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Streszczenie

Profesjonalizacja zarzadzania uniwersytetami ma miejsce w wielu krajach i jest cze-
Scig transformacji sektora szkolnictwa wyzszego. Profesjonalizacja zarzadzania uni-
wersytetami w USA, Wielkiej Brytanii, w wielu krajach UE i innych czesciach swiata
obejmuje wdrazanie koncepcji zarzadzania strategicznego uczelniami publicznymi
i prywatnymi, a takze wzmocnienie i doskonalenie administrowania oraz rozwoju
zawodowego menedzeréw w sektorze szkolnictwa wyzszego.

Przyjecie Ustawy 2.0 tworzy przestrzen organizacyjng do wprowadzenia réznych rozwia-
zan w zakresie zarzadzania. Podstawg zmian organizacyjnych jest wzrost konkurencji,
réznorodno$¢ misji uniwersytetu i internacjonalizacja. Mozna argumentowac, ze wieksza
swoboda w stosowaniu réznych rozwigzan organizacyjnych i zwigkszona konkurencja
bedg sprzyjac profesjonalizacji zarzadzania. Liczne rozwigzania strategiczne, struktural-
ne i zarzadcze zostang przetestowane na uniwersytetach i dostosowane do ich potrzeb.

Stowa kluczowe: profesjonalizacja zarzadzania uczelniami, Ustawa 2.0, uczelnie, sys-
temy organizacyjne uczelni

1. Wstep

Uchwalenie Ustawy 2.0 tworzy przestrzeri organizacyjna dla wprowadzenia
zréznicowanych rozwiazan zarzadczych. Kanwa zmian organizacyjnych jest
wzrost konkurencji, zréznicowanie misji uczelni oraz umiedzynarodowienie.

Mozna postawic teze, ze wieksza swoboda stosowania réznych rozwigzan
organizacyjnych oraz wzrost natezenia konkurencji beda sprzyjaty profesjonali-
zacji zarzadzania. Wiele rozwigzan strategicznych, strukturalnych oraz zarzad-
czych bedzie testowanych w uczelniach i dostosowywanych do ich potrzeb.

Analize profesjonalizacji uczelni mozna przeprowadzi¢ na trzech pozio-
mach. Perspektywa systemowa powinna uwzglednia¢ kompozycje organizacji
jako potaczenie strategii, struktur i kultur akademickich. Poziom funkcjonalny
dotyczy z kolei réznych sfer dziatalnosci uczelni, przyktadowo: zarzadzania
kapitatem ludzkim, marketingu i finanséw. Perspektywa czterech misji odno-
si sie do zrozumienia wspétzaleznosci miedzy misjg badawcza, edukacyjna,
wspétpraca z otoczeniem oraz rolg kulturotwérczg i obywatelska uczelni.
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2. Profesjonalne zarzadzanie uczelnia

Podejmujac prébe zrozumienia problematyki ekspansji koncepcji, metod
i technik organizacyjnych w uczelniach, powinnismy rozpocza¢ od zdefinio-
wania terminu ,profesjonalizacja zarzadzania”. W stownikowym rozumieniu
profesjonalizacja to ,proces wyodrebniania si¢ nowych zawodéw lub specjal-
nosci w danej dziedzinie, przeksztatcanie sie jakis zainteresowan, czynnosci
w zawdd lub nabywanie umiejetnosci niezbednych do wykonywania zawo-
du”'. W literaturze przedmiotu wystepuje szereg okreslern zwigzanych z ter-
minem profesjonalizacja, jednak tylko nieliczne tacza ten termin z obszarem
zarzadzania uczelniami. W nomenklaturze zarzadzania dominuja dwie ptasz-
czyzny analizy profesjonalizacji?. Pierwsza z nich dotyczy samej organizacji,
ktéra profesjonalizuje sie przez skuteczng alokacje wtasnych zasobéw, a wiec
stopniowo staje sie coraz bardziej skuteczna w osigganiu celéw. Druga per-
spektywa skupia sie na cztowieku w organizacji, ktéry moze dziatac¢ profesjo-
nalnie i stawac sie profesjonalista. Niezbednym warunkiem profesjonalizacji
zasobéw ludzkich jest wzrost kompetencji, obejmujacych wiedze, umiejetnosci
i postawy, pozwalajacych na trwate, skuteczne dziatanie w organizacji. Profe-
sjonalizacja zarzadzania moze zatem oznaczac¢ nabywanie oraz korzystanie
przez organizacje i jej menedzeréw z kompetencji umozliwiajacych skuteczne
zarzadzanie organizacja. Profesjonalizacja zaktada trwatos¢ i ciagtos¢ organi-
zacyjna oraz wzmacnia procesy doskonalenia zarzadzania; znajduje odzwier-
ciedlenie na réznych poziomach systemu organizacyjnego, a wiec dotyczy
zaréwno strategii, jak i struktur i kultur organizacyjnych. Odpowiedzialnos¢,
rzetelnos¢, dazenie do realizacji zaktadanych celéw to cechy ludzi, ale réwniez
normy kulturowe, ktére moga by¢ czescia tozsamosci organizacyjnej?.

W obszarze zarzadzania organizacjami zauwazy¢ mozna rozwoj metod
i technik wzmacniajacych profesjonalizacje zarzadzania, ktérg w paradygma-
cie funkcjonalistyczno-systemowym postrzega sie jako etap w dazeniu organi-
zacji do postepu®. Jak twierdzi B. Fanning, proces profesjonalizacji jest ztozony
i dtugotrwaty, jednak w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi mozna obser-

! https://sjp.pwn.pl/sjp/profesjonalizacja;2508545 [05.11.2019].

2 7. Kafel, Wymiary profesjonalizacji podmiotéw ekonomii spotecznej, Biuletyn Ekonomii Spotecz-
nej, 2013, nr 2, http://fundacja.egap.pl/mowes/wp-content/uploads/2013/02/BES-nr2_Artykul-3.pdf
[05.11.2019].

3 Zob. Cz. Sikorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzadzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, PWN,
Warszawa 1995; t. Sutkowski, Kulturowe uwarunkowania zmian organizacyjnych — cztery paradygma-
ty, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 2013, 277, s. 322-330; t. Sutkowski,
M. Bednarek, A. Parkes, Kulturowa zmiennosc proceséw zarzadzania, Difin, Warszawa 2016.

4 C. Howorth, M. Wright, P. Westhead, D. Allcock, Company metamorphosis: professionalization

waves, family firms and management buyouts, Small Business Economics, 2016, 47(3), pp. 803-817.
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wowac dtugookresowy trend wzmacniajacy ten proces’. W wielu organizacjach
na poziomie strategicznym stworzono i wdrozono plany rozwoju kapitatu ludz-
kiego i zoperacjonalizowano je w postaci: systeméw jakosci, procedur, planéw
operacyjnych i harmonograméw®. Wielu badaczy podkresla, ze profesjonaliza-
cja jest procesem uwzgledniajacym nie tylko systemy i zasoby organizacyjne,
ale réwniez ztozone interakcje z dynamicznym otoczeniem podmiotu’.

Profesjonalizacja zarzadzania uczelniami dokonuje si¢ w wielu krajach
i jest czescig transformacji sektora szkolnictwa wyzszego. Przejawami profe-
sjonalizacji zarzadzania uczelniami w USA, Wielkiej Brytanii, w wielu krajach
UE i w innych czesciach $wiata, s3: rozwdj koncepcji zarzadzania uczelnia-
mi publicznymi i niepublicznymi oraz wzmacnianie i doskonalenie zawodow
menedzerskich w sektorze szkolnictwa wyzszego. Koncepcje new public ma-
nagement rozpowszechnity adoptowane z biznesu metody zarzadzania w sek-
torze publicznym, w tym réwniez edukacyjnym?®. Koncepcja nowego publicz-
nego zarzadzania ma na celu wskazanie dobrych praktyk w sferze zarzadza-
nia uczelniami®. Zaznaczy¢ nalezy jednak, ze w pewnej czesci pozostaje ona
w sprzecznosci z logika tradycyjnego, akademickiego myslenia'®. Uczelnie nie-
publiczne w duzym stopniu wzoruja sie w swojej dziatalnosci na sektorach
biznesowych, czego najlepszym przyktadem w ostatnich dekadach moze byc¢
ekspansja uczelni prywatnych, nastawionych na zysk (private, for profit). Mody-
fikacji, jakie zaszty w zarzadzaniu uczelniami, doszukiwac sie mozna w struk-
turach administracyjnych szkét wyzszych, regulacjach prawnych funkcjonowa-
nia uczelni, w misjach i strategiach uczelni oraz wartosci uczelni, patrzac przez
pryzmat zmiany ,etosu akademickiego”. Nalezy zaznaczy¢, ze przeksztatcenia
te gteboko ingerujg w dotychczasowy poglad na sposéb zarzadzania uczelnia-
mi oraz ich autonomie. Zmiany w obszarze zarzadzania uczelniami stanowig
pochodng transformacji, jakie zaszty w otoczeniu uczelni, a w szczegélnosci
w spoteczenstwie, w ktérym nastapity zmiany hierarchii wartosci i norm, stan-
dardéw, obyczajéw oraz szeroko rozumianych priorytetéw zycia.

> B. Fanning, Human resource management: The road to professionalization in the UK and USA, Ph.D.
dissertation, master’s thesis, Kingston University, 2011.

6 Hoyle, Professionalization and deprofessionalization in education, [in:] E. Hoyle, J. Megarry, World
Yearbook of Education 1980: The Professional Development of Teachers, Routledge, London 2012.

7 J. Dekker, N. Lybaert, T. Steijvers, B. Depaire, The effect of family business professionalization as
a multidimensional construct on firm performance, Journal of Small Business Management, 2015, 53(2),
pp. 516-538. doi: 10.1111/jsbm.12082; A. Hall, M. Nordqvist, Professional management in family busi-
nesses: Toward an extended understanding, Family Business Review, 2008, 21(1), pp. 51-69.

8 M. Boitier, A. Rivicre, Changing professions? The professionalization of management in universities
[in:] Multi-level governance in universities, Springer, Cham 2016, pp. 95-113.

9 M. Boitier, A. Rivi¢re, Freedom and responsibility for French universities: From global steering to local
management, Accounting, Auditing and Accountability Journal, 2013, 26(4), pp. 616-649.

10 W. Powell, J. Colyvas, Microfoundations of institutional theory, [in:] R. Greenwood, C. Oliver, K. Sahlin,
R. Suddaby (eds.), Handbook of organizational institutionalism, Sage, London 2008.
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Profesjonalizacja zarzadzania uczelniami publicznymi dokonuje sie zgod-
nie z modelem interesariuszy, podczas gdy szkoty wyzsze niepubliczne dzia-
taja czesciej w ramach modelu udziatowcéw, ktéry powinien jednak uwzgled-
nia¢ niekomercyjny charakter misji naukowej i dydaktycznej. W literaturze
przedmiotu wskazuje sie na potrzebe postrzegania profesjonalizacji zarzadza-
nia uczelniami jako swoistego dialogu i kompromisu pomiedzy interesariusza-
mi''. S. Collini zauwaza, ze profesjonalizacja uniwersytetéw stwarza im okazje
otworzenia si¢ na spoteczeristwo, tak aby zaspokoi¢ jego potrzeby'2.

Zmiana, jaka wniosta ze soba profesjonalizacja zarzadzania uczelniami, zna-
lazta swoje odzwierciedlenie w nowych praktykach w odniesieniu do r6znych
grup zawodowych funkcjonujacych w uczelniach: naukowcéw, dydaktykéw
czy administracji uczelnianej. Tradycyjna administracja rozwija sie dzieki pro-
fesjonalnym grupom menedzeréw akademickich, obejmujacym przyktadowo:
kanclerzy (chancellor), prezydentéw i rektoréw (president, rector, provost) reje-
stratoréw (registrar), dyrektoréw ds. informacji (chief information officer), prze-
wodniczacych i cztonkéw rad uczelni (president, member of board of trustees).

Zauwazalny w polskim sektorze szkolnictwa wyzszego stopniowy wzrost
profesjonalizacji zarzadzania' spowodowany jest kilkoma czynnikami, w tym:
wzrostem wymagarn sprawozdawczych, rozwojem metod policzalnosci uczel-
ni, réznicowaniem sie uczelni, rosnaca konkurencja oraz wzmacnianiem umie-
dzynarodowienia.

3. Uczelnie jako systemy organizacyjne

Uczelnie, rozumiane jako systemy organizacyjne, sktadajg sie z podsystemoéw
integrujacych: strategie, struktury i kultury organizacyjne oraz opieraja sie na za-
sobach wiedzy, kapitatu i ludzi. Na przestrzeni ostatnich dwéch dekad mozna
zauwazyd rosnaca role zarzadzania strategicznego, ktére coraz czesciej korzysta
z zintegrowanych systeméw controllingowych, pozwalajacych na analizowanie
dziatalnosci badawczej, dydaktycznej i wdrozeniowej i poréwnania wewnatrz
organizacji oraz pomigedzy uczelniami'*. Wybory strategiczne dotycza obszaréw:
dziatalnosci naukowo-dydaktycznej, ksztatcenia, finanséw oraz marketingu. Jak
twierdzi Hladchenko, dziatania strategiczne powinny stuzy¢ profesjonalizacji
proceséw zarzadzania. O presji na profesjonalizacje dziatalnosci uczelni swiad-
czy¢ moze rowniez fakt, ze kierownictwo i administracja szkét wyzszych w coraz

e Dubar, P. Tripier, V. Boussard, Sociologie des professions, Armand Colin, Paris 2011.

2 Collini, What are universities for?, Penguin Books, London 2012; R. Barnett, Limits of competence:
Knowledge, higher education and society, Buckingham, SRHE and Open University Press 1994.

13 AK. Kozminski, Uczelnie chcg ksztatcié elity, ,Rzeczpospolita” [05.11.2019].

4 . Sutkowski, ). Gérniak, Wistep, [w:] Strategie i innowacje organizacyjne polskich uczelni, WU),
Krakéw 2019, s. 7.
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wiekszym stopniu postuguja sie nowymi narzedziami controllingu, zarzadzania
procesowego i projektowego, ktére stuzg procesowi decyzyjnemu’. Jednakze re-
zultaty wielu badan swiadcza o tym, ze w polskim sektorze szkolnictwa wyzsze-
go swiadomos¢ znaczenia oraz wiedza na temat koncepcji i metod zarzadzania
strategicznego w uczelniach sg dos¢ ograniczone'.

Baugier i Vuillod sadza, ze zarzadzanie strategiczne powinno dazy¢ do
witasciwego planowania i wdrazania decyzji dotyczacych alokacji zasobow
organizacyjnych, stuzacych: (1) realizacji celéw strategicznych podmiotu, (2)
wdrozeniu planu strategicznego oraz (3) powiekszeniu stopnia adaptacji dzia-
tarn podmiotu do warunkéw otoczenia'. Jak twierdza Mokhuba i Govender,
zarzadzanie uczelniami, w szczegélnosci uczelniami publicznymi, powinno
przyczynic sie do realizacji zaktadanych celéw, ktére precyzowane sa poprzez
typ organizacji oraz kluczowych interesariuszy'®. W przypadku podmiotéw
niepublicznych o wyznaczeniu celéw strategicznych decyduje w najwiekszym
stopniu struktura zatozycielska, podczas gdy w przypadku uczelni publicznych
— zarzadzajacy uczelnia, zrzeszeni w ciatach kolegialnych przedstawiciele ka-
dry i studenci wraz z decydentami politycznymi'®. Analizujac autonomie uczel-
ni, nalezy zaznaczy¢, ze niezaleznos¢ w procesie podejmowania decyzji w du-
zej mierze zalezy od typu uczelni, statutu i struktury wtadzy.

Przewaga konkurencyjna (wyrézniajaca kompetencja) to okreslenie obsza-
ru, w ktérym organizacja jest szczegélnie silna i ktéry odréznia ja od innych
dziatajacych podmiotéw. To réwniez unikatowa kompozycja zasobéw i kom-
petencji organizacyjnych, wzmacniajaca pozycje konkurencyjng wzgledem in-
nych organizacji w sektorze. Planowanie strategiczne powinno opierac sie na
wykorzystaniu przewagi konkurencyjnej danego podmiotu®. Poziomy tworzo-
nej w organizacji strategii okreslaja jej zasieg. Strategia organizacji bedzie do-
tyczy¢ uczelni jako catosci, podczas gdy strategie funkcjonalne odnosza sie do
roznych aspektow jej dziatalnosci. Moga dotyczy¢ zatem funkgji: finansowe;j,
kadrowej, marketingowej i innych. W uczelni dodatkowo istotna role odgrywa-
ja uzupetniajace strategie i polityki: naukowa, edukacyjna oraz wdrozeniowa.

1> M. Hladchenko, Balanced Scorecard - a Strategic Management System of the Higher Education Insti-
tution, “International Journal of Educational Management”, 2015, vol. 29, issue 2, pp. 167-176.

16w, Poptawski, M. Markowski, M. Forkiewicz, Swiadomos¢ strategii i zarzadzania strategicznego
w zarzadzaniu uczelniami wyzszymi na przykfadzie szkot wyzszych w Polsce, Zeszyty Naukowe. Orga-
nizacja i Zarzadzanie, Politechnika Slaska, 2016, issue 93, s. 415-450.

7, Baugier, S. Vuillod, Strategie zmian w przedsiebiorstwie, Warszawa 1993, [w:] I. Penc-Pietrzak, Ana-
liza strategiczna w zarzadzaniu firmg. Koncepcja i stosowanie, C.H. Beck, Warszawa 2003.

'8 D K. Mokhuba, K. Govender, The merger of historically disadvantaged tertiary institutions in South Af-
rica: A case study of the University of Limpopo, ,Cogent Business & Management”, 2016, 3.1, pp. 125-133.

19 ¢, sutkowski, Fuzje uczelni: czy w szalenstwie jest metoda?, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2017.

20 M.). Baker (ed.), Marketing. Theory and Practice, Macmillan Business, London 1995.
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Przygladajac sie szybkosci i jakosci zmian w sposobie zarzadzania strategicz-
nego uczelniami, mozna dostrzec, ze proces zarzadzania uczelniami rozwinat
i rozwija sie w scistym zwiazku z praktyka biznesu.

Istotna role w procesie zarzadzania uczelnig odgrywa jej kultura organizacyj-
na. Podejmujac prébe analizy literatury przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze kultura
akademicka nie byta przedmiotem refleksji naukowej w okresie rozkwitu uni-
wersytetu typu humboldtowskiego. Badania naukowe nad kulturg organizacyjna
zostaty zapoczatkowane wraz z narastajaca gteboka zmiang modeli tradycyjnych
uniwersytetéw. Jedna osia tej zmiany, a zarazem przejawem procesu profesjona-
lizacji uczelni, jest ewolucja od kultury opartej na zaufaniu do kultury opartej na
weryfikacji, audycie i kontroli*'. Badania literatury przedmiotu wskazuja, ze duze
znaczenie w procesie zmian w sposobie zarzadzania uczelnig miat nurt nowego
zarzadzania publicznego, ktéry opierat sie na zatozeniach?*:

e wbudowania mechanizméw konkurencyjnych w system edukacyjny i dzia-
talnos¢ uniwersytetéw,

e ekonomizacji dziatalnosci sektora edukacji wyzszej, ktéra oznacza state daze-
nie do oszczednosci w uczelniach oraz powoduje systematyczne zmniejsza-
nie udziatu finanséw publicznych w dziatalnosci uniwersytetéw publicznych,

e prywatyzacji czesci ksztatcenia wyzszego przez: stworzenie mozliwosci
otwierania niepublicznych szkét wyzszych, a takze outsourcing czesci ustug
w uczelniach publicznych, przeksztatcenie systeméw zarzadzania uczelnia-
mi: z tradycyjnego, akademickiego systemu kolegialno-administracyjnego
w system zarzadczy o charakterze menedzersko-korporacyjnym, wzorowa-
ny na rozwigzaniach biznesowych,

e wdrozenia systemu rachunkowosci i rozliczern (accountability), ktéry po-
zwoli na controlling proceséw zarzadzania uczelnia (finansowych, zapew-
nienia jakosci ksztatcenia),

e zmiany orientacji w ksztatceniu z akademickiej na zawodowa, dzigki dosto-
sowaniu programow do potrzeb rynku pracy?.

Profesjonalizacja zarzadzania uczelniami, a co z tym zwiazane, przeksztat-
cenie kultury akademickiej w kulture kontroli, skutkuje odejsciem od zaufania
do pracownika na rzecz mechanizméw motywowania i kontroli. Takie podej-
$cie ma sie przyczyni¢ do zwiekszenia efektywnosci nowego systemu zarza-
dzania uczelnig, ale jednoczesnie powoduje utrate swoistego etosu akademika
opartego na samokontroli.

W trakcie procesu profesjonalizacji zrzadzania uczelniami wystepuje wiele
problemoéw zwigzanych z formalizacja i biurokratyzacja dziatalnosci, ktéra ma

21 ¢ Sutkowski, Kultura akademicka: koniec utopii?, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016.
22
Ibidem.

B om. Singh, Re-inserting the ,public good” into higher education transformation, KAGISANO Higher
Education Discussion Series 2001, t. 1, s. 8-18.
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charakter tworczy i w niewielkim stopniu poddaje sie standaryzacji. Sformali-
zowane podejscie do dydaktyki i badari naukowych napotka sprzeciw czesci
srodowiska naukowego. Powstato pewnego rodzaju napigecie miedzy autono-
mig srodowiska akademickiego a zatozeniami idei kultury kontroli. Zaznaczyc¢
nalezy, ze probleméw w procesie zmian i dazenia do profesjonalizacji zarza-
dzania uczelniami jest wiecej. Wynikac¢ to moze przede wszystkim ze zr6zni-
cowania idei kultur zaufania, ktéra opiera si¢ na autorytecie kadry profesorskiej,
natomiast kultury kontroli Zrédtem autorytetu czyni zarzadzajacych i tworzone
centralnie regulacje.

4. Misje uczelni

Misje uczelni na przestrzeni ostatnich dekad réznicuja sie w zaleznosci od
typu organizacji. Zmiany te ksztattujg sie w wyniku, czy tez pod wptywem,
wyboru réznych hybrydowych koncepcji uniwersytetu, rozpietych pomiedzy
humboldtowskim a przedsigbiorczym uniwersytetem. Misje uczelni maja rézne
priorytety i operuja na kilku poziomach. Za kanon uznaje sie realizacje przez
uczelnie trzech misji: naukowej, edukacyjnej oraz wspétpracy z otoczeniem
(tzw. ,trzecia misja”). Zré6znicowanie misji i celéw uczelni zalezne jest réwniez
od typu uczelni: publicznej czy niepublicznej. Uczelnie publiczne swoje dzia-
tania nakierowuja przede wszystkim na realizacje niekomercyjnych obszaréw
dziatalnosci. Uczelnie niepubliczne, a w szczegélnosci prywatne, nastawione
na zysk (private for profit), realizuja cele komercyjne.

Profesjonalizacja, zarzadzania uczelniami w zatozeniu zaktada kontrole
nad sposobem realizacji wybranej przez uczelnie misji. Wprowadzone w ob-
szarze szkolnictwa wyzszego zmiany wymusity sformalizowany podziat kadry
akademickiej na grupy pracownikéw: badawczych, badawczo-dydaktycznych
oraz dydaktycznych. Nowe tendencje w zarzadzaniu uczelniami wprowadzi-
ty réwniez systemy i mechanizmy, wedtug ktérych oceniane sg poszczegélne
grupy pracownikéw uczelni, a takze srodki motywacyjne oraz narzedzia con-
trollingu, zaréwno w sferze finanséw uczelni, badan, jak i dydaktyki. Obecnie
pracownicy badawczy czy badawczo-dydaktyczni coraz czesciej poddani sg
presji na tworzenie dorobku naukowego, ktéry jest parametryzowany i stuzy
jako podstawa do przedtuzenia zatrudnienia, awansu i przyznawania nagrod.
Wprowadzone systemy zapewnienia jakosci ksztatcenia wymuszajg formalna
ocene kadry dydaktycznej oraz administracyjnej uczelni, ktéra jest regularnie
oceniana zaréwno przez przetozonych, jak i studentéw. Wyniki ocen stajq sie
danymi stuzacymi do podejmowania decyzji taktycznych, czasami réwniez
strategicznych. Sa one materiatem stuzacym doskonaleniu zachodzacych na
uczelni proceséw. Jak wskazuja badania prowadzone przez M. Kwieka czy
D. Antonowicza, kierunek dokonujacej sie wspétczesnie transformacji kultu-
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rowej jest okreslony, a uczelnie polskie znajduja sie na réznym etapie zmian,
w poréwnaniu z uniwersytetami na swiecie?*.

Zmiany zachodzace w polskim systemie szkolnictwa wyzszego, dodatnie
zmiany w wskaZnikach skolaryzacji oraz wzrost liczby studentéw wymuszaja
na zarzadzajacych uczelniami poszukiwanie nowych form wspétpracy, w celu
zaréwno wzbogacenia swojej oferty ksztatcenia, jak i podniesienia jego jakosci.
Uczelnie na przestrzeni ostatnich lat wzmocnity obszar wspétpracy z otocze-
niem spoteczno-gospodarczym. Wspdtpraca ta zazwyczaj oparta jest na wza-
jemnych korzysciach. Z jednej strony uczelnie upraktyczniaja swoje programy
ksztatcenia, wzmacniajg wartos¢ dyplomu i dostosowuja sylwetki swoich ab-
solwentéw do wymogow rynku pracy. Dla przedsigbiorcow istotnym aspek-
tem takiej wspotpracy staje sie absolwent, ktéry posiada poszukiwane przez
pracodawcow: wiedze, umiejetnosci i kompetencje pozwalajace mu podjac
prace. Sam proces budowania relacji uczelni z otoczeniem spoteczno-gospo-
darczym coraz czesciej na state wpisany jest w strategie uczelni. Profesjonali-
zacja zarzadzania uczelniami zaktada réwniez wiekszy udziat interesariuszy
zewnetrznych w procesie decyzyjnym. Istotny element, ktéry wptywa na jakos¢
budowanych relacji, stanowi wzajemne zrozumienie swoich potrzeb i korzysci
ptynacych z dtugotrwatej wspétpracy.

5. Obszary funkcjonalne

Zarzadzanie kapitatem ludzkim w uczelniach odznacza sie pewnymi cha-
rakterystycznymi cechami, ktére rézni je od zarzadzania ludZmi w przedsigbior-
stwach. Przede wszystkim odmienne sg cele organizacji biznesowych i szkét
wyzszych, przynajmniej w odniesieniu do uczelni publicznych i niepublicz-
nych, not-for-profit. Przedsiebiorstwa dziatajag w logice ekonomicznej: zysku,
udziatu w rynku i konkurencji, co przektada sie¢ na traktowanie pracownikéw
jako podmiotu wytwarzajacego dobra ekonomiczne. Uczelnie, w ktérych do-
minuje misja wytwarzania dobra spotecznego, czyli nauki i edukacji, dziataja,
réwnowazac logike wartosci wyzszych z mysleniem ekonomicznym.

Istotnym narzedziem profesjonalizacji zarzadzania uczelniag w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi jest koncepcja zarzadzania talentami. Jest ono
w literaturze przedmiotu nazywane ,zintegrowanym zarzadzaniem talentami”
i aby byto skuteczne, organizacja powinna zarzadzac¢ talentami we wtasciwy

24 M. Kwiek, D. Antonowicz, The Changing Paths in Academic Careers in European Univer-
sities: Minor Steps and Major Milestones, [in:] T. Fumasoli, G. Goastellec, B.M. Kehm (eds.),
Academic Work and Careers in Europe: Trends, Challenges, Perspectives, Springer Interna-
tional Publishing, 2015, pp. 41-68; M. Kwiek, The unfading power of collegiality? University
governance in Poland in a European comparative and quantitative perspective, International
Journal of Educational Development, 2015, t. 43, pp. 77-89.
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sposob: poprzez identyfikacje, wzmocnienie i zwiekszenie wydajnosci utalen-

towanego i kompetentnego pracownika®.

Talent management wystepuje réwniez w uczelniach. W literaturze przed-
miotu zauwaza sie silng potrzebe wzmocnienia procesu zarzadzania talentami
w szkolnictwie wyzszym. Jako przyczyny wzrostu znaczenia koncepcji talent
management w uczelniach wskazuje sie:

e zwigkszong konkurencje w sektorze — powstanie uczelni publicznych i nie-

publicznych,

umiedzynarodowienie badan naukowych,

wyszukiwanie talentéw w celu poprawy jakosci ksztatcenia,

zmiany demograficzne wptywajace na procesy rekrutacji,

zmieniajace sie trendy na rynku pracy,

niepetne wykorzystanie wiedzy obecnych pracownikéw.

Hewitt wskazuje na trzy gtéwne trendy zmiany paradygmatu strategii zarzadza-

nia talentami w celu zbudowania trwatej przewagi konkurencyjnej?®. Wedtug niego,

paradoksalnie programy nagradzania i badania wydajnosci pracownikéw w szkol-
nictwie wyzszym nie wptywaja bezposrednio na efektywnos¢ dziatari zwiazanych

z procesami zarzadzania talentami w uczelniach. Jako drugi trend wskazuje sig brak

koncentracji na rozwoju przywoédztwa i planowaniu zmian kadrowych uczelni, tak

aby wyksztatcic kadre, ktéra w odstepie czasu bedzie gotowa do obsadzania uczel-
nianych stanowisk kierowniczych. Ostatni, trzeci trend, zwigzany jest ze znikomym
procesem monitorowania rozwoju i zaangazowania talentéw w uczelniach.

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, mozna wskazac trzy gtéwne
trendy konkurencji o talenty w uczelniach:

1) rywalizacje o naukowcow (badaczy), ktérzy wzmocnig programy badaw-
czo-rozwojowe uczelni,

2) rywalizacje o kadre akademicka — przyciagniecie przez uczelnie najlepszych
nauczycieli akademickich w celu podwyzszenia poziomu jakosci ksztatce-
nia oraz uatrakcyjnienia oferty programoéw studiow,

3) rywalizacje o zdolnych studentéw — pozyskanie z grona studentéw oséb
o najwyzszych talentach; stworzenie dla nich akademickich Sciezek rozwo-
ju, w pozniejszym czasie awanséw zawodowych na uczelniach.

Waznym obszarem funkcjonalnym uczelni jest obszar finanséw. Profesjona-
lizacja zarzadzania uczelnig w tym obszarze powinna prowadzi¢ do jak najbar-
dziej efektywnego wykorzystania zasobéw uczelni; coraz czesciej przejawia sie
we wprowadzeniu w uczelni nowych rozwiazar informatycznych i programoéw
finansowych wzmacniajacych proces controllingu.

25 N. Lockwood, Talent Management Overview, July 2005, http://www.shrm.org/research/briefly_published/
Talent%20Management%20Series%20Part%20lll_%20Employee%20E ngagement.asp#TopOfPager, p. 2.
[26.09. 2019].

26 A, Hewitt, 2012 Higher Education Survey: The State of Human Resources Effectiveness, 2012, From
https://thinkmissionexcellence.maine.edu » 2013/06 [26.09.2019].
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Kolejnym obszarem funkcjonalnym, ktéry przez dtugi okres nie petnit znacza-
cej funkcji w procesie zarzadzania w szkolnictwie wyzszym, jest obszar szeroko
pojmowanego marketingu uczelni. Profesjonalizacja zarzadzania w tym obszarze
powinna skupic sie na wypracowaniu wiasciwych dla rynku pracy ofert studiéw
i miejsc pracy (placement), a takze budowaniu wizerunku i reputacji uczelni.
Uczelnie coraz czesciej profesjonalizuja swoje dziaty marketingu, wzmacniajac
ich pozycje w strukturze organizacyjnej. W obszarze marketingu szkoty wyzsze co-
raz czesciej wykorzystuja narzedzia koncepcji marketingu relacji. Zauwazalne jest
dazenie do budowania sieci wzajemnych powiazan miedzy uczelnia a jej interesa-
riuszami. Szczegdlna role w tym procesie odgrywa w uczelni budowanie pozytyw-
nych wiezi z jej studentami i absolwentami. Do tych dziatari wykorzystuje si¢ me-
dia spotecznosciowe, ktére staty sie jednym z filaréw komunikacji marketingowe;j.

6. Wyniki badan

W ponizszej czesci przedstawione zostang wybrane wyniki badan, ktére prze-
prowadzono w ramach realizacji projektu: ,Dialog” — projekt ,Doskonalenie or-
ganizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr0146/DLG/2017/10).

Badania realizowano w Polsce wsréd oséb petniacych funkcje zarzadcze
i administracyjne na réznych stanowiskach w uczelniach (rektorzy, prorektorzy,
kierownicy jednostek naukowych, kierownicy jednostek administracyjnych).
Badania zostaty przeprowadzone na prébie 551 0séb, z czego 66% responden-
tow stanowili mezczyzni, a 34% kobiety. Przewazajaca grupa respondentéw to
osoby w wieku miedzy 30 a 60 lat. Wiekszos¢ badanych posiadata tytut zawo-
dowy magistra lub stopieri naukowy doktora. Wsréd respondentéw dominujacy
(39%) staz pracy na uczelni to okres od 11 do 20 lat. 55% badanych stanowili
pracownicy uczelni niepublicznych.

Zaprezentowane ponizej wyniki (tabela 1 i rysunek 1) stanowia jedynie wy-
brany fragment badar prowadzonych w ramach realizacji projektu i odpowia-
daja swoim charakterem problematyce poruszanej w prezentowanej publikacji.

Tabela 1. Pytanie 1: Uczelnie powinny realizowac zblizone do siebie misje

Czestos¢ | Procent | Procent waznych | Procent skumulowany
Bardzo duzy 173 31,4 31,4 31,4
Dos¢ duzy 221 40,1 40,1 71,5
Raczej maty 128 23,2 23,2 94,7
Bardzo maty 27 4,9 4,9 99,6
Nie mam zdania 2 0,4 0,4 100,0
Ogétem 551 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).
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Rysunek 1. Odpowiedzi na pytanie 1: uczelnie powinny realizowac zblizone do siebie misje

Nie mam zdania

'0,4

Bardzo maty 4,9
Raczej maty | 23,2
Dosc duzy | 10,1
Bardzo duzy | 314
0,0 1(;,0 2(;,3 3(;,0 40,0 5(;,0

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).

Wyniki przeprowadzonego badania wskazuja, ze respondenci w bardzo duzym
(31,4%) i dos¢ duzym stopniu (40,1%) akceptuja stwierdzenie, ze uczelnie powin-
ny realizowac zblizone do siebie misje. Oznacza to, ze zrozumienie dywersyfikacji
strategii i misji uczelni w Polsce wsréd zarzadzajacych i kadry administracyjnej jest
stabe. Znaczna wiekszos¢ respondentéw postrzega misje uczelni jako zblizone.

Tabela 2. Pytanie 2: Zmiany, ktére wprowadza Ustawa 2.0, sprzyjaja skuteczniejszemu za-
rzadzaniu uczelniami w Polsce

Uczelnie publiczne

Czesto$¢ | Procent Procent waznych | Procent skumulowany
Bardzo duzy 47 19,3 19,3 19,3
Dos¢ duzy 93 38,3 38,3 57,6
Raczej maty 89 36,6 36,6 94,2
Bardzo maty 8 3,3 3,3 97,5
Nie mam zdania 6 2,5 2,5 100,0
Ogoétem 243 100,0 100,0

Uczelnie niepubliczne

Czestos¢ | Procent Procent waznych | Procent skumulowany
Bardzo duzy 45 14,6 14,6 14,6
Dos¢ duzy 105 34,1 34,1 48,7
Raczej maty 136 44,2 44,2 92,9
Bardzo maty 11 3,6 3,6 96,4
Nie mam zdania 11 3,5 3,5 100,0
Ogétem 308 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).
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Rysunek 2. Odpowiedzi na pytanie 2: zmiany, ktére wprowadza Ustawa 2.0, sprzyjaja sku-
teczniejszemu zarzadzaniu uczelniami w Polsce

3,5
Nie mam zdania 25
3,6
Bardzo maty 3,3
. 44,] B Uczelnieniepubliczne
Raczej maty 36,6
4 M Uczelnie publiczne
Dosc duzy 383
Bardzo duzy i 9,3

0,0 100 200 30,0 400 500
Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).

Analiza odpowiedzi (tabela 2, rysunek 2) na powyzsze pytanie wskazuje na
pewnego rodzaju zréznicowanie spojrzenia pomiedzy pracownikami uczelni
publicznych i niepublicznych na zmiany, ktére wprowadza Ustawa 2.0 i ich
wptyw na skutecznos¢ zarzadzania uczelniami. 48,7% respondentéw z uczelni
niepublicznych oraz 57,6% respondentéw z uczelni publicznych uwaza, ze
zmiany, ktére wprowadza Ustawa 2.0, sprzyjaja skuteczniejszemu zarzadza-
niu uczelniami. 47,8% respondentéw z uczelni niepublicznych oraz 40,2% re-
spondentéw z uczelni publicznych uwaza, ze zmiany, ktére wprowadza Usta-
wa 2.0, nie sprzyjaja skuteczniejszemu zarzadzaniu uczelniami.

Tabela 3. Pytanie 3: Rektor odgrywa role przywédcza w uczelni

Czestos¢ Procent Procent waznych | Procent skumulowany
Bardzo duzy 194 35,2 35,2 35,2
Dos¢ duzy 229 41,6 41,6 76,8
Raczej maty 96 17,4 17,4 94,2
Bardzo maty 32 5,8 5,8 100,0
Ogoétem 551 100,0 100,0

Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).

Z przeprowadzonego badania wynika, iz 76,8% badanych akceptuje stwier-
dzenie, ze Rektor powinien odgrywac role przywdédcza w uczelni, przeciwnego
zdania jest 23,2% badanych (tabela 3, rysunek 3). Powszechne jest rozumienie,
ze rola Rektora ma charakter przywddczy, co jest zgodne z kierunkiem zmian
w tadzie akademickim wprowadzanym Ustawg 2.0.

308



Rysunek 3. Odpowiedzi na pytanie 3: Rektor odgrywa role przywédcza w uczelni
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Zrédto: opracowanie wtasne na postawie badari w ramach projektu: ,Dialog” — projekt ,Do-
skonalenie organizacyjne uczelni przysztosci UNIFUT.PL” (Decyzja Nr 0146/DLG/2017/10).

7. Podsumowanie

Podejmujac probe podsumowania problematyki profesjonalizacji zarzadzania
uczelniami w Polsce, mozna stwierdzi¢, ze to wielowatkowy i ztozony proces,
ktéry wymaga przede wszystkim czasu oraz zmian w postrzeganiu etosu aka-
demickiego. Wspdlnym obszarem, zaréwno dla uczelni, jak i przedsiebiorstw,
moze by¢ obszar innowacji. W tej sferze nalezy upatrywac szans dla rozwo-
ju polskich uczelni. Strategie zorientowane na prowadzenie badar naukowych
szkét wyzszych powinny ksztattowad proinnowacyjne ramy organizacyjne?.

Wspétczesne misje uniwersytetéw formowane sg przede wszystkim w dwéch
wymiarach: tradycyjnym oraz wspétczesnym. W wymiarze tradycyjnym misja
ksztattowana jest poprzez wartosci zaczerpniete z korzeni kulturotwérczej roli
uczelni. Wymiar wspétczesny to przede wszystkim relacje uczelni z otocze-
niem spoteczno-gospodarczym oraz politycznym.

Efektem dokonujacej sie¢ w Polsce zmiany tadu akademickiego beda: rosna-
ca dywersyfikacja i polaryzacja strategiczna uczelni. Dywersyfikacja bedzie
wigzata sie ze zré6znicowaniem strategii i misji r6znych polskich uczelni®. Prio-
rytetem stanie sie rozwoj nauki i innowacji na Swiatowym poziomie, w jak naj-
wiekszej liczbie dyscyplin naukowych.

7 c. Rytmeister, Governing university strategy: Perceptions and practice of governance and manage-
ment roles, Tertiary Education and Management, 2009, 15(2), pp. 137-156.

28 ) Gorniak, Ustawa 2.0: partycypacyjny model istotnej zmiany regulacyjnej, Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze, 2017, 2(50).
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Waznym obszarem profesjonalizacji zarzadzania uczelniami sg polityki pu-
bliczne w obrebie systemu nauki w Polsce. Istotne jest, aby polityki publiczne
byty konsekwentnie prowadzone w kierunku premiowania osiagnie¢ naukowych
i badawczych, tak aby najlepsze polskie uczelnie byty w stanie rywalizowac
o talenty i zdotaty przyciagna¢ najzdolniejszych naukowcoéw. Strategia uczelni
badawczo-dydaktycznych bedzie poszukiwanie réwnowagi miedzy tymi dwo-
ma aspektami dziatalnosci. Uczelnie techniczne moga réwniez zmierzac w kie-
runku rozwoju innowacji, aplikacji i nauk stosowanych, a uczelnie ekonomicz-
ne podazac w strone zwiazkéw z biznesem i ksztatcenia praktycznego.

W profesjonalizacji zarzadzania uczelniami waznym elementem jest dzia-
talnos¢ uczelni, polegajaca na wdrazaniu innowacyjnych rozwiagzan w réznych
obszarach funkcjonowania, np. naukowym, dydaktycznym, administracyjnym
czy zarzadczym. Dziatania te muszg przyczynic sie do poprawy jakosci ksztat-
cenia, dziatalnosci naukowej czy tez zarzadzania administracyjnego uczelni.

Strategiczng inwestycja w system nauki i szkolnictwa wyzszego powinno
by¢ przyciaganie talentéw oraz tworzenie jak najnowoczesniejszej infrastruk-
tury informatycznej. Zatrudnienie i utrzymanie zdolnych pracownikéw nauko-
wych jest mozliwe nie tylko poprzez stworzenie im warunkéw do badan i roz-
woju, ale réwniez zapewnienie konkurencyjnego wynagrodzenia oraz wiasci-
we motywowanie.
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