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Abstract: The aim of this article is to present the domains of management of Polish univer-
sities that should be developed. It covers the preliminary assumptions for a project dedi-
cated to university development that the author is working on currently. Universities must
become responsible for self-development, all — especially management — changes need
a preparation from universities and the whole system of education but the results would
mean science and education management systems. The description of six main manage-
ment areas is based on research form the area of management of the universities.
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Wstep

Zatozenie odbiurokratyzowania systemu polskiej nauki i szkolnictwa wyzszego, bedace
jednym z filaréw projektowanych zmian legislacyjnych (ustawa 2.0), wymaga przygoto-
wania uczelni do przyjecia odpowiedzialnosci za samodoskonalenie, réwniez w sferze
organizacji i zarzadzania, fundamentalnej dla wzmacniania doskonatosci naukowej oraz
dydaktycznej. Doskonalenie sfery organizacyjnej powinno opierac sie na refleksyjnym
wykorzystaniu wzorcéw miedzynarodowych i stanowic¢ czes¢ procesu internacjonaliza-
¢ji polskich szkét wyzszych.

Celem artykutu jest przeglad potencjalnych obszaréw doskonalenia organizacyj-
nego uczelni wyzszych w Polsce. Jest to wstepna prezentacja zatozen projektu Dosko-
nalenie organizacyjne uczelni przysztosci (konkurs ,Dialog” MNiSW) realizowanego pod
kierunkiem autora tego artykutu.

tad akademicki w Polsce

tad organizacyjny oparty w polskich uczelniach publicznych na kolektywnym i ka-
dencyjnym wyborze zarzadzajacych uczelnia nie sprzyja wdrazaniu konsekwentnych
rozwigzan zarzadczych i organizacyjnych, ktére znajdziemy w systemach anglosaskich
i zachodnioeuropejskich. Dlatego wyrazny jest deficyt w zakresie skutecznych rozwia-
zan w sferze zarzadzania w polskich uczelniach publicznych. Réwniez w wielu uczel-
niach niepublicznych w Polsce nie sg wykorzystywane dobre rozwigzania organizacyjne
znane na $wiecie i sprzyjajace doskonaleniu. Zatem w wielu szkotach wyzszych w Pol-
sce potrzebne jest doskonalenie organizacyjne oparte na zastosowaniu skutecznych
i sprawdzonych na $wiecie metod zarzadzania. | nie chodzi tutaj o biurokratyczne czy
ustawowe wymogi, np. tworzenia sformalizowanych strategii czy systeméw jakosci
ksztatcenia, ale konkretne, wdrozone koncepcje i metody doskonalace funkcjonowa-
nie organizacyjne uczelni. Zrédtem tych idei s nurty nowego publicznego zarzadzania
oraz governance zastosowane do dziatalnosci w uczelniach wyzszych i nauce. Refleksja
nad strategia, tworzonym wizerunkiem, wdrazaniem motywowania za osiggniecia ba-
dawcze i dydaktyczne jest wielu uczelniom potrzebna do doskonalenia dziatalnosci na-
ukowej. Za wiedza, refleksja i dialogiem zarzadzajacych z ekspertami powinny tez péjs¢
wdrozenia skutecznych rozwiagzan organizacyjnych, ktére nalezy jednak dostosowywac
do specyfiki kazdej uczelni.
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Ltad organizacyjny polskich uczelni publicznych

Analiza literatury przedmiotu oraz badan przeprowadzonych w Polsce i na $wiecie wska-
zuje na fundamentalne napiecie w rozwoju zarzadzania uczelniami wyzszymi, zwigzane
z jednej strony z ekspansja idei i metod zarzadzania, z drugiej za$ z oporem wobec ich
stosowania [Shattock, Temple 2006; Sporn 2006; Alvesson 2013; Altbach 2015]. Rozwéj
zastosowan koncepcji i metod zarzadzania mozna zilustrowac zaréwno na poziomie
rozwigzan dotyczacych fadu akademickiego (governance), jak zarzadzania wewnatrz
samych uczelni (management). W skali makro, w coraz wigkszej liczbie krajéw, systemy
edukacji wyzszej oraz uczelnie rozwijaja sie w kierunku uniwersytetéw przedsiebior-
czych (rynkowych, neoliberalnych), odchodzac coraz dalej od idei tradycyjnego uniwer-
sytetu humboldtowskiego. Przejawami tej transformacji moga by¢ chociazby tendencje
wzrostu znaczenia rynku oraz konkurencji w nauce i ksztatceniu, komercjalizacji badan,
profesjonalnego zarzadzania uczelnig oddalajgcego sie od modelu,samorzadnosci aka-
demickiej”. W skali mikro i mezzo nastepuje szybki wzrost znaczenia koncepcji i metod
zarzagdzania wewnatrz samych uczelni, czego przykladami moga by¢ obszary funkcjo-
nalne zarzadzania strategicznego, zarzadzania finansami, zarzadzania jakoscia i proce-
sami, a takze obszary marketingu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi [Balderston 1995;
McCormack, Propper, Smith 2014]. Wyzwaniem dla polskich uczelni dgzacych do dosko-
nalenia dziatalnosci akademickiej jest skuteczne wdrozenie koncepcji i metod zarzadza-
nia, ktére rozwinety sie w wielu dobrych uczelniach na Swiecie.

Innowacje organizacyjne w uczelniach

Dla wykorzystania duzego potencjatu naukowego i dydaktycznego wielu polskich
uczelni niezbedne jest udoskonalenie zarzadzania organizacjami akademickimi. Wiele
rozwigzan organizacyjnych zastosowanych w dobrych uczelniach wyzszych na swiecie
ma charakter innowacyjny i opiera sie na ciaggtym procesie uczenia sie i doskonalenia.
Polskie uczelnie powinny korzysta¢ z takich benchmarkéw i wdraza¢ wtasne innowa-
cje w tym zakresie, korzystajac z dobrych wzorcéw miedzynarodowych. Rozwigzania
o charakterze innowacji organizacyjnych znalez¢ mozna w wielu obszarach zarzadza-
nia uczelniami. Strategie rozwoju moga odchodzi¢ od tradycyjnej planistycznej formy,
a zmierza¢ w kierunku podejscia ewolucyjnego i inkrementalnego. Struktury organi-
zacyjne uczelni moga by¢ przeksztatcane od hierarchicznych, czesto skostniatych roz-
wigzan liniowych, w strone rozwigzan elastycznych, przybierajacych formy macierzowe,

tensorowe lub sieciowe. Zmiana kultur akademickich moze podazac od tradycyjnych
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wartosci uniwersytetu typu humboldtowskiego do kultur przedsiebiorczych i innowa-
cyjnych. W sferze zarzadzania kapitatem ludzkim w uczelniach warte propagowania sa
innowacyjne rozwigzania w postaci wysokowydajnych systeméw motywacyjnych, kté-
re spinaja ocene z wynagradzaniem. Podobnie wiele innowacji organizacyjnych moze
by¢ wykorzystywanych przez uczelnie w obszarach marketingu, zarzadzania jakosciag
oraz zarzadzania informacja. Zatem nauki o zarzadzaniu wykorzystujace wzorce mie-
dzynarodowe moga stanowic¢ zrédto innowacyjnych rozwigzan doskonalacych dla wie-
lu polskich uczelni.

Obszary doskonalenia organizacyjnego uczelni

Prowadzone w Polsce i na $wiecie badania zarysowuja gtéwne osie transformacji zarza-
dzania uczelniami wyzszymi w kraju. Jednym z filaréw zmian jest réznicowanie sie uczel-
ni, ktére prowadzi do wyodrebnienia grup szkét wyzszych realizujgcych podobng misje,
np. tworzacych $wiatowa nauke, koncentrujacych sie na wdrozeniach, petnigcych role
kulturotwoércza w regionie lub stawiajacych na ksztatcenie studentéw. Kazda z tych spe-
cjalizacji wymaga innych rozwigzan organizacyjnych sprzyjajacych doskonaleniu pozio-
mu badan naukowych oraz ksztatcenia. Zarzadzajacym uczelniami potrzebna jest wie-
dza na temat sprawdzonych na $wiecie rozwigzan dotyczacych organizacji i zarzadzania
uniwersytetami. Niezbedne jest réwniez sktonienie kadry uczelni wyzszych do podjecia
wdrozen stuzacych skutecznym rozwigzaniom w zakresie zarzadzania. Doswiadczenie
polskie wskazuje, ze ustawowe, odgdrne (top-down) wymaganie wdrozenia koncep-
¢ji i metod zarzadzania w uczelniach jest nieskuteczne i stanowi zbedne obcigzenie
biurokratyczne. Efektem ,wymuszania” strategii na poziomie uczelni i podstawowych
jednostek organizacyjnych powstaty w wielu polskich uczelniach ,fasadowe” strategie
wydziatéw, ktére nie sg wdrazane. Tymczasem zarzadzanie strategiczne jest skutecznie
wykorzystywane w uczelniach na $wiecie oraz moze by¢ wykorzystane przez polskie
uczelnie. Rozwigzanie stanowi pobudzenie potrzeby kreowania strategii i analizy stra-
tegicznej. Potrzeba stosowania idei i metod zarzadzania strategicznego musi wyrastac
zwewnetrznej refleksji nad kierunkami rozwoju uczelni oraz mozliwosciami zarzadzania
tym rozwojem. Podobnie jest z innymi obszarami zarzadzania w uczelniach wyzszych.
Wdrazanie ocen pracowniczych w uczelniach nie przybiera postaci systemowej, ponie-
waz ocenianie pracownika nie przektada sie na wynagradzanie. Podobnie mato skutecz-
ne dziatania mozna dostrzec w nadmiernie zbiurokratyzowanych systemach zarzadza-

nia jakosciag w uczelniach, w stabosciach marketingu uniwersytetéw, a takze w sferze
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zarzadzania finansami prébujacej nasladowac rozwigzania biznesowe (accountability).

Poszukiwanie skutecznych koncepcji i metod zarzadzania uczelniami, ktére pozwalaja

na realizacje cywilizacyjnej misji tych organizacji, jest duzym wyzwaniem praktycznym.

Identyfikacja i wdrazanie efektywnych sposoboéw zarzadzania uczelniami wyzszymi

powinny uwzglednia¢ podziat funkcjonalny metod, a takze zr6znicowanie uczelni. Po-

dziat taki uwzglednia¢ moze przyktadowo nastepujace obszary gtéwne i szczegétowe:

1.

3.

Zarzadzanie strategiczne uczelniami i przywédztwo akademickie

1.1.
1.2
1.3.
1.4.
1.5.
1.6.
1.7.
1.8.
1.9.

1.10.

. Przedsiebiorczos¢, innowacje i zarzadzanie wiedzg w uczelniach

2.1.
2.2.
2.3.
2.4.
2.5.
2.6.
2.7.
2.8.
2.9.

Misje uczelni wyzszych

Strategie uczelni wyzszych

Proces zarzadzania strategicznego
Przywodztwo akademickie
Interesariusze w zarzadzaniu uczelnia
Strategie internacjonalizacji akademickiej
Strategie rozwoju nauki

Strategie rozwoju ksztatcenia wyzszego
Strategie rozwoju trzeciej misji uczelni

tad akademicki i wyzwanie strategiczne dla uczelni

Przedsiebiorczo$¢ akademicka

Innowacje tworzone przez uczelnie

Wspétpraca uczelni z przemystem

Inkubatory akademickie i spin-offy

Innowacje edukacyjne

Zarzadzanie wiedzg akademicka

Zarzadzanie informacjg w uczelniach

Systemy informacji zarzadczych w uczelniach

Patenty i prawa intelektualne w dziatalnosci naukowej i edukacyjnej

2.10. Role przedsiebiorcéw i innowatoréw organizacyjnych

Zarzadzanie kapitatem ludzkim i kulturowym uczelni

3.1
3.2.
3.3.
3.4.
3.5.
3.6.
3.7.
3.8.

Zarzadzanie ludzmi w uczelniach

Struktury organizacyjne uczelni wyzszych
Zarzadzanie talentami akademickimi
Motywowanie i ocena w uczelniach wyzszych
Rozwdj pracownikéw i studentow

Kultura i etos akademicki

Spotecznosci internetowe w nauce

Perspektywy zarzadzania kapitatem ludzkim w uczelniach

13
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4. Reputacja, wizerunek i marketing akademicki
4.1. Marka uczelni
4.2. Rankingi akademickie
4.3. Akredytacje uczelni
4.4. Kultura, wizerunek i tozsamos¢ organizacyjna uczelni
4.5. Marketing uczelni
4.6. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ uczelni
5. Zarzadzanie jakoscia, procesamii projektami w uczelniach
5.1. Jako$¢ w zarzadzaniu i dziatalnosci akademickiej
5.2. TQM w uczelniach
5.3. Doskonatos¢ naukowa uniwersytetow
5.4. Doskonatos¢ edukacyjna uczelni
5.5. Kultura jakosci w uczelniach
5.6. Zarzadzanie procesowe uczelniami
5.7. Zarzadzanie projektami akademickimi
6. Zarzadzanie finansami i rachunkowos¢ uczelni
6.1. Koncepcja rozliczalnosci uczelni
6.2. Wskazniki efektywnosci w dziatalnosci akademickie
6.3. Efektywnos¢ dziatalnosci naukowej
6.4. Efektywnos¢ dziatalnosci dydaktycznej
6.5. Skutecznosc¢ w realizacji trzeciej misji uczelni
6.6. Polska specyfika rachunkowosci i finanséw uczelni
Zarzadzanie strategiczne uczelniami moze czerpac zaréwno z dorobku teorii nauk o za-
rzadzaniu, jak i koncepdji strategii w nurtach new public management oraz governance.
Na Swiecie istnieje bogata literatura na temat zarzadzania strategicznego uczelniami,
podczas gdy w Polsce pojawito sie stosunkowo niewiele pionierskich pozycji [Keller
1983; Neumann, Finaly-Neumann 1990, ss. 60-73]. Fundamentalnym wyzwaniem tego
obszaru jest zastosowanie skutecznych metod zarzadzania strategicznego w nauce
i szkolnictwie wyzszym.

Z tworzeniem strategii w uczelniach $cisle wiagze sie zagadnienie przywoédztwa aka-
demickiego, ktére obejmuje problematyke: rél strategicznych, koncepcji przywddztwa
oraz modelu wspodtpracy z interesariuszami [Llonch, Casablancas-Segura, Alarcén-del-

-Amo, 2016, ss. 41-57]. Kwestig praktyczng do rozstrzygniecia jest poszukiwanie swo-
istych dla uczelni styléw przywdédztwa.

Przedsiebiorczos¢ oraz innowacje akademickie opierajg sie na zarzadzaniu wiedza
i informacja, co taczy problemy interdyscyplinarne: zarzadzanie, ekonomig, informaty-
ke i z zakresu innych nauk technicznych [Benneworth, Osborne 2015].
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Zarzadzanie kapitatem ludzkim uczelni wigze sie z problemami motywowania i oce-
ny pracownikéw naukowo-dydaktycznych, ktérych dorobek ma charakter niematerial-
ny i trudny do oceny [Kaufman 1999, ss. 103-110; Zhang, Zhang, Zhang i in. 2004]. Sciéle
sprzezone z obszarem zarzadzania ludZmi s zagadnienia kultury organizacyjnej, kapi-
tatu kulturowego oraz etosu akademickiego [Damrosch 1995; Sutkowski 2016]. Reputa-
cja szkoty wyzszej, jej wizerunek, jest silnie zwigzana z dokonaniami naukowymi oraz
osiagnieciami [Alessandri, Yang, Kinsey 2006, ss. 258-270; Ressler, Abratt 2009]. Pozy-
tywna opinia stanowi réwniez pochodng rankingéw, posiadanych akredytacji, a takze
skutecznosci dziatarh marketingowych i PR [Dill, Soo 2005, ss. 495-533; Usher, Savino
2007, ss. 5-15; Wiedman 1990, ss. 227-246].

Zarzadzanie jakoscia jest rozwijane przede wszystkim w odniesieniu do doskonale-
nia jakosci ksztatcenia, a takze wzmacniania osiggnie¢ naukowych [Sallis 2014; Brooks
2005, ss. 1-21]. Zarzadzanie procesowe i projektowe uczelniami oraz przedsiewzieciami
badawczymi stanowi z kolei podstawe doskonalenia jakosci ksztatcenia i nauki [Haigh
2014, ss. 6-271.

Zarzadzanie finansami i rachunkowos¢ uczelni wigza sie z paradygmatem rozli-
czalnosci w sektorze publicznym (accountabilility) [Dubnick 2012; Haigh 2014, ss. 6-271.
Uczelnie rozwijajace ksztatcenie i nauke korzystajg bowiem z funduszy publicznych
oraz uprzywilejowanej pozycji dajacej prawo wydawania dyplomoéw ukonczenia stu-
diéw i doktoratéw, powinny zatem by¢ rozliczane przez opinie publiczng z efektéw
dziatalnosci [Tomkins, Green 1988, ss. 147-164; The 2015 Inside Higher Education Survey
2015; Sandu i in. 2014, ss. 169-175].

Rézne typy szkét wyzszych wymagaja stosowania nieco innych skutecznych me-
tod i technik zarzadzania. Przyktadowo uczelnie niepubliczne stosuja zazwyczaj wiecej
rozwigzan biznesowych w poréwnaniu z niepublicznymi. Stopier zaawansowania sto-
sowanych koncepcji i metod organizacyjnych wiaze sie réwniez z wielkoscig i ztozono-
$cig samej uczelni. Istotng zmienng stanowi specjalizacja oraz typ uczelni. Na przyktad
zarzadzanie uniwersytetami rézni sie od zarzadzania szkotami artystycznymi, medycz-
nymi czy wojskowymi. Uwzglednienie tej specyfiki uczelni w procesie zarzadzania po-
zwala na zastosowanie skuteczniejszych rozwigzan organizacyjnych.

Projekt Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci
Realizacja projektu Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci ma uruchomic¢ lub

wzmocnié proces uczenia sie uczelni w zakresie stosowania wartosciowych koncepcji

i metod zarzadzania, ktére sg zbadane i opisane w Swiatowej oraz polskiej literaturze 15
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przedmiotu. Projekt skierowany zostat wytacznie do uczelni nastawionych na doskona-
lenie organizacyjne, ktére beda dostrzegaty poprzez udziat w projekcie warto$¢ dodana.
Idea dialogu jest tu realizowana poprzez komunikacje miedzy badaczami i konsultan-
tami specjalizujacymi sie w problematyce zarzadzania uczelniami, kadra kierownicza
(np. rektorami, prorektorami, dziekanami) a innymi interesariuszami (przedstawiciela-
mi administracji, studentéw i otoczenia spoteczno-gospodarczego). Poszukiwane beda
i analizowane na przyktadach zagranicznych i w Polsce skuteczne praktyki w zarzadza-
niu uczelniami na réznych poziomach i w réznych obszarach funkcjonalnych.
Skuteczne stosowanie koncepcji, metod i praktyk zarzadzania w uczelniach stuzy
doskonaleniu dziatalnosci akademickiej. Istnieje potrzeba zaadaptowania koncepdji,
metod i praktyk zarzadzania, ktdre sg rozpowszechnione na swiecie, do polskich idei
zarzadzania uniwersytetami. Wzorcowe rozwiagzania zarzadcze mozna znalez¢ w wielu
typach zachodnioeuropejskich i amerykanskich uczelni, jak chociazby: amerykanska
Jliga bluszczowa” (Ivy League), francuskie uniwersytety ekonomiczne (Ecoles de Commer-
ces) czy uniwersytety nauk stosowanych dziatajace w UE (Universities of Applied Sciences).
Dla upowszechnienia tych metod i ,dobrych praktyk” niezbedny jest dialog pomiedzy
$rodowiskami badaczy a konsultantéw zajmujacych sie zarzadzaniem w szkolnictwie
wyzszym oraz pomiedzy nauka a zarzadzajgcymi polskimi uczelniami. Dzieki refleksji
podjetej w uczelniach z udziatem ekspertéw mozliwa bedzie adaptacja i zastosowanie
skutecznych metod zarzadzania przez uczelnie doskonalace systemy organizacyjne.
Metody doskonalenia organizacyjnego uczelni beda dotyczyty: strategii, metod (ZZL,
marketingu i zarzadzania finansami), a takze rozwoju kultur akademickich. Wdrozenie
przez zarzadzajacych dziatalnoscig akademicka wybranych koncepcji i metod organi-
zacyjnych powinno przyczynic sie do rozwoju skutecznie zarzagdzanych uczelni przy-
sztosci w Polsce.
Projekt Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci wpisuje sie w realizacje celu
‘nauka dla innowacyjnosci’ poprzez promowanie dobrych praktyk w zakresie innowacji
oraz upowszechnianie wiedzy na temat zwigzkéw miedzy nauka, innowacyjnoscia i go-
spodarka. Cele gtéwny projektu stanowi stymulowanie doskonalenia systeméw organi-
zacyjnych uczelni w Polsce poprzez propagowanie skutecznych koncepcji, metod i prak-
tyk zarzadzania wspoétczesnymi szkotami wyzszymi. Realizacja celu jest mozliwa dzieki
upowszechnieniu i adaptacji skutecznych rozwigzan zarzadczych w polskich uczelniach,
z wykorzystaniem wzorcéw miedzynarodowych. Doskonalenie organizacyjne odno-
si sie do ksztattowania strategii, struktur i kultur organizacyjnych, a takze obszaréw:
strateqii, zarzadzania kapitatem ludzkim, marketingu, zarzadzania jakoscia, zarzadza-
nia finansami oraz zarzadzania informacja. Wiele polskich uczelni powinno doskonali¢

16 rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, oddalajac sie od tradycyjnych uniwersytetow
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przesztosci (model humboldtowski) w kierunku uczelni przysztosci (uniwersytety przed-
siebiorcze). Analiza zastosowania wybranych koncepcji i metod zarzadzania w wybra-
nych uczelniach na swiecie stanowi podstawe procesu upowszechniania koncepcji oraz
metod doskonalenia organizacyjnego w Polsce. Realizacja celu powinna prowadzi¢ do
wzrostu umiedzynarodowienia badan naukowych i ksztatcenia w polskich uczelniach.
Wzrost internacjonalizacji polegat bedzie na refleksyjnym wykorzystywaniu $wiato-
wych wzorcdéw doskonalenia organizacyjnego szkdt wyzszych.

Projekt stanowi wdrozenie czesci rozwigzan, ktdre sg rezultatem badan podstawo-
wych prowadzonych w ramach grantu NCN realizowanego przez tukasza Sutkowskiego
z zespotem (Kultura jakosci w polskich uczelniach wyzszych, 2014/13/B/HS4/01581), a tak-
ze badan Marka Kwieka z zespotem, prowadzonych w latach 2009-2015. Rezultatem
badan zespotu Sutkowskiego z lat 2014-2016 jest analiza trajektorii zmian organizacji
akademickich w kierunku formacji uniwersytetu przedsiebiorczego, ktéra rodzi szereg
probleméw zwigzanych z transformacja kultury akademickiej. Szeroka perspektywa
tych zmian opisana zostata w kilku publikacjach, bedacych rezultatami wspomnianych
grantéw: Kultura akademicka. Koniec utopii? (PWN), The Future of University Education
(Palgrave), Management and Culture of the University (Peter Lang International). Jedna
z osi dokonujacej sie transformacji uczelni, wytaniajaca sie z badan, jest wtasnie znacza-
cy wzrost zastosowan koncepcji, metod i praktyk zarzadzania adaptowanych ze swiata
biznesu.

Podsumowanie

Stosowanie skutecznych idei i metod zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, marketingu i zarzadzania finansami w uczelniach wyzszych jest potrzebne
dla doskonalenia dziatalnosci akademickiej. Jednak potrzeba i zakres ich stosowania
powinien pozostawac do decyzji uczelni. Zarzadzajacy uczelniami wraz z innymi inte-
resariuszami powinni otrzymac wiedze, podjac refleksje i dialog ze specjalistami, aby
w skuteczny sposdb doskonali¢ dziatalnos¢ od strony organizacyjnej. Nie ma tutaj po-
trzeby narzucania uczelniom rozwiazan czy obligowania ich do wdrazania idei i metod

zarzadzania przy pomocy prawa. Nalezy jedynie stworzy¢ warunki do refleksji i dialogu.
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