcéw i studentéw - roli wyktadowcy: z ,nau-
czajgcego” na ,doradcy studenta w uczeniu si¢”. Rodzi sie tu dodatkowe pytanie: jak za-
pewni¢ réznorodnos$¢, ajednoczesnie poréwnywalno$é ksztatcenia? Postawione zadanie
wymaga zmiany struktury kwalifikacji, w ktorej punktami odniesienia muszg by¢ generycz-
ne efekty ksztatcenia, a nie programy nauczania.

Konieczne jest takze zapewnienie miedzynarodowe] przejrzystosci kwalifikacji, swego
rodzaju ,europejska mapa kwalifikacji’, umozliwiajgca przetozenie kwalifikacji zdobywa-
nych w jednym kraju na kwalifikacje uzyskiwane w innym kraju. Towarzyszy¢ temu powin-
ny propozycje zmian w programach studiéow w dostosowaniu do Krajowych Ram Kwa-
lifikacji, ktére powinny uwzglednia¢ opracowanie programéw studiow na wszystkich po-
ziomach na podstawie ,efektéw ksztatcenia”, w odniesieniu do deskryptoréw poziomow
studiéw oraz wiedzy, umiejetnosSci i postaw (por. Saryusz-Wolski 2009). Uczelnie prowa-
dzace kierunek ,budownictwo” same muszg opracowac programy studiow, korzystajgc ze
wspotpracy miedzyuczelnianej i miedzynarodowej w tej dziedzinie (np. poprzez uczestnic-
two w dalszych fazach prac sieci tematycznej EUCEET). W tabeli 6 podano przyktadowg
tablice kwalifikacji, w ktorej zostaly uwzglednione efekty ksztatcenia na kierunku ,budow-
nictwo”.

Przedstawione w tabeli 6 przyktadowe kwalifikacje absolwenta na kierunku ,budownic-
two” w zakresie wiedzy, kompetenciji i praktycznych zastosowan powinny by¢ uzyskane
na studiach | stopnia (inzynierskich). Na tym poziomie wskazane jest rdwniez nabycie
kwallifikacji w zakresie analizy konstrukcyjnej (obliczen statycznych), analizy eksperymen-
tainej (opracowania wynikéw badan) i analizy projektowej (dobor metod projektowania).
Natomiast kwalifikacje w zakresie specjalizacji technicznych (wiedza, kompetencje, zasto-
sowania praktyczne, analiza i synteza) powinny by¢ przypisane studiom Il stopnia (magis-
terskim). W tabeli 6 duzg role w zdobyciu kwalifikacji przypisano takze poziomowi ,prak-
tyka”. Dotyczy to efektdw ksztatcenia m.in. w zakresie: zréwnowazonego rozwoju, ryzyka
i niepewnosci, globalizaciji, pracy w zespole i kierowania zespotami, ksztatcenia ustawicz-
nego (zaréwno na poziomie analizy, syntezy, jak i oceny).

e o e o o
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Tabela 6
Przyktadowa tablica kwalifikacji w zakresie studiow I i Il stopnia oraz praktyki
na kierunku ,budownictwo”

Poziom osiggniecia efektu ksztatcenia (w cyklu ksztatcenia)

Nazwa obszaru wiedzy _ 2. Kompe- 3. Zastoso- )
1. Wiedza tencie wanie 4. Analiza 5. Synteza 6. Ocena

Matematyka | 1 1
Nauki $ciste | 1 1
Nauki humanistyczne | 1 1
Nauki spoteczne | 1 1
Inzynieria materiatow 1 1 1
Mechanika 1 1 1 1
Eksperymentowanie 1 1 1 1 Il mag.
src;zbﬁzrznn:\;le i rozwiazywanie 1 1 1 Il mag.
Projektowanie konstrukcji 1 1 1 1 1
Zréwnowazony rozwoj 1 1 1 P
Ryzyko i niepewnos$¢ 1 1 1 P
Zarzadzanie projektem 1 1 1 P
Granice problemoéw w inzynierii
lagdowej i ’ ! ! ! P
Specjalizacje techniczne 1 I mag. Il mag. Il mag. I mag. P
Komunikacje 1 1 1 1 P P
Polityka administracyjna 1 1 P
Biznes izarzadzanie 1 1 P
Globalizacja 1 1 1 P
Kierowanie zespotami 1 1 1 P
Praca w zespole 1 1 1 P
ZdolnoSci 1 1 1 P P
Ksztatcenie ustawiczne 1 1 1 P P
Odpowiedzialno$¢ zawodowa 1 1 1 1 p

i etyczna
Oznaczenia: |- ksztatcenie na poziom e |, Il mag. - ksztalcenie na poziomie I, P - praktyka.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tabeli 7 zestawiono efekty ksztatcenia na kierunku ,budownictwo”, w odniesieniu do
kompetencji absolwenta, opracowane przez sie¢ tematyczng EUCEET. W zestawieniu
zaprezentowano 16 efektdw uznanych za najwazniejsze w procesie ksztatcenia.
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Tabela 7
Efekty ksztalcenia w dziedzinie budownictwa

Podstawy naukowe: kompetencje w zakresie wiedzy
1. Umiejetnos$¢ stosowania wiedzy z matematyki i innych przedmiotow podstawowych
Komentarz: wiedza w zakresie matematyki, fizyki i chemii stosowanej formutuje podstawy rozumienia
nauk inzynierskich irozszerza absolwentom horyzonty intelektualne.

2. Umiejetno$¢ stosowania wiedzy z mechaniki i innych przedmiotéw kierunkowych w zakresie bu-
downictwa

Komentarz: wiedza w zakresie mechaniki (wytrzymato$¢ materiatéw, mechanika gruntéw, mechanika pty-
néw i hydraulika), konstrukcje betonowe, konstrukcje stalowe, geodezja inzynierska, materiaty budowla-
ne, informatyka i metody analiz komputerowych, technologia iorganizacja budowy, inzynieria komunika-
cyjna iinstalacje wodne, inzynieria $rodowiska sg przedmiotami kierunkowymi na kierunku ,budownict-
wo”, ustalonymi w ramach sieci tematycznej EUCEET na podstawie wieloletnich analiz rozwigzan na eu-
ropejskich wydziatach budownictwa. Sg one wspdine dla wszystkich specjalnosci.
3. Umiejetnos$¢ stosowania wiedzy w specjalnych obszarach budownictwa
Komentarz: jako przyktady technicznej wiedzy specjalistycznej w obszarze budownictwa mozna podac:
inzynierie konstrukcyjng, inzynierie zaopatrzenia w wode, inzynierie komunikacyjng, inzynieri¢ geotech-
niczna, inzynierie Srodowiska, inzynierie produkcji i management.

Doswiadczenie zawodowe
4. Umiejetnos$¢ identyfikacji, formutowania i rozwigzywania probleméw inzynierskich
Komentarz: umiejetno$¢ oceny sytuacji w celu zidentyfikowania problemu, sformutowania alternatywy
i propozycji rozwigzania jest waznym aspektem umiejetnosci zawodowych absolwenta kierunku ,,budow-
nictwo”. Pozgdana jest umiejetno$¢ rozwigzywania ztozonych probleméw inzynierskich, doswiadczenie
w przeprowadzaniu analiz numerycznych iparametrycznych przy uzyciu odpowiednich norm projektowa-
nia, oceny krytycznej wynikéw, oceny ryzyka, doboru metod realizacji itd.

5. Umiejetno$¢ projektowania systemdw lub elementéw podstawowych konstrukcji dla zatozonych
celow

Komentarz: projektowanie jest gtdwnym zadaniem w budownictwie oraz obszarem, w ktérym absolwent
budownictwa demonstruje swe kreatywne myslenie, rozlegto$¢ horyzontéw wiedzy i doSwiadczenia. Aby
zaspokoi¢ potrzeby techniczne, spoteczne iludzkie w tej dziedzinie, kreatywny inzynier musi umie¢ je roz-
poznaé. Musi zna¢ metodologie projektowania, wtgcznie z umiejetnoscig definiowania problemu, jego
analiza, oceng ryzyka, wptywem $rodowiska, kreatywno$cia, alternatywa syntezy, bezpieczenstwa, wyko-
nalnosci, zasad zré6wnowazonego rozwoju, oceny kosztéw wykonania, interakcjg miedzy planowaniem,
projektowaniem ioceng trwatosci.

6. Umiejetnos¢ zaprojektowania i przeprowadzania eksperymentu, a takze analizy i interpretacji wy-
nikoéw

Komentarz: rozwigzywanie skomplikowanych probleméw budownictwa wymaga nieraz uzycia niekon-
wencjonalnych metod, ktérych zastosowanie wymaga czasem zaplanowania i przeprowadzenia ekspery-
mentu na obiekcie lub w laboratorium, zebrania wynikéw, wykonania ich analizy i interpretacji. Absolwent
kierunku ,budownictwo” powinien umie¢ przeprowadzi¢ badania co najmniej w jednym obszarze budow-
nictwa, np. w inzynierii konstrukcji, geotechnice, komunikacji, zaopatrzeniu w wode.

7. Umiejetnos¢ zidentyfikowania probleméw badawczych w odpowiednich obszarach

Komentarz: ztozone projekty budowlane wymagajg czasem przeprowadzenia prac badawczych wspoma-
gajacych projektowanie. Absolwent powinien umie¢ zidentyfikowa¢ odpowiedni obszar badan.
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cd. tabeli 7

8. Umiejetno$¢ uzywania technik i nowoczesnych narzedzi (wigcznie z elektronicznymi technikami
obliczeniowymi) koniecznych w praktyce inzynierskiej
Komentarz: absolwent musi stosowa¢ odpowiednia technike obliczeniowg i metody projektowania opar-
te na normach jako praktycznych narzedziach rozwigzywania probleméw.
9. Rozumienie elementdw projektu i zarzgdzania wykonawstwem
Komentarz: wazny obszar aktywnos$ci w budownictwie obejmuje procesy wykonawstwa, metody, syste-
my, sprzet, planowanie, bezpieczenstwo, koszty, bezpieczeristwo pracy.
Osobiste, zespotowe i zawodowe zdolnosci i doSwiadczenie

10. Rozumienie etyki i odpowiedzialnosci zawodowej inzynieréw budownictwa

Komentarz: etyka zawodowa jest jedng z podstawowych cech odpowiedzialno$ci ludzkiej. Absolwenci
wydziatéw budownictwa powinni przestrzega¢ zasad odpowiedzialno$ci inzynieréw w zakresie bezpie-
czeistwa publicznego, zdrowia i dobrobytu. Muszg rozumie¢ i stosowaé zasady dziatalno$ci uznane
przez stowarzyszenia inzynier6w budownictwa.

11. Rozumienie powigzan miedzy problemami techniki i $rodowiska i umiejetno$¢ projektowania
konstrukcji przyjaznych dla srodowiska

Komentarz: inzynierowie budownictwa muszg zdawac sobie sprawe, ze Srodowisko budowli oddziatuje
na $rodowisko naturalne otoczenia. Zmiany wprowadzone przez budowle nie mogga zagraza¢ Srodowis-
ku, powinny by¢ przyjazne nie tylko dla ludzi, ale takze w odniesieniu do zycia w naturze (réwniez pod
wzgledem estetycznym).

12. Rozumienie sensu dziatan w budownictwie w kontek$cie globalnym i spotecznym

Komentarz: absolwenci kierunku ,,budownictwo” powinni aprobowa¢ aktualne techniczne, $rodowisko-
we, spoteczne, polityczne, prawne, estetyczne, ekonomiczne ifinansowe rozwigzania w zakresie projek-
téw budowlanych.

13. Umiejetnos$¢ efektywnego porozumiewania sie
Komentarz: absolwenci kierunku ,budownictwo” powinni mie¢ umiejetno$¢ kontaktowania sig w mowie
i piSmie w zespole, nie tylko w swym jezyku ojczystym, lecz przynajmniej w jednym jezyku obcym. Po-
winni umie¢ przedstawia¢ informacje techniczne w zespole.

14. Umiejetno$¢ dziatania w zespole
Komentarz: absolwent kierunku ,,budownictwo” powinien mie¢ umiejetno$¢ pracy zespotowej, takze jako
kierownik zespotu.

15. Rozumienie roli kierowniczej, zasad i zdolnosci kierowania zespotem
Komentarz: absolwent kierunku ,budownictwo” powinien mie¢ umiejetno$¢ kierowania zespotem i ce-
chowaé sie odpowiednim zachowaniem w tej roli.

16. Rozpoznanie potrzeb i koniecznos$ci ustawicznego ksztatcenia

Komentarz: absolwent kierunku ,,budownictwo"” powinien mie¢ umiejetno$¢ rozpoznawania potrzeb dok-
sztatcania sie po uzyskaniu stopnia akademickiego, zaréwno w zakresie wiedzy, jak i praktyki, w ramach
systemu ksztatcenia ustawicznego.

Zr6dio: Manoliu (red.) 2006 a.
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Przyktady dobrej praktyki w zapewnieniu wybranych efektow ksztatcenia

W celu zapewnienia absolwentom oczekiwanych efektow ksztatcenia w dziedzinie bu-
downictwa w niektérych uczelniach europejskich pojawity sie nieznane wczesniej, nowe
rozwigzania organizacyjne, warte chocby skrétowego zaprezentowania.

Jednym z takich rozwigzan jest wprowadzenie od 2005 r. w londynskim Imperial Colle-
ge programu zajec praktycznych pod nazwg ,poligon konstrukcyjny” (ang. Constructiona-
rium, por. Ahearn 2005). Jest to bez watpienia dobry przyktad kreatywnego dziatania uczel-
ni w zakresie ksztatcenia praktycznego inzynieréw budownictwa metodami XXI wieku.

Program polega na trwajgcym kilka dni (zwykle 6-dniowym) zgrupowaniu studentow
na poligonie poza uczelnig, gdzie zapewnione sg mozliwie zblizone do rzeczywistosci
warunki wykonania budowli inzynierskiej. Praca studentéw w tym czasie polega na zapro-
jektowaniu i wykonaniu modelu obiektu budowlanego (zwykle w skali od 1:20 do 1:1).
Studenci z poziomu | stopnia (inzynierskiego), pod okiem do$wiadczonych projektantow
i inzynierbw, musza sie wykaza¢ witasng inicjatywa, kreatywnoscig i wiedzg inzyniers-
kg oraz umiejetno$cig rozwigzywania probleméw zwigzanych z zaprojektowaniem i reali-
zacjg obiektu budowlanego, a takze zdoby¢ doswiadczenie w zakresie pracy zespotowej
i umiejetno$¢ komunikowania sie w zespole oraz wykazac zdolno$¢ organizowania placu
budowy.

Koncepcja takiego programu, stanowigcego wspoine przedsiewziecie uczelni ijednos-
tki przemystowej, przynosi dodatkowe korzysci obu stronom poprzez podtrzymywanie
wiezi miedzy nimi. Kadra uczelni biorgca udziat w programie ma kontakt z rzeczywistymi
warunkami budowy, konsultanci z przemystu zdobywajg doswiadczenie w aspektach dy-
daktycznych i umiejetnos¢ przekazywania do$wiadczen praktycznych. Studenci z kolei
majg mozliwos$¢ zdobycia wszechstronnych umiejetnosci w zakresie taczenia elementow
teorii, projektowania i realizacji zadan budowlanych i wykazania si¢ rozumieniem wielu
ztozonych probleméw, jakie omawiane byly teoretycznie na zajeciach w uczelni.

Podsumowanie

Procesowi Boloriskiemu towarzyszy tworzenie Europejskiego Obszaru Szkolnictwa
Wyzszego. Narzedziami do budowy tego obszaru sa: system studiow trzystopniowych,
system punktéw ECTS, mobilno$¢ studentéw i nauczycieli akademickich, system zapew-
nienia jakosSci ksztatcenia na szczeblu europejskim, krajowym i uczelnianym. Najwazniej-
szym jednak osiggnieciem Procesu Boloniskiego, taczacym wszystkie wyzej wymienione
elementy w calo$¢, sa Europejskie i Krajowe Ramy Kwalifikacji.

Wynika stad, ze podziat studiéw na kilka cykli ksztatcenia jest koniecznoScia. Brak ta-
kiego podziatu oznaczalby zamkniecie mozliwosci wspotpracy uczelni krajowych z za-
chodnimi, a takze zatrzymanie - na jednym z etapow - procesu rozwoju szkolnictwa wyz-
szego w Polsce.

Za podstawowy problem dla polskich uczelni w najblizszych nalezy uzna¢ wdrozenie
elementéw systemu ksztalcenia opartego na efektach i kompetencjach absolwentéw.
Wtym celu moga by¢ wykorzystane wyniki prac Europejskiej Sieci Tematycznej pod naz-
wg EUCEET, dziatajgcej od ponad 10 lat w zakresie inzynierii ladowej, grupujgcej ponad
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100 partneréw z kilkudziesieciu krajow. Wypracowane przez sie¢ EUCEET koncepcje
wdrazania, zgodnych z Procesem Bolonskim, zmian systemowych szkolnictwa wyzszego
na kierunku studiow ,budownictwo”, moga by¢ pomocne przy rozwigzywaniu problemoéw
wdrazania tego procesu takze na innych kierunkach studiéw technicznych w uczelniach
polskich.
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Michat Zawadzki
Kilka uwag na temat autonomizacji
jako patologii organizacyjne
uczelni panstwowych w Polsce

Autor podejmuje prébe diagnozy autonomizacji jako patologii organizacyjnej
uczelni panstwowych w Polsce, bedacej skutkiem erozji etosu akademickiego
i ostabienia efektywnosci funkcjonowania uczelni jako instytucji o potencjale sprzeciwu.
Krytyce poddaje model uniwersytetu przedsiebiorczego ze wzgledu
na niebezpieczenstwo pogtebiania autonomizacji wynikajace z wdrazania
jego zatozen. Do analiz wykorzystuje koncepcje badawcza
patologii organizacyjnych, umozliwiajgcg wieloaspektowe
spojrzenie na tytutowy problem.

Stéwa kluczowe: uniwersytet, kultura organizacyjna uniwersytetu, patologie organizacyjne, modele uniwersytetu, uczelnie
panstwowe, uczelnie prywatne.

Wprowadzenie

Wspotczesne otoczenie uczelni panstwowych w Polsce charakteryzuje sie gwattowny-
mi zmianami, ktore bezposrednio oddziatujg na sposob funkcjonowania tych instytucii.
Postulaty zmian wynikajgce z Deklaracji Bolofiskiej, a takze wzrost masowosci ksztatcenia
na poziomie wyzszym, stwarzajg presje zwigzang z potrzebg doskonalenia zarzgdzania
tymi organizacjami w kierunku prorynkowym. Jednocze$nie w otoczeniu spotecznym
uczelni zauwazalny jest postepujacy zanik sfery publicznej, zwigzany z coraz wigkszg do-
minacja instrumentalizmu ekonomicznego jako typu racjonalnosci determinujgcego spo-
leczne normy, wartosci i postawy.

Zmiany w otoczeniu uczelni stajg sie przyczyng postepujacej sprzecznosci na gruncie
kultury organizacyjnej uniwersytetow, bedacej podstawg ich funkcjonowania i tozsamos-
ci: warto$ci stanowigce fundament dla realizacji gtéwnego, kulturowego celu uniwersyte-
tu jako instytucji o potencjale sprzeciwu zanikajg pod presjg wartosci dominujgcych w oto-
czeniu. Wskutek tego nastepuje - zauwazalny juz - proces erozji etosu akademickiego,
stanowigcego wyznacznik jakosci kultury organizacyjnej.
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W niniejszym opracowaniu podejmuje prébe diagnozy tej sprzecznosci oraz wynikaja-
cych zen konsekwencji dla sprawnos$ci funkcjonowania uczelni panstwowych w Polsce.
Sprzeczno$é ta zostata ukazana jako przyczyna autonomizacji tych instytucji, ktéra dodat-
kowo moze zosta¢ pogtebiona ze wzgledu na ewoluowanie uczelni w kierunku modelu
uniwersytetu przedsiebiorczego. Do analiz wykorzystuje koncepcje badawcza patologii
organizacyjnych, umozliwiajgcg wieloaspektowe spojrzenie na problem.

Sfera patologii organizacyjnych w teorii organizacji i zarzadzania

Jak zauwaza Witold Kiezun (1971, s. 9), sfera patologii organizacji to wyraznie wy-
odrebniona czes¢ teorii organizaciji i zarzadzania, ,zajmujgca sie analizg funkcjonowania
organizacji, wykazywaniem typowych dewiacji, a nastepnie teoretycznym ich uogoéinia-
niem i okreslaniem $rodkow zaradczych”. W literaturze z dziedziny organizaciji i zarza-
dzania niewiele jednak znajdziemy zainteresowania dla tak zdefiniowanej problematyki
patologii organizacyjnych. Zagadnienie niesprawnos$ci w funkcjonowaniu organizacii
wprawdzie implicite stanowi obszar zainteresowari tych nauk, poniewaz celem nauki o za-
rzadzaniu jest ,[...] diagnozowanie, wyjasnianie i prognozowanie istniejgcych prawidto-
wosci oraz tendencji zmian w zarzgdzaniu. Rozpatruje ona zatem obiekt badan z punktu
widzenia sprawnosci jego funkcjonowania jako catosci, a takze poszczegéinych podsys-
temow” (Kozuch 2005, s. 9).

Rozpoznawanie patologii zazwyczaj nie stanowi jednak celu badan diagnostycznych
dotyczacych organizacii.

Diagnoza patologii organizacyjnych wymaga holistycznego punktu widzenia, ktory
wigze sie ze spojrzeniem na dang organizacje z wielu perspektyw naraz, wykorzystuja-
cych potencjat merytoryczny zaréwno wielu koncepcji organizaciji i zarzadzania, jak i in-
nych dziedzin nauki (Stocki 2005, s. 26-35). Wprawdzie mozna wskaza¢ autoréw, ktorzy
skutecznie badajg organizacije i procesy zarzgdzania przy wykorzystaniu analizy wielowat-
kowej oraz wieloaspektowej (Kozuch 2004; Krzyzanowski 1999; Sutkowski 2005), jednak
niesprawnosci i dysfunkcje w funkcjonowaniu organizacji niekoniecznie stanowig gtéwny
punkt ich zainteresowan. Z punktu widzenia oryginalnosci problemu badawczego podej-
mowanego W niniejszym opracowaniu wazne jest rowniez to, ze do tej pory perspektywa
patologii organizacyjnych nie zostata wykorzystana do badan teoretycznych i empirycz-
nych nad wspotczesnymi organizacjami publicznymi.

Definicja patologii organizacyjnej i autonomizaciji

Interesujacg definicje patologii organizacyjnej przytacza Ryszard Stocki (2005, s. 50):
,Patologig organizacyjng jest kazda dysfunkcja w organizacji, taka, ktéra nie pozwala na
osiggniecie realistycznych, wyznaczonych danej organizacji i zgodnych z dobrem spo-
tecznym celéw w zaktadanym czasie i przy okre$lonych Srodkach”.

Jedna z form (objawow) patologii organizaciji jest zjawisko autonomizacii, ktére Kiezun
(1998, s. 376; por. tez Kiezun 1971, s. 10) definiuje jako ,zmiane celu gtéwnego instytucii
na uboczny lub inny cel gtéwny, zmiane sposobu dziatania, czy wreszcie takg zmiane ce-
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l6w, w ktdrej Srodek dziatania (cel posredni) staje sie celem gtéwnym”. Z punktu widzenia
dalszych rozwazan podjetych w niniejszej pracy najbardziej interesujgca egzemplifikacjg
zjawiska autonomizaciji jest jej rozumienie jako realizacji zadan nie zmierzajgcych bezpos-
rednio do osiggniecia gtéwnego celu instytucji (Kiezun 1998, s. 376), przy czym cel insty-
tucji jest tu rozumiany jako cel wszystkich lub wiekszosci cztonkow tej instytucji (Kiezun
1971, s. 12). Jak zostanie pokazane w dalszej czeSci opracowania, tak rozumiane zjawis-
ko autonomizacji moze stanowi¢ patologie organizacyjng uczelni panstwowych w Polsce
ze wzgledu na omdwione dalej przestanki.

Model uniwersytetu przedsiebiorczego

Otoczenie uczelni panstwowych w Polsce w ostatnich latach ulega bardzo szybkim
zmianom. Szczeg6lng role odgrywaja tu procesy integracji europejskiej, w tym wstapienie
Polski do Unii Europejskiej. Zauwazalny wplyw na ewolucje polskich uczelni ma przede
wszystkim Proces Bolonski zwigzany z ksztattowaniem sie Europejskiego Obszaru Szkol-
nictwa Wyzszego. Deklaracja Bolonska, podpisana w 1999 r. przez ministréw odpowie-
dzialnych za szkolnictwo wyzsze z 29 krajow Europy, stata sie podstawowym dokumen-
tem okreslajgcym zmiany w systemie szkolnictwa wyzszego w Polsce, stanowigc wigzace
zobowigzanie do podjecia odpowiednich dziatan. Dziatania te ukierunkowane sg na reali-
zacje jednoznacznie okreslonego celu zwigzanego ze zwiekszaniem mozliwosci zatrud-
nienia i mobilnosci obywateli Europy oraz wzrostem miedzynarodowej konkurencyjnosci
europejskiego szkolnictwa wyzszego (por. Wosik 2006, s. 132-133).

Jednocze$nie polskie uczelnie panstwowe stajg przed problemami bedgcymi konsek-
wencjg masowosci ksztalcenia. Coraz wieksza liczba studentéw wynikajaca zaréwno ze
zmian demograficznych, jak i spoteczno-kulturowych (wzrost Swiadomosci potrzeby
ksztalcenia na poziomie wyzszym) powoduje wzrost kosztéw utrzymania tych organizacji,
dotowanych w gtownej mierze z budzetu panstwa. Jak zauwaza Krzysztof Leja (2003,
s. 9): ,wyrazny wzrost naktadow budzetowych na szkolnictwo wyzsze jest mato prawdo-
podobny. W tej sytuacji wyzsze uczelnie, utrzymujgc liczbe ksztatconych, nie moga liczy¢
na znaczacy wzrost Srodkow finansowych przypadajacych na statystycznego studenta”.

Reakcjg nawzrost masowosci ksztatcenia w uczelniach panstwowych, przy jednoczes-
nym braku adekwatnych srodkéw budzetowych przeznaczanych na rozwoj tych organiza-
cji, a takze reakcjg na konieczno$¢ implementaciji strategii konkurencyjnosci wynikajacej
z postulatow Strategii Bolonskiej jest presja wywierana na uczelnie w zakresie doskonale-
nia funkcjonowania tych instytucji w kierunku prorynkowym. Pozadanym wspoétcze$nie
kierunkiem rozwoju uczelni panstwowych jest uniwersytet przedsiebiorczy, a wiec funkcjo-
nujacy nawzor sprawnie zarzadzanych przedsiebiorstw. Uniwersytety majg zatem stac sie
organizacjami elastycznymi, dostosowujacymi sie do zmieniajgcego sie rynku, potrzeb,
nowych wyzwan, jednoczes$nie traktujgc wszystkich interesariuszy jak klientow. Skrétowo
rzecz ujmujac, jak zauwaza Maria Wojcicka (2006, s. 16-17), model uniwersytetu przed-
siebiorczego, stanowigcy pozadany wspdtczesnie wzorzec dla rozwoju uczelni panstwo-
wych, zaklada nastepujgce elementy: zorientowanie na potrzeby klienta i znajomosc¢ jego
potrzeb: elastycznos¢ struktury umozliwiajgca reagowanie na zmieniajgce sie potrzeby
rynku oparta na sprawnej organizacji; konkurencyjno$¢ rynkowa oparta na prawdziwym
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marketingu, czyli wkasciwym rozpoznaniu i zrozumieniu potrzeb klienta. Jak podsumowu-
je Andrzej K. KoZminski (1999, s. 240): ,konieczno$¢ zaspokojenia zmiennych i zréznico-
wanych wymagan oraz oczekiwan réznych kategorii nabywcéw wymusza na uczelniach
porzucenie filozofii i zasad dziatania «wiezy z koSci stoniowej» na rzecz modelu «elastycz-
nej firmy ustugowej»”.

Krytyka modelu uniwersytetu przedsiebiorczego

Model uniwersytetu przedsiebiorczego, przyjmujacy w swoich podstawowych zaloze-
niach konieczno$¢ reagowania uczelni na potrzeby otoczenia, w niedostatecznym stopniu
bierze pod uwage kulturowg misje uniwersytetu jako instytucji kultury i edukacji, ktéra wy-
nika z zatozen normatywnych fundujgcych tozsamos$¢ uniwersytetu. Jak zauwaza Lech
Witkowski (2008a, s. 44). ,misja kulturowa uniwersytetu czy funkcja kulturowa edukacii
wymagaja lokowania ich w profilu jako$ci zycia i dyspozycji do przeobrazania otoczenia
spotecznego (podkr. MZ) poprzez jako$¢ zanurzenia w uniwersum symbolicznym”.

Uniwersytet to zatem ,instytucja o potencjale sprzeciwu” (Giroux 2008, s. 220), ktéra
dzieki nieustannej krytycznej refleksji nad otoczeniem spoteczno-kulturowym ingeruje
w rzeczywisto$¢, inicjujgc w niej zmiany. Narzedziem zmiany rzeczywistosSci sg naby-
wane na uniwersytecie kompetencje kulturowe, w tym wiedza pracownikéw uniwersy-
tetu i studentéw, ktore decyduja o interwencyjnym charakterze ich relacji z otoczeniem
zewnetrznym.

Rynkowy model uniwersytetu pomija kulturowg funkcje uczelni, poniewaz w my$l jego
gtéwnych zatozen uniwersytet ma by¢ organizacjg zarzadzang w sposéb menedzerski,
elastycznie dostosowujaca sie do otoczenia, speiniajacg potrzeby spoteczne i rynkowe.
Nawet w umiarkowanym (w kontek$cie ewolucji uniwersytetu w kierunku prorynkowym)
modelu uniwersytetu przedsiebiorczego Burtona Clarka (2001) nacisk potozony jest na
funkcjonalny i adaptabilny wzgledem otoczenia aspekt funkcjonowania uczelnil W kon-
sekwencji proces tworzenia wiedzy ma zosta¢ podporzadkowany potrzebom klienta zew-
netrznego, co moze prowadzi¢ do redukcji jej potencjatu interwencyjnego i krytycznego,
koniecznego do inicjowania pozytywnych zmian w otoczeniu, w tym zmian na ptaszczyz-
nie rynkowej. Jak bowiem stwierdza Stanistaw Kozyr-Kowalski (2005, s. 16): ,[...] nauka
przyczynia sie do rozwoju gospodarczego i ogranicza procesy korupcyjne w gospodarce
rynkowej i pracy zawodowej przede wszystkim wtedy, gdy nie jest stuzebnicg rynku i gdy
zachowuje wobec niego maksymalng niezalezno$¢ i suwerennos$¢, gdy broni sie skutecz-
nie przed korupcjg wiedzy naukowej oraz edukacji miodziezy”.

W modelu uniwersytetu przedsiebiorczego wiedza jest od rynku uzalezniona, stano-
wigc jedynie warto$¢ instrumentalng, pragmatyczng, oceniang z punktu widzenia odbior-
cy. Oprocz psucia (korupcji) rynku sytuacja ta moze skutkowac korupcjg kompetenciji kul-
turowych cztonkéw uniwersytetu (zaréwno pracownikow naukowych, jak i studentoéw) sta-
nowigcych podstawe dla refleksyjnego odnoszenia sie do rzeczywistosci i jej zmiany. Jak
zauwaza Anna Murawska (2007, s. 316): ,kompetencja kulturowa polega [...] nie tylko na

1 Autor pragnie serdecznie podzigkowac zonie Burtona Clarka, pani Adele Clark, za udostepnienie maszynopisu sta-
nowigcego zapis referatu konferencyjnego wygtoszonego w 2000 r. przez Burtona Clarka na konferencji we Franciji.
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przyswajaniu regut, konwencji, wartosci, symboli i umiejetnosci ich dekodowania, ale ma
rowniez charakter tworczy, wyrazajacy sie w przeksztatcaniu zastanych wzoréw i genero-
waniu nowych”.

Zdolno$¢ do krytycznego my$lenia - pozwalajaca na ingerowanie w rzeczywistos¢, be-
daca skutkiem rozwijania kompetencji kulturowych opartych na kapitale symbolicznym
i ksztattujgca sie na mocy diugotrwalych procesoéw zwigzanych z osobistym, opartym na
pasji i nieuwarunkowanym pragmatycznym interesem kontaktu z wiedzg - moze zanikna¢
pod wpltywem dazenia do spetniania zadan spotecznych i rynkowych, ktére wymuszajg
dziatania instrumentalne o charakterze krdtkoterminowym. Jak pisze w tym kontekscie
Teresa Bauman (2003, s. 64): ,racjonalno$¢ rynkowa jest krotkodystansowa, dba o szyb-
ki efekt, natychmiastowy zysk; strategia natomiast uniwersytetu jest ze swej natury diugo-
dystansowa”. Innym zagrozeniem jest zahamowanie swobodnego rozwoju badan nauko-
wych, ktore, w mys$l komercjalizacji wynikéw badan, majg by¢ przeprowadzane gtownie
na zamowienie. Jak zauwaza Maria Wojcicka (2006, s. 19): ,komercjalizacja wyniku nau-
kowego stoi w opozycji wobec uprawomocnionych wartosci instytucji, ktorej celem jest
powiekszanie zasobu potwierdzonej wiedzy”.

Kontrowersyjng kwestig jest rowniez - wynikajacy z zatozen modelu uniwersytetu
przedsiebiorczego - postulat wprowadzenia w uczelniach zarzadzania o charakterze
menedzerskim. Konieczno$¢ takiej zmiany argumentowana jest tym, ze w wielu uczel-
niach panstwowych (dodajmy: w prywatnych tez) w Polsce dominuje ,amatorski” styl
zarzadzania, ktdry wynika z kraficowego rozproszenia wiadzy w tych organizacjach, co
utrudnia sprawng realizacje celow organizacyjnych. Jak stwierdza Krzysztof Leja (2006,
s. 110—111): ,Uczelnie na og6t sg zorganizowane tradycyjnie, a zadania podzielone sg
pomiedzy poszczegobine jednostki organizacyjne (wydzialy, katedry itp.), ktérych wspot-
praca ijej efekty majg znaczenie drugoplanowe”.

Argumentacja ta wydaje sie zasadna, jednak pytanie, ktore nalezy zada¢ w tym miejs-
cu, dotyczy tego, czy wspotczesna edukacja menedzerska wyposaza menedzeréw w od-
powiednie kompetencje kulturowe, ktére pozwolg na sprawne zarzadzanie organizacja
majaca kluczowe znaczenie dla rozwoju demokracji i kultury? Biorgc pod uwage wcigz
przeekonomizowany charakter studiéw menedzerskich - zaréwno w Polsce, jak i na Swie-
cie - wynikajacy m.in. z usytuowania znacznej czesci dorobku nauk o zarzadzaniu na was-
kim paradygmacie pozytywistycznym, a takze z instrumentalnego ukierunkowania stu-
diow menedzerskich na wartosci ekonomiczne, trudno by¢ w tym wzgledzie optymistg2
Ewolucja uczelni panstwowych w kierunku firmy ustugowej na pewno tej sytuacji nie po-
prawi.

Ostatecznie zatem nalezy zauwazy¢, ze wdrazanie zatozen modelu uniwersytetu
przedsiebiorczego na grunt uniwersytetow panstwowych grozi autonomizacjg: uniwersy-
tety, bedace z zatozenia organizacjami o potencjale sprzeciwu, przestang spetnia¢ swoj
podstawowy cel, ktéry stanie sie co najwyzej celem pobocznym. Innymi stowy, ekono-
miczna funkcja uczelni, ktéra do tej pory byta jedynie Srodkiem do realizacji misji, moze

2 Na temat przeekonomizowanego, nie uwzgledniajgcego perspektywy humanistycznej charakteru wspoétczesnej
edukacji menedzerskiej por. Czarniawska, Gagliardi (red.) 2006. Na temat potrzeby uwolnienia nauk o zarzadzaniu z para-
dygmatu scjentystycznego i pozytywistycznego pisze tukasz Sulkowski (2005); por tez Zawadzki 2009. Jest symptomatycz-
ne, ze uprawnienia habilitacyjne i doktorskie z nauk humanistycznych w dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu ma jedynie Wydziat
Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagiellofiskiego.
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wyprze¢ ich funkcje kulturowa, stajac sie celem samym w sobie. Podporzadkowanie uni-
wersytetow doraznym potrzebom spotecznym i rynkowym grozi tym, ze stang sie one sys-
temami zamknietymi, niezdolnymi do krytycznego ingerowania w rzeczywistosc.

Erozja etosu akademickiego jako przyczyna autonomizacji uczelni

Przedstawiona wyzej, moze nieco przejaskrawiona, krytyka modelu uczelni przedsie-
biorczej wyptywa z przekonania o konieczno$ci zachowania kulturowej misji uniwersytetu
jako instytucji o potencjale zmiany rzeczywisto$ci. Zasadnosc¢ tej krytyki wynika stad, ze
misja ta wspotczesnie coraz bardziej zanika z powodu erozji etosu akademickiego, co jest
skutkiem przenikania z otoczenia spotecznego do kultury organizacyjnej uczelni wartosci
stojacych w konflikcie z warto$ciami etosowymi. Oprécz zmian instytucjonalnych, de-
mograficznych i spoteczno-kulturowych otoczenie polskich uczelni ulega gtebokim zmia-
nom o charakterze aksjologicznym, zwigzanym z przeksztalceniami na ptaszczyZnie
wartosci, ktore determinujg rzeczywisto$¢ spoteczng. Zmiany te prowadzg do dominacii
wartosci opartych na racjonalnos$ci instrumentalnej i ekonomicznej, ktdre stojg w sprzecz-
nosci z tradycyjnymi wartoSciami uniwersytetu, ksztattujgcymi jego tozsamosé kulturowa.

Jednym z bardziej widocznych zjawisk wystepujacych we wspotczesnym otoczeniu
spotecznym uczelni jest technokratyczny konsumeryzm, ktdry - jak zauwaza Ewa Solska
(2008, s. 81) - nakazujgc widziec racjonalno$¢ ekonomiczng jako jedyng stuszng zasade
determinujacg wspotczesny styl zycia, jednoczes$nie ,konstytuuje zamkniety taxis - super-
racjonalny tad z jedynym stownikiem konsumenta-technokraty, w ktérym nie ma pojecia
wartosci nieuzytkowej, normy innej niz skuteczno$é, rachunku innego niz ekonomiczny
czy towaru niepodlegajgcego parametryzacji iloSciowej w analizie kosztow”.

Skutkuje to - jak diagnozuje Frank Furedi (2008) - rozprzestrzenianiem sie etosu filis-
terskiego w przestrzeni publicznej, ktdry wigze sie z redukcjg horyzontéw zyciowych do
spraw materialnych i przyziemnych.

Trudno w tym kontekscie nie zgodzi¢ sie z drastyczng krytyka wspotczesnego, zgloba-
lizowanego spoteczenstwa konsumentow przeprowadzong przez Lecha Witkowskiego
(2008b), ktory diagnozuje zanik kultury uczenia sie oraz erozje sfery publicznej pod wply-
wem narastajgcego syndromu konsumeryzmu, przyczyniajgcego sie do redukcji postaw
obywatelskich do postaw konsumenckich. W podobnym tonie wypowiada sie Zbigniew
Kwiecinski (2008, s. 13), ktory zauwaza, ze: ,kapitalizm zwyciezyt we wszystkich obsza-
rach naszego zycia, zdolnosci do krytycznego myslenia sa minimalne, zanika sfera pub-
liczna, zdominowana przez globalne media sterowane przez ponadnarodowe korporacje
i przez ich perswazyjng kulture reklamy”.

Omoéwione powyzej zmiany w otoczeniu spotecznym uczelni nie pozostajg bez zna-
czenia dla warto$ci, ktére konstytuujg tozsamos$¢ uniwersytetu. Jednym z zauwazalnych
procesow dokonujgcych sie na ptaszczyznie kultury organizacyjnej wspotczesnych uni-
wersytetow jest postepujgca erozja podstawowych wartosci stanowigcych fundament dla
ich tozsamosci, w tym erozja etosu akademickiego. Podstawowym wyznacznikiem tego
procesu jest ,ostabienie lub zanik myslenia wedle wartosci i uznanie nadrzednoS$ci war-
tosci instrumentalnych («intereséw») nad autotelicznymi: poznawczymi i moralnymi”
(Chmielecka 2008, s. 23).
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Jedng z przyczyn tego stanu rzeczy moze by¢ postawa bezrefleksyjnego zadowolenia
spotecznosci akademickiej, wynikajaca ze spetniania wymagan proceduralnych zwigza-
nych z miedzynarodowymi dyrektywami (np. procedury zapewnienia jako$ci wynikajgce
z Deklaracji Bolonskiej), skutkujaca obojetnym stosunkiem wzgledem wartosci etosowych
lub ich porzuceniem (por. Chmielecka 2008, s. 30,35). Inng, aczkolwiek powigzang z wy-
zej wymieniong przyczyng moze by¢ przenikanie wartosci o charakterze instrumentalnym
z otoczenia spotecznego na grunt kultury organizacyjnej uczelni. Zasadnos¢ tego twier-
dzenia wynika z faktu, iz - jak zauwaza Leszek Krzyzanowski (1999, s. 4CM1) - ludzie two-
rzacy kazda organizacje jednoczesSnie partycypuja w jej otoczeniu spotecznym, a zatem
dla ksztaltu i charakteru warto$ci konstytuujgcych kulture organizacyjng nie sg bez zna-
czenia wartosci znajdujgce sie na zewnatrz organizacji. Jednoczes$nie, jak pisze Gareth
Morgan (1997, s. 158), kazda ,organizacja w duzym stopniu opiera sie na wspolnych
schematach interpretacyjnych, ktére inspirujg dziatanie”. Wartosci wyznawane przez
cztonkow organizacji - ksztattowane réwniez dzigki ich partycypacji w otoczeniu spotecz-
nym - determinujg ich motywacje oraz sposdb mys$lenia o celach organizacji, a takze
wplywajg na sposéb realizacji tych celéw. Mozna zatem stwierdzi¢, ze cele organizacyjne
uniwersytetu - rozumiane jako okreslone, przyszte, pozadane stany rzeczy, dla ktérych
osiggniecia pracownicy naukowi uczelni i studenci gotowi sg podjac dziatanie - wywodza
sie z wartosci przez nich wyznawanych, przy czym wartosci te sg rowniez ksztaltowane na
mocy interakcji z otoczeniem uniwersytetu.

Przedstawione wyzej rozumienie wartosci ma donioste znaczenie dla diagnozy auto-
nomizacji jako patologii organizacyjnej uczelni panstwowych w Polsce. Po pierwsze, na-
lezy zauwazyc, ze etos akademicki jest zbiorem wartosci, ,ktérym podporzadkowane jest
zycie szkoty wyzszej we wszystkich jego wymiarach, przyjetych jako aksjologiczne uza-
sadnienie postaw i dziatahh w $rodowisku akademickim” (Chmielecka 2008, s. 23). Jezeli
zatem etos akademicki ulega erozji pod wptywem presji otoczenia uczelni (a erozja ta jest
dodatkowo wzmacniana przez brak refleksyjnego odniesienia sie do warto$ci akademic-
kich, co wynika z postawy zadowolenia po wypetnieniu nakazéw proceduralnych), to mo-
zemy postawi¢ hipoteze o postepujacej sprzeczno$ci na ptaszczyznie systemu aksjolo-
gicznego odniesionego wprost do motywacji, postaw i dziatar spotecznosci akademickiej.
W takim wypadku kultura organizacyjna - rozumiana jako stopiefi $wiadomego udziatu lu-
dzi w funkcjonowaniu organizacji i realizowaniu przez nig jej celow (por. Pajak 1996, s. 9)
- bedzie zanikaé: sprzeczno$¢ wartoSci organizacyjnych wyznawanych przez ludzi two-
rzacych uniwersytet bedzie prowadzi¢ do zjawiska niedostatecznego stopnia orientacii
w celu gtéwnym uczelni, braku zgodnoSci w kwestii sposobu definiowania tego celu
i w konsekwencji do podejmowania sprzecznych ze sobg dziatan. Brak zgody w kwestii
wyznawanych warto$ci organizacyjnych i sposobow definiowania celu gtéwnego unie-
mozliwi realizacje zadan zmierzajacych bezpos$rednio do osiggniecia gtéwnego celu ins-
tytucji, co jest jednym z objawéw autonomizacji (por. Kiezun 1998, s. 376).

Podsumowanie i przedstawienie srodkéw zaradczych

Z punktu widzenia kulturowej misji uniwersytetu jego zadaniem jest ingerowanie w rze-
czywistos¢, zwigzane z krytycznym oglagdem otoczenia spotecznego w celu inicjowania
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w nim zmian. Tak sformutowana misja wynika takze z charakteru funkcjonowania organi-
2acji publicznej jako takiej, ktorej celem jest dostarczanie ustug publicznych, a wiec takie-
go rodzaju ustug, ktore ,stuzg osigganiu celéw wyzszych, stanowigc o by¢ albo nie by¢
wspoinoty obywateli” (Kozuch 2008, s. 66). Diagnoza erozji warto$ci konstytuujgcych sfe-
re publiczng w Polsce, ktéra w coraz wigkszym stopniu jest zdeterminowana racjonalno$-
cig ekonomiczna, i zwigzany z tym zanik postaw obywatelskich wskazuje na konieczno$¢
wzmocnienia tozsamosci uniwersytetu jako instytucji o potencjale sprzeciwu. Jak zauwa-
za Zbigniew Kwiecinski (2007), wspdtczesna rzeczywisto$¢ spoleczna wymaga krytycznej
alfabetyzacii, co jest warunkiem dalszego rozwoju demokraciji i sfery publicznej.

Putapka, w ktorg mozna fatwo wpas¢ w kontekscie myslenia o reformie uniwersytetow
jest cynizm, definiowany przez Petera Sloterdijka (2008) jako ,0$wiecona fatszywa Swia-
domos$¢”, ktory by¢ moze nakazywathy widzie¢ w racjonalizacji ekonomicznej uniwersyte-
tow negatywna, aczkolwiek nieunikniong konieczno$¢ wynikajaca ze zmian zachodzacych
zarwno na gruncie uczelni, jak i w jej otoczeniu. Dlatego refleksja nad tak istotng z punk-
tu widzenia rozwoju demokracji i kultury instytucja, jaka jest uniwersytet, wymaga prze-
zwyciezenia podporzgdkowania myslenia ,zasadzie rzeczywistosci”. Myslac o wspdtczes-
nej roli uniwersytetu, trzeba pamietac, ze ,spor o wspobiczesny uniwersytet jest sporem
0 kulture i funkcje w zyciu spoteczenstw; o to, czy wytacznie ma schlebia¢ gustom «kon-
sumentéws, czy ma takze dostarczaé alternatywy dla racjonalnosci ekonomicznej, czy ma
stanowic takze krytyke tej racjonalno$ci” (Bauman 2003, s. 62).

Model uniwersytetu przedsiebiorczego w swoich podstawowych zalozeniach niebez-
piecznie pomija kulturowg misje uniwersytetow, skazujgc je na uzaleznienie od gustow
rynkowych i konsumenckich.

Podsumowujac refleksje zawarte w niniejszym artykule, warto sie postuzy¢ interesuja-
ca typologig metafor Garetha Morgana (1997), pozwalajgcych na diagnozowanie organi-
zacji. Zgodnie z tg typologiag mozemy powiedzie¢, ze model uniwersytetu przedsiebiorcze-
go konstytuowany jest przez zalozenia charakterystyczne dla metafory organizacji jako
organizmu. Uniwersytet ma by¢ systemem otwartym, elastycznie dostosowujgcym sie do
otoczenia i od niego zaleznym. Kluczowe w kontekscie refleksji nad skutkami ewolucji uni-
wersytetow w kierunku przedsiebiorczym jest to, ze stabosScig metafory organizacji jako
organizmu jest ,dazenie do ujednolicenia sposobu mys$lenia i dziatania wewnatrz organi-
zacji, zgodnie z wymogiem funkcjonalnej zaleznoSci, co moze ograniczac orientacje na
wiedze i innowacyjno$c¢” (Sutkowski 2005, s. 123).

Dlatego w procesie dalszej diagnozy patologii organizacyjnej w postaci autonomizacji
uczelni i refleksji nad kierunkami zmian w uniwersytecie, ktore pozwolityby na jej przezwy-
ciezenie, o wiele bardziej adekwatne bytoby wykorzystanie metafory organizacji jako méz-
gu ijako kultury. Chcac zachowac swojg podstawowg tozsamos¢ kulturowa, opartg na
sprzeciwie wzgledem otoczenia, dziatanie uniwersytetu nie moze mie¢ charakteru jedynie
reaktywnego, adaptabilnego, ale takze musi by¢ - podobnie jak w przypadku moézgu -
Swiadome, oparte na aktywnym i krytycznym przetwarzaniu informacji z otoczenia, i dzie-
ki temu przewidujgce i wyprzedzajgce zmiany wewngtrz organizacji, a przede wszystkim
W jej otoczeniu. Wyprzedzanie zmian musi jednoczesnie wigzac sie z aktywna rolg uczel-
n wzgledem otoczenia, zwigzang z generowaniem nowych wartosci, norm czy wzorow
spotecznych, co charakteryzuje metafore ukazujgcg organizacje jako kulture.
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Nalezy zatem wyraznie podkresli¢, ze realizacja kulturowej misji uniwersytetéw nie ma
polegac na zamykaniu ich w ,wiezy z koSci stoniowej", otoczonej murem przed barbarzyn-
skim spoteczenstwem. Autonomia uniwersytetéw, zwigzana z mozliwos$cig nieskrepowa-
nego sprzeciwu wzgledem rzeczywisto$ci, nie ma stanowi¢ celu samego w sobie, ale ma
by¢ $rodkiem do realizacji ich misji kulturowej. Wprawdzie uniwersytet musi umie¢ sie ob-
roni¢ przed gwattem symbolicznym ze strony rynku i spoteczenstwa konsumpcyjnego, ale
opor ten ma sie wigzac z jednoczesng ingerencjg w rzeczywisto$¢. Co warte jednak pod-
kreslenia, interwencja ta nie ma polega¢ na perswazyjnym narzucaniu otoczeniu spotecz-
nemu jedynie stusznych wartosci. Jak stusznie zauwaza Anna Murawska za Lechem Wit-
kowskim: ,wspoéInota, ktdra istniataby po to, aby z wiekszg sitg zgtasza¢ roszczenia do
znalezienia obowigzujgcej innych prawdy, jest obca duchowi uniwersytetu” (Murawska
2007, s. 322).

Realizowanie kulturowej misji uniwersytetu ma sie odbywa¢ na mocy nieustannego,
krytycznego dialogu miedzy cztonkami uniwersytetow a ich Srodowiskiem zewnetrznym.
Jest to pierwszorzedna powinno$¢ w kontekscie negocjowania warto$ci definiujgcych in-
teres publiczny, a takze negocjowania roli uniwersytetu we wspotczesnym $wiecie. Dlate-
go w procesie reformy uczelni publicznych wtasciwe moze by¢ wykorzystanie dorobku
teoretycznego modelu nowej stuzby publicznej {New Public Service) jako modelu zarza-
dzania publicznego (por. Denhardt, Denhardt 2003; Kozuch 2008; 2009). Model ten zakia-
da wysoki stopied humanizmu organizacyjnego, poniewaz interes publiczny rozumiany
jest tutaj jako rezultat dialogu wokot podzielanych warto$ci. Ponadto model ten traktuje
powotanie do stuzby publicznej jako podstawowy motywator oddziatujgcy na menedze-
row i pracownikow, a niewatpliwie to obywatelska, a nie konsumencka postawa jest klu-
czem do podnoszenia efektywnosSci pracy uczelni.

Od jakosci dialogu uniwersytetow z otoczeniem spotecznym moze zatem zaleze¢ kon-
dycja i efektywno$¢ tych organizacii, ktore do ksztattowania wiasnej tozsamosci wymaga-
ja dialektycznego zwigzku z otaczajgcym Swiatem (por. Bauman 2003, s. 61). Od jakoSci
dialogu zalezy tez kondycja sfery publicznej i proceséw demokratyzaciji. Jakos¢ ta bedzie
zalezata od stopnia rozwoju kompetencji kulturowych i etosu cztonkéw uniwersytetu - za-
rowno kadry nauczajgcej, jak i studentéw - ktore zwrotnie bedg oddziatywaty na reszte
spoteczenstwa. Dlatego nalezy zgodzi¢ sie z sugestig Teresy Bauman (2003, s. 66), ze
,uniwersytety, aby zachowac swa tozsamos$¢, musza pozostac elitarne w mysleniu [...]".
Nie chodzi tu zatem o elitaryzm mierzony miejscem zajmowanym w strukturze spotecznej,
ale o elitaryzm wynikajacy z wysokiego poziomu kapitatu symbolicznego, ktéry pozwala
na krytyczne odnoszenie si¢ do rzeczywistosci, a zwlaszcza na opor wobec oczywistosci
spotecznych, ktdre nierzadko - tak jak konsumeryzm oparty na racjonalno$ci ekonomicz-
nej - ukrywajg niedostrzegane przez wiekszo$é patologie kulturowe.

Literatura

Bauman T. 2003

Zagrozona tozsamo$¢ uniwersytetu, w: A. tadazynski, J. Rainczuk (red.): Uniwersytet-
miedzy tradycjg a wyzwaniami wspbtczesnosci, Oficyna Wydawnicza ,Impuls”, Krakéow,
s. 53-68.



Kilka uwag na temat autonomizacji jako patologii organizacyjnej uczelni panstwowych.. 99

Chmielecka E. 2008

Kilka uwag o etosie i kodeksach akademickich oraz o odpowiedzialnosci uczelni, w: K. Le-
ja (red.): Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni, Katedra Zarzadzania Wiedzg i Informacja,
Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika Gdanska, Gdansk, s. 23-36.

Clark B.R. 2000

The Entrepreneurial University: New Foundations for Collegiality, Autonomy, and Achieve-
ment, Keynote Address presented at General Conference 2000, ,Beyond the Entrepreneu-
rial University. Global Challenges and Institutional Responses”, OECD Programme on
Institutional Management in Higher Education (IMHE), September 11-13, 2000, Paris,
France.

Czarniawska B., Gagliardi R (red.) 2006

Management Education and Humanities, Edward Elgar, Cheltenham, Northampton.
Denhardt J.V., Denhardt R.B. 2003

The New Public Service. Sen/ing, not Steering, M.E. Sharpe, Armonk, New York.

Ferudi F 2008

Gdzie sie podziali wszyscy intelektualisci?, przektad K. Makaruk, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa.

Giroux H. 2008

Odzyskiwanie uniwersytetu jako demokratycznej sfery publicznej (by to, co pedagogiczne
byio bardziej polityczne), w: M. Jaworska-Witkowska, Z. Kwiecirski (red.): Ku integralnos-
ci edukacji i humanistyki. Ksiega Jubileuszowa dla Lecha Witkowskiego, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun, s. 219-239.

Kiezun W. 1971

Autonomizacja jednostek organizacyjnych. Z patologii organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa.

Kiezun W. 1998

Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Zarys teoriii praktyki, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gow-
nej Handlowej, Warszawa.

Kozyr-Kowalski S. 2005

Uniwersytet a rynek, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Adama Mickiewicza, Poznan.
Kozuch B. 2004

Zarzgdzanie publiczne w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo Placet, War-
Szawa.

Kozuch B. 2005

Zarzadzanie. Zagadnienia wstepne, w: A. Kozuch, B. Kozuch, B. Plawgo (red.): Podstawy
zarzadzania organizacjami, Fundacja Wspdiczesne Zarzadzanie, Krakow, s. 7-19.

Kozuch B. 2008

Dobro wspbine w koncepcjach zarzadzania, w: A. Czech (red.): Stowarzyszenia i towarzys-
twa a spoteczenstwo obywatelskie, zycie gospodarcze i przestrzen spoteczna, Polskie To-
warzystwo Ekonomiczne, Katowice, s. 62-77.

Kozuch B. 2009

Humanizm organizacyjny w koncepcjach zarzadzania publicznego, w: S. Banaszak,
K. Doktor (red.): Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacii i za-
rzadzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania, Poznan, s. 161-169.



100 Michat Zawadzki

Kozminski A K. 1999

Misje i strategie szkol wyzszych, w: J. Woznicki (red.): Model zarzadzania publiczng insty-
tucjg akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa, s. 237-245.

Krzyzanowski L.J. 1999

O podstawach kierowania organizacjami inaczej: paradygmaty, metafory, modele, filozofia,
metodologia, dylematy, trendy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Kwiecinski Z. 2007

Potrzeba alfabetyzacjikrytycznej, w: D. Kubinowski, M. Nowak, J. Rutkowiak (red.): Eduka-
cja. Moralnos¢. Sfera publiczna. Materiaty z VI Ogolnopolskiego Zjazdu Pedagogicznego
PTP, Oficyna Wydawnicza Verba, Lublin, s. 27-33.

Kwiecinski Z. 2008

Przedmowa, w: M. Jaworska-Witkowska (red.): Jaka kultura? Jaki dyskurs? Sfera publicz-
na a spory o edukacje, pedagogike i zarzadzanie, ,Pedagogium” - Wydawnictwo O$rod-
ka Regionalnego Towarzystwa Wiedzy Powszechnej w Szczecinie, Szczecin, s. 13-15.
Leja K. 2003

Instytucja akademicka. Strategia, efektywnos¢, jako$¢, Wydawnictwo Gdarskie, Gdansk.
Leja K 2006

Zarzadzanie wiedza w uczelni publicznej, w: G. Prawelska-Skrzypek (red.): Zarzadzanie
w sektorze publicznym i obywatelskim. Wybrane problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Warszawskiego, Krakow, s. 101-120.

Morgan G. 1997

Obrazy organizacji, przektad Z. Wiankowska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Murawska A. 2007

Uniwersytetjako przestrzen kultury - ptonne nadzieje, niespetnione obietnice?, w: D. Kubi-
nowski, M. Nowak, J. Rutkowiak (red.): Edukacja. Moralnos¢. Sfera publiczna. Materiaty
z VI Ogolnopolskiego Zjazdu Pedagogicznego PTP, Oficyna Wydawnicza Verba, Lublin,
s. 316-327.

Pajak J. 1996

Kultura organizacyjna w o$wiacie. Teoria - praktyka - stymulacja, Wydawnictwo Slask, Ka-
towice.

Sloterdijk P. 2008

Krytyka cynicznego rozumu, przektad P Dehnel, Wydawnictwo Naukowe Dolno$laskie]
Szkoty Wyzszej, Wroctaw.

Solska E. 2008

Zmierzch kultury uniwersytetu?, w: K. Leja (red.): Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni, Ka-
tedra Zarzadzania Wiedzg i Informacja, Wydziat Zarzgdzania i Ekonomii, Politechnika
Gdanska, Gdansk, s. 73-87.

Stocki R. 2005

Patologie organizacyjne - diagnoza i interwencja, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.
Sutkowski £. 2005

Epistemologia w naukach o zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.
Wosik D. 2006

Strategia jakos$ci w zarzgdzaniu szkolg wyzsza w Swietle postulatéw Procesu Boloriskiego
oraz kryteriow akredytacji Srodowiskowej - doSwiadczenia Wydziatu Towaroznawstwa Aka-
demii Ekonomicznej w Poznaniu, w: K. Leja (red.): Problemy zarzadzania w uczelni opartej



Kilka uwag na temat autonomizacii jako patologii organizacyjnej uczelni parfstwowych.. 101

na wiedzy, Zaktad Zarzgdzania Wiedzg i Informacjg Naukowo-Techniczng, Wydziat Zarza-
dzania i Ekonomii, Politechnika Gdarska, Gdansk, s. 131-145.

Wojcicka M. 2006

Uniwersytet i jego otoczenie - dwa sposoby podejscia i ich mozliwe konsekwencje, w:
K Leja (red.): Problemy zarzgdzania w uczelni opartej na wiedzy, Zaktad Zarzadzania Wie-
dza i Informacjg Naukowo-Techniczng, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii, Politechnika
Gdanska, Gdarnsk, s. 15-24.

Witkowski L. 2008a

Jaka kultura? (tezy, dopowiedzenia i podsumowanie), w: M. Jaworska-Witkowska (red.):
Jaka kultura? Jaki dyskurs? Sfera publiczna a spory o edukacje, pedagogike i zarzgdzanie,
.Pedagogium”, Szczecin, s. 19-49.

Witkowski L. 2008b

Koniec kultury uczenia sie? Edukacja w dobie presji ,simulacrum” konsumpcji (dyskusja
nie tylko z Zygmuntem Baumanem), w: M. Jaworska-Witkowska (red.): Jaka kultura? Jaki
dyskurs? Sfera publiczna a spory o edukacje, pedagogike i zarzadzanie, ,Pedagogium”,
Szczecin, s. 213-242.

Zawadzki M. 2009

O potrzebie autokrytyki w naukach o zarzadzaniu, ,Zarzgdzanie Kulturg”, nr 2, s. 310-313.



,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze", nr 2/34/2009

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn,
Kazimierz Musiat
Kontrolowac¢ czy nadzorowac?
Modelowanie polskiej polityki
szkolnictwa wyzszego
Z punktu widzenia nordyckie] utopii

Intencjg autordw jest przyjrzenie sie obecnemu kierunkowi reform szkolnictwa wyzszego
w Polsce przez pryzmat zrealizowanej nordyckiej utopii, czyli tych rozwigzan
systemowych dotyczacych szkolnictwa i uniwersytetéw, do ktérych w sensie ideowym
i strukturalnym zmierza takze polskie szkolnictwo wyzsze. Mimo wieloletniej tradycji
wykorzystywania uniwersytetow do realizacji idei egalitaryzmu i utylitaryzmu
spotecznego w my$l zatozen panstwa opiekunczego, panstwa nordyckie
w ciggu ostatnich dwudziestu lat stopniowo zmienity polityke szkolnictwa wyzszego
i poczynity znaczace kroki w kierunku zastgpienia modelu kontroli pafstwa
nad szkolnictwem wyzszym modelem luzniejszego nadzoru panstwowego
nad tym sektorem. Przeszly zatem wczes$niej niz Polska zmiane, ktorg teoretycy
umiejscawiajg w szerszym kontekscie ewolucji humboldtowskiego modelu szkolnictwa
wyzszego w kierunku modelu anglo-amerykanskiego. Niniejszy tekst dotyczy gtownych
aspektow i linii podziatu miedzy systemem anglo-amerykarnskim i humboldtowskim
w odniesieniu do dwoch metaobszardéw funkcjonowania szkolnictwa wyzszego,
tj. zarzadzania i finansowania. Zestawienie proponowanych rozwigzan polskich
z wprowadzonymi juz rozwigzaniami w krajach nordyckich ma na celu ukazanie
skomplikowania i wiekszej ztozonosci tego procesu niz mogtoby to wynikac
ze schematycznych opiséw typdw idealnych.

Stéwa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, modele szkolnictwa wyzszego, reformowanie szkolnictwa wyzszego, zarzadzanie
szkolnictwem wyzszym, finansowanie, szkolnictwa wyzszego, kontrola i nadzor, polityka edukacyjna, polityka naukowa, kra-
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Wprowadzenie

Polska stoi w obliczu zmian ustawy o szkolnictwie wyzszym, ktora by¢ moze w sposob
zasadniczy przestawi polskie szkolnictwo wyzsze na tory autentycznego unowoczesnienia
i umiedzynarodowienia oraz pozwoli wigczy¢ sie szkolnictwu wyzszemu w efektywne
wspomaganie i generowanie rozwoju spoteczno-gospodarczego kraju. Dotychczasowe
prawodawstwo pozwolito na stopniowe modelowanie systemu szkot wyzszych réwnoleg-
le do zmian gospodarczych, spotecznych i politycznych w Polsce, a takze na realizacje
Procesu Bolonskiego i umiejscowienie sie w europejskiej przestrzeni edukacyjnej. Histo-
ria trwajgcych kilkanascie lat prac nad ustawami regulujgcymi funkcjonowanie sektora
szkot wyzszych dowodzi jednak, jak trudno byto przygotowac prawo, ktére w zasadniczy
spos6b umozliwiatoby konieczng i gruntowng reforme tego systemu, a takze jak trudno
byto wypracowac jakakolwiek polityke wobec szkolnictwa wyzszego (brak strategii rozwo-
ju tego szkolnictwa).

Z punktu widzenia dynamicznych zmian spoteczno-politycznych zachodzacych w Pol-
sce w ostatnim dwudziestoleciu, sytuacja polityczna i spoteczna w krajach nordyckich wy-
daje sie wyjatkowo stabilna i godna pozazdroszczenia. Okreslenia takie jak ,zrealizowana
utopia” czy ,modelowe demokracje” rozpowszechnione byty i funkcjonowaty w dyskursie
Swiata zachodniego opisujgcego ten region co najmniej od Il wojny Swiatowej. Pafstwa
nordyckie lub skandynawskieltraktowane byly jako model prawie idealnej trzeciej drogi
dla $wiata, ktory wydawat sie zmuszony dokonywac¢ wyboru miedzy modelami rozwoju
spoteczno-gospodarczego uciele$nianego przez ZSRR po jednej, oraz przez Stany Zjed-
noczone po drugiej stronie. Utopijno$¢ nordyckiej drogi polegata na umiejetnym godze-
niu w wymiarze panstwowym ideologicznej lewicowosci o proweniencji socjaldemokra-
tycznej z gospodarkg rynkowg o typowych cechach rozwinietych gospodarek kapitalis-
tycznych. Polska przed zmianami roku 1989 postrzegata kraje nordyckie jako ,mniejsze
zlo” w systemie kapitalistycznym, za$ po roku 1989, w podgzaniu ,za Zachodem”, rzadziej
zwracano uwage na model spoteczno-gospodarczy realizowany na pétnocy Europy. Mo-
del ten nie wydawat sie gospodarczo zbyt spektakularny, a w kwestiach socjalnych, jak-
kolwiek mogt by¢ postrzegany jako zrealizowana socjalistyczna utopia, jawit sie wrecz
jako zbyt idealistyczny, aby sie z nim poréwnywac albo z niego czerpa¢ wzorce. Echo ta-
kiego postrzegania do$wiadczen panstw lezacych na pétnocy Europy zdaje sie domino-
wac w polskiej opinii publicznej do dnia dzisiejszego, choé czasem w poszukiwaniu inno-
wacyjnych modeli rozwoju w réznych dziedzinach zycia spotecznego siega sie po przyk-
tady z p6tnocy Europy.

W niniejszym artykule pragniemy sie zastanowi¢ nad kierunkami reform polskiego
szkolnictwa wyzszego poprzez wykorzystanie nordyckich rozwigzan systemowych doty-

1 Rozréznienie pomiedzy panstwami skandynawskimi, czyli Dania, Norwegia i Szwecja, a pafstwami nordyckimi,
wtym przypadku do tej grupy dodajemy réwniez Finlandi¢ i Islandig, nie jest do korica utrwalone w polskim ogladzie przes-
trzeni geopolitycznej na pétnocy Europy. Czesto zdarza sig, ze méwigc o paistwach skandynawskich, autorzy majg na mysli
caly obszar nordycki, nie zdajac sobie jednoczes$nie sprawy lub ignorujac fakt, ze stosowanie okreslenia ,pafstwa skandy-
nawskie” dla Islandii i Finlandii, jako bylych terytoriow zaleznych od parnstw skandynawskich, musi ich narazi¢ na krytyke
choéby z punktu widzenia studiéw postkolonialnych. Poniewaz w polskiej debacie czesto uzywa sie przyktadéw finskich ja-
ko egzemplifikujgcych model dziatania typowy dla krajéw tego obszaru, najwlasciwsze wydaje sie uzycie w odniesieniu do
nich terminu ,panstwa nordyckie”.
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czacych szkolnictwa i uniwersytetow jako swoistej ramy odniesienia dla rozwiazan propo-
nowanych w Polsce. Proponujemy spojrzenie z punktu widzenia zrealizowanej juz nordyc-
kiej utopii po to, aby jak w lustrze czasu przyjrze¢ sie doswiadczeniom tych krajow w re-
formowaniu szkolnictwa wyzszego. Najogdlniej rzecz ujmujac, w ciggu ostatniej dekady,
w wyniku przeprowadzenia reform w sektorze szkolnictwa wyzszego, kraje nordyckie po-
czynity znaczace kroki w kierunku zastapienia modelu kontroli pafnstwa nad szkolnictwem
wyzszym modelem luzniejszego nadzoru panstwowego nad tym sektorem. Wigzato sie to
w duzej mierze z faktem, ze szkolnictwo wyzsze, jako przynalezace do sektora publiczne-
go, zostato poddane coraz bardziej intensywnie regutom nowego zarzgdzania publiczne-
go, ktore to od lat osiemdziesigtych XX w. postrzegane bylo jako najskuteczniejsza forma
zaradzenia problemom niskiej wydajnosci w sektorze publicznym.

Polska natomiast w ostatnich latach wydaje sie zmierza¢ w duzej mierze w kierunku
panstwa minimalnego, co wigze si¢ z uznaniem neoliberalizmu za najbardziej obiecujgca
ideologie, ktéra pozwala w spos6b efektywny ekonomicznie przej$¢ od etapu gospodarki
nakazowo-rozdzielcze] do etapu wysoce wydajne] gospodarki rynkowej. Dla szkolnictwa
wyzszego oznaczaC to musi rowniez w diuzszej perspektywie podporzadkowanie sie
zasadom pochodnym temu tokowi rozwoju politycznego i gospodarczego. Sytuacje kom-
plikuje jednak fakt narastania w ostatnich latach duzej liczby negatywnych zjawisk, zwig-
zanych z mnigj lub bardziej wolicjonalng utratg kontroli pafistwa nad procesem umasowie-
nia szkolnictwa wyzszego oraz chronicznym niedofinansowaniem tego sektora. Dochodzi-
to do tego, ze niewielkie, w poréwnaniu z innymi panstwami europejskimi, srodki przezna-
czane na szkolnictwo wyzsze czesto byly réwniez wykorzystywane niezhyt efektywnie.

Polska bez watpienia nie chce dopusci¢ do urzeczywistnienia czarnych scenariuszy
rozwoju kraju, ktore przewidujg m.in. marazm systemu nauki i edukacji, a nawet pogorsze-
nie sie ich stanu, oraz niska jako$¢ kapitatu intelektualnego (por. Nowicka 2009). W sytu-
acji, w ktérej niezbedna jest systemowa reforma szkolnictwa wyzszego postuluje sie wy-
pracowanie przez rzad stanowiska na temat narodowych celdéw polityki edukacyjnej,
poprzedzone takze miedzynarodowym przegladem istniejgcych obecnie rozwigzan (por.
np. Maliszewski 2007; Thieme 2009). Niniejszym artykutem pragniemy sie wpisa¢ w nurt
dotychczasowych analiz poréwnawczych (Morawski 1999; Kwiek 2001, 2006; Pachocifs-
ki 2004; Pawtowski 2004; Jabtecka 2007; Nowakowska-Siuta 2007; Thieme 2009), wyko-
rzystujac do tego celu perspektywe tytutowej nordyckiej utopii. Powinno to umozliwié
ocene i weryfikacje realnie istniejgcych mechanizméw dziatajacych w nordyckich syste-
mach szkolnictwa wyzszego oraz pokazanie ztozonoS$ci niektorych rozwigzan, do ktdrych
w sensie ideowym i strukturalnym zmierza takze polskie szkolnictwo wyzsze.

Kontrola i nadzor jako typy idealne

Cho¢ w potocznym rozumieniu pojecia ,kontrola” i ,nadz6r” mogg sie wydawaé blis-
kie znaczeniowo, to w kontekscie teoretycznym i w praktyce studiow nad szkolnictwem
wyzszym model kontroli sektora szkolnictwa wyzszego przez panstwo stawiany jest czes-
to w opozycji do modelu pafnstwowego nadzoru nad tym sektorem. W latach osiemdzie-
sigtych i dziewiecdziesigtych wielu autoréw uzywato wkasnie tej opozycji do zilustrowania
zmiany lub przejscia od zarzadzania interwencyjnego do ewaluacyjnego i zerwania z sys-
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ternem nakazowo-kontrolnym (por. Neave 1986; Van Vught, 1989,1995; Neave, Van Vught
1991,1994) lub tez opisywato ewolucje systemu od ,dyrygowania” (dirigisme) do nadzo-
ru, od kontroli ex ante do oceniania ex post, od Scistego regulowania prawa do skupienia
sie na regutach (por. np. Amaral i in. 2003). W jednym z nowszych uje¢ owej opozycji kon-
troli i nadzoru, dokonanej przez Paula Temple'a (2006), uwypuklony zostaje réwniez fakt,
ze model nadzoru panstwowego jest swego rodzaju typem idealnym ucielesniajagcym an-
glo-amerykanski system szkolnictwa wyzszego, podczas gdy model kontroli panstwowe;
ucielesnia tzw. system humboldtowski, typowy do niedawna dla wiekszosci krajow Euro-
py kontynentalnej.

Definicje wspomnianych modeli mozna doprecyzowa¢ wychodzac od klasycznego
trojkata wptywow Clarka, ktorego wierzchotki stanowity: rzad (panistwo) - rynek - oligar-
chia akademicka (Clark 1983, za: Thieme 2009, s. 47 oraz Jabtecka 2007, s. 93). Zgodnie
z klasyfikacjg modeli szkolnictwa wyzszego Brauna i Merriena (1999, za: Thieme 2009,
s. b1), ktorzy rozwineli model Clarka, w pierwszym przypadku mowa jest o modelu rynko-
wym, w ktdrym rynek jest rozstrzygajgcym mechanizmem koordynujgcym, a panstwo
zapewnia jedynie minimum niezbednej regulacji prawnej. Model humboldtowski za$ to
model biurokratyczno-oligarchiczny, czyli z duzg rolg odpornej na proby zmian oligarchii
akademickiej (w Polsce okre$lanej jako korporacja profesorska) i $cistg regulacjg prawno-
proceduralng ze strony panstwa (Thieme 2009, s. 51-53). Owe relacje miedzy wtadzami
panstwowymi - oligarchig akademicka, rynkiem (w roznej skali) i wieloma innymi jeszcze
podmiotami - regulowane sg prawnie, ekonomicznie, instytucjonalnie, formalnie i niefor-
malnie przez tzw. fad akademicki. Od momentu przyjecia Strategii Lizbonskiej i rozpoczecia
realizacji Procesu Boloriskiego w wielu krajach europejskich, w ktérych dotad reformy
koncentrowaly sie na zasadach finansowania, kontroli jakosci, internacjonalizacji szkolnic-
twa wyzszego, pojawio sie nowe rozumienie koncepcji tadu akademickiego. Jak stwier-
dza Jerzy Thieme (2009, s. 95): ,Posredni nadzor panstwowy okazat sie bardziej efektyw-
nym systemem od odgornej kontroli i koordynaciji”, cho¢ oczywiscie istnieje do$é duze
zréznicowanie w samym modelu posredniego nadzoru panstwowego.

Zastanawianie sie nad dalszym istnieniem modelu humboldtowskiego jako mozliwego
do zachowania w czystej formie i niejako w opozycji do modelu rynkowego wydaje sie
pozbawione racji bytu wobec dynamicznie zachodzgcych zmian spotecznych oraz zmia-
ny paradygmatéw rozwoju spoteczno-gospodarczego. Kwestig nie jest ,czy” nastepuje
odejscie od modelu biurokratyczno-oligarchicznego, ale ,kiedy” i w jakich okolicznos-
ciach oraz z jakg intensywnos$cig ono nastepuje. Catherine Paradeise (2009, s. 247-290)
ukazuje dynamike i kierunek zmian w perspektywie europejskiej poprzez zestawienia rdz-
nych aspektdw dziatalno$ci uniwersytetdw i szkolnictwa wyzszego. Wniosek z owego po-
réwnania jest taki, ze miedzy latami osiemdziesigtymi XX w. i poczatkiem XX w. dokonata
sie zasadnicza zmiana, w wyniku ktorej nastgpito by¢ moze nieodwracalne przeobrazenie
zarzadzania szkolnictwem wyzszym, ale takze postrzegania funkcji uniwersytetu w spote-
czenstwie ijego odpowiedzialno$ci wobec otoczenia spotecznego. Zmienita sie bowiem
misja i rola spoteczna szkot wyzszych. Wolnos$¢ akademicka, bezinteresowno$é nauki,
skoncentrowanie na badaniach oraz samorozwdj wewnetrzny uczelni (w modelu hum-
boldtowskim) zaczat ewoluowa¢ w kierunku otwartoSci, stuzby spoteczenstwu oraz dba-
tosci o rownowage miedzy celami zbiorowymi i orientacjg rynkowg (w modelu amerykan-
skim) (por. J6zwiak 1999,15-16). Tomasz Maliszewski (2007) rozpatruje te zmiane w uje-
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ciu instytucjonalnym. Poszukujac swoistego momentu ,miedzy” modelem humboldtows-
kim oraz amerykarska ideg ,uniwersytetu przedsiebiorczego”, cytowany autor wskazuje
na niemozno$¢ kategorycznego ich rozgraniczenia. Wynika to z funkcjonalnego, a nie
strukturalnego charakteru transformacji instytucjonalnej szkél wyzszych, ktéra jest ,proce-
sem dynamicznym, amorficznym, wrecz niekontrolowanym, przebiegajacym wielokierun-
kowo i na wielu ptaszczyznach jednocze$nie” (Maliszewski 2007, s. 60).

Aby szerzej przeanalizowa¢ dokonujaca sie zmiane, przyjrzymy sie glownym aspek-
tom oraz liniom podziatu miedzy systemami anglo-amerykainskim i humboldtowskim
w odniesieniu do dwoch metaobszaréw funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, tj. zarza-
dzania i finansowania. Pozwoli to nam, poprzez zestawienie proponowanych rozwigzan
polskich z rozwigzaniami wprowadzonymi juz w krajach nordyckich, na ukazanie skomp-
likowania i wiekszej ztozono$ci tego procesu, niz mogtoby wynika¢ ze schematycznych
opiséw typow idealnych. Ze wzgledu na fakt, iz wskazywane przez nas zmiany w szkol-
nictwie wyzszym sg zazwyczaj (lub przynajmniej powinny by¢) efektem polityki parstwa,
ramg dla analizy, zwlaszcza realibw polskich, bedg uwarunkowania legislacyjne tych
zmian2.

Tabela 1
Poréwnanie tradycyjnego modelu kontroli z modelem nadzoru szkolnictwa wyzszego
przez panstwo

System

Wyszczego6lnienie

Odpowiedzialno$¢ zewnetrzna /
podlegtos¢

(etfernal accountability)

Sposoéb zarzadzania
igovernance)

Kierownictwo instytucji
(institutional leadership)

Struktury zarzadzania
(management structures)

humboldtowski
- model kontroli pafstwowej

Podlega ministerstwu, z uwzg-
lednieniem szczegdtowej kontroli
budzetu

Cialo zarzadzajace (senat), skta-
dajace sie wytgcznie z cztonkéw
wybranych wewnatrz spotecz-
nosci akademickiej danej instytu-
cji

Wybrane spos$rod kadry akade-
mickich

Silne wydzialy i pozycja profeso-
réw, stabe zarzadzanie centralne

anglo-amerykanski

- model nadzoru panstwowego
Podlega ministerstwu, by¢é moze
poprzez ciato posredniczace,
oraz pozostatym interesariuszom
Ciato zarzadzajace (rada, zarzad)
skfadajgce sie zar6wno z intere-
sariuszy wewnetrznych (profeso-
réw, studentéw), jak i zewnetrz-
nych, politykéw, ludzi biznesu
Zatrudniane przez ciato zarza-
dzajgce, by¢ moze z uwzglednie-
niem opinii organu panstwowe-
go iinteresariuszy

Silne zarzgdzanie centralne i re-
latywnie stabe zarzadzanie na
poziomie wydziatéw i instytutéw

2 Na legislacje (warunki prawne), jako jeden z podstawowych instrumentariéw panstwa w odniesieniu do szkolnictwa
wyzszego, wskazuje Jerzy Woznicki (2008, s. 15), opisujac role panstwa w kontek$cie rozwoju sektora wiedzy (w waskim
ujeciu obejmujacego szkolnictwo wyzsze, nauke i innowacyjnosc).
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Struktury akademickie
(academic structures)

Kontrola jako$ci/ zapewnianie ja-

kosci
Dydaktyka iuczenie sie
(teaching and learning)

Finansowanie

(iunding)

Zatrudnianie pracownikow
{staff employment)

Wiasnos¢ obiektéw
[real estate)

cd. tabeli 1

Mate zaktady i katedry tworzone
w oparciu o indywidualnych pro-
fesorow (Lehrstuhl), na podsta-
wie tych jednostek tworzy sie wy-
dziaty

Sterowana przez panstwo (Pols-
ka)

Nacisk na autorytet profesorski,
uczenie sie faktéw, czeste egza-
miny ustne

Finansowanie publiczne, duze
ograniczenia w wykorzystywaniu
Srodkéw

Zatrudnieni sg urzednikami pan-
stwowymi, standardowe kontrak-

ty o prace

Wiasnos¢ panstwowa
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Duze wydzialy (jednostki akade-
mickie) odzwierciedlajgce grani-
ce dyscyplinarne

Sektor prywatny - niezalezne
agencije ifirmy audytorskie
Proces dydaktyczny skoncentro-
wany na studencie, ksztatcenie
podejscia krytycznego, zréznico-
wane metody oceny

Mieszane finansowanie publicz-
ne i prywatne, elastyczno$é w wy-
korzystywaniu $rodkow
Mozliwo$¢ zatrudnienia przez in-
stytucje albo przez panstwo,
zréznicowane kontrakty zatrud-
nienia

Obiekty moga by¢ wiasnosécig in-
stytucji lub wtasnoscig panstwo-

wa

Zrodio: opracowanie wtasne na podstawie Temple’a (2006) oraz Thieme (2009), dzieki ktoremu kategorie przy-
jete przez Paula Tempie zostaty uzupetnione o kwestie kontroli jakosci.

Praktyka kontroli i nadzoru w obszarach zarzadzania i finansowania
Zarzgdzanie na szczeblu centralnym i zarzadzanie w uczelniach

Przywotywany w tekscie klasyczny trojkat wptywdw Clarka jednoznacznie wskazuje, ze
zasady funkcjonowania szkolnictwa wyzszego okre$lane sg zaréwno przez panstwo (sys-
tem polityczny) i Srodowisko akademickie (bedace elementem systemu szkolnictwa wyz-
szego), jak i przez rynek (system gospodarczy). DoSwiadczenia innych krajow dowodza,
ze ani wolny rynek, anitez pafnstwo samodzielnie nie sa w stanie zagwarantowaé optymal-
nego funkcjonowania sektora szkét wyzszych (por. Antonowicz 2005, s. 164). Opisywana
zmiana modelu kontroli pafistwowe] w nadzér wigze sie z celowym wprowadzeniem me-
chanizméw rynkowych (wolnej konkurencji). Od lat osiemdziesigtych XX w., pod wptywem
globalnej polityki neoliberalnej, szkolnictwo wyzsze staje sie przedmiotem strategii uryn-
kowienia (por. Pachocifiski 2004; Nowakowska-Siuta 2007), a takze strategii komercjaliza-
cji i hybrydyzacii, ktérych istotg jest balansowanie miedzy systemem norm akademickich
i norm rynkowych (por. Nowakowska-Siuta 2007; Antonowicz 2005; Gornitzka, Maassen
2000). Oznaczato, ze pod wplywem mechanizméw wolnego rynku (ze wzgledu na maso-
wos¢ ksztatcenia oraz konieczno$é racjonalizacji wydatkdw publicznych) szkoly wyzsze
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zostaly zmuszone do przeformutowania swojej roli w duchu nowego paradygmatu, uosa-
bianego - na szczeblu centralnym - przez tzw. nowe zarzadzanie publiczne, panstwo /
model ewaluacyjny, na szczeblu uczelnianym - przez tzw. zarzgdzanie komercyjne, funk-
cjonujgce pod mianem menedzeryzmu i promujgce na przyktad tzw. uniwersytet przedsie-
biorczy. Ewaluacyjny model polityki wobec szkolnictwa wyzszego implikuje podejscie,
w ktérym mechanizmem sterujgcym tg politykg powinna by¢ ,niewidzialna reka rynku”.
Jak zauwaza Dominik Antonowicz (2005, s. 92), ,w rzeczywistosci «reka» wcale nie jest
niewidzialna, lecz jest stymulowana przez aparat ministerialny”.

Eksperci OECD w raporcie z 2008 r. zatytutowanym Tertiary Education for the Know-
ledge Society wskazujg na znacznie wigksze uwiktanie szkot wyzszych w sieci réznorod-
nych oddziatywan niz wynikatoby to z przywotywanej triady: rzad - rynek - oligarchia aka-
demicka (sg jeszcze spoteczno$ci lokalne, konkurencja migdzynarodowa, powigzania
i wspotpraca miedzy uczelniami). Konieczne jest zatem zapewnianie rbwnowagi miedzy
sterowaniem przez rzad szkolnictwem wyzszym a autonomig szkoty wyzszej (por. Dabro-
wa-Szefler 2009, s. 60). Rolg rzadu w nowym paradygmacie, ktory odzwierciedla wptyw
nowego zarzadzania publicznego, jest zatem okreslanie warunkéw brzegowych funkcjo-
nowania szkolnictwa wyzszego przy pozostawieniu uczelniom swobody dziatania. Kon-
cepcja nowego zarzadzania publicznego przypisuje panstwu jedynie role pomocnicza,
polegajaca na ,miekkim” sterowaniu wykorzystujgcym kontrakty, wyznaczajgcym cele
i zadania, wzorce i wskazniki (por. Thieme 2009, s. 100). Pdjscie dalej w tym kierunku
moze jednak spowodowac, ze, podobnie jak w odniesieniu do zycia gospodarczego,
w neoliberalizmie pafnstwo ma w optymalnym wariancie petic role stréza nocnego, tak
w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego miatoby ono jedynie nadzorowaé przestrzeganie
procedur.

Zarzadzanie po polsku - od kontroli do nadzoru w celu uporzgdkowania anarchii

Specyfike ,zarzadzania po polsku” w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego opisuje sie
najczesciej w kontekscie konsekwencji zmian w systemie politycznym i ekonomicznym,
ktére dokonaty sie w Polsce po 1989 r. Pierwszg sitg sprawczg tych zmian byto wprowa-
dzenie demokraciji i zwigzanych z tym nowych regulacji prawnych oraz uwolnienie rynku,
co wplyneto zasadniczo na strukture i sposéb funkcjonowania sektora szkot wyzszych.
Pod wplywem ideologii gospodarki rynkowej, przy jednoczesnym braku polityki edukacyj-
nej panstwa (por. Buchner-Jeziorska 2005, s. 16), ,system” szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce nabrat cech gwaltownie rozwijajgcego sie rynku ustug edukacyjnych, a ze wzgledu na
negatywne konsekwencje urynkowienia edukacji wyzszej (pogorszenie jakosSci ksztat-
cenia) znalazt sie w swoistej ,putapce rynku” (por. Buchner-Jeziorska 2001). Chodzi tu
jednak o guas/-wolny rynek edukacji, a wiec o rynek mimo wszystko poddany kontroli
panstwa (por. Mendys 2008, s. 184). Narastajgca w ostatnich latach rywalizacja - nie tyl-
ko miedzy uczelniami publicznymi i niepublicznymi, ale takze w obrebie kazdego z tych
sektoréw (por. Dietl, Sapijaszka, red. 2006) - sktania do zadawania pytan typu: czy nadal
bedziemy mieli do czynienia z zywiotowymi procesami rynku edukacyjnego (swego ro-
dzaju anarchig), czy tez z odgornymi regulacjami panstwa zmieniajgcymi reguly gry ryn-
kowej pod wptywem nacisku z jednej strony uczelni panstwowych, z drugiej - niepanst-
wowych (por. Buchner-Jeziorska 2005, s. 28). W ciggu dwudziestu lat istnienia Il RP moz-
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na byto bowiem zaobserwowa¢ zaréwno fale ograniczania regulacyjnej dziatalnosci pan-
stwa, jak itendencje przeciwne.

Druga site sprawczg wplywajgcg na ewolucje modelu zarzadzania szkolnictwem wyz-
szym w Polsce mozna dostrzec w megatrendach cywilizacyjnych (budowanie gospodarki
opartej na wiedzy i tworzenie spoteczenistwa wiedzy) wpisujacych sie w procesy globali-
zacyjne i proces europeizacji. Polska przyjeta postulowany przez Unie Europejskg kieru-
nek rozwoju spoteczno-gospodarczego wyznaczany przez Strategie Lizboriska, aw przy-
padku szkolnictwa wyzszego - przez Proces Bolonski, uznajgc tym samym za prioryteto-
wg modernizacje szkolnictwa wyzszego (por. szerzej: Dziedziczak Fottyn, Prorok 2008;
Dziedziczak-Foltyn, w druku [b]). Przygotowywana obecnie Strategia rozwoju szkolnictwa
wyzszego widzi w nim koto napedowe polskiej gospodarki opartej na wiedzy, jednak skut-
kuje to koniecznoScig okreslenia na nowo roli pafstwa i jego odpowiedzialno$ci wobec
sektora szkot wyzszych, w powigzaniu z zasadami autonomii uczelni.

Historycznie rzecz ujmujgc, w czasach PRL panstwo sprawowalo nieograniczong
i bezposrednig kontrole nad szkotami wyzszymi za pomocg swojego aparatu administra-
cyjnego (odpowiednie ministerstwa) oraz ciata buforowego bedgcego przedtuzeniem ad-
ministracji rzadowej - Rady Glownej Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Na mocy Ustawy
0 szkolnictwie wyzszym, przyjetej 12 wrze$nia 1990 r.3, wprowadzono w Polsce zasade nie-
zalezno$ci wobec administracji panstwowej, autonomii instytucjonalnej szkét wyzszych,
wolnosci akademickiej (swoboda badan i nauczania), zasady kierowania szkolnictwem
wyzszym poprzez mechanizmy posrednie (system konkurencyjnego finansowania), umoz-
liwiono rozwdj samorzgdnos$ci wewnetrznej (por. Eurybase... 2009). Przygotowywana
przez diugie lata ustawa z 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszymé4 przyznawata mi-
nistrowi wtasciwemu do spraw szkolnictwa wyzszego prawo okre$lania w drodze rozpo-
rzadzen ogoinych ram funkcjonowania systemu tego szkolnictwa. Arbitralny charakter
wielu zapisanych w ustawie uprawnief ministra (por. Thieme 2009, s. 234-235) i w grun-
cie rzeczy poszerzenie tych uprawnien w stosunku do poprzednich przepiséw o mozli-
wos¢ dokonywania kontroli dziatalnosci uczelni5 (por. Dabrowa-Szefler, Jabtecka 2007,
s. 187) dowodzg istnienia Scistego panstwowego ,gorsetu” prawno-proceduralnego nato-
Zonego na autonomiczne uczelnie przez ustawy iliczne rozporzadzenia (por. Thieme 2009
s. 240-241). W opinii ekspertow OECD, od 1990 r. kompetencje polskich organdw wiadzy
zostaly utrzymane w niezmienionej formie, zmianom ulegly jedynie szczegdly. Jak piszg
oni dalej o uprawnieniach Ministerstwa: ,steruje ono takze systemem «na odleglo$¢», wy-
korzystujgc mechanizmy finansowe i regulacyjne oraz mechanizmy ewaluacji do kierowa-
nia «autonomicznymi» instytucjami szkolnictwa wyzszego - uczelniami, zachowujgc przy
tym jednak uprawnienia og6ine w zakresie nadzoru” (Fulton iin. 2008, s. 21).

Eksperci OECD zarzucajg polskiemu systemowi szkolnictwa wyzszego, iz kluczowe or-
gany o kompetencjach doradczych sktadajg sie z przedstawicieli akademickich grup inte-
resu, nie otwierajgc sie na interesariuszy zewnetrznych (por. Fulton iin. 2008, s. 21). Prob-

3 DzU 1990, nr 65, poz. 385.

4 DzU 2005, nr 164, poz. 1365.

5 Mowa jest tu gtéwnie o prawie ministra do wszczecia postepowania w sprawie likwidacji uczelni publicznej lub cof-
nieciu pozwolenia na utworzenie uczelni niepublicznej i nakazaniu jej likwidacji. O prawno-spotecznych warunkach powsta-
wania i likwidacji szkél wyzszych w Polsce piszg wiecej Andrzej Rozmus i Agnieszka Ordon (2008).
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lemem jest tez konserwatyzm Rady Gtéwnej Szkolnictwa Wyzszego (finansowanego
przez panstwo organu przedstawicielskiego), nadal odgrywajacej znaczgca role w ustala-
niu polityki pafistwa wobec szkolnictwa wyzszego (por. Thieme 2009, s. 236). Nie powin-
no wiec dziwié, ze OECD okre$la system zarzgdzania szkolnictwem wyzszym w Polsce
jako zachowawczy i niedostatecznie zorientowany na potrzeby spoteczne oraz borykaja-
cy sie z nadmierng ,akademickos$cia”, implikujacg brak réznorodnosci w odniesieniu do
realizowanej przez szkoty misji i wyznawanych wartosci (por. Fulton iin. 2008, s. 47-48;
Thieme 2009, s. 237-239).

Aby zmieni¢ zunifikowany i pasywny charakter dotychczasowej polityki wobec szkol-
nictwa wyzszego, na gruncie obecnie projektowanej reformy (por. Zatozenia... 2009) pro-
ponuje sie odejscie od dotychczasowego zarzgdzania szkolnictwem wyzszym na pozio-
mie krajowym i instytucjonalnym w kierunku zwiekszenia autonomii uczelni o duzym
potencjale naukowym i dydaktycznym oraz aktywnej (zadaniowej) polityki rzadu. Zasad-
nicza zmiana w nowym modelu zarzgdzania szkolnictwem wyzszym ma polega¢ na zrdz-
nicowaniu uczelni (na elitarne, dobrze wpisujace sie w rozwdj spoteczno-gospodarczy
kraju i regionu, oraz zawodowe, ukierunkowane na potrzeby lokalne), zwigkszeniu ich
autonomii w sferze okre$lania i realizacji misji, ukierunkowaniu na finansowanie zadanio-
we, zwiekszeniu nacisku na efekty dziatalnosci uczelni (jako$¢ badan i dydaktyki, powia-
zanie uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodarczym). Zwiekszenie autonomii wobec ad-
ministracji rzadowej planuje sie takze w odniesieniu do organizacji przedstawicielskich
i kontrolnych.

Wydaje sie przy tym, ze rozszerzanie autonomii polskich uczelni postrzegane jest
przez decydentow jako panaceum na bolgczki krajowego szkolnictwa wyzszego. Tymcza-
sem w ocenie ekspertow OECD uczelnie w Polsce wypadaja pod wzgledem swobody
dziatania znacznie lepiej niz uczelnie z innych panstw europejskich, ktore stosunkowo nie-
dawno zaprzestaly Scistego nadzorowania szkét wyzszych na szczeblu centralnym. Oka-
zuje sie jednak, iz wiele kwestii wcigz wymaga reform narzuconych politycznie z zewnatrz
i umocowanych legislacyjnie. Przyktadem takiego problemu, w odniesieniu do idei ,nowe-
go zarzadzania publicznego”, jest brak profesjonalizmu i zbyt krotka kadencja najwyz-
szych urzednikéw uczelni (zwkaszcza w konfrontacji z nadzwyczajnym statusem profesu-
ry), a takze brak lub nieudolno$¢ planowania strategicznego w szkotach wyzszych (Thie-
me 2009, s. 243; Fulton iin. 2008, s. 89-90, 55). Aby zmieni¢ ten stan rzeczy, nie wystar-
czy samo podnoszenie poprzez szkolenia kompetencji kadry akademickiej w dziedzinie
profesjonalnego zarzadzania6. Pomocne, acz réwniez niewystarczajace, jest zasugero-
wane przez ekspertow OECD natozenie przez panstwo uczelniom publicznym wymogu
opracowywania i biezagcego aktualizowania planéw strategicznych (por. Fulton i in. 2008,
s. 90). Problemy te wskazujg na potrzebe zwiekszenia autonomii organizacyjnej, zwtasz-
cza ze mamy do czynienia z niespojnoscig systemu zarzadzania w uczelniach. Rozmywa
sie bowiem rola organdw przedstawicielskich (senatu, rady wydziatu itp.), ktére z jednej
strony petnig role organéw zarzadzajacych, z drugiej - organéw doradczych lub legisla-
cyjnych (por. Fulton iin. 2008, s. 54). W tej sytuacji eksperci OECD zalecajg podjecie przez
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego dialogu ze szkotami wyzszymi oraz otwarcie

6 Przykfad szkolen dla rektoréw organizowanych przez Fundacje Rektoréw Polskich zostat wskazany przez Eurydice
w raporcie Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie (por. Eurydice 2009).
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debaty na temat przyktadéw dobrej praktyki w zakresie wewnetrznego zarzgdzania szkot
wyzszych (por. Fulton iin. 2008, s. 90).

Niejako w odpowiedzi na wyzej wymienione problemy w Zatozeniach do nowelizacji
ustawy... mozna przeczytaé: ,Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w XX wieku wymaga
potgczenia misji akademickiej ze zdolnoScig zarzgdzania, a nie zastepowania jednego ele-
mentu drugim” (za; Bank Swiatowy Szkolnictwo wyzsze w Polsce, 2004, s. 4). Ze wzgledu
na przestarzate zarzgdzanie, w polskich szkotach wyzszych planowane sg zmiany w ust-
roju uczelni publicznej. Ustawa wprowadza alternatywny model wyboru wiadz uczelni
publicznej (z wyjatkiem szkot wojskowych i stuzb panstwowych) w trybie tradycyjnym
badz konkursowym (umozliwiajgcym bardziej menedzerskie zarzadzanie uczelnig), zwiek-
szenie kompetencji rektora (zwigzanych z opracowaniem i realizacjg strategii rozwoju
uczelni, decydowaniem o ksztalcie struktury organizacyjnej uczelni, gospodarowaniem
majgtkiem uczelni) oraz przypisanie senatowi uczelni roli rady pracowniczej. W celu inte-
gracji uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodarczym oraz wzmocnienia jej funkcji strate-
gicznej (wpisania szkot wyzszych w polityke regionalng) proponuje sie - fakultatywnie dla
wszystkich uczelni, a obligatoryjnie dla panstwowych wyzszych szkét zawodowych - two-
rzenie konwentéw (organu nadzorczego), w ktorym zasiadac bedg przedstawiciele wiadz
regionalnych i przedsiebiorcow. Szereg zmian ukierunkowanych na poszerzenie autono-
mii szkot wyzszych dotyczy rowniez poprawy jakosci ksztatcenia (upodmiotowienie uczel-
ni poprzez zwiekszenie swobody tworzenia nowych kierunkéw studiow i okrelania ich
profilu na podstawie Krajowych Ram Kwalifikacji) oraz zwiekszenia przejrzystosci polityki
kadrowej (konkursowy tryb zatrudniania nauczycieli akademickich, wprowadzenie kaden-
cyjnosci w petnieniu funkcji kierownika jednostki).

Abstrahujac od stusznosci poszczegolnych rozwigzan sugerowanych w najnowszej
nowelizacji prawa, reforma szkolnictwa wyzszego oceniana jest przez Srodowisko akade-
mickie jako niespojna, zbyt konserwatywna i nie pociggajaca za sobg pozytywnych zmian
systemowych?7. Dostrzec w niej mozna przejawy dziatan typowych dla modelu kontroli
panstwowej: wprowadzanie zmian w formie administracyjnego i/lub prawnego ich narzu-
cenia uczelniom przez wiadze centralne zamiast stworzenia uczelniom takich warunkdw,
aby same mogty wybiera¢ lub odrzucac te rozwigzania. Jak zauwaza Jerzy K. Thieme
(2009, s. 344-346), zwiekszenie zakresu oddzialywania biurokratycznego, aczkolwiek
przy minimalnym zmniejszeniu oligarchii, oznacza, ze proponowane zmiany nadal nie wy-
chodzg poza ramy dotychczasowego modelu biurokratyczno-oligarchicznego.

Zarzadzanie po nordycku - od kontroli do nadzoru i z powrotem

Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym podlega w duzej mierze tym samym rygorom i re-
gutom jak zarzadzanie innymi dziedzinami zycia spotecznego, na ktére zasadniczy wptyw
ma panstwo. Stwierdzenie to ma podstawowe znaczenie dla opisu zmian zarzgdzania
szkolnictwem wyzszym w krajach nordyckich, poniewaz jest ono tam $cisle i nierozerwal-
nie traktowane jako cze$¢ sektora publicznego oraz razem z nim ewoluuje zgodnie ze

7 Wiele z rozwigzan, jak réwniez sam sposob reformowania szkolnictwa wyzszego, zostato mocno skrytykowanych na
poszczegéinych etapach projektowania reformy przez $rodowisko akademickie w trakcie trwania konsultacji spotecznych
(por. Dziedziczak-Foltyn 2009 [w drukuj).
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zmieniajgcymi sie paradygmatami administracji i zarzadzania publicznego. O ile wiec
nowe zarzadzanie publiczne uznano w ostatnich dekadach za najskuteczniejszy sposéb
zarzgdzania w sektorze publicznym, o tyle mamy tez do czynienia z r6znymi sposobami
stosowania go w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego.

Podobnie jak w wigkszosci krajow wysoko rozwinietych gospodarczo, gdzie pod ko-
niec lat osiemdziesigtych XX w. w zamian za nieefektywne formy administrowania publicz-
nego w wykonaniu panstwa zaoferowano zdecentralizowanie rzadzenia i przejscie do no-
wych form zarzgdzania publicznego, kraje nordyckie rowniez zdecydowaty sie na stopnio-
we wprowadzanie tych rozwigzan. Jednak w parnstwach Europy Potnocnej, okreslanych
mianem panstw dobrobytu (welfare States), w ktérych w sposob bardziej aktywny i efek-
tywny prowadzono polityke spoteczna, problemy z niewydolno$cig administracji publicz-
nej pojawity sie nieco pézniej i nie byly tak powazne jak w innych panstwach zachodnich.
Niemniej jednak rdwniez w krajach nordyckich - najwczesniej w Danii, od 1992 r. (por. Jen-
sen 1998), a najpdzniej i najmniej przekonywajgco w Norwegii (por. Wise 2002) - pojawi-
ly sie inicjatywy zmiany regut gry w sektorze publicznym oraz stopniowego wycofywania
sie panstwa z wczesniej istniejgcego kontraktu spotecznego. Ogélnie mozna przyjaé, ze
zmiany te charakteryzowato miekkie przechodzenie ,0od panstwa socjalnego do panfstwa
minimalnego” (por. Fogh Rasmussen 1993) oraz od demokracji partycypacyjnej do de-
mokracji rynkowej (por. Knudsen 2008).

Tak wyrazne osadzenie zmian zarzgdzania w szkolnictwie wyzszym w szerszym kon-
tek$cie zmian w sektorze publicznym spowodowane jest faktem, ze szkolnictwo wyzsze
traktowane bylo przez dziesieciolecia jako jeden z wazniejszych resortow sektora publicz-
nego ijako takie przyczyniato sie do realizacji idei pafistwa dobrobytu. Diuzsza perspek-
tywa historyczna pozwala dostrzec, ze wraz z jego intensywnym rozwojem po Il wojnie
Swiatowej, szkolnictwo wyzsze stato sie motorem iinstrumentem zmiany spotecznej, wcie-
lajgcej w zycie idealy egalitaryzmu spotecznego i generujgcego kapitat spoteczny po-
trzebny do rozwoju spoteczefistwa przemystowego zgodnie z socjaldemokratycznym
ideatem planowania spotecznego. Przypisanie tak waznej roli szkolnictwu wyzszemu
w rozwoju spotecznym powodowato az do lat dziewigcdziesigtych XX w. bardzo wyrazng
dominacje modelu humoldtowskiego, z silng kontrolg panstwa, cho¢ przy jednoczesnym
zachowaniu znacznej wewnetrznej autonomii uczelni. Na przyktad proces umasowienia
szkolnictwa wyzszego zostat zaplanowany iwdrozony pod koniec lat sze$¢dziesigtych nie
tyle w celu sprostania indywidualnym ambicjom awansu edukacyjnego studentow, ile
przede wszystkim w celu dostosowania liczby i struktury absolwentéw do zapotrzebowa-
nia rynku pracy na wykwalifikowang site roboczg (por. Vabo, Aamodt 2005). Rozrastajgcy
sie sektor socjalny panstwa opiekuiczego tworzyt nowe miejsca pracy, ale tez podnosit
poprzeczke wyksztatcenia zatrudnianych w nim pracownikéw. Proces umasowienia doko-
nywat sie¢ w zamknietym systemie szkolnictwa wyzszego, w ktorym powodem zmian byta
che¢ wiekszego wykorzystania jego funkcji utylitarnej i ekonomicznej, a caly ciezar finan-
sowania ekspansji sektora wzieto na siebie panstwo. Ono tez, pozostajac i dziatajac jesz-
cze caly czas w ramach panstwa narodowego, bylo depozytariuszem i reprezentantem in-
teresow wszystkich obywateli.

W tym czasie nastgpito rozszerzenie bazy demokratycznej wewnatrz instytucji akade-
mickich, kiedy to rewolty studenckie roku 1968 doprowadzity do zwigkszonego udziatu
studentéw w zarzadzaniu uniwersytetami. Powodowato to przedefiniowanie roli poszcze-
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gblnych aktoréw w nordyckim modelu demokracji uczestniczacej i wykrystalizowanie sie
grup interesariuszy wewnatrz uniwersytetu (studenci i kadra akademicka) oraz na zew-
natrz (panstwo, pracodawcy i organizacje w otoczeniu spotecznym). Na niespotykang
wrecz skale studenci stali sie wspotdecydentami w zarzadzaniu instytucjami akademicki-
mi, a niekoriczace sie debaty i eksperymenty z nowymi formami ksztatcenia w nowo two-
rzonych szkotach wyzszych doprowadzity po czesci do paralizu decyzyjnego lub znacz-
nego przediuzania procesu podejmowania decyzji administracyjnych i dydaktycznych
(por. de Boer, Stensaker 2007, s. 104-108).

NiedoskonatoSci centralnego planowania w sektorze szkolnictwa wyzszego zaczely
by¢ odczuwalne, gdy rozbudowana wewnetrzna autonomia uczelni, oparta na zasadach
samorzadnosci, pogtebita poczucie ich ,niesterowalnosci” wobec pojawienia sie nowych
paradygmatow zarzgdzania w latach dziewiecdziesigtych. Uczelnie nie chciaty i nie umia-
ly szybko i sprawnie dostosowywac sie do powstajgcych ograniczen ekonomicznych oraz
do towarzyszacych im nowych wyzwan spoteczno-politycznych. Kwestie nieefektywne;
produkcji wiedzy dajacej sie potencjalnie szybko zastosowaé (mode 2 knowledge) i by¢
moze skomercjalizowaé, zgodnie z regutami gospodarki opartej na wiedzy, nie trafialy na
podatny grunt w instytucjach akademickich. Uczelnie i studenci przez caly czas zgdali
zwiekszania Srodkdw na dydaktyke (por. Musiat 1994), z drugiej strony trudny do zaakcep-
towania dla interesariuszy wewnetrznych byt zyskujgcy na znaczeniu w tamtym czasie
nowy paradygmat rozwoju gospodarczego. Zaktadat on bowiem oparcie sie w wigkszej
mierze na wartosciach i zachowaniach typowych dla wolnego rynku, a nie dla interwen-
cjonizmu zwigzanego z realizacjg panstwa dobrobytu (por. Roland 2000). Paradygmat ten
zostat zapozyczony z ekonomii i promowat wydajnos¢ oraz efektywno$¢ w gospodarowa-
niu zasobami jako gtéwng zasade skutecznego rzadzenia. Za tymi ideatami szty, koniecz-
ne do jego realizacji, metody zarzadzania zapozyczone z praktyk nowego zarzgdzania
publicznego, coraz bardziej rozpowszechniajgcego sie w sektorze publicznym.

Spowodowato to w latach dziewiecdziesigtych przedefiniowanie celow polityki szkol-
nictwa wyzszego, ktérego funkcja utylitarna stawata sie mniej wazna, a coraz bardziej za-
czeto definiowac te polityke przez jej funkcje ekonomiczna, tj. przystawalno$¢ do zmienia-
jacych sie potrzeb spotecznych oraz efektywno$¢ w wykorzystaniu $rodkéw finansowych.
Powstata na podstawie dyskursu spoteczeristwa opartego na wiedzy strategia rozwoju
szkolnictwa zaktadala, ze na poczatku XXI w. instytucje szkolnictwa wyzszego miaty staé
sie miejscami promujacymi innowacyjno$¢ spoteczng i gospodarczg. W tym celu wprowa-
dzono w Danii w 2003 r. m.in. nowe formy wtasno$ci instytucji akademickich, takie jak np.
Jinstytucje, ktére znajdujg sie we wiasnym posiadaniu” (selvejende institutioner) (por. Lov
om universiteter 2003, 81, ust. 2). Ponadto w najnowszej finskiej ustawie o uniwersytetach
(Universities Act 2009) uczyniono z uniwersytetow korporacje prawa publicznego oraz
wprowadzono mozliwo$¢ tworzenia szkdt wyzszych jako fundacji prawa prywatnego przy
wspotudziale kapitatowym panstwa. Zaraz po uchwaleniu ustawy w 2003 r. ,samoposia-
dajace sie” uniwersytety duniskie nie dysponowaty budynkami, w ktorych dziataly, jednak
stopniowo réwniez ta forma sprawowania kontroli wiascicielskiej przez panstwo ulegta
zmianie. Obecnie uczelnie duriskie sg wtascicielami budynkdéw i mogg nimi dysponowac
na warunkach rynkowych, cho¢ zgodnie z kontraktami zawieranymi z ministerstwem.

Jednak nie forma i struktura wiasno$ci maja najwieksze znaczenie dla zmian w zarza-
dzaniu nordyckim szkolnictwem wyzszym. Prawdopodobnie gtéwna role odgrywa tu ko-
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nieczno$¢ zawierania miedzy wszystkimi uczelniami a nadzorujgcym je ministerstwem
tzw. kontraktéw rozwojowych8, w ktdrych okresla sie w perspektywie kilku lat (najczescie]
trzech) finansowanie celowe wszelkich rodzajow dziatalnosci instytucji akademickiej.
W kontraktach mowa jest o liczbie wyedukowanych absolwentéw w poszczeg6lnych dys-
cyplinach, liczbie doktoratéw, strategicznych projektach badawczych oraz strategii wspot-
pracy z otoczeniem spotecznym. Wprowadzenie kontraktowosci relacji uczelni z nadzo-
rujgcym ja ministerstwem wzmocnito i dopetnito zarysowujgca sie od kilku lat wyrazng
tendencje do wprowadzania zasad rynkowych do polityki szkolnictwa wyzszego, z drugiej
jednak strony pozwala rzgdowi w procesie negocjowania kontraktow przez caty czas spra-
wowac dtugofalowa kontrole nad uczelniami.

Stosowanie nie tylko sposobéw, ale takze struktur zarzadzania typowych dla przedsie-
biorstw sektora prywatnego dokonywatlo sie systematycznie od dtuzszego czasu poprzez
instytucje rad zarzadzajgcych uniwersytetami, skladajgcych sie z mieszanej grupy intere-
sariuszy, z ktérych czesto wiekszo$¢ to interesariusze zewnetrzni (por. Carney 2006; Eng-
wal 2007; Larsen 2006; Musiat 2010). Rady takie petnig funkcje nadzorczg w stosunku do
pozostalych organéw wiadzy danego uniwersytetu i jego administracji wewnetrznej.
W niektorych przypadkach rady nadzorcze same decydujg o tym, aby zatrudni¢ rektora
na kontrakcie menedzerskim, a rektor w ramach swych uprawnieft na podstawie otwar-
tych konkursow zatrudnia dziekandw, ci za$ - szefow pozostatych nizszych szczebli admi-
nistracyjnych. Procedura ta, najszerzej wsrod panstw nordyckich stosowana w Danii, cho¢
mozliwa tez w Norwegii i Finlandii, nadaje dziatalnosci instytucji akademickiej charakter
niemal rynkowy, w ktérym na podstawie okreslonego kontraktu ,wyprodukowane” zosta¢
maja okreslone liczby absolwentow roznych szczebli i dyscyplin oraz prowadzone majg
by¢ badania okreslone w gtéwnych tematach badawczych uzgodnionych w kontrakcie.
Kontraktami okresowymi regulowane sg tez analogicznie relacje zarzadu z nizszymi orga-
nami administracji wewnatrz uniwersytetu.

Krytycy utrzymuja, ze kontrakty nieuchronnie spychajg szkolnictwo wyzsze w objecia
rynku i wypaczaja ideat wolno$ci badan naukowych, a takze znacznie ograniczajg auto-
nomie uczelni. Kontrakty wprowadzajg bowiem do sektora publicznego retoryke i prakty-
ki zarezerwowane dotychczas dla sektora prywatnego, takie jak np. audyt, i to nie tylko
w wymiarze kontroli finansowej, lecz réwniez w wymiarze zgodnosSci zamierzonych celow
z osiggnietymi wynikami (por. Wright, Williams Orberg 2008, s. 40-42). Powoduje to
wzrost standaryzacji procesu ksztaicenia i badan (tayloryzm) za cene wolno$ci badan,
ktdrg skadingd uznaje sie za jedng z cech innowacyjnosci. Debaty parlamentarne w Danii
towarzyszace przyjmowaniu Prawa o uniwersytetach w 2003 r. dotyczyly m.in. tej kwestii,
jednak polityczni zwolennicy nowych rozwigzan twierdzili, ze wolno$¢ badar nie zostanie
w praktyce naruszona (por. Williams Orberg 2006). Tym, czego jednak z perspektywy kil-
ku lat obowigzywania nowego prawa nie da si¢ nie zauwazyc, jest fakt, iz uniwersytety
same narzucajg sobie ograniczenia co do kierunkdw badar albo otwierania nowych kie-
runkéw (bo wykraczalyby one np. poza kontrakt zawarty z ministerstwem), a zatrudnianie
pracownikow na kontraktach krétkoterminowych powoduje koncentrowanie sie na doraz-
nych rezultatach, mozliwych do osiggniecia w ciggu kilku lat. Chodzi o to, aby udowodni¢
zasadno$¢ wydawanych $rodkow i uzyska¢ mozliwos¢ kolejnego ubiegania sie o fundu-

8 W Polsce polityce kontraktéw proponuje poswiecaé wiecej uwagi Ireneusz Biatecki (por. Biatecki 2008).
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sze nawet na dorazne utrzymanie jednostek badawczych uczelni czy kontynuowanie
ksztatcenia na nowych kierunkach studiéw.

Przedstawione wyzej spostrzezenia dotyczgce wprowadzenia nowych metod zarza-
dzania w nordyckim szkolnictwie wyzszym ukazujg potencjalny paradoks, szczegobinie
widoczny w Danii, zwigzany z przechodzeniem od kontroli do nadzoru w warunkach uni-
wersytetu jako instytucji sektora publicznego. Mimo uzyskania formalnie wiekszej samo-
dzielno$ci w ramach nadanego im statusu - co w zatozeniu dawato uczelniom mozliwo$¢
bardziej swobodnego dysponowania srodkami uzyskanymi na ksztatcenie i badania -
szkoty wyzsze mogg mniej lub bardziej samodzielnie ogranicza¢ wolno$¢ badan i skupia¢
sie na ksztatceniu tylko w dziedzinach w danym czasie znajdujgcych uznanie w oczach
zawierajgcego kontrakt ministerstwa nauki. Nastepuje wiec samoograniczenie, za$ szko-
ta wyzsza przestaje by¢ miejscem do tworzenia innowacji, poniewaz sam kontraktualizm
w kontekscie ustug badawczych i dydaktycznych wywotuje okre$long dynamike samo-
kontroli i postulowany nadzor jest tylko ,kontrolg inaczej”, czyli narzucong sobie samej
przez dang instytucje.

Finansowanie ze srodkéw publicznych i srodkéw prywatnych

Finansowanie ksztatcenia i badan jest jedng z najistotniejszych kwestii, ktérych analiza
pozwala ocenié, w jakim stopniu dany system szkolnictwa nosi cechy modelu humbold-
towskiego, z petnym finansowaniem i kontrolg wydatkow ze strony parnstwa, w jakim za$
zauwazalne sg w danym systemie cechy modelu anglo-amerykanskiego, z mieszanymi
zrodtami pochodzenia Srodkéw finansujgcymi dziatalno$¢ iz elastycznym nadzorem pan-
stwa nad wydatkami instytucji akademickich. Ekonomista Nicholas Bar (2006, s. 8-9),
przeciwstawiajgc heterogeniczny ,anglo-amerykanski” model szkolnictwa wyzszego ho-
mogenicznemu modelowi ,skandynawskiemu”, zdecydowanie twierdzi, iz centralnego
planowania w szkolnictwie wyzszym nie da sie utrzymac, a ponadto nie jest ono pozgda-
ne. Stawia wiec teze o koniecznosci zréznicowanego i zdecentralizowanego wspierania fi-
nansowego szkét wyzszych, charakterystycznego dla modelu ,anglo-amerykarnskiego”.
Zasadnicza zmiana polega tu na odejsciu od charakterystycznego dla modelu biurokra-
tycznego finansowania podmiotowego (rozdzielanie miedzy uczelnie Srodkoéw wedtug
zgtaszanego przez nie zapotrzebowania) oraz przyjeciu w jego miejsce finansowania
o charakterze przedmiotowym, typowym dla modelu ewaluacyjnego. Panstwo ewaluacyj-
ne ogranicza subwencje dla szkolnictwa wyzszego i nauki, atym samym mobilizuje uczel-
nie do korzystania z alternatywnych, prywatnych Zrddet finansowania. Finansowanie wa-
runkowe, z jednoczesnym monitorowaniem sposobu wykorzystania Srodkow i rozliczania
uczelni z ich wydatkowania, ma w konsekwencji zapewni¢ efektywniejsze finansowanie
szkét wyzszych (por. Mendys 2008, s. 154-155).

Panstwo jawi sie w odniesieniu do finansowania szkolnictwa wyzszego coraz czescie
jako ,regulator”/,katalizator” ustug publicznych, a nie ich bezposredni dostawca (por.
Kwiek 2004), lub tez, na tle procesdw urynkowienia szkolnictwa wyzszego, jako ,nabyw-
ca’ ustug edukacyjnych i badawczych $wiadczonych przez uczelnie (por. Mendys 2008,
s. 174). Jakkolwiek wiec panstwo przestaje samo kontrolowac finansowanie szkolnictwa
wyzszego, pozostawia jednak w swych rekach wiele mechanizméw ewaluacyjnych i audy-
torskich pozwalajacych sprawowac nadzor nad polityka finansowa uczelni.
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Finansowanie po polsku - nominalnie niskie nakiady w sztywnym gorsecie przepiséw

Od wielu lat ubolewa sie w Polsce - a przy okazji przyjecia Strategii Lizbonskiej i refor-
mowania szkolnictwa wyzszego komentarze te sie nasility - nad niedofinansowaniem sek-
tora nauki i sektora szkot wyzszych. Po 1990 r. budzet panstwa musiat w pierwszej ko-
lejnosci tagodzi¢ spoteczne koszty przemian systemowych, inwestycje w sektor szkot
wyzszych i jego infrastrukture badawczg nie stanowity wiec zasadniczej potrzeby. Ze
wzgledu na niskie krajowe naklady ogotem na dziatalno$¢ badawcza i rozwojowg w rela-
cji do PKB, ktore w pordwnaniu z krajami OECD ($rednia 2,25% w 2006 r.) sg ponadczte-
rokrotnie nizsze (0,56%) (por. Jajszczyk 2008), nie nalezy sie spodziewaé zbyt szybkiego
osiggniecia przez Polske putapu 3%, postulowanego dla krajéw Unii Europejskiej w Stra-
tegii Lizbonskiej. Wydaje sie ztudne prze$wiadczenie, ze przybliza nas do gospodarki
opartej na wiedzy szkoty wyzsze nadal niedostatecznie finansowane z budzetu panstwa
| jeszcze stabiej przez przedsiebiorstwa. Jakkolwiek przeciggajacy sie proces reformowa-
nia szkolnictwa wyzszego w Polsce procentuje istotnymi, pozytywnymi zmianami w sferze
finansowania (por. Fulton iin. 2008), to zmiany te sg wcigZ niewystarczajgce.

Obowigzujgce od 2005 r. Prawo o0 szkolnictwie wyzszym ustanowito dwa rézne syste-
my finansowania w zaleznos$ci od typu szkoty wyzszej. Dla uczelni publicznych podstawe
finansowania stanowig dotacje budzetowe panstwa z mozliwo$cig posiadania przycho-
doéw wiasnych, dla niepublicznych - $rodki pozabudzetowe, a takze dotacje panstwowe.
Oproécz dotacji panstwowych (stanowigcych okoto 70%) uczelnie publiczne osiggajg przy-
chody z czesnego za studia niestacjonarne (okoto 20%) oraz ze Zrddet zewnetrznych
(okoto 10%), np. grantéw badawczych, $wiadczenia ustug edukacyjnych i doradczych
(por. Thieme 2009, s. 253). Okoto 96% wydatkdw publicznych na szkolnictwo wyzsze ma
forme bezposrednich dotacji, w niewielkim zakresie skierowanych do uczelni niepublicz-
nych, ato jedynie w ramach dotowania pomocy materialnej dla studentéw i doktorantdw
oraz dziatalno$ci naukowo-badawczej. Mimo pozytywnie ocenianych przez ekspertow
OECD zmian odnoszacych sie do sposobu rozdzielania srodkéw publicznych na cele dy-
daktyczne na podstawie algorytmu, a $rodkéw na badania naukowe na zasadzie konku-
rencyjnosci, jednym z zasadniczych probleméw wskazywanych w raporcie OECD jest
kwestia jakosci i zrbwnowazenia mechanizméw finansowania w odniesieniu do zaréw-
no ,materialu wej$ciowego”, jak i ,produktu wyjsciowego”. Algorytmiczne dotowanie
szkot wyzszych przez panstwo nie uwzglednia jak dotgd zmiennych wyjSciowych, jak na
przyktad ma to miejsce w krajach skandynawskich stosujgcych mechanizm przydzielania
uczelniom dotacji na podstawie ich osiagnie¢. W Polsce obecnie obowigzuje algorytm
skonstruowany na podstawie wkaznikow wejsciowych powigzanych z liczbg kadry akade-
mickiej majacej stopnie i tytuty naukowe i (dopiero od 2007 r.) takze z wielkoScig przyjec
na studia (por. Fulton iin. 2008; Thieme 2009). W przypadku dotacji na dziatalno$¢ nau-
kowo-badawczg wypracowano stabilny, oparty na zasadzie selektywnosci (konkurencyj-
nosci i ocenie jakosci), dos¢ transparentny system finansowania. Co wiecej, wzrosta Swia-
domo$¢ decydentéw odnosnie do koniecznosci zwiekszania naktadéw na dziatalnosé
B+R. W konfrontacji z proinnowacyjnymi priorytetami Unii Europejskiej nadal jednak ,ba-
dania, rozw6j i innowacje” wymagaja ujecia w ramach kompleksowej wizji rozwoju szkol-
nictwa wyzszego oraz zmniejszenia powaznych niedoboréw w tej dziedzinie (por. Fulton
i in. 2008).
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Obecnie podstawowym problemem publicznych szkot wyzszych w Polsce - mimo fak-
tu, iz udziat wydatkdw publicznych na szkolnictwo wyzsze w PKB (niespetna 1%) nie
odbiega od Sredniej OECD (ponad 1%) - jest znacznie wolniejsze tempo wzrostu dotacji
budzetowych niz tempo wzrostu liczby studentéw (por. Dabrowa-Szefler, Jabtecka 2007,
s. 168). Wymusilo to na uczelniach obnizenie kosztéw ksztalcenia, ale takze substytucje
Srodkéw budzetowych rosngcymi przychodami pozabudzetowymi. Powracajagcym tema-
tem jest kwestia wprowadzenia powszechnej odptatnosci za studia, sugerowanej przez
ekspertéw OECD. Miataby ona stanowi¢ nie dyskryminujaca nikogo forme wspotfinanso-
wania kosztéw studiéw, umozliwiajgca wzmocnienie z zaoszczedzonych dotacji publicz-
nych systemu pomocy materialnej dla studentéw (por. Fulton iin. 2008). Zasilanie uczelni
ze zrodet innych niz budzet publiczny i czesne rzedu 10% to, w ocenie ekspertdw OECD,
wcigz za mato, zwlaszcza gdy weZzmiemy pod uwage fakt, iz publiczne szkoty wyzsze oraz
dotowane przez panstwo szkoty niepubliczne w Polsce majg, w poréwnaniu z innymi kra-
jami europejskimi, do$¢ szeroka pule mozliwosci wykorzystywania srodkéw prywatnych,
a dodatkowo motywowane sg przez panstwo udogodnieniem w postaci ulg podatkowych
dla uczelni (por. Eurydice 2009, s. 77-86). Konieczne jest wzmocnienie dynamiki poszuki-
wan zewnetrznych Zrédet finansowania szkét wyzszych poprzez opracowanie przez decy-
dentéw wytycznych co do sposobdw wspierania takich przedsiewzie¢ (por. Fulton i in.
2008, s. 59, 96). Rosngcym na znaczeniu zewnetrznym Zrodiem finansowania szkot wyz-
szych sg tez Srodki pochodzace z funduszy europejskich (dostepne w ramach programow
operacyjnych i dystrybuowane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego)9.

Wychodzac naprzeciw konieczno$ci nadania nauce pierwszoplanowej roli w systemie
szkolnictwa wyzszego, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w zapowiedziach re-
form (Zatozenia... 2009) zasygnalizowato zmiany projako$ciowe oraz majgce poprawié
efektywno$¢ wydatkowania publicznych $rodkéw na szkolnictwo wyzsze. Swoistym no-
vum ma byé wytonienie najlepszych i najnowoczesniej zarzadzanych jednostek organiza-
cyjnych (takze z sektora niepublicznego), ktére uzyskajg status KNOW (Krajowych Nau-
kowych O$rodkoéw Wiodgcych) wigzacy sie z finansowaniem z tzw. funduszu projakoscio-
wego. Projekt nowelizacji przewiduje tez realny wzrost dotacji stacjonarnej dla uczelni
publicznych w latach 2011-2013 oraz zmiane algorytmu podziatu tej dotacji, polegajacg
na nadaniu w nim wigkszej wagi wskaznikom jako$ciowym. Propozycie te, i wiele innych
zapisanych w projekcie, stanowig niezbity dowdd determinacji rzadu w odniesieniu do
bezwzglednej koniecznosci zreformowania szkolnictwa wyzszego. Ze wzgledu jednak na
fakt, iz finansowanie szkolnictwa wyzszego jest zacofane koncepcyjnie w stosunku do
sektora prywatnego, podej$cie administracji panstwowej w tym przypadku nadal przypo-
mina sposdb myslenia reformatoréw ,realnego socjalizmu” (por. Thieme 2009, s. 263).

Finansowanie po nordycku - ostrozne urynkowienie z interesariuszami zewnetrznymi
i panstwem w tle

Od kiedy miarg postepu cywilizacyjnego danego kraju ijego potencjalnego powodze-
niaw wytaniajgcym sie spoteczenstwie wiedzy staly sie naktady na tzw. czynnik B+R (czyli

9 O finansowaniu szkolnictwa wyzszego w ramach programéw operacyjnych wigcej w: Dziedziczak-Foltyn (w druku
2010a).
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badania i rozwdj), kraje nordyckie znalazly sie w czotéwce rankingu OECD. Wsréd nich
najwiecej na badania i rozwoj w stosunku do PKB wydajg Szwecja i Finlandia (znacznie
powyzej 3 %), podczas gdy Islandia ok. 3%, Dania ok. 2,5% oraz Norwegia ok. 2% (OECD
2008b). Interesujacy jest udziat w finansowaniu badan i rozwoju sektora prywatnego, kto-
ry w Szwecji wynosi ponad 75%, w Finlandii ponad 70% i prawie tyle samo w Danii oraz
w Norwegii i Islandii ok. 60% (por. Kalpazidou Schmidt 2007, s. 518). Dynamika zmian
w catym obszarze nordyckim od lat osiemdziesigtych nie byta jednorodna i najwyrazniej
wzrastato finansowanie B&R w Finlandii, przy czym najbardziej przyczynit sie do tego
przemyst elektroniczny.

Wspominanie o finansowaniu badan i rozwoju w kontekscie polityki szkolnictwa wyz-
szego moze wzbudzac watpliwo$ci wobec tylko czeSciowego zazebiania sie tradycyjnego
modelu finansowania szk6t wyzszych z modelem finansowania nauki. Réwniez w warun-
kach krajow nordyckich badania naukowe najczesciej sg, cho¢ nie zawsze muszg by¢
esencjg dziatalnosci instytucji dziatajacych w szkolnictwie wyzszym. Jako przyktad niech
postuzg wyzsze szkoly zawodowe w Danii czy lokalne wyzsze szkoly zawodowe w Norwe-
gii i Szwecji, w ktorych obcigzenia zatrudnionej kadry zwigzane sg w znacznym stopniu
z dydaktyka i administracjg, w minimalnym za$ stopniu z badaniami naukowymi, mimo
postepujacego procesu tzw. akademizacji tego typu szkét (por. Kyvik 2009, s. 135-165).

W ostatnich latach zarysowuja sie jednak réwniez tendencje do okreSlenia nowej roli
najwiekszych uczelni w rozwoju nauki poprzez coraz wyrazniejsze powigzanie ich finanso-
wania z osigganymi wynikami badawczymi. Dokonuje si¢ to poprzez powigzanie kontrak-
towe dziatalno$ci badawczej prowadzonej w szkotach wyzszych z podnoszeniem innowa-
cyjnosci gospodarki. Postepujace w ten sposéb urynkowienie dziatalno$ci badawczej
w szkotach wyzszych oznacza w praktyce koncentracje na kilku dyscyplinach nauki i fun-
kcjonalne podporzadkowanie badan w pozostalych dziedzinach, jak np. naukach spo-
lecznych i humanistyce do ich przystawalno$ci do arbitralnie wyznaczanych strategicz-
nych kierunkdw badawczych. Projekty takie sg najczesciej realizowane przez specjalnie
do tego celu powotane i afiliowane przy uniwersytetach zespoly badawcze funkcjonujgce,
tak jak to sie dzieje na przyktad w Norwegii, jako Badawcze Centra Doskonatosci (por. Mu-
siat 2010).

W Danii finansowanie zalezy w znacznej mierze od kontraktéw rozwojowych zawiera-
nych przez uczelnie z odpowiednim ministerstwem, za$ cele badawcze ujmowane w kon-
traktach sg czesto pochodng dyskusji prowadzonych w kregach politycznych. Przykia-
dem takiego postepowania moze by¢ strategia rzadu dunskiego z 2006 r. dotyczgca
globalizacji, ktéra przetozyta sie na powstanie polityczno-administracyjnego organu pod
nazwg Rady ds. Globalizacji, sktadajgcej sie z przedstawicieli przemystu, pracownikow
nauki, politykdw i przedstawicieli administracji rzgdowej. Rekomendacje tej rady dotyczy-
ly réwniez finansowania uniwersytetow, zwlaszcza za$ nowego modelu podziatu dotacji
podstawowej na podstawie kryteriow jako$ciowych (por. Regeringen 2006, s. 64).

Zasady nowego finansowania przydzielanego wedtug kryteridw jakoSciowych, w od-
niesieniu zaréwno do badan, jak i dydaktyki, zaczely obowigzywa¢ w Danii od 2008 r.
i ocena jakoSci nastepuje na podstawie ewaluacji dokonywanej przez miedzynarodowy
zespot ekspertdw, ktdrego raporty sg jawne i powszechnie dostepne. Oceniane sg realne
wyniki i osigganie celéw badawczych, naukowych i rozpowszechniania wiedzy, ktére to
elementy sg statymi czeSciami kontraktéw rozwojowych. Nowe zasady przydzielania uni-
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wersytetom dotacji podstawowej zostaly wprowadzone przy jednoczesnym narzuconym
odgornie zintegrowaniu sektorowych instytutéw badawczych z uniwersytetami. Celem te-
go dziatania jest podniesienie jakoSci badan poprzez wprowadzenie konkurencyjnosci
w zdobywaniu $rodkéw i naklonienie uniwersytetow do wspdtpracy badawczej w celu re-
alizacji okreslonych projektéw. Finansowanie dydaktyki odbywa sie na podstawie proble-
matycznej zasady tzw. taksometru, zgodnie z ktdrg uczelnia otrzymuje finansowanie tylko
za studenta, ktdry zdat egzamin, co moze mie¢, jak stwierdzono w raporcie OECD, nega-
tywne skutki dla jakosci ksztatcenia (por. Schmidt iin. 2007, s. 13).

Podsumowujgc kwestie finansowania uniwersytetbw w Danii, nalezy pamieta¢, ze fi-
nansowane one sg, zwtaszcza w sferze dydaktyki, gtdwnie przez panstwo, ito mimo cal-
kowicie kontraktowego charakteru relacji uczelni z ministerstwem. W ramach owego kon-
traktualizmu nalezy wyr6zni¢ cztery kanaty doptywu $rodkow finansowych:

- Srodki na prowadzenie dydaktyki, przyznawane na podstawie systemu ,taksomet-
ru” (uzaleznienie od liczby studentéw konczacych dany etap studiow i zdajacych
egzaminy), wyniki, wyrazane w punktach ECTS, stanowig podstawe do przyznania
nowych srodkéw;

Srodki na badania podstawowe;

$rodki na badania uzyskane na zasadzie konkursu (fundacje, rada nauki itp.);
Srodki na badania zamawiane, prowadzone na podstawie uméw miedzy danym mi-
nisterstwem i uniwersytetem.

System ten w duzej mierze jest podobny do norweskiego systemu finansowania insty-
tucji szkolnictwa wyzszego i ze strony norweskiego ministerstwa nauki da sie stysze¢ wy-
powiedzi wrecz o skopiowaniu modelu norweskiego (por. Kunnskapsdepartementet 2009,
S. 229).

Przeprowadzone w Danii reformy finansowania szkolnictwa i nauki sg paralelne do pro-
cesow zachodzacych w innych panstwach nordyckich, w ktérych to tradycyjnie badania
naukowe w znacznej mierze skoncentrowane byly uniwersytetach, jak na przyktad w Fin-
landii (por. Holtta 2008, s. 114), oraz w znacznej mierze finansowane byly przez panstwo,
jak na przyktad w Norwegii az w ponad 30%, przy $redniej OECD na poziomie 17%
(Kunnskapsdepartementet 2009, s.117). Uniwersytety sg waznymi i stajg sie coraz waz-
niejszymi instytucjami w strukturze narodowych systeméw badan naukowych, co niesie
jednak ze sobag zwiekszong konieczno$é konkurowania o $rodki badawcze oferowane
przez narodowe agencje. Powoduje to réwniez mniej lub bardziej zamierzone pojawienie
sie tendencji do wytaniania sie uniwersytetéw badawczych, bezposrednio mogacych sta-
wac w szranki z najlepszymi uniwersytetami na Swiecie (por. Musiat 2009, w druku), oraz
funkcjonowanie pozostatych instytucji szkolnictwa wyzszego jako odgrywajgcych role
przede wszystkim na polu dydaktycznym i ksztatcgcych na poziomach licencjackim i ma-
gisterskim.

Waznym elementem w rozwazaniach na temat nordyckich systeméw finansowania
szkolnictwa wyzszego pozostaje odptatnos¢ za studia wyzsze oraz regulowanie dostepu
do studiéw w zaleznosci od potrzeb gospodarki. Zasadg nadrzedna, wynikajaca z uniwer-
salizmu nordyckiego modelu panstwa dobrobytu, jest nieodptatno$¢ za studia wyzsze,
przy czym od niedawna zasada ta przestata dotyczy¢ studentéw spoza krajow nordyckich
i Unii Europejskiej. Na przyktad w Finlandii ministerstwo edukaciji przekazuje uniwersyte-
tom $rodki na ksztatcenie gtdwnie na podstawie przewidywan zapotrzebowania na okres-
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lone wyksztatcenie na rynku pracy. Nie ma przy tym znaczenia popyt studentdw na okres-
lone typy studiéw, a poleganie tylko na przewidywaniu zapotrzebowania przez rynek po-
woduje czasem niedostosowanie oferty do popytu (por. Aarrevaara 2008, s.156). Finanso-
wanie oparte jest na zarzadzaniu celowym realizowanym poprzez ,umowy o dzieto” {per-
formance agreement), negocjowane i zawierane na okres trzech lat miedzy ministerstwem
a rektorami poszczegdlnych uczelni. Umowy te zawierajg cele dziatania instytucji, takie jak
m.in. doroczng liczbe nadanych magisteridéw i doktoratéw, oraz okre$lajg wysoko$é srod-
koéw na ich realizacje. O ile cele okreslane przez liczbe nadawanych tytutéw magistra in-
terpretowane sg w kategorii ,wydajnosci” uniwersytetow, o tyle liczba doktoratéw jest
interpretowana jako produktywno$¢ badawcza instytucji akademickiej. Liczba finansowa-
nych przez panstwo doktoratow jest ustalana w odniesieniu do politycznie uzasadnionych
rzgdowych planéw rozwojowych dla catego systemu ksztatcenia trzeciego stopnia,
czasem w porozumieniu z okre$lonymi ministerstwami planujacymi i realizujgcymi dtugo-
falowe programy rozwoju kraju (por. Héltta 2008, s. 110). Jakkolwiek wiec instytucje aka-
demickie uzyskujg coraz wiecej autonomii, stajgc sie samodzielnymi podmiotami prawa
publicznego lub prywatnego, finansowanie ich dziatalnosci jest w dalszym ciggu silnie po-
wigzane z arbitralnymi decyzjami ministerstwa edukacji, ktére nie tylko nadzoruje pod
wzgledem formalnym ale takze, poprzez diugoterminowe kontrakty rozwojowe zawierane
z uczelniami, do$¢ Scisle kontroluje i ogranicza samodzielno$¢ uczelni w kwestiach finan-
sowych.

W strone optymalnego modelu

Jako ze najpewnigj nie istnieje idealny model szkolnictwa wyzszego ani zaden z mo-
deli nie wystepuje w czystej postaci, za optymalne ujecie przyjetej w tekscie analizy
poréwnawczej (Polska a kraje nordyckie) uznaliSmy dualne rozréznienie miedzy hum-
boldtowskim modelem o cechach biurokratyczno-oligarchicznych a rynkowym modelem
anglo-amerykanskim. Zwazywszy na przyjete w tabeli 1 kryteria r6znicowania modelu kon-
troli pafnstwowej od nadzoru panstwowego, skoncentrowaliSmy sie na dwdch metaobsza-
rach funkcjonowania szkolnictwa wyzszego: zarzadzaniu i finansowaniu.

Nalezy stwierdzié¢, ze ztozonos¢ i wielokierunkowoS¢ procesu przechodzenia szkot
wyzszych ku modelowi anglo-amerykanskiemu utrudnia jednoznaczng identyfikacje cech
danego modelu w analizowanych krajowych systemach szkolnictwa wyzszego. W pers-
pektywie poréwnawczej mozliwe jest jednak zauwazenie pewnego wyraznie zarysowane-
go kierunku, cechujgcego rozwigzania proponowane w Polsce, oraz dostrzezenie spore-
go juz do$wiadczenia krajow nordyckich w implementowaniu rozwigzan opartych na po-
dobnych przestankach. Nordyckie reformowanie szkolnictwa wyzszego i calego modelu
nauki nie jest ani krotkotrwate, ani nadmiernie ideologicznie nacechowane poddawaniem
sie jednemu tylko paradygmatowi rozwoju. Do$wiadczenia nordyckie nie sg tez ani jedno-
znacznie pozytywne, ani negatywne, a ich racjonalna podstawa i pragmatyzm w dazeniu
do jak najefektywniejszego wykorzystania tego sektora do budowania spoteczenstwa wie-
dzy stanowia, mimo swej ztozono$ci, dobrg rame odniesienia dla polskiej debaty. Intencja
naszg bylo zatem omowienie propozycji reform, u progu ktdrych stoi Polska, oraz niekto-
rych doswiadczen, ktére majg juz za sobg kraje nordyckie. Zaréwno owe propozycje, jak
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i doSwiadczenia reform mieszczg sie¢ w polu dyskursywnym ,miedzy” kontrolg modelu
humboldtowskiego a nadzorem modelu anglo-amerykariskego. Przy pisaniu niniejszego
artykutu duzym wyzwaniem byto krytyczne zmierzenie sie z postulowanymi czasem jedno-
kierunkowoscig i nieodwracalno$cig procesu przejscia od jednego do drugiego modelu.

Polskie szkolnictwo wyzsze, po okresie funkcjonowania modelu etatystyczno-planis-
tycznego (nazywanego sowieckim), wrécito do wielu uregulowan przypominajgcych mo-
del humboldtowski z czasow Il RP (por. Walto$ 2008, s. 30-31). Prawdziwsze jest chyba
jednak stwierdzenie, ze w wyniku zmian systemu politycznego i ekonomicznego z 1989 r.
przyjeto ono ksztalt fgczgcy model przedwojenny, komunistyczny i r6zne modele wspot-
czesne (por. Thieme 2009, s. 227-229). W kontekscie relacji miedzy pafstwem a uni-
wersytetem dostrzec w nim wszak mozna cechy modeli opisywanych przez Dominika
Antonowicza (2005), czyli zarébwno modelu tradycjonalnego (autonomia uczelni i samo-
rzadno$¢ akademicka), biurokratycznego (biurokratyzacja struktur organizacyjnych oraz
scentralizowany proces decyzyjny), pluralistycznego (pionowe i poziome rozproszenie
osrodkdw wiadzy, jak i ewaluacyjnego (oddelegowanie odpowiedzialnosci za planowanie
instytucjonalne na poziom uczelni i jednoczesne ograniczenie odpowiedzialnosci rzadu
do poziomu ogdinych celéw i wytycznych).

Ze wzgledu na gesta pajeczyne biurokratycznych regulacji oraz silng orientacje akade-
mickg (posrednie oddziatywanie panstwa), przy jednoczesnym braku sprecyzowanej po-
lityki edukacyjnej w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego, a takze nie motywujacy do
zmian system finansowania uczelni (stabe bezpos$rednie oddziatlywanie parstwa), model
6w nadal przypomina system biurokratyczno-oligarchiczny. Na gruncie przyjetej w tekscie
typologii odpowiada on modelowi humboldtowskiemu z przewaga kontroli panstwowe;.
Najnowsze propozycje zmian legislacyjnych idg w kierunku zmiany tego stanu rzeczy, nie
gwarantujg jednak uzdrowienia catego systemu bez zaleconej na podstawie rzetelnej
diagnozy, diugofalowej i racjonalnie zaplanowanej ,kuracji” strukturalno-budzetowe;.

Czy pomocne w naprawie polskiego szkolnictwa wyzszego beda doSwiadczenia kra-
jow nordyckich? Cho¢ znawcy realidw polskich i zagranicznych (Kwiek 2004; Thieme
2009) nie widzieli w Europie wzorcow dla polskiej reformy szkolnictwa wyzszego, to po-
woltywanie sie czesto na przyktad Finlandii jako kraju, ktory w obliczu kryzysu gospodar-
czego lat dziewigcdziesigtych postawit na modernizacje polegajacg na finansowaniu
wiedzy i innowaciji (por. np. Bendyk 2009; Knapiriska 2009) moze sugerowac, ze gdzie$
istniejg idealne modele, ktore wystarczy tylko zastosowaé, aby szybko i bezbolesnie od-
nieS¢ sukces. Istotnie, by¢ moze jest mozliwe zastosowanie niektérych mechanizméw,
ana pewno pozyteczne jest zapoznanie sie z doswiadczeniem kraju, ktory odnidst sukces
w budowaniu gospodarki opartej na wiedzy i innowacyjnosci. Réwniez pozostate kraje
nordyckie moga startowa¢ w tej samej lidze jak Finlandia, cho¢ sukcesy firm Orkla, Erics-
son czy Novo Nordisk nie sg az tak spektakularne jak finskiej Nokii. Nie bez powodu
rozwigzania sugerowane politykom przez ekspertow OECD nierzadko opieraty sie¢ na mo-
delach anglosaskich, czesto jednak z ,komponentem skandynawskim” (por. Biatecki
2008, s. 24).

Moze sie jednak rowniez okazaé, ze omowiony przyktad fifiski nie jest dla Polski ani
mozliwy, ani realistyczny. Doktadniejsze przyjrzenie sie jemu pozwala bowiem zauwazyc,
ze kryzys ekonomiczny poczatku lat dziewiecdziesiatych nie stanowit przetomu ani punk-
tu zwrotnego w finansowaniu B+R oraz szkolnictwa wyzszego w tym kraju, lecz byt jedy-
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nie okresem chwilowego zachwiania wzrostu diugofalowego trendu naktadéw na szkol-
nictwo wyzsze i nauke. Wzrost ten zapoczatkowany zostat juz w latach szesédziesiatych
i miat charakter systematyczny, co gwarantowaty kolejne ustawy dotyczace rozwoju szkol-
nictwa wyzszego (por. Holtta 2008, s. 109). Przyklad ten moze postuzy¢ do podwazenia
i obalenia mitu wigzacego wyjatkowy rozwoj Finlandii z doSwiadczeniami gtebokiego kry-
zysu gospodarczego i gwattownym przeorientowaniem sie na finansowanie wspierajace
gospodarke opartg na wiedzy. Jesli juz wykorzystywaé przyktad Finlandii do zademonst-
rowania przyczyn i skutkéw w zmianie struktury finansowania szkolnictwa wyzszego i ba-
dan, to nalezy wskazywac na konieczno$¢ przyjecia diugofalowej strategii oraz, co w przy-
padku Polski bedzie trudniejsze, obdarzenie uczelni duzym zaufaniem przez rzad i trakto-
wanie ich jako systemow autopoietycznych, zdolnych w duzej mierze do znajdowania
optymalnych rozwigzan dla danych uwarunkowar zewnetrznych. By¢ moze recepty na
sukces trzeba wiec szukaé¢ w tworzeniu odpowiednich ram dziatania i zapewnianiu bodz-
cow w zewnetrzu systemu szkolnictwa wyzszego, np. odpowiednio sterujgc Srodkami pie-
nieznymi na tworzenie srodowisk wiedzy i innowaciji, takich jak miasto Oulu w Finlandii czy
region Oresund na styku Danii i Szwecji. Podstawg nordyckiego sukcesu jest zaufanie
miedzy panstwem, jako gtéwnym interesariuszem, a uczelniami i instytutami badawczymi,
ktére odpowiadajg innowacyjnymi rozwigzaniami.

Roéwniez analiza sytuacji w szkolnictwie wyzszym w krajach nordyckich nie dostarczy
pewnie gotowych rozwigzan dla polskich reformatoréw, tym bardziej ze, jak piszg Kehm,
Huisman i Stensaker (2009), optymalne i skuteczne zarzadzanie w Europejskiej Przestrze-
ni Szkolnictwa Wyzszego przypomina pogon za ruchomym celem, wobec braku jednego
modelu gwarantujgcego odniesienie pewnego sukcesu. Tym, co mozna zrobi¢, jest ucze-
nie sie na btedach innych oraz korzystanie z dobrych praktyk wypracowanych w innych
krajach, co dotychczas bylo typowa strategig wielu krajéw przeprowadzajgcych reformy
szkolnictwa wyzszego. Dla Europy Zachodniej studia nad szkolnictwem wyzszym, zwlasz-
cza wiasnie w aspekcie porbwnawczym, staly sie typowe po okresie umasowienia eduka-
cji akademickiej w latach sze$cdziesigtych i siedemdziesigtych (por. Neave, Van Vught
1991). Wtedy to pojawity sie narodowe osrodki badawcze oraz miedzynarodowe sieci wy-
miany zajmujgce sie studiami nad szkolnictwem wyzszym. Proces uczenia sie od innych
oraz wykorzystywanie przyktadéw z innych krajow w celu wplywania na debate i podwyz-
szenie jako$ci wkasnych rozwigzan legislacyjnych staly sie do$¢ rozpowszechnione. Row-
niez w krajach nordyckich trudno sobie wyobrazi¢ powodzenie polityki szkolnictwa wyz-
szego bez istnienia specjalistycznych instytutbw badawczych i agencji, takich jak NIFU
STEP w Norwegii czy Hogskoleverket w Szwecji, skad ustawodawcy czerpig fachowg wie-
dze dajgcy przestanki do uchwalania zmian nadgzajgcych za dynamicznie zmieniajgca sie
rzeczywisto$cig spoteczna.

Wydaje sie, ze po okresie umasowienia szkolnictwa wyzszego w Polsce, cho¢ sam
proces byt raczej spontaniczny niz sterowany centralnie, moment na przeprowadzenie de-
baty i wprowadzenie nowej legislacji dotyczacej szkolnictwa wyzszego jest dos¢ podob-
ny do Europy Zachodniej w ubiegtych dekadach. Po przykfady nie trzeba jednak byc¢
moze siega¢ do systemoéw, ktdrych rozwoj gospodarczy i habitus oparty na okreslonej
ideologii oddalony jest znacznie od polskiego myslenia o dobru wspélnym i roli edukacii
wyzszej w rozwoju spotecznym. Kraje nordyckie, cho¢ sobie z tego w Polsce by¢ moze
niewiele 0séb zdaje sprawe, sg w istocie swego mySlenia o roli painstwa w zyciu obywa-
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teli niezbyt daleko oddalone ideologicznie od pojecia sprawiedliwosci spotecznej w Pols-
ce. Dotyczy to zwlaszcza tych aspektow i wartosci odnoszacych sie do idei egalitaryzmu
spotecznego, ktdry w Polsce odziedziczono po okresie realnego socjalizmu, a ktéry w dal-
szym ciggu wplywa na powszechne myslenie o tym, jak powinien wyglada¢ system
edukacyjny oraz jaka powinna by¢ rola pafnstwa w zapewnieniu obywatelom prawa do
edukaci.
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Wojciech Fatkowski
Debata 0 szkolnictwie wyzszym
we Francji. Wprowadzeniel

W dniu 5 marca 2009 r. na Uniwersytecie Paris IV - Sorbonne odbyta sie debata
pos$wigcona szkolnictwu wyzszemu we Francji. Poszukiwanie nowych rozwigzan
i kopiowanie wzordw z innych panstw jest statym elementem dyskusji w Srodowiskach
akademickich oraz w kregach politykdw. Autor sygnalizuje najwazniejsze kwestie,
ktorym poswiecona byta debata.

Stéwa kluczowe: uniwersytety, szkolnictwo wyzsze we Francji.

Na uczelniach catej Europy czuje sie obecnie powiew zmian i gtebokich reform. Z pew-
noscig nie jest to okres wielkiej burzy, ktora ma zachwia¢ uniwersytetami w stopniu po-
dobnym do wydarzen z wiosny 1968 r. Niemniej dyskusja nad modelem szkoty wyzszej,
koniecznymi zmianami strukturalnymi oraz sposobami organizacji ifinansowania osiggne-
ta poziom goracej, niekiedy bardzo emocjonalnej debaty publicznej. We Francji wigze sie
to z szerokg falg strajkéw na uniwersytetach w catym kraju i, w tym samym czasie, z go-
rgczkowym przygotowywaniem reformy szkolnictwa wyzszego, poréwnywanej do zmian
wprowadzonych po zamieszkach z maja 1968 r.

Dziennik ,Le Monde” w dniu 6 lutego 2010 r. na pierwszej stronie poinformowat
0 przeprowadzce do Paryza amerykanskiego fizyka, laureata nagrody Nobla, George'a
Smoota. Uniwersytet Denisa Diderota (Paris VII) podpisat kilkuletni kontrakt z profesorem
z Berkeley, ktory bedzie prowadzit wyktady i badania na tej uczelni. Zostalo to uznane za
duzy sukces i oznake postepujacego odradzania sie nauki francuskiej. Gazeta, oprécz in-
formacji na czotéwce, poswiecita tej sprawie rowniez obszerny artykut wewnatrz numeru.
Inny przyktad zmian zachodzgcych we francuskim Swiecie naukowym mozna byto zaob-

1 Niniejszy tekst jest formg wprowadzenia do czterech nastepnych: Gilberta Bereziata, Tristana Lecoq'a, Henri Melo-
niego oraz Katarzyny Chatasiriskiej-Macukow. Wszystkie razem stanowia poktosie debaty poswigconej szkolnictwu wyzsze-
mu we Franciji, ktora odbyta sie na Uniwersytecie Paris IV- Sorbonne 5 marca 2009 r. Sprawozdanie z debaty zostato opub-
likowane w ,Nauce i Szkolnictwie Wyzszym” nr 1/33/2009, s. 160-166. Teksty autorstwa Gilberta Bereziata, Tristana Lecoq'a
i Henri Meloniego, wprawdzie napisane jako ,materiaty” ze wspomnianej debaty, powstaty rok pézniej (luty-marzec 2010 r)
specjalnie dla naszego czasopisma. Nie bedac zatem materiatami historycznymi, sprzed roku, odzwierciedlajg aktualne opi-
nie i refleksje ich autorow.
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serwowac kilka lat temu podczas otwarcia miedzynarodowej konferencji zorganizowanej
w prestizowej szkole wyzszej Ecole Normale Superieure. Witajgc uczestnikow i gosci, rek-
tor wspomniat takze o miedzynarodowej pozycji swojej szkoty oraz przyznat, ze senat i ko-
legium rektorskie zastanawiajg sie, jak poprawi¢ jako$¢ ksztatcenia oraz podnie$¢ poziom
wiedzy absolwentéw. Rozwigzaniem miato by¢ zwiekszenie liczby stypendiéw naukowych
dla studentéw, doktorantéw i naukowcow z zagranicy, poniewaz tylko w ten sposab, jak
stwierdzit, mozna uchroni¢ uczelnie przed obnizeniem poziomu ksztalcenia i utratg pozy-
cji naleznej Ecole.

Oba przyktady, zupetnie ze sobg niezwigzane, wskazujg na rosnacg troske Srodowis-
ka naukowego we Francji 0 jako$¢ ksztatcenia i badan naukowych w tym kraju. Poszuki-
wanie nowych rozwigzan i kopiowanie wzordw z innych panstw jest statym elementem
dyskusji w Srodowiskach akademickich oraz w kregach politykow. Nauke i ksztalcenie na
poziomie uniwersyteckim traktuje sie niemal jak cze$¢ pafnstwowej racji stanu. Dlatego de-
bata na ten temat szybko wykracza poza zwykta wymiane zdan ekspertow, politykow
i naukowcow. Niemal od razu obejmuje duzg czes$¢ spoteczenstwa, ktore wypowiada sie
na famach prasy, podczas otwartych dyskusji, a takze w trakcie manifestacji ulicznych
oraz strajkdw na uniwersytetach. Nie jest to jednak przejaw postepujacej anarchizacji kra-
ju, ale wyraz powszechnego przekonania, ze 0gdt spoteczeistwa powinien mie¢ wplyw
na organizacje systemu edukacji oraz wspiera¢ zmiany zwiekszajace efektywnos¢ ksztat-
cenia. Osrodek Cywilizacji Polskiej na Sorbonie (Uniwersytet Paris IV) postanowit wigczy¢
sie w te dyskusje organizujgc debate okragtego stotu2. Nie przewidzieliSmy, ze jej termin
wypadnie w samym $rodku gwattownych strajkow uniwersyteckich w prote$cie przeciwko
zmniejszeniu liczby etatéw i oszczednosciom w budzetach szkot wyzszych.

Dyskusja odbyta sie w czasie zamkniecia uniwersytetow paryskich oraz potowy uni-
wersytetow w catym kraju. Tworzyto to specyficzny nastr6j i dodawato szczegolnej powa-
gi zgtaszanym propozycjom i przedstawianym opiniom. Zalezato nam na rozpatrze-
niu czterech tematéw przedstawionych wcze$niej wszystkim uczestnikom dyskusji. Jako
pierwszy zostat postawiony problem autonomii uniwersyteckiej, ktora niekiedy jest rozu-
miana jako zagrozenie ze wzgledu na nieuregulowane czesto sprawy wtasnosci oraz nie-
pewnos$¢ w sprawie zasad ustalania budzetu. Pytanie, czy autonomia jest wartoscig staje
sie w takiej sytuacji problemem dotykajacym wielu innych kwestii z zakresu finansowania
i podstaw organizacyjnych uczelni. W czym sie przejawia autonomia ijakie sg jej granice?
Jakie zasady sg kluczowe dla istnienia uniwersytetow i ich dobrego dziatania?

Nastepna grupa tematéw byta zwigzana z prébg zdefiniowania misji szkolnictwa wyz-
szego. Jakie obowigzki wobec spoteczenstwa cigzg na uniwersytetach? Czy uczelnie po-
winny definiowaé swojg misje? W jakim stopniu podlega ona ewolucji i negocjacjom z wha-
dzami oraz spoteczenstwem? Czy kazdy uniwersytet powinien mie¢ whasny, przez siebie
zdefiniowany profil dziatania?

Czy uniwersytety powinny utrzymywac petng game wydziatow i katedr ze wszystkich
specjalnosci, tradycyjnie nalezacych do ksztalcenia uniwersyteckiego? Ostatnie pytanie
byto w istocie dotknieciem problemu, z ktérym boryka sie cata spoteczno$¢ akademicka
Francji, a zwlaszcza Paryza, gdzie stworzono mate sprofilowane uczelnie, nie majace zbyt

2 Por. przypis 1.
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wielu wydziatéw i ograniczajgce sie do wybranej grupy dziedzin zblizonych do siebie. Pa-
ris VI jest uniwersytetem biologiczno-chemicznym, natomiast Paris IV posiada cze$¢ wy-
dziatbw humanistycznych, ale bez wydziatlu prawa, ktdry znajduje sie w Paris-Assas.
Obecny projekt stworzenia uczelni o nazwie Paris-Universitas jest w istocie probg potacze-
nia kilku réznych szkot wyzszych oraz odtworzenia klasycznego uniwersytetu z wydziata-
mi zaréwno humanistycznymi, jak i przyrodniczymi.

Kolejna grupa pytan dotyczyta zasad i kryteriow oceniania uczelni i, co za tym idzie, re-
gut finansowania i funkcjonowania. Jak pogodzi¢ obowigzki dydaktyczne ze wspiera-
niem badan naukowych? Dlaczego w Europie nie ma prywatnego finansowania uniwersy-
tetow na skale znang ze Stanéw Zjednoczonych? Czy finansowanie powinno by¢ zwig-
zane z oceng jakosci ksztaicenia? Problematyka ta nabiera szczegblnego znaczenia,
poniewaz do udzialu w finansowaniu coraz czesciej dopuszcza si¢ sponsoréw prywat-
nych, a nastepnie, naturalng kolejg rzeczy, do udzialu w planowaniu priorytetow nauko-
wych uczelni. Z drugiej natomiast strony rzad francuski postanowit rozpisa¢ pozyczke na-
rodowg na kwote 16-25 mid euro, ktéra wraz z subwencjami panistwowymi oraz grantami
miedzynarodowymi stworzy fundusz w wysokosci 35 mld euro. Bedzie on dodatkowym
Zrodtem finansowania nauki (poza statlym budzetem), ale musi zosta¢ sptacony z docho-
dow uzyskanych dzieki wdrozeniu nowych technologii i rozwigzan technicznych. Czes¢ tej
kwoty zostanie przeznaczona na dofinansowanie uniwersytetow, w tym takze wydziatéw
humanistycznych. W tej sytuacji pytanie o kryteria i sposéb oceny efektywnosci ksztatce-
nia oraz poziomu naukowego Staje sie sprawa pierwszorzednej wagi politycznej. Od tego
bedzie zalezat udziat uczelni w dodatkowych subwencjach oraz mozliwos¢ pozyskania
naukowcOw spoza macierzystego uniwersytetu. Wyscig juz sie zaczat.

Ostatnie pytanie dotyczyto kierunkéw rozwoju i zmian na uniwersytetach w catej Euro-
pie i bynajmniej nie nalezato do futurologii. Swiat akademicki Francji nie ma najmniejszej
watpliwosci, ze zmiany sg nieuniknione i szuka wzoréw za granicg, zwkaszcza w Stanach
Zjednoczonych. Czas izolowania sie od uczelni amerykanskich minat definitywnie. Pozos-
taje teraz znalez¢ wiasng droge. Dotyczy to nie tylko wspdinoty akademickiej we Francji,
ale to wiasnie w Paryzu rozpoczeta sie szczegdlnie gorgca i wszechstronna debata. Dys-
kusja na Sorbonie byta wazng i ciekawg wymiang pogladow, w ktérej, oprécz uczestnikow
francuskich, wzieta udziat Pani Rektor Uniwersytetu Warszawskiego Katarzyna Chatasins-
ka-Macukow. Prowadzona debata, 0 czym wszyscy jej uczestnicy byli przekonani, stata
sie czescig catej serii sporow, polemik i gorgcej wymiany zdan, aw koAcu strajkéw i ma-
nifestacji, co z pewnoscig miato wptyw na sposob interpretowania wydarzen i propozycje
reform. Obecnos$¢ uczestnika z Polski, patrzacego na te problematyke z szerszej perspek-
tywy, nieco uspokoita atmosfere i utatwita dyskusje o zasadach postulowanych zmian. Jej
czes¢ znalazta wyraz w glosach przedstawianych w obecnym numerze czasopisma ,Nau-
ka i Szkolnictwo Wyzsze”.
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Gilbert Bereziat
Od Uniwersytetu Piotra | Marii Curie
do Uniwersytetu Sorbony.
Radykalna reforma zarzadzania
francuskimi uniwersytetami

Wychodzac w swoich rozwazaniach od akcentéw historycznych
i kontekstu miedzynarodowego, autor prébuje uzasadni¢ potrzebe radykalnych reform
szkolnictwa wyzszego i organizacji badan naukowych we Francji. Wskazuje przy tym
na bariery wystepujace w codziennej praktyce, na konieczno$¢ wzmocnienia powigzan
miedzy szkolnictwem wyzszym i badaniami naukowymi, na potrzebe rozwoju kontaktow
miedzy uniwersytetami i przedsiebiorstwami. Jako profesor i wieloletni prezydent
Uniwersytetu Piotra i Marii Curie (Paris V1), wielokrotnie odwotuje sie
do doswiadczen tej uczelni w racjonalizowaniu finansowania i zarzadzania
ksztatceniem studentéw oraz badaniami.

Stéwa kluczowe: Paris VI, Sorbona, Uniwersytet Piotra i Marii Curie, zarzadzanie uniwersytetami, reforma uniwersytetéw
francuskich.

Rozwoj matematyki idzie w parze z odkryciami, i dzieje sie tak od czasow kosci
z Ishango (ponad 20 tys. lattemu) do epoki sumeryjskiej. To Arystoteles stworzyt metodo-
logie naukowa, ale dopiero w XIIl w. arystotelizm, propagowany przez Arabow, zostat przy-
jety przez scholastyke izaczat przenika¢ powstajace uniwersytety. Mimo to az do czasow
renesansu badania naukowe pozostawaly w duzej mierze jedynie dzietem blyskotliwych
jednostek, ktdre czesto, pod zarzutem podwazania dogmatow religijnych, przyptacaty to
wolnoscig, a nawet zyciem. Realne zmiany zaczely nastepowac dopiero w XVI w., wraz
z rewolucjg Bacona, opartg na utopiach Tomasza More'a. Bacon stworzyt przede wszyst-
kim ,Dom Salomona”, ktdry jest pierwowzorem naszych wspétczesnych instytucji badaw-
czych oraz skupia w sobie wszystkie narzedzia i Srodki niezbedne do naukowej eksplora-
cji Swiata.

Wielkie wojny XIX i XX w. silnie stymulowaly badania naukowe i stwarzaty warunki do
anglosaskiej przewagi na tych polach w $wiecie. Vannevar Bush, wspéttworca w 1927 r.
komputera rozwigzujacego proste rdwnania rézniczkowe, w 1950 r. stworzyt amerykans-
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kg Narodowg Fundacje Nauki (National Science Foundation - NSF) i zostat jej pierwszym
dyrektorem. Aby nadrobi¢ op6znienia, we Francji w okresie miedzywojennym tworzono
osrodki badawcze i mnozono je po Il wojnie Swiatowej. Jednak wynikajgce stad rozdrob-
nienie instytucjonalne stato sie stabym punktem catego systemu, odsuwajac coraz bar-
dziej badania od szkolnictwa wyzszego.

Wielka Brytania bardzo wcze$nie tworzyta instytucje publicznego finansowania nieza-
lezne od panstwa: badania medyczne (1913), Srodowisko naturalne (1965), biotechnolo-
gia (1994), nauki humanistyczne (1998), inzynieria i fizyka (2002), ekonomia i nauki spo-
feczne (2003). W 2002 r. wszystkie te instytucje zostaly zintegrowane w ramach Rady
ds. Badan Zjednoczonego Krdlestwa (Reseach Council of United Kingom). We Francji,
w 2007 r., powstata Narodowa Agencja ds. Badan (L'Agence Nationale de la Recherche -
ANR), ktdra jednak nadal konkuruje z innymi instytucjami ijest $cisle kontrolowana przez
panstwo. Pod wzgledem etycznym wcigz pozostaje ona nieokreslona.

W listopadzie 2008 r. prof. Simon Marginson z Centre for the Study of Higher Educa-
tion Uniwersytetu w Melbourne o$wiadczyt, ze nagte pojawienie sie gospodarki opartej na
wiedzy od chwili demokratyzacji Internetu dwadzieScia lat temu byto przetomem w histo-
rii ludzkosci, poréwnywalnym do rewolucji przemystowej i neolitycznej. Swiat staje sie jed-
nag wielkg strefg komunikacji i wiedzy, pozostajac jednoczesnie réznorodnym z punktu wi-
dzenia politycznego, jezykowego i kulturowego. Podczas gdy polityka ekonomiczna jest
zdeterminowana przez interesy indywidualne i narodowe, a rozwoj Swiatowy bardzo nie-
réwnomierny, odkrycia naukowe, kultura i projekty na zycie przybierajg ksztalt uniwersal-
ny. Analiza neoliberalna nie docenia wystarczajagco dynamizmu rewolucji wywotanej przez
Internet oraz nie chce dostrzec, ze znaczna cze$¢ informacji i wiedzy nie moze staé sie
przedmiotem tradycyjnego handlu (towar za pienigdz), lecz tworzy dobra przekazywane
swobodnie. Jesli dostep do wiedzy staje sie swobodny i darmowy, to korzy$¢ wynikajaca
z pierwszenstwa ruchu” (first mover advantage) znika, poniewaz nowe wiadomos$ci moga
by¢ powielane niewielkim kosztem. Dlatego tez ,uwolniona” wiedza postepuje szybciej niz
ta, ktora opiera sie na mechanizmach rynkowych. Copyright nie zastapi juz zatem wiecej
zanikajgcego first mover advantage, ktory nie dos¢, ze jest trudny do reglamentowania, to
w dodatku przez caty czas tamany.

W latach siedemdziesigtych XX w. w Stanach Zjednoczonych, w samym sercu skupisk
uniwersyteckich, tam, gdzie niegdy$ kwitly sady owocowe, pojawit sie model integracyjny
mitodych, innowacyjnych przedsiebiorstw specjalizujgcych sie w biotechnologiach iw in-
formatyce. To wtasnie Dolina Krzemowa (Silicon Valley), ktdra wywrze znaczacy wptyw na
pierwszg ,rewolucje kulturalng” w dziedzinie francuskich badan naukowych, zainicjowang
przez p6zniejszego ministra edukacji narodowej, Jean-Pierre Chevenementa.

Obecnie kwestionuje sie popularng do niedawna idee surowego podejscia do wias-
nosci intelektualnej na uniwersytetach, majgcego na celu nasilenie komercjalizacji wyni-
kow badan. Komercjalizacja bowiem wymaga tajnosci niezbednej do tego, aby firmy
przejmowaty korzys$ci z wynikow badan, natomiast uniwersytety mogtyby odegraé ko-
rzystniejszg role w gospodarce, ujawniajgc i publikujgc te wyniki. Ochrona wiasnosci inte-
lektualnej podnosi koszty wiedzy ponoszone przez korzystajgcych z tej wiedzy, podczas
gdy waznym celem politycznym jest wiasnie zmniejszenie tych kosztow dla przemystu. To
dlatego OECD zmienita swoje priorytety, przechodzac z ochrony wtasnosci intelektualne;
do wolnego dostepu do wiedzy iwynikéw badan naukowych. W swojej publikaciji z 2008 r.
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Tertiary Education for the Knowledge Society OECD pokazuje, ze szkolnictwo wyzsze i roz-
powszechnianie wiedzy sg fundamentami wzrostu zdolnosci badawczych i szeroko rozu-
mianego rozwoju. Otwieranie laboratoriéw przy jednoczesnym nawigzywaniu wspotpracy,
kontakty nieformalne miedzy przemystem a pracownikami uniwersyteckimi, udziat w se-
minariach i kongresach, korzystanie z literatury naukowej - to wszystko moze byc¢ stoso-
wane w celu przeniesienia wiedzy z sektora publicznego do sektora prywatnego. Stato sie
jasne, ze zwiekszone i bezpos$rednie kontakty miedzy uniwersytetami i przedsiebiorstwa-
mi sg niezbedne.

Badania pozostajg nadal przede wszystkim domeng kazdego badacza: trzeba umie¢
postawi¢ hipoteze, szukaé strategii i Srodkdw umozliwiajacych jej odrzucenie lub prze-
kroczenie. To stwierdzenie pasuje zaréwno do umystowych doswiadczen filozoféw lub
matematykow, jak i do biologébw molekularnych, fizykéw, a nawet biohakeréw. Jednak
ogromna masa dokumentéw znajdujacych sie w obiegu lub zalegajacych w hibliotekach,
koniecznos$¢ posiadania dostepu do ,wielkich narzedzi” powoduje, ze potrzebna jest bar-
dziej skomplikowana organizacja. Konieczno$¢ wzmocnienia powigzan migdzy szkolnict-
wem wyzszym i badaniami naukowymi we wszystkich dziedzinach oraz potrzeba pod-
niesienia rangi doktoratdw na $wiecie ustawiajg uniwersytety w centrum catego systemo-
wego ,mechanizmu”. Ponadto w uniwersytetach szczegdlnie aktywnych pod wzgledem
prowadzenie badan, zwlaszcza w dziedzinach Scistych, student zaciekawiony i pomysto-
wy stat sie dobrem rzadkim, ato przede wszystkim dlatego, ze francuski system wypacza
konkurencje poprzez przesadne faworyzowanie selektywnych Sciezek edukacyjnych,
w ktorych badania naukowe nie liczg sie wcale lub w niewielkim stopniu.

Dlatego tez Uniwersytet Piotra i Marii Curie (Paris V) zostat zmuszony do rozwiniecia
swojej polityki w dziedzinie badan i ksztatcenia, a w kazdym razie, w reakcji na ten stan
rzeczy, powstata wkasna organizacja badarn prowadzonych na tej uczelni. Oparta zostata
ona na nastepujacych zasadach: wieksze poczucie odpowiedzialno$ci pracownikéw nau-
kowych, niezaleznie od ich statusu, podstawowa rola utworzonych oddolnie, ewaluo-
wanych i wyselekcjonowanych zespotow badawczych, maksymalne ograniczenie biuro-
kracji w sferze zarzadzania, zabezpieczenie zasoboéw wiasnych zespotéw badawczych
przed zakusami administracji. Waznym momentem w organizacji badain na wspomnianym
wyzej uniwersytecie, wydarzeniem powracajacym co cztery lata, jest wspélne okreslanie
celéw, polegajace na przygotowaniu kontraktu na nastepny okres czteroletni. To czas mo-
bilizacji, kiedy rozstrzygaja sie losy uczelni i kiedy wszystko moze sie zdarzyc...

Doswiadczenia Uniwersytetu Paris VI przekonuja, ze w celu zapewnienia uczelni racjo-
nalnego zarzadzania nalezy umozliwi¢ zespotom badawczym niezalezne dysponowanie
whasnymi srodkami - stanowigcymi w planie czteroletnim zabezpieczenie finansowania
kontraktowego, a pochodzacymi z programéw Narodowej Agencji ds. Badan (ANR) lub
innych instytucji, z dotacji wspélnotowych, z subwencji od przedsiebiorstw przemysto-
wych. Kontrakty te powinny obejmowac takze finansowanie zasobow ludzkich. Jesli nato-
miast chodzi o biezace zarzadzanie funduszami na dziatalno$¢ statutowa, to odpowie-
dzialno$¢ w tej kwestii nalezatohy przekazac, o ile tylko byliby tym zainteresowani, kierow-
nikom laboratoriéw i szefom zespotdw badawczych, ktére zdobyly kontrakty lub granty.
Zainteresowanym laboratoriom powinno sie ponadto umozliwi¢ korzystanie z jednej lub
nawet kilku kart kredytowych Eurocard/Mastercard. A dla inwestycji innych niz w nierucho-



Od Uniwersytetu Piotra i Marii Curie do Uniwersytetu Sorbony. Radykalna reforma zarzadzania.. 135

mosci (o0 warto$ci do 133 tys. euro netto) kompetencje w zakresie prowadzenia operacji
rynkowych powinny przej$¢ w rece kierownikéw laboratoriow.

Na Uniwersytecie Piotra i Marii Curie uruchomiona zostata cato$ciowa i caloroczna
procedura budzetowa, polegajgca natym, ze laboratoria sktadajg wniosek o dofinansowa-
nie dziatalno$ci, po czym Srodki te otrzymujg i inwestujg, uwzgledniajgc przy tym wiasne
zasoby ,odnawialne”, kontraktowe i tworzac ewentualnie nowe miejsca pracy. 1 stycznia
2010 r. zostat otwarty budzet. Jego realizacja podlega statej kontroli.

Przyjeta przez Uniwersytet strategia okre$la charakter prezydencji podczas trwania da-
nej kadencji. Wiceprezydent odpowiedzialny za badania i innowacje jest rownoczesnie
cztonkiem Komitetu Wykonawczego Uniwersytetu, ktéry w kwestiach spornych petni role
arbitra. Jemu tez podlega dyrekcja administracyjna, jest odpowiedzialny za dyrektoréw do
spraw badan oraz za wspotprace z przemystem i za kontrakty.

Do zakresu obowigzkéw dyrekcji administracyjnej Uniwersytetu Paris VI nalezy zajmo-
wanie sie budzetem, $ledzenie przebiegu badan oraz prowadzenie dokumentacji. Ponad-
to dyrekcja wspiera laboratoria, zarzadza ustugami badawczymi uczelni i funduszem re-
zerw inwestycyjnych, a takze dziatem przemystowym i handlowym oraz dziatem zajmujg-
cym sie kontraktami europejskimi. Nadzoruje réwniez opracowywanie kontraktow badaw-
czych i zajmuje sie koordynacjg wspotpracy z partnerami (. z instytucjami badawczymi,
uniwersytetami i innymi organizacjami).

Uniwersytet Piotra i Marii Curie powotat organ decyzyjny. Jest nim dyrekcja ds. badan,
ktdra opracowuje system podziatu kredytéw odnawialnych co cztery lata, ogtasza przetar-
gi i udziela pomocy przy przygotowywaniu posiedzen rady naukowej. Przygotowuje, pod
odpowiedzialno$¢ wiceprezydenta ds. badan, czes¢ wniosku o czteroletni kontrakt doty-
czacy badan. Od momentu, kiedy Uniwersytet ponosi petng odpowiedzialno$¢ za swoj
budzet, dyrekcja ds. badan nadzoruje réwniez prawidtowe funkcjonowanie komisji dys-
cyplinarnych, ktére sprawdzajg wnioski o premie badawcze, o premie w zwigzku z reali-
zowanymi inwestycjami i o premie dla administracji.

Podsumowujac te krotkg prezentacje, mozna stwierdzi¢, ze od osiemnastu miesiecy
Uniwersytet Piotra i Marii Curie zyskat wiele w zakresie mozliwosci prowadzenia wiasnej
polityki. Majac na uwadze fakt, ze powinien on sta¢ si¢ ,uniwersytetem globalnym” i ze
sam nie bytby w stanie osiaggng¢ tego celu, nawigzat blizsza wspdtprace z dwiema innymi
uczelniami z Dzielnicy tacinskiej Paryza - z uniwersytetami Paris-Sorbonne (Paris IV)
i Pantheon-Assas (Paris Il). ,Federacja” ta wlasnie zostata zatwierdzona przez rady admi-
nistracyjne zainteresowanych uczelni i bedzie odtgd nosita nazwe Uniwersytetu Sorbony.
Ostateczna forma zarzgdzania nowg strukturg zostanie ustalona w chwili, kiedy wszystkie
trzy uniwersytety uzyskajg catkowitg autonomie. Tak juz jest w przypadku Uniwersytetu
Piotra i Marii Curie. Uniwersytet Pantheon-Sorbonne jest w trakcie realizacji tego projektu,
a Uniwersytet Paris-Sorbonne (Paris IV) zakoriczy te procedure w 2011 r.

Przektad z francuskiego
Adam Gatkowski
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Skutecznosc¢, ewaluacja, rozmieszczenie
terytorialne - odczytywanie francuskiego

pejzazu uniwersyteckiego

Artykut jest proba spojrzenia na zagadnienie ,odczytywania francuskiego pejzazu
uniwersyteckiego” z kilku punktéw widzenia wynikajacych z doswiadczen autora
- jako pracownika naukowego, gtownego inspektora we francuskim Ministerstwie
Edukacji Narodowej, doradcy premiera do spraw edukacji narodowej, szkolnictwa
wyzszego i badan, a wreszcie dyrektora Miedzynarodowego Centrum Studiow
Pedagogicznych (CIEP) z siedzibg w Sevres pod Paryzem. Na wstepie autor
przedstawia przeprowadzang od kilku lat reforme szkolnictwa wyzszego we Francji
(ustawy), ocene Srodowiska studenckiego oraz powigzania miedzy uniwersytetem
a szkolnictwem $rednim. Nastepnie kwestie te konfrontuje ze stosowang praktyka.
Dokonuje przegladu realizowanych reform poprzez pytania o zaleznos¢
miedzy wielkoScig uczelni a jej efektywnoScig oraz prowadzonymi badaniami,
a takze miedzy ksztalceniem a badaniami. Przypomina réwniez o koniecznos$ci
nieustannej refleksji nad misja, jaka wigze sie ze szkolnictwem wyzszym i badaniami.

Stéwa kluczowe: szkolnictwo wyzsze we Francji, rozmieszczenie terytorialne francuskich szkét wyzszych, szkoty wyzsze
a zagospodarowanie przestrzenne kraju, reforma francuskich szkét wyzszych, badania naukowe.

Kilka stow wstepu

W niniejszym tek$cie podejme prébe spojrzenia na kwestie ,,0odczytywania francuskie-
go pejzazu uniwersyteckiego” z kilku punktéw widzenia - pracownika naukowego, gtow-
nego inspektora w Ministerstwie Edukacji Narodowej, ale takze, podczas dwuletniej
wspotpracy z premierem w roli doradcy do spraw edukacji narodowej, szkolnictwa wyz-
szego i badan, jednego z wazniejszych ,aktoréw” w tych sprawach. Petnienie ponadto
przez okres szesciu lat funkcji zastepcy mera w duzym portowym miescie Normandii (Le
Havre) takze pozwala zyska¢ nowe spojrzenie na te kwestie.

Praktyka wynikajaca z faktu petnienia przeze mnie tak r6znorodnych funkcji upowaz-
nia do spojrzenia na wymienione wyzej zagadnienia zardbwno w aspekcie geograficznym,
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jak i politycznym. Celem artykutu jest odczytanie francuskiego krajobrazu uniwersyteckie-
go w aspektach efektywnosci, ewaluacji i rozmieszczenia terytorialnego.

Autor niniejszych refleksji zajmuje sie obecnie kierowaniem publiczng placéwka oSwia-
towa, podlegajacg bezposrednio ministrom edukacji narodowej oraz szkolnictwa wyzsze-
go - Miedzynarodowego Centrum Studiéw Pedagogicznych (CIEP) z siedzibg w Sevres
pod Paryzem, instytucji bedacej publicznym przedstawicielem obu resortéw na arenie
miedzynarodowej. Nota bene, jedna z ostatnich publikacji Centrum dotyczyta tematu
Szkolnictwo wyzsze, Swiatowa rywalizacjal

Zmiany w ustawodawstwie

W ciggu czterech lat, czyli przez bardzo krotki okres, we Francji zostaty wprowadzone
W Zycie cztery wazne ustawy:
- Prawo organiczne powigzane z prawem finansowym (Loi organique refative aux lois
de finances - LOLF) z 1 sierpnia 2001 r;

- Prawo o ukierunkowaniu i programie dla przysztosci szkét (Loi d'orientation et de
programme pour avenir de Tecole) z 23 kwietnia 2005 r,
Prawo o programie badar naukowych (Loi de programme pour la recherche) z 18
kwietnia 2006 r.;

- Prawo o wolnosci i odpowiedzialno$ci uniwersytetow {Liberie et Responsabilite des
Universites - LRU) z 10 sierpnia 2007 .

Ztych czterech ustaw rzgd Dominique’a de Villepina uczynit obowigzujgca druga, uch-
walit trzecig iwzigt udziat w przygotowaniu czwartej. Aby doceni¢ konsekwencje tych dzia-
tan, nalezy przedstawi¢ niektore ich elementy w trzech etapach:

dokonaé podsumowania sytuacji francuskiego szkolnictwa wyzszego z punktu wi-
dzenia lokalizacji przestrzennej, z uwzglednieniem przemian, ktére zaszly w przesz-
tosci, w celu uzyskania lepszej perspektywy;

ukazac sposob, w jaki te wielkie ostatnie ustawy ulegly powaznym, cho¢ wcigz nie
doprowadzonym do korica przeksztatlceniom w obszarze szeroko ujetego szkolnic-
twa wyzszego, a zwlaszcza na ptaszczyznie uniwersyteckiej, ktérych celem jest
poprawa skutecznos$ci, ewaluacja oraz optymalne rozmieszczenie uczelni;
przedstawi¢ przewidywalne zmiany w uniwersyteckiej geografii, a zwlaszcza w ge-
ografii szkolnictwa wyzszego i badan naukowych w powigzaniu z ewaluacja, ponie-
waz to wiasnie w tych ramach geograficznych zapisuije sie interesujaca nas ,polity-
ka publiczna”.

Kilka uwag wstepnych na temat rozwoju spotecznosci studenckiej
Nalezy przypomnie¢ pewng francuskg specyfike: Srodowisko szkot wyzszych tego kra-

ju sklada sie w 60% ze studentéw uniwersytetéw, a w 63%, jesli do uniwersytetéw zaliczy-
my Uniwersyteckie Instytuty Technologiczne (Instituts Universitaire de Technologie - 1UT).

1 ,Revue internationale cTeaucation" 2007, nr 45.



138 Tristan Lecoq

Dwadziescia pie¢ lat temu we Francji spoteczno$é uniwersyteckg stanowito 75%
wszystkich studentéw w kraju. Jak zatem widaé, od tamtego czasu nastgpit znaczacy pro-
porcjonalny jej spadek. Ma to zwigzek z rozwojem Wyzszych Sekcji Technikéw (STS), Uni-
wersyteckich Instytutow Technologicznych, Klas Przygotowawczych do Grandes Ecoles
(CPGE) i samych Grandes Ecoles. Te ostatnie majg niekiedy bardzo rézne statuty, doty-
czy to zwlaszcza szkét konsularnych2. To wszystko sg rzeczy znane, ale nalezy je mieé
przez caly czas na uwadze, poniewaz w przeciwnym razie podczas poruszania kwestii uni-
wersyteckiej mapy Francji mozna przeoczy¢ znaczng czes¢ tego problemu.

Powigzania miedzy szkolnictwem Srednim i wyzszym

W przypadku szkolnictwa wyzszego znajdujemy sie w dosy¢ ruchomym krajobrazie
administracyjnym. Nalezy przez to rozumie¢, ze nowy podziat administracyjno-kompeten-
cyjny miedzy Ministerstwem Edukacji Narodowej i Ministerstwem Szkolnictwa Wyzszego
i Badan ,podczepia” wszystkie Uniwersyteckie Instytuty Technologiczne (IUT), Grandes
Ecoles (CPGE) i Wyzsze Sekcje Technikdw (STS) do Ministerstwa Szkolnictwa Wyzszego
i Badan Naukowych, a nie do Ministerstwa Edukacji Narodowej. Z drugiej za$ strony usta-
wa 0 prawie organicznym (LOLF) wigcza (po czesci) Grandes Ecoles i STS do programu
Lhauczania szkolnego”.

Jest to sytuacja niespotykana, poniewaz wazne tematy ,przemieszczajgce” sie po-
przez system edukacyjny sg z tego punktu widzenia ,ponadgraniczne”. Chodzi tutaj np.
o reformy programéw nauczania, ksztatcenie nauczycieli, sterowanie systemem.

SzczegOlne powigzanie francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego
z czynnikiem przestrzennym

Zwigzek miedzy umasowieniem, demokratyzacjg i rozmieszczeniem terytorialnym
szkolnictwa wyzszego

Przez bardzo dlugi czas mapa uniwersytetow francuskich nie ulegata zadnym zmia-
nom. W latach piecdziesigtych XX w. istniato okoto czterdziestu miasteczek uniwersytec-
kich, ale jedynie okofo pietnastu z nich mozna bylo zaliczy¢ do pierwszej kategorii.
W efekcie bylismy Swiadkami trzech kolejnych powaznych przemian - nastepstw wyda-
rzef majowych 1968 r., decentralizacji uniwersytetdw z lat osiemdziesigtych i reformy z lat
dziewiecdziesigtych. W tym ostatnim przypadku chodzi o realizacje planu ,Uniwersytet
2000", w ktérym potgczono procesy tworzenia uniwersytetow z procesami zwigzanymi
z planowaniem przestrzennym, uwzgledniajgcym schemat szkolnicwa wyzszego (a doty-

2 Ecoles consulaires (szkoly konsularne) to publiczne instytucje edukacyjne, bezpos$rednio podporzadkowane Izbom
Handlowym i Przemystowym, w znacznej czesci finansowane z dodatkowych podatkéw zwanych podatkiem zawodowym
- rodzajem podatku od dziatalno$ci gospodarczej (faxe professionnelle) oraz podatkiem od doksztalcania (taxe d'appren-
tissage) (przyp. red.).
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czacym zreszta w wigkszym stopniu instytucji szkolnictwa wyzszego niz badawczych),
stabo lub Zle, pomimo decentralizacji, powigzanego ze szkolnictwem $rednim.

Z pominigciem niewielkich réznic, pozostajac w logice typowej dla DATAR3, sprawy
szkolnictwa wyzszego staraliSmy sie rozwigzywac w ramach dyskusji z udziatem instytucji
panstwowych, samorzaddw regionalnych i Srodowiska uniwersyteckiego, czego rezulta-
tem stalo sie wyposazenie okoto setki Sredniej wielkosci miast (to rzeczywiscie znaczna
liczba!), zresztg nierownomiernie, w placowki uniwersyteckie. Jaki jest tego skutek? Kiedy
mowi sie 0 szkolnictwie wyzszym i uniwersytetach we Francji, to ma sie na mysli zarébwno
tych kilkudziesieciu studentow w regionalnych oddziatach Uniwersyteckich Instytutow
Technologicznych (IUT), jak i kilka tysiecy studentow w uniwersytetach nowych, dziataja-
cych w innych miejscowosciach.

Warto pamieta¢, ze mamy obecnie we Francji 85 tego rodzaju uniwersytetow, 3 uniwer-
sytety technologiczne oparte na ,modelu z Compiegne”4, 120 Uniwersyteckich Instytutow
Technologicznych i niecate 70 szkdt inzynierskich podlegajacych uniwersytetom.

Zageszczenie placowek szkolnictwa wyzszego na terenie calego kraju oznacza dla stu-
dentéw, ze, aby studiowac, nie muszg juz koniecznie opuszczac swoich miejsc zamieszka-
nia. Wynikiem tych ogromnych przemian jest zmniejszenie do 30 km odlegto$ci miedzy
miastami dysponujgcymi przynajmniej jedng szkotg wyzszg. Odpowiada to dystansowi, ja-
ki jeszcze dziesie¢-pietnascie lat temu dzielit od siebie gminy posiadajgce wiasne liceum.

Rozwdj regionalnych struktur uniwersyteckich (universite de proximite) przyniost wiele
korzysci:

+ Spotecznos$ciom lokalnym pozwalat zdobywaé¢ $Srodki na inwestycje w nowg gos-
podarke opartg na wiedzy. Nie jest bowiem dla nich rzecza obojetng rozwoj wias-
nej bazy uniwersyteckiej. Z drugiej strony tego typu inwestycje dosy¢ czesto
pozwalaly zatrzymywac u siebie, w poszczegbinych miastach i regionach, mtodsza
generacje ich mieszkancow.

+ Rodzinom milodziezy studiujgcej dawat mozliwo$¢ uzyskania oszczednosSci na stu-
diach oraz rozwigzywat jeden z podstawowych probleméw zazwyczaj nekajgcych
studentéw - zakwaterowanie.

Na rozw¢j regionalnych uczelni mozna patrze¢ mniej lub bardziej krytycznie, ale nie
nalezy zapominac, iz petnig one niezmiernie interesujgca role na ptaszczyznie spoteczne;.
Przez kilkadziesiat lat swego istnienia poszerzyly one dostepno$¢ do studiow miodziezy
pochodzacej ze Srodowisk dotychczas najbardziej defaworyzowanych, wykluczonych
spotecznie. Wystarczy rzuci¢ okiem na dane statystyczne stypendystow. Na uczelniach
powstatych stosunkowo niedawno - na uniwersytetach w Artois, Corte, Wybrzeza Opalo-
wego lub Nimes ponad 40% studentéw otrzymuje stypendia socjalne. Ten zwigzek miedzy

3 DATAR (Delegation 6 'Amenagement du Territoire et a 1'Action Regionale) - istniejgcy od 2000 r. (i w 2009 r. zaktua-
lizowany) projekt o charakterze ogélnokrajowym, ma na celu koordynacje polityki regionalnej, planowania przestrzennego
ifinansowania z budzetu panstwa oraz z innych zrodet (takze zagranicznych) przedsiewzie¢ stuzgcych wyréwnywaniu szans
regiondw najbardziej zaniedbanych, m.in. o najwyzszym wskazniku bezrobocia. Do realizacji tej misji powotana zostata
instytucja miedzyresortowej delegacji ds. planowania przestrzennego i rozwoju konkurencyjno$ci poszczegélnych regio-
néw Francji - DIACT (datar.gouv.fr) (przyp. red.).

4 Uniwersytet Technologiczny w Compiegne jest pierwsza tego rodzaju publiczng szkotg wyzsza we Francji i jedng
z najwyzej notowanych. Nalezy do sieci trzech francuskich uniwersytetdw technologicznych oraz dwéch zagranicznych -
Uniwersytet Technologiczny Chifisko-Europejskiego Uniwersytetu w Szanghaju (UTSEUS) oraz Ecole Franco Chilienne d’In-
genierie w Vina del Mar w Chile (przyp. red.).
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bliskoscig uczelni a demokratyzacjg szkolnictwa wyzszego nie powinien zosta¢ pominie-
ty w chwili, gdy przystepujemy do wielkiej reformy, polegajgce] m.in. na koncentracji sys-
temu uniwersyteckiego; koncentracji sprowadzajgcej sie do redukcji liczby uniwersytetow
do 10,15 lub 20 wielkich oSrodkdw.

W tych universites de proximite istnieje ponadto bardzo silny zwigzek miedzy szkolnic-
twem $rednim i wyzszym. Powrdce do tego tematu troche pdzniej, ale zaznaczam, iz rela-
cje miedzy tymi dwoma szczeblami szkolnictwa beda w najblizszych latach powaznym
problemem do rozwigzania, ale, jak dotad, mato kto porusza te kwestie.

Tych kilka obserwacji ukazuje Scisty zwigzek migedzy umasowieniem, demokratyzacjg
i rozmieszczeniem przestrzennym szkolnictwa wyzszego. Tymczasem z owych trzech pa-
rametrow to zazwyczaj ten trzeci bywa najrzadziej brany pod uwage.

Typologia i hierarchia uniwersytetow

We Francji wystepuje znaczna koncentracja spoteczno$ci akademickiej, przejawiajaca
sie w tym, ze:

« Jedna trzecia francuskich studentéw skupia sie w jednej trzeciej okregéw eduka-

cyjnych (akademii).

« Jedna czwarta uniwersytetéw catego kraju koncentruje sie w takich miastach jak
Paryz, Lille, Wersal, Creteil, Lyon, Tuluza, Rennes, Nantes, Aix-en-Provence i Borde-
aux.

Szkicujgc bardziej szczegbtowo mape uniwersytecka Francji, ujrzymy cztery wielkie
skupiska regionalne, w ktérych ksztatci sie 2-3 min studentéw (w tym jedna czwarta na
uniwersytetach):

« Jedna czwarta studentdw przypada na region lle-de-France. Patrzac z punktu wi-
dzenia edukacji na poziomie wyzszym, lle-de-France rzeczywiscie jest ,wyspa we
Francji”.

+ Jedna czwarta studentéw ksztaici sie w trzech regionach: Rhone-Alpes, Provence-
Alpes-Céte d'Azur i Nord-Pas-de-Calais.

« Kolejna jedna czwarta studiujgcych przypada na pie¢ regionow: Midi-Pyrenees,
Bretagne, Pays de la Loire, Aquitaine i Languedoc.

+ Pozostata jedna czwarta studentow ksztalci sie w pozostatych czternastu osrod-
kach regionalnych Republiki.

W ciggu ostatnich dwoch dziesiecioleci uniwersytecka mapa Francji ulegta bardzo is-
totnym przeobrazeniom, ktérym niejednokrotnie towarzyszyty napiecia. Mialy one zwigzek
z nowymi przemieszczeniami osrodkoéw uczelnianych, ale nie tylko. Méwigc za$ o najsil-
niejszych tendencjach w szkolnictwie wyzszym w tym okresie, mozemy zaobserwowac
spadek zainteresowania studiami w dziedzinie nauk $cistych i rownoczesny wzrost przy-
je¢ na studia prawnicze oraz medyczne.

Ewolucja ta o tyle jest interesujgca, ze we francuskim systemie uniwersyteckim, jesli
nie liczy¢ Grandes Ecoles, innym kryterium wyrézniajgcym poszczegdine uczelnie jest
obecno$¢ na nich lub nieobecno$é prawa i medycyny. Mamy zatem kilka rodzajoéw uni-
wersytetow: ogdine z medycyna {pluridisciplinaires) oraz og6lne bez medycyny. Dodanie
nauk prawnych i medycznych do programu studiéw w chwili zaktadania uczelni jest wiec
wyborem decydujacym o strukturze danej placowki.



Skuteczno$¢, ewaluacja, rozmieszczenie terytorialne - odczytywanie francuskiego... 141

Inng istotng tendencijg we francuskim pejzazu uniwersyteckim w minionym dwudzies-
toleciu jest wydtuzenie czasu trwania studiéw uniwersyteckich (jedno z nastepstw reformy
LMD: licencjat, magisterium, doktorat) oraz niedostateczna korelacja miedzy szkolnict-
wem $rednim i wyzszym. ,Niebieska linia”, jaka wyznacza dyplom maturalny, jest w tej
sprawie czynnikiem niezmiernie waznym, ktérego negatywny wptyw zostat nasilony po-
przez rozdzielenie szkolnictwa $redniego miedzy dwa resorty: z jednej strony Ministerst-
wo Edukacji Narodowej, z drugiej - Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego i Badan.

Rozmieszczenie studentéw kontynuujgcych nauke na trzech poziomach studiow
(licencjat, magisterium, doktorat) obrazuje rdznorodno$é sytuacji. Pod koniec 2007 r. po-
lowa wszystkich studentow uniwersytetow byta zarejestrowana na studiach | stopnia (li-
cencjat). Ale juz pod tym wzgledem zachodzg ogromne réznice migdzy poszczeg6inymi
uczelniami. Oscylujg one w granicach miedzy 26% a 70% zapisanych na poziomie licen-
cjatu. NImes, uniwersytet najmiodszy, liczy 3,7 tys. studentdw, 90% ksztaici sie na po-
ziomie I. W tym samym czasie (. pod koniec 2007 r) 17% studentéw uniwersytetow
studiowato na poziomie lll (doktorat), z odchyleniem wahajagcym sie miedzy 4% a 40%,
w zaleznosci od konkretnej uczelni.

Mamy oto dwa Swiaty, ktore ze sobg wspotistniejg - 1 1 francuskich uniwersytetow sku-
piajgcych wiecej niz czwartg czes¢ studentdw z catego kraju, ksztatcgeych sie na studiach
Il stopnia (czyzby chodzito o uniwersytety wspomniane w raporcie Attaliego?)5i, na prze-
ciwlegtym biegunie, 13 uniwersytetéw, na ktorych studiuje mniej niz 8% wszystkich dokto-
rantow.

Jak w takiej sytuacji mozna dokonywac jakichkolwiek poréwnan z punktu widzenia
skutecznosci, efektywnosci i oddziatywania regionalnego, nie méwigc juz nawet o oddzia-
lywaniu w skali miedzynarodowej? Jak ewaluowac tak wewnetrznie zroznicowany system
uniwersytecki? Jak zbudowac z niego jeden zwarty system edukacyjny?

W rzeczywistosci mamy do czynienia z trzema grupami uniwersytetow:

+ 11 uniwersytetow ksztalcacych ponad jedna czwartg studentow na trzecim pozio-
mie (doktorat), i mozna przewidzie¢, w jakim kierunku mogg oni zmierzac.

13 uniwersytetow majgcych mniej niz 8% doktorantow, itu rowniez mozna przewi-
dzie¢, w jakim kierunku moga oni zmierzac.

+ Miedzy tymi dwoma, wyzej przedstawionymi rodzajami uniwersytetow, znajdujemy
ponadto uczelnie balansujgce to w jedng, to w drugg strone, itu tkwi cafa tajem-
nica.

Mozemy mnozy¢ przyktady. Bez wzgledu na kryteria, za kazdym razem odnajdujemy
te same nierdwnosci miedzy uniwersytetami. Tak jest w przypadku rozktadu ksztatcenia
zawodowego, poziomow ksztatcenia, stanu kadry itd.

Jesli natomiast chodzi o sfere badan, wnioski nasuwajg sie takie same. [to wydaje sie
logiczne. Oto przyktadowy wskaznik: liczba jednostek badawczych w 85 uniwersytetach
,0g6Inych” itrzech technologicznych. Ot6z rozpieto$¢ liczb jest tutaj imponujgca - od ze-
ra jednostek naukowych organizacyjnych w dwdch uniwersytetach do 135 w najlepiej
wyposazonym jednym uniwersytecie. Sprowadzajac rzecz do karykatury, mozna by na

5 Raport Attaliego - dokument opracowany i opublikowany w 2008 r. przez komisje rzadowg ds. przyspieszenia roz-
woju ekonomicznego Francji. Komisja, powotang przez prezydenta Republiki, Nicolasa Sarkozy’'ego, kierowa) wybitny eko-
nomista, pisarz i wysoki urzednik pafstwowy, Jacgues Attali (przyp. red.).
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przyktad zapytac, co jest pordwnywalnego miedzy uniwersytetem w Nimes a Uniwersyte-
tem Paris VI?

Francuska Najwyzsza Izba Kontroli nie méwi niczego innego w swoim raporcie z grud-
nia 2005 r., kiedy podsumowuje: ,Nie jest mozliwa globalna ocena francuskiego systemu
uniwersyteckiego, skoro uniwersytety te nie spetniajg tych samych zadan i nie dysponuja
takimi samymi $rodkami (L'efficience... 2005, s. 21).

Francuski pejzaz uniwersytecki jest stosunkowo tatwy do opisania: nie ma na teryto-
rium calego kraju takiej miejscowosci, ktéra bytaby oddalona od najblizszego uniwersyte-
tu o wiecej niz 150 km. Jednak powyzszy fakt wcale nie doprowadzit do uksztattowania
sie na prowincji wystarczajacej spotecznosci uniwersyteckiej - zaréwno pod wzgledem
ilo$ciowym, jak ijakosciowym - ale wrecz przeciwnie, skoro wiadomo, ze nie mamy dos-
tatecznie duzo studentow.

Wysyp kampusow

We Francji istnieje 11 duzych o$rodkéw akademickich z kilkoma uniwersytetami
w kazdym z nich oraz 110 adresow z siedzibami dodatkowymi, tj. biur, bibliotek, filii, ulo-
kowanych poza terenem kampusu. Jednakze najbardziej zdumiewajgcy jest fakt, ze w 100
skupiskach uniwersyteckich ksztaici sie zaledwie 5% og6tu studentow kraju, a, z drugiej
strony, 10% studentéw, uprzywilejowanych ze wzgledu na swoje miejsce zamieszkania,
studiuje az w 25% osrodkdw akademickich! Taki jest efekt rozmieszczenia terytorialnego
uniwersytetéw, ignorujgcego nierbwnomierng gestos¢ zaludnienia poszczegolnych re-
gionow kraju.

W regionie lle-de-France znajduje sie 200 uniwersyteckich adreséw. Sam Uniwersytet
Paris IV (Sorbonne) rozrzucony jest w dwunastu punktach miasta, Uniwersytet Paris lli
(Sorbonne Nouvelle) w dziewietnastu itd. Ale lle-de-France jest przypadkiem szczegdl-
nym. Pozatym regionem, trudnym i skomplikowanym, w catym kraju mozemy sie doliczy¢
okoto dwunastu metropolii, ksztatcacych tacznie dwie trzecie studentow. Zjawisko takiego
rozproszenia uczelni jest faktem, a decyzja Miedzyresortowego Komitetu Planowania
i Konkurencyjnosci Regiondw (CIACT)6z 3 pazdziernika 1991 r. okresla nawet minimalng
liczbe studentéw (1000) wymagang przy zaktadaniu nowej prowincjonalnej placéwki. Jed-
nak w praktyce sytuacja jest jeszcze bardziej ztozona. Powyzsza decyzja, 0 mocy rozpo-
rzadzenia, w rzeczywistosci nie zostata nigdy wprowadzona w zycie. Od pazdziernika
1991 r. bowiem do dnia dzisiejszego utworzone zostaly 84 uczelnie, mimo iz nie wszyst-
kie spetniaty to kryterium!

Pewna nielogiczno$é, przypadkowos$é w codziennej praktyce, jakie mozna dostrzec
miedzy mnozeniem sie instytucji uniwersyteckich w poszczegolnych regionach kraju,
kwestig doskonatosci naukowej i planowaniem przestrzennym we Francji, moze zatem
prowadzi¢ do wnioskdw nie zawsze spéjnych, nie wspominajgc juz o konsekwencjach dla
dziatalnosci i kosztéw utrzymania prowincjonalnych uczelni.

,Cudowne rozmnozenie sig” uniwersyteckiej oferty (skutkiem czego wydaje sie ponad
22 tys. dyplomow rocznie!), znaczne rozproszenie kampusow po calym kraju, ale takze
silny zwigzek lokalnych uczelni z ogdlnym rozwojem regionu i rynkiem pracy - tak wygla-

6 Comite Interministeriel a 'Amenagement et a la CompeMe des Territoires (CIACT).
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da mapa uniwersytecka Francji, ktérej zadnej reorganizacji od dawna nikt nie przepro-
wadzat, Opracowanie ostatnich kontraktéw na realizacje projektéw panstwowo-samo-
rzadowych (CPEFN7 koriczyto sie zazwyczaj tgczeniem projektow. Nawet same osrodki
uniwersyteckie bardziej podporzadkowane byty ,logice geograficznej"niz specjalizacji te-
matyczne;j.

Reasumujgc zagadnienie uniwersyteckiej mapy Francji, pozwole sobie zacytowaé
pewng formutke autorstwa Andre Siegfrieda8: ,temat jest na porzadku dziennym itam tez
pozostanie”. Problem racjonalizacji ,mapy” wciaz jednak pozostaje kwestig otwartg i trze-
ba bedzie co$ z tym zrobi¢. Tym bardziej ze system francuskiego szkolnictwa wyzszego
wpisuje sie w ramy Procesu Boloriskiego i stanowi cze$¢ tworzacej sie Europejskiej Przes-
trzeni Szkolnictwa Wyzszego. A to zobowigzuije.

Zmiany w ustawodawstwie ozywity krajobraz uniwersytecki
Prawo organiczne powigzane z prawem finansowym z 1sierpnia 2001 r.9

Z prawem tym zwigzane sg trzy elementy ,nowej francuskiej konstytuciji finansowej”:

+ Ewaluacja - LOLF jest wyrazem zwigzku miedzy celami, zaangazowanymi $rodka-
mi i wynikami. Istotg dziatania prawa organicznego jest tworzenie wskaznikow. Ma-
ja one znaczny wptyw na szkolnictwo wyzsze i nauke. Dlatego tez powotano do zy-
cia Agencje Ewaluacji Badan i Szkolnictwa Wyzszego (AERES)10.

» Procedury kontrolne parlamentu - poczynajac od pierwszego wydanego euro, kaz-
dy wydatek powinien znalez¢ uzasadnienie. Nie bedzie juz wiecej automatycznego
przenoszenia budzetu z roku na rok na poziomie wykonania w 94% lub 95%. Od tej
pory debata o budzecie zaczyna sie juz od planowanego wydania pierwszego euro.

« Myslenie oparte na konkretnych wynikach - poniewaz chodzi tutaj o szkolnictwo
wyzsze, wymuszone zostang spore zmiany, stosowane zazwyczaj w kontraktach
zawieranych przez panstwo z rozmaitymi partnerami - ,operatorami” (operateurs).

Program ,Ksztatcenie wyzsze i badania uniwersyteckie” miedzyministerialnego projek-

tu ,Badania i szkolnictwo wyzsze” (MIRES), wedtug prawa LOLF, traktuje uniwersytety jako
Loperatorow panstwowych” i wyznacza im trzy misje: tworzenie wiedzy, przekazywanie
wiedzy oraz propagowanie kultury naukowej. Misje te zawarte zostaty w czteroletnich kon-
traktach, jakie panstwo zawiera ze swoimi uczelniami - ,operatorami”.

Wdrazanie prawa LOLF jest jednak procesem trudnym i diugotrwalym, co wida¢ na

nastepujgcych przyktadach:

1. Zarzadzania uniwersytetami, ktdre juz nie bedzie tak wygladato jak do tej pory. Te

czasy minely. Wraz z uchwalaniem i wcielaniem w zycie kolejnych ustaw i rozporzadzen

7 Contratde projetetat-region (CPER) - prawo regulujgce wspotprace instytucji panstwowych isamorzadowych w dzie-
dzinie opracowywania i finansowania wieloletnich projektéw zwigzanych z rozbudowg infrastruktury i ogéinym rozwojem
poszczeg6lnych regionéw kraju (przyp. red.).

8 Andre Siegfried (1875-1959), francuski socjolog, historyk i geograf, twérca tzw. socjologii wyborczej (sociologie e/ec-
torale, sociologie du vote) (przyp. red.).

9 Loi organique refative aux bis de finances, dalej: LOLF.

10 Agence d’Evaluation de la Recherche et de TEnseignement Superieur (AERES) jest niezalezng instytucjg administ-
racyjna, powotang do zycia w marcu 2007 r. (przyp. red.)
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nastepowa¢ beda istotne zmiany w strukturze wewnetrznej poszczegdinych uczelni,
w tym takze w ich administracji. Cze$¢ z nich znajdzie Srodki na zatrudnienie sekretarzy
generalnych, dyrektordw finansowych i budzetowych, szeféw dziatéw zajmujgcych sie za-
sobami ludzkimi, pozostatym sie to nie uda. Nie mozna tego jeszcze nazwac ,administra-
cyjnym darwinizmem”, ale tak czy inaczej bedziemy mie¢ do czynienia z ostra, sukcesyw-
nie postepujaca selekcija.

Agencja do spraw taczenia Uniwersytetéw i Innych Instytucji Edukacyjnych (AMUE)ILL
wykonata wyjagtkowg prace na rzecz tychze uniwersytetéw, podobnie zresztg jak Konferen-
cja Prezydentéw Uniwersytetow Francuskich, ale nie wszedzie tak byto.

Rola efektu wielkosci uczelni: duze uniwersytety w Paryzu lub na prowincji dysponuja
skutecznymi systemami $ledzenia wynikéw i wskaznikéw kontrolnych. Réwniez ich admi-
nistracja reprezentuje wysoki poziom. Na marginesie zresztg chcialbym podkresli¢, ze
problem administracji uniwersytetow jest - w moim przekonaniu - kluczowy. Nowe upraw-
nienia rektora pozwolg mu odgrywac role decydujgcg w zarzadzaniu uczelnia.

2. Wskazniki osiggnie¢ i ich wptyw na zarzadzanie uniwersytetami. Jednym z najsilniej
odczuwalnych skutkow obowigzywania prawa LOLF jest usamodzielnienie sie uczelni,
wzrost odpowiedzialno$ci ekip nimi zarzadzajgcych oraz spéjnos$¢ polityki panstwa z po-
litykg prowadzong przez uniwersytety. Pamietajmy bowiem, zeto wtasnie prawo LOLF, nad
ktérym glosowanie w Parlamencie przebiegato w wyjatkowo zgodnej atmosferze politycz-
nej, wymusio na uniwersytetach reforme zarzadzania. Bez wzgledu na takg czy inng de-
bate wokdt ustawy o wolnosci i odpowiedzialno$ci uniwersytetow (LRU) z 10 sierpnia
2007 r,, to ustawa LOLF wymusita reforme uniwersytetow, powigzanie ksztatcenia uniwer-
syteckiego z wyborem orientacji zawodowych, krytyczny przeglad oferty programowej,
wprowadzenie w zycie kontroli zarzadzania itp. To wszystko, lub prawie wszystko, zostato
zapisane w LOLF.

Z tego punktu widzenia ustawa LRU z op6Znieniem zatwierdza cele nowej konstytucii
finansowe] panstwa. Trybunat Obrachunkowy juz w 1999 r. stwierdzat, ze nie moze by¢
autonomii bez odpowiedzialno$ci. Oto sedno sprawy. W zaleznos$ci od tego, czy uniwer-
sytety sg pod wzgledem wielko$ci skromne lub tez nie, wskazniki ich osiggnie¢ wychwy-
ca zasadnicze normy w zarzadzaniu na skale lokalng lub nawet ogéinokrajowa. W efekcie
widoczne stajg sie trudnosci zwigzane z godzeniem polityki panstwa z poszanowaniem
autonomii uniwersytetow i ograniczen wynikajacych z praktycznego wykorzystywania
owe] autonomii.

Na tym etapie rozumowania wypada postawi¢ sobie nastepujace pytania:

+ Jak wymusi¢ na uniwersytetach poczucie odpowiedzialno$ci? Obawiam sig, ze sa-

ma ustawa LRU tego nie sprawi.

+ Jak udoskonali¢ system pomiaru wynikéw? Pytanie dotyczy zaréwno szkolnictwa

wyzszego, jak i badan naukowych, ale w kazdym z tych przypadkdw system powi-
nien by¢ inny.

1 Agence de Mutualisalion des Universites et Etablissements jest stowarzyszeniem interesu publicznego, ktdre orga-
nizuje wspotprace miedzy swoimi cztonkami i stuzy im wsparciem w ich wspélnych dziataniach majacych na celu poprawe
jakosci zarzadzania. AMUE wnosi réwniez wktad w rozwdj systemu informacyjnego placéwek i ofiarowuje swoim czionkom
dostep do szerokiej oferty programowej odpowiadajacej ich r6znorodnoéci. Ponadto agencja pilotuje modernizacje placé-
wek i zmiany w ich zarzadzaniu (www.amue.fr).
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+ W jaki sposob dokona¢ postepu w osigganiu wynikéw liczacych sie w rywalizacji
europejskiej i Swiatowej?

+ Jak ponownie zdefiniowac ,geografie uniwersytetow?".

Na sformutowane wyzej pytania polityczna logika sktaniataby do odpowiedzi w czte-

rech etapach:

+ Nalezalo wiedzie¢, czego oczekiwaliSmy od szkolnictwa wyzszego, a zwtaszcza od
zwigzku uniwersytetéw z Grandes Ecoles, od wzajemnych powigzan szkolnictwa
Sredniego ze szkolnictwem wyzszym oraz od relacji miedzy szkolnictwem wyzszym
i badaniami naukowymi.

+ Nalezalo rozpocza¢ niezbedne reformy struktury uniwersytetdw, aby postawic je
niejako w sytuacji zmuszajacej do lepszego zarzgdzania wlasng autonomia.

« Nalezato zastanowi¢ sie nad kwestig kadr i statusem pracownikoéw zaliczajacych
sie do kategorii wyktadowcéw-badaczy. Biorgc pod uwage daty obowigzujgcych
ustaw (1982 i 1984), lezacych u podstaw instytucji uniwersytetu, bytoby celowe
zastanowienie sie nad ich aktualnoscia.

+ Nalezato wreszcie, w porozumieniu ze spotecznosciami lokalnymi iw ramach regut
europejskich, zastanowi¢ sie nad sposobami dokonania ,polaryzacji” poszczegol-
nych ,elementéw” szkolnictwa wyzszego.

W rzeczywistoSci tak sie jednak nie stato: gdre wzieto podejécie inne, mnigj logiczne,

mniej spojne, mniej konstruktywne. Przyczynito sie ono w koncu do gtebokich przemian.

Skad takie podejcie kolejnych rzadéw do tej kwestii? Ot6z miaty miejsce dwa fakty.

Pierwszy wcale nie zadziatat hamujgco na reformy; chodzi o ruch pracownikéw nauko-
wych z lat 2002-2004, ktéry wrecz wymusit przyspieszenie catego procesu. Drugi nato-
miast to porazka projektu ustawy o uniwersytetach z 2004 r., autorstwa Luca Ferry. | wias-
nie to stalo sie przyczyng swoistego paralizu. Tymczasem projekt ten proponowat roz-
wigzanie probleméw systemu uniwersyteckiego, wigcznie z aspektem ,uniwersyteckie
geografii”. Jest sprawg oczywistg, ze ruch opozycji przeciwko ,kontraktowi pierwszego
zatrudnienia” (CPE) z lutego-marca 2006 r. przyspieszyt proces uswiadamiania sobie ko-
niecznosci przeprowadzenia reform w uniwersytetach, zwtaszcza w aspekcie form zatrud-
nienia. Rzad zadziatat zatem w sposéb pozornie mniej uporzadkowany, ale efekt jest
nastepujacy - mechanizm reform francuskiego szkolnictwa wyzszego zostat wprawiony
w ruch.

Prawo z 23 kwietnia 2005 r. o ukierunkowaniu i programie dla przyszto$ci szkét

Dokument ten ma charakter bardziej normatywny niz ustawodawczy, z wyjatkiem roz-
dziatu Ill, dotyczgcego ksztatcenia nauczycieli, okreSlenia wymogéw tego ksztalcenia, a
zwlaszcza wigczenia Instytutdw Uniwersyteckich Ksztatcenia Nauczycieli (IUFM) w ramy
uniwersytetow. Do tego potrzebne byly podstawy prawne aktualizujgce ustawe o IUFM z
1989 .

Tymczasem dokument jest, mozna by rzec, objawieniem. Dlaczego? Poniewaz od tej
pory mamy po jednym IUFM w kazdej akademii (czyli okregu szkolnym), ,podczepionym”
pod uniwersytet, ktérego staje sie czescig. Nie wchodzac w szczegdly administracyjne,
mozna stwierdzié, ze reforma jest bardzo wazna. Moze nie dla akademii majacej jeden tyl-
ko uniwersytet, jak w przypadku Dolnej Normandii, gdzie nie ma mowy o przeniesieniu
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IUFM poza miasto Caen. Ale problem pojawit sie w Gérnej Normandii, np. w miastach
Rouen czy Le Havre. Przyktad bretoriski jest rownie interesujacy.

W tej kwestii ostatnie stowo nalezy do rektoréw, z racji posiadanego przez nich tytutu
kanclerza uniwersytetu, poniewaz nie sg oni regionalnymi dyrektorami ds. edukacji naro-
dowej, tzn. nie stojg na czele zdecentralizowanego urzedu, bezposrednio podporzadko-
wanego prefektowi, lecz w imieniu ministrdw odpowiedzialnych za szkolnictwo $rednie
i wyzsze, w granicach swoich funkcji i w ramach polityki rzadu posiadaja wtadze nad ogé-
lem tych stuzb.

Interesujgco wygladaty wybory uczelni przez IUFM w Wersalu iw Paryzu. W akademii
w Wersalu do przyjecia IUFM wytypowany zostat uniwersytet Cergy-Pontoise, co wcale nie
byto z poczatku oczywiste. W akademii paryskiej rywalizacja w tej kwestii miedzy poszcze-
g6Inymi uczelniami byta dosy¢ silna. W koAcu wytypowany zostat uniwersytet Paris-Sor-
bonne (Paris IV). Zadecydowato o tym kilka czynnikéw, takich jak liczba kierunkow ksztat-
cenia itp.

Prawo z 18 kwietnia 2006 r. o programie badan naukowych

W lipcu 2005 r. premier Dominique de Villepin podjat decyzje o rezygnacji z przygoto-
wywania ustawy o uniwersytetach. Wygasajgca kadencja prezydencka nie byla najlep-
szym momentem dla tego rodzaju inicjatywy, tym bardziej ze rok wczesniej projekt usta-
wy autorstwa Luca Ferry okazat sie niewypatem. Wobec tego zdecydowano o skoncent-
rowaniu sie na pracy nad ustawg o badaniach naukowych. Ustawy solidnej, inspirujgcej
ponowne zdefiniowanie relacji miedzy panstwem i uniwersytetami.

Ustawa z 18 kwietnia 2006 r. zapewnia $rodki, narzedzia przeznaczone dla badaczy
(,pakt” na rzecz badan naukowych), a takze wprowadza, za posrednictwem Agencji Ewa-
luacji Badan i Szkolnictwa Wyzszego (AERES), ewaluacje badan i szkolnictwa wyzszego
oraz instrumenty stuzgce zacie$nianiu wspoétpracy (,przyblizaniu sie” - rapprochement)
innych instytucji zajmujgcych sie powyzszymi zagadnieniami.

Ustawa o badaniach naukowych pozwolita ponownie zdefiniowa¢ uniwersyteckg ma-
pe Francji. Najciekawsza cze$¢ tej ustawy dotyczy instrumentdw przyblizajgcych instytu-
cje za posSrednictwem centréw (dostownie: ,biegunéw”) badan i szkolnictwa wyzszego
(PRES)12 oraz sieci tematycznych zaawansowanych badarn (RTRA)13

Chodzi tutaj o kwestie kluczowe. Pierwsze projekty PRES byly opracowane juz nawet
przed opublikowaniem ustawy. Innymi stowy, ruch ,przyblizania sie” uniwersytetow do sie-
bie oraz ,przyblizania sie” uniwersytetéw do instytucji naukowo-badawczych zostat zapo-
czatkowany poprzez udostepnienie spotecznosci uniwersyteckiej odpowiednich narzedzi
utatwiajgcych ten proces.

12 Péle de recherche et d'enseignement superieur (PRES) - forma konsolidacji uczelni w ,bieguny”, osrodki uniwer-
syteckie, uregulowana ,paktem" na rzecz badan naukowych; narzedzie wzajemnego powigzania dziatalnosci i $rodkéw
instytucji szkolnictwa wyzszego i badan, publicznych lub prywatnych, potozonych stosunkowo blisko siebie. Jej celem jest
podniesienie skuteczno$ci i atrakcyjnosci francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego i badan naukowych na danym te-
renie.

13 Reseau thematique de recherche avancee (RTRA) umozliwia ré6znym strukturom badawczym (uniwersytety, Gran-
des Ecoles, organizacje badawcze), potozonym blisko siebie, potaczenie si¢ wokét wspélnych dziedzin. Dzigki tej wspot-
pracy RTRA skupiajg po kilkuset badaczy zajmujacych sie podobng problematyka; przyczyniaja sie do podejmowania
duzych projektéw badawczych oraz do wzmocnienia prestizu w skali krajowej i migdzynarodowej.
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Ruch ten miat szczegdlng site nosng, bowiem logika dziatania PRES jest logikg ,wzras-
tajgca”, tj. zmierzajacg od poziomu dolnego do gory. To wkasnie zgodnie z tg logikg uni-
wersytety i instytucje badawcze wystepujg do ministerstwa z propozycjg wzajemnego
.przyblizenia sie”, podczas gdy logika RTRA jest logikg opadajaca, tj. zmierzajaca od go-
ry do dotu. W tym ostatnim przypadku to ministerstwo dokonuje selekcji tematéw badaw-
czych pod wzgledem kryterium doskonatosci.

Biorgc pod uwage mniej lub bardziej fortunne konsekwencje wynikajgce z tego stanu
rzeczy, nalezy podkresli¢ trudnosci, z jakimi borykaja sie przedstawiciele nauk humanis-
tycznych i spotecznych w organizowaniu sie i wykorzystaniu pierwszych narodowych ba-
dan zaawansowanych (RTRA). To zastanawiajgce, ze sposrdd trzynastu wybranych pro-
jektéw RTRA tylko jeden reprezentowat nauki humanistyczne i spoleczne.

Prawo o wolnosci i odpowiedzialno$ci uniwersytetéw z 10 sierpnia 2007 .

Po wyzej wymienionych dwoch ustawach brakowato juz tylko ostatniego elementu tej
konstrukcji prawnej - prawa o wolnoSci i odpowiedzialnosci uniwersytetow. Uscisla ono
wtadze wokot prezydenta uniwersytetu, przyznaje mu ,poszerzone kompetencje” oraz
wiekszg samodzielno$¢ w kwestiach majatku trwatego, budzetu i zasobéw ludzkich. Po-
zostawia jednak otwartym pytanie o zmiane zwierzchniej kurateli nad uniwersytetami.

Decyzja o zastosowaniu omawianego prawa nie jest kwestig okolicznosci, lecz kalen-
darza: troche wczesniej, czy troche p6zniej, prawo to ma objg¢ wszystkie uniwersytety.
Tymczasem zaden z nich nie jest na razie do tego przygotowany. O zastosowaniu tego
prawa w danej szkole wyzszej zadecydujg wyniki kontroli przeprowadzonych w uczelniach
w latach 2008-2009 przez pracownikow Gtéwnego Inspektoratu Edukacji Narodowej i Ba-
dan Naukowych (IGAENR)14.

Raport z kontroli powinien otrzymac¢ minister, ktéry nastepnie przekaze go prezydento-
wi ocenianego uniwersytetu, tgcznie z zaleceniami odnoszgcymi sie do przyjecia nowego
zakresu odpowiedzialnosci.

Cztery istotne uwagi:

- To Gtowny Inspektorat Edukacji Narodowej i Badan Naukowych (IGAENR), a nie
Agencja Ewaluacji Badan i Szkolnictwa Wyzszego (AERES) przeprowadza te kont-
role (czyli administracja pafnstwowa, a nie agencja).

To rektorzy (a nie prefekci lub skarbnicy - pfatnicy) beda przeprowadzac kontrole
budzetowa we wszystkich jej formach, od chwili, kiedy prawo o wolnosci i odpowie-
dzialnosci uniwersytetéw zacznie obowigzywaé (chodzi o kwestie ,rzeczywiste
rdbwnowagi budzetowej”, przestrzeganie systemu wynagrodzen itd.).

Gtoéwna Dyrekcja Szkolnictwa Wyzszego (DGES) uscisli mechanizm kontraktow
czteroletnich z uczelniami korzystajgcymi z kredytow interwencyjnych (kiedy $rod-
ki na wynagrodzenia zostang juz przeniesione do poszczegolnych uniwersytetow).
Zadaniem AERES bedzie przeprowadzanie ewaluacji calego mechanizmu.

Wszystko to od strony prawnej, na miare przydzielonych uczelniom $rodkéw budzeto-
wych i pozabudzetowych (liczac od chwili ogtoszenia budzetu w 2008 r.), jest dobrze przy-
gotowane.

14 Tj. Inspection Generale de 'Administration de 1Education Nationale et de la Recherche.
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Ewolucja szkolnictwa wyzszego i badan naukowych w aspekcie geograficznym

Ta kwestia jest najbardziej upolityczniona. Zbior wszystkich ustaw tworzgcych nowy
system szkolnictwa wyzszego we Francji wywiera w praktyce istotny wptyw na caly sys-
tem widziany w aspekcie geograficznym iwpisuje sie w ksztatt jego ewaluaciji.

Zacznijmy od pytania, ktore pojawito sie w chwili uchwalania ustawy o badaniach nau-
kowych - na jakiej strukturze prawnej mozna bedzie oprze¢ centra (,bieguny”) badan
i szkolnictwa wyzszego (Pdles de Recherche et d’Enseignement Superieur - PRES)? Pra-
wo umozliwia utworzenie stowarzyszenia interesu publicznego, jakiej$ formy umowy (eon-
vention) lub tez instytucji publicznej do spraw wspdtpracy naukowe;j.

Generalna Dyrekcja Szkolnictwa Wyzszegols sugerowata, azeby centra PRES wybra-
ly ten ostatni wariant, ktory wydawat sie najbardziej klarowny i warunkowat przyznawanie
srodkow publicznych. Jest to wazne, poniewaz wybor formy instytucjonalnego oparcia
PRES o jaka$ strukture szkolnictwa wyzszego dowartosciowuje uniwersytety, a takze ba-
dania naukowe, na uniwersytetach za$§ wymusza przystepowanie do szerszej sieci szkot
wyzszych, atym samym blizsza wspétprace z innymi uczelniami.

Zasadniczo mozna wyrdznié¢ dwie ,logiki" centrow PRES:

+ Centrum metropolitalne, tj. ograniczone do jednego miasta (metropolii, aglomera-
cji): ten model nastawiony jest na zacieSnianie powigzan miedzy poszczeg6lnymi
uczelniami, jak to ma wtasnie miejsce w Lyonie w przypadku uniwersytetéw Lyon |,
Lyon II, Lyon lll, Ecole Normale Superieure i szkoty inzynierskiej. Proces ten wyraz-
nie prowadzi do utworzenia jednego ,Uniwersytetu Lyonskiego”. W jego przypad-
ku ksztalcenie doktoranckie odgrywa role napedows.

« Centrum wspotpracy w granicach konkretnego regionu: to przyktad bretoiski. O ty-
le interesujacy, ze jest modelem wiasnym, oryginalnym, rozwinietym w Bretanii;
moze by¢ udanym przyktadem wspotpracy miedzy poszczeg6inymi uczelniami, za-
chowujacej regionalng rownowage w aspektach strategii, struktury i lokalnej tozsa-
mosci.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze miedzy latem 2005 r. i latem 2007 r. wykorzystano
r6znego rodzaju narzedzia majace na celu potozenie kresu porazkom w uniwersyteckim
Swiecie (porazkom przestaniajgcym zresztg niekwestionowane sukcesy). Réwnoczes$nie
rozwigzywano takie kwestie jak gromadzenie $rodkéw, uregulowanie od strony prawnej
i administracyjnej uniwersyteckich nieruchomosci, bibliotek, pomieszczeri do pracy, sal
wyktadowych itd., a takze rozpoczeto proces zacie$niania powigzan miedzy poszczegol-
nymi uniwersytetami, innymi uczelniami, placéwkami badawczymi (bedacy etapem wstep-
nym na drodze do tworzenia wiekszych jednostek organizacyjnych).

Na podstawie przegladu dokonanych reform nalezy zadaé sobie pytania o zaleznosci
miedzy:

wielkoScig uczelni a jej efektywnoscia;
wielkoscig uczelni a badaniami;
ksztatceniem a badaniami.

15 W Ministerstwie Szkolnictwa Wyzszego i Badan Naukowych.



Skuteczno$¢, ewaluacja, rozmieszczenie terytorialne - odczytywanie francuskiego.. 149

Wielko$¢ uczelni ajej efektywnosé

Temat ten znalazt odzwierciedlenie w artykule zamieszczonym w czasopismie ,Le
Monde de Teducation”, a po$wieconym Uniwersytetowi Bretagne Sud (UBS)16. Jest to
doskonata ilustracja funkcjonujgcego modelu uniwersytetu lokalnego, regionalnego (uni-
versite de pmimite). Autor artykutu zwraca uwage na wzglednie skromng liczbe studen-
tow (7,5 tys.) natej uczelni oraz na pewne rozbicie geograficzne kampuséw miedzy mias-
tami Lorient i Vannes. Z obserwacji tych wydobywa jednak ciekawe dane. Oto bowiem
okazuje sie, ze niepowodzenia studentéw na studiach | stopnia sg o potowe nizsze od
Sredniej krajowej, a poziom przyjec na trzeci rok studiéw licencjackich lub ukorczenia stu-
dibw z tytutem magistra oscyluje miedzy 78% i 100%. Te proporcje sg godne uwagi,
poniewaz niewiele uniwersytetéw w kraju moze sie pochwali¢ tak wysokimi wskaznikami,
zwlaszcza na poziomie licencjatu.

Przyktad UBS zmusza do refleksji jeszcze z innego powodu. Przed podjeciem powaz-
nych i nieodwracalnych decyzji wzgledem tak matych instytuciji jak kolegium uniwersytec-
kie czy tez uniwersytet regionalny nalezy takze powaznie rozwazy¢ ich potwierdzone
w praktyce zalety.

Na kwestie te zwraca uwage raport Rady Ekonomicznej i Spotecznej z 2008 r. poSwie-
cony zwigzkom zachodzacym miedzy zagospodarowaniem przestrzennym panstwa
a szkolnictwem wyzszym i badaniami naukowymi. Jego autor, Jean-Pierre Duport (m.in.
byly prefekt regionu lle-de-France), dokonuje analizy wynikow Uniwersytetu Bretagne Sud
takze w aspekcie miedzynarodowej mobilnosci studentéw (por. Duport 2008). Mobilno$¢
ta jest dos¢ niewielka, pozostaje bowiem na poziomie 4%, gdy tymczasem Srednia krajo-
wa wynosi okoto 10%. Dobrym wynikom tej uczelni w ksztatceniu towarzyszy zatem prob-
lem mniejszej mobilno$ci studentéw. |to w czasie, kiedy globalizacja szkolnictwa wyzsze-
go wymusza nieustanny wzrost otwierania sie uniwersytetdw na Swiat.

Wielko$é uczelni a badania

W tym przypadku sprawy wygladaja prosciej, poniewaz uniwersytety regionalne (uni-
versites de pmimite) maja ogromne trudnosci w organizowaniu laboratoriow oraz w przy-
ciaganiu naukowcéw, w zaistnieniu na arenie miedzynarodowej, a tym samym w uczest-
nictwie w rankingach. Po wymienieniu powyzszych probleméw dobrze widzimy, ze prob-
lematyka szkolnictwa wyzszego i badan naukowych bywa w poszczeg6lnych uczelniach
zrbznicowana.

Rozwigzania tej kwestii mozna szuka¢ w - ze postuze sie terminologig wojskowg -
,Zzdolnosciach kluczowych” (capacites cle$), w obszarach niszowych, w specjalizacji itd.
Co zatem nalezatoby zrohi¢? Podejmowac w lokalnych uczelniach badania stosowane?
Wigze sie to ze Scistym zwigzaniem sie z prywatnymi o$rodkami badawczymi, z podjeciem
decyzji 0 skupieniu badan podstawowych i o charakterze miedzynarodowym w duzych
osrodkach panstwowych i w efekcie przyznaniu, iz ,nie wszyscy graja na tym samym
boisku”.

16 ,Le Monde de Teducation” 2008, nr 1, s. 48-50.
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Inne zasadnicze pytanie: czy nalezy wyrazniej rozdzieli¢ licencjat od magisterium iod
doktoratu? OdpowiedZ na nie wymuszg stojgce przed nami przemiany zachodzace w za-
leznosciach miedzy sektorami szkolnictwa wyzszego i badan.

Umasowienie studiéw prowadzi, co jako wyktadowcy dostrzegamy w naszej codzien-
nej praktyce, do coraz wigkszego zréznicowania studentéw oraz ich oczekiwan. Dzisiej-
Szy uniwersytet nie moze juz poprzestaé na samym przekazywaniu wiedzy, musi bowiem
takze przekazywaé kompetencje. To jedno z wyzwan Procesu Bolonskiego! Potwierdza to
rowniez literatura przedmiotu (por. np. Romainville 2007, s. 48-54). Stad konflikt miedzy
konieczno$cig ksztatcenia jak najwiekszej liczby oséb i réwnoczes$nie prowadzenia
badan naukowych, powodujacy coraz wieksze rozwarstwienie uniwersytetow. To w tym
kontekScie nalezy widzieé¢ plan Ministerstwa Szkolnictwa Wyzszego i Badan pod nazwa
Jicencjat”.

Siegnijmy po przyktady zagraniczne. Ot6z Meksyk wprowadzit system dualny dzielacy
uczelnie na lokalne uniwersytety o profilu zawodowym oraz inne, ktadace nacisk na bada-
nia (zwlaszcza uniwersytet w stolicy tego kraju). Tak samo jest w Australii.

Niemcy - ktérych struktura uniwersytecka charakteryzuje sie znacznym rozproszeniem
w poszczegolnych landach, odpowiedzialnych za ,swoje” szkolnictwo wyzsze - réwno-
czesnie uruchomity ,Inicjatywe Doskonato$ci Federacji i Landow”. Jej celem jest utworze-
nie, w perspektywie pieciu lat, dwudziestu osrodkoéw doskonato$ci na terytorium catego
panstwa, na bazie setki uniwersytetéw dziatajgcych obecnie. Tymczasem Niemcy nie ma-
| takiej samej tradycji jak my, ich system miejski jest historycznie bardziej spolaryzowany
od naszego. Oto przyktad Heidelbergu, w ktorym ksztatci sie tylu studentéw, ilu w Caen,
Rouen i Le Havre razem wzietych. Tu tez widac silng tendencje do polaryzacji Srodkow
przeznaczonych na badania.

Nowy model restrukturyzacji szkolnictwa wyzszego wytania sie zatem, na skale Swia-
towa, z placébwkami coraz bardziej samodzielnymi, coraz wyzej ocenianymi, coraz bar-
dziej nastawionymi na realizacje konkretnych celéw. Dodatkowo - w klimacie rywalizacji
z innymi panstwami w dziedzinie szkolnictwa wyzszego i badan naukowych.

We Francji do niedawna chcieliSmy mie¢ ,bieguny doskonatosci” we wszystkich uni-
wersytetach. Ta epoka wydaje sie jednak nalezeé juz do przesztosci.

Ksztalcenie a badania

Musimy przyznaé, iz miedzy potrzebg ksztatcenia jak najwiekszej liczby studentéw i po-
szukiwaniem doskonato$ci w dziedzinie badarn naukowych zachodzi pewna sprzecznosé.

Jaki udziat w studiach uniwersyteckich na poziomie licencjackim, czyli w okresie trzech
pierwszych lat, majg badania? We francuskich uniwersytetach bardzo niewielki. Kto nau-
cza? Mamy 85 tys. wyktadowcdw w szkotach wyzszych, z czego 57 tys. wyktadowcéw-ba-
daczy i 13 tys. profesoréw tytularnych (professeurs agreges). Ci ostatni takze coraz
czesciej prowadzg zajecia ze studentami. Ich liczba w ciggu ostatnich 15 lat wzrosta
0 62%. Profesorowie z praktyka w szkotach $rednich majg ponadto do$wiadczenie peda-
gogiczne, co jest szczegblnie cenne w pracy ze studentami.

Mowigc bardziej ogdlnie, nasuwa sie refleksja, iz nasze ksztatcenie w tradycyjnym sys-
temie szkolnictwa (szkota podstawowa - szkota Srednia - szkota wyzsza) réwniez powinno
zosta¢ zmodernizowane. Uwazam, ze powinno sie opracowaé kompleksowo systemy t3-
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czgce w jaki$ sposdb szkote podstawowg z gimnazjum, liceum z pierwszymi latami szkoty
wyzszej i szkoty wyzszej z badaniami naukowymi. Taka nowa struktura pociggnetaby za so-
ba oczywiscie konieczno$¢ zmiany sposobu ich funkcjonowania. Takze inng organizacije.

W dziedzinie edukacji tworzy sie zatem nowa ,geografia”. U jej podstaw znajdujg sie
kolegia uniwersyteckie ksztalcgce do poziomu L (licencjat), skupiajgce odpowiednie
Uniwersyteckie Instytuty Technologiczne (IUT), Wyzsze Sekcje Technikéw (STS) i Klasy
Przygotowawcze do Grandes Ecoles (CPGE). Powstanie tych kolegiow uniwersyteckich
nasuwa bardzo wazne pytanie o ich zwigzki ze szkolnictwem $rednim.

A zatem podstawy tworzg uniwersyteckie kolegia. Na poziomie ogdinokrajowym znaj-
dujemy kilka uniwersytetéw, ktére, niezaleznie od struktur i procedur, facza sie ze sobg -
w ten sposéb z fuzji uniwersytetdw w Strashurgu rodzi sie jeden wiekszy. W skali miedzy-
narodowej mamy centra badan i szkolnictwa wyzszego (PRES), czyli o$rodki naukowe as-
pirujgce do przeksztatcenia sie w uniwersytety.

Wczesniej wspomniany Raport Rady Ekonomicznej i Spotecznej (por. Duport 2008) na-
wigzuje do pewnego, skadinad interesujgcego, doSwiadczenia ze Stanéw Zjednoczonych.
Chodzi o University of Wisconsin System (UWS) - uniwersytet, ktory powstat trzydzies$-
ci sze$¢ lat temu w efekcie fuzji Uniwersytetu Wisconsin z innymi instytucjami szkolnictwa
wyzszego tego stanu. Ksztalci on obecnie 160 tys. studentéw w 26 kampusach. W ran-
kingu uczelni Stanéw Zjednoczonych plasuje sie na miejscu é6smym, zas w rankingu szan-
ghajskim - pod numerem osiemnastym. Jego oryginalnos¢ tkwi w okreSlonej hierarchiza-
Cji poszczegdinych placéwek - tylko dwie z nich posiadajg o$rodki badawcze i proponu-
ja studia doktoranckie (Madison i Milwaukee), 11 kampusow ksztalci do poziomu L i M,
a 13 kolegiow zapewnia jedynie dwa pierwsze lata nauki. Dobdr studentéw prowadzony
jest na poziomie catego stanu.

Zakonczenie

Wielkim o$rodkom uniwersyteckim nie uda sie uciec przed logika zwigzang ze specy-
fikg ich siedzib, innymi stowy z pojeciem ,sieci”, nie wystarczajacym juz dzisiaj w takich
skupiskach szkét wyzszych. Sie€ to jedno, ale dotychczasowa siedziba sama w sobie, jgj
symbolika, wkomponowanie sie w krajobraz, jej majatek trwaty, wcigz pozostajg istotnymi
czynnikami wplywajacymi na jej strukture. Logika sieci tylko uzupetnia logike siedziby.

Plan ,Campus” minister szkolnictwa wyzszego i badan naukowych, Valerie Pecresse,
zainicjowany w lutym 2008 r., zmierza w tym wiasnie kierunku - polaryzacji, koncentracji
dziatalnosSci szkolnictwa wyzszego i badan, od trzeciego roku realizacji planu w o$rodkach
juz zreformowanych.

Trzeba wreszcie powrdci¢ do tematu przegrupowan terytorialnych uczelni, gdyz to
w nim wiasnie koncentrujg sie kwestie efektywnosci, ewaluaciji i wpisania sie w okre$long
przestrzen uniwersytecka. Otdéz w catej Francji istnieje obecnie dziewie¢ centrow badan
i szkolnictwa wyzszego (PRES), z czego trzy w Paryzu, jedno w Bretanii i jedno w Lyonie.
W trakcie ich tworzenia pojawity sie trzy niepewnosci.

Pierwsza, polegajaca na tym, ze dotychczas nie udato sie rozwigzac problemu trans-
feru kompetencji. To troche tak, jakby przy pomocy PRES stworzono Europe, zapomina-
jac jednak o ,transferze suwerennosci”.
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Problem dotyczy przede wszystkim zarzgdzania personelem. Kto bedzie nim zarzgdzat
w przypadku placoéwki nalezacej do PRES? Uniwersytet, szkofa, laboratorium? To pytanie
dobrze zna autor niniejszego artykutu jako prezydent rady administracyjnej Ecole Norma-
le Superieure z Fontenay Saint-Cloud (literatura i nauki humanistyczne). Szkota ta stano-
wi cze$¢ PRES w Lyonie, ktéry sam sobie przyznat kompetencje w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi. A kto zajmie sie pracownikami Ecole Normale Superieure? PRES czy
szkota?

Druga niepewnos$¢ wynika z dajacego sie zaobserwowac niewystarczajgcego zaanga-
zowania sie wielkich instytucji badawczych w PRES. To problem, miedzy innymi, reformy
Panstwowego Centrum Badan Naukowych (CNRS).

Wreszcie niepewno$¢ trzecia: co czeka uniwersytety, ktére pozostajg na marginesie re-
form? W tej kwestii ostatnie stowo powinno naleze¢ do wtadz panstwowych.

Powr6émy jeszcze do przyktadu ze Standéw Zjednoczonych. Istnieja w stanie Luizja-
ny dwa uniwersytety, z punktu widzenia geograficznego potozone bardzo blisko siebie -
Dillard i Tulasne. Ten drugi ma dtugg tradycje, zalozony przez jezuitéw, cieszy sie duzym
prestizem. Blisko 20-25% jego studentéw dochodzi do poziomu doktoranckiego. Uniwer-
sytet ten zostat odbudowany kilka tygodni po przejsciu huraganu Karina dzigki prywatnym
funduszom. Nieopodal znajduje sie Uniwersytet w Dillard. Zapewnia on studentom,
w znacznej mierze pochodzenia afro-amerykanskiego, dyplom licencjacki, cho¢ nadal nie
zostatw peti odbudowany po huraganie. Obie placowki osiggaja wyniki godne uwagi, ale
ich podstawy nie sg takie same.

Nie drazac dalej tego tematu, chciatbym zauwazy¢, ze prawdziwe pytanie w tej kwes-
tii dotyczy uniwersytetu ,dwoch predkosci”. Nie wydaje mi sie, zeby taki schemat rysowat
sie we Francji. Trzeba nad tym czuwac. Rozsadek moze podpowiadaé spojnosé dwoch
systemow, ale nie ich niezbednos¢.

Doszedtszy do punktu, w ktérym jesteSmy, chciatbym zauwazy¢, ze moja wypowied?
nie polega zatem na stwierdzeniu, ze w moim kraju jest o sze$c¢dziesigt uniwersytetow za
duzo. To jest znacznie bardziej skomplikowana sprawa! Trzeba sie zastanowi¢ nad misja,
jaka przydziela sie szkolnictwu wyzszemu i badaniom naukowym. Na jakim poziomie? Ja-
ki jest zwigzek migdzy szkolnictwem $rednim iwyzszym? Kim jest dzisiaj wykfadowca-ba-
dacz? Jakie Sciezki prowadzg do zawodu? Jak mozna réwnoczesnie zapewni¢ rownowa-
ge geograficzng i polaryzacje?

Duzo pytan, ale to wiasnie od odpowiedzi na nie zalezy zaréwno odpowiednie prawo,
jak i skuteczno$¢ systemu ksztattowania innego krajobrazu uniwersyteckiego.

Przektad z francuskiego
Adam Gatkowski
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,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2/34/2009

Henri Meloni
Autonomia uniwersytetow
jako narzedzie w dziataniu

na rzecz rozwoju
szkolnictwa wyzszego i badan

Postrzegajgc autonomie uniwersytetow jako zjawisko stuzace rozwojowi
szkolnictwa wyzszego, autor przedstawia gtéwne elementy
,miedzynarodowego kontekstu” przemian zachodzacych w organizacji
szkolnictwa wyzszego i badan we Francji (tzn. najwazniejsze dziatania
I dokumenty takich instytucji i organizacji jak UNESCO, OECD,

Rada Europy, konferencje europejskich ministrow ds. szkolnictwa wyzszego
i badan naukowych). Pamietajgc o zatozeniach Strategii Lizboriskiej,
prezentuje gtéwne cele francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego
i badan naukowych, opisuje mechanizmy stuzgce rozwojowi tego systemu,
a nastepnie analizuje zagadnienie autonomii akademickiej
oraz jej wptywu na wydajnos¢ szkot wyzszych w ich dziatalnos$ci dydaktycznej
i badawczej. Artykut konczg postulaty dotyczace
poprawy efektywnosci szk6t wyzszych i instytucji badawczych we Franciji.

Stowa kluczowe: autonomia uniwersytetéw, konwencje UNESCO, reformy badan naukowych, reformy szkolnictwa wyzsze-
go, system szkolnictwa wyzszego we Francji, Strategia Lizboriska.

Wprowadzenie

W poréwnaniu z systemami krajow najbardziej rozwinietych (bliskich ,granicy techno-
logicznej") francuski ,mechanizm” szkolnictwa wyzszego i badan naukowych zawiera ce-
chy szczegolne, ktérych efektywno$¢ nalezatoby poddac procesowi ewaluacii: elementy
warto$ciowe umocni¢, a niedoskonatosci naprawi¢. Ogoélinie rzecz ujmujac, system ten
charakteryzuje sie nastepujgcymi cechami:

+ wielka réznorodnos$¢ typdw instytucji publicznych i prywatnych, rodzajow, form

ksztatcenia i dyploméw oraz nieréwnos¢ w dostepie do studidw;
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+ istnienie wielkiej liczby instytucji badawczych rozmaitej rangi i 0 odmiennym statu-

sie (EPSTYL, EPIC2, EPA3, fundacje, GIP4);

+ niejednorodne wsparcie, cho¢ ograniczone prawie wytgcznie do wiadz panstwo-

wych.

Obecne przemiany w dziedzinie badan naukowych i szkolnictwa wyzszego we Francji
wpisujg sie w ramy miedzynarodowego procesu, ktérego zasady objasniajg zaréwno wy-
bér strategicznych celéw panstwa, jak i dopasowanie do nowego kontekstu misji powie-
rzonych ,operatorom” oraz opracowanie i wdrozenie strategicznych narzedzi i technik
mozliwych do wykorzystania.

Autonomia uniwersytetow, ktdra wraz z wejsciem w zycie prawa z 10 sierpnia 2007 r.
o wolnosci i odpowiedzialno$ci uniwersytetdw (LRU)5 nabiera nowego znaczenia, nalezy
do $rodkow dziatania majgcych na celu umocnienie efektywnosci francuskiego systemu
szkolnictwa wyzszego i badan naukowych. O ile pojecie efektywno$ci nasuwa wiele pytan
(w aspektach ekonomicznym, spotecznym i kulturalnym), o tyle konieczno$¢ udoskonala-
nia systemu jest jednomysinie uznawana przez wszystkich odpowiedzialnych za szkolnic-
two wyzsze i badania oraz przez innych uczestnikow tego procesu. Konsens na drodze do
naprawy catego ,mechanizmu” mégtby zostac¢ osiggniety poprzez jasne okreslenie celow
oczekiwanych przez spoteczenstwo w diuzszej perspektywie czasu i poprzez dialog.

Gtéwne elementy kontekstu miedzynarodowego

Ostatnie przemiany w organizacji szkolnictwa wyzszego i badan naukowych we Francji
wpisujg sie w Swiatowy kontekst przyblizania systeméw i odpowiadajg czeSciowo na mniej
lub bardziej precyzyjne zobowigzania przyjete przez nasz kraj w r6znych miedzynarodo-
wych instytucjach. Rozpoczety ponad 30 lat temu proces przeksztatcen doszedt w 2010 r.
do momentu osiggniecia spojnosci europejskich systemow i doprowadzenia ich do pozio-
mu optymalnej efektywnosci. W skrécie dazenie do osiggniecia tych celéw mozna podsu-
mowac, wskazujgc na kilka znaczacych etapow:

+ regionalne konwencje UNESCO dotyczace rozwoju Swiatowego systemu szkol-
nictwa wyzszego i uznawania dyplomoéw (zwlaszcza konwencja z 21 grud-
nia 1979 r. na rzecz wzajemnej uznawalnos$ci studiéw, dyplomdw i stopni w Euro-
pie)6;

1 Etablissement public a caractere scientifique et technologique (EPST) - szczegélna kategoria instytucji publicznych
we Francji, ktérych status opiera sie na prawie z 15 lipca 1982 r. (0 ukierunkowaniu i programowaniu badan naukowych
i rozwoju technologicznego).

2 Etablissement public a caractere industriel et commercial (EPIC) - ,0soba publiczna” (termin prawny), ktérej celem
jest zarzadzanie dziatalnoscig na rzecz ,stuzby publicznej” (termin prawny).

3 Etablissement public d'amenagement (EPA) - instytucja publiczna odpowiedzialna za planowanie przestrzenne.

4 Le Groupement d'Interet Public (GIP) - dost.: Grupa Interesu Publicznego, tj. instytucja, ktérej celem dziatania jest
wspieranie okre$lonych dziedzin zycia publicznego lub konkretnych regionéw.

5 Liberte et Responsabilite des Universtes (LRU).

6 La Comention sur la reconnaissance des etudes et des diplémes relatits a 1'enseignement superieur dans les Etats
de la region Europe.
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+ Og6lna Umowa o Handlu i Ustugach (AGCS)7z 1995 r., wspierana przez Swiato-
wa Organizacje Handlu, przewiduje w szczegdlnosci mozliwo$¢ komercjalizacji us-
lug edukacyjnych (wspomagana przez rozwdj technik informacyjnych i komunika-
cyjnych, ktéra wymaga wcze$niejszego osiggniecia spojnosci poszczegoinych sys-
temow);

« aktualizacja konwencji UNESCO z 1997 r. (Konwencja Lizboriska)8, ktéra stawia na
pierwszym planie dobro posiadaczy dyploméw;

« Proces Bolonski, ktory od 1999 r. przewidywat utworzenie w 2010 r. europejskiej
przestrzeni szkolnictwa wyzszego, majacej utatwiaé mobilnos¢, poprawiac atrak-
cyjnos¢ europejskiego szkolnictwa wyzszego i wyposazy¢ Europe w potencjat
szkoleniowo-badawczy na mozliwie najwyzszym poziomie;

+ Strategia Lizbonska na rzecz rozwoju gospodarczego itworzenia nowych miejsc
pracy (rozpoczeta w 2000 r. i poprawiona w 2005 r)) proponujgca uczynienie z Eu-
ropy w 2010 r. najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej w Swiecie gospodarki
opartej na wiedzy. W ramach tej strategii przewiduje sie przeprowadzenie reform
uniwersytetow; reform majgcych na celu zwiekszenie ich konkurencyjnosci w skali
Swiatowej, poprawe systemu zarzgdzania, wzrost i zréznicowanie Zrédet finanso-
wania;

+ zobowigzania podjete podczas posiedzen Rady Europy (w marcu 2002 r., w Bar-
celonie, przywodcy panstw zobowigzali sie do podniesienia do 2010 r. catkowitych
udziatéw finansowania w dziedzinach B+R i innowacyjnosci, do poziomu 3% PKB,
przy zatozeniu, ze dwie trzecie nowych inwestycji powinno pochodzi¢ z sektora
prywatnego);

+ fora OCDE (podczas drugiego forum OCDE z 2003 r., po$wigeconego handlowi us-
lugami edukacyjnymi, Francja potwierdzita istotng role szkolnictwa publicznego
i rbwnoczesnie swojg niecheé do jego nieograniczonej komercjalizacii);

+ deklaracja Konferencji Europejskich Ministrow Szkolnictwa Wyzszego i Badan
Naukowych, podpisana w maju 2005 r. w Bergen, zobowigzujgca uczestnikéw do
realizacji procesu reform systeméw narodowych, podkre$lajaca przy tym, ze pla-
cowki szkolnictwa wyzszego musza mieé wystarczajgco duzg autonomie, aby
mogty wprowadzi¢ w zycie uzgodnione reformy, przy zapewnieniu trwatego finan-
sowania.

Gtowne cele francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego
i badan naukowych

Pozostajgc w zgodzie z zatozeniami Strategii Lizboriskiej, panstwo francuskie dokona-
to wyboru kilku priorytetdw majgcych na celu wprowadzenie narodowego systemu szkol-
nictwa wyzszego i badan naukowych na liste najbardziej efektywnych systeméw na Swie-

7 L'Accord generat sur le commerce des services.
8 La Convention sur la reconnaissance des qualifications relatives a Ienseignement superieur dans la region europeen-
ne z 1997 r.
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cie. Te gtéwne cele, ktére nalezatoby sprecyzowaé, by utatwi¢ r6znym operatorom ich
wdrozenie, powinny umozliwi¢ przede wszystkim:

+ przyczynienie sie do stworzenia spoteczenstwa opartego na gospodarce opartej na
wiedzy i innowacji (napedzac¢ wzrost gospodarczy, wzmocni¢ sp6jnosé spoteczna,
poprawi¢ jako$¢ i ilos¢ stanowisk pracy);

+ wzrost liczby studentéw na kazdym poziomie ksztatcenia (zeby docelowo osiggnaé
poziom 50% dla danej kategorii wiekowe));

+ poprawienie pozycji francuskich szkot wyzszych w liczacych sie miedzynarodo-
wych rankingach (2 placowki w pierwszej dwudziestce i 10 w pierwszej setce naj-
bardziej wydajnych);

+ osiagniecie 3% wartoSci PKB na sfere B+R (wzmocni¢ oraz zdywersyfikowac finan-
sowanie ze Srodkéw publicznych i prywatnych, narodowych i europejskich);

+ wzrost efektywnos$ci i atrakcyjno$ci szkolnictwa wyzszego i badarn naukowych
(zwiekszy¢ liczbe sktadanych patentow i publikacji naukowych, zintensyfikowaé
przyjmowanie studentoéw i badaczy z innych krajow, wspiera¢ studentéw w osigga-
niu przez nich sukcesoéw i utatwia¢ im wchodzenie na rynek pracy).

Mechanizmy stuzace rozwoju szkolnictwa wyzszego
i badan naukowych

Azeby osiggna¢ zatozone przez panstwo cele i dokona¢ postepu w harmonizacji sys-
temow europejskich i miedzynarodowych, w bardzo krotkim czasie przeprowadzono
szereg reform. Uniwersytetom francuskim udato sie przeprowadzi¢ gtebokie zmiany przy
rdwnoczesnej demokratyzacji dostepu do szkdt wyzszych. Stopient ztozonoSci i zakres
podjetych w pos$piechu dziatah wymagaty wyjatkowego zaangazowania ze strony pracow-
nikéw uczelni. W opracowywaniu i wdrazaniu narzedzi wspierajgcych owe przemiany wi-
doczna jest pewna ogblna spéjnos¢, jednak nie zawsze przeprowadzano ewaluacje ich
skutecznosci, podczas gdy powinna ona byé dokonywana stale i systematycznie. Uczel-
nie powinny wprowadzi¢ do swoich strategii rozwoju mechanizmy u jednych wspierajgce
wspotprace, u innych skfaniajgce do konkurenciji.

Oto lista najwazniejszych ,narzedzi”, ktére powinny da¢ gwarancje odpowiedniego po-
ziomu transformacji systemu szkolnictwa wyzszego we Francji:

« wrzesien 2002 r.. wdrozenie na kilku uniwersytetach systemu ,licencjat - magiste-
rium - doktorat” (LMD), zakoriczone zawarciem przez uczelnie kontraktéw na lata
2005-2006;

+ styczen 2005 r.. zastosowanie w szkolnictwie wyzszym i badaniach naukowych Pra-
wa organicznego powiagzanego z prawem finansowym LOLF (misje miedzyministe-
rialne ,Badania i szkolnictwo wyzsze” oraz ,,Zycie studenckie”, programy i dziata-
nia, cele i wskazniki efektywno$ci, Roczny plan efektywnosci, Roczny raport o efek-
tywnosci...);

¢ lipiec 2005 r.: utworzenie o$rodkow - biegunéw konkurencyjnosci (péles);

+ kwiecien 2006 r.. ustawa programowa na rzecz badan naukowych (uruchomie-
nie mechanizméw wspotpracy i narzedzi podnoszacych range dziatalnosci nauko-
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wej: PRES9, RTRAI0, RTRS, CTRS11, znaki Carnotal2, EPCS13 fundacje, HCST4
CSRT);

« styczen 2007 r.. utworzenie Narodowej Agenciji ds. Badan (ANR) majgcej na celu
dystrybucje srodkdéw finansowych na badania;

« marzec 2007 r.. utworzenie Agencji ds. Ewaluacji Szkolnictwa Wyzszego i Badan
(AERES);

« marzec 2007 r.. utworzenie dziewigciu pierwszych biegunéw badar i szkolnictwa
wyzszego (PRES), na podstawie statutu instytucji publicznej wspotpracy naukowej
(EPCS);

« lipiec 2007 r.. wdrozenie reformy instytucji badawczych (przeksztatcenie gtow-
nych instytucji w instytuty tematyczne i umocnienie ich roli jako agencji zarzadza-
jacych Srodkami);

+ sierpien 2007 r.. opublikowanie prawa o wolnoSci i odpowiedzialno$ci uniwersyte-
téw (LRU);

+ grudzien 2007 r.. wdrozenie wieloletniego planu na rzecz podniesienia efektyw-
nosci studiow licencjackich;

+ styczer 2008 r.. potwierdzenie umiejscowienia uniwersytetéw w centrum catego
systemu szkolnictwa wyzszego i badan naukowych (przemdwienie prezydenta
Republiki w Saclay);

+ kwiecien 2008 r.: rozpoczecie ,,operacji kampus” (ztozenie not intencyjnych);

+ pazdziernik 2008 r.. zalecenia odnosnie do utworzenia na uniwersytetach biur po-
mocy we wchodzeniu absolwentéw na rynek pracy (BAIP, decyzja wynikajgca z za-
piséw ustawy LRU);

 pazdziernik 2008 r. uruchomienie komitetu pilotazowego majacego za zadanie
zdefiniowanie narodowej strategii badawcze] i innowacyjnej (SNRI) na lata
2009-2012;

+ listopad 2008 r.. ukoiczenie i dopasowanie nowego modelu redystrybucji $rod-
kow dla uczelni, przeznaczonych na dziatalno$¢ (modelu zastosowanego przy do-
tacji w 2009 r.);

+ marzec 2009 r. zmiana struktury Ministerstwa Szkolnictwa Wyzszego i Badan
(MESR). Chodzi Dyrekcje Generalng Badan i Innowacji (DGRI) oraz Dyrekcje Ge-

9 PRES - Osrodek (biegun) Badan i Szkolnictwa Wyzszego jest formg konsolidacji uczelni w ,bieguny”, o$rodki uni-
wersyteckie, narzedziem wzajemnego powigzania dziatalno$ci i Srodkéw finansowych instytucji szkolnictwa wyzszego i ba-
dan, publicznych iprywatnych, potozonych stosunkowo blisko siebie. Jego celem jest podniesienie skuteczno$ci i atrakcyj-
nosci francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego i badan naukowych na danym terenie (przyp. red.).

10 RTRA - Sie¢ Tematyczna Badann Zaawansowanych ma na celu utatwianie réznym strukturom badawczym (uniwersy-
tety, Grandes Ecoles, organizacje badawcze) potozonym blisko siebie, tgczenie sie wokét wspéinych dziedzin badawczych.
Dzieki tej wspétpracy RTRA skupiajg po kilkuset badaczy zajmujacych sie podobng problematyka; przyczyniajg sie do po-
dejmowania duzych projektéw badawczych i do wzmocnienia prestizu w skali krajowej i miedzynarodowej (przyp. red.).

1 RTRS, CTRS - o$rodki tematyczne badan (przyp. red.).

12 Znaki Carnota - synonim doskonato$ci - przyznawane przez Narodowg Agencje ds. Badan (ANR) instytucjom nau-
kowym wyrézniajgcym sie wysokim poziomem badan i rozwinietg wspdtpraca z innymi instytucjam (przyp. red.).

13 EPCS - instytucje publiczne wspétpracy naukowej majgce na celu wspieranie wspétpracy miedzyuczelnianej (przyp.
red.).

14 HCST - (Haut Conseil de la Science et de la Technologie) Wysoka Rada ds. Badan i Technologii, zajmujgca sie po-
litykg naukowa panstwa, transferem technologii i innowacji, ,umocowana” bezpos$rednio przy premierze rzadu Republiki
(przyp. red.).
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neralng Szkolnictwa Wyzszego i Wchodzenia na Rynek Pracy (DGESIP). Zmiany te
majg stuzy¢ blizszym powigzaniom panstwa z instytucjami bardziej autonomicz-
nymi;

+ w trakcie 2009 r.. dokoiczenie r6znorodnych warsztatdw i opracowanie dokumen-
tow prawnych (o zatrudnieniu naukowcow, dekrety o statusie wyktadowcow-ba-
daczy i o kontrakcie doktoranckim, zakonczenie restrukturyzaciji instytucji, utwo-
rzenie nowych wielkich osrodkéw badawczo-dydaktycznych PRES, wprowadzenie
w zycie ,planu kampus”, praktyczne zastosowanie narodowej strategii badawczej
i innowacyjnej SNRI w terenie itd.

Misje juz powierzone uniwersytetom to: ksztalcenie poczatkowe i ustawiczne, badania
naukowe i technologiczne, upublicznianie i nadawanie odpowiedniej rangi wynikom ba-
dan, upowszechnianie kultury naukowej i technicznej oraz wspoétpraca miedzynarodowa.
Prawo o wolno$ci i odpowiedzialnosci uniwersytetdw (LRU) uzupetnia te liste o dwie ko-
lejne misje, spojne z oczekiwanym rozwojem francuskiego systemu szkolnictwa wyzsze-
go, ale wymagajace powaznych zmian w niektérych dziataniach uczelni. Chodzi o doradz-
two zawodowe oraz udziat w budowaniu Europejskiej Przestrzeni Szkolnictwa Wyzszego
i Badan Naukowych.

Autonomia a wydajnos$¢ szkolnictwa wyzszego i badan naukowych

Zasada autonomii uniwersyteckiej jest od 1968 r. wpisana do prawa Edgara Faure'a
0 instytucji publicznej o charakterze naukowym, kulturalnym i zawodowym (EPSCP)15
Autonomia ta znajduje zastosowanie w ptaszczyznie pedagogicznej, naukowej, administ-
racyjnej i finansowej, ale jest jednoczesnie scisle okreSlona. Dotyczy uznawania przez
panstwo dyploméw, wolnego dostepu na uniwersytety dla wszystkich maturzystow, bez
selekcji wstepnej, kontraktow czteroletnich, zarzadzania finansowego i ksiegowosci, za-
rzadzania personelem, polityki ptacowej, zarzadzania majatkiem (nieruchomos$ciami) itd.

Przyznanie uniwersytetom wiekszej autonomii (wolnosci i odpowiedzialno$ci) powinno

prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci francuskiego systemu nauki i szkolnictwa wyzszego.
Ale poszukiwanie wyzsze] efektywnosci nasuwa wiele pytan o cele i $rodki. Warto sprecy-
zowac priorytety i wage, jakie panstwo do nich przywigzuje.

« Jakie sg cele, do ktorych nasz system powinien w pierwszej kolejnosci dazy¢ (wy-
dajnos¢ i rozwoj ekonomiczny, spdjnos¢ spoteczna, rozwdj kultury, tworzenie wie-
dzy, innowacja i patenty, przygotowanie do pracy)?

« Kim powinni by¢ pierwsi beneficjenci tego mechanizmu (studenci i rodziny, obywa-
tele, sektory przedsigbiorstw, ustug, instytucji)?

« Jakich dziedzin i jakich tematéw bedg w pierwszej kolejnosci dotyczy¢ owe
priorytety (ze wzgledu na ich przewidywalny wptyw na spoteczenstwo, na zdolno$¢
reagowania na postepujgce przemiany, badania podstawowe, badania stosowane,
innowacyjno$¢, wtasnosc¢ intelektualna i swobody akademickie)?

15 EPSCP - L'Etablissement public a caractere scientifigue, culturel et professionnel.



160 Henri Meloni

+ Jaka perspektywa czasowa bytaby najbardziej odpowiednia z punktu widzenia
oczekiwanych efektow pracy badawczej i ksztalcenia na poziomie wyzszym? (ok-
res krotki, Sredni, diugi, miedzypokoleniowy)?

« Jakiej przestrzeni geograficznej przemiany te powinny dotyczy¢ i jak je wytonié
sposréd innych (miejscowosci i metropolie, regiony, obszar catego kraju, przest-
rzen ponadnarodowa, Europa)?

+ Jakie modele organizacyjne badan i szkolnictwa wyzszego beda oczekiwane pod
koniec trwajgcego obecnie procesu przemian (zréznicowana organizacja w zalez-
nosci od dziedzin nauki i przestrzeni geograficznej, uniwersytety i licea, sieci, nisze
kompetencyjne, stuzba publiczna, instytucje publiczne albo przedsigbiorstwa pry-
watne, wspdizawodnictwo, rywalizacja, wspoéipraca)?

+ Kim sg ,kluczowi gracze” wptywajacy na efektywno$¢ (jednostki, zespoty, instytu-
cje, grupy instytucji, system ogdInokrajowy, moze europejski)?

+ Jakie przewiduje sie formy ewaluacji efektywnosci, ktére powinny by¢ akceptowa-
ne przez zainteresowane S$rodowiska (niezalezne agencje, kontrola parnstwa,
wskazniki, pordwnania miedzynarodowe, przejrzystosc)?

+ Jakie powinny obowigzywa¢ mechanizmy zapewnienia jakosci badan i ksztatcenia
(panstwowe zezwolenia, uznawanie przez kompetentne zespoly, agencje akredyta-
cyjne, procedury poswiadczania jakosci, miedzynarodowa uznawalno$¢ dyplo-
méw, rynek i wolna konkurencja)?

+ Jakie planuje sie warunki finansowania systemu (Srodki publiczne, finansowanie
,Zwrotne”, finansowanie projektdw narodowych i miedzynarodowych, przedsie-
biorstw, studentéw, mecenaty)?

+ W jaki spos6b ocenia¢ i nagradzac jakos¢ dziatalnosci badawczej i dydaktycznej
(uznawanie i akredytacja dla zespotéw ludzkich i ksztalcenia, wsparcie finansowe
powigzane z efektywnos$cig, indywidualne premie, inne przywileje dla pracowni-
kow)?

Wyzej wymienione pytania nie wyczerpuja tematdw debaty, ktorej celem jest nakresle-
nie takiej Sciezki przemian we francuskim systemie szkolnictwa wyzszego i badan, ktéra
bytaby akceptowana przez wszystkich zainteresowanych. Mnozenie pytan szczeg6towych
wydaje sie jednak konieczne, by uzyskane odpowiedzi pozwolity na dokonanie rzeczywis-
tych udoskonalen w calym systemie.

Autonomia uniwersytetow

Na wstepie nalezy przypomnieé, ze francuski system szkolnictwa wyzszego i badan
finansowany jest niemal w cato$ci ze $rodkéw publicznych. Zrodta prywatne sa bardzo
ograniczone, niezaleznie od tego, czy srodki te pochodza od przedsiebiorstw, z fundaciji,
od 0s6b prywatnych lub studentéw.
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Kilka podstawowych zasad warunkujgcych istnienie i prawidtowe funkcjonowanie
uniwersytetow

Jako operatorzy stuzby publicznej szkolnictwa wyzszego i badan naukowych, uniwer-
sytety mogg istniec i dziata¢ prawidtowo tylko pod warunkiem, ze panstwo jasno zdefiniu-
je polityke rozwoju swojego narodowego systemu (na krotka, Srednig i diuzszg mete)
i doktadnie okresli jej realizacje ,w terenie”. Autonomia uczelni jest zatem stosowana w ra-
mach wieloletniego kontraktu wynegocjowanego z panstwem. Kontraktu, ktory mogthy
by¢ niekiedy rozszerzany na innych partneréw instytucyjnych w terenie (przede wszystkim
na regiony).

W takim konteksScie uniwersytety musza przeja¢ na siebie wspdlnie i z jak najwieksza
skutecznosci misje powierzone im przez naréd. W zgodzie z interesem ogo6tu ich oferta
musi by¢ dostepna dla wszystkich obywateli na rownych prawach, niezaleznie od ich sy-
tuacji spotecznej czy miejsca zamieszkania, a w zaleznosci jedynie od ich talentu, pracy
i wlasnego projektu na zycie.

Aby byto to mozliwe, kazda uczelnia nalezgca do panstwowego systemu szkolnict-
wa wyzszego powinna dysponowaé $rodkami umozliwiajgcymi realizacje tej misji. Z po-
wodu zrdznicowania sytuacji kazdego z uniwersytetéw panstwo bierze na siebie odpo-
wiedzialno$¢ za podziat Srodkow finansowych, uwzgledniajacy specyfike kazdej placowki.

Jesli wszystkie uniwersytety podzielajg takie same zasady ogolne przy realizacji swo-
ich misji, to misje te w praktyce moga sie jednak rézni¢ w zaleznosci od sytuacji danej pla-
cowki, od jej wielkosci, potozenia geograficznego czy tez uwarunkowar i ograniczef wy-
nikajacych ze specyfiki danego Srodowiska spoteczno-ekonomicznego i kulturalnego.
Jest wiec zrozumiate, ze jaki$ uniwersytet moze stworzy¢ swoj wtasny, specyficzny profil,
umozliwiajgcy optymalng realizacje swojej misji.

Zrdznicowanie poszczegdinych uczelni stwarza mozliwo$¢é eksperymentowania z sys-
temem i daje gwarancje jego rekonstrukciji. Niekt6re uniwersytety moga definiowa¢ dodat-
kowe misje, uzupetniajgce te narzucone przez panstwo, na tyle swobodnie, na ile pozwa-
lajg posiadane przez nie Srodki wtasne i pod warunkiem, ze te dodatkowe dziatania nie
wplyng negatywnie na podstawowg dziatalno$¢ wspierang przez panstwo.

Azeby zwigkszy¢ efektywno$¢ badan i ksztatcenia, zadania inne niz dydaktyka i prace
badawcze, obcigzajgce w duzym stopniu badaczy i wyktadowcdw-badaczy, powinny by¢
powierzane liczniejszej grupie wykwalifikowanych pracownikéw technicznych i administ-
racyjnych. Chodzi zwlaszcza o takie sprawy jak pozyskiwanie Zrddet finansowania, rejes-
tracja patentow, ocena dziatalnoci naukowej i pedagogicznej, prowadzenie programow
partnerskich i fundaciji itp.

Jezeli chcemy, by uniwersytety zajmowaly centralne miejsce w ramach stuzby publicz-
nej szkolnictwa wyzszego i badan, zmiany ich statutow i misji powinny zmierza¢ gtéwnie
w nastepujagcych kierunkach:

+ integracji w ramach uniwersytetow réznych form ksztatcenia wyzszego (krétkoter-
minowego, diugotrwatego, elitarnego, ogdinego, zawodowego), ale pod pewnymi
warunkami (zwtaszcza poprzez selekcje iflub zorientowanie zawodowe);

+ wprowadzenia do uniwersytetow pracownikéw instytucji powigzanych, jako wykta-
dowcdw-badaczy lub badaczy-wyktadowcow;
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* Znaczacego wzrostu ptynnosci wymiany i powigzan miedzy poszczegolnymi Sciez-
kami edukacyjnymi, miedzy szkolnictwem $rednim i wyzszym, miedzy uniwersyte-
tem i spoleczenstwem (spotecznosci lokalne, instytucje, $rodowiska kulturowe,
przedsiebiorstwa itd.).

Autonomia uniwersytetow i jej granice

Po wejsciu w zycie ustawy Faure'a z 1968 r. zasada autonomii akademickiej zostata
potwierdzona w ustawie Savary’ego z 1984 r. i rozszerzona w ustawie LRU z 2007 r. Po-
niewaz mamy tutaj do czynienia z funkcjonowaniem panstwowych ,stuzb publicznych”,
szkolnictwo wyzsze i badania naukowe w naturalny sposob podlegajg polityce prowadzo-
nej przez panstwo.

W ramach stuzby publicznej szkolnictwa wyzszego i badan naukowych autonomia uni-
wersytetdw moze dawaé efekty jedynie wéwczas, kiedy bedzie wpisana w globalng poli-
tyke panstwa, majgca na celu motywowanie i koordynowanie wysitkéw wszystkich ,ope-
ratorow” (trzeba stworzy¢ taki mechanizm panstwowy, ktory nie bedzie ogranicza¢ sie do
poszczegoblnych uczestnikéw tego procesu i do ich indywidualnych strategii).

Pracownicy i ,uzytkownicy” uniwersytetu, wraz z przedstawicielami lokalnego $rodo-
wiska spoteczno-ekonomicznego, dysponujac informacjami i Srodkami na ksztatcenie
i badania niezbednymi do wykonywania misji przekazanej przez panstwo, najlepiej potra-
fig, skutecznie i demokratycznie zapewni¢ swojej uczelni rozwdj.

Z punktu widzenia uniwersytetu autonomia polega na mozliwosci opracowania strate-
gicznego projektu wiasnej dziatalnosci, wpisujgcego sie w cele polityki pafstwowej
(ewentualnie rozszerzonej na skale europejska) i uprawnieniu do jego nieskrepowanej re-
alizacji. Autonomia powinna by¢ postrzegana w aspekcie zaréwno naukowym, pedago-
gicznym, jak i zarzadzania zasobami finansowymi, ludzkimi i majgtkiem uczelni (nierucho-
mosciami).

Finansowanie uniwersytetéw prawie wylacznie ze Srodkéw publicznych, przy réwno-
cze$nie rozszerzonej odpowiedzialnosci i kompetencjach uczelni, wymusito niejako na
panstwie konieczno$¢ zdefiniowania margineséw ich autonomii. Stato sie to poprzez:

+ uznawanie przez panstwo dyplomow i akredytacje studidw doktoranckich;

* mianowanie ekip badawczych przez ministerstwo;

+ dostep do studiow licencjackich i pierwszego roku magisterskich bez wstepnej se-

lekcii;

+ uregulowanie prawa do zapiséw na uczelnie;

+ przydzielanie $rodkdw na podstawie okresSlonych kryteridbw (zwtaszcza dziedziny
dziatalnosci i jej efektywnos$ci), co moze w rezultacie spowodowaé faworyzowanie
niektorych uniwersytetow, ,zamrozenie” odziedziczonych z przesztosci dyspropor-
cji miedzy nimi, a takze ograniczenie autonomii;

+ piecze nad rekrutacja, zarzagdzaniem zasobami ludzkimi i politykg ptacowa;

+ kontrole nad zarzadzaniem finansami itd.

Wszystkie te wymagania stanowig powazng bariere dla autonomii, nie gwarantujgc jed-
noczes$nie studentom lepszej ustugi dydaktycznej. Majac na uwadze jedyny cel, jakim jest
poprawa jakoSci francuskiej ,stuzby publicznej”, szkolnictwa wyzszego i badan nauko-
wych, powazny dialog o rznych aspektach autonomii uniwersyteckiej powinien doprowa-
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dzi¢ do ograniczenia barier, wzrostu efektywnosci calego systemu oraz zapewnienia
wszystkim obywatelom kraju réwnego dostepu na studia.

Najwazniejsze pozostaje do zrobienia!

Poréwnania francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego i badan naukowych z syste-
mami innych, najbardziej rozwinietych krajow bywajg czesto ryzykowne, poniewaz nie
uwzgledniajg naszej specyfiki i ukrywajg rzeczywisty efektywnos¢ systemu. Systemu bo-
rykajgcego sie z rozbiciem organizacyjnym pomiedzy uniwersytetami i innego typu szko-
tami wyzszymi, rozproszeniem badan miedzy uniwersytetami i placowkami badawczymi,
selektywnym dostepem do prestizowych lub wyspecjalizowanych Sciezek edukacyjnych
oraz przyjmowaniem bez zadnej wstepnej selekcji wszystkich maturzystow na uniwersyte-
ty; systemu charakteryzujgcego sie ograniczonym wsparciem dla szkolnictwa wyzszego
i badan i niedofinansowaniem $ciezek uniwersyteckich, wykluczajgcymi sie wzajemnie ce-
lami narzucanymi szkotom i instytutom z gory, statusem badacza i wyktadowcy-badacza
itd. Nalezatoby dokona¢ obiektywnej, a nie dogmatycznej oceny efektywnos$ci naszego
systemu i dopiero z niej wyciggng¢ wnioski umozliwiajgce reorganizacje i poprawe efek-
tywnosci.

Autonomia przyznana uniwersytetom jest bez watpienia dzwignig poprawy efektyw-
nosci szkolnictwa wyzszego i badan naukowych, ale jest rzeczg wazng, by w proces tych
przemian wigczyli sie wszyscy zainteresowani, by cele odnowionego systemu byly przej-
rzyste i uzyskaty konsens. Jesli uda sie szybko wskaza¢ priorytety podnoszace efektyw-
no$¢ naszego systemu, jest na dtuzsza mete wazne, aby uzyskane korzysSci zaznaczyly
sie zarébwno w sferze ekonomicznej, jak i w zyciu spotecznym i kulturalnym kraju.

Wysokie oczekiwania spoteczefistwa w stosunku do szkolnictwa wyzszego i badan
naukowych powinny zosta¢ wsparte srodkami finansowymi przeznaczonymi na realizacje
okre$lonych celéw. Kazdy obywatel, w kazdym okresie swojego zycia, powinien mie¢
mozliwo$¢ uzyskania jak najwiecej korzysci z catego systemu. Koszty tego systemu sta-
nowig przeciez wspéing, narodowg inwestycje.

Przektad z francuskiego
Adam Gatkowski
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Katarzyna Chatasinska-Macukow
Misja uniwersytetu XXl wieku
- przyktad polski

Prezentujgc swoje przemyslenia na temat misji uniwersytetu w XXI w.,
autorka - rektor Uniwersytetu Warszawskiego i przewodniczaca
Konferencji Rektorow Akademickich Szkét Polskich - podejmuje prébe
odpowiedzi na nastepujgce pytania:

(@) W jaki sposdb w dzisiejszych czasach zdefiniowaé te misje?

(b) Jakie czynniki decydujg o dobrym funkcjonowaniu uniwersytetu?
(c) Czy w dzisiejszych czasach istnieje jeszcze autonomia uniwersytetu?
W koncowej czesci przedstawia swoj punkt widzenia na obecny stan
szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Stowa kluczowe: uniwersytet, autonomia uniwersytetu, misja uniwersytetu, szkolnictwo wyzsze w Polsce.

W jaki sposob w dzisiejszych czasach zdefiniowa¢ misje uniwersytetu?

Uniwersytet ma nie tylko utrzymywac w narodzie nauki i umiejetno$ci w takim stopniu,
na jakim juz w Swiecie uczonym stanefy, ale nadto doskonali¢ je, rozkrzewiac i teorie ich
do uzytku spotecznoSci zastosowywac - pisali nasi poprzednicy, zatozyciele Uniwersytetu
Warszawskiego. | cho¢ od powstania uczelni mineto prawie dwiescie lat, rola uniwersyte-
tu pozostata niezmieniona. Kiedy wiec na poczatku tego stulecia okreslaliSmy misje uczel-
ni - co bylo niezbedne wobec wyzwan wynikajacych z przeobrazen w naszym kraju i na
Swiecie oraz ksztattowania sie spoteczenstw opartych na wiedzy - naturalne byto wprowa-
dzenie w niej odniesienia do dokumentu przygotowywanego przez zatozycieli uniwersyte-
tu. Dlatego juz w pierwszym zdaniu przyjetego ostatecznie w 2001 r. dokumentu zapisa-
no, ze ,Uniwersytet Warszawski jako instytucja publiczna jest wierny podstawowym celom
swojej dziatalnosci, wskazanym w roku 1816 przez jego zatozycieli”.

W trakcie prac nad dokumentem zatozyliSmy, ze powinien on nie tylko nawigzywac do
wartosci wyznawanych przez naszych przodkéw, ale takze powinien byé rownie klarowny,
a by¢ moze réwnie trwaly jak ten przyjety niemal dwiescie lat temu.

Ostatecznie przyjeto, ze Misja Uniwersytetu Warszawskiego opiera sie na czterech
gtéwnych filarach:
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+ jednosci nauki i nauczania;

+ Zzapewnieniu nieskrepowanego dostepu do wiedzy i zdobywania umiejetnosci

wszystkim, ktérzy majg do tego prawo (misja spoteczna);

+ ksztaltowaniu takich elit Rzeczypospolite, ktére w swej dziatalnosci beda sie pos-

tugiwac sie imperio rationis, a nie ratione impertf (misja obywatelska);

+ syntezie wartoSci uniwersalnych i lokalnych (misja kulturalna)2.

Koricowa wersja dokumentu byta wynikiem wielu miesiecy refleksji i dyskusji nad jego
ksztattem. W trakcie jego opracowywania pojawialy sie¢ bowiem coraz to nowe pytania,
dotyczace chocéby trybu procedowania nad dokumentem, ale przede wszystkim roli same-
go dokumentu dla uczelni. Wiele z tych pytan jest aktualnych do dzi§. W czasach, gdy uni-
wersytet podlega gtebokim przeobrazeniom, wywolanym zmianami w jego otoczeniu,
istotna wydaje sie zwtaszcza odpowiedZ na pytanie na przyktad o to, czy rola misji powin-
na by¢ zblizona do roli konstytucji panstwa i czy wobec tego misja powinna pozostawac
jedynym punktem odniesienia dla obecnych oraz przyszilych dziatan uczelni? A jesli od-
powiedZ nato pytanie bytaby twierdzaca, to czy takie podejScie nie jest w dtuzszej pers-
pektywie szkodliwe dla samego uniwersytetu? Warto tez bytoby sie zastanowic, jak poz-
naé, ze nadszedt juz czas na ponowne okre$lenie misji? Jakie czynniki powinny byé w tym
przypadku decydujgce? | wreszcie bardzo wazna kwestia, nad ktérg zastanawiajg sie
wszyscy, ktorzy mysla o okresSleniu misji: zdefiniowanie, kto tak naprawde powinien by¢
autorem dokumentu. Czy prace nad misja nalezy powierzyé osobom ze spotecznos$ci aka-
demickiej? A moze mozna skorzysta¢ z pomocy 0s6b spoza tej spotecznosci? A jesli tak,
to w jakim zakresie?

Wymienione wyzej pytania prowadzg do postawienia kolejnych, na przyktad jak zdefi-
niowac misje uczelni, gdy ksztatcenie na poziomie wyzszym, zarezerwowane w przesztos-
ci dla elit, stato sie dzi§ masowe? Jak zaspokoi¢ oczekiwania spoteczne dotyczace oferty
edukacyjnej uczelni, a jednocze$nie nie angazowac uniwersytetu w liczne, goraczkowe,
czesto krotkowzroczne dziatania?

Podobne pytania dotyczg roli badan. Kiedy$ nacisk ktadziono na badania podstawo-
we, dzisiaj przede wszystkim na badania aplikacyjne, w coraz wigkszym stopniu zalezne
od potrzeb gospodarki. Jak to pogodzi¢? Te pytania sa wcigz aktualne.

Jakie czynniki decydujg o dobrym funkcjonowaniu uniwersytetu?

W dzisiejszych czasach na uczelnie oddziatujg zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i -
o wiele bardziej niz w przesztosci - zewnetrzne. Uniwersytet nie jest juz wiezg z kosci sto-
niowej, przechodzi proces demokratyzacji, dziata w coraz szerszym i coraz bardziej wy-
magajacym Srodowisku. Przepisy prawne, sposéb finansowania uczelni oraz zarzadzania
nig, zdolno$¢ do wewnetrznych reform, umiejetno$¢ wspoétpracy ze Srodowiskiem lokal-
nym, regionalnym oraz na polu miedzynarodowym - oto czynniki (i rownocze$nie wyzwa-
nia), ktore w istotny sposob wptywaja na funkcjonowanie uniwersytetu.

1 Z tac. - Nie z racji wiadzy, lecz z nakazu rozumu.
2 Peten tekst Misji Uniwersytetu Warszawskiego, przyjetej przez Senat uczelni w 2001 r., dostepny jest na stronie inter-
netowej UW (http://uw.edu.pl).
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Najwigksze znaczenie sposrdd tych czynnikdw ma nowoczesne i skuteczne zarzadza-
nie - rzecz bynajmniej nie najtatwiejsza, zwtaszcza w przypadku instytucji duzej, takiej jak
Uniwersytet Warszawski, ktéra ksztatci 65 tys. studentéw w wieku od 18 do 80 lat, zatrud-
nia 6 tys. pracownikdw oraz dysponuje budzetem i majgtkiem wartym miliony.

Nowoczesne iskuteczne zarzgdzanie uniwersytetem wymaga sformutowania diugoter-
minowej wizji rozwoju uczelni, okre$lenia priorytetéw, dokonania trudnych wyboréw, wpro-
wadzenia nowych procedur i powotania nowych struktur. A tymczasem rektor, ,odpowie-
dzialny za wszystko i za wszystkich”, podlega ciggtym naciskom ze strony réznych grup
spoteczno$ci akademickiej oraz Srodowisk zewnetrznych. Podejmowanie kazdej decyzji
wymaga wiec od niego duzej cierpliwosci i zrecznosci, tak aby - nie zrazajac do siebie
cztonkéw spoteczno$ci akademickiej - forsowac zawsze rozwigzania istotne z punktu wi-
dzenia interesu wspolnotowego, a nie partykularnych korzysci poszczegolnych czesci tej
spotecznosci.

Czy w dzisiejszych czasach istnieje jeszcze autonomia uniwersytetu?

Obecnie uniwersytet nie jest autonomiczny w tradycyjnym znaczeniu tego stowa. Auto-
nomie uczelni ogranicza przede wszystkim dziatalno$¢ panstwa. Cho¢ w Polsce uniwer-
sytety cieszg sie doS¢ znaczng niezaleznoscia, to jednak - bedac instytucjami publicz-
nymi - podlegajg ingerencjom ze strony jego organdw (co zresztg ma czasami takze
dobre strony). Na ograniczenie autonomii wplywajg réwniez wyzej wymienione czynniki
zewnetrzne. Demokratyzacja szkolnictwa, nacisk na powigzanie badan naukowych z pot-
rzebami gospodarki (dziatajacy na niekorzy$¢ badan podstawowych), brak wystarczaja-
cych Srodkow na niezwykle ztozong aparature niezbedng do prowadzenia badan (kt6-
ry sprawia, ze trzeba poszukiwac funduszy z dodatkowych zrodet), realizowanie prac zle-
conych - wszystkie te czynniki decydujg o mniejszej, niz dawniej, autonomii uniwersyte-
tow.

Punkt widzenia na obecny stan szkolnictwa wyzszego w Polsce

W ostatnich miesigcach stan polskiego szkolnictwa wyzszego stat sie przedmiotem
ozywionej debaty. Obraz uczelni, jaki sie wyltonit z tej dyskusji, byt dramatycznie przeryso-
wany. Ot6z zdaniem uczestnikdw dyskusji (gtownie dziennikarzy) polskie uczelnie pozos-
tajg daleko w tyle za swojg europejska konkurencjg - prowadzg anachroniczne badania,
a proces dydaktyczny sprowadzity do poziomu tasmociggu.

Uwagi dotyczgce jakosci ksztalcenia pojawialy sie tez w znacznie powazniejszych
opracowaniach. Na niedostatki (takie jak staby potencjat innowacyjny polskich uczelni
oraz niska uzyteczno$¢ wyksztatcenia wyzszego) zwraca uwage zespot doradcow strate-
gicznych premiera. Podobne wnioski wynikajg réwniez z badan przeprowadzonych przez
Lisbon Council. Autorzy raportu twierdzg, ze absolwenci szkot wyzszych w Polsce, w po-
réwnaniu ze swoimi réwiesnikami z innych krajow OECD, maja najwieksze ktopoty ze zna-
lezieniem atrakcyjnej pracy. Eksperci z Lishon Council zwracajg jednak uwage takze na in-
ny istotny fakt, na to mianowicie, ze w Polsce najtatwiej jest dosta¢ sie na studia.
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Liczba studentéw w naszym kraju wynosi obecnie blisko 2 min. Studiujg oni na ponad
450 uczelniach. Studia rozpoczyna niemal potowa maturzystéw z danego rocznika. Taki
wzrost liczhy studentéw nie mogt pozostaé bez wptywu na jakos¢ ksztatcenia, wszak po-
ziom nauczania na uczelniach zalezy nie tylko od jako$ci kadry i atrakcyjnych programéw,
ale takze od tego, kto studiuje, czyli jest w duzej mierze pochodng ksztatcenia w szkotach.

Od 2005 r. kandydaci na studia przyjmowani sg na podstawie wynikéw matur. Jest to
dos$¢ wygodne narzedzie dla uczelni, ktore m.in. standaryzuje sposob naboru i utatwia
rekrutacje. Przyszli studenci, przygotowujgc sie do egzaminu maturalnego, uczg sie jed-
nak ,pod test”, tak by uzyskac najwiecej punktdw, majg wiec inne kompetencje od tych,
ktére sg przez uczelnie szczegdlnie oczekiwane. Autorzy raportu Programme for Interna-
tional Student Assessment 2006, ktérzy prowadzili badania wéréd uczniéw szkét Srednich,
wskazujg, ze rozwijanie umiejetnosci samodzielnego myslenia, rozumowania naukowego,
modelowania i dostrzegania alternatywnych rozwigzan problemu stanowi piete achilleso-
wa polskiej oSwiaty. By¢ moze pewng zmiane pod tym wzgledem przyniesie wprowadze-
nie - po dwudziestu pieciu latach przerwy - obowigzku zdawania matematyki na maturze,
ale na efekty w tej mierze pozostanie nam jeszcze poczekac.

Wiele uwag krytycznych dotyczgcych szkolnictwa wyzszego w Polsce wynika jednak
nie tylko z niezrozumienia faktu, ze poziom ksztalcenia na uczelniach zalezy od tego, co
sie dzieje na nizszych szczeblach edukacii, ale takze z btednych wyobrazen dotyczacych
roli ksztatcenia w dzisiejszym Swiecie. Nie tylko ze strony dziennikarzy, czyli tzw. czwartej
wiladzy, lecz rdwniez ze strony urzednikdw ministerstwa sprawujgcego kontrole nad uczel-
niami, regularnie daje sie stysze¢ gtosy o tym, ze szkoty wyzsze nie ksztalcg absolwentow
zgodnie z oczekiwaniami rynku pracy. Coraz silniejsze jest oczekiwanie, by uniwersytety
zmienialy sie juz nie tylko w wyzsze szkoly zawodowe, ale nawet w szkoty przyzaktadowe.
Tymczasem celem ksztatcenia uniwersyteckiego nie powinno by¢ przygotowanie do kon-
kretnego zawodu i osiggania szybkiego sukcesu w sferze dziatan praktycznych. Edukacja
nie stawia sobie bowiem wytgcznie celdw doraznych, lecz dazy do znalezienia formuly na
wychowanie ludzi zdolnych przekraczaé granice tego, co doraznie niezbedne. Zadaniem
ksztalcenia ma by¢ przede wszystkim wzbogacanie studentéw o szeroka wiedze i umie-
jetnos¢ jej stosowania, odwage w mysleniu, a takze innowacyjno$¢ i zdolno$é do uzupet-
niania wyksztatcenia i rozszerzenia swej wiedzy w wielu réznych dziedzinach przez cate
zycie. Temu celowi stuzg przede wszystkim: wigczanie studentéw w badania naukowe,
tworzenie interdyscyplinarnych kierunkéw studiéw oraz propagowanie rozmaitych form
ksztalcenia ustawicznego. Rozlegte ksztalcenie akademickie, znacznie wykraczajgce po-
za zakres waskich specjalno$ci, rozumienie jezyka dyscyplin pokrewnych zwigksza umie-
jetno$¢ przystosowania sie do zmiennych warunkéw panujgcych na rynku pracy, do po-
dejmowania zupetnie nowych wyzwan wspotczesnej nauki i technologii, a takze odnale-
Zienia sie w gospodarce opartej na wiedzy.
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Summaries

Jan Boguski
Technological university as an element of the technology system

The paper aims to discuss the role of the technological university in the development
of the technology system. Economic development involves constant striving for perfection
in technology: from simple manufacturing techniques to advanced production systems. In
the past they were made by individuals or enterprises wheras in the modern world they
are produced by technology networks and take the form of technology systems.
Technology systems can be sequential or interactive. The former include machines and
technical equipment whereas the latter consist of interaction-based network structures.
The former involve a sequence of actions (each operation precedes another, and a failure
of one element obstructs the entire system as in, e.g., water purification devices). The
latter involve co-operation between autonomous entities and institutions which develop,
transfer and implement new technologies.

Key words: system, technology, university.

Tomasz Maliszewski, Anna Kacprzak
Ethics - Economics - Effectiveness: Responsible manager training
in schools of higher education

The authors reflect on responsible training of managers at schools of higher education
in the light of Wojciech Gasparski's ‘3E’ concept (Ethics - Economics - Effectiveness).
According to that concept, it is possible to find the ‘golden mean’ by combining strategie
management, focused on economic success, and the idea of corporate social responsi-
bility.

The authors attempt to diagnose how schools of higher education should train ma-
nagers to address the ethical triad of management. They place their deliberations in a
broader discourse by analysing how broad social changes redefine the role of schools of
higher education and what 'responsible training’ actually means in the modern globalised
world. In the authors’ opinion, responsible training of managers (in the sense of pro-
grammes/curricula) cannot be fully delivered by ‘irresponsible schools’ i.e. ones where the
governing bodies fail to understand developments of the modern world.

Key words: ethics, corporate social responsibility, manager education, responsible education, 3E concept (ethics - econo-
mics - effectiveness), science and business, functions of HE institutions.
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Joanicjusz Nazarko, Katarzyna Anna Kuzmicz, Joanna Urban
Benchmarking as an opportunity to improve the competitive position
of Polish higher education institutions

The position of Polish schools of higher education in international rankings, the
number of significant publications or patents show that Polish schools are not capable of
withstanding global competition. The authors believe that benchmarking, if used properly,
would offer an opportunity to improve the schools’ competitive position. The paper
describes the key ideas of benchmarking and aspects associated with its application in
HE institutions. Examples indicate that systematic comparisons with other entities as well
as creative adaptation of best practices is an effective way to improve HE institutions as it
makes them aware of weaknesses, of challenges faced and development directions. The
authors recommend that comparative benchmarking should be used in collaboration
between Polish schools.

Key words: benchmarking, higher education, competitiveness.

Andrzej Lapko
Problems with implementation of the Bologna Process
in civil engineering degree programmes

The author presents the systemie framework of the European reform of technical edu-
cation at universities in the field of civil engineering, as laid down in the Bologna
Declaration. He discusses the results of monitoring over the implementation of new edu-
cational Solutions, with a special focus on assessing the progress of reforms as of 2009.
This assessment was given in the EITs most recent report (Stocktaking Report), presented
atthe Conference of European Ministers Responsible of Higher Education, held in Leuven,
Belgium, in April 2009. The author draws particular attention to the challenges facing the
Polish academic community as they need to introduce a new system based not on edu-
cational content but on ‘educational outputs.’ This would be in order to adjust the system
to the National Oualifications Framework, currently being introduced in Poland. Such
steps should enforce a change in how the objectives of higher education are perceived:
the role of teaching being replaced with the role of learning. The author analyses problems
resulting from the implementation of the Bologna process in Poland in one of the most tra-
ditional (and also most popular among candidates) technical fields, i.e. construction. He
discusses those problems in the context of results achieved by the only European
Thematic NetWork in technical education, called EUCEET (Civil Engineering Education
and Training). The network was established in the European Union soon after signing the
Bologna Declaration and has existed sirce then as a multi-partner Erasmus project. The
selected Solutions which are discussed in the paper may be helpful for implementing the
Bologna Process in other fields of technical education across Polish universities and col-
leges.

Key words: higher education reform, education effects, Bologna process, civil engineering.
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Michat Zawadzki
Some remarks on autonomisation as an organisational pathology
of pubiic higher education institutions in Poland

The author attempts to diagnose autonomisation as an organisational pathology of
public higher education institutions in Poland which results from the erosion of academic
ethos and poorer efficiency of higher education institutions as entities with a potential for
opposition. He criticises the entrepreneurial university model in view of the dangers of fur-
ther autonomisation that implementation of such a model may entail. The analysis draws
on the concept of organisational pathologies, which enables a multi-faceted examination
of the problem.

Key words: university, organisational culture of universities, organisational pathologies, university models, public universities
and colleges, private universities and colleges.

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn, Kazimierz Musiat
To control or to supervise?
Modelling Poland’s higher education policy from the perspective
of Nordic utopia

The authors’ intent is to examine the current direction of reforms in Poland's higher
education in the light of the fulfilled Nordic utopia, i.e. the systemie Solutions in school edu-
cation and universities which Poland’s higher education is aiming for, ideologically and
structurally. Despite many years of tradition in employing universities as a tool to establish
the idea of egalitarism and social utilitarianism within a welfare State, Nordic countries
have gradually modified their higher education policies in the last twenty years, making
significant steps towards replacing the State control model with a more loose State super-
vision over the sector. Therefore, they went ahead of Poland in making a change which
theoreticians put in a broader context of evolution from the Humboldtian to the Anglo-
American model of higher education.

The paper focuses on key aspects and dividing lines between the Anglo-American
model and the Humboldtian model, making a reference to two meta-areas of higher edu-
cation i.e. management and funding. The proposed Polish Solutions are juxtaposed with
the already-implemented Nordic Solutions in order to show that this process is more com-
plex than one might assume on the basis of formulaic descriptions of ideat types.

Key words: higher education, models of higher education, reforms of higher education, higher education management,
higher education funding, surveillance and supervision, educational policy, science policy, Nordic countries.

Wojciech Fatkowski
Debate on higher education in France. An introduction

On 5 March 2009 a debate on higher education in France was held at the Universite
Paris IV Sorbonne. Searching for new Solutions and copying patterns from other countries
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are elements which are regularly found in academic and political discussions. The author
touches upon the most important issues that were discussed during the debate.

Key words: universities, higher education in France.

Gilbert Bereziat
From Pierre and Marie Curie University to the Sorbonne:
A radical management reform in French universities

Using historical aspects and the international context as his point of departure, the
author attempts to justify the need for radical reforms in higher education and the organi-
sation of research in France. He also identifies day-to-day barriers, pointing to the need to
strengthen the links between higher education and research and the need to develop net-
working between universities and industry. A professor and a long-time president of the
Pierre and Marie Curie University, Gilbert Bereziat makes multiple references to the expe-
rience of his school in rationalising funding and managing the teaching and research func-
tions.

Key words: Sorbonne, Universite Pierre et Marie Curie (Pierre and Marie Curie University), university management, reform
of French universities.

Tristan Lecoq
Effectiveness, evaluation, territorial distribution. Reading the French
university landscape

This paper shows how the ‘the French university landscape’ can be read from a few
perspectives. Those perspectives are associated with the author's experience as a
researcher, the chief inspector at the French Ministry of National Education, the prime min-
ister® advisor on national education, higher education and research, and, last but not
least, the director of the International Centre for Pedagogical Studies (CIEP) in S¢vres near
Paris.

At first, the author presents the reform of higher education which has been running in
France for a few years (parliamentary documents), assessment of the student environment
and the links between universities and secondary schools. Then those issues are confront-
ed against real-life practices. The author reviews the current reforms by asking about the
correlation between the size of a university and its efficiency, its size and research work,
as well as the correlation between education and research. He also reiterates the need for
ongoing reflection on the mission of higher education and research.

Key words: higher education in France, reform of French schools of higher education, territorial distribution of French
schools of higher education, schools of higher education and spatial development, academic research.
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Henri Meloni
University autonomy as a tool to develop higher education and research

While perceiving the autonomy of universities as conducive to the development of
higher education, the author presents key elements of the ‘international context’ of trans-
formations which take place in the organisation of higher education and research in
France (i.e. the most important steps and documents issued by such institutions/organi-
sations as UNESCO, OECD, Council of Europe or conferences of European ministers
responsible of higher education and research). With the Lisbon Strategy in mind, the
author presents the main goals of the French system of higher education and research,
describes the mechanisms which are conducive to its development and then goes on to
analyse the problem of academic autonomy and its impact on the efficiency of HE institu-
tions in their teaching and research functions. The paper ends with postulates to improve
the efficiency of higher education and research institutions in France.

Key words: university autonomy, UNESCO conventions, reforms of academic research, reforms of higher education, higher
education system in France, Lisbon Strategy.

Katarzyna Chatasinska-Macukow
Mission of universities in the 21 st century. The Polish example

The author, the rector of the University of Warsaw and the chairperson of the
Conference of Rectors of Academic Schools in Poland, presents her thoughts on the mis-
sion of universities in the 21st century and attempts to answer the following questions:
(@) How can this mission be defined nowadays? (b) What kind of factors will determine
whether a university functions well or not? (c) Do universities still have autonomy nowa-
days? In the finat section of the paper the author presents her own point of view on the
current condition of higher education in Poland.

Key words: university, university autonomy, mission of universities, higher education in Poland.



,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze", nr 2/34/2009

Informacje o autorach artykutow
Zamieszczonych w numerze

Jan Boguski - doktor nauk ekonomicz-
nych w zakresie zarzadzania, dyrektor Bib-
lioteki Wyzszej Szkoty Menedzerskiej
w Warszawie. Jego zainteresowania ba-
dawcze koncentrujg sie na regionalnych
systemach i strategiach innowacyjnych.
Jest autorem artykutdw m.in. z dziedziny
problematyki zywnosciowej, publikowa-
nych od 2005 r. w ,Postepach Techniki
Przetworstwa Spozywczego” oraz skryptu
dla studentéw Osrodki innowaciji w Swiecie
(pod red. Lidii Biator, Warszawa 2007).

Gilbert Bereziat - biochemik i biolog mo-
lekularny, profesor Uniwersytetu Piotra
i Marii Curie (Paris VI), prezydent (2001-
2006), a obecnie wiceprezydent tej uczelni
odpowiedzialny za kontakty miedzynaro-
dowe, atakze delegat generalny stowarzy-
szenia uniwersytetéw Paris Universitas.

Katarzyna Chatasinska-Macukow - fizyk,
profesor Uniwersytetu Warszawskiego, pet-
ni obecnie funkcje rektora Uniwersytetu
Warszawskiego oraz przewodniczacej Kon-
ferencji Akademickich Szkdt Polskich
(KRASP).

Agnieszka Dziedziczak-Foltyn - doktor
nauk humanistycznych w zakresie socjolo-
gii, adiunkt w Katedrze Socjologii Edukaciji
Uniwersytetu £6dzkiego. Autorka opubliko-
wanej pracy doktorskiej posSwieconej
ksztatceniu kadry menedzerskiej w Polsce

oraz kilkunastu artykutdow dotyczacych
gtownie problematyki ksztalcenia na pozio-
mie wyzszym w kontekScie rynku pracy.
W efekcie doswiadczen zdobytych w latach
2006-2009 w projekcie migdzynarodowym
(NESOR) poswieconym roli i profilowi
szkolnictwa wyzszego w europejskim spo-
leczenstwie wiedzy (wspdtautorka rapor-
tdw krajowych) jej obecne zainteresowania
naukowe skoncentrowaly sie: w szerokim
ujeciu - na polityce rozwoju kraju, w wez-
szym ujeciu - na roli szk6t wyzszych w two-
rzeniu spoteczenstwa i gospodarki opar-
tych na wiedzy oraz modernizacji/reformo-
waniu szkolnictwa wyzszego w Polsce (jest
autorkg kilku artykutow na ten temat).

Wojciech Fatkowski - historyk-mediewis-
ta, profesor Uniwersytetu Warszawskiego,
dyrektor Centrum Cywilizacji Polskiej na
Uniwersytecie Paris-Sorbonne (Paris V),
sekretarz generalny Polskiego Komitetu ds.
UNESCO (1993-2001) oraz cztonek Na-
rodowego Komitetu UNESCO Pamieé
Swiata.

Anna Kacprzak - doktorantka Akademii
Leona Kozminskiego w Warszawie (praca
doktorska na temat instytucjonalizaciji tadu
korporacyjnego w Polsce), nauczyciel aka-
demicki, doradca oraz trener matych i $red-
nich przedsiebiorstw z zakresu zarzgdzania
informacjg i komunikacjg. Specjalizuje sie
w zagadnieniach dotyczgcych zarzgdzania
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odpowiedzialno$cig spoteczng biznesu
oraz nadzoru korporacyjnego. Autorka wie-
lu artykutéw po$wigconych m.in. zarzadza-
niu strategicznemu, zarzadzaniu wiedza,
zrdwnowazonemu rozwojowi, tadowi kor-
poracyjnemu.

Katarzyna Anna Kuzmicz - doktorantka,
asystentka w Katedrze Informatyki i Logis-
tyki na Wydziale Zarzadzania Politechniki
Biatostockiej. W kadencji 2005-2008 pehni-
ta funkcje kierownika Biura Rektora PB. Jej
zainteresowania naukowe obejmujg zarza-
dzanie w sektorze publicznym, zwlaszcza
w szkolnictwie wyzszym, benchmarking
w szkolnictwie wyzszym, rankingi uczelni,
zarzadzanie projektami oraz ocena efek-
tywnosci podmiotéw publicznych. Praco-
wata jako ekspert przy projekcie European
Benchmarking Initiative (EBI) koordynowa-
nym przez European Centre for Strategie
Management of Universities (ESMU).
Uczestniczy w posiedzeniach Komitetu Ste-
rujgcego projektu ,Benchmarking w szkol-
nictwie wyzszym”, prowadzonego przez
Fundacje Rektordw Polskich. Jest wspot-
autorkg projektu $Srodowiskowego ,Stra-
tegii  rozwoju szkolnictwa wyzszego
2010. 2020-.

Tristan Lecoq - historyk, pemnit m.in. funk-
cje gtéwnego inspektora edukacji narodo-
wej we Francji, prezydenta Rady Administ-
racyjnej Wydziatu Literatury i Nauk Huma-
nistycznych w Ecole Normale Superieure
w Lyonie i doradcy premiera Republiki
Francuskiej ds. edukacji narodowej, szkol-
nictwa wyzszego i badan (2005-2007).
Obecnie jest dyrektorem Miedzynarodowe-
go Centrum Studiéw Pedagogicznych
(CIEP) w Sevres pod Paryzem oraz profeso-
rem Uniwersytetu Paris-Sorbonne (Paris IV).

Andrzej tapko - profesor zwyczajny na
Wydziale Budownictwa i Inzynierii Srodo-
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wiska Politechniki Biatostockie], kierownik
Katedry Konstrukcji Budowlanych. W kon-
cu lat dziewiecdziesiatych XX w. przez dwa
lata pracowat jako profesor wizytujgcy na
Uniwersytecie w Portugalii. Od kilku lat pet-
ni funkcje eksperta w Panstwowej Komisji
Akredytacyjnej na kierunku budownictwo,
jest takze cztonkiem Komitetu Inzynierii La-
dowej i Wodnej PAN, a od 2009 . petni fun-
kcie przewodniczgcego Komitetu Nauki
w Polskim Zwiazku Inzynieréw i Technikdw
Budownictwa. Od 2000 r. jest zaangazowa-
ny w realizacje europejskiego projektu Sie-
ci Tematycznej EUCEET (European CMI
Engineering Education and Training), ktéra
inicjuje przemiany na europejskich wydzia-
fach budownictwa, zgodnie z zasadami
Procesu Bolonskiego.

Tomasz Maliszewski - doktorant Akademii
Leona KoZminskiego w Warszawie. Przy-
gotowuje rozprawe doktorska pt. Tworze-
nie przewagi konkurencyjnej szkoty wyz-
szej. Autor wielu publikacji naukowych
z dziedziny zarzadzania, szkolnictwa wyz-
szego i funduszy europejskich. Gtowny
specjalista w Departamencie Funduszy Eu-
ropejskich Ministerstwa Gospodarki.

Henri Meloni - informatyk, profesor, byty
prezydent Uniwersytetu w Avignonie, obec-
nie doradca w Dyrekcji Generalnej Szkol-
nictwa Wyzszego i Ksztalcenia Zawodowe-
go (DGESIP) w Ministerstwie Szkolnictwa
Wyzszego i Badan Republiki Francuskiegj.

Kazimierz Musiat - doktor, adiunkt w Ka-
tedrze Skandynawistyki  Uniwersytetu
Gdanskiego, ukonczyt skandynawistyke na
Uniwersytecie Adama Mickiewicza w Poz-
naniu (1992) i doktoryzowat sie w zakresie
nauk politycznych na Uniwersytecie im.
Humboldtéw w Berlinie (2002). Ma kilkulet-
nie do$wiadczenie pracy akademickiej na
uczelniach niemieckich oraz wielokrotne
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dluzsze pobyty badawcze w krajach nor-
dyckich, m.in. na Islandii i w Norwegii. Je-
go zainteresowania naukowe obejmujg za-
gadnienia spoteczno-polityczne i kulturo-
we w regionie Europy Potnocnej, aw ostat-
nich kilku latach koncentrowaty sie na roli
uniwersytetow w rozwoju regionalnym i na
polityce szkolnictwa wyzszego w krajach
nordyckich. Autor kilkunastu artykulow
i rozdziatow w pracach zbiorowych o tej te-
matyce, obecnie finalizuje pisanie pracy
habilitacyjnej pt. Zmiany w szkolnictwie
wyzszym krajow nordyckich wobec trans-
formacji spotecznej w dobie postindustrial-
nej.

Joanicjusz Nazarko - profesor doktor ha-
bilitowany, w latach 2005-2008 rektor Poli-
techniki Bialostockiej. Obecnie jest dzieka-
nem Wydzialu Zarzgdzania PB, a takze
profesorem stowarzyszonym Universite du
Ouebec w kanadyjskim Trois-Rivieres. Je-
go zainteresowania naukowe dotyczg m.in.
analizy produktywnosci, efektywnosci
i benchmarkingu w sektorze korporacyj-
nym i publicznym, foresightu, a takze prog-
nozowania, modelowania i symulacji pro-
cesOw decyzyjnych w systemach gospo-
darczych i technicznych. Jest autorem po-
nad 170 publikacji naukowych. Jako profe-
sor wizytujgcy przebywat w wielu uczel-
niach zagranicznych. Nalezy do wielu sto-
warzyszefn naukowych, krajowych i mie-
dzynarodowych. Zasiada w komitecie ste-
rujgcym projektu Fundacji Rektoréw Pols-
kich ,Benchmarking w szkolnictwie wyz-
szym”. Byt ekspertem Komitetu Programo-
wego VIl Programu Ramowego Unii Euro-
pejskiej w programie ,Capacities: Regions
of Knowledge”. Jest wspdtautorem projek-
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tu Srodowiskowego ,Strategii rozwoju
szkolnictwa wyzszego 2010-2020".

Joanna Urban - doktorantka, asystent
w Katedrze Informatyki i Logistyki na Wy-
dziale Zarzadzania Politechniki Biatostoc-
kiej. Absolwentka zarzadzania oraz infor-
matyki. Odbyfa staz naukowy w European
Centre for Strategie Management of Univer-
sities. Jej zainteresowania naukowe zwig-
zane sg m.in. z problematyka zarzadzania
w szkolnictwie wyzszym, benchmarkingiem
w sektorze uczelni oraz oceng produktyw-
nosci jednostek decyzyjnych sektora pub-
licznego. Jest takze zaangazowana w pra-
ce nad projektem ,Benchmarking w szkol-
nictwie wyzszym” prowadzonym przez Fun-
dacje Rektorow Polskich oraz wspoétautorka
projektu Srodowiskowego ,Strategii rozwo-
ju szkolnictwa wyzszego 2010-2020".

Michat Zawadzki - absolwent socjologii
i filozofii Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu (studia w ramach Miedzywydzia-
towych Indywidualnych Studiéw Humanis-
tycznych), doktorant na Wydziale Zarzg-
dzania i Komunikacji Spotecznej Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego (studia doktoranckie
w dziedzinie nauk humanistycznych w dys-
cyplinie nauk o zarzgdzaniu). Laureat Sty-
pendium Naukowego Miasta Krakowa.
W pracy badawczej zajmuje sie m.in. kultu-
rowa funkcjg uniwersytetu i edukaciji, nur-
tem krytycznym w naukach o zarzadzaniu
oraz typami racjonalnosci w kulturze.
Opublikowat wiele artykutéw w polskich
i zagranicznych czasopismach naukowych
(m.in. ,Pedagogika Kultury”, ,Zarzadzanie
Kulturg”, ,Humanicus”), a takze w tomach
pokonferencyjnych.
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Artykuty o objetosci do okoto 1 arkusza wydawniczego (tj. 40 tys. znakow ze spacjami), tacznie
z bibliografig i streszczeniem, prosimy nadsyta¢ w jednym egzemplarzu, w formie jednostronnego
wydruku oraz w wersji elektronicznej (w edytorze tekstu MS Word), e-mailem lub na ptycie CD pod
adres redakcji:

Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego
ul. Nowy Swiat 69, 00-046 Warszawa
e-mail: a.galkowski@uw.edu.pl

Terminy nadsytania materiatow
+ do numeru za pierwsze pétrocze - koniec grudnia roku minionego;
+ do numeru za drugie pdtrocze - koniec czerwca danego roku.

Wszystkie nadestane artykuty sg opiniowane przez dwéch recenzentéw.

Redakcja zastrzega sobie prawo do wprowadzania poprawek stylistycznych oraz dokonywania
skrotow.

Nie przyjmujemy do druku recenzji ksigzek. Wyjatek mogg stanowi¢ artykuty recenzyjne.
Redakcja nie zwraca materialdw nie przyjetych do druku.

Strona tytutowa
+ Imie i nazwisko autora.
+ Adres do korespondencji, numer telefonu, e-mail.

Tekst

Tekst gtowny, bez specjalnego formatowania, prosimy drukowac czcionkg Times New Roman, 12
punktéw, z zachowaniem przynajmniej 1,5 interlinii. Tekst ten powinien by¢ poprzedzony streszcze-
niem w jezyku polskim (do 2/3 strony) oraz krétka notkg biograficzng o autorze.

Stowa kluczowe
Na koricu streszczenia prosimy umiesci¢ stowa kluczowe (od trzech do pieciu).

Przypisy tekstowe

Przypisy objasniajgce lub uzupetniajgce tekst gtéwny, z zachowaniem numeracji ciggtej w calej pra-
cy, prosimy umieszczaé na dole strony.

Np.: Artykut ukazat sie po raz pierwszy w czasopi$mie ,Science and Public Policy” 2000, vol. 27,
nrs.

Przypisy bibliograficzne
Powinny zosta¢ umieszczone bezpos$rednio w tekscie gtéwnym:
Np.: Jung 1994, s. 393.

Bibliografia

Wykorzystane pozycje bibliograficzne prosimy zapisywa¢ w nastepujgcy sposadb:

Jung K.G. 1994, Nietzsche's - Zaratustra, Routledge, London.

Antonowicz D. 2006, Przyszto$¢ uniwersytetu, jego ksztattu, funkcji i wzoréw dziatania, ,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 1/21.

Tabele i rysunki

Kazda tabela badZ rysunek, kolejno ponumerowane w calym artykule, powinny by¢ opatrzone ty-
tutami. Zrédta i ewentualne objasnienia powinny by¢ umieszczone bezpoérednio pod tabelg lub ry-
sunkiem.
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