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Zarzadzanie niepubliczng uczelnia
wyzsza = nowe kierunkii wyzwania
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Roman Patora

lobalizacja oraz szybki rozwdj technologii po-
G woduja istotne zmiany na rynku uczelni wyz-

szych. J. Maassen i P. Olsen wskazuja w tym
kontekscie na dwa fundamentalne problemy, z ktory-
mi winna zmierzy¢ sie kazda nowoczesna uczelnia. Po
pierwsze, szkoly wyzsze staja sie instytucjami ekono-
micznymi, z drugiej strony winny inicjowac techno-
logiczny rozwéj kraju®. M. Trow widzi w tym sensie
glowny przyczynek zjawiska masowej edukacji?. Zmie-
nia sie logika funkcjonowania uczelni, ktére nie sa
organizacjami skierowanymi do elit, ale instytucjami
ksztalcacymi coraz bardziej wymagajace spoteczen-
stwo. Jednocze$nie, jak wskazuje H. Horta, stanowi
to powazne wyzwanie dla budzetu panstwa. Sadze, ze
w pewnym stopniu ten ciezar moze zniwelowaé wy-
korzystanie instytucji uczelni niepublicznej. Uwazam,
ze w kontekscie tego typu uwarunkowan zarzadzanie
mozna odnie$¢ do koncepcji réwnowazenia elastycz-
nosci i efektywnosci organizacyjnej lansowanej m.in.
przez K.M. Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B. Binghama?.
Uczelnie musza byé organizacjami wystarczajaco
elastycznymi, by odpowiada¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu globalnym, jednocze$nie winny zachowac
pewnego rodzaju sztywno$¢ organizacyjna, by umozli-
wié funkcjonowanie odpowiednich, ,twardych” mecha-
nizmoéw kontroli 1 stabilno$ci finansowe;j.

Mozna sadzi¢, ze zarzadzanie nowoczesna uczel-
nig polega na zarzadzaniu wewnetrznym konfliktem
organizacyjnym; jak nazywaja to K.M. Eisenhardt,
N.R. Furr i Ch.B. Bingham, zarzadzaniem konflik-
tem miedzy efektywnoscig a elastycznoscm Sadze,
ze kluczem do sukcesu w tego typu organizacji jest
budowanie struktury organizacji wokdt zdolnosci
dynamicznych (zob. D.J. Teece, G. Pisano i in.,
1997; M. Bratnicki, 2011) oraz ksztaltowanie stra-
tegii opartej na specjalizacji, wyrdznianiu sie na tle
innych oraz rozwijaniu u studentéw umiejetnosci
szczegollnie potrzebnych w nowoczesnych firmach.

Celem artykutu jest wskazanie wyzwan i nowych
kierunkéw w zarzadzaniu uczelnia, ze szczegdélnym
uwzglednieniem specyfiki uczelni niepublicznej.
W tekscie zastosowano analogie do dwubieguno-
wej koncepcji probleméw organizacji wedtug K.M.
Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B. Binghama.

Wyzwania rynkowe niepublicznych

uczelni wyzszych = Polska i swiat
Polsce istnieje okoto 320 uczelni niepublicz-
W nych, w ktérych ksztalci sie prawie 580
tysiecy oséb. Jest to okolo jedna trzecia
studentéow w catym kraju. Jedna z gtéwnych zastug
uczelni niepublicznych jest stworzenie alternatywy
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1 konkurencji dla wyzszych szkét publicznych i roz-
woj ksztatcenia praktycznego. Od 1991 r. uczelnie
niepubliczne ukonczylo okoto 1 mln 600 tys. absol-
wentow. W najblizszych latach zmniejszy sie znacz-
nie liczba maturzystéw (spadek o okoto 40%), co
zwiekszy konkurencje miedzy uczelniami.

Globalizacja, wzrost kosztéow $wiadczenia ushlug
edukacyjnych, rozwdj gospodarki opartej na wiedzy
spowodowaly zmiany charakteru i funkcji szkolnic-
twa wyzszego w wielu krajach na calym $wiecie.

Systemy szkolnictwa i uczelnie w Europie i Azji
przechodza istotne procesy restrukturyzacji w celu
zwiekszenia ich konkurencyjnosci i pozycji hierar-
chicznej w ich krajach i na globalnym rynku. Kon-
sekwencja tego jest zwiekszona konkurencja miedzy
uczelniami w celu uzyskania wysokich miejsc w ran-
kingach oraz prdoby zbadania, w jaki spos6b uczelnia
moze dojsé¢ do statusu Swiatowej klasy uczelni.

W ostatnich latach popularno$é zdobywa idea
uczelni §wiatowej klasy (World Class University)®.
Koncepcja ta wedtug P. Altbacha polega na dazeniu
do doskonalo$ci w ramach badan naukowych i wol-
nosci akademickiej, ktore stanowa grunt do budowa-
nia Srodowiska naukowego stymulujacego intelektu-
alnie wewnetrzne samorzadnosci®.

David Watson, byly rektor uniwersytetu w Brigh-
ton, twierdzi, ze dobrze ugruntowane instytucje maja
wieksza mozliwo$é, by zostaé¢ uznanymi za Swiato-
wej klasy niz nowsze. Wedtug World Class Education
chodzi w tym sensie o zrozumienie $wiata, w kto-
rym zyjemy, wartosci i kultur réznych spoteczenstw;
o sposéb, w jaki mozna wplywaé na gospodarke
Swiatowa, Srodowisko i spoleczenstwa oraz sposob,
w jaki mozna staé sie partnerem globalnym®.

W literaturze europejskiej zwraca sie uwage na
fakt, ze wzrost réznorodnosci szkolnictwa wyzszego
zwieksza dostepnosé studentéw do uczelni, zapew-
nia mobilno$é spoteczna, lepiej zaspokaja potrzeby
rynku pracy i umozliwia ksztalcenie masowe, a nie
tylko elit. Ponadto umozliwia uczelniom uzyskanie
niszowych zasob6w kandydat()w na studia, niezbed-
nych do przetrwania lub osiagniecia sukcesu”

W polskiej literaturze przedmiotu istnieje spor,
czy organizowaé ksztalcenie elitarne, czy masowe.
Uwazam, ze uczelnie niepubliczne w celu osiagniecia
sukcesu powinny taczy¢ ksztalcenie elitarne z maso-
wym. Mozliwe jest bowiem prowadzenie ksztalcenia
elitarnego i stosunkowo drogiego na takich kierun-
kach, jak np. fizjoterapia, kosmetologia, geodezja
1 kartografia, dziennikarstwo i komunikacja spotecz-
na, grafika, zarzadzanie, logistyka, filologia angiel-
ska, bezpieczenstwo narodowe. Pozostala czesé kie-
runkéw studiéw moze by¢ traktowana w czesci jako
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elitarna w sferze naukowej, zapewniajac wybitnych
uczonych, prowadzacych wysokiej jako$ci badania
naukowe i zespoly naukowo-badawcze®.

Problemy rozwoju uczelni niepublicznych

= kontekst strategiczny
Z ustawieniu firmy wzgledem otoczenia, by
doprowadzi¢ do osiagniecia celéow diugoter-
minowych. Chcac osiagnac sukces, przedsiebiorstwo
musi uzyska¢ przewage nad konkurentami dziata-
jacymi w tym samym obszarze. Wiaze sie to z do-
starczaniem ustug lepiej dostosowanych do potrzeb
klientéw niz produkty konkurentéw, z wyjatkowa
oferta produktowa i wyjatkowym zestawem walo-
réw” W duzym stopniu mozna odnie$é to do uczelni
wyzszych. Budowanie ustugi wyjatkowej wiaze sie
z przeprowadzaniem rzetelnych i systematycznych
badann rynku pracy w celu ustalenia najbardziej
przydatnych wiadomos$ci i umiejetnosci. Na podsta-
wie wynikéw badan sa opracowywane zalozenia, tre-
$ci 1 moduly programowe, sa tworzone nowoczesne
specjalnosci 1 kierunki studiéw.

Wedtug ML.E. Portera istota przewagi konkuren-
cyjnej jest to, ze firma moze robi¢ co$ lepiej lub
w inny spos6b niz jej konkurenci. Zrédta przewagi
konkurencyjnej mozna podzieli¢c na dwie obszerne
kategorie: niskich kosztéw i zrdéznicowania. Zda-
niem M. Romanowskiej strategie dziatalnosci nale-
zy dostosowaé do zasob6w firmy, najlepiej zasobow
rzadkich, ktérym towarzyszy wyjatkowa umiejetnosé
wykorzystywania'®. We wspolczesnych koncepcjach
wieksza role przypisuje sie zasobom niematerial-
nym, w szczegdlnosci ludziom i ich wiedzy, a takze
wartosciom intelektualnym zawartym w patentach,
dokumentacji, bazach danych!V. Zrédlem przewa-
gi moga by¢ innowacje technologiczne, rynkowe
1 organizacyjne, a takze umiejetnos¢ nasladowania
dobrych wzoréw wykorzystywanych przez lideréw
rynkowych oraz duze zasoby kapitalowe pozwalajace
inwestowaé na duza skale czy w koncu ochrona ze
strony panstwa. W przypadku uczelni wazny jest
kapital w postaci wyposazenia technicznego, dydak-
tycznego i intelektualnego, srodkéw finansowych na
rachunku uczelni oraz kapitatu intelektualnego za-
trudnionych naukowcéw 1 przedstawicieli praktyki.

Waznym zadaniem zarzadzajacych uczelniami
niepublicznymi jest ciaglte ich restrukturyzowanie.
Zmiany mogg mieé charakter zamierzony, gruntow-
ny (radykalny). Moga obejmowaé istotne obszary
aktywnosci 1 wprowadzaé przeobrazenia o bardziej
trwalym charakterze'?. Przyczynami restrukturyza-
cji uczelni sa przede wszystkim dynamiczne zmiany
w otoczeniu, m.in. niz demograficzny i rosnaca kon-
kurencja krajowa 1 miedzynarodowa Warunkiem
sukcesu jest przywrdcenie rownowagi wewnetrznej
lub réwnowagi z otoczeniem, a w konsekwencji,
przez podniesienie sprawnosci dzialania - dopro-
wadzenie do wzrostu wartosci i konkurencyjnosci
uczelni. Szanse osiagniecia sukcesu maja firmy inte-
ligentne, majace rozbudowane zasoby intelektualne,
inwestujace w pracownikéw, badania i rozwoj'.

Sukcesy osiagaja uczelnie najlepsze w okreslo-
nych dziedzinach, wybierajace specjalizacje, koncen-
tracje na rozwoju wybranych umiejetnosci. Najlep-
sze, najwybitniejsze uczelnie musza braé¢ pod uwage

arzadzanie strategiczne polega na takim
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zaréowno strategie niskich kosztéow, zréznicowania,
jak i podejscie zasobowe. Przeklada sie to na obni-
zanie kosztéw ksztalcenia, wypracowanie odpowied-
nich oszczednosci przy jednoczesnym, stopniowym
wzroScie liczby studentéw, zatrudnieniu wybitnych
uczonych i wzroscie autorytetu.

Przewaga konkurencyjna uczelni niepublicznej
zalezy w znacznym stopniu od jej kapitatu intelek-
tualnego, czyli wiedzy oraz umiejetnosci stosowania
jej w praktyce i stalego doskonalenia. Zarzadzajacy
uczelniami realizuja role przeds1eb10rcy, menedzera
i uczonego'. Integruja oni proces zbierania i prze-
twarzania informacji z wyborem wariantéw decyzyj-
nych, caly czas korygujac swoje dziatania i dostoso-
wujac do uzyskanych informacji. Dzieki przewadze
wiedzy i informacji mozna w ten sposéb w pewnym
sensie dominowaé nad otoczeniem, traktujac realizo-
wane z pasja dziatania jako intelektualna przygode,
wyzwanie, eksperyment'®.

Kierunki efektywnego zarzadzania uczelnia

edlug K.M. Eisenhardt, N.Furra i Ch.B.
W Binghama efektywno$é jest szybka, eko-
nomiczng i pozbawiona btedéw realizacjg
konkretnych okazji (mozliwosci rynkowych)'®. Wy-
daje sie, ze efektywnosci organizacyjnej sprzyja
utrzymanie wzglednie stalego czesnego. Studenci
najlepiej uczacy sie powinni mieé¢ mozliwosé uzy-
skiwania stypendiéw, ktore uczelnie moga dofinan-
sowywa¢ w ramach ewentualnych projektéw unij-
nych. Uczelnie wyzsze powinny tworzy¢ skuteczny
system konkurencji miedzy studentami w zakresie
ich wiadomosci i umiejetnosci. W tym sensie nale-
zy inicjowaé kooperacje miedzy studentami, ktorej
filarem jest wysoki poziom ksztalcenia. Interesuja-
cym narzedziem wspomagajacym wdrazanie filozo-
fii kooperacji moze byé instytucja tutora, opieku-
na studentéw w zakresie nauki. Uczelnie powinni
konczyc najlepsi studenci, a system zachet, stypen-
diéw i stosowanie nowoczesnych metod ksztaltce-
nia p0w1nny powodowaé, aby tych najlepszych byto
coraz wiecej.

Wazna rola wyzszych uczelni jest ksztalcenie na
potrzeby firm i instytucji. Istotne sa stale kontak-
ty z firmami przedstawicieli uczelni, biura karier
studenckich i stowarzyszenia absolwentéow. Pozycja
uczelni, jej autorytet wsrod firm i instytucji sprzyja-
ja tym kontaktom. Praktyki zawodowe, staze w fir-
mach, kursy i zajecia symulujace dziatalno$c¢ firm
(gry kierownicze, metody sytuacyjne, przypadkéw
1 inne), wyjazdy studyjne do przedsiebiorstw stano-
wig dla czesci studentéw mozliwo$é uzyskania atrak-
cyjnych ofert pracy.

Ksztattowanie elastycznosci organizacyjnej

edtug K.M. Eisenhardt, N.R. Furra i Ch.B.
w Binghamaelastycznoscétoplynneiopartena
improwizacji korzystanie z réznorodnych
mozliwo$ci'”. Elastycznosé strukturalna w uczelni
wyzsze] mozna budowad, opierajac sie na poten-
cjale intelektualnym naukowcéw. K.M. Eisenhardt,
N.R. Furr i Ch.B. Bingham lansuja poglad, ze
istotnym czynnikiem réwnowazenia efektywno-
§ci 1 elastyczno$ci jest réznorodnos$é poznaw-
cza. Koncepcja ta nawiazuje do kognitywistyki
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i odnosi sie do réznorodnosci szabloné6w mental-
nych w kontekscie rozwigzywania probleméw. Sa-
dze, ze tego rodzaju réwnowage mozna osiaggnac
na bazie wspélpracy (szczegélnie kadry akade-
mickiej) z absolwentami. Uwazam, ze wspéldzia-
tanie polegajace np. na doradzaniu absolwentom
w sprawach zawodowych, interesowaniu sie ich
kariera zawodowa, udzielaniu pomocy w poszuki-
waniu pracy, tworzeniu stowarzyszen absolwentéw
moze w krotkim terminie przetozyc sie na wiele
inicjatyw ingerujacych w strukture organizacyjna
uczelni, moze wzmocni¢ motywacje pracownikéw
do zmiany tradycyjnej uczelni w instytucje moc-
niej zwiazana z odbiorca jej ustug.

W przypadku uczelni niepublicznej bardzo waz-
ne dla procesu nauczania jest organizowanie ela-
stycznego, indywidualnego ksztalcenia opartego na
motywowaniu studentéw, zeby mozliwie najlepiej
wykorzystywali swoje zdolnosci intelektualne. Pro-
ces dydaktyczny wymaga od nauczycieli akademic-
kich i studentéw umiejetnosci wspélnego myslenia,
rozwiazywania problemé6w i dochodzenia do prawdy.
Wazny jest dob6r najbardziej potrzebnych w pracy
tres$ci programowych, na co pozwala stosowanie
efektywnych metod dydaktycznych przez nauczycieli
akademickich.

Jednoczesnie stosujac elastyczng promocje, moz-
na rozwijaé¢ przewagi kosztowe zwiazane z ksztalce-
niem duzej liczby studentéw. Stwarza to mozliwosé
realizacji priorytetowych zadan i przewag strategicz-
nych, np. zatrudniania wybitnych uczonych o wyso-
kich kompetencjach naukowych i merytorycznych,
zapraszania na zajecia przedstawicieli nauki i prak-
tyki, stosowania indywidualizacji ksztalcenia, dobo-
ru szczegdlnie przydatnych w nauce i praktyce pro-
gramow 1 moduléw ksztalcenia stosowanych w kraju
1 za granica.

Podsumowanie

roblemy zarzadzania uczelniag wyzsza moz-
P na odnie$é do kontekstu napiecia miedzy
elastyczno$cia a efektywnoscia o tyle, ze
uczelnie stoja w obliczu wyzwan spoteczno-gospo-
darczych. Osiagniecie sukcesu przez uczelnie nie-
publiczng i jej przewaga nad konkurentami zaleza
w znacznym stopniu od posiadanych zasobdéw i §rod-
kéw materialnych przeznaczanych na zatrudnienie
wybitnych uczonych, zajecia z przedstawicielami
firm 1 instytucji odnoszacych sukcesy, od jakosci re-
alizowanych programéw nauczania, oferowanych kie-
runkow ksztatcenia, pracowni. Nowoczesna uczelnia
niepubliczna moze uzyskaé wysoki poziom ksztalce-
nia i prowadzenia badan, laczac ksztalcenie elitarne
z nauczaniem strategicznie dopasowanej, znacznej
liczby studentéw na wielu kierunkach.

dr hab. Roman Patora
Katedra Zarzadzania
Spotecznej Akademii Nauk w Lodzi
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Management of a Non-State University
- New Trends and Challenges

The article tackles the problem of the management of non-state
universities in Poland. Taking into account the changes in higher
education in global arena, the article takes an approach on the
importance of new directions of higher education management.
It is built up on the analogy between the microfoundations of
performance view by K.M.Eisenhardt, N.Furr et al.2010. Some
key factors of success are pointed out.
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