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Od Redakcji Od poczatku istnienia naszego czasopisma staramy sie zamieszczaé
w kolejnych numerach artykuty na temat probleméw ciekawych, aktualnych, a przede
wszystkim waznych. Problematyka prezentowana w niniejstym numerze jest nie tylko
wazna, ale takze budzi sporo emocji w Srodowisku akademickim i poza nim. Chodzi tu o za-
gadnienia misji i planowania strategicznego w uczelni oraz nierdwnosci edukacyjnych.

W pierwszym bloku tematycznym przedstawiamy rézne podej$cia do misji i planowania
strategicznego w szkole wyzszej. Artykut Julity Jabteckiej ma charakter niejako wprowadza-
jacy w tematyke: wyjasnia kwestie terminologiczne, r6zne sposoby rozumienia misji uni-
wersytetu, jej obecne znaczenie i funkcje, a takze powody uzasadniajgce nowy sposob ro-
Zumienia misji i jej wage w procesie zarzgdzania. W kolejnym artykule, piéra Piotra Domi-
niaka i Krzysztofa Leji, poSwieconym planowaniu strategicznemu, autorzy wskazujg potrzebe
budowania strategii, opracowania wizji i misji, planowania i budowy przewagi konkurencyj-
nej. Podajg takze przyktady metod, ktore moga wykorzystywac uczelnie w planowaniu stra-
tegicznym. Aby umieSci¢ nasze rozwazania w konteks$cie miedzynarodowym, przedstawia-
my synteze opracowania wynikdw ankiety rozestanej do prezydentéw uczelni, cztonkéw
Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezydentéw Uniwersytetow, na temat misji uniwersy-
tetu i roli uczelni w spoteczenstwach roéznych krajow. Kolejny materiat sprowadza nas z po-
wrotem na grunt polski. Jest to opis programu Tempus poswieconego planowaniu strate-
gicznemu, koordynowanego przez Uniwersytet Warszawski, oraz opracowanie prorektora
uczelni ds. rozwoju i badar naukowych, prof. Wojciecha Maciejewskiego, uzasadniajgce
potrzebe strategicznego planu rozwoju, ktdre stato sie punktem wyjscia do prac nad misjg
i planem strategicznym w Uniwersytecie Warszawskim.

Strategie uczelni realizowang w praktyce ilustruje wywiad z rektorem Wyzszej Szkoly
Biznesu—National Louis University w Nowym Sgczu. Doktor Krzysztof Pawtowski z niezwyk-
lg otwartoscig opowiada o strategii dziatania, ktora spowodowata, ze uczelnia taw ciggu kil-
ku lat od momentu powstania uzyskata najwyzsza pozycje konkurencyjng na rynku edukacii
menedzerskiej wsrdd szkot niepanstwowych.

Drugi blok tematyczny, dotyczacy nieréwnosci w dostepie do edukacji, jest nie mniegj
wazny nie tylko dla srodowisk akademickich, ale takze ze wzgledéw spotecznych. Prezento-
wane materialy majg dodatkowy walor, a mianowicie opierajg sie na badaniach empirycz-
nych. Artykut Henryka Domariskiego dotyczy selekcji ze wzgledu na pochodzenie spoteczne
do szkoly $redniej i na wyzsze studia. Autor wskazuje m.in. na wzrost wplywu pochodzenia
spotecznego na dostep do studiow w latach dziewieédziesiatych. Ewa Swierzbowska-Kowa-
lik prezentuje najnowsze wyniki ogéInopolskich kompleksowych badarn, koncentrujgc sie na
problemie wyksztatcenia $rodowisk rodzinnych i miejsca zamieszkania jako wyznacznikéw
szans na podjecie studiow.

W trzecim bloku tematycznym, zatytutowanym Dyskusje, polemiki, informacje, przed-
stawiamy dwa artykuly. Marek Witkowski koncentruje sie na wyzszym szkolnictwie zawo-
dowym jako waznej, rozwijajacej sie, alternatywnej do uniwersyteckej drodze uzyskiwania
wyksztatcenia wyzszego. Renata Nowakowska przedstawia informacje na temat struktury
i podstawowych kierunkéw zmian niemieckiego szkolnictwa wyzszego. Materiat ten rozpo-
czyna cykl informacji o systemach szkolnictwa wyzszego i nauki roznych krajow, ktory,
w miare mozliwosci, chcielibySmy kontynuowac w kolejnych numerach. W tym bloku tema-
tycznym umiescilismy takze dwa dokumenty - deklaracje europejskich ministrow edukacji
z Bolonii z czerwca 1999 roku oraztzw. Karte Krakowska, podpisang we wrzes$niu 2000 ro-
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ku przez rektordw zrzeszonych w Konferencji Rektordw Akademickich Szkot Polskich. Oby-
dwa dokumenty pozwalajg umiesci¢ nasze rozwazania 0 misji i strategii uczelni w konkret-

nym kontekscie spoteczno-politycznym, ktory wyznacza role wyzszego wyksztatcenia
w Polsce i Europie w blizszej oraz dalszej przyszlosci.

Julita Jabtecka
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MISJA | STRATEGIA UCZELNI

Julita Jabtecka
Misja organizacji a misja uniwersytetul

Celem artykutu jest przedstawienie réznych definicji misji uniwersytetu, jej obecnego
znaczenia, zréznicowanych funkcji, jakie petni, oraz kontekstu, w jakim jest tworzona
i wykorzystywana. Autorka ukazuje takze powody uzasadniajgce nowy sposob
rozumienia misji. Wynikaja one z jednej strony z charakteru zmian w otoczeniu uczelni
i w stosunkach miedzy panstwem a szkotami wyzszymi, ktore zadecydowaly o karierze
tego pojecia, z drugiej za$ z oczekiwan stawianych wobec wspotczesnego uniwersytetu
oraz zmian w prowadzeniu dydaktyki i uprawianiu nauki.

Sposoby rozumienia misji

Od kilku lat w Polsce, a co najmniej od kilkunastu lat w krajach Europy Zachodniej jed-
nym z najczestszych tematéw dyskusji w srodowiskach akademickich jest misja uniwer-
sytetu i planowanie strategiczne. Coraz wigcej uczelni2 przygotowuje w formie pisemnej
dokument zwany misjg (z ang. mission statement lub statement of purpose). Wokot
problemu tworzenia misji narosto tez wiele nieporozumieri (por. Misja i strategia uczelni
1997; Misja uczelni 1998). Kontrowersje czesto wynikajg z r6znego rozumienia samego
pojecia misji. Mozna tu wyrézni¢ dwa nurty dyskusji, oparte na tradycyjnym i menedzer-
skim znaczeniu misji.

Praca zostata wykonana w Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu War-
szawskiego w ramach tematu statutowego ,Zarzadzanie a autonomia instytucjonalna szkoly wyzszej”. Jest to
poprawiona i znacznie rozszerzona wersja artykutu, ktéry ukazat sie w roczniku ,Nauka Polska” 2000.

2 W teks$cie uzywam zamiennie okre$len ,uczelnia” i ,uniwersytet”, majac na mys$li szkote wyzsza typu aka-
demickiego.
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.Jradycjonalisci” rozumiejg pojecie misji uniwersytetu znacznie bardziej og6lnie niz
technokraci. Niektorzy utozsamiajg misje z koncepcjg, ideg czy tez rolg szkoly wyzszej,
z funkcjami uniwersytetu badz wreszcie z postannictwem spotecznym.

Zdaniem niektdrych dyskutantow funkcje uniwersytetu zna kazdy pracownik akade-

micki. Wedlug takiego sposobu rozumowania misja wszystkich uniwersytetdow jest iden-
tyczna i nie ma potrzeby jej definiowania dla kazdej uczelni z osobna.
i kulturze, dlatego tez koncepcja ich struktury i funkcji musi obecnie wyprzedzaé¢ pow-
szechnie przyjete pojecia i zasady. Ale niezaleznie od zmieniajgcych sie form dziatania mi-
sja uniwersytetu jest jedna, stata i niezmienna: podczas studiow uniwersyteckich student
musi nauczy¢ sie mysle¢ (por. wypowiedZ Tadeusza ToHoczki, w: Misja uczelni 1998,
s. 29-30).

Janina J6zwiak (1999), mowigc o spotecznej roli uniwersytetu, zwraca uwage nato, iz
wspdiczesne systemy uniwersyteckie réznych krajéw i ich nieco odmienne misje uksztal-
towaly sie pod wplywem rdznych koncepcji uniwersytetu - humboldtowskiej, newma-
nowskiej, napoleonskiej i amerykanskiej (por. tez Ben-David 1977; Husen 1994). Alek-
sander Gieysztor w referacie Misja uniwersytetu dawniej i dzisiaj (1998) zwr6cit uwage
na fakt, ze dyskusja nad misjg uczelni trwa od momentu ich powstania w $redniowieczu;
koncepcja uniwersytetu zmieniata sie, a w trakcie rozwoju historycznego powstawaly
rozne idee uniwersytetu.

Pojecie misji czesto jest utozsamiane ze zmieniajgcym sie w dziejach postannictwem.
O misji mdwito sie nie w odniesieniu do firm biznesu, ale raczej do dziatalnosci charyta-
tywnej, niedochodowej lub religijnej réznych instytucji (cho¢ w jezyku angielskim ,misja”
to okreslone zadanie, stad np. nazwa zadaniowych agencji rzgdowych mission agencies).
Pojecie misji mialo bowiem zabarwienie aksjologiczne. Zofia Ratajczak (1997, s. 83)
w wielowymiarowej analizie pojecia misji uniwersytetu zwraca uwage na jej charakter
wartosciujacy: ,Misja - to odpowiedzialne zadanie do spetnienia, wazne zlecenie do wy-
konania, postannictwo. Bywajg misje kulturalne, naukowe czy spoteczne i dyplomatycz-
ne. Misje sie sprawuje, przyjmuje, wypetnia, zleca, powierza. Osoba, ktdra podejmuje sie
misji z pewno$cig ma poczucie, ze je$li tego nie zrobi, to zostanie jej to wziete za zle.
Jest wiec w owym zadaniu co$ z imperatywu moralnego, odpowiedzialnosci”.

W szerokim i ogdlnym rozumieniu misjg uniwersytetu jest (Gerth 1992, s. 116):

-tworzenie i ochrona tozsamosci kulturowej narodu;

- interpretacja, tworzenie i przekazywanie wiedzy;

- koncentracja na wyspecjalizowanej i pogtebionej wiedzy uniwersalnej.

Roéwnie szerokie rozumienie misji formutuje John Davies (1985a). Wedtug niego mi-
sja uniwersytetu to oczekiwania, ktére spoteczenstwo stawia wobec uniwersytetu, wa-
runki, na ktérych toleruje jego stale istnienie lub rozwgj.

Powyzsze rozumienie misji uniwersytetu odnosi sie do catej kategorii uczelni zwanych
uniwersytetami, a nie do konkretnej organizacji. W podobnej konwencji rozpatruje sie
role i misje uniwersytetu w spoteczenstwie postindustrialnym w materialtach OECD
(OECD 1987; por. tez Ploman 1994). Wymienia sie tam az dziesie¢ podstawowych funk-
cji tworzacych misje wspdiczesnego uniwersytetu.

Rownolegle do opisanego wyzej 0golnego pojecia misji pojawito sie jej nowe ujecie.
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Wedtug klasycznej teorii organizacji misja stanowi podstawe dziatania kazdej organi-
zacji, a wiec rdwniez uniwersytetu. Tworzac organizacje, nalezy rozpoczaé od okreslenia
jej najbardziej podstawowych celéw (misji), przetozy¢ je na cele szczegotowe i zestaw za-
dan, wywies¢ z tego zakres dziatalnosci, programy prowadzace do realizacji tych celéw
i okreslié potrzebne zasoby oraz strukture i role organizacyjne. Opis misji uniwersytetu
jest zazwyczaj zawarty w jego statucie (w uniwersytetach angielskich jest to tzw. Kkarta,
charter), nadawanym mu w momencie powotania. W statucie mozna znalez¢ pewne ce-
chy szczegdlne konkretnej organizaciji.

Od poczatku lat osiemdziesigtych w Europie misji uniwersytetu przypisuje sie bardziej
konkretne znaczenie, w podobny sposob, w jaki rozumie sie jg w ostatnich dwu dekadach
w naukach o zarzadzaniu czy podrecznikach po$wieconych marketingowi przedsie-
biorstw. Podstawg jej okreSlenia w takiej konkretnej formie jest zalozenie o zrdznicowa-
niu misji poszczegolnych organizacji; celem misji jest wyrdznienie danego uniwersytetu
sposréd innych. Spoleczenstwo, ktére stawia oczekiwania wobec uniwersytetu nie jest
homogeniczna caloscia, sktada sie z wielu spotecznos$ci (potencjalnych klientow), o rdz-
nych potrzebach i oczekiwaniach, uniwersytet za§ musi dokona¢ wyboru, ktérej z nich
stuzy. Ow wybor znajduje odzwierciedlenie wtasnie w misji uczelni. Misja i zarzadzanie
strategiczne to dwie nieroztaczne czesci tego ujecia.

Tworzeniu misji i dyskusji nad planowaniem strategicznym w latach osiemdziesigtych
i dziewiecdziesigtych towarzyszy nowy jezyk. Te same sprawy uzyskaly nowe nazwy,
wziete z analiz funkcjonowania szkolnictwa wyzszego prowadzonych dawniej przez eko-
nomistow. Jest to jednak jezyk pasujacy bardziej do kultury biznesu niz do kultury akade-
mickiej, w ktorej, moéwigc o uniwersytecie jako instytucji, postugiwano sie raczej jezy-
kiem humanistyki. Obecnie jednak coraz czeSciej zamiast o profesurze i asystentach czy
pracownikach niesamodzielnych méwi sie o ,zasobach ludzkich” badz ,potencjale kadro-
wym”; studenci to ,klienci” lub ,zasoby strategiczne”, albo tez ,interesariusze” (stake-
holders), a sale wyktadowe i sprzet to ,infrastruktura materialna”; kadra naukowo-dy-
daktyczna nie naucza, ale ,$wiadczy ustugi”, nie poszerza granic nauki, ale realizuje zle-
cenia i kontrakty badawcze oraz prace o przydatnosci praktycznej. Pojecie autonomii in-
stytucjonalnej, jako wolnosSci od zewnetrznej ingerencji, zostatlo zastgpione przez nowe
rynkowe pojecie autonomii jako niezaleznosci od jednego panstwowego zrddta finanso-
wania. Pojawity sie nowe pojecia, catkowicie obce kulturze debaty akademickiej, takie jak
efektywnos¢, wydajnos¢, oszczednos$¢, produktywnosé, rozliczanie sie czy wreszcie pla-
nowanie strategiczne badz utrzymanie pozycji strategicznej.

W systemie amerykanskim misja poszczeg6lnych uczelni byla definiowana co naj-
mniej od poczatku lat siedemdziesigtych. W uniwersytetach europejskich zaczefa sie ona
pojawia¢ mniej wiecej od potowy lat osiemdziesigtych. Najbardziej wyrazistym przykita-
dem zmian w uwarunkowaniach dzialalnosci w ciggu ostatniego dwudziestolecia byto
szkolnictwo wyzsze w Wielkiej Brytanii. Na jego przykladzie wida¢ wyrazZnie, ze istnieje
zwigzek miedzy typem koordynacji szkolnictwa wyzszego (w ujeciu Burtona Clarka, por.
1983) a rolg misji w systemie zarzadzania tym szkolnictwem. System amerykanski od
wielu dziesiecioleci opiera sie na dominacji rynkowych elementéw koordynacji, podczas
gdy systemy europejskie byly jeszcze w poczatkach lat osiemdziesigtych kombinacjg ko-
ordynacji panstwowej i oligarchii akademickiej. W potowie lat osiemdziesigtych w Euro-
pie, a zwtaszcza w Wielkiej Brytanii, nastgpito zjawisko stopniowego przejmowania ame-
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rykanskiego sposobu myslenia o sferze polityki spotecznej panstwa i wprowadzanie quasi-
rynkowych elementéw koordynacji oraz menedzerskiego podejsScia do zarzadzania uni-
wersytetami. W wyniku tych zmian pojawit sie nacisk na planowanie strategiczne, ktdre-
go punktem wyjscia byto okreSlenie misji uniwersytetow.

W kontekScie formutowania strategii uniwersytetu misja pozwala okresli¢ interesy
gtéwnych grup spotecznych zainteresowanych jego dziatalnoscia (stakeholders), a takze
ustali¢ zakres podstawowej dziatalnosci uczelni. Misja pomaga w okreslaniu priorytetéw
oraz warto$ci i filozofii kierujgcej funkcjonowaniem organizacji (por. Davies, Glaister 1996).

Ale nawet w Stanach Zjednoczonych, gdzie uczelnie okreslaty misje instytucjonalng
od wielu lat, zmienia sie przypisywane jej znaczenie. Stowarzyszenie Amerykanskich
Szkot Biznesu, udzielajgce akredytacji ksztalceniu w tym zakresie, wyznaczylo nowe stan-
dardy akredytacyjne. W ramach ustalania tych standardéw okreslono, jakie tresci powin-
na zawiera¢ misja uczelni, kladac przy tym nacisk na cechy i mozliwosci instytucji wyr6z-
niajgce ja od innych. Ocena uczelni przy nadawaniu akredytacji odnosi sie do tego, jak
uczelnia wypetnia te misje (por. Stearns, Borna 1998).

Przestanki zmian znaczenia misji uniwersytetu

Sytuacja uniwersytetow w okresie dominacji biurokratycznego zarzadzania
szkolnictwem wyzszym

Przez wiele dziesiecioleci w tradycji Europy kontynentalnej poszczegdlni obywatele,
studenci, rodzice czy pracodawcy nie mieli wptywu na ksztalt edukacji. W interesie spo-
leczenstwa wystepowalo panstwo. Traktowalo ono wszystkie szkoly wyzsze w jednolity
spos6h, nie dokonujgc rozréznienia na lepsze i gorsze uczelnie czy wydziaty i kierunki
studiow. Uczelnie nie musialy konkurowac o studentdéw ani o dotacje, ktére przydzielane
byly przez ministerstwa stosownie do planowanej liczby przyje¢ na studia. Szkoty wyzsze
mialy ograniczong autonomie. O wielu kwestiach zwigzanych z ich funkcjonowaniem de-
cydowaty wiadze centralne lub tez regulowaly je odpowiednie ustawy badZz dekrety (por.
Neave, Van Vught 1991). Dotyczy to szczegdlnie Francji, Wloch, Niemiec i Austrii. Normg
byly programy nauczania i dyplomy ujednolicone w skali kraju. W niektérych parstwach
szkoly wyzsze nie mogly samodzielnie ustala¢ zasad rekrutacji, limitow przyje¢ na uczel-
nie, a nawet na okreslone kierunki studidw, wysokosci pensum dydaktycznego czy po-
wotywaé nowych kierunkdw studiéw. Zasady zatrudniania, rozdziat stanowisk, zwtaszcza
profesury majacej state zatrudnienie, nalezaly do szczebla centralnego lub byly regulowa-
ne przepisami. Uczelnie nie mogty swobodnie ksztattowac struktury wewnetrznej. Pod-
stawowg formg ksztalcenia uniwersyteckiego byly studia dzienne w petnym wymiarze dla
absolwentow szkét Srednich.

W warunkach stabilnego otoczenia, zapewnionych z budzetu panstwa Srodkéw na
szkolnictwo, ograniczonej autonomii instytucjonalnej w postaci standaryzacji form
i struktur ksztatcenia, niemoznosci prowadzenia swobodnej polityki kadrowej, a jedno-
czes$nie wzglednie homogenicznej grupy studentdw, o podobnych oczekiwaniach, a tak-
ze braku konkurencji instytucjonalnej, nie bylo ani potrzeby, ani mozliwosSci zréznico-
wania misji poszczegdinych uniwersytetow.
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Wzrost ztozonosci oczekiwan spotecznych wobec uniwersytetu

Zmiany nastepujace w szkolnictwie europejskim od potowy (w niektorych krajach od
konca) lat osiemdziesigtych majg trzy aspekty: pierwszy - to wzrost zréznicowania ocze-
kiwann spotecznych wobec szkolnictwa wyzszego, drugi - to tzw. urynkowienie szkolni-
ctwa, trzeci - to panstwo ewaluacyjne i menedzeryzm.

Lata osiemdziesigte to czas stopniowego ksztattowania sie spoteczeristwa opartego
na wiedzy. Rosnie liczba chetnych do podejmowania studiéw wyzszych, a takze zréznico-
wanie klienteli i jej oczekiwan. Postep techniczny powoduje, ze wiedza szybko sie starze-
je. Ludzie starajg sie jg aktualizowac i wielokrotnie uzupetnia¢ w trakcie zycia zawodo-
wego. W zwigzku z tym pojawia sie nowy rodzaj kandydatéw do podejmowania studiéw,
0 zréznicowanym pochodzeniu i kwalifikacjach, z réznych grup wiekowych. Rozwijajg sie
nietradycyjne formy ksztatcenia, studia permanentne, krotkie kursy, ksztatcenie na odleg-
los¢. Postep techniczny wkracza do uczelni, co znajduje odzwierciedlenie w nowych
technikach ksztaicenia. Podejmowane sg reformy tresci ksztalcenia, polegajgce na rozwi-
janiu wiedzy ogoélnej i ksztattowaniu umiejetnoSci samoksztatcenia. Nastepuje rozwdj no-
wych kierunkdw studiéw i badan, zwtaszcza o charakterze interdyscyplinarnym, uczelnie
uczestniczag w realizacji badan stosowanych, w transferze techniki do przemystu. Pow-
stajg nowe formy organizacyjne realizacji badan. Uniwersytety dokonujg wiec daleko idg-
cych zmian w wyniku naciskéw swego otoczenia. Otoczenie to, dotychczas wzglednie
stabilne i homogeniczne, od poczatku lat osiemdziesiatych stopniowo przeksztalca sie
w zmienne i heterogeniczne. W warunkach postepujgcego zrdznicowania naciskow
zewnetrznych poszczegdlne uczelnie nie sg w stanie odpowiedzie¢ na wszystkie oczeki-
wania, muszg dokonywac wyboréw, a co za tym idzie - okresli¢ wlasng, indywidualng
misje.

Konkurencja i urynkowienie szkolnictwa wyzszego

Zwiekszeniu liczby studentdw i oczekiwan wobec szkolnictwa wyzszego nie towarzy-
szy proporcjonalny wzrost naktadow panstwowych. W efekcie powstajg dwa zjawiska:
zwiekszenie konkurencji o Srodki paristwowe oraz pozyskiwanie dodatkowych $rodkow
na funkcjonowanie uczelni ze zrédet prywatnych.

Z wprowadzeniem regut rynkowych do szkolnictwa wyzszego taczy sie traktowanie te-
go szkolnictwa jako systemu otwartego wobec otoczenia. W konsekwencji zaktada sie, ze:

- szkoly wyzsze powinny konkurowaé miedzy sobg o studentdw, o fundusze na bada-
nia i ksztalcenie, o kadre itd.; wymuszajg to odpowiednie systemy finansowania;

- instytucje szkolnictwa wyzszego powinny poszukiwa¢ dodatkowych, prywatnych
Zrédet finansowania poza systemem finansowania budzetowego;

- uczelnie powinny przeksztatci¢ sie w przedsiebiorstwa ustugowe, Swiadczace ustugi
edukacyjne, badawcze i konsultacyjne klientom: studentom, przemystowi, srodowiskom
lokalnym itp.;

- system szkolnictwa, a takze poszczegblne uczelnie powinny charakteryzowaé sie
przedsiebiorczoscig, kreatywnoscia, wzrostem i rozwojem, pozostajac w aktywnej relacji
ze zmianami warunkow zewnetrznych otoczenia, z ktdrym szkoty wyzsze nieustannie wy-
mieniajg informacje i zasoby ludzkie oraz z ktérego czerpig Srodki finansowe;
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- w konsekwencji zaklada sie, ze elementy sktadowe systemu szkolnictwa (szkoty
wyzsze) potrafig sie samodzielnie rozwija¢, regenerowa¢ i samodoskonali¢; inaczej
moéwigc, elementy te sg autonomiczne, a procesy decyzyjne majg charakter zdecentrali-
zowany.

Taki sposob postrzegania szkolnictwa wyzszego z gory zaktada zarowno réznice w ja-
kosci ustug oferowanych przez uczelnie (poziomie nauczania), jak i w stopniu adaptacji
uczelni do warunkéw zewnetrznych, dopuszczajgc mozliwo$¢ likwidacji lub zaniku mniej
przystosowanych instytucji badz ich segmentéw. Opracowanie przez uniwersytet strate-
gii instytucjonalnej i okre$lenie misji ma na celu znalezienie odpowiedniej niszy i popra-
we pozycji strategiczne;.

Nowa polityka edukacyjna zaklada zréznicowanie i dynamizm systemu ksztatcenia na
poziomie wyzszym. Oznacza to, ze:

- system szkolnictwa wyzszego powinien by¢ ztozony z segmentéw komplementar-
nych, a nawet - jesli tego wymagajg warunki dziatania - wyspecjalizowanych, nie za$
z elementow niezaleznych, powielajacych funkcje, programy i sposoby edukacji, jak to
byto w przesztosci;

- organizacja systemu ksztalcenia i poszczegéinych uczelni musi by¢ elastyczna, po-
datna na zmiany, atym samym zorientowana proinnowacyjnie;

- organizacja powinna stwarza¢ mozliwosci swobodnego, niezbiurokratyzowanego
rozwoju, ewolucji, integracji badz tez podziatu, a nawet zanikania poszczegélnych insty-
tucji, programéw, kierunkdw ksztatcenia, przedmiotow, podporzgdkowanych wymogom
jakoSciowym (ksztatcenie akademickie), potrzebom spotecznym i ekonomicznym oraz
rozwojowi postepu technicznego.

System szkolnictwa wyzszego powinien zatem by¢ zréznicowany pod wzgledem in-
stytucjonalnym, organizacyjnym ifinansowym, a takze pod wzgledem réwnowagi miedzy
roznymi funkcjami szkot wyzszych. Oczywistg konsekwencjg tego zréznicowania powinna
byé dywersyfikacja misji poszczegélnych uczelni i wypracowanie indywidualnej strategii
dzialania instytuciji.

Zaklada sie, iz dzieki tej rozmaitoSci szkolnictwo wyzsze powinno by¢ nastawione na
dostosowanie tresci, form i organizacji studiéw do potrzeb catego kraju lub tylko regio-
nu, a takze do aspiracji spolecznych, regionalnych i intelektualnych miodziezy, chcacej
podja¢ lub kontynuowaé studia na wyzszym szczeblu, oraz do potrzeb studentéw pracu-
jacych, pragnacych odnawia¢ i doskonali¢ wiedze.

Jesli instytucje czy programy edukacyjne majg przejawia¢ zdolno$¢ adaptacji, muszg
cieszy¢ sie wieksza niz do tej pory autonomig finansowa, proceduralng i merytoryczng
(substancjalng), przy jednoczesnym whbudowaniu w system sterowania catym szkolni-
ctwem wyzszym trzech zestawdw mechanizmdw i procedur. Pierwszy zestaw obejmuje
mechanizmy sterowania, pozwalajgce sktania¢ uczelnie, poprzez odpowiednie okreSle-
nie misji, do realizacji przyjetej wizji szkolnictwa wyzszego jako cato$ci, narodowych
celow i diugofalowe]j polityki pafdstwa. Drugi zestaw powinien stuzy¢ rozliczaniu sie szkot
wyzszych przed spoteczenistwem z realizacji podjetych zadan w ramach okre$lonej misji
w sensie ilosciowym, jakosciowym i finansowym. Trzeci - to system zabezpieczen zwig-
zanych z zapewnieniem ciggtosci wsparcia z budzetu, adekwatnego do podjetych, uzgod-
nionych ze szczeblem centralnym i realizowanych przez uczelnie zadan.
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Menedzeryzm i panstwo ewaluacyjne

Kierunek zmian zachodzacych w uczelniach od potowy lat osiemdziesigtych nazywany
jest menedzeryzmem (por. Neave 1988; Neave 1996; Maassen, Van Vught, eds. 1997).
Wiaze sie on z nowymi relacjami miedzy pafstwem a szkotami wyzszymi w ramach tzw.
panstwa ewaluacyjnego.

Uksztattowanie sie nowego typu stosunkdw uczelni i panstwa jest efektem oddzialy-
wania trzech tendencji:

- trudnosci budzetowych i rosngcych obcigzen panstwa w zakresie wydatkéw na cele
spofeczne;

- utrzymujgcego sie w ostatnich latach wysokiego popytu na szkolnictwo wyzsze;

- narastajgcej wérdd administracji rzadowej Swiadomos$ci, ze mozliwoSci sprostania
przez szkoty wyzsze zmianom ksztatcenia w celu przygotowania do zawoddw w spotle-
czenstwie postindustrialnym nie moga byé zapewnione poprzez $cistg szczegdtowa kon-
trole szkot wyzszych sprawowang przez centralng administracje za pomocg dotychczaso-
wych metod (por. Neave 1996).

Sposobem na pokonanie tych trudnosci ma by¢é powstanie tzw. panstwa ewaluacyj-
nego. Oznacza ono delegacje odpowiedzialno$ci za planowanie instytucjonalne (w tym
takze formutowanie misji) na poziom poszczeg6lnych uczelni, ograniczenie odpowie-
dzialnoSci rzadu do okreslania ogdinych celdw i wytycznych polityki edukacyjnej oraz
zastgpienie zasady kontroli rzagdu panstwowym nadzorem (por. Neave, Van Vught 1991).

Zamiast kontrolowaé cele instytucjonalne, okresla¢ kierunki studiow, programy nau-
czania, strukture przyje¢ na studia, polityke kadrowa, sposdb rozdzialu Srodkow wewnatrz
uczelni, poszczegdlne pozycje budzetu uczelni itd., panstwo, poprzez system ewaluacji,
uzyskuje informacje o tym, co sie dzieje w szkolnictwie wyzszym. W ramach procedur
oceny panstwo prowadzi weryfikacje kierunkéw studidw, a takze ocene poziomu naucza-
nia i osiggnie¢ oraz kontrole kosztéw. taczac wyniki ewaluacji z rozdzialem Srodkdéw (np.
w Wielkiej Brytanii) panstwo ewaluacyjne ma w swych rekach wiadze i instrument koordy-
nacji dalece silniejszy niz dawne wytyczne czy dekrety administracyjne (por. Neave 1996).

Uczelnie w panstwie ewaluacyjnym cieszg sie tzw. autonomig warunkowg (por. de
Groof, Neave, Svec 1998), ktora jest uzalezniona od tego, czy instytucja spetnia kryteria
dotyczace kosztow i poziomu wyjs¢ (wskazniki osiggniec). O potrzebie zwiekszenia tak
rozumianej autonomii méwiono w Wielkiej Brytanii juz w 1993 roku w ramach semina-
riow dotyczgcych struktury i zarzadzania szkolnictwem wyzszym (tzw. seminariéw Lever-
hume’a). Stwierdzono wowczas, iz nalezy potozy¢ nacisk na autonomie instytucjonalna.
Autonomia ta powinna by¢ regulowana przez uzgodnione miedzy panstwem a uczelniami
misje uniwersytetéw, ktére powinny uwzglednia¢ potrzeby kraju. Misja uczelni ma by¢
przedmiotem okresowych ocen, a finansowanie - powigzane z takg oceng. W ten sposéb
hierarchia instytucjonalna oparta na kryteriach administracyjnych i prestizu powinna by¢
zastgpiona hierarchig opartg na réznicach miedzy instytucjami, wynikajagcymi z misji uni-
wersytetow, wykraczajacej (w sensie stopnia konkretyzacji) poza ogolne sformutowania
statutow uczelni (por. Davies 1985a). Przytoczony przyktad wyraznie nawigzuje do znane-
go w ogolnej teorii organizacji powigzania misji z oceng efektywnosci danej organizaciji.

Wspominatam juz o zwigzku misji i planowania strategicznego. Planowanie w uczel-
niach rozwineto sie w latach osiemdziesiatych pod wplywem opisanych wyzej tendencji
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do decentralizacji uprawnien pafstwa na rzecz instytucji i przeniesienia funkcji planisty-
cznych z poziomu centralnego na poziom uczelni. Rozwdj tych tendencji byt stymulowa-
ny konkretnymi rekomendacjami, np. tzw. raportem Jarratta z 1985 roku. PodkresSlono w
nim potrzebe przygotowywania planéw strategicznych, ktére zintegrujg planowanie, alo-
kacje zasobdw i odpowiedzialno$¢ (rozliczanie sie) w jeden wspdlny proces tgczacy as-
pekty akademickie, finansowe i materialne (por. Thomas 1996).

Réwnolegle do opisanych wyzej brytyjskich inicjatyw rzgdowych redukcje Srodkow
dla uczelni z pierwszej potowy lat osiemdziesigtych spowodowaty spontaniczne reakcje
uniwersytetéw, wyrazajgce sie deklaracjg misji, okre$laniem celéw i zadan instytucji
(por. Thomas 1996, s. 35). Uczelnie zaczely odczuwac potrzebe reakcji na oddzialywania
otoczenia zewnetrznego oraz identyfikacji wtasnej niszy na rynku poprzez wypracowanie
strategii instytucjonalnej tworzonej w ramach zadeklarowanej misji.

Tworzenie misji jako nowe zadanie uniwersytetu jest elementem catego kompleksu
zmian zachodzgcych w uczelniach, ktdre okre$la sie mianem menedzeryzmu. Menedze-
ryzm to ,podejmowanie decyzji oraz projektowanie systemdw kontroli i koordynacji,
ktére ukierunkowujg prace (dziatanie) innych, zapewniajgc dostosowanie do polityki i dy-
rektyw” (Maassen, Van Vught, eds. 1997, s. 89-90). Przejawia sie on w postaci:

- silnego nacisku na planowanie strategiczne, opracowanie misji uczelni, okreslenie
strategii, diugookresowe plany instytucji (zarzadzanie przedsiebiorcze);

- zwigkszenia wplywu na decyzje uczelni wszystkich stron zainteresowanych wynika-
mi jej dziatalnosci, a wiec wplywu klientdw systemu, zwtaszcza na poziomie centralnym
szkoty wyzszej (racjonalnosé korporacyjna);

- adaptacji do zarzadzania uczelnig podej$¢ i technik wzietych z przedsiebiorstw (por.
I\leave, Van Vught 1991).

Jak juz wspomniatam, nacisk na zarzadzanie strategiczne jest konsekwencijg polityki
rzgdowej nastawionej na oparcie dziatalno$ci uczelni na samoregulacji i wynika z przy-
jecia zatozenia o odpowiedzialno$ci instytucji za swe losy. Instytucja musi okresli¢ wias-
ng misje oraz opracowac plan instytucjonalny dtugo- i $redniookresowej dziatalnosci
i rozwoju. Szkota wyzsza ma rozlicza¢ sie z efektywnego wykorzystania zasobéw. Misja
uczelni i cele okreslone w planach strategicznych moga by¢ wykorzystywane do oceny jej
dziatalnoSci i osiggniec¢ (por. Van Vught 1995, s. 205).

Menedzeryzm to caly kompleks zmian. Opr6cz planowania strategicznego i okreSlania
misji wyraza sie poprzez wkroczenie do szkolnictwa wyzszego wartosci, procedur i tech-
nik Swiata biznesu oraz wykorzystanie takich narzedzi jak korporacyjne procedury ra-
chunkowosci i ksiegowosci, techniki planowania i kontroli, analiza kosztéw i efektow.
Inne cechy charakterystyczne tego podejscia to nacisk na kwantyfikowalne cele, jasne
okreslenie rél oraz kontrola (testowanie) realizacji zadan za pomoca wskaznikéw 0sigg-
niec.

Istota misji uniwersytetu

Misja uniwersytetu nie jest pojeciem jednoznacznym, nawet jesli przyjmiemy jej rozu-
mienie przypisywane w kontekScie zarzadzania. Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest
misja uniwersytetu, trzeba wyjasnic¢ kilka kwestii:



Misja organizacji a misja uniwersytetu 15

+ Czy istnieje rdznica miedzy rolg i wagg misji przedsiebiorstwa oraz innych organiza-
cji: firmy produkcyjnej i ustugowej; instytucji nastawionej na zysk i niedochodowej; szko-
ly wyzszej nieakademickiej i uniwersytetu?

+ Czy méwimy o tym, czym misja by¢ powinna, czy tez o tym, jakie brzmienie przybie-
raw praktyce?

+ Czy istniejg jakie$ elementy sktadajgce sie na misje, wspdine dla wszystkich organi-
zacji lub chociaz dla danej kategorii organizacji (wszystkich uniwersytetéw)?

+ Jedli istniejg réznice dotyczace misji réznych organizacji, czy odnoszg sie one
wylgcznie do tresci, czy takze do formy i procesu formulowania misji?

+ Czy kazda organizacja powinna mie¢ misje? W jakiej sytuacji misja nie ujeta
w odrebnym dokumencie ma takg samg wage jak misja zadeklarowana i zapisana?

W literaturze przedmiotu z zakresu teorii organizacji zarzadzania i marketingu napoty-
kamy rézne definicje misji organizacyjnej.

,Misja organizacji to fundamentalny, czesto nieosiggalny, a réwnoczesnie unikatowy
stan przyszly, do ktérego organizacja zmierza. Misja jest og6Inym stwierdzeniem najbar-
dziej podstawowych intencji” (Kozminski, Piotrowski 1996, s. 202). Misja organizacji to
.[--.] zestaw wzglednie trwatych dazen, celow, na ktére zorientowane sg lub by¢ powinny
dziatania podejmowane przez jej uczestnikow; to samookre$lenie sie organizacji poprzez
odpowiedzZ na pytania:

1. Po co organizacja istnieje?

2. Do czego ma dazyc¢?

3. Co ma osiggnac?

4. Czyje i jakie potrzeby powinna zaspokaja¢?

5. Jakie jest jej spoteczne postannictwo?” (Kozmiriski, Piotrowski 1996, s. 694).

Czesto, mowigc o misji, wigze sie ze sobg cztery kwestie:

-wizje;

- Mmisje;

- cele strategiczne;

- strategie.

.Wizja jest obrazem przysztoSci, ktorg uczestnicy organizacji chcg wykreowaé. Misja
jest precyzyjnym wyrazeniem w jezyku zrozumiatym dla pracownikéw i otoczenia organi-
zacji dalekosieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest wiec sformutowaniem wizji
firmy na uzytek strategii. Cele strategiczne sg kamieniami milowymi na drodze do realiza-
cji strategii. Cele sg zardwno wyzwaniem, wysoko ustawiong poprzeczka, jak i stanowig
sposdb pomiaru realizacji misji w konkretnej domenie strategicznej firmy. W ten sposdb
cele spinajg w praktyce réznorodne elementy strategii firmy, a poziom ich realizacji po-
zwala oceni¢, w jakim stopniu firma realizuje ustalong strategie” (Obtdj 1998, s. 235).

Czy pojecie misji uniwersytetu ma jakie$ cechy szczegdlne, réznigce jg od ogdinego
rozumienia misji organizacyjnej?

Philip Kotler i Karen Fox (1995) w ksigzce poswieconej szkolnictwu wyzszemu okres$-
lajg znaczenie misji instytucji edukacyjnej. Dobrym sposobem na okre$lenie misji jest
odpowiedz na nastepujace pytania:

+ Jaka jest nasza funkcja w spoteczenstwie?

+ Co mu oferujemy?

« Komu $wiadczymy ustugi?
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+ Co oferujemy tym, ktérym stuzymy?

+ Co zamierzamy oferowa¢ w przyszto$ci?

+ Co powinni$my zaoferowac?

Cytowani autorzy analizujg misje hipotetycznej uczelni X. Czy uczelnia X to instytucja
nastawiona na przekazanie wiedzy i jej studenci w czasie studiow nabywajg te wiedze i sg
otwarci na $wiat, w ktorym zyjg? A moze uczelnia X to instytucja nastawiona na rozwdj,
ksztaltujgca osobowo$¢ w sensie intelektualnym, emocjonalnym i spotecznym? Czy mo-
Ze uczelnia X to instytucja stwarzajgca okazje do dobrej zabawy, dajgca studentom szan-
se na przezycie najlepszego okresu w zyciu, zanim stang sie dorostymi obywatelami?
A moze ma przygotowywaé do podjecia bezposrednio po jej ukoriczeniu kariery zawodo-
wej? Ketler i Fox (1995, s. 99) twierdza, iz kazda z powyzszych definicji misji zaktada in-
nego klienta i realizacje innych wartosci.

Misja to nieroztgczny element planowania strategicznego: ,Planowanie strategiczne
w uczelni to proces przygotowania i utrzymania strategicznej zgodnosci miedzy celami
i mozliwosciami instytucji a zmieniajgcymi sie mozliwosciami rynkowymi. Planowanie
strategiczne opiera sie na opracowaniu jasnej misji instytucjonalnej, wspierajacych ja
celéw i zadan, rozsadnej i trafnej strategii oraz odpowiedniej implementacji” (Kotler, Fox
1995, s. 95). Misja jest zazwyczaj powigzana z systemem wartosci, z ogélnymi preferen-
cjami polityki instytucjonalnej, dotyczacej diuzszych okresdw, i nie jest mierzalna. Cele
szczegdtowe uczelni to gtéwne zmienne podkreslane przez instytucje (np. przyciggniecie
najlepszych studentow, wzrost reputacji w kraju, poprawa jakosci ksztalcenia, zbudowa-
nie nowoczesnej infrastruktury edukacyjnej, zwiekszenie udziatu w rynku edukacyjnym
dorostych); cele te odnosza sie zazwyczaj do aspiracji okreslonych grup i jednostek
struktury uczelni, mogg by¢ wyrazane na réznych szczeblach w stosunku do zrdznico-
wanych grup odniesienia. Zadania to z kolei konkretyzacja celéw instytucjonalnych
w stosunku do zasiegu dziatania, czasu i odpowiedzialnosci; zadania wyrazane sg w for-
mie konkretnej, mierzalnej, w terminach realizacji, poprzez wskazniki, np. wzrost rekruta-
cji 0 35% w ciggu dwdch lat (por. Kotler, Fox 1995; Davies 1985a).

Takze J.M. Stearns i S. Borna, kt6rzy piszg o misji szkot biznesu, wigzg misje ze stra-
tegig. Celem deklaracji misji jest bowiem pokazanie kierunku oraz przewodnictwo w sfor-
mutowaniu i realizacji strategii (por. 1998, s. 89). Deklaracja misji uczelni to pierwszy
krok w procesie planowania strategicznego, podstawa wszelkich dziatan i decyzji w orga-
nizacji, dokument, ktory zmusza kadry zarzadzajace do lepszego zrozumienia, czym jest
organizacja. Stwierdzenie misji to ,[...] operacyjne, etyczne i finansowe Swiatto latarni
kierujgcej organizacja. To nie tylko motto czy slogan. Deklaracja misji artykutuje cele,
marzenia, zachowania, kulture i strategie organizacji” (Jones, Kahaner 1995; cyt. za
Stearns, Borna 1998, s. 90).

W dwoch kolejnych definicjach misji zwraca uwage jednoczesne zorientowanie na
identyfikacje otoczenia (klientdw) organizaciji oraz na kulture instytucjonalng: ,Stwierdze-
nie misji to trwate okreslenie celu; odstania ono produkty, ustugi, rynki, klientéw ifilozo-
fie organizacji” (Pearce, David 1987; cyt. za Stearns, Borna 1998, s. 90). ,Misja przed-
siebiorstwa wyréznia je od innych firm podobnego typu, okre$la zakres jego dzialania
w kategoriach produktu i rynku. Okreslenie misji nie tylko zawiera filozofie decydentéw
strategicznych firmy, ale odstania wizerunek [image] firmy, ktéry chce ona tworzyé, od-
zwierciedla samo$wiadomos¢, wskazuje podstawowe obszary produktow i uslug oraz
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podstawowe potrzeby klientéw, ktére firma ma zaspokaja¢” (Pearce 1982; cyt. za Ste-
arns, Borna 1998, s. 90).

Takze Andrzej K. KoZminski wigze misje uczelni z orientacjg na otoczenie: ,[...] misja
to ogolne okreslenie tego, co szczegdinego w stosunku do innych instytucji ksztalcgcych
ma uczelnia do zaoferowania swoim najwazniejszym stakeholders, czyli Srodowiskom za-
interesowanym w jej funkcjonowaniu:

-studentom oraz uczestnikom innych programoéw (np. ksztatcenia podyplomowego);

- kadrze nauczajgcej;

- spotecznosciom lokalnym;

- wladzom panstwowym;

- kolom gospodarczym;

- innym, np. Srodowiskom czy organizacjom profesjonalnym, wspélnotom wyznanio-
wym lub etnicznym badZ organizacjom miedzynarodowym i ponadnarodowym” (Koz-
minski 1999, s. 237). Sformutowanie misji jest punktem odniesienia dla sformutowania
strategii, czyli trwatego, dtugookresowego sposobu realizacji misji; zaréwno misja, jak
i strategia to instrumenty osiggniecia trwatej przewagi konkurencyjnej (por. KoZminski
1998).

Misja doskonata

Wobec sposobu sformutowania misji, a takze jej tresci oraz tego, jakie powinna petni¢
funkcje, stawiane sg okre$lone wymagania:

- misja powinna by¢ lapidarna, a jednocze$nie wiele wyraza¢, nie moze byc¢ tylko
chwytliwym hastem, o niewielkiej zawartosSci tresci;

- powinna zawiera¢ element marzenia, a jednoczes$nie wskazywac operacyjng droge
realizacji;

- musi by¢ jednoczesnie ogélna (na tyle, by dotyczyta calej organizaciji i jej rézno-
rodnej przysztosci) i konkretna, zrozumiata dla cztonka organizacji i klienta (por. Oblgj
1998, s. 242).

W innym miejscu Krzysztof Obtdj pisze: ,Aby misja nabrata znaczenia strategicznego,
musi speic¢ trzy wymogi: powinna wyznacza¢ kierunek i dotyczyé przysztosci, wyrazac¢
marzenia i wyzwania bedace udziatlem pracownikéw, a proces jej realizacji ma by¢ wiary-
godny” (Obtdj 1998, s. 242).

Takze Adrian Payne (1997) przedstawia wymagania, jakie powinna spetnia¢ dobrze
okreslona misja. Wazne jest zachowanie rownowagi miedzy waskim a szerokim pojeciem
misji: zbyt waskie moze prowadzi¢ do utraty korzysci i szans rozwoju, zbyt szerokie nato-
miast moze spowodowac utrate gtdwnego kierunku dziatania.

Przed opracowaniem misji konieczne jest wybranie jej adresata. Jesli misje okresli sie
ze wzgledu na akcjonariuszy lub klientéw, a nie personelu wykonawczego, moze to wpro-
wadzi¢ zamieszanie, gdyz wykonawcy musza znac cele i znaczenie struktur, inaczej bo-
wiem dochodzi do mnogosSci interpretacji. Od adresata zalezy jezyk i sposob sformu-
lowania misji. Firma powinna sie zastanowi¢, jak zamierza obstugiwaé kazdy z rynkow
(klientdw, wptywowe instytucje, dostawcow, posrednikéw, a takze swych potencjalnych
i obecnych pracownikéw). Ot6z misja nie moze by¢ skierowana do wszystkich. Co wie-



18 Julita Jabtecka

cej, moga sie pojawi¢ sprzeczne interesy. W opinii wiekszo$ci menedzerdw najwazniejsze
informacje zawarte w misji powinny dotyczy¢ strategii rozwoju i motywacji oraz celo-
wosci dziatan pracownikow firmy, a dla celéw zewnetrznych mozna wykorzysta¢ zmody-
fikowang wersje misji. Jednak w przypadku uniwersytetu i specyfiki organizacyjnej jego
wewnetrznych struktur, a takze wykorzystania misji jako wzorca w procesie akredytacji
przez ciata zewnetrzne, zewnetrzna funkcja misji jest rownie wazna jak funkcja wewnetrz-
na. Wedtug Payne’a (1997) wielo$¢ misji przygotowanych przez dang organizacje jest
rzeczg naturalng, instytucja ustugowa sama powinna zadecydowa¢, czy konieczne jest
opracowanie misji dla poszczegdlnych pionéw i szczebli organizacyjnych.

Innym, niezmiernie waznym wymogiem misji jest, by przy wyborze podstawowej dzia-
talnosci uwzgledniaé r6zne warianty rozwoju instytucji, inaczej misja nie bedzie zgodna
Z rzeczywisto$cig.

Czy wymagania stawiane przed misjg uniwersytetu réznig sie od ogélnych wymogow
misji organizacji ustugowej? Wedtug Kotlera i Fox (1995) misja uniwersytetu powinna
byé jednoznaczna, jasna, krdtka, precyzyjna i wykonalna, a ponadto powinna wyr6zniaé
dang uczelnie spo$rdd innych. Jesli nie ma zréznicowania migedzy misjami poszczegodl-
nych uniwersytetéw i wszystkie uczelnie sa podobne, wéwczas klient nie ma podstaw do
wyboru. Tymczasem misja ma informowac, ze dana uczelnia robi co$ lepiej lub inaczej
niz pozostate.

Wiele misji nie spetnia jednak podstawowych wymogoéw. Z badafh L.L. Byarsa i T.C.
Neila (1987), ktorzy przeanalizowali sto pieédziesigt siedem misji przedstawionych przez
dwustu o$miu respondentdéw, bedacych cztonkami Planning Forum, najwiekszej na $wie-
cie organizacji do spraw planowania i strategii zarzadzania, wynika, ze zbyt szeroki za-
kres wiekszosSci misji przekreslat ich sens i znaczenie (por. tez Payne 1997).

Tres¢ misji

Inne pytanie w procesie okre$lania misji sprowadza sie do ustalenia, co powinna za-
wiera¢ deklaracja misji.

Tre$¢ misji zalezy m.in. od charakteru i pozycji firmy: ,Dobra misja powinna:

- okreslaé cel dziatalnosci firmy;

-wskazywac konkretne ustugi oraz rynki;

- pomagac zweryfikowaé biezace i przyszile warianty strategiczne;

- byé optymalnie wywazona;

- wyrdzniac firme sposrdéd innych z tej samej branzy;

- by¢ dostatecznie szczegdtowa, aby mdc oddziatywac na personel firmy;

- by¢ realistyczna i elastyczna;

- skupia¢ sie na potrzebach klienta i ich zaspokojeniu, a nie na cechach ustug;

- informowac o podstawowej dziatalnosci firmy;

- utozsamiac sie z celami zbiorowymi firmy, aby mozna bylo oszacowa¢ postep w re-
alizacji celéw firmy;

- by¢ zrozumiata i znana wszystkim pracownikom firmy” (Payne 1997).

Wedtug F.R. Davida (1989) na misje firmy sktada si¢ dziewie¢ elementow:

- Klienci (kim sg?);

- produkt (jakie sg gtdwne wyroby lub ustugi firmy?);
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- lokalizacja (gdzie dziata firma?);

-technologia (jaka jest podstawowa technologia firmy?);

- kontynuacja dziatalnoSci, przetrwanie firmy (jakie sg ekonomiczne cele firmy?);

-filozofia (jakie sa podstawowe przekonania, wartosci, aspiracje i priorytety firmy?);

- wlasna koncepcja firmy (co jest najsilniejszg strong firmy i na czym polega jej prze-
waga konkurencyjna?);

- publiczny wizerunek firmy (co jest spoteczng powinno$cig firmy oraz jaki jest jej
pozgdany wizerunek?);

- personel (jaki jest stosunek firmy do pracownikéw?).

Przeprowadzone przez Davida badania misji czterdziestu pieciu firm ustugowych i trzy-
dziestu firm produkcyjnych wykazaly, ze firmy ustugowe akcentujg inne elementy prze-
wagi konkurencyjnej niz firmy produkcyjne. Oprécz tego w poréwnaniu z firmami pro-
dukcyjnymi misje firm ustugowych majg mniej kompleksowy charakter: blisko 14% misji
firm ustugowych zawierato takie elementy jak technologia, filozofia, lokalizacja czy wias-
na koncepcja firmy. Ale wystepowaty tam réwniez dbato$¢ o klienta (w 76% misji) i pub-
liczny wizerunek (w 67% misji).

Stearns i Borna (1998) przeprowadzili w 1995 roku w Stanach Zjednoczonych analize
tresci misji amerykanskich szkoét biznesu, chcac sprawdzic, ktére z elementdw wystepu-
jacych w misjach czotowych firm biznesu (z listy pieciuset firm czasopisma ,Fortune”)
wystepujg takze w misjach szkdt biznesu. Okazalo sie, ze w opisie misji badanych uczelni
znalazly sie najczesSciej nastepujace elementy, wymienione nizej w kolejnosci wedtug
czestosci wystepowania (pierwsza liczba dotyczy odsetka uczelni, w ktdrych misji wysta-
pit dany element, druga liczba to odsetek firm z listy ,Fortune”, w ktoérych misji znalaz-
lo sie dane okre$lenie):

- filozofia: podstawowe normy, wartosci, przekonania, aspiracje, wyrazone np. przez
okre$lenia: ,skoncentrowanie na studentach” lub ,zrdznicowane, innowacyjne” (w 90%
badanych uczelni i 79% firm);

- podstawowe produkty i ustug (w przypadku szkét biznesu chodzi np. o. oferowane
stopnie czy rodzaj programéw-odpowiednio 61% i 67%);

- publiczny wizerunek [image): np. dbalo$¢ o wkiad na rzecz spoteczno$ci lokalnej,
obywateli (60% i 87%);

- samookreslenie: podkres$lenie silnych stron lub szczegoélnych kompetencji (52%
i 77%);

- domena terytorialna: zakres oddzialywania - lokalny, krajowy, miedzynarodowy
(52% i 41%);

- docelowi konsumenci i rynki (w przypadku szkot biznesu chodzi o oferowany po-
ziom ksztalcenia, ksztatcenie dorostych, studia nietradycyjne itp. -51% i48%).

Tylko w kilkunastu uczelniach wystepowat opis kluczowych technologii ksztalcenia,
aw 2% szkot wyzszych problemy dotyczace przetrwania, wzrostu i rozwoju. Warto zau-
wazy€, ze te ostatnie kwestie wystapity w misji 90% firm biznesu z listy ,Fortune”, co
wyraznie $wiadczy o odrebnosci kulturowej konkurencji na rynku firm biznesu i instytucji
edukacyjnych.

Davies (1985a) wymienia dziewie¢ elementow misji uniwersytetu, podobnych do
tych, ktore wystapity w opisanych wyzej badanych szkotach biznesu:
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- stwierdzenie istnienia filozofii kazdego uniwersytetu, ale tez cechy specyficzne, od-
noszgce sie do konkretnej historii, tradycji, etosu, aspiracji i oczekiwan (co uczelnia robi-
la w przesztosci, jakie sg jej dokonania, jakie byly cele polityki instytucjonalnej);

- okreSlenie pozycji uczelni (wazne w sytuacji poddania szkoty ocenie przez rézne
gremia, np. ranga i status uczelni, czy uczelnia jest elitarna, czy masowa);

- orientacja edukacyjna: jaki jest profil edukacji (specjalistyczny czy ogdiny, wielokie-
runkowy, wielodyscyplinarny); jaki jest poziom ksztalcenia; jaki jest oferowany typ edu-
kacji (ksztatcenie ogolne czy zawodowe); czy nauczanie jest zuniformizowane, czy tez
wystepujg roznice w stylach edukacyjnych; czy uniwersytet jest ,nastawiony na studenta,
czy na badacza”; czy jest konserwatywny, czy innowacyjny;

- profil studenta: czy instytucja kontroluje jako$¢ studentéw ,na wejsciu” czy ,na
wyjséciu”; czy nastawia sie na masowos¢ edukacji, potrzeby lokalne, grupy starsze czy
miodsze, ksztalcenie permanentne czy tradycyjne formy ksztatcenia;

- orientacja na ustugi publiczne: czy uczelnia nastawiona jest na transfer techniki,
wspotprace z gospodarka, rozwdj techniki, ksztalcenie dorostych w niepetnym wymiarze,
upowszechnianie wiedzy;

- afiliacja terytorialna: czy jest to uczelnia miedzynarodowa, krajowa, czy lokalna
w zakresie edukacji, badan, rozwoju kadry;

- rola funkcji badawczej w uczelni;

- styl instytucjonalny wobec klientow: np. ,produkcja” absolwentdw czy stwarzanie
dobrego klimatu i przyjemnych warunkdw spedzania czasu;

- struktura i wartosci: styl zycia, nacisk na kolegialnos¢ czy biurokratyczna spraw-
no$¢, innowacyjnos¢, przedsiebiorczo$é czy orientacja prorynkowa.

W opinii Kotlera i Fox (1995, s. 153) misja uniwersytetu powinna okresla¢ zakres
(domene) dziatania instytucji, a wiec:

- kto ma by¢ jej odbiorcag (czyli potrzeby jakiej grupy konsumentéw ma zaspokajaé);

- jakie potrzeby konsumentéw ma zaspokajac;

-w jaki sposdb ma zaspokaja¢ dane potrzeby (czyli opis technologii).

Zdaniem cytowanych autoréw wazne kwestie przy okreslaniu misji uniwersytetu to:

- tradycja i historia;

- preferencje cztonkdw organizacj;

- zapotrzebowanie otoczenia;

- zasoby umozliwiajgce realizacje okreslonych celéw;

- szczeg6lne umiejetnosci i charakterystyczne kompetencje, pozwalajgce rozpoznaé
dang uczelnie.

Zwr6¢my uwage na znaczenie przypisywane tradycji i historii. Wiele misji uniwersyte-
tow w czesci poswieconej wyznawanej filozofii nawigzuje do wartosci lezacych u pod-
staw utworzenia danego uniwersytetu, podkresla zakorzenienie w tradycji i ciggto$¢ dzia-
fan (por. J6zwiak 1998, a takze materiat Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezyden-
tow Uniwersytetow przedstawiony w niniejszym numerze). W ten sposéb w tresci misji
pojawia sie pekniecie. Z jednej strony, misja pokazuje cele dziatania, stan, do jakiego
zmierza organizacja i w tej czesci ma charakter prospektywny. W czesci za$ poswiecone;j
warto$ciom, tradycji i historii ma charakter retrospektywny. Powigzanie misji i strategii
oznacza zmiany, dostosowanie do doraznych naciskdw otoczenia, z drugiej strony nawig-
zanie do warto$ci i podkreslenie ciggtoSci oznacza pewng stabilno$¢é. Wymienione
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sprzeczno$ci nie wystepuja tak wyraznie w przypadku firm produkcyjnych czy ustugo-
wych, cho¢ réwniez w sferze materialnej i ustug nawigzuje sie do historii, ktéra ma
wzmacnia¢ wizerunek firmy jako instytucji o utrwalonej renomie, ktéra przetrwata dzie-
sigtki lat. Ale to wta$nie reputacja uniwersytetu jest podstawowym elementem jego trwa-
lej pozycji strategicznej (por. Kozmiriski 1999).

Kiedy powstaje misja i czy musi jg mie¢ kazda organizacja?

Jak wynika z przedstawionych wyzej wynikdw badan, w praktyce zycia gospodarczego
wiele misji nie spetnia stawianych przed nimi wymagan, zaréwno pod wzgledem tresci,
jak i sposobu sformutowania. Wiele organizacji w ogéle nie posiada misji.

Z badan przeprowadzonych na podstawie danych ankiety ,Business Week”, na ktorg
odpowiedzialo sto osiemdziesigt jeden firm reprezentujacych tysiac czotowych korporacii
amerykanskich wynika, ze az 59% z nich nie ma formalnie okres$lonej misji (por. Nowak-
Far 2000). Takze z obserwacji Payne'a z lat osiemdziesiatych (por. Payne 1997) wynika,
ze stosunkowo niewiele firm ustugowych ma formalnie zadeklarowang misje. Andrzej
Nowak-Far, na podstawie badan z 1995 roku, twierdzi jednak, ze sytuacja poprawia sig,
wiekszo$¢ znaczacych firm w Stanach Zjednoczonych ma obecnie wyraznie okre$lone
misje (por. Nowak-Far 2000).

Czy brak misji jest usprawiedliwiony w Swietle wspotczesnych wymagan praktyki
i nauk o zarzadzaniu?

Wedlug Payne’a (1997), a takze M. Frohmana i P. Pascarelli (1987) firma powinna
doktadnie rozwazy¢ przystapienie do opracowania misji w przypadku, gdy nie jest w sta-
nie odpowiedzie¢ pozytywnie na nastepujgce pytania:

» Czy jestesmy przekonani, ze korzysci ptyngce z misji usprawiedliwiajg czas i Srodki
potrzebne do jej opracowania?

+ Czy naprawde wierzymy w to, ze mozemy powiedzie¢ co$ waznego o celach
i przyszioSci naszej firmy i jakie to bedzie miato znaczenie dzisiaj?

* Czy to, co mamy do powiedzenia 0 sposobie zarzadzania i warto$ciach rzeczywiscie
zadecyduje o sukcesie naszej firmy w nieokre$lonej przysztosci?

+» Czy sta¢ nas dzisiaj na poSwigcenie czasu i pracy niezbednych do opracowania sku-
tecznej misji?

» Czy chcemy by¢ obiektem badan dotyczacych naszych metod zarzgdzania i naszych
relacji z innymi organizacjami?

» Czy jestesmy sklonni zbiera¢, a nastepnie wykorzysta¢ opinie naszych klientéw
i konkurentéw, ktére pomogtyby nam poznac ich potrzeby oraz odbierany przez nich wi-
zerunek naszej dziatalnosci?

*» Czy jako kierownictwo najwyzszego szczebla chcemy wypowiadac sie na temat na-
szej dziatalnosci i przyjetych wartoSci oraz czy pragniemy dawac przyklad innym?

» Czy mozemy opracowaé misje, ktéra bedzie na tyle ogolna, ze stanie sie zhiorem
wytycznych dla catej instytucii, a przy tym na tyle szczeg6lowa, ze utatwi planowanie i podej-
mowanie decyzji?

+ Czy mamy w naszej firmie ,Mistrza Formuly 1", ktéry bedzie w stanie kierowac reali-
zacjg misji?
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Wiemy, ze misja okre$lana jest w chwili tworzenia danej organizacji. W jakiej sytuacii
nalezy ja ponownie zdefiniowac?

Zmiany misji z reguly zdarzajg sie dos¢ rzadko, zwykle w przypadkach pojawienia sie
nowych mozliwosci badZz zalamania dotychczasowych rynkéw lub gdy dzieki powstaniu
nowej technologii nastepuje wyrazny przetom w sektorze lub branzy, a wiec w sytuacji,
gdy wida¢ nagtg zmiane wewnetrznych bgdz zewnetrznych warunkéw dziatania (por. Pay-
ne 1997, s. 85). Nalezy jednak co jaki$ czas ponawia¢ okre$lanie misji, jesli pierwotne
zadania statutowe ulegly zmianie w wyniku réznych przedsiewzie¢ i dziatan, a takze przed
podjeciem dziatan, ktére moga zmieni¢ pozycje strategiczng, np. przed podjeciem proce-
dury akredytacji, przed spodziewang oceng, w sytuacji poszukiwania nowych rynkéw
i podejmowania nowych inicjatyw.

Wedlug Daviesa (1985a) podijeciu procesu formutowania misji i jednocze$nie wypra-
cowania strategii sprzyjajg nastepujace okolicznosci:

-silne konkurencyjne otoczenie, ktdre zmusza do mys$lenia kategoriami strategicznymi;

- duch instytucjonalny, wptywajacy na dazenie do samookres$lenia, wsparty silng kad-
rg menedzerdw, zdolnych uruchomi¢ dziatania;

-tradycja spojnego planowania w uczelni.

Zaktada sie jednak, ze, poza opisanymi wyzej okoliczno$ciami, dobrze opracowana mi-
sja powinna przetrwac wiele lat. Nie oznacza to, ze ma ona trwa¢ w niezmiennej postaci - za-
leca sie, aby byfa corocznie weryfikowana ze wzgledu na zmiany warunkdw zewnetrznych.

Zewnetrzne i wewnetrzne funkcje misji

Przedstawione wyzej rozwazania dotyczace tresci misji wskazujg na to, iz ma ona
przede wszystkim charakter prospektywny (wytycza kierunek dziatania), a nie doraZny.
Nie koncentruje sie na dniu dzisiejszym, chociaz w przypadku szkoét wyzszych istnieja-
cych od dziesigtkow czy nawet setek lat misja nawigzuje do historii i tradycji. Misja petni
wiele funkcji. Cze$¢ z nich ma charakter zewnetrzny i dotyczy otoczenia uczelni, inne
majg charakter wewnetrzny.

Zewnetrzne funkcje misji to:

-funkcja informacyjna: czym jest dana instytucja, czym sie zajmuje, komu ijak stuzy;

-funkcja strategiczno-marketingowa: okreslenie pozycji uczelni na rynku edukacyjnym;

- funkcja perswazyjna: przekonanie ewentualnych sponsoréw do wsparcia instytucii,
a kandydatoéw do podjecia studiow w tej, a nie innej uczelni;

- funkcja rozpoznawczo-identyfikacyjna, pozwalajgca na wyrdznienie danej instytucji
sposrdd wielu innych.

Do funkcji wewnetrznych zaliczamy:

- funkcje kulturotwérczg, polegajgcg na odwotaniu sie do wartoSci i tradycji, co
pozwala na samookreSlenie i potwierdzenie tozsamosci uczelni;

- funkcje integracyjno-motywacyjng, polegajacg na ukazaniu uczelni jako spotecz-
noSci potgczonej wspblnymi celami;

- funkcje menedzerska, realizowang poprzez ukierunkowanie strategii, sposobu pel-
nienia przywodztwa, dziatalno$ci merytorycznej instytucii;

-funkcje administracyjng, umozliwiajgca usprawnienie gospodarowania zasobami in-
stytucji, podporzadkowanego jasno okreslonym celom.
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Ze wzgledu na wymienione wyzej funkcje zewnetrzne opis misji uniwersytetu mozna
znalez¢ w wielu réznych miejscach: w informatorach o uczelni dla kandydatéw na studia,
w katalogach, w sprawozdaniach z dziatalnosci uczelni, we wnioskach o dotacje dla
uczelni, w kontraktach.

Podczas gdy funkcje zewnetrzne realizowane sg gtdwnie poprzez efekt pracy nad mi-
sjg, a wiec jej opis, funkcje wewnetrzne pelni sam proces formutowania misji. Cho¢ sa-
mo okre$lenie misji moze byé przygotowane w nielicznym gronie, przez grupe wply-
wowych oséb, to debata nad ukierunkowaniem dziatalno$ci uczelni jest szeroka i przebie-
ga na wszystkich szczeblach zarzadzania szkotg wyzsza. Podkresla sie waznos¢ wigczenia
réznych grup w uczelni w proces identyfikacji celow i preferencji. Normatywne ujecia
procesu planowania strategicznego (ktérego elementem jest okreslenie misji) wskazujg
na wiele racjonalnych, naukowych metod i instrumentéw planowania (por. Kotler, Fox
1995). Thomas (1996) pisze jednak wprost, ze chociaz opis procesu planowania strate-
gicznego mogtby sugerowad, iz jest on w petni racjonalny, ze wynika z krytycznej analizy
prowadzonej poprzez logiczng debate az do kofcowego opracowania dokumentu, to
w praktyce tak nie jest. Proces planowania jest procesem politycznym, na ktory wplywaja
priorytety i preferencje roznych jednostek oraz grup intereséw. A wiec réwniez sama mi-
sja jest efektem politycznych negocjaciji.

Na zakoriczenie zwrd¢my uwage na wspomniang wczesniej kulturotwdrczg funkcje
misji. W takim ujeciu misja rozumiana jest jako zespdt wspdlnych wartosci, ktére bedg
uznawane przez pracownikow firmy (por. Zbiegien-Macigg 1999). Wedtug cytowanej
autorki misja narzuca integracyjny model dziatania instytucji i przynosi wazne korzysci:

- umiejetno$é dostosowania si¢ do zmian;

- poczucie pewnosci i bezpieczenstwa;

-prestiz instytucij;

- ludzki wymiar w zyciu instytucji.

Inne korzySci moze przynie$¢ popularne traktowanie misji jako rodzaju przestania -
sloganu. Zatozenia tak rozumianej misji moga by¢ prezentowane na tablicach przy wejs-
ciu do firmy, nagrywane na kasetach wideo, mogga znalez¢ sie na plakatach i hastach
obecnych w firmie. Wowczas deklaracja misji pelni jeszcze jedng, nie wymieniong
wczesniej, a wazng funkcje - reklamowa. Istotne jest jednak, by nie petnita ona wytgcznie
tej wtasnie funkciji.
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Piotr Dominiak, Krzysztof Leja
Czy uniwersytet potrzebuje strategi

Autorzy przedstawiajg argumenty przemawiajgce za koniecznos$cig planowania
strategicznego w szkotach wyzszych. Wskazujg potrzebe tworzenia wizji i misji
uniwersytetu, wyboru domeny jego dziatania oraz budowania przewagi konkurencyjnej.
Podajag réwniez przyktady metod, ktére moga byé wykorzystywane w planowaniu
strategicznym na uczelniach. Sato: SWOT/TOWS, model jakoSci ustug servqual,
metoda zrownowazonych ocen (balanced scorecard).

Dostrzegaé otoczenie

Czy jakakolwiek organizacja we wspotczesnym Swiecie moze pozosta¢ obojetna wobec
zmian, ktore dziejg sie wokdt niej? Pytanie jest, rzecz jasna, retoryczne. Przynajmniegj teo-
retycznie, bo odpowiedzi praktyczne (poparte dziataniami) bywajg rézne. Systemy szkol-
ne, zwlaszcza uniwersyteckie, sg uwazane za jedne z najbardziej konserwatywnych. To
paradoks, poniewaz systemy te pracujg przeciez na rzecz przysztosci, ksztatcgc miodziez,
ktorej wiedza i umiejetnosci muszg odpowiadaé przysztym potrzebom rynku pracy. Szko-
ly wyzsze ponadto parajg sie badaniami naukowymi, ktérych wyniki decydujg o przy-
sztoSci gospodarek i spoteczenstw. Jednak konserwatyzm, rozumiany jako wiernos¢
tradycjom, ma pewng dobrg strone - pozwala nie ulegaé¢ przelothym modom. To wazne,
bo systemy edukacyjne ksztattujg swoje ,produkty” w dtugim, kilku- lub nawet kilkuna-
stoletnim procesie. W coraz szybciej zmieniajgcym sie Swiecie trudno jest wszak niekie-
dy odroznié, co jest krotkotrwatym procesem, co za$ diugofalowym trendem.
Uniwersytety w ogole (cho¢ istniejg wyjatki; w niektérych krajach, np. w Stanach
Zjednoczonych, dos¢ liczne) sg jednostkami patrzacymi raczej do wewnatrz niz na zew-
natrz. Centrum Informacji i Badan nad Szkolnictwem Wyzszym (CHERI) w Wiedniu wska-
zuje (por. The Role of... 2000), ze tego typu uczelnie charakterystyczne sg dla krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej. Zwracajg one uwage gtéwnie na ochrone wiasnej auto-
nomii i niezalezno$ci od ingerencji czynnikdw zewnetrznych. Sa na tym punkcie bardzo
czute i poswiecajg wiele wysitkow na dziatania protekcyjne. Nie jest przypadkiem, ze w
przyjetej 30 wrzesnia 2000 roku przez Konferencje Rektorow Akademickich Szkot Pol-
skich tzw. Karcie Krakowskiejl jako punkt pierwszy zapisano: ,Podstawowg wartoscia,
jakg w ciggu wiekéw doswiadczen historycznych udato sie osiggna¢ polskim uczelniom,
jest ich pelna autonomia w zakresie prowadzenia badah i uprawiania dydaktyki, a takze
zarzadzania. Dlatego zasada autonomii uczelni o charakterze akademickim nie moze byé

1Tekst Karfyjest zamieszczony w niniejszym tomie (przyp. red.).
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ograniczana w zadnej z wymienionych sfer ich dziatalno$ci”. Jesli otoczenie sygnalizuje
konieczno$¢ zmian w dziatalnoSci uniwersytetow, postrzegane jest to czesto jako proba
zamachu na autonomie akademickg. Jest tak zwlaszcza wtedy, gdy zwigzki miedzy uniwer-
sytetami a otoczeniem majg charakter instytucjonalny (por. Sagen 1994); sygnaly rynko-
we bywajg za$ ignorowane, jako istotne dla jednostek nastawionych na zysk, a nie orga-
nizacji typu non-profit, do jakich zaliczane sg uniwersytety, przede wszystkim publiczne.

Problem autonomii uniwersytetu ma jeszcze jeden aspekt. Otz autonomia nie jest
warunkiem wystarczajgcym do tego, by uczelnia zaczeta dziata¢ sprawniej. Tym bardziej
w krajach takich jak Polska, gdzie najwieksze nawet uniwersytety zarzadzane sg nie przez
menedzerdw, ale przez wybitnych naukowcéw réznych specjalnos$ci. Zarzadzane sg intui-
cyjnie, z reguly z pominieciem metod i technik stosowanych w duzych organizacjach go-
spodarczych. Dlatego tez niezalezne uniwersytety bywajg czesto organizacjami pasywny-
mi. Zyja raczej przeszio$cig niz przyszioscig. Moga byé usatysfakcjonowane tym, co
osiagnety i nie chcie¢ juz niczego wiecej (por. Clark 1998, s. 5).

Wcigz mniejszos¢ uczelni akceptuje podejscie, jakie w swoich opublikowanych doku-
mentach przedstawit Katalofiski Uniwersytet Techniczny w Barcelonie: ,Ciala zarzadzajg-
ce uniwersytetem sg Swiadome, ze petna definicja niezaleznosci akademickiej] musi za-
wiera¢ che¢ doskonalenia sie i stuzenia spoteczerstwu” (Contract Programme... 1997).

Srodowisko, w jakim dziata uczelnia wywiera presje, ktora trzeba braé pod uwage,
choé czasem oznacza ona konieczno$¢ dokonywania bolesnych przeksztatcen.

Dzisiejszy uniwersytet narazony jest na presje z ro6znych stron. Sa to:

- presja globalna, wynikajaca z megatrenddéw, takich jak np. informatyzacja, postep
w telekomunikacji, najnowsze technologie (m.in. biotechnologie, technologie medialne);

- presja whadz krajowych, by uczelnia realizowata polityke panstwa, a takze presja wy-
nikajgca z sytuacji ekonomicznej kraju (ograniczenia budzetowe), z sytuacji demograficz-
nej (popyt na ksztalcenie), z sytuacji na rynku edukacyjnym i na rynku pracy;

- presja wladz i spotecznosci lokalnej, by uniwersytet stuzyt swemu najblizszemu otoczeniu.

Wszystkie te presje ograniczajg faktyczng swobode uniwersytetu. Wydaje sie jednak,
ze dobry uniwersytet stosunkowo najtatwiej moze poradzi¢ sobie z presjg globalng. Tutaj
bowiem swiadomos$¢ owych megatrendoéw, globalizacji gospodarki, kultury, informaciji
jest chyba najwyzsza. Nowinki techniczne sg przez uczelnie szybko przyswajane (np.
komputery osobiste, Internet), a przynajmniej rozumiane sg ich konsekwencje. Z pozo-
stalymi dwoma typami presji sprawa wyglada gorzej, bo sg to presje wynikajgce nie tylko
i nie tyle z obiektywnych przestanek, ale czesto z subiektywnych, czasem politycznych in-
teresdw. Poradzi¢ sobie z tymi presjami nie jest fatwo.

Rola uniwersytetu

Czym jest dzisiejszy uniwersytet? Najkrdcej méwigc, jest duzg (niekiedy bardzo duza)
organizacjg. Jest duzy w wymiarze zatrudnieniowym, kapitatu, obrotéw. Warto pamietac,
ze (gdyby dziat ,edukacja” byt brany pod uwage) wiele polskich uczelni znalaztoby sie na
liscie pigciuset najwiekszych przedsiebiorstw w kraju (por. Leja 2000).

Whbrew pojawiajagcym sie czasem opiniom uniwersytet nie jest organizacjg spetniajaca
jedna funkcje. W tym skomplikowanym, zmiennym otoczeniu wystepuje on jednoczes$nie
w trzech rolach:
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-jednostki edukacyjnej, spetniajacej funkcje publiczna;
-jednostki gospodarczej (gtéwnie o charakterze non-profity,
- spolecznosci akademickiej.

Uniwersytet jako jednostka edukacyjna

Ksztalcgc studentdw, uczelnia kreuje to, co teoria ekonomii nazywa ,korzy$Sciami zew-
netrznymi” (por. np. Kochanowicz 2000). Sg to korzysci odczuwane przez cale spote-
czenstwo, a nie tylko tych, ktdrzy w transakcji ,edukacja” uczestnicza, czyli studentow
i pracownikéw uniwersytetu. Pozostajgc na gruncie teorii ekonomii mozemy stwierdzic,
ze ksztalcenie jest w duzym stopniu tzw. dobrem publicznym. Czyli z punktu widzenia ca-
toSci korzysci dostep dor winien by¢ mozliwie szeroki, szerszy niz ten, ktdry determino-
wataby gra rynkowa. Jesli tak, to oznacza to konieczno$¢ przeznaczania na szkolnictwo
wyzsze znacznie wigkszych niz dotad (nie tylko w Polsce) pieniedzy publicznych. Przy
czym srodkdw tych nie mozna traktowa¢ w kategorii ,kosztu”, ktéry panstwo ponosi na
rzecz spoteczenstwa, ale jako inwestycje (por. de Woot 1998, s. 12).

Jednak jes$li nawet bedziemy patrze¢ na problem ksztalcenia na poziomie wyzszym
przez pryzmat kosztow, to itak jest rzecza bezdyskusyjng, iz decyzje uniwersyteckie mu-
szg uwzglednia¢ cele wynikajace z korzysci zewnetrznych. Gdy podchodzimy do proble-
mu traktujac go jako inwestycje, uwzglednienie publicznych efektow ksztalcenia przy
podejmowaniu decyzji staje sie jeszcze bardziej oczywiste.

Uniwersytet jako jednostka gospodarcza

Uniwersytet nie jest i nie bedzie przedsiebiorstwem. Jest jednak organizacjg gospo-
darcza. Otrzymuje na swe utrzymanie znaczace Srodki panstwowe i r6znego typu daro-
wizny, wreszcie pozyskuje pienigdze $wiadczac ustugi ptatne. Wszystkie te Srodki trzeba
liczy¢, prowadzi¢ rachunek ekonomiczny (poréwnywac efekty i naktady), stara¢ sie dzia-
la¢ efektywnie. Nie jest to proste, poniewaz definicje efektow i efektywnosci, jakich uzy-
wamy w biznesie, wymagajg tutaj modyfikacji (por. Leja 2000).

Poddanie rachunkowi wszystkich zasobéw ekonomicznych, jakimi dysponuje uczelnia
nie spotyka sie wcale z powszechnym przychylnym przyjeciem. W szkolach prywatnych
nie ma z reguty watpliwosci co do sensownosci kalkulacji. W uniwersytetach publicz-
nych, w ktérych udziat dotacji pafistwowych w budzecie jednostki jest dominujacy, spra-
wy nie sg takie oczywiste. A przeciez pienigdze podatnikéw powinny by¢ rozliczane
rownie skrupulatnie i wydawane réwnie (a moze i bardziej) sensownie niz pienigdze po-
zabudzetowe. Jesli nie bedziemy umieli gospodarowac tymi pierwszymi, mozemy drugi
raz ich nie zarobi¢ (nie dosta¢). Ta sama zasada powinna obowigzywaé¢ w przypadku do-
tacji.

Wspotczesny uniwersytet skazany jest rowniez na znacznie wiekszg, niz jeszcze nie-
dawno, zapobiegliwo$¢ w pozyskiwaniu srodkéw z réznych zrédet. Musi on, jak pisze
Burton R. Clark (1998, s. 6-7), dywersyfikowac Zrodla pozyskiwania funduszy na swa
dziatalnos¢.
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Uniwersytet jako spotecznos$¢ akademicka

Spotecznos¢ akademicka jest grupa o szczego6lnych funkcjach spotecznych. Jej rola
jest bardzo odpowiedzialna, m.in. z tego powodu, ze powinna by¢ zorientowana na przy-
szlos¢. Spotecznosé ta jest grupa, ktéra powinna pielegnowaé dobre tradycje, utrwalaé
wzorce zachowan, propagowaé zachowania etyczne. To takze grupa, ktéra musi sie stale
doskonali¢, uczyé, mimo (a moze witasnie dlatego) ze sktada sie z 0séb najlepiej wykszai-
conych.

Wymienione wyzej role uniwersytetu muszg ze sobg wspotistnie¢. Pierwsza z nich
wydaje sie nam dzisiaj nadrzedna (o przysztosci krajow bedzie decydowat poziom wy-
ksztalcenia spoteczenstw), ale pod warunkiem, ze role druga i trzecia nie bedg ignoro-
wane.

Organizacja bedaca jednoczes$nie instytucja tworzacg korzysci zewnetrzne (lub - jak
okreslajg to inni - instytucja wyzszej uzytecznosci publicznej), jednostkg gospodarcza,
kierujgcg sie rachunkiem ekonomicznym i wreszcie - spotecznos$cig akademicka zawsze
bedzie miata trudnosci z jasnym okresleniem celu swego funkcjonowania. W konsekwen-
cji powstanie problem zdefiniowania wtasciwe]j strategii dziatania. Zaréwno cel strate-
giczny (misja), jak i strategia powinny bra¢ pod uwage owa skomplikowang ,0sobo-
wos¢” uniwersytetu, a ponadto uwzgledniaé wszystkie obszary jego dziatalnosci: dydak-
tyke, badania naukowe i calg reszte (bardzo istotng i znaczaca, jesli chodzi o udziat
w kosztach), tj. administracje, ustugi itd.

Mamy zatem wiele probleméw komplikujgcych ustalenie misji i strategii dla uczelni.
Szkota wyzsza jest bowiem:

- organizacja konserwatywng w szybko zmieniajgcym sie otoczeniu;

- organizacjg wielofunkcyjna (majaca bogata ,0s0bowos$¢”);

- organizacjg o wielostronnej dziatalnosci.

Uswiadomienie sobie tych probleméw powinno zmuszaé do dziatan majacych stwo-
rzy¢ zarowno misje, jak i strategie. Bez nich bowiem sukces uczelni wydaje sie mato
prawdopodobny. Tym bardziej ze nasila sig, i bedzie sie nasila¢, konkurencja. Jest coraz
wiecej uczelni i beda one walczy¢ ze sobg o studentéw, a takze o pienigdze, ktére spote-
czenstwo sktonne jest bezposrednio lub posrednio przeznaczy¢ na edukacje. Co wiecej -
konkurencja o pozyskanie srodkéw (publicznych i prywatnych) nie jest konkurencjg tylko
miedzy jednostkami edukacyjnymi. | pafstwo, i obywatele mogg kierowaé swoje fundu-
sze na ksztalcenie lub na kulture, turystyke, ochrone zdrowia itp.

Orientacja na klienta

Jakie jest wyjScie z tej sytuacji? Proste i zarazem trudne - orientacja na klienta,
a wiec koncentracja na tym, czego potrzebuje otoczenie, a nie na tym, co istnieje wew-
natrz uniwersytetu. Jest to bardzo trudne do zaakceptowania dla wielu pracownikéw aka-
demickich, nadal uwazajacych, iz uczelnia (oni) wie, co robi i czego otoczenie potrzebuje
najbardziej. Uniwersytet wie lepiej, czego oczekuje odbiorca jego ustug i oferuje mu to,
CO sam uwaza za stosowne.
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Orientacja na klienta nie jest sprawg tatwg, zwlaszcza ze zdefiniowanie klienta nie jest
proste. Uczelnia ma wielu klientéw (studentéw; panstwo, ktore daje dotacje; sponsoréw;
instytucje finansujgce badania; wladze samorzadowe na poziomie regionéw i gmin itd.).
Klienci ci sg ogromnie zréznicowani. Rozmaite sg ich potrzeby, interesy. Nie zawsze tez
czerpig satysfakcje z takich samych dziatan uniwersytetu. Totez pierwszym krokiem przy
budowaniu strategii jest stworzenie wizji uczelni: tego, czym ma ona by¢ w przysztosci.
.Plan strategiczny staje sie konieczno$cig we wszystkich wspdéinotach i instytucjach,
ktére doswiadczajg wielkich przemian i sg w pelni Swiadome, ze przyszto$é przynosi ko-
lejne wyzwania i wazne transformacje” (A Ouality... 1995, s. 13).

Wizja i misja organizacji

Zeby stworzy¢ plan strategiczny, nalezy przede wszystkim mie¢ wizje swojej organiza-
cji. Trzeba wiedzie¢, czym ta organizacja ma by¢ w przysztosci, jaki jest sens jej istnienia.
Krzysztof Oblj trafnie zauwaza, ze nawet wérdd profesjonalnych menedzeréw stowo ,wi-
zja" budzi niekiedy agresje (por. Obtoj 2001, s. 15-17). Wizja kojarzy im sie z mrzonka,
czyms, co nie przystoi kierujgcemu powazng instytucjg. W Srodowiskach akademickich
niezrozumienie potrzeby budowania wizji wtasnej uczelni jest jeszcze wieksze. A przeciez
w dobrych firmach i organizacjach non-profit dziatajgcych w krajach wysoko rozwinie-
tych niezbedno$¢ posiadania wizji dla sprawnego planowania strategicznego nie budzi
juz watpliwosci.

Stworzenie wizji jest trudne, bo przysztoSci, tej w horyzoncie kilkunastoletnim, do-
ktadnie przewidzie¢ sie nie da. Ale nalezy prébowac jg sobie wyobrazi¢, opierajac sie
na przesztosci, terazniejszosci, dotychczasowych trendach, najrézniejszych prognozach,
doswiadczeniach wiasnych i innych. Ta wizja nigdy nie bedzie stata, trzeba jg korygowaé
w miare, jak zmienia sie otoczenie. To ona jednak wyznacza nam dlugookresowy kieru-
nek dziatan. A bez niego moéwienie o strategii nie jest mozliwe.

O ile wizja ,jest obrazem przyszitosci, ktdrg uczestnicy organizacji chcg wykreowac”
(Obtdj 2001, s. 235), o tyle misja jest jasnym, zrozumiatym, skrotowym ,sformulowa-
niem wizji na uzytek strategii” (Obt6j 2001, s. 235). ,Po to, aby przekaza¢ informacje
0 swoich celach instytucja musi klarownie wyartykutowaé, co chce osiggna¢, co jest ce-
lem nadrzednym wobec innych celéow podporzadkowanych. [...] Jest bardzo wazne, aby
uczyni¢ cele wtadz rektorskich przejrzystymi, w celu umotywowania ludzi i jednostek or-
ganizacyjnych (A Ouality... 1995, s. 15, 33). lle uczelni w Polsce ma jasng koncep-
cje swej przysziosci (wizje), klarownie sprecyzowang misje i podporzadkowang jej stra-
tegie? Jest ich kilka (np. Szkota Gtéwna Handlowa, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przed-
siebiorczos$ci im. Leona Kozminskiego), ale bardzo wiele sprawy te nadal ignoruje.

Misja jako poczatek strategii

Wsrdd podstawowych cech misji wymienia sie jej motywujacy, wrecz marzycielski
charakter, a jednoczes$nie wiarygodno$¢, ogdlnosé, a takze konkretno$¢ oraz lapidar-
nos¢ (por. Obtoj 1998a, s. 38-43). Misja zwykle odpowiada na fundamentalne pytania:
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Gdzie jestesmy? Kto jest naszym klientem? Co stanowi warto$¢ dla klienta? Dokad zmie-
rzamy?

Te podstawowe pytania muszg postawi¢ sobie réwniez osoby kierujgce instytucjami
niedochodowymi, jakimi sg wyzsze uczelnie. Starajac sie na nie odpowiedzie¢, wiadze
tych instytucji zastanawiajg sie nad sprecyzowaniem swoich dalekosieznych zamierzen
i aspiracji (por. Weglenski 2000). Jezeli tak nie jest, funkcjonowanie uczelni sprowadza
sie jedynie do biezgcej dzialalnoSci i przestrzegania procedur oraz kontrolowania pracow-
nikow i otoczenia, a osoby w niej zatrudnione nie znajdujg odpowiedzi na pytania: Po co
istnieje organizacja? Jaka jest moja rola? Czego mozna sie spodziewaé w perspektywie
kilku czy kilkunastu najblizszych lat?

Formutowanie misji szkoty wyzszej, podobnie jak kazdej organizacji czy instytucji nie-
dochodowej, jest przedsiewzieciem ztozonym, gdyz efekty jej dziatalnosci bardzo czesto
nie sg mierzalne wprost. Czy zatem doswiadczenie firm komercyjnych moze by¢ przydat-
ne instytucjom niedochodowym? A moze Srodowisko biznesu powinno czerpa¢ wiedze
w tym zakresie od organizacji nie nastawionych na zysk? (por. Drucker 1989). Postawio-
ne pytanie jest w pelni aktualne w odniesieniu do instytucji akademickiej przynajmniej
z dwéch wzgleddw: po pierwsze, uczelnie skupiajg znaczacy potencjat intelektualny
(Sredni poziom wyksztatcenia kadry jest wyzszy niz w przedsiebiorstwach produkcyj-
nych); po drugie, zarzadzanie tymi organizacjami w czasach szybkich zmian w otoczeniu
wymaga wiekszej elastycznosci, wykorzystywania nowych mozliwos$ci i przewidywania
zagrozen, przy braku jednoznacznych wskaZznikéw ekonomicznych opisujgcych stan fir-
my. Peter Drucker stawia teze, w mys| ktdrej firmy biznesowe rozpoczynajg planowanie
rozwoju od oceny, w jakim czasie nastapi zwrot poniesionych nakladéw, a organizacje
niedochodowe powinny koncentrowa¢ uwage na sprecyzowaniu misji firmy. Kanclerz
Uniwersytetu Maine System pyta wprost: Dlaczego nie zarzadza¢ biznesem jak dobrym
uniwersytetem? (por. Kotler 1995).

Szukajac rozwigzania kwestii kto (jakie gremium?) powinien opracowaé misje uczel-
ni, nalezy pamieta¢ slowa cytowane przez Druckera za rektorem znanego uniwersyte-
tu: ,Ten uniwersytet nie ma zadnego najwyzszego kierownictwa. Kazdy profesor - a na
pewno kazdy starszy profesor, jest przynajmniej tak samo jak ja najwyzszym kierowni-
ctwem - a zaden z nas nie moze podja¢ decyzji” (Drucker 1995, s. 136). Nie ma wszakze
watpliwosci, iz wizje, a zatem i misjg, powinno tworzy¢ waskie kierownictwo uczelni
(por. Uchwata... 1999). Nie moze to by¢ zadanie, ktére ciata kolegialne narzucg rektoro-
wi. To rektor i jego najblizsi wspotpracownicy muszg je tworzyé, a potem przekonaé
0 ich sensownos$ci catg spotecznos$¢. Problem w tym, czy mozliwe jest w petni efektywne
laczenie aktywnoSci naukowej z pracg na rzecz osiggniecia celéw uczelni (por. Vorbeck
1997).

Prébujac natomiast rozstrzygna¢, jaka powinna byé misja instytucji akademickiej,
nalezy podkresli¢c zwlaszcza jej czytelno$¢ dla pracownikdw uczelni oraz dla otoczenia.
Jezeli tak nie jest, mozna z duzym prawdopodobiefstwem przewidzie¢ wystgpienie
dwdch proceséw. Pierwszy z nich bedzie oznaczal pogiebianie sie luki miedzy ofertg
ustug zaréwno edukacyjnych, jak i naukowo-badawczych oferowanych przez uczelnie
a oczekiwaniami otoczenia w tym zakresie. Drugi cechowat sie bedzie ostabianiem wiezi
pracownikow z uczelnig, co jest szczegdlnie wazne w przypadku tak ztozonej struktury
spotecznej i organizacyjnej jaka jest instytucja akademicka.
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W zakresie ustug edukacyjnych misja powinna informowac o dazeniu uczelni do za-
pewnienia najwyzszej jakosci ksztalcenia (por. Wojcicka 1998, s. 206), podlegajgcego
ocenie wewnetrznej i zewnetrznej, niezaleznej od uczelni (por. Woznicki 1998, s. 130).
W odniesieniu do dziatalno$ci badawczo-rozwojowej powinna ona sygnalizowa¢ koniecz-
nos$¢ ukierunkowania rynkowego oraz rosngce powigzania systemowe krajowych i zagra-
nicznych instytucji naukowo-badawczych (por. Badania... 1998). Misja powinna réwniez
zawieraC wyrazny sygnatl, ze uczelnia jest nie tylko organizacjg ksztalcgcg miodziez, lecz
rowniez uczaca sie. Warto przytoczy¢ w tym miejscu stwierdzenie, ze organizacje eduka-
cyjne powinny by¢ samooceniajgcymi i samodoskonalagcymi sie przedsiebiorstwami,
gdyz w innym wypadku moga nie przetrwa¢ epoki nadchodzacych zmian (por. Wnuk-Li-
pinska 1993, za: Cross-Durrant 1992). Wynika stad wazne zadanie uczelni, jakim jest wy-
ksztalcenie u studentéw umiejetnosci wykorzystywania wiedzy istniejgcej do zdobywa-
nia innej. Absolwent w dziatalno$ci zawodowej nie moze poprzestawac jedynie na dosto-
sowywaniu sie do oczekiwah otoczenia lub jego wykorzystywaniu, lecz powinien stawaé
sie przedsiebiorcg intelektualnym, kreujgcym otoczenie (por. Kwiatkowski 2000, s. 9-10).

Aby spetni¢ swoja role, misja musi zaistnie¢ w umystach ogétu pracownikéw, a nie
wytgcznie w oficjalnych deklaracjach wtadz uczelni. Z tego wzgledu wazniejszy jest sam
proces formutowania misji niz jej konkretne sformutowanie (por. Kozminski 1999, s. 241).

Wybor domeny dziatania uczelni

Misja uczelni stanowi zhidr celow strategicznych zawierajacych dwa aspekty: aksjolo-
giczny, uwzgledniajacy takie warto$ci nadrzedne jak wolno$¢ akademicka i autonomia,
oraz pragmatyczny, dotyczacy realizacji celow uczelni (por. Ratajczak 1997, s. 84). W li-
teraturze przedmiotu strategie okresla sie jako ,przemyslang, ogdlng koncepcje dziatania,
ktorej realizacja zapewnia organizacji przewage na rynku, mimo inteligentnego przeciw-
dziatania konkurencji” (Obt6j 1994).

PrzejScie od misji do strategii rozwoju firmy wymaga zdefiniowania swojej pozycji
wobec odbiorcow i konkurentoéw, tj. okre$lenia domeny dziatania (por. Obloj 1998a,
s. 44). W odniesieniu do szkoly wyzszej oznacza to sprecyzowanie (projektowanie) oferty
(edukacyjnej, naukowo-badawczej), przeanalizowanie rynku, tj. ustalenie, kto jest gtow-
nym adresatem oferty (odbiorcg ustug) oraz wybdér optymalnego sposobu dotarcia do
potencjalnych klientow.

Precyzowanie oferty edukacyjnej musi byé poprzedzone przez analize potrzeb rynku
pracy, przeprowadzong w konsultacji z zewnetrznym gremium opiniodawczym (wtadze re-
gionalne, przedstawiciele biznesu majacy rozeznanie na rynku pracy) oraz przez wybor real-
nych, tj. mozliwych do realizacji, oczekiwan (nalezy takze wzigé pod uwage mozliwosé za-
trudnienia specjalistdw spoza uczelni). W procesie projektowania istotne jest przestrzega-
nie zasady traktowania oczekiwan i planowanych celéw jako wskazéwek dziatania. Wresz-
cie wdrozony juz nowy program ksztalcenia, traktowany nie jako produkt niezmienny,
lecz otwarty na innowacje, powinien zosta¢ poddany ocenie (wewnetrznej i zewnetrznej).

Analiza rynku, czyli znalezienie adresatow oferty uczelni, jest istotna z kilku powodow.
Najwazniejszym z nich jest fakt, iz wyksztatcenie staje sie coraz bardziej optacalne (por.
Bialecki, Sikorska 1998), co w praktyce jest tozsame ze stwierdzeniem, ze absolwent ma
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okre$long warto$¢ rynkowg. Oznacza to, ze otoczenie uczelni - tj. rynek przysztych kon-
sumentow, czyli kandydatéw na studia, rynek pracy dla absolwentéw, instytucje central-
ne odpowiadajgce za podziat Srodkéw budzetowych (MEN, KBN), Srodowiska biznesu
jako potencjalni nabywcy ustug naukowo-badawczych - ma prawo weryfikowaé rodzaj
i jakos¢ oferowanych ustug (a przynajmniej nafh wplywac). Wynika stad, ze zdefiniowanie
klientow uczelni oraz ich oczekiwan ma niebagatelne znaczenie dla formutowania strate-
gii rozwoju szkoty wyzszej.

Sposob dotarcia do potencjalnych nabywcéw ustug ma w przypadku instytucji aka-
demickiej szczegdine znaczenie. Decyduje on o pozyskaniu klienta (a tym samym o roz-
szerzeniu rynku) lub jego zniecheceniu (a tym samym o utracie nowego nabywcy ustug).
Opracowana oferta uczelni musi zaciekawia¢, przekonywac do jej wyboru, podkreslajgc
cechy szczegolne, wyr6zniajace te uczelnie sposrdd innych. Opisujac dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa, trzeba przedstawia¢ korzysci dla potencjalnego klienta, postugujac sie
jezykiem niehermetycznym. Nalezy pamietaé, ze dla otoczenia wazniejsze jest, jakie
mozliwosci stwarza oferta uczelni niz kto jest jej autorem.

Budowanie przewagi strategicznej (konkurencyjnej)2 uczelni
Wybor strategii

Opracowanie strategii rozwoju uczelni - przedsiewzigcie ztozone i trudne, zwazywszy
ze w Polsce tradycja w tym zakresie nie jest zbyt bogata - sktada sie z kilku etapdw (ry-
sunek 1). Punktem wyjscia jest sformutowanie misji uczelni. Kolejnym etapem jest ocena
funkcjonowania instytucji akademickiej, ktdra musi by¢ skorelowana z realizacjg celéw
uczelni - wtedy bowiem stuzy budowaniu strategii.

Wytyczenie strategii rozwoju szkoly wyzszej powinno by¢ ponadto poprzedzone ana-
lizg silnych i stabych stron uczelni oraz zagrozen i szans ze strony otoczenia - wptywajg-
cych na jej funkcjonowanie. Atuty i stabosci uczelni mozna oceni¢ uwzgledniajac fakt ist-
nienia rynku edukacyjnego, co oznacza poréwnanie wskaznikéw (iloSciowych lub jako$-
ciowych) z odpowiednimi dla innych uczelni, o zblizonym profilu3, czyli postuzenie sie
benchmarkingiem. Taki sposob postepowania wynika z przekonania, ze ocenianie danych
bezwzglednych ma watpliwg warto$¢. Trudno natomiast zgodzi¢ sie z twierdzeniem, ze po-
rownywanie danych dla réznych szkdt wyzszych nie ma uzasadnienia, gdyz kazda uczelnia
jest inna i niepowtarzalna. Co wiecej, teza o unikatowosci instytucji akademickiej nie jest
sprzeczna z inng tezg o zasadnosSci, awrecz koniecznosci ewaluacji uczelni. Burton Clark,
uznany za autorytet w dziedzinie badania instytucji akademickich, juz w 1983 roku roz-
wiat watpliwosci co do zasadnosci poréwnywania réznych uczelni, dostrzegajac elementy
wspolne w systemach funkcjonowania szkot wyzszych w réznych krajach (por. Clark 1983).

0

Przewaga strategiczna uczelni polega na tym, aby w ramach wybranej domeny dana szkota wyzsza byta
bardziej atrakcyjnym partnerem dla potencjalnych klientéw niz inne uczelnie. To z kolei decyduje o jej sile konku-
rencyjnej na rynku, dlatego pojecia ,przewaga strategiczna” i ,przewaga konkurencyjna” uzywane sa przez auto-
row éamiennie (por. Obt6j 1998a, s. 34).

Zadanie to nie jest tatwe z powodu ztozono$ci autonomicznych instytucji, jakimi sg uczelnie i wynikajacego
stad braku mozliwo$ci narzucenia jednolitej, szczegétowej sprawozdawczo$ci.
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Rysunek 1
Etapy formutowania strategii przysztosci

DOKAD
ZMIERZAMY? MISJA UCZELNI

U

ATUTY, SLABOSCI,
ZAGROZENIA,
SZANSE

EFEKT SYNERGII
MIEDZY CZYNNIKAMI
ZEWNETRZNYMI

A WEWNETRZNYMI

W JAKI SPOSOB ZDOBYWAC
PRZEWAGE STRATEGICZNA?

JAK ZMIERZYC
EFEKTY DZIALAN?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podziat dziatalnosci szkoly wyzszej na dydaktyczng, badawczo-rozwojowa oraz orga-
nizacyjng (kierowanie uczelnig) wskazuje, ze analize TOWS/SWOT4 nalezy przeprowadzac
odrebnie dla kazdej z nich. Takie potraktowanie zagadnienia nie zmienia znaczacego wza-
jemnego oddziatywania oraz przenikania sie tych elementéw.

Przystepujac do analizy SWOT instytucji akademickiej warto podkresli¢, iz uczelnia,
podobnie jak kazda organizacja, ma silne i stabe strony, co jest oczywiste, lecz nie zaw-
sze postrzegane jako fakt. Silne strony pozytywnie wyrdzniajg jg sposrdd innych insty-
tucji akademickich, stabosci sg przeszkoda w jej prawidlowym funkcjonowaniu i rozwoju.
Nalezy pamieta¢, iz atuty uczelni nie sg elementem statym, niezmiennym, lecz wzgled-
nym, tj. zaleznym od konkurencji (rynku ustug edukacyjnych i badawczych). Atuty i sla-
bosci sktadajg sie na diagnoze stanu istniejgcego. Drugim elementem analizy SWOT,
stanowigcym rodzaj prognozy, jest ocena szans i zagrozen, jakie istniejg badz moga sie
pojawi¢ w otoczeniu uczelni. Klasyczny model SWOT (analizy organizacji ,0d wewnatrz
na zewnatrz”), w ktorym poszukuje sie odpowiedzi na pytania:

Czy zidentyfikowane atuty pozwolg:

» wykorzysta¢ szanse, ktére moga wystgpic?

* przezwyciezy¢ mogace wystgpi¢ zagrozenia?

4 TOWS/SWOT to akronimy angielskich stéw: threats (zagrozenia), opportunities (szanse), weaknesses
(stabe strony), strenghts (mocne strony) (przyp. red.).
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Czy zidentyfikowane stabosci:

* nie pozwolg wykorzysta¢ mogacych sie pojawié¢ szans?

+ wzmocnig site oddziatywania mogacych wystapi¢ zagrozen?
mozna rozszerzy¢ o analize TOWS (,z zewnatrz do wewnatrz"), w ktorej postugujemy
nastepujacym zbiorem pytan (por. Obtdj 1998b):

Czy dane zagrozenia:

+ ostabig kolejne atuty?

* spotegujg wystepujgce stabosci?

Czy dane szanse:

* spoteguja zidentyfikowane atuty?

* pozwolg przezwyciezy¢ istniejgce stabosci?

Takie postawienie problemu pozwala na ocene efektu wspoéldziatania (synergii) mie-
dzy czynnikami wewnetrznymi i zewnetrznymi oraz na sformutowanie strategii rozwoju
uczelni, nazwanej strategig przysztosci, a opierajacej sie na wykorzystaniu atutéw i szans
oraz eliminowaniu (lub minimalizacji) stabos$ci i zagrozen (tabela 1).

Tabela 1
Macierz normatywnych strategii dziatania

Szanse Zagrozenia
Atuty Strategia agresywna Strategia konserwatywna
Stabo$ci Strategia konkurencyjna Strategia defensywna

Zrodto: Obt6j 1998b, s. 182.

Analiza TOWS/SWOT stwarza mozliwo$¢ zobiektywizowania wyboru strategii rozwoju
uczelni. W praktyce analizowane sg interakcje miedzy poszczegblnymi elementami
S,W,0,T. Suma iloczyndw tych interakcji (z uwzglednieniem wag) wymienionych elemen-
téw dla analizy TOWS i SWOT wskazuje najkorzystniejsza strategie rozwoju uczelni.

Jak zdobywac przewage konkurencyjng

Zrodta przewagi konkurencyjnej uczelni mozna podzieli¢ (por. Kozminski 1999, s. 243)
na zasoby (studenci i kadra nauczajaca, kultura organizacyjna - normy, wartosci, wzor-
ce, symbole, ceremonie, a nawet mity okreslajace tozsamosc¢ uczelni oraz dobra mate-
rialne), zdolnosci (wysoka jako$¢ dydaktyki i badan naukowych oraz sprawnos$é funkcjo-
nowania), a takze umiejetnosci, gtéwnie menedzerskie, kierownictwa i administracji
uczelni (dotyczace pozyskiwania $rodkow finansowych, kierowania zasobami ludzkimi,
statego funkcjonowania uczelni). W efekcie, jak podkresla autor cytowanej pracy, prze-
waga konkurencyjna uczelni wyraza sie w reputacji i zdolnoSci do jej podtrzymania w
Srodowiskach zainteresowanych funkcjonowaniem instytucji akademickiej. Wysoka repu-
tacja uczelni jest réwnoznaczna z tym, iz poziom oferowanych ustug jest zblizony do o-
czekiwan otoczenia (klientéw).

Przewage strategiczng mozna budowa¢ podkreslajac specyficzne cechy, wyréznia-
jace oferte uczelni sposrdd ofert innych instytucji akademickich.
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Na przyktad w ofercie Szkoly Gtéwnej Handlowej (por. Misja Szkoly) podkreslane sg
m.in. nastepujace elementy wyrdzniajace: najdiuzsza tradycja uczelni w zakresie tworze-
nia i krzewienia wiedzy o gospodarce, akademicki charakter prowadzonych badan, tgcza-
cy wiedze praktyczng i ksztalcenie teoretyczne, najwyzsza jako$¢ permanentnie dosko-
nalonej oferty edukacyjnej oraz dostosowanie programow studiow do standardéw
miedzynarodowych.

Jezeli uczelnia nie wykreuje takiej odrebnosci, czeka jg walka konkurencyjna z innymi
instytucjami akademickimi. Przetrwajg najlepsze. Ktére? O tym zdecydujg nabywcy ofe-
rowanych ustug.

Co zatem decyduje o zdobyciu przewagi konkurencyjnej? Sktadajg sie na nig trzy ele-
menty: sposob dostarczenia ustugi, cena oraz jako$¢ (por. Obit6j 1998a, s. 56).

Gtownym problemem do rozwigzania w zakresie pierwszego z wymienionych elemen-
tow jest znalezienie sposobu dotarcia z ofertg edukacyjna do miodziezy z mniejszych
osrodkéw. Uczelnia, ktéra to uczyni, wykorzystujgc wtasny potencjat kadrowy oraz infor-
matyczny (ksztatcenie na odlegtosé), przy zatozeniu, co wydaje sie oczywiste, zyczliwosci
wladz lokalnych w zakresie zapewnienia niezbednej bazy lokalowej dla studentdw i pra-
cownikdw, stworzy mozliwo$¢ zdobywania wiedzy przez mlodziez spoza osrodkdw aka-
demickich, zachowujac standardy dotyczace jakosci ksztalcenia. Propozycje rozwigzan
tego problemu zawarte sg w strategii rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego (por. Weg-
leriski 2000).

Nie mniej wazng kwestig jest optymalizacja kosztéw ustug oferowanych przez uczel-
nie, bez wzgledu na Zrédto ich finansowania. Problematyka finansowa nie jest wprawdzie
tematem niniejszego artykutu, lecz omawiajgc metody tworzenia przewagi konkurencyj-
nej nie sposob jej poming¢. Zmniejszajaca sie dotacja budzetowa przeznaczana na szkol-
nictwo wyzsze w ostatnich dziesieciu latach stanowita nie tylko zagrozenie dla bytu
uczelni lecz, co moze wydac sie paradoksalne, szanse na wyzwolenie sie wielu inicjatyw,
dzieki ktorym znacznie wzrosta efektywnos$¢ funkcjonowania instytucji akademickich. Czy
obecnie istniejg mozliwosci obnizenia kosztow ksztalcenia bez uszczerbku dia jakosci?
OdpowiedZ nie jest jednoznaczna. Analiza dokumentéw Zrodtowych pochodzacych z kilku
wyzszych szkét technicznych upowaznia do stwierdzenia, iz koszty te sg niejednakowo de-
finiowane w roznych uczelniach. Trudno zatem o sformutowanie jakichkolwiek wnioskéw.

Budujac przewage konkurencyjng przez redukcje kosztéw, nalezatoby oprze¢ analizy
ekonomiczne na rachunku kosztéw dziatan (ABC), zarzadzaniu kosztami dziatan (ABM)
oraz wskaznikach efektywnosci o charakterze niefinansowym (por. Kaptan, Cooper
2000). Analizujgc procesy zachodzace w uczelni oraz skladajace sie na nie dziatania,
mozna z pewnoscig zidentyfikowac te, ktdre przynosza straty (por. Szuwarzynski 2000,
s. 169) i je wyeliminowac.

Problematyka zdobywania przewagi konkurencyjnej w obszarze jakosci ustug ofero-
wanych przez uczelnie - ze wzgledu na jej wyjgtkowe znaczenie - zostanie potraktowana
szerzej. Jak wynika z raportu Banku Swiatowego, spadkowi nakltadéw w przeliczeniu na
jednego studenta towarzyszy nieefektywne wykorzystanie zasobdw (por. Jabtecka 1996).
Jednym z podstawowych zalecer autoréw tego raportu jest skoncentrowanie sie na ja-
kosci i odpowiedzialno$ci szkolnictwa wyzszego oraz rownosci szans w dostepie do
szkot wyzszych. Dalej czytamy, ze sukces wprowadzanych reform bedzie zalezat m.in. od
zwiekszenia autonomii zarzadzania panstwowych instytucji szkolnictwa wyzszego. Auto-
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nomia oznacza réwniez podnoszenie jakosci i efektywnosci dziatalnosci szkot wyzszych
oraz koniecznos$¢ rozliczania za osiggniecia akademickie i administracyjneb.

Raport UNESCO (por. Jablecka 1996) przedstawia natomiast wyzwania oraz nowg
wizje szkolnictwa wyzszego. MAwi on o koniecznos$ci usprawnienia zarzadzania i wzrostu
efektywnos$ci szkolnictwa wyzszego, dodajac, ze poszukiwanie sposobéw doskonalenia
jakosci jest gltownym przedmiotem zainteresowania w szkolnictwie wyzszym.

W jaki sposéb zatem doskonali¢ jakosS¢ ustug oferowanych przez uczelnie, aby zdoby¢
przewage konkurencyjng? Przede wszystkim nalezy zdefniowa¢, co oznacza doskonalenie
jakosci. Proponujemy, aby, zgodnie z modelem jako$ci ustug servqual6, przyjac, ze ja-
kos¢ jest to realizacja spetniajgca lub przekraczajgca oczekiwania nabywcy (por. Rogo-
zinski 1998) (rysunek 2).

Rysunek 2
Jakos¢ ustug w modelu servqual

Zrédto: Rogozinski 1998, za: Parasuraman, Zeithmal, Berry 1985,

Tworcy modelu servqual dostrzegli, ze miedzy jakoscig oczekiwang i nabywang istnie-
ja luki, ktérych wielko$¢ jest miarg jakosci oferowanych ustug (por. Parasuraman, Zeith-
mal, Berry 1985). W przypadku zastosowania modelu servqual do cato$ciowej oceny
jakosci ustug oferowanych przez uczelnig, ocena ta moze dotyczy¢ zaréwno ustug eduka-
cyjnych i badawczo-rozwojowych, jak i tych wynikajacych z kierowania uczelnig. Celem
dzialalno$ci szkoly wyzszej jest Swiadczenie ustug o jakosSci bliskiej oczekiwanej za-
rowno przez zleceniodawcow z zewnatrz uczelni (np. biznes, inne os$rodki prowadzace
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa), jak i zleceniodawcéw wewnetrznych (np. pracownicy
administracji i obstugi Swiadczg ustugi nauczycielom akademickim, nauczyciele akade-
miccy $wiadczg ustugi studentom).

Aby osiagna¢ sukces, nie wystarczy sformutowanie misji, zdefiniowanie domeny stra-
tegicznej oraz opracowanie strategii prowadzacej do uzyskania przewagi konkurencyjne;.
Rownie wazne jest sprecyzowanie celéw i dziatan, ktdrych realizacja moze ten sukces
przyblizy¢.

Liesebeth van Welie, opisujac wprowadzanie nowej projako$ciowej strategii na Uniwersytecie Amsterdam-
skim, podkre$lata, ze przeobrazenia umozliwita zmiana ustawy o szkolnictwie wyzszym w Holandii. W wyniku tej
zmiany przesunigeto odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje z ciat zbiorowych (rady, komisje) na konkretnych
pracownikéw petnigcych okres$lone funkcje, w tym na dziekana-profesjonaliste (por. van Welie 1998, s. 201). Taki
dziekan, to wedle autorki osoba cieszgca sie duzym prestizem, o wysokich kwalifikacjach naukowych, ale réwniez
0 duzym dosdwiadczeniu w zarzadzaniu. |, co wazne, osoba nie wybierana, ale powotywana przez wtadze uczelni
ldobrze optacana.

6 Nazwa pochodzi od angielskiego service quality.
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Formutowanie celéw i programow dziatania uczelni

Planowanie jest procesem formutowania celdw oraz opracowywania programow dzia-
fania, ktorych realizacja zapewni osiggniecie sukcesu. Jasne okre$lenie celéw ma podsta-
wowe znaczenie dla efektywnego funkcjonowania kazdej organizacji, w tym réwniez
szkoly wyzszej. Dzieje sie tak dlatego, ze cele zapewniajg nam poczucie kierunku, wply-
wajg na koncentracje naszych wysitkdw, wyznaczajg nasze plany i decyzje oraz pomagajg
oceni¢ osiggane postepy (por. Stoner 1999). Precyzyjne sformutowanie celdéw i rygorys-
tyczne przestrzeganie ich realizacji stanowi skuteczng metode przeciwdziatania koncen-
trowaniu uwagi na sprawach biezacych i przestrzeganiu procedur oraz kontrolowaniu
pracownikéw i otoczenia.

Podstawowymi zasadami formulowania programoéw strategicznych sg: zaangazowanie
naczelnego kierownictwa, systematyczny pomiar efektéw i prostota (por. Obtdj 1998a, s. 73).

Pierwsza z wymienionych zasad oznacza, ze odpowiedzialno$¢ za wdrozenie planu
strategicznego uczelni spoczywa na jej kierownictwie, niezaleznie od stopnia zdecentrali-
zowania instytucji. Przyktady wskazuja, ze znaczace sukcesy osiggnieto w tych uniwersy-
tetach europejskich, w ktérych postawiono na przedsiebiorczo$é, a co za tym idzie -
wzmocniono ich centra zarzadzajgce (por. Clark 1998).

Wybor odpowiedniej metody pomiaru efektow funkcjonowania szkoly wyzszej jest nie-
zwykle trudny, gdyz metoda ta musi zapewni¢ catosciowe ujecie problemu. Metode umoz-
liwiajgcg dynamiczne korygowanie strategii firmy i wplywanie na doskonalenie efektyw-
nosSci i jakosci jej funkcjonowania przez zbudowanie systemu wskaznikéw pozwalajgcych
oceni¢ realizacje przyjetej strategii firmy zaproponowano w 1992 roku (por. Kaptan, Nor-
ton 1992). Nazwano jg metodg zréwnowazonych ocen - balanced scorecard (BSC).
Tworcy metody BSC uwazaja, ze pomiar efektow dziatania firmy powinien dotyczy¢ czte-
rech obszaréw jej funkcjonowania: marketingowego, innowacyjnego, rozwoju i finanso-
wego. Ocena efektywnosci funkcjonowania firmy w tych obszarach dokonywana jest
odpowiednio z perspektywy klientdw, organizacyjnej, rozwoju oraz finansowe;.

W odr6znieniu od zarzgdzania budzetowego metoda BSC pozwala oceni¢ firme przez
pryzmat nie tylko finansowy. Jest to niezwykle istotne, gdyz korzystne wyniki finansowe
w przesztosSci nie gwarantujg takich wynikow w przysztosci. Co wiecej, czynniki pozafi-
nansowe opisujgce firme beda decydowac o przysztym stanie jej finansow.

Tworcy metody balanced scorecard, opracowanej z myslg o organizacjach bizneso-
wych, uwazajg, iz jej zastosowanie do oceny organizacji niedochodowych jest réwniez
w petni zasadne (por. Kaptan, Norton 1996, s. 179), gdyz precyzyjne formutowanie celéw
strategicznych oraz wskaznikéw stanowigcych miare ich realizacji (co jest podstawg me-
tody BSC) moze wplyng¢ na jako$¢ funkcjonowania tych organizacji, a tym samym spo-
wodowac przeznaczanie srodkéw publicznych na realizacje celéw zgodnych z oczeki-
waniami ich klientow.

Czy zastosowanie tej metody do oceny efektywnosci funkcjonowania instytucji akade-
mickiej jest uzasadnione? (por. Leja 2000). Tradycyjna metoda oceny funkcjonowania
uczelni dotyczy gtownie aspektdw finansowych jej dziatalnosci w kolejnym roku kalenda-
rzowym. Taki spos6b oceny nie zawiera elementéw benchmarkingu, dlatego dokonanie
wartosciowania uzyskanych efektow nie jest mozliwe. Ogdlnie przyjete kryteria oceny
uczelni w ramach tradycyjnej ewaluacji s niewystarczajgce, gdyz nie wskazujg na silne
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strony dziatalnoSci (oraz sposoby ich wykorzystania) i stabosci (oraz metody ich mini-
malizacji). Nie pozwalajg réwniez na stwierdzenie, czy oferta uczelni jest zgodna z oczeki-
waniami otoczenia7?, na dokonanie oceny stopnia realizacji celéw strategicznych,
a zwlaszcza na zarysowanie tendencji rozwojowych ,przedsiebiorstwa” (por. Kozminski
1999), jakim jest szkota wyzsza. Poszukiwanie nowych, bardziej wszechstronnych metod
oceny funkcjonowania uczelni wynika réwniez stad, iz ,dla wiekszo$ci uniwersytetow ist-
nieje zagrozenie, ze efektywno$¢ dziatan uros$nie do rangi najwazniejszego elementu ich
misji” (por. Wnuk-Lipinska 1997, za: Habermans 1989).

Rysunek 3
Metoda balanced scorecard dla uczelni

Perspektywa klienta
Co zrobi¢, aby spetni¢ oczekiwania klientow
(otoczenia) uczelni?

Cel strategiczny Miara osiagniecia celu

Okreslenie celu
Wizja, misja uczelni, . .
podstawowe cele Perspektywa organizacyjna
Jakie dziatania podja¢, aby usprawnic¢
organizacje uczelniipoprawiéjej
efektywno$¢?

Cel strategiczny Miara osiagniecia celu

Perspektywa rozwoju
W jakisposdb zapewnié¢ doskonalenie kadry

Plan i strategia oraz rozw6j uczelni?
dziatania Cel strategiczny Miara osiggniecia celu
Gtéwne planowane
dziatania

Perspektywa finansowa

Jak zapewni¢ odpowiednie finansowanie
uczelni?

Prezentacja Cel strategiczny Miara osiggniecia celu
wynikow
Ocena stopnia
osiggniecia celéw

Zrédto: Leja 2000.

7W sprawozdaniach wspdtprace uczelni z jej otoczeniem traktuje sie marginalnie.
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Wydaje sie, ze metoda balanced scorecard pozwala na wielostronna ocene funkcjono-
wania uczelni, tgczacg elementy retrospekcji i projekcji. Tym samym wskazuje, jak do-
skonali¢ strategie funkcjonowania, a, co za tym idzie, efektywnos$¢ dziatania uczelni
w przysztosci. Za wykorzystaniem tej metody do oceny efektdw funkcjonowania szkoly
wyzszej (rysunek 3) przemawiajg nastepujgce przestanki. Po pierwsze, pozwala ona na
ocene stopnia realizacji misji uczelni oraz jej celéw strategicznych, a takze na ich korygo-
wanie (maksymalizacja atutow i minimalizowanie staboS$ci). Po drugie, umozliwia ocene
poziomu satysfakcji i priorytetow klientéw (otoczenia) uczelni. Po trzecie, pozwala na
uszeregowanie w sposob usystematyzowany wskaznikéw oceniajgcych jakos¢ i efektyw-
no$¢ ksztaicenia, badan naukowych i sfery organizacyjnej. W przysztoSci utatwi to anali-
zowanie zmian tych czynnikobw w czasie. Po czwarte, umozliwia poréwnanie poziomu
wskaznikdw z odpowiednimi dla innych, wybranych uczelni. Ostatecznie, po piate, ocena
ta jest catoSciowa, co potwierdza zasadnosc¢ jej stosowania.

Warunkiem koniecznym realizacji przyjetych programow jest ich przejrzystos¢ i czy-
telnosé dla pracownikéw uczelni, gdyz to ich podejscie do tego przedsiewziecia zadecy-
duje ostatecznie o osiggnieciu sukcesu lub poniesieniu porazki. Stawiane cele powinny
by¢ proste, jednoznaczne i, je$li jest to mozliwe, mierzalne. Wdrozeniu programéw dzia-
fania powinna towarzyszy¢ szeroka akcja informacyjna oraz szkoleniowa wyjasniajaca
watpliwosci.

Tworzenie wizji, misji, strategii to dopiero wstep do tego, by uniwersytet prébowat
sprosta¢ wyzwaniom wynikajgcym ze zmieniajagcego sie¢ otoczenia. Zdarza sie bowiem, ze
dobrze opracowane plany strategiczne pozostajg tylko ,na papierze”, a zycie nadal idzie
swoim torem. Decyzje wcigz podejmowane sg intuicyjnie albo na podstawie do$wiadczen
z przesztosci. Uczelnia nie zmienia sie. Dzieje sie tak najczesciej wéwczas, gdy wiladze
rektorskie i wiekszo$¢ spotecznosci akademickiej nie sg przekonane o sensownosci reali-
zacji przyjetych formalnie plandw. Dlatego tez kluczowym elementem jest przetamanie
uprzedzen, oporéw, obaw mozliwie duzej liczby zatrudnionych. Strategii nie da sie reali-
zowa¢ wbrew ludziom (pracownikom, studentom). Na pierwszy plan wysuwa sie wiec
problem komunikacji wewnatrz organizacji. Bez jego rozwigzania trudno oczekiwa¢ po-
stepu. Cytowany wczes$niej Burton Clark w swej ksigzce Creating Entrepreneurial Univer-
sities (1998, s. XIV) pisat: ,\W tradycyjnej Europie przedsiebiorcze uniwersytety byly
miejscami, gdzie szukano drég ucieczki przed uregulowaniami rzadowymi i sektorowg
standaryzacjg. Poszukiwaty one szczegbinej osobowosci organizacyjnej; ryzykowaty by-
cie innymi, szukaly swojej szansy «na rynku». Wierzyly, ze podejmowanie ryzyka ekspe-
rymentalnych zmian charakteru uniwersytetu powinno by¢é wazniejsze od ryzyka po-
przestania na tradycyjnych formach i dziataniach”.

Aby sukces byt petny, podjecie wysitku planowania strategicznego musi by¢ zatem
poparte ,duchem” przedsiebiorczos$ci. Z drugiej za$ strony, sam ,duch”, nie ujety w pro-
cedury planistyczne, moze réwniez prowadzi¢ na manowce.
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Prezydentow Uniwersytetow
Deklaracja misji uniwersytetu - syntezal

Wstep

Czlonkowie Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezydentow Uniwersytetow (Interna-
tional Assotiation of University Presidents - IAUP), Swiatowej organizacji lideréw szkol-
nictwa wyzszego, zostali poproszeni o przedstawienie IAUP deklaracji misji reprezento-
wanych przez siebie uczelni oraz stanowiska dotyczacego roli uniwersytetu w ich kraju
oraz w spoteczeristwie. Materialy mogty by¢ przygotowane przez same uczelnie, przed-
stawicieli panstwa lub waznych przywddcow.

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie syntezy i krytycznej interpretacji uzys-
kanych odpowiedzi w kontekscie ogolnej koncepcji strategicznego zarzadzania. Z piec-

1S to fragmenty opracowania Migdzynarodowego Stowarzyszenia Prezydentdw Uniwersytetéw, przygoto-
wanego do dyskusji na kongresie Stowarzyszenia, ktéry odbyt sie w lipcu 1999 roku.
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dziesieciu uzyskanych wypowiedzi (na og6lng liczbe siedmiuset cztonkdw Stowarzysze-
nia) wynika, ze deklaracje misji uniwersytetéw reprezentujg co$ wiecej niz tylko ¢wicze-
nie w public relations. Nie sprawdzano zalezno$ci miedzy napisanymi deklaracjami a co-
dziennym funkcjonowaniem uniwersytetow. Roznice miedzy deklarowang a rzeczywistg
strategig sg zjawiskiem powszechnym (por. rozréznienie migdzy strategig w sytuacji kry-
tycznej a strategig przemyslang, Mintzberg 1994). W niniejszym opracowaniu dokumenty
formalne (zapisane misje) byly traktowane jak rzeczywistosc.

Uniwersytety objete badaniami réznity sie wielkoscia, lokalizacja, pochodzeniem stu-
dentéw, rozwojem historycznym, silnymi i stabymi stronami. Informacje uzyskano z pigé-
dziesieciu uczelni lub systeméw edukacji z oSmiu krajow Azji, dziewieciu krajéw Europy
Zachodniej, dwéch krajow Europy Srodkowej, jednego kraju afrykarskiego, pieciu krajow
Ameryki tacinskiej, trzech krajéw arabskich, pozostata cze$¢ ankiet nadeszta z Ameryki
Péinocnej. Mimo ze nie jest mozliwe stwierdzenie, czy proba jest reprezentatywna dla ca-
lej populacji uniwersytetéw, uzyskane wyniki sg ciekawe zaréwno ze wzgledu na rdzno-
rodnos¢, jak i powszechno$¢ poruszanych zagadnien.

Uniwersytety w obliczu wyzwan zmieniajgcego sie spoteczenstwa

Nowe i rosngce oczekiwania spoteczne (naciski zewnetrzne),
zidentyfikowane na podstawie misji

Wzrost liczby studentow

Liczba studentéw wkraczajgcych na uniwersytety zwieksza sie dramatycznie. Cho¢
dostepno$é do szkot wyzszych wzrosta w wielu krajach, wcigz sporo pozostaje do zrobie-
nia. W wielu panstwach uniwersytet pozostaje poza zasiegiem 0s6b z pewnych kregow,
tzn. z grup upos$ledzonych pod wzgledem spotecznym, kulturowym lub ekonomicznym,
chociaz w ciggu ostatnich kilku lat populacja studentéw zmienita sie istotnie pod wzgle-
dem wieku, pochodzenia spolecznego oraz poziomu wyksztalcenia uzyskanego w szkole
Sredniej. Wymaga to zmiany metod nauczania i wprowadzenia oceny jakosci, a takze za-
stosowania Srodkéw zapobiegajacych niepowodzeniom w trakcie studiow.,

W niektdrych krajach wzrost liczby studentéw prowadzi do uniformizacji szkolnictwa
wyzszego. Wiele instytucji akademickich chce sta¢ sie uniwersytetami i funkcjonowaé w
podobny sposo6b jak one. Tymczasem konieczne jest raczej zroznicowanie szkot wyzszych
wynikajgce z potrzeb spolecznych. Zachowanie odpowiednich proporcji miedzy réznymi
typami szkot wyzszych odgrywa wazng role w rozszerzaniu dostepnosci szkolnictwa wyz-
szego. Biorgc pod uwage wzrost bezrobocia oraz zlozono$¢ rynkéw pracy, niezbedne jest
wyposazenie studentow - miodych i dorostych - w szeroki zakres wiedzy i umiejetnosci
jezykowych, komunikowania sie, zdolnosci do pracy niezaleznej i zespotowej, co przygo-
tuje ich do dalszej kariery oraz pozwoli na elastyczne zachowania na rynku pracy.

Powstajg pytania, czy szkolnictwo ma uzbraja¢ studentéw w nowe techniki i umiejet-
nosci jako $rodek przeciwko bezrobociu oraz przygotowac do stanowisk lepszych i lepigj
optacanych, czy raczej ma rozwija¢ mozliwosci, tzn. wskazywaé, jak sie uczy¢, inspiro-
wac i rozwija¢ zainteresowania naukowe, uczy¢ elastycznos$ci intelektualnej, zaintereso-
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wania dla problemoéw, ktdre nie muszg by¢ specyficzne dla danej dziedziny, i doceniania
znaczenia wiedzy?

Byly prezydent Facultes Universitaires Notre Dame de la Paix w Namur (Belgia) w
ksigzce poSwieconej misji uniwersytetow twierdzi, ze naciski systemu spoteczno-ekono-
micznego oraz rynku prowadzg do uzawodowienia edukacji uniwersyteckiej. Zastanawia
sie on, czy uniwersytety powinny bra¢ pod uwage potrzeby rynku, czy raczej w pierwszej
kolejnosci rozwijac inteligencje przydatng do rozumienia obecnej i przysziej rzeczywis-
tosci (por. Berleur, ed. 1994).

Czy uniwersytety powinny jasno podkresla¢, ze musi sie w nich znalez¢ miejsce dla
innych celéw niz postep gospodarczy? Cho¢ wiele uniwersytetéw zaznacza, ze chcg ofe-
rowac co$ wiecej niz stopien na drodze do kariery, mozna zaobserwowac wyrazng ambi-
walencje w stosunku do tego problemu.

Uniwersytety sa usytuowane w miejscu zderzenia wiedzy naukowej oraz potrzeb i za-
interesowan spoleczenstwa. Odgrywajg one znaczng role w ksztattowaniu $wiadomosci
kulturowej i spotecznej miodego pokolenia. Jednak podstawowe znaczenie ma proces
edukacji, ktéry polega na wspieraniu i utrzymaniu bytu ekonomicznego, ale takze spo-
lecznego. W niektérych krajach uniwersytety nie sg w stanie nadal petni¢ tej ostatniej ro-
li. Przyczyny tej sytuacji sg rézne: niewystarczajgce finansowanie, nastawienie na funkcje
badawcza, co powoduje, ze profesorowie sg trudno dostepni dla studentéw, a takze
wigksza rola uniwersytetdw regionalnych, ktore czasem nie potrafig rozwing¢ akademic-
kiego zycia kampusu.

Spoteczenstwo informacyjne

Rozwdj nauki stymuluje rozwdj techniki, co powoduje r6znorodne konsekwencije.
Z przediozonego materiatu wynika, ze rozw6j przetwarzania informacji i jej wykorzysta-
nia, znajomo$¢ multimediéw oraz innych technik staty sie priorytetem nie tylko w ba-
daniach, ale takze w edukacji. Wiele uniwersytetéw juz posiada i nadal rozwija pracownie
komputerowe, ktdre stuzg spotecznosci akademickiej: studentom, badaczom, administra-
cji, oraz spotecznosci lokalnej.

Niektdre uczelnie tworzg strategie rozwoju technologii informacyjnych. Luka istnieja-
ca miedzy specjalistami w zakresie tych technik i pozostatg czeScig uniwersytetu moze
stymulowac¢ rozwdj spojnego podejscia instytucjonalnego, koniecznego dla integracji
technologii informacyjnej.

Nie jest jednak jasne, czy uniwersytety w petni dostrzegaja, ze stopniowe tgczenie sie
firm komputerowych, telekomunikacyjnych, telewizji i innych mediéw oznacza rzeczy-
wistg rewolucje informatyczna w spoleczenstwie. Uniwersytety ryzykuja pozostanie w ty-
le: nie wida¢ ich w mediach, nie majg wystarczajacej sity politycznej.

Czy spoteczenstwo informacyjne musi by¢ tworzone wytgcznie przez prywatny sektor
rynku? W niektérych krajach uniwersytety probujg odegra¢ pewng role w tym procesie.

Nowe modele nauczania

Odpowiedzi na ankiete IAUP wskazujg na kilka nowych trendéw. Tymczasem nie jest
catkiem jasne, jak dalece tradycyjne uniwersytety zdajg sobie sprawe z istotno$ci zacho-
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dzacych zmian. Klasyczne metody nauczania, podziat dyscyplinarny i obecne funkcje ka-
dry nie sg odpowiednie wobec ksztalcenia ré6znych nowych grup spolecznych w uniwer-
sytecie. Jedng z nowych metod stanowi ksztatcenie na odlegtos¢ (zaznaczone w kilku de-
klaracjach misji lub narodowych planach edukaciji) oraz system uniwersytetu otwartego.
Studiowanie i uzyskiwanie stopni naukowych moze by¢ potgczone z codzienng praca
zawodowa. Na przykiad:
- Universytet Nacional de Educacion a Distancea (UNED) w Hiszpanii jest podob-
ny do innych uniwersytetow tego kraju, daje réwnowazne kwalifikacje. Ustawa
0 reformie uniwersytetdw w Hiszpanii gwarantuje UNED taki sam stopief autono-
mii jak innym uniwersytetom. Niektore cechy tej uczelni sg jednak odmienne. Ma
ona zasieg ogélnonarodowy. Korzysta z innej metodologii wykorzystujgcej nowe
teorie nauczania wsparte przez psychologie eksperymentalng. Stosownie do tych
teorii bezpos$rednie relacje miedzy uczniem a nauczycielem nie sg wazne dla
ksztalcenia. Niektdrych partii materialu mozna sie uczy¢ samemu, przy wykorzy-
staniu odpowiednich technik. Uniwersytet ten ma szerokie wptywy spoteczne.
Ksztalcenie na odlegtos¢ coraz bardziej opiera sie na wykorzystaniu nowych technolo-
gii informacji i komunikacji. Na przykfad:
- Instytut Technologii w Monterrey (Meksyk) ma zamiar rozwija¢ koncepcje uni-
wersytetu wirtualnego i zbudowaé dla niego model nauczania.
- Instytut Innowacyjnego Nauczania w Leuven (LINOV) zostat niedawno utworzo-
ny w Belgii jako centrum studiow i ekspertyz dotyczacych nowych technologii oraz
modeli uczenia sie przez cale zycie. Ma optymalnie korzysta¢ z nowych mozliwosci
wynikajacych z telematyki i multimediow oraz rozwija¢ zintegrowane stosowanie
pedagogiki, a takze wykorzystywac sieci w skali lokalnej i miedzynarodowe;j.
- Euro PACE 2000 to sie¢ europejska, ktéra na skale migdzynarodowg wykorzy-
stuje telematyke i multimedia dla edukacji w uniwersytetach i Swiecie biznesu.
Tresci ksztatcenia szybko sie starzejg. Wazniejsze stajg sie metody i procedury ksztal-
cenia. Powstajg metody ksztatcenia przez dziatanie.
- Uniwersytet Aalborg w Danii wykorzystat metode projektowg oraz zorganizowa-
nych grup w nauczaniu opartym na pracy badawczej jako kluczowym elemencie
koncepcji ksztalcenia. Wspiera on wykorzystywanie technologii informacyjnych.
Inna cecha tego ksztatcenia to interdyscyplinarno$¢ w ksztatceniu i badaniach.
Przygotowywane sg programy, w ktorych wykorzystuje sie nowe tresci ksztatcenia.
Programy te sg zbudowane wokot przedmiotéw interdyscyplinarnych i obejmujg takze
nowe przedmioty. Rozwigzywanie biezgcych probleméw spotecznych wymaga bowiem
stosowania podejscia interdyscyplinarnego. Konieczne jest rozstrzygniecie kwestii po-
dejscia multidyscyplinarnego. Ten aspekt moze by¢ uwzgledniony w programach naucza-
nia poprzez zastosowanie nowych metod ksztalcenia i materialtdw dydaktycznych oraz
zrewidowanie struktur akademickich.
Uniwersytet Fundai (Chiny) zmierza w kierunku zintegrowania humanistyki
1 nauk przyrodniczych oraz nauk przyrodniczych i technicznych. Przygotowano
wiele programéw interdyscyplinarnych.
W ramach dodatkowych przedmiotéw oraz dziatalnosci nie objetej programami, do
ksztalcenia uniwersyteckiego wprowadzane sg wartosci religijne, etyczne, spoteczne i po-
lityczne.
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Globalizacja

Konsekwencjg wzrostu globalizacji gospodarczej i spotecznej oraz zwigkszania kon-
kurencyjnosci w skali miedzynarodowej sa strategie internacjonalizacji. W krajach, w
ktorych uniwersytety sa nadal zaangazowane w ksztattowanie narodu, mniej uwagi po-
Swiecajg one globalizacji. Wydaje sie, ze uniwersytety, a zwlaszcza niektore ich wydziaty,
powinny odgrywac¢ przewodnig role w procesie globalizacji, a takze podejmowac proby
rozwigzania rosnacych problemoéw globalizacji, ktéra pogtebia nieréwnosci ekonomiczne
oraz wywotuje gwattowne zmiany spoteczne. Niektére uniwersytety odpowiadajg na te
naciski przez uwzglednianie potrzeb rozwoju lokalnego i regionalnego w badaniach
i ksztalceniu.

- Uniwersytet dla Kobiet Smookmyung w Seulu stara sie wyksztatci¢ kobiety - i-
derow miedzynarodowych i profesjonalnych - w konteksScie liberalizaciji rynku po-
przez globalizacje edukacji uniwersyteckiej wieku informacji. Potozono nacisk na
stworzenie rzeczywiscie miedzynarodowego uniwersytetu poprzez aktywng wspot-
prace i wymiane z uczelniami zagranicznymi.

Problemy krajow bogatych i biednych. Ksztattowanie narodéw, restrukturyzacja, sza-
cunek dla potrzeb narodowych i krajéw rozwijajacych sie [...].

Wymagania rynku pracy i spotecznosci lokalnych

Rynek pracy coraz bardziej oczekuje wiedzy opartej na wynikach badan oraz wysoce
wysublimowanych umiejetnosci w jednych dziedzinach, a bardziej praktycznych umiejet-
nosci i krotszych kursoéw ksztatcenia w innych. Wazng role pelnig tu uniwersytety, dzie-
ki ich mozliwosci przekazywania umiejetnosci technicznych i koncentracji na przygoto-
waniu do kariery. Konieczne jest stworzenie mozliwosci ich wspotpracy z uczelniami za-
wodowymi.

Struktura popytu na rynku pracy stymuluje do podejmowania bardziej utylitarnych
badar i rozwijania edukacji permanentnej. ProfesjonaliSci powinni uaktualnia¢ swa
wiedze. Korporacje oraz mate i $rednie przedsiebiorstwa oczekujg opracowania specjal-
nych programow ksztatcenia przystosowanych do ich potrzeb. Réwniez spotecznosci lo-
kalne oczekujg dostosowania programéw do swych potrzeb. Na calym Swiecie ten trend
jest powszechny, ale wydaje sie wazniejszy w krajach rozwijajgcych sie lub dokonujgcych
restrukturyzacji. Chodzi bowiem o to, aby mogty one sta¢ sie konkurencyjne na rynku
migdzynarodowym.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji rozwingt szerokg wspoétprace z zewnetrznymi
grupami poprzez jednostke ,Research and Consultancy Services”. Utworzyt takze
interdyscyplinarne centra badawcze, zorientowane ,na zewnatrz”, np. Instytut Ba-
dan Lekow (SIDR) realizuje badania stosowane w celu generowania wiasnosci in-
telektualnej i sprzedaje licencje przemystowi. Uniwersytet rozwinat tez dziatalnos¢
dydaktycznag - samofinansujacg sie podyplomowag szkote biznesu, ksztatcenie nau-
czycieli, specjalne programy podyplomowe (Il stopnia) w inzynierii. Jest to jedna
z najwiekszych placéwek oferujgcych permanentne ksztatcenie zawodowe i edu-
kacje podyplomowa.
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Edukacja permanentna obejmuje wiele koncepcji i praktyk, ktére mozna ogélnie naz-
wac ,ksztalceniem przez cale zycie”. Spoleczenstwo oczekuje, ze uniwersytety odegrajg
wazng role w tym procesie, a zatem muszg sie one nastawia¢ na specjalizacje w zakresie
edukacji permanentnej, odpowiadajacej na konkretne potrzeby klienta, ktdry przychodzi
do uczelni w celu dalszego ksztatcenia.

Ograniczenia finansowe i odpowiedzialno$¢ uczelni
Ograniczenia finansowe uczelni

W wiekszosci krajéw publiczne finansowanie szkolnictwa wyzszego maleje lub jest
niedostateczne, a jednoczesnie liczba studentéw ro$nie. Rownoczesnie uniwersytety mu-
szg odpowiadac na bardziej zroznicowane potrzeby rynku i spoleczenstwa. W niektorych
krajach finansowanie szkolnictwa wyzszego coraz bardziej opiera sie na ocenie osiggnie¢
instytucji w zakresie realizacji ich misji, tj. ksztalcenia i badan. Zmniejszenie publicznego
finansowania nie ogranicza roli wiekszos$ci uniwersytetow w realizacji tych zadan.

Uniwersytety muszg szuka¢ alternatywnych Zrédet finansowania i rbwnoczes$nie dac
gwarancje, ze stosujg wtasciwe mechanizmy finansowe do kontroli przychoddw i genero-
wania nowego potencjatu oraz zapewnia¢ utrzymanie jakoSci ustug. Zmiany w finansowa-
niu wywotujg réznorodne skutki w sferze infrastruktury uczelni (budynki, sprzet, pro-
gramy). Szkoly wyzsze prdbujg zatem poszukiwaé nowych Zrédet finansowania.

- Uniwersytet Strathclyde otrzymuje znaczng czes$¢ finansowania z przychodéw
zwigzanych z prawem wiasnosci intelektualnej.

Odpowiedzialno$¢ i rozliczanie sie uczelni

Systemy finansowania szkolnictwa wyzszego sg coraz Scislej potgczone z odpowie-
dzialnoscia wobec sponsora i wymogiem rozliczania sie. We wszystkich krajach od uni-
wersytetow oczekuje sie zwiekszenia efektywnosci, szkoly wyzsze poddawane sg ocenom
oraz rosngcym naciskom na dostosowanie $wiadczonych ustug do potrzeb zewnetrznych
i rozliczania sie z publicznych pieniedzy.

Nacisk na jakos¢ w szkolnictwie wyzszym wynika z czterech czynnikéw. Sg to:

-wzrost szczegoOtowosci kontroli wydatkéw publicznych;

- ekspansja systemu szkolnictwa wyzszego;

- rosnagca otwarto$¢ (przejrzysto$¢ dziatania) w wielu sektorach spotecznych;

- rosngca mobilnos¢ miedzynarodowa studentéw, nauczycieli i badaczy oraz interna-
cjonalizacja rynku pracy.

W efekcie ro$nie nadzor i kontrola przez samoregulacje, tworzone sg procedury akre-
dytacji lub formalny proces ksztatcenia zawodowego nauczycieli.

Z drugiej strony, wzrost uzaleznienia od zrddet finansowania prywatnego pocigga za
sobg wiekszy nacisk na efektywnos¢ i rozliczanie wynikow.

Uniwersytety moga reagowac¢ na zgdanie utrzymania jakosci w rdzny sposéb, nie ma
jednego, uniwersalnego rozwigzania.
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Misja uniwersytetu

Dla wigkszoS$ci szkot wyzszych zadeklarowanie misji oznacza moment refleksji nad
kluczowymi kwestiami dotyczgcymi sytuacji wewnetrznej i mozliwosci uczelni oraz ogra-
niczen ich dziatalnosci ze strony otoczenia zewnetrznego. Sformutowanie celéw zoriento-
wanych na przysztos¢, okreslenie wartosci, kultury i strategicznej koncentracji uniwersy-
tetu wymaga czasu.

Istniejg takze inne powody, dla ktdrych uniwersytety chcg wyrazi¢ w formalny sposob
misje:

- zainicjowanie stosunkoéw public relations w celu okreSlenia tozsamos$ci wspoélnoty
wobec zewnetrznego otoczenia za pomocg formalnej deklaracii;

- odpowiedZ na zewnetrzne zmiany, wyzwania, mozliwosci, ktorej czescig jest misja;

- motywowanie spotecznos$ci uniwersyteckiej poprzez oparcie kierunku dziatania na
warto$ciach i celach oraz okreslenie wyraznych wybordw miedzy réznymi mozliwoScia-
mi, o jest czescig procesu tworzenia misji;

- potozenie nacisku na kulture organizacyjng oraz rozwigzywanie wewnetrznych kon-
fliktow, co takze jest czesScig procesu tworzenia misji;

- okreslenie zestawu kryteriow, wedtug ktérych moze byé oceniany uniwersytet.

Dlaczego deklaracja misji? Czy to co$zmieni?

Takie pytanie postawili kilka lat temu w specjalnym raporcie czasopisma ,The Econo-
mist” dwaj badacze z Astridge Strategie Management Centre w Wielkiej Brytanii (por.
Campbell, Yeung 1990). Raport zawiera stwierdzenie, ze deklaracje misji staly sie pow-
szechnym narzedziem zarzgdzania w biznesie, ponad potowa wszystkich prywatnych firm
posiada misje w formie pisemnej deklaracji.

W pieédziesieciu opracowaniach, ktére wykorzystano w naszym raporcie dotyczacym
uniwersytetéw, zawarto dwadzieScia dwie deklaracje misji, w tym trzynascie z uczelni
amerykanskich, co moze sugerowaé, ze jest to praktyka powszechniejsza w tym kraju.
Jest rzecza oczywista, ze brak spisanej deklaracji misji nie ogranicza rozwoju uniwersy-
tetu. Wiele uniwersytetow stosuje rozne praktyki, ktére mozna wigczy¢ w zakres pojecia
.deklaracja misji".

Jesli traktowaé deklaracje misji jako narzedzie strategii, uzasadniajgcej istnienie uni-
wersytetu i okreSlajacej rynek, na ktérym on dziata, deklaracje te¢ mozna uwaza¢ za pierw-
szy krok w strategicznym procesie zarzgdzania, ktory oznacza okre$lenie, co ma stanowic¢
przedmiot naszej dziatalnosci i jaki powinien by¢ jej cel.

Jednak dla wigkszos$ci uniwersytetow deklaracja misji jest czym$ wiecej niz tylko stra-
tegicznym narzedziem. Jest to spoiwo kulturowe, ktére umozliwia funkcjonowanie uczel-
ni jako spotecznosci. Na spoiwo to sktadajg sie normy i warto$ci nastawione na oddzia-
lywanie na sposob funkcjonowania uczelni.

Ta rola misji wydaje sie szczegdlnie wazna. System warto$ci powinien tworzy¢ ramy,
w ktorych mieszczg sie cele. Jednostki ludzkie sg ksztattowane przez wartosci i uniwer-
sytety powinny wspierac ten proces. (Nikt nie bedzie sie entuzjazmowat stopg zwrotu, ale
ludzie moga przejawia¢ zainteresowanie mysleniem o tym, jak najlepiej stuzy¢ wspdlne-
mu dobru).
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Podejscie to jest zbiezne z pogladem przedstawionym w raporcie czasopisma ,The
Economist”, iz misja dotyczy celu i strategii i powinna takze uwzglednia¢ wartosci
oraz kulturowe standardy zachowan.

W niektérych misjach podkre$lane sg bardzo ambitne cele w zakresie tego, co ma
zostac osiggniete (misja stanowi rozwiniecie dziatania).

W ksigzce poswigconej misji i zmianom G. Peeke (1994) twierdzi, ze formalne zade-
klarowanie misji nie prowadzi automatycznie do zmiany procesow zarzadzania w uniwer-
sytecie. Zmiana nastgpi dopiero wéwczas, gdy zarzadzanie bedzie nastawione na reali-
zowanie postanowied misji. Cytowany autor podwaza takze znaczenie racjonalnych pro-
cesOw planowania, koniecznych do realizacji misji. Podkresla natomiast role przetargow
i negocjacji miedzy zainteresowanymi stronami oraz wigczenia w ten proces wszystkich
cztonkéw organizacji. Aby spowodowaé niezbedne zmiany, nalezy takze wzig¢ pod uwage
warunki rynkowe.

Wedtug Peeke'a koncepcja okre$lania misji uniwersytetu obejmuje:

- zmiany kulturowe w uniwersytetach, ktére majg by¢ bardziej zorientowane na kon-
sumenta;

-tendencje do stosowania w szkotach wyzszych metod bardziej menedzerskich;

- elementy strategii stymulowania w uniwersytetach zachowan sektora prywatnego.

Podstawowe cele uniwersytetu. Warto$ci i przekonania

Z odpowiedzi na ankiete IAUP wynika, ze warto$ci oraz standardy zachowan w uni-
wersytetach sg traktowane jako wazne kwestie. Wiele uniwersytetéw jest przekonanych,
Ze edukacja powinna mie¢ wymiar etyczny i polityczny. Wolno$¢ akademicka oznacza od-
powiedzialno$¢ wobec spofeczenstwa i Swiata. Wedtug wiekszosci naszych responden-
tow elity wyksztatcone w uniwersytetach powinny by¢ przygotowane do podjecia odpo-
wiedzialnosSci spotecznej i kulturowe;.

W ksigzce na temat roli i misji uniwersytetow (Berleur, ed. 1994, s. 11) Erik Weil
zwraca uwage na istotne znaczenie humanistyki jako podstawy dziatania uniwersytetu,
tworzacej ptaszczyzne dyskusji na temat waznosci i wartosci dziatan ludzkich.

W poszukiwaniach rozwigzan problemow spotecznych podkresla sie role uniwersy-
tetow w badaniach nad warto$ciami. Na przyklad uniwersytety katolickie uwazaja, ze
moga wnie$¢ tu szczeg6lny wktad z powodéw historycznych. Dzigki powigzaniom mig-
dzynarodowym, wspoélnej misji, doSwiadczeniom i wspoélnie prowadzonym pracom maja
one istotny udziat w tego rodzaju badaniach. Ich nieustanna walka o utrzymanie tozsa-
mos$ci w zrdznicowanych kulturach pozwala im rozwaza¢ kwestie wartosci.

Ogolnie rzecz biorgc, kulturowe aspekty wartosci sg czesto podkreslane w odpowie-
dziach na ankiete.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu ma nastepujgcg filozofie: Chcemy rzeczy
najlepszych z obu Swiatéw, z tradycji zachodniej i wschodniej.

- Palestyniskie szkolnictwo wyzsze kiadzie nacisk na waznos¢ cywilizacji islamskiej
i arabskiej oraz stara sie podkreslac ich systemy wartosci.

Warto$ci umieszczane w deklaracjach misji czesto obejmujg odpowiedzialno$é wobec
spotecznosci lokalnej danego kraju.

- Rola uniwersytetow w spoteczenstwie zostata podkreslona na miedzynarodowej
konferencji na temat znaczenia szkolnictwa wyzszego w kontekscie niezaleznego
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panstwa Palestyny (listopad 1996 roku). Uniwersytety Palestyny tkwig gteboko
korzeniami w lokalnej spotecznosci i majg sprzyja¢ dalszej integracji narodowej
oraz rozwojowi kraju.
- Narodowy Uniwersytet Autonomiczny Meksyku jest gtdwng instytucjg eduka-
cyjng tego kraju. Odgrywa on wazng role wjego rozwoju historycznym.
Podkresla sie rdwniez odpowiedzialno$é etyczna. Niektdre uniwersytety wspominaja
0 odpowiedzialno$ci Srodowiskowe;.
- Uniwersytet Slaski w Katowicach podkresla aspekty etyczne wiedzy; misja edu-
kacji uniwersyteckiej jest przygotowanie do respektowania wartosci kazdejjedno-
stki, a jednoczes$nie uwzglednianie wyzwan wynikajgcych z rosngcych potrzeb
edukacyjnych spoleczenstwa.
W Uniwersytecie Weterynaryjnym w Wiedniu badania i ksztalcenie powinny
by¢ ksztattowane przez wysokie zasady etyczne i wartosci ekologiczne zwigzane
z wspotistnieniem zwierzat i ludzi oraz Srodowiska naturalnego.
Wiele uniwersytetéw zwraca uwage na odpowiedzialnos¢ religijna, opartg na religijnej
wizji cztowieka i $wiata.
- Uniwersytet Katolicki w Nijmegen (Holandia) podkre$la podstawowe zagadnienia
etyczne i religijne, powstajgce w procesie postepu nauki i techniki, oraz zmiany w
zyciu spotecznym i religijnym oparte na chrzescijafskiej wizji czlowieka. Katolickie
podstawy wazne sg takze w codziennej dziatalno$ci uniwersytetu. Wzmacniane sg
dobre stosunki miedzyludzkie i standard zycia.
- Uniwersytet Sallai w Kolumbii ktadzie nacisk na zasady Biblii i Kosciota katolic-
kiego. Jest on takze ukierunkowany przez zasady pedagogiki Braci Szkoty Chrzes-
cijanskiej, ktore wniosty wktad w rozwoj niektérych aspektow zycia opartych na
zasadach chrzescijanskich.
- Uniwersytet Al.- al. Bayt w Jordanii, jako niezalezna jednostka o charakterze arab-
skim i islamskim, kieruje sie specyficznymi celami i przekonaniami. Chce prezen-
towaé prawdziwe wartosci islamu oraz ksztatci¢ naukowo i religijnie muzutmanow.
- Uniwersytet Barry w Potudniowe]j Florydzie poszukuje inspiracji w tradycjijudeo-
chrzescijanskiej i dominikafnskiej. Uniwersytet jest sponsorowany przez siostry
dominikanki z Adrian w Michigan. Uczelnia chce stwarza¢ warunki ksztalcenia,
ktére sprzyjaja podjeciu przez studentow odpowiedzialnosci intelektualnej, ducho-
wej i spoteczne;.
- Uniwersytet Azji i Pacyfiku podkre$la znaczenie swych programdw zarzgdzania,
ktére rozwijajg kompetencje, dynamike, odpowiedzialno$¢ etyczng i spoteczna.
Program nauczania Instytutu Rozwoju Pielegniarstwa ktadzie nacisk na szacunek
dla zycia.
Mozna uznaé, ze istnieje zgoda, iz edukacja powinna koncentrowac sie na wzmacnia-
niu odpowiedzialnoSci osobistej studenta w spoteczenstwie oraz na stymulowaniu war-
tosci i kompetencji koniecznych do podjecia tej odpowiedzialnosci.

Opracowanie misji uniwersytetu. Krytyczna rola procesu

Rola procesu tworzenia misji jest niezwykle wazna. Niektdrzy twierdzg, ze osoby
wdrazajagce plan powinny by¢ jego tworcami. Zarzadzanie procesem tworzenia misji jest
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wiec kluczowg sprawg. Im wiecej 0séb uczestniczy w tym procesie, tym wieksza szansa
nato, ze nie bedzie probleméw z wprowadzeniem planu w zycie.

Jak zarzadza¢ procesem tworzenia misji? Nie bedzie reakcji na zmiany wprowadzone
za pomocg deklaracji misji, jesli proces nie jest prawidtowo zarzadzany. Cztery naj-
wazniejsze elementy w tym procesie to: realna presja na zmiany, jasna i podzielana przez
innych wizja, mozliwosci zmian oraz okreSlenie pierwszych krokdw w procesie imple-
mentacji (elementy te zostaly wymienione w raporcie Komisji Europejskiej, por. ESMUa).

Odgorny, autorytarny, linearny proces planowania strategicznego prowadzi do po-
razki. Niektorzy twierdzg, ze w obecnym, gwaltownie zmieniajagcym sie Swiecie sama
koncepcja planowania strategicznego jest juz przestarzata (por. Mintzberg 1994; Chakra-
varthy 1997) oraz ze zamiast tego nalezy stosowaé zasade rozwoju strategicznego.
Gtownym elementem rozwoju strategicznego jest przygotowanie potrzebnych zasobéw,
nie tylko finansowych, ale takze zapewniajgcych jakos¢ i innowacyjnos¢, aby mdc reali-
zowac $mialg strategie.

Wydaje sie, ze jako przyklad moga tu postuzy¢ uniwersytety o umiejetnosciach przed-
siebiorczych, na ktére zwraca uwage Burton Clark (1998). Uczelnie te otwarly nowg
droge, zamieniajgc trudnosci w szanse.

Kazdy uniwersytet i kazda instytucja majg specyficzne zasoby, ktére moga rozwijaé;
specyficzne cechy moga prowadzi¢ do odmiennych strategii rozwojowych. Wazne jest
podkre$lenie znaczenia samego procesu dochodzenia do takiego rozwoju i wigczenia
wszystkich zainteresowanych stron w inicjowanie nowych kierunkdw rozwoju. Clark
zwraca uwage na nowy typ kolegialno$ci i wage tego, by tradycyjne departamenty uczel-
niane uwierzyly, ze stanie sie bardziej przedsiebiorczg jednostkg ma znaczenie zaréwno
edukacyjne, jak i ekonomiczne.

Ludzie muszg mie¢ motywacje do aktywnego uczestnictwa w procesie zmian. Clark
sugeruje, iz transformacja wymaga odpowiednich warunkéw dla zmian strukturalnych
oraz przygotowania og6lnego klimatu sprzyjajagcego zmianom.

W zmieniajagcym sie spoteczenstwie zmiany misji uniwersyteckiej powinny nastepo-
wac stale, cho¢ ich czestotliwo$é moze by¢ rézna. Z odpowiedzi uczelni wynika, ze uni-
wersytety regularnie dokonujg weryfikacji misji.

- W Uniwersytecie Western Washington w stanie Washington planowanie stra-
tegiczne rozpoczeto w 1990 roku, wyznaczajac przewodniczacego uniwersyteckiej
Komisji Planowania Strategicznego, ktdra sktada sie z pracownikdw akademickich,
studentéw oraz kadry pomocniczej i administracyjnej. Komisja ta nominowata
podkomisje, aby przeanalizowa¢ poszczegdlne aspekty planu strategicznego. Po
zakonczeniu szerokiej debaty w kampusie i dyskusjach z senatem akademickim
oraz innymi komisjami zarzadzajagcymi uniwersytetem, kohncowy raport przedsta-
wiono prezydentowi uczelni w kwietniu 1991 roku. W grudniu tego roku zatwier-
dzono wytyczne strategicznego dziatania, ktére poddano weryfikacji w lutym 1992
roku. W 1997 roku zespdt zadaniowy do spraw roli i misji uniwersytetu dokonat
oceny wytycznych ze wzgledu na zmiany spoteczne. Wytyczne zostaly nastepnie
uwzglednione w budzecie.

- W misji Instytutu Technologii w Monterrey (Meksyk) znajduje sie wzmianka o
tym, ze misja jest produktem procesu konsultacji i obejmuje wszystkie aspekty
dziatania tej uczelni.
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Implementacja misji

Jasna misja oznacza decentralizacje procesu jej wprowadzania w calym uniwersyte-
cie. Taka misja wzmacnia spdjno$¢ procesu decyzyjnego.
- Misja Uniwersytetu Palermo w Argentynie jest dobrym przyktadem przelozenia
0go6lnej wizji na poszczegdine wydzialy. Kazdy wydziat bierze pod uwage calo$cio-
wa misje uczelnii dodaje do niej wlasne, specyficzne cechy. Wydziat Prawa poza roz-
wojem wiedzy dodat do misji wsparcie sprawiedliwosci i warto$ci humanistycznych.
Wydziat bedzie brat pod uwage w procesie ksztatcenia prawnikéw kreatywno$é
i wrazliwosé, otwarto$é na nowe idee oraz metody interdyscyplinarne konieczne w
realizacji ich roli zawodowej i wynikajace z miejsca zajmowanego w spoteczenstwie.
Wreszcie, misja prowadzi do strategii i deklaracji polityki zmierzajgcej do wsparcia
dostepnosci ksztalcenia, poprawy jego jakosci, budowania potencjatu naukowego, sto-
sunkow uczelni ze spotecznoscig lokalng, przemystem itp. Z misji powinny wynikaé plany
i realne dziatania.
- Uniwersytet w Ghanie okre$lenie wizji i misji wywodzi od celéw narodowych
sprecyzowanych w rzgdowych dokumentach. Plan strategiczny obejmuje krotko-
okresowe, S$redniookresowe i diugookresowe cele zwigzane z r6znymi aspektami
narodowego programu reformy edukacyjnej.
- City College w Nowym Jorku przetozyt wizje na cele i priorytety. Te ostatnie zna-
lazly wyraz w konkretnej polityce i etapach dziatania na nastepne dwa lata oraz ko-
lejne piec lat. W niektorych przypadkach dodano kryteria osiagniec.

Rozwijanie przez uniwersytety form partnerskiej wspétpracy z zainteresowanymi grupami
na poziomie lokalnym, regionalnym i panstwowym

Uniwersytety rozwijajg wzajemne stosunki z grupami zainteresowanymi ich funkcjo-
nowaniem. Partnerstwo to okresla odpowiedzialno$¢ tych, ktoérzy korzystajg z dziatal-
nosci szkolnictwa wyzszego. Do grup tych naleza: rzad, studenci, absolwenci, biznes,
przemyst oraz inne instytucje edukacyijne, takie jak szkoty podstawowe i $rednie, uczelnie
zawodowe, inne instytucje szkolnictwa wyzszego, a takze spotecznos¢ lokalna.

Autonomia instytucjonalna i stosunki uniwersytetow z panstwem

Jako wazna zainteresowana strona panstwo powinno by¢ w stanie okresli¢ i oceni¢
dziatanie instytucji zgodnie z ogblnymi zasadami szkolnictwa wyzszego. Konieczne jest
zatem rozwinigcie dialogu uniwersytetow z wiasciwymi ministrami w celu lepszego zro-
zumienia potencjatu uniwersytetu niezbednego dla rozwoju ekonomicznego, intelektual-
nego i spolecznego kraju oraz zdolnosSci uniwersytetu do udziatu w realizacji potrzeb
oraz w rozwoju lokalnym i regionalnym. CzeScig tego dialogu jest takze rola uniwersytetu
we wspieraniu rozwoju réznorodnych kultur i pogladéw w XXI wieku.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji kladzie duzy nacisk na rekomendacje zawarte
w dokumentach Narodowych Komisji oraz raportach Jarreta i Dearinga. W anali-
zach z 1997 roku witadze uczelni dyskutuja nad znaczeniem wspomnianych tu ra-
portdw dla Uniwersytetu Strathclyde.
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Ale o stosunkach uczelni z rzadem w odpowiedziach na ankiete wspominano tylko
sporadycznie.

W niektérych krajach korzysta sie z modelu mieszanego. Wiadze centralne w duzym
zakresie finansujg uniwersytety, ale poziom regulacji i kontroli pozostaje dostatecznie
maly, aby pozostawi¢ uczelniom autonomie i mozliwosci przejawiania inicjatyw. Uniwer-
sytety majg prawo samodzielnie podejmowac decyzje. W coraz wiekszym zakresie sg one
rozliczane za osiggniecia.

- Uniwersytet Fundan w Szanghaju jest traktowany przez panstwo jako prioryteto-
wa inwestycja w XXI wiek.

- W Meksyku przepisy Ley Organica zapewniajg dostateczng autonomie uniwersy-
tetu UNAM, by maégt on prowadzi¢ wiasng polityke.

- Uniwersytet Nijmengen w Holandii zaznaczyt w deklaracji misji, ze rzad gwaran-
tuje autonomie dotyczaca ukierunkowania dziatalnosSci i struktur uniwersytetu, za-
pewniajac takie finansowanie, jakie otrzymujg uczelnie panstwowe.

Istniejg jednak uniwersytety, w ktérych nowo uzyskana autonomia jest ograniczona ze
wzgledéw finansowych, prawnych lub z powodu warunkéw ekonomicznych, takich jak
brak naktadéw na infrastrukture w niektérych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.
Konsekwencjg autonomii sg takze zmiany w zasadach finansowania i wymogach rozlicza-
nia sie.

- Czasem istniejg specyficzne ograniczenia autonomii. Z odpowiedzi na ankiete
IAUP wynika, ze w Niemczech sztywne przepisy rzadowe (np. w niektérych lan-
dach) majg restrykcyjny wplyw na rozwoj systemu uniwersytetéw. W wyniku tych
ograniczen nie mozna przeprowadzac oceny jakosci.

Chociaz autonomia z zasady daje wiele mozliwosci swobody dziatania, moze ona tak-
ze mie¢ ograniczenia, gdy jest stosowana jako srodek ochrony przestarzalych metod czy
struktur.

Powigzania z zewnetrznymi grupami i organizacjami

W bardziej przedsiebiorczych uniwersytetach utworzono profesjonalne organizacie,
ktore tworzg wiezi z zewnetrznymi grupami i organizacjami. Centra te odpowiadajg za
rozwoj spotecznosci poprzez edukacje permanentng, transfer wiedzy, kontakty z prze-
mystem, pozyskiwanie funduszy itp. Wiekszos$¢ takich osrodkéw ma charakter interdy-
scyplinarny. Istniejg one réwnolegle do tradycyjnych departamentéw i wydziatdw uniwer-
syteckich, ktore realizuja konkretne funkcje w ramach dyscyplinarnych podziatow wiedzy
(por. Clark 1998, s. 6). Departamenty nie sg jednak w stanie realizowaé wszystkiego, co
powinny robi¢ obecnie uniwersytety, dlatego wyzej wspomniane centra przejmujg nie-
ktore z zadan zorientowanych na powigzania z otoczeniem.

Takie partnerstwo moze by¢ korzystne zaréwno dla rozwoju uniwersytetu, jak i roz-
woju ekonomicznego regionu i jest coraz bardziej istotne dla uzyskania dobrej pozycji
uniwersytetu.

Na podstawie analizy odpowiedzi na ankiete wydaje sie, ze wiekszo$¢ uniwersytetow
na $wiecie, a moze szczegdlnie w krajach rozwijajgcych sie, rozumie wazno$¢ powigzan
Z zewnetrznymi grupami i organizacjami.

- H/ Indiach i innych krajach, np. w Palestynie, rozwdj spoteczno$ci jest instru-
mentem transformacji spotecznej.
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- Uniwersytet Houston (USA) ukierunkowany jest na spoteczno$¢ lokalng, sta-
nowg, narodowg i globalng poprzez dostosowanie swych kompetencji do potrzeb
danej spotecznosci. Zasoby Uniwersytetu sg tatwo dostepne dla mieszkancow
miejskiego rejonu Houston.

- Uniwersytet Barry na Florydzie wspomina jako jeden z celéw $wiadczenie ustug
na rzecz spotecznosci lokalnej i dbanie o Srodowisko.

Na poziomie spotecznoS$ci lokalnej lub bliskiego otoczenia uczelni rozwijana jest
wspolpraca uniwersytetow ze szkotami i instytucjami edukacyjnymi oraz wtadzami lokal-
nymi. Wspdipraca ta obejmuje dziatalno$¢ wykraczajaca poza sfere ksztalcenia i badan.
Rozwoj dziatalnosci spotecznosci lokalnej petni wazng role w przywigzaniu uniwersytetu
do regionu oraz ksztattowaniu odpowiedzialnos$ci spotecznej wobec regionu i kraju.

Z uzyskanych odpowiedzi nie wynika, jak wazne sg relacje miedzy uniwersytetami
a pomaturalnymi szkotami zawodowymi. Wspdtpraca miedzy tymi instytucjami edukacyj-
nymi jest zlozong kwestig. Pelne wyjasnienie zakresu takich stosunkéw bytoby bardzo
korzystne.

Istnieje wiele kierunkéw rozwoju pozauniwersyteckich instytucji edukacyjnych oraz
polityk w stosunku do roli i miejsca tych instytucji. Ro$nie popyt na kursy zawodowe na
poziomie powyzej ksztalcenia $redniego, gdyz studenci poszukujg umiejetnosci praktycz-
nych i zorientowanych na konkretng prace, z kolei rynek potrzebuje absolwentéw o ogdl-
nym profilu wyksztatcenia i niekoniecznie ze stopniem uniwersyteckim. Studenci moga
uzyskiwaé w uczelniach zawodowych stopnie w czasie krétszym, niz realizujg to uniwer-
sytety.

- Uniwersytet Nijmengen w Holandii zaznacza w deklaracji misji, ze dazy do efek-
tywnej koordynacji programow, $wiadczenia ustug i wspdinych przedsiewzie¢
z wyzszymi szkotami zawodowymi.

Z odpowiedzi na ankiete wynika jednak wyraznie, ze wiele jest w tym zakresie réznic
miedzy uniwersytetami. Niektre szkoly wyzsze sg bardziej skoncentrowane na potrze-
bach kariery i przygotowaniu praktycznym, sg zatem bardzo zblizone do uczelni zawodo-
wych.

- Na Filipinach dualny system ksztalcenia, poczatkowo nastawiony na ksztalcenie
zawodowe, zostat wykorzystany przez Uniwersytet dla Kobiet. Podstawowg dzie-
dzing tego dualnego systemu ksztalcenia w partnerstwie z przemystem jest zarza-
dzanie hotelami i restauracjami oraz przedsigbiorczo$¢. Inne rozwazane dziedziny
to zywienie, technika medyczna, farmacja i praca spoteczna. Dane empiryczne
wskazuja, ze dzieki wykorzystaniu tego systemu w uniwersytecie zyskat on na ja-
kosci i dostosowaniu do potrzeb. Proces ksztalcenia odbywa sie w uczelni
i W miejscu pracy.

Odpowiedzi na ankiete wskazuja, ze uniwersytety sg przekonane, iz ich rola wykracza
poza funkcje badawcza i ksztaicenie. Uniwersytety nie moga lekcewazyé spotecznego
zainteresowania rozwojem ksztatcenia ustawicznego. Spoleczenstwo oczekuje tu wktadu
ze strony uniwersytetdw. Jednak w niektérych krajach spoleczno$¢ akademicka ciggle
uznaje te dziatalno$¢ za drugorzedng i catkowicie odmienng od podstawowych celéw uni-
wersytetu.

Ksztatcenie ustawiczne mozna traktowaé jako aktywno$¢ tych osob, ktore chcg uczyé
sie w poOzniejszym okresie zycia lub jako kontynuacje (dalszy proces) ksztalcenia profe-
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sjonalistéw, w krotkich, Srednich i diugich okresach. W pewnym sensie jest to forma
strategii powigzan miedzy sektorem edukacyjnym a produkcyjnym oraz powigzan z ab-
solwentami.

Uniwersytety nie sg jedynymi instytucjami dzialajgcymi w dziedzinie ksztalcenia per-
manentnego. Kursy ksztalcenia ustawicznego sa prowadzone takze przez inne instytucje.
Kursy te sg podporzgdkowane popytowi. Uniwersytety prébujg rozpozna¢ zapotrzebowa-
nie spoteczne na te forme edukacji. Odpowiedzi na ankiete IAUP wskazujg, ze uniwersy-
tety bedace w blizszych kontaktach ze spoleczno$cig lepiej rozumiejg potrzeby lokalne.
Edukacja ustawiczna moze by¢ realizowana przy wykorzystaniu technologii informacyj-
nych.

Partnerstwo z przemystem i biznesem rozwija sie przy wykorzystaniu porozumien
0 wspotpracy z przemystem, dotyczacych nie tylko transferu technologii, badan kontrak-
towych, parkéw nauki itd.

Podczas gdy niektére uniwersytety zastanawiajg sie, jak dalece moga korzystac z fi-
nansowania przez przemyst bez utraty kontroli nad tematyka badawczg, inne uniwersy-
tety jeszcze nie odkryly, ze rynek moze przynosi¢ im korzysSci. Jeszcze inne sg niemal cal-
kowicie finansowane ze zrédet prywatnych lub poszukujg zréznicowanych Zrodet przy-
chodéw i uzyskujg znaczne przychody komercyjne. Dziatanie rynku i wysoka jako$¢ ba-
dan nie wykluczajg sie nawzajem. Mozliwe jest jedno i drugie jednoczesnie.

Strategia internacjonalizacji

Badania naukowe od dawna majg charakter konkurencyjny w skali miedzynarodowe;.
Panstwa nowo powstajgce badz poddane restrukturyzacji prébujg osiggna¢ standardy
miedzynarodowe. Ich badania sg jednak czesto skupione gtownie na rozwigzywaniu
problemdéw danego kraju.

Interesujacy materiat o nauce w szybko zmieniajgcym sie Swiecie przedstawiono w
1996 roku na konferencji w Palestynie, poswigconej roli szkolnictwa wyzszego w kon-
tekScie niezaleznego panstwa Palestyny (por. Getto 1996). W referacie tym przekonywa-
no, ze by¢ moze nauka nie jest tak miedzynarodowa, jak sie powszechnie uwaza, i nie
stata sie ona miedzynarodowa poprzez przekaz informacji naukowej za pomoca $rodkéw
telekomunikacji. Tworzenie nauki powinno by¢ postrzegane jako proces spoteczny. Jest
to wyraz wartosci i struktur instytucjonalnych charakterystycznych dla kraju, w ktorym
Ow proces nastepuje. Znaczny zakres wiedzy, zwlaszcza tej istotnej dla przetrwania, nie
zostat wigczony do wspoitczesnego zasobu wiedzy naukowej. Przyktadem moze byé tra-
dycyjna wiedza o srodowisku dotyczaca uprawy roli czy gospodarki wodnej, ochrony
zdrowia, naturalnych produktéw medycznych, zywienia i przetwarzania zywnosci. Ta wie-
dza nie jest zgromadzona, systematyzowana czy rejestrowana. Moze zging¢, znikngé
1zosta¢ zastgpiona przez uniwersalne myslenie ,wspotczesne”, zamiast uzupetnienia
wiedzy wspotczesnej mysleniem tradycyjnym, aby zachowaé r6znorodnosé.

W coraz szerszym zakresie tworzone sg programy i zawierane porozumienia oparte na
wymianie, ktdre pozwalajg pracownikom akademickim i studentom pracowac i studiowaé
w innych krajach, np. w ramach programu Erasmus w panstwach Unii Europejskiej.

- Uniwersytet Fundan w Chinach rozwingt szerokie merytoryczne kontakty mie-
dzynarodowe w ramach programu wymiany.
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- Niektore uniwersytety majgce wizje lub misje o miedzynarodowym charakterze,
np. Uniwersytet Webster w Saint Louis (USA), utworzyly kampusy w innych kra-
jach.

Wiele uniwersytetéw rozwija i wspiera rdznorodnos¢ kulturowa.

Uniwersytety tworzg sieci regionalne i miedzynarodowe. Wigkszo$¢ uniwersytetow
uczestniczy w wymianie miedzynarodowej i powotata specjalne jednostki, ktére zajmujg
sie tg dziatalnoscia.

- Columbus to sie¢ instytucjonalnych powigzan szkét wyzszych w Ameryce ta-
cinskiej i Europie.

Problemy réznorodnosci kultur

Uniwersytety chcg chroni¢ tozsamos$¢ kulturowag swych studentéw i regionéw, ktére
reprezentujg. Czesto podkresla sie kulturowe aspekty wartoSci uniwersytetow. Czy istnie-
je regionalny model kulturowy, model tozsamosci Europy, Azji, arabski, krajow Europy
Zachodniej? Takie pytania stawiane sg w wielu uniwersytetach. Niektore stwierdzenia su-
gerujg ochrone kultury regionalnej, co nie prowadzi jednak do etnocentryzmu.

Stwierdzenia te idg w podobnym kierunku jak obserwacje Samuela P. Huntingtona
(por. 1996). W celu zapewnienia bezpieczenstwa Swiata i zabezpieczenia sie przed nie-
bezpiecznym zderzeniem cywilizacji proponuje on konstruktywne wyjscie. W Swiecie
Ztozonym z wielu cywilizacji konstruktywnym rozwigzaniem jest rezygnacja z uniwersaliz-
mu, akceptacja réznorodnosci i poszukiwanie wspoélnych tresci. Uniwersytety moga pet-
ni¢ tu istotng role. Jednak zawsze bedzie istniato napiecie miedzy uniwersytetem jako
centrum doskonato$ci z jednej strony w kontek$cie regionalnym, a z drugiej strony
w kontekscie zréznicowanego $wiata. Zamiast jednego modelu kultury globalnej powi-
nien zosta¢ zaproponowany profil lokalny w ramach $wiata globalnego.

- Prezydent Stowarzyszenia Kolegiéow Komunalnych w Indiach twierdzi, ze po-
twierdzenie tozsamosci kulturowejjest podstawowg metodg osiggniecia spéjnosci
narodowe;.

- Znajomos$¢ kultury europejskiej i europejskich instytucji staje sie integralng
czescig programow studiow w Europie. Podczas konferenciji na Sorbonie w 1998
roku ministrowie edukacji Niemiec, Wioch, Wielkiej Brytanii i Francji poruszyli
problem harmonizowania dziatalno$ci europejskiego systemu szkolnictwa wyzsze-
go. Semestralna organizacja studiow i system kredytow pozwoli studentom na
studiowanie w réznych uniwersytetach.

- Uniwersytet de la Sallai w Kolumbii ksztafci ludzi, ktdrzy majg bra¢ udziat w roz-
woju i ochronie dziedzictwa kulturowego.

- Uniwersytet Legon w Ghanie podkres$la w misji wspieranie bogatego dziedzictwa
kultury tego kraju.

- Uniwersytet w Hongkongu nadmienia w misji, ze zamierza $wiadczy¢ ustugi dla
miasta i regionu, korzystajgc z bogatej tradycji Chin i Zachodu. Pod auspicjami
programu ksztalcenia zawodowego i permenentnego (SPACE) uniwersytet powo-
lat Centrum Tradycyjnej Medycyny Chinskiej, aby dawaé podstawy wyksztatce-
nia w dziedzinie chifiskiej medycyny i stworzy¢ podstawy dla studiéw naukowych
w tym zakresie.
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- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu wspomina w swym rocznym raporcie
z 1996 roku o specjalnym programie dotyczacym dorobku kulturalnego.

- Rola uniwersytetu we wspieraniu zycia kulturalnego i spolecznego oraz rozwoju
jezyka irlandzkiego i kultury tego kraju wymienione sa w ustawie o uniwersytetach
z 1997 roku.

Wiele uniwersytetéw wspiera takze réznorodno$¢ wielokulturowg. Oznacza to szacu-
nek dla przedstawicieli innych kultur w kampusie, przycigganie i wymiane 0s6b z réznych
kultur oraz pluralizm kulturowy. W krajach, ktére majg nowych imigrantow podkresla sie
problem stosunkéw z ludZmi o odmiennej kulturze. W niektérych uniwersytetach okres-
lono strategie dziatania nastawiong na osiggniecie réznorodnoSci, tzn. rekrutacje i utrzy-
manie zréznicowanej kulturowo populacji studentéw, kadry, 0oséb na stanowiskach kie-
rowniczych, stwarzanie zréznicowanych kulturowo mozliwosci rozwoju. Wspieranie rdz-
norodnosci staje sie kluczowym celem uniwersytetu.

Uczelnie wspierajg takze zréznicowanie jezykowe. Wiekszo$¢ uniwersytetow zatozyta
centra jezykowe.

- Uniwersytet w Antwerpii (UFSIA) w Belgii nastawiony jest na udzial w tworzeniu
i transferze kultury poprzez badania, edukacje oraz ustugi dla spotecznosci. Nau-
czanie funkcjonalne pozwala ludziom podjg¢ odpowiedzialne zadania na calym
Swiecie. Zadanie uniwersytetu to znajdowanie konkretnych rozwigzan problemdw
spotecznych przy wykorzystaniu kompleksowej wiedzy naukowej i filozoficznej
oraz $wiatopogladu.

- Celem programu kulturalnego Western University w Waszyngtonie jest wzboga-
canie zycia wszystkich ludzi, ktdrzy zetkneli sie z programem.

Podkreslane jest rosngce znaczenie etycznych i kulturowych aspektow rozwoju tech-
nologii. Krytyczna analiza tego rozwoju uznawana jest za czes¢ edukacji uniwersyteckiej.

Niektore kraje postrzegajg rozwdj nauki jako kulturowe medium wigzace je z pafstwa-
mi rozwinigtymi.

Podkresla sie wzajemne powigzania kultury i gospodarki kraju, regionu lub przedsie-
biorstwa. Zycie ekonomiczne jest osadzone w kulturze. Na uwage zastuguje stosunek
miedzy kulturowymi i spotecznymi aspektami zarzadzania.

Wiele uniwersytetdw rozwineto studia w dziedzinie nauk humanistycznych.

-Uniwersytet Slaski podkresla zwigzki miedzy dyscyplinami humanistycznymi
i Scistymi (matematyczno-przyrodniczymi). Jego przedstawiciele sg przekonani, ze
nauki humanistyczne i Sciste wyrosty ze wsp6lnej gleby, opieraja sie na wyobrazni,
odpowiedzialnej refleksji i rozwijaja tego samego ducha uczciwosci intelektualnej,
rygoryzm poszukiwan i przywigzanie emocjonalne.

- Uniwersytet Pedagogiki Eksperymentalnej w Wenezueli upatruje w edukacji hu-
manistycznej doskonaly Srodek wspierania krytycznej refleksji, kreatywnosci, roz-
woju mozliwosci. Sztuka powinna by¢ doswiadczaniem pigkna w ramach huma-
nistycznego profilu edukacji.

Wydaje sie, ze ochrona tozsamosci kulturowej jest niezmiernie wazna dla wielu uni-
wersytetow. Funkcja muzeoéw i innych instytucji kultury nie tylko dla spotecznosci akademic-
kiej, ale spotecznosci lokalnej, zaznaczona byta w wielu wypowiedziach ankietowanych.

- Uniwersytet UNAM w Meksyku ma wiele programoéw i dziatah nastawionych na
wspieranie kultury. Wydaje sie tam ponad 7% budzetu na cele kultury i rozwinie-
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tych form ksztalcenia. W uczelni tej telewizja i radio dajg wglad w zycie instytucji.
Wspierajg one akademickag dziatalno$¢ badawcza, ustugi dla spolecznosci akade-
mickiej i spotecznos$ci w otoczeniu uczelni. Muzea dbajg o potrzeby kulturalne
obywateli.

- Centrum Kulturalne Uniwersytetu West lisayas na Filipinach prowadzi dziatal-
nos$¢ kulturalng dla regionu jako dodatek do programdw uniwersyteckich.

Dziatalno$¢ uniwersytetow i potrzeba jej koncentracji
Zakres dziatalnosci

Wiekszos$¢ uniwersytetow ksztatci, prowadzi badania i $wiadczy rézne ustugi. Z doku-
mentow wynika, Ze uniwersytety czesto rozszerzajg swa misje, zamiast koncentrowac sie
na szczeg6lnych kompetencjach.

Ksztafcenie

Konsenwencje rosnacej liczby studentdéw dla procesu ksztalcenia zostaty juz opisane
wczesniej. Metody nauczania zmieniajg sie, czesciowo w wyniku nowej filozofii edukacyj-
nej, a czesciowo z powodu nowych mozliwosci technicznych. W niektérych krajach uni-
wersytety dokonaly reorganizacji programow studiéw. W wielu krajach dyskutuje sie nad
czasem trwania studidw. Uwage uniwersytetow zaprzata takze wspoétpraca z uczelniami
zawodowymi.

- W Holandii rzagdowy dokument dotyczacy badan i szkolnictwa wyzszego, tzw.
plan HOOP, nawotywal do zr6znicowania programow i czasu trwania studiéw. Da-
je to uniwersytetom i instytucjom pozauniwersyteckim mozliwo$¢ realizacji roz-
nych $ciezek ksztalcenia i zmiany po trzech miesigcach, aby unikaé porazki, jesli
studentom nie odpowiada dany kierunek ksztatcenia.

- W Niemczech studenci studiujg ponad sze$¢ lat, czasem z powodu réwnoczes-
nej pracy zawodowej. Odsiew rosnie, wielu studentéw (17-20%) zmienia kierunek
w trakcie studiow.

Proces ksztalcenia realizowany jest z nastawieniem na realizacje potrzeb kariery po
ukonczeniu uniwersytetu, aby umozliwi¢ absolwentom podjecie pracy badawczej lub pra-
cy w gospodarce oraz odpowiedzialnosci obywatelskiej. Dla wiekszosci uniwersytetéw
wazne jest takze ksztattowanie osobowosci studentéw poprzez wpajanie im wartosci.

- Katolickie kolegium Miriam na Filipinach, mala uczelnia, dajgca og6lne wyksztat-
cenie ogéine (w liberat arts) nastawiona jest na rozwdj osobowosci studentéw ja-
ko jednostek ludzkich, chrzescijan, Filipinczykdw oraz uczniow, ktdrzy kochajg Bo-
ga i sluzg mu, w réznych aspektach dynamicznego, zintegrowanego zycia.

- Uniwersytet Barry na Florydzie prowadzi polityke nastawiong na studentow, kto-
rzy przede wszystkim majg sie uczy¢. Z kolei Uniwersytet Stanowy Kalifornia kta-
dzie nacisk na studentéw jako dziatajace podmioty.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu chce nauczy¢ studentéw umiejetnosci
dajgcych sie sprzedac na rynku, odpowiedzialnosSci za wtasny poziom zycia i roz-
woj ekonomiczny kraju. Studenci bardziej potrzebujg szerokiego zakresu edukacii
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niz wiedzy w konkretnym przedmiocie. Potrzebna jest takze wiedza o podstawach
wlasnej kultury i umiejetno$ci komunikacyjne.

Badania

Badania w coraz wigkszym stopniu konkurujg na rynku miedzynarodowym. Wiek-
szo$¢ uniwersytetdw chce wnosié wktad w uniwersalng wiedze. Niektore uniwersytety
ktadg jednak nacisk takze na potrzebe rozwoju badan ukierunkowanych, ktére rozwigzujg
specyficzne problemy oraz odpowiadajg na potrzeby kraju i spoteczeristwa. Komplekso-
we problemy spoteczne wymagaja podejScia multidyscyplinarnego i interdyscplinarnego.
Badania podstawowe nie powinny by¢ pretekstem do zamykania sie w wiezy z kosci sto-
niowej.

- Uniwersytet UNAM w Meksyku stworzyt specjalny program badan uniwersyte-
ckich, aby odpowiedzie¢ na problemy o najwyzszym priorytecie narodowym po-
przez rozwoj badan interdyscyplinarnych. Uniwersytet wspoélpracuje z innymi uni-
wersytetami oraz agencjami pafstwowymi i prywatnymi w takich programach jak
badania zdrowej zywnosci, energii, przestrzeni itd.

- Uniwersytet Fundan w Chinach ma 29 instytutéw, 21 miedzydepartamentalnych
i wielodyscyplinarnych centréw badawczych oraz 75 laboratoriow.

- Misja edukacyjna Uniwersytetu w Jordanii wspierana jest przez ukierunkowang
celowo dziatalno$¢ edukacyjna, ktéra nawiazuje do krajowego planu rozwoju.

Brak finansowania zagraza przewodniej roli uniwersytetdw w badaniach. Badacze uni-
wersyteccy czesto przenosza sie do prywatnych instytucji badawczych. Niektére uniwer-
sytety sg jednak bardzo aktywne w poszukiwaniu alternatywnych zrédet finansowania.

- W uniwersytetach niemieckich, poza finansowaniem z lokalnych zrddet rzagdow
krajow zwigzkowych (landéw), w coraz wigkszym stopniu stajg sie wazne inne
Zrédfa finansowania. Stosunki z przemystem nie sg dostatecznie rozwiniete. Szala
dziatalno$ci naukowej zaczyna sie przechyla¢ w strone pozauniwersyteckich insty-
tucji badawczych i towarzyszy temu trend do pozyskiwania funduszy od rzadu fe-
deralnego.

Zwigzki miedzy badaniami i ksztalceniem

Wiele uniwersytetow ktadzie nacisk na zwigzki badan i ksztalcenia. Ksztalcenie powia-
zane z badaniami jest szczegdlnie potrzebne studentom dazacym do takiego zatrudnienia
i kariery, ktdre wymagajg szerszej podstawy wiedzy niz oferujg im szkoty zawodowe.

- Uniwersytet Nijmegen (Holandia) wyrdznia sie sposrdd innych instytucji tym, ze
ksztatcenie w naukach Scislych opiera na wlasnych badaniach oraz tym, ze pro-
gram wymaga od studentéw zaznajomienia sie z innymi dyscyplinami nauki.

- W Uniwersytecie UNAM w Meksyku poszczeg6lne wydzialy tej uczelni realizujg
badania w ramach instytutdw badawczych i centrow, ktére majg wzbogacaé dzia-
talno$¢ edukacyjng i tworzy¢ nowg wiedze.

- W Pontyfikalnym Uniwersytecie Katolickim w Rio de Janeiro studenci stykaja sie
z badaniamijuz w trakcie studidw | stopnia.
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Koncentracja dziatalnosci

Rozw6j uniwersytetow spowodowat zmniejszenie réznorodnosci instytucjonalnej.
Wiele szkot wyzszych powiela pozytywne cechy innych uczelni. Nawet prébujac sie zmie-
nia¢, uniwersytety coraz bardziej upodobniajg sie do siebie. Jednak w sytuacji coraz
trudniej dostepnych funduszy uniwersytety powinny bardziej niz dotychczas dazy¢ do
zwigkszenia zréznicowania, podejmujac konkretne role w spoteczeristwie, stosownie do
oczekiwan grup zainteresowanych ich dziatalnoScig. Rozwigzaniem moze by¢ wieksza
koncentracja zadan.

W odpowiedziach na ankiete IAUP mozna znalez¢ wiele przyktadéw koncentracji dzia-
lalnosci. Istniejg uniwersytety, ktére wybraly dla siebie konkretng nisze na rynku. Niekto-
re podejmujg ksztalcenie wytgcznie na | poziomie, inne uczg na poziomie zaawansowa-
nym i realizujg cele badawcze. Niektore prowadzg tylko ksztalcenie na potrzeby kariery
zawodowej badZ innych specjalnych potrzeb lub ksztalcg okreslone grupy, np. kobiety.

Moéwigc ogblnie, powinno nastgpi¢ wieksze zréznicowanie, dotyczy to zwlaszcza uni-
wersytetow, ktore ,robig wszystko”. Nalezy sformutowac priorytety, okresli¢ cele kazde-
go uniwersytetu oraz zbudowac rézne strategie dotyczace Sciezek ksztatcenia i progra-
mow nauczania, ktére beda te cele odzwierciedlad.

- Uniwersytet dla Kobiet Sookmyung w Korei nastawiony jest na ksztatcenie ko-
biet jako globalnych liderdw. Aby umozliwi¢ kobietom zdobycie wyzszego wy-
ksztatcenia, powotano Uniwersytet dla Kobiet na Filipinach.

- Uniwersytet ONZ w Japonii koncentruje sie na problemach krajow rozwijajgcych
sie.

- Uniwersytet Sonoma kfadzie nacisk na efektywne nauczanie. Instytut Edukacii
w Hongkongu koncentruje sie na ksztalceniu nauczycieli.

- Amerykanskie Kolegium w Grecji to niezalezna uczelnia dajgca ogdiny profil edu-
kacji, o tradycjach szkolnictwa amerykanskiego. Koncentruje sie ona na wspot-
pracy grecko-amerykanskiej.

Problemy zarzadzania

Przywédztwo

Niektore uniwersytety nauczyly sie reagowac na zmiany zewnetrzne i identyfikowac
priorytety. Umiejetno$¢ ta zostata zdobyta gtownie dzieki przywodztwu, przedsigbior-
czosci i aktywnej postawie lideréw tych uczelni. Aby odpowiada¢ na potrzeby spoleczne,
przeksztatcajg oni misje uniwersytetu w precyzyjne strategie, ktdrym towarzyszy zapew-
nianie odpowiednich zasobdw do wdrazania tych strategii.

- W Bangladeszu dwudziestu pieciu czotowych przywddcéw spotecznych praco-
walo nad pomystem stworzenia uniwersytetu o odpowiednim programie naucza-
nia, ktdry odpowie na potrzeby edukacyjne kraju oraz cele rozwojowe, zachowujac
odpowiedni poziom (jako$¢) ksztatcenia. Potrafili oni przekona¢ do uczelni grupe
przemystowcow i biznesmendw oraz pozyska¢ odpowiednie fundusze. W ten spo-
s6b mozna byto stworzy¢ Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu.
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Mozna sie zastanawia¢, czy nacisk na przywodztwo, charakterystyczny dla zarzadza-
nia strategicznego w biznesie, jest rownie wazny w uniwersytetach. Burton Clark (1998,
s. 90) stwierdza: ,Wysoce osobista forma przywodztwa rektora w europejskim uniwersy-
tecie moze stuzy¢ tylko w okresie zmian”.

Liderzy zmian powinni mie¢ nastepujgce cechy: jasng wizje, mozliwosci komunikowa-
nia wspolnej wizji, che¢ wykorzystywania nowych pomystéw lub starych idei w nowy
sposob, wola podejmowania ryzyka.

Mozna doradza¢ zachowanie wlasciwej rownowagi miedzy przywodztwem a zarzadza-
niem. Prezydent uniwersytetu powinien gwarantowac, ze nowe idee bedg szczegolowo
dyskutowane w jednostkach uczelni zanim odpowiednie decyzje zostang podjete i zreali-
zowane. Moze on takze petni¢ wazng role w doskonaleniu kolegialnosci. Wspierane mu-
szg by¢ interakcje miedzy przywddca a pozostatymi osobami w celu zapewnienia, ze de-
cyzje, ktére bedg realizowane, zostaly rzeczywiscie zaakceptowane w instytucji. Przywdd-
cy moga przyznawac¢ nagrody za wprowadzenie zmian zarejestrowanych przez system
nadzoru i kontroli.

Wewnetrzne struktury i systemy

Wieksza autonomia instytucjonalna i tendencja do wzrostu efektywnosci skfania in-
stytucje do analizy ich wewnetrznych struktur. Struktury zarzadzania sg rdznorodne i zto-
Zone, stopief uczestnictwa w podejmowaniu decyzji jest rézny oraz uzalezniony od ro-
dzaju problemu, kraju i instytucji. Wazng role odgrywajg rozwigzania prawne, gdyz insty-
tucjonalne struktury zarzadzania mozna zmienia¢ w procesie legislacyjnym. Problemowi
temu nie poswiecono jednak wiele miejsca w ankiecie.

W szkolnictwie wyzszym obserwuje sie tendencje do zmian w kierunku wprowadzenia
rozwigzan podobnych do struktur instytucji rynkowych i biznesu, pozwalajgcych na konku-
rencje i uwzglednienie popytu ze strony klientow. Nalezy jednak zauwazyé, iz w gospo-
darce opartej na wiedzy nawet w biznesie tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze sg efek-
tywne. Chodzi tu zwtaszcza o rozwigzania oparte na odgornym hierarchicznym zarzgdzaniu.

W rozwinietym systemie szkolnictwa wyzszego konieczne jest osiggniecie réwnowagi
miedzy odpowiedzialnoScig szczebla centralnego i og6inymi potrzebami instytucji a pro-
fesjonalng i przedsiebiorczg dziatalnoscig poszczegdinych jednostek akademickich. Cza-
sem centralne zarzadzanie jest niezbedne, aby rozstrzygna¢ problemy dotyczace wzgled-
nego poziomu autonomii; np. wowczas, gdy wydziat, departament czy zaklad ochrania
przestarzate metody i sposoby rozumowania.

Musi istnie¢ wspotpraca odpowiednich reprezentacji w komitetach uniwersyteckich,
tak by wszystkie one dziataly na rzecz wspdinych celéw. Obecnie mozna zaobserwowaé
rdzne rodzaje polityki w zakresie:

- lokalnej i regionalnej roli instytuciji;

- wktadu w ogéInokrajowy rozwdj edukacji i badan, z koncentracjg na rozwigzywaniu
probleméw narodowych w krajach rozwijajgcych sie;

-szerszej wspotpracy regionalnej i miedzynarodowe;.

Czesto poréwnuje sie wysoce scentralizowany model zarzadzania uniwersytetem,
w ramach ktérego wszystkie decyzje podejmowane sg w centrum, z modelem zdecentra-
lizowanym. W tym ostatnim znaczny zakres odpowiedzialnosci delegowany jest na po-
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ziom wydziatow, co daje im spory zakres autonomii w ramach uniwersytetu. Centrum
petni kluczowg role w osigganiu spojnosci i utrzymaniu réwnowagi, kiedy to konieczne,
petni ono takze wazng role w okre$laniu wtasciwego poziomu autonomii, zwtaszcza w sy-
tuacji, gdy podwaza sie role tradycyjnych wydzialow i departamentéw jako podstawo-
wych jednostek dziatania.

Cechy zarzadzania

Odpowiedzi na ankiete wskazujg na tendencje do wzrostu profesjonalizacji zarzadza-
nia. W przyszitoSci rosngcy nacisk na efektywnosé i wydajno$¢ prawdopodobnie prowa-
dzi¢ bedzie do wzrostu profesjonalizmu. Wymaga to elastycznych metod zarzadzania,
okreSlenia priorytetow w planowaniu oraz odpowiednich procesdw decyzyjnych, nadzo-
ru, kontroli i oceny.

Elastyczne metody zarzadzania

Niezbedne wydaje sie stworzenie modelu zarzadzania dostosowanego do potrzeb da-
nego uniwersytetu. Pozwala to bowiem na adaptowanie metod dzialania do konkretnych
potrzeb uniwersytetu i zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia. Jest to wyjatkowo wazny
problem dla krajéw dokonujgcych restrukturyzaciji i rozwijajacych sie.

Priorytety planowania

Priorytety planowania, takie jak plan finansowania dziatalno$ci czy plan inwestycyjny,
powinny by¢ spéjne z kierunkiem i celami okreslonymi w misji.
- W Uniwersytecie Western Washington wytyczne dziatan strategicznych znajduja
odzwierciedlenie w budzecie w sposdb spdjny z celami.
- W Uniwersytecie Legon (Ghana) okre$lono Scisle cele dziatania, dotyczace rdz-
nych kwestii poruszonych w misji, np. wspieranie dostepnosci ksztatcenia dla ko-
biet, osiggniecie ich 50-procentowego udziatu w ksztatceniu na poziomie wyzszym
do 2000 roku.

Proces decyzyjny, nadzor, kontrola i ocena

Procesy decyzyjne powinny umozliwia¢ realizacje spdjnego wzorca decyzyjnego w ra-
mach istniejgcej strategii. Decyzje powinny by¢ podejmowane na podstawie programoéw,
procesu budzetowego i procedur.

Wazna role odgrywa technika informacyjna. Stworzenie systemu informacji w ramach
systemu - bazy danych w komputerze - moze by¢ uzytecznym instrumentem nadzoru
rozwoju strategicznego, kontroli finansoéw i redystrybucji zasobow.

Wiele dostarczonych dokumentéw wykazuje, iz uniwersytety majg obecnie centra
komputerowe stuzace potrzebom kadry akademickiej, studentdw, administracji i spotecz-
nosci lokalnej.

System informacyjny moze by¢é pomocny w procesie kontroli i oceny. Nalezy okresli¢
wskazniki osiggniec i korzystac¢ z wigkszej liczby technicznych narzedzi zarzadzania.
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Jakos¢ ksztatcenia i jej ocena
Konieczno$¢ usprawnienia pracy uniwersytetdw i poprawy warunkéw studiowania

Podstawowa infrastruktura instytucji szkolnictwa wyzszego, taka jak sale lekcyjne,
biblioteki, wyposazenie, ptace, jest nadal niewystarczajgca. Odnosi sie to zardwno do
krajow rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.

- Niemcy odczuwajg niedobory od 1987 roku, co miato wpltyw na mozliwosci rea-
lizacji potrzeb Niemiec Wschodnich po zjednoczeniu.

Przedmiot i metody oceny jakoSci

Odpowiedzi na te kwestie nie bylty wyczerpujgce.

- W kategoriach poréwnywalnych wydaje sie, ze flamandzkie uniwersytety Belgii
mozna uwaza¢ za przodujgce wsrod uniwersytetow w zakresie przygotowania
ustrukturyzowanych metod oceny jakosci.

Ocena ma na celu poprawe jakosci i efektywnosci ksztalcenia, a takze dostarczenie
odpowiedniej informacji klientom uniwersytetu (studentom, pracodawcom), sponsorom
i spoteczenstwu jako catosci.

Ocenianie jest wzglednie nowym zjawiskiem w uniwersytetach europejskich. Jest to
proces powolny, ktéry wymaga stopniowo nastepujacej akceptacji przez kadre akade-
mickg. Ewaluacja jest czesto postrzegana jako dodatkowe zadanie, zwiekszajgce obcig-
zenie praca, nie za$ jako proces, ktéry pomaga jednostkom i instytucjom oraz prowadzi
do nowego sposobu myslenia. Stad wynika waga odpowiedniego przygotowania spotecz-
nosci akademickiej, a takze $cistego nadzoru i czynno$ci pokontrolnych.

Poprzez procesy oceny, ktdre czesto opierajg sie na samoocenie oraz ocenie zew-
netrznej, kadra akademicka musi wspotpracowaé z ekspertami z innych departamentow
i wydziatbw oraz z centralng administracjg. Proces ten moze powodowaé wewnetrzne
konflikty, moze jednak takze stwarza¢ mozliwosci rozwigzywania konfliktow i poprawy
wewnetrznej komunikacji. Jednoczes$nie proces oceny pomaga uniwersytetom w identy-
fikacji stabych i silnych stron. Te ostatnie powinny by¢ komunikowane na zewnatrz, na
poziomie lokalnym, krajowym i miedzynarodowym, w celu promowania uniwersytetu
w otoczeniu.

Ocenianie moze przynosi¢ pozytywne efekty, takie jak usprawnienie organizaciji ksztal-
cenia, kiedy zidentyfikowano stabe wyniki, albo tez reorganizacje strukturalng.

Ewaluacja ma ograniczenia. Przygotowanie i zastosowanie programu oceny wymaga
bowiem znacznych zasobow, ktore nie zawsze sg dostepne w warunkach redukcji finan-
sowania uniwersytetow.

Istnieje kilka metod oceny oraz technik audytorskich dzialalnosci badawczej, dydak-
tycznej i administracyjnej, ktére nie zostaly objete niniejszg syntezg. Nowe, holistyczne
podej$cie obejmuje uniwersytet jako catos¢. Centralne ustugi, zarzadzanie instytucjonal-
ne, nauczanie i uczenie sie wchodzg we wzajemne interakcje. Uzyskane w ramach takiego
procesu wnioski pozwalajg na sformutowanie nowych wytycznych dla procesu zarzadza-
nia instytucja.
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Polityka oceniania jakosci powinna uwzgledniaé lokalne potrzeby, wartosci i misje
uniwersytetu oraz stara¢ sie wspiera¢ konkretne silne strony. Poréwnawcze standardy
miedzynarodowe, ktére moga by¢ efektem ocen, powinny by¢ stosowane z wielkg ostroz-
noscig i z uwzglednieniem kontekstu. Miedzynarodowy proces ocen wewnatrzsrodowis-
kowych (peer review) ma ograniczenia, tzn. moze nie bra¢ pod uwage catego kontekstu
zwigzanego z danym projektem badawczym.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Odpowiedzi na ankiete IAUP dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sg przewaznie
ograniczone do najlepszych warunkéw pracy dla kadry akademickiej.

- 14 uniwersytetach flamandzkich doskonali sie polityke dotyczgcg zasobow ludz-
kich; chodzi np. o prawo do bardziej uproszczonej procedury zwolnief kadry aka-
demickiej, jesli nie realizuje ona swych obowigzkéw w sposéb kompetentny; moz-
liwoSci mobilnosSci zewnetrznej i wewnetrznej oraz zewnetrznej rekrutacji i selekciji
stosownie do przejrzystych, jasnych zasad.

To jednak nie wystarcza; uniwersytety chcag petni¢ wazna role w wieloraki sposéb. Co-
raz trudniej jest utrzymaé réwnowage miedzy ksztalceniem, badaniami wtasnymi, pra-
cami zleconymi a potrzebami ksztalcenia zawodowego. Aby umozliwi¢ profesurze reali-
zacje tych funkcji, musza zosta¢ stworzone specjalne struktury, zasoby i systemy bodz-
cow. Na przyklad specjalna strategia powinna zosta¢ przygotowana w odniesieniu do fi-
nansowania projektdw badawczych: finansowanie to powinno obejmowac fundusze
przeznaczone na rozpoczecie projektu, zapewnienie korzystania z laboratorium oraz po-
krycie kosztow pracy. Nalezy kontynuowaé prace nad wprowadzeniem zasady elastycz-
nosci kontraktéw i zmian ukierunkowania karier akademickich. Polityka oceniania powin-
na uwzglednia¢ powyzsze zagadnienia.

W ankiecie uzyskano niewiele wypowiedzi na temat zarzgdzania kadrg administracyjng
uczelni. Jednak w niektérych uniwersytetach nalezy pilnie rozwigzaé¢ problem karier
i ksztatcenia kadry administracyjnej. Trzeba przedefiniowa¢ (poszerzyé i uelastycznic)
funkcje tej kadry.

- Jednym z celéow Uniwersytetu Legon w Ghanie jest usprawnienie wewnetrznej
administracji Uniwersytetu poprzez odpowiednie doksztatcanie kadry.

- W Uniwersytecie w Nijmegen (Holandia) ktadzie sie szczegdlny nacisk na zwiek-
szenie jakosSci i mobilnoSci kadry, rozwoj indywidualnych kompetencji, zwieksze-
nie udziatu kobiet na wyzszych stanowiskach oraz stworzenie mozliwosci zatrud-
nienia starzejgcej sie kadry.

Zarzadzanie finansami

Tradycyjne zarzadzanie szkolnictwem wyzszym bylo oparte na finansowaniu przez
panstwo. W niektorych krajach nastgpito czeSciowe przejecie finansowania centralnego
przez spotecznosci i wtadze lokalne. Coraz wiekszg role odgrywajg prywatne zrédta finan-
sowania.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu nie otrzymuje zadnych funduszy od pan-
stwa. Oplaty i koszty czesnego sg pokrywane przez prywatne fundacje, dotacje
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i inne fundusze. Uczelnia ma takze wiasne przychody. 10% Srodkow przekazywa-
nych jest na fundusz stypendialny dla oséb znajdujacych sie w trudnych warun-
kach finansowych. Wazng role petni tu Rada Powiernicza, ztozona z przemystow-
cow, ktérzy reprezentujg powigzania ze wspierajgca spotecznoscia.

Alternatywne Zrodia finansowania to przychody z badan i kontraktéw (od rzadu, na
poziomie regionalnym, krajowym i miedzynarodowym, rad badawczych, instytucji niedo-
chodowych, charytatywnych i prywatnego przemystu); z wykorzystania wynikéw badan;
ze wspotpracy z przemystem lokalnym lub krajowym; z czesnego; z edukacji zawodowej
i permanentne;j.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji rozwingt infrastrukture, ktéra umozliwia po-
zyskanie nowych Zrodet przychodéw. Wykorzystanie prawa wiasnosci intelektual-
nej i dochodowa dziatalno$¢ edukacyjna sg czescig zréznicowanej struktury przy-
chodow.

- Indyjskie Stowarzyszenie Rozwoju Spotecznego proponuje rozwdj (ksztalcenie
i doskonalenie) jako rozwigzanie problemoéw finansowych.

Odpowiednie mechanizmy finansowania implikujg wtasciwe wykorzystanie istnieja-
cych zasobow i bodzcow.

Efektywno$¢ moze by¢ stymulowana takze poprzez analize kosztéw i ich poréwnanie
w ramach danego uniwersytetu iz innymi uniwersytetami.

Inne bodZce to stworzenie zdecentralizowanej autonomicznej struktury z konkretnym
budzetem, ktéra pozwala powigza¢ wydatki z odpowiedzialno$cig za maksymalizacje
przychodéw. W takim systemie wewnetrzna alokacja zasob6w i kontrola nastepuje ex
post\ odnosi sie do wynikow.

- W niemieckiej propozycji dotyczacej finansowania szkolnictwa wyzszego mowa
jest o zrewidowaniu systemu finansowania i oparciu go na przejrzystych zasa-
dach, kalkulacji i bezpieczenstwie planowania, podobnie jak jest przyjete w Holan-
dii, Danii, Szwecji czy Wielkiej Brytanii.

Strategie technik informacyjnych

Wiele uniwersytetow posiada lub tworzy centra komputerowe, ktdre Swiadczg ustugi
pracownikom akademickim i studentom realizujgcym badania, kadrze administracyjnej,
a nawet spoteczno$ci lokalne;.

- Centrum komputerowe Uniwersytetu w Jordanii $wiadczy réznorodne ustugi
spoteczno$ci Uniwersytetu oraz oferuje profesjonalne doradztwo innym instytu-
cjom, jednostkom i badaczom.

Niektore uniwersytety przygotowaty bardzo konkretne strategie dotyczace technik in-
formacyjnych.

- Uniwersytet Stanowy w Kalifornii przygotowuje strategie dotyczgcg mozliwosci
technik informacyjnych. Strategia ta pomoze systemowi ztozonemu z dwudziestu
dwoch kampusow realizowac funkcje edukacyjng w nadchodzacych latach, w sytu-
acji przewidywanego wzrostu liczby studentow i trudnos$ci budzetowych. Taka zin-
tegrowana strategia technologiczna wymaga powaznych inwestycji. Oczekiwane
korzysci to indywidualna wydajno$¢, doskonato$¢ w edukacji, wysoka jakosé do-
Swiadczen studentéw oraz jako$¢ i produktywno$¢ administracii.
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- Uniwersytet w Hongkongu bedzie wyposazat kazdego studenta w laptop.
- Uniwersytet dla Kobiet w Seulu (Korea) planuje stanie sie uniwersytetem wyso-
kich technologii.

W nowym modelu ksztalcenia wazna role odgrywa technologia informacyjna. Swiato-
wa sie¢ informacyjna poczatkowo byta narzedziem uczonych, a obecnie jest dostepna dla
kazdego. Wiele uniwersytetow powotato stuzby audiowizualne, ktdre wspierajg proces
ksztalcenia za pomocg réznych mediow.

Przektad z angielskiego Julita Jabtecka

Literatura

BaetzM.C., Bart Ch.K. 1996

Developing Mission Statements Which Work, ,Long Range Planning”, vol. 29, nr 4, s. 526—
533.

Berleur J., ed. 1994

Des roles et mission de TUniversite, Presses Universitaires de Namur, Namur.

Calori R., De Woot Ph. 1994

A European Management Model. Beyond Diversity, Prentice Hall.

Campbell A. 1997

Mission Statements, ,Long Range Planning”, vol. 30, nr 6, s. 931-932.

Campbell A., Yeung S. 1990

Do You Need a Mission Statement, ,Special Report” 1208, The Economist Publications
Management Guides, July.

CettoA.M. 1996

Science in RapidlyChanging World, paper published in the Proceedings of the International
Conference on ,The Role of Higher Education in the Context of an Independent Palestinian
State”, 7-9 November 1996, The Palestinian-European-American Cooperation in Education
(PEACE), Nablus, Palestine.

Chakravarthy B. 1997

A New Strategy Framework for Coping with Turbulences, ,Sloan Management Review”,
Winter, s. 69-82.

Clark B.R. 1998

Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathaways of Transformation, |AU
Press, Pergamon, Elsevier Science.

Davies S.W., Glaister K.W. 1997

Business School Mission Statements - the Bland Leading the Bland?, ,Long Range Plan-
ning”,vol. 30, nr4, s. 594-604.

De Woot Ph. 1998

Notes on a Conference at the KU. Leuven about ,The Ambiguities of Global Competition”,
May.

ESMU (a)

Report for the European Commission, by the European Center for Strategie Management
for Unimsities (ESMU), Project no. 96/CER/0248/00.



68 Miedzynarodowe Stowarzyszenie Prezydentdw Uniwersytetow

ESMU (b)

Three Year Report on University Management, East-West Cooperation Program 1994-1997
(Tempus).

Estes R. 1998

Notes on a Conference at the K.U. Leuven by Professor R. Estes of the University of Penn-
sy\vania on ,Social Development toward the Year 2000 and Beyond. An Evolving Agenda
for Individual and Collective Action”, May.

~Le Monde” 1998

A la Sorbonne, Tappel de quatre pays en faveurd’une Universite Europeenne, 26 May.
Maassen P.A.M., Potman H.P. 1990

Strategie Decision-making in Higher Education. An Analysis of the New Planning System in
Dutch Higher Education, ,Higher Education”, Kluwer Academic Publishers, nr 20, s. 393—
410.

Mintzberg H. 1994

The Rise and Fali of Strategie Planning, Prentice Hall International (UK).

Overlaet B., Verdin P., Subramanian V. 1998

University Management: Strategie Similarities with Business, paper presented at the 20th
Annual EAIR Forum at San Sebastian, Spain, 9-12 September 1998.

Huisman J. 1995

Differentiation, Diversity and Dependency in Higher Education. A Theoretical and Empirical
Analysis, Universiteit Twente, CHEPS, Proefschrift October 1995.

Huntington S.P. 1996

The Clash of Civilizations and the Remaking of World-Order, Simon&Schuster, New York.
Peeke G. 1994

Mission and Change. Institutional Mission and Its Application to the Management of Fur-
therand Higher Education, The Society for Research into Higher Education, Open Universi-
ty Press (SRHE).

Weil E 1983

Le réle des Universites. Les humanites et Tenseignement superieur de masse, ,,Revue
Commentaire”, Editions Julliard, nr 24, s. 871-879.



Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2/16/2000

Wojciech Maciejewski
Dlaczego Uniwersytet Warszawski
potrzebuje strategicznego planu
rozwoju?1l

Funkcje planowania strategicznego

Planowanie strategiczne stuzy systematycznemu okreslaniu dtugofalowych celéw, do
ktérych dazymy, oraz drég do nich prowadzacych. Punktem wyjscia planu strategicznego
moze by¢ okreSlenie podstawowych zalozehn naszego dziatania, zwanych misjg. Misja ta-
ka moze odréznia¢ dang instytucje od innych instytucji dziatajgcych na tym samym polu,
np. Uniwersytet Warszawski od innych szkot wyzszych w Polsce czy w Europie. Plany
strategiczne moga byé formutowane przez rozmaite zespoly oséb, majacych poczucie
wspoélnej misji w okresSlonej dziedzinie dziatalnosci.

W dziatalnosci Uniwersytetu Warszawskiego planowanie strategiczne jest oczywiscie
obecne zardwno w odniesieniu do uczelni jako calosci, jak i na poziomie jednostek orga-
nizacyjnych. Rzadko natomiast przybiera forme jawnego procesu, w ktérym biorg udziat
organy kolegialne. Przyjete i realizowane kierunki rozwoju uczelni, czy tez jej jednostek,
wynikaja z przekonan i zalozen, ktére majg charakter przestania, planu strategicznego,
choé nie zawsze sg tak okreslane.

Whprowadzajgc do praktyki zarzadzania szkotg wyzszg bardziej sformalizowane proce-
dury strategicznego mys$lenia o kierunkach rozwoju uczelni i jej jednostek, nalezy wyjs¢
od tych istniejgcych i czesto juz realizowanych plandw i strategii. Praca nad planem stra-
tegicznego rozwoju uczelni bedzie tylko wtedy efektywna i pozyteczna, jezeli bedzie opie-
rala sie¢ na istniejgcych zasobach i dziataniach. Podjecie zadania wprowadzenia mecha-
nizmow planowania strategicznego do zycia uczelni wynika z przekonania, ze formy pla-
nowania strategicznego istniejgce obecnie w Uniwersytecie Warszawskim majg charakter
incydentalny i nie zawsze skoordynowany, nie zawsze tez opieraja sie na petnej, rzetelnej
analizie sytuacji, a uczestniczg w nich nieliczni przedstawiciele spotecznosci akademic-
kiej. Nalezy takze zatozyC, iz przyjecie strategicznych celow dzialania Uniwersytetu umoz-
liwi nastepnie skoordynowane dostosowanie biezacych dziatan do realizacji celow diugo-
falowych.

Tekst wygtoszony na seminarium projektu STRADEV, zatytutowanym ,Odpowiedzialno$é, wiarygodnos¢,
strategie rozwoju - spoteczna rola uczelni wyzszych”, ktére odbyto sie w listopadzie 1999 roku na Uniwersytecie
Warszawskim (patrz Kalendarium projektu).
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Whprowadzenie statych mechanizméw planowania strategicznego moze stuzy¢ naste-
pujacym celom:

- wspélnemu okres$leniu i uswiadomieniu sobie przez cztonkéw spotecznosci uczelni
jej potencjatu i mozliwosci rozwojowych, a takze szans i wyzwan wynikajacych z prze-
mian otaczajgcego Srodowiska, a warunkujgcych osigganie zatozonych celdéw (autoreflek-
sja); prowadzi to do lepszego wykorzystania posiadanych zasobow i wiekszej efektyw-
nosci dzialania;

- wypracowaniu mechanizmdw publicznego i jawnego okre$lania, dyskutowania oraz
ustalania celow i priorytetow rozwoju uczelni, a co za tym idzie, jej jednostek; w znacznie
zdecentralizowanej organizacji, jaka jest Uniwersytet Warszawski, daje to szanse otwarte-
go negocjowania czesto konfliktowych stanowisk badZ intereséw poszczegolnych grup
i jednostek organizacyjnych uczelni;

- zwiekszeniu udziatu cztonkéw catej spoteczno$ci akademickiej (pracownikdw akade-
mickich, nieakademickich i studentéw) w okres$laniu celéw i kierunkéw rozwoju uczelni;
Swiadomos¢ celdw i priorytetow tworzy lepsze warunki do koordynacji dziatan na réz-
nych szczeblach i prowadzi do wiekszej identyfikacji z uczelnia;

-wprowadzeniu mechanizmoéw oceny trafnosci przyjetych zatozen i przewidywan oraz
systematycznego monitorowania skutecznosci podjetych dziatar i ich korygowania, jesli
zajdzie taka potrzeba; opracowany i przyjety do realizacji plan strategiczny nie moze by¢
traktowany sztywno; mozliwe sa zaréwno btedy w jego przygotowaniu, jak i nieprzewi-
dziane (i nieprzewidywalne) zmiany w otoczeniu; konieczne sg mechanizmy sprawdzania
rezultatéw dziatan i modyfikowania samego planu, bedgcego ich podstawa;

- nawigzaniu i rozwojowi wspoétpracy z partnerami i klientami Uniwersytetu Warszaw-
skiego: organizacjami i instytucjami zainteresowanymi kierunkami rozwoju uczelni i mo-
gacymi mie¢ w nim swoj udziat (instytucje i agencje rzadowe i miedzynarodowe, organi-
zacje pozarzadowe, przedsiebiorstwa); misja i plan strategiczny uczelni, okreslone w od-
niesieniu do otaczajgcej rzeczywistoSci spotecznej, gospodarczej i technologicznej, sa
waznym instrumentem komunikowania sie Uniwersytetu z jego partnerami i zawierania
porozumien o wspotpracy.

Planowanie strategiczne staje sie szczegdlnie potrzebne w okresie znacznych zmian -
dziatania wytgcznie reaktywne sg na og6t mniej skuteczne niz prowadzenie aktywnej dzia-
talnosci, obliczonej na zmiany rzeczywistosci w pozadanym kierunku. Zapewne dlatego
praktyka planowania strategicznego rozpowszechnia sie¢ w uczelniach na calym Swiecie -
od najwybitniejszych i tradycyjnych po te dopiero budujgce swg pozycje. Uniwersytet
Warszawski, z racji swej wielkoSci i pozycji merytorycznej, ma szczeg6lne mozliwosci ak-
tywnego ksztattowania swej przysztosci i wptywania na ksztatt modelu uczelni akademic-
kich w Polsce.

Zagadnienia wymagajace planowania strategicznego

Uczelnie w wielu krajach majg trudnosci z dostosowaniem sie do zmian otaczajacego
Srodowiska. Nielatwo godzg sie z ograniczeniami wprowadzanymi przez demokratyczne
wladze panstwowe, muszg takze reagowac na zmiany otoczenia gospodarczego i rozwgj
technologiczny. Zjawiska te zaczynamy obserwowac réwniez w Polsce, przy tym naklada-
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ja sie one na specyficzne problemy okresu przemian po 1989 roku. Wéréd zagadnien,
ktére wymagajg strategicznej odpowiedzi Uniwersytetu Warszawskiego mozna wymieni¢
nastepujgce kwestie:

- wzrost zapotrzebowania na ksztalcenie na poziomie wyzszym przy jednoczesnym
rozwoju konkurencji na krajowym rynku ksztalcenia; zmiany rynku pracy i zapotrzebowa-
nie na nowe rodzaje kwalifikacji absolwentéw oraz na ksztalcenie ustawiczne;

- gwattowny wzrost liczby studentéw przy zmniejszonych naktadach z budzetu
panstwa; zmiany w sposobach i poziomie finansowania ksztatcenia na poziomie wyzszym
i badan naukowych zachodzace w Polsce w ciggu ostatnich dziesieciu lat;

- odptyw i starzenie sie kadry nauczycieli akademickich; zmniejszenie doptywu mio-
dej kadry o wysokiej jakosci ze wzgledu na powstanie atrakcyjnych mozliwosci na rynku

racy;
P -ykoniecznoéé szybkiego wej$cia na miedzynarodowy rynek ksztatcenia i badan, zwia-
zana przede wszystkim z przystgpieniem Polski do Unii Europejskiej;

- spodziewane zmiany sytuacji konstytucyjnej szkolnictwa wyzszego, wraz z wprowa-
dzeniem nowych ustaw dotyczacych szkolnictwa wyzszego i Komitetu Badan Naukowych;

- potrzeba tworzenia modelu uniwersytetu jako instytucji publicznej i wigzgca sie
z tym koniecznos$¢ otwarcia sie na otoczenie zewnetrzne; wprowadzanie mechanizmow
jawnosci (tranparency) i rozliczalnosci (accountability), zwtaszcza w zwigzku z uzyska-
niem przez uczelnie akademickie znacznego stopnia autonomii instytucjonalnej oraz ko-
niecznosci pozyskania zasilania finansowego ze zrédet pozabudzetowych;

- model organizacyjny uniwersytetu (federacja czy wspdtpraca); mechanizmy zmian
struktury organizacyjnej, jej powigzanie z podstawowymi zadaniami uczelni;

- konieczno$¢é dalszego usprawniania organizacji pracy uczelni; przede wszystkim po-
trzeba szerokich zastosowan nowoczesnych technologii w ksztatceniu, badaniach i zarza-
dzaniu;

- ograniczone zasoby przestrzenne oraz wynikajgca stad potrzeba rozbudowy infra-
struktury dydaktycznej i zaplecza socjalnego Uniwersytetu.

Organizacja planowania strategicznego

» Wprowadzanie mechanizmow planowania strategicznego powinno by¢ stopniowe.
Powinno takze uwzglednia¢ juz przyjete i realizowane kierunki rozwoju i dzialania.

+ Planowanie strategiczne powinno byé procesem ciggtym, a przyjety plan winien
mieC charakter elastyczny; przyjety plan strategicznego rozwoju i jego realizacja powinny
by¢ monitorowane i w razie potrzeby korygowane.

* Proces planowania strategicznego powinien mie¢ charakter jawny i kolegialny.

+ Podstawg planowania strategicznego powinna by¢ mozliwie petna i profesjonalna
ocena potencjatu i zasobdw uczelni oraz perspektyw i oczekiwan otaczajgcego Srodowi-
ska (np. silne i slabe strony, szanse i zagrozenia).

+ Planowanie strategiczne powinno opiera¢ sie na okresleniu kluczowych dla dalszego
rozwoju uczelni dziedzin i na nich sie skoncentrowac; wyhor dziedzin, ktérych powinno
dotyczy¢ planowanie strategiczne, nalezy poprzedzi¢ zapoznaniem sie z pogladami opi-
niotwérczych przedstawicieli roznych Srodowisk Uniwersytetu.
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* Plan strategicznego rozwoju powinien sta¢ sie podstawg do podejmowania decyz;i
wykonawczych na rdznych szczeblach zarzadzania uczelnia.

+ W powigzaniu z planem strategicznego rozwoju uczelni jej poszczegéine jednostki
organizacyjne powinny opracowywac swoje wlasne plany strategiczne.

W celu opracowania i uruchomienia procesu planowania strategicznego prorektor
Uniwersytetu Warszawskiego odpowiedzialny za planowanie strategiczne powotat Grupe
Roboczg, w ktorej sktad wchodza przedstawiciele komisji senackich, administracji i stu-
dentéw. Grupa ta zapozna sie z pracami w zakresie planowania strategicznego prowadzo-
nymi w innych uczelniach i opracuje projekt przeprowadzenia planowania strategicznego
na Uniwersytecie.

Ku ,,Deklaracji intencji” (misji) Uniwersytetu Warszawskiego

Nie bedziemy probowali tu sformutowaé przestania naszej Uczelni, wskazemy tylko
kilka zagadnien, do ktérych taka deklaracja mogtaby sie odnosic:

» Czolowe miejsce wsrdd polskich uniwersytetow w zakresie jakosci badan i dydak-
tyki.

» Wierno$¢ tradycji szerokiego ksztalcenia w zakresie artes liberales, zapewniajgcego
studentom mozliwosci dopasowywania wyksztatcenia do zdolnosSci, zainteresowar i per-
spektyw zatrudnienia.

+ Ksztalcenie na potrzeby zréznicowanego rynku pracy: od uczonych po ,robotnikdw
umystowych” - wzajemne proporcje.

+ ZacieSnianie wspdldzialania z innymi uczelniami Warszawy dziatajgcymi w zakresie
dziedzin nie reprezentowanych na Uniwersytecie Warszawskim.

* Europejski wymiar Uniwersytetu: szczeg6lne zainteresowanie obszarem kulturowym
Pierwszej i Drugiej Rzeczypospolite].

+ Otwarcie na partneréw spotecznych i innowacje.

» Tworzenie modelu instytucji publicznej w Trzeciej Rzeczypospolitej.

Podobne przestania mogg by¢ sformutowane dla zainteresowanych jednostek orga-
nizacyjnych uczelni badz stuzb (np. administracji). Nie powinny one byé sprzeczne
z przestaniem uczelni jako catosci, mogg jednak odnosi¢ sie do kwestii znacznie bardziej
specyficznych i szczegbtowych, dotyczgcych np. wspotdziatania ze specjalistycznymi or-
ganizacjami naukowymi lub zwigzkéw ze specyficznymi dziedzinami (np. ochrong przy-
rody).
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Planowanie strategiczne,
odpowiedzialnosS¢ spoteczna
| zarzadzanie zmiangl
TEMPUS Joint European Project
STRADEV (nr 13 498/98)

Informacja na temat projektu

* Projekt STRADEV nalezy do kategorii projektéw z zakresu zarzadzania uczelniami
w ramach programu TEMPUS.

* Budzet: 245 955 euro.

* Okres realizacji: grudzien 1998 r. - marzec 2001 r.

* Cel projektu: zaprojektowanie i zainicjowanie procesu planowania strategicznego na
Uniwersytecie Warszawskim oraz stworzenie warunkdw do wspotpracy z publicznymi
i prywatnymi instytucjami wspomagajacymi wprowadzenie w zycie wypracowanej stra-
tegii.

Instytucje partnerskie

 Koordynator i kontraktor: Uniwersytet Warszawski (Petnomocnik Rektora ds. Wspo-
magania Rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego).

* Partnerzy:

- Bocconi University, Mediolan, Wiochy;

- Business Centre Club, Polska;

- Helsinki School of Economics and Business Administration, Finlandia;

- Catholic University of Leuven, Belgia;

- University of Amsterdam, Holandia;

- University of Crete, Grecja.

1 Strategie Planning, Public Responsibility and Management of Change.
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Zatozenia projektu - cele planowania strategicznego

Cele zewnetrzne:

» Promocja misji i celéw uczelni w Srodowisku zewnetrznym.

» Wprowadzenie mechanizmow wspotpracy uczelni z partnerami zewnetrznymi.

*» Pozyskiwanie funduszy na realizacje misji, celdéw i zadan uczelni.

Cele wewnetrzne:

» Podstawa do podejmowania decyzji przez wiadze uczelni na réznych szczeblach,
w tym decyzji finansowych i organizacyjnych.

+ Ulatwienie koordynacji dzialan na roznych szczeblach i w réznych obszarach
w znacznie zdecentralizowanej instytucji, jaka jest Uniwersytet Warszawski.

+ Wprowadzenie mechanizméw szerokiego udziatu cztonkéw spolecznosci akademic-
kiej w ustanawianiu kierunkéw rozwoju uczelni oraz pozyskiwanie cztonkdw tej spotecz-
nosci dla ich realizacji.

Kalendarium projektu

+ Kwiecien 1999 r.

Pierwsze spotkanie Grupy Sterujgcej (Steering Committee) na Uniwersytecie War-
szawskim. W sktad Grupy Sterujgcej wchodzg przedstawiciele wszystkich partneréw pro-
jektu.

* Maj 1999 .

Utworzenie oraz pierwsze spotkanie Grupy Roboczej projektu STRADEV, pod prze-
wodnictwem prorektora ds. wspoOtpracy z zagranicg i promocji.

W sktad Grupy weszli:

- przewodniczacy Senackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju;

- czlonek Senackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju;

- cztonek Senackiej Komisji ds. Budzetu i Finansow;

- dyrektor administracyjny Uniwersytetu Warszawskiego;

- przedstawiciel Samorzadu Studentéw Uniwersytetu Warszawskiego;

- koordynator projektu STRADEV.

¢ Czerwiec 1999 r.

Dzieki zaproszeniu ze strony partneréw holenderskich, na Uniwersytecie w Amsterda-
mie odbyt sie warsztat metodologiczny poSwiecony planowaniu strategicznemu i zarza-
dzaniu uczelniami wyzszymi, a zwtaszcza problematyce tzw. zarzgdzania zmiang. W trak-
cie warsztatu podjeto wstepng robocza probe zdefiniowania najbardziej aktualnych prob-
leméw Uniwersytetu Warszawskiego.

W warsztacie ze strony polskiej uczestniczyto pieciu przedstawicieli Grupy Roboczej
oraz przedstawiciel Business Centre Club (partner projektu).

Uwaga:

Poczatek realizacji projektu (wiosna 1999) zhiegt sie w czasie z wyborami nowych
wladz Uniwersytetu Warszawskiego. Rektor, prorektorzy, dziekani, a takze cztonkowie
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Senatu zaczeli petni¢ swoje funkcje jesienig 1999 r. Po rozpoczeciu nowej kadencji Sena-
tu przewodnig role w pracach nad planem strategicznym Uniwersytetu Warszawskiego
przyjela na siebie Senacka Komisja ds. Organizacji i Rozwoju. Grupie roboczej przewod-
niczy prorektor ds. rozwoju i badan naukowych.

+ Listopad 1999 r.

Na Uniwersytecie Warszawskim odbylo sie seminarium ,Odpowiedzialno$é, wiary-
godno$¢, strategie rozwoju - spoteczna rola uczelni wyzszych”. W seminarium uczestni-
czylo szerokie grono przedstawicieli UW (cztonkowie Senatu, w tym dziekani, przed-
stawiciele komisji senackich, wydziatéw i innych jednostek organizacyjnych UW) oraz
przedstawiciele partneréw projektu, w tym uczelni partnerskich z pafstw Unii Europej-
skiej. Zaproszono takze przedstawicieli rzadu, parlamentu, agend rzgdowych i organizacji
pozarzadowych dzialajgcych w obszarze nauki i szkolnictwa wyzszego.

Celem seminarium byto poinformowanie spoteczno$ci uniwersyteckiej i jej otoczenia
0 procesie planowania strategicznego podjetym na Uniwersytecie Warszawskim, a takze
prezentacja metod i doSwiadczen w planowaniu i zarzadzaniu strategicznym w szkolni-
ctwie wyzszym Unii Europejskie;.

Glowny watek wszystkich dyskusji i prezentaciji stanowity nastepujace tematy:

- rola uniwersytetu w spofeczenstwie:

- planowanie i zarzadzanie strategiczne nw szkole wyzszej.

W pierwszym dniu seminarium odbyly sie prezentacje, w trakcie ktérych przedstawi-
ciele partnerow z UE przedstawili zebranym witasne doswiadczenia dotyczace planowania
1zarzadzania strategicznego. Ze strony Uniwersytetu Warszawskiego swoje propozycije
i oczekiwania wobec procesu planowania strategicznego przedstawili prorektor ds. roz-
woju i badan naukowych oraz dziekan Wydziatu Prawa i Administracji.

Drugi dzien seminarium poswiecony byt dyskusji panelowej na temat roli uniwersyte-
tu w spoteczenstwie. W dyskusji wzieli udziat m.in.: przewodniczagca Sejmowej Komisji
Edukaciji, Nauki i Mitodziezy, przedstawiciel Business Centre Club, przedstawiciel Catholic
University of Leuven, a ze strony Uniwersytetu Warszawskiego przewodniczacy Senac-
kiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju oraz przewodniczacy Samorzadu Studentow.

¢ Grudzien 1999 r. - luty 2000 r.

W celu zebrania informacji o obecnej sytuacji i podstawowych problemach Uniwersy-
tetu zostaty przeprowadzone wywiady z dziekanami wydziatow.

Opracowania kwestionariusza i przeprowadzenia rozmow podjeli sie cztonkowie Gru-
py Roboczej projektu STRADEV. W realizacji wywiadéw wzieli rdwniez udziat pracownicy
akademiccy nie wchodzacy w skltad Grupy - przede wszystkim cztonkowie Senackiej
Komisji ds. Organizacji i Rozwoju.

Rozmowy przeprowadzono z przedstawicielami wszystkich osiemnastu wydziatow
Uniwersytetu Warszawskiego. Jednostki miedzywydzialowe przygotowaly pisemne odpo-
wiedzi na zestaw pytan przygotowanych przez Grupe Robocza.

Na tej podstawie powstato opracowanie prof. Janusza Grzelaka i prof. Jacka Kocha-
nowicza wchodzacych w sktad zespotu prowadzgcego rozmowy, pt. Uniwersytet War-
szawski: dzi$ i troche jutra w oczach dziekandw, podsumowujgce wnioski z rozmow.

Celem rozmow byta takze promocja projektu STRADEV w Srodowisku uczelni.
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* Marzec 2000 r.

Opracowanie Uniwersytet Warszawski: dzi§ i troche jutra w oczach dziekanow byto
przedmiotem dyskusji na otwartym posiedzeniu Senackiej Komisji ds. Organizacji i Roz-
woju z udziatem partneréw z panstw Unii Europejskiej i dziekanow wydziatow.

Podsumowujgc dyskusje, autorzy raportu zaproponowali dziedziny, ktére moga staé
sie polem analiz i opracowan dla grup zadaniowych projektu STRADEV. Sgto m.in.:

-zdefiniowanie poszczegdlnych poziomdw nauczania na Uniwersytecie Warszawskim;

- zapewnienie wysokiej jakosSci ksztalcenia i badan naukowych;

- systematyczne podejscie do problemu wieloetatowos$ci pracownikéw akademickich;

- konieczno$¢ wprowadzenia najnowszych technologii edukacyjnych;

- kontakty miedzy uczelnig a Srodowiskiem zewnetrznym.

* Maj - czerwiec 2000 r.

Opierajgc sie na dotychczasowych pracach prowadzonych w ramach projektu prze-
wodniczacy Senackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju powotat Zespo6t ds. Opracowania
Misji Uniwersytetu Warszawskiego. W sklad Zespotu weszli przede wszystkim cztonko-
wie Senackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju, a takze prorektor ds. rozwoju i badan
naukowych, przedstawiciel Business Centre Club oraz koordynator projektu.

W czerwcu odbyto sie pierwsze spotkanie Zespotu ds. Opracowania Misji Uniwersy-
tetu Warszawskiego. Uczestnicy spotkania wyr6znili trzy obszary zwigzane z dziatalnos-
cig Uniwersytetu, ktore jednoczesnie powinny sta¢ sie gtdwnymi punktami misji:

- studia i ksztalcenie;

- badania naukowe;

- Uniwersytet Warszawski wobec $wiata zewnetrznego.

» Czerwiec - lipiec 2000 r.

Jego Magnificencja Rektor Uniwersytetu Warszawskiego przedstawit do dyskusji Se-
nackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju oraz calej spotecznosci akademickiej dokument
zatytutowany Strategia rozwoju Uniwersytetu Warszawskiego i proponowane zmiany or-
ganizacyjne w latach 2000 - 20092

* Lipiec-sierpien 2000 r.
Powstaly pierwsze opracowania dotyczace misji Uniwersytetu Warszawskiego, na
ktérych podstawie zostata przygotowana robocza wersja misji.

+ PaZdziernik 2000 r.

Odbyto sie spotkanie dyskusyjne Zespotu ds. Misji Uniwersytetu Warszawskiego
w celu przedyskutowania przygotowanego dokumentu oraz zaplanowania dalszej pracy.

Oprdcz cztonkéw Zespotu do udziatu zostaly zaproszone osoby wchodzace w skiad
Grupy Roboczej STRADEV oraz eksperci ze srodowiska uczelni.

Podstawg dyskusji byta robocza wersja misji Uniwersytetu Warszawskiego. W trakcie
dyskusji uznano, ze przed przedstawieniem propozycji misji do dyskusji w Srodowisku
uczelni wymaga ona wsparcia opracowaniami szczeg6towymi okre$lajgcymi mozliwe
strategie w réznych dziedzinach funkcjonowania uczelni. Postanowiono powotaé trzy

2 Petny tekst dokumentu zostat zamieszczony w kwartalniku ,Uniwersytet Warszawski” (nr 2, pazdziernik
2000), a takze na stronach internetowych Uniwersytetu Warszawskiego (http://www.uw.edu.pl).
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zespoly, ktére przygotujg takie opracowania ,strategiczne” w trzech wyrdznionych
wczesniej obszarach:

- studia i ksztafcenie;

- badania naukowe;

- Uniwersytet Warszawski wobec $wiata zewnetrznego.

Nastepnie misja, wraz z opracowaniami strategicznymi, zostanie przedstawiona do
szerokiej dyskusji w srodowisku uczelni. Przewiduje sie dyskusje m.in. w komisjach se-
nackich oraz na wydziatach. Po dyskusjach i wprowadzeniu zmian misja oraz opracowa-
nia strategiczne zostang przedstawione Senatowi Uniwersytetu Warszawskiego.

*

W ramach projektu STRADEV odbyto sie réwniez szereg seminariow wyjazdowych
oraz wizyt studialnych w uczelniach partnerskich.

Opracowali Nina Kancewicz-Hoffman, Dominik Wasilewski

»Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2/16/2000

Strategia sukcesu w tworzeniu
| transformacji instytucji - przyktad
Wyzszej] Szkoty Biznesu—National Louis
University w Nowym Saczu:
kronika wydarzen i wywiad z rektorem
dr Krzysztofem Pawtowskim

Wprowadzenie

Jako przyklad strategii sukcesu wybrany zostal proces tworzenia i rozwoju Wyzszej
Szkoly Biznesu-National Louis University w Nowym Saczu. Wybdr moj staratam sie uza-
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sadni¢ w spos6b mozliwie wyczerpujacy i wszechstronny, przedstawiajgc kolejne kroki
i efekty strategii sktadajgce sie na sukces w Kronice WSB-NLU. Kronika ta poprzedza
wywiad z inicjatorem powstania uczelni i jej rektorem, dr Krzysztofem Pawtowskim, a po-
szczegbine pytania wywiadu nawigzujg do zdarzen i faktow przedstawionych w kronice.

Zamierzeniem wywiadu byto poszukiwanie odpowiedzi na dwie grupy pytan. Pierwsza
dotyczy samej strategii, druga za$ podmiotu realizujgcego te strategie.

W literaturze i praktyce zarzadzania za sukces strategii uznaje sie stworzenie, podtrzy-
manie i rozwdj przewagi konkurencyjnej uczelni. Przewaga ta przejawia si¢ przede wszyst-
kim w renomie, reputacji uczelni w srodowiskach potencjalnie zainteresowanych jej funk-
cjonowaniem (por. KoZminski 1999). Waznym elementem tworzacym reputacje uczelni
jest nie tylko akredytacja, ale takze rdéznego rodzaju rankingi. Wedlug Andrzeja K. Koz-
minskiego (1999) zdolno$¢ szkoly wyzszej do tworzenia i podtrzymywania reputacii
tworzg trzy elementy: zasoby, zdolno$ci i umiejetnosci organizacji.

Strategia obejmuje maksymalizacje istniejgcych w otoczeniu szans, minimalizacje
zagrozen, eliminacje stabych stron, wykorzystanie i wzmocnienie silnych stron oraz
przeksztatcanie zagrozen w szanse.

Przedstawiona nizej kronika i wywiad mialy odpowiedzie¢ na nastepujace pytania wig-
Zace sie z realizacjg strategii: Jakie okolicznosci spowodowaly, ze szkofa, ktéra powstata
,Z Niczego”, w ciggu tak krdtkiego czasu znalazta sie¢ w gronie najlepszych uczelni bizne-
su w kraju? Jak wygladaly poszczegblne etapy rozwoju szkoly, wzrost jej zasobow jako
najwazniejszego elementu tworzacego reputacje? Jaka role w sukcesie odegraty sprzyja-
jace warunki zewnetrzne, a jakg wizja szkoty reprezentowana przez jej tworce i wkasciwie
do niej dobrane $rodki dziatania? Jakie trudnoSci i niepowodzenia napotkano w trakcie
realizacji strategii?

Druga grupa pytan, na ktdre miat odpowiedzie¢ materiat, dotyczy dwoch kolejnych
wspomnianych wyzej elementéw utrwalajgcych reputacje i pozycje konkurencyjng, tzn.
rozwoju zdolnoSci i umiejetnos$ci organizacji, a takze cech osobowosci pomystodawcy,
inicjatora powstania i gtdbwnego stratega w WSB-NLU, rektora tej uczelni, dr Krzysztofa
Pawlowskiego. Odpowiedzi na te pytania nasuwajg sie same w trakcie lektury wywiadu.
0 niektdrych swoich cechach charakteru i umiejetnoSciach utatwiajgcych realizacje stra-
tegii mowi sam Rektor, inne wynikajg posrednio z odpowiedzi na pytania wywiadu. Wy-
wiad ten prezentujemy w calosci, bez zadnych skrotéw.

Jakie umiejetnosci i cechy osobowos$ci uznaje sie za istotne w procesie tworzenia
1rozwoju strategicznego instytucji? Wazne sg umiejetno$ci menedzerskie, cechy przy-
wodcze lidera zmian oraz przedsiebiorczo$é. Wedtug jednej z definicji przedsiebiorczosé¢
to taka postawa wobec zarzadzania, ktéra prowadzi do wykorzystywania szans (por.
Kwiatkowski 2000, s. 88). Zestawienie definicji przedsiebiorczosci i podanych wyzej stra-
tegii pokazuje, ze przedsiebiorczo$¢ wchodzi w sktad strategii. ,Niezaleznie od typu orga-
nizacji, w jakiej ma miejsce przedsiebiorcza dziatalno$¢ intelektualistow, wykorzystuja
oni swojg wiedze i swoje osobiste sieci kontaktéw dla mobilizacji rzeczowych i ludzkich
zasobow niezbednych do osiggania sukceséw”, pisze Stefan Kwiatkowski (2000, s. 90).
We wczesniejszej ksigzce, poswieconej przedsiebiorcom intelektualnym, cytowany autor
zaliczyt rektora Krzysztofa Pawtowskiego do grona przedsigbiorcéw intelektualnych (por.
Kwiatkowski, Edvinsson 1999). Z wywiadu wynika jasno, jak cecha ta pomagata mu w re-
alizacji konkretnych krokow strategii sukcesu.
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Kronika Wyzszej Szkoty Biznesu-National Louis University
w Nowym Sgczul

W 1989 roku Krzysztof Pawtowski, doktor fizyki, zatozyciel Klubu Inteligencji Katolic-
kiejf w Nowym Saczu, zostat wybrany na solidarno$ciowego senatora. Podczas jednego
z pierwszych wyjazdoéw parlamentarzystow na Zachod trafit do niewielkiego miasta Val-
lendar koto Koblencji. Pokazano mu tam elitarng, prywatng szkole biznesu. [...] Zrozu-
miatem, ze taka szkota moze by¢ szansa dla mojego Nowego Sacza - opowiada Krzysztof
Pawtowski, zatozyciel i rektor Wyzszej Szkoly Biznesu-National Louis University w No-
wym Sgczu. [...] W 1991 roku zaczat od dwuletniego pomaturalnego studium, Sadecko-
Podhalarnskiej Szkoty Biznesu z 64 studentami. [...] To byta troche lepsza szkota eko-
nomiczna, z programem kupionym w Ministerstwie Edukacji za 6wczesne 500 tys. z,
kompletnie bez sensu - ocenia dzi§ Pawlowski. Szybko zrozumiat, ze w ten sposob nie
zrobi szkoty swych marzen. W grudniu 1991 r. nawigzat kontakty z amerykanskim Natio-
nal Louis University w Evanston koto Chicago. W maju 1992 roku w sadeckim ratuszu
uroczyscie powotano polsko-amerykariska fundacje edukacii, ktdra zatozyla nowa uczel-
nie WSB-NLU” (,Rzeczpospolita”, 1 grudnia 1999).

W wyniku zawartego 8 maja 1992 roku porozumienia z National Louis University
(NLU) i po uzyskaniu stosownych uprawnien Ministerstwa Edukacji Narodowej, szkota
zostata przeksztalcona w paZdzierniku 1992 roku w wyzszg szkole zawodowg o kierunku
zarzadzanie i marketing, przyznajaca absolwentom tytut licencjata.

Wspotzalozyciel szkoty - National Louis University - przekazat wkasny program nau-
czania biznesu. Zgodnie z wymogami NLU warunkiem przyjecia do szkoly byta dobra
znajomo$¢ jezyka angielskiego. Ograniczato to liczbe kandydatéw, dlatego od 1993 roku
szkota wprowadzita dodatkowy rok studiéw (tzw. rok przygotowawczy) dla tych kandy-
datoéw, ktorzy przychodza do szkoly z zerowg lub stabg znajomoscia jezyka angielskiego
i nie spetniajg wymagan kwalifikacyjnych na studia trzyletnie.

1 Kronika zostata opracowana na podstawie informacji internetowej http://www.sb-nlu.edu.pl oraz wybranych
publikacji prasowych, cytowanych w teks$cie.
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Uruchomiono takze studia zaoczne na kierunku zarzadzanie i marketing oraz studia
specjalne w zakresie biznesu dla oficerdw Wojska Polskiego odchodzacych do rezerwy.

W 1994 roku WSB-NLU zainaugurowata studia podyplomowe w zakresie zarzadzania
firma.

W pazdzierniku 1995 roku uruchomiona zostata nowa specjalno$¢ na kierunku za-
rzadzanie i marketing - zarzadzanie w mediach - przygotowujgca specjalistow do pracy
w mediach.

Kolejny rok akademicki to uruchomienie oferty dla absolwentéw wiasnych studiow li-
cencjackich - studium stosunkdw miedzynarodowych przygotowujgcego kadry do pracy
w polskiej stuzbie zagranicznej i organizacjach miedzynarodowych oraz studiow Master
of Business Administration (MBA) oferowanych w Nowym Saczu przez Maastricht
School of Management.

W 1996 roku rektor zrobit biznesplan szkoly na dwadzie$cia piec lat. Przeorganizowat
struktury zarzadzania, dat wspotpracownikom duzg samodzielnos¢, od tej pory rozstrzy-
ga jedynie sprawy strategiczne. Uczelnia zostata poddana audytowi ksiegowemu w Price-
WaterHouse Coopers.

4 lipca 1998 roku WSB-NLU otrzymata zgode ministra edukacji narodowej na prowa-
dzenie studiow magisterskich na kierunku zarzadzanie i marketing, a rok pdzniej - 14
maja 1999 roku - zgode na uruchomienie od pazdziernika 1999 roku nowego kierunku
informatyka na studiach licencjackich.

Od pazdziernika 1999 roku WSB-NLU oferuje nowy program MBA: zarzadzanie finan-
sowe, realizowany wspoélnie z Uniwersytetem Hull z Wielkiej Brytanii.

4 listopada 1999 roku rektor Krzysztof Pawtowski podpisat nowag umowe z National
Louis University w Chicago, dzieki ktérej absolwenci WSB-NLU, jako jedyni w Europie,
beda uzyskiwa¢ amerykanski tytut Bachelor ofArts (amerykanski odpowiednik polskiego
licencjatu).

Od lutego 2000 roku WSB-NLU realizuje takze program MBA National Louis Universi-
ty ,0g6lne zarzadzanie”.

Szkota nalezy do Miedzynarodowego Stowarzyszenia AACSP, ktore zrzesza prawie
wszystkie czolowe uczelnie ekonomiczne na Swiecie. Jest takze cztonkiem CEEMAN, sto-
warzyszenia uczelni ekonomicznych z paristw Europy Srodkowej i Wschodniej.

19 kwietnia 1999 roku cztery uczelnie niepanstwowe: Bielska Wyzsza Szkota Bizne-
su i Informatyki im. Jézefa Tyszkiewicza z siedzibg w Bielsku-Biatej, Wyzsza Szkota Biz-
nesu—Mational Louis University z siedzibg w Nowym Sgczu, Wyzsza Szkota Biznesu z sie-
dzibg w Tarnowie oraz Wyzsza Szkota Zarzadzania i Bankowosci z siedzibg w Krakowie
zawarly umowe, ktéra w przysztosci ma doprowadzié do utworzenia uniwersytetu.
Wymienione uczelnie, wraz z Wyzszg Szkotg Sztuki Stosowanej w Poznaniu oraz Gor-
noslaska Wyzszg Szkotg Handlowa, utworzyly stowarzyszenie na rzecz jakosci ksztatcenia
STARS”.

Do konfca pazdziernika 2000 roku nowosadecka szkote opuscito 2239 absolwentow,
w tym 1320 absolwentéw studiow stacjonarnych, a ponad 500 oséb ukonczyto studia
podyplomowe. Obecnie na studiach dziennych i zaocznych studiujg 2954 osoby.

WSB-NLU jako niepanstwowa szkota wyzsza jest instytucjg typu non-profit. Caly
uzyskany dochdd przeznaczany jest na rozw6j uczelni. Szkofa jest obecnie catkowicie sta-
bilna finansowo. Podstawa finansowania jej dziatalnoSci sg optaty czesnego wnoszone
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przez studentéw. Pokrywajg one obecnie ponad 90% wplywoéw budzetu WSB-NLU. Stu-
denci stacjonarni ptacg rocznie 1665 dolaréw. Studia zaoczne kosztujg 1 tys. dolardw,
a magisterskie zaoczne 1,6 tys. dolarow.

Wywiad z rektorem Wyzszej Szkoty Biznesu-National Louis University
w Nowym Sgczu, dr Krzysztofem Pawlowskim

- Uzyskanie w 1997 roku akredytacji Stowarzyszenia Edukacji Menedzerskiej ,,Fo-
rum” przez WSB-NLU dla programu licencjackiego studiéw biznesowych, a w 2000 ro-
ku akredytacji amerykanskiej NCA (North Central Association) dla trzech programéw
WSB-NLU: dwdch licencjackich w zarzadzaniu biznesem i informatyce oraz Master of
Business Administration (MBA), a z drugiej strony czotowa pozycja w rankingach uczel-
ni ksztalcgcych w zakresie ekonomii i zarzadzania, zajmowana od 1995 roku (w 2000
roku pierwsze miejsce w rankingu ,Businessman Magazine” oraz pierwsze miejsce
ex equo w rankingu ,,Wprost”, a takze drugie miejsce w rankingu niepublicznych
szkdt biznesu przeprowadzonym przez ,Home&Market”) wskazujg na trudny do za-
kwestionowania, wrecz spektakularny sukces strategii organizacyjnej, przyjetej przez
pomystodawce, tworce i rektora tej uczelni, dr Krzysztofa Pawtowskiego. Nawet gdy-
by podwazaé r6zne metody dokonywania takich rankingéw, to fakt zajmowania przez
WSB-NLU czotowej pozycji we wszystkich tych rankingach jest znamienny. Mozna
stwierdzi¢, iz juz okoto pieciu lat temu uczelnia uzyskata i utrzymuje tzw. przewage
strategiczng na rynku edukacyjnym. Jak do tego doszto? Jak unikano zagrozen i ko-
rzystano z szans? Zaczne od poczatku, tzn. od wizji i pomystu stworzenia szkoty w No-
wym Saczu.

Kiedy jako polityk, senator Rzeczypospolitej Polskiej, pojechat Pan Rektor do Nie-
miec i zobaczyt pewnag prywatng szkole w Koblencji, wydata sie ona Panu atrakcyjna
i postanowit Pan zatozy¢ takg uczelnie w Nowym Saczu. Powiedziat Pan nawet w jed-
nym z wywiadéw, ze miata to by¢ szansa dla Nowego Sacza. JeSli tak, to jaka byta
wowczas Panska wizja tej szkoly, dla kogo miata to by¢ uczelnia, czyje i jakie potrze-
by miata zaspokajac?

- Z czasem rozne rzeczy sie nawarstwiajg i trudno powiedzie¢, co wowczas myslatem,
ale wydaje mi sie, ze na samym poczatku byto to mys$lenie bardzo naiwne. Nigdy nie by-
tem pracownikiem akademickim, cate moje postrzeganie Swiata bylo postrzeganiem ,po-
przez firme”, a moj zwigzek z nauka tez byt specyficzny, bo pracowatem w bardzo
dobrym laboratorium przemystowym, nietypowym jak na tamte czasy. Czasami przewrot-
nie podkreslam, ze podstawowym elementem sukcesu w momencie startu bylo to, ze nie
wiedziatem, iz to, co zamierzam, jest niemozliwe. To brzmi troche jak bajka, ale to praw-
da. Wiele os6b uwaza mnie za cztowieka niezwykle innowacyjnego, tymczasem teraz za-
czynam dociera¢ do pewnej granicy i kiedy kto$ podejmuje jaka$ nowa inicjatywe,
czasem mysle, ze to moze mu sie nie udaé. Wtedy bytem wolny od takich obcigzen. To
byta moja absolutna przewaga nad innymi, cho¢ mozna to traktowa¢ jako odrobine sza-
leristwa. Skad pomyst, ze stworzenie szkoty moze by¢ sukcesem Nowego Sgcza? Szuka-
lem czego$, co zostawie po sobie jako polityk, lubie bowiem przektada¢ swojg dziatat-
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no$¢ na realne rezultaty. Nie znositem pracy naukowej, ktéra idzie na potke, stad w la-
tach osiemdziesiatych pomyst pracy w fabryce, gdzie mozna bylo w ciggu krétkiego cza-
su przetozy¢ wyniki pracy na konkretne efekty.

Druga rzecz, o ktorg nikt nie pytat do tej pory: bylem zawsze ,cztowiekiem od budo-
wania instytucji”. tatwo mi to przychodzi, tak bylo jeszcze przed rokiem 1989. Przez kil-
ka miesiecy myslatem, co zrobi¢, bedac senatorem, majac pewne mozliwosci, by wes-
prze¢ rozwdj Nowego Sacza. Dlaczego uczelnia? Miatem $wiadomos¢, prowadzgc bada-
nia, ze wyksztatcenie obywateli bedzie kluczem do sukcesu catej Polski, ze musimy przy-
gotowac ludzi do nowych czaséw inaczej niz to robiono poprzednio i w znacznie wiekszej
skali. Wtedy jeszcze nie wiedziatlem, ze sytuacja polskiej edukacji jest az tak zta, nie zna-
lem statystyk. Tworzac uczelnie, mys$latem o dwdch typach odbiorcéw, tzn. o ludziach,
ktorzy juz pracowali w firmach (i o transformacji firm panstwowych, w ktérej muszg
uczestniczy€) oraz o ksztatceniu nowego pokolenia. Nie znalazlem innego obszaru, na
ktorym moj sukces mogt by¢ tak wyrazny. Najwiekszym moim sukcesem krdtkotermino-
wym w roku 1990 bylo utworzenie Izby Gospodarczej. Wtedy jako polityk bezbtednie wy-
bratem to, czego ludzie oczekujg, 0 czym marza. Doprowadzitem do spotkania, na ktdre
szedtem ze strachem, oczekujac, ze przyjdzie 30-40 osob. A tymczasem nie moglem
przejs¢ schodami na pietro sadeckiego Ratusza, bo czekalo na mnie ponad 700 osob.
Ludzie chcieli tworzy¢ Izbe, bo marzyli o prywatnym biznesie. To wydarzenie tez pokazu-
je, jaki jest kapitat przedsiebiorczosci w ludziach, tu, na tym terenie.

Moja wizja uczelni byta bardzo skromna, putap zamykat sie na trzystu studentach i na
szkole pomaturalnej, przygotowujacej sekretarki, myslatem nawet nie tyle o ksztatceniu
menedzeréw Sredniego szczebla, ile raczej ludzi pracujgcych na rzecz menedzeréw. To
byto wszystko, co chciatem zrobi¢. Wiedziatem, ze nie mam kadry w Nowym Saczu i ze
proba rozpoczynania od ksztatcenia kadry menedzerskiej wyzszego szczebla nie ma sen-
su. Nie wiedziatem, co to jest break even point (prég rentownosci, samowystarczalnosci
ekonomicznej, przyp. J.J.), ze po to, by utrzymac szkote przy trzystu studentach poziom
czesnego musiathy przekroczy¢ zapewne co najmniej 5 tys. dolaréw, co w Polsce jest
niemozliwe. Ale chciatem, zeby to byta szkota ksztalcaca dla nowych czaséw. Podkreslam
to uczciwie: szkota byfa inicjatywg polityczng. Miatlem pomyst, co przez nig mam uzyskac
i do tego dobieratem Srodki. Nie byto tak, ze wymarzytem sobie wielkg uczelnie, a na-
stepnie konsekwentnie jg budowatem.

- Potem zgtosit sie Pan Rektor do MEN i otrzymat program, ktory okazat sie zupet-
nym niewypatem...

- A poniewaz to byla szkota pomaturalna, nie mozna bylo wprowadza¢ w niej progra-
mu autorskiego.

- | to byt wedlug mnie pierwszy moment, kiedy zagrozenie przeksztaicit Pan
w szanse. Mogt Pan przeciez zrezygnowac z catej inicjatywy.

- Albo mogli§my zrobi¢ te szkole pomaturalng i realizowaé to, co proponowat pro-
gram. Ale ucieklem do przodu.

- Wtedy nawigzat Pan kontakt z National Louis University z Evanston pod Chicago.
Z perspektywy tego, co dziato sie pdzniej, rzeczywiscie mozna stwierdzi¢, ze byt to
duzy skok do przodu i, jak sadze, zupetna zmiana koncepcji uczelni. Musiat sie prze-
ciez zmieni¢ w tej sytuacji Pana pomyst na temat charakteru Pana wktadu w rozwoj
Nowego Sacza. Dlaczego zdecydowat sie Pan na poczatek na wspoiprace wiasnie
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z National Louis University i na programy zagraniczne? Przeciez bardzo wiele nowo
powstajagcych szkdt niepublicznych tworzytlo programy na podstawie polskich po-
mystow?

-To jest bardzo dobre pytanie, rzeczywiscie byla to nowa wizja szkoly.

Mam wiele wad, ale mam tez trzy cechy, ktére sg niestychanie korzystne w tej nowej
rzeczywistosci. Pierwsza to to, ze zawsze uczytem sie od innych. Kiedy zaczynatem swojg
dziatalno$¢ jako polityk, bytem cztowiekiem prowincjonalnym, ale ciezko pracowatem,
podpatrywalem innych. Fizyka daje Swietng umiejetno$¢ kojarzenia odleglych spraw, wy-
ciggania wnioskow. Pozwala mi to wychwytywaé istote rzeczy. Druga cecha to to, ze jes-
tem cztowiekiem innowacyjnym. Ale to oznacza, ze zupetnie nie przywiazuje sie do roz-
wigzan, ktdre przyjatem kilka dni wcze$niej. Nie mam oporéw, by powiedzieé, ze to, co
robitem do tej pory bylo glupie czy stabe. Trzecia cecha, ktéra mi pomagata, to upor.
Czesto powtarzam takg wyliczanke biznesowa, ze jeden na dwadziescia kontaktow korczy
sie propozycjg drugiego kontaktu, a dopiero dziesie¢ drugich kontaktdéw daje jeden suk-
ces. Czyli trzeba odby¢ dwiescie spotkan, zeby w koncu odnies¢ sukces. Jestem jak na
Polaka niezwykle uparty i psychicznie wytrzymuje porazki. Juz w pierwszym momencie
skoczytem zbyt daleko, tworzgc szkote. Pierwsza dyrektorka szkoty byta wybrana calko-
wicie nietrafnie. Wtedy to byt pierwszy moment, kiedy powinienem tworzenie szkoty od-
lozy¢ o rok. Zamiast tego namoéwitem przyjaciela, Szweda, zeby zostat formalnym dyrek-
torem. | cate szczeScie, bo za rok byloby za p6zno, juz bym nie zatozyt szkoly, nie miat-
bym tych rocznych doswiadczen. Po drugie, zorientowatem sie, ze uczelnie w Polsce
uczyly wowczas ekonomii, poszczegolnych jej elementdw, nie uczyly natomiast biznesu.

Nigdy nie probowatem szukaé rozwigzan w Polsce, bo wiedzialem, ze ich nie znajde.
Zwrécenie sie w kierunku Stanéw Zjednoczonych byto naturalne dla cztowieka z Nowego
Sgcza. Wiedzialem, ze bede miat klopoty ze szkotg, chocby z powodu ograniczen finanso-
wych, wiedziatlem tez, ze tatwiej mi bedzie dziata¢, jesli w pewien sposdb zaangazuje Po-
lonie i w jakiej$ mierze stworze mit szkoty polsko-amerykanskiej. Juz wtedy prébowatem
sie rozezna¢ poprzez konsulat w Chicago, ktéra uczelnia mogtaby byé zainteresowana
Polska. Miatem i mam powigzania z KoSciotem, szukatem do wspéipracy jakiego$ kole-
gium koscielnego. Wiedzialem, ze dla najlepszych uniwersytetdw europejskich pomyst
przyjscia do Nowego Sacza bedzie absurdalny, jezeli juz, to do Uniwersytetu Jagiellon-
skiego czy do Szkoly Gtéwnej Handlowej, a nie do jakiej$ szkotki w malym miescie. Szu-
katem wiec argumentow, ktére spowodujg, ze namoéwie kogo$ na wspotprace. Chodzito
mi wtedy o program nauczania. Przez tafcuch posrednikow dotartem do National Louis
University w Evanston. Na te uczelnie naprowadzit mnie jeden z Amerykanéw szukaja-
cych w Polsce mozliwoSci otworzenia biznesu. Réwnoczesnie sam NLU szukat w Polsce
partnera. Pracuje tam Bogdan Pukszta, Polak z pochodzenia, ktory zresztg nie zajmowal
wysokiej pozycji w tej uczelni, byt administratorem jednego z programéw nauczania. Miat
on poczucie, ze trzeba co$ zrobi¢ dla Polski. | naméwit wiceprezydenta uniwersytetu na
prébe znalezienia partnera w Polsce. Oni mieli ukryty pow6d do wspotpracy, tzn. bardzo
dobry program nauki jezyka angielskiego jako jezyka obcego. Ponadto majg wsréd stu-
dentdw wielu Polakéw lub oséb o polskich korzeniach. NLU chciat znalez¢ w Polsce part-
nera, zeby wzmocni¢ swojg pozycje rynkowg w Stanach Zjednoczonych. | wéwczas po-
bilismy rekord szybkoSci dziatania. Teraz wiem, ze umowy miedzy uczelniami przygoto-
wuje sie przez 2-3 lata, nie mowigc juz o tak glebokiej wspdtpracy, jaka my wtedy nawia-
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zywaliSmy. Przedstawiciele NLU przyjechali do Nowego Sgcza w potowie listopada 1991
roku, a 8 maja 1992 roku uroczy$cie podpisywatlem umowe. Wcze$niej, w styczniu, poje-
chalem na rozmowy do Stanéw Zjednoczonych z Kazimierzem Pazganem, moim wiernym
przyjacielem i pomocnikiem, wiascicielem Konspolu, wielkiej firmy drobiarskiej, ktory sie
zapalit do pomystu budowy uczelni i od pierwszego momentu wspierat mnie. Nie mielis-
my wizji, czym sie to moze skonczy¢. Amerykanom wydawalo sie, ze utworzg tu swoj
kampus. A nam sie wydawalo, ze przeniesiemy do siebie ich program i tytut, co bylo
wowczas zupetng niedorzecznosScig. Nigdy bysmy nie dostali akredytacji dla malutkiej
szkoly. Tymczasem mineto siedem lat i otrzymaliSmy uprawnienia amerykarskie. Duzo
byto w tym szalefistwa. Kluczowg osobg ze strony NLU byt wiceprezydent tej uczelni, his-
toryk, ktory mial poczucie misji, jakag majg Amerykanie do spetnienia w Europie Wschod-
niej. To jego nastawienie bardzo pomogto, poniewaz co krok potykaliSmy sie o prze-
szkody formalne zwigzane z tym, jak utworzyC te szkole, jak powigza¢ kompletnie nie-
réwne i nierdbwnoprawne instytucje, polskg i amerykanska. Nie bylo czasu ani pieniedzy,
zeby prosi¢ o pomoc jakie$ wielkie firmy konsultingowe. Wtedy juz wiedzialem, ze to jest
pomyst na sukces. To, ze bylem senatorem mogto by¢ przeszkoda, a stalo sie niezwykle
sprzyjajacg okolicznoscia. Nie znaczy to, ze mi pomagano. Ja po prostu nie mogtem
przegraé, zaryzykowatem na samym poczatku swojg kariera, swojg pozycja polityczna.
Czasami byto rzeczywiscie bardzo krucho, ale nie miatem wyj$cia, musiatem wygrac.

- Szkofa byka na poczatku niewielka, a przeciez istnieje krytyczna liczba studen-
tow, pozwalajgca na samodzielne utrzymanie sie z czesnego.

- Dziafalismy wtedy absolutnie nieracjonalnie. Z punktu widzenia finansowego zrobi-
lem wszystko, zeby ta szkota upadta. Mianowicie rozpoczeliSmy wytgcznie od studidw
stacjonarnych i od matych grup studenckich, bo byliSmy juz wtedy przekonani, ze ma to
by¢ najlepsza szkota w Polsce. W 1991 roku powiedziatem publicznie, ze kiedy$ - okoto
2002 roku - bedzie to najlepsza szkota w Polsce. Wierzytem w to gteboko. Znowu ryzy-
kowatem wiele, ale to ogromnie pomagato, bo te stowa padly ijuz nie miatem wyjscia.
Wszyscy zaczynajg tworzenie szkoly od przyjmowania setek studentéw zaocznych. My
pierwszych studentéw zaocznych przyjeliSmy w trzecim roku. W pierwszym roku przy-
jeliSmy okoto szes$édziesieciu studentébw, w drugim okoto osiemdziesieciu, w trzecim
okoto setki. Tymczasem tzw. break even point przy czesnym na poziomie 1200 dolaréw
jest gdzies przy liczbie 1800 studentdw. Pierwsze pieé lat z finansowego punktu widzenia
to byt koszmar. Dlaczego nie zwiekszaliSmy szybciej liczby studentow? Bo Amerykanie
nam nie pozwalali. Postawili tez bardzo wysoki poziom wymagan jezykowych na starcie.
Gdyby mnie pani zapytata o jeszcze jeden przyktad staboSci, ktore zamienialiSmy w suk-
ces, to jest to wlasnie ten punkt.

- Chciatam wiasnie o to zapyta¢. Zajecia czesto bylty prowadzone w jezyku angiel-
skim i ze wzgledu na stabe przygotowanie kandydatéw wprowadzono rok wstepny in-
tensywnej nauki jezyka. W efekcie szkota, oprdcz wyksztatcenia profesjonalnego w
biznesie, daje chyba wzglednie dobre wyksztalcenie jezykowe?

- Chodzi o co$ jeszcze. Wprowadzajgc jezykowy rok zerowy, szkota stworzyta mozli-
wos¢ podjecia studidw przez milodziez Zle przygotowang, z rodzin robotniczych i chiop-
skich, umozliwita wyréwnanie szans. Jestem dumny z tego, bo to byla przeciez, jak pod-
kreSlatem, inicjatywa polityczna, wcale nie tworzytlem szkoly wytgcznie dla elity, ale
szkote dla wszystkich.
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- Z informacji prasowych na temat uczelni i z Internetu wiem, ze po NLU byly
nastepne szkoty wyzsze, z ktérymi WSB-NLU podjeta wspotprace. Pozwole sobie wy-
mieni¢ kilka przyktadéw. W 1993 roku uczelnia nawiazata kontakty z najwiekszym na
Swiecie systemem uniwersyteckim, tzn. Sid Craig School of Business California State
University (CSU) we Fresno, elitarng szkotg biznesu od ponad 33 lat posiadajgcg akre-
dytacje potnocnoamerykanskiego stowarzyszenia AASB (taka akredytacje posiada tyl-
ko 241 sposrdd 2500 amerykanskich szkét biznesu). Celem wspoétpracy bylo ksztalce-
nie wyktadowcéw nowosadeckiej szkoty (kursy w Nowym Saczu i Fresno), rozwoj
programéw ksztatcenia, wyposazenie biblioteki i pracowni komputerowych. Przez trzy
lata profesorowie z Kalifornii prowadzili petne kursy biznesowe dla studentéw z No-
wego Sacza. W 1995 roku WSB-NLU podpisata umowe z Maastricht School of Mana-
gement. Absolwenci otrzymujg dyplom MBA wydany przez holenderskg uczelnie. Pra-
cownicy dydaktyczni MSM prowadzg kursy biznesowe w WSB-NLU. Kolejna umowa,
podpisana jesienig 1997 roku miedzy Minot State University (USA) i WSB-NLU,
umozliwia absolwentom WSB-NLU kontynuowanie studiow w Minot State University
i uzyskanie w ciggu dodatkowego roku tytutu amerykanskiego bakatarza. Co wiecej,
MSU zaoferowat pietnascie stypendiéw dla studentéw WSB-NLU zainteresowanych
kontynuowaniem studiéw w MSU. Pracownicy dydaktyczni MSU prowadzg kursy bizne-
sowe w WSB-NLU. Oprécz tego WSB-NLU utrzymuje ozywione kontakty oraz wymiane
studentow i kadry z innymi uczelniami za granicg, m.in. z De Paul University i Eras-
mus University (Holandia), Copenhagen Business School i Tietgen Business College
(Dania) oraz Strathclyde University (Szkocja) i Hull University (Anglia).

Ten rozwoj wspotpracy to, jak sadze, kolejne kroki, ktore rozszerzaty oferte eduka-
cyjna, podnosity jej poziom, bo przeciez do studiow licencjackich doszty studia na po-
ziomie magisterskim, MBA, studia podyplomowe, realizowane w powigzaniu z tymi
uczelniami. Czyli zmienit sie diametralnie ksztatt uczelni planowanej pierwotnie jako
szkota pomaturalna. Czy zatem obecna szkota to wklad w rozwdj tegu rejonu, Nowego
Sacza, czy raczej w ogdlnopolski system edukacji? Przeciez rozwingt Pan uczelnie dla
klienteli z catej Polski? Czy szkota pierwotnie miata petnic role regionalna, ze wzgle-
du na rodzaj oferty, miata by¢ dla studentdw z tego terenu?

- Na poczatku myslatem o regionalnej roli ksztalcenia.

- Ale szkota stata sie uczelnig og6lnopolska...

- Bardziej og6lnopolska niz Uniwersytet Jagiellonski. Udziat studentow stacjonarnych
pochodzacych spoza miasta - siedziby uczelni przyjetych na | rok studiéw stacjonarnych
w roku akademickim 1999/2000 osiggnat 88%, a 70% o0s6b pochodzi spoza woje-
wodztwa matopolskiego. Studenci konczacy zagraniczne szkoly $rednie, gtdwnie w Sta-
nach Zjednoczonych, stanowig 10% ogotu studentéw przyjetych na | rok, a studenci sto-
waccy 5% na roku przygotowawczym i 2% na | roku studiéw trzyletnich,

- Co konkretnie ma z tego Nowy Sacz, poza prestizem itym, ze jest teraz znany ze
szkoty? Wedtug doniesien prasowych WSB-NLU odmienita Nowy Sgcz. Szacuje sie,
ze tylko studenci stacjonarni co roku zostawiajg w miescie co najmniej 4 min dola-
réw. Ze studentow zyjg m.in. wiasciciele kwater prywatnych, takséwkarze, kino ,,Ko-
lejarz”, kluby ,,Underground” i ,,Scream”. Istnienie szkoly daje zatrudnienie wielu lu-
dziom. Ale co z funkcja kulturotwérczg i ustugami bezposrednio na rzecz regionu? Co
z podnoszeniem kwalifikacji sity roboczej zatrudnionej w tym rejonie?
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- Budowatem szkote, bo mialem poczucie, ze to jest wazne i Ze to pomoze moim wy-
borcom. Na pewno w kilku wymiarach pomaga, mimo ze szkofa jest og6lnopolska. Pani
juz tez przyjeta moj punkt widzenia, zadajgc to pytanie, bo mowi pani tylko o studentach
stacjonarnych. A jednak pdzniej wprowadziliSmy studia zaoczne. To na nich studiujg o0so-
by niemal wytacznie z tego regionu, z Nowego Sacza i okolic. Jest u nas okoto 1,8 tys.
studentdw stacjonarnych, a 1 tys. zaocznych. Kiedy$ bylem wrecz systemowym wrogiem
studiow zaocznych, ale zmienitem zdanie, gdy sie przyjrzalem skladowi spotecznemu stu-
dentoéw na tych studiach. To jest miodziez, ktéra nie pojdzie na studia stacjonarne, bo ich
na to nie sta¢, oni muszg pracowaé. Natomiast poprzez studia zaoczne my tym ludziom
otwieramy drzwi do edukacji. Poza tym na pieciuset przyjmowanych co roku studentéw
stacjonarnych blisko 20% pochodzi z bylego wojewodztwa nowosgdeckiego. Tym lu-
dziom otworzylismy $wiat, wielu z nich po studiach pracuje w duzych firmach. Z poczat-
ku to byt szok dla rodzicéw, gdy sie okazywalo, ze absolwenci mojej szkoly tuz po stu-
diach zarabiajg kilka tysiecy ztotych. | ten wymiar jest na pewno istotny. Chociaz jeszcze
niedawno byli tu ludzie negatywnie do nas nastawieni, ktérzy mowili ,co to za szkdtka”,
jeszcze wtedy, kiedy w Polsce juz sie mowito dobrze o naszej szkole. Czes$¢ z nich wysta-
ta do niej swoje dzieci i zmieniaja poglady, bo jednak wida¢ rezultaty. Trzeci wymiar ko-
rzysci regionu polega na tym, ze tylu studentéw stacjonarnych wydaje tu pienigdze, i nie
sg to male pienigdze, jak na Nowy Sacz. Jesli natomiast méwimy o tworzeniu oSrodka
innowacyjnego, to wymaga to czasu, tego sie nie da zrobi¢ w ciggu kilku lat. To musi by¢
instytucja, wokot ktdrej beda narastaty kolejne kregi. Ale uruchomitem proces i jest to
niezwykle istotne. Wcale mi to nie przeszkadza, ze tak naprawde w tej chwili pracuje na
sukcesy swojego nastepcy. Nie wiem, kto je zbierze i za ile lat, ale to jest ogromna frajda,
ze bede tym, o ktdrym bedzie sie pisato ,ojciec-zalozyciel”. Od trzech lat méwie, ze
chciatbym, aby to byta szkola ksztalcaca polskie superelity gospodarcze i polityczne.
| zrobie wszystko, zeby do tego doprowadzi¢. Wiem, ze jest zapotrzebowanie na takg
szkote. Nie potrafie tylko powiedzie¢, w ktérym momencie uda sie przetozy¢ sukces
szkoly nie tylko na rozw6j ekonomiczny Nowego Sacza, ale takze na rozwéj spoteczno-
cywilizacyjny miasta.

- Wroce jeszcze do sprawy pieniedzy i optacalnosci. Sag tu dwie kwestie. Szkota
byla poczatkowo dofinansowywana z bardzo réznych Zrodet. Na poczatek uzyskata do-
tacje z rozwigzywanego Urzedu Postepu Technicznego i Wdrozen oraz pomoc rzadu
Szwecji. Nastepnie otrzymata pomoc od Krajowej Izby Gospodarczej. Potem przeko-
nat Pan do wspétpracy National Louis University. Grant z agencji USIA, udzielony
amerykanskiemu uniwersytetowi z Fresno, pozwolit sprowadza¢ do Nowego Sacza
tamtejszych profesoréw. Fundacja Wspétpracy Polsko-Niemieckiej utworzyla dla stu-
dentow WSB-NLU fundusz stypendialny, ktory przeznaczyt 1 min marek na budowe
akademika. Mysle, ze musiat Pan wlozy¢ sporo wysitku, by zdoby¢ te Srodki. Jak to
sie Panu udato? W uczelni zostaly przeciez dokonane inwestycje wymagajgce ogrom-
nych pieniedzy: obiekty dydaktyczne i sale wykladowe wyposazone w sprzet audiowi-
zualny, pracownie komputerowe, powszechny dostep do Internetu, poczty eloktronicz-
nej, wlasne studio telewizyjne, imponujaca biblioteka tradycyjna i elektroniczna
z uaktualizowanymi danymi i bazg informacyjng, kilkuhektarowy teren pozwalajacy na
stworzenie kompleksu uczelnianego dla 3 tys. studentdw, juz wybudowany akademik
o wysokim standardzie - przeciez tego sie nie dato sfinansowac wytgcznie z przycho-
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doéw z czesnego? Jak gdzies wyczytatam, dotychczasowa wartos¢ inwestyciji w szkole
wyniosta 13,1 min zi. | drugie pytanie: obecnie 90% przychoddéw WSB-NLU pochodzi
z czesnego i uczelnia ma stabilno$¢ finansowa, a jakie sg prognozy na przysztos¢?

- Jest zupelinym mitem, ze szkota otrzymata wazgcg pomoc zagraniczng w postaci
gotowki. | dobrze, ze tak sie nie stato, bo bySmy sie przyzwyczaili do tej pomocy. Szkola
nic nie dostala z ogromnych pieniedzy pomocowych, jakie docieraly do Warszawy. Prak-
tycznie do 1995 roku nie byto zadnych tego rodzaju pieniedzy.

Byt moment, kiedy doszto do ostrego spiecia miedzy nami a NLU. Oni oceniali, ze za-
inwestowali w naszg szkote milion dolaréw, przy czym my nie dostaliémy ani jednego
dolara wprost, natomiast sfinansowano nam program oraz roczne pobyty dla szesciu
0s6b - wyktadowcow, a zarazem doswiadczonych administratorow. Trzeci element, ktdry
dostaliSmy od NLU, to logo, ktére w okresie przebijania sie uczelni byto decydujgce. |tu
mata dygresja: ile os6b ze Srodowiska akademickiego nasmiewato sie z NLU jako mate-
go, podrzednego uniwersytetu, jednego z dwoch tysiecy w Stanach Zjednoczonych. To
prawda, nie jest to szkota ani z Bluszczowej Ligi (Ivy League - J.J.), ani nawet z pierw-
szej ligi. Taki uniwersytet nawet nie chcialby ze mng rozmawia¢. Mamy wymiane studen-
tow z prestizowym De Paul University, ale dopiero teraz i tez dzieki mojej przyjazni z rek-
torem tamtego uniwersytetu. Ale NLU dato nam bezcenng warto$¢, ktdrg oceniam dzisiaj
na wiecej niz milion dolardw.

W pierwszym okresie mieliSmy tez pomoc techniczng ze Szwecji, w postaci ludzi, z
dobrym know-how i prowadzacych zajecia. Pienigdze uzyskane z Urzedu Postepu Tech-
nicznego i Wdrozen zostaly przeznaczone na meble, pracownie jezykowe i pierwszg pra-
cownie komputerowg. Pienigdze z budzetu parnstwa byly male, ale poniewaz sam budzet
szkoly tez byt maly, to 700 min starych zlotych bylo dla nas ogromng suma. Zresztg na
poczatku bardzo ciezko pracowalismy, robigc w kilka os6b to, co normalnie robi kilka-
dziesigt. Do dzisiaj najwieksze oszczednosci sa na administracji.

Gdzie sie jeszcze pojawiata pomoc? Pani dyrektor biblioteki NLU uparta sig, ze mi po-
moze, Sciggajac tu biblioteke elektroniczng. Wowczas NLU sam nie miat takiej biblioteki
jak my. Ona zwracata sie do wielu fundacji amerykanskich, wmoéwita jednej z korporacii,
ze jak u nas zainstalujg takg biblioteke, to setki bibliotek zostanie sprzedanych w Europie
Srodkowe;.

W pewnym momencie w szkole pojawit sie czlowiek z telewizji, ktéry zresztg juz u nas
nie pracuje. Chciat on utworzy¢ w szkole specjalizacje medialng, udostepnit swoje kon-
takty i skoiczyto sie tym, ze fundacja niemiecka ufundowata nam studio telewizyjne.
Wymieniam tu przypadki, kiedy nie bylo pieniedzy, ale pojawiata si¢ nowa jako$¢. To nas
pchato do przodu, bo jak co$ juz mielismy, to trudno bylo tego nie wykorzystac. Kiedy
Krajowa Izba Gospodarcza potrzebowata 2Q0m2 powierzchni i zdecydowata sie na zlikwi-
dowanie swojej bezcennej biblioteki handlu zagranicznego, powiedziatem, ze jg przejme.
Biblioteka liczyta 30 tys. tomow, zresztg cze$¢ zbiordw z minionego okresu trzeba bylo
wyrzuci¢. Dzieki temu mamy jedyny zbiér w Polsce z tej dziedziny.

W najtrudniejszym okresie, od jesieni 1993 roku, ochtodzity sie stosunki z NLU, bo,
jak juz wspomniatem, oni uznali, ze za duzo inwestujg, a nie majg zadnego efektu zwrot-
nego (wladze NLU liczyly na to, ze korporacje amerykanskie wesprg szkoty wchodzace
z dziatalno$cia do Europy Srodkowej). W tej sprawie nawigzat z nami kontakt cziowiek,
ktérego kiedy$ wczesniej poznatem w Chicago, profesor Tomasz Wielicki z California
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State University we Fresno. Zorientowat sie, ze moja szkota, o czym ja sam nie wiedzia-
lem, znalazla sie na liScie preferencyjnej US Information Agency. (Dlaczego tam si¢ zna-
leZliSmy? Zapewne dlatego, ze zawsze utrzymywalem bardzo dobre stosunki z ambasa-
dorami amerykanskimi). Ow profesor zapytat mnie, czy chcemy ziozy¢ wniosek o grant
do IA. Whniosek zlozyliSmy i dostaliSmy grant, najpierw roczny, potem dwuletni, w sumie
na 500 tys. dolarow. Pojawity sie u nas ksigzki i dwudziestu siedmiu profesoréw amery-
kanskich, ktérzy przyjezdzali do WSB-NLU na szeSciotygodniowe pobyty, z wykladami.
To uczelnia z Fresno zbudowata realno$é szkoly polsko-amerykanskiej. Byt to najtrudniej-
szy okres, kiedy miatem klopoty z kadrg, z szukaniem dobrych profesoréw. Postepowa-
lismy tak: jak mielismy klopot ze znalezieniem dobrego wyktadowcy - Polaka, to profesor
Wielicki przysytat stosowng osobe. Oni tez wyznaczyli pewien standard wyktadow, wcigz
niedosScigniony, nie w sensie merytorycznym, ale przygotowania do zajeé.

Pierwsze realne pienigdze zostaly wyzebrane od ludzi z biznesu. Pomoc byla rozpro-
szona. Na przyklad miatem przyjaciela z firmy tytoniowej, dzieki ktéremu koncern amery-
kanski wytozyt 80 tys. dolaréw. Byt to szczyt mojej skuteczno$ci w fund raisingu. Jest to
praca bardzo nieefektywna, miatem jej dosyc.

-Ale kto$ nadal zajmuje sie pozyskiwaniem pieniedzy w szkole?

- Nie. Od 1996 roku w ogotle nie uprawialiémy klasycznego fund raisingu. W tej chwili
nasze kontakty z polskim biznesem sg tylko takie, ze my oferujemy studia podyplomowe
i kursy specjalne, a oni za to ptacg. Ale nie ma zadnego zbierania pieniedzy. W pewnym
momencie konieczny jednak bedzie ,skok materialny” i nie da sie go zrobié¢ bez przyjaciot
z biznesu. Oczywiscie mamy granty programow europejskich: Leonardo, Tempusa, ale s3
to pienigdze, ktérych nie mozna swobodnie wydawa¢ np. na inwestycje, sg one drobiaz-
gowo rozliczane.

Byto tez inne Zrédto pomocy: Center for International Private Enterprises, agencja
amerykanska przy American Chamber of Commerce, wspierajgca rozwdj prywatnej go-
spodarki na Swiecie. Miatem wrazenie, ze kto§ w Stanach Zjednoczonych zdecydowal, iz
trzeba mi pomoc i takie drobne granty na konferencje pozwalaly nam realizowac wiele
inicjatyw. W sumie zorganizowali$my ponad czterdziesci konferencji. lle takich konferen-
cji organizuje rocznie duzy uniwersytet?

- Zauwazytam, ze uczelnia podejmuje dziatalno$¢ wykraczajacg poza funkcje czys-
to edukacyjng, np. specjalizuje sie w organizowaniu konferencji. Tylko w latach
1995-1997 w WSB-NLU zorganizowano trzydziesci konferencji, w tym siedem mie-
dzynarodowych. Ten poszerzony zakres dziatania znalazt zresztg wyraz w misji uczel-
ni. Brzmi ona w tej chwili tak: ,Misjg jest osiagniecie przez Uczelnie wiodacej pozycji
w Europie Srodkowej, tworzenie innowacyjnej, uniwersalnej organizacji akademickiej
prowadzacej obok dziatalnosci czysto edukacyjnej i naukowej takze dziatalnos¢ apli-
kacyjng, konferencyjna, wydawniczg i doradcza w réznorodnych obszarach tematycz-
nych, aktywnej w wielu Srodowiskach, organizacji nie tylko zdolnej sprosta¢ wyzwa-
niom czaséw wspotczesnych, ale i wyznaczajgcej nowe standardy przysztosci”. Ale,
jak sadze, od poczatku utworzenia szkoty misja byta zmieniana?

- Zupemie zmienialiSmy misje i strategie z pie¢ razy. Ta ostatnia wersja jest sprzed
dwdch-trzech lat. Ale niemal nigdy nie byto tak, ze siadaliSmy w zespole i mowilismy: no,
to teraz zmieniamy misje. Udalo sie nam pozostaé organizacja przedsiebiorczg i uczaca
sig, tzn. reagujaca na zewnetrzne sygnaly i na mozliwosci. Ewidentng przewage nad uczel-
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niami panstwowymi mamy w tym, ze kiedy pojawia sie tutaj kto$ interesujacy i widze, ze
jest to szansa dla szkoly, to natychmiast podejmuje decyzje. Nie wytrzymatbym w instytu-
cji, ktéra wolno reaguje. Dopiero ostatnia wersja misji byta opracowana w grupie kierowni-
ctwa szkoty: zespolu czterech dziekandw, dyrektora generalnego i prorektora. Taka proce-
dura nie jest obowigzkiem statutowym, ale powoli tworzg sie w szkole okreslone obyczaje.

Chciatbym jeszcze powrdcié do tematu pieniedzy. Réwnowagi budzetowej bronie jak
niepodlegto$ci. Zawsze opracowuje budzet tylko na podstawie czesnego. Wszystkie inne
pienigdze grantowe mogg zwiekszy¢ budzet, ale nie na nich buduje sie budzet wykonaw-
czy. Przychody z czesnego muszg wystarczy¢ na biezace wydatki, pius 10% na inwesty-
cie. Na przyktad w tym roku od 1 pazdziernika nie bedzie zmian plac, bo byly duze
zmiany w poprzednim roku, ale przeszacowali$my przyrost studentéw. Tym razem odkia-
dam decyzje o wyréwnaniu inflacyjnym do 1 stycznia, kiedy realnie zbadam wptaty stu-
denckie przez dwa kolejne miesigce. Drogg doswiadczen, a nie planu, wypracowatem
sposéb dzielenia pieniedzy z budzetu szkoly.

- Kiedy juz moéwimy o studentach i czesnym, chciatabym zapyta¢, jak wyglada
sprawa popytu na studia i podazy miejsc? Ilu jest kandydatéw na jedno miejsce?

- Jeden kandydat na jedno miejsce. W zeszlym roku nie wypetniliSmy liczby miejsc.
Przed dwoma laty zaplecze bylo przygotowane dla trzystu sze$édziesieciu studentéw i ro-
ku. W tej chwili mamy czterysta osiemdziesigt miejsc.

- Zbliza sie jednak niz demograficzny. Jak to wptynie na popyt na studia w Pana
uczelni?

-To dobrze. Niz zniszczy zte szkoly, najlepszych nie. Do nas beda przychodzi¢, bo do
WSB-NLU przychodzg $wiadomi studenci, ktérzy chcg tu studiowac. Na te czterysta
osiemdziesigt miejsc w roku 2000/2001 w pierwszym terminie przyjelismy czterysta
dwadziescia 0s6b, czyli zostato do wypetnienia szescdziesigt miejsc. Jesli sie zgtosi sto
piecdziesiat 0s6b, to przyjme wszystkich. Coraz czeSciej myslimy, ze to pierwszy semestr
powinien by¢ bardziej selekcyjny.

- Ajaka jest obecnie sprawnosé studiow?

- Dane sprzed roku to 66% konczacych studia w terminie. Reszta badz odpada, badz
tez ma opoznienia rok i wiecej. Okoto polowy z tych 34% odpada, wiekszoS¢ z nich
w pierwszym semestrze. Od 5% do 7% studentéw | roku znika juz po pierwszych dwdch
miesigcach, jestto prawdopodobnie miodziez, ktéra myslata, ze tu mozna kupi¢ dyplomy.

- Chciatabym poruszy¢ sprawe profilu WSB-NLU. W uczelni sg prowadzone studia
z zakresu biznesu, zarzadzania, ale takze informatyki, ktéra odbiega profilem od biz-
nesu...

- Wcale nie odbiega, jest to informatyka dla biznesu. Lada moment sama informatyka
bedzie biznesem. Wierze, ze rozwdj Internetu pojdzie dalej, dlatego dla nas wprowadze-
nie informatyki byto naturalne. Naturalne sg takze dwa nastepne kroki: utworzenie kie-
runkéw stosunki miedzynarodowe i nauki polityczne. Jesli nasza uczelnia ma ksztalci¢
polskie superelity, to musimy poszerzy¢ oferte o te kierunki. Poza tym poszerzenie oferty
stabilizuje szkote. Nawet gdy spadnie liczba zainteresowanych biznesem, to moze wzros-
nac liczba chcacych podjac studia w zakresie informatyki i dwéch innych wspomnianych
wyzej kierunkow. Tak widze rozwoj oferty edukacyjnej na nastepne piec lat.

- Kiedy mowimy o poszerzeniu oferty, chcialabym wréci¢ do misji i strategii WSB-
NLU w zakresie ksztatcenia oraz tego, jak je powigza¢ z porozumieniem szesciu
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uczelni niepanstwowych i planami stworzenia wspélnego uniwersytetu? Jak sie ma to
porozumienie do wizji i profilu Pana uczelni na przyszto$¢?

- Nie potrafie na to pytanie odpowiedzie¢ do korica. Jestem przekonany, ze docelo-
wym rozwigzaniem jest uniwersytet. Kiedy zaczatlem o tym mysle¢, to musialem wzigé
pod uwage wymagang liczbe szesédziesieciu petnoetatowych profesoréw, co nie jest fi-
nansowo do udzwigniecia przez naszg szkole. Podchodze do tego czysto menedzersko.
To by wymagato podniesienia wysokosSci czesnego, a ja wcale tego nie chce. Pomysla-
lem, ze dla szesciu polaczonych uczelni bedzie to mniejszy wysitek: tylko ,po dziesieciu
profesorow na szkote”. Obecne prawo w ogéle nie przewiduje wielokampusowej uczelni.
Ale ja lubie by¢ sprawcg nowych regut i zasad prawnych, lubie wyprzedza¢ innych. Za-
myst porozumienia wyszedt od pomystu stworzenia wspoélnie uniwersytetu. A dlaczego
W porozumieniu uczestniczg te, a nie inne uczelnie? Bo sg to szkoty zorientowane na ja-
koS¢ i akredytowane w Stowarzyszeniu Edukacji Menedzerskiej ,Forum”. Bo tam miatem
przyjaciét rektorow. Sprawa jest niezwykle trudna, gdyz kazda uczelnia jest inna, tylko
uczelnie w Nowym Saczu i Tarnowie sg podobne, bo byly tworzone przeze mnie. Nie
wiem, czy stworzenie takiego uniwersytetu jest realne, ale dlaczego w sposdb innowacyj-
ny i przedsiebiorczy nie sprobowac, nawet gdyby to sie skoniczyto porazka? Porazka
moze by¢ juz zresztg tylko czesciowa, tzn. ze nie przeksztalcimy sie w uniwersytet, ale
i tak dojdzie do wymiany studentéw, do zréwnania programow, wzajemnego uznawania
kredytow - w tym zakresie osiggneliSmy sukces juz w tej chwili. Alternatywg jest zmie-
rzanie krok po kroku do utworzenia lokalnego uniwersytetu, ale wyraznie elitarnego. Moi
pracownicy marza, zeby sposréd wielu kandydatdow moc wybierac tych najlepiej przygo-
towanych. Mnie to nie odpowiada, bo fatwo jest wyksztatci¢ bardzo dobrych ludzi, gdy
sie wybrato jednego sposréd pieciu kandydatéw, duzo trudniej jest podciggna¢ ,Sred-
niakéw” do takiego poziomu, zeby byli bardzo dobrymi absolwentami.

- Mam pewne watpliwosci, czy to sie da osiggngC¢ bez szkody dla jakosci, bo uwa-
zam, ze zdolnosci ludzkie nie sg ,,schodkowo stopniowalne”, ale raczej ciggte. | tak
np. matura, nawet ujednolicona, okresla pewien minimalny poziom zdolnosci i wie-
dzy pozwalajgcy podjaé studia, ale nie na kazdym kierunku i niekoniecznie zdanie
matury to poziom pozwalajacy ukonczy¢ studia wszystkim, ktérzy je zaczeli.

- No i dlatego u nas nie wszyscy je koncza.

- Czy wobec tego nie nalezatoby tym, ktorzy nie koficzg, dac jakie$ Swiadectwo czy
dyplom posredni ukonczenia studiéow na pewnym etapie? Chodzi mi o pelng elastycz-
nos$¢ edukacji.

-Takim dyplomem jest licencjat. Natomiast kto§ znikajgcy po dwéch latach mo-
Ze otrzymac u nas tzw. transkrypt z zaliczonymi kursami.

- A jesli kogo$ stac intelektualnie czy materialnie na ukonczenie studiow, ale
w wolniejszym tempie?

-T o bardzo wazny problem; dotyczy on studiéw zaocznych. Chce zaproponowac cat-
kowicie nowg jako$¢, obecnie pracujemy nad nowym rozwigzaniem, ale za wcze$nie
o tym mowic. Bylyby to studia zaoczne otwarte dla kazdego i kazdy mogtby sam regulo-
wac tempo ksztalcenia.

- Chciatabym poruszy¢ kolejne dwie wazne sprawy: kadry akademickiej i badan,
bo one ograniczajg nowe przedsiewziecia, rozwoéj szkoty, jakosé. Pozwole sobie zacy-
towaé fragment artykutu prasowego: ,,Budowanie uczelni przyniosto wiele zaskoczen.
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Rektor na przyktad sadzit, ze jesSli stworzy dobre warunki i szanse rozwoju, to pojawi
sie liczna grupa naukowcow, dla ktérych praca w Nowym Saczu bedzie wyzwaniem,
mozliwoscia realizacji ich ambicji i planéw. Okazato sie, ze Srodowisko naukowe jest
bardzo konserwatywne [...]. Bywalo tez, ze po dwdch-trzech wykfadach trzeba byto
podziekowaé niektérym utytutowanym i znanym naukowcom za wspoiprace, bo trakto-
wali wyktady w WSB-NLU jak chatture Szkote przez pierwsze lata ratowata gru-
pa profesorow amerykanskich. Oni narzucili i utrzymywali wysoki poziom. WSB-NLU
oparta sie tez na wyktadowcach [...] dojezdzajacych przede wszystkim z Lodzi i z Kra-
kowa [...]. Na razie tylko nieliczni zdecydowali sie osig$¢ na state w Nowym Saczu.
Do nauki jezyk6w obcych zatrudnieni sg polscy lektorzy i kilkunastu native spea-
kerow. Szkota ma okoto czterdziestu asystentéw zatrudnionych wytacznie w WSB-NLU
-0d dwdch lat pozyskuje nowych przez konkursy” (,,Rzeczpospolita”, 1 grudnia 1999).

Ateraz dane:

Trzon kadry dydaktycznej uczelni stanowig wykfadowcy z Uniwersytetu Jagiellon-
skiego i Akademii Ekonomicznej w Krakowie. W WSB-NLU wykfada stu trzydziestu
szesciu pracownikoéw etatowych (dziewieciu profesoréw doktoréw habilitowanych za-
trudnionych w szkole jako gtéwnym miejscu pracy, dziesieciu doktoréw habilitowa-
nych, osiemnascie os6b z tytutem doktora, czterdziestu jeden asystentdéw, a takze
piecdziesieciu siedmiu lektordw jezykéw angielskiego, niemieckiego, francuskiego
i rosyjskiego) oraz kilkudziesiecioosobowa grupa wspétpracujacych z WSB-NLU wy-
kladowcow akademickich. Ale przeciez atmosfere akademicka tworzg nie ci, ktorzy
dojezdzaja, ale ci, ktorzy sg na state w osrodku. Po drugie, kwestia badan naukowych.
Podjeto wielki wysitek sprowadzajgc wyktadowcédw z wielu osrodkéw akademickich.
Jak to sie udato, chodzi mi zwtaszcza o tych, ktérzy przeprowadzili sie na state do No-
wego Sagcza? Czy widzi Pan Rektor zagrozenia w tym zakresie na przysztos¢?

- To zagrozenie wisiato nad szkotg od samego poczatku. Porazajgca byla Swiado-
mos¢, ze zmowa dwoch czy trzech wyktadowcow, ktorzy rzucajg zajecia w czasie roku
akademickiego oraz zabierajg szkole swoje uprawnienia, mogtaby zniszczy¢ uczelnig. To
kolejne zagrozenie, ktére zamienitem w szanse. Zrobitem pozornie najglupsza rzecz, tzn.
zaczatem przyjmowaé mtodych asystentdw. Czterdziesci osob wsréd kadry to asystenci,
ktorzy sie utozsamiajg ze szkotg jak z rodzing. Ponadto sg chetni, by podja¢ prace w na-
szej szkole. Dwa lata temu juz mogliSmy ogtaszaé¢ konkursy na stanowiska, a na jedno
miejsce zglaszato sie kilku, a niekiedy kilkunastu kandydatéw. Zeby mieli sie gdzie zatrzy-
ma¢, na poczatek zbudowaliSmy akademik, a potem beda wystarczajgco zarabiac, zeby
moc sobie kupi¢ mieszkania czy zbudowaé domy. Dwa pierwsze doktoraty juz mamy za
soba, siedem kolejnych oso6b jest na studiach doktoranckich i ma otwarte przewody. Tak
wiec z punktu widzenia budzetu uczelni na krotki dystans zrobitem z pozoru rzecz glupia,
bo zainwestowatem pienigdze w miodych ludzi; nie tylko w ptace, ale takze znalaziem pie-
nigdze na badania. Ale nie buduje szkoty na kilka lat. Dziele ludzi na tych, ktdrzy mowig
0 nas ,nasza szkofa” i tych, ktérzy méwig ,moja szkota” o swoim uniwersytecie czy aka-
demii. | odczuwam coraz wiekszg satysfakcje, bo coraz czesciej stysze ,nasza szkota” na-
wet od tych, ktdrzy stale pracujg w uczelniach pafnstwowych. Asystenci majg zakaz pracy
gdziekolwiek poza naszg szkotg. | majg obowigzek odby¢ miesieczne praktyki w firmach.
Muszg bowiem pozna¢ firme, nie mogg by¢ teoretykami. Bylo sporo sprzeciwéw wobec
wymogu praktyk nawet ze strony kadry akademickiej szkoly. Ale chodzi o to, zeby mogli
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na zajeciach odnie$¢ sie do tego, co realnie istnieje. Sami zatatwiajg miejsce i musza
uzyskac¢ zgode wiladz uczelni; jesli firma jest zla, to rektor nie wyraza zgody na praktyke.

Najwiekszym zagrozeniem dla szkoty byt rzeczywiscie brak kadry. Prosze mi pokazaé
cho¢ jedng uczelnie w Polsce, ktéra ma taka liczbe asystentdw na 1,8 tys. studentéw.
Asystenci zarabiajg relatywnie duzo. W tym roku zdobyliSmy grant na ksztalcenie asys-
tentow, sg specjalne kursy. Pojechalem tez do Barcelony, do IESE, uczelni nalezacej do
pierwszej pigtki w Europie wsrdd szkoét wyzszych ksztatlcacych w biznesie, dostatem od
rektora dwa miejsca na kursach dla dwoch asystentek, ktére pojadg uczy¢ sie technik
prowadzenia zaje¢. Wszystko jest tam za darmo, ale musimy pokry¢ koszt positkdw i po-
bytu. Ale to dobra inwestycja. Asystentki te wiedzg, ze po powrocie bedg musiaty przygo-
towaC szkolenie i przekaza¢ swojg wiedze wszystkim asystentom w naszej uczelni. Ta
grupa miodych ludzi ustabilizuje szkote.

Jesli chodzi o pozyskiwanie kadry dla uczelni, to zdarzajg sie dziwne przypadki. Na
przyktad matematyk z Warszawy, wyjgtkowo zdolny, kiedy$ to bedzie wielkie nazwisko,
kupit dom pod Nowym Saczem, bedzie prowadzi¢ tu zajecia. W ten sposdb zdobytem
gwiazde. Podobnie bylo z wybitnym matematykiem z Krakowa.

-Jak Pan zacheca ludzi, by przychodzili pracowa¢ do WSB-NLU?

-Tych dwoch mnie znalazio.

-A inni?

- Jestem bardzo ruchliwym cztowiekiem i mam wiele kontaktdéw. Jest to zresztg pro-
ces fancuchowy, jeden drugiego ciggnie. W tej chwili stan jest taki, ze zaczynam obser-
wowacé pewien konserwatyzm. Jest to naturalne - Srodowisko szkoly z pewnym stra-
chem przyjmuje nowego cztowieka, bo to stwarza zagrozenie dla wtasnych pozycji. A ja
chce wymusi¢ postep. Po to, zeby ludzie jeszcze lepiej prowadzili zajecia, trzeba wprowa-
dzi¢ konkurencje, jeszcze nikt nic lepszego nie wymyslit. Kilka dni temu przyjechat tu 58-
letni francuski menedzer, majacy za sobg m.in. 15-letnig prace w IBM (jego dziadek po-
chodzit z Nowego Sacza). Chce prowadzi¢ zajecia w szkole. Nie ma doktoratu, ale ma za
sobg czterdzieSci lat pracy w gospodarce rynkowej w réznych firmach francuskich i ame-
rykanskich, idealnie nadaje sie do prowadzenia zaje¢ na studiach podyplomowych dla
menedzeréw. A miodziez uwielbia zajecia prowadzone przez praktykéw. On nas znalaz,
opowiadat ze zdziwieniem, ze byt w ambasadzie polskiej w Paryzu i opowiedzieli mu
0 mojej szkole. Rozmawiat z przedstawicielem Unii Europejskiej na Polske, ktéry tez mu
powiedziat o WSB-NLU. Spytat, jak pan to robi? A ja nic nie robie.

- Kiedy uczelnia ma juz ustabilizowang renome w Srodowisku, to ta opinia dziata
tak, ze jedni Sciggajg innych, na zasadzie tancuszka. Ale na poczatku istnienia szkoty
nie bylo dobrej reputacji, trzeba byto jg wypracowac...

- Na poczatku byto tak: odwaga, bezczelna odwaga, na granicy nieodpowiedzialnosci,
a z drugiej strony - absolutnie uczciwe zasady dziatania. Szkota poddata sie audytowi fi-
nansowemu PriceWaterhouseCoopers, wielkiej miedzynarodowej instytucji audytorskiej.
Zadna polska uczelnia nie przeprowadza takiego audytu. Kosztuje nas to sporo, ale da
szkole wiarygodnos$¢, przezroczystos¢ finansowg. Podpowiedziat mi to przyjaciel, kiedy mu
wspomnialem, ze za kilka lat bede musiat gdzie$ znalez¢ dla uczelni granty na sume kilku
milionéw dolardw na wielkg inwestycje. Powiedzial, ze jes$li szkota nie bedzie rozpozna-
walna, oceniona przez jedng z czterech najwazniejszych firm Swiatowych, to zadnych, na-
wet drobnych pieniedzy nie dostane, bo audytor koncernu, ktory dalby nam pienigdze,
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zakwestionowalby natychmiast takg donacje. Pokazuje pani to, co bylo trudne, przynaj-
mniej dla polityka, bo byly sytuacje, kiedy mogtem mieé Srodki, ale ich nie chciatem,
gdyz wiedziatem, ze kiedys trzeba bedzie za to zaptaci¢. Powtarzam: bronie budzetu szko-
ly i nie dopuszcze, nawet kosztem pogorszenia nastrojow w uczelni, do tego, by nie zo-
stawi¢ 10% czesnego na inwestycje. Marze 0 momencie, kiedy po raz pierwszy zainwes-
tujemy pienigdze, zeby stworzy¢ zapas dla moich nastepcoéw. Pytata pani o konsekwencije
dla uczelni spadku populacji w wielu edukacyjnym. Co to oznacza dla nas? Pragmatyczne
zadziatanie. Odsunatem nowe inwestycje, duzy gmach, tgcznie z planowang bibliotekg, do
momentu, kiedy w szkole pojawi sie siedmiuset dwudziestu chetnych. Na tym etapie roz-
woju szkoly dominuje pragmatyzm w zakresie spraw finansowych. Kiedy kto§ mnie sie
radzi, czy warto, czy nie warto iS¢ do danej szkolty, mowie, by zapytac, kto jest wiascicie-
lem budynkdéw, sprzetu, komputeréw itd. Jesli sama szkofa, to znaczy, ze jest ,robiona
na dlugi dystans” i jest przedsiewzieciem z zamierzeniem, ,z misjg”. Jesli zalozyciel jest
wlascicielem catego majgtku, ktory wydzierzawia szkole, to oznacza to wyprowadzanie
zyskoéw i szkota nie ma przysztosci.

- Wrd¢my jeszcze do relacji miedzy uczelnig a otoczeniem. Rozumiem Pana argu-
mentacje, ale nie do konica sie z nig zgadzam. Z enuncjacji prasowych wynika, ze
oprocz wszystkich trudnosci w relacjach spotecznych miedzy WSB-NLU i jej otocze-
niem, zwlaszcza dotyczacych réznicy wartosci i trudnosci upowszechniania tych war-
tosci przez uczelnie w otoczeniu, wystapity trudnosci w relacji z wkadzami lokalnymi.
Jesli chodzi o relacje spoteczne, to wydaje sie, ze mozna byto stworzy¢ kanaty insty-
tucjonalne, ktére pozwolityby na przyspieszenie akceptacji i docenienie uczelni przez
to Srodowisko, a wiec rdzne powigzania organizacyjne, sportowe, wspdlne imprezy
kulturalne...

- Coraz wiecej mieszkancow Nowego Sacza méwi o WSB-NLU dobrze, bo zarabia na
niej. Coraz wiecej tez oséb moéwi tak, bo sg z niej dumni, ale jest to proces, ktory musi
trwac, ktérego nie wymusze nawet najbardziej socjotechnicznymi sposobami. Ludzie za-
czynajg doceniaé WSB-NLU wtedy, gdy wyslg tu swoje dziecko ito dziecko dobrze mowi
0 swej uczelni, badz tez gdy kto$ jedzie w $wiat i od kogo$, kogo uwaza za osobe wazng
lopiniotwoérczg, styszy superlatywy o szkole. Druga rzecz: kupowanie akceptacji spotecz-
nej nie ma sensu.

-Alezto nie jest kupowanie akceptaciji, tylko doprowadzanie do stopniowej asymi-
lacji, przejmowania wartosci intelektualnych, klimatu i kutury uczelni przez otoczenie!
Patrze na ten problem oczywiscie z punktu widzenia teoretycznego, literatury, ale tak-
ze przyktadéw zagranicznych. Na przyktad jedna z podkreslanych funkcji uniwersyte-
tow amerykanskich byla zawsze stuzba na rzecz spotecznosci lokalnej. Nawet jesli
kampusy sg poza miastem, to funkcje kulturotwdrcze sg petnione. Dotyczy to nie tylko
ustug badawczych uczelni na rzecz firm czy ksztatcenia dla konkretnych pracodaw-
cow, ale bezposrednio spotecznosci. Czego mi jeszcze zabraktio w WSB-NLU, a czego
sie spodziewatam? Szkofa jest zlokalizowana w Nowym Saczu, w rejonie pod wielo-
ma wzgledami uposledzonym pod wzgledem poziomu zycia, wyksztatcenia i zasobow,
a wiec w aspekcie ekonomicznym, spotecznym, a takze politycznym (lezy daleko od
centrum politycznego). Tworzy¢é uczelnie ,,dla Nowego Sacza” oznaczatlo dla mnie
takze to, ze dzieki istnieniu szkoty ludzie poczujg sie wspotdecydentami w procesie
rozwoju regionu, a zamiast traktowa¢ Pana jako konkurenta politycznego beda np.
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wspadtuczestnikami procesu rozwoju szkoty. Jest w WSB-NLU Rada Naukowo-Progra-
mowa, ale brakuje czego$ w rodzaju zarzadu czy rady powierniczej, na wzor uczelni
zagranicznych, w ktérych m.in. zasiadajg przedstawiciele regionu, wiadz lokalnych,
pracodawcdéw, organizacji spotecznych. Oni nie musza napedzaé pieniedzy dla uczel-
ni, ale taki organ stwarza przynajmniej poczucie, ze jeSli stato sie co$ waznego w re-
gionie, to oni w tym uczestnicza.

- Po pierwsze, jesli chodzi o szeroko rozumiane $rodowisko biznesu, zapraszamy lu-
dzi na konferencje i imprezy. Po drugie, ciato, o ktorym pani mowi, wszedzie na Swiecie
jest fikcja. Pomyst sprzed dwoch lat stworzenia jednej uczelni w Nowym Saczu zostat
zablokowany przez trzech bardzo waznych sgdecczan, ktdrzy nie chcieli przyczynic¢ jesz-
cze jednego sukcesu koledze. Byta to dla Nowego Sacza szansa stworzenia duzej instytu-
cji, ktora by zatrudniata docelowo ponad tysigc oséb. Zbudowatem juz instytucje, ktéra
byta koniem pociggowym i traktowatem stworzenie takiej wielkiej uczelni jako pozostatg
cze$¢ mojej misji jako senatora. Brakowato im wyobrazni. Dla polskiego systemu eduka-
cyjnego stato sie Zle, bo mozna bylo testowac na jednym rozpoznanym przypadku jako$é
i skuteczno$¢ zarzadzania w prywatnej instytucji, ktéra korzystataby takze ze Srodkow
publicznych. Mam nadzieje, ze dozyje tego, iz przy moim udziale zamdwienia rzadowe ja-
ko istotny element uzdrowienia efektywnosci szkolnictwa wyzszego, ale i jakosci eduka-
cji, wejdg w Polsce w zycie. Ale jestem przedsiebiorcg intelektualnym i nie mam czasu na
rozwazanie tego, co bylo w przeszioSci. Pafstwowa Wyzsza Szkola Zawodowa powstata
i juz nie ma szans na szybkie zbudowanie w Nowym Saczu uczelni ksztalcacej 12 tys.
0s0b. Juz nie jest mojg misjg tworzenie takiej uczelni. Minely dwa lata i jak przyjezdza
ktory$ z VIP-Ow, zawsze towarzyszy spotkaniu ze studentami jakis rodzaj salonu politycz-
nego, do ktérego zapraszam politykdw i wiadze lokalne, bo chce budowa¢ wokot szkoty
klimat ludzi wspierajacych.

Inne inicjatywy dotyczgce relacji z otoczeniem: trzy czy cztery lata temu powstat tu
klub sportowy, ktéry doszedt do pierwszej ligi bokserskiej. Bokserzy nie mieli gdzie tre-
nowac i walczyé, bo szkoty baty sie wpuscié¢ ich do siebie. Mecze bokserskie odbywaly
sie tutaj, u nas. Prezesowi zapowiedzialem, ze ma wolny wstep do momentu, kiedy pier-
wszy ze studentdw zostanie pobity. Przez jaki$ czas byt spok6j w Nowym Sgczu. A lu-
dzie, ktorzy przychodzili na mecze, kojarzyli szkote biznesu z czym$ pozytywnym.

- Moje pytanie o relacje z otoczeniem nie bylo zadane bez powodu. Nie wszyscy
jednak majg pozytywny stosunek do WSB-NLU, co, zwazywszy na jej sukces, jest dziw-
ne. Jak wyczytalam w ,,Rzeczpospolitej”, wiadze Nowego Sgcza nawet nie pogratulo-
waty Panu Rektorowi zdobycia nagrody Pro Publico Bono, ktéra przeciez jest przyzna-
wana za przedsiebiorczo$¢ spoteczng i inicjatywy na rzecz Srodowisk lokalnych.

- Gdyby pani zapytata prezydenta miasta 0 WSB-NLU, bedzie mowit same superlaty-
wy i on autentycznie uwaza te szkote za bardzo wazng. Natomiast ci, ktdrzy majg ambicje
polityczne i nie odniesli takich sukceséw jak ja, po prostu mnie nie lubig. Zostawmy wiec
te mate sprawy na boku. To jest ich problem, ze nie potrafili dostrzec, co oznacza uzna-
nie naszej szkoly za najlepsza inicjatywe dziesieciolecia Trzeciej Rzeczypospolitej. Ale co-
raz wiecej oséb identyfikuje sie z WSB-NLU, bo nagle sie okazalo, ze jest to powdd do
dumy. Czas robi swoje. Jak sie buduje instytucje, to sie to robi dtugie lata.

- Na koniec chciatabym zapyta¢ o system zarzadzania uczelnig. W trakcie choroby
przed kilku laty zdecentralizowat Pan Rektor system zarzgdzania. Wczesniej zarzadza-
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nie opierato sie na wtadzy charyzmatycznej postaci, lidera, ktéry przewodzi. A jak
jest teraz?

-To bylo naturalne w pierwszym okresie, szczeg6lnie wtedy, gdy WSB-NLU nie mia-
la zadnych zasob6w - ani ludzkich, ani materialnych. Byta wizja, lider i jego osobowos¢.
Mam umiejetno$¢ uwodzenia ludzi, potrafie zapanowa¢ nawet nad duzym audytorium.
Tak musiato byé w pierwszym okresie itrudno byto oczekiwaé brania odpowiedzialnosci
przez innych wtedy, kiedy nie zapewnialem Srodkéw na realizacje zadan. Choroba tylko
przyspieszyta proces, ktdry byt nieunikniony. Umiem obserwowac i widziatem, jak wielu
moich kolegbw z biznesu nie potrafito przejS¢ od tworzenia matej firmy, w ktorej wszyst-
kim zawiaduje wiasciciel, do wielkiej firmy, w ktorej wtasciciel nie ma wystarczajgcych
kompetencji. Wiedziatem, ze w pewnym momencie dojde do progu niekompetencji i bede
musiat wprowadzi¢ innych ludzi w procesy zarzgdzania. Tak sie ztozylo, ze moment dele-
gowania uprawnien byt potgczony z momentem uzyskania rownowagi budzetowe;.

Podkreslam to, ze nie jestem menedzerem, ale liderem, lubie ciggna¢ ludzi za soba.
Ja rzeczywiScie traktuje studentow jak swoje dzieci. Taki sam stosunek mam do asysten-
tow. Cieszy mnie, ze rodza sie dzieci w matzefdstwach zawieranych w tej szkole, choé to
jest moze bez sensu podchodzi¢ emocjonalnie do ludzi. Ciesze sie, ze jakiej$ liczbie
0s6b, co najmniej dwustu pracownikom, stworzytem szanse na inne zycie. Po drugie, za-
pamietatem jak prof. Henryk Niewodniczariski, wielki fizyk, twdérca szkoly krakowskiej,
opowiadat, jak sie tworzy wielkie szkoly naukowe. Podkreslat, ze takich szkot nigdy nie
tworzg geniusze, ktorzy dochodza do Nobla. Zawsze sg to ludzie, ktérzy okoto czterdzie-
stki dochodzg do gérnej granicy rozwoju intelektualnego w sensie naukowym, pozniej
moga tylko powiela¢ prace, ale nic nowego juz nie stworzg. Ale sg to przewaznie ludzie
bedacy doskonatymi organizatorami. Teraz mi sie skojarzylo, ze jestem takim typem czto-
wieka, ktdry jest uzdolniony, nawet w r6znych dziedzinach. Dlaczego ci ludzie, o ktorych
wspominatem, tworzg wielkie szkoty? Bo nie bojg sie przyjmowac do pracy duzo zdol-
niejszych od siebie. Wiedza, ze ich pozycja jest i tak silna, ze ten zdolniejszy bedzie pra-
cowal takze na stawe swego ,ojca-zatozyciela”. Mnie poczucie bycia twdrcg szkoly cie-
szy, smakuje sie w odnajdywaniu nowych talentéw. | wcale mi nie przeszkadza, ze jestem
tylko doktorem, a oni beda wielkimi profesorami. To mi pozwala bez zahamowan i bez
stresu delegowa¢ uprawnienia i wladze. Wiele rzeczy zrobitbym szybciej i lepiej, ale nau-
czytem sie czeka¢, bo wiem, ze oni tez muszg sie nauczyé, to wymaga czasu, nie majg
tak wielu talentéw organizacyjnych jak ja. (Wykorzystuje tu pewne do$wiadczenie z okre-
su z lat osiemdziesigtych. Bylem inicjatorem powotania Klubu Inteligencji Katolickiej
i zostalem jego wieloletnim prezesem. Pamigtam taki moment, kiedy po spotkaniu,
w ktorym uczestniczyto wiele oséb, zostalem sam z powywracanymi krzestami, nieupo-
rzgdkowang salg i sam to sprzatatlem. Bylem temu winien - miatem zarzad, wielu ludzi
w KIK-u, ale przyzwyczaitem ich do tego, ze sam wszystko zrobie, bo jestem szybszy,
lepszy. Byto to bolesne doswiadczenie, ale ucze sie na takich doswiadczeniach).

Wracajgc do WSB-NLU: chciatbym, zebySmy byli inteligentng organizacja, tzn. taka,
ktéra uczy sie sama. Ja sam potrafie tatwo przyznawaé sie do bteddw. Jestem zafascy-
nowany skutecznoscig zarzadzania amerykanskimi uniwersytetami. To wymaga wytgcze-
nia zarzadzania poza grono profesorskie. Tak zwane faculty nie moze byé dopuszczone
do sprawowania wiadzy. Docelowym systemem jest system profesjonalnych rektorow
czy prezydentow, ktorzy bedg zarzadzali uniwersytetami. Jestem przekonany, ze tu, pod
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moja reka, rosnie kilku takich. Oni jeszcze tego nie wiedza, ale nauczg sie przy mnie
pragmatyzmu, skutecznosci. Chciatbym, zeby sie nauczyli takze etycznych dziatan. Kie-
dys na konferencji AISEC na temat wartosci marki zostatem zaproszony do panelu. Po-
zostali panelisci byli ludZzmi z wielkich firm. | postanowitem powiedzie¢ moim studentom
z AIESEC o sobie jako o marce. Pierwszy raz mowitem do studentéw o warto$ciach mi
bliskich. | chyba od tego momentu w sposo6b istotny wzrosta moja pozycja w szkole
wsrdd studentéw. Niedawno ukazat sie w ,Maglu”, gazecie warszawskiej Szkoly Gléwnej
Handlowej, wywiad, ktory przeprowadzili ze mna studenci tej uczelni. Byt to jeden z mo-
ich najwiekszych sukceséw. Studenci ci przyjechali na konferencje zorganizowang przez
naszych studentéw i nie mogli zrozumie¢ sytuacji, bo po raz pierwszy widzieli, jak stu-
denci sg zakochani w swojej szkole i - jak powiedzieli - rektor jest postacig kultowa
wsréd studentéw. Miodziez szuka wartosci i wzorcoOw. Powtarzam swoim studentom, ze
warto by¢ uczciwym. Ma to gleboki zwigzek z zarzagdzaniem. Wprowadzitem przezroczys-
tos¢ finansowg szkoly, jest to element zarzgdzania. Zatozycielem WSB-NLU jest funda-
cja, w ktorej zasiada czterech przedstawicieli NLU i czterech reprezentantéw Sgdecko-
-Podhalanskiego Centrum Szkolenia, czyli instytucji, ktora zakladata pierwszg szkote; te
dwie instytucje zlaly sie w jedna, polsko-amerykanska fundacje, ktéra nie prowadzi zad-
nej dziatalnosci, jej funkcja to zmiana statutu i nominacja rektora. Ale odejdziemy od te-
go systemu, mam zgode NLU na utworzenie petnej rady powierniczej. | tam znajdzie sie
miejsce dla kilku przedstawicieli wtadz lokalnych. Bedzie to ciato, ktére bedzie naprawde
rzadzito szkotg. Jest to takze jeden z elementéw zmian, do jakich doszedtem w 1996 ro-
ku. Chodzi o to, jak sie zabezpieczy¢ przed btedami starego rektora, tego lub nastepnego.
Jako rektor mam za duzo wladzy w uczelni. Ta wtadza musi by¢ ograniczona w sposab,
ktory nie zablokuje mozliwosci szybkiego i skutecznego dziatania. Nie moze wiec by¢ od-
dana Senatowi.
- Bardzo serdecznie dziekuje Panu Rektorowi za te niezwykle ciekawg rozmowe.

Wywiad przygotowata i przeprowadzita Julita Jabtecka
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NIEROWNOSCI
W DOSTEPIE DO EDUKACJI

Henryk Domanski
Selekcja ze wzgledu na pochodzenie
spoteczne do szkoty Srednie;
| na studia wyzsze

Niniejsze studium sytuuje sie w nurcie refleksji nad dynamikg nieréwnosci
edukacyjnych. Wyniki dotychczasowych analiz wskazywaly na decydujgce znaczenie
wplywu pochodzenia spotecznego jednostek na selekcje wystepujaca na pierwszym
progu ksztalcenia, tj. przy przechodzeniu ze szkoly podstawowej do Sredniej. Do lat
dziewieédziesigtych zaleznos¢ ta nie ulegata zmianom, chociaz zmniejszat sie wplyw
czynnikéw pochodzeniowych na drugim progu, tj. w dostepie do studiow wyzszych.

Tymczasem, wedtug ustalen przedstawionych w artykule, wptyw pochodzenia
spotecznego znaczaco wzrdst w latach dziewieédziesiatych, przy czym bardziej
zwiekszyta sie jego rola na drugim progu. Empiryczng przestanka tego zaskakujacego
wniosku sg wyniki systematycznych poréwnan danych z ogdlnopolskich badan
obejmujacych kilkudziesiecioletni przedziat czasu.

Wprowadzenie

Systemy edukacyjne maja posta¢ hierarchii, w ktorej do najwyzszych szczebli dociera tyl-
ko czes¢ os6b. Mechanizmy tego procesu sg rdzne, poczynajgc od uwarunkowan insty-
tucjonalnych - takich jak egzaminy wstepne czy optaty za nauke - konczac za$ na podej-
mowanych Swiadomie decyzjach o opuszczeniu szkoly. Jak wykazujg analizy przeprowa-
dzone w wielu krajach, pochodzenie spoteczne znacznie silniej réznicuje wybdr dalszego
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kierunku ksztatcenia przy przechodzeniu ze szkoly podstawowej do Sredniej niz na péz-
niejszym etapie kariery. Bylto tak réwniez w Polsce, gdzie bariera szkoty Sredniej utrzymy-
wala sie od kilkudziesieciu lat na statym poziomie. Do lat dziewigcdziesigtych zmniejszyta
sie selekcja na drugim progu, otwierajgcym droge na wyzsze studia (por. Sawinski, Sta-
sinska 1986; Heyns, Biatecki 1993), nie naruszylo to jednak sity zaleznosci miedzy pocho-
dzeniem spotecznym a poziomem uzyskanego wyksztalcenia w finalnym punkcie kariery.

Ten standardowy rezultat wymaga nowego spojrzenia. W latach dziewiecdziesigtych
bowiem stwierdzono wzrost wptywu pochodzenia spotecznego na dostep do wyzszych
studiéw. Z badan wynika, ze zdecydowanie wzrosty szanse 0s6b o pochodzeniu inteli-
genckim, podczas gdy szanse 0s6b pochodzacych z kategorii usytuowanych na nizszych
pietrach drabiny stratyfikacyjnej nie ulegajg zmianie (por. Domanski 2000). Wyniki
przedstawionych analiz rzucajg snop Swiatta na mechanizmy tego zaskakujgcego proce-
su. Opierajac sie na pordwnaniu danych obejmujacych kilkudziesigcioletni przedziat
czasu, pokazuje, ze w latach dziewieédziesigtych zwiekszyt sie wptyw pochodzenia spo-
lecznego na selekcje edukacyjng dokonujacg sie na drugim progu ksztatcenia. Jest to je-
den z tych rzadkich przypadkow, w ktérych nieréwnos$ci edukacyjne zmieniajg swoj bieg.
Jednak faktem jest rdwniez i to, ze bariera szkoly wyzszej w dalszym ciggu pozostaje
stabszym ogniwem nieréwnos$ci w poréwnaniu z mechanizmami selekcji pochodzeniowe;
na szczeblu ponadpodstawowym, wystepujacej na pierwszym progu.

Progi selekcji

Oczywiste prawdy dojrzewajg w umystach badaczy powoli. Autorem, ktory nadat usy-
stematyzowang postac idei pomiaru nieréwnosci edukacyjnych byt Robert Mare. Analizu-
jac dane dla Stanéw Zjednoczonych, Mare (1981) zaczat od postawienia kilku pytan, kto-
re pozwolity rozjasni¢ kwestie, jakie aspekty tych nieréwnosci powinny staé¢ sie przedmio-
tem badan. Tradycyjne podejscie koncentrowato sie na liczbie ukonczonych lat nauki:
przedmiotem analizy byt zatem finalny punkt kariery. W ten sposéb uzyskuje sie odpo-
wiedZ na bardzo wazne pytania, jednak podejscie to - argumentowat Mare - nie pozwala
oddzielic dwoch odrebnych procesdw, a mianowicie postepujacej ekspansji systemu eduka-
cyjnego (nazwanej przez niego efektem ,dystrybucyjnym”) i wptywu pochodzenia spote-
cznego na poszczegodlnych szczeblach ksztalcenia, okreslanych mianem efektu ,alokacji”.

W kilku artykutach, ktére staty sie poczatkiem przetomu, Mare wyspecyfikowat efekt
alokacji w postaci serii ,przej$¢” miedzy kolejnymi poziomami wyksztalcenia, gdzie wy-
jasnianym zjawiskiem byt fakt pokonania danego progu - a wiec tego, czy jednostka kon-
tynuuje kariere edukacyjna, czy tez opuszcza system szkolny. Mare postugiwat sie w tym
celu regresja logistyczng, rozpatrujac prawdopodobieristwo kontynuacji ksztatcenia na
kolejnych szczeblach jako pochodng wplywu pozycji spotecznej ojca; wplyw ten byt uj-
mowany niezaleznie od efektu ,dystrybucji” wyksztatcenia, czyli kurczenia sie nizszych
i ekspansji wyzszych szczebli.

Bedac inicjatorem nowego podej$cia, Mare (1981) jako pierwszy wykazat malejacy
wplyw pochodzenia spotecznego w miare przechodzenia jednostek na coraz wyzsze
szczeble systemu szkolnego. W Stanach Zjednoczonych cechy pochodzeniowe silnigj
réznicowaty dostep do secondary school niz do college’u. Nie stwierdzono natomiast
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zadnych znaczacych zmian w sile tej zaleznosci dla kolejnych grup wieku, potwierdza-
jac tym samym ustalenia wczes$niejszych analiz, ktére dokumentowaly utrzymywanie sie
nieréwnosci edukacyjnych w czasie.

Wynik ten, a takze podobne analizy przeprowadzone w pézniejszych latach w Holan-
dii, Francji, Japonii, RFN i we Wioszech (por. Garnier, Raffalovitch 1984; Vrooman,
Dronkers 1986; Blossfeld 1993; Treiman, Yamaguchi 1993; Cobalti, Schizzerotto 1993)
staly sie kolejnym ciosem dla teorii modernizacji, zapowiadajgcej sukcesywne zmniejsza-
nie sie nierébwnosci spotecznych. Klasyczne wyjasnienia, sformutowane przez Parsonsa
(1960), rozwiniete przez Lenskiego (1966) i unowocze$nione przez Treimana (1970),
jeszcze bardziej utracity na popularnosci, ustepujac pod naporem faktéw konkurencyjnej
hipotezie o utrzymywaniu sie nierownosci edukacyjnych, ktére rozstrzygaja sie na pierw-
szym progu kariery (por. Raftery, Hout 1990). Jednak bariera pierwszego progu nie jest
tak oczywista dla wszystkich; istnieje kilka innych interpretacji (por. Shavitt, Blossfeld,
eds. 1993), z ktérych najbardziej znanej warto jest poswieci¢ nieco wigcej uwagi.

Teoria reprodukciji kulturowej zostata sformutowana zanim Mare ijego kontynuatorzy
stwierdzili malejacy wptyw pochodzenia spotecznego na wyzszych szczeblach hierarchii
wyksztatcenia. Zarysowano w niej catkiem odwrotny scenariusz wydarzen, argumentujac,
ze wiadnie kontynuowanie nauki pocigga za sobg wzrost roli czynnikéw pochodzenio-
wych. Bardziej spekulatywny fragment teorii reprodukcji nawigzuje do marksizmu. Bow-
les i Gintis (1976), autorzy znani z sympatii dla tej teorii, powotujg sie na wplyw panowa-
nia ideologicznego. Zaktadajgc, ze klasom posiadajgcym zalezy na socjalizacji klas niz-
szych, zgodnie z dominujagcym systemem wartosci, autorzy ci stwierdzili, ze zadanie to
powierzono systemowi szkolnemu. Wiasnie dzieki instytucjom panowania klasowego, jak
utrzymuja socjologowie marksisci, klasy nizsze sg w coraz wiekszym stopniu obejmowa-
ne systemem szkolnym na szczeblu podstawowym i $rednim, co prowadzi do ostabienia
selekcji pochodzeniowej na pierwszym progu oraz do wigkszego uzaleznienia dostepu do
wyzszych studiéw od pochodzenia spotecznego. Bythy to jeden z dalekosieznych skut-
kéw hegemonii ideologicznej i kulturowe;.

Blizsza realiom Polski jest ta cze$¢ tezy o reprodukcji kulturowej, ktdra dotyczy roli
drugiego progu ksztalcenia - moéwi ona o tym, ze uprzywilejowanym grupom spotecz-
nym zalezy na zachowaniu wysokiej pozycji i monopolizacji symboli wyzszosci. Collins
(1971) i Bourdieu (1986) poswiecili sporo miejsca na omoéwienie mechanizméw ograni-
czajgcych dostep do wyzszego wyksztatcenia kategoriom o nizszym statusie, nadajgc po-
jeciu reprodukcji spoteczno-kulturowej wymiar bardziej uniwersalny. Szczegdlng uwage
zwraca sie w tym kontek$cie na role kapitatu kulturowego wyniesionego z domu - dla in-
teligencji jest to atut, dla robotnikéw i chtopdéw bariera, ktéra powinna wzmacnia¢ selek-
cyjne znaczenie drugiego progu, w miare jak maleje znaczenie pierwszego.

Przekonujgca logika tego rozumowania pozostaje jedng z interesujgcych hipotez,
ktére wymagajg sprawdzenia. Krétko méwiac: do rozwazenia sg dwie hipotezy. Pierwsza
z nich zaktada wzrost wptywu pochodzenia spotecznego na drugim progu ksztatcenia, co
w przypadku Polski jest perspektywg realng, ze wzgledu na ekspansywny rozwdj struktur
rynkowych i zaostrzenie sie w latach dziewiecdziesigtych nieréwnosci w dostepie do
wyzszych studiow, o czym juz wspomniano na wstepie. Druga hipoteza zaklada brak
istotniejszych zmian, czyli utrzymywanie sie przewagi bariery wystepujgcej na pierwszym
szczeblu selekcji szkolnej, co stwierdzono w réznych krajach, w tym réwniez w PRL,
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gdzie do lat osiemdziesigtych ksztatt tego mechanizmu nie ulegt znaczacej zmianie.
Obecnie jest to historia; warto jednak nadmieni¢, ze identyczne prawidowos$ci odnotowa-
no w Czechostowaciji i na Wegrzech (por. Mateju 1993; Szelenyi, Aschaffenburg 1993).

Dane

Odwotam sie do danych z badan realizowanych na prébach ogélnopolskich w latach
1987-1999. Pierwsze z nich, badanie ,Struktura spoteczna II” zrealizowano w listopadzie
i grudniu 1987 roku na losowej probie 5884 mezczyzn i kobiet (por. Stomczynski i in.
1989). Dane z lat 1992-1995 pochodza z Polskiego Generalnego Sondazu Spotecznego,
ktéry w kolejnych edycjach objat 1647,1649,1609 oraz 1603 reprezentantéw obojga pici
(por. Cichomski i Morawski 1995); PGSS realizowany byt na prébach gospodarstw do-
mowych. Dwa kolejne badania z lat dziewiecdziesigtych przeprowadzit Instytut Filozofii
i Socjologii PAN. Badanie z 1998 roku, ,Jak formujg sie klasy Srednie w Polsce?”, objelo
losowa reprezentacje 1584 mezczyzn i kobiet, natomiast badanie ,Jak zyja Polacy”, ktore
zostalo przeprowadzone na losowo dobranej probie adreséw domowych, objeto 1384
osoby (por. Domanski 2000)1.

Wyjasnienia wymagaja dwie kwestie natury technicznej. Poniewaz badania z lat dzie-
wiecdziesigtych realizowano na stosunkowo matych prébach i nalezato sie liczy¢ z za-
ktdceniami ich reprezentatywnos$ci dla mniej licznych kategorii, analizy dla tego okresu
przeprowadzone zostaty na potgczonych zbiorach danych. Dla lat 1994-1995 odwotuje-
my sie do dwoch kolejnych edycji PGSS z 1994 roku i 1995 roku, natomiast bazg empi-
ryczng dla lat 1998-1999 sg zbiory danych z dwéch badan surveyowych przeprowa-
dzonych przez IFiS PAN. Zapamietajmy rowniez, ze przedmiotem wszystkich przedsta-
wionych tu poréwnan dla lat 1987-1999 bedzie kategoria 0s6b w wieku 21-65 lat. Jest
to podyktowane wzgledami poréwnywalno$ci, poniewaz jedno z tych badan (z 1987
roku) zrealizowano z tym wiasnie ograniczeniem wieku.

Bariera wyzszego wyksztatcenia

Dane zamieszczone w tabeli 1 sugerujg naruszenie dotychczasowego uktadu. W pier-
wszej kolumnie zamieszczono informacje o tym, jaki odsetek oséb koriczacych szkoty
podstawowe kontynuowal nauke w technikach, liceach ogdlnoksztatcgcych i zasadni-
czych szkotach zawodowych, czyli na szczeblu ksztatcenia ponadpodstawowego. Nato-
miast wielkoSci podane w drugiej kolumnie moéwig o kontynuowaniu nauki po szkole
$redniej we wszystkich szkotach majacych status wyzszej uczelni. Nie dziwi fakt, ze w la-
tach dziewiecdziesiatych wiecej os6b pokonywato prdg szkoly Sredniej niz wedtug stanu
odnotowanego dla 1987 roku. Natomiast to, ze absolwenci szkét Srednich stosunkowo
rzadziej przechodzili na wyzsze uczelnie niz w latach osiemdziesigtych, jest sygnatem
zastanawiajgcym, biorac nawet poprawke na niewielkg skale tego procesu.

Badanie ,Jak formujg sie klasy Srednie w Polsce?” zostato sfinansowane z kierowanego przeze mnie grantu
KBN (1 HO1F 012B), natomiast badanie ,Jak zyja Polacy” sfinansowano ze $rodkéw IFiS PAN, przy wspotudziale
Ministerstwa Pracy i Spraw Socjalnych oraz Ambasady Stanéw Zjednoczonych w Polsce w ramach programu
Democracy Commission Smali Grants.
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Tabela 1
Selekcja na pierwszym i drugim progu ksztalcenia

Odsetek os6b kontynuujacych Odsetek os6b kontynuujgcych
Wyszczegbélnienie nauke w szkotach Srednich wséréd tych, nauke w szkotach wyzszych wsréd tych,
ktérzy ukoniczyli szkote podstawowg ktérzy ukonczyli szkote Srednig
Lata
1987 69,6 29,7
1994-1995 75,6 26,1
1998-1999 73,3 28,8
Rok urodzenia
do 1930 411 32,2
1931-1950 63,7 31,4
1951-1960 84,0 25,2
1961 ipowyzej 87,5 23,2

Roznica ksztaltowata sie w granicach 1%. Wsrdd osob korczacych szkoty Srednie od-
setek kontynuujgcych nauke na wyzszych studiach wynosit dla 1987 roku 29,7, podczas
gdy w latach 1998-1999 kategoria ta liczyta 28,8%. Prawidowo$¢ ta daje o sobie zna¢ w
ciggu kilkudziesieciu lat, jak wynikatoby z danych zamieszczonych w dolnej czesci tabeli
1, ktére informujg o ksztalttowaniu sie tych proporcji w kolejnych grupach wieku. Odsetki
0s6b pokonujacych prog szkoty Sredniej systematycznie rosng, natomiast wyraznie ma-
lejg na drugim progu ksztalcenia. W najmtodszej kategorii oséb (tych urodzonych po
1960 roku) z og6tu absolwentéw szkot srednich tylko 23,2% o0s6b rozpoczynato studia,
podczas gdy w rocznikach przedwojennych - 32,2%2. Naturalnie nie oznacza to, ze coraz
wiecej 0s6b rezygnuje z dalszej nauki na szczeblu ponadSrednim. Nie ma tu kategorii po-
dejmujacej nauke w szkotach pomaturalnych i podyplomowych, nie jest to zatem charak-
terystyka wychodzenia z systemu szkolnego.

Zmniejszenie sie bazy rekrutacyjnej na wyzsze studia byto jednak faktem. Najwazniej-
sze pytanie dotyczy zmian w natezeniu selekcji szkolnej wynikajacej z pochodzenia. Bez-
posrednig charakterystyka tego procesu sg wspdtczynniki korelacji przedstawione w ta-
beli 2, ktére wskazujg, jak przynaleznos¢ spoteczno-zawodowa ojca (definiowana w po-
dziale na siedem podstawowych kategorii) réznicowata podziat na osoby kontynuujace
nauke i opuszczajgce system szkolny3. Siedmioma wyréznionymi kategoriami sa; inteli-
gencja i najwyzsze kadry kierownicze, pozostali pracownicy umystowi, pracownicy pla-

Aby mie¢ wystarczajaco liczng reprezentacje poszczegdlnych grup wieku, potaczytem dane PGSS z lat
1992-1995 z badaniami przeprowadzonymi przez IFiS PAN w latach 1998 i 1999. Otrzymany w ten sposdb zhidr
liczy 8300 os6b, ktérych doswiadczenia edukacyjne, w przypadku czes$ci jednostek, siegaja lat dwudziestych.

3 Sg to wspdtczynniki korelacji kanonicznej (w pierwszym wymiarze, czyli dla pierwszej pary wag kanonicz-
nych), ustalone na podstawie analizy dyskryminacyjnej (por. Kiecka 1980). Zmienng wyjasniang w przypadku
pierwszego progu selekcji jest dychotomiczny podziat na osoby kofAczace szkoty podstawowe, ktére kontynuo-
waly nauke w technikach, liceach ogélnoksztalcagcych i zasadniczych szkotach zawodowych (przypisywano im
warto$¢ 1) i osoby opuszczajgce system szkolny (kodowane jako 0). Natomiast na drugim progu wyjasnianym
zjawiskiem jest podziat na kontynuujacych nauke w szkotach wyzszych (kod 1) i osoby, ktére ukonczyly szkote
Srednia, ale zrezygnowaty z dalszej nauki. Zmiennymi wyjadniajacymi jest w obydwu przypadkach zestaw siedmiu
kategorii zawodowych ojca, zdefiniowanych w postaci serii zmiennych zero-jedynkowych (pochodzenie inteli-
genckie - wszyscy pozostali itd.); kategorig pominieta w tym modelu sg ojcowie, pracownicy placéwek handlo-
wo-ustugowych (jak np. sprzedawcy, listonosze).
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cowek ustugowo-handlowych, robotnicy wykwalifikowani, robotnicy niewykwalifikowani
oraz robotnicy rolni i wkasciciele gospodarstw. Nierdwnosci edukacyjne sg tym wieksze,
w im wiekszym stopniu przejScie na wyzszy szczebel ksztalcenia zalezy od uwarunkowali
pochodzeniowych. Sytuacje na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych
mozna by podsumowaé jednym zdaniem: znaczenie selekcji szkolnej na pierwszym progu
nie zmniejszylto sie, natomiast wyraznie zwiekszyt sie wptyw pochodzenia spolecznego na
dostep do wyzszych studiow. Wspoétczynnik korelacji miedzy faktem przejScia ze szkoty
$redniej na najwyzszy szczebel ksztalcenia a kategorig zawodowg ojca wzrdst z 0,17 w
1987 roku do 0,29 w latach 1994-1995 i utrzymat sie do konca lat dziewiecdziesigtych
na identycznym poziomie. Mimo to zawdd ojca nadal silniej wplywal na kontynuowanie
nauki po szkole podstawowej, 0 czym Swiadczy réznica miedzy wspotczynnikami korela-
cji (0,29 i 0,34) ustalonymi na koniec analizowanego okresu. Pochodzenie spoteczne po-
zostato silniejszym wyznacznikiem selekcji natym pierwszym progu.

Tabela 2
Kategoria zawodowa ojca a selekcja na pierwszym i drugim progu ksztatcenia.
Wspotczynniki korelacji kanonicznej

Wspotczynniki korelacji kanonicznej miedzy kategoriami zawodowymi ojcowa

Lata podziatem na osoby kontynuujgce nauke podziatem na osoby kontynuujgce nauke
w szkotach $érednich ite, ktére po ukofczeniu w szkotach wyzszych ite, ktére po ukornczeniu
szkoty podstawowej zrezygnowaty z nauki szkoty $redniej zrezygnowaty z nauki
1987 0,32 0,17
1994-1995 0,27 0,29
1998-1999 0,34 0,29

O strukturze proces6w selekcji informujg zaleznosci przedstawione w dwoch kolej-
nych tabelach. W tabeli 3 rozpatrujemy prawdopodobienstwo pokonania progu wyksztat-
cenia $redniego w zaleznosci od kategorii zawodowej ojca, uwzgledniajgc przy tym wplyw
wieku i pici. Sg to wspoétczynniki regresji logistycznej; ich wielkosci mowig wiec o tym,
jak ksztattowato sie to prawdopodobieristwo w poréwnaniu z prawdopodobieristwem
zaprzestania nauki, czyli rezygnacji z nauki w szkole Sredniej. Wartosci wyzsze od 1 in-
formuja, o ile razy czesciej, a mniejsze od 1- o ile rzadziej, synowie i corki inteligentow,
pracownikdw umystowych, wiascicieli, robotnikow i rolnikéw (wtascicieli gospodarstw
oraz robotnikéw rolnych ujmowanych tgcznie) kontynuowali nauke w poréwnaniu ze sta-
tystycznym Polakiem ($rednie szanse w poszczego6lnych kategoriach pochodzenia od-
niesione sg do Sredniej dla catej zhiorowosci). Dane w tabeli 4 dostarczajg odpowiedzi na
analogiczne pytania w odniesieniu do prawdopodobienstwa selekcji na drugim progu4.

Zmiennymi wyjasnianymi jest w przypadku pierwszego progu selekcji logit p/(1-p), czyli ilorazu liczby os6b
konczacych szkoty podstawowe, ktére kontynuowaty nauke w technikach, liceach ogdlnoksztatcacych izasadni-
czych szkotach zawodowych (p) i 0s6b opuszczajacych system szkolny (1 —p). Na drugim progu zmienng wyjas-
niang jest logit p/(1 —p), ilorazu liczby os6b kontynuujacych nauke w szkotach wyzszych i oséb, ktdre ukonczyty
szkote $rednia, ale zrezygnowaty z dalszej nauki. Kategorie zawodowe ojca i wiek zostaly wprowadzone do obyd-
wu modeli w postaci, odpowiednio, 6 i 4 zmiennych zero-jedynkowych. Tak zwang kategorig odniesienia w przy-
padku zawodu ojca sg rolnicy, aw przypadku wieku - osoby najmlodsze. Kategorii tych nie uwzgledniono w ory-
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Tabela 3
Prawdopodobienstwo kontynuowania nauki w szkole $redniej a kategoria zawodowa ojca,
pte¢ i wiek. Wspdtczynniki regresiji logistyczne;

lle razy cze$ciej (warto$ci powyzej 1) lub ile rzadziej (ponizej 1)
cztonkowie rozpatrywanych tu kategorii kontynuowali nauke

Wyszczegolnienie w szkole $redniej

1987 1994-1995 1998-1999
Kategoria zawodowa ojca (w poréwnaniu
ze $rednig krajowg)
Wyzsze kadry kierownicze i inteligencja 4,28a 4.91a 9,26a
Pozostali pracownicy umystowi 2,37a 1,57a 1,92a
Prywatni przedsiebiorcy 1,17 1,14 0,89
Robotnicy wykwalifikowani 0,74a 0,83 0,67a
Robotnicy niewykwalifikowani 0,42a 0,39a 0,38a
Wtasciciele gospodarstw i robotnicy rolni 0,27a 0,35a 0,25a
Mezczyzni (w poréwnaniu z kobietami) 1,40a 1,13 1,13
Kategoria wieku (w poréwnaniu ze $rednia
krajowg)
21-30 4,35a 2,48a 2,25a
31-40 1,49a 1,89a 1,49a
41-59 0,56a 0,64a 0,62a
60-65 0,28a 0,33a 0,48a
Wyraz staly 3,00 4,44 6,05
Chi-kwadrat/liczba stopni swobody 1215/9 410/9 310/9
ap<0,01.

Faktem najbardziej rzucajgcym sie w oczy jest zdecydowana przewaga pochodzenia
z kategorii inteligenciji. Wezmy przykad z 1987 roku, kiedy to posiadanie ojca inteligenta
dawato ponadczterokrotnie (4,28) wigcej szans przejScia na szczebel ponadpodstawowy
(wzgledem $redniej dla og6tu ludnosci) i prawie dwukrotnie wiecej (1,91) w poréwnaniu
z dzie¢mi pracownikdw umystowych zajmujgcych druga pozycje na skali korzySci wyni-
kajacych z pochodzenia (1,91 - tyle bowiem wynosi réznica miedzy 4,28 i 2,37, wspot-
czynnikami regresji dla obu tych kategorii). PrawdopodobieAstwo kontynuowania nauki
ksztaltowalo sie wedlug znanego wzoru. Za inteligencjg i pracownikami umystowymi sy-
tuowali sie w analizowanym okresie wtasciciele, a ponizej Sredniej ogéinokrajowej - kla-
sy nizsze; $rednia jest umowng barierg, co w niczym nie zmienia faktu, ze dzieci ro-
botnikéw i rolnikdw mialy najmniej szans. Poréwnanie rozpietosci dystanséw miedzy ka-
tegoriami zawodowymi ojcow w tabelach 3 i 4 wykazuje, ze zr6znicowanie w momencie
przejscia do szkoly wyzszej rysuje sie stabiej; w tym tkwi istota mniejszego wptywu po-
chodzenia spotecznego na drugim progu.

ginalnych modelach (pominiecie jednej z kategorii podziatu definiujacego zmienng jest koniecznym warunkiem
estymacji parametréow regresji). Warto$ci podane dla nich w tabelach 3 i4 zostaly ustalone na podstawie modeli
regresji, w ktérych przyjeto inne kategorie odniesienia dla zawodu ojca i wieku. Dla utatwienia interpretacji, war-
tosci wspoétczynnikéw wyrazone sa w postaci potegi funkcji wyktadniczej (e = 2,72), co jest jednym ze standardo-
wych sposobéw ich prezentacji w regresji logistycznej.
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Tabela 4
Prawdopodobieristwo kontynuowania nauki w szkole wyzszej a kategoria zawodowa ojca,
pte¢ i wiek. Wspotczynniki regresji logistycznej

Ile razy cze$ciej (warto$ci powyzej 1) lub ile rzadziej (ponizej 1)
cztonkowie rozpatrywanych tu kategorii kontynuowali nauke

Wyszczegblnienie . .
w szkole wyzszej

1987 1994-1995 1998-1999
Kategoria zawodowa ojca (w poréwnaniu
ze $rednig krajowg)
Wyzsze kadry kierownicze i inteligencja 2,91a 4,23a 4,48a
Pozostali pracownicy umystowi 1,36a 1,31 1,20
Prywatni przedsiebiorcy 1,03 1,05 1,17
Robotnicy wykwalifikowani 0,67a 0,91 0,69b
Robotnicy niewykwalifikowani 0,60a 0,29a 0,37a
Wiasciciele gospodarstw i robotnicy rolni 0,61a 0,63a 0,62a
Mezczyzni (w poréwnaniu z kobietami) 2,09a 1,39b 0,96
Kategoria wieku (w poréwnaniu ze $rednig
krajowg)
21-30 0,67a 0,61a 1,00
31-40 0,92 0,84 0,94
41-59 1,22 1,62a 1,57a
60-65 0,93 1,39a 0,68a
Wyraz staty 0,35 0,29 0,37
Chi-kwadrat/liczba stopni swobody 185/9 100/9 99/9

ap<0,01; bp<0,05.

Analizujgc zmiany w strukturze dystanséw mozna dokadniej okresli¢, na czym polega
wzrost wptywu pochodzenia spotecznego na kontynuowanie nauki po szkole Sredniej.
W istocie rzeczy, bariery selekcji pochodzeniowej na drugim progu ksztatcenia wzrosty,
przy czym najwigkszy dystans zarysowal sie miedzy osobami o pochodzeniu inteligen-
ckim a pozostatymi kategoriami pochodzenia. Dzieci inteligentow mialy w latach 1994—
1995 prawie trzykrotng przewage nad osobami pochodzacym z kategorii pracownikow
umystowych pod wzgledem czestosci przechodzenia do szkot wyzszych (réznica miedzy
4,23 i 1,31 wynosi 2,92). Przewaga ta byla jeszcze wyrazniejsza w latach 1998-1999:
z danych przedstawionych w tabeli 4 wynika, ze w stosunku do dzieci pracownikdow umy-
stowych ksztaltowata sie ona w proporcji 3,28 do 1 (4,48-1,20 = 3,28). Rozwarstwienie
szans edukacyjnych postepowato réwniez na pierwszym progu selekcji (tabela 3).

Za to wyraZznie zmniejszajg sie nierownosci zwigzane z picig. Jeszcze w 1987 roku
mezczyzni kontynuowali nauke czeSciej od kobiet, dotyczyto to zwlaszcza drugiego progu
selekcji: mieli oni dwukrotnie wiecej szans przekroczenia bariery wyzszych studiéw
(2,09). Tymczasem w latach 1998-1999 wspdiczynniki regresji dla pici bliskie sg 1,
z czego jednoznacznie wynika, ze pteC nie odgrywata wiekszej roli. Przewaga mezczyzn
nad kobietami pod wzgledem czestoSci przechodzenia ze szk6t podstawowych do $red-
nich wynosita tylko 13% (lub, inaczej méwigc, ksztattowata sie jak 1,13 do 1), natomiast
mieli oni juz 0 4% (1 - 0,96) mniej szans od kobiet przy pokonywaniu progu szkoty
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wyzszej. Na rynku szans edukacyjnych kobiety przestaly przegrywac - cokolwiek stawiato
je na gorszej pozycji, w latach dziewigcdziesigtych przestato by¢ przeszkoda, wigcza-
jac w to nizsze aspiracje edukacyjne wynikajace ze stereotypowych wyobrazen na temat
kariery i spotecznej roli kobiet. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze wyksztalcenie stato sie
realnie dostepng warto$cig dla obu pici.

Na koniec - bariery selekcji edukacyjnej zwigzane z wiekiem. Najbardziej ponurym
scenariuszem byltoby zaostrzenie sie szans selekcji pochodzeniowej wsrdd najmtodszych
rocznikéw. Réznice miedzy kategoriami wieku nie uktadajg sie jednak wedlug tego wzoru
ani tez wedtug jakiejkolwiek innej prawidowosci. Stosunkowo najwigksze szanse konty-
nuowania nauki po szkole podstawowej mialy najmiodsze kategorie, ktore nie przekro-
czyly trzydziestego roku zycia. Jednak, generalnie rzecz biorgc, nieréwnosci edukacyjne
w przekroju wiekowym wyréwnywaty sie na tym progu ksztatcenia, czego dowodzg sys-
tematycznie malejgce rdznice miedzy kategoriami wieku, poczawszy od 1987 roku do
konca lat dziewieédziesigtych. Podobnie byto na drugim progu selekcji: w latach 1998-
1999 szanse najmiodszych rocznikdw nie odbiegaly od Sredniej krajowej. Wsréd osoéb,
ktére pokonaly bariere wyzszego wyksztatcenia nadreprezentowani byli przedstawiciele
kategorii od 41. do 60. roku zycia (w stosunku 1,57 do 1, wzgledem Sredniej), natomiast
pogorszyta sie pod tym wzgledem sytuacja najstarszych rocznikéw. W sumie, bariery se-
lekcji edukacyjnej zwigzane z wiekiem byly w kohcowce rozpatrywanej dekady mniejsze.

Kwestia wymagajgca wyjasnienia: wzrost selekcyjnej roli
pochodzenia spotecznego na drugim progu

Tendencje wytaniajgce sie z tych analiz rdznig sie w duzym stopniu od przebiegu pro-
cesOw, ktore wczesniej stwierdzono. Mocne argumenty pochodzg z dwéch niezaleznych
zrédet. Sawinski i Stasifiska (1986), opierajgc sie na ogélnopolskich danych z 1981 roku,
wykazali brak zmian w sile zaleznoSci miedzy kontynuowaniem nauki na szczeblu ponad-
podstawowym a wyksztatceniem, pozycja zawodowa rodzicéw i miejscem wychowania.
Heyns i Biatecki (1993), analizujgc dane z 1987 roku, potwierdzili decydujace znaczenie
selekcji na pierwszym progu i brak tendencji, ktére znamionowatyby wystepowanie
zmian. Tymczasem, wedtug przedstawionych powyzej ustalen, wptyw pochodzenia spo-
lecznego znaczaco wzrost w latach dziewieédziesiatych, przy czym znacznie bardziej
zwiekszyta sie jego rola na drugim progu. W latach 1998-1999 wplyw pochodzenia byt
w sumie silniejszy. Mozna powiedzie¢, ze byt on na tyle gleboki, na ile prawdopodo-
bieAstwo kontynuowania nauki po szkole podstawowej miato swoéj dalszy cigg w selekcji
dokonujacej sie po szkole Sredniej.

Probujac zrozumie¢ zaskakujgco szybkie tempo tych zmian, nalezy uwzglednié zarow-
no nagty wzrost rynkowej roli wyzszego wyksztaicenia, jak ito, ze kategorie dysponujgce
najwiekszym kapitalem kulturowym nie tracg czasu. Prawdg jest, ze w wiekszoS$ci spote-
czenstw zachodnich dominuje brak wigkszych zmian w selekcji pochodzeniowej na pier-
wszym progu. Stopniowy spadek nieréwnosci edukacyjnych stanowi kwintesencje
stabilnosci struktur klasowo-warstwowych (por. Shavitt, Blossfeld, eds. 1993; Muller,
Karle 1993), jednak z klasycznego schematu wylamujg sie oprécz Polski réwniez inne
kraje. Jak ustalili Gerber i Hout (1993) na podstawie analiz obejmujgcych kilkudziesiecio-
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letnig historie funkcjonowania ZSRR, w Rosji systematycznie zwieksza sie wptyw pocho-
dzenia spotecznego na dostep do wyzszych studiéw. Do listy nietypowych przypadkow
mozna doda¢ Estonig, Litwe, totwe i Biatorus, gdzie w 1993 roku zrealizowano kolejng
serie badan pod nazwa Paths of Generations, zainicjowanych w 1982 roku (projekt ten
obejmuje obecnie dziewie¢ krajow tego regionu). Na Bialorusi i w trzech republikach bal-
tyckich wptyw pochodzenia spotecznego na kontynuowanie nauki w szkolach wyzszych
okazuje sie nie mniejszy od selekcji pochodzeniowej na pierwszym progu: ,wbrew temu,
co ustalono w innych krajach, mamy wysoki stopief nieréwnosci edukacyjnych na szcze-
blu uniwersyteckim, pomimo bardzo silnej selekcji na szczeblu szkoty Sredniej” (Saar
1997, s. 155). Tak brzmi konkluzja podsumowujgca wyniki tych badan, ktéra pozostaje
adekwatna w odniesieniu do Polski lat dziewie¢dziesigtych, gdzie coraz silniej dochodzi
do glosu wplyw pochodzenia spotecznego na poziomie wyzszych studidw.
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»Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2/16/2000

Ewa Swierzbowska-Kowalik
Wyksztatcenie srodowisk rodzinnych
| miejsce zamieszkania jako wyznaczniki
szans na podjecie studiow

Artykut opracowano na podstawie wynikow badania przeprowadzonego w Centrum Badan
Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego na zlecenie Ministerstwa Edukacji Narodowejl.
Podstawowym celem badania byto zgromadzenie informaciji, ktére w zestawieniu
z danymi statystycznymi dotyczacymi catej populacji mtodych Polakéw pozwolityby

Autorkami badania i wstepnego raportu sumujgcego jego wyniki pt. ,Dostepno$¢ wyzszego wyksztatcenia
- materialne i spoteczne uwarunkowania” sg Hanna Gulczyfska i Ewa Swierzbowska-Kowalik. Terenowa realiza-
cja badania zostata zlecona Zaktadowi Badan Naukowych Polskiego Towarzystwa Socjologicznego.
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na przeprowadzenie wyliczen wskazujacych na istnienie lub brak nierdwnosci w dostepie
do ksztafcenia na poziomie wyzszym w Polsce.

W badaniu dazyly$my takze do okreSlenia sytuacji materialnej studentéw, zakresu
korzystania z form pomocy materialnej panstwa, opinii studentow na temat roli, jaka te
formy pomocy odgrywajg w ich budzetach oraz oceny obowigzujgcych zasad
odptatnosci za studia.

W niniejszym artykule - opierajgc sie na informacjach uzyskanych w badaniu -
zajmujemy sie jedynie kwestig nierdbwnos$ci w dostepie do wyzszego wyksztatcenia,
inne zagadnienia omowione sg w raporcie z badan2.

Wprowadzenie

Opisujac skale i charakter nieréwnosci edukacyjnych, postugujemy sie wskaznikami
szansy na podjecie studiow wyzszych (a takze wskaznikami szans studiowania na stu-
diach magisterskich i zawodowych, stacjonarnych i zaocznych, w uczelniach ulokowa-
nych w tradycyjnych osrodkach akademickich iw niewielkich, nowych szkotach wyzszych
zlokalizowanych w malych miastach) oraz wskaznikami nieréwnosci edukacyjnych.

Przy konstruowaniu wskaznikéw brano pod uwage, ze:

+ Badaniem zostata objeta reprezentatywna proba kierunkéw studiow we wszystkich
typach uczelni oraz we wszystkich formach i trybach studiowania. Mozemy zatem przy-
jaé, ze skiad spoleczno-demograficzny badanej populacji studentéw odpowiada sktadowi
spotecznemu calej populacji studentdw szkdt wyzszych w Polsce.

+ Ksztattowanie sie populacji studentéw w szkotach wyzszych w Polsce jest efektem
skomplikowanego procesu selekcji do wyzszego wyksztalcenia, zachodzacego w trakcie
nauki na nizszych szczeblach oraz w czasie rekrutacji na studia. Jak wynika z przeprowa-
dzonych do tej pory licznych badan, o przebiegu tego procesu i szansach osiggniecia
sukcesu - podjeciu studiow wyzszych - wspotdecydujg zwykle przede wszystkim aspira-
cje edukacyjne zainteresowanych i Srodowiska, w ktérym sie wychowywali, sita i charak-
ter motywow, ktorymi w swoich strategiach edukacyjnych kierujg sie kandydaci na
studentéw, przebieg i poziom ksztalcenia w szkotach nizszych szczebli, dostepno$é ma-
terialna szkot wyzszych, charakter i przebieg selekcji do szkét wyzszych, wreszcie takze
liczba miejsc w szkotach wyzszych (w roznych typach uczelni i w rédznych formach
ksztalcenia).

« W rozwazaniach na temat nieréwnosci edukacyjnych opieramy sie na wynikach ba-
dania przeprowadzonego wsréd studentow Il roku studiéw. Ma to istotne znaczenie. Po
pierwsze, pozwala wnioskowa¢ o szansach réznych grup miodziezy na podejmowanie
studiow wyzszych (aby wnioskowa¢ w petni odpowiedzialnie o szansach na uzyskanie
wyzszego wyksztatcenia, nalezatoby prowadzi¢ badanie na kofAcowych latach studiéw,
a wiec wsrdd studentdw, o ktérych z wiekszym prawdopodobiefistwem mozna sadzi¢, ze
ukoniczg studia). Po drugie, informacje o przebiegu wczesnych etapow selekcji do wyz-
szego wyksztatcenia mogly$my uzyska¢ jedynie dzigki relacjom badanych odnoszgcym

2 Charakterystyka proby zostata zamieszczona w aneksie.
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sie do przeszilosci. Po trzecie, badatySmy tylko studentéw - nie byto zatem mozliwe zgro-
madzenie wystarczajgcego materiatu pozwalajacego na okreslenie charakteru i sity aspi-
racji edukacyjnych ich Srodowisk rodzinnych. | wreszcie, co wydaje sie najwazniejsze,
w badaniu uczestniczyli jedynie ci miodzi ludzie, ktérych dagzenia do podjecia studidéw zo-
staly uwiericzone sukcesem. Prowadzac badanie wsrod studentéw, nie rozporzgdzamy zad-
nym materialem empirycznym pozwalajgcym na dokonanie poréwnan miedzy strategiami
edukacyjnymi studentéw a strategiami absolwentéw szkdt Srednich, ktérzy nie zamierzali
podejmowac studiow wyzszych lub wprawdzie aspirowali do wyzszego wyksztalcenia, ale
musieli zrezygnowa¢ z tych aspiracji. Poznanie przyczyn i podstawowych uwarunkowan
rezygnacji z realizowania aspiracji edukacyjnych byloby waznym elementem pozwalajg-
cym na wyjasnienie mechanizmu ksztattowania sie nieréwnosci edukacyjnych.

+ W artykule zostang omoéwione dwa rodzaje nieréwnosci w dostepie do wyzszego
wyksztatcenia: nierownos¢ ze wzgledu na poziom wyksztatcenia srodowiska rodzinne-
go oraz nierébwnos¢ ze wzgledu na charakter miejsca zamieszkania studentow. Postu-
zytySmy sie dwiema grupami wskaznikéw nieréwnos$ci i szans. Sa to:

- wskazniki szans na podjecie studiéw wyzszych oraz wskazniki nieréwnosci
w dostepie do wyzszego wyksztatcenia uwzgledniajgce poziom wyksztatcenia Srodo-
wiska, z ktérego wywodzg sie studenci - wyliczone zostaly w efekcie zestawienia infor-
macji o poziomie wyksztatcenia populacji mezczyzn w wieku produkcyjnym (przyjetySmy
bowiem, ze ojcowie studentdw naleza wtasnie do tej grupy wiekowej) z informacjami
0 poziomie wyksztatcenia ojcéw badanych studentdw;

- wskazniki szans na podjecie studiow wyzszych i wskazniki nierownosci uwzgled-
niajgce miejsce zamieszkania studentéw wyliczone sg w efekcie zestawienia rozktadu
badanej populacji ze wzgledu na miejsce zamieszkania (wie$ i miasto) z rozktadem popu-
lacji dziewietnasto- i dwudziestolatkdw w Polsce ze wzgledu na te samg ceche.

+ Wartos¢ kazdego z wymienionych wyzej wskaznikow szansy na podjecie studiow
wyzszych zostata zdefiniowana nastepujgco: wskaznik przyjatby warto$¢ 1, gdyby nie by-
lo nieréwnosci w dostepie do wyzszego wyksztatcenia ze wzgledu na analizowang ceche.
1tak: wskaznik nierdwnosci ze wzgledu na wyksztatcenie $rodowiska, z ktérego pocho-
dza studenci, przyjatby wartos¢ 1, gdyby rozktad badanej populacji ze wzgledu na wyksz-
tatlcenie ojcéw studentéw byt identyczny jak rozktad wyksztatcenia mezczyzn w wieku
produkcyjnym w Polsce. W przypadku istnienia nierownosci w dostepie do wyzszego
wyksztalcenia miedzy grupami miodziezy rdznigcymi sie pod wzgledem analizowanych
cech (poziomu wyksztatcenia ojcdw i miejsca zamieszkania), co zaktadaly$my hipotetycz-
nie, wartosci wskaznika sg wyzsze lub nizsze niz 1. Przy tym bezwzgledne wartosci
wskaznika mniejsze niz 1 $wiadczg o ograniczonym poziomie szans na podijecie ksztalce-
nia na poziomie wyzszym (im mniejsze szanse, tym nizsza bezwzgledna warto$¢ wskaz-
nika), natomiast wartosci wskaznika wieksze niz 1 wskazujg na szanse wigksze, niz wy-
nikatoby to z rozktadu branych pod uwagg cech populacji (im wieksza bezwzgledna war-
tos¢ wskaznika, tym wigksze szanse na podjecie studiow).

+ Wskazniki nieréwnosci utworzono obliczajgc stosunek wskaznika szansy kon-
kretnej grupy badanych do wskaznika szansy grupy o najwyzszym poziomie szans (na
0g6t w stosunku do grupy o najwyzszym poziomie wyksztatcenia lub do grupy mieszka-
jacych w miastach).
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» Wskazniki nierbwnosci przyjmujg wartosci bezwzgledne wigksze od zera - wysoka
warto$¢ bezwzgledna tego wskaznika Swiadczy o istotnym poziomie nieréwnosci w do-
stepie do wyzszego wyksztatcenia (lub ograniczonym dostepie do konkretnego typu stu-
diéw). | tak: wyliczony na podstawie danych uzyskanych w badaniu wskaznik nieréw-
nosci w dostepie do wyzszego wyksztalcenia mtodych ludzi, ktérych ojcowie majg wyksz-
talcenie podstawowe wynosi 7,9 - oznacza to, ze mlodziez pochodzgca ze Srodowisk
0 najnizszym poziomie wyksztalcenia ma prawie o$miokrotnie mniejsze szanse na pod-
jecie studiow wyzszych niz miodzi ludzie z rodzin o najwyzszym poziomie wyksztatcenia.

+ W artykule podejmuje zagadnienie nieréwnosci w dostepie do wyzszego wyksztat-
cenia - analizie poddana jest wtedy cata populacja badanych bez wzgledu na rodzaj
1forme studidéw. Zajmuje sie takze problemem zrdznicowania szans na podjecie ksztal-
cenia w szkotach wyzszych réznych typéw, form i pozioméw - poréwnuje wtedy skiad
spoteczny populacji studentéw na studiach stacjonarnych i zaocznych; magisterskich
i zawodowych; studiujgcych w uczelniach w tradycyjnych o$rodkach akademickich oraz
w niewielkich, nowych os$rodkach, w ktorych zlokalizowane sg szkoty wyzsze, ze sktadem
spotecznym odpowiedniej kohorty mtodziezy w Polsce.

+ Zamierzam takze podjgé probe opisania niektérych przynajmniej czynnikéw decydu-
jacych o mechanizmach tworzenia sie nierdwnosci edukacyjnych. Postuguje sie przy tym
analizami uwzgledniajagcymi informacje o realizacji aspiracji w rodzinach badanych stu-
dentdw, o strategiach edukacyjnych na nizszych szczeblach ksztalcenia, o materialnych
uwarunkowaniach decyzji o wyborze uczelni, o udziale studentéw i ich rodzin w pokrywa-
niu wydatkéw zwigzanych ze studiami.

Nierownosci w dostepie do wyzszego wyksztatcenia

Szanse na podjecie studiéw przez mtodych ludzi, ktérych ojcowie legitymuja sie wy-
ksztalceniem wyzszym sg wieksze niz jakiejkolwiek innej, wyodrebnionej ze wzgledu na
wyksztatcenie ojcow, grupy miodziezy (tabela 1). Szanse 0séb ze Srodowisk o wyksztal-
ceniu podstawowym sg ponadczterokrotnie mniejsze, mtodzi ludzie, ktérych ojcowie
majg wyksztalcenie zasadnicze zawodowe prawie trzykrotnie rzadziej trafiajg na studia,
dzieci oséb z wyksztalceniem Srednim niemal dwukrotnie rzadziej. Wskaznik szansy na
podjecie studiow w przypadku miodych ludzi, ktérych ojcowie majg wyksztatcenie pod-
stawowe wynosi 0,5036, w przypadku osob, ktdrych ojcowie majg wyksztatcenie zasad-
nicze - 0,7500, wyksztatcenie $rednie -1,2509 i wreszcie w przypadku miodziezy, ktdrej
ojcowie legitymujg sie wyksztatceniem wyzszym - 2,1320.

Szanse na podjecie studiéw wyzszych miodziezy pochodzacej ze wsi sg prawie dwu-
krotnie mniejsze niz mtodych ludzi mieszkajacych na state w miastach (tabela 2). Nie ma
natomiast istotnych nieréwnosci w dostepie do wyzszego wyksztalcenia mtodziezy po-
chodzacej z miast réznej wielkoSci - szanse na podjecie nauki w szkotach wyzszych mio-
dziezy z matych i wielkich miast sg zblizone3.

Szczeg6lnym - trudnym do wyjasnienia - przypadkiem sa mtodzi ludzie pochodzacy z miast Sredniej wiel-
kosci (od 20 tys. do 100 tys. mieszkafcow), ktérych szanse na podjecie studidow wyzszych sg nieznacznie wiek-
sze niz jakiejkolwiek grupy wyodrebnionej ze wzgledu na wielko$¢ miejscowosci.
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Tabela 1
Wyksztalcenie ojca a szanse na podjecie studiéw wyzszych

Mtodzi ludzie, ktérych ojcowie majg wyksztatcenie

PR zasadnicze .
Wyszczeg6lnienie podstawowe Srednie wyzsze
zawodowe
A B C D

Odsetek w catej populacji dziewietnasto-
dwudziestolatkéw w Polsce3 15,6 43,4 30,4 10,6
Odsetek wérod studentéow szkét wyzszych 32,5
(w badanej populacji) 7,9 38,1 21,5
Szanse na podjecie nauki w szkotach wyzszych 0,5036 0,7500 1,2509 2,1320
Wskaznik nieréwnos$ci 4,20 2,84 1,70 .

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 23, s. 96 i obliczenia wtasne.
bW kolejnych kolumnach przedstawiono stosunek D:A: D:B, D:C.

Tabela 2
Miejsce zamieszkania a szanse na podjecie studiow wyzszych

Mtodzi ludzie pochodzacy
Wyszczeg6lnienie ze wsi z miast
A B

Odsetek w catej populacji dziewietnasto-dwudziestolatkéw

w Polsce3 36,1 63,9
Odsetek wéréd studentéw szkét wyzszych (w badanej populacji) 23,9 76,1
Szanse na podjecie nauki w szkotach wyzszych 0,6624 1,1907
Wskaznik nieréwnosci (B:A) 1,80 -

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 15, s. 65 i obliczenia wtasne.

Z istotnymi statystycznie nierdwnosciami mamy do czynienia, gdy bierzemy pod uwa-
ge dostep do wyzszego wyksztatcenia w ogdle, a takze w przypadku wszystkich wyrdznio-
nych rodzajow, typow i kategorii szkét wyzszych: studiow stacjonarnych i zaocznych, w u-
czelniach akademickich i zawodowych, uczelniach ulokowanych w tradycyjnych osrodkach
akademickich i nowo powstatych szkotach wyzszych w niewielkich miastach (tabele 3 i 4).

Poziom wyksztatcenia Srodowiska, z ktérego rekrutujg sie kandydaci na studentdw
i charakter miejsca zamieszkania przesadzaja nie tylko o ich szansach na podijecie stu-
diéw, ale takze o sposobie realizacji aspiracji edukacyjnych (tabele 3 i 4). Miodzi ludzie
ze Srodowisk o najnizszym poziomie wyksztatcenia i mieszkajacy przed studiami na wsi -
w rezultacie procesu podejmowania decyzji o wyborze uczelni, kierunku, trybu, poziomu
i miejsca studidw oraz procesu rekrutacji na studia - znacznie czeSciej niz miodzi ludzie
ze Srodowisk lepiej wyksztatconych i pochodzacy z miast trafiajg na studia zaoczne, za-
wodowe, do niewielkich szkét zlokalizowanych w niewielkich osrodkach (tabele 5-8).
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Tabela 3
Wyksztalcenie ojca a szanse na podjecie studiow stacjonarnych i zaocznych

Wyszczegblnienie

Odsetek w calej populacji dziewigetnasto-
dwudziestolatkéw w Polsce3

Odsetek wéréd studentéw studiéw stacjonarnych
w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach stacjonarnych
Wskaznik nieréwnosciB

Odsetek wsrod studentéw studiéw zaocznych
w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach zaocznych
Wskaznik nieréwnos$ci

Szanse na podjecie studiow stacjonarnych
w poréwnaniu z szansami na podjecie studiéw
zaocznych (3:6)

Mtodzi ludzie, ktérych ojcowie maja wyksztatcenie

zasadnicze . . .
podstawowe Srednie wyzsze
zawodowe
A B C D
15,6 43,4 30,4 10,6
4,7 26,4 41,0 27,9
0,2992 0,6107 1,3481 2,6395
8,82 4,30 1,95
11,6 41,6 35,3 11,6
0,7438 0,9584 1,1610 1,0975
1,56 1,21 1,06
0,40 0,63 1,61 2,40

3 Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 23, s. 96 i obliczenia wtasne.
bW kolejnych kolumnach przedstawiono stosunek D:A: D:B, D:C.

Tabela 4
Miejsce zamieszkania a szanse na podjecie studiow stacjonarnych i zaocznych

Wyszczegbélnienie

Odsetek w catej populacji dziewietnasto-dwudziestolatkéw w Polsce3
Odsetek wsréd studentéw studidw stacjonarnych w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach stacjonarnych

Wskaznik nieréwnosci (B:A)

Odsetek wéréd studentéw studiéw zaocznych w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach zaocznych

Wskaznik nieréwnosci (B:A)

Mtodzi ludzie pochodzacy

Szanse na podjecie studidw stacjonarnych w poréwnaniu z szansami

na podjecie studiow zaocznych (3:6)

ze wsi z miast
A B
36,1 63,9
24,4 75,6
0,6777 1,1886
1,74 »
24,8 75,2
0,6885 11777
1,71 °
0,98 1,00

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 15, s. 65 iobliczenia wtasne.
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Tabela 5
Wyksztalcenie ojca a szanse na podjecie studiow magisterskich i zawodowych

Wyszczegblnienie

Odsetek w cale] populacji dziewigtnasto-
dwudziestolatkow w Polsce3

Odsetek wéréd studentéw studiow magisterskich
w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach magisterskich
Wskaznik nierowno$ciB

Odsetek wsrod studentéw studiow zawodowych
w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach zawodowych
Wskaznik nieréwnoéciB

Szanse na podjecie studidow magisterskich
w poréwnaniu z szansami na podjecie studiow
zawodowych (3:8)

Mtodzi ludzie, ktérych ojcowie maja wyksztatcenie

podstawowe

A

15,6

6,1

0,3932

11,0
0,7040

2,29

0,56

bW kolejnych kolumnach przedstawiono stosunek A:D, B:D, C:D.

Lp.

Tabela 6
Miejsce zamieszkania a szanse na podjecie studidw magisterskich i zawodowych

Wyszczegdlnienie

Odsetek w catej populacji dziewigetnasto-dwudziestolatkéw w Polsce3
Odsetek wsréd studentéw studiow magisterskich w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach magisterskich

Wskaznik nieréwnosci (B:A)

Odsetek wsrod studentéw studiow zawodowych w badanej populacji

Szanse na podjecie nauki na studiach zawodowych

Wskaznik nieré6wnosci (B:A)

zasadnicze ) .
Srednie
zawodowe
B C
43,4 30,4
31,8 38,1
0,7333 1,2507
3,07 1,80
33,9 38,0
0,7802 1,2513
2,07 1,29
0,93 0,99

wyzsze

23,9

2,2561

17,2

16119

14

Mtodzi ludzie pochodzacy

ze wsi

22,7
0,6288
1,92
24,8
0,6867

1,71

Szanse na podjecie studiéw magisterskich w poréwnaniu z szansami

na podjecie studiéw zawodowych (3:6)

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 15, s. 65 i obliczenia wtasne.

0,92

z miast

1,2096
e
75,2

1,7136

»

0,71
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Wyksztalcenie ojca a szanse na podjecie studiow w tradycyjnych osrodkach

akademickich i w nowych osrodkach akademickich

Mtodzi ludzie, ktérych ojcowie maja

wyksztatcenie

Wyszczegdlnienie podstawowe zasadnicze $rednie
zawodowe
A B C

Odsetek w catej populacji dziewietnasto-
dwudziestolatkéw w Polscea 15,6 43,4 30,4
Odsetek wérod studentéw studiéow w tradycyjnych
osrodkach akademickich (w badanej populacji) 7,0 31,7 37,4
Szanse na podjecie nauki w tradycyjnych o$rodkach
akademickich 0,4479 0,7296 1,2302
Wskaznik nierownos$cib 4,76 2,927 1,73
Odsetek wsrod studentéw w nowych osrodkach
akademickich (w badanej populacji) 11,9 36,5 39,5
Szanse na podjecie nauki w nowych os$rodkach
akademickich 0,7547 0,8424 1,3039
Wskaznik nieréwnosci 1,72 1,55 «

Szanse na podjecie studiéw w tradycyjnych oérodkach
akademickich w poréwnaniu z szansami na podjecie
studiow w nowych osrodkach akademickich (3:6) 0,59 0,87 0,94

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 23, s. 96 i obliczenia wtasne.
bW kolejnych kolumnach przedstawiono stosunek A:D, B:D, C:D.
c¢W kolejnych kolumnach przedstawiono stosunek A:C, B:C, D:C.

Tabela 8

wyzsze

10,6

24,0

2,1320

12,2

1,1388
1,14

1,87

Miejsce zamieszkania a szanse na podjecie studiow w tradycyjnych osrodkach

akademickich iw nowych o$rodkach akademickich

Mtodzi ludzie pochodzacy

Wyszczegblnienie ze wsi

Odsetek w calej populacji dziewietnasto-dwudziestolatkéw w Polsce3 36,1

Odsetek ws$rod studentéw studiow w tradycyjnych osrodkach

akademickich (w badanej populacji) 20,9

Szanse na podjecie nauki w tradycyjnych oérodkach akademickich 0,5797
Wskaznik nieré6wnosci (B:A) 2,13

Odsetek wéréd studentéw w nowych o$rodkach akademickich

(w badanej populacji) 35,1

Szanse na podjecie nauki w nowych o$rodkach akademickich 0,9680
Wskaznik nieréwnosci (B:A) 1,05

Szanse na podjecie studiéw w tradycyjnych osrodkach akademickich w po-
réwnaniu z szansami na podjecie studiow w matych nowych oérodkach (3:6) 0,60

a Rocznik Demograficzny GUS 1999, tab. 15, s. 65 i obliczenia wtasne.

z miast
B

63,9

79,1
1,2376
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Szanse na podjecie studiéw stacjonarnych miodych ludzi, ktérych ojcowie maja
wyksztatcenie podstawowe sg prawie dziewieciokrotnie mniejsze niz miodziezy z ro-
dzin najlepiej wyksztatconych (w przypadku wyksztalcenia zasadniczego ojcow po-
nadczterokrotnie mniejsze, w przypadku wyksztatcenia $redniego ojcow dwukrotnie
mniejsze).

Szanse miodziezy ze Srodowisk 0 nizszym poziomie wyksztatcenia wprawdzie rosna,
gdy idzie o studia zaoczne, zawodowe oraz szkoly wyzsze zlokalizowane w matych mia-
stach - w zadnym jednak przypadku nie sa réwne szansom miodziezy ze Srodowisk legi-
tymujgcych sie wyksztatlceniem Srednim i wyzszym.

Statystycznie biorgc, miody czlowiek, ktdrego ojciec poprzestat na wyksztatceniu pod-
stawowym ma ponaddwukrotnie wigksze szanse na podjecie studiéw zaocznych niz stu-
didéw stacjonarnych; prawie dwukrotnie wieksze szanse znalezienia sie na studiach zawo-
dowych niz na magisterskich; czesciej tez (1,7 razy czesciej) podejmuje nauke w szkole
wyzszej w niewielkim o$rodku niz w tradycyjnym osrodku akademickim.

Z podobnym rozktadem szans mamy do czynienia w przypadku aspirujgcych do
wyzszego wyksztalcenia, ktorych ojcowie majg wyksztalcenie zasadnicze. Szanse te
wyréwnujg sie w przypadku miodych ludzi, ktérych ojcowie majg wyksztatcenie Srednie
(podobne szanse na podjecie studiow stacjonarnych i zaocznych, magisterskich i zawo-
dowych oraz w tradycyjnych i malych, nowo powstalych uczelniach). Miodzi ludzie,
ktérych ojcowie majg wyksztatcenie wyzsze najczesciej trafiajg na studia stacjonarne,
magisterskie i studiujg najczesciej w tradycyjnych osrodkach akademickich.

Z nierébwnoscig w dostepie do ksztatcenia na poziomie wyzszym miodziezy wiejskigj
i miejskiej na podobnym poziomie (wskaZznik nieréwnosci od 1,71 do 2,13) mamy do
czynienia w przypadku wszystkich analizowanych kategorii typéw i form studiow wyz-
szych. Miodziez wiejska prawie dwukrotnie rzadziej trafia zardbwno na studia stacjonarne,
jak i zaoczne, na studia magisterskie i zawodowe, do szkét wyzszych ulokowanych w tra-
dycyjnych osrodkach akademickich (tabele 6 i 8).

Szanse dwu omawianych grup miodych ludzi wyréwnujg sie w jednym tylko przypad-
ku - nie ma istotnych nierdwnos$ci w dostepie do szkot wyzszych ulokowanych w ma-
tych, nie majacych tradycji o$rodkach: wskazniki szans miodziezy wiejskiej i miejskiej
wynoszg odpowiednio 0,9698 i 1,0182. Jednoczes$nie jednak miodziez wiejska dwukrot-
nie rzadziej niz miodziez miejska trafia do tradycyjnych o$rodkéw akademickich. Wskaz-
nik szansy na to, ze mtody cztowiek mieszkajgcy na state na wsi podejmie nauke w szkole
wyzszej w tradycyjnym osrodku akademickim wynosi 0,5797, podczas gdy wskaznik
szansy na podjecie przez niego nauki w niewielkim, nie majgcym tradycji osrodku jest
znacznie wyzszy i wynosi 0,9680.

Odnotowujac istotny poziom nieréwnos$ci edukacyjnych - przejawiajacy sie takze w
wyborze drogi realizacji aspiracji edukacyjnych (wybory: podjgé studia stacjonarne czy
zaoczne, studiowaé na studiach magisterskich czy ograniczy¢ sie do uzyskania dyplomu
licencjata, studiowa¢ w znanym, tradycyjnym osrodku akademickim czy podja¢ nauke
w niewielkiej, zlokalizowanej w matym miescie szkole wyzszej) warto sie zastanowic,
ktére z uwzglednionych w analizach kryteriow (miejsce zamieszkania czy poziom wy-
ksztalcenia Srodowiska rodzinnego) ma znaczenie decydujace.

Na rysunkach 1-6 zawarto informacje o dokonanych wyborach drogi realizacji aspira-
cji edukacyjnych mtodych ludzi pochodzacych ze wsi i miast, uwzgledniajac jednoczesnie
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poziom wyksztatcenia ich Srodowisk rodzinnych. Dane przedstawione na tych rysunkach
wskazujg, ze wybory dokonywane przez badanych nalezacych do grup jednorodnych pod
wzgledem poziomu wyksztatcenia Srodowisk rodzinnych, a pochodzacych z miejscowos-
ci 0 réznym charakterze (ze wsi i z miasta) nie roznig sie zasadniczo. Natomiast wybory

Rysunek 1
Wyksztalcenie ojca a szanse na podjecie studiéw wyzszych;
studiéw stacjonarnych i zaocznych; studiow magisterskich i zawodowych;
studiow w tradycyjnych osrodkach akademickich i w nowych, matych osrodkach

0 0,5 1 15 2 2,5 3

O szanse na podjecie studiéw wyzszych

O szanse na podjecie studiow stacjonarnych

O szanse na podjecie studiéw zaocznych

O szanse na podjecie studiow magisterskich

m szanse na podjecie studiéw zawodowych

O szanse na podjecie studiow w tradycyjnych oérodkach akademickich

O szanse na podjecie studiow w nowych, matych osrodkach akademickich
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miodych ludzi nalezacych do grup jednorodnych pod wzgledem wielkoSci i charakteru
miejscowosci, z ktorej pochodzg, sg dos¢ istotnie zréznicowane.

Rysunek 2
Miejsce zamieszkania a szanse na podjecie studidw wyzszych; studiow stacjonarnych
i zaocznych; studidow magisterskich i zawodowych; studiow w tradycyjnych
osrodkach akademickich iw nowych, matych osrodkach

0,66
0,68

0,69
MIESZKAJACY
NA WSI

0,69
0,58

MIESZKAJACY
W MIESCIE

T
1
i
i
H
i
1
H
i
H
i
i
H
1
i
i
H
i
-
—
=

0 2,5

O szanse
B szanse
O szanse
O szanse
O szanse
O szanse

na podjecie studiéw wyzszych

na podjecie studiéw stacjonarnych

na podjecie studiéw zaocznych

na podjecie studiow magisterskich

na podjecie studiow zawodowych

na podjecie studiow w tradycyjnych osrodkach akademickich

O szanse na podjecie studiow w nowych, matych o$rodkach akademickich

| tak: studia magisterskie podejmuje 50% miodziezy wiejskiej, ktdérej ojcowie maja
wyksztatcenie podstawowe i taki sam odsetek 0s6b z rodzin o wyksztatceniu podstawo-
wym pochodzacych z miast; 61% pochodzacych z rodzin o wyksztatceniu zasadniczym ze
wsi i 64% z miast; 66% z rodzin o wyksztatceniu Srednim ze wsi i 66% o takim samym
poziomie wyksztalcenia pochodzacych z miast; wreszcie odpowiednio 73% i 72% mio-
dych ludzi z rodzin o wyksztatceniu wyzszym.

Studia magisterskie podejmuje 50% pochodzacych ze wsi dzieci 0sdb z wyksztatce-
niem podstawowym, 61% miodych ludzi ze wsi, ktérych ojcowie majg wyksztatcenie za-
sadnicze zawodowe, 66% miodziezy wiejskiej, ktorej ojcowie legitymujg sie wyksztat-
ceniem Srednim i 73% miodych ludzi mieszkajgcych na wsi w Srodowiskach z wyksztat-
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ceniem wyzszym: réznice zatem sg znacznie wieksze, rdznica miedzy grupami o naj-
nizszym i najwyzszym poziomie wyksztalcenia wynosi 23 punkty procentowe. Podobny
rodzaj zalezno$ci wystepuje miedzy wyksztatceniem $rodowiska, z ktérego pochodzg stu-
denci i charakterem miejscowosci (wie$ lub miasto) a dokonanymi wyborami trybu
studiéw (studia stacjonarne lub zaoczne) i osrodka akademickiego (tradycyjne i nowe
osrodki akademickie).

Rysunek 3
Miejsce zamieszkania i wyksztatcenie ojca a podejmowanie studiéw stacjonarnych,
zaocznych i wieczorowych (w %)
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Zestawienie informacji przedstawionych na rysunkach 1-6 wskazuje dowodnie, ze
o0 dokonanych przez mtodych ludzi wyborach poziomu itrybu studiow oraz oSrodka aka-
demickiego przesgdza przede wszystkim wyksztalcenie Srodowiska, z ktérego pochodza,
znacznie mniejsze znaczenie ma rodzaj i wielkos¢ miejscowosci, w ktorej mieszkali przed
studiami.
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Rysunek 4

Miejsce zamieszkania i wyksztatcenie ojca a podejmowanie studiéw stacjonarnych

w uczelniach panstwowych (studiéw bezptatnych) i innych form studiéw
(studiéw ptatnych) (w %)
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Rysunek 5
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Miejsce zamieszkania i wyksztatcenie ojca a podejmowanie studiow magisterskich
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Rysunek 6
Miejsce zamieszkania i wyksztatcenie ojca a podejmowanie studiow w tradycyjnych
i nowych os$rodkach akademickich (w %)
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Sprobujmy teraz prze$ledzi¢ (na podstawie informacji uzyskanych w badaniu), jakie sa
strategie edukacyjne miodziezy mieszkajgcej na state na wsi i mtodziezy miejskiej, czy sa
miedzy nimi jakie$ istotne rdznice; jak czesto w rodzinach wiejskich i miejskich realizo-
wane sg aspiracje edukacyjne dzieci; jaki jest wptyw oceny sytuacji materialnej na decy-
zje 0 podjeciu studiéw, jakie gtéwne czynniki decydujg o wyborze uczelni i wreszcie jaki
jest udziat rodzin wiejskich i miejskich oraz samych studentéw w pokrywaniu wydatkow
zwigzanych ze studiami. Podejmiemy tez prébe okres$lenia, jak wptyw Srodowisk lokalnych
(miasto iwie$) modyfikowany jest przez poziom wyksztatcenia rodzin badanych studentow.

Realizacja aspiracji edukacyjnych w rodzinach wiejskich i miejskich

Ponad potowa studentéw pochodzacych z miast deklaruje, ze w ich rodzinach wszys-
cy z rodzenstwa, ktérzy sa w odpowiednim do tego wieku, studiujg w szkotach wyzszych
lub ukoriczyli studia - w rodzinach wiejskich odsetek ten jest nizszy o ponad 10 punktow
procentowych. W jednej trzeciej rodzin studentdw mieszkajgcych przed rozpoczeciem
studiéow w miastach tylko respondent, jako jedyna osoba sposréd rodzenstwa, podijat
studia (odpowiedni odsetek w przypadku rodzin wiejskich jest wyzszy i wynosi 40). War-
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to przy tym wskazaé, ze im wieksze miasto, tym czesciej realizowane sg aspiracje eduka-
cyjne wszystkich dzieci w rodzinie (lub wszystkie dzieci w rodzinie dazg do podjecia
i ukonczenia studiow wyzszych), réznice jednak nie sg statystycznie znaczace.

Dazac do blizszego okreslenia charakteru zaleznosci miedzy miejscem zamieszkania
miodziezy a realizacjg aspiracji edukacyjnych, uwzglednitySmy w analizie takze poziom
wyksztatcenia w rodzinach wiejskich i miejskich oraz poziom dochoddw w tych rodzi-
nach. Z przeprowadzonych wylicze wynika, ze na realizacje aspiracji edukacyjnych ma
wptyw poziom dochoddéw w rodzinach, jednak decydujace jest znaczenie poziomu wyksz-
talcenia rodzin. A ponadto, co wydaje sie szczegdlnie istotne, zardwno poziom docho-
déw, jak i poziom wyksztatcenia Srodowisk rodzinnych w wiekszym stopniu przesadzaja
0 szansach realizacji aspiracji edukacyjnych niz rodzaj i charakter miejscowosci, z ktd-
rych pochodzg badani4.

Decydujacy wptyw na szanse ksztalcenia dzieci - i na wsi, i w miescie - ma poziom
wyksztatcenia Srodowiska rodzinnego. W rodzinach z wyzszym wyksztatceniem aspiracje
edukacyjne sg realizowane powszechnie - rodziny wiejskie nie roznig sie pod tym wzgle-
dem od rodzin miejskich (w obu przypadkach odsetek rodzin, w ktdrych realizowane sg
aspiracje wszystkich dzieci jest identyczny i wynosi 82). Natomiast w rodzinach o naj-
nizszym poziomie wyksztalcenia z powszechnym realizowaniem aspiracji edukacyjnych
mamy do czynienia znacznie rzadziej. Dotyczy to takze zaréwno rodzin wiejskich, jak
1miejskich (22% rodzin wiejskich i 17% rodzin miejskich z wyksztatceniem podstawo-
wym). W ponad potowie rodzin z wyksztatceniem podstawowym studia konczy tylko jed-
no z rodzenstwa (dotyczy to rodzin wiejskich i miejskich, chociaz na wsi zdarza sie czes-
ciej); w rodzinach o najwyzszym poziomie wyksztalcenia bardzo rzadko rezygnuje sie z za-
pewniania wyzszego wyksztatcenia wszystkim dzieciom (w 18% rodzin wiejskich i 12%
rodzin miejskich zwyzszym wyksztatceniem) (por. rysunek | w aneksie).

Ponad 57% respondentow pochodzacych z miast i 46% badanych mieszkajgcych przed
studiami na wsi to absolwenci licedw ogolnoksztatcgcych - a wigc szkdt, ktore z racji ich
podstawowe], zatozonej funkcji lepiej przygotowujg do podijecia studidw wyzszych. Jesli
dodatkowo bra¢ pod uwage, ze liceum ogdInoksztatcgce nie wyposaza swych absolwen-
tow w zadne liczace sie obecnie na tynku pracy kwalifikacje, to mozna przyjaé, ze wspol-
na decyzja ucznia i rodzicéw o wyborze takiej wlasnie szkoly $redniej byta w znacznej
mierze powigzana z planami kontynuowania w przysztosci nauki na poziomie trzecim.

Rodziny miejskie czesciej niz wiejskie decydujg sie na wybor liceum ogolnoksztatca-
cego, ale przesgdzajgce znaczenie takze w tej kwestii ma poziom wyksztatcenia rodziny.
Im wyzszy poziom wyksztalcenia rodzin - i w mieScie, i na wsi - tym czesciej mtodzi lu-
dzie przygotowuja sie do podjecia studiéw w trakcie nauki w liceach ogolnoksztatcacych.

Decyzje rodzin wiejskich i miejskich o relatywnie niskim poziomie wyksztatcenia
(podstawowym, zasadniczym zawodowym i Srednim) dotyczace wyboru szkoly $redniej -
awiec niejednokrotnie takze decyzje o wyborze strategii edukacyjnych na przysztos¢ - sa
bardzo zblizone. Nieco wigksze roznice odnotowujemy w przypadku miejskich i wiejskich
rodzin z wyksztalceniem wyzszym. W liceach ogélnoksztatcgcych uczy sie 63% badanych

Wspétczynnik korelacji V Cramera dla zmiennych wielko$§¢ miejscowos$ci i realizacja aspiracji edukacyjnych
wynosi 0,110; dla zmiennych poziom dochodéw i realizacja aspiracji edukacyjnych 0,123, dla zmiennych poziom
wyksztatcenia i realizacja aspiracji edukacyjnych 0,287; przy poziomie istotno$ci 0,000.
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pochodzgcych z rodzin wiejskich z wyzszym wyksztatceniem i 77% respondentéw z ro-
dzin miejskich o takim samym poziomie wyksztalcenia (por. rysunek Il w aneksie).

Pozwala to sadzi¢, ze jesli nawet o wyborze rodzaju szkoly Sredniej wspdtdecyduje
niejednakowa w miescie i na wsi dostepnosc¢ licedw ogolnoksztalcacych, wplyw tego
ograniczenia jest istotnie modyfikowany przez charakter i site aspiracji edukacyjnych $ro-
dowisk rodzinnych.

Przygotowujagc sie do studiéw, miodzi ludzie nie poprzestajg na nauce szkolnej, ktéra
daje podstawowe gwarancje dobrego przygotowania do ubiegania sie o miejsce na
uczelni. Spora czes$¢ badanych studentow przyznaje, ze w szkole Sredniej i przed egzami-
nami na studia nie poprzestawata na wiedzy przyswojonej w trakcie nauki szkolnej. Po-
nad jedna trzecia korzystata z ptatnych korepetycji i kurséw przygotowawczych na studia.
Braki szkolnej edukacji czeSciej uzupelniali na ptatnych lekcjach absolwenci licebw, oso-
by mieszkajgce w miastach i pochodzace z rodzin o najwyzszym poziomie wyksztatcenia.
Mozna sadzi¢, ze to wiasnie kandydatom na studia ze Srodowisk o najwyzszym poziomie
wyksztatcenia najbardziej zalezato na dobrym przygotowaniu, gwarantujgcym powodze-
nie na egzaminach wstepnych.

Niektore czynniki wspétdecydujace o podjeciu studiéw i wyborze uczelni

W rodzinach wiejskich na decyzje o podjeciu studidw wplywata czesto ocena sytuacii
materialnej rodziny: 44% respondentéw mieszkajgcych przed studiami na wsi przyznaje,
ze w ich rodzinach, podejmujac te decyzje, w duzym stopniu brano pod uwage mozli-
wosci finansowe, atylko 14% badanych studentdw ze wsi uwaza, ze wzgledy materialne
nie mialy zadnego znaczenia przy rodzinnej decyzji o studiach. W rodzinach miejskich
ocena sytuacji materialnej rzadziej miata istotne znaczenie (zgodnie z deklaracjami re-
spondentéw - zastanawiano sie powaznie nad mozliwo$ciami finansowymi w jednej
trzeciej rodzin miejskich, nie brano tych wzgledéw pod uwage w 23% rodzin).

Ale, tak jak to byto w przypadku decyzji o wyborze szkoly Sredniej, decyzje o studiach
wyzszych uzaleznia sie od oceny sytuacji materialnej rodziny. | na wsi, i w miescie o de-
cyzji o podjeciu studidw w istotnym stopniu przesgdza poziom wyksztalcenia rodziny
(por. rysunek IV w aneksie). Rodziny z wyksztalceniem podstawowym mieszkajace na
wsi sg pod tym wzgledem bardziej podobne do rodzin o takim samym poziomie wyksz-
talcenia w miastach niz do rodzin wiejskich z wyksztalceniem $rednim i wyzszym (por.
rysunek Il w aneksie).

Na wzory postepowania w tak istotnych kwestiach jak wyksztalcenie dzieci silniej
wptywa poziom dochodéw w rodzinach studentdw i poziom wyksztalcenia rodzin niz
charakter srodowiska lokalnego5.

O pomijaniu (lub minimalizowaniu) wzgledéw materialnych przy podejmowaniu decy-
Zji o studiowaniu w rodzinach o wzglednie wysokim poziomie wyksztatcenia decyduje
przede wszystkim, jak sie wydaje, przyjeta hierarchia potrzeb (w ktérej wysokie miejsce
zajmuje realizacja aspiracji edukacyjnych), a nie wysoki poziomu dochodow.

Wspotczynnik korelacji V Cramera wyliczony dla zmiennych: miejsce zamieszkania i znaczenie sytuacji ma-
terialnej w podejmowaniu decyzji o studiach wynosi 0,111; poziom wyksztatcenia ojcdw iznaczenie sytuacji ma-
terialnej w podejmowaniu decyzji o studiach 0,121; poziom dochodéw i znaczenie sytuacji materialnej w po-
dejmowaniu decyzji o studiach 0,142; przy poziomie istotno$ci 0,000.
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Ponad potowa studentéw studiow bezptatnych (stacjonarnych w uczelniach parnstwo-
wych) pochodzacych ze wsi i dwie pigte pochodzacych z miast nie mogtoby, ze wzgledu
na kondycje materialng swojej rodziny, pozwoli¢ sobie na nauke na studiach ptatnych -
zaocznych lub wieczorowych w uczelniach panstwowych lub w wyzszych szkotach nie-
publicznych. Z takg sytuacjg czesciej mamy do czynienia w rodzinach o niskim poziomie
wyksztatcenia (podstawowym i zasadniczym zawodowym), najrzadziej za$ w rodzinach,
w ktorych ojcowie majg wyksztatcenie wyzsze.

Blisko potowa respondentéw twierdzi, ze mogtaby sobie pozwoli¢ na studia ptatne,
ale taki wybor (lub taka konieczno$é¢) wigzalby sie z powaznymi problemami dla rodziny!
Studenci pochodzacy ze wsi nieco rzadziej niz og6t badanych sg przekonani, ze mogliby
studiowaé w uczelniach pobierajgcych optaty za nauke. Tylko bardzo nieliczni przyznaja,
ze mogliby ponosi¢ opfaty za studia i nie wywotatoby to w ich rodzinach powazniejszych
problemdéw. NajczeSciej dotyczy to badanych z miejskich rodzin o najwyzszym poziomie
wyksztatcenia (por. rysunek IV w aneksie).

0 mozliwosci podjecia studidw ptatnych znacznie silniej niz miejsce zamieszkania
i poziom wyksztatcenia srodowiska rodzinnego przesadza jednak poziom dochodow
w rodzinach przyszlych studentéws.

Rodziny wiejskie i rodziny o relatywnie niskim poziomie wyksztatcenia to jedno-
cze$nie rodziny o najnizszym poziomie dochodéw. | wiasnie wszystkie te cechy rodzin
badanych wykluczajg mozliwo$¢ ponoszenia optat za studia i przesgdzajg o koniecznosci
ubiegania sie 0 miejsce na studiach bezptatnych (stacjonarnych) w uczelniach panstwo-
wych.

Respondenci pochodzacy ze wsi, wybierajgc studia, przywigzuja wieksza wage do
wzgleddw wigzacych sie z sytuacjg materialng (odlegto$¢ uczelni od miejsca zamieszka-
nia oraz szanse na uzyskanie stypendium i miejsca w domu akademickim).

Rysunek 7
Miejsce zamieszkania a czynniki decydujgce o wyborze uczelni
(Srednie wyboréw dokonywanych na skali 1-5)

O mieszkajacy nawsi  m mieszkajagcy w mieécie

0
Wspdtczynnik korelacji 1/ Cramera wyliczony dla zmiennych: miejsce zamieszkania i mozliwo$¢ podjecia
studiéw ptatnych wynosi 0,127; poziom wyksztalcenia ojcéw i mozliwo$¢ podjecia studiéw ptatnych 0,180; po-
ziom dochoddéw i mozliwoé¢ podjecia studiow ptatnych 0,351; przy poziomie istotno$ci 0,000.
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Badani mieszkajacy przed rozpoczeciem studiow w miastach, wybierajgc uczelnie,
czesciej biorg pod uwage range i poziom szkoly wyzszej, rzadziej natomiast istotna jest
dla nich tatwos$¢ dostania sie na pierwszy rok studiow.

Rysunek 8

Wyksztatcenie ojca a czynniki decydujace o wyborze uczelni
(Srednie rangi przypisywane czynnikom na skali 1-5)
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Rysunek 9
Dochody w rodzinach studentéw a czynniki decydujace o wyborze uczelni
(Srednie rangi przypisywane czynnikom na skali 1-5)
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Studenci z matych i $rednich miast, wybierajgc uczelnig, przypisywali jednakowe -
stosunkowo male - znaczenie randze i poziomowi szkoly wyzszej (Srednia ranga przypi-
sywana poziomowi uczelni w tych grupach = 3,1); ranga uczelni miata istotniejsze zna-
czenie tylko dla studentéw pochodzgcych z najwiekszych miast (Srednia ranga w tej
grupie = 3,5). Im wieksze miasto, w ktérym mieszkali przed rozpoczeciem studiow, tym
mniejsze znaczenie przypisywali czynnikom materialnym i organizacyjnym, takim jak fat-
wos$¢ dostania sie na studia, odlegto$¢ osrodka akademickiego od miejsca zamieszkania
i mozliwo$¢ u”rskania stypendium lub miejsca w domu akademickim. Im mniejsza miejs-
cowos¢, w ktorej przed studiami mieszkajg kandydaci na studentéw, tym czesciej swobo-
da wyboru uczelni ograniczana jest konieczno$cig brania pod uwage wzgledéw orga-

nizacyjnych i materialnych - im wieksza miejscowos$¢, tym wieksza swoboda wyboru
szkoty wyzszej.

Pokrywanie wydatkdw zwigzanych ze studiowaniem

Wiekszos¢é studentow juz w okresie podejmowania decyzji o studiowaniu liczy sie
ztym, ze studia trzeba bedzie taczy¢ z pracag zarobkowg. Prawie dwie pigte (zaréwno mie-
szkajgcych na wsi, jak i w mieScie) zamierzato jednoczesnie ze studiami podjaé statg pra-
ce etatowg. Tylko nieliczni planowali studia niezaktécone koniecznoScig zarobkowania.

O charakterze planéw zwigzanych z pracg zarobkowg w czasie studiéw w znacznie
wiekszym stopniu przesadzat poziom wyksztatcenia rodzin studentéw niz charakter $ro-
dowiska lokalnego. Badani, ktorych ojcowie legitymujg sie wyksztatceniem zaledwie pod-
stawowym najczesciej zamierzali studiowa¢, pracujac jednoczesnie na calym etacie - do-
tyczy to w réwnej mierze 0s6b mieszkajgcych na wsi, jak i w miescie (ponad potowa re-
spondentéw z obu wymienionych grup planowata petnoetatowg prace). O planach zwigza-
nych z pracg zarobkowg w czasie studiéw decydowat przede wszystkim poziom wyksztat-
cenia w rodzinie i jej dochody, znacznie mniej istotny byt wplyw charakteru i wielkoSci
miejscowosci, z ktorej pochodza studenci7. O pracy na petnym etacie najrzadziej mysleli
respondenci z rodzin o najwyzszym poziomie wyksztatcenia -15% z wiejskich rodzin z wy-
ksztatceniem wyzszym i 23% z miejskich rodzin o takim samym poziomie wyksztatcenia.

Wielu studentéw rzeczywiscie juz na drugim roku studiéw realizuje swoje plany zwia-
zane z pracg zarobkowa. Dotyczy to przede wszystkim os6b, ktore byly przed studiami
zdecydowane na tgczenie nauki z petnoetatowa praca (lub podejmowaly studia pracu-
jac)8. Rzadziej realizowane sg plany dotyczace pracy dorywczej, zarabiania na studia
w czasie wakacji.

Koszty studiowania pokrywane sg przede wszystkim przez studentow i ich rodziny;
tylko nieco mniej niz dwie piate respondentdw przyznaje, ze nie korzysta z pomocy finan-
sowej rodzicow, potowa badanych pokrywa przynajmniej cze$¢ wydatkéw zwigzanych ze

Wspotczynnik korelacji 1/ Cramera wyliczony dla zmiennych: poziom wyksztatcenia ojcéw i plany zwigzane
z pracg zarobkowg wynosi 0,162; poziom dochoddéw i plany zwigzane z pracg zarobkowg 0,224; przy poziomie
istotno$ci 0,000; nie ma natomiast istotnej statystycznie korelacji miedzy zmiennymi miejsce zamieszkania i pla-
ny.
8 W wiekszos$ci dotyczy to oséb studiujacych zaocznie, ktérym tryb studidow pozwala na statg prace w petnym
wymiarze godzin.
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studiami z dochoddw z wlasnej pracy zarobkowej. Znacznie rzadziej studenci korzystaja
z pomocy panstwa - 78% badanych studentéw nie korzysta z zadnej formy pomocy fi-
nansowej panstwa. Z pomocy materialnej panstwa (stypendidw, dofinansowania zakwa-
terowania w domu akademickim i kredytow na studia) korzystajg gtownie studenci o naj-
nizszym poziomie dochodéw w rodzinie (tabela 9) - wynika to w spos6b oczywisty
z przepiséw ustalajgcych gorne limity dochodow, uprawniajgce do ubiegania sie o po-
moc materialng. Niskie dochody uprawniajg do ubiegania sie o stypendium lub kredyt,
nie znaczy to jednak, ze wszyscy studenci spetniajacy ten warunek majg stypendia. Z od-
powiedzi naszych badanych wynika, ze stypendia socjalne uzyskato zaledwie 22,3% stu-

dentéw studidéw stacjonarnych o najnizszym poziomie dochodéw w rodzinie (do 300 zt
miesiecznie na osobe).

Tabela 9
Zakres pomocy finansowe| panstwa dla studentdw a ich miejsce zamieszkania,
wyksztatcenie ojcéw i poziom dochoddéw w rodzinach (w %)

Otrzymujacy
Wyszczegdlnienie . . dofinansowanie
stypendium  stypendium - kredyt
socjalne naukowe do m|ercfa bankowy
w akademiku
Og6t badanych 6,7 10,5 2,2 7,3
Miejsce zamieszkania przed rozpoczeciem studiow
Wie$ 13,4 13,1 4,2 7,3
Miasto do 20 000 mieszkancow 4,0 8,8 2,8 9,2
Miasto 20 001-100 000 mieszkancow 5,7 9,8 2,1 9,8
Miasto 100 001-300 000 mieszkancow 4,5 10,5 1,2 11,7
Miasto ponad 300 001 mieszkancow 3,6 10,1 0,5 5,5
Wyksztatcenie ojca
Podstawowe 11,5 6,5 2,2 3,6
Zasadnicze zawodowe 7,6 8,7 1,6 71
Srednie 5,9 10,4 3,0 11,4
Wyzsze 4,5 16,6 1,6 7.3
Dochéd na osobe w rodzinie
Do 300 zt 22,3 16,2 6,1 13,7
301-500 zt 8,5 11,9 2,5 11,5
501-1000 zt 0,8 9,8 0,8 6,1
Ponad 1001 zt 0,4 6,2 1,1 11
Zawdd ojca
Kadra kierownicza i specjalisci z wyzszym
wyksztatceniem 3,5 18,3 0,6 7,4
Rolnicy i pracownicy rolni 20,6 16,1 5,2 11,0

Stypendia socjalne i dofinansowanie miejsc w domach akademickich najczescie
uzyskujg badani mieszkajacy na wsi, a wsrdd nich zwtaszcza dzieci rolnikéw i najemnych
pracownikéw rolnych. Wigze sie to wyraznie z poziomem dochoddw w rodzinach wiej-
skich; w tej grupie badanych najczesciej zdarzajg sie osoby o0 najnizszym poziomie do-
choddéw rodzinnych. Badani z rodzin o najnizszym poziomie wyksztatcenia korzystajg ze
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stypendiéw i dofinansowania do miejsc w domach akademickich ponaddwukrotnie czes$-
ciej niz studenci, ktérych ojcowie majg wyksztalcenie wyzsze - iw tym przypadku wynika
to z wigzacym sie z niskim poziomem wyksztalcenia niskim poziomem dochodéw rodzin-
nych.

Inaczej jest z korzystaniem ze stypendidw naukowych - uzyskujg je wprawdzie sto-
sunkowo czesto badani mieszkajgcy na wsi i pochodzgcy z rodzin o niskim poziomie do-
chodéw rodzinnych, ale takze studenci z rodzin o najwyzszym poziomie wyksztatcenia
(prawie trzykrotnie czesciej niz respondenci, ktérych ojcowie legitymujg sie wyksztatce-
niem podstawowym).

Tabela 10
Udziat pomocy finansowej rodzicow w pokrywaniu wydatkéw zwigzanych ze studiami (w %)

W pokrywaniu Wydatki zwigzane Sredni udziat
wydatkow ze studiami procentowy
Wyksztalcenie zwigzanych pokrywam dochodoéw
ze studiami catkowicie pochodzgcych
uczestniczg rodzicea z dochodow od rodzicéow wéréd
rodzicow B innych dochoddéw'3
Miejsce zamieszkania przed rozpoczeciem
studiow
Wie$ 65 32 68
Miasto do 20 000 mieszkancow 59 32 67
Miasto 20 001-100 000 mieszkafncow 59 35 68
Miasto 100 001-300 000 mieszkancow 64 38 71
Miasto ponad 300 001 mieszkancow 61 32 65
Wyksztatcenie ojca
Podstawowe 42 19 57
Zasadnicze zawodowe 55 35 64
Srednie 65 31 67
Wyzsze 73 39 74
Dochéd na osobe w rodzinie
Do 300 zt 64 24 59
301-500 zt 65 30 67
501-1000 zt 60 39 71
Ponad 1001 zt 51 44 72

3 Odsetki liczone w stosunku do og6tu badanych (N = 1842).
b Odsetki liczone w stosunku do liczby oséb korzystajacych z pomocy finansowej rodzicow.
c Srednie wyliczone dla grupy korzystajacej z pomocy finansowej rodzicow.

Udziat procentowy rodzicéw studentéw w pokrywaniu ich wydatkéw zwigzanych ze
studiami (tabela 10) maleje wraz ze wzrostem poziomu dochodéw w rodzinie (rodziny
0 najwyzszym poziomie dochodéw w mniejszym stopniu uczestniczg w pokrywaniu tych
wydatkéw studenckich niz rodziny najmniej zamozne). Studenci pochodzacy z rodzin
0 najwyzszym poziomie dochoddw sg najbardziej samodzielni w zarabianiu na wtasne
studia - z dochoddw z wiasnej pracy zarobkowej pokrywaja prawie trzy czwarte wydat-
kéw zwigzanych ze studiowaniem, podczas gdy osoby z rodzin najmniej zamoznych tylko
nieco wiecej niz potowe wydatkdéw. Ma tu oczywiscie znaczenie, ze studenci pochodzacy
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z najmniej zamoznych rodzin znaczng cze$¢ swoich wydatkéw zwigzanych ze studio-
waniem pokrywajg ze stypendioéw i kredytow uzyskanych na studia - czesciej moga zre-
zygnowac z pracy zarobkowej, nie muszg tez liczy¢ na intensywng pomoc materialng ro-
dzin.

Podsumowanie

1. Szanse na podjecie nauki w szkotach wyzszych miodych ludzi mieszkajacych
w miastach sg prawie dwukrotnie wigeksze niz mtodych ludzi mieszkajacych na wsi;
szanse te rosng wraz z wielko$cig miasta, z ktérego pochodzi miodziez.

Nieréwnos$¢ w dostepie do wyzszego wyksztatcenia miodziezy wiejskiej i miejskiej do-
tyczy wszystkich kategorii studidw i szkot wyzszych - miodzi ludzie ze wsi oraz ze $rodo-
wisk o najnizszym poziomie wyksztatcenia majg mniejsze szanse na podjecie zaréwno
studiow stacjonarnych, jak i zaocznych, magisterskich i zawodowych, ptatnych i bezptat-
nych (o ograniczonym dostepie do ksztaicenia tych grup miodziezy Swiadczg wskazniki
nierdwnosci; w zaleznosci od poziomu i formy studiéw zamykajg sie w przedziale 1,71 -
2,13). Szanse na podjecie studiéw wyzszych miodych ludzi ze wsi w poréwnaniu z ich
rowie$nikami z miasta sg réwne tylko w jednym przypadku: szkdt wyzszych ulokowanych
w matych, nowych osrodkach.

O istnieniu nieréwnosci w duzym stopniu przesadzajg odmienne strategie edukacyjne
na wsi i w miescie - miodziez wiejska czesciej przygotowuje sie do podjecia studiow
w technikach i liceach zawodowych, miodziez miejska najczeSciej konczy licea og6lno-
ksztalcgce. Rodziny miejskie czeSciej wspomagajg swoje dzieci, zapewniajgc im dodat-
kowg ptatng pomoc w przygotowaniu do podjecia studiéw wyzszych - platne korepetycje
w trakcie nauki w szkole $redniej i udziat w kursach przygotowawczych na uczelnie.

W rodzinach miejskich czesciej niz w rodzinach wiejskich realizowane sg aspiracje
edukacyjne wszystkich dzieci w rodzinie; rzadziej niz na wsi poprzestaje sie na wyksztat-
ceniu tylko jednego dziecka.

Rodziny wiejskie, podejmujac decyzje o studiach swoich dzieci, czesciej niz rodziny
miejskie w duzym stopniu musza sie liczy¢ z mozliwosciami finansowymi.

Wybierajgc szkote wyzszg, mlodziez wiejska przywigzuje wieksza wage do czynnikéw
materialnych i organizacyjnych (odlegtosci uczelni od miejsca zamieszkania, tatwosci do-
stania sie, mozliwosci uzyskania miejsca w domu akademickim); miodziez miejska

(zwlaszcza mieszkajagca w duzych miastach) przywigzuje wiekszg wage do rangi i pozio-
mu uczelni.

2. 0 szansach realizacji aspiracji edukacyjnych na poziomie wyzszym w duzym
stopniu przesadza poziom wyksztatcenia sSrodowisk rodzinnych. Mtodzi ludzie, ktérych
rodzice legitymujag sie wyksztatceniem wyzszym ponadczterokrotnie czesciej niz ci,
ktérych rodzice ukonczyli tylko szkote podstawowa podejmujg nauke na studiach wyz-
szych.

Wyksztalcenie srodowiska rodzinnego decyduje takze w istotnym stopniu o wyborze
uczelni, trybu i miejsca studidw. Im nizszy poziom wyksztatcenia rodzicéw, tym czesSciej
miodzi ludzie podejmujg studia zaoczne, zawodowe zakonczone uzyskaniem dyplomu li-
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cencjata, nauke w nowych, pozbawionych tradycji osrodkach akademickich; rzadziej na-
tomiast studiujg na studiach magisterskich, stacjonarnych, w tradycyjnych osrodkach
akademickich.

W rodzinach z wyzszym wyksztatceniem powszechne jest zapewnianie wyksztatcenia
wszystkim dzieciom - im nizszy poziom wyksztalcenia ojcow, tym rzadziej zaspokajane
sg aspiracje edukacyjne wszystkich dzieci w rodzinie.

Im wyzsze wyksztatcenie srodowiska rodzinnego, tym skuteczniejsze, z punktu widze-
nia szansy podjecia studiow, strategie edukacyjne - w rodzinach o najwyzszym poziomie
wyksztatcenia powszechne jest przygotowywanie sie do podjecia studiow w liceach ogdl-
noksztatcacych, im nizszy poziom wyksztatcenia, tym czesciej przyszli studenci uzyskujg
mature w $rednich szkotach zawodowych. Im wyzsze wyksztatcenie rodzin, tym czesciej
kandydatom na studia udziela si¢ ptatnej pomocy w przygotowaniu sie do egzamindw
wstepnych.

Na decyzje mtodych ludzi o podjeciu studiow wpltywa ocena sytuacji materialnej ro-
dziny. Znaczenie sytuacji materialnej rodziny przy podejmowaniu tej decyzji jest tym
wigksze, im nizszy jest poziom wyksztatcenia rodzicdw kandydata na studia. Przy podej-
mowaniu decyzji o studiowaniu wiekszo$¢ kandydatéw, zdajac sobie sprawe z kosztow
studidw, jest przygotowana na jednoczesne podjecie pracy zarobkowej - takie przekonanie
jest tym bardziej powszechne, im nizszy jest poziom wyksztatcenia rodzicéw kandydatoéw
na studia.

Wiekszos¢ studentow pracuje zarobkowo w czasie studidw. Im wyzszy poziom wy-
ksztalcenia rodzin, tym mniej intensywne sg zarobkowe zajecia studentow.

Wiekszo$¢ wydatkow zwigzanych ze studiami pokrywajg wspolnie rodzice i studenci.
Im wyzsze wyksztalcenie rodzicow, tym wyzszy ich udziat w pokrywaniu zwigzanych ze
studiami wydatkow studentéw, a zatem wieksze szanse na studiowanie niezaktdcone in-
tensywna praca zarobkowag.

3. Wszystkie przeprowadzone analizy wskazuja, ze istotna nierowno$¢ w dostepie do
ksztatcenia na poziomie trzecim miodziezy wiejskiej i miejskiej jest przede wszystkim
konsekwencjg znacznych réznic w poziomie wyksztatcenia i poziomie dochoddw tych
dwoch Srodowisk.

Nie ma bowiem istotnych réznic miedzy przyjmowanymi strategiami edukacyjnymi
wobec dzieci w Srodowiskach miejskich i wiejskich w rodzinach o podobnym poziomie
wyksztatcenia rodzin. O wzorach zachowan, strategiach edukacyjnych, decyzjach w spra-
wach wyksztatcenia, powszechnosSci realizacji aspiracji edukacyjnych przesadza poziom
wyksztatcenia Srodowiska rodzinnego, w znacznie mniejszym stopniu za$ - wzory po-
stepowania charakterystyczne dla srodowiska lokalnego: miasta lub wsi.

Rodziny o jednakowym poziomie wyksztatcenia - zaréwno w miescie, jak i na wsi -
przyjmujg podobne strategie edukacyjne i podejmuja podobne decyzje. Przyjete wzory
postepowania w kwestiach ksztalcenia dzieci rodzin wiejskich o najnizszym poziomie
wyksztatcenia sg znacznie blizsze wzorom przyjetym przez rodziny miejskie o wyksztatce-
niu podstawowym niz rodzinom wiejskim o wyzszym poziomie wyksztatcenia.

Wzory te sa dodatkowo wzmacniane na skutek silnego zréznicowania sytuacji mate-
rialnej. Rodziny o najnizszym poziomie wyksztalcenia, najnizszym poziomie aspiracji
edukacyjnych, najmniej skutecznych strategiach w dziedzinie ksztalcenia dzieci, to naj-
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czesciej jednoczesnie o rodziny najnizszym poziomie dochodow - dotyczy to szczegdlnie
czesto rodzin wiejskich.

Mato skuteczne strategie edukacyjne miodych ludzi ze $Srodowisk o niekorzystnych
wzorach i tradycjach edukacyjnych znacznie ograniczajg ich swobode wyboru - kandyda-
ci na studia rekrutujgcy sie z tych Srodowisk czesto rezygnujg z nauki w uczelniach o naj-
wyzszym poziomie, a wiec takze najostrzejszym systemie selekcji, oddalonych od
miejsca zamieszkania, pobierajgcych najwyzsze optaty za studia. Wybierajg raczej uczel-
nie przyjmujgce wszystkich kandydatow, bliskie miejsca zamieszkania, studia zawodowe
(a wiec trwajgce krocej), studia zaoczne, mniej kosztowne od studiéow stacjonarnych
w uczelniach niepublicznych, wreszcie niewielkie, prowincjonalne osrodki akademickie.
Obawiajgc sie konkurencji, podejmujg studia w szkotach niepublicznych - decydujac sie
raczej na optaty za studia i utrate szansy na uzyskanie stypendium niz na konieczno$¢
poddania sie egzaminom konkursowym. Tego typu wybdr, przy braku wystarczajgcego
wsparcia finansowego rodzicéw, narzuca konieczno$¢ podejmowania jednocze$nie ze
studiami statej lub przynajmniej intensywnej pracy zarobkowe;.

Poziom wyksztatcenia Srodowisk rodzinnych przesadza nie tylko o szansach reali-
zacji aspiracji edukacyjnych. W istotny sposob determinuje takze spos6b realizowa-
nia tych aspiracji. Miodzi ludzie ze Srodowisk o relatywnie niskim poziomie wy-
ksztatcenia znacznie czeSciej niz mtodziez z rodzin o wysokim poziomie wyksztatcenia
podejmujg trudniejsza i mniej efektywng droge osiggniecia wyzszych kwalifikacji.
Czesciej trafiajg na studia zaoczne niz na stacjonarne, fatwiej im dosta¢ sie do wyzszych
szkét zawodowych niz na studia magisterskie, majg wieksze szanse na podjecie nauki
w niewielkich szkotach w nowych osrodkach niz na studiowanie w tradycyjnych o$rod-
kach akademickich.

Studiowanie na studiach zaocznych iw uczelniach niepublicznych jest réwnoznaczne
z konieczno$cig optacania czesnego, a to z kolei wymusza, w przypadku wiekszosci stu-
dentdw, konieczno$¢ taczenia nauki z intensywng pracg zarobkowa.

Nauka na studiach zaocznych i w szkotach niepublicznych jest bardziej kosztowna nie
tylko ze wzgledu obowigzujgce czesne. Studenci z tych szkét - bez wzgledu na kondycje
materialng rodzin - nie mogg korzysta¢ z zadnych form bezzwrotnej pomocy materialnej
panstwa. Pozbawieni sg stypendiéw oraz mozliwosci zakwaterowania w domach akade-
mickich. Dla najubozszych sposrod nich dostepne sa jedynie kredyty bankowe. W kon-
sekwencji panstwo nie ponosi zadnych kosztéw zwigzanych z ksztatceniem wielu, naj-
bardziej wymagajacych preferencyjnego potraktowania, studentéw. Wielu studentow
z rodzin o najnizszym poziomie wyksztalcenia, pokonujgcych bariery rodzinne, $rodowis-
kowe i finansowe, uzyskuje dyplom ukonczenia uczelni na rynku pracy nie zawsze trakto-
wany rownorzednie z dyplomami studiéw stacjonarnych renomowanych uczelni.

Z drugiej jednak strony, biorgc pod uwage istotny ilosciowy udziat szkdt niepublicz-
nych w systemie szkolnictwa wyzszego w Polsce i fakt, ze studenci o potencjalnie naj-
mniejszych szansach na podjecie studiow ksztalcg sie stosunkowo czesto w tych wiasnie
uczelniach, nalezy stwierdzi¢, ze rozwdj wyzszego szkolnictwa niepublicznego w istot-
nym stopniu ogranicza skutki istniejagcych w Polsce nieréwnosci edukacyjnych.

Informacje zgromadzone dzieki przeprowadzonemu badaniu wskazuja, Ze istniejgce
w systemie szkolnictwa wyzszego istotne bariery ograniczajgce dostep do ksztatcenia
na poziomie wyzszym nie sg wystarczajgco korygowane przez system pomocy material-
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nej panstwa. Przyjete limity dochodéw uprawniajgce do ubiegania sie 0 pomoc stypen-
dialng powodujg, ze moga z niej korzystac tylko nieliczni studenci, nadto dotyczy to jedy-
nie studentéw uczelni publicznych. Na skutek istotnego ograniczenia wielko$ci funduszu
stypendialnego uprawnienia do ubiegania sie o stypendium (odpowiedni poziom do-
choddéw w rodzinie studenta) nie sg réwnoznaczne z szansg na otrzymanie pomocy. Wy-
sokos$¢ stypendidw uzyskiwanych przez studentéw nie pozwala na pokrycie znaczacej
czesci niezbednych wydatkdw zwigzanych ze studiowaniem. Wprowadzony w ostatnich
latach system kredytéw bankowych na studia obejmuje takze - z réznych wzgledéw -
tylko nielicznych studentdéw. W rezultacie tak funkcjonujgcego systemu pomocy material-
nej panstwa studiowa¢ mogg miodzi ludzie majacy szanse na znalezienie dobrze platnej,
ale jednoczes$nie umozliwiajgcej jednoczesne studiowanie pracy lub majacy rodzicow
sktonnych do ponoszenia wysokich kosztéw ksztatcenia.

Badanie realizowane bylo wérdd studentdw, a wiec wérod miodych ludzi, ktérzy aspi-
rowali do podjecia studiéw wyzszych i, co jeszcze wazniejsze, w swojej drodze do zaspo-
kojenia aspiracji edukacyjnych osiggneli sukces - podjeli ksztatcenie na poziomie trzecim
i przetrwali pierwszy selekcyjny okres studiéw. Fakt ten ma istotne konsekwencje dla
znaczenia i interpretacji uzyskanych wynikow.

Proces selekcji do wyzszego wyksztatcenia zaczyna sie we wczesniejszej fazie ksztal-
cenia; aspiracje edukacyjne uczniéw i ich rodzin ksztaltujg sie w okresie szkoly Sredniej,
istotne dla szans realizacji aspiracji decyzje podejmowane sg zwykle jeszcze wczesniej,
na etapie wyboru szkoly Sredniej. Wszystko to powoduje, ze celowe bytoby przeprowa-
dzenia badania szans i nierdwnosci edukacyjnych przynajmniej w dwoch etapach (w cza-
sie nauki w szkole $redniej i na studiach). Badaniem takim nalezatoby objgé uczniéw
0 réznym poziomie aspiracji edukacyjnych, absolwentéw szkdt Srednich, ktdrzy zrezyg-
nowali z ubiegania sie o indeks, kandydatow na studia, a nastepnie studentéw, ktorzy
podjeli nauke w szkotach wyzszych. Przydatne byloby takze objecie badaniem rodzicéw
uczniéw i studentéw. Tak zakrojone badanie - obejmujace zaréwno tych, ktdrzy zrezyg-
nowali z podjecia studiow, jak i tych, ktorzy je podjeli - pozwolitoby na wyczerpujaca
analize strategii edukacyjnych, procesu doboru do studiéw oraz szans edukacyjnych
1spotecznych uwarunkowan nieréwnosci edukacyjnych.

Aneks

Charakterystyka proby

Badanie przeprowadzono metoda ankiety audytoryjnej na ogdlnopolskiej prébie repre-
zentatywnej studentéw drugiego roku studiow w roku akademickim 1999/2000. Przyjeto
wielostopniowy, warstwowy system losowania proby przy alokacji proporcjonalnej, opar-
tej na liczbie studentéw drugiego roku w poszczegdinych warstwach. Wyr6zniono naste-
pujace warstwy; siedziba uczelni, typ uczelni, organ zalozycielski (panstwo, instytucje
lub osoby prywatne), tryb odbywania studidw (dzienny, wieczorowy, zaoczny), poziom
studiow (licencjacki, magisterski), kierunek studidw. Jednostke losowania stanowit
zespot ztozony z dwudziestu studentéw. Byla to z reguly jedna grupa studencka. Zatozo-
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na wielko$¢ préby: 2000 oséb. Losowo$é doboru jednostek losowania przejawita sig, po
pierwsze, w losowym doborze okres$lonej kombinacji warstw (np. kierunek biologia
w UMCS w Lublinie, studia dzienne), po wtdre, w losowosci objecia préba tych, a nie in-
nych mato uczeszczanych kierunkéw studiéw, tych, a nie innych niewielkich uczelni oraz
tych, a nie innych niewielkich miast akademickich. Préba w calosci sktadata sie ze stu
jednostek losowania. Ponadto postanowiono zbada¢ dodatkowo dziesieé¢ jednostek (tj.
okoto dwustu studentéw) uczeszczajacych do prywatnych z reguty szkét wyzszych, maja-
cych swe siedziby w miastach niewielkich, bez tradycji akademickich, jak np. Ryki czy
Sochaczew. Ta dodatkowa grupa pozwala na doktadniejsze oszacowanie struktur odpo-
wiedzi pochodzacych od studentéw uczelni funkcjonujgcych w matych, prowincjonalnych
osrodkach, pozbawionych dotad tradycji akademickich.

Rysunek |
Miejsce zamieszkania i wyksztalcenie ojca a realizacja aspiracji edukacyjnych
na poziomie wyzszym (w%)
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Rysunek I
Miejsce zamieszkania przed studiami i wyksztatcenie ojca a wybdr szkoty sredniej (w %)
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Miejsce zamieszkania i wyksztatcenie ojca awplyw oceny sytuacji materialnej
rodziny na podjecie decyzji o studiowaniu w szkole wyzszej (w %)
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Miejsce zamieszkania i wyksztalcenie ojca a deklarowana mozliwo$¢
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Marek Witkowski
Wyzsze szkolnictwo zawodowe
- nieuniwersytecka droga rozwoju
wyzsze| edukacji

W artykule poddano krytyce funkcjonowanie obowigzujgcej ustawy o szkolnictwie
wyzszym ze wzgledu na jej niedostatki w zakresie zapewniania jakoSci ksztalcenia.
Opisano powstanie w 1997 roku ustawy o wyzszych szkotach zawodowych, ktadgcych
podwaliny pod nowy, nieuniwersytecki sektor wyzszej edukacji. Podkreslono
racjonalnos¢ przyjetych rozwigzan, zwtaszcza w zakresie wprowadzenia standardow
edukacyjnych, umozliwiajgcych utrzymanie akceptowalnego poziomu ksztatcenia
w sektorze edukacji istotnie wplywajacym na dostepno$é studiow wyzszych, zwtaszcza
poza centrami akademickimi. Przedstawiono merytoryczne problemy drozno$ci miedzy
studiami zawodowymi a studiami uniwersyteckimi. Zrelacjonowano rozw¢j sektora
szkolnictwa zawodowego w ciggu dwdch lat, a takze prace Komisji Akredytacyjnej
Wyzszego Szkolnictwa Zawodowego, ustawowego organu czuwajgcego nad
ustanawianiem standardéw edukacyjnych oraz oceniajgcym jako$¢ ksztatcenia
w wyzszych szkotach zawodowych.

Eksplozja edukacji wyzszej w Polsce w latach dziewiecdziesiatych

Entuzjazm pierwszych lat nowo odzyskanej niepodlegto$ci spowodowat ferment takze
w konserwatywnych z natury kregach akademickich, co zaowocowato m.in. do$¢ szyb-
kim uchwaleniem ustawy o szkolnictwie wyzszym, bo juz w 1990 roku. Patrzac na te
ustawe z perspektywy dziesieciu lat, mozna sie pokusi¢ o stwierdzenie, ze cho¢ przyczy-
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nita sie ona do rozwoju edukacji spoteczenistwa, grzeszyta pewng naiwnoscig wynikajgca
z idealizmu jej tworcow, polegajacego na przekonaniu, iz spoteczenstwo wyzwolone z pet
totalitaryzmu szybko utworzy mechanizmy samoregulacji. W zwigzku z tym w ustawie
ograniczono ingerencje czynnikdw zewnetrznych w zycie uczelni, czynigc z ich autonomii
niemal panaceum na wszelkie bolgczki trapigce szkolnictwo wyzsze w latach poprzed-
nich, Nie chce tu kwestionowac¢ idei autonomii szkot wyzszych, a krytyczne stowa o na-
iwnosci naszego prawa akademickiego wynikajg z doswiadczen wskazujgcych na brak
ustawowych mechanizmdéw zapobiegania patologiom, powstajagcym zawsze na margine-
sie autentycznego zycia publicznego.

Jednoczes$nie kontakty miedzynarodowe pozwolity zaréwno polskim nauczycielom
akademickim, jak i politykom blizej pozna¢ systemy edukacyjne w krajach rozwinietych
cywilizacyjnie, zwlaszcza wchodzacych w sktad Unii Europejskiej, do ktérej Polska zgta-
szala akces niemal od poczatku lat dziewieédziesigtych. Wydaje sie, ze konfrontacja na-
szych wyobrazen o sile polskiego szkolnictwa wyzszego z jego rzeczywistymi osiag-
nieciami byta dos$¢ bolesna i zaskakujgca dla opinii publicznej. Nie deprecjonujgc tych
osiggnie¢, do ktérych niewatpliwie mozna zaliczy¢ przecietnie do$é wysoki poziom
ksztatcenia, przede wszystkim w zakresie nauk podstawowych, nie mozna byto nie zau-
wazy¢ bardzo niskiego wskaznika skolaryzacji, wynikajagcego z trudnego dostepu mio-
dziezy do studiow wyzszych. W ciggle trwajgcym okresie transformacji ustrojowej ogrom
potrzeb niebogatego kraju uniemozliwiat i w dalszym ciggu uniemozliwia przeznaczanie
znaczacych Srodkéw na rozwoj edukacji publicznej. Po dziesieciu latach od uchwalenia
ustawy o szkolnictwie wyzszym trudno ocenié, czy jej tworcy przewidywali wszystkie
skutki wynikajace z mozliwo$ci tworzenia wyzszych szkét niepainstwowych. Nalezy sg-
dzié¢, ze wtedy, po dziesigtkach lat braku swobod obywatelskich, gtéwnym celem ojcow
ustawy byla demokratyzacja takze tej sfery zycia publicznego. Eksplozja niepanistwowego
szkolnictwa wyzszego zaskoczyta wszystkich - politykéw, panstwowe szkoly wyzsze,
a takze ogot spoteczenstwa. Powszechnie znane sg dane Swiadczace o tym, iz obecnie co
trzeci student w Polsce studiuje w szkole niepanstwowej, a liczba tych studentéw jest
rowna liczbie wszystkich studentéw w konicu lat osiemdziesigtych. Tajemnicg poliszynela
sg rowniez informacje o mankamentach funkcjonowania szkét niepanistwowych, dotycza-
ce zwlaszcza niskiej jakosci ksztatcenia w wielu nowo powstatych uczelniach. Jest zrozu-
miate, ze wysokiej jakosci nie osigga sie od razu, a uzyskanie jej satysfakcjonujgcego
poziomu jest procesem diugotrwatym, dlatego rozgtos nadawany sprawie miernego po-
ziomu wielu szkét niepanstwowych jest przesadny. Niewatpliwie, przy zdecydowanych
dziataniach na rzecz poprawy jakosci ksztatcenia, w czesci tych szkét (miejmy nadzieje,
Ze znacznej) nastapi istotny postep.

Duzo groZniejsze w skutkach wydajg sie inne dziatania niektdrych uczelni niepanstwo-
wych, polegajace na nagminnym tamaniu prawa przez prowadzenie nielegalnych filii, fat-
szowanie danych o stanie zatrudnienia kadry nauczajgcej oraz nieprzestrzeganie stan-
dardéw edukacyjnych okreslonych przez Rade Gtdwna Szkolnictwa Wyzszego. Cho¢ licz-
ba szkot stosujgcych takie metody nie jest duza, jednak negatywne skutki ich postepowa-
nia obciazajg calg sfere szkolnictwa niepanstwowego, ksztattujgc o nim niekorzystng
opinie, na czym cierpig te szkoly, ktdre odnosza autentyczne osiggniecia edukacyjne. Kie-
rownictwo resortu edukacji narodowej zdawato sobie sprawe z niedostatkow ustawy
w zakresie uprawnieni kontrolnych ministra edukacji oraz Rady Glownej Szkolnictwa
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Wyzszego. Notabene wskazane wyzej zte praktyki nie sg bynajmniej wytagczng domeng
szkolnictwa niepanstwowego i nawet renomowane panstwowe uczelnie akademickie fa-
mig prawo, nie przestrzegajgc standardow ksztalcenia, zwlaszcza przez niekontrolowany
rozwoj zaocznych form studiow. Jednak tej sprawy nie nagto$nia sie¢ w mediach w takim
stopniu jak w przypadku szkét niepanstwowych. Praktyki nie licujgce z etosem akademic-
kim trwajg niestety nadal, o czym Swiadczy raport Najwyzszej Izby Kontroli z marca 2000
roku (por. Informacja... 2000), dotyczacy kontroli panstwa nad niepanstwowymi szkota-
mi wyzszymi.

Ustawa o wyzszych szkotach zawodowych

W potowie 1997 roku Sejm RP uchwalit ustawe o wyzszych szkotach zawodowych,
majacych ksztatci¢ studentow na poziomie licencjackim lub inzynierskim w przypadku
studiéw technicznych. Wydaje sie, ze istnialy trzy gtéwne powody stworzenia podstaw
prawnych odrebnego sektora szkolnictwa wyzszego. Najwazniejsze byto przeswiadczenie,
ze mimo gwattownego rozwoju szkolnictwa wyzszego Polska nie jest w stanie zmniejszy¢
luki cywilizacyjnej, zwlaszcza w zakresie dostepu do wyzszej edukacji, rozwijajac tylko
tradycyjny akademicki sektor uczelni. Szerokie otwarcie polskich szkot wyzszych na kon-
takty miedzynarodowe i che¢ dolgczenia do panstw rozwinietych uswiadomity nam
anachroniczno$¢ dotychczasowego systemu i potrzebe poszukiwania rozwigzan przy-
blizajgcych szkolnictwo wyzsze do rynku pracy. Drugi pow6d wynikat z checi ozywienia
regionéw zaniedbanych poprzez tworzenie w nich centréw kultury, jakimi zawsze stajg
sie wyzsze uczelnie. Trzecim powodem byla potrzeba wprowadzenia bardziej precyzyj-
nych mechanizméw kontroli organéw panstwa, przede wszystkim nad szkotami niepan-
stwowymi. Ten ostatni powdéd byt mniej eksponowany publicznie i wynikat z negatyw-
nych dos$wiadczen funkcjonowania ustawy o szkolnictwie wyzszym z 1990 roku.

Gtownym zatozeniem ustawy byto stworzenie sektora wyzszej edukacji odrebnego od
sektora edukacji akademickiej. Do sektora akademickiego naleza uniwersytety, politech-
niki oraz akademie ekonomiczne, medyczne, rolnicze, pedagogiczne i inne. Nazewnictwo
nie jest zresztg ustalone, gdyz czasem wymiennie uzywa sie okre$lenia ,sektor uniwersy-
tecki”. Ta kwestia jest dyskutowana przy okazji tworzenia nowego prawa o szkolnictwie
wyzszym. Nie wchodzac blizej w spo6r dotyczacy kwestii nazewnictwa, szkoly akademic-
kie bedziemy nazywaé ,uniwersytetami”.

Powracajgc do kwestii odrebnosci wyzszego szkolnictwa zawodowego, z naciskiem
nalezy podkresli¢, ze nie tylko nie deprecjonuje to tego sektora, ale - wrecz przeciwnie -
oznacza, ze wyzsze szkoly zawodowe majg wypetnia¢ w systemie edukacji narodowej za-
dania, ktdrym nie sg w stanie podota¢ uniwersytety (por. Witkowski 1999). Takie rozwia-
zanie nie jest nowe zaréwno w panstwach cywilizacyjnie rozwinietych, jak i w naszym kraju,
gdzie ma stare tradycje. Znane sg réwniez jego mankamenty, do ktdrych mozna zaliczyé
pewng hermetycznos¢ obu sektordw. Aby tego unikng¢, ustawodawca przewidziat droz-
no$¢ miedzysektorowg, ktéra m.in. ma umozliwi¢ miodziezy o odpowiednich predyspozy-
cjach intelektualnych kontynuowanie studiéw na poziomie magisterskim w uniwersytetach.

Zgodnie z ustawg o wyzszych szkotach zawodowych ciatlem odpowiedzialnym za two-
rzenie standardow ksztatcenia w tym sektorze edukacji jest Komisja Akredytacyjna Wyz-
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szego Szkolnictwa Zawodowego. Komisja ta w swych uchwatach z 1998 roku okreslita
warunki, jakim powinna odpowiada¢ uczelnia zawodowa, aby utworzy¢ i prowadzié¢ kieru-
nek i (lub) specjalnos¢ zawodowg oraz wymagania kadrowe niezbedne do prowadzenia
kierunku i (lub) specjalnoSci zawodowej (por. Uchwata nr 1.. 1998; Uchwata nr 2...
1998). Istotne zmiany w stosunku do wymagan okreslonych w ustawie o szkolnictwie
wyzszym z 1990 roku wniosty zwlaszcza wymagania kadrowe niezbedne do prowadzenia
studiow. Komisja Akredytacyjna, stojac na stanowisku, ze ksztalcenie w wyzszych szko-
lach zawodowych powinno by¢ prowadzone przede wszystkim na specjalnosciach zawo-
dowych i stwarza¢ warunki uzyskiwania zawodu potrzebnego na lokalnym rynku pracy,
zmniejszyta wymog zatrudnienia okreslonej liczby nauczycieli akademickich z tytutami
i stopniami naukowymi, niezbednej do ksztaicenia na specjalnosci zawodowej. Wprowa-
dzono jednak obowigzek wigczenia do sktadu kadry nauczajgcej 0s6b z doswiadczeniem
zawodowym uzyskanym poza szkolnictwem wyzszym (por. Witkowski 1998a). Istotnym
elementem sprzyjajacym jakosSci ksztalcenia byto ograniczenie liczby studentow przypa-
dajgcych na jednego nauczyciela akademickiego. W praktyce okazalo sie jednak, ze
wymienione dwie uchwaly mialy wiele mankamentéw, ktére mozna byto skorygowaé do-
piero po przeprowadzeniu pierwszej fazy ocen szkot juz dziatajgcych.

W polowie 2000 roku Komisja Akredytacyjna czesciowo zmienita swe uchwaly doty-
czace warunkow tworzenia i prowadzenia kierunkoéw i (lub) specjalnosci zawodowych
(Uchwata nr 21... 2000; Uchwata nr22... 2000). Ze wzgledu na konieczno$¢ pewnej stan-
daryzacji programow nauczania, niezbednej do pordwnywalnosci dyploméw, przyjeto za-
sade, ze od 30 wrzesnia 2000 roku specjalnosci zawodowe beda przyporzadkowane
kierunkom studiéw, co jednak nie oznacza obowigzku tworzenia w szkotach zawodo-
wych kierunkéw studiéw, ktore sg odpowiedniejsze dla szkdt akademickich. Aby unikngé
sytuacji tworzenia bardzo malych szkét z zaledwie kilkoma nauczycielami, zaostrzono
niezbedne do dyplomowania studentdéw kryteria dotyczace zatrudniania nauczycieli aka-
demickich. Wprowadzono takze wymog tworzenia biblioteki uczelnianej, jako bardzo is-
totnego elementu funkcjonowania szkoly wyzszej.

Wyzsze studia zawodowe po dwoch latach

Ponad dwa lata, ktére uptynely od wprowadzenia w zycie ustawy o wyzszych szkotach
zawodowych zaowocowaly utworzeniem do lutego 2000 roku pokaznej, bo liczgcej piec-
dziesigt szkdt, grupy wyzszych szkot zawodowych, w tym czternastu szkot panistwowych.
Szkoly panstwowe zostaty zlokalizowane gtéwnie w miastach, ktore w wyniku reformy
administracyjnej utracity status wojewddzki, a zatem w miejscowo$ciach pozbawionych
szkot wyzszych. Trudniejsza jest ocena lokalizacji niepafnstwowych szkét zawodowych.
Wieksza ich czes¢, gdyz az dwadziesScia trzy, powstata w miastach akademickich, jednak
pozostate trzynascie - w osrodkach pozaakademickich, przewaznie w miastach, ktére nie
miaty uprzednio statusu wojewédztwa. Wiekszo$¢ wyzszych szkot zawodowych powstata
zatem poza o$rodkami akademickimi, co umozliwito miodziezy studia w bliskiej odleg-
losSci od miejsca zamieszkania. Uwzgledniajgc fakt braku $rodkow finansowych wiasnie
w mniejszych miastach, mozna stwierdzi¢, ze ustawa o wyzszych szkotach zawodowych
spetita jeden z celow, jakim byto zwiekszenie dostepnos$ci do studidw wyzszych mio-
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dziezy spoza o$rodkoéw akademickich. Nie przeprowadzono badan socjologicznych na te-
mat akceptacji idei wyzszego szkolnictwa zawodowego, lecz z wielu rozmoéw cztonkdw
Komisji Akredytacyjnej ze studentami wynika, ze wszyscy rozmowcy sg zdania, iz gdyby
nie blisko potozona wyzsza szkota zawodowa, nie podjeliby studidw. Co ciekawe, nawet
studia w lokalnych szkotach niepafnstwowych, pobierajacych czesne, sg tafisze niz nauka
w szkotach panstwowych potozonych w osrodkach akademickich.

Zainteresowanie tworzeniem wyzszych szkot zawodowych jest ogromne. W ciggu po-
nad dwoch lat do Ministerstwa Edukacji Narodowej wptyneto sto czterdziesci pie¢ wnios-
kéw o zatozenie szkdt nieparnstwowych i dwadziescia pie¢ wnioskow samorzaddw o utwo-
rzenie szkot panstwowych. Tempo tworzenia nowych szkdt jest jednak ograniczone ze
wzgledu na konieczno$¢ zwiekszenia nadzoru nad jakoScig ksztatcenia w tych instytu-
cjach edukacyjnych.

Niewatpliwie wartoSciowa idea stworzenia wyzszego szkolnictwa zawodowego jako
odrebnego sektora edukacji zawiera jednak kilka elementéw wymagajgcych rozwigzania.
Jedng z takich kwestii, nieustannie podnoszong przez rozmaite Srodowiska - studentow,
wladze wyzszych szkot zawodowych i uniwersytetow, Ministerstwo Edukacji Narodowej,
parlamentarzystéw - jest sprawa drozno$ci miedzy sektorem wyzszych szkét zawodo-
wych i uniwersytetami. Kontynuowanie studiéw na poziomie magisterskim przez absol-
wentow wyzszych szkot zawodowych nie jest sprawg prosta, gdyz ksztatcenie uniwer-
syteckie musi by¢ silnie oparte na powigzaniu dydaktyki z badaniami naukowymi, co nie
tylko wymaga odpowiedniej bazy materialnej, takiej jak biblioteki, laboratoria czy centra
komputerowe, ale koniecznosci studiowania nauk podstawowych na poziomie pozwalaja-
cym studentom na $wiadome uczestnictwo w badaniach. Silne powigzanie dydaktyki
z badaniami naukowymi lezy u podstaw tradycji uniwersyteckiej, wywodzacej sie od Wil-
helma Humboldta, i bez takiego powigzania szkota wyzsza nie bedzie uniwersytetem. To
prawda, ze ostatnie dziesieciolecia w Polsce nie sprzyjaty kontynuowaniu tradycji uni-
wersyteckich, niewatpliwie jednak nalezy do nich powrdci¢, gdyz o miejscu naszego kra-
ju w spoteczno$ci miedzynarodowej beda decydowac absolwenci o najwyzszych kwalifi-
kacjach naukowych. Zatem spetnienie postulatu, aby czes¢ absolwentéw wyzszych szkot
zawodowych mogta kontynuowac studia magisterskie w uniwersytetach wymagatoby
sporego udzialu nauk podstawowych w programach studiow zawodowych. Wydaje sieg,
ze realizacja tego postulatu nie jest mozliwa na szersza skale, gdyz nadmierny udziat
wyksztatcenia podstawowego uniemozliwi spetnienie przez wyzszg szkote zawodowg jej
gtéwnej misji, jakg jest wyksztalcenie absolwentéw o okre$lonych umiejetnosciach zawo-
dowych, ktérzy mogg natychmiast podjac¢ prace, gtéwnie na rynku regionalnym. Niewat-
pliwie zdobycie kazdej umiejetno$ci wymaga opanowania pewnej wiedzy, takze o cha-
rakterze podstawowym, tak wiec ksztalcenie w zakresie tych nauk musi pochtaniaé¢ wcale
nie malg cze$¢ czasu studiow zawodowych. Jednak opanowanie takiego kwantum wie-
dzy, ktére byloby wystarczajgce do podjecia studiow magisterskich, wymagatoby wydtu-
Zenia czasu trwania studiow poza ramy uzasadnione merytorycznie i ekonomicznie.

W czesci uniwersytetdw, wzorem krajéw anglosaskich, studia zostaly podzielone na
dwa etapy: pierwszy - studia licencjackie i drugi - studia magisterskie. W wyniku takiego
systemu studiow cze$¢ miodziezy opusci uczelnie po uzyskaniu dyplomu pierwszego
stopnia (stopnia licencjata). Ta cze$¢ absolwentéw bedzie mogta podjaé prace, jednak
stopien ich przygotowania do zawodu musi by¢ mniejszy niz w przypadku absolwentow
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studiéw zawodowych, gdyz wynika to z innych misji uniwersytetow. Natomiast duza
cze$¢ absolwentow studidw pierwszego stopnia podejmie ksztalcenie na poziomie ma-
gisterskim w swojej lub innej, krajowej badZz zagranicznej uczelni, i musi by¢ do tych stu-
diéw odpowiednio przygotowana. Udzial nauk podstawowych w ksztatceniu uniwersy-
teckim (takze na pierwszym poziomie studiéw) musi zatem byé znacznie wigkszy niz
w wyzszych szkotach zawodowych.

Dostepno$¢ studiow magisterskich dla absolwentéw studiow zawodowych musi wiec
by¢ okupiona ich zwiekszonym wysitkiem nad opanowaniem takiego zakresu wiedzy,
ktéry bytby wystarczajacy do podjecia ksztalcenia w uniwersytetach. Wyrazne stwierdze-
nie tej prostej prawdy przyniesie korzy$¢ zaréwno miodziezy podejmujgcej studia zawo-
dowe, jak i samym wyzszym szkotom zawodowym, a przede wszystkim uniwersytetom,
ktore muszg powrdci¢ do swej gtdwnej misji ksztalcenia elit intelektualnych.

Akredytacja wyzszych szkoét zawodowych

Ustawowym obowigzkiem Komisji Akredytacyjnej Wyzszego Szkolnictwa Zawodowe-
go jest ocena jakoSci ksztatcenia. W ustawie o wyzszych szkotach zawodowych usunigto
zatem niedostatki wystepujgce w ustawie o szkolnictwie wyzszym, ktora nie przewidy-
wala jakichkolwiek mechanizméw kontroli jakosci w istniejgcych wczes$niej lub w nowo
utworzonych uczelniach. Kwestie oceny jakoSci ksztalcenia podjeto juz w pierwszym ro-
ku dziatania Komisji, uznajgc konieczno$¢ rozpoczecia procedury oceny po pierwszym
roku dziatalno$ci wyzszych szkdt zawodowych (por. Witkowski 1998a,b). W trakcie dys-
kusji, przeprowadzonej w drugiej potowie 1998 roku, ustalono ogdine zasady postepo-
wania. Komisja skorzystata tu z doswiadczen panstw o rozwinietych systemach zapew-
niania jakos$ci ksztatcenia, takich jak Wielka Brytania, Francja, Dania i Holandia (na temat
zasad funkcjonowania tych systemdw por. Kristofferson, Sursock, Westerheiden 2000),
z wytycznych instytucji europejskich oraz doswiadczen polskich (por. Wadjcicka, red.
1997). Zasady te zostaly przyjete w uchwale z dnia 26 stycznia 1999 roku w sprawie
przeprowadzania okresowych ocen wyzszych szkot zawodowych (Uchwata nr 2... 1999).
Procedura oceny skladata sie z trzech etapéw. W pierwszym etapie oceniana szkota zo-
bowigzana byta do sporzadzenia raportu z samooceny i przestania go do Komisji. W dru-
gim nastepowalo powotanie zespotu ekspertow, ktdry zapoznawat sie z raportem z sa-
mooceny i innymi dokumentami dotyczacymi szkoly, przeprowadzat kilkudniowg wizy-
tacje, sprawdzajagc m.in. zgodnos¢ danych w raporcie z samooceny i formutowat opinie
0 szkole. W trzecim etapie zespot ekspertéw referowat swg opinie na posiedzeniu Komisji
Akredytacyjnej, na ktérym, po dyskusji, Komisja przyznawala ocene szkole. Ocena ta byla
przekazywana ministrowi edukacji narodowej, przewodniczacemu Rady Glownej Szkol-
nictwa Wyzszego oraz ocenianej szkole. Do oceny w roku akademickim 1999/2000 wyty-
powano te wyzsze szkoly zawodowe, ktére rozpoczely dziatalno$¢ z poczatkiem roku aka-
demickiego 1998/1999. Takie kryteria spetnialo osiem szkot panstwowych i dziesiec nie-
panstwowych. Uchwata Komisji w sprawie przeprowadzania okresowych ocen wyzszych
szkot zawodowych oraz wytyczne do sporzadzenia raportu z samooceny zostaly przesta-
ne do tych osiemnastu szkét w lutym 1999 r. Raporty z samooceny nadchodzity do Ko-
misji w okresie od maja do lipca. W czerwcu zostali powotani z grona Komisji przewéd-
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niczacy zespotdw ekspertéw, ktorzy zapoznali sie z tymi raportami. Na posiedzeniu
wrzesniowym przyjeto regulamin dziatania zespotéw ekspertéw oraz zasady doboru ich
sktadu. Ustalono, ze przewodniczacym trzyosobowego sktadu bedzie cztonek Komisji
Akredytacyjnej, a cztonkami moga by¢ eksperci zewnetrzni.

Wizytacje szkot zostaly przeprowadzone na przelomie lat 1999 i 2000. Procedura oce-
niania byla do$¢ pracochlonna i trwata do potowy czerwca 2000 roku. Zadna szkota nie
uzyskata bezwarunkowej oceny pozytywnej, takze na skutek surowych rygoréw, ktére po-
winna wypei¢. Potwierdza to m.in. opinie o nieréwnoprawnym traktowaniu szkot
wyzszych tworzonych przez ustawy z lat 1990 i 1997.

Dlatego tez trzeba wyraZnie stwierdzi¢, ze obiegowa opinia o miernej jakosSci ksztalce-
nia w szkotach niepanstwowych jest krzywdzaca dla niepanstwowych wyzszych szkot za-
wodowych. Dziennikarze, a takze wysocy urzednicy panstwowi, wyglaszajac tak niepo-
chlebne sgdy nie biorg pod uwage faktu, ze w rzeczywisto$ci istniejg dwie, zupetie od-
rebne grupy szkot niepanstwowych - powstatych na podstawie ustawy z 1990 roku i na
podstawie ustawy z 1997 roku. Szkoty nalezgce do pierwszej grupy nie tylko nie podle-
gajg w istocie zadnej kontroli, co znalazio potwierdzenie w raporcie Najwyzsze| lzby
Kontroli z wiosny 2000 roku (por. Informacja... 2000), ale majg stworzone luksusowe
warunki funkcjonowania, mogac zupetnie bez ograniczen ksztattowac plany studidw i ich
strukture. Wiele, a moze wiekszo$¢ takich niepanstwowych uczelni traktuje powaznie
swe misje edukacyjne, istnieje jednak wcale nie mata grupa szkoét godnych najsurowsze-
go napietnowania. Wspomniany raport NIK wskazuje takze na takie przyktady. Zdaniem
Komisji Akredytacyjnej rozwigzania przyjete w ustawie o wyzszych szkotach zawodowych
sg wiasdciwsze, co powoduje, ze jako$¢ ksztalcenia w tych szkotach osigga akceptowalny,
a czesto dobry poziom, mimo krétkiego okresu ich dziatania. Te osiggnigcia zastugujg na
szczegOlne uznanie, gdyz zostaly uzyskane w warunkach nieréwnoprawnej konkurencji
na rynku edukacyjnym.

Czes¢ wyzszych szkot zawodowych - zardwno panstwowych, jak i niepafistwowych -
uzyskata wyraznie lepsze oceny. Jednym z waznych powodow dobrej pozyciji tych szkét
byta stosunkowo ustabilizowana kadra nauczajgca, zwigzana z miastami, w ktérych dzia-
lajg szkoly. Wydaje sie to wazng wskazéwkg dla wszystkich szkdt, wartg upowszechnie-
nia. Oczywiscie bardzo trudno ustabilizowaé kadre profesorow, zwlaszcza na poczatku
dziatalnoSci szkoty. Natomiast znacznie wieksze mozliwosci daje stabilizacja kadry nau-
czajacej ze stopniem naukowym doktora, ktérzy w wyzszych szkotach zawodowych po-
winni stanowi¢ podstawowg kadre nauczajgca, zajmujaca stanowiska profesorskie, pod
warunkiem posiadania do$wiadczen praktycznych, niezbednych na studiach zawodo-
wych. Szersze korzystanie z mozliwosci, ktére daje ustawa o wyzszych szkotach zawodo-
wych, pozwoli zardwno na rozwigzanie problemoéw kadrowych w tych szkotach, jak
i umozliwi czesci adiunktéw z osrodkow akademickich kariere nauczycielska bez dtugo-
trwalego osiggania kolejnych stopni naukowych, co, jak wiadomo, stanowi polski ewene-
ment akademicki.

Uwzgledniajagc doSwiadczenia pierwszego roku opiniowania wyzszych szkét zawodo-
wych, Komisja Akredytacyjna na posiedzeniu w dniu 26 czerwca 2000 roku zmienita uch-
wate o ocenie okresowej oraz regulamin dziatania zespotu ekspertéw (Uchwala nr 23..
2000). Postanowiono zatwierdzi¢ docelowa procedure oceny jakoSci ksztatcenia, koncza-
cq sie przyznaniem szkole akredytacji. Do pierwszej fazy oceny przewidziano szkoly,
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ktére rozpoczely dziatalno$¢ przed poczatkiem roku akademickiego 1999/2000, czyli
sze$¢ szkot panstwowych i czterna$cie szkét niepanstwowych. Faza akredytacyjna pierw-
szych szkot zawodowych moze sie rozpoczaé dopiero po zakoriczeniu petnego cyklu
ksztalcenia, czyli jesienig 2001 roku.
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,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze" 2/16/2000

Renata Nowakowska
Niemieckie szkolnictwo wyzsze
- struktura, wybrane problemy

| kierunki zmian

W artykule przedstawiono strukture, wybrane problemy oraz zmiany zachodzgce
w ostatnich latach w niemieckim szkolnictwie wyzszym. Dyskusje dotyczace szkolnictwa
wyzszego w Niemczech zaostrzyly sie w ostatnich latach. Przyczynito sie do tego
zjednoczenie Niemiec. W kraju, w ktérym przez ponad czterdzieSci lat funkcjonowaly
dwa odmienne systemy szkolne, od roku 1990 waznym zadaniem stato sie
przystosowanie szkolnictwa bytej NRD do rozwigzan zachodnioniemieckich. W ostatnich
latach réwnie wazna stafa sie tzw. perspektywa europejska (europaische Dimension im
Hochschulbereich), wymagajgca przystosowania struktury i programéw szkét wyzszych
do wymagan obowigzujgcych w Unii Europejskiej. Od roku 1998 wprowadzono
w szkolnictwie wyzszym Niemiec procedury akredytacyjne, wymuszajace zmiany
w jakosci ksztalcenia. Zmianie ulegajg réwniez sposoby zarzadzania szkolnictwem
wyzszym. Oprocz pozytywnych przemian ujawniajg sie takze problemy dotyczace
powigzania struktury szkolnictwa wyzszego itresci ksztatcenia z wymaganiami rynku
pracy, powstawania konkurenciji oraz wzrostu autonomii szkot wyzszych.
Jak dalece hasto ,zréznicowanie i konkurencja”, gloszone przez niemieckie wladze
oswiatowe, znajduje potwierdzenie w strukturze i programach szkét wyzszych, to jedno
z gtébwnych pytan, na ktére stara sie znalez¢ odpowiedz autorka artykutu.
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Wprowadzenie

W roku 1991 przewodniczacy Niemieckiej Rady Naukowe] Dieter Simon wysunat teze, iz
,Sedno uniwersytetu niemieckiego, jego gtowna idea jest zdradzanal Uniwersytet po-
trzebuje nowej orientacji. Chodzi tu 0 spos6b zarzadzania ta instytucjg, 0 zmiane sposo-
bu myslenia o szkole wyzszej, dotyczagcego wszystkich obszarow nauki” (cyt. za Fuhr
1996). Od tego czasu w Niemczech bezustannie trwajg dyskusje na temat szkolnictwa
wyzszego. Zjednoczenie Niemiec przyczynito sie do zaostrzenia problemu wizji szkoly
wyzszej, co nie tyle wigzato sie z jaka$ zupetnie nowg orientacja, ile raczej nawotywato do
wlasciwej interpretacji idei Humboldta2 (por. Peisert, Framhein 1997). Dla Niemiec, gdzie
przez ponad czterdziesci lat funkcjonowaty dwa odmienne systemy edukaciji, od 1990 ro-
ku najistotniejszym zadaniem stato sie przystosowanie szkolnictwa bylej NRD do rozwig-
zah zachodnioniemieckich, uznanych za lepsze. ROwnie istotna stala sie tzw. perspek-
tywa europejska, wymagajgca przystosowania wielu istniejgcych rozwigzan struktural-
nych i programowych do przepisow obowigzujgcych w krajach Unii Europejskiej (por.
Anweiler i in. 1996). Pojawity sie zatem trzy pytania, o zasadniczym znaczeniu dla catego
systemu edukacji: Czy niemieckie szkolnictwo potrzebuje mniej pafstwa, a wiecej rynku?
Czy niemiecki system ksztalcenia nalezy ujednolici¢, czy jeszcze bardziej zroznicowac?
Czy w Niemczech ksztalci sie w ostatnich latach zbyt wielu studentéw, a za mato robot-
nikow kwalifikowanych?

Pierwsze pytanie jest pytaniem nowym, poniewaz niemiecka o$wiata i szkolnictwo wyz-
sze byly i nadal sg ksztattowane glownie przez panstwo. Obecnie jednak wzrasta rola rynku
pracy, co znajduje wyraz m.in. w dynamicznej rozbudowie szkolnictwa niepanstwowego
(przede wszystkim wyzszego), w powstawaniu konkurencji i wzrastaniu autonomii szkot.

Pytanie drugie dotyczy wszystkich panstw o charakterze federacyjnym. Chodzi o za-
sadniczg watpliwosé, czy zachowac istniejgce typy szkot, czy tez doprowadzi¢ do ich
zréznicowania w poszczegolnych krajach zwigzkowych. Czy zachowa¢ dotychczasowe
proporcje w finansowaniu szkét, czy tez gtdwny ciezar odpowiedzialnosci za ich utrzyma-
nie i rozw¢6j przenie$¢ na urzedy poszczegblnych wspdlnot lokalnych? Zachowanie
niezbednej rébwnowagi miedzy jednolitoScig a zrdznicowaniem jest jednym z najwazniej-
szych zadan stojacych przed wtadzami oswiatowymi w Niemczech.

Pytanie trzecie dotyczy w duzej mierze ksztalcenia zawodowego. Prognozy dotyczace
przesycenia rynku pracy absolwentami szkdt wyzszych nie potwierdzily sie (por. Anweiler
i in. 1996), a liczba studentow w roku 1999/2000 przekroczyta liczbe os6b zdobywajg-
cych kwalifikacje robotnicze (tabela 1).

Powstaje zatem pytanie o perspektywy rozwoju szkolnictwa niemieckiego, o relacje
miedzy tradycjg a dazeniem do zmiany, a wreszcie 0 mozliwosci dostosowania systemu
edukacji do rozwiagzan przyjetych przez panstwa Unii Europejskiej.

Jest to wyrazne odniesienie do znanej wypowiedzi pruskiego ministra wychowania Carla-Heinricha Beckera,
ktéry po pierwszej wojnie Swiatowej podjat sie rekonstrukcji uniwersytetu niemieckiego. Powiedziat on wéwczas,
ze ,Jadro uniwersytetu niemieckiego pozostaje zdrowe” (D/e deutsche Universitat istim Kern gesund).

2 Zgodnie z ideg reformy szkolnictwa wyzszego przeprowadzonej w latach 1809-1814 przez Wilhelma von
Humboldta (1767-1835) zadaniem uniwersytetu jest ksztatcenie teoretyczno-analityczne, ukierunkowane na zdo-
bywanie specjalno$ci naukowych. Umiejetno$ci praktyczne, metodyka dziatania, doSwiadczenie zawodowe sg do-
meng ksztalcenia zawodowego.
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Tabela 1
Studenci szkot wyzszych i uczniowie szkét zawodowych w RFN w roku 1999/2000

% populacji uczacej sie na szczeblu wyzszym

Wyszczegélnienie Razem (tys.) .
iw szkotach zawodowych
Studenci wszystkich typow szkét wyzszych 1832,8 32.5
Uczniowie szkét zawodowych 1657,8 29.6

Zrodto: Grund- und Strukturdaten 1999/2000.

Zadaniem artykulu jest ukazanie szczebla wyzszego tego systemu, jego najnowszej
historii, stanu obecnego i prognoz dalszego rozwoju, szkolnictwo wyzsze bowiem ,[...] sta-
nowi gtéwng ostoje dla wspotczesnej kultury i cywilizacji. Ono tworzy wiedze i ksztattuje
umysty; ono przyczynia si¢ do postepu spotecznego i gospodarczego, ono wreszcie do-
starcza wynalazkdw i aktywizuje rézne sfery zycia. Jego zaniedbanie bytoby wiec réw-
noznaczne z zahamowaniem dalszego postepu cywilizacji i kultury” (Livingstone 1948).

Rys historyczny

Szkolnictwo wyzsze w Republice Federalnej Niemiec

Niemieckie tradycje w dziedzinie ksztalcenia na poziomie wyzszym okres$la kilka za-
sad, z ktérych do najistotniejszych zalicza sie zasady autonomii, wolno$ci nauki i badan
oraz jedno$ci nauki i badan. Zasady te zostaty sformutowane przez Wilhelma von Hum-
boldta na poczatku XIX wieku. Porzucone i zdeformowane w czasach nazistowskich,
powrdcity w roku 1949 wraz z utworzeniem Republiki Federalnej Niemiec. Reaktywowa-
nie szkét wyzszych stato sie gtownym zadaniem poszczegolnych krajow zwigzkowych,
cho¢ glowne zalozenia polityki oSwiatowej wyznaczane byly przez Konferencje Ministréw
ds. Wyznan (Kultusministerkonferenz-niemieckie ministerstwo o$wiaty)3.

Podstawowym celem klasycznego systemu uniwersyteckiego byla edukacja akade-
micka waskiej elity. Pod tym wzgledem sytuacja zmienita sie istotnie w latach pigédzie-
sigtych. W potowie lat piecdziesiatych liczba studiujgcych znacznie wzrosta, co stato sie
powodem otwartej dyskusji, dotyczacej potrzeby rozwoju kadry naukowej, popierania
rozbudowy zaplecza socjalnego szkot wyzszych oraz likwidowania réznic regionalnych
(w odpowiedzi na te dyskusje utworzono w polowie lat szescdziesigtych nowe uniwersy-
tety). Waznym impulsem do dziatan strukturalnych stato sie powotanie w 1957 roku Ra-
dy ds. Nauki (Wissenschaftsrat), ktdra stata sie po raz pierwszy w historii szkolnictwa

Konferencja Ministrow ds. Wyznan jest odpowiednikiem polskiego Ministerstwa Edukacji Narodowej.
Oprécz tego ministerstwa sprawami edukacji (w tym kwestiami dotyczacymi szkolnictwa wyzszego) zajmuja sie
inne ministerstwa federalne, takie jak Federalne Ministerstwo Ksztatcenia i Badan (Bundesministerium fur Bil-
dung und Forschung) czy Federalne Ministerstwo Ksztatcenia, Nauki i Technologii (Bundesministerium furBil-
dung, Wissenschaft und Technologie). Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze oprécz ministerstw federalnych spra-
wami edukacji na wszystkich szczeblach ksztatcenia zajmujg sie takze ministerstwa krajow zwigzkowych. Istniejg
rowniez gremia koordynujgce prace poszczeg6lnych ministerstw zajmujacych sie edukacjg. Jednym z takich gre-
midw jest Stata Konferencja Ministrow ds. Wyznan (Standige Kultusministerkonferenz).
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niemieckiego miejscem wspdtdziatania organéw panstwa i gremiéw naukowych w trosce
0 rozwdj szkolnictwa wyzszego.

W 1968 roku utworzono w RFN nowy typ szkot wyzszych - wyzsze szkoly zawodowe
(Fachhochschulen)4, ktére zaczely dziata¢ od roku 1970. Przyczyng utworzenia tego typu
szkot byta konieczno$¢ sprostania coraz wiekszym wymaganiom zawodowym, spowodo-
wanym postepem naukowym itechnologicznym, oraz zwiekszenia oferty edukacyjnej dla
miodziezy wykazujacej zainteresowania praktyczne. Wyksztalcenie umozliwiajgce absol-
wentom czynne uczestniczenie w rozwoju technologicznym nalezato oprzeé na silniej-
szych niz dotychczas podstawach metodycznych (por. Roéhrs, Hrsg. 1987). W drugiej po-
lowie lat siedemdziesiagtych wyzsze szkoty zawodowe zyskaly uznang pozycje w systemie
szkolnictwa wyzszego Niemiec Zachodnich. Byly one alternatywa wobec ksztatcenia uni-
wersyteckiego, uzyskaly samodzielny profil ksztalcenia, z wyraznym akcentem na nau-
czanie praktyczne. Specjalizacje, w ktorych ksztatcity wyzsze szkoty zawodowe, byly po-
wigzane z wymaganiami rynku pracy. Szkoly te szybko zyskaty popularnos¢, zwtaszcza ze
nauka w nich trwala trzy lata (w tym dwa semestry obowigzkowej praktyki), co umozli-
wiato absolwentom szybsze podjecie pracy zawodowe;.

W latach siedemdziesigtych powstaty takze inne typy szkoét wyzszych: zintegrowane
szkoty wyzsze (Gesamthochschulen), Uniwersytet ksztatcacy ,na odlegto$¢” (Fernuniver-
sitat) i Wyzsza Szkota Bundeswehry (Hochschule der Bundeswehr).

Podstawowym aktem prawnym opisujagcym zadania, funkcje i kierunki rozwoju szkol-
nictwa wyzszego w RFN byla ustawa z roku 1968 ,Tworzenie i rozwoj szkét wyzszych”
(Ausbau und Neubau Von Hochschulen). Artykuty 91a i 91b tej ustawy okre$laty m.in.
wspolne zadania rzadu federalnego i poszczegéinych landéw w zakresie szkolnictwa wyz-
szego (por. Peisert, Framhein 1997). Kolejnym aktem prawnym dotyczgcym szkot
wyzszych byla ,Ustawa ramowa o szkolnictwie wyzszym” (Hochschulrahmengesetz)
z roku 1976. Opracowywanie tej ustawy zainicjowat rzad koalicyjny Brandta, a jej projekt
stat sie przedmiotem publicznej debaty w latach 1974-1975. Dlatego tez wiele przyjetych
wowczas rozwigzan nosi pietno kompromisu spotecznego. Jednym z jego przejawow by-
lo ograniczenie i zréznicowanie czasu trwania nauki w rdznych typach szkot wyzszych
oraz uznanie za obligatoryjne prawa wyboru przez studenta wiasnej drogi ksztalceniowej,
zgodnej z osobistymi zainteresowaniami.

Od lat siedemdziesigtych zainteresowanie studiami wyzszymi w RFN sukcesywnie
wzrastato. Liczba studentow zwiekszyta sie z 510 tys. w roku 1970 do 1,8 min w roku
1998 (por. Grund- und Strukturdaten 1999/2000). Ten wzrost nie szedt jednak w parze
z odpowiednim gospodarowaniem finansami szkét wyzszych oraz wiasciwym zarzgdza-
niem kadrowym, co w wielu wypadkach sprawiato, ze warunki nauczania i studiowania
byly trudne (por. Peisert, Framhein 1997). W roku 1974, jako alternatywna forma ksztal-
cenia na poziomie wyzszym, powstata w Badenii-Wirtembergii Akademia Zawodowa (Be-
rufsakademie). Szkota tego typu upowszechniata zalozenia ksztalcenia dualnego - pro-
pagujacego potgczenie praktycznego i teoretycznego nauczania i uczenia sie. Zgodnie
z uchwatg Konferencji Ministrow ds. Wyznan z 29 wrze$nia 1995 r., Swiadectwo ukon-
czenia tego typu szkoly zostalo nazwane Swiadectwem trzeciego zakresu ksztalcenia

Wyzsze szkoly zawodowe zostaly utworzone na mocy ,Ramowej ustawy o szkolnictwie wyzszym" (Hoch-
schulrahmengesetz) ze szk6t zawodowych wyzszego stopnia (Hohere Fachschulen) oraz szkét inzynierskich [In-
genieurschulen). Na poczatku lat siedemdziesigtych byto 98 wyzszych szkét zawodowych.
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(Abschluss des tertiarer Bereich$). Swiadectwo to odpowiada dyplomom uznawanym
przez Unig Europejska.

Szkolnictwo wyzsze w NRD

Rozwdj szkolnictwa wyzszego w dawnej Niemieckiej Republice Demokratycznej prze-
biegat w zupetnie innych warunkach politycznych, spotecznych i gospodarczych. Po dru-
giej wojnie Swiatowej szkolnictwo to, podobnie jak caly system szkolny, uwiktane bylo w
ideologie marksistowsko-leninowskg oraz towarzyszacg jej koncepcje jednosci i rownos-
ci. Niepodwazalnym faktem byt jednak ogromny wzrost zaréwno liczby szkot wyzszych,
jak i studentow, ktory osiggnat apogeum w roku 1972. Wzrost iloSciowy dotyczyt wszyst-
kich krajow tak zwanego bloku wschodniego i zwigzany byt w duzej mierze, przynajmniej
na poziomie szkdt wyzszych, z otwarciem uczelni dla dzieci robotnikéw i chtopdw oraz
utworzeniem uniwersytetéw ,ksztatcenia na odlegto$¢”, w ktorych studiowato wiele oséb
czynnych zawodowo.

Szkolnictwo wyzsze zjednoczonych Niemiec

Po roku 1989, w wyniku pofgczenia obu panstw niemieckich, przeprowadzono refor-
my dostosowujgce szkolnictwo Niemiec Wschodnich do rozwigzan zachodnioniemiec-
kich, uznanych za lepsze. Przyjeto za obowigzujgce nastepujgce zasady:

- szeroka autonomia uniwersytetow, organizacja oparta na samorzadnosci (na czele
jednostek organizacyjnych powinni staé profesorowie);

-wolno$¢ ksztalcenia i badan, zwtaszcza w zakresie nauk spotecznych;

- istnienie réznic miedzy edukacja uniwersytecka a ksztalceniem w szkotach nizszego
szczebla oraz praktykami zawodowymi;

- pozbycie sie bagazu ideologicznego w wielu obszarach nauki;

- samodzielno$¢ w zakresie zarzgdzania szkotami wyzszymi w nowych landach.

Niemiecka Rada ds. Nauki zyskata nowe kompetencje, polegajace na opiniowaniu ba-
dan pozauniwersyteckich oraz opracowaniu nowego krajobrazu szkolnictwa wyzszego
w Niemczech. W maju 1990 roku utworzono wspélng niemiecko-niemieckg komisje
oSwiatowg (Deutsch-Deutsche Gemeinsame Bildungskommission), ktorej zadaniem bylo
przygotowanie systemu szkolnego Niemiec Wschodnich do przyjecia rozwigzan zachod-
nioniemieckich. Struktura szkolnictwa wyzszego zjednoczonych Niemiec wymagata wielu
nowych regulacji prawnych. Poszczegolne landy przyjely, jako obowigzujgce, wtasne
ustawy dotyczace szkolnictwa wyzszego, ktdre pozostawaty w Scistym zwigzku z ,Ra-
mowg ustawg o szkolnictwie wyzszym”. Tego samego roku, w listopadzie, Zachodnionie-
miecka Konferencja Rektoréw (Westdeutsche Rektorenkonferenz) przyjeta w swoje sze-
regi pierwsze dwadzieScia jeden szkdt wyzszych z nowych landéw oraz zmienita nazwe
na Konferencja Rektoréw Szkét Wyzszych (Hochschulrektorenkonferenz). Mozliwe stato
sie takze aktywne uczestnictwo wschodnich landéw w organizacjach naukowych, takich
jak Niemiecka Wspolnota Badawcza (Deutsche Forschungsgemeinschaft) czy Niemiecka
Wymiana Akademicka (Deutsche Akademische Austauschdienst - DAAD). Pierwsze
wspolne dla zjednoczonych Niemiec posiedzenie Statej Konferencji Ministréw ds. Wyz-
nan (Kultusministerkonferenz) odbyto sie w dniach 6-7 grudnia 1991 roku.
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Dziesie¢ lat po zjednoczeniu Niemiec szkolnictwo wyzsze w nowych landach
zostato w duzym stopniu dostosowane do standardéw zachodnioniemieckich. Wie-
le szkdt wyzszych w ramach przeksztaicen strukturalnych zlikwidowano, inne potgczo-
no z uniwersytetami, tworzgc nowe wydzialy (zwlaszcza prawa, nauk ekonomicznych
i spotecznych). Utworzono wyzsze szkoly zawodowe. Stworzono réwniez nowe miejsca
pracy dla kadry naukowej. Liczbe tych miejsc zwiekszono o jedng trzecig (por. Eurydice
2000).

Tabela 2
Szkolnictwa wyzsze RFN i NRD w momencie zjednoczenia (rok 1989)

Wyszczegblnienie RFN NRD Proporcje
Powierzchnia (tys. km2) 249 108 70:30
Ludno$¢ (min) 63 16 80:20
Liczba szkét wyzszych 244 54 82:18
Liczba studentéw (tys.) 1509 134,4 92:8
Odsetek studentéw wséréd w wieku 19-25 lat 20,7 7,8
Kadra naukowa szkét wyzszych (tys.) 85,1 38,9 69:31
Profesorowie (tys.) 32,3 7,5 81:19
Liczba studentéw przypadajacych na jednego pracownika naukowego 18 3
Liczba studentéw przypadajacych na jednego profesora 47 18
Kadra naukowa prowadzgca badania pozauniwersyteckie (w tys.) Ok. 50 ok. 30 62:38

Zrédto: Grund- und Strukturdaten 1992/93.

Od poczatku lat dziewieédziesigtych panstwo niemieckie boryka sie jednak z niewy-
starczajgcym wyposazeniem szkot wyzszych w Srodki finansowe oraz kadre naukowa.
Problem pozyskiwania kadry naukowej dotyczy gtéwnie wyzszych szkdét zawodowych,
gdyz - zgodnie z § 42 ,Ramowej ustawy o szkolnictwie wyzszym” - od kandydatow na
stanowiska profesorskie oczekuje sie szczegolnych osiggnie¢ w zakresie wdrozen i ba-
dan, podczas co najmniej pieciu lat aktywno$ci zawodowej, z czego przynajmniej trzech
lat - poza szkolnictwem wyzszym. Tygodniowe obcigzenie kadry naukowej zajeciami dy-
daktycznymi na uniwersytecie wynosi 8 godzin, za$ tygodniowe pensum dydaktyczne
profesoréw uczelni zawodowych -18 godzin. Jesli dodamy, ze pensje profesordw uczel-
ni zawodowych sg o okoto 20% nizsze niz profesoréw uniwersyteckich, to trudnosci
z pozyskiwaniem kadry dla wyzszych szkét zawodowych stang sie jeszcze bardziej zro-
zumiate. Ponadto wyzsze szkoly zawodowe nie ksztalcg wlasnej kadry naukowej, a zatem
kandydat na profesora tej uczelni musi uzyska¢ wyksztatcenie na uniwersytecie (por. Tei-
chler 1998).

Zmiany strukturalne zachodzgce obecnie w niemieckim szkolnictwie wyzszym dotycza
przede wszystkim reform wewnetrznych, polegajacych na wydtuzaniu czasu studiowania
w wyzszych szkotach zawodowych5, rozszerzaniu oferty ksztatcenia zawodowego, zwiek-

5 Do kornca lat osiemdziesigtych nauka w wyzszych szkotach zawodowych trwata sze$¢ semestrow, w tym
dwa semestry byly przeznaczone na obowigzkowg praktyke.
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szeniu drozno$ci miedzy wyzszymi szkotami zawodowymi a uniwersytetami, zmianie mo-
delu ksztalcenia poprzez taczenie wytwarzania wiedzy z jej przekazemé, podnoszeniu ja-
kosci ksztalcenia. W roku 1998 znowelizowano ,Ramowg ustawe o szkolnictwie wyz-
szym”, co sprawito, ze kraje zwigzkowe zyskaly wieksze prawo do tworzenia projektow
reformatorskich, majgcych na celu skuteczniejsze powigzanie ksztalcenia w szkotach
wyzszych z zapotrzebowaniem lokalnego rynku pracy.

Struktura systemu szkolnictwa wyzszego w Niemczech

Zreby powojennego szkolnictwa wyzszego tworzylty dawne uniwersytety i politechniki.
Stanowig one nadal trzon systemu instytucji szkolnictwa wyzszego w Niemczech, w ra-
mach ktdrego pozostajg wyzsze szkoly teologiczne i artystyczne. W okresie powojennym
system ten wchianiat stopniowo takze szkoly pedagogiczne, wyzsze szkoly zawodowe
i zintegrowane szkoly wyzsze. Obecny system szkolnictwa wyzszego obejmuje szes¢
podstawowych typéw instytucji: uniwersytety (Universitaten), wyzsze szkoty teologiczne
(Teologische Hochschulen), wyzsze szkoty artystyczne (Kunsthochschulen), zintegro-
wane szkoly wyzsze (Gesamthochschulen), wyzsze szkoly pedagogiczne (Padagogische
Hochschulen) oraz wyzsze szkoty zawodowe (Fachhochschulen).

Schemat systemu szkolnego Niemiec przedstawia rysunek 1, a strukture szkolnictwa
wyzszego - tabela 3.

Tabela 3
Szkoly wyzsze w RFN w latach 1992-1998

Wyszczegélnienie 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Uniwersytety 91 87 88 88 90 90 92
Wyzsze szkoly pedagogiczne 1 8 6 6 6 6 6
Wyizsze szkoly teologiczne 19 17 17 17 16 16 16
Wyizsze szkoly artystyczne 43 44 46 46 46 46 46
Wyzsze szkoty zawodowe 125 127 136 138 146 147 152
Wyzsze szkoty zawodowe
administracji publicznej 28 30 31 30 30 31 31
Zintegrowane szkoty wyzsze 1 1 1 1 1 1 1
Razem 318 314 325 326 335 337 344

Zrédto: Grund- und Strukturdaten 1999/2000.

W ostatnich dziesieciu latach w Niemczech wtozono wiele wysitku, by zrealizowa¢ pomyst tzw. zintegro-
wanej szkoly wyzszej (Gesamthochschule), ktéra w intencji twércow miata tgczy¢ trzy podstawowe dla nowo-
czesnej szkoly wyzszej funkcje (wskazywane m.in. w pracach naukowych Alaina Touraine'a): wytwarzanie,
przekaz i stosowanie wiedzy, a takze integrowa¢ poszczeg6lne kierunki studiéw.
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Typy instytucji szkolnictwa wyzszego
Uniwersytety

Zgodnie z niemiecka tradycjg ksztalcenia akademickiego sercem szkolnictwa wyzsze-
go sg uniwersytety. Z punktu widzenia historycznego mozna wyr6znié trzy podstawowe
grupy uniwersytetow. Do pierwszej nalezy zaliczy¢ uniwersytety ,starej” tradycji, wsrod
ktérych mozna wymienié¢ uniwersytety w Heidelbergu, Fryburgu czy Tybindze. Historia
tych uniwersytetéw siega $redniowiecza, a programy nauczania wywodzg sie z klasycz-
nych fakultetow nauk medycznych, prawnych, teologicznych i filozoficznych. Nauki spo-
leczne, ekonomiczne i przyrodnicze zostaty do nich dotaczone pdzZniej, jako fakultety
niezalezne.

Do drugiej grupy nalezg uniwersytety, ktére utworzono w celu ksztalcenia w okres$lo-
nych dziedzinach wiedzy, a wiec uniwersytety techniczne oraz uczelnie medyczne i eko-
nomiczne. Niektore z nich funkcjonujg jak instytucje o statusie uniwersyteckim, inne za$
rozwinely sie w ramach uniwersytetu, jako wyodrebnione jednostki organizacyjne.

Trzecig grupe stanowig nowe uniwersytety, utworzone po roku 1960. Ich powstawa-
niu przyswiecata idea rozszerzenia mozliwosci ksztatceniowych w okreslonych regionach
oraz reforma struktury programowej i organizacyjnej (por. Cerych, Sabatier 1986).

Teologiczne szkoly wyzsze

Do tej grupy zalicza sie szkoly koScielne lub paristwowe, funkcjonujace poza wydzia-
tami teologicznymi uniwersytetow. Majg one uprawnienia do nadawania stopni doktora
nauk teologicznych.

Wyzsze szkoly artystyczne

Sa to szkoly sztuk pieknych, teatralne, muzyczne, filmowe i telewizyjne oraz wzorni-
ctwa. Dyplomy i stopnie naukowe sg w nich nadawane przez komisje panstwowe i akade-
mickie. Wyzsze szkoly artystyczne ksztalcg takze nauczycieli dla szkolnictwa Sredniego
i gimnazjalnego.

Zintegrowane szkoty wyzsze

Jest to specyficzny typ uczelni, ktérego powotanie byto jednym z istotnych elemen-
tow reformy szkolnictwa wyzszego w latach siedemdziesigtych. Chodzito o zapewnienie
droznosci miedzy réznymi typami szkét wyzszych. Stalo sie to mozliwe dzieki wiaczeniu
w ramy szkoly wyzszej dziatajgcych w tym samym os$rodku uczelni zawodowych. Takie
potgczenie miato zapewni¢ studentom wybdr kierunku i programu ksztatcenia. Ramowa
ustawa o szkolnictwie wyzszym z 1976 roku dawata mozliwos$¢ tworzenia tego typu szkét
poprzez potgczenie w jedng uczelnie lub koordynacje dziatalnosci oddzielnych szkot wyz-
szych. W praktyce uczelnie te powstaly w mniej niz potowie starych landéw. W 1977 ro-
ku bylo ich jedenascie. Obecnie funkcjonuje jedna tego typu uczelnia: Gesamthochschule
Kassel (por. Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft und Technologie 1999).
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Wyzsze szkoty pedagogiczne

Poprzednikami wyzszych szkot pedagogicznych byly instytuty pedagogiczne. Na po-
czatku lat pieédziesigtych funkcjonowalo w RFN okoto osiemdziesigciu takich instytutow,
a pod koniec lat szes¢dziesigtych ich liczba wzrosta do stu. Na poczatku lat siedemdzie-
sigtych trzydziesci instytutéw zyskato status niezaleznych placéwek o charakterze uni-
wersyteckim, a pozostate zostaty wchioniete przez uniwersytety lokalne. Od poczatku lat
dziewiecdziesigtych obserwuje sie dalszy proces integracji tych szkét z uniwersytetami
(9) badZ przeksztatcanie ich na powr6t w instytuty ksztalcenia nauczycieli (26). Samo-
dzielne pedagogiczne szkoty wyzsze istniejg jedynie w trzech krajach zwigzkowych: Szlez-
wiku-Holsztynie, Badenii-Wirtembergii oraz Turyngii.

Wyzsze szkoty zawodowe

Tworzenie wyzszych szkdt zawodowych rozpoczeto w latach 1970-1971 na mocy po-
rozumienia z 1968 roku miedzy krajami zwigzkowymi RFN. Na ogo6t powstawaty one
z przeksztalcenia istniejgcych szkdt inzynierskich i szkét zawodowych wyzszego stopnia
Sredniego. Wyzsze szkoly zawodowe stanowig obok uniwersytetow najwiekszy sektor
ksztalcenia (por. Gellert, Rau 1992). Struktura programdéw w tych szkotach zorientowana
jest na praktyke, a czas studiowania jest krotszy (obecnie osiem semestrow, w tym dwa
przeznaczone na praktyke zawodowa).

Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym

System zarzadzania szkolnictwem pozostaje pod nadzorem parnstwa, choé poszcze-
golne kraje zwigzkowe majg wlasne ministerstwa kierujgce edukacjg, a parlamenty da-
nych krajow okreslajg podstawowe zalozenia szkolnictwa: ustalajg zakres obowigzku
szkolnego, strukture szkolnictwa oraz podstawy organizacji pracy o$wiatowej. Poza
wspolng dla catych Niemiec tradycjg oSwiatowa i 0g6lng linig polityki panstwa, elemen-
tami taczacymi te zdecentralizowang strukture sg uzgodnienia Statej Konferencji Mini-
strow ds. Wyznan poszczegolnych krajow zwigzkowych oraz Federalno-Krajowej Komi-
sji Planowania Oswiatowego (Bund-Lander-Kommission fiir Bildungsplanung). Koordy-
natorem ich prac oraz wszelkich innych dziatan w zakresie edukacji jest Federalne Mini-
sterstwo ds. Wyznan. Prace ministerstwa stuzg harmonizacji polityki oSwiatowe] po-
szczegdlnych krajow zwigzkowych, ustalaniu zgodnosci struktur szkolnych, programéw
nauczania, egzaminéw oraz $wiadectw i dyploméw (por. Hochschulrektorenkonferenz
1999a).

Finansowanie o$wiaty, nauki i kultury odbywa sie z trzech Zrodet: budzetu federalne-
go, krajowego i lokalnego, przy czym jesli chodzi o szkolnictwo wyzsze, to najwieksze
wydatki ponoszg landy.

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 4, w latach 1980-1998 sukcesywnie
zmniejszat sie udziat pafstwa w finansowaniu o$wiaty i szkolnictwa wyzszego, natomiast
wzrastata rola landéw i samorzadow lokalnych.
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Tabela 4
Udziat organdw administracyjnych RFN w finansowaniu szkolnictwa wyzszego
w latach 1980-1998 (w%)

Budzet 1980 1988 1990 1992 1994 1996 1998
Federalny 8,8 7,6 7,9 7,7 6,8 6,5 6,3
Kraju zwigzkowego 72,4 75,5 75,8 72,4 73,0 73,8 74,6
Lokalny (gminy) 18,9 16,9 16,2 19,9 20,2 19,7 19,1

Zrédto: Grund- und Strukturdaten 1999/2000.

Rekrutacja na studia, liczba studentoéw i realny czas trwania studiéw

Szkolnictwo wyzsze oparte jest na pierwszym i drugim poziomie ksztalcenia (Primar-
und Sekundarschulweser), przy czym do podjecia studiow na uniwersytecie, w szkole te-
ologicznej, pedagogicznej, zintegrowanej lub artystycznej wymagana jest tzw. matura
uniwersytecka (Abitur Examination), uzyskiwana po trzynastu latach nauki7. Wstep do
wyzszej szkoty zawodowe| oraz na niektore kierunki w zintegrowanej szkole wyzszej daje
Swiadectwo maturalne szkoty zawodowej (Fachhochschulreife), uzyskiwane po dwunastu
latach nauki8. Istnieje takze mozliwo$¢ (nie dotyczy ona wszystkich landéw) podejmowa-
nia tzw. studiow prébnych (Probestudium). Jest to wyjatek ustanowiony dla os6b zawo-
dowo czynnych, nie posiadajgcych matury. Studia mozna wéwczas rozpoczgé na pod-
stawie egzaminu wstepnego (Hochschuleingangsprufung). Ten wyjatek dotyczy jednak
mniej niz 1% studiujgcych (por. Peisert, Framhein 1997). Liczby studiujgcych w po-
szczegolnych typach szkét wyzszych ilustruje tabela 5, a ewolucje udzialu procentowego
studentow w populacji w wieku 19-26 lat- rysunek 2.

Tabela 5
Studenci poszczegdlnych typow szkét wyzszych w RFN w latach 1980-1998 (w tys.)

Wyszczeg6lnienie 1980 1990 1992 1994 1996 1998
Uniwersytety 818,5 1184,1 1385.3 1394,2 1368,9 1335,0
Wyzsze szkoly artystyczne 18,0 24,0 29.3 29,5 29,4 29,8
Wyzsze szkoty zawodowe 1743 331,5 372,5 3955 397,2 403,1
Wyizsze szkoty zawodowe administracji publicznej 25,5 39,5 47.3 53,3 42,6 333
Razem 1036,3 1579,0 1834.3 1872,5 1838,1 1801,2
Odsetek populacji w wieku 19-26 lat 15,6 21,9 22,8 26,2 27,9 28,9

Zrédto: Grund- und Strukturdaten 1999/2000.

7W czterech krajach zwigzkowych: Meklemburgii-Przedpomorzu, Saksonii, Saksonii-Anhalt i Turyngii mature
uniwersyteckg mozna uzyska¢ po dwunastu latach nauki.

8 W Swietle wynikéw badan poréwnawczych, prowadzonych m.in. przez Ulricha Teichlera (1994), bez matla
potowa studentéw przyjmowanych do uczelni zawodowych posiada mature uniwersytecka, a tym samym prawo
do studiéw na uniwersytecie.
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Rysunek 2
Ewolucja udziatu procentowego studentéw w RFN w populacji w wieku 19-26 lat
wiatach 1980-1998

%

1980 1985 1990 1995 2000
% populacji w wieku 19-26 lat

Zrodto: Zahlenbarometer 1999/2000.

Alternatywg dla tradycyjnego systemu ksztatcenia na poziomie wyzszym sg studia ,na
odlegtosé”, pozwalajgce na indywidualne, niezalezne od miejsca zamieszkania organi-
zowanie studiow. Ksztalcenie na odlegtos¢ pozwala takze na potgczenie wiasnych pre-
ferencji ksztalceniowych z wymaganiami pracodawcy. Przyktadem tego typu szkoly jest
zalozony w Nadrenii-Westfalii zintegrowany uniwersytet ksztalcenia na odlegtosc¢
(Fernuniversitat-Gesamthochschule) w Hagen. Uniwersytet oferuje mozliwo$¢ uzyskania
dyplomu (Diplom) lub tytulu magistra (Magister) w szeSciu dziedzinach oraz studia
podyplomowe. Nalezy on do sieci szkot wyzszych ksztalcgcych na odlegto$é, obejmu-
jacej zarowno szkoty w Niemczech, jak i w Austrii, Szwajcarii i innych krajach Europy
Zachodniej i Srodkowej. Oprécz uniwersytetu w Hagen istnieje wiele prywatnych
wyzszych szkdt ksztalcenia na odlegtos¢, ksztatcagcych przede wszystkim na potrzeby
przemystu. Najpopularniejszymi kierunkami studiéw sg inzynieria i informatyka (por.
Eurydice 2000). Zaréwno rzad federalny, jak i poszczegblne kraje zwigzkowe podej-
muja wiele inicjatyw edukacyjnych majgcych na celu urzeczywistnienie modelu ,uniwer-
sytetu wirtualnego” (por. Hochschulrektorenkonferenz 1997). Programy i organizacje
tego typu alternatywnego systemu ksztalcenia na poziomie wyzszym ustala Federal-
no-Krajowa Komisja Planowania O$wiatowego (Bund-Lander-Kommission fur Bildungs-
planung).

W roku 1998 we wszystkich typach szkot wyzszych w RFN studiowato 1 800 651
0s6b; wérdod nich 999 724 mezczyzn i 800 927 kobiet. Najczesciej wybierane przez ko-
biety dziedziny nauki to: studia jezykowe, kulturowe, sport, prawo i nauki spoleczne,
mezczyzni natomiast chetniej wybierajg prawo, ekonomie, nauki spoteczne oraz matema-
tyczne i przyrodnicze (por. Zahlenbarometer 1999/2000). Z danych liczbowych wynika,
ze w roku 1998 przyjeto na pierwszy rok studiéw o 7949 wiecej mezczyzn niz kobiet, za$
najpopularniejszym kierunkiem studiéw sg nadal (podobnie jak w ostatnich latach) pra-
wo oraz nauki ekonomiczne i spoteczne (tabele 6 i 7).
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Tabela 6
Studenci poszczegdlnych dziedzin nauki w niemieckich szkotach wyzszych w 1998 roku (w %)

Jezyki, nauki  Prawo, ekonomia, Matematyka

Ptec o kulturze, nauki i nauki Medycyna Rolnictwo Inzynieria S,ZIUKI
sport spoteczne przyrodnicze pigkne
Kobiety 35,2 30,5 11,6 6,8 2,5 7,3 6,1
Mezczyini 15,7 31,9 17,8 5,0 1,8 24,7 3,0

Zrédto: Zahlenbarometer 1999/2000.

Tabela 7
Studenci przyjeci na pierwszy rok studiow w RFN wedtug dziedzin nauki w 1998 roku (w %)

Jezyki, nauki Prawo, ekonomia, Matematyka X
Sztuki

Pte¢ o kulturze, nauki i nauki Medycyna Rolnictwo Inzynieria ek
sport spoteczne przyrodnicze pigkne

Kobiety 31,5 36,3 11,8 5,0 2,7 7,5 5,0

Mezczyzni 12,2 35,0 17,8 3,6 2,1 26,5 2,6

Zrédto: Zahlenbarometer 1999/2000.

W poréwnaniach migedzynarodowych Niemcy sg jednym z krajow, gdzie studiuje sie
stosunkowo dtugo. Fakt ten nie moze byé interpretowany wytgcznie jako skutek tradycyj-
nej wolno$ci akademickiej, sktada sie bowiem na to wiele czynnikéw: tendencja do state-
go podwyzszania wymagan wobec studentéw w miare jak poszerza sie ich wiedza, niski
poziom dydaktyki, brak nauczycieli w niektdrych dyscyplinach itd. Przecietny student
rozpoczynajacy nauke w uczelni wyzszej ma dwadziesScia dwa lata. Wiele oséb najpierw
kofczy nauke zawodu, a dopiero potem rozpoczyna studia. Przecietny czas trwania stu-
diéw na uniwersytecie wynosi prawie siedem lat, a w wyzszych szkotach zawodowych
niemal pie¢, cho¢ polityka zaréwno rzadu federalnego, jak poszczegbinych krajow zwigz-
kowych zmierza ku skracaniu czasu trwania studiéw (por. Fuhr 1996). Czas trwania stu-
didw rézni sie takze w zaleznosci od tego, na jakiej uczelni sie studiuje. Na przyklad na
uzyskanie dyplomu z matematyki na politechnice w Clausthal potrzeba przecietnie 11,5
semestru, a na uniwersytecie berlinskim -17,8. Dlatego tez Konferencja Rektoréw Szkot
Wyzszych, na podstawie uchwalonego w 1992 roku ,Planu rozwoju szkot wyzszych
w Niemczech”, ustanowita komisje, ktore pracujg nad skrédceniem czasu trwania studiéw
we wszystkich uczelniach (por. Hochschulrektorenkonferenz 1999c). Efektem podjetych
dzialan jest np. wprowadzenie tzw. terminu zerowego. Polega on na tym, ze jezeli stu-
denci przystapig do egzaminu w regulaminowym czasie trwania studiéw, uczelnia nie
bierze pod uwage ich niepowodzen.

Zgodnie z prognozami zwiekszania dostepnosci studidw, w roku 2010 nauke w wyz-
szych uczelniach ma rozpoczynaé 43,6% miodziezy w wieku 18-22 lata. Przecietny real-
ny czas trwania studiow wyzszych ma by¢ skrocony w uniwersytetach z 13,6 semestra
do 10,2, aw wyzszych szkotach zawodowych z 10 do 9 semestrow. Zestawienie danych
obrazujgcych realny czas trwania studiéw w poszczegolnych typach szkot wyzszych w la-
tach 1980-1998 przedstawia tabela 8.
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Tabela 8
Realny czas trwania studiéw w RFN w latach 1980-1998

] ) Czas trwania studiow (w latach) Sredni wiek
Typ szkoly wyzszej absolwenta
1980 1990 1993 1994 1995 1996 1997 1998

Uniwersytet 6,4 7,2 6,4 6,6 6,5 6,4 6,5 6,6 28,0
Zintegrowana szkota wyzsza 5,0 6,8 6,8 6,2 6,1 6,2 6,4 6,7 28,9
Wyzsza szkota teologiczna 6,1 6,8 6,1 6,5 6,4 6,1 6,1 6,6 30,4
Akademia sztuk pieknych 5,7 6,3 5,5 5,6 5,8 6,2 6,3 6,4 28,4
Wyzsza szkota zawodowa 4.1 5,0 4.8 4.7 4,8 4,9 51 51 28,6
Srednia 5,5 6,4 5,9 5,9 5,9 5.9 6,0 6,3 28,9

Zrodto: Zahlenbarometer 1999/2000.

Dziatania zmierzajgce do poprawy jakoSci ksztatcenia

Od poczatku lat osiemdziesiatych w wielu krajach europejskich, w tym w Niemczech,
uruchomiono procedury zwigzane z oceng jakosci ksztalcenia na poziomie wyzszym.
Rzady poszczegblnych krajow zwigzkowych zaczely w tym czasie wywiera¢ presje na
szkolnictwo wyzsze, zmuszajac je do wiekszej konkurencyjnosci i przedsiebiorczosci.
Przedstawiciele Srodowisk akademickich zaczeli natomiast zwraca¢ uwage na koniecz-
nos$¢ odstgpienia od Scistych rzadowych regulacji prawnych dotyczgcych szkét wyzszych
(por. Hochschulrektorenkonferenz 1998). Problem zwigzany z mechanizmami oceny ja-
kosSci ksztalcenia polegat na trudnosci pogodzenia akademickiej niezaleznosci profesury
z potrzebg restrukturyzacji szkolnictwa. Ewaluacja stata si¢ nie tylko podstawg reform
szkolnictwa wyzszego przeprowadzanych na przetomie lat osiemdziesigtych i dziewieé-
dziesigtych, wymuszonych zjednoczeniem Niemiec, ale takze integralng czescig procesu
ksztalcenia na poziomie wyzszym (por. Hochschulrektorenkonferenz 1999c). Program
reformy szkolnictwa wyzszego dotyczacy ewaluacji i akredytacji uczelni nosi nazwe HSP
Il (Hochschulsonderprogramm 1Il). W zwiagzku z akredytacjg uczelni przy Konferencji
Rektoréw Szkot Wyzszych powotano takze Rade Akredytacyjna, ktdra zajmuje sie koordy-
nacjg dziatan Konferencji Rektoréw i szkot wyzszych w zakresie akredytacji i poprawy ja-
kosci ksztalcenia, rozpoczetej w 1998 roku nowelizacjg ,Ramowej ustawy o szkolnictwie
wyzszym”. Zadaniem Rady Akredytacyjnej jest umocnienie miedzynarodowej wspoétpracy
niemieckich szkdt wyzszych oraz poprawa jakosSci ksztatcenia na poziomie wyzszym. Do
roku 2000 rzad federalny i poszczeg6lne kraje zwigzkowe wydaly na te cele 120 min ma-
rek9. Jako przyklad dziatan zmierzajgcych do poprawy jakoSci ksztatcenia moze postuzy¢
program modutéw programowych i seminariéw internetowych wprowadzany do ksztal-
cenia uniwersyteckiego (np. seminarium z zakresu pedagogiki poréwnawczej na uniwer-
sytecie w Chemnitz)1*.

9 Por. http://www.bmbf.de z dnia 3 pazdziernika 2000 roku.

10 Por. http://www.tu-chemnitz.de/oho.
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Absolwenci szkét wyzszych na rynku pracy

Interesujgca dla ksztaltowania polityki oSwiatowej dotyczgcej szkolnictwa wyzszego
pozostaje kwestia planowania zawodowego i zapobiegania bezrobociu wsréd absolwen-
tow szkot wyzszych. W roku 1993 bylo w Niemczech 4,7% bezrobotnych absolwentow
studiow uniwersyteckich i 4,2% absolwentdw studiow nieuniwersyteckich, przy czym
poszukiwanie zatrudnienia po ukonczeniu studiow trwalo przecietnie pét roku. Jedynie
25% ogolnej liczby bezrobotnych pozostawato bez pracy diuzej niz rok (por. Tessaring
1993). Wyniki badan przeprowadzanych pod koniec lat dziewieédziesiatych, dotyczacych
kwestii bezrobocia, sg bardziej optymistyczne dla absolwentéw wyzszych szkot zawodo-
wych niz dla absolwentéw uniwersytetow, gdyz szanse znalezienia pracy przez absolwen-
tow wyzszych szkét zawodowych i absolwentow uniwersytetéw ksztaltujg sie w proporcji
17% do 32% (por. Peisert, Framhein 1997). Dane dotyczace bezrobocia wsrdd miodziezy
ilustruje tabela 9.

Tabela 9
Bezrobotni absolwenci w RFN wedtug profilu ksztalcenia w latach 1980-1998 (w %)

Wyszczeg6lnienie 1980 1990 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Bezrobotni absolwenci
wszystkich typow szkot 3,2 5,9 9,1 9,2 9,3 10,1 11,3 10,5
Bez wyksztatcenia zawodowego 5,9 13,3 20,3 21,0 21,9 24,2 26,9 25,8
Z wyksztatceniem zawodowym 2,1 4,0 6,8 6,8 6,8 7,4 8,3 7,6
Absolwenci systemu ksztatcenia
w zaktadzie pracy (system dualny) 2,2 4,3 7,8 8,0 8,0 8,7 10,0 9,2
Absolwenci szko6t technicznych
i szko6t srednich zawodowych 1,3 2,1 3,8 3,6 3,6 4,3 4.8 4,3
Absolwenci wyzszych szkét
zawodowych 1,8 2,8 3,5 3,4 3.4 3,0 3,0 2,6
Absolwenci uniwersytetow 1,9 3,9 4.3 4,3 4,3 4,2 4,5 3,9

Zrédto: Zahlenbarometer 1999/2000.

Z badan OECD wynika, ze w latach 1994-1996 nastapit spadek liczby bezrobotnych
absolwentéw szkot wyzszych konczacych studia w sektorze nieuniwersyteckim o 0,7
punktéw procentowych, przy jednoczesnym wzroscie liczby bezrobotnych absolwentéw
kofczgcych studia uniwersyteckie o 0,7 punktdw procentowych. Te optymistyczne dla
wyzszych szkét zawodowych dane statystyczne pozwalajg wysnué wniosek, ze funkcja
tych szkot ujmowana jest nadal w relacji do przysziej pracy zawodowe;j.

Podsumowanie

Od poczatku lat siedemdziesigtych w Niemczech prowadzono polityke zmierzajgcg do
stworzenia rownych szans dla wszystkich oraz ksztalcenia na poziomie wyzszym jak naj-
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wiekszej liczby oséh. Wydawalo sie, ze popyt na studia bedzie szedtw parze z rozbudowg
szkot wyzszych. Niestety, tak sie nie stalo. Liczba 0s6b rozpoczynajacych studia wzrosta
w ostatnich dwudziestu latach o prawie 70%, natomiast wyposazenie szkot wyzszych po-
zostato na poziomie z poczatku lat osiemdziesigtych.

Zapowiadane przez Federalno-Krajowg Komisje juz w roku 1995, a takze przez Konfe-
rencie Rektoréw Szkét Wyzszych zmiany w szkolnictwie wyzszym wymagajg czasu i wy-
sitku ze strony nie tylko uczelni, ale przede wszystkim samych studentéw. Powaznym
problemem pozostaje takze dostosowanie stopni naukowych przyznawanych przez uczel-
nie niemieckie do standardow obowigzujacych w innych krajach (chodzi gtéwnie o tytut
Bachelor, ktérego w Niemczech nie ma). Konferencja Rektoréw Szkot Wyzszych pracuje
nad porozumieniami miedzynarodowymi w sprawie wzajemnego uznawania zaliczen za-
je¢ i dyplomow.

Jednym z naczelnych haset polityki o$wiatowej w zakresie szkolnictwa wyzszego staly
sie ,zréznicowanie i konkurencja” (por. Teichler 1994). Nie stworzono jednak szerszej
koncepciji poziomej i pionowej dywersyfikacji szkolnictwa wyzszego. Dominowato i nadal
dominuje nastawienie unitarne. Proces dywersyfikacji ujawnia sie¢ w systemie szkolni-
ctwa wyzszego Niemiec w umachianiu podziatu tego szkolnictwa na sektor uniwersytecki
i pozauniwersytecki. Wyzsze szkoty zawodowe stanowig przyktad jednego z bardziej sta-
bilnych rozwigzan, bedgcego alternatywg wobec ksztatcenia uniwersyteckiego. Podziat
systemu szkolnictwa wyzszego w Niemczech na sektor uniwersytecki i nieuniwersytecki
znajduje uzasadnienie nie tylko ideologiczne (idea Humboldta), ale przede wszystkim
praktyczne, wymuszone konieczno$cig dostosowania systemu ksztalcenia wyzszego
z jednej strony do indywidualnych potrzeb ksztatceniowych jednostki, z drugiej za$ do
wymagan rynku pracy. Dlatego tez zaréwno rzad federalny, jak i rzady poszczego6lnych
krajow zwigzkowych podejmujg dziatania zmierzajgce do ochrony mniej nobilitowanego,
miodszego sektora szkolnictwa wyzszego - wyzszych szkot zawodowych - przed skion-
noscig do ,akademickos$ci”. W tym przejawia sie owa ,roznorodnos¢ i konkurencja”, na
ktorg tak czesto zwracajg uwage niemieckie wtadze o$wiatowe.
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Europejskie szkolnictwo wyzsze
- wspolna deklaracja europejskich
ministrow edukacji, podpisana w Bolonii
19 czerwca 1999 roku

Proces tworzenia Wspdlnoty Europejskiej, dzieki nadzwyczajnym osiggnieciom ostat-
nich kilku lat, nabiera coraz konkretniejszych ksztattdw i staje sie coraz bardziej realny
dla Unii ijej obywateli. Perspektywa rozszerzenia Unii, ktorej towarzyszy pogtebianie sto-
sunkow z innymi krajami europejskimi, wprowadza jeszcze szerszy wymiar dla tej Wspdl-
noty. Tymczasem w coraz szerszych kregach $wiata politycznego i akademickiego oraz
spoteczenstwa rosnie Swiadomos¢ potrzeby stworzenia wspolnej Europy o petniejszym
wymiarze, siegajacej (terytorialnie) dalej niz obecnie, przez wzmocnienie podstaw inte-
lektualnych, kulturalnych, spotecznych, naukowych oraz technologicznych.

Europa jako spoteczenstwo wiedzy [a Europe of Knowledge] obecnie uznana jest
powszechnie za niezastgpiony czynnik rozwoju spolecznego i humanistycznego oraz
niezbedny sktadnik w procesie konsolidacji i wzbogacania tozsamosci Europy, zdolnej
przekaza¢ swym obywatelom kompetencje konieczne do sprostania wyzwaniom nowego
tysigclecia wraz ze Swiadomoscig wspolnych warto$ci oraz przynaleznosci do wspélnej
przestrzeni spoteczno-kulturowe;.

Znaczenie edukacji i wspOtpracy w dziedzinie ksztalcenia dla rozwoju i wzmacniania
stabilnego, nastawionego pokojowo, demokratycznego spoteczenistwa powszechnie uzna-
je sie za wazne zwlaszcza w aspekcie sytuacji w krajach Europy Poludniowo-Wschodniej.

Deklaracja Sorboniska z 25 maja 1998 roku, ktéra brala pod uwage powyzsze uwarun-
kowania, ktadta nacisk na centralng role uniwersytetow w rozwoju kultury europejskie;.
Podkreslono w niej, iz stworzenie europejskiego szkolnictwa wyzszego jest podstawowg
drogg do wspierania mobilnosSci i nowych mozliwosci pracy obywateli oraz do ogdlnego
rozwoju kontynentu.

Kilkanascie krajow zgtosito chec realizacji zadan nakreSlonych w deklaracji poprzez
podpisanie porozumienia lub ogélng akceptacje tresci deklaracji. Kierunek kilkunastu re-
form szkolnictwa wyzszego rozpoczetych w tym czasie w Europie jest Swiadectwem de-
terminacji rzadow.

Europejskie instytucje szkolnictwa wyzszego podjely wyzwanie i przyjely odpowie-
dzialnos¢ za budowe europejskiego szkolnictwa wyzszego takze w duchu podstawowych
zasad przyjetych w Bolonii w Magna Charta Universitatum w 1988 roku. Nie zapominajgc
0 niezalezno$ci i autonomii, jest rzecza najwyzszej wagi zapewnienie, by szkolnictwo
wyzsze i systemy badawcze nieustannie adaptowaty sie do zmieniajgcych sie potrzeb,
wymagan spotecznych oraz postepu wiedzy naukowe;.



162 Wspélna deklaracja europejskich ministréw edukacji

Podjete dziatania zostaly ukierunkowane we wiasciwg strone i majg prowadzi¢ do re-
alizacji waznych celéw. Osiggniecie wiekszego podobiefistwa i przystosowania oraz po-
rownywalnosci systemow szkolnictwa wyzszego wymaga jednak podtrzymywania tempa
zmian. Spotkanie z 18 czerwca z udzialem autorytetéw i ekspertéw oraz uczonych ze
wszystkich krajéw europejskich dostarczyto wielu pozytecznych sugestii dotyczacych
inicjatyw, ktdre nalezatoby podja¢.

Musimy zwlaszcza zwrécié uwage na wzrost konkurencyjno$ci miedzynarodowej eu-
ropejskich systemoéw szkolnictwa wyzszego. Witalno$¢ kazdej cywilizacji mozna mierzy¢
oceniajgc wptyw danej kultury na inne kraje. Istnieje potrzeba zapewnienia, by europejski
system szkolnictwa wyzszego byt rownie atrakcyjny w skali Swiatowej jak nasze wyjgtko-
we tradycje nauki i kultury.

Potwierdzajgc nasze wsparcie dla ogdélnych zasad przedstawionych w deklaracji
z Sorbony, wigczamy sie w koordynacje naszych polityk, aby osiggng¢ w krotkim cza-
sie, co najmniej w pierwszej dekadzie nowego tysiaclecia, nastepujace cele, ktore uznaje-
my za najistotniejsze dla stworzenia i wspierania europejskiego systemu szkolnictwa
wyZzszego na Swiecie:

* Przyjecie tatwo czytelnych i porownywalnych systemow oceniania, takze poprzez
wdrozenie tzw. diploma supplement, w celu utatwiania zatrudniania obywateli Europy
oraz zapewnienia konkurencyjnosci miedzynarodowej europejskiego systemu szkolni-
ctwa wyzszego.

* Przyjecie dwustopniowego systemu nauczania opartego na dwoch cyklach ksztatce-
nia - pierwszego i drugiego stopnia (undergraduate, graduate). Dostep do drugiego po-
ziomu wymaga ukoriczenia studiéw na pierwszym poziomie, trwajgcym co najmniej trzy
lata. Stopnie nadawane po ukonczeniu pierwszego poziomu powinny byé uznawane na
europejskim rynku pracy za odpowiedni poziom kwalifikacji. Drugi cykl ksztatcenia powi-
nien prowadzi¢ do stopnia magistra (Master) lub doktoratu, ktére mozna uzyska¢ w wie-
lu krajach Europy.

« Wprowadzenie systemu punktéw kredytowych, takich jak ECTS (European Credit
Transfer System), jako odpowiedniego $rodka wspierajgcego najszerszy rodzaj mobil-
nosci studentow. Punkty kredytowe mogg byc takze uzyskiwane w instytucjach ksztal-
cacych na poziomie wyzszym w formach nietradycyjnych (np. w ramach ksztatcenia
ustawicznego), jesli takie formy ksztalcenia sg uznawane przez rekrutujgce uniwersytety.

+ Wspieranie mobilnoSci przez pokonywanie utrudniefi swobodnego poruszania sie,
ze' zwroceniem szczegdlnej uwagi na:

-studentow (dostep do studidw, szkolenia i stosownych ustug);

- nauczycieli, badaczy i kadre administracyjng (uznanie i waloryzacja okreséw spedzo-
nych w innych krajach Europy na nauczaniu lub badaniach, z uwzglednieniem praw sta-
tutowych tych pracownikéw).

+ Wspieranie wspotpracy europejskiej w zakresie zapewniania jakosci, z uwzgled-
nieniem przygotowania porownywalnych kryteriéw i metodologii.

+ Wspieranie niezbednego wymiaru europejskiego szkolnictwa wyzszego, zwlaszcza
w zakresie: przygotowania tresci ksztatcenia, wspdtpracy miedzy instytucjami, form mo-
bilnosci, zintegrowanych programoéw studiéw, doksztatcania i badan.

Niniejszym podejmujemy sie realizowa¢ wymienione wyzej cele - w ramach naszych
kompetencji instytucjonalnych oraz z pelnym szacunkiem dla zréznicowania kulturowego
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i jezykowego narodowych systemdw edukaciji, a takze autonomii uniwersyteckiej - w ce-
lu konsolidacji europejskiego szkolnictwa wyzszego. Aby to osiggnaé, bedziemy reali-
zowac rézne formy wspdlpracy miedzyrzadowej, wraz z instytucjami pozarzadowymi
0 kompetencjach zwigzanych ze sferg szkolnictwa wyzszego. Oczekujemy od uniwersyte-
tow pozytywnej reakcji i aktywnego wktadu w powodzenie naszego przedsiewziecia.

Przekonani, iz stworzenie europejskiego systemu szkolnictwa wyzszego wymaga nie-
ustannego wsparcia, nadzoru i adaptacji do stale zmieniajacych sie celéw, zadecydowa-
liSmy o ponownym spotkaniu za dwa lata, aby oceni¢ postepy w dziataniach i podjgé
nowe kroki.

(Nizej nastepuja podpisy ministréw edukacji krajow europejskich lub ich przedstawicieli).

Przektad z angielskiego Julita Jabtecka

,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2/16/2000

Karta Krakowska - deklaracja cztonkow
Konferencji Rektorow Akademickich
Szkot Polskich, podpisana w Krakowie
30 wrzesnia 2000 roku

Stojgca u progu XXI wieku Polska z dumg spoglada na dorobek kolejnych pokolen
budujgcych jej gmach w ciggu przeszio tysigca lat. Mimo dramatycznych loséw naszej
historii, licznych wojen, dtugich lat narodowej niewoli, naréd polski - dzieki swojej kultu-
rze, nauce i sztuce - potrafit uchroni¢ swojg tozsamosé. Wielkg role w tym procesie
odegrata elita narodu, ksztalcgca sie w krajowych uczelniach, w tym - w dziatajgcym bez
przerwy od szesciu stuleci Uniwersytecie Jagielloriskim. Dzi$ dzieto tej ,szczesliwej fun-
dacji kréléw polskich” tworczo rozwija ponad sto uczelni publicznych oraz wiele wyz-
szych szkdt niepublicznych.

Wsréd wyzwan, jakie stawia przed Polska nadchodzacy XXI wiek, jedno z naczelnych
miejsc zajmuje sprawa przygotowania odpowiednich kadr dla rozwoju kraju, stojgcego
w obliczu petnej integracji z Unig Europejska. Zadanie to spada przede wszystkim na
szkolnictwo wyzsze.
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Wszystkie instytucje akademickie powinny chroni¢ podstawowe warto$ci bedace
Zrodtem ich dotychczasowego rozwoju, a ich dziatalno$¢ winna by¢ oparta na nastepuja-
cych zasadach.

1. Podstawowg wartoscia, jakg w ciggu wiekow doswiadczen historycznych udato sie
osiggng¢ polskim uczelniom, jest ich petna autonomia w zakresie prowadzenia badan
i uprawiania dydaktyki, a takze zarzadzania. Dlatego zasada autonomii uczelni o charakterze
akademickim nie moze by¢ ograniczana w zadnej z wymienionych sfer ich dziatalnoSci.

2. Autonomia publicznej uczelni akademickiej zwigzana jest ze szczegblng odpowie-
dzialno$cig jej wladz i kadry nauczajacej za wypetnianie podjetej misji. We wszystkich
swoich dziataniach uczelnia publiczna winna sie kierowa¢ zasadg otwartosci i przejrzy-
stosci dla opinii publicznej.

3. Uczelnie - z racji swego statusu instytucji wyzszej uzyteczno$ci - sa miejscem,
w ktérym obowigzujg zasady tolerancji godne cztowieka.

4. Nauczyciele akademiccy winni przestrzega¢ zasad etycznych utrwalonych wciggu
wielowiekowej tradycji instytucji uniwersyteckich.

5. Nauczyciele akademiccy sg zobowigzani do uprawiania dydaktyki, jak i prowadzenia
badar naukowych. Narzucanie warunkéw prowadzacych do naruszenia tej zasady, tzn.
do preferencji jednego z tych zadan, kolidowatoby z ideg, jaka legta u podstaw europej-
skiej tradycji szkolnictwa wyzszego.

6. Uczelnie muszg podja¢ wysitek w celu zapewnienia jak najwyzszej jakoSci procesu
ksztalcenia. Studentom nalezy stworzy¢é warunki swobodnego dostepu do studiow
w uczelniach krajowych i zagranicznych.

7. Nauczyciele akademiccy winni pamieta¢ o celach wychowawczych w kontaktach ze
studentami, ktére prowadzg do ksztattowania wtasciwych postaw moralnych, poszano-
wania wartosci akademickich i zachowan godnych czlowieka rozumiejgcego znaczenie
dorobku kulturowego i odczuwajgcego potrzebe nieustajgcego jego pomnazania.

8. Uczelnie powinny promowaé rozwdj kultury fizycznej spoleczenstwa, a w szcze-
g6iny sposéb dbac o zdrowie studentow.

9. Uczelnie - z racji swego powotania do stuzby spoteczenstwu - powinny dziata¢ na
rzecz ochrony Swiata przed zagrozeniami.

10. Wzrost liczby i rozw6j nauczycieli akademickich powinien odbywac sie z zachowa-
niem stawianych im wymagan.

11. Finansowanie szkolnictwa wyzszego jest niezbywalnym obowigzkiem wtadz pan-
stwowych. Uczelniom publicznym nalezy zapewni¢ mozliwosci pozyskiwania z innych
zrodet Srodkdéw finansowych na ich dziatalnos¢ i rozwj.

12. W celu zapewnienia mtodym ludziom réwnego dostepu do studidw wiadze pan-
stwowe i wtadze poszczegbinych uczelni winny zabiegaé o tworzenie réznych form udzie-
lania im pomocy.

13. W szkolnictwie wyzszym powinien zosta¢ wprowadzony powszechny system akre-
dytacji, ktory dawatby studentom gwarancje uzyskania odpowiedniej jakosci wyksztatce-
nia, niezaleznie od miejsca pobierania nauki.

My, nizej podpisani rektorzy zrzeszeni w Konferencji Rektorow Akademickich Szkét
Polskich, podejmujemy sie czyni¢ wszystko, aby nasze uczelnie dzialaty zgodnie z po-
wyzszymi zasadami.



Summaries

Julita Jabtecka
Organisational Mission and University Mission

This article presents the different definitions of university mission, the current under-
standing of the term, its various functions and the context in which it is developed and
applied. It also discusses the reasons why it is necessary to redefine university mission.
These reasons have two different sources. On the one hand, the university environment
and the relations between the universities and the State have changed and on the other
hand, the contemporary university is facing new demands and the methods of teaching
and doing research have altered.

Piotr Dominiak, Krzysztof Leja
Do the Universities Need Strategy

The authors present the arguments in favour of strategie planning at the universities.
They show how necessary it is to build new visions of the universities and to define their
mission, to select their domain of action and develop competitive supremacy. They also
give several examples of methods which may be used in strategie planning at the univer-
sities: SWOT/TOWS, the Servqual Model and the Balanced Scorecard Method.

Henryk Domanski
Social Background and Selection to Secondary School and Higher Education

The author presents the results of cross-time analysis of educational inequalities in
Poland. As previous findings convincingly showed it was first stage od selection, i.e.
from primary to secondary level, which was most strongly affected by social origin. It
did not change until 1990s in Poland, although they found some decline in effect of so-
cial origin on the second stage of educational transition, that between secondary and
postsecondary schools. Surprisingly enough effect of social origin significantly inere-
ased in the 1990s with much stronger inerease taking place on the second stage. The
author bases his analyses on data coming from national random samples which cover
educational trajectories of several recent decades.

Ewa Swierzbowska-Kowalik
Family Education and Place of Residence as Predictors of the Chance of Going
to University

This article is based on the results of a study carried out by the Centre for Science
Policy and Higher Education on commission of the Ministry of National Education. The
main purpose of this study was to gather information which couid be compared with the
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statistical data for the entire population of young people in Poland so as to carry out
appropriate calculations and assess the level of accessibility or lack of accessibility to
higher education in Poland. The authors also wanted to determine students’ materiat si-
tuation, degree of dependence on various forms of materiat aid provided by the state,
their opinions concerning the contribution of these forms of help to their budgets, and
their opinions concerning the regulations of reimbursement for higher education. In this
article the authors focus only on the problem of unequal access to higher education. The
remaining problems are discussed in the Research Report.

Marek Witkowski
Vocational Colleges —the Non-University Road to Higher Education

The functioning of the present legat regulations for higher education are criticised for
insufficiently guaranteeing top quality education. The author discusses the development
of the 1997 legat regulations for vocational colleges which are laying the ground for
a new, non-university sector of higher education. He stresses the rationality of the adop-
ted Solutions, particularly those involving the introduction of educational standards
which should help to maintain an acceptable level of education in this sector of educa-
tion which is contributing significantly to the accessibility of higher education, particu-
larly those located further away from the academic centres. The author lists the
substantial problems of permeability between vocational and university education. He al-
so tracks the development of the higher vocational education sector within the last two
years and acquaints readers with the work of the Higher Vocational Education Accredita-
tion Commission, the legat organ responsible for the development of educational stan-
dards and the evaluation of quality of education at vocational colleges.

Renata Nowakowska
Higher Education in Germany - Structure, Selected Problems and Directions of Change

This article presents the structure of higher education in Germany, its selected prob-
lems and ongoing changes. The debate on higher education in Germany has become
more heated in recent years following the uniting of Germany. For more than forty years
Germany had two different educational systems. When the country united in 1990 it was
necessary to adjust the educational system of the ex-GDR to the Solutions accepted in
West Germany. Also, within the last few years the so-called Europaische Dimension in
Hochschulbereich has also gained importance. It is now necessary to adjust university
and college structure and syllabuses to the obligatory demands of the European Union.
Accreditation procedures enforcing changes in the quality of education were introduced
in German higher education in 1998. Methods of management in higher education are
also changing. Many of these changes are positive but several problems, e.g., problems
concerning the compatibility between the structure and contents of higher education and
the demands of the labour market, competition and the increasing autonomy of the uni-
versities, have also emerged. To what extent has the catchword “diversity and competi-
tion” proclaimed by the German educational authorities found support in the structure
and syllabuses of the universities? This is one of the questions the author of this article
is trying to answer.
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Konferencja
»The Challenge of Liberat Education in the 21st Century”,
(Warszawa, 19-22 pazdziernika 2000 roku)

W dniach 19-22 paZdziernika 2000 roku w Warszawie, w hotelu Mariott, odbyla sie
konferencja poswigcona edukacji liberalnej. Byla ona zorganizowana przez Fundacje Ar-
tes Liberales, kierowang przez prof. Jerzego Axera i The Educational Leadership Program
amerykanskiej Christian A. Johnson Endeavour Foundation.

Konferencja byla jedng z cyklu po$wieconego wspieraniu idei liberalnego wychowa-
nia. Pierwsza z tego cyklu konferencja odbyta sie w Budapeszcie w 1996 roku. Od tego
czasu w Europie Srodkowo-Wschodniej i na terenach bylego Zwigzku Radzieckiego pow-
stata i rozwineta sie organizacja skupiajgca kierownikdw i lideréw szkét wyzszych (dzie-
kandéw, rektoréw, profesorow) zainteresowanych liberalng edukacjg. W konferencji war-
szawskiej oprocz reprezentantow panstw krajow Europy Srodkowej uczestniczyli takze
przedstawiciele uczelni z Biatorusi, Litwy i Taszkientu.

Trudno w kilku zdaniach powiedzie¢, na czym polega edukacja liberalna. W Polsce
i krajach Europy Srodkowo-Wschodniej czesto odwotujemy sie do tacifskiego artes libe-
rales, co oznacza ,sztuki wyzwolone” (matematyke, historie, filozofie, poezje i inne sztu-
ki). Jednak w gruncie rzeczy moze bardziej niz tematyka i nauczane dyscypliny liberalng
edukacje charakteryzuje podejScie do nauczania. Opiera sie ono na relacji mistrz-uczen,
na dialogu, na wspoélnym studiowaniu tekstéw klasycznych. Edukacja liberalna to takze
podejscie interdyscyplinarne wyplywajace z przekonania o jedno$ci nauk, ksztattowanie
krytycznego myslenia i cech obywatelskich.

Idea artes liberales poprzez program Christian A. Johnson Endeavour Foundation
powraca do krajow Europy Srodkowo-Wschodniej z Ameryki, gdzie Liberat Arts Colleges
istniejg tak dtugo jak szkolnictwo wyzsze. W Stanach Zjednoczonych jest obecnie ponad
osiemset kolegiow edukacji liberalnej. Czes¢ z nich jest odrebnymi instytucjami, czesé -
wydzielonymi szkotami w ramach wiekszych uczelni. Takie kolegia majg np. Uniwersytety
Yale i Harvard. Zwykle kolegia te sa szkotami pierwszego cyklu ksztatcenia (undergradu-
ate). W Stanach Zjednoczonych czesto podkresla sie, ze kolegia edukacii liberalnej zdo-
bylty dobrg reputacje na rynku pracy. Ich absolwenci, czy to bezposrednio po ukonczeniu
kolegium, czy tez po dalszym specjalistycznym ksztatceniu, pracujg dobrze, sg cenieni na
rynku pracy i robig kariere. Trudno powiedzie¢ (nizej podpisany nie ma na ten temat
pewnych informacji), czy wynika to z wtaSciwo$ci samej edukacji liberalnej, ksztaltujgcej
cechy dobrego pracownika, czy tez kolegia edukacji liberalnej sg szkotami gromadzgcymi
elite studencka. Prawdopodobnie na powodzenie absolwentow skladaja sie oba powody
w trudnych do wymierzenia proporcjach. W Stanach Zjednoczonych kolegia edukacji li-
beralnej postrzegane sa jako przeciwiefstwo typowej amerykarnskiej uczelni zorientowa-
nej natworzenie i nauczanie wiedzy praktycznej, uzytkowej i na specjalizacje.
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Jest interesujace, ze idea edukacji liberalnej w Europie Srodkowej i Wschodniej cieszy
sie uznaniem mimo catkowicie odmiennego (by nie powiedzie¢ przeciwstawnego) kon-
tekstu. W Stanach Zjednoczonych jej kontekstem byto zbyt praktyczne, specjalistyczne
i uzawodowione szkolnictwo amerykanskie. W Polsce i w innych krajach Europy Srodko-
wej trudno jednak mowi¢ o zawodowym ,przegieciu”, o nadmiarze programoéw zawodo-
wych i zorientowanych na potrzeby rynku pracy.

Konferencja trwata dwa i p6t dnia. W pierwszym przedstawiono dwa referaty plenarne
moéwigce 0 znaczeniu i rozumieniu edukacji liberalnej: Nikolaja Koposowa (Uniwersytet
Petersburski) What is Liberat Education (Co to jest edukacja liberalna?) oraz Is Liberat
Education Important to Democracy? (Czy edukacja liberalna jest wazna dla demokracji?)
przedstawiony przez prof. Elizabeth Coleman, prezydenta Bennington College (USA).
W dyskusji podkre$lano znaczenie wychowania liberalnego w sytuacji kultury ponowo-
czesnej oraz dostrzeganego przez niektorych kryzysu kultury i wielu instytucji demokra-
tycznych.

Sesje plenarne przedzielaly obrady w grupach. Do najbardziej interesujgcych naleza-
o wystapienie studentow Miedzywydzialowych Indywidualnych Studiow Humanistycz-
nych Uniwersytetu Warszawskiego ,Pamie¢ miasta w przestrzeni posowieckie]” przed-
stawiajgce zatlamywanie sig, odradzanie i przekazywanie tradycji we Lwowie, Warszawie,
todzi i Wroctawiu. Kazde z tych miast miato inne wojenne koleje losu, ktére odmiennie
ksztattowaly stosunek do jego tradycji; Wroctaw (by ograniczy¢ sie do jednego przykita-
du) byt miastem niemieckim, po wojnie stat sie miastem polskim, za$ jego wizerunek po
wojnie tworzyta w duzym stopniu ludnos¢ przesiedleficza, odtwarzajgc tradycje Lwowa
i Wilna.

Ireneusz Biatecki

Sesja jubileuszowa Komitetu Naukoznawstwa Polskiej Akademii Nauk
(Warszawa, 26 pazdziernika 2000 roku)

Z okazji 35-lecia utworzenia Komitetu Naukoznawstwa Polskiej Akademii Nauk w dniu
26 pazdziernika 2000 roku odbyta sie sesja jubileuszowa.

Referaty wygtosili:

- prof. dr hab. Ignacy Matecki: Ewolucja koncepcji naukoznawstwa w ostatnim po+-
wieczur,

- prof. dr hab. Wojciech Gasparski: Przeglad problemdéw nauk o nauce po latach;

- prof. dr hab. Salomea Kowalewska: Przemiany spotecznosci naukowej w Polsce;

- prof. dr hab. Stefan Zamecki: Historia dziedziny nauka\

- prof. dr hab. Urszula Zeglen: Metodologia nauk w Polsce: tradycja, terazniejszos¢,
prognozy,

- prof. dr hab. Alicja Motycka: O filozofii nauk,

- prof dr hab. Janusz Gockowski: Etos nauki- tradycja - kadry,

- prof dr hab. Andrzej Strzalecki: Psychologia nauki;

- prof dr hab. Ireneusz Bialecki: Tradycja akademicko$ci i spoteczeristwo wiedzy,

- dr Jan Kozlowski: Jak konstruowac skuteczne strategie polityki naukowe;.
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W krétkim sprawozdaniu nie sposdb omoéwi¢ wszystkich zagadnien, ktdre zostaly
podjete w referatach. Nalezy jednak podkresli¢ obecnos¢ we wszystkich referatach kon-
tekstu obecnej kondycji nauki polskiej, kadr naukowych, a takze samego Komitetu Nau-
koznawstwa. Szczegoblinie silnie ,brak pogody" dla naukoznawstwa podkreslit w swoim
wystapieniu prof. dr hab. Wojciech Gasparski, przewodniczacy Komitetu. Materialy
z konferencji zostang opublikowane w ,Zagadnieniach Naukoznawstwa".

Matgorzata Dgbrowa-Szefler

Konferencja po$wiecona programowi PHARE SCI-TECHII
(Warszawa, 23-24 listopada 2000 roku)

W zwigzku ze zblizajacym sie terminem zakonczenia programu PHARE SCI-TECH I
Biuro Wspotpracy Europejskiej Fundacji na rzecz Nauki Polskiej zorganizowalo w dniach
23-24 listopada 2000 roku konferencje poswigcong realizacji tego programu.

W konferencji uczestniczyli przedstawiciele Fundacji na rzecz Nauki Polskiej, Komi-
tetu Badan Naukowych, Ministerstwa Gospodarki i innych resortdw oraz samorzgdow te-
rytorialnych, Rady Programu SCI-TECH II, a takze wykonawcy programu, tj. instytuty
sektora szkolnictwa wyzszego, Polskiej Akademii Nauk, jednostki badawczo-rozwojowe
oraz zagraniczne firmy konsultingowe realizujgce projekty.

W ramach Programu Pomocy Technicznej PHARE Unia Europejska udzielita wsparcia
rzgdowi polskiemu i KBN na realizacjg Programu SCI-TECHI na lata 1992-1997,
a nastepnie programu SCI-TECH Il (1998-2000). Celem programu byto ,zreformowanie
oraz lepsze wykorzystanie potencjatu naukowego i technologicznego Polski na rzecz roz-
woju gospodarczego kraju, zwtaszcza w kontekScie przygotowan sektora nauki i techniki
do czlonkostwa w Unii Europejskiej oraz jego wspieranie i wzmacnianie w trakcie przygo-
towan do negocjacji na temat przystgpienia” (cytat z referatu Klausa Heinricha Standtke
z International Academy Schloss Baruth na temat: Kontekst polityczny Programu Reform
Sektora Naukii Techniki w Polsce - SCI-TECH II).

W ramach tego programu realizowane byly projekty dotyczace m.in. restrukturyzacji
jednostek badawczo-rozwojowych oraz rozwoju krajowego i regionalnego systemu inno-
wacji w Polsce poprzez wspotprace jednostek badawczych z matymi i Srednimi przedsie-
biorstwami.

Wedlug Kristiana Oklesera - sekretarza generalnego Swiatowego Stowarzyszenia
Przemystowych i Technologicznych Organizacji Badawczych (WAITRO) z Danii (referat
Program PHARE SCI-TECH - jego wkfad w reformy i wyzwania na przyszto$¢) mozna
zidentyfikowaé nastepujgce obszary oddziatywania programu:

- przystapienie Polski do Pigtego Programu Ramowego Unii Europejskiej;

- zmiany ustawodawcze w sektorze nauki i techniki;

- polityka innowacyjna;

- regionalna infrastruktura technologiczna.

W ramach tych obszaréw, jak to podkres$lali Richard Granger i Tomasz Kosmider
(Praktyczne przedsiewziecia w sektorze nauki i techniki w zakresie tworzenia strategii
przystgpienia Polski do Unii Europejskiej) opracowana zostata metodologia i zainicjowa-
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ny system stalego monitoringu i oceny polskich dziatan zwigzanych z udziatem w V Pro-
gramie Ramowym Unii Europejskiej, co moze stanowi¢ narzedzie samooceny pozycji
konkurencyjnej i potencjatu poszczegdinych placowek, a takze propozycje sposobu
zwiekszenia udziatu matych i Srednich przedsiebiorstw w tym programie. Istotnym osigg-
nieciem byt program szkoleniowy (przeszkolenie personelu punktéw kontaktowych,
specjalistow w zakresie ochrony wtasnosci intelektualnej, doradcéw prawnych i finanso-
wych itp.). OtrudnoSciach w realizacji programu moéwit prof. Wiestaw Kuznicki z Instytu-
tu Mikroelektroniki i Optoelektroniki Politechniki Warszawskiej. Referaty wygloszone na
tej dwudniowej, niezwykle interesujgcej konferencji, zostaly wydane przez Fundacje na

rzecz Nauki Polskiej.

Malgorzata Dgbrowa-Szefler

Informacje o autorach publikacji
Zamieszczonych w numerze

Henryk Domanski - profesor doktor habi-
litowany w Instytucie Filozofii i Socjologii
Polskiej Akademii Nauk w Warszawie. Kie-
rownik Zaktadu Badania Struktury Spo-
lecznej oraz Zespotu Studidow nad Metoda-
mi i Technikami Badan Socjologicznych.
Od 2000 r. dyrektor IFiS PAN. Zajmuje sie
badaniem obiektywnych i Swiadomoscio-
wych aspektdw uwarstwienia spotecznego
i ruchliwo$ci spotecznej, a takze metodo-
logia badan spotecznych, jest autorem
wielu publikacji z tej dziedziny. Redaktor
naczelny ,Studiéw Socjologicznych” oraz
czasopisma poswieconego metodologii
badan socjologicznych - ,ASK. Spote-
czenstwo, badania, metody”. Od 1992 r.
prowadzi w Szkole Nauk Spotecznych przy
IFiS PAN dwa seminaria: ,Teoretyczne
i metodologiczne problemy badan sur-

veyowych” oraz ,Nowe hierarchie i po-
dzialy spoteczne w Polsce”.

Piotr Dominiak - ekonomista, doktor ha-
bilitowany, profesor nadzwyczajny w Ka-
tedrze Ekonomii i Zarzgdzania Przedsie-
biorstwem Wydzialu Zarzgdzania i Ekono-
mii Politechniki Gdanskiej, w latach 1993—
1999 dziekan tego Wydzialu. Zajmuje sie
makroekonomia, sektorem matych i $red-
nich przedsiebiorstw oraz organizacjami
non-profit. Cztonek Europejskiej Rady
Smali Businessu, Stowarzyszenia Dzienni-
karzy Polskich oraz Stowarzyszenia Public
Relations.

Julita Jabtecka - doktor nauk ekonomicz-
nych, specjalista z zakresu organizacji
i zarzadzania, sekretarz naukowy Komitetu
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Naukoznawstwa Polskiej Akademii Nauk,
pracuje w Centrum Badan Polityki Nauko-
wej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu
Warszawskiego. Autorka wielu publikacji
poswieconych zarzadzaniu naukg i szkol-
nictwem wyzszym. W latach 1990-1991
uczestniczyta w przygotowaniu nowych
rozwigzah  legislacyjnych  dotyczacych
nauki. Zainteresowania badawcze: prze-
miany w nauce oraz w szkolnictwie wyz-
szym w Polsce i na Swiecie, procesy de-
cyzyjne w nauce, ewaluacja jako instru-
ment zarzadzania.

Krzysztof Leja - absolwent Wydziatu Fizy-
ki Technicznej i Matematyki Stosowane;j
Politechniki Gdanskiej. Rozprawe doktor-
ska z dziedziny ekonomii na temat efek-
tywnosci i jakosci w dzialalnosci szkot
wyzszych na przyktadzie wybranych uczel-
ni technicznych obronit na Wydziale Za-
rzadzania i Ekonomii Politechniki Gdan-
skiej. Jest zastepcg dyrektora administra-
cyjnego ds. gospodarczych Politechniki
Gdarnskiej.

Wojciech Maciejewski - profesor zwy-
czajny doktor habilitowany w Katedrze
Statystyki i Ekonometrii Uniwersytetu
Warszawskiego, prorektor Uniwersytetu
Warszawskiego ds. rozwoju i badan nau-
kowych.

Renata Nowakowska - doktor, adiunkt
w Pracowni Pedagogiki Poréwnawczej na
Wydziale Pedagogicznym Uniwersytetu
Warszawskiego.

Ewa Swierzbowska-Kowalik - absolwent-
ka Wydziatu Pedagogiki Uniwersytetu war-
szawskiego, prace doktorskg na temat
diagnozy, oceny i rozwigzan modelowych
studiow przemiennych obronita w Instytu-
cie Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyz-
szego. Pracuje w Centrum Badan Polityki
Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uni-
wersytetu Warszawskiego. Zajmuje sie
problematyka ksztaltowania sie aspiracji
edukacyjnych oraz dazen zawodowych
miodziezy w warunkach transformacji
ustrojowej.

Marek Witkowski - profesor doktor ha-
bilitowany w zakresie mechaniki budow-
li oraz metod komputerowych w inzynie-
rii ladowej. Kierownik centrum kompute-
rowego na Wydziale Inzynierii Lgdowej
Politechniki Warszawskiej. Prorektor Poli-
techniki Warszawskiej w latach 1990—
1996, obecnie kierownik programu wpro-
wadzania systemu wewnetrznego za-
pewniania jakoSci ksztalcenia w PW. Od
1998 r. przewodniczacy Komisji Akredy-
tacyjnej Wyzszego Szkolnictwa Zawodo-
wego.

Opracowanie redakcyjne
Ewa Wosik
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