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»Rola strategii rozwoju uczelni w podnoszeniu
efektywnosci dziatan w obszarze ksztatcenia”

Ksztatcenie to proces réznokierunkowy, a jego postrzeganie nie powinno sprowadzac sie
jedynie do realizacji toku studiow. Efektywne zarzgdzanie ksztatceniem, zamykajgce sie
w ramach wyznaczonej strategii rozwoju, jest zadaniem skomplikowanym, gdzie duzy wptyw
ma szereg czynnikow i kryteriow zewnetrznych. Chcgc przyblizy¢ Panstwu zagadnienia
zwigzane z zarzgdzaniem ksztatceniem w uczelniach, przygotowalismy artykut w oparciu
o webinar przeprowadzony przez nas w czerwcu br.

Sytuacja polskich uczelni w obszarze ksztalcenia

Polskie uczelnie w minionych latach rozwijaty sie przede wszystkim poprzez ekspansje
dydaktyczng, a w mniejszym stopniu poprzez rozwdj badan naukowych. Ekspansja czesto nie byta
nawet odpowiedzig na rosngce potrzeby otoczenia spoteczno-gospodarczego, a w pewnym
stopniu wyrazata aspiracje uczelni lub wynikata z jej zasoboéw. Jedng z przyczyn problemoéw
z jakoscig ksztatcenia albo niedopasowaniem pod wieloma wzgledami strukturalnymi profilu
absolwenta do poziomu i specyfiki rozwoju rynku pracy, lokalnego, regionalnego czy tez krajowego
jest wiasnie prymat Sciezki dydaktycznej nad Sciezkg badawczo-rozwojowg. Zmiany na poziomie
rozwoju badan naukowych i dyscyplin sg trudniejsze, wymagajg innej perspektywy czasowej niz
sktadanie kolejnych wnioskéw o pozwolenie na utworzenie nowych kierunkéw studiow.
Z perspektywy strategii by¢ moze jest to przejaw nieodpowiedzialnosci uczelni i traktowania jej
strategicznego rozwoju z niewystarczajgcym zaangazowaniem.

Warto wskaza¢ ramowe uwarunkowania dla specyfiki polskich strategii szkot wyzszych. Czasami
zwigzek funkcjonowania uczelni ze strategig byt niewielki. W wielu wypowiedziach pojawiaty sie
ponizsze argumenty.

1. Po pierwsze, duza niestabilnos¢ uwarunkowan ramowych, czyli przepiséw prawa
i uwarunkowan systemowych, ktére powoduja, ze albo strategie pisano na bardzo
wysokim poziomie ogélnosci, albo nie przywigzywano do niej zbyt duzej wagi. Warto
miec ten aspekt na uwadze, ze przy tych niezbyt sprzyjajgcych okolicznosciach, podejscie
do strategii polskich uczelni byto mocno zréznicowane. Jeden z rektoréw duzej uczelni
powiedziat kiedys, iz ,gdyby trzymat sie kurczowo strategii, to dzisiaj by go nie byto”".

2. Druga systemowg staboscig jest brak rozliczania uczelni z realizacji strategii. Ani
ministerstwo, ani tez zatozyciele uczelni lub ciata kolegialne nie weryfikujg, co zrealizowano
ze strategii rozwoju. Przyczynia sie to bezposrednio do niskiego zaangazowania i poczucia
odpowiedzialnosci za osigganie postawionych w strategii celéw. Poziom profesjonalizacji
przygotowania strategii ma charakter ciggle wzrostowy, jednak zeby byty one lepsze,
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potrzebne jest coraz efektywniejsze zarzgdzanie uczelnig jako pewng wiedzg i kapitatem.

Jak patrzec na zarzadzanie ksztalceniem

Od lat uczelnie stosujg, z lepszym bgdz gorszym skutkiem, wewnetrzne systemy zarzgdzania
ksztatceniem. Jednak jest to jedynie etap koncowy catego procesu, jakim jest ksztatcenie. Na jego
przodzie stoi strategia - istotny poczatek, bez ktérego nie powinno podchodzi¢ sie do kolejnych
dziatan, ktérego brak bedzie negatywnie wptywat skoordynowanie dziatan. Warto zatem patrzec
na ksztatcenie jak na proces, przez pryzmat wielu jego etapdéw, ale réwniez pod katem
réznego rodzaju wplywoéw, ktére zostajg uwzglednione w strategii. Nie od dzi$ bierze sie pod
uwage internacjonalizacje uczelni, coraz czesciej dostrzegamy tez, ze uczelnie rozwijajg sie przez
wykorzystywanie nowych technologii (przy ksztatceniu oraz administracji i zarzadzaniu). Oczywiste
sg takze wptywy otoczenia spoteczno-gospodarczego. Z uwagi na ztozonos¢ wszystkich
wymienionych czynnikéw, proces ksztatcenia nalezy postrzegac bardzo szeroko, tak by tworzyt on
spojng catos¢. Rownie pozyteczne jest, gdy w strategii uwzglednia sie przepisy i kryteria, np. te
wynikajgce z oczekiwan Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, wykorzystywane przez
Polskg Komisje Akredytacyjng. Stanowig one swoisty fundament i warto pamieta¢, by patrze¢ na
nie przekrojowo, zwracajgc uwage na to, w jaki sposéb wigzg sie ze soba.

Ksztalcenie nie istnieje réwniez bez badan, ktére majg ogromny wptyw na caty proces. Te
dwa glébwne obszary funkcjonowania uczelni powinny by¢ ze sobg Scisle powigzane. Badania
powinny wzmacniac proces ksztatcenia tak, jak wszystkie pozostate obszary wymienione powyze;.
Podchodzenie niezaleznie do wszystkich aspektéw - do strategii, do tworzenia kierunku, jego
realizacji, do doskonalenia, a nastepnie jeszcze dzielenia dziatan ksztatcenia na poszczegdlne
kryteria, nie musi zawsze doprowadza¢ do pozytywnego efektu. Istnieje ryzyko, ze nie bedg
postrzegane jako spdjna catos¢. | o ile kazdy z elementéw moze wydawac sie jak najbardziej
odpowiedni i spetniajgcy pewne kryteria oraz standardy, o tyle tgcznie mogg nie funkcjonowac
zgodnie z oczekiwaniami.

Wplyw strategii i kryteriow zewnetrznych na ksztalcenie na poziomie
WYZSZym

Po co wiasciwie uczelniom potrzebna jest strategia? Nasze blizsze i dalsze otoczenie rozwija sie
w ramach pewnych modeli i strategii. Zaczynajgc od wspolnoty, do ktérej nalezy Polska: Unia
Europejska posiada swojg strategie, w ktérej wyznaczone sg jej cele strategiczne z elementami
zréwnowazonego rozwoju. Z kolei Organizacja Narodow Zjednoczonych definiuje polityki publiczne
w ramach poszczegdlnych panstw, ktére takze funkcjonujg w modelu racjonalnosci dziatania, ze
wskazanymi celami, ramami finansowymi i innymi istotnymi elementami. Na nizszym poziomie
wystepujg poszczegdlne regiony, takze funkcjonujgce w paradygmacie racjonalnego dziatania. Od
wszystkich tych podmiotéw oczekuje sie zaprojektowania swojej przysztosci i strategii rozwoju. Czy
mozna sobie wyobrazi¢ by uczelnia, takze bedaca instytucjg, funkcjonowata inaczej? Jezeli chce by¢
ona spoéjna pod szeregiem wzgleddw, chce partycypowal w benefitach, jakie niosg zmiany
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strukturalne, ale takze do tych zmian sie w sposéb istotny przyczynia¢, to powinna wkomponowac
sie w doskonalenie, przemiany spoteczno-gospodarcze oraz rozwoj technologiczno-innowacyjny.
Od uczelni oczekuje sie zatem, by prowadzone przez nig dziatania byly Scisle zaplanowane
i przyczyniaty sie do przemian, wyzwan, uwarunkowan systemowych i rozwoju ogotu
spoteczenstwa.

Polskie szkolnictwo wyzsze jest zobowigzane kooperowac¢ z Europejskim Obszarem
Badawczym, ostatnio rozwijanym Europejskim Obszarem Edukacji i Ksztatcenia oraz z jego
calag strukturg badawcza. Mamy do czynienia z “wpleceniem sie” poziomdéw wertykalnych
i horyzontalnych, ktére wymagajg nauczenia sie pewnych zmian. To czego powinno sie oczekiwac
od wuczelni, to proces instytucjonalizacji ich zarzadzania w rozumieniu profesjonalizacji
i menedzeryzmu. Co sie na to sktada? Przede wszystkim konieczno$¢ funkcjonowania w pewnych
modelach finansowych projektowania badan naukowych. Po drugie transparentnos¢, czyli kwestia
gospodarowania srodkami i rozliczanie sie ze Srodkéw publicznych przed spoteczenstwem.
Kolejnym z aspektéw jest kwestia zmiany relacji w modelu miedzy uczelnig a jej otoczeniem.
Sprowadza sie ona do zacie$nienia relacji, ktore stuzg lepszej optymalizacji funkcjonowania szkot
wyzszych w zakresie zaréwno badawczym, jak i dydaktycznym, ale takze dwustronnego transferu
wiedzy i przenoszenia kompetencji pomiedzy instytucjg szkolnictwa wyzszego a otwartymi
elementami. Ostatni z detali to rozwoj polityk publicznych w rozumieniu polityk sektorowych.

Ukierunkowany rozwdj spoteczny nie jest czekaniem na bieg wydarzen, ale wrecz chwytanie
przysztosci i kreowanie okre$lonego kierunku rozwoju spoteczno-gospodarczego, w ktorym
uczelnie petnig role centralng. Z tego wzgledu, ze prowadzg one badania, sg zobowigzane do
diagnozowania rzeczywistosci spotecznej i proponowania okreslonych rozwigzan. To wszystko
wymaga skoordynowanych dziatan na poziomie systemu szkolnictwa wyzszego, regionu oraz
powigzania szkét wyzszych z nowoczesnym spoteczenstwem wiedzy, ale takze innowacyjng
gospodarka.

Zarzadzanie jakoscig ksztatcenia w obliczu wymienionych kryteriéw zewnetrznych jawi sie jako
istotny element, pewien model funkcjonowania instytucji i jej prowadzenia. Innymi stowy, wszystkie
dziatania powinny by¢ skoncentrowane na Swiadczeniu katalogu ustug, zarowno tych
dydaktycznych, jak i badawczych. Zakres dziatania systemu jakosci ksztatcenia powinien
obejmowac wszystkie bgdz przynajmniej kluczowe elementy, czyli przede wszystkim instytucje i jej
otoczenie publiczne oraz otoczenie spoteczno-gospodarcze, a takze wzajemne relacje pomiedzy
otoczeniem a instytucjg. Z punktu widzenia instytucji powinien by¢ to model organizacji uczacej sie
i organizacji wiedzy. Oznacza to, ze wszystkie dziatania, nawet sposéb myslenia, powinny
dokonywac sie przez pryzmat zorientowania na jakosc.
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Strategia uczelni a jakos$c¢ ksztalcenia i zarzadzanie systemami
ksztalcenia w uczelni

Strategia uczelni oraz jakos¢ ksztatcenia powinny mie¢ takze po Srodku kwestie systemu
zarzadzania jakoscig ksztatcenia, ktory uczelnia buduje i rozwija. Przejscie pomiedzy misjg i celami
uczelni oraz strategig, ktéra wyznacza pewne ramy w okreslonych cyklach czasowych, a jakoscig
ksztatcenia powinno, z perspektywy instytucjonalizacji zarzadzania, by¢ realizowane przez
wewnetrzne systemy zarzgdzania jakoscig ksztatcenia. Niestety, nie zawsze systemy te s3
traktowane jako istotny element prowadzenia polityk wewnetrznych. Wynika to z faktu braku
zorientowania na jak najlepszg efektywnos$¢ i skuteczno$¢ dziatann oraz niedostatecznego
wykorzystania systemu jako istotnego elementu w zarzgdzaniu ksztatceniem.

Strategie i polityki wydzialowe a strategia rozwoju uczelni

Mamy czasami do czynienia, cho¢ jest to bardziej echo ubiegtej dekady, ze strategiami
sformutowanymi wydziatowo. Jedng rzecz trzeba podkresli¢ bardzo wyraznie: strategia musi by¢
odpowiedzig na zrozumienie uwarunkowan otoczenia catej uczelni. To jest jej funkcja, aby
zapewnic¢ spojnosc i koordynacje. Nie nalezy tworzy¢ strategii na zasadzie ksigzki zyczen i zazalen,
czyli budowania jej oddolnie jako zestawu pomystow dla poszczegdlnych wydziatow. Strategia
uczelni musi byé tworzona spéjnie od wartosci i kluczowych zatozehh az do poziomu
operacyjnego. Jezeli tworzymy co$s w rodzaju substrategii na poziomie wydziatu lub
konkretnej jednostki, to musi by¢ ona spéjna ze strategig uczelni, byé pewnym
uszczegétowieniem, lokalnym kolorytem, sposobem, w jaki te ogdlne ustalenia beda
implementowane w kontekscie dyscyplin danej jednostki. Dla przyktadu, jezeli uczelnia
posiada pewne zasady dotyczgce polityki kadrowej, ktére sg ujmowane na poziomie strategicznym,
to wydziat moze tworzy¢ kodeksy, implementacje, swoje szczegdlne rozwigzania, ale wpisujgce sie
w strategie uczelni.

Polityka z kolei powinna sie miesci¢ w nurcie strategii, by¢ politykg pewnych zagadnien. Musi ona
podlegac pod kierunki strategiczne, natomiast moze pokazywac pewne reguty i wartosci, w jaki
spos6b w danym obszarze bedziemy dziata¢ w ramach jednostki i pokazywa¢, przez jaki rodzaj
zadan bedziemy te polityke realizowac. Bardziej pozgadane jest wiec, by promowac wsréd
wydziatow myslenie w kategoriach pewnych celdéw czy tez obszardw tych celéw, gdzie polityki moga
by¢ po prostu doprecyzowywane. Takimi przyktadami moga by¢ m.in. polityka jakosci lub polityka
ksztatcenia.

Nalezy réwniez podkresli¢, ze w przesztosci niejednokrotnie wystepowaty sytuacje, w ktorych
strategie rozwoju uczelni byly jedynie dokumentem pro forma. Jezeli dany wydziat, pomimo mato
uzytecznej strategii uczelni, probowat podjg¢ jakies$ inicjatywy i nazywat je strategig wydziatowa,
mozna byto uzna¢ to za pewnego rodzaju zdrowy przejaw podjecia dziatan, jednak
w sytuacji, ktéra dla funkcjonowania uczelni zdrowa nie byta.
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Relacje z otoczeniem spoteczno-gospodarczym w ujeciu strategicznym

Patrzymy na otoczenie zewnetrzne uczelni przez pryzmat pewnego ekosystemu wiedzy oraz
ekosystemu innowacji. Ten pierwszy to zbiér wszystkich instytucji, zaré6wno szkolnictwa
wyzszego, jak i badan naukowych, ktére moga by¢ istotne z punktu widzenia
instytucjonalizacji i rozwoju badan naukowych. Instytucjonalizacja oznacza w skrocie, ze
badania beda rozwijane w sposéb kooperujacy, tworzgc swego rodzaju sieci. Ekosystem wiedzy
jest wazny w kontekscie strategii rozwoju uczelni od tej strony badawczej, by wiedzie¢ w jaka
strone powinna zmierzac instytucja, w czym sie specjalizowa¢. Drugim punktem odniesienia dla
uczelni w ich rozwoju jest ekosystemem innowacji, czyli to wszystko, co skitada sie na
gospodarke, rynek pracy, a takze na Srodki obracane w tej gospodarce, istotne z punktu
widzenia finansowania i badan naukowych, transferu wiedzy oraz wsparcia ze strony
biznesu proceséw dydaktycznych, jakie zachodzg w uczelni. Warto zwréci¢ uwage, ze nie
chodzi tutaj jedynie o skierowanie studentéw na praktyki, czy zaproszenie praktyka z otoczenia do
prowadzenia zaje¢ w uczelni. Chodzi o to, by te relacje miaty charakter zdecydowanie bardziej
sprofesjonalizowany.

Punktem odniesienia dla uczelni w relacjach zewnetrznych moze by¢ region lub miasto.
Niektére ze szkot wyzszych mocno profilujg sie na Swiadczenie ustug miejskich. Koncentrujg sie na
obstudze naukowej i konferencyjnej miast, petnieniu funkcji doradczych i biznesowych, a jezeli
funkcjonujg w duzych aglomeracjach miejskich, silnie uprzemystowionych, inwestujg w ten sposéb
w potrzeby bardziej rozwojowe. Zatem jednym z postulatéw wobec uczelni powinno by¢
skoncentrowanie sie na potrzeby rozwojowe i dydaktyczno-naukowe swojego najblizszego
otoczenia. Jak pokazujg badania prowadzone w wielu osrodkach, najlepsze uczelnie na poziomie
badawczym koncentrujg sie na globalnej nauce, natomiast ksztatcg przede wszystkim regionalnie.
Z punktu widzenia ekosystemu innowacji pozostaje jeszcze kwestia rynku pracy i jego
atrakcyjnosci. Jednak, zeby stwarzat on realne szanse dla absolwentéw szkoét wyzszych, uczelnia
winna przyczyniac¢ sie do jego rozwoju. Ma ona za zadanie wspotksztattowac rynek pracy poprzez
jak najlepsze ksztatcenie, a nie tylko skupiac sie na dostarczaniu taniej sity robocze;.

Oczekiwania studentow wobec jakosSci i praktyki ksztalcenia
a oczekiwania pracodawcow

Porébwnanie obydwu oczekiwann dwdch grup na rynku mozna nazwac ,strukturalnym
niedopasowaniem” oferty ksztatcenia do potrzeb rynku pracy. 20-30 lat temu, z nominalnego
punktu widzenia, poziom ksztatcenia byt za wysoki wzgledem potrzeb gospodarczych, a wynikat
z przemian, ktérych doswiadczaliSmy. Jakie sg obecnie oczekiwania studentéw i pracodawcéw? To
co podkresla sie w badaniach loséw zawodowych absolwenta to kompetencje natury
jezykowej, problemy w systemie projektowym, pracy zespotowej oraz elastycznosci
w wykonywanych zadaniach. Absolwenci powinni nie tylko postugiwac sie jezykiem obcym,
umieé pracowaé w grupie, sporzadzac¢ notatki i reprezentowac godnie szefa, ale przede
wszystkim powinni mie¢ komponent wiedzowy. Pewnym elementem przejscia kulturowego jest
to, by przekona¢ i pracodawcéw, i studentéw, ze dla wszystkich optacalna jest wiedza
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o dlugim okresie przydatnosci, to znaczy taka, ktéorg bedg w stanie zastosowad
i wykorzystac nie tylko w momencie zatrudnienia, ale takze taka, ktéra przyczyni sie do zmiany
jakosciowej ich firmy i catego otoczenia.

By¢ moze w wiekszym stopniu jest tutaj widoczny wptyw oddziatywania studentéw uczelni
niepublicznych na uczelnie publiczne, czyli takiego modyfikowania specyfiki ksztatcenia, jego
jakosci i trafnosci wzgledem potrzeb bezposredniego otoczenia spoteczno-gospodarczego, zeby
rzeczywiscie ksztatci¢ w sposéb przydatny i adekwatny. Natomiast przedstawiciele szkot wyzszych
powinni budowa¢ witasng wizje i przede wszystkich przekonywac¢ pracodawcéw, ze w ich
perspektywicznym interesie jest uwzglednianie tego komponentu zasobow wiedzy, w tym zasobow
wiedzy o charakterze metodycznym. Chodzi tu przede wszystkim nie tylko o wiedze faktograficzng,
lecz takze taka, ktéra pozwala by¢ stosowana i ktorg da sie rozwija¢, tj. kompetencje
metodologiczne czy kompetencje badawcze.

Jest jeszcze jeden mocny argument podnoszony przez coraz wieksze grono pracodawcéw,
a takze niektére uczelnie, a mianowicie kreowanie przedsiebiorczosci akademickiej jako
pewnej postawy do bycia aktywnym i przedsiebiorczym. To przede wszystkim rozwijanie
kultury zaradnosci i przedsiebiorczosci gospodarczej. Srodkiem zaradczym na rozbieznosci
w oczekiwaniach jest m.in. pogtebienie wspotpracy i relacji pomiedzy uczelnig, a otoczeniem
spoteczno-gospodarczym, by rady interesariuszy czy pracodawcéw nie petnity tylko funkgcji
kurtuazyjnej i ceremonialnej, ale by gtéwnie przekazywac sobie wiedze o wtasnych potrzebach. To
element, ktory bezwzglednie powinien znalezc¢ sie w strategiach rozwoju, nie tylko uczelni, ale takze
przedsiebiorstw.

Jak zwiekszy¢ elastycznos$¢ uczelni i szybkos¢ reagowania na to, co sie
dzieje w jej otoczeniu

Zwiekszenie zdolnosci uczelni do elastycznego zareagowania na podjecie pewnych dziatan, zmian
regulacji, wykreowania pewnego projektu transformacyjnego w konkretnym obszarze jest
zwigzane z tworzeniem w uczelni zdolnosci do wdrazania strategii. Strategia kojarzy sie
z dtugofalowg konsekwencjg, lecz zeby wdraza¢ pewne koncepcje, ktére uwazamy za stuszne oraz
wazne i ktore majg budowac kulture jakosci, potrzebne jest w uczelni budowanie pewnych
mechanizmoéw. Nalezy do nich zaliczy¢ okre$lanie dziatan, czyli komunikacje procesu i budowanie
Swiadomosci catej uczelni odnosnie tego, co robimy i dokgd zmierzamy. Ponadto planowanie,
koordynacje, komunikacje i monitorowanie wedtug okreslonego modelu. Jezeli tego rodzaju
mechanizmy sg stworzone w uczelni, to postuzg one do prawidtowego zareagowania.

Jednak elastyczne reagowanie nie powinno by¢ reakcjami na kazdy bodziec, ktéry przychodzi
z otoczenia. Czasami sytuacja moze wydawac sie niezwykle interesujgca i atrakcyjna, a uczelnia
moze chcie¢ natychmiast po6jsS¢ w tym kierunku, natomiast strategia okresla staty kurs.
Konkludujac, czasami trzeba pozosta¢ nieczutym na bodZzce i zachety zewnetrzne i zmierzac
w kierunku, ktéry sie sobie ustalito, poniewaz ciggte i nadmierne reagowanie na wszystkie bodzce
moze doprowadzi¢ do dezorganizacji.

Fundacja Instytut Rozwoju NIP: 946 264 88 23 @ +48 530 448 968
Szkolnictwa Wyzszego REGON: 061671586

ul. Gesia 23 lok. 23, 20-719 Lublin @ biuro@irsw.pl 4



IRSW’

Autorzy: dr hab. Krzysztof Szewior, Grzegorz Laskowski, Mariusz Lorenc.

Jesli myslicie Panstwo o doskonaleniu systeméw zarzadzania ksztatceniem, lub
chcielibyScie porozmawiaé o wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan w tym zakresie
zachecamy do kontaktu. Chetnie podzielimy sie z Panstwem naszym doswiadczeniem
i pomozemy we wdrozeniu zmian. W przypadku jakichkolwiek pytahh zapraszamy do
kontaktu telefonicznego lub droga e-mailowa:

Tel.: +48 530 448 968

E-mail: biuro@irsw.pl

Sprawdz jak pomagamy uczelniom
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