Agnieszka Anielska

Szkolnictwo wyzsze
wobec studentow
nietradycyjnych

Strategie uczelni w obszarze ksztatcenia dorostych
na przyktadzie studiéw podyplomowych

‘ 300 | wydawnictwo
FRSE

SO



Po przetomie 1989 roku zaobserwowano
wyrazny wzrost aspiracji edukacyjnych
Polakéw, a jednoczesnie uczelnie
publiczne zaczely stopniowo tracic
monopol na ksztalcenie na poziomie
wyzszym. Dywersyfikacja szkolnictwa
wyzszego oraz wprowadzenie odptatnych
ustug edukacyjnych zmienity jego obraz
nieodwracalnie. Umasowienie ksztatcenia
na poziomie wyzszym przetozyto sie

z czasem na zmiany w strukturze
wyksztatcenia spoteczenstwa.

Zjawiska te to tylko wybrane sposrod
wielu zagadnien, ktore przyciggaty uwage
badaczy. Nic nie wskazuje na to, aby
temat edukacji, w tym ksztatcenia na
poziomie wyzszym, stracit w przysztosci
na znaczeniu. Z uwagi na wyzwania
wspotczesnego swiata edukacja
pozostanie w centrum zainteresowania
nie tylko naukowcow, ale i decydentow
oraz praktykéw szkolnictwa wyzszego.
Jednym z nich sg zmiany zachodzace

w $ciezce edukacyjnej i wzrost znaczenia
ksztatcenia sig przez cate zycie (lifelong
learning).
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Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

Wstep

Szkolnictwo wyzsze w Polsce z uwagi na niezwykle dynamiczne przemiany wha-
sciwie nieprzerwanie od trzech dekad dostarcza badaczom bogatego materiatu
do analiz nie tylko z zakresu socjologii, ale tez pedagogiki, ekonomii czy nauk
o zarzadzaniu.

Po przelomie 1989 roku zaobserwowano wyrazny wzrost aspiracji edukacyj-
nych Polakéw, a jednoczesnie uczelnie publiczne zaczely stopniowo traci¢ mono-
pol na ksztalcenie na poziomie wyzszym. Dywersyfikacja szkolnictwa wyzszego
oraz wprowadzenie odplatnych ustug edukacyjnych, zwigzane z pojawieniem si¢
zupelnie nowego w polskich realiach sektora uczelni niepublicznych, zmieni}y
jego obraz nicodwracalnie.

Konsckwcncjc tych zmian uwidocznﬂy sie przcdc Wszystkim wewnatrrz $ro-
dowiska akadcmickicgo, bowiem lawinowy i nickontrolowany rozwéj dziatal-
nosci dydaktycznej na uczelniach pub]icznych 1 niepub]icznych okazat si¢ mied
dalekosi¢zny wplyw na zroznicowanie modelu pracy naukowo-dydakeycznej
(Antonowicz, 20152, 2015b).

Umasowienie ksztalcenia na poziomie wyzszym 7 czasem prze}oZy}o si¢
na zmiany w strukturze wyksztalcenia spoleczenstwa, a w polgczeniu ze zroz-
nicowaniem jakosci ustug edukacyjnych rowniez na spadek wartosci dyplomu
ukonczenia studiow. Rozbudzone aspiracje mlodych ludzi zaczely stopniowo
napotykac na ograniczenia na rynku pracy, wypetionym absolwentami szkot
wyzszych (Boni, Szafraniec, 2o11).

Rozwijajgey si¢ krajowy rynek ustug edukacyjnych, na keorym funkcjono-
walo wiele podmiotow, w tym prywatnych, dzialajacych na podstawie regut
biznesowych, stworzyl podatny grunt do dyskusji na temat zarzadzania w szkol-
nictwie wyzszym, planowania strategicznego, polityki personalnej w strukeu-
rach uczelni i marketingu usiug edukacyjnych (zob. np. Bugaj, 2016; Drapiﬂska,
2011; Jablecka, 2004; Kozminski, 1999, 2009; Leja, 2013; PoplawskL Markowski,
Forkiewicz, 2014).

Zasygnalizowanc WYZE] zjawiska to tylko Wybranc spoéréd wielu zagadnicﬁ,
ktore przyci%ga}y uwage badaczy. Liczne tematy zwigzane z kolcjnymi reformami
szkolnictwa wyzszego byly i sg przedmiotem szeroko zakrojonej debaty publiczne;
(zob. np. Dziedziczak-Foltyn, 2017; Stankiewicz, 2018). Nic nie wskazuje na to,
aby temat edukacji, w tym ksztalcenia na poziomie wyzszym, stracit w przy-
szfosci na znaczeniu. Z uwagi na szybko zmieniajgce si¢ realia oraz wyzwania
wspolczesnego swiata edukacja pozostanie w centrum zainteresowania nie tylko

! . ! 14 . .
naukowcow, ale i decydentow oraz prakeykow szkolnictwa wyzszego.



Wsrdd rakich W_yZW’AT/I 9 niew%tp]iwie zmiany zachodz%ce w tradycyjnie ro-
zumianej sciezce edukacyjnej i wzrost znaczenia ksztalcenia si¢ przez cale zycie
(lifelong learning). Jeden z jego obszarow — edukacja dorostych — wzbudzit moje
szczegOlne zainteresowanie.

Dynamika rynku pracy oraz nowe modele kariery zawodowej, ktore zakladaja
prace na rzecz wiclu pracodawcow czy tez wykonywanie roznych profesji w ciagu
calego zycia, sprawiajg, ze trudno mysle¢ o finalizacji edukacji na poczatko-
wym etapie pracy zawodowej. Z uwagi na dynamiczny rozwoj wiedzy konieczna
jest jej ci%g}a aktualizacja i nabywanie nowych umiethnoéci. \Y zwi%zku z tym
edukacja CaloZyciowa Wyros}a na jedno ze strategicznych Wyzwaﬁ edukacji eu-
ropejskiej i stanowi przcdmiot debaty nie tylko srodowiska naukowego, ale i wie-
lu ponadnarodowych organizacji dzialajqcych w dziedzinie ku]tury i cdukacji.
Na dowod tego zostala wpisana do strategii lizbonskiej (2000), ktéra uwazana
jest za jcdcn z filarow rozZWoju gospodarczcgo Unii Europcjskicj. Okres wzmo-
Zonego zainteresowania edukacjac ustawiczng, a w efekcie rowniez wielu dziatan
narzecz jej rozwoju i upowszechniania, rozpocz%} sie w polowie lat 90. XX wicku.
Role szkolnictwa wyzszego w tym procesie rowniez dostrzezono, bowiem w 2009 roku
ksztalcenie calozyciowe ustanowiono jednym z priorytetow Europejskiego
Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (EOSW), cow konsekwencji oznaczalo rowniez
implementacje idei lifelong learning na poziomie polityk poszczegolnych krajow.
Instytucije szkolnictwa wyzszego stanely w obliczu istotnego wyzwania — okre-
slenia roli i znaczenia ksztalcenia dorostych w kontekscie swojej dotychezasowe;
misji i strategii.

Wiele z przemian, w tym wspomniane wyzej procesy, mialam okazjq obser-
wowac z perspektywy wybranych podmiotow publicznych i niepublicznych, po-
niewaz od prawie dziesi¢ciu lat pozostaje zawodowo zwigzana z sektorem szkol-
nictwa wyzszego. Plyngce stad doswiadczenia, ktorym towarzyszyta obserwacja
Wybranych trendow na rynku edukacyjnym, staly si¢ inspiracjg do postawienia
pytania o miejsce i rol(z ksztalcenia podyplomowego w polskich uczelniach,
aw efekcie rowniez do podjgcia badan, ktore $3 podstawz} niniejszej rozprawy.

Przystepujgc do rcalizacji badan, chciatlam dowiedzie¢ sie, czy widoczne
w statystykach (GUS, 2010-2019) preferencje stuchaczy swiadezgce o popular-
nosci uczelni nicpublicznych $3 efektem przemyé]anych i zamicrzonych dzialan
podejmowanych przez poszezegolne typy uczelni oraz w jaki sposob strategie
te réiniq si¢ miqdzy sob%. Za}oiy}am, ze wiedza ta pozwo]i na prognozowa-
nie rozwoju tego rynku, a zainteresowanym przedstawicie]om szkol Wstzych
by¢ moze dostarczy wiedzy przydacnej z perspektywy dziatan zarowno strate-
gicznych, jak i operacyjnych. Interesowalo mnie przede wszystkim, czy i w ja-

kim stopniu poszczegolne typy uczelni dostrzegaja potencjal w grupie osob



Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

w nietradycyjnym wicku studenckim (pracujacych dorostych) i jakie strategie
przyjmuja w stosunku do tej grupy — czy i w jaki sposob starajg si¢ odpowiadac
na ich potrzeby, jaka maja dla nich ofertg i jak planuja ja rozwijac. Stowem, czy
i w jakim stopniu polskie uczelnie sa gotowe na weielanie idei lifelong learning
w zycie i zdiagnozowanie ewentualnych réznic miedzy nimi. W dalszej kolej-
nosci — czy na podstawic istnicjgcych réznic mozna podjac si¢ proby prognozy
dla tego sektora ustug edukacyjnych.

Moim zamierzeniem od poczgtku prac nad prezentowanym zagadnieniem
bylo zrekonstruowanie rzeczywistych strategii ,w dzialaniu”, nie zas formalnych
deklaracji zawartych w dokumentach strategicznych. Dlatego dokumenty te sta-
nowily dla mnie jedynie punkt Wyjécia do dalszych badan, ktérymi obj(zlam
reprezentantow wiadz i pracownikow oraz stuchaczy studiow podyplomowych
Wybranych szkol Wstzych. Zaloiyiam, ze osoby 7 WEWNJLTZ Organizacji, w réiny
sposob powigzane ze studiami podyplomowymi, beda najlepszym zrodlem wie-
dzy na temat priorytetéw uczelni, przythych regul funkcjonowania i wewnetrz-
nych mechanizmow rz%dz:}cych tym obszarem dzialalnosci uczelni. Nawiazujac
do weberowskiej tradycji w naukach spolecznych, cheialam zobaczy¢ procesy
w szkolnictwie WYyZSzym oczami ich uczestnikow.

\X/yniki przepmwadzonych przeze mnie badan empirycznych stanowig kluczo-
wa czes$¢ niniejszej pracy. Poprzedzaja ja cztery rozdzialy o charakterze koncep-
cyjnym i teoretyeznym. Celem pierwszych dwoch rozdzialow jest wprowadzenie
Czytelnika w tematyke i przyblizenie z jednej scrony najnowszej historii i obecne;
strukeury szkolnictwa wyzszego w Polsce, z drugiej zas — rozwoju naukowej re-
fleksji i prakeycznych rozwigzan w zakresie ksztaleenia calozyciowego, zwlaszeza
ksztalcenia dorostych. Na przecigeiu tych dwoch sfer sytuuje si¢ obszar moje-
go zainteresowania, czyli instytucjonalne strategic szkot wyzszych funkejonujg-
cych w ramach obecnego systemu, adresowane do dorostych (nietradycyjnych)
odbiorcow’.

Rozdzial jest zatem pos’wi(zcony w catosci przemianom, ktore zasz}y w ob-
szarze szkolnictwa WYZSZELZO od pocz%tku lat 90. XX wieku i keore ukszeatto-
W:ﬁy dzisicjszy obraz tego sektora. Prczcntujc jego kluczowych akctorow, a takze
najwazniejsze wspolezesne wyzwania i trendy, ktore stanowia istotny kontekst
podejmowanych przeze mnie zagadnicﬁ. Skoncentrowatam si¢ w nim gléwnic
na wzroscie aspiracji edukacyjnych spoleczenstwa oraz upowszechnieniu wy-
ksztalcenia wyzszego, a takze na przemianach demograficznych w Polsce. Procesy

te sprzyja}y przeobraieniom struktury szkolnictwa WYZSZego, TOZWOjowi sekrora

T Kategorie te zdefiniuje szerzej w jednym z rozdziatow.



niepublicznego i platnych ustug edukacyjnych, w tym studiow niestacjonarnych
i podyplomowych. Ten ostatni obszar przestrzeni edukacyjnej, w ktorym z zato-
zenia uczestnicza osoby dorosle, zostal wybrany przeze mnie do dalszej analizy
w celu rozpoznania strategii dzialania roznych podmiotow szkolnictwa wyzszego.

Studia podyplomowe sa jedna z wielu form ksztalcenia dorostych. Rozdzial 11
rozpoczynam zatem od proby zdefiniowania tego pojecia i poje¢ pokrewnych
oraz syntezy naukowej refleksji nad tymi zagadnieniami. Naste¢pnic koncen-
truje sie na ,prakeyce edukacyjnej”, prezentujac historie ksztalcenia dorostych
w Polsce, przyblizajac statystyki uczestnictwa osob dorostych w réznych formach
ksztalcenia i ukazuj%c potencjal, jaki thwi w tym obszarze. Najwiccej miejsca
jcdnak pos/wigcam »zyciu” idei lifélong learning na tamach krajowych i ponadna—
rodowych dokumentow stratcgicznych. Skupi}am si¢ gl(’)wnic na dokumentach,
ktore dotyezyly szkolnictwa wyzszego. Sa one o tyle istotne, ze powinny mie¢
przdoicnic na politykg cdukacyjnz} i kierunek dzialan instytucji Cdukacyjnych
w Polsce i Europie — a zatem rowniez na interesujgce mnie strategie podejmowane
przez uczelnie wyzsze w obszarze ksztalcenia dorostych.

Strategia to pojecie, ktore przez dlugi czas funkejonowalo na gruncie zarzgdza-
nia. Jego definicji jest wiele. W kontekscie szkolnictwa wyzszego upowszechnito
si¢ w ostatnich dekadach XX wicku, wraz z pojawieniem si¢ nowego modelu
uniwersytetu, ktory miata cechowac nowa logika zarzadzania oparca wlasnie
na strategii, tj. systematycznym planowaniu i rozliczaniu si¢ z prowadzonych dzia-
tan. Dotychczasowe podejscie, oparte na akademickiej autonomii, miato zostac
zastgpione przez wzorce zaczerpniete z sekrora komercyjnego. W rozdziale 111
przyblizam 6w proces zmiany obowigzujacego modelu instytucji akademickiej
i jej profesjonalizacji, przejscia od administracji do zarzadzania w szkolnictwie
wyzszym, obierajgc za tlo reformy calego sektora publicznego. Kluczowe zna-
czenie ma tu koncepcja New Public Management oraz charakeerystyka modelu
uniwersytetu przedsiczbiorczego Burtona Clarka, do ktérego odwoluj(z sie rowniez
w dalszych czesciach pracy. W tym kontekscie istotng role odgrywa zarzadza-
nie strategiczne i temu Zagadnicniu rowniez pos’wigcam duzo uwagi. Prczentujg
zroznicowane podcjs/cia do formulowania i rca]izacji strategii, jej typy, strukturg
procesu strategicznego, a takze wspolczesne wyzwania w tym obszarze. Do tresci
tych bede odwolywac si¢ nastgpnie w cze¢sci empiryeznej.

Rozdzial IV jest w calosci poswigcony teorii zaleznosci od zasobow
(resource dependence theory), ktora wybralam jako ramg teoretyczng do koncowej
analizy zgromadzonego materialu empirycznego. Teoria zaleznosci od zasobow
jest jedng z koncepcii, ktore rozpatruja organizacje w kontekscie ich otoczenia,
akcentujg jego rolg i koncentruja si¢ na relacjach i interakejach zachodzacych
miedzy organizacjami i ich otoczeniem. W przypadku badan nad systemem
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edukacji, w tym nad szkolnictwem wyzszym, kontekst ten jest jak najbardziej
uzasadniony. Jak pokazujg wezesniejsze badania, np. Dominika Antonowicza,
Agnieszki Dziedziczak-Foleyn, Julity Jableckiej, Marka Kwicka, Krzysztofa Lei
czy Heleny Ostrowickiej, bardzo duzy (wr¢ez decydujacy) wplyw na funkcjo-
nowanie uczelni ma ich otoczenie spoleczne, bowiem to z niego czerpia one
niczbedne zasoby. Oprocz kluczowych zalozen wybranej koncepeji przywoluje
rowniez jej dotychczasowe zastosowania w zakresie wyjasniania zachowan or-
ganizacyjnych w szkolnictwie WyZszym — jako argument przemawiajacy za jej
potencjalem eksplanacyjnym.

Czg$¢ empiryezng tworzg rozdzialy V i VI. Prezentuj¢ w nich i analizuje
Zgromadzony material, na ktéry sklada}y si¢ dokumcnty strategiczne uczelniiin-
dywidualnc Wywiady pogigbionc 7z Teprezentantami uczelni. Z uwagina spccyﬁkg
poszczegolnych technik zastosowanych w trakeie badan kazda z czgsci ma nie-
co odmicnny charakeer i koﬁczy sig Cz%stkowym podsumowanicm. Nastgpnic,
na podstawie konkluzji 7z badan, staram si¢ odpowiedzieé na postawione pytania
badawcze — wnioski zaprezentowane sg zbiorczo w zakonezeniu pracy?.

Prezentowana praca wpisuje si¢ w obszar badan poswigcony instytucjonal-
nej akeywnosci podmiotow szkolnictwa wyzszego w obliczu relokacii zasobow
i rdwnoczesnie go TozZwija. Za}oiy}am, ze uzyskane przeze mnie wyniki badan
moga ukaza¢ nie tylko odmienne podejscie roznych typow uczelni do problemu
cksploracji obszaru edukacii dorostych, lecz beda tez w pewnym stopniu diagnoza
instytucjonalnej dojrzalosci roznego typu instytucii szkolnictwa wyzszego
do implementaciji idei ksztalcenia calozyciowego w ich dziatalnosci.

Ponadto praca ma charakeer interdyscyplinarny, tak jak interdyscyplinarne
s3 badania nad szkolnictwem wyzszym. Jest osadzona w naukach spolecznych,
wiele czerpie z socjologii, a takze z nauk o zarzadzaniu (do ktorych odwolanie
wydaje si¢ naturalne, cho¢by w kontekscie definiowania pojecia strategii uczelni)
oraz z nauk pedagogicznych.

Problematyka, w obrqbic 1{t6rej mieszczy si¢ podjgte przeze mnie badania,
nie doczekala si¢ jeszcze w Polsce odrgbncj analizy. Moim celem by10 cho¢ cze-
$ciowe Wypchlicnic luki w tym zakresie. Mam szczery nadzicjg, ze efekt moich
badan zainteresuje nie tylko badaczy szkolnictwa wyzszego, lecz réwniez osoby
na roznych szczeblach administracji uczelnianej, ktore w swojej codziennej pracy
maja do czynienia z uczacymi si¢ dorostymi i podejmuja decyzje dotyczgce kie-
runkow rozwoju oferty ksztalcenia. Wyniki zaprezentowanych badan mogg byc¢
wykorzystywane w debacie na temat wybranych aspektow zarzadzania szkoly

2 Metodologie badan wtasnych opisatam w Nocie metodologiczne;.
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wyzsza oraz doskonalenia jakosci ksztalcenia. Wnioski ptyngce z moich badan
moga okaza¢ si¢ przydatne rowniez dla 0sob ksztattujgeych polityke w zakresie
rozwoju obszaru ksztalcenia podyplomowego — czy to na poziomie instytucjo-
nalnym (uczelnia), czy tez systemowym (ustawodawca, ministerstwo).
Publikacja powstata na bazie rozprawy dokrcorskiej przygotowanej pod kie-
runkiem dr. hab. Dominika Antonowicza, prof. UMK i obronionej w Instytucie
Socjologii Uniwersytetu Mikolaja Kopernika w Toruniu w 2021 roku.
Rozprawa ma za podstaw¢ badania zrealizowane w ramach projekeu
»Szkolnictwo wyzsze wobec studentow nietradycyjnych. Strategie uczelni
w obszarze ksztalcenia dorostych na przykladzie studiow podyplomowych”,

sﬁnansowancgo ze srodkow Narodowego Centrum Nauki3.

3 Nr grantu 2016/23/N/HS6/00502.
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Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

1. Odstona pierwsza: popyt

1.1. Wzrost aspiracji edukacyjnych Polakéw po przetomie
ustrojowym. Wiara w wartos¢ wyksztatcenia

U schytku PRL wyzszym wyksztalceniem legitymowato si¢ jedynie 6,5% populacii’
(GUS, 2003). Wsrdd przyczyn tego stanu rzeczy badacze (zob. np. Lis, Skuza, 2015)
wskazujg m.in. nickonkurencyjny system gospodarczy, gwarantowane zatrudnienie,
a takze nieprzekladalnos¢ poziomu wyksztalcenia absolwentow szkol wyzszych
na status i zarobki (z uwagi na pozaedukacyjne sciezki awansu), co skutecznie
Zniechqcalo do kontynuowania nauki. Kilkanascie lat péinicj ukonczenie studiow
bylo juz dla wielu mlodych ludzi i ich rodzicow oczywistym etapem sciezki eduka-
cyjnej. Okazalo si¢ bowiem, ze wyksztalcenie ma wysoka wartos¢: jest przekladalne
na pozycje zawodowg, ta na uzyskiwane dochody, a nastgpnie na prestiz, co miato zwigzek
przede Wszystkim Z procesem urynkowienia gospodarki (Borowicz, 2000, s. 22;
por. Biatecki, Sikorska, 1998; Pawlowski, 2004; \X/nuk—Lipir’lska? 1996). Zmiana
ta miata rowniez ogromny Wpiyw na rozwéj sektora szkolnictwa WYZSZegO.

W latach 9o. XX wicku nastapit zauwazalny wzrost aspiracji edukacyjnych
Polakow. Aspiracje pokazujg nam — jak pisze Krzysztof Wasielewski (2012, s. 73)
— preferencje jednostek odnosnie [do] pewnych wartosci i celéw, do keorych one dgzq.
Ich Znajomoéé umozliwia rozpoznanie orientacji iyciowych oraz ich przemiany
zachodzace w czasie (Wasielewski, 2012).

Wspomniana wyzej przemiana ujmowana jest jako jeden z sukcesow polskiej
transformacji (Misztal, 2000), bowiem upowszechnily sie nie tylko przekonanie
o wartosci edukacii, ale i dziatania, ktore przelozyly si¢ na wyzszy poziom wy-
ksztalcenia polskiego spoleczenstwa (zob. np. Lis, Skuza, 2015).

Zdaniem Irencusza Bialeckiego okreslenie poziomu aspiracji edukacyjnych
wymaga odwolania do liczby [0sob — przyp. A.A] pragngcych podjgc ksztalcenie,
do uwarunkowan ksztaltowania si¢ decyzji edukacyjnych, srodowiskowych wplywow
i stymulatoréw dgzen edukacyjnych (Bialecki, Sikorska, 1998, s. 52). Zmiang¢ w za-
kresie aspiracji Cdukacyjnych W omawianym okresie mozna zatem przcélcdzié,
sicgajac do danych, keorych dostarczajg nam cykliczne badania opinii publiczne;
dotyczgce wartosci wyksztaleenia i preferowanych sciezek edukacyjnych.

W latach 70. XX wicku wielu zwolennikdw w Polsce miata krotka sciezka
ksztalcenia — wyraznie mniej osob niz w okresie transformacii sklaniato si¢ ku edu-

kacji wyzszej. Na wyksztalcenie zawodowe jako satysfakcjonujace zwienczenie

T Wisréd osob od 15 roku zycia wzwyz (dane za 1988 rok).
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kariery edukacyjnej w przypadku corek wskazalo wowezas 15% respondentow,
w przypadku synow zas az 26% badanych?. Zdobycia wyksztalcenia wyzszego przez
dzieci oczekiwalo 46% rodzicow w przypadku corek i 35% w przypadku synow.
To jednak i tak zauwazalnie wigcej, niz moglby na to wskazywa¢ wskaznik skola-
ryzacji (netto) na poziomie wyzszym, keory w chwili upadku PRL wynosit 13%. Jak
wytlumaczy¢ t¢ rozbieznos¢? Deklarowane aspiracje edukacyjne nie byly spojne
z potrzebami centralnie zarzgdzanej gospodarki, ktorej dwezesnie byly podpo-
rzgdkowane wlasciwie wszystkie poziomy systemu szkolnictwa. W latach 70.1 8o.
losy edukacyjne mlodego pokolenia wazyly si¢ juz w chwili ukonczenia szkoty
podstawowej. Do szkét zawodowych trafialo 50-60% absolwentow i dla nich, ze
Wzglgdu na brak matury, sciezka Cdukacji koﬁczyla si¢ na tym etapie. Pozostali
absolwenci ksztalcili si¢ dalcj, w szkolach srednich, z czego mniej wiecej polowa
w szkolach ogélnokszta}c%cych. I to wlasnie oni mieli najwigkszc szanse, by dosta¢
si¢ na studia, gdyi egzaminy na uczelnie opicra}y si¢ na podstawic programowej
tego typu szkol. Jednak mozliwosci podjecia dalszego ksztalcenia byly ograniczone
ze wzgledu na limitowany system przyjec na uczelnie®. W tej sytuacji absolwent
szkoly ogolnoksztalcgcej, dla keorego zabraklo miejsca na studiach, znajdowat
sie w §]epym zautku, bez konkretnego zawodu, a w konsekwencji 7 mniejszymi
szansami na podjecie pracy. Byl to jeden z czynnikow zniechgeajacych do wyboru
ogolnoksztaleacych szkot srednich. Cieszyly si¢ one wigkszg popularnoscig w tych
stodowiskach, w ktorych duzym aspiracjom towarzyszyly duze szanse na powo-
dzenie w ich realizacji (CBOS, 2009a; Gulezynska, Jastrzab-Mrozicka, 1994).

W badaniu CBOS z 1993 roku (CBOS, 2009a) az 76% respondentow zgodzilo
si¢ ze stwierdzeniem, ze warto zdobywac wyksztalcenie (w tym 42% wskazalo od-
powiedz ,zdecydowanie warto”). Jako glowne uzasadnienie najezesciej podawano
wysokie zarobki w przyszlej pracy, mozliwos¢ zdobycia interesujgcego zawodu oraz
uzyskanie ekonomicznej samodzielnosci (zob. tez Gulezynska, Jastrzab-Mrozicka,
1994). Respondentéw pytano réwniez o pozadany poziom wyksztalcenia wlasnych
dzieci. I rak docelowe Wykszta}cenie ponizej éredniego za akceptowalnc uznalo
jcdynic nicspclna 5% rcspondcnt(’)w, srednie — 24% w przypadku corek i 25% W przy-
padku syn(’)w, za$ aspiracje dotycz%cc ukonczenia studiow przez dzieci ujawnilo
64% (w przypadku corek) i 66% (w przypadku synow) badanych. W porownaniu

Z Wczcs'nicjszymi badaniami w latach 90. dato sie zauwaZyc'7 ze aspiracje zwigzane

2 Odwotanie do preferencji rodzicéw jest uzasadnione z uwagi na ich istotny wptyw na wybory
edukacyjne dzieci (zob. np. Koztowski, Matczak, 2016).

3 Cze$c 0sob, ktore zdobyty w przesztosci wyksztatcenie srednie badz przerwaty studia,
po przetomie 198¢ roku, w nowych warunkach spotecznych, postanowita uzyskac wyzsze
wyksztatcenie. Grupa ta, ktorg okresla sie mianem zapasu edukacyjnego, miata znaczacy
udziat w ogolnej liczbie studentdw, zwtaszcza na studiach niestacjonarnych (Pawtowski, 2004).
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z przyszloscig edukacyjng dzieci podlegajg mniejszemu zroznicowaniu ze wzgledu
na poziom wyksztalcenia rodzicow. Mozna zatem powiedziec, ze niejako zaczely
si¢ one uwspolnia¢ w calym przekroju spoleczenstwa.

W ciggu dwoch pierwszych dekad procesu transformacii przekonanie o war-
tosci wyksztaleenia umocnito sie. W 2009 roku 91% Polakow uwazato, ze warto
sic uczyc (to o 15 punktow procentowych wicceej niz w 1993 roku), w tym az 68%
deklarowalo, ze zdecydowanie warto (0 26 punktow procentowych wiccej niz
w 1993 roku). Jednoczesnie wiele 0sob dostrzeglo braki we wlasnym wyksztalce-
niu: 63% respondentéw wyrazito niezadowolenie ze swojego poziomu wyksztal-
cenia, a 51% zadeklarowalo, Ze gdyby jeszcze raz podejmowali nauk(—g, d%Zyliby
do uzyskania WYZSZEZO Wykszta}cenia. Glowne motywy sklaniaj%ce do zdobywania
Wyksztalccnia Wskazywanc przez rcspondcntéw na przestrzeni lac whasciwie sie
nie Zmicnialy. \% statystykach wcigz dominowaly Wysokic zarobki, interesujgcy
zawod i htwicjszc zycie, wskazywano takze na niezaleznos¢, rozwéj intelektual-
ny i samodoskonalenie. W ciggu kilkunastu lat (t] miqdzy 1993 a 2009 rokiem)
konsekwentnie wzrastaly oczekiwania rodzicow dotyezace przysziosci edukacyj-
nej dzieci. W 2009 roku az 86% badanych cheialo wyzszego wyksztaleenia dla
corki, tylko nieco mniej, bo 84%, dla syna (wzrost az o 20 punktéw procento-
wych). Wyraznie zniwelowaly si¢ roznice w aspiracjach edukacyjnych rodzicow
z roznym poziomem wyksztalcenia. O ile w latach 9o. tylko nieco ponad polowa
rodzicow z wyksztalceniem zawodowym cheiata, aby ich dzieci ukonezyly studia,
o tyle w 2009 roku odsetek ten przekroczyl 80%. Aspiracje rodzicow z wyzszym
wyksztalceniem wprawdzie rowniez wzrosly (nieznacznie, poniewaz byly wysokie
rowniez w punkeie wyjscia), jednak roznica migdzy grupami z ponad 30 punktow
procentowych zmalata do kilkunastu. Analogicznic zmalaly rowniez roznice mie-
dzy aspiracjami rodzicéw z réznej wielkosci miast i obszarow wiejskich. Proces
wyrOwnywania si¢ aspiracji wszedl na zaawansowany poziom (CBOS, 2009a)*.

Wedtug danych za rok 2018 (GUS, 2019) wyzsze wyksztalcenie ma ponad 26%
populacji (od 13 roku zycia szy2)5, przy czym istnicje Wyraz/na roznica migdzy po-
ziomem Wyksztalccnia kobiet (Wstzym Wykszta}ccnicm lcgitymuj € 5i¢ 30,9% 7 nich)

i mezczyzn (z ktérych WYZsze Wykszta}ccnia ma 2175%). Przekonanie o masowym

4 Warto wspomniec, ze w duzej mierze beneficjentami przemian edukacyjnych po 198¢ roku
sg w Polsce kobiety. Badacze zgadzaja sie co do oceny ich awansu. Pod koniec lat 8o. odsetek kobiet
z wyzszym wyksztatceniem byt nizszy niz odsetek mezczyzn (5,9% do 7,0% w1988 roku). Po przetomie
ustrojowym sytuacja ta bardzo szybko sie odwrdécita (juz w 2002 roku proporcje wynosity: 10,8%
kobiet wobec 9,7% mezczyzn), a koleje lata przyniosty dalsze pogtebienie roznic (CBOS, 2009a).

5  Tylko miedzy 2005 a 2015 rokiem odsetek Polakéw z wyzszym wyksztatceniem wzrést z 14%
do 24%. Nie bez znaczenia byt tu fakt, ze w tym okresie (wprowadzenie systemu boloriskiego)
upowszechnito sie ksztatcenie na poziomie licencjackim, skracajgce czas uzyskiwania dyplomu
z pieciu do trzech lat (CUS, 2019).
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charakterze ksztalcenia wyraza zdecydowana wigkszos¢ (czworo na pigcioro)
Polakow®. Jednak mimo rozpowszechnienia tego pogladu 86% badanych weigz uwa-
za, ze ksztaleic si¢ warto (56% twierdzi, ze zdecydowanie warto to robic). Choc od-
setek ten utrzymuje si¢ weigz na wysokim poziomie, nalezy zwroci¢ uwage, ze wiara
w wartos¢ wyzszego wyksztalcenia jest dzisiaj nieco nizsza niz w latach 20042009,
kiedy to ponad 90% respondentow na pytanie ,Czy warto si¢ ksztalci¢?” udzielalo
twierdzacej odpowiedzi (zob. Tabela 1). Za potwierdzenie wartosci wyzszego wy-
ksztalcenia mozna uzna¢ niestabnace aspiracje edukacyjne rodzicéw dotyczgce
preferowanej sciezki edukacyjnej ich dzieci. Zdecydowana wickszos¢ respondentow
cheialaby, by ukonczyly one studia wyzsze (84-85% w zaleznosci od plei dziecka).
Prcferencje te utrzymuja sie od dckady na dos¢ stabilnym poziomie. Przejawiajg
je rowniez osoby, ktdre same nie ukoﬁczy}y studiow (CBOS, 20174, 2017b).

Cho¢ wyksztalcenie od wielu lat pozostaje jednym z trzech najwazniejszych
Czynnikéw wplywaj;}cych na sukces zawodowy, to juz w przypadku bczpoércd—
niego pytania o wartos¢ dyplomu na rynku pracy respondenci sg podzieleni. Jako
duzg ocenia jg polowa badanych, ale niewiele mniejszy odsetek (43%) jako niewiel-
kg. Watpliwosci co do wartosci dyplomu maja relacywnie czesciej ludzie mlodzi
(25-34 lata), u progu kariery zawodowej, a takze osoby z wyzszym wyksztalceniem
oraz specjalisci i kadra kierownicza. Mogli oni dzi¢ki dotychczasowym doswiadeze-
niom dojs¢ do podobnej konstatacii, co autorzy cytowanego raportu, tj. ze dzisiaj
wyzsze wyksztalcenie mie¢ nie tyle warto, co raczej trzeba. Wraz z umasowieniem dyplomow
wyzszych uczelni przestajg one by¢ porwierdzeniem wyjgtkowych kwalifikacji. W sytuaci,
gdy coraz wigcej 0sob posiada dyplom wyzszej uczelni, coraz wigcej pracodawcdw go oczekuje;
nie jest on juz gwarancjq dobrej pracy, a jedynie warunkiem koniecznym (CBOS, 2017a,
s. 8). Pokrywa si¢ to z innym spostrzezeniem z badan: respondenci z wyzszym
wyksztalceniem i uzyskujacy najwyzsze dochody per capita zdecydowanie rzadziej
niz inni wsrod najwazniejszych czynnikéw decydujacych o sukeesie wymieniajg
wlasnie wyksztalcenie. éwiadczy to o tym, ze w przypadku lepiej platnych zawo-
dow posiadanie dyplomu jest dzi$ nie tyle generatorem sukcesu, co raczej barier%
Wcjécia, Zauwaialn% przedc Wszystkim dla osdb niespdniaj%cych warunkow brze-
gowych (CBOS, 2017b). Nie jest to tylko polska specyfika. Badania przeprowadzone
wsrod absolwentow szkot wyzszych w Europie dowodzg, ze wyzsze wyksztalcenie
stalo si¢ typowym warunkiem ubiegania si¢ o wysokie stanowiska [high-level occupations
—przyp. A.A na rynku pracy (Antonowicz, Krawezyk-Radwan, Walczak, 2011, s. 97).

6 Co ciekawe, odsetek osob, ktore przychylajg sie do tego stwierdzenia, jest wyzszy wsrod
0s6b, ktére posiadajg dyplom wyzszej uczelni (91%). Z kolei badani w wieku ,studenckim”
(18—24 lata) oraz uczniowie i studenci nieco czesciej niz inni sg przekonani, ze wyzsze
wyksztatcenie jest elitarne (CBOS, 2017a, 2017b).
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TABELA 1. ODSETEK WYBRANYCH ODPOWIEDZI NA PYTANIE ,CZY WARTO
SIE KSZTALCIC?” W LATACH 1993-2015’, DANE W %

1993 2002 2004 2009 2013 2015
zdecydowanie warto 42 66 76 68 49 56
warto 76 91 93 91 82 86

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie: CBOS, 2017a, 2017b.

1.2. Wyz demograficzny jako jeden z czynnikow
~polskiego cudu edukacyjnego”

Polskie szkolnictwo wWyzsze od 1990 roku przez 15 lat rozwijalo si¢ w warun-
kach Wyraincgo wyzu dcmograﬁczncga To, poza oméwionym juz wzrostem
aspiracji Cdukacyjnych, stanowilo bazg niczwyk]c dynamiczncgo WZTostu
tego sektora. Liczba 19-latkéw od 1990 az do 2005 roku systematycznie rosta:
z 536 tysiccy w punkcie wyijscia az do 693 tysiccy w momencie apogeum. Ze
wzgledu na to, ze wplyw wyzu demograficznego kumuluje si¢ w czasie, bardziej
miarodajnym sposobem zobrazowania zwi¢kszenia potencjatu edukacyjnego be-
dzie przedstawienie dynamiki wzrostu liczebnosci grupy wiekowej 19—24 lata,
nominalnie przypisanej do etapu ksztalcenia na poziomie wyzszym. W 1990 roku
liczebnos¢ tej kohorty wynosi}a ok. 3,05 miliona, w 1997 roku przekroczy}a 3,5
miliona, a w SzCzZytowym momencie (2004 T0k) zb]iiy}a si¢ do 4 milionéw (do-
ktadnie wynosita 3,98 miliona). Oznacza to, ze w tym okresie liczba potencjalnych
uczestnikow ksztalcenia w sektorze szkolnictwa wyzszego zwickszyla si¢ o prawie
30% (Antonowicz, Gorlewski, 2011).

Procesy demograficzne w polgczeniu ze wzrostem aspiracji edukacyjnych
przetozyly si¢ na znaczacy wzrost liczby studentéw. Trend ten trwal az do roku
2005/2006 (zob. Tabela 2) i w literaturze przedmiotu jest obrazowo okresla-
ny mianem cksplozji edukacyjnej badz edukacyjnego cudu (Pawlowski, 2004).
Analizuj%c powyzsze dane, warto mie¢ na uwadze, ze w sklad ogélnej liczby
studentow WChOdzi}y rowniez osoby doroste (podcjmuj:}cc 7azwyczaj studia
niestacjonarne), cz¢sto po przerwie edukacyjnej, ktore z uwagi na ograniczona
pulg miejsc na uczelniach nie mialy przcd 1990 rokiem mozliwosci kontynu—
owania ksztalcenia bezpoércdnio po maturze (Antonowicz, Borowicz, 2006;

Pawlowski, 2004).

7 Odpowiedzi respondentow wydajg sie odbiciem statystyk szkolnictwa wyzszego. W latach,
w ktorych przekonanie o wysokiej wartosci wyksztatcenia byto bardziej powszechne, wigksza
byta liczba studentow. Ostabienie tego pogladu zbiegto sie w czasie ze zmniejszeniem liczby
studiujacych (CBOS, 2013).
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TABELA 2. WZROST LICZBY STUDENTOW W LATACH 1991-2005

1991/ 1993/ 1995/ 1997/ 1999/ 2001/ 2003/ 2005/
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006
liczba 28151 84 oo 642 1091841 1431871 1718 1858680 1 832
studentow 4 5 564 009 79404 9104 43107 710747 5 953 63

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Antonowicz, Gorlewski, 2011.

Wzrost liczby studentéw przelozyl si¢ na zmiany wspotezynnika skolaryzacii,
keory w chwili przelomu plasowat si¢ na poziomie 12,9% brutto (9,8% netto).
Najwyzszy poziom, tj. 53,8% brutto (40,8% netto), osi%gn%} w roku akademickim
2010/2011 1 0d tej chwili notowat stopniowy spadek, az do 46,2% brutto (35,6% netto)

— zob. Tabela 3.

TABELA 3. ZMIANY WSPOLCZYNNIKA SKOLARYZACJI BRUTTO/NETTO
W SZKOLNICTWIE WYZSZYM W LATACH 1990-2018, DANE W %*

1990/ 1995/ 2000/ 2005/ 2010/ 2015/ 2018/

1991 1996 2001 2006 20m 2016 2019
brutto 12,9 22,3 40,7 48,9 53,8 47,6 46,2
netto 9,8 17,2 30,6 38 40,8 37.3 35,6

* Dane GUS sg aktualizowane co pig¢ lat. W tabeli przedstawiono dane dla lat akademickich
obejmujacych czas badania, w tym dane czastkowe z poczatku roku akademickiego 2018/2019,
ktore byly juz dostgpne w czasie badania.

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie GUS, 2010, 2016, 2010.

Ow ,cud edukacyjny” sprawil, ze w latach, gdy pokolenie demograﬁcznego
wyzu dotarlo do etapu studiow, polski sektor szkolnictwa wyzszego ustgpowal
pod wzgledem wielkosci tylko Niemcom i Wielkiej Brytanii (IBE, 2011). Jednak
trend ten zacz%l sie odwracac. Spadek liczby studentow rozpocz%l si¢ w roku
2006/2007 zgodnic Z prognozami, na podstawic ktérych juz Wczcénicj tWOTZONo sce-
nariusze dla szkolnictwa WYZSZegO (por. Antonowicz, Gorlewski, 2011; Pawlowski,
2004). I cho¢ nadal liczba studentow (1,23 miliona — GUS 2019) sytuuje Polskg
wysoko W zestawieniu krajéw Unii Europejskiej, to aktualnie, poza Niemcami
(3,09 miliona studentdw na 83—milionowz} populachs) 1 \X/ielk% Brytanig?

(2743 miliona na 68—mi1ionow% populacjg), rowniez. Hiszpania (2,01 miliona

8 Liczba mieszkaricow i liczba studentéw za: Eurostat (2017b) i GUS (2019).

9 Zestawienie uwzglednia jeszcze Wielka Brytanie jako panstwo cztonkowskie UE.
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przy 47—mi1i0n0wej popu]acji) czy Francja (2,53 miliona na 67—mi]ion0w% po-
pulacje)’ moga pochwali¢ si¢ ich wigkszg liczba (Eurostat, 2017b; Kwick, 2013).

2. Odstona druga: podaz

2.1. Nowe realia prawne i nowi aktorzy
na rynku edukacyjnym

Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 12 wrzesnia 1990 roku zapoczatkowata proces,
ktéry w ciggu kilkunastu lat catkowicie przemodelowal dotychczasowq struk-
ture sekrora, zardwno pod Wzglczdem iloéciowym, jak i jakoéciowym. Zmiany,
ktérych skalg oddzialywania W momencie Wprowadzcnia ustawy bylo zapewne
trudno przcwidzicé, mialy dotyczyé nie tylko juz istnicj:%cych uczelni. Ustawa
wprowadzila bowiem na rynck szkolnictwa WYZSZEZO grupe nowych aktorow
—uczelnie niepaﬂstwowe“. 7 czasem mialy one na trwate™ Wpisaé sie w krajobraz
polskiego systemu edukacj.

Nowa ustawa zreorganizowala zasady dzialania ponad stu istniejgeych wee-
dy uczelni par’lstwowych“. Dziqki temu zyska}y one szerokz} autonomie, kosz-
tem znacznego zmniejszenia kompetencji ministra wlasciwego dla szkolnictwa
wyzszego (Owcezesnie ministra edukacji narodowej). Uczelniom zagwaranto-
wano wolnos¢ badan i nauczania. Obszar regulacji wewnetrznych — poczaw-
szy od uchwalenia statutu, przez tworzenie i likwidacje kierunkow studiow,
ustalanie regul naboru scudentow, tworzenie programow scudiow — a takze
cala polityka kadrowa znalazly si¢ w gestii (kolegialnych badz jednoosobowych)
organow uczelni. Uprawnienia administracji rzgdowej ograniczono do nadzoru
nad uczelniami i rozdziatu srodkow budzetowych wedlug przyjetego algorytmu

° W przypadku tych dwoch krajow warto zwrécic uwage, ze w sktad ogélnej liczby studentow
wchodza rowniez uczestnicy tzw. krétkich cykléw ksztatcenia na 5. poziomie Europejskiej
Ramy Kwalifikacji (ERK) — European Qualifications Framework (EQF), formy wtasciwie
w Polsce niewystepujacej, stanowiac jej istotng czes¢ (w Hiszpanii 393 tysiecy z 2,01 miliona,
we Francji 501 tysiecy z 2,53 miliona).

" W okresie PRL w Polsce dziataty wiasciwie wytacznie uczelnie panstwowe. Wyjatkiem
byty uczelnie teologiczne, seminaria duchowne i Katolicki Uniwersytet Lubelski — KUL
(Dziedziczak-Foltyn, 2009), jednak ze wzgledu na specyfike wiekszosci z nich za jedyna
,ogolnodostepng” uczelnig niepanstwowa mozna byto uznac¢ dwczesnie tylko KUL.

2 Marek Kwiek (2015), prognozujac postep procesu deprywatyzacji szkolnictwa wyzszego,
sugeruje, ze gwattowna i bezprecedensowa eksplozja szkolnictwa niepublicznego w Polsce
w ciggu najblizszej dekady zakonczy sie réwnie gwattowng implozjg tej czedci sektora.
Czy rzeczywiscie tak sig stanie, przekonamy sie w najblizszych latach.

3 W roku akademickim 1990/1991 byto ich doktadanie 112, z czego siedem stanowity uczelnie
prowadzone przez Kosciét katolicki. Ich, oprocz KUL-u, nowe regulacje nie dotyczyty
(Dziedziczak-Foltyn, 2009; Ustawa z 12 wrze$nia 1990 roku, art. 1).
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(Ustawa z 12 wrzesnia 1990 roku, art. 2, 11, 24, 3134, 48, 49, 86, zob. tez np. IBE,
so11; Pawlowski, 2004).

Rewolucyjny, w rozumieniu wplywu na ksztale szkolnictwa wyzszego w ko-
lejnych latach, byt zawarty w ustawie zapis umozliwiajgcy tworzenie uczelni
niepanstwowych. Do zalozenia takiej jednostki pocrzebne bylo zezwolenie mi-
nistra edukacji narodowej wydawane na wniosek zalozyciela po zasiegnigciu
opinii Rady Glownej Szkolnictwa Wyzszego™ (Ustawa z 12 wrzesnia 1990 roku,
art. 15). We wniosku do ministra zalozyciel byl zobowiazany przedstawic, poza
podstawowymi danymi (nazwa, siedziba itp.), informacje o: wysokosci srod-
kow przeznaczonych na utworzenie uczelni, sposobie dalszego jej finansowa-
nia, kadrze naukowo—dydaktycznej, bazie dydaktycznej, planowanym zakresie
i kierunkach dziatalnosci. Musial réwniez przcdloiyé projckt statutu uczelni
(Rozporzzzdzcnic Ministra Edukacji Narodowcj Z 2 lutcgo 1991 roku; zob. tez
Gcryk, 2007). Ministerialne zezwolenie, o ile wniosek TOZPatrzono pozytywnie,
okreslato ogélny kierunek dziatalnosci uczelni i minimaln% wartos¢ srodkow,
jakie powinny by¢ przeznaczone na jej zalozenie, natomiast decyzje dotyczace
wewngtrznej organizacji uczelni (statut, wybor rektora) podejmowat jej za-
lozyciel (Ustawa z 12 wrzesnia 1990 roku, art. 15-16). Zezwolenie wydawano
w trybie decyzji administracyjnej, a po jego otrzymaniu zalozyciel byl zobo-
wigzany zlozy¢ w formie aktu notarialnego oswiadcezenice o zalozeniu uczelni
niepublicznej (ake zalozycielski). Nastepnie, po przedlozeniu statutu i akeu
zalozycielskiego, uczelnia byta wpisywana do rejestru uczelni niepublicznych
i z tg chwilg uzyskiwata osobowos¢ prawna, co oznaczalo poczgeek jej faktyczne;
dzialalnosci (Geryk, 2007).

Pod kgtem natozonych na uczelni¢ zadan ustawodaweca nie roznicowat uczelni
ze wzgledu na status zalozycielski. Byly one tozsame dla wszystkich szkot wyz-
szych. W obszarze dydakeyki nalezalo do nich kszealcenie studentéw w zakresie
danej galezi wiedzy oraz przygotowanie ich do wykonywania okreslonych zawodow,
a takze kszralcenie w celu uzupdnienia wiedzy ogélnej i speqjalistycznc‘j 0sob, ktore
posiadajg tyculy zawodowe i wykonujg zawody prakcyczne (Ustawa z 12 wrzesnia
1990 roku, art. 3).

Aby realizowaé zdefiniowane w ustawie cele w obszarze ksztalcenia, uczel-
nie mogly prowadzic jednolite studia magisterskie, zawodowe studia wyzsze,

uzupelniajgce studia magisterskie, studia doktoranckie, studia podyplomowe

4 Rada Gtoéwna Szkolnictwa Wyzszego byta wybieralnym organem przedstawicielskim
wspotpracujgcym z ministrem odpowiedzialnym za szkolnictwo wyzsze. Okreslata
m.in. warunki prowadzenia kierunkow studiow, a takze wymagania programowe i kadrowe
(Ustawa z12 wrze$nia 1990 roku, art. 35, 42).
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oraz kursy specjalne. Studia mogly by¢ prowadzone w ramach trzech trybow:
dziennego, wieczorowego i cksternistycznego, przy czym tryb dzienny byt try-
bem podstawowym™. Szczegolng uwage trzeba zwrocic na to, ze ustawa da-
wala uczelniom prawo pobierania oplat za zajecia dydakeyczne. Rozwigzanie
to nie dotyczylo jednak studiow dziennych prowadzonych na uczelniach pan-
stwowych — na pokrycie kosztow ich prowadzenia szkoly wyzsze mialy otrzymy-
wac zagwarantowang dotacje na dziatalnos¢ dydakeyezng (Ustawa z 12 wrzesnia
1990 roku, art. 4, 23, 24).

W ten sposob ustawa data poczatek rynkowi odplatnych ustug edukacyjnych
w ramach szkolnictwa WYZSZELO W Polsce i procesowi prywatyzacji szkolnictwa
WYZSZego, zarowno w sektorze paﬁstwowym, jak 1 nicpaﬁstwowym (Kwiek, 2009).
Przcbicg tego procesu mozna rozpatrywaé dwutorowo, jako prywatyzacje ze-
wnetrzna, keora oznacza wzrost liczby prywatnych instytucji szkolnictwa wyzszego
oraz liczby studentow w tym sektorze oraz prywatyzacj¢ wewnetrzna, ktora wigze
si¢ ze wzrostem liczby studentow placgceych za studia oraz rosngcym nominalnie i/lub
proporcjonalnie przychodzie z oplat za czesne w publicznym szkolnictwie wyzszym
(Kwick, 2015, s. 126-127). Rozkwit studiow niestacjonarnych (zob. Tabela 4)
obejmuje oba wymienione wymiary. Nie bylby on mozliwy bez znacznego
zageszezenia sieci szkot niepublicznych (ksztalcacych glownie w tej formie)
oraz przedsigbiorczej postawy uczelni publicznych, ktore w studiach niesta-
cjonarnych poszukiwaly dodatkowego zrodta dochodu. Dokonujace si¢ zmiany
przetozyly sie na znaczgce przeobrazenia w strukturze studentow. O ile w roku
akademickim 1990/1991 studenci studiow niestacjonarnych (weedy jeszcze wy-
lacznie uczelni panstwowych) stanowili 23% ogotu studentow, to w polowie
lat 9o. ich udzial wzrost do niemal 40%, a juz w roku 1999/2000 przekroczyt
50% i utrzymywat si¢ stabilnie na tym poziomie przez caly dekade, az do roku
2010/2011 (MNiSW, 2013).

TABELA 4. WZROST LICZBY STUDENTOW NIESTACJONARNYCH | ICH UDZIALU
W RYNKU W LATACH 1990-2007

1990/ 1992/ 1994/ 1996/ 1998/ 2000/ 2002/ 2004/ 2006/

1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007
liczba 91000 134000 239000 387000 504000 847000 079000 980000 §72000
Udzia' {e) Oy Oy L) (o) (e} O, O, O,
wrynku 37 28% 36% 44% 49% 55% 56% 52% 50%

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie MNiSW, 2013,

5 Chyba ze statut uczelni stanowit inaczej (Ustawa z 12 wrze$nia 19go roku).
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2.2. (Niekontrolowany) rozwéj niepublicznego
sektora szkolnictwa wyzszego, jego rola
i wewnetrzne zréznicowanie

Pierwsza niepubliczng uczelni¢ (Prywatna Szkolg Biznesu i Administracji
w Warszawie, wpisang do rejestru pod numerem 1) Utworzono na mocy decyzji
ministra z 29 czerwca 1991 roku. W roku akademickim 1991/1992 rozpoczeto
w niej nauke ok. 400 studentow™. Dalszg, bezprecedensows dynamike rozwoju
rynku najlatwiej zobrazowa¢, postugujac si¢ liczbami. W ciggu pierwszych pigciu
lat obowigzywania ustawy z 1990 roku na edukacyjnej mapie Polski pojawily si¢
72 uczelnie niepanstwowe, a w ciggu zaledwie dekady ich liczba wzrosta do 195,
przy czym kolcjnych 200 wnioskow o utworzenie uczelni oczekiwalo w 2000 roku
na dccyzjcz ministra. Juz Wtcdy ok. 400 tysigcy z 1,4 miliona studentdw stano-
wili studenci uczelni nicpaﬁstwowych (dla przypomnienia, jeszcze W 1991 roku
bylo w Polsce nieco ponad 400 tysiccy studentow ogodlem). W pierwszych latach
od Wprowadzenia ustawy uczelnie niepaﬁstwowe powstawaly g}(')wnie W duiych
miastach, takich jak Warszawa, Poznan czy Lodz, gdzie dostep do wykwalifikowa-
nej kadry akademickiej byt tatwy. Pozniej zaczely pojawiac si¢ rowniez w mniej-
szych miejscowosciach, czgsto bez tradycji akademickich, np. w Nowym Saczu,
Plocku, Pultusku, Bielsku-Biatej czy w Olecku, aby wymienic tylko kilka z nich.
Z czasem w niemal kazdym miescie liczgeym powyzej 50 tysiccy mieszkancow
powstata przynajmniej jedna szkota wyzsza (Kruszewski, 2000; Pawlowski, 2004).

Ze wzgledu na wspomniang skale zjawiska nalezy przyja¢, ze nowo powsta-
jace szkoly, cho¢ mialy pewne cechy wspolne (np. portfolio najpopularniejszych
kierunkéw), byly zroznicowane pod bardzo wicloma wzgledami. Krzysztof
Pawlowski, zalozyciel jednej z pierwszych szkot prywatnych — Wyzszej Szkoty
Biznesu National Louis University (WSB-NLU) w Nowym Saczu — jako kluczowy
os podziatu uczelni niepublicznych zaproponowal motywy ich tworcow. Na tej
podstawic wyrdznil kilka grup uczelni. Pierwszg z nich byly szkoly tworzone
Z pobudek misyjnych (w ramach wsparcia po]ityki Cdukacyjnej paﬁstwa, przy
czym istotng rolcz odgrywala tu rowniez rcalizacja indywidualnych i grupowych
aspiracji), najczgécicj przez przcdstawicic]i srodowiska naukowcgo. Oprécz nich
na rynku funkcjonowaly tzw. szkoly ,spoldzielcze”, tworzone z pobudek eko-
nomicznych, na bazie aktualncj koniunktury, przez ,7spo'1dzielnie” profesoréw.
Podmioty te traktowane byly przez zalozycieli, cz¢sto osoby spoza branzy szkol-
nictwa wyzszego, w kategoriach czysto biznesowych. Zakladano je na podsta-

wie obserwacji rynku i jego potencjatu rozwojowego. Zasadnicza réznice migdzy

16 Uczelnia, jako Warszawska Uczelnia Medyczna, funkcjonuje do dzi$ (wezeéniej jako Prywatna
Wyzsza Szkota Nauk Spotecznych, Komputerowych i Medycznych).

23



Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

tymi dwoma typami szkot stanowita wedtug Krzysztofa Pawlowskiego strategia
Zarzz}dzania finansami uczelni. W przypadku ,,spo'}dzielczych” szkot Wyiszych
przychody z czesnego byly na biezgco konsumowane przez wyktadoweow (w po-
staci wynagrodzen za prowadzenie zajed), uczelnie z misjg cz¢s¢ zarobionych
srodkow inwestowaly w rozwdj bazy dydaktycznej, zespotow naukowych, a takze
w doskonalenie obstugi studentow, realizujac w ten sposob strategic obliczong
na dlugofalowe cele (Pawlowski, 2004). Nature tych uczelni trafnie udato sig
uja¢ Andrzejowi Kozminskiemu, tworcy jednej z najlepszych polskich uczel-
ni niepublicznych, Akademii Leona Kozminskiego, w ponizszej wypowiedzi:
Nasza uczelnia to kombinacja dwoch rzeczy, taka hybryda. Z jednej strony jestesmy
uczelm'q misyjng, to znaczy manty poczucie misji wobec rodzqcej si¢ polskiej klasy s/redniej
i tego, co si¢ dzieje w Europie grodkowo—\x/schodniej, gdzie wydaje sig, jestesmy czolowg
uczelniq w dziedzinie zarzqdzania. Probujemy w tym zakresie doréwnad najlepszym
na swiecie. Ale réwnoczesnie musimy pamigtac o biznesowej stronie calego przedsicwzie-
cia, bo nam nike za nic zadnych pieniedzy nie daje. Musimy je zarobi¢ (Kozminski, 2017)
Ogromny glod edukacyjny i chlonnosc rynku wzmacniana przez procesy de-
mograﬁczne stworzy}y w latach 90. przestrzeﬁ dla realizacji wielu odwaZnyCh, jak
na owe czasy, pomystow. Historia m.in. wspomnianej juz WSB-NLU jest doskonalym
przykladem spektakularnego sukeesu (a nastgpnie rownie spektakularnego upadku)
z pozoru szalonej idei. Wizja zalozyciela bylo stworzenie najlepszej w kraju, elicar-
nej szkoly biznesu. Nie byloby w tym nic dziwnego, gdyby nie fake, ze idea ta mia-
fa si¢ urzeczywistni¢ na obszarze edukacyjnie ,peryferyjnym”, w 8o-tysigeznym
Nowym Saczu. Umicjetnie wykorzystano do tego celu ,amerykanski mic”
(zagranicznego partnera oraz jego standardy), a takze premic wynikajgcq z pierw-
szenstwa i unikalnosci (Pawlowski, 2004, s. 204). Juz po kilku latach od utworzenia
uczelni na studia do Nowego Sacza przyjezdzali (raczej zamozni) mlodzi ludzie
z calej Polski”, a ukonczenie tameejszej szkoly stalo si¢ rodzajem snobizmu.
Program ksztalcenia uczelni zagranicznej, rozbudowany program nauki jezy-
kow obcych a takze kultura organizacyjna oparta na wzorcach amerykaﬁskich
(student-centred orientation), gdzie student jest partnerem i celem pracy wszystkich
zatrudnionych pracownikéw (Pawlowski, 2004, 5. 211), W pol%czcniu Znowym, biz-
nesowym modelem Zarzz}dzania uczclni%‘s, ogromnymi ambicjami i odwain%

wizjg tworcow Stanowi}y 0o spccyﬁce tej uczelni®. Zaloiycicl szkoly7 Wywodzzzcy

7 Dwie trzecie studentow stanowity dzieci wiascicieli lub menedzeréw firm albo przedstawicieli
wolnych zawodoéw (Pawtowski, 2004).

18 Uczelnia publikowata np. roczny bilans finansowy (Pawtowski, 2004).

19 Jak tatwo zauwazy¢, dzi$ te atuty spowszedniaty i wiele uczelni traktuje je jako (watpliwy juz)
wyroznik, jednak w poczatku lat go. byta to orientacja nowatorska.

24



Boom edukacyjny w dwdch odstonach

si¢ z kregow Business Centre Club, korzystal z rozbudowanej sieci kontaktow
w srodowisku gospodarczym na rzecz budowy zaufania do uczelni. Wkrotce
przetozylo sie to nie tylko na wysokg zacrudnialnos¢ ludzi ,od Pawlowskiego”,
ale i zainteresowanie szefow firm ofertg edukacyjng adresowana do pracowni-
kow réznego szczebla. Uczelnia swiadomie i skutecznie wykorzystywala row-
niez swoich absolwentow (ktorzy szybko stali si¢ rozpoznawalni na rynku pracy)
w procesic budowy wlasnej marki. Jednoczesnie tym najmlodszym pomagata
w rozpoczgeiu kariery, m.in. co roku rozsylajac do zaprzyjaznionych firm z ca-
tej Polski liste najlepszych absolwentow (Pawlowski, 2004; Filas, Olejnik, 2001).
W latach 90. te inspirowane amerykaﬁskimi wzorcami dziatania uczelni mogly
uchodzi¢ za prawdziwie nowatorskie.

Sukees uczelni nie by}by moi]iwy bez dbalosci o jakoéé ksztalcenia. WSB-NLU
wielokrotnie Wygrywala rankingi uczelni nicpub]icznych (,,\X/prost”, ,,Polityka”),
Z powodzcnicm konkurujz}c z uznanymi uczelniami paﬁstwowymi (Wyprzcdza—
jac np. SGH). Uczelnia stworzyla z czasem wlasny zespol naukowo-dydakeyezny
sktadajgey si¢ z uznanych wykladowceow, wykorzystujacy kompletne i nowocze-
sne zaplecze dydaktyczne, a takze majgey sprawng administracje (duzo mniejsza
liczba pracownikéw niz na uczelniach pub]icznych, zas jal<o§ciowo duzo WYZSZY
standard obstugi) — (Pawlowski, 2004). Szkota byla jednym z nielicznych wyjat-
kow, gdyz sektor prywatny charakteryzowala, po pierwsze, wyrazna orientacja
dydakeyczna, po drugie zas, zaleznosc od sektora panstwowego zwiazana z bra-
kiem wiasnej kadry akademickiej. Whasnie z uwagi na dostgpnos¢ kadry uczelnie
niepanstwowe powstawaly czesto w miastach bedgeych osrodkami akademickimi,
oferujge pracownikom uniwersytetow atrakeyjng finansowo mozliwos¢ pracy
na drugim etacie (Antonowicz, 20152, 2015b).

Niewatpliwym wsparciem wizerunkowym dla nowosadeckiej uczelni byla
niezwykla przychylnos¢ mediow. W 2001 roku np. ,\Wprost” w tekscie o przedsta-
wicielach ,globalnej elity” pisal: Wigkszos¢ [...] wywodzi si¢ zaledwie z kilku uczelni:
najwiecej z WSB-NLU w Nowym Sgczu, Wyzszej Szkoiy P;‘zedsigbiorczo§ci i Zarzqdzania
im. Leona Koé;niﬁskiego w Warszawie, Szkoiy Ggéwnej Handlowej w Warszawie, Szkofy
Biznesu Politechniki Warszawskiej. Przedstawiciele tej generacji nie szukajq pracy, to praca
ich szuka (Filas, O]cjnik, 2001).

Wiele rozpoznawa]nych polskich uczelni nicpub]icznych datuje pocZ%tki
swojej dziatalnosci wlasnie na lata 90., s3 to m.in.: Uczelnia Lazarskiego (zalo-
zona w 1993 roku jako Prywatna Wyzsza Szkola Handlowa), Akademia Leona
Koimiﬁskiego (zatozona w 1993 roku jako Wyzsza Szkota Przedsiqbiorczos’ci
i Zarz:%dzania), Po]sko—]aporﬁska Akademia (w momencie zalozenia Wyzsza Szkota
Technik Komputerowych (1994), Uniwersytet Humanistycznospoleczny SWPS
(Za}oiony W 1996 roku jako Szkota Wyzsza Psycho]ogii Spo}ecznej), Co]legium
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Civitas pod patronatem Polskicj Akademii Nauk (1997). Wszystkie wymienio-
ne uczelnie $3 zlokalizowane w Warszawie (cho¢ dzisiaj 7 wydzia}ami zamiej-
scowymi). Jednak istniejg rowniez przykiady na to, ze rynkowy sukces mozna
bylo osiggnac poza granicami metropolii. Pod koniec lat 90. najwigkszg uczel-
nig niepubliczng, z ponad 18 tysigcami studentow, bylta Battycka Wyzsza Szkota
Humanistyczna w Koszalinie (dziatajaca do 2011 roku), drugg pod wzgledem wiel-
kosci zas — Wyzsza Szkola Humanistyczna w Puttusku (dziatajgea, dzis w statusie
Akademii jako filia Akademii Finansow i Biznesu Vistula), gdzie studiowalo 12,5
tysiaca 0sob (Kruszewski, 2000).

Zbigniew Kruszewski*® opisal funkcje, jakie spelniaiy W systemie szkolnic-
twa wWyzszego uczelnie nicpaﬁstwowe. Rozszerzenie sieci placéwek cdukacyj—
nych umozliwilo przedc Wszystkim ksztalcenie Wi(ZkSZCj liczby 0sob. I to nie tyl—
ko ze wzgledu na to, ze samych miejsc na studiach bylo wigcej, ale i dlatego,
ze szkoly pojawily si¢ na obszarach Cdukacyjnic ,,pcryfcryjnych”, uhtwiaj%c
ich mieszkancom dostczp do ksztalcenia. Uczelnie niepaﬁstwowe dotar}y tam,
gdzie nie dotarty wezesniej panstwowe szkoly wyzsze. Po drugie, rozwoj stu-
diow niestacjonarnych (ten tryb od poczgtku dominowal na uczelniach nie-
publicznych) zwickszyl dostgpnos¢ scudiow dla 0sob z réznych kategorii wie-
kowych, w tym osob dorostych, pracujacych, keore badz wypadly z systemu
edukacyjnego, badz w ogole nie mialy w mlodosci mozliwosci podjgcia studiow
(tzw. rezerwuar edukacyjny)”. Z kolei realizacja studiow licencjackich (w przy-
padku szkol niepanstwowych studia prowadzono poczatkowo tylko na tym
poziomie, a na nicktoérych pozostaly one glowna forma kszralcenia wyzszego)
umozliwiata zdobycie wyzszego wyksztalcenia w krotszym czasie, a ponadto
przyczyniala si¢ do upowszechnienia i zwickszenia rozpoznawalnosci dyplomow
1icencjackich na rynku pracy. Zbigniew Kruszewski zwrocil rowniez uwage
na korzysci dla najblizszego otoczenia, na jakie przeklada si¢ lokalizacja uczelni.
Wyjazd na studia to czgsto ,bilet w jedng stron¢” do duzych osrodkow aka-
demickich i oznacza w konsekwencji powigzanie da]szych planéw Zyciowych
absolwentow z nowym miejscem zamieszkania. Szkoly WYZSze umoi]iwiaj%cc
studia w rodzinncj micjscowos’ci lub w j€j bliskicj okolicy mialy zapobicgaé
procesowi ,drenazu mozgow”, a gestsza siec szkol (,gestsze sito”) miala da-
wad §zans¢ zarazem na Wy}owienie, jak ina rozwéj wigkszej 1iczby talentow.
Kruszewski wskazal tez na duiy potencja} ku]turotwérczy szkot Wyiszych
— nie tylko w znaczeniu budowania srodowiska naukowego (to akurat udato

20 Kolejny tworca prywatnej uczelni wyzszej: wspotzatozyciel, a nastepnie rektor Wyzszej
Szkoty im. Pawta Wtodkowica w Ptocku.

21 Te sama funkcje petnity studia niestacjonarne rozwijane na uczelniach panstwowych.
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si¢ nielicznym, wigkszosc uczelni skoncentrowata si¢ na dydakeyce), ale chocby
animacji i wzbogacania zycia kulturalnego w miastach. Nie mozna tez poming¢
ckonomicznego wymiaru funkcjonowania uczelni, réwniez tych niepublicznych,
na lokalnym rynku pracy. Kazda szkola wyzsza to zazwyczaj duzy pracodaweca,
keory tworzy nie tylko etaty naukowe, ale i wiele stanowisk administracyj-
nych. Z drugiej strony studenci, podejmujgc nauke, staja si¢ nie tylko klientami
uczelni, ale i wielu punktow handlowych, ustugowych czy lokalnego rynku
mieszkaniowego. W ten sposob lokalna szkola rowniez posrednio generuje nowe
miejsca pracy. Z perspektywy calego sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce
uczelnie niepanstwowe wniosly na rynek nowg jakos¢ — dziatanic oparte na za-
sadach 1{0nkurencyjn0éci. ]ako swoje atuty Wykorzystywaly to, z¢ Z zasady
ccchujc je Wiczksza clastycznos/c’ 1 szybszc reagowanie na potrzcby rynku pracy.
To wydawalo si¢ mie¢ istotne znaczenie dla kandydatow i studentow doko-
nujgcych wyboru pod katem przygotowania do pracy zawodowej. Specyfika
(i istotng przewag%) uczelni prywatnych byh) rowniez to, ze siqgaly nie tylko
po nowoczesne metody ksztalcenia, ale i po nowoczesne formy administraciji
i komunikacji ze studentami. Student na uczelni prywacnej wszedt w role klien-
ta, a to Wymusi}o nowy na polskim rynku bardziej podmiotowy i partnerski
standard relacji migdzy pracownikami (rowniez akademickimi) i studentami

(Kruszewski, 2000; zob. tez Pawlowski, 2004)%2.

2.3. Panstwowe wyzsze szkolnictwo zawodowe

Warto w tym miejscu wspomnied, ze w drugiej polowie lat 9o., w okresie dyna-
micznego rozwoju szkolnictwa niepanstwowego, sektor wzbogacit si¢ o jeszcze
jedna grupe aktorow: finansowane ze srodkow publicznych Panstwowe Wyzsze
Szkoly Zawodowe (PWSZ)?. Na mocy Ustawy o wyzszych szkolach zawodowych
z 1997 roku powstalo w sumie 36 tego typu placowek (ostatnia w 2009 roku),

22 W niniejszym podrozdziale oddano gtos gtownie przedstawicielom sektora niepublicznego.
Autorami duzej czesci cytowanych tu publikacji sa wybrani zatozyciele i organizatorzy
pierwszych nieparistwowych szkot wyzszych (mam przy tym petna $wiadomos¢, ze nie
wszyscy nalezg do naukowej elity). Ich doswiadczenia, a takze szersza refleksja nad rozwojem
sektora szkolnictwa wyzszego oraz deficytami szkolnictwa panstwowego sktadaja sie
w mojej opinii na cenng perspektywe, ktéra pomaga nie tylko lepiej zrozumiec¢ fenomen
instytucjonalnej eksplozji na rynku szkot wyzszych, lecz takze specyfike funkcjonowania szkot
niepanstwowych i ich role w sektorze szkolnictwa wyzszego.

23 Potrzebne sa tu dwa uzupetnienia. Uwaga pierwsza: ,nowe” oznacza w tym wypadku
powstate po transformacji ustrojowej. Rowniez przed 198¢ rokiem dziatato kilka typow
instytucji szkolnictwa wyzszego o profilu nieakademickim (instytuty pedagogiczne,
panstwowe wyzsze szkoty pedagogiczne, wyzsze szkoty nauczycielskie oraz wieczorowe
szkoty inzynierskie), ktérych celem byto praktyczne przygotowanie kandydatéw do zawodu
(Kowalska, 2013). Uwaga druga: na mocy ustawy z 1997 roku mogty by¢ tworzone réwniez
nieparstwowe wyzsze szkoty zawodowe.
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a do dzisiaj dzialaja 347 (dane z systemu informacji o nauce i szkolnictwie wyz-
szym POLON, stan na 10 sierpnia 2020 roku).

Motywy skianiajace decydentéw do powotania do zycia uczelni nowego typu
byly podobne do tych, na bazie ktorych rozne formy ksztalcenia zawodowego
(non-university higher education) rozwinely si¢ w Europie w latach 60. XX wicku.
Nieprzypadkowo, bowiem proces umasowienia studiow, ten, keorego swiadkami
bylismy w Polsce w latach 9o., odbyt si¢ w wiclu krajach Europy, z tym ze 30 lat
wezesniej. W owych realiach za utworzeniem nowego typu szkol przemawia-
lo kilka argumentow. Z perspektywy budzetu panstwa oznaczalo to wymierne
oszczqdnoéci. Istniej%ce uniwersytety nie by}y w stanie (bez uszczerbku dla jakos/ci
ksztalcenia) Zaspokoié drastycznie zwi(zkszoncgo popytu na Cdukacjg WYZS73,
a tworzenie od podstaw nowych instytucji akademickich wigza}oby si¢ z bardzo
Wysokimi kosztami. Uczelnie zawodowe, ze Wzglgdu na brak koniecznosci finan-
sowania badan naukowych, byly tansza alternatywy dla uniwersytetow. Z zalo-
zenia mia}y odpowiadaé na sygnaiy Z rynku pracy, tj. zapotrzebowanie na kadrg
sredniego szezebla. Z perspektywy spotecznej nowy typ instytucii przyczynial si¢
za$ do wyrownywania dost¢pu do edukacji wyzszej. W ten sposob oprocz trady-
cyjnych uniwersytetow w Wielkiej Brytanii pojawily si¢ politechniki (polytechnics),
we Francji uniwersyteckie instytuty politechniczne (insticurs universitaires de
technologie), w Norwegii regionalne kolegia uniwersyteckie — university colleges
(Hogskolen), a w Niemczech wyzsze szkoly zawodowe (Fachhochschulen) i studia
dualne (Berufsakademie) — (Kyvik, 2004; Seeber, 2016; Teichler, 2008; Wojcicka,
2002b; zob. tez Rybkowski, Kedzierski, 2017).

Idea zréznicowania polskiego sektora szkolnictwa wyzszego pojawita si¢ juz
w pierwszych latach transformacji i nie byla ideg oddolna. Jej gléwnym pomy-
stodawceg byt Jerzy Gasiorowski, dyrektor Departamentu Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego MEN — pod jego kierunkiem powstal projekt wspomnianej wezesniej
ustawy?. Prace nad ustawg o szkotach Zawodowych odbywa]y sie w czasie, kiedy
sektor niepaﬂstwowy odgrywal jeszcze marginaln% ro]q (ksztalcito si¢ tam tylko 7%
studentdw). Cigzar rozwoju ilos’ciowego w ramach szkolnictwa WYZSZEZO SPOCZY-
wal zatem na uczelniach paﬁstwowych, ktore zbliZaly sie wowcezas do granic swo-

ich mozliwosci, zarowno kadrowych, jak i lokalowych. Przy tym dostep do studiow

24 PWSZ w Sandomierzu zostata wchtonigta przez Uniwersytet Jana Kochanowskiego
w Kielcach w 2016 roku, PWSZ w Sulechowie jest z kolei od 2017 roku wydziatem
zamiejscowym Uniwersytetu Zielonogorskiego.

25 Nie oznacza to, ze nie miata ona wsparcia na poziomie lokalnych inicjatyw. Modelowa
strukture uczelni wypracowano w Tarnowie jeszcze przed wejsciem ustawy w zycie.
Tam tez zostata powotana do zycia pierwsza PWSZ, a z jej do$wiadczen skorzystato
w kolejnych latach wiele miast (Gadek, 2017).
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weale nie stawal si¢ tatwiejszy, a to ze wzgledu na fake, ze pule dostgpnych
miejsc w znacznej mierze stanowily te na odplatnych studiach niestacjonarnych
(Kowalska, 2013).

Glownych przestanek wskazujacych na potrzebe powotania szkét o profi-
lu zawodowym, a tym samym umozliwienia podjecia studiow szerszej grupie
0sob, byto kilka. Pierwszym podnoszonym argumentem bylo ulatwienie do-
stepu do ksztalcenia na poziomie wyzszym mlodziezy ze srodowisk wiejskich®
(ubozszych, z mniejszymi szansami na podjecie studiow w duzych miastach)
dzigki zblizeniu uczelni do micjsca zamieszkania (wezesniej nisz¢ te wypelnily
przede wszystkim uczelnie niepubliczne; zob. np. Wasielewski, 2015). Kolejnym
— prognozy dcmograﬁczne, ktore Wskazywaly na nieuchronnie zb]iiaj%c% si¢
do wicku studcnckicgo falg wyzu dcmograﬁcznego. Zwracano rowniez uwage
na potcncjal szkol zawodowych W utrzymaniu Wysokicgo poziomu skolaryzacji
(w kontekscie prognozowanych juz wtcdy proccséw zwi%zanych 7 integracja
Polski z UE) oraz na potrzeby kadrowe na rynku generowane glownie przez
rozwéj ma}ej przedsiqbiorczos’cL przemiany w administracji publiczneL prze-
ksztalcenia przedsi¢biorstw i pojawienie si¢ na rynku podmiotow z kapitatem
zagranicznym. W trakcie prac nad ustawa bardzo wyraznie wybrzmiata row-
niez motywacja ckonomiczna. Zalozono, ze szkoly zawodowe pozwoly obnizyc
kosztochtonnos¢ dalszego podnoszenia wspotezynnika skolaryzacji nawet 0 20%
rocznie, cho¢ argument ten, co zrozumiale, nie byt w publicznej debacie tak
mocno cksponowany, jak przestanki o charakterze spolecznym. W planach
utworzenia nowej grupy szkot splotlo si¢ zatem kilka zalozen dwezesnej po-
lityki edukacyjnej: proba pogodzenia stabilizacji (co realnie oznacza zmniejszanie)
wysokosci nakladéw na szkolnictwo wyzsze, stalego wzrostu poziomu skolaryzacji
na poziomie wyzszym oraz utrzymania standardow akademickich jakosci ksztalcenia
i badan (Wojcicka, 2002b, s. 35).

Cho¢ nie obylo si¢ bez polemiki, ostatecznic 26 czerwea 1997 roku uchwalo-
no wspomniang juz Ustawcz o Wstzych szkolach zawodowych”. Rada Gléwna
Szkolnictwa Wyiszcgo (cho¢ nie ty]ko ona) negatywnie odniosla si¢ do pierwszego
projcktu tej ustawy, Zwracajac uwage na potrzcbg nowych prchiséw prawnych
komplcksowo rcguluj%cych obszar szkolnictwa WYZSZego, W keodre na]cZaloby

Wkomponowaé nowy rodzaj instytuciji. Srodowisko akademickie mialo rdwniez

26 Odsetek 0séb z wyzszym wyksztatceniem byt na wsi w poczatku lat go. kilkukrotnie nizszy
niz w miastach. Bodzcem mobilizujgcym mtode pokolenie do zdobywania wyksztatcenia
byto rosnace bezrobocie (Kowalska, 2013).

27 Choc na mocy ustawy mogty by¢ tworzone rowniez uczelnie niepanstwowe, to powstawata
ona gléwnie z mysla o paristwowych uczelniach zawodowych (ze wzgledu na okolicznosci
opisane wczesniej).
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duze obawy, ze niewiclkie srodki budzetowe zostana jeszcze bardziej rozpro-
szone, co przelozy sie na pogorszenie i tak juz zlej kondycji finansowej uczelni
akademickich. Cho¢ przykrywaly to inne argumenty, nieche¢ t¢ mozna rowniez
odezytac w kontekscie obaw istniejacych szkot o utratg czescei rynku (Kowalska,
2013; zob. Gadek, 2017).

Wiréd obligatoryjnych zadan nowo utworzonych uczelni na pierwszym miejscu
w ustawie zapisano ksztalcenie studentow w zakresie kierunkdw i (lub) specjalnosci zawo-
dowych oraz przygotowanie ich do wykonywania zawodu, ksztalcenie w celu uzupetnienia
specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci zawodowych oraz ksztalcenie w celu przekwalifi-
kowania w zakresie danej specjalnosci zawodowej (Ustawa z 26 czerwea 1997 roku,
art. 3). Uczelnie mogly je realizowad, prowadz%c wyzsze studia zawodowe, studia
podyplomowe i kursy. Cho¢ ustawa dawala szkolom zawodowym uprawnienia
do prowadzcnia badan (przy braku gwarancji dotacji publicznych na ten cel),
dzialalnos¢ badawcza nie nalezata do obowi:%zkéw tych uczelni. Zwracajac tu wiec
uwage dwie kwestie. Po pierwsze — Wyeksponowanie zadan dydaktycznych jako
podstawowego obszaru dziatalnosci uczelni, po drugie zas — odejscie od tradycyj-
nego, humboldtowskiego modelu uniwersytetu, keory zaktada nierozdzielnosc
badan naukowych i nauczania akademickiego (w owczesnej ustawie o szkolnictwie
WYyZSzym obowi;}zki te Wspé}ismia}y)zs. Na poziomie ustawy zalozono rowniez
odmienny charakter ksztalcenia w szkotach zawodowych. Uczelnie mialy byc
blisko powigzane z lokalnym rynkiem pracy i ksztalci¢ pod katem jego potrzeb.
Studia zawodowe (nowa kategoria wprowadzona w ustawie) mialy by¢ zawo-
dowe nie tylko z nazwy. W toku trwajgcego szes¢ semestrow kszeateenia nacisk
mial by¢ polozony w wigkszosci nie na wiedzg, a na umiejgtnosci. Dla studentow
obowigzkowe byly 15-tygodniowe prakeyki zawodowe. Kolejng roznicy bylo to,
ze ksztalcenie odbywalo si¢ w ramach specjalnosci (z zalozenia interdyscypli-
narnych), nie zas kierunkéw, cho¢ nie wykluczato to mozliwosci kontynuowania
nauki przez absolwentow PWSZ na uczelniach akademickich. W zwigzku z tymi
zalozeniami odmienne zasady mia}y przyéwiecaé rowniez kompletowaniu kadry
dydaktyczncj do nowych szkot9. Mialy one sta¢ si¢ miejscem nie tylko dla oséb
Z kwaliﬁkacjami akademickimi, ale i dla spccjalistéw Z 1okalncg0 rynku, Z bogatym
doswiadczeniem praktycznym. Dodatkowym wyréZnikicm PWSZ by}a zakladana

28 Choc¢ PWSZ powstawaty z zatozenia jako uczelnie ,odmienne, ale réwnorzedne”,
dos¢ szybko zauwazono zjawisko tzw. academic drift (Gellert, 1993), czyli zainteresowanie
realizacjg badan naukowych i dazenie do zblizenia sie do statusu uniwersytetéw, a w efekcie
zatarcie sie réznic miedzy tymi dwoma typami czelni (Wojcicka, 2002b).

29 Zatozono, ze w PWSZ beda wytacznie stanowiska dydaktyczne (profesora, wyktadowcy,
asystenta), przy czym wymagania dotyczace ich zajmowania byty nizsze niz na uczelniach
akademickich (Ustawa z 26 czerwca 1997 roku).
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scista wspolpraca z otoczeniem i realne wlaczenie interesariuszy zewnetrznych
we wspoldecydowanie o kierunkach rozwoju uczelni. Do tego celu powotano nowe
(poza senatem) ciato kolegialne — konwent — zlozone z przedstawicieli lokalnych
wladz, pracodawcow i organizacji spotecznych. Nadano mu uprawnienia opi-
niodawczo-doradeze (w tym m.in. wplyw na ksztaltowanie oferty edukacyjnej).
Lokalny charakter uczelni zaakcentowano w zapisie o wspotpracy z otoczeniem
w szerzeniu wiedzy, rozwoju kulturalnego, spolecznego i gospodarczego macierzystego regio-
nu (zob. Tabela 5). Ponadto ich zwigzki z otoczeniem dodatkowo podkreslato to,
ze tworzono je na wniosek spotecznosci lokalnych, ktore czesto angazowaly swoje
zasoby na rzecz nowo powstajgcych szkol, np. wladze samorzgdowe przekazywa-
1y nieruchomosci na potrzeby bazy infrastrukturalncj uczelni. Ostatnie zaloze-
nie, o kt(/)rym nalciy tu Wspomnicé, to 10ka1izacja szkot. Przngto, 7€ zostang one
stworzone w tych miejscowosciach, w ktorych uczelnie dotad nie funkcjonowaty.
Faktycznic Wyzsza szkola zawodowa stala sie w wielu przypadkach rckompcnsat%
dla tych miast (np. Wiloctawek, Pita, Konin), ktore na mocy reformy administracyj—
nej (1999) utracily status miast wojewodzkich. Utworzenie uczelni mialo zapobiec
ich dalszej prowincjonalizacii oraz marginalizacji spolecznej i kulturowej (Ustawa
2 26 czerwea 1997 roku; Gadek, 2017; Kowalska, 2013). Biorac pod uwage niewielky
]iczbq studentow PWSZ (nigdy nie stanowili oni wiecej niz kilka procent og(')}u
studentow, szacunki z 2013 roku to ok. 5%; Rybkowski, Kedzierski, 2017), segment

ten odgrywal i odgrywa w systemie raczej marginalng rolg.

TABELA 5. POROWNANIE SPECYFIKI | ZASAD FUNKCJONOWANIA
UCZELNI WYZSZYCH POWOLANYCH NA MOCY USTAW
Z12 WRZESNIA 1990 ROKU | 26 CZERWCA 1997 ROKU

Uczelnie dziatajace na mocy Uczelnie dziatajace na mocy
ustawy z 12 wrzesnia 1990 roku ustawy z 26 czerwca 1997 roku

obligatoryjne zadania

Dziatalno$¢ dydaktyczna: Dziatalno$¢ dydaktyczna:

ksztatcenie w zakresie kierunkéw studiow ksztatcenie w zakresie kierunkow i/lub

na wyzszych studiach zawodowych, jednolitych specjalnosci zawodowych na wyzszych studiach
magisterskich i magisterskich uzupetniajacych, zawodowych, studiach podyplomowych i kursach

a takze na studiach podyplomowych,
doktoranckich, studiach i kursach specjalnych

Dziatalno$¢ naukowa: Dziatalnos¢ naukowa:
prowadzenie badarn naukowych, brak (prowadzenie badan
ksztatcenie i rozwoj kadry naukowej jako dziatalnos¢ fakultatywna)

specyfika ksztatcenia

Studia zawodowe i ogdlne: Tylko studia zawodowe:
cztery, sze$¢ lub dziesigc semestrow, sze$c¢ semestrow (w tym 15-tygodniowe
nacisk na wiedze praktyki zawodowe), nacisk na umiejetnosci
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kadra dydaktyczna
wytacznie nauczyciele akademiccy osoby z kwalifikacjami akademickimi,
specjalisci z doswiadczeniem praktycznym
zdobytym poza uczelnig

model wspotpracy z otoczeniem

nie zostat okreslony na poziomie ustawy Scista wspotpraca: tworzenie szkét na wniosek
spotecznosci lokalnych i z udziatem ich srodkow,
wiaczenie interesariuszy zewngtrznych
w strategiczne procesy decyzyjne, orientacja
na lokalny rynek pracy i ksztatcenie pod katem
jego potrzeb

ciata kolegialne

senat (przedstawiciele wspdlnoty akademickiej) senat (przedstawiciele wspdlnoty akademickiej)
rady wydziatéw (jw.) konwent (przedstawiciele lokalnych wtadz
i pracodawcéw z uprawnieniami
opiniodawczo-doradczymi)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Ustawy z 12 wrzeénia 1990 roku i Ustawy z 26 czerwca 1997 roku.

2.4. Lata tluste, lata chude

2.4.1. Wyzwania ery prosperity
Analizujge europejskie systemy szkolnictwa wyzszego, Martin Trow (1974) wyod-
rebnit trzy modelowe etapy ich rozwoju: systemy, ktore obejmujg do 15% 0sob z da-
nego rocznika, okreslit jako elitarne. Te, w ktorych udzial w ksztalceniu przekracza
15%, jako systemy masowe, za prog upowszechnienia szkolnictwa wyzszego przyjat
zas 50% udzialu przedstawicieli rocznika w ksztalceniu na tym poziomie. Ekspansja
szkolnictwa wyzszego dokonata si¢ w Polsce (przy wydatnym wsparciu panstwa
i opinii publicznej) szybciej niz gdzickolwick indziej w Europie (zob. Kowalska, 2013;
Pawlowski, 2004). Prog umasowienia zostal przekroczony w 1995 roku, upowszech-
nienia zas w 2007 roku. Jednak, jak zauwaza Marek Kwick, proces ten miat charak-
ter nagiy i nieskoordynowany, by]is’my do niego zupdnic nieprzygotowani instytucjonal—
nie, ﬁnansowo, kadrowo i konceptualnie (Kwick, 2015, S. 109). Juz po kilkunastu latach
daly o sobie zna¢ nicpoZ%danc skutki tej nickontrolowancj ,,Cksplozji“.

Ponad dckadg obowigzywania nowej ustawy mozna okresli¢ mianem zlo-
tej ery calego sektora. W rekordowym roku akademickim (2009/2010) funk-
cjonowalo w Polsce az 330 uczelni prywatnych®®, w keorych ksztalcita si¢ jedna
trzecia polskich studentow (Kruszewski, 2000; GUS, 2010)*". Jak juz wspomnia-

30 W tym samym czasie funkcjonowato 131 uczelni publicznych (GUS, 2010).

31 Dla poréwnania — dzi$ jest ich 232 (dane z systemu POLON, stan na 10 sierpnia 2020 roku).
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lam, na uczelniach zaréwno pub]icznych jak i niepublicznych nast%pi} wOwCzas
dynamiczny rozwoj odplatnych form ksztalcenia, a w slad za tym nastapita dy-
wersyfikacja studentow pod wzgledem trybu realizowania scudiow. Omowione
uwarunkowania, skadajace si¢ na polski ,cud edukacyjny”, sprawily, ze przed
dziesigcioma laty (2008/2009) Polska pod wzgledem wielkosci sektora szkolnic-
twa wyzszego ustgpowala tylko Niemcom i Wielkiej Brytanii (IBE, 2011). Jednak
korzystny trend demograficzny zaczal sic odwraca¢, a wraz z tym zachwial si¢
dotychezasowy porzgdek, utworzony spontanicznie i oddolnie, przy niewiel-
kiej ingerencii panstwa. Spadek liczby studentow (poczatkowo powolny) rozpo-
czal si¢ zgodnie z wezesniejszymi prognozami w roku akademickim 2006/2007.
Konsekwcncje tego procesu om(’)wig w dalszcj czgéci pracy, bowiem juz Wczes/niej
sektor musiat Zmichyc’ si¢ z kilkoma powaznymi wyzwaniami, ktéryrn na]ciy
pos’wigcié W tym miejscu nieco uwagi.

Pierwsze z tych wyzwaﬁ mialo charakter ponadnarodowy i wi%za}o sie z dscic—
niem do utworzenia Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego. W 1999 roku
ministrowie 29 europejskich pansew, w tym Polski, podpisali deklaracje bolon-
sk%, TOZPOCZYNajgc proces g}qbokich przemian w szkolnictwie WYZszym. Trzeba
zwroci¢ uwage na koniecznos¢ zwigkszenia migdzynarodowej konkurencyjnosci europej-
skiego systemu szkolnictwa wyzszego — apelowali sygnatariusze dokumentu. Witalnos¢
i efektywnosc kazdej cywilizacji mozna mierzy¢ atrakcyjnoscia jej kultury dla innych
krajow. Musimy dopilnowac, aby europejski system szkolictwa wyzszego stat si¢ row-
nie atrakeyjny dla calego swiata, jak nasze wyjatkowe tradycje kulturalne i naukowe
(Deklaracja bolonska..., 1999).

Proces bolonski miat doprowadzi¢c do harmonizacji krajowych systemow ksztal-
cenia na poziomie wyzszym, a dzicki temu stworzyc sprzyjajgce warunki dla mo-
bilnosci kadry naukowej i studentow, lepszego dostosowania systemu ksztalcenia
do potrzeb rynku pracy oraz zwickszenia zatrudnialnosci absolwentow. Z perspek-
tywy globalnej zmiany te mia}y mie¢ rowniez wymiar projakos’ciowy i Zwiqkszyc’
konkurcncyjnoéé europcjskicgo systemu szkolnictwa WYZSZegO. Narzqdziami, keore
mialy posiuZyc’ do rcalizacji tych celow, by1y m.in.: przyjecie systemu czytclnych
tytul(')w i stopni Zawodowych, imp]cmcntacja na poziomach krajowych systemu
opartego na dwoch cyk]ach ksztalcenia (studia I 1 11 stopnia), Wprowadzcnic Sys-
temu punktéw zaliczeniowych ECTS, a takze szeroko rozumiana Wspéipraca
na rzecz zapewnienia jakoéci ksztalcenia. Efektem Wspo’lnych Wysi}ko'w mialo byé
utworzenie spojnego systemu edukacyjnego pod nazwa Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego (Antonowicz, 2015). Cele, ktore postawiono w deklaraciji
bo]orﬁskiej, Wpisa1y si¢ w szerszy program sformu}owany w strategii lizbor'lskiej
przyjetej rok pé’/ﬁniej (2000) przez przywédcéw krajéw Unii Europejskiej. Jednym
zjego fundamentow byta gospodarka oparta na wiedzy (Strategia lizbonska..., 2000).
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W celu implementacji podjgtych zobowigzan konieczne bylo wprowadzenie
w Polsce zmian na poziomie ustawowym. Proces ten odzwierciedlal rosngce zna-
czenie miedzynarodowych agend dla krajowych systemow szkolnictwa wyzszego.
Jak zauwaza Dominik Antonowicz (2016, s. 133): Internacjonalizacja szkolnictwa
wyzszego w Europie to nie tylko wzrost migdzynarodowej mobilnosci studentow oraz pra-
cownikow naukowych, ale rowniez znaczgcy wplyw ponadnarodowych idei, inicjatyw czy
instytucji na ksztaltowanie sig polityki wobec szkolnictwa wyzszego, w tym rowniez na funk-
cjonowanie uczelni. W 2005 roku uchwalono ustawg (ustawa z 27 lipca 2005 roku
Prawo o szkolnictwie wyzszym), ktora dostosowata polski system szkolnicewa
wyzszego do schematu europejskiego. Wprowadzala ona zmiany na kilku plasz-
czyznach. Zmodyfikowano strukture studiow i oparto ja na dwoch cyklach kszeal-
cenia (studiach 11 11 stopnia). Do programéw studiow Wprowadzono punkty
ECTS, ktore mialy umozliwi¢ poréwnywanic dyploméw polskich absolwentow
Z dyplomami absolwentow innych krajéw, acozatym idzie — uznawanie wyksztai—
cenia zdobywanego na polskich uczelniach na europej skim rynku pracy (Ustawa
z 27 lipca 2005 roku). Cho¢ wprowadzenie owych zmian ze wzgledu na podjete
zobowigzania bylo konieczne, nowe rozwigzania staly si¢ przedmiotem deba-
ty srodowiskowej, w ktorej nie brakowalo glosow sceptyeznych (zob. np. Dietl,
Sapijaszka, 2006). Ustawie zarzucano, ze jest jedynie odpowiedzig na najbardziej
palace problemy zglaszane przez srodowisko, a z uwagi na brak dalekosi¢znej
wizji jej przydatnos¢ jest watpliwa (Dziedziczak-Foleyn, 2017).

Poza dostosowaniem krajowego systemu do rozwiazan europejskich zmiany
ustawowe mialy wymiar raczej porzadkujgey (w akcie zebrano regulacje z dwoch
wezesniejszych ustaw, tj. ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 1990 roku
i ustawy o wyzszych szkotach zawodowych z 1997 roku), cho¢ z perspekeywy
sektora niepublicznego — dosc istotny. Wprowadzono bowiem nowg systematyke
uczelni: podzielono je na akademickie (majgce uprawnienia doktorskie w co naj-
mnicj jednej dziedzinie) i zawodowe. Miala ona rowniez znaczenie symboliczne,
Wprowadzah bowiem Wspé]ne ramy dla wszystkich uczelni, niezaleznie od ich
statusu zaloiyciclskicgo, pociggajac za sob% pewnego rodzaju instytucjona]nc
,,réwnouprawnicnic”, dlugo oczekiwane w srodowisku uczelni nicpub]icznych32.
Sektor niepubliczny stal si¢ na tyle duzym i waznym segmentem systemu szkolnictwa
wyzszego, na tyle wewnerrzne zréz'rnicowanym, ze wymagaf ujecia w nowe ramy prawne.
W ten sposob uczelnie niepubliczne zostaly symbolicznie i prawnie wigczone do systemu
szkolnictwa wyzszego (Antonowicz, 2015, s. 280).

32 W zakresie nomenklatury w nowej ustawie podziat na uczelnie paristwowe i niepanstwowe
zostat zastgpiony podziatem na uczelnie publiczne i niepubliczne i wtasnie to nazewnictwo
bedzie stosowane w dalszej czesci pracy.
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Wprowadzane zmiany zbiegly si¢ z nasileniem debaty wokol coraz bardziej
widocznych dysfunkcji systemu szkolnictwa wyzszego. Ich przyczyn upatry-
wano w liberalizacji i urynkowieniu edukacji wyzszej oraz braku ingerencji
i kontroli pansctwa (policy-no-policy) nad tym obszarem, zwlaszcza jesli chodzi
o studia platne (Antonowicz, 2017). Coraz glosniej dyskutowano zjawiska pa-
tologiczne, ktore podwazaly zaufanie do calego sektora szkolnictwa wyzszego
(zob. np. Stankiewicz, 2018).

Jednym z najwazniejszych (zdaniem nickcorych badaczy — najwazniejszym,
por. Kwick 2015), a zarazem z najglosnicjszych probleméw byla kwestia wie-
loctatowosci. Z bardzo dynamicznym ilosciowym rozwojem sektora niepu-
b]icznego nie szedl bowiem w parze wzrost liczby nauczycicli akademickich
(ani, cow tym kontekscie rownie istotne, wzrost naktadow na naukg, W tym
na wynagrodzcnia dla kadry). W czasie gdy liczba studentdw wzrosta piecio-
krotnie i przyby}o kilkaset uczelni, liczba nauczycic]i akademickich zwigkszyla
si¢ ledwie 0 60%, co spowodowalo bardzo duzg dysproporcje (IBE, 2011). Dane
dotyczgcee podstawowego miejsca pracy pracownikow naukowych nie pozosta-
Wia}y ztudzen — uczelnie niepubliczne praktycznie nie mia1y (i nie maj%) wia-
snej kadry naukowej. W efekeie ,zapozyczanie” pracownikow zatrudnionych
na ctatach w uczelniach publicznych odbywalo si¢ na bardzo szeroka skale.
Wielu wykladowcow korzystato z okazji i podejmowalo zatrudnienie w sektorze
prywatnym, starajgc si¢ utrzymac standard zycia klasy sredniej w czasie, gdy place
uniwersyteckie lokowaly si¢ daleko w tyle za placami innych specjalistow (Kwicek, 2015,
s. 182). Zjawisko to, okreslane nie bez powodu mianem ,pasozytnictwa”, szybko
stalo si¢ osig silnego konfliktu migdzy publiczng i niepubliczng cze¢scia sek-
tora®®. Wszedl on w decydujacg fazg w chwili, gdy rynck edukacyjny zaczal
sic widoceznie kurczy¢. Weedy juz na dobre rozpoczeta si¢ ,zimna wojna o za-
soby™*, przy czym pod pojeciem tym nalezy rozumiec nie tylko potencjalnych
studentdw, ale i Wykladowcéw akademickich (Pawlowski, 2004; Antonowicz,
2015; Kwiek, 2015). Problem wiclozatrudnienia by} tym bardziej niepokojq—
cy, z¢ wladze nie dysponowaly nawet narzgdziami do jego skutccznego mo-
nitorowania (praca wykladowey poza jednostkyg macierzystyg czgsto odby-
wala sic na podstawic umowy cywi]noprawncj), stz}d dane, na jakic mozna

si¢ w tym miejscu powolac, sa jedynie szacunkowe. Mniej wigcej co trzeci

33 Juz w1999 roku pojawit sie projekt ustawy zawierajacej zapis o jednoetatowosci, spotkat sie
jednak ze zdecydowanym sprzeciwem ze strony uczelni niepublicznych (Antonowicz, 2015).

34 Przed rokiem 2000 konkurencja ze strony szkot niepublicznych byta przez szkoty panstwowe
lekcewazona ze wzgledu duza liczbe kandydatéw, wystarczajgca dla zaspokojenia aspiracji
obu sektorow. Pozniej pojawity sie dziatania blokujgce rozwdj uczelni prywatnych, na tym tle
rozwinat sie m.in. spor o pozaetatowe zatrudnianie profesoréw uczelni publicznych.
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nauczyciel akademicki fgczyl dwezesnie etat na uczelni publicznej z zatrudnie-
niem w sektorze prywatnym. Warto zwrdci¢ rowniez uwage na zroznicowang
skal¢ problemu w poszczegolnych grupach pracownikow w zaleznosci od miej-
sca w hierarchii akademickiej. Poza macierzysta uczelnia bylo zatrudnionych
35% adiunktow i 65% profesorow (Kwick, 2015; Antonowicz, 2015; IBE, 2011). W ra-
porcie sporz%dzonym przez Organizacje \X/spé}pracy Gospodarczej i Rozwoju
— Organisation for Economic Co-operation and Development (Fulton i in., 2007)
wprost sformutowano oceng i konsekwencje opisanego zjawiska: Zatrudnianie
publicznych pracownikow |...] przez sektor prywatny w rzeczywistosci stanowi znaczng
ukrytq dotacje, keorg nalezy wlasciwie nazwac. Dotacja taka stanowi realny koszt
pierwszego pracodawcy. Wykladowcom pracujgcym na wielu etatach bedzie trudniej
wywigzywad si¢ ze swoich obowigzkow wobec studentow u pierwszego pracodawcy.
Z pewnoscig bedq tez mieli mniej czasu na prowadzenie badan, za co takze otrzymujg
wynagrodzenie, i ktdre sq konieczne, aby aktualizowac na biezqco swq wiedze i by¢
skutecznym wyktadowcq. [...] Podejrzewamy, ze takze w instytucjach pierwszych praco-
dawcéw istnieje bardziej ukryta forma pracy na kilku etatach. Wzrost liczby studentow
[...] umozliwit takze wyplacanie pracownikom uczgcym na takich [niestacjonarnych
— przyp. A.Al studiach wynagrodzenia za ,nadgodziny” [...] i mimo ze jest to cenny
sposob podnoszenia dochodow pracownikow, pocigga on za sobg te same ryzyka odcig-
gania pracownikow od ich podstawowych obowigzkow, zwlaszcza w zakresie badan
(Fulton i in., 2007, s. 66)

W powyzszej diagnozie podniesiono dwie istotne kwestie — wplyw wieloza-
trudnienia na dzialalnos¢ naukowo-badawcza oraz jego zwiazek z nickontrolo-
wanym rozwojem obszaru studiow platnych (tu w odniesieniu tylko do uczelni
publicznych) — ktore to réwniez nalezy rozpatrywac w kontekscie ,skutkow
ubocznych” spontanicznej ekspansii szkolnictwa wyzszego. Niskie wynagrodzenia
w sektorze publicznym w zestawieniu z atrakeyjna finansowo perspektywsg prowa-
dzenia platnej dydakeyki w sektorze prywatnym, a takze z deinstytucjonalizaciy
tradycyjnych akademickich norm (t] lcgitymizacj% ,dorabiania po godzinach”),
rowniez na poziomie instytucjonalnym, w wielu dziedzinach przcioiy}y si¢ na spa-
dek zainteresowania nauk% 1 marginalizacjg badan naukowych (Kwiek, 2o12).
Nauke zacz¢to traktowac jako jednostkowe hobby: niegrozne i pozostajgce na margi-
nesie wieloetatowosci i rozbudowanej dydakeyki prowadzonej w obu sektorach (Kwick,
2015, s. 182). Dzialalnos¢ naukowo-badawcza podupadia zwlaszeza w tych dzie-
dzinach, w ktorych dokonata si¢ masowa ckspansja na poziomie ksztaleenia,
tj. humanistyce, naukach spolecznych, ekonomii i finansach. W konsckwencji
czes¢ polskich naukoweow na dlugo zostata wylaczona z migdzynarodowego
obiegu badan (Kwick, 2012, 2015; IBE, 2011; wigeej na temat ,roztamu” polskiej
nauki na ,,g]oba]n%” i ,,loka]n%” odmianq zob. Antonowicz, 2015b).
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Z czasem, w efekeie kilkunastoletniej, wlasciwie nickontrolowanej ekspans;i
studiow placnych, refleksja srodowiska skupita si¢ rowniez na zagadnieniach
zwigzanych z kontrolg jakosci ksztalcenia (zwlaszceza na scudiach niestacjo-
narnych), a takze scrukeury kierunkow kszealcenia. Uczelnie wprowadzaly
bowiem do oferty te kierunki, keérych koszty prowadzenia byly stosunkowo
niskie?s, np. kierunki pedagogiczne, humanistyczne, spoleczne i ekonomiczne,
w tym np. zarzadzanie i marketing — przez kilka sezonéw najpopularniejszy
kierunck studiow w Polsce®, a takze zwickszaly na nie limity przyjec. W efek-
cie w 2008 roku ksztalcenie zdominowane bylo przez cztery obszary, ktore
skupialy niemal 60% studentdw. Na kierunkach: administracyjnych i eko-
nomicznych studiowalo 23% studentow, spolecznych — 14%, pedagogicznych
—12%, ana humanistycznych - 9%7. W przypadku studiow nicstacjonarnych
ZWracano uwage na optymalizacjg ksztalcenia (np. ograniczenie godzinowcgo
wymiaru Zajgé, a takze bczpoércdnicgo kontaktu 7z prowadz%cym na Zajgciach
w malych grupach) i jej negatywny wplyw na jakos¢ procesu dydakteycznego.
Pierwsze proby uregulowania tych kwestii mialy charakter oddolny. Do ta-
kich inicjatyw naleiy przede Wszystkim powoianie Uniwersyteckiej Komisji
Akredytacyjnej (1998), ktora miata prowadzic dziatalnosc akredytacyjng, ktadac
nacisk na jakos¢ prowadzonego ksztalcenia. Dzialanie to byto srodowiskows
probg przezwyci¢zenia bezradnosci panstwa w zakresie nadzoru nad sekcorem
ustug edukacyjnych (Antonowicz, 2015; IBE, 2011). Proba ta, cho¢ szlachetna,
byta skazana na niepowodzenie. Po pierwsze, z uwagi na oplacalnosc ustug edu-
kacyjnych, po drugie, z uwagi na ostabienie norm srodowiskowych i milczacy
zgode na niska jakos¢ kszralcenia.

2.4.2. Dekada reform
W 2007 roku teke ministra nauki i szkolnictwa wyzszego objeta wywodzgca sie
z sektora niepublicznego Barbara Kudrycka (wezesniejsza rekror Wyzszej Szkoty
Administracji Publiczncj W Bialymstoku). Lata jej urzczdowania (20()7—2013)

35 W przypadku uczelni niepublicznych na ksztatt oferty zasadniczy wptyw miata réwniez
dostepnosc kadry akademickiej oraz jej gotowosc i che¢ do podjecia dodatkowego
zatrudnienia. Potwierdzaja to badania wskazujace, ze gtownym motywem tworzenia
uczelni niepublicznych byta rynkowa analiza popytu oraz dostepnosci kadry akademickiej
(Antonowicz, 2015, s. 235).

36 Dla poréwnania — kosztochtonny kierunek lekarski prowadza tylko cztery prywatne
uczelnie w Polsce: Akademia im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego w Krakowie (od 2016 roku),
Uczelnia tazarskiego z Warszawy (od 2017 roku), Wyzsza Szkota Techniczna w Katowicach
(od 2018 roku) oraz Uczelnia Medyczna im. Marii Sktodowskiej-Curie w Warszawie
(od 2020 roku). W zaleznosci od uczelni czesne za studia na tym kierunku to wydatek
ok. 264390 tysiecy ztotych za studia polskojezyczne.

37 Dzi$ dane te prezentuja sie nastepujgco: 18%, 10%, 7%, 5% (kierunki jezykowe).
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to zwrot w kierunku aktywnej polityki rz%dowej i okres neo]ibera]nych reform
w sektorze szkolnictwa wyzszego. Punktem wyijscia byl poglebiajgcy si¢ kryzys
i glosna krytyka szkolnictwa wyzszego ptyngca ze strony interesariuszy zaréwno
zewnetrznych, jak i wewnetrznych, m.in. na bazie omowionych wyzej zjawisk
(zob. np. Antonowicz, 2015). Kluczowe problemy sektora zostaly zdiagnozowane
i opisane w dwoch obszernych raportach sporzadzonych na zlecenie polskiego
rzgdu przez Bank Swiatowy (2004) i OECD (Fulton i in., 2007).

W dokumentach tych zwrécono uwage na kilka kwestii. Po pierwsze,
na niedofinansowanie sektora (widoczne zardwno w zarobkach pracownikow,
jak i w naktadach w przeliczeniu na studenta) oraz na zasady finansowania
sprzyjajace konserwowaniu istniejgcego systemu i niezach(zcaj%ce do pro-
jakos/ciowych zmian na plaszczyz/nic naukowcj i organizacyjnej. Po drugic,
na znaczgce braki w obszarze zarzgdzania, ktore jak stwierdzono, jest raczej
przestarzale i swiadczy, iz brak jest uznania dla wagi ustalania celow, wybierania
priorytetow, tworzenia zachet lub weryfikacji realizacji ustalonych celow. Najwyzsze
stanowiska na uczelniach (rektorzy, prorektorzy, dziekani) obejmowane sq przez osoby
z najwigkszym dorobkiem naukowym lub obsadzane przez grupy interesow. Nie jest
zas brane pod uwage doswiadczenie organizacyjne ani umiejetnosci z zakresu zarzg-
dzania. Osoby na najwyzsze stanowiska wybierane sq na stosunkowo kréckie kadencje
(i mogg pelnic funkcje najwyzej dwie kadencje), co nie pomaga im w uzyskiwaniu od-
powiedniego doswiadczenia i umiejetnosci w zakresie zarzqdzania [...]. Senaty uczelni
i rady wydzialéw, podejmujgce wigkszos¢ decyzji, czgsto nie majq ani doswiadczenia,
ani odpowiedniego przygotowania do zajmowania si¢ kwestiami zarzqdzania czy fi-
nansowania (Bank Swiatowy, 2004, S. 29). Zarzz}dzanie strategiczne i reformy
na szczeblu centralnym dodatkowo utrudniata duza autonomia uczelni i weho-
dzacych wjej sktad jednostek.

Wskazano réwniez, ze polskie uczelnie cechuje zachowawczos¢ (zardwno
w metodach nauczania, jak i programach studiow) oraz brak zaangazowania
partneréw zewngtrznych (np. pracodawcdw, samorzgdow) w proces ksztaleenia.
\% polz}czcniu Z Wyrain% orientacjg wewnetrzng (inward—looking) sprawia]o to,
ze ksztalcenie zorientowane by}o raczej na wykorzystanic zasobow Wewnetrz-
nych zamiast zaspokojcnia potrzcb zcwngtrznych interesariuszy, co ma wp}yw
na péiniejszc szanse zatrudnienia absolwentow (brak zainteresowania monito-
rowaniem losow absolwentow tylko to potwierdzal). Konkluzja byta naste¢puja-
ca: Polgczenie tradycji akademickich z niezalezng strukturg prawno-finansowg sprzyja
tworzeniu zamknigtej i niezaleznej kultury akademickiej. Szkoly wyzsze koncentrujg si¢
na edukacji akademickiej i podstawowych badaniach, w matym stopniu uwzgledniajgc
potrzeby rynku pracy (Bank Swiatowy, 2004, s. 33). Na efektywnosci systemu od-

bijato si¢ zdaniem autorow raportu rowniez rozdrobnienie i brak rzeczywistej
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dywersyfikacji systemu (w tym tzw. academic drift*®), nieréwnosci w dostepie
do ksztalcenia (wstep na dobre uczelnie i bezplatne studia zalezny od statusu
spoleczno-ckonomicznego) oraz brak wsparcia dla ksztalcenia calozyciowego
(Bank Swiatowy, 2004; Fulton i in., 2007).

Na poczgtku 2008 roku rozpoczgt pracg zespol ministerialny, ktorego zada-
niem bylo opracowanie zalozen do zmian sektorowych. Efektem jego prac byly
dwa pakiety reform: Budujemy na wiedzy. Reforma nauki dla rozwoju Polski (2008)
oraz Partnerstwo dla wiedzy. Reforma szkolnictwa wyzszego w Polsce (2009). Niedtugo
poznicj, wraz z nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym wprowadzona
w 2011 roku, zaszly bardzo istotne zmiany, zardwno jesli chodzi o status nauczy-
ciela akademickicgo, jak i 0 proces ksztatcenia. Odtz}d pracownicy naukowi mieli
m.in. pod]cgaé rcgu]arncj ocenie (na podstawic wskaznikow bibliomctrycznych
oraz opinii studentow), nakreslono rowniez ramy czasowe na uzyskanic przez
nich habilitacji. Co jcdnak najwazniejsze, nowclizacja stanowita Wyraz'ny krok
w kierunku ograniczenia wieloetatowosci, gdyi Wprowadzila obowi%zek uzy-
skania zgody rektora na dodatkowe zatrudnienie (Ustawa z 18 marca 2011 roku).

Aktywnosc panstwa zwickszyla si¢ takze w zakresie polityki rekrutacyijne;.
W odpowiedzi na glosna krytyke, jakiej poddawano nickorzystng strukeurg
ksztalcenia i jego niespojnosc z potrzebami rynku pracy, w 2008 roku wprowa-
dzono program kierunkéw zamawianych finansowany z Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki*?. Dzialanie to (w formie dodatkowego wsparcia finansowego
dla uczelni, w tym srodkow na stypendia) miato na celu zwickszenie na rynku
pracy liczby specjalistow istotnych z perspektywy rozwoju polskiej gospodarki.
Chodzilo tu 0 absolwentow nauk scistych, kierunkow technicznych, matematycz-
nych i przyrodniczych — ich odsetek wsrod ogotu absolwentow w roku 2005/2006
wynosit tylko 16,4% (NIK, 2015)*°. Proces umasowienia szkolnictwa wyzszego
odbyt si¢ w duzej mierze dzigki zwigkszeniu wolumenu studentéw na kierunkach
humanistycznych i spotecznych, co zaburzylo réwnowage miedzy tym profilem
kszralcenia a kierunkami s’cislymi i inzynieryjnymi. Narzczdziem, ktdre miato
przyczynié sie do stopniowego Zrownowazenia popytu na rozne kierunki scudiow,

byl wlasnie program kierunkow Zamawianych (Antonowicz, 2015; ]Clonck, 2020).

38 Pojecie academic drift odnosi sie do sytuacji, w ktorej stosunkowo mtode, mniej selektywne
instytucje szkolnictwa wyzszego zorientowane na ksztatcenie zawodowe powielajg misje
i praktyki przypisane do klasycznych uniwersytetéw (Fulton iin., 2007, s. 47).

39 Zob. Zarzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 2 lipca 2008 roku w sprawie
powotania i dziatania Komisji do spraw oceny ofert realizacji ksztatcenia w ramach projektu
systemowego ,Zamawianie ksztatcenia na kierunkach technicznych, matematycznych
i przyrodniczych — pilotaz” (MNiSW, 2008).

49 Na temat oceny skutecznosci podjetych dziatan zob. Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce...,
2014; NIK, 2015.
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Bodzcem do utworzenia programu byla krytyezna ocena ksztalcenia na pol-
skich uczelniach, zwlaszcza pod katem (nie)dopasowania jego strukeury do po-
trzeb rynku pracy — nadpodaz kierunkow spotecznych i humanistycznych oraz
niewystarczajaca liczba absolwentow kierunkow scistych, technicznych i przy-
rodniczych, keorzy w chwili startu programu (2008) stanowili ok. 16% ogotu
absolwentow. Celem programu bylo zwickszenie tego odsetka do 22% przy jedno-
czesnym ograniczeniu liczby rezygnacji z ksztalcenia na wyzej wymienionych kie-
runkach. Program mial da¢ impuls do zmiany preferencii kandydatow na scudia,
a w konsekwencji wyposazyc¢ ich w kompetencije poszukiwane na rynku pracy.
Wyloniono 11 kierunkow i specjalnosci ksztaleenia o kluczowym znaczeniu dla
gospodarki, W Lym m.in. informatykg matcmatykg, ochron(z srodowiska, mecha-
nikcz 1 budowg maszyn oraz budownictwo (]clonck, 2020).

Program obcjmowal kilka komponcntéw Zachgcajzzcych do tych kierunkow
i ulatwiaj%cych ksztalcenie na nich. \X/prowadzono programy zajgé wyréwnaw—
czych dla studentow pierwszego roku, dodatkowe elementy ksztalcenia w formie
stazy i praktyk oraz atrakeyjne programy stypendialne (70% srodkow finansowych
programu przeznaczono na ten ostatni cel). W latach 2008-2016 w programie
wziclo udzial 85 uczelni z calej Polski. Towarzyszyly mu ponadto dziatania pro-
mocyjne skicrowane do kandydatéw na studia (Jelonek, 2020).

7. kolei zmniejszenie dysproporcji miqdzy kobietami i mezczyznami wsrod
absolwentow tych kierunkow studiow bylo celem wicelu inicjacyw o charak-
terze promocyjnym. Mozna tu wymieni¢ chocby cykliczng akeje Dziewczyny
na Politechniki (od 2006 roku), poézniej Dziewczyny do scistych, czy IT for SHE
(Fundacja Perspekeywy, 2018)4". Wprowadzono rowniez limit naborow na stu-
dia stacjonarne na uczelniach panstwowych, co mialo m.in. zapobiec ksztalceniu
na kierunkach nadwyikowych. Program kierunkow zamawianych zostal pod—
dany ewaluacji zarowno przez podmioty prywatne, ktorym samo ministerstwo
zlecito tego rodzaju analizy, jak i Najwyzszg Izbe Kontroli oraz niezaleznych
Ckspertéw (]Clonek, Szklarczyk, 2013; ]Clonck, 2020). Ocena efektow WdroZonego
rozwigzania nie jest jcdnoznaczna, np. poréwnanic liczby studentdw na drugim
roku studiow w sytuacji dofinansowania i niedofinansowania dancgo kierunku
ksztalcenia sklonilo Magda]cng ]Clonck (2020) do postawienia tezy, ze ksztalcenie
na nich rozpoczgly te osoby, ktore i tak planowaly podj%é studia na proﬁ]ach
scistych. Wzrost naboru na kierunki zamawiane odbyt si¢ kosztem naboru na kie-
runkach pokrewnych, lecz nicobjetych programem (bez dotacji i stypendiow

41 Jesli chodzi o skuteczno$c dziatan, wyglada ona nastepujgco: w 2007/2008 roku kobiety
stanowity 30,7% ogdlnej liczby studentéw na uczelniach technicznych, w 2017/2018 roku
byto ich 37% (Kobiety na politechnikach..., 2018).
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dla studentow). W zwigzku z tym ogolny wolumen studentow na kierunkach
écis}ych nie zwiqkszy} si¢ w istotny sposéb. Ponadto w przypadku kierunkow
zamawianych wyjatkowo wysoki byt odsetek osob nickontynuujgeych kszealeenia,
tzw. drop-out. Eksperci kwestionowali réwniez list¢ kierunkow wybranych do do-
finansowania, podajac w watpliwos¢, czy dobrze odzwierciedla ona popyt rynko-
wy, oraz zwrocili uwage na to, ze w ramach programu zainwestowano dodatkowe
srodki w promocig kierunkow kszealcenia, keore i bez tego najpewniej okazatyby
sic wzrostowe, gdyz zainteresowanie nimi wsréd kandydatéw systematycznie
rosto (Jelonek, 2020).

W 2014 roku pojawit si¢ ogolnopolski system monitorowania Ekonomicznych
Losow Absolwentow szkot WstzyCh (ELA)**, w ktérym za kryterium miary
jal{oéci ksztatcenia przyjeto jej rynkow;i wartosc, tj. poziom zarobkow absolwen-
tow. System ten opiera si¢ na danych gromadzonych przez Zaklad Ubezpieczen
Spolecznych — po uzyskaniu dyplomu przez absolwenta system zaczyna korzystac
z zasobow administracyjnych Z.US. Zagregowane dane s}uZ% do okreslenia sy-
tuacji absolwentow na rynku pracy, obejmuja one takie wskazniki jak wysokosc
wynagrodzenia, liczba pracodawcow, czas poszukiwania pracy, czas bezrobocia
czy skalq samozatrudnienia. Pierwszym rocznikiem absolwentow oqutych mo-
nitoringiem systemu byli absolwenci z 2014 roku.

Dzigki danym z ogélInokrajowego monitoringu prowadzonego przez ministra uczelnie
uzyskajq rzetelng wiedz¢ na temat losow swoich absolwentow na rynku pracy. Dane
te pozwolg im lepiej dopasowywac strukture oferowanego ksztalcenia do potrzeb rynku
pracy poprzez np. zwigkszenie rekrutacji na kierunki, po keorych absohwenci osiggaja
najlepsze wyniki na rynku pracy, wygaszanie kierunkow, keérych absolwenci nie znaj-
dujg pracy, czy tez otwieranie nowych kierunkéw studiow — uzasadniala stworzenie
systemu Barbara Kudrycka, éwezesna minister nauki i szkolnictwa wyzszego
(Kudrycka, 2013).

Cho¢ system nie jest doskonaly — nie obejmuje umow cywilnoprawnych oraz
tych zawicranych poza granicami Polski, nie zawiera takze infbrmacji o tym,
czy praca absolwenta jest Zgodna z kierunkiem studiow — to dane gromadzonc
na niespotykana wezesniej skale (ogélnie system obejmuje ponad 95% wszyst-
kich absolwentow kaidcgo rocznika) pozwolily na ocen¢ ofcrty dydaktyczncj
po]skich uczelni, wskazanie tych kierunkow, po ktérych absolwenci w zZnaczy-
cym stopniu doswiadczaja bezrobocia i tych, ktorych ukonczenie przeklada
si¢ na Wysokie zarobki lub ich ZNaczycy progres w kolejnych latach po ukon-

czeniu studiow.

42 Zob. ela.nauka.gov.pl.
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Wzgledny wskaznik bezrobocia i wzgledny wskaznik zarobkéw [obliczane w sys-
temie ELA dla kazdego absolwenta — przyp. A.A.] w sposéb syntetyczny charak-
teryzujg losy absolwentow, bo niezaleznie od kierunku, profilu i trybu studiow oraz
wykonywanego po studiach zawodu wskazujq zarowno na poziom przygotowania tych
0s0b do podjecia trudu walki na rynku pracy, jak i na rynkowq ich wyceng przez pra-
codawcow (Rocki, 2021).

W 2010 roku MNiSW zlecito zewnetrznemu konsorcjum*?, wylonionemu
na drodze przetargu, przygotowanie strategii rozwoju dla sektora (E&Y — IBnGR,
2010). Niezaleznie powstala strategia srodowiskowa, prace nad nig koordynowat
Komitet Rektorow Akademickich Szkot Polskich (KRASP, 2009).

Jednak toczgce si¢ reformy stanowily tylko jedna plaszezyzne zachodzacych
zmian. Jednoczesnie (od roku 2006/2007) zaobserwowano odwrocenie trendu de-
mograficznego. W ciagu dekady (2005/2006-2015/2016) liczba studentéw ogotem
zmnicjszyla si¢ 0 28%, na uczelniach nicpublicznych za$ spadla 0 47%. Wyraz’nic
widac, ze konsekwencje procesow demograficznych nie rozlozyly sie réwno-
miernie. Byly (i sa) one duzo bardziej odczuwalne w sektorze niepublicznym.
W roku akademickim 2017/2018 liczba studentow ogotem stanowita 66% liczby
studentow ze szezytowego roku 2005/2006. Natomiast w przypadku uczelni nie-
pub]icznych liczba studentow w roku 2017/2018 w poréwnaniu Z naj]iczniejszym
rokiem 2008/2009 stanowila mniej niz po}owq (49%, a w zestawieniu z rokiem

2005/2006 — 52%) — zob. Tabela 6.

TABELA 6. SPADEK LICZBY STUDENTOW W LATACH 2005-2018

2005/ 2008/ 2009/ 20m/ 2013/ 2015/ 2017/ 2018/
2006 2009 2010 2012 2014 2016 2018 2019

ogolna liczba 1 832 1927762 1900014 1764060 1 877 14051 1291870 12302
studentow 953 83 9277 9 4 1704 549 677 1405133 9107 30 254
w tym studenci

uczelni niepublicznych 620800 659396 633077 518196 398562 329934 322035 328 453

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie GUS, 2006—2019.

Zmniejszanie si¢ populacji studentow jest konsekwencjg spadajgcej
liczby osob podejmujacych nauke na I roku studiow. W przypadku uczel-
ni niepublicznych az do 2017 roku Widoczny by1 duzo Wikazy spadek
rowniez w tej kategorii. Liczebnos¢ grupy studentow, keorzy podjeli nauke

43 Warto podkresli¢, ze byt to pierwszy przypadek zlecenia analizy sektora szkolnictwa
wyzszego podmiotowi zewnetrznemu.
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na I roku studiow na uczelniach publicznych, w roku 2015/2016 plasowa-
ta si¢ na poziomie 87% analogicznej grupy sprzed dziesi¢ciu lat, nacomiast
w przypadku uczelni niepublicznych tylko na poziomie 41% (zob. Tabela 7).
W sektorze niepublicznym w 2017 roku dalo si¢ zaobserwowa¢ interesujace
zjawisko. Nicjako wbrew dotychczasowym trendom na uczelniach tych roz-
poczeto nauke kilkanascie tysiccy wiecej 0sob niz w roku wezesniejszym.
Wiele wskazuje na to, ze jest to efekt ustanowienia przez resort nauki no-
wych przepisow, ktore weszly w zycie 1 stycznia 2017 roku. Wprowadzenie
do algorytmu finansowania uczelni wspolezynnika Student Staft Ratio (SSR),
tj. 1iczby studentow przypadaj%cych na jednego nauczycie]a akademickiego,
sprawilo, 7e uczelniom publicznym przyjmowanie dchj 1iczby studentow
przcsta}o si¢ op}acaé. W sytuacji gdy wsp(’)}czynnik ten wynosi wiecej niz 13,
ministerialna dotacja na jcdncgo studenta zostaje zmmniejszona. Dlatcgo wiele
szkot wyzszych ograniczylo liczbe miejsc na studiach (nicktore nawet o 30%),
oddajac tym samym pole uczelniom niepublicznym. Przyjmujac kandydatow
odrzuconych w postepowaniach rekrutacyjnych na uczelniach publicznych?4,
sta}y si¢ one nieprzewidzianym beneﬁcjentem ministerialnych zmian (zob.

Mirowska-Loskot, 2017).

TABELA 7. NOWO PRZYJECI STUDENCI | ROKU W UCZELNIACH
PUBLICZNYCH I NIEPUBLICZNYCH

2005/ 2010/ 2015/ 2016/ 2017/ 2018/ 2019/
2006 20m 2016 2017 2018 2019 2020

studenci | roku 1 6 265 10 208 750 o 602 o 2 o
uczelni publicznych 312459 314045 5103 5673 4 7917 23343
studenci | roku

uczelni niepublicznych 192 600 132 309 76 243 76 782 87 765 88 483 90 076

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie GUS, 2006—2019.

2.5. Wspoétczesny portret szkolnictwa wyzszego

Z czasem, wobec poglebiajgcych si¢ problemow sektora, dyskusja nad sytu-
acjy szkolnictwa WYyzszego i nauki oraz potrzcbami ko]cjnych, gruntownych
zmian przybraia na sile i wyszhl poza ramy srodowiska. W ostatnich latach
nie tylko na tamach mediow akademickich (zob. np. Forum Akademickie, ruch
Obywatele Nauki), ale i wysokonakladowej prasy ogolnopolskiej (np. ,Dziennik

44 Eksperci zwracajg uwage na projakosciowy charakter nowych regulacji. Dzigki mniejszym
limitom przyjec uczelnie byty zmuszone zwiekszy¢ selektywnosé w procesie rekrutacji
kandydatow.
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Gazeta Prawna”, ,Rzeczpospolita”, ,Gazeta Wyborceza”, , Polityka”) czesto goscily
krytyczne artykuly poswiecone kondyeji szkolnictwa wyzszego i nauki, wska-
zujace na potrzebe systemowych zmian (wigeej o debacie publicznej na temat
reform w szkolnictwic wyzszym zob. Dziedziczak-Foleyn, 2017).

W 2015 roku Komitet Polityki Naukowej (KPN) opracowat analiz¢ SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) dla systemu nauki i szkolnictwa wyz-
szego w Polsce?s. Wsrod jego silnych stron autorzy wymienili m.in.: nowocze-
sng infrastrukcure, istnienie (choc nie powszechne) wartosciowych rozwigzan
w sferze organizacji i zarzadzania oraz potencjal w zakresic ich implementacii,
mozliwosci rozwoju ksztalcenia na kierunkach prakeycznych, a takze wprowa-
dzenie systcmowych rozwi%zaﬁ slui%cych monitorowaniu losow absolwentow,
ktore moga okazaé sic pomocne w planowaniu dalszych kierunkow rozZwoju
uczelni. Zwrdcono rowniez uwagg na rosngca wsrod pracodawcow swiadomosé
potrzcby Wspélpracy 7z uczelniami, a takze utrzymujgce si¢ na wysokim po-
ziomie aspiracje edukacyjne spoieczerﬁstwa i sktonnos¢ do inwestowania
w wyksztalcenie?®. Lista stabych stron systemu jest w tym dokumencie duzo
dtuzsza. Mozna wsrdd nich Wyodrqbnié kilka subkategorii. W obszarze Zarzy-
dzania sg to: przeregulowanie i mata elastycznos¢ systemu oraz towarzyszgce
mu przecigzenie pracownikow naukowych pracg administracyjno-biurowsy,
stabos¢ systemu zarzadzania (w tym takeyka ,gaszenia pozarow” zamiast pla-
nowania strategicznego), niedocenianie dzialan z zakresu popularyzacji nauki
(system oceny jest ,slepy” na ten obszar aktywnosci pracownikow), a takze
brak wspotpracy z otoczeniem gospodarczym, zardéwno w zakresie ksztalcenia,
jak i transferu wiedzy. W zakresie dydakeyki zwrocono uwage na niskg jakos¢
ksztalcenia (wypadkowa stabej selekeji kandydatow, brakow kompetencyjnych
wykladoweow oraz ogolnego zaniedbania dziedziny dydakeyki), brak troski
o wyposazenie absolwentow w kompetencje potrzebne na rynku pracy, do-
minacje studiéw akademickich i stabosci w obszarze studiow Zawodowych,
a takze niedopasowanie struktury ksztalcenia do Zmicniaj%cych si¢ potrzcb
rynku. Wskazano réwniez, ze studia | stopnia cieszg sic w Polsce niskim pre-

stizem, co przckiada si¢ na umasowienie studiow 11 stopnia przy jcdnoczcsnym

45 W tym miejscu oméwig jedynie zagadnienia zwigzane ze szkolnictwem wyzszym (cho¢
stanowig one mniejszo$c¢). Zainteresowanych kwestig polityki naukowej odsytam do
zrodtowego dokumentu (zob. KPN, 2016). Autorzy zaznaczyli, ze analiza ma zastosowanie
do catego sektora, a wiec mozna ja rozpatrywac w kontekscie réznych typow instytugji
funkcjonujgcych na polskim rynku edukacyjnym. Szersze omowienie analizy SWOT znajduje
sie w rozdziale lI.

46 Uwazam, ze te dwa elementy powinny znalez¢ sie w obszarze opportunities, czyli ,szanse”,
jednak zostaty przywotane w tym miejscu, w ktorym zdecydowali sie je umiesci¢ autorzy
analizy.
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niskim (na tle innych krajow) poziomie kompetencji ich absolwentow. Autorzy
krytycznie odniesli si¢ rowniez do systemu finansowania uczelni, m.in. ar-
gumentujgc, ze obowigzujacy algorytm nie motywuje do pracy nad jakoscia
studiow oraz ze brakuje formalnej mozliwosci dofinansowania ze srodkow
publicznych ksztalcenia na najlepszych uczelniach niepublicznych. Zwrocili
tez uwage na stabg aktywnosc uczelni w obszarze ksztalcenia dorostych. Dosc¢
zdumiewajace jest to, ze w odniesieniu do szans autorzy analizy sformulowali
tylko jedng (1) pozycje dotyczaca ksztalcenia. Jest to szybki rozwoj miedzyna-
rodowego sektora nowoczesnych ustug biznesowych i IT w Polsce, tworzqcego liczne
nowe miejsca pracy dla absolwentow uczelni (KPN, 2016, s. 5). Potencjalnych za-
groieﬁ zdiagnozowano 7 kolei wiele. Po pierwsze, wskazano, ze koncentracja
na rozliczalnosci z dziatalnosci naukowo—badawczcj MoZe ZA0WOCOWaC dalszz}
margina]izacj% ksztalcenia i odbié si¢ na jego jakos'Ci (analogicznic moze ucier-
picé i tak juz margina]izowany obszar popularyzacji nauki). Po drugic, zmiany
demograficzne mogy przetozy¢ si¢ na odplyw studentow z mniejszych miejsco-
wosci (mniejszych uczelni) w kierunku kilkunascu najwiqkszych osrodkow aka-
demickich, co w konsekwencji prze}oiy sie na pogh;bienie roznic w dostqpie
do wysokiej jakosci edukaciji. Po trzecie, niska atrakeyjnos¢ pracy na uczelni
wraz z istniejgcymi barierami dostfzpu dla m}odych pracownikéw moga od-
bi¢ si¢ na jakosci kadry, a co za tym idzie — rOwniez na jakosci ksztalcenia.
Kombinacja tych stabosci moze w efekcie przetozyc si¢ na spadek wartosci
dyplomow oraz obnizenie autorytetu uczelni. Z uwagi na uczelnie niepubliczne
wskazano rowniez na ryzyko zwigzane z dynamicznymi zmianami rynkowymi
(demografia, preferencje kandydacow), ktore w bezposredni sposob przekladajg
si¢ na plynnosc finansowg tych podmiotow (KPN, 2016).

Mimo niewyczerpujgcego charakteru przytoczona diagnoza wskazuje na wiele
istotnych i aktualnych probleméw srodowiska akademickiego, a takze na kluczo-
we wyzwania — nie tylko dyskutowane od dawna konsekwencje nizu demogra-
ﬁcznegq ale i np. rosngcy rolg uczelni w zakresie W}%czania imigrantéw w zycie
spoleczne ze wzgledu na rosnacy wielokulturowosc.

Odpowicdzi% na problcmy i oczekiwania srodowiska mialy byé daleko id%cc
zmiany, ktore zapowicdziah Obcjmuj ac urz;}d, ]arosh\w Gowin, kicruj gcy resortem
nauki od 2015 roku: W powszechnym przekonaniu srodowiska akademickiego szkol-
nictwo wyzsze i nauka potrzebujg nowej ustawy. Zalezy mi, aby w jak najwickszym
stopniu powstata ona w dialogu miedzy Ministerstwem a spolecznoscig akademickg
oraz w wyniku wewngtrznej debaty w swiecie polskich uczonych — zaznaczyt wow-
czas. Cheialbym unikng¢ sytuacji, w keorej nowe regulacje powstajg pospiesznie, majq
charakeer czgstkowy, sqg mato spdjne, a w efekcie, zamiast pomagad, wprowadzajg chaos
w funkcjonowaniu uczelni (Gowin, 2015).
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Zgodnie z zapowiedzig ustawa z 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (znana rowniez jako Konstytucja dla nauki badz Ustawa 2.0),
ktora weszta w zycie 1 pazdziernika 2018 roku, jest w swym ostatecznym ksztalcie
efektem ponaddwuletnich, kilkuetapowych konsultacji srodowiskowych prze-
prowadzonych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Antonowicz,
Kulezycki, Budzanowska, 2020). Rozpoczal je konkurs*” dla srodowiska akade-
mickiego na projekt zalozen do ustawy, keory zostat ogloszony w lutym 2016 roku.
Wziglo w nim udzial 15 zespolow eksperckich, z keorych trzy najlepsze*® otrzyma-
ly granty w wysokosci 300 tysigey zl na opracowanie zalozen nowego akeu praw-
nego. Konkurencyjne propozycje mialy sta¢ si¢ punktem wyjscia do dalszych,
szeroko Zakrojonych konsultacji w srodowisku naukowym. W tym celu zorgani-
zowano m.in. kilka konfcrcncji programowych w réinych osrodkach akademic
kich w Polsce. W trakcie spotkaﬁ dyskutowano nad wybranymi Zagadnicniami
(np. modele uczelni, finansowanie, zarz%dzanic, umigdzynarodowicnic, zagadnic—
nia kadrowe), ktore mialy zostac oqute nowymi regulacjami prawnymi. We wrze-
sniu 2017 roku, podczas Narodowego Kongresu Nauki, keory stanowil swoiste
podsumowanie dotychczasowych prac, minister nauki zaprezentowal projeke
Konstytucji dla Nauki*®. Propozycja w kolejnych miesigcach zostala poddana dal-
szym konsultacjom i wielu poprawkom, by ostatecznie, po przejsciu procesu legi-
slacyjnego, trafi¢ do podpisu Prezydenta RP w lipcu 2018 roku. Warto zaznaczyc,
ze caly proces zywo interesowal opini¢ publiczng. Temat ten pojawial si¢ nie tylko
na famach mediow akademickich (np. Forum Akademickie, kanaly informacyjne
ruchu Obywatele Nauki), ale i wysokonakladowej prasy (np. ,Dziennik Gazeta
Prawna”, ,Rzeczpospolita”, ,Gazeta Wyborcza”, , Polityka”, ,Newsweek”).

W ustawie znalazt odzwierciedlenie funkcjonujacy podzial na uczelnie pu-
bliczne (¢j. utworzone przez organy panstwa) i niepubliczne (utworzone przez oso-
by fizyczne albo osoby prawne inne niz jednostka samorzadowa badz panstwowa).
Wymogi dotyczgce zakladania uczelni niepublicznych nie ulegly, co do zasady,

Znaczgcym zmianom. Zachowano réowniez dotychczasowy podzial na uczelnie

47 Zob. www.konstytucjadlanauki.gov.pl.

48 Zwyciezcami konkursu zostali: zespot Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Poznaniu
pod przewodnictwem prof. Marka Kwieka, zespot Uniwersytetu SWPS pod kierunkiem
prof. Huberta lzdebskiego oraz zespdt Instytutu Allerhanda z dr. Arkadiuszem Radwanem
na czele.

49 Kolejnym projakosciowym dziataniem, ktére poszto w slad za Konstytucjg dla Nauki,
byt konkurs Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza, ktérego celem byto wytonienie
najlepszych polskich uczelnii wsparcie ich potencjatu przez zwigkszenie ministerialnej
subwencji 0 10% z przeznaczeniem na rozwoj kadry, dziatalnosci badawczej i wspotpracy
miedzynarodowej (Komunikat Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z 26 marca
2019 roku..., 2019).
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akademickie i zawodowe, przy czym ustawa na nowo zdefiniowata oba rodzaje
tych podmiotow. Uczelnia akademicky nazwano szkole wyzszg, ktora prowadzi
dzialalnos¢ naukowq i posiada kategori¢ naukowq A+, A albo B+ w co najmniej jednej
dyscyplinie naukowej albo artystycznej. Uczelnie akademickie prowadza studia T1 11
stopnia oraz jednolite studia magisterskie, majg ponadto uprawnienia do ksztalce-
nia doktorantow. Za uczelni¢ zawodowg uznano zas taky, keora prowadzi kszralce-
nie uwzgledniajgce potrzeby otoczenia spoleczno-gospodarczego oraz nie spelnia warunku,
0 ktérym mowa w art. 14 ust. 1 (tj. nie jest uczelnia akademicky). Uczelnie zawodowe
ksztalcg wylacznie na studiach o profilu prakeycznym. Prowadzg studia I stopnia,
mogg rowniez prowadzié studia II stopnia, jednolite studia magisterskie, a takze
ksztalcenie spccjalistycznc.

]ako podstawowc zadania uczelni (niezaleznie od jej statusu zaloZyCielskiC—
go) w ustawie zdefiniowano prowadzcnic ksztalcenia na studiach, na studiach
podyplomowych lub w ramach innych form ksztalcenia, a takze prowadzenic
dzialalnosci naukowej, swiadczenie us}ug badawczych oraz transfer Wiedzy i tech-
nologii do gospodarki. Przy tym, podobnie jak we wezesniejszym prawodawstwie,
z podstawowych zadan uczelni zawodowej wylaczono prowadzenie dziatalnosci
naukowo-badaweczej.

Nie zmienit si¢ system prowadzenia studiéw ani ich proﬁl. Uczelnie wcigz
mogg prowadzi¢ studia I, IT scopnia i jednolite studia magisterskie oraz studia
o profilu ogdlnoakademickim badz prakeycznym. Na profilu ogolnoakademickim
ponad polowa punkeow ECTS jest przypisana zajeciom zwigzanym z prowadzong
w uczelni dziatalnoscia naukowa i co najmniej 75% zaje¢ musi byc prowadzonych
przez nauczycieli akademickich zacrudnionych na uczelni. Na scudiach o profilu
praktycznym ponad polowa punktéw ECTS jest przypisana zajeciom kszealtu-
jagcym umicejetnosci praktyczne, a wymiar zaje¢ prowadzonych przez nauczycieli
akademickich zatrudnionych na uczelni jest nizszy i wynosi 50%, co otwiera
furtke do szerszej wspotpracy ze specjalistami spoza uczelni. Ponadto program
studiow o proﬁlu praktycznym przewiduje dluzsze praktyki zawodowe w wymia-
rZe cO najmnic;j szesciu miesiecy (studial stopnia i jcdno]itc studia magistcrskic)
lub trzech miesigcy (studia IT stopnia). Uczelnie zawodowe moga prowadzié studia
dualne we wspotpracy z pracodawe.

Studia mogg by¢ prowadzone w trybie stacjonarnym bgdz niestacjonarnym
(na uczelni publicznej liczba scudentow niestacjonarnych nie moze byé Wiqksza
od liczby studentow stacjonarnych). Studia stacjonarne I stopnia trwajg co naj-
mniej szes¢ semestrow (inzynierskie co najmniej siedem), II stopnia od trzech
do pigciu semestrow, jednolite studia magisterskie zas od dziewigciu do 12 se-
mestrow. Ustawodawca zatozyl, Ze studia niestacjonarne mogg trwa¢ dluzej niz

odpowiednie studia stacjonarne (Ustawa z 20 lipca 2018 roku).
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TABELA 8. GEOWNE ROZNICE MIEDZY TYPAMI UCZELNI OKRESLONYMI
W USTAWIE Z 20 LIPCA 2018 ROKU

Uczelnia akademicka

Uczelnia zawodowa

prowadzi dziatalnos¢ naukowa i posiada
kategorig naukowa A+, A, B+ w co najmniej
jednej dyscyplinie naukowej/artystycznej

prowadzi studia |, I stopnia i jednolite studia
magisterskie, w tym studia dualne

ksztatci na studiach o profilu
ogoélnoakademickim lub praktycznym

posiada uprawnienia
do ksztatcenia doktorantow

prowadzenie dziatalnosci naukowej
nie nalezy do podstawowych zadan uczelni

prowadzi studia | stopnia, moze prowadzi¢
studia Il stopnia, jednolite studia magisterskie
oraz ksztatcenie specjalistyczne, w tym studia
dualne (przy czym ksztatcenie uwzglednia
potrzeby otoczenia spoteczno-
-gospodarczego)

ksztatci wytacznie na studiach o profilu
praktycznym (co najmniej 50% zaje¢
realizowanych przez nauczycieli akademickich,
szersza wspotpraca ze specjalistami spoza uczelni,
dtuzsze praktyki zawodowe: sze$é miesigcy

na studiach | stopnia, trzy miesigce

na studiach Il stopnia)

nie posiada uprawnien
do ksztatcenia doktorantow

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Ustawy z 20 lipca 2018 roku.

3. Wyzwania dla sektora.
Czy spetni sie czarny scenariusz?

Juz na poczatku XXI wicku probowano odpowiedzie¢ na pytanie o to, jak demo-

grafia wplynie na ksztalt szkolnictwa wyzszego (Antonowicz, Gorlewski, 2011;

Pawlowski, 2004)5°. Owczesne prognozy wskazywaly bowiem, ze w 2020 roku

w poréwnaniu ze szczytowym 2002 rokiem 19—1atkéw (kandydatéw na studia)

b(;dzic niemal o poiowg mnicj. Za najbardzicj praWdopodobny wariant uznano

utrzymanie 1iczby studentow bczp}atnych studiow stacjonarnych na stalym

poziomie (picrwszy racjona]ny Wybér kandydatéw, u}atwiony przez zhgodzc—

nie krytcriéw sclckcyjnych). Przy tym zalozeniu koszty nizu dcmograﬁczncgo

musia}yby roz}oiyé sie miqdzy inne segmenty rynku edukacyjnego, zwlasz-

cza uczelnie niepubliczne. Najbardziej dotkliwie przemiany miatyby odczuc

50 Symptomy zatamywania sie ,wyzowego” trendu demograficznego pojawity sie juz w 2006 roku,
kiedy odnotowano pierwszy spadek w liczbie studentéw korzystajgcych z odptatnych form

studiéw (Antonowicz, Gorlewski, 2011).
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te z nich, ktore prowadzg studia stacjonarne. Raport pokazuje jednoznacznie,
ze niz demograficzny najbardziej uderzy w platne formy ksztalcenia, a zwlaszcza
w uczelnie niepubliczne, keorych dzialalnos¢ catkowicie finansowana jest z czesnego.
Widac jednoznacznie, ze zwickszajgc pule miejsc stacjonarnych, uczelnie publiczne
rekompensujg sobie spadajgce wplywy ze studiow niestacjonarnych (Antonowicz,
Gorlewski, 2011, s. 18; por. Tabela 9). Na niz demograficzny mialy nalozyc si¢
rowniez procesy migracyjne, co w efekcie mialo przynies¢ rézne konsekwencje
w przypadku poszczegdlnych regionow — w zaleznosci od ich atrakeyjnosci
i zdolnosci do przyciggania studentéw z innych czesci kraju (ofertg edukacyj-
ng oraz perspektywami rynku pracy). Negatywne tendencje demograficzne mogg
doprowadzi¢ do dalszej kumulacji masy studentow w glownych osrodkach akademic-
kich kraju przy jednoczesnej postepujgcej marginalizacji juz teraz stabych osrodkow
peryferyjnych, ostrzcgali autorzy raportu (Antonowicz, Gorlewski, 2011, 5. 16).
Zwracali réwniez uwage na naturalny i projakoéciowy charakter postepujacej
selekeji uczelni, akeentujge, ze w dluzszym okresie czasu moze przynies¢ [on] ogrom-
ng korzys¢ scudentom i ich rodzicom, bowiem na rynku pozostang jedynie uczelnie
silne, stabilne i wiarygodne (Antonowicz, Gorlewski, 2011, s. 18).

TABELA 9. LICZBA STUDENTOW STACJONARNYCH | NIESTACJONARNYCH
W SZKOLACH PUBLICZNYCH | NIEPUBLICZNYCH

2011/ 2012/ 2013/ 2014/ 2015/ 2016/ 2017/ 2018/ 201?:'/:019
2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 /2012
stacjonarni o
publiczne 876 744 886 420 860230 851189 838651 813596 764379 713601 81%

niestacjonarni o
publiczne 369120 331057 291085 259019 236548 220565 205456 188 200 51%
stacjonarni .
niepubliczne 88519 83715 79525 78313 80301 82129 88594 95658 108%
niestacjonarni

9,
niepubliczne 429677 375735 319037 280865 249633 232532 233441 232795  54%

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie GUS, 2007-2019.

Na podstawie danych Z prognozy ludnosci opracowanej przez GUS (2014)

trudno stworzy¢ dla sektora optymistyczny scenariusz na kolejne lata'.

51 W roku akademickim 2017/2018 studiowato w Polsce 1,292 miliona oséb, z czego 25%
stanowili studenci uczelni niepublicznych. W trybie stacjonarnym realizowato studia 66%
ogotu studentow, 34% studiowato zas w trybie niestacjonarnym. Studenci niestacjonarni
stanowili zdecydowang wiekszos¢ (72%) na uczelniach niepublicznych, za$ na uczelniach
publicznych przewazali (79%) studenci studiéw stacjonarnych (USwG, 2018).
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Spodziewane zmiany w strukturze ludnosci spowoduja, ze w 2050 roku licz-
ba 0s6b w grupie wickowej 19-24 lata bedzie stanowita jedynie 58% liczby
analogicznej grupy wickowej z 2013 roku. W liczbach bezwzglednych bedzie
to ok. 900 tysi¢ey 0sob, czyli o kilkadziesiat tysigey mniej niz liczba samych
studentow uczelni publicznych w 2017 roku. Wprawdzie w latach 20262029
da si¢ zauwazy¢ pewien przyrost w tej grupie wicku, bedzie to jednak zjawisko
krotkotrwale (poklosie reformy obnizajgcej wick rozpoczgcia edukacii szkol-
nej). Spadek liczby mlodziezy w wicku studenckim bedzie bardziej dotkliwy
w miastach, gdzie liczebnos¢ tej grupy zmaleje 0 46% w stosunku do 2013 roku
(wobec 38% na wsi). Oznacza to drastyczne kurczenie si¢ liczby polskich stu-
dentow, nawet przy zachowaniu obecnego, wysokiego wspolczynnika skolary-
zacji. Rowniez w krétszcj pcrspcktywic nie da si¢ nie zauwaiyé nadchodz%cych
zmian. W ciggu dckady (2015—2025) liczba studentdw zmniejszy si¢ 0 24%.
Oznacza to, ze 521(01)7 WYZSZ€ 7 szcrok% (zardwno pod wzglgdcm liczby miejsc,
jak i liczby kierunkow) ofert% nie bgd% mialy szans na znalezienie wystarczajgce;j
liczby kandydatow. Na uprzywilejowanej pozycji znajdg si¢ uczelnie publiczne
oferujace bezplatne studia dzienne, zwlaszeza te zlokalizowane w najwickszych
osrodkach akademickich. Z kolei dla wielu uczelni niepub]icznych na rynku
po prostu zabraknie miejsca. Tylko w ciagu ostatnicj dekady z mapy znikngla
co pigta uczelnia niepubliczna (w roku 2009/2010 dziatato ich 330, dzis — 232)52,
a odsetek studentow uczelni niepublicznych w ogolnej liczbie studentow spadt
z 33% do 27%. Kolejne likwidacje sg nicuchronne (GUS, 2014; Kwick, 2015;
Moron, 2016; Szczygielski, 2016).

W przypadku sektora niepublicznego racunkiem i alternacywy dla likwidacji
mogy okaza¢ si¢ fuzjes. Lukasz Sutkowski prognozuje, ze aktywnos¢ konsoli-
dacyjna nasili si¢ w najblizszych latach ze wzgledu na jego rozproszenie, niera-
cjonalng sie¢ i strukeurg kszralcenia oraz narastajgca konkurencje (efeke nizu
demograﬁcznego i przesycenia rynku). Juz od kilku lat najwiczksi uczestnicy

52 Dane z systemu POLON, stan na 10 sierpnia 2020 roku.

53 Jak wskazujg ostatnie lata, fuzja nie jest jednak zarezerwowana wytacznie dla podmiotow
niepublicznych. Jako przyktad ,fuzji ratunkowych” mozna przytoczyc wchtoniecie
dwoch panstwowych wyzszych szkot zawodowych w struktury uniwersytetow
(PWSZ w Sandomierzu do Uniwersytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, zag PWSZ
w Sulechowie do Uniwersytetu Zielonogérskiego). Jednak w przypadku uczelni
publicznych fuzje majg zazwyczaj strategiczny charakter i cel, np. utworzenie silnego
osrodka naukowego o potencjale miedzynarodowym (wtaczenie Akademii Medycznej
do Uniwersytetu Jagielloriskiego, 1993) badz instytucji o statusie uniwersytetu (utworzenie
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie, 1999). Ciekawym przypadkiem jest
PWSZ w Gorzowie, ktéra w 2009 roku wchtoneta prywatng wyzsza informatyczng szkote
zawodowa. To jak na razie jedyny na polskim rynku przypadek konsolidacji uczelni publicznej
i niepublicznej (Sutkowski, 2017).
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rynku (np. grupa WSB54, grupa Vistula) przejmuja kolejne mniejsze uczelnie
(w ciggu ostatnich 10 lat w sektorze niepublicznym doszlo do ponad 8o fuzji,
w publicznym — do czterech). Fuzje uczelni niepublicznych majg podioze bizneso-
we5? i obliczone s gléwnie na wzmocnienie pozycji rynkowej (powigkszenie skali
i zasiegu dziatalnosci), poprawe wynikow finansowych, optymalizacje kosztow,
anickiedy takze na podwyzszenie statusu do rangi akademii badz uniwersytetu.
Jednak w ogolnym rozrachunku procesy konsolidacyjne beda miaty charakter
projakosciowej transformacii szkolnictwa wyzszego. Doprowadzg do eliminacji
stabych uczelni, w tym wigkszosci jednostek niepublicznych (wedlug nicktorych
prognoz na rynku moze ostatecznie pozostac jedynie ok. 10% z nich). Bardzicj
skoncentrowana strukrura sektora, 1cpsza jakoéé ksztalcenia, przemiany organi-
zacyjne ukierunkowane na wzrost cfcktywnos’ci (racjonalizacja kosztow, poprawa
zarz%dzania), a takze wzmocnienie najsi]nicjszych uczelni — to ty]ko nicktore
korzyéci, jakic majg pojawié sic w efekcie prognozowanych przemian. Warto
Wspomnieé, ze badania fuzji przeprowadzonych w sektorze publicznym rowniez
wskazujg na korzysci pltynace z procesu konsolidacji (por. Pinheiro, Geschwind,
Aarrevaara, 2016). Dobrze przeprowadzone fuzje przynosza pozytywne efekey
w postaci silniejszych naukowo uniwersytetow, lepszej oferty dla studentow oraz
sprawniejszej administracji (Kwicek, 2015; Sutkowski, 2017; zob. tez Antonowicz,
Gorlewski, 2or1).

54 Lista przeje¢: Wyzsza Szkota Zarzadzani i Finansow we Wroctawiu (2012), Wyzsza Szkota
Ekonomiczno-Turystyczna w Szczecinie (2012), Wielkopolska Wyzsza Szkota Turystyki
i Zarzadzania w Poznaniu (2013), Wyzsza Szkota Prawa i Dyplomacji w Gdyni (2013),
Wyzsza Szkota Techniczno-Przyrodnicza w Poznaniu (2014).

55 Choc na poziomie deklaradji inicjatorzy fuzji moga wskazywac na takie motywy jak:
che¢ wzmocnienia pozycji naukowej, zwiekszenia rozpoznawalnosci czy doskonalenie
jakosci ksztatcenia.
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1. Dorosty w procesie edukacji i edukacja
w procesie zycia. Labirynt pojeciowy

Dorostosc to rozlegly okres w zyciu czlowicka podlegajacy umownej wewnetrznej
periodyzacji, w ramach ktorej wyrdznia sic kilka etapow rozwojowych. W klasycznej
teorii Erika Eriksona (1963) sg to: wezesny okres dorostosci (migdzy 21 a 34 rokiem
zycia), dorostos¢ wicku sredniego (migdzy 35 a 65 rokiem zycia) i dojrzatos¢ wicku
starszego (po 65 roku zycia). Wlodzimierz Szewczuk (1961), na podstawie kryterium
glownego zajecia i stosunku do tego zajecia, podziclil dorostos¢ na cztery etapy:
stabilizach p]anu Zyciowego, progresywna Ckspansjg Z 0pus magnum u szCzytu, regre-
sywna ckspansjg oraz etap schylkowy. Autor ten nie Wyznaczyl granic wickowych
dla poszczcgé]nych ctapéw, uznajgc je za kwcstig indywidualn%, uzalcznion% od wie-
lu Czynnik(')w. Nieco bardzicj rozbudowany podzial proponuje Elzbieta Dubas,
porzadkujac kolejne fazy zycia dorostego czlowicka w nastepujgey eykl: przedproze
dorostosci (do 25 roku zycia), wezesna dorostos¢ (migdzy 25 a 40 rokiem Zycia),
srodkowa dorostos¢ (do 65 roku zycia), pozna dorostos¢ (do 8o roku zycia), sedziwa
dorostos¢ (po 8o roku zycia) — (Aleksander, 2001b; Dubas, 2009). Jako ze rozwoj
zawodowy jest integralna czescia rozwoju czlowicka, podobnych prob periodyzacii
dokonano rowniez w odniesieniu do tej sfery zycia. Tadeusz Aleksander (2001b) wy-
odrebnit w rozwoju zawodowym czlowicka piec faz: okres ksztalcenia przedzawodo-
wego, okres szkolnego uczenia si¢ zawodu, okres kwalifikowanej pracy zawodowej,
okres stopniowego wycofywania si¢ z pracy zawodowej i okres rezygnacji z czynnego
zycia zawodowego, tj. czas wlasciwej starosci. Nawet bez wnikliwej charakeerystyki
wymienionych okresow oczywiste wydaje sig, ze potrzeby edukacyjne ludzi na ko-
lejnych etapach zycia roznig sie, tak jak roznig si¢ poszezegolne okresy rozwojowe
czlowicka. Egczy je za$ ustawiczna potrzeba ksztaleenia, charakeerystyczna nie tylko
dla okresu aktywnos/ci zawodowej, ale dla calego zycia.

Na zagadnicniu edukacji ustawicznej (w tym edukacji doroslych, ktdra inte-
resowac bgdzic mnie tu szczcgélnic) w ostatnich dzicsigciolcciach konccntrujc sie
coraz Wigksza uwaga, zardwno naukowcow, jak i tworcow polityk krajowych czy
migdzynarodowych (zob. np. Aleksander, 20152; Grotowska-Leder, 2014; Malewski,
2002). Dzieje si¢ tak z co najmnie;j dwodch powodéw. Po pierwsze, zadna szkola
nie jest dzis w stanie przygotowac¢ do pracy przez cale zycie. Zdobycie okreslo-
nego poziomu wyksztalcenia nie jest zwienczeniem nauki, a dopiero poczgtkiem
procesu permanentnego nabywania wiedzy. Dotyczy to 0sob z rdznym poziomem
wykszt:ﬁceni& gdyi W zwia(zku Z niespotykanym dot%d tempem przyrostu infor-
macji i szybkim ,starzeniem si¢” wiedzy w okresie aktywnosci zawodowej kazdego

pracownika pojawia si¢ potrzeba poglebienia bgdz rozszerzenia posiadanej wiedzy.
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Druga kwestia wigze si¢ ze zmianami, jakie zachodzg na rynku pracy. Ksztaltuja sie
nowe typy kariery, poniewaz ich tradycyjna, liniowa charakeerystyka nie odpowiada
dynamice zmian otoczenia. Z uwagi na skracanie si¢ sredniej dtugosci zycia orga-
nizacji zycie zawodowe pracownika bedzie dtuzsze niz przecigeny czas jej istnienia.
Tym samym znika gwarancja dlugiego okresu zacrudnienia (,dozywotniego” czy
raczej ,do-emerytalnego”, jak bylo w przypadku wezesniejszych pokolen). Kariera
zawodowa, réwniez na skutek decyzji indywidualnych, coraz rzadziej bedzie si¢ roz-
Wijaé w ramach jednej struktury. Czqécie] spotykane bgd% kariery horyzontalne lub
rozwoj kompetencyjny dokonujgey si¢ poza konkretng organizacja. Zmiany bedg
na stale wpisane w biografie zawodowe. Trudno sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie
w takiej rzeczywistos’ci bez udziatu réinych form edukacji w trakcie Ca}ego zycia
czlowieka (Bohdziewicz, 2008; Kosmala, 2009; Piekarska, 2006).

W sensie naukowym idea Cdukacji ustawicznej zostala rozwini¢ta na poczgt-
ku XX wicku. W 1929 roku ukazata sie ksi:}ika Llfclong Education, l{tércj autor,
Basil Yeaxlee, jest uznawany za jednego z pionierow wspolezesnej edukaciji usta-
wicznej. Od tego czasu idea ta ewoluuje. Wzrost zainteresowania aktywnoscig
edukacyjng w ciggu calego zycia czlowicka przypadt na II polowe XX wicku
(lata 6o. 1 70.), kiedy to przy wsparciu UNESCO nastapit rozwoj naukowej re-
fleksji wokot tego zagadnienia (Grotowska-Leder, 2014; Malewski, 2002).

Do instytucjonalizaciji polskich badan andragogicznych, dzigki dziatalno-
sci towarzystw oswiatowych, doszlo jeszeze przed odzyskaniem przez Polske
niepodleglosci. W 1913 roku ukazat si¢ pierwszy podrecznik Praca oswiatowa.
Jej zadania, metody i organizacja. W okresie miedzywojennym duza role w roz-
woju badan andragogicznych odegrala Wolna Wszechnica Polska (i jej Wydzial
Pedagogiczny) w Warszawie, instytucja pionierska, jesli chodzi o edukacje wyzszg
dla dorostych. W 1922 roku Helena Radlinska rozpoczeta tam pierwsze wykta-
dy dotyczace oswiaty pozaszkolnej. Niedtugo potem przy Wszechnicy utworzono
Studium Pracy Spoleczno-Oswiatowej, osrodek naukowo-badawczy skoncentrowa-
ny na pracy Cdukacyjncj Z doros}ymi oraz ksztalceniu pracownikéw oéwiatowych
(Stopir’lska—Paj:}k, 2010, 2019).

Nauczanie doroslych (pojgcic andragogika Wprowadzila W 1947 roku Helena
Radlinska, nie zastapilo ono powszechnie dotychezasowych terminow)
od poczgtku rozwoju dyscypliny bylo przedmiotem zainteresowania pedago-
gow, w mniejszym zas stopniu socjologow czy psychologow. Juz w latach po-
wojennych na Uniwersytecie Warszawskim powstata Katedra Teorii Oswiaty
Doros}ych aw ramach PAN — Zesp(')} Pedagogiki Doros}ych. Wi957 roku ukazal
si¢ pierwszy numer periodyku ,Oswiata Dorostych”, przeznaczonego dla teore-
tykow i prakeykow edukaciji dorostych (ostatni numer wydano w 1990 roku).
W latach 6o0. i 70. ukazaly si¢ kolejne podreczniki dziedzinowe: Wychowanie
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dorostych. Zagadnienia andragogiki (Kazimierz Wojciechowski, 1966), Wprowadzenie
do andragogiki: zarys teorii oswiaty i wychowania dorostych (Lucjan Turos, 1972), a an-
dragogiky zaczyna si¢ zajmowac grupa mlodych badaczy, w tym m.in. Tadeusz
Aleksander, Olga Czerniawska, Jozef Kargul, Mieczystaw Marczuk, Jozef
Poteurzycki (Kargul, 2018). Po 1989 roku jako forum wymiany mysli andragogow
pojawiajg si¢ nowe cykliczne wydawnictwa, najpierw ,,Edukacja Dorostych™ (1990),
pozniej ,Rocznik Andragogiczny” (1994) i ,Edukacja Ustawiczna Dorostych”
(1993) — (Sapia-Drewniak, 2014; Solarczyk-Szwerc, 2015). Podejmowane na ich
tamach zagadnienia obejmuj% m.in. teorie i metodologiq andragogiki, edukach
doroslych w kontekscie rynku pracy, ksztalcenie zawodowe, e—learning i tech-
nologie informatyczne w edukacji czy problemy os’wiaty doroslych w Polsce
i na $wiecie. Autorzy zajmujjcy si¢ t3 tcmatyk:i pub]ikuj% rowniez na famach
innych periodykéw poéwigconych cdukacji, takich jak ,,Edukacja" czy ,E-mencor”.
Badacze zrzeszeni sgw strukturach zakladow katedr andragogiki, Cdukacji do-
rostych, edukacji ustawicznej. Z kolei w 2009 roku odbyl si¢ pierwszy Zjazd
Andragogiczny (Bednarczyk, 2018; Gogolin, Szymik, 2018; Kargul, 2018).

Pojecie ksztatcenie ustawiczne (polski odpowiednik terminu lifelong learning), jak
zauwaza m.in. Jolanta Grotowska-Leder, jest dzisiaj rozumiane na rozne sposoby,
a zatem trudne do jednoznacznego zdefiniowania. Zaréwno w polskiej literatu-
rze przedmiotu, jak iw przepisach prawa, termin ten jest stosowany zamiennie
z terminem edukacja permanentna. Oba odwoluja si¢ do realizacji idei ksztalcenia
calozyciowego (uczenia si¢ przez cale zycie; Grotowska-Leder, 2014). Weiaz jednak
zdarza si¢, na co zwraca uwage Jozef Potrurzycki, ze edukacja ustawiczna jest myl-
nic utozsamiana z edukacja dorostych, cho¢ w rzeczywistosci to pierwsze pojecie
ma szerszy zakres znaczeniowy i obejmuje caly system szkolny oraz oswiate rownoleglg,
ksztalcenie dorostych i wychowanie w srodowisku, a wice wykracza rowniez poza granice
dorostosci, obejmujgc okres calego zycia czlowieka (Poteurzycki, 2004). Podobne
stanowisko prezentuje Tadeusz Aleksander, ujmujac edukach doros}ych (edukacjcz
ustawiczn%) jako element Cdukacji ca]oiyciowej, kontynuacjc; ksztalcenia TOZPOCZe-
tego w mlodosci. Zdaniem tego autora Cdukacja doros1ych zaczyna si¢ tam, gdzic
koﬁczy si¢ etap cdukacji szkolncj (a écis’]cj , ,,szkoly mlodziciowcj“), i trwado péz/ncj
starosci. Waga tego zagadnicnia wzrasta w kontekscie Spodzicwancj d}ugoéci zycia
w kraj ach wysokorozwinigtych. Ecap ksztalcenia szkolnego trwa bowiem o wiele
krocej niz edukacja na dalszych etapach zycia. Co wigcej, czas ksztalcenia nie tylko
wydluza sig, ale tez wzrasta jego intensywnosc. Dlatego idea edukacii calozyciowej
zarzuca tradycyjny podzial Zycia czlowicka na czas nauki (w miodosci) i czas pracy
(w dorostym zyciu) na rzecz ich integracji (Aleksander, 2015a).

W kwestiach definicyjnych za wykladni¢ moze postuzy¢ definicja zawarta
w Rezolucji Rady Unii Europejskiej w sprawie odnowionej europejskiej agendy
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w zakresie uczenia si¢ dorostych z 2011 roku (Rada UE, 2011). Zgodnie z jej trescia:
Uczenie si¢ przez cale zycie oznacza uczenie si¢ od wieku przedszkolnego do okresu po przej-
sciu na emeryture. Uczenie si¢ dorostych jest nieslychanie istotnym etapem kontinuum
uczenia si¢ przez cale zycie i obejmuje calg game dzialan polegajacych na uczeniu sig
formalnym, pozaformalnym i nieformalnym — zaréwno w ramach ksztalcenia ogolnego,
jak i zawodowego — podejmowanych przez osoby dorosle po zakonczeniu kszralcenia
i szkolenia (Rada UE, 2011, s. 3). Ksztalcenie formalne, pozaformalne i nieformal-
ne, terminy porzadkujace dzialania edukacyjne podejmowane przez dorostych
ze wzgledu na ich charakeer, zostaly doprecyzowane na bazie dokumentow in-
stytuciji i organéw Unii Europejskiej W nastepujacy sposéb

Ksztatcenie formalne to ksztalcenie prowadzone na ogol w placowce edukacyjnej lub
szkoleniowej, stuzqce usystematyzowanym celom edukacyjnym, odbywajqce si¢ w okre-
slonych ramach czasowych i przewidujgce wsparcie w nauce dla uczgcych sig 0séb, ma-
jace charakter zamierzony z punktu widzenia uczqcej si¢ osoby i na ogol prowadzqgce
do certyfikacji.

Ksztalcenie pozaformalne (wczesnicj ksztaleenie nieformalne)' to z kolei ksztal-
cenie nieprowadzone przez placowke edukacyjng czy szkoleniowq i na ogof nieprowadzgce
do certyfikacji, ale majgce charakter zaplanowany, stuzqce usystematyzowanym celom,
odbywajqce si¢ w okreslonych ramach czasowych, przewidujgce wsparcie dla uczgeych
si¢ 0s6b i majgce charakter zamierzony z punktu widzenia uczqcej si¢ osoby.

[ wreszcie — ksztatcenie nieformalne (wczesniej ksztalcenie incydentalne)
to ksztalcenie bedgce efektem codziennych czynnosci/zajeé, w pracy, domu lub w trakcie
wypoczynku, nieodbywajgce si¢ w sposob zorganizowany czy usystematyzowany, na ogot
niemajqce charakteru zamierzonego z punktu widzenia osoby uczqcej si¢ i zwykle niepro-
wadzqce do certyfikacji (FRSE, 2010, s. 334-335).

W polskich dokumentach legislacyjnych pojecie uczenie si¢ dorostych, ktére
pojawia si¢ w przywotanej Rezolucji Rady UE, nie wyst¢puje. Pojawia si¢ na-
tomiast termin ksztalcenie ustawiczne. W ustawie Prawo oswiatowe z 14 grudnia
2016 roku zostalo ono zdefiniowane jako ksztalcenie w szkolach dla dorostych, a takze
uzyskiwanie i uzupelianie wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych w formach po-
zaszkolnych przez osoby, kedre spdnify obowiqzek szkolny. Dcﬁnicj(z te mozna odnalez¢
rowniez w ustawie z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy w odniesieniu do 0s6b bezrobotnych, poszukujgeych pracy, pracow-

nikow i pracodawcow. Zakres znaczeniowy obu terminow, jak wskazujg autorzy

T Trzeba zauwazy¢, ze choc ksztatcenie catozyciowe (i jego sktadowe) znajduje sie w centrum
uwagi instytucji UE nie od dzi$, to wcale nie pomagaja one w opanowaniu terminologicznego
chaosu w tym obszarze. Wrecz przeciwnie, wydaje sie, ze same sie w pewien sposdb do niego
przyczyniaja, a dowodem na to sg definicje przywotane w tym fragmencie.
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dokumentu Perspektywa uczenia si¢ przez cale zycie (KPRM, 2013a), sygnowanego
przez Radg Ministrow, rozni si¢ (zob. Tabela 10).

TABELA 10. ROZNICE W DEFINIOWANIU KSZTALCENIA USTAWICZNEGO W POLSCE
ORAZ UCZENIA SIE DOROSLYCH W UE

Ksztalcenie ustawiczne zdefiniowane w Polsce Uczenie sig dorostych promowane w UE*

dotyczy osob, ktére

M spetnity obowiazek szkolny i uczg sig W ukonczyly ksztatcenie uprawniajgce do wejscia
w placéwkach ksztatcenia ustawicznego, na rynek pracy (inicjalne), bez wzgledu na to,
praktycznego, osrodkach doksztatcania jak dtugo ono trwa, tj. tacznie z ksztatceniem
i doskonalenia zawodowego wyzszym

W uczeszczajg do szkét dla dorostych

uwaga koncentruje sig na

B osobach mtodszych, czesto do 24 roku zycia® M osobach od 25 do co najmniej 65 roku zycia
M uczeszczaniu do placowek systemu o$wiaty M uczeniu sie w roznych formach i miejscach

Zrodio: KPRM, 20133, 5. 18.

Polska Strategia Rozwoju Ksztalcenia Ustawicznego do 2010 roku (przyjeta
przez Rad¢ Ministrow w 2003 roku) odwotywata si¢ do definicji UNESCO
(1973), ktora pod pojeciem kszralcenia ustawicznego rozumie kompleks procesow
oswiatowych: formalnych, nieformalnych i incydentalnych, keore niezaleznie od tresci,
poziomu i metod umozliwiajg uzupelnianie wyksztalcenia w formach szkolnych i po-
zaszkolnych, dzigki czemu osoby dorosle rozwijajg swoje zdolnosci, wzbogacajg wiedze,
udoskonalajg kwalifikacje zawodowe lub zdobywajg nowy zawdd, zmieniajg swoje po-
stawy (MENGIS, 2003).

Do ksztalcenia na roznych etapach dorostosci odnosi si¢ zastosowana w ty-
tule i uzywana przeze mnie w tej pub]ikacji kategoria ystudentow nietrady-
cyjnych” Choc¢ obecna w literaturze przedmiotu (jako zbior rozlgezny z grupy

Lstudentow tradycyjnych”), kategoria ta nie jest w literaturze ani w polskich

2 W komunikacie Komisji Europejskiej (2006), do ktérego odwotuja sie autorzy dokumentu,
uczenie sig dorostych zdefiniowano jako: wszelkie formy uczenia sie podejmowane przez
dorostych po zakoriczeniu wstepnego ksztatcenia i szkolenia, niezaleznie od tego, jak diugi
byt to proces (tj. z uwzglednieniem ksztatcenia na poziomie szkolnictwa wyzszego). Definicja
ta jest spojna z przywotang wczesniej definicjg zawarta w Rezolucji Rady Unii Europejskiej
z 201 roku (Rada UE, 20m).

3 Ustawowa granica dorostosci w polskim systemie oswiaty zostata okreslona na poziomie
18 roku zycia (w szkotach dla dorostych moga podjac¢ nauke osoby po ukoriczeniu 18 roku
zycia, wiek ten jest réwniez gérng granica dla realizacji obowigzku szkolnego, ktéry obejmuje
ukonczenie szkoty podstawowej). Tak rozumiana, formalna granica dorostosci jest nizsza
niz w przypadku wytycznych UE, gdzie nie jest ona zdefiniowana wiekiem, a momentem
ukoriczenia ostatniego inicjalnego etapu edukacji.
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dokumentach jednoznacznie i spojnie zdefiniowana — i to mimo ze jej liczebnos,
z uwagi na upowszechnienie szkolnictwa wyzszego, od lat systematycznie rosnie.
Z uwagi na to za Monikag Gromadzka (2017) mozna uznac¢ ja za kategorie ,nie-
obecna”. Réwniez na poziomie instytucjonalnym studenci niezaleznie od wicku
sg traktowani jednakowo. W ramach polskich uczelni i polskiego systemu edu-
kacji nie istnieje rozroznienie na studentow tradycyjnych” i ,nietradycyjnych”.
Jednak w nicktorych krajach studenci nie sg z zalozenia trakcowani jako grupa
homogeniczna. Cickawy zestaw kryteriow proponuje np. National Center for
Education Statistics, ktore jako Cechy charakterystyczne studentow nietradycyj—
nych wymienia nie tylko wiek, ale i takie Czynniki, jak np. status niczaleznosci
ﬁnansowej, posiadanie 0sob zalcinych na utrzymaniu czy prace zawodowe} W wWy-
miarze minimum 35 godzin tygodniowo (Gromadzka, 2017).

Na potrzeby podjetych rozwazan jako nietradycyjnych studentow bede ro-
zumied Osoby rozZpoczynajgce lub kontynuuj%cc ksztalcenie na réincgo rodzaju
studiach (Wyiszych b%dz/ podyplomowychl ktérych wiek przekracza 24 rok zycia.
Na rzecz takiego rozumienia wspomnianej kategorii i ustalenia dolnej grani-
cy wicku na wspomnianym poziomie przemawia to, ze wlasnie ten przedzia}
wickowy jest brany pod uwage w kontekscie definiowania ksztalcenia dorostych
w krajach UE (zob. Tabela 10), jak rowniez w badaniach prowadzonych nad tym
zagadnieniem (zob. np. Adult Education Survey, Labour Force Survey, Adule
Learning Statistics Eurostat). Podobne kryterium jest stosowane takze przez
Glowny Urzad Statystyezny do okreslania wspolezynnika skolaryzacji na pozio-
mie wyzszym (netto). Jako grupe wieku przypisang do ksztalcenia na poziomie
wyzszym uznaje si¢ osoby w przedziale wickowym 19-24 lata.

Ze wzgledu na zastosowanie wylgeznie kryterium wieku kategorie studentow
nietradycyjnych mozna potraktowac jako synonim funkcjonujgcej w nicktorych
krajach kategorii ,,dojrzalych studentow”.

Przedmiotem mojego zainteresowania w czqs’ci empirycznej niniejszej pracy
b(;dzie jedynic Wybrana grupa studentow nietradycyjnych i pewien Wycinck z bar-
dzo bogatego portfolio réznych form edukaciji dorostych, ktore sa dzis dostgpne
na rynku cdukacyjnym. Studia podyplomowc, bo o nich mowa, nie zostaly wy-
brane przypadkowo. W Zwi%zku 7 tym, ze liczba 0sdb 7 WYZSzym wykszta}ccnicm
systematycznie w Polsce rosnie, mozna przypuszczac, ze obszar edukaciji skiero-
wanej do tej grupy odbiorcow bedzie si¢ weigz dynamicznie rozwijal, zwlaszeza
ze statystyki uczestnictwa osob dorostych w roznych formach ksztaleenia daleko
odbiegajg od sredniej europejskiej (o czym bedzie mowa w dalszej czgsci pracy).
Cho¢ duzy udzial 0sob z wyzszym wyksztalceniem jest w polskim spoteczenstwic
zjawiskiem stosunkowo nowym, nie oznacza to jednak, ze jako takie nalezy trak-

towac rowniez edukacj¢ dorostych.
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2. Ksztatcenie dorostych w Polsce
wczoraj i dzis4

W poszezegolnych okresach najnowszej historii Polski ksztalcenie dorostych przy-
bierato bardzo zroznicowane formy i zasicg. W zaleznosci od ustroju odpowiadalo
na biezgce potrzeby gospodarki narodowej i polityki panstwa (okres mi¢dzywo-
jenny, PRL) badz popyt generowany bezposrednio przez grupy potencjalnych
uczestnikow systemu edukacyjnego (od czasow transformacii ustrojowe;j do dzi-
siaj). Byla ijest to edukacja ,na miare czasow’, rozwijata i rozwija si¢ na réinych
poziomach i w wielu obszarach, w zaleznosci od aktua]ncj struktury Wyksztal—
cenia ludnosci. Celem przywolania wybranych przykladéw, ktore pojawig sie
na kolcjnych stronach, jest zobrazowanie procesu przemian tego zjawiska, jakic

zaszly na przestrzeni ostatniego stulecia.

2.1. Dwudziestolecie miedzywojenne
Po odzyskaniu przez Polske niepodleglosci w 1918 roku potrzeby w zakresie eduka-
cji dorostych znalazly si¢ w centrum uwagi wladz. Po pierwsze, ze wzgledu na to,
ze w czasie zaborow poziom wyksztalcenia polskiego spoleczenstwa znacznie si¢
obnizyl. Sytuacje komplikowat dodatkowo fake, ze mi¢dzy poszezegolnymi regio-
nami kraju wystepowaly znaczne roznice w tym zakresie, co bylo konsekwencja
odmiennej polityki oswiatowej prowadzonej przez zaborcow. Po drugie zas, po-
wojenna odbudowa kraju wymagata pilnego zaangazowania wykwalifikowanych
kadr whasciwie we wszystkich galeziach przemystu (Bledowski, Nowakowska, 2010).
W 1918 roku przy Ministerstwie Wyznan Religijnych i Oswiecenia Publicznego
powolano Wydzial Oswiaty Pozaszkolnej. W pierwszych latach jego dziatalnosci
priorytetem byla likwidacja analfabetyzmu — wedlug spisu ludnosci z 1921 roku
33% 0sOb w wicku 10 i wigcej lat nie potrafilo czytaé ani pisa¢ (Stanczyk, 2016).
Do pracy z doros]ymi w trybic WieCZOTOWYm zaangazowano nauczycic]i szkot po-
wszechnych, keorych oplacano z budzetu panstwa®. Pierwsza szkota dla dorostych
powstaia w Warszawie w 1920 roku. Nauka w niej trwata trzy lata, w tym czasie

przcrabiano Z uczniami skrécony program sicdmioklasowcj szkoly powszcchncj.

4 Cho¢ z tym zjawiskiem mielismy do czynienia na ziemiach polskich rowniez
na wczesniejszych etapach historycznych, ze wzgledu na ograniczenia niniejszej
pracy ponizsze omowienie, stanowigce tto dalszych rozwazan, zostanie ograniczone
do ostatniego stulecia (1918—2018). Warte polecenia zainteresowanym tematyka beda
opracowania m.in. Jana Hellwiga i Jozefa Potturzyckiego.

5 Na mocy dekretu Naczelnika Panstwa z 7 lutego 1919 roku dzieci w wieku szkolnym byty
objete obowigzkiem szkolnym. Nie byt on jednak w petni realizowany (Hellwig, 1986).

60



Ksztatcenie dorostych w ramach sektora szkolnictwa wyzszego

Absolwenci szkoly po zdaniu egzaminu komisyjnego mieli mozliwosc ubiega-
nia si¢ 0 wydanie swiadectwa ukonczenia szkoly powszechnej. Od 1927 roku,
kiedy to szkotom dla dorostych przyznano status szkot publicznych, swiadec-
twa wydawano bez dodatkowych egzaminow. Poza klasycznym modelem szkol-
nym obowigzywaly rowniez inne systemy nauczania (m.in. system ,czworek
oswiatowych”)®. Cho¢ projekt ustawy o likwidacji analfabetyzmu, wprowadza-
jacy obowigzek edukaciji poczatkowej dla dorostych, byt gotowy juz w 1927 roku,
to w poczatkowych latach TI RP jedyng grupa objeta (od 1919 roku) obowigzko-
wym ksztalceniem na poziomie podstawowym byli Zolnierze — analfabeci w sze-
regach Wojska Polskiego (Kargul, 2009; Suty}a, 1982).

Do 0s6b z nizszym statusem lub bez wykszta]cenia adresowana byla TOW-
niez oferta Uniwcrsytctéw Ludowych. W ramach tych instytucji os’wiaty, ktdre
ﬁmkcjonowa}y gléwnic na obszarach Wicjskich, organizowano Wyk]ady, odczyty,
dyskusje. Jednak szerzenie wiedzy czy przygotowanie zawodowe nie byly glow-
nymi, a na pewno nie jedynymi zadaniami, ktore stawiali przed uniwersytetami
ich tworey. Rownie istotne bylo przygotowanie stuchaczy ,zaniedbanych kulturo-
wo” do akeywnego udziatu w zyciu spoteczno-kulturalnym na poziomie lokalnej
spolecznosci i kraju. Nestorka polskiej pedagogiki spolecznej, Helena Radlinska,
apelowata: Nie mozna ludzi rozbudzonych przez szkole zostawic potem na pastwe spigezki
umystowej, nie mozna dzis, gdy wszyscy ludzie dorosli budujq dla nastgpnych pokolen
nowe zycie, poprzestac na uczeniu dzieci [...] trzeba, by obok instrukcorow rolnictwa,
ogrodnictwa itp. szli przez Polsk¢ organizatorzy czytelni, chorow, teatrow, zwigzkéw
samoksztalcenia (Jamrozek, 2016, s. 195-196). W ten nurt wpisywala si¢ rowniez
dzialalnos¢ swietlic dla dorostych. Umozliwialy one nie tylko zdobywanie wie-
dzy, ale i rozwijanie zainteresowan. Wokol swietlic akeywizowaly si¢ srodowiska
lokalne i forma ta szybko zyskala na popularnosci, a sie¢ swictlic objela caly kraj
i rozne srodowiska spoleczne (Stopinska-Pajgk, 2015).

Wsrod instytucji prowadzacych dwezesnie dziatalnos¢ oswiatows skierowana
do o0sdb doroslych warto wspomnieé réwniez o Centralnym Biurze Kursow dla
Doros]ych oraz o Powszcchnym Uniwersytecie Korcspondcncyjnym. Pierwsze wy-
rosto na bazie organizacji kursow dla analfabetow, jcdnak 7 czasem jego dziatalnosé¢
przybraia formg organizacyjng w postaci szkot wicczorowych dla doroslych, kt(’)rych
program byl zblizony do programu szkot powszechnych. Powszechny Uniwersytet
Korespondencyjny zas rozwinal (jako pierwsza instytucja w Polsce na taka skalg)
system nauczania na odleglos¢. Oferta tego uniwersytetu byta ogolnodostepna,

skierowana zwlaszcza do 0sob z matych miejscowosci, z utrudnionym dostgpem

6 System ten zaktadat nauke w matych grupach, w ktérych jedna osoba umiejgca pisac
i czyta¢ w ramach aktywnosci spotecznej uczyta trzy kolejne.
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do stacjonarnych placowek oswiatowych dla dorostych. Uczniowie cyklicznie
otrzymywali pocztg kolejne tomy wybranego kursu oraz zestawy zadan, keore
wykonywali po zapoznaniu si¢ z materialem. Obowiazkiem uczniow bylo odesta-
nie wykonanych prac, ktore trafialy do nauczycieli do korekey. Do uczestnictwa
w kursach organizatorzy zachgcali m.in. te grupy zawodowe, w przypadku keorych
obowigzywaly egzaminy kwalifikacyjne (nauczycieli), wykszealcenie warunkowalo
ich przyszly awans zawodowy (urz¢dnicy) lub bylo elementem reorientacji zawodo-
wej (zolnierze przygotowujgey si¢ do stuzby cywilnej), cho¢ w ofercie znajdowaly
si¢ rowniez kursy od poziomu IT klasy szkoty powszechnej (,dla piszacych nieorto-
graﬁcznie oraz nieznaj%cych zasad gramatyki”). W ramach uniwersytetu mozna
bylo realizowac program wybranego przedmiotu lub kurs obejmujgcy caly program
szkoly powszcchncj, ércdnicj b;}dz/ kursu nauczycic]skicgo. Kursy byly ukierunko-
wane na przygotowanie uczniow do zlozenia odpowicdnich ngaminéw i uzyskania
dyplomow panstwowych. Z tej formy ksztalcenia korzystalo nawet 2 tysiace osob
rocznie (Stopiﬁska—Paj%k, 2015; Tabor, 2010; PUK, 1930/1931; Pélturzycki, 2001).

Ksztalceniem zawodowym w okresie miqdzywojennym zajmowa}y si¢ insty-
tuty rzemieslniczo-przemystowe, keore zaczely powstawac w drugiej polowie
lat 20. XX wicku. Poza roznorodnymi kursami’ przysposobienia i doskonale-
nia zawodowego dla mlodziezy i dorostych oferowaly doradztwo zawodowe
(kierunkowanie mlodziezy do odpowiednich profesji, informowanie o potrzebach
rynku), prowadzi}y dziatalnos¢ Wydawnicz%, zajmowa]ry si¢ rowniez promowa-
niem czytelnictwa. Co cickawe, powszechnie wykorzystywana metoda nauki
byly tzw. wycieczki dydakeyczne (dzis nazwalibysmy je wizytami studyjnymi),
podczas keorych stuchacze poznawali tajniki zawodu w warunkach przedsigbior-
stwa (Aleksander, 2o01a).

Mozliwos¢ ksztalcenia mieli w okresie migdzywojennym réwniez dorosli
o0 wyzszym statusic wyksztalcenia. Towarzystwo Kursow Naukowych, dzialajgce
w czasie zaborow w Warszawie, zostalo przeksztalcone we Wszechnice Polsky.
Na czterech wydzialach (matematyczno-przyrodniczym, humanistycznym, nauk
politycznych i spolccznych oraz pcdagogicznym) studia podcjmowaly wowczas
osoby W réinym wieku, nickicdy niclcgitymu]’;}cc si¢ dokumentami potwicrdza—
jacymi ukonczenie wczcs’.nicjszych Ctapéw cdukacji. Cho¢ stuchacze Wszcchnicy
byli zobowigzani do wniesienia czesnego, to ze wzgledu na jego stosunkowo ni-

ski koszt, a takze Czqs'ciowe zwolnienia z op}at dla s}uchaczy mniej zamoZnyCh

7 Oferta kurséw byta bardzo szeroka. Czes¢ z nich dotyczyta tradycyjnego rzemiosta i tym
samym przyczyniata sie do ochrony ginacych zawodéw. Inne, np. z obstugi maszyn
czy elektrotechniki, byty zwigzane z dwczesnymi nowinkami technicznymi i z promocja
nowych zawodow, w ktérych prognozowano wzrost zatrudnienia (Aleksander, 2001a).
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dostep do nauki mieli kandydaci z roznych kregow spolecznych (az 2/3 stuchaczy
stanowily osoby pracujace, realizujgce studia w trybie wieczorowym). W 1929 roku
dyplomy Wszechnicy zrownano z dyplomami uniwersyteckimi. W strukturach
Wszechnicy dziatato réwniez Collegium Publicum, w ramach ktorego odbywa-
ly si¢ ogolnodostgpne ,wyklady niedzielne” (dzisiaj nazwalibysmy je zapewne
dziatalnoscig popularyzatorsky). Wszechnica, m.in. dzigki istnieniu Studium
Pracy Spoleczno-Oswiatowej, byla znana rowniez jako osrodek przygotowujacy
do pracy przyszlych organizatoréw dziatan kulcuralnych i edukacyjnych, w tym
tych dla 0sob dorostych. W okresie migdzywojennym uksztattowalo si¢ tu srodo-
wisko naukowe polskiej andragogiki. Pod koniec lat 20. w Katowicach powotano
Instytut Pedagogiczny — placowke kszralcgea czynnych zawodowo nauczycieli.
Byl to jcdnoczcs’nic osrodek popularyzuj%cy Wicdzg pedagogiczn%, w ktérym
organizowano Wyklady powszcchnc 0 réincj tematyce (Stopiﬁska—Pa]’%k, 2005,
2015). Od 1926 roku do dziatan os'wiatowych wykorzystywano rowniez Polskie
Radio. Rozpoczeto nadawanie lekcji jczzyka francuskiego, a rok péiniej angie]—
skiego. W kolejnych latach w edukacyjnej ofercie radiowej znalazly si¢ odezyty dla
nauczycie]L aw 1928 roku PO raz pierwszy na antenie wyemitowano repetytorium
dla maturzystow (Hellwig, 2001).

\X/ybuch [T wojny s’wiatoweL dziatania wojenne i okupacja wp}ynq}y na za-
wieszenie jawnych dziatan oswiatowych na ziemiach polskich. Jednak bardzo
szybko zorganizowano struktury tajnego nauczania, ktore objelo wszystkie po-
ziomy ksztalcenia — szkoly powszechne, srednie zawodowe i ogolnoksztalcace,
a takze studia wyzsze. Co istotne, doktadano staran, aby dzialaly one wedlug
dotychezasowych regul, aby poziom nauczania i co za tym idzie — poziom wie-
dzy absolwentow nie odbiegaly od standardow przedwojennych. Utrudnieniem
w organizacji nauki byly liczne aresztowania nauczycieli wszystkich typow szkol,
co sprawilo, ze cz¢s¢ kadry naukowej podjeta prace w strukeurach podziemnych
szkol srednich (Draus, Terlecki, 1984).

Z oczywistych wzglqdéw nauka na poziomie szkot Wstzych opierala si¢
na pracy w niewielkich grupach i mogla obj%c’ stosunkowo nicwiclk% 1iczbg stu-
chaczy. Byla rowniez ograniczona do duiych miast. ]ako pierwszy po k]gscc wrze-
s’niowcj wznowil dziatalnos¢ — w ramach tajnego nauczania — Uniwersytet Stefana
Batorego w Wilnie. W zachowanych sprawozdaniach Z tamtego okresu mozna
odnalez¢ informacje, ze profesorowie utrzymywali przez caly czas okupacji kontake
z bylymi studentami, o ile ¢i mieli moznosc zajmowania si¢ naukq, oraz udzielali im wska-
z6wek i pomocy naukowych, przyjmowali tez zgloszenia do egzaminow (Zasztowt, 1993,
S. 75). Wkrotce w podziemiu zaczq}y funkcjonowaé rowniez inne szkobr WYyZ-
sze: Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Poznanski (pod nazwg Uniwersytet
Ziem Zachodnich), Wolna Wszechnica Polska, Szkota Gléwna Handlowa, Szkola
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Glowna Gospodarstwa Wiejskiego i Politechnika Warszawska®, a sposrod uczel-
ni krakowskich Uniwersytet Jagiel]oﬁski, Akademia Sztuk l’iqknych, Instyturt
Muzyczny im. Zelenskiego i zwigzana z nim Szkota Muzyczna (Chrobaczynski,
1993; Krasuski, 1969). Jednak, jak zauwaza Jozef Krasuski: Tajne nauczanie na pozio-
mie wyzszym nie rozpocz¢lo si¢ tak zywiolowo i samorzutnie, jak w szkolnictwie srednim.
Pierwsze préby napotykaly czesto niecheé cz¢sci profesorow, ktorzy nie bardzo wierzyli
w skutecznos¢ tego przedsiwzigcia (Krasuski, 1969, s. 233).

Nieformalne, tajne nauczanie w pewnym stopniu realizowano nawet w obo-
zach koncentracyjnych. Ze swiadectw wigzniow z obozu Stuthoft mozna dowie-
dzie¢ si¢ np. o ksztalceniu organizowanym przez polskie wi¢zniarki — nauczy-
cielki, keore obejmowab m.in. nauczanie w zakresie matematyki 1 litcratury

polskicj (D rywa, 2017).

2.2. Polska Rzeczpospolita Ludowa
Walka z analfabetyzmem i z zaniedbaniami edukacyjnymi pozostala duiym wy-
zwaniem rowniez po I wojnie swiatowej. W tym okresie w organizacj¢ oswiaty
dorostych aktywnie wlczylo si¢ panstwo. Wadze PRL na mocy Ustawy o likwidacji
analfabetyzmu? (1949) wprowadzity obowigzek ksztalcenia na poziomie podstawo-
wym dla 0sob migdzy 14 a 50 rokiem zycia. Za uchylanie si¢ od niego grozily kary
administracyjne. W ciggu trzech lat w obligatoryjnym ksztalceniu wziclo udziat
ponad 600 tysiecy 0sob. W 1956 roku rozpoczeto program doksztatcania dorostych
do 40 roku zycia bez wyksztalcenia podstawowego, w keorym wzigly udzial ponad 2
miliony osob (Ustawa z 7 kwietnia 1949 roku; Budnik 2013; Kargul 2009). W zwigzku
ze znacznymi stratami w szeregach kadry pedagogicznej (ubytek ok. 30% w poréwna-
niu z 1939 rokiem) zaszla koniecznos¢ szybkiego wyksztalcenia nowego pokolenia na-
uczycieli, krore byloby w stanie sprostac szeroko zakrojonej akeji oswiatowej. Miaty
temu stuzyc nowo otwierane dwuletnie licea pedagogiczne, stworzono tez mozliwose
kierunkowego doksztalcania si¢ dla 0sob z wyksztalceniem srednim (Kowtun, 1985).
Przez pierwszych kilkanascie lat po Il wojnie éwiatowej oswiata doroslych pe]—
nita g}éwnic funkcjg kompcnsacyjnz}. Jej celem nadrzgdnym byla walka z analfabe-
tyzmem, a takze umozliwienie ukonczenia szkoly — czy to powszechnej, czy sredniej

— osobom, ktore byly pozbawione tej mozliwosci na skutek dziatan wojennych™.

8 Skale dziatania tajnego nauczania obejmujacego najstarsze grupy wiekowe moze zobrazowac
to, ze warszawskie uczelnie w latach 1940—1945 ksztalcity ¢ tysiecy studentow (Krasuski, 1969).

9 Wedtug niektdrych szacunkéw (Kargul, 2009) w powojennej Polsce byto nawet 4—6 milionow
analfabetow, chod blizsza prawdy wydaje sie dolna granica tego przedziatu.

10 Skalg dziatan oswiatowych dla dorostych obrazujg przyktadowe dane z 1960 roku: 223 tysigce
dorostych pobieraty wéwczas nauke w szkotach podstawowych, 62 tysigce w szkotach
$rednich, za$ kolejne 124 tysigce w szkotach zawodowych (Kowtun, 1985).
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Kolejnym niezwykle waznym krokiem na drodze do podwyzszenia poziomu
wyksztalcenia polskiego spoleczenstwa bylo uchwalenie ustawy o powszech-
nej i obowigzkowej osmioklasowej szkole podstawowej, co stato si¢c w 1961 roku
(Ustawa z 15 lipca 1961 roku). Na mocy tego aktu prawnego znacznie rozwinieto
sie¢ szkol, w tym szkot dla pracujacych. Pod koniec lat 60. w ich murach uczylo
si¢ 650 tysiecy stuchaczy (Kargul, 2009).

Dla rozwoju szkolnictwa zawodowego punktem zwrotnym okazata si¢ ustawa
O nauce zawodu i wstgpnym stazu pracy z 2 lipca 1958 roku. Po jej uchwaleniu
zaczgly powstawac dziesiatki, a nastgpnie setki przyzakladowych szkot dla mio-
dziezy i 0sob pracujacych. Poza przyuczeniem kandydatéw do zawodu oferowaty
one rowniez mozliwos¢ doskonalenia zawodowcgo pracownikéw (Kowtun, 1985).

W kolcjnych latach nast:}pﬂo upowszcchnicnic Wyksztakcnia ponadpodsta—
wowego na podbudowie szkoly powszechnej. Opisujac dorobek szkot dla pracu-
jacych, Jozef Kowtun przytaczal w polowie lat 8o. nast¢pujace dane na temat
liczby absolwentow: w sumie Wykszta}ci}y one ponad 4,5 miliona Polakow, z €zego
ok. 2,5 miliona w szkotach podstawowych, 6oo tysicey w ogolnoksztaleacych szko-
tach $rednich oraz L5 miliona w zawodowych szkotach srednich. Doskonaleniem
zawodowym rocznie objetych bylo nawet 1,7 miliona osob (Kowtun, 1985).

Poza formalnym systemem oswiatowym koordynowanym przez panstwo”
w pierwszych latach po IT wojnie swiatowej z powodzeniem dziataly niezalezne
organizacje powolane jeszcze w okresie miedzywojennym (odrodzita si¢ np. siec
uniwersytetow ludowych). Jednak z koncem lat 40. nastgpita centralizacja ksztal-
cenia kosztem likwidacji wiclu niezaleznych jednostek (w tym wspomnianych
uniwersytetow, a takze wielu towarzystw naukowych). W ich miejsce utworzo-
no podporzgdkowane wladzom centralnym Towarzystwo Wiedzy Powszechnej
— ze wzgledu na swoj status organizacij¢ daleka od neutralnosci politycznej. Okres
oswiaty zaangazowanej ideologicznie trwal mniej wiceej do polowy lat 50., na-
stepnie zaczely odradzad si¢ niezalezne stowarzyszenia oswiatowe, wskrzeszano
uniwersytety ludowe i kota samoksztalceniowe (Kargul, 2009).

W latach 6o. i 70. nast:}pil dalszy rozwéj ksztalcenia zawodowcgo. W poszcze-
golnych resortach wprowadzono wowczas regulacje prawne dotyczgce minimal-
nego Wyksztalccnia na wielu stanowiskach pracy, a w konsckwcncji do szkot
skierowano wielu pracownikéw przedsigbiorstw paﬂstwowych. Z.aowocowalo
to dynamicznym rozwojem ksztalcenia zaocznego na roznych poziomach.

Obowigzek doksztalcania objat bowiem takze pracownikow z wyksztalceniem

" Organizowane formy ksztatcenia, zarowno w placdéwkach edukacyjnych, jak i pozaformalne,
panstwo wykorzystywato do agitacji politycznej za nowym ustrojem.
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srednim (studia wieczorowe)” i wyzszym (studia podyplomowe, kursy, seminaria).
Motywem wiadz, cho¢ niewyrazonym wprost, byta chec podniesienia dwcezesnych
wspolezynnikow skolaryzacii, ktore na tle Europy prezentowaly sie bardzo nie-
korzystnie (Kargul, 2009; Poteurzycki, 1989).

W ramach oméwienia edukacii dorostych w czasach PRL na wzmianke za-
stuguja réwniez programy edukacyjne emitowane na antenie telewizji. Wraz
z upowszechnieniem tego medium pojawil si¢ bowiem kolejny kanal, keory
mogl by¢ wykorzystywany w dzialaniach na rzecz popularyzacji wiedzy. Jak
na owe czasy oferta polskiej telewizji byta naprawde innowacyjna. Na uwagg
zas}ugujq dwa cykle, tj. Politechnika Telewizyjna (emitowany w latach 1966—
1971) oraz Telewizyjnc Technikum Rolnicze (na antenie od 1973 az do 1990
roku). W ramach tego pierwszego emitowano Wyk]ady Z matcmatyki i ﬁzyki,
poczgtkowo dla scudentow pierwszych lat scudiow i kursow wieczorowych dla
pracujzicych, a nast¢pnie rowniez jako kursy przygotowawcze — w zakresie wie-
dzy wymaganej od kandydatow do szkot wyzszych. O jego popularnosci moze
swiadezy¢ to, ze w pierwszym roku jego dzialalnosci zarejescrowanych byto
30 tysi¢ey stuchaczy (zob. UNESCO, 1973). Drugi cykl (przeznaczony glownie
dla uczniow szkot srednich) obejmowa} nie tylko przedmioty typowo rolnicze
(np. mechanizach rolnictwa czy hodowlq Zwierz:}t), ale i przedmioty ogélnokszta}—
cgce —jezyk polski, historig, matematyke, fizyke. Ta propozycja réwniez spotkata
sic z duzym zainteresowaniem (13,5 tysigca 0sob w pierwszym roku), a przez eks-
pertow UNESCO zostala uznana za najcickawszg formg telewizji dydakeyczne;,
oprocz uniwersytetu otwartego w Anglii (Kuszeelak, 2009).

Pod koniec lat 80. XX wicku w szkolach dla dorostych mozna bylo zaob-
serwowa¢ pewnego rodzaju kryzys. W ciggu dekady liczba stuchaczy spadia
0 60%, wicle placowek zlikwidowano. Trudno uzasadni¢ to nasyceniem po-
trzeb, gdyz te, jak pokazujg wyniki spisu powszechnego (1988), weigz byly
widoczne: wsrod osob powyzej 15 roku zycia 3,5 miliona nie mialo ukonczonej nawet
szkoly podstawowej, 11 miliondw zakoﬂczylo ksztatcenie na poziomie podstawowym,
4,6 miliona mialo Wyksztaiccnic zawodowe, z kolei srednie i po]icca]nc - 1%cznic
5 miliondw osdb, WYZSZe za$ — 1,2 miliona. Braki Cdukacyjnc ujawnil rowniez
,spis kadrowy” z 1983 roku: 35% zatrudnionych w gospodarce mialo tylko wy-
ksztalcenie podstawowe, 24% — zawodowe, 28% — srednie i policealne, 9% — wyzsze

(Pc’ﬁturzycki, 19 89).

2 W 1973 roku studenci pracujacy (gtownie ze $rodowisk chtopskich i robotniczych) stanowili
az 39% ogotu studentow. W 1988 roku prawie potowe studentow stanowity osoby, ktore
ukonczyty 30 rok zycia. Do konica lat 8o. wyksztatcenie wyzsze na studiach wieczorowych
uzyskato 350 tysiecy osob (Potturzycki, 1989).
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2.3. Lifelong learning dzisiaj. Harvard dla kazdego?

Aktualnie w ksztaleenie osob dorostych zaangazowanych jest wiele cypow instytucii,
zarowno publicznych, jak i niepublicznych. Ze srodkow budzetowych finansowane
sa szkoly podstawowe, gimnazja, szkoly zawodowe i srednie, a takze szkoly wyzsze,
z ktdrych oferty moga korzystac zainteresowane osoby doroste. W wielu miastach
funkcjonujg centra ksztaleenia ustawicznego, ktore w ramach jednej instytucii skupia-
ja oferte edukacyjna dla oséb dorostych (szkota podstawowa, gimnazjum, liceum dla
dorostych)®, a takze centra kszealcenia prakeycznego, zorientowane bardziej na ksztal-
cenie zawodowe (np. kursy zawodowe, kwalifikacyjne)**. Uczelnie coraz cz¢sciej majg
w swojej ofercie nie tylko studia podyplomowe, ale i studia I stopnia dla 0sob w tzw.
nietradycyjnym wieku studenckim (czw. Studia 30+, Studia 40+). UmoZ]iWiaj% one
rcalizacj(z bczplatnych studiow w systemie dzicnnym, na podstawic planu Zajgé dosto-
sowanego do potrzeb osob pracujaeych’. Warto podkreslic, ze (przynajmniej w teorii)
organizacje pracodawcéw i Zwi%zkéw zawodowych majg zagwarantowany wplyw
na decyzje w zakresie pub]icznej polityki ksztalcenia (OECD, 2005).

Niezaleznie od instytucji sektora publicznego na polskim rynku edukacyjnym
dzialaja rowniez liczne podmioty niepubliczne: osrodki szkolenia, stowarzyszenia,
fundacje, spotki, przedsi¢biorstwa. Jednostki te dziatajg na podstawie roznych re-
gulacji, bowiem nie ma jednej ustawy porzadkujacej i regulujacej ten rynek. Szkoty
obowigzuje ustawa o systemie oswiaty (27 wrzesnia 1991 roku), ustawa Prawo oswia-
towe (z 14 grudnia 2016 roku) oraz ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(z 20 lipca 2018 roku). Dzialalnos¢ organizacji pozarzgdowych (NGO) jest regulowana
ustawg o dziatalnosci pozytku publicznego i wolontariacie (z 24 kwietnia 2003 roku).
Z kolei podstawg prawng dzialania prywatnych firm szkoleniowych sg przepisy
o swobodzie dzialalnosci gospodarczej (Ustawa z 2 lipca 2004 roku). W mysl tych
regulacii ustugi szkoleniowe pod wzgledem formalnym nie roznig si¢ niczym od in-
nych (nieregulowanych) ustug, a prowadzenie tego rodzaju dzialalnosci nie wymaga
uzyskania koncesji, zgody ani spelnienia zadnych innych warunkow (np. wykazania
kwaliﬁkacji pcrsonclu)A ]edynym (niedoskonalym) regulatorem rynku $3 mechani-
zmy rynkowc (Nowicki, Wisniewski, 2015). W efekceie mamy do czynienia z bardzo
duZym rozdrobnieniem i zrdznicowaniem rynku uslug cdukacyjnych, réwniez w wy-
miarze jakoéciowym. Istnicjc Wprawdzic rejestr instytucji szkolcniowych, jcdnak Z0-
bowiazane do bezplatnego wpisu sa jedynie te podmioty, ktore cheg wspotpracowac
z urzedami pracy w ramach szkolen dla 0sob bezrobotnych i poszukujacych pracy.

3 Zob. wigcej np. na www.ckptorun.edu.pl/index.php/kursy-zawodowe.
4 Zob. wigcej tamze.

5 Zob. wigcej np. na uwm.edu.pl/socjologia/?page_id=43, www.historia.umk.pl/studia/
plany-zajec.
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Z kolei Polska Izba Firm Szkoleniowych™, najwicksza organizacja branzowa tego
typu, w ktdrej obowigzuje kodeks dobrych prakeyk i standard ustug szkoleniowych,
skupia jedynie 300 firm i organizacji (Nowicki, Wisniewski, 2015).

Dodatkowo, wraz z upowszechnieniem szerokopasmowego internetu, oferta
edukacyjna rozszerzyla si¢ do niespotykanych wezesniej rozmiarow. Pojawily sig
masowe otwarte kursy online (Massive Open Online Courses — MOOC:s), tj. kursy
oferowane online, bardzo cz¢sto bezplatnie, otwarte dla nieograniczonej liczby uczest-
nikow, dostgpne poprzez strong internetowg (Wach 2018, s. 212). Cho¢ ich poczatki
przypadaja na poczgtek XXI wicku, to sama formula tego typu ksztalcenia wydaje
si¢ ,spadkobierca” wezesnicejszych form ksztalcenia na odleglos¢ — koresponden-
Cyjnego czy przy Wykorzystaniu nagraﬁ audio-wideo (Wach, 2018).

MOOCs opierajg si¢ na aktywnym i intcraktywnym nauczaniu oraz nie ogra-
niczajg si¢ do transmisji przckazu. Rownie wazna jest intcrakcja prowadz%ccgo
i siuchaczy oraz intcrakcjc sluchaczy migdzy sob% (Wach, 2018). Niektodre kursy
odbywaj si¢ w z gory okreslonych ramach czasowych (data poczgtkowa i konco-
wa), inne zas mozna realizowa¢ w dowolnym, dogodnym dla sicbie czasie, a termin
nie jest narzucony przez organizatora (Kaczmarek-Kacprzak, Lewicki, Muczynski,
Szreniawa-Szajnert, 2015). Staba strong tej formy ksztalcenia jest wysoki wskaznik
rezygnacji z kursow (konezy je do kilkunastu procent rozpoczynajacych uzye
kownikow), co jednak w pewnym stopniu rekompensuje ich masowa skala. Dzigki
duzej dostgpnoscei i szerokiemu zakresowi tematycznemu (nauki humanistycz-
ne, spoleczne, sciste, inzynierskie) platformy MOOCs wydajg si¢ doskonatym
narzedziem dla 0sob zainteresowanych uzupetnieniem dotychezasowej wiedzy
na kazdym etapie zycia (Gaebel, 2013; Wach, 2018).

Do najwickszych platform MOOCs nalezg dzisiaj: edX (utworzona przez
Harvard i Massachusetts Institute of Technology, 2012), FutureLearn (Open
University, 2013) oraz Coursera i Udacity (platformy komercyjne uruchomione
w 2012 roku) — (Gaebel, 2()13)17. W Polsce forrnuhz te wcigz naleiy uznawaé raczej
za niszowy. Pierwsze inicjacywy w tym zakresie Zosta}y podjgte przez uczelnie
nicpubliczne (Polski Uniwersytct Wirtualny prowadzony od 2002 roku przez
Akadcmig Humanistyczno—Ekonomicznz& w Lodzi czy Uniwersytet Wirtualny
uruchomiony W 2013 roku dzi(gki Wspélpracy Akademii Leona Koimiﬁskicgo

i Warszawskicj Wyzszej Szkoly InformatykL inicjatywa Polsko—]apoﬁskiej Szkoly

16 Zob. www.pifs.org.pl.

7 Michael Gaebel (2013) sugeruje, ze duza (niespotykana w innych krajach) popularnos¢
tej formy ksztatcenia w Stanach Zjednoczonych moze wigzac sie z wysokoscia kosztow
za ksztatcenie w tym kraju. Rozwdj tego sektora moze by¢ zatem uzalezniony od polityki
poszczegdlnych panstw w zakresie finansowania ksztatcenia na poziomie wyzszym.
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Technik Komputerowych w Warszawie)'® — (Wach, 2018). W 2017 roku ogloszono
konkurs grantowy na stworzenie Polskiej Platformy MOOCs, z ktorej moglyby
korzystac¢ wszystkie polskie uczelnie. Konkurs wygrata Fundacja Miodej Nauki,
keora juz kilka lat wezesniej sygnalizowala, ze uruchomienie takiej platformy
mogloby postuzy¢ do rozszerzenia i uzupelnienia tresci programowych realizowa-
nych w osrodkach edukacyjnych (Kaczmarek-Kacprzak i in., 2015). W rezultacie
w 2019 roku uruchomiono pierwsza polska platforme typu MOOCs pod nazwa
NAVOICA™,

Jednak niezaleznie od oferty doste¢pnej na platformach MOOCs kazda osoba
posiadajgca niezbedny sprzet ma dostep do nieprzebranej oferty scudiow i kursow
oferowanych przez instytucje z calego Swiata, w tym te najbardziej prestizowe.
Oferta Uniwersytetu Harvarda czy Uniwersytetu Oksfordzkicgo jest bardzo bogata,
znajdzicmy tu realizowane online kursy menedzerskie, z zakresu rachunkowosci,
programowania, mcdycyny i wiele, wiele innychw. Dostgp do nicktérych (t] dar-
mowych) wymaga tylko odpowiedniego sprzetu, do innych — inwestycji na pozio-
mie kilku tysiecy dolarow. Formy e—learningowe $q Wykorzystywane rowniez przez
podmioty komereyjne, ktore je upowszechniaja i zachecajg w ten sposob do korzy-
stania z dostarczanych przez nie rozwiazan. Przykladem takiej dzialalnosci moze
by¢ program Internetowe Rewolucje Google, czyli przygotowane przez globalnego
giganta bezplatne certyfikowane szkolenie z podstaw marketingu internetowego,
przeznaczone dla poczatkujacych adeptow e-marketingu. Oprocz ogolnych zagad-
nien zwigzanych z obecnoscia firmy w internecie szkolenie obejmuje wykorzystanie
narze¢dzi Google, m.in. Google AdWords i Google Analytics™.

Coraz czesciej aktywna role w kszealceniu osob dorostych odgrywaja praco-
dawcy, ktorzy organizujg szkolenia dla swojej kadry, przy czym zdecydowanie
czgsciej robig to duze firmy (Nowicki, Wisniewski 2015). Jak zauwazajg autorzy
raportu z badania Bilans Kapitatu Ludzkiego, wyniki jego ostatniej edycji wskazujg,
Ze po raz pierwszy mamy do czynienia z wickszq grupg pracodawcow stosujgcych szkolenia
wewnerrzne niz zewnetrzne (Kocur, Goérniak, Prokopowicz, Szczucka, 2019, §. 58).
Szkolenia wspomagane innymi aktywnos’ciami skladaj% si¢ nickicdy na bardzicj
zloZon% formg sciezek rozwojowych w ramach przcdsigbiorstwa. Tcgo typu ini-
cjatywy wigzg si¢ z realizacjy idei spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate
Social Responsibility — CSR), ktorej istotna cz¢s¢ dotyezy pracownikow,

Aktywnosc uczelni niepublicznych moze swiadczy¢ o poszukiwaniu w obszarze MOOCs
nowego modelu dziatalnosci biznesowej.

19 Zob. www.navoica.pl (14 kwietnia 2020 roku na platformie byto dostepnych dziewie¢ kursow).
20 Zob. online-learning.harvard.edu, www.conted.ox.ac.uk.

21 Zob. learndigital withgoogle.com/internetowerewolucje/courses.
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m.in. praw pracowniczych, bezpieczenstwa pracy, a takze szkolen i rozwoju.
Ciekawych przyk}adéw programéw szkoleniowo—rozwojowych realizowa-
nych w ramach przedsi¢biorstw dostarcza doroczny raport Odpowiedzialny
biznes w Polsce. Dobre prakeyki. W jego ostatnich edycjach zaprezentowano
m.in. Akademi¢ Zarzadzania Projektami, Program Rozwoju Menedzerow
Sprzedazy, Uniwersytet Otwarty czy program dziclenia si¢ wiedzg — realizowane
przez najwazniejsze podmioty roznych branz. Co cickawe, z dziataniami eduka-
cyjnymi wybrane firmy wychodzg rowniez na zewngtrz, np. pracownicy bankow
angazuja sie w edukach ﬁnansow% dzieci, a ﬁrmy ubezpieczeniowe W edukach
na temat bezpieczenstwa w ruchu drogowym. Jako forme ksztalcenia pozafor-
malncgo mozna potraktowaé réwniez wolontariat pracowniczy rcalizowany przez
osoby zatrudnione w dancj organizacji (FOB, 2018, 2019).

Osoby bezrobotne i poszukujace pracy, keore chea sie¢ doksztalcaé, mogy liczy¢
na dodatkowe wsparcie ze strony urzgdéw pracy. Poza Wszystkimi formami cdukacji
opisanymi wyzej mogg one skorzystaé rowniez z ksztalcenia ﬁnansowanego ze srod-
kow celowego funduszu (Funduszu Pracy). Szkolenia pozwalajace na uzyskanie, uzu-
pelnienie badz doskonalenie umiejgtnosci i kwalifikacji potrzebnych do podjgcia,
utrzymania lub poszukiwania pracy organizujg powiatowe urzedy pracy. Szkolenia
takie organizowane s3 w formie grupowej, dla bezrobotnych o podobnym wyksztal-
ceniu i zawodzie. Mozliwe jest rowniez uzyskanie wsparcia na szkolenie indywidu-
alne, jesli osoba poszukujaca pracy wskaze konkretne szkolenie i uzasadni celowos¢
jego podjecia. W nicktorych przypadkach urz¢dy pracy finansujg réwniez scudia
podyplomowe, koszty egzaminéw umozliwiajacych uzyskanie dyplomow, okreslo-
nych uprawnien lub tytulow zawodowych czy koszty uzyskania licencji niezbednych
do wykonywania zawodu. Zainteresowane osoby maja rowniez mozliwosc ubiegania
si¢ o tzw. pozyczke szkoleniowa na pokrycie kosztow nauki. Skorzystanie z jakicj-
kolwick z opisanych wyzej form wymaga rejestracji we W}aéciwym urzqdzie pracy
i spelnienia okreslonych warunkow®” (Kotowska, Podgrodzka, Baranowska, 2005).

Coraz szersza oferta edukacyjna kierowana jest takze do osob, ktore zakon-
czy}y SWOj3 aktywnoéé zawodow%. Najpopularnicjsz% form% zajgé cdukacyj—
nych adresowanych do osob starszych sg w Polsce uniwersytety trzeciego wicku
(UTW). Mozliwos¢ korzystania z ich oferty majg najezgsciej osoby legitymujgce
si¢ statusem emeryta/rencisty badz te, ktore przekroczyly okreslony prog wicku
(KPRM, 2013b). Pierwszy polski uniwersytet trzeciego wicku (pod nazwg Studium
11 Wicku) powsta]f w Warszawie w 1975 roku, jednak najwi@ksz% dynamikq tWOo-

rzenia nowych UTW zanotowano w latach 2006—2010. Wplyw na to moglo miec

22 Zob. www.zielonalinia.gov.pl.
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kilka czynnikow — wzrost liczby 0sob w wicku emerytalnym, stopniowa zmiana
stylu zycia w tej grupie wickowej, a takze wsparcie systemowe (program Polsko-
-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci na rzecz wsparcia dziatan edukacyjnych dla osob
po 55 roku zycia uruchomiony w 2005 roku). Sposrod 640 dziatajgeych dzis jednoscek
wickszos¢ (56%) prowadzonych jest przez stowarzyszenia lub fundacije, 22% przez
szkoly wyzsze (jednak az dwie trzecie UTW sg zwigzane z uczelniami porozumie-
niem o wspolpracy), 17% przez osrodki kultury. Stuchacze uniwersytetow (jest ich
Polsce ponad 113 tysigey) mogg uczestniczy¢ w cyklicznych wyktadach, seminariach
(dominuje tematyka medyczna i zdrowotna, poza tym: turystyka, historia, kultu-
T2, psycho]ogia), lekcoratach j(zzykowych, zaj(zciach artystycznych, komputerowych
i sportowych. Uniwersytety trzeciego wicku organizujg réwniez Wydarzenia o cha-
rakterze kulturalnym. Cho¢ uczestnikami tych zaj(;é moga byé WSZYSCY zainteresowa-
ni, niezaleznie od posiadancgo wyksztalccnia, stuchaczami UTW $qwW dominuj%ccj
Wigkszoéci osoby Z Wyksztakcnicm srednim i WYZSZym (51% 1 38%), Z ,,intcligcnck%”
przeszlos’ci% zawodow%23. Na to naktada sie dodatkowo duze zréznicowanie tery-
torialne, np. w Wojewédztwie s'wigtokrzyskim dziata tylko szes¢ takich uniwersy-
tetow, natomiast w kujawsko-pomorskim — 49. Warto jednak zauwazy¢, ze potowa
UTW prowadzi swojg dzialalnos¢ w miastach do 50 tysigey mieszkancow, co moze
kompensowac brak innej oferty adresowanej do tej grupy odbiorcow (GUS, 2015,
2019; Goldys i in., 2012). Dzialalnos¢ UTW wpisuje si¢ w cele Rzadowego Programu
na rzecz Aktywnosci Spolecznej Osob Starszych (KPRM, 2013b). W dokumencie
jako jeden z celow zapisano zwigkszenie roznorodnosci i poprawe jakosci oferty edukacyjnej
dla 0sob starszych, a na poziomie bardziej szczegdlowym scworzenie specjalnej oferty
dydakeycznej oraz nowych form inicjatyw edukacyjnych odpowiadajgcych na potrzeby osob
starszych; promowanie nowych rozwigzan na rzecz motywowania oséb starszych do uczenia
si¢ dla zachowania aktywnosci (KPRM, 2013b; s. 9).

Oferte edukacyjng adresowang do 0sob starszych wzbogacaja rowniez dzia-
fania organizacji pozarzqdowych, ktdre zajmujg sie takze edukacj%. Na reali-
zacje tego typu inicjatyw zainteresowane organizacje moga pozyskiwaé srodki
m.in. z resortow pracy i polityki spolcczncj oraz nauki i szkolnictwa WYZSZCZO CZY
od samorz:zdo’w ]ako jcdcn 7 wielu przykladéw mozna podaé projckt rca]izowany
przez toruﬁsk% ﬁmdacjg Instytut Dyskursu i Dialogu we Wspélpracy Z pracownikami
naukowymi Instytutu Socjologii Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu®.
Jego celem bylo dostarczenie seniorom wiedzy (z zakresu nauk spotecznych, dzien-

nikarstwa, medioznawstwa) oraz umicjgtnosci (w tym tzw. kompetencii cyfrowych)

23 Wizerunek UTW jako instytucji elitarne]” stanowi jednocze$nie istotng bariere dla grupy
potencjalnych zainteresowanych oséb (Gotdys i in., 2012).

24 Wiecej o projekcie zob. indid.pl/smart-senior.
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przydatnych do rozpoznawania technik manipu] acyjnych i radzenia sobie z nimi, za-

réwno na poziomie przekazéw medi alnych, jak i codziennych re]acji miqdzy]udzkich.

3. Miejsce lifelong learning
w polityce edukacyjnej
na szczeblu miedzynarodowym

Edukacja ustawiczna, w tym edukacja doroslych, stanowi dzis przedmiot za-
interesowania nie tylko srodowiska naukowcgo, ale 1 wielu ponadnarodowych
organizacji dzialaj%cych w obszarze cdukacji i kultury. Rosn%cc zainteresowanic
ta tematyka mozna odczytywac jako konsekwentny wzrost jej znaczenia. Do zilu-
strowania tego procesu postuzg zaprezentowane na kolejnych scronach przyktady
dokumentow i narz&zdzi stosowanych w polityce edukacyjnej. Ich przywo}anie
pozwoli na zobrazowanie stopniowej ,emancypacji” tego zagadnienia w ostatnich
dekadach oraz na wskazanie istotnych etapow i aktorow tego procesu.

Cho¢ refleksja nad istotg i rolg kszealcenia calozyciowego rozwija si¢ w kre-
gach andragogow od lat 40. XX wicku, to okres wzmozonego zainteresowania,
a w efekcie rowniez wielu dziatan na rzecz rozwoju i upowszechnienia edu-
kacji ustawicznej rozpoczal sic w polowie lat 9o. Weedy to migdzynarodowa
komisja pod przewodnictwem Jacques’a Delorsa opracowata dla UNESCO ra-
port zatytulowany Edukacja: jest w niej ukryty skarb (1996). Wskazano w nim, ze:
Juz nie wystarczy, aby jednostka zgromadzifa W swoim poczqtkowym okresie Zycia zapas
wiedzy, z keorej moglaby nastepnie czerpac w nieskonczonos¢. Powinna umie¢ wykorzy-
stywac w ciggu calej swojej egzystencji wszystkie okazje do aktualizowania, poglebiania
i wzbogacania tej podstawowe] wiedzy i dostosowywac si¢ do zmieniajgcego si¢ swiata
(Edukacja: jest w niej ukryty skarb, 1998). Zasada uczenia si¢ przez cale zycie po-
winna zdaniem tej komisji na nowo okresli¢ miejsce edukacji w zyciu czlowicka,
rcdcﬁniuj%c nicjako jego strukturcz — W ten sposéb mozna sparafrazowaé jcdno
Z gl(’)wnych przcslal’l raportu. Tradycyjny podzial na czas nauki i czas pracy prze-
stal bowiem byé aktualny 7 uwagi na to, ze wspélczcs’nic nauka prchlata cz&% bio-
grafic i wicle plaszezyzn zycia cztowicka (Edukacja: jest w niej ukryty skarb, 1998).
Zakres i srodowisko ksztalcenia zmieniajg si¢ i rozszerzaja, wykraczajac daleko
poza te tradycyjne kanaly, szkole i rodzing. Nie oznacza to jednak umniejszania
roli edukaciji szkolnej. Ksztalcenie szkolne i pozaszkolne (np. w miejscu pracy,
w czasie wolnym) nalezy traktowac w sposob komplementarny. Zwrocono row-
niez uwagg na rolg, jaka szkoly wyzsze majg do odegrania w procesie urzeczywist-
niania idei ksztalcenia przez cale zycie, na potrzebe ,otwarcia sal wykladowych”
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i stworzenia mozliwosci doksztalcania wszystkim zainteresowanym, na réinych
etapach zycia (Edukacja: jest w niej ukryty skarb, 1998; Poteurzycki, 1999).

W tym samym roku ukazat sie raport Komisji Europejskiej Nauczanie i ucze-
nie si¢. Na drodze do uczgcego si¢ spoleczenstwa, znany tez pod nazwa Bialej Ksiggi
Komisji Europejskiej o Edukacji (1995), a ok 1996 decyzja Komisji zostal uchwalony
Europejskim Rokiem Edukacji Ustawicznej. Mialo to postuzy¢ promowaniu idei
edukacji ustawicznej i podnoszeniu swiadomosci na temat jej wagi, zaréwno
na plaszezyznie rozwoju osobistego, jak i aktywnosci obywatelskiej. Przyjmujac,
ze to whasnie ,spoleczenstwo uczace si¢” bedzie decydowalo w przyszlosci o kon-
kurencyjnosci Starego Kontynentu wobec globalnych konkurentow, autorzy ksie-
gi przekonywali o koniecznosci zachqcania ludzi do ciqglcj cdukacji, Wskazuj%C
zarazem narzgdzia, keore moga byc do tego celu wykorzystywane. Postulowali
rowniez WiQkSZ% clastycznoéé instytucji w zakresie procesu ksztalcenia, a takze
blizsza wspolpracg szkol i przedsi¢biorstw, upatrujge w tym drogi do sukeesu
absolwentow na rynku pracy. ]ako jedno Z bieiz}cych zadan dla krajéw czton-
kowskich wskazano rozwoj ksztalcenia ustawicznego, w ramach keorego edukacja
dorostych miata znalez¢ uprzywilejowane miejsce. Do dyskusji wokot edukacii
ustawicznej wlgezyla si¢ wowcezas rowniez OECD, przygotowujac narade na szcze-
blu ministrow edukacji i doktadajac do biblioteki tematycznej kolejny obszerny
raport zatytutowany Lifelong Learning for All (Péteurzycki, 1999).

W 2000 roku Rada Europejska przyjeta plan rozwoju Unii Europejskiej zna-
ny pod nazwa strategii lizbonskiej. Rowniez ten dokument, ukierunkowany
na wzmocnienie konkurencyjnosci unijnej gospodarki, podkreslat kluczows rolg
edukaciji i wyznaczal na tym polu® konkretne cele do realizacji w ciggu kolejnej
dekady. Wsrod nich znalazlo si¢ m.in. tworzenie nowoczesnych, wielofunkceyj-
nych centréow edukacyjnych, mobilizowanie 0sob w wicku aktywnosci zawodo-
wej do dokszealcania si¢ (z docelowym wskaznikiem uczestnictwa w edukacii
na poziomie co najmniej 12,5%), zwigkszenic nakladéw na inwestycje w zasoby
ludzkie (Witek, 2008).

]ako narzgdzic systemowe ulatwiaj%cc rca]izacjg idei Zifelong learning w krajach
Unii Europcjskicj mozna potraktowaé rowniez STWOTZONg W 2007 roku Europcjsk%
Rame Kwa]iﬁkacji (ERK) — European %aliﬁcations Framework (EQF). Sktada
si¢ na nig osiem pozioméw kwaliﬁkacji (opisanych j(zzykiem efektdw kszraleenia),
keore obejmujg kwalifikacje zdobyte w trakcie ksztalcenia na réznych pozio-
mach formalnego systemu edukaciji, a takze poza nim. W zalozeniu narzedzie
to, dzi¢ki wprowadzeniu uniwersalnej klasyfikacji, ma ularwic pracodawcom

25 Obszar ten zostat zdefiniowany w dokumencie jako edukacja dla zycia i pracy
w spoteczenstwie opartym na wiedzy (Strategia lizboriska..., 2004, s. ).
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porownywanie kwalifikacji zdobywanych w roznych krajach, co dla uczestnikow
ksztalcenia oznacza tatwiejszy ,transfer” kwalifikacii i uznawanie ich poza grani-
cami kraju, w ktorym zostaly nabyte. W tym kontekscie szezegolnie wazne jest to,
ze rama obejmuje rowniez kwalifikacje nabywane przez dorostych, przyczyniajac
sic tym samym do popularyzacji ksztalcenia ustawicznego. Kraje czlonkowskie
zostaly zobowigzane do wdrozenia ERK na poziomie krajowym do konca 2010
roku (Witek, 2008).

Realizacja wiclu ambitnych celow sformutowanych na kartach dokumentow
sygnowanych przez panstwa wspolnoty europejskiej nie bytaby mozliwa bez
wsparcia ﬁnansowego. Fundusze celowe juz od ki]kudziesiqciu lac traﬁaj% W ra-
mach wielu programéw do krajéw czlonkowskich w celu wsparcia realizacji idei
uczenia si¢ przez cale zycie.

Kluczowym zrodlem finansowania dziatan w dziedzinie Cdukacji doroslych
pod kgtem potrzeb rynku pracy jest Europejski Fundusz Spoteczny (EFS). Powstal on
W 1957 roku i od tamtej pory w r(’)inych formach wspiera aktywnoéé rozmaitych
grup na rynku pracy (np. pomoc pracownikom upadajgcych sektorow w prze-
kwalifikowaniu sie, ksztalcenie kadr dla nowych ga}qzi gospodarki, wzmacnianie
pozyciji kobiet i 0sob starszych na rynku pracy). Od czasu utworzenia stanowi
rowniez wsparcie w realizacji strategii lizbonskiej (European Social Fund..., 2007).
7 Europejskiego Funduszu Spolecznego finansowano m.in. realizowany w Polsce
w latach 2007-2013 Program Operacyjny Kapital Ludzki (PO KL; dofinanso-
wanie w wysokosci 10 miliardow euro), a w okresie programowania 20142020
Program Operacyjny Wiedza Edukacja Rozwoj (PO WER; dofinansowanie
4,4 miliarda euro). Skale i zasieg programu w Polsce (w okresie 2007-2013) obra-
zujg nastepujgee liczby: 356 tysieey przedsigbiorstw zostalo objetych wsparciem
szkoleniowym, liczba 0sob pracujgcych, keore uzyskaly wsparcie szkoleniowe,
przekroczyla 1,6 miliona (ogromng popularnoscia cieszyly si¢ kursy, szkolenia,
studia podyplomowe, w ktorych beneficjenci mogli uczestniczy¢ przy minimal-
nym ﬁnansowym wktadzie Wlasnym), a kolejnych 378 tysiccy pracownikéw 0 ni-
skich kwaliﬁkacjach uzyska}o wsparcie w ich podnoszeniu2°.

Warto w tym miejscu Wspomnicé rowniez o programie JUczenie si¢ przez

cale zycie” — Lifclong Learning Programme (LLP), rcalizowanym ze srodkow

26 Zob. www.efs.2007-2013.gov.pl. Europejski Fundusz Spoteczny (EFS) przyczynit sie do
dynamicznego rozwoju sektora szkoleniowego w Polsce. Autorzy badania Bilans Kapitatu
Ludzkiego w 2015 roku, na podstawie danych pozyskanych od firm i instytucji szkoleniowych,
ustalili, ze srodki pochodzace z EFS stanowity ok. 20% przychodow tych podmiotéw i tym
samym zajmowaty znaczaca pozycje w ich budzecie. Niestety rozwoj ilosciowy nie zawsze
szedt w parze z jakoscig oferty, na co wskazywali sami przedstawiciele sektora. W przypadku
gdy na rynku decydowato kryterium ceny, w wyniku wyniszczajacej konkurencji wygrywaty
szkolenia gorsze, ale tansze (Worek, Turek, Szczucka, 2015).
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UE w latach 2007-2013 przez Fundacj¢ Rozwoju Systemu Edukaciji, z budze-
tem wynoszgcym prawie 7 miliardow euro. Jego celem bylo m.in. zwigkszenie
liczby uczestnikow (glownie nieformalnej) edukacii dorostych, a takze promo-
cja mobilnosci edukacyjnej i zawodowej. Poszczegolne dziatania w ramach pro-
gramu adresowano zarowno do uczniow i absolwentow szkot roznego szczebla
(Erasmus, Leonardo da Vinci), jak i do osob dorostych (Grundevig) — (Witek,
2008)*. W okresie finansowania 2014-2020 dzialania te kontynuowano, cho¢
nie w formie odr¢bnego programu. Formalnie zostaly one wlgczone w ramy pro-
gramu Erasmus+, ktorego globalny budzet na lata 2014-2020 wynosit prawie

15 miliardéw euro.

4. Ksztalcenie ustawiczne w ramach
sektora akademickiego w Europie

Istotnymi aktorami, keorych trudno poming¢ w kontekscie analizy dziatan upo-
wszechniajacych zarowno ideg, jak i prakeyke lifelong learning, sa z uwagi na ich
misje instytucje szkolnictwa wyzszego. Od wielu lat podejmuja one oddolne ini-
cjatywy w tym zakresie. W 1991 roku powotano European University Continuing
Education Network (EUCEN)?, ktore jest najwickszym europejskim stowarzysze-
niem dzialajgcym na rzecz uniwersyteckiego uczenia si¢ przez cale zycie. Obecnie
liczy ono ok. 200 uczelni cztonkowskich reprezentujgeych kilkadziesige krajow.
Jego misja jest nie tylko rozwijanie roznych form uniwersyteckiego uczenia si¢
przez cale zycie i rozpowszechnianie wysokich standardow w tym zakresie, ale
tez zwickszanie swiadomosci spolecznej na temat lifelong learning oraz wywicranie
wplywu na polityke w tym zakresie (Maniak, 2015). Europejskie Stowarzyszenie
Uniwersytetow rowniez nie pozostalo obojetne na wyzwania zwiazane z edukacjg
calozyciowg. W 2008 roku zrzeszone w nim uczelnie przyjely Kartg Uniwersytetéw
Europejskich w sprawie uczenia si¢ przez cale Zycie, w ktérej Zobowi%zuj g si¢ do upo-
wszechniania tej idei i podcjmowania dziatan ulatwiaj%cych obywatclom jej re-
alizacje w prakeyce (EUA, 2008).

Z kolei ewolucj¢ systemowego podejscia do zagadnienia lifelong learning i jego
miejsca w dzialalnosci szkolnictwa WYZSZego mozna przcs’lcdzid analizuj ac doku-
menty zwigzane z procesem tworzenia i rozwoju Europejskiego Obszaru Szkolnictwa

Wyzszego (EOSW). W deklaracji bolonskiej (1999), inicjujgcej wspomniany

27 Zob. wiecej na: www.llp.org.pl.

28 Zob. www.eucen.eu.
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proces, zwrocono uwage na koniecznos¢ zwigkszenia konkurencyjnosci euro-
pejskiego systemu szkolnictwa wyzszego. Panstwa sygnatariusze postawily sobie
za cel osiagnigcie wickszej porownywalnosci i kompatybilnosci systemow
(m.in. dzi¢ki przyjeciu poréwnywalnych tytulow i scopni, systemow opartych
na dwoch glownych cyklach ksztaleenia, systemu punkeow zaliczeniowych, a tak-
ze promowaniu mobilnosci i wspolpracy europejskicj). Rola ksztalcenia calozycio-
wego nie zostala w tym dokumencie zaakcentowana, jednak rozpoczal on proces
emancypacji ksztalcenia calozyciowego jako odrebnego celu w polityce publicznej
(Deklaracja bolonska..., 1999; por. Jogi, Karu, Krabi, 2015). W komunikacie z Pragi*?
keory ukazal si¢ dwa lata pozniej (2001), wspomniano wprawdzie, ze uczenie si¢
przez cale Zycie stanowi zasadniczy element Euroquskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego,
jcdnak Zgromadzcni na cyk]iczncj konfcrcncji ministrowie nie pos’wigcili temu
zagadnicniu Wigkszcj uwagi. Poprzcsta]i na ogélnym stwierdzeniu, ze w Ew’opie
przyszlosci, zbudowanej na spoleczenstwie i gospodarce opartej na wiedzy, strategie ucze-
nia si¢ przez cale zycie bedg musiaty sprostac wyzwaniu konkurencyjnosci |...] oraz
przyczyniac si¢ do zwigkszenia spdjnosci spolecznej, zapewnienia rownosci szans i pod-
niesienia jakosci zycia (W kierunku Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego...,
2001, s. 3). W podsumowaniu kolejnej konferencji ministrow (Berlin 2003)
znajduje si¢ juz sformulowany bardziej wprost postulat dotyczacy koniecznosci
stworzenia wszystkim obywatelom, zgodnie z ich aspiracjami i umiejetnosciami, szerszych
mozliwosci ksztalcenia przez cale zycie. W dokumencie podkreslono takze istorny
whklad szkolnictwa wyzszego w urzeczywistnianie idei uczenia si¢ przez cale Zycie, a uczel-
nie wezwano do rozszerzenia mozliwosci ksztalcenia przez cale zycie. W mysl doku-
mentu kroki podejmowane w tym kierunku powinny stanowi¢ integralng czes¢
ich dziatalnosci (Realizacja Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego..., 2003, s. 6).

Orientacja na lifelong learning znalazla si¢ wsrod najwazniejszych zagadnien
EOSW dopiero dziesi¢¢ lat po rozpoczeciu procesu bolonskiego, w 2008 roku,
gdy miniscrowie wlgczyli ten obszar do priorytetéw dla EOSW na kolejne dzie-
sigcio]ecie. Akcentuj%c koniecznos¢ zwi(zkszcnia dost(zpu do Cdukacji, zwracali
uwage na rolg ksztalcenia przez cale zycie jako jcdncgo Z narzgdzi prowadz%cych
do realizacji tego celu, ktore powinno stanowic integralng cz¢s¢ systemow edukacji.
Dokument ten jako pierwszy w ramach EOSW w pewnym stopniu dcﬁniujc
ksztalcenie calozyciowe, okreslajgc, ze polega [ono| na uzyskiwaniu kwalifikacji,
poglebianiu wiedzy i rozumienia, zdobywaniu nowych umiejetnosci i kompetencji czy
wzbogacaniu rozwoju indywidualnego. Zwraca rowniez uwage na rozne jego formy,

29 Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego zarzadzany jest podczas cyklicznych (co dwa lata)
spotkan ministréw odpowiedzialnych za sektor szkolnictwa wyzszego. Kazde z nich konczy
sie komunikatem okreslajacym kluczowe konkluzje i postanowienia na kolejne lata.

76



Ksztatcenie dorostych w ramach sektora szkolnictwa wyzszego

wskazujac, ze zaklada [ono — przyp. A.A.] mozliwos¢ zdobywania kwalifikacji
poprzez elastyczne sciezki uczenia si¢, wlgcznie ze studiami w niepelnym wymiarze,
i uczeniem si¢ w srodowisku pracy. Odwolujge si¢ do opublikowanej rok wezesniej
Karty Uniwersytetow Europejskich w sprawie uczenia si¢ przez cale zycie?®, podkresla,
ze realizacja strategii uczenia si¢ przez cate Zycie wymaga silnego partnerstwa migdzy
wladzami publicznymi, uczelniami, studentami, pracodawcami i pracownikami (Proces
bolonski z020..., 2009, s. 3).

Whnioski z kolejnej konferencji ministrow odpowiedzialnych za szkolnictwo
wyzsze (Bukareszt 2012) formulowano w trakeie kryzysu gospodarczego. Zapewne
dlatego tak wyraznie zaakcentowano w nich powigzania edukaciji wyzszej
z rynkiem pracy. Zwrocono uwage na koniecznos¢ wspolpracy z pracodawcami
na plaszczyz’nic projcktowania programéw ksztalcenia, a cdukacjcz Caloiyciowz}
wskazano jako jcdno Z istotnych narzgdzi Wspomagaj%cych pracownikéw w do-
stosowaniu si¢ do zmieniajgcych si¢ potrzeb rynku pracy. Nalezy podnosic atrak-
cyjnosc absolwentow na rynku pracy, dbajgc o ich rozwaj osobisty i zawodowy w trakcie
trwania kariery. Osiggniecie tego celu bedzie mozliwe dzigki wzmocnieniu wspolpracy
pomiedzy pracodawcami i uczelniami, zwlaszcza w zakresie programow ksztalcenia —
napisano w komunikacie z tej konferenciji. Podkreslono, ze lifelong learning jest
jednym z istotnych czynnikow odpowiadajgcych na potrzeby zmieniajgcego sie rynku
pracy, zas instytucje szkolnictwa wyzszego odgrywajg istotng role w procesie transferu
wiedzy i wzmacniania potencjalu rozwojowego regionow (Making the Most..., 2012).

Na konferencji zwigzanej z dalszym rozwojem EOSW, ktora odbyta sie
w 2015 roku w Erywaniu, podtrzymano postulat zwickszenia dostgpu do edu-
kacji (z uwzglednieniem rosngcej roznorodnosci potrzeb edukacyjnych osob
uczgeych sie, wynikajacej m.in. ze zmian demograficznych), a takze systemo-
wego wsparcia dla idei lifelong learning. Zobowigzujemy si¢ do poszerzenia uczest-
nictwa w szkolnictwie wyzszym i wsparcia dziatan uczelni, kedre zapewniajg odpo-
wiednie formy uczenia si¢ we wlasciwych kontekstach dla roznych typow uczgcych
sie, w tym rakze w ramach uczenia si¢ przez cafe Zycie — napisano w komunikacie.
Podczas konfercncji przyjeto rowniez raport Grupy \X/droicniowcj Procesu
Bo]oﬁskicgo (Bologna Follow—up Group) w obszarze social dimension and hfelong
learning. Grupa postulowaia W nim przyjecie odrgbncgo dokumentu strategiczne-
go: Strategy for the Development of the Social Dimension and Lifelong Learning in the
European Higher Education Area to 2020. Celem mialo by¢ wsparcie krajow EOSW

30 Karta Uniwersytetéw Europejskich w sprawie uczenia sie przez cate zycie (EUA, 2008)
stanowi zbidr zobowigzan uniwersytetow i rzaddw, ktore majg wspomagac rozwdj
strategii uczenia sie przez cate zycie. Zostata opracowana w wyniku konsultacji miedzy
wspomnianymi podmiotami.
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w tworzeniu i rozwijaniu skutecznych rozwiz}zarﬁ (wewnqtrznych p]anéw, stra-
tegii) w zakresie polityki lifelong learning. Zwrocono réwniez uwage na potrze-
be¢ wypracowania wytycznych, keore stanowityby dla panscw EOSW wsparcie
w procesie integracii systemu edukacji wyzszej i lifelong learning do 2018 roku
(Komunikat erywanski..., 2015).

Na konferencji ministrow w Paryzu (2018) dostrzezono rosnacy role krotkich
cyklow kszealeenia i w rezultacie podijgto decyzje o wlaczeniu ich do przyjetych
ram kwalifikacji. W kontekscie rosnacej roli lifelong learning zwrocono uwage
na potrzebe zastosowania innowacyjnych prakeyk w zakresie nauczania i ucze-
nia si¢ (student-centred learning, open education, academic and work-based learning).
Poza $rodkami na szczeblu k1‘qjowy1n opracujemy wspélne, europejskie inicjatywy w celu
wsparcia i stymulowania szerokiej gamy innowacyjnych pmktyk z zakresu uczenia sie
i ksztalcenia — zadeklarowano. nicjatywy te obejmq dalszy rozwdj i pelne wdrozenie
uczenia si¢ skoncentrowanego na studencie oraz otwartq edukacje w kontekscie uczenia sie
przez cale zycie. Programy studiow, ktdre zapewniajg roznorodne metody uczenia
si¢ oraz elastycznosc, mogg sprzyjac mobilnosci spolecznej i stalemu rozwojowi zawo-
dowemu, pozwalajac uczgcym si¢ podjgc i ukonczyc studia wyzsze na kazdym etapie
zycia. Aktywny udzial sektora szkolnictwa wyzszego w tym procesie okreslono
jako warunck jego sukcesu: zobowigzujemy si¢ zatem do opracowania nowych i inklu-
zywnych sposobéw podejscia do stalego doskonalenia uczenia si¢ i ksztalcenia w calym
EOSW, a moze to nam si¢ powies¢ tylko weedy, gdy zrobimy to w scislej wspdlpracy ze
spotecznoscig szkolnictwa wyzszego w Europie i przy pelnym poszanowaniu wolnosci
akademickiej i autonomii uczelni — wskazali sygnatariusze. Majgc na uwadze zaawan-
sowany proces digitalizacji w krajach czlonkowskich, ministrowie sformulowali
rowniez postulat dotyczacy rozwoju cyfrowej edukacii, gdyz dostgpne mozliwosci
pozwalajg na poszerzenie oferty ksztalcenia dla 0sob na roznych etapach zycia
(Paris Communiqué..., 2018).

Powyzszy przeglad dokumentow, cho¢ dos¢ pobiezny, ilustruje, w jaki sposob
w ciggu niespcina dwoch dekad ksztalcenie caloiyciowc -7 problemu znajdu—
jacego si¢ na marginesie rcﬂcksji nad sektorem szkolnictwa WYZSZegO — stalo si¢
jcdnym Z k]uczowych wyzwaﬁ stojzicych nie tylko przcd wladzami publicznymi,
ale i przed wladzami europejskich uczelni. Biorae pod uwagg to, ze polityka wobec
szkolnictwa wyzszego realizowana przez poszezegolne panstwa w duzym stop-
niu podlega wytycznym ustanowionym na poziomie ponadnarodowym, nalezy
przyj%é, ze W kolejnych latach po]ityki krajowe qu:} musia}y W COTaz wiqkszym
stopniu uwzglednia¢ ten obszar dziatalnosci uczelni wyzszych. Wydaje sie to tym
bardziej pewne, ze poziomy referencyjne ustanowione w 2009 roku przez Radq
Europejska odnosnie do uczestnictwa dorostych w procesie uczenia si¢ weigz

nie zostaly zrealizowane (Rada UE, 2009).
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5. Polskie dokumenty strategiczne
w obszarze ksztalcenia catozyciowego

Pierwszym (po rozpoczeciu procesu bolonskiego) polskim dokumentem w ca-
losci poswigconym ksztalceniu catozyciowemu byla przyjeta w 2003 roku przez
Rad¢ Ministrow Strategia Rozwoju Ksztalcenia Ustawicznego do 2010 roku. Glowny
cel dokumentu sformulowano jako wyznaczenie kierunkow rozwoju kszralcenia
ustawicznego w kontekscie idei uczenia si¢ przez cale zycie i budowania spoleczenstwa
opartego na wiedzy (MENIS, 2003, s. 1) i w nawigzaniu do niego zdefiniowano
szesé priorytetc’)w. By}y to: 1) zwi(zkszanie dostgpnoéci i2) podnoszenie jakoéci
ksztalcenia ustawicznego, 3) Wspéldzialanic i partnerstwo sektora publiczne—
go, prywatnego i spolecznego w tym obszarze, 4) zwickszanie inwestycji w za-
soby ludzkie przez odpowiedni system zachet dla pracownikow i pracodawcow,
5) informacjg i doradztwo zawodowe oraz 6) kszealcowanie postaw sprzyjaj%cych
uczeniu si¢ poprzez uswiadamianie roli i znaczenia ksztalcenia ustawicznego. W do-
kumencie mozna odnalez¢ odniesienia do wezesniejszych krajowych i europejskich
dokumentow strategicznych, a takze informacje dotyczace mozliwosci finansowania
strategii (fundusze Unii Europejskicj). Autorzy wskazali rowniez konkretne zada-
nia dla administracji publicznej, instytucji edukacyjnych i partnerow spotecznych
na rzecz wspolnego celu, tj. aby umozliwic indywidualny rozwdj kazdego obywatela po-
przez upowszechnienie dostgpu do ksztalcenia ustawicznego i podniesienie jego jakosci, a takze
promowaé aktywne postawy poprawiajgce jego szanse na rynku pracy (MENIGS, 2003)31.

Koniecznos¢ rozwoju obszaru ksztalcenia ustawicznego akeentuje réwniez ra-
port Polska 2030. Wyzwania Rozwojowe, opracowany w 2009 roku przez Kancelarie
Premiera RP. Jako jedno z wyzwan zdefiniowano w nim wysokq akrywnos¢ zawo-
dowq i adaptacyjnosc zasobow pracy. Przywolujac docelowy dla Polski adaptacyjny
model rynku pracy, wskazano kilka jego kluczowych clementdw. By}y to m.in.
Clastyczne formy i bezpieczeﬁstwo zatrudnienia, mobilnos¢ przestrzenna, a takze
istotna rola rozZWini¢tego systemu Cdukacji ustawicznej i gotowoéé do uczenia sie

przez cale zycie (KPRM, 2009).

31 Raport spotkat sie z powazna krytyka ze strony srodowiska naukowego. Jozef Pétturzycki, mimo
ze zwrdcit uwage na znaczenie samego dokumentu, wypunktowat jego liczne braki i niedostatki,
m.in. chaos pojeciowy, brak odwotan zaréwno do klasycznych teoretykéw, jak i do najnowszych
dokumentéw o zasiegu miedzynarodowym, powierzchownosc, przestarzate i ograniczone
podejscie do problematyki, puentujac swojg opinie w dosadny sposob: Przyjeta , Strategia”

z fragmentami ,Rekomendacji o oswiacie dorostych” z Nairobi osmiesza nas wobec specjalistow
z zachodnich osrodkow wiedzy. Zapewne bedq sie oni dziwic, ze nie uznajemy w Polsce Raportu
Delorsa, Biatej Ksiegi i innych dokumentow oraz opracowari znanych i cenionych na Zachodzie,
gdzie edukacja ustawiczna korzystnie sie rozwija (zob. Potturzycki, 2006).
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W 2013 roku Rada Ministrow przyjela kolejny strategiczny dokument, zatytutowa-
ny Perspektywa uczenia si¢ przez cale zycie (KPRM, 2013a), efeke prac Miedzyresortowego
Zespotu ds. uczenia si¢ przez cale zycie®. Jego powstanie wynikalo bezposrednio
z zobowiazan podjetych na szezeblu migdzynarodowym, a jego celem bylo zapew-
nienie spojnosci dzialan podejmowanych na poziomie krajowym. Autorzy tego ob-
szernego dokumentu za punke wyjscia przyjeli owezesng diagnoze stanu uczenia sig
na kolejnych etapach zycia i kariery, a nast¢pnie, na tle prognozy trendow, wskazali
najistotniejsze wyzwania dla tego obszaru. W kluczowej cz¢sci dokumentu sformulo-
wano cel strategiczny: Dzieci i mlodziez dobrze przygotowane do uczenia si¢ przez cale zycie
oraz osoby dorosle poszerzajgce i uzupelniajgce swoje kompetencje i kwaliftkacje odpowiednio
do stojgcych przed nimi wyzwan w Zyciu zawodowym, spolecznym i osobistym, keory na-
stepnie przcloZono na cele operacyjne i kierunki dzialan. Warto tu zaakcentowa¢
zwlaszcza jcdcn 7 nich, g. srodowisko pracy i zaangazowania spolcczncgo sprzyjajgce
upowszcchnicniu uczenia si¢ doroslych oraz piyn%cc 7 niego wytyczne. Znalazly si¢
wsrod nich m.in. ujednolicenie dziatan resortow na rzecz uczenia si¢ dorostych, stwo-
rzenie systemu potwierdzania efekcow edukacji pozaformalnej (walidacii), wspieranie
przedsicbiorstw w zakresie ksztaleenia i szkolenia pracownikow, wdrazanie nowych
form organizacyjnych szkolen dla dorostych oraz promowanie dobrych prakeyk.
Zalozenia te w bezposredni sposob odnoszg si¢ do obszaru ksztalcenia dorostych
i perspekeyw jego dalszego rozwoju. Warto podkreslic, ze w omawianym dokumencie
znajdziemy rowniez informacje na temat planowanego systemu wdrazania i monito-
rowania podejmowanych dziatan wraz ze wskaznikami. Jeden z nich dotyczy osob
uczestniczacych w roznych formach kszealcenia®.

Na obszar lifelong learning zwrocili rowniez uwage autorzy opublikowanego w 2015
roku Programu Rozwoju Szkolniccwa Wyzszego i Nauki. Wskazuja oni, ze warto wspierac
ide¢ uczenia si¢ przez cale zycie na poziomie systemowym (przez wdrozenie odpo-
wiednich regulacji prawnych lub rozwdj systemu zachet) oraz zadba¢ o dostosowanie
systemu ksztatcenia uczelni do poszerzajacego si¢ krggu odbiorcow (0sob w roz-

nym wieku, o zréinicowanych motywacjach 1 potrzebach) m.in. przez rozszerzenie

32 Miedzyresortowy Zespdt ds. uczenia sig przez cate zycie, w tym Krajowych Ram Kwalifikacji,
zostat powotany na mocy zarzadzenia Prezesa Rady Ministrow z 17 lutego 2010 roku i zostat
ustanowiony jako organ pomocniczy premiera. Przewodniczacym zespotu zostat minister
edukacji narodowej, a jego cztonkami ministrowie nauki i szkolnictwa wyzszego, gospodarki,
pracy i polityki spotecznej, rozwoju regionalnego, spraw zagranicznych (ktérzy mogli by¢
reprezentowani w zespole przez przedstawicieli w randze sekretarza albo podsekretarza
stanu) oraz szef kancelarii Prezesa Rady Ministrow. Inne osoby mogty zosta¢ powotane
do zespotu przez ministra edukacji narodowej badz ministra nauki i szkolnictwa wyzszego.

33 Chodzi o osoby w wieku 25-64 lata uczestniczace w réznych formach ksztatcenia w ciggu
czterech tygodni przed realizacjg badania. To wskaznik spéjny z cyklicznymi badaniami
Labour Force Survey (LFS). Punktem wyjscia okreslonym w dokumencie jest poziom 4,5%,
a poziom docelowy na 2020 rok wynosi przynajmniej 10%.
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i roznicowanie oferty edukacyjnej w zakresie formy, tresci i metod kszealcenia,
oferowanie mozliwosci tworzenia i realizacji indywidualnych elastycznych sciezek
uczenia si¢ (MNiSW, 2015). Wyzwania i cele w tym zakresie zdefiniowano takze
we wezesniejszym, srodowiskowym projekeie Strategii rozwoju szkolictwa wyzszego
20102020 opracowanym przez Konferencje Rektorow Akademickich Szkot Polskich
(KRASP). Jako pierwszy (1) z celow strategicznych zdefiniowano w niej dostosowa-
nie systemu ksztaleenia do zmieniajgeych si¢ potrzeb spolecznych. Za niezbedne
do jego realizacji uznano m.in. upowszechnienie edukacji calozyciowej (przy wsparciu
panstwa za pomocy akeji informacyjnych, regulacji prawnych, rozwijania serukeur
organizacyjnych i stworzenia systemu zachgt dla 0sdb ucz%cych si¢ i pracodawcéw)
oraz dostosowanie systemu do poszerzajacego sie krggu odbiorcow (KRASP, 2009).

Mimo zalozen stratcgicznych poczynionych 7arOWno na poziomie ministerstwa,
jak i krajowcj reprezentacji rektorow, w ustawie Prawo o szkolnictwie Wyzszym
i nauce, przyjetej w 2018 roku (Ustawa z 20 lipca 2018 roku), brakujc Choéby Ogél—
nego odniesienia do ksztalcenia calozyciowego. Pojecie ksztalcenia ustawicznego
(ani pokrewne) nie pojawia si¢ w Konstytucji dla nauki w ogole. Wydaje si¢ to dosc¢
znamienne®*. Ustawa jedynie na poziomie definiowania zadan uczelni wskazuje
prowadzenie studiow podyplomowych, ksztalcenia specjalistycznego® i innych
form ksztalcenia (Ustawa z 20 lipea 2018 roku, art. 11, pkt 1, 2)%°, ktore niewaepliwie
stanowia propozycije dla 0sob dorostych, oraz nakresla ich formalne ramy (Ustawa
z 20 lipca 2018 roku, art. 160-164). W kontekscie wspomnianych wezesniej reko-
mendacji, ktore wybrzmialy kilka lat wezesniej w dokumentach strategicznych
rowniez pod adresem sektora szkolnictwa wyzszego, pozostawia to pewien niedosyt.

Podsumowuj%c opisane powyzej procesy, mozna przyjz}c’, Ze na obserwowany
wzrost znaczenia edukacii calozyciowej na poziomie krajowym wplynelo kilka za-
sadniczych czynnikow. Byly to w pierwszej kolejnosci uwarunkowania o charakterze
politycznym. Chodzi tu zwlaszeza o konsekwencije przynaleznosci do EOSW oraz

zaangazowania w proces bolonski. Nie bez znaczenia byly tez kwestie demograficzne

34 Dla przypomnienia, pojecie to pojawia sie dwukrotnie w innych polskich aktach prawnych
— w ustawie Prawo oswiatowe oraz w ustawie o promocji zatrudnienia.

35 Do prowadzenia ksztatcenia specjalistycznego uprawnione sa tylko uczelnie zawodowe.
Szczegdtowa charakterystyke (czas trwania, ramy programu ksztatcenia, poziom kwalifikacji,
nadawane tytuly) ksztalcenia specjalistycznego okresla art. 161 ustawy z 20 lipca 2018 roku
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Forma ta znana jest jako tzw. ksztatcenie krotkiego
cyklu i okreslana mianem brakujgcego ogniwa miedzy ksztatceniem na poziomie srednim
(4. poziom PRK, matura) i wyzszym (6. i 7. poziom PRK, odpowiednio, licencjat/inzynier
i magister). Polskie regulacje prawne nie dawaty wczeéniej szkotom wyzszym mozliwosci
prowadzenia ksztatcenia i wydawania dyplomow na 5. poziomie PRK.

36 Podstawowym zadaniem uczelni jest rowniez ksztatcenie doktorantéw, jest ono jednak

traktowane jako ksztatcenie kadr naukowych, zatem ma nieco inny charakter niz
ogdlnodostepne formy ksztatcenia dla oséb dorostych (Ustawa z 20 lipca 2018 roku, art. 11, pkt 7).
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(niz demograficzny, keory uderzyl w polskie szkolnictwo wyzsze po 2005 roku,
poglebiony wyczerpywaniem si¢ rezerwuaru osob, keore spetnialy swoje aspira-
cje edukacyjne po 1990 roku, korzystajac z odplatnych form ksztalcenia), a takze
przemiany strukcuralne w polskiej gospodarce i transformacja w kierunku mode-

lu postindustrialnego.

6. Polak (nie)uczaycy sie.
Uczestnictwo w ksztalceniu
calozyciowym w swietle statystyk

Zgodnie z danymi Eurostatu® Polska pod wzgledem odsetka osob dorostych uczestni-
Cz%cych W réznych formach kszralcenia plasujc sicw koncowee Europy (zob. Tabela 11).
W badaniach uczestnictwa w roznych formach edukacji (dotyczacych czterech
ostatnich tygodni poprzedzajacych badanie) srednia dla Unii Europejskiej wy-
niosta 9,2% w 2012 i 10,9% w 2017 roku, natomiast dla Polski wartosci te byly po-
naddwukrotnie mniejsze — odpowiednio, 4,5% (2012) i 4,0% (2017). W przypadku
badania dotyczgcego dluzszego okresu (12 poprzedzajacych miesicey) srednia dla
UE wyniosta 45%, w tym prawie 43% respondencow wskazalo na uczestnictwo
w edukacji pozaformalnej (non-formal), a niemal 6% w edukacji formalnej. Tutaj
rowniez wynik Polski byl niemal dwukrotnie nizszy i wyniost 25,5%, w tym prawie
23% wskazan na ksztalcenie pozaformalne (non-formal) i ponad 4% na ksztalcenie
formalne (Eurostat, 2012, 2017b).

Warto w tym miejscu dodac, ze w 2009 roku w konkluzjach dotyezgeych strate-
gicznych ram wspolpracy w dziedzinie ksztalcenia i szkolenia Rada Europejska wy-
znaczyla poziomy referencyjne (europejskie poziomy odniesienia). Mialy one stuzy¢
do monitorowania postepow i identyfikacji problemow w ramach poszezegolnych
proceséw, a takze byé baz% dla stanowienia dalszej polityki W tym obszarze. ]eden
z okreslonych poziomow referencyjnych dotyczyt uczestnicewa dorostych w procesie

uczenia si¢ przez cale zycie. Przyjeto, ze do 2020 roku $rednio co najmnicj 15%38

37 Prezentowane dane Eurostatu opieraja sie na dwoch badaniach: Labour Force Survey (LFS)
oraz Adult Education Survey (AES). Oba dotyczg populacji miedzy 25 a 64 rokiem zycia, w obu
respondenci pytani sg o uczestnictwo w réznych formach edukadji, zaréwno formalnej, jak
i nieformalnej. Kluczowa roznica miedzy nimijest to, jakiego okresu dotycza. W przypadku LFS
sg to cztery ostatnie tygodnie, w przypadku AES — 12 miesiecy poprzedzajacych badanie.

Zob. ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php?title=Adult_learning_statistics.

38 Chodzi tu o odsetek ludzi w przedziale wiekowym 25—64 lata uczestniczacych w ksztatceniu
i szkoleniu w ciggu czterech tygodni poprzedzajacych badanie, zgodnie z podejsciem
stosowanym w Labour Force Survey (LFS).
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dorostych powinno w nim uczestniczy¢. W dokumencie zawarto jednak adnotacie,
ze poziomow referencyjnych nie nalezy postrzegac jako konkretnych celow, keore kazde
z panstw musi osiggnac do roku 2020. Panstwa czlonkowskie sq raczej proszone o rozwazenie
na podstawie krajowych priorytetow i zmieniajqcej si¢ sytuacji gospodarczej, jak i w jakim
stopniu mogq za pomocg krajowych dzialan poméc wspolnie osiggngd te poziomy odniesie-
nia. Cho¢ zatem w rzeczywistosci poziomy referencyjne maja bardziej charakeer
rekomendacii, to weiaz mogg stanowic istotny punkt odniesienia (Rada UE, 2009).

TABELA 11. UCZESTNICTWO OSOB W WIEKU 25-64 LATA W ROZNYCH FORMACH
KSZTALCENIA W WYBRANYCH KRAJACH UE, DANE W %*

Czechy Litwa Stowacja Niemcy Polska Szwecja UE
2016
(12 miesiecy) 461 475 461 52 25,5 63,8 45,1
2017
9.8 5.9 3.4 8,4 4,0 30,4 10,9

(4 tygodnie)

* Dane z ostatnich dwunastu miesigcy i z ostatnich czterech tygodni poprzedzajacych badanie.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Eurostat, 2016; 2017a.

Dowodem na biernos¢ edukacyjng Polakow sa rowniez wyniki cyklicznych
badan o zasi¢gu krajowym: Bilansu Kapitalu Ludzkiego, Diagnozy spolecznej czy
Ksztatcenia dorostych Glownego Urzedu Statystycznego (Worek, Turek, Szczucka,
2015; Grabowska, Kotowska, Panck, 2015, USWG, 2018). Dane z Diagnozy spolecz-
nej i Bilansu Kapitalu Ludzkiego obrazuja nie tylko to, ze ksztalcenic ustawiczne
ma w Polsce bardzo niewielki zakres, ale i to, Ze uczestnictwo w nim charakeery-
zuje wysoka selektywnos¢ na podstawie wicku, poziomu wyksztalcenia (réznice
te s3 widoczne rowniez w danych Eurostatu dotyczgeych innych krajow UE),
micjsca zamieszkania czy aktywnosci zawodowej. Autorzy raportow zwracajg
tez uwage na WiQkSZ% aktywnoéé edukacyjn% kobiet.

Wyniki badan $3 jednoznaczne. Wraz z wickiem gwahownie spada odsetek 0sob
doros}ych korzystajgcych Z uslug edukacyjnych (w trybic szkolnym i pozaszko]—
nym)”. Oilew grupie 0sdb majgcych 25-29 lat Wynosil on w 2015 roku 13,8% (wobec
12,7% dziesie¢ lat wezesniej), to juz wsrdd osob w wieku 30-39 lat bylo t0 3,3% (5,4%
W 2005 roku), a powyzej 39 roku zycia jcdynic 1,5% (1,2%). Duze rdznice widocz-

ne sg rowniez, jesli wezmiemy pod uwage miejsce zamieszkania respondentow.
2 )] y p 8¢ ] P

39 Pod pojeciem aktywnosci edukacyjnej osob dorostych autorzy Diagnozy spotecznej
(2015, 5. 100) rozumieja uczestnictwo osob w wieku 18 lat i wiecej w réznych formach
ksztatcenia, jednak ze wzgledu na przyjeta klasyfikacje wedtug wieku analiza zawarta
w dokumencie dotyczy oséb w wieku 20 lat i wigce;j.
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W miastach powyzej 500 tysiccy mieszkancow co pigta osoba w wicku 25-29 lat
jest aktywna edukacyjnie, na wsiach — mniej niz jedna na dziesig¢. W grupach
wickowych 30-39 lat i powyzej 39 lat zestawienie to wyglada nastepujaco: 7,3%
aktywnych edukacyjnie w duzych miastach wobec 1,6% na wsi oraz 3,1% w miastach
i 0,8% na wsi (przy czym nalezy zauwazy¢, ze wyrazne roznice w akcywnosci edu-
kacyjnej mieszkancow utrzymujg si¢ rowniez migdzy réznej wielkosci miastami,
zob. Tabela 12). Jednym z pierwszych powodéw, ktory si¢ nasuwa jako wyjasnienie
istnicjacego stanu rzeczy, jest dostepnosc oferty edukacyijnej, a zaraz za nim mozli-
wosci finansowe mieszkancéw roznej wielkosci osrodkow, pozwalajgee na pokrycie
kosztow uczestnictwa w odplatnych formach ksztalcenia (Grabowska, Kotowska,
Panck, 2015).

TABELA 12. ODSETEK OSOB KORZYSTAJACYCH Z UStUG EDUKACYJNYCH W PODZIALE
NA GRUPY WIEKOWE (2015) WEDLUG MIEJSCA ZAMIESZKANIA, DANE W %

miasto miasto miasto miasto miasto

powyzej 200—-500 100-200  od 20-100 ponizej wies ogotem

500 tys. tys. tys. tys. 20 tys.
25-29 lat 20,5 22,9 15,5 12,9 15,9 9.2 13,8
30-39 lat 7.3% 6,8 3,7 2,7 1,8 1,6 3.3
powyzej 39 lat 3,1 3.4 2,1 1,1 1,2 0,8 15

Zrodho: opracowano whasne na podstawie Diagnozy spofecznej, 2015,

Co cickawe, we wszystkich grupach wickowych powyzej 24 roku zycia naj-
wickszg aktywnos¢ edukacyjng obserwowano w latach 2007-2009 (Grabowska,
Kotowska, Panck, 2015). Trudno oprzec si¢ wrazeniu, ze bylo to nastgpstwo dys-
trybucji srodkéw unijnych w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego (EFS).
Beneficjenci projektow szkoleniowych i edukacyjnych realizowanych z EFS mogli
przy minimalnym wkladzie ﬁnansowym (b;}dz’ Zupelnie za darmo) skorzystaé
z bogatej oferty szkolen, kursow czy studiow podyplomowych.

Sposéb, W jaki Wspé}autorzy raportu Bilans Kapitafu Ludzkiego (2015) konklu-
duj'% wyniki badan, ma doé¢ pesymistyczny wydz/wigk. Chociaz — jak zauwazajq:
W dokumentach strategicznych do uczenia si¢ przez cale Zycie przywiqzuje si¢ coraz
wickszq wage, a na rozwdj kapitatu ludzkiego wydatkuje si¢ niemate srodki, trudno
mowic o wyraznych efekcach tych dzialan. Poziom aktywnosci edukacyjnej osob doro-
stych nie wzrosl znaczgco od 2001 roku, nie zmienily si¢ tez wzory tej aktywnosci: nadal
rozwijajg swoje kompetencje gléwnie osoby dobrze wyksztalcone i pracujgce, a gorzej
wyksztalceni i nieaktywni zawodowo najezesciej pozostajg bierni edukacyjnie (Worek,
Turek, Szczucka, 2015, s. 151-152).
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7. Studia podyplomowe w polskim
systemie edukacji. Ramy ustawowe,
skala i dynamika rozwoiju,
gléwne motywacje uczestnikow

Prawo do prowadzenia studiow podyplomowych majg uczelnie, instytuty badaw-
cze oraz instytuty Polskiej Akademii Nauk. Ustawa z 20 lipca 2018 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce nakresla uprawnionym jednostkom ogélne ramy
rcalizacji tego rodzaju studiow?°. Jej zapisy méwi%, 7e nauka trwa nie kréccj niz
dwa semestry, program studidow umozliwia uzyskanic €O najmniej 30 punktéw
ECTS i okresla cfckty uczenia si¢ dla kwaliﬁkacji Cz%stkowych uwzglgdniaj%cc
Charaktcrystyki drugicgo stopnia Polskicj Ramy Kwaliﬁkacji (PRK) na poziomach
6., 7. albo 8., a ukonczenie studiow umozliwia uzyskanie kwalifikacji czgstkowych
na 6., 7. albo 8. poziomie PRK. Uczestnikiem studiow podyplomowych moze
zosta¢ osoba, ktora ma ukonczone przynajmniej studia I stopnia, a po zakoneze-
niu studiow podyplomowych otrzymuje swiadectwo wydawane przez podmiot
prowadzacy studia (Ustawa z 20 lipca 2018 roku, art. 160, 162, 163).

Przywolane w ustawowej definicji poziomy PRK to element ramy pojeciowej
powigzanej ze Zintegrowanym Systemem Kwalifikacji (ZSK). System ten odgrywa
w Polsce istotng rolg w realizacji polityki na rzecz rozwoju ksztalcenia calozycio-
wego. Polska Rama Kwalifikacji jest jednym z dwoch glownych narzedzi syscemu.
Sklada si¢ na nig osiem wyodr¢bnionych poziomow kwalifikacji odpowiadajacych
odpowiednim poziomom ram europej skich. Rama zawiera wymagania dotyczqce wie-
dzy, umiejetnosci i kompetencii spolecznych na poszczegolnych poziomach oraz porzqdkuje
kwalifikacje nadawane w systemach oswiaty i szkolictwa wyzszego oraz poza nimi; utarwia

49 Warto wspomniec, ze do 2016 roku uczelnie miaty uprawnienia do prowadzenia studiow
podyplomowych tylko w zakresie zwigzanym z prowadzonymi kierunkami. W przypadku,
gdy ich program wykraczat poza ten zakres, do prowadzenia studiow wymagana byta zgoda
ministra, wydawana po zasiegnieciu opinii Rady Gtéwnej Szkolnictwa Wyzszego (Ustawa
z 25 lipca 2015 roku, art. 8). Na mocy nowelizacji ustawy (2016) zniesiono to ograniczenie
i uczelnie zyskaty wieksza swobode w ksztattowaniu oferty studiow podyplomowych. Studia
podyplomowe to studia adresowane do ludzi dojrzatych, ktérzy ukoriczyli juz co najmniej
studia licencjackie. Poza tym sq to studia w zasadzie w 100% ptatne. [...] Ze wzgledu na fakt,
ze stuchacze studiow podyplomowych sq grupq szczegdinie wymagajgcych studentdw,
to tworzenie nowej bariery prawnej, ktéra w dodatku ma charakter fikcyjny, jest wyrazem
antywolnosciowego podejscia do cztowieka — argumentowat wprowadzenie nowych rozwigzan
Jarostaw Gowin, dwczesny minister nauki i szkolnictwa wyzszego (Gazeta Prawna, 2016).

41 Uzyskanie kwalifikacji petnych na poziomach 6., 7.1 8. potwierdzajg w Polsce, odpowiednio:
dyplom ukonczenia studiéw | stopnia, dyplom ukonczenia studiéw Il stopnia/jednolitych
studiow magisterskich i dyplom doktorski.
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pordwnywanie ich ze sobg oraz odnoszenie do kwalifikacji funkcjonujgcych w innych krajach
europejskich. Innymi stowy, numery poziomow PRK umieszczane na dyplomach,
swiadectwach, certyfikatach maja umozliwi¢  przettumaczenie” kwalifikacii zdoby-
tych w ramach jednego systemu edukaciji na ,uniwersalny jezyk” zrozumialy na ryn-
ku pracy w innych krajach Unii Europejskiej. Drugie, réwnie istotne narz¢dzie
systemu to Zintegrowany Rejestr Kwalifikacji, keory stanowi zbior kwalifikacji
(dyplomy, swiadectwa, certyfikaty) z przypisanymi numerami poziomow PRK.
Z mocy ustawy trafiajg do niego kwalifikacje z oswiaty i szkolnictwa wyzszego
(np. matura czy licencjat). O umieszczeniu w nim kwaliﬁkacji uregulowanych,
tj. takich, keore majg oparcie w ustawach, decyduj% wlasciwi ministrowie3. Z ko-
lei nabytc poza szkol:& 1 uczelni% kwaliﬁkacje rynkowe (dotyczy to m.in. kurséw,
szkolen) mogg by¢ zglaszane do rejestru przez zainteresowane gremia,
np. organizacje branzowe Czy 7rzeszenia pracodawcéw. Ta $ciezka ma przyczynié
si¢ do uporz%dkowania obszaru cdukacji pozaformalncj““.

W tym kontekscie warto zaznaczyc, ze ukonczenie studiow podyplomowych
nie daje kwalifikacji petnej. Zatem absolwent studiow I stopnia po ukonczeniu
studiow podyplomowych weigz bedzie posiadat kwalifikacje petng na poziomie
6. (potwierdzong dyplomem ukonezenia studiow I stopnia) i odpowiednie kwa-
lifikacje czastkowe (porwierdzone swiadectwem ukonezenia studiow podyplo-
mowych). Analogicznie bedzie w przypadku absolwentow studiow II stopnia
(7. poziom PRK) i III stopnia (8. poziom PRK).

Przez kilkanascie ostatnich lat obserwowano w Polsce bardzo dynamiczny
rozwoj studiow podyplomowych. Jego skale i popularnos¢ tego typu ksztalcenia
obrazuje dynamiczny przyrost liczby stuchaczy: w 1990 roku bylo ich w Polsce
33 tysiace, 20 lat pozniej zas — juz 170 tysicey. Tylko w ostatnich dziesigeiu latach
liczba absolwentow tego typu studiow przekroczyla 1,5 miliona, co odpowiada
prawic 10% aktywnych zawodowo Polakow (GUS 2010-2019). Szacowana wartos¢
przychodow generowanych ze swiadezenia tego rodzaju ustug to 700-800 milionow

7} rocznie?s.

42 Za: kwalifikacje.edu.pl. Stan na 20 sierpnia 2020 roku.

43 Za: kwalifikacje.edu.pl. Np. minister finansow w przypadku kwalifikacji doradcy podatkowego
czy inspektora kontroli skarbowej; minister kultury i dziedzictwa narodowego w przypadku
kwalifikacji muzealnika czy bibliotekarza; minister zdrowia w przypadku kwalifikacji
w zawodach medycznych.

44 Dzisiaj szkolenia i kursy sq jak stoik dzemu bez etykiety o sktadzie. Sprzedajqcy zapewnia,
ze w srodku sg same owoce i cukier, bez konserwantow, a kupujgcy musi ufac na stowo,
bo nie ma petnej informadji o zawartosci (cyt. za: kwalifikacje.edu.pl).

45 Obliczenia wiasne. Podstawg obliczen byta aktualna liczba stuchaczy studiow
podyplomowych w roku 2020/2021 (CUS, 2021) oraz $rednia wysokos¢ czesnego
na kierunkach z interesujacej mnie grupy, tj. ekonomiczno-administracyjno-
-spotecznych. Wiecej na ten temat — zob. nizej.
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Cho¢ opisana wyzej duza dynamika zostata zahamowana (zob. Tabela 13)#°,
interesujgce jest to, ze koszty tego procesu ponosza glownie uczelnie publiczne.
Liczba studentdw tradycyjnych (ktora postuzy tu do porownania) na uczelniach
publicznych w 2018 roku stanowita 71% liczby studentéw z 2010 roku, w przy-
padku uczelni niepublicznych zas liczba studentow w 2018 roku stanowita tylko
52% tej z roku 20107, Zupelnie inaczej wyglada sytuacia, jesli przyjrzymy si¢
studiom podyplomowym. Na uczelniach publicznych liczba stuchaczy w 2018
roku stanowita 51% liczby stuchaczy z 2010 roku, na uczelniach niepublicznych
za$ odsetek ten wynosit 120% (GUS, 2011-2019).

TABELA 13. LICZBA StUCHACZY STUDIOW PODYPLOMOWYCH
WEDLUG TYPOW UCZELNI W LATACH 2010-2018

2010 20m 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2018
do 2010

szkoty wyzsze

165078 1620 144 041 130 120 8 127 517 131461 131825 131 80%
(ogdtem) 5 07 49 144 041 130 433 33 7517 1314 31625 131433

publiczne

. 98080 89925 74316 65759 61147 59413 57559 55184 50858 51%
szkoty wyzsze

niepubliczne

P K 66088 72484 69725 64474 59686 68104 73902 76641 80575 120%
szkoty wyzsze
uniwersytety

. 45259 41892 33286 27967 25477 24536 21996 20664 18536 41%
(ogotem)

pozostate
szkoly wyzsze 40329 45311 44443 41230 38648 44303 47836 47341 50659 126%
(ogotem)

pozostate
niepubliczne 37347 41973 41732 38688 36158 41734 45052 44587 48267 129%
szkoty wyzsze

publiczne
wyzsze szkoly 15048 13389 11754 10421 9308 9883 10261 9954 9925 66%
ekonomiczne

niepubliczne
wyzsze szkoly 21839 22127 20464 20166 19018 21606 24326 28353 27789 127%
ekonomiczne

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie GUS, 2005-2021 (raporty z lat 2011-2019).

46 Liczba stuchaczy studiéw podyplomowych zmniejsza sie w ostatnich latach
proporcjonalnie do spadku liczby studentéw tradycyjnych (GUS, 2011—2018).
47 Ta grupa uczelni dotkliwiej odczuwa tendencje demograficzne. Studenci
w pierwszej kolejnosci, z racjonalnych pobudek, rezygnuja z odptatnych form
ksztatcenia (Antonowicz, Gorlewski, 201).
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Analizujgc dane statystyczne dotyezace liczby stuchaczy scudiow podyplomo-
wych na przestrzeni ostatnich lat, mozna zauwazy¢ pewne trendy, ktore mogg
sugerowa¢ wicksza aktywnosc uczelni niepublicznych w tym obszarze. O ile
jeszcze w 2007 roku ponad 2/3 stuchaczy kontynuowalo studia podyplomowe
na uczelniach publicznych, dekade pozniej wigksza cz¢s¢ rynku (ponad 60%)
studiow podyplomowych nalezy do instytucji niepublicznych. Liczba stuchaczy
na uniwersyteckich scudiach podyplomowych od kilku lat systematycznie male-
je —w 2018 roku spadla ponizej 19 tysicey (w 2007 roku bylo ich ok. 55 tysicey).
Przeciwny kierunek ma zmiana liczebnosci studentow na uczelniach klasyfikowa-
nych przez GUS jako ,pozostale” (w tej grupie dominuja glownie te niepubliczne)
— tam w 2018 roku liczba sluchaczy Wynosila ok. 51 tysi(zcy“8 (wobec nieco ponad
20 tysiecy w 2007 roku). Larwo zauwaiyé zatem, ze W przypadku uniwersy-
tetow liczba stuchaczy studiow podyplomowych zmniejszyla sie w ciagu kilku
lat o polowg, natomiast w katcgorii ,,pozostalych" uczelni prawie dwukrotnie
wzrosla. Interesujgce sa rowniez dane dotyczace wyzszych szkot ekonomicznych?.
W tej kategorii w przypadku uczelni publicznych rowniez zauwazymy spadek
liczby stuchaczy, a jednoczesnie, w przypadku niepublicznych szkot wyzszych,
najwickszy wzrost wsrod wszystkich typow uczelni.

Mozna zalozyc, ze ze wzgledu na drastyczny spadek przychodow, wynikajacy
ze zmniejszenia liczby studentow, obszar lifelong learning wydaje si¢ atrakeyjny
zwlaszeza dla podmiotow niepublicznych, ktore niemal w calosci finansowane
sg z czesnego. W ciagu zaledwie dekady liczba studentéw uczelni niepublicz-
nych zmniejszyla si¢ z 624 tysi¢ey (w rekordowym roku akademickim 2009/2010)
do 328 tysicey (2018/2019), a w slad za tym znacznie zmniejszyly si¢ generowane
przez nich przychody®®. Moze to wplywac na zwickszenie aktywnosci podmiotow
niepublicznych w tym obszarze i stopniowg zmiang ich orientacji oraz na umoc-
nienie pozycji studiow podyplomowych w ofercie ksztalcenia.

Ze Wzglgdu Narosngcy w ostatnich latach skalq zainteresowania scudiami po-

dyplomowymi warto postawié pytanie o to, co motywuje kandydat(/)w do podj(zcia

48 Ponad 48 tysiecy z nich to stuchacze uczelni niepublicznych.

49 Uczelnie ekonomiczne zostaty wyodrebnione ze wzgledu na to, ze w ich ofercie istotng czesc
stanowia kierunki o szerokim profilu ekonomiczno-administracyjno-spotecznym (nalezace
do siedmiu podgrup wedtug klasyfikacji ISCED 2013). Poza studiami pedagogicznymi
(30% ogotu stuchaczy) ciesza sie one najwieksza popularnoscia (22% ogotu stuchaczy).

W odrdznieniu od tych pierwszych nastawione sa na duzo szersza, bardziej zréznicowang
grupe odbiorcow (USwG, 2018).

59 Przychody z dziatalnosci dydaktycznej na uczelniach niepublicznych ogétem spadty
z2782353,4 tys. do 2 020 940,2 tys., jesli wezmiemy pod uwage tylko przychody
z optat za zajecia dydaktyczne, bedzie to spadek z 2 462 067,2 tys. do 1673 600,7 tys.

(GUS, 20m; USWG, 2018) — [zapis zgodnie z dokumentem GUS [przyp. red.].
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tej formy ksztalcenia. Andragodzy dzie]zgt motywy ze wzglqdu na ich charakeer
na trzy grupy: utylitarne, intelektualne i spoleczne. Te pierwsze sg bezposrednio
powiazane z praca zawodowy i zdecydowanie w najwickszym stopniu determi-
nuja podejmowanie nauki na studiach podyplomowych, pozostawiajac motywy
intelektualne i spoleczne niejako na drugim planie (Aleksander, 2015b). Stuchacze
kierujgey si¢ motywami z grupy utylitarnych wskazujg na kilka przyczyn podjecia
studiow. Pierwsza z nich to pojawienie si¢ z czasem nowych tresci (wiedzy) oraz
umicjetnosci zawodowych oczekiwanych na rynku pracy, z keorymi nie zetkne-
li si¢ w trakeie studiow, a dokonujgey si¢ postep, zarowno technologiczny, jak
i organizacyjny, Warunkuje potrzebq ich znajomoéci. Osoby, ktore decyduj% si¢
na studia podyplomowq chc% wykonywaé SWO0j3 prace zgodnie Z aktualnymi
trendami i najnowszymi osiggnicciami w swojej braniy. Ta troska o poziom
kwaliﬁkacji wigze si¢ nicw%tpliwic Z konkurcncyjnoéci% na rynku pracy i ocze-
kiwaniami pracodawcow, ktorzy przychylnie oceniaja chec rozwoju zawodowego
pracownikow oraz ich akcywna postawe w tym zakresie. Do podjecia studiow
podyplomowych motywuje rowniez perspektywa uzyskania lepszej pracy, awansu
(zaréwno w rozumieniu strukcuralnym, jak i finansowym), umocnienia swojej
pozycji w miejscu pracy, a takze mozliwos¢ poszerzenia dotychezasowych kwali-
fikacji, a w efekeie uzyskania uprawnien do wykonywania nowego zawodu badz
zajmowania innego stanowiska. W przypadku czesci 0sob motywacja do przekwa-
lifikowania si¢ wynika z planow zwigzanych ze zmiang pracy (to swego rodzaju
korekta dokonanego wezesniej wyboru) lub z obaw dotyczacych jej utrzymania
(w sytuacji niepewnosci organizacyijnej firmy czy stanowiska). W szeregach stu-
chaczy studiow podyplomowych mozna rowniez znalez¢ osoby, ktore zdecydo-
waly si¢ na t¢ forme nauki jeszeze przed ukonczeniem scudiow (I lub IT stopnia)
lub niezwlocznie po ich ukonczeniu, motywujge to nadziejg, ze kolejny dyplom
bedzie dodatkowym atutem, ktory zwigkszy ich szanse na rynku pracy i polep-
szy ich pozycje negocjacyjng®' (Aleksander, 2015b; por. Jarczewska-Gere, 2013;
Minkiewicz, 1999; \X/ach—quolewicz, 2008).

51 W ofercie wybranych uczelni niepublicznych mozna znalez¢ gotowe propozycje
konsolidujgce”, np. studia Il stopnia i studia podyplomowe. Po dwdch latach nauki
koriczg sie one uzyskaniem dwoch dyplomow. Wybdr tego modelu wigze sie
z dodatkowymi kosztami ze strony studenta.
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1. Tto przemian — reformy
w sektorze publicznym

Rozwoj nowego modelu funkcjonowania uniwersytetu — uniwersytetu przedsigbior-
czego — wpisal si¢ w szerszy proces poszukiwania efektywnego modelu zarzgdzania
instytucjami publicznymi. Proces ten motywowany byl nasilajaca si¢ krytyka tego
sektora i spadkiem zaufania do niego. Reformy, ktore zapoczgtkowano w krajach
anglosaskich w latach 80. XX wicku i ktore z czasem objely wlasciwie wszystkie
kraje Organizacji Wspolpracy Gospodarezej i Rozwoju (Organisation for Economic
Co-operation and Devclopment — OECD), okresla sie w liceraturze przedmiotu
jako New Public Management (NPM), czy]i nurt nowego Zarz%dzania publicznego
(zob. np. Broucker, De Wit, 2015; Donina, Paleari, 2018; Pollitt, 2007; Supernat,
2004). Koncepeje t¢ jako pierwszy przedstawit Christopher Hood w artykule opu-
blikowanym w ,,Public Administration” w 1991 roku (Greve, 2010; Hood, 1991).

Christopher Pollitt (2007) sugeruje, by New Public Management rozpatrywac
na dwoch poziomach. Z jednej strony jako ogolng teorig oparta na zalozeniu, ze sek-
tor publiczny moze by¢ udoskonalany przez implementacije wartosci, idei i wzorcow
zaczerpnietych ze swiata biznesu. Z drugiej zas na poziomie bardziej operacyjnym,
jako zbior konkretnych prakeyk pochodzacych z sektora prywatnego, stosowanych
zmyslg o ,naprawie” sektora publicznego. Jako przyklady takich prakeyk autor ten
wymienia: koncentracje na wynikach (mierzenie rezultatow) dziatan, reorientacije
na rozproszone, niewielkie organizacje o plaskiej scrukturze w miejsce duzych,
wielofunkeyjnych podmiotow, kontraktowanie ustug publicznych, implementacie
zasad rynkowych (w tym konkurencyjne mechanizmy przyznawania srodkow fi-
nansowych) oraz koncentracj¢ na doskonaleniu jakosci ustug wynikajaca z nadania
obywatelom statusu klientoéw organizacji (Pollitt, 2007, s. 1). Lezace u podstaw
tego nurtu reform zatozenie, 7ze implementacja biznesowych praktyk niejako au-
tomatycznie przeloiy si¢ na poprawe efektywnos’ci organizacji publicznych, bylo
konsekwencj% uznania przewagi organizacyjnej podmiotéw sektora prywatnego
(Broucker, De Wit, 2015).

Jerzy Supernat (2004) sprowadza zalozenia nowego modelu administracji
zorganizowanej w duchu New Public Management do nast¢pujacych elementow:

m orientacji na wynik', a dopiero w dalszej kolejnosci na procesy

wewnetrzne, gdyz zbytnia koncentracja na nich obniza jakos¢ ustug;

T Wyniki nie sg rozumiane wytacznie jako jakos¢ $wiadczonych ustug (outputs), lecz réwniez
jako faktyczne zmiany zachodzace w ich konsekwencji — wptyw na jakos¢ zycia (outcomes)
— (Supernat, 2004).
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[ osi%ganych wyniko’w (Weryﬂkowanych na podstawie mierza]nych
wskaznikow) jako podstawy oceny dziatalnosci organizacii;

m wykorzystywania mechanizmow rynkowych do osiagania lepszych
wynikow (np. outsourcing ustug do prywatnych podmiotow, jesli
takie rozwigzanie jest korzystniejsze finansowo niz samodzielne ich
swiadezenie, dezagregacja i reorganizacja podmiotow publicznych
na ksztalt prywacnych spolek konkurujgeych ze soba);

m optymalizacji kosztow, tj. podnoszenia jakosci ustug przy jednoczesnym
ograniczaniu ich kosztow (zasada wigcej za mniej);

m orientacji prokonsumenckiej — osoby i podmioty korzystajgce z ustug
podmiotéw pub]icznych s3 traktowane jako ich klienci
(przyj(zcic pcrspcktywy rozpoznania i zaspokajania potrzcb);

m sterujacej roli administracji publiczncj — gwarantowanie dostgpu
do dobr i us}ug, nickoniecznie zas samodzielne ich $wiadczenie
(sicciowy model swiadczenia ustug);

m deregulaciji, tj. wigkszej swobody kierujacych jednostkami w korzystaniu
z zasobow, przy zalozeniu, ze skuteczna motywacja do efekcywnych
dziatan qu% mechanizmy konkurencyjne i oczekiwania konsumentow;

B tworzenia pracownikom (rownie7, niiszych szczebli) warunkow
do przejawiania inicjatywy, co moze przelozy¢ si¢ na wyniki organizacii;

m reorientacji roli kiecrownika w duchu partycypacyjnym — wspoldzielenie
wladzy, dbalos¢ o reprezentowanie réznych interesow, wysoki poziom
ctyki postgpowania;

m kultury organizacyjnej z cechami adhokraciji — w niewielkim stopniu
sformalizowanej, nastawionej na rozwiazywanie problemoéw, zbudowanej
na elastycznosci, innowacyjnosci, przedsi¢biorczosci;

m apolitycznosci.

Warto jednak dodad¢, ze reformy utrzymane w duchu New Public Management
mogag przybicraé w zaleznosei od kontekstu rdzne formy, moga przcbicgaé z2107-
nym nat¢zeniem i w zroznicowanym tempie. New Public Management nie jest
bowiem uniwcrsa]nym, gOtowWym scenariuszem, a raczej pewnym zbiorem re-
gu}, ktore majg na celu stworzenie administracji taﬁszej, bardziej Cfektywnej
i zorientowanej na klienta. W poszczegolnych krajach sa one implementowane
w taki sposob, aby jak najlepiej wpisac si¢ w uwarunkowania lokalne (Broucker,
De Wit, 2015).

Cho¢ koncepcja New Public Management zdobyta duzg popularnosc i liczne
grono zwolennikéw, w debacie publicznej mowi si¢ tez o jej stabosciach. Czesto

podkresla si¢ skutki uboczne reform utrzymanych w tym duchu. Wymienia si¢
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wsrdd nich fragmentaryzach organizacji i zwigzane z tym ryzyko mys']enia silo-
sowego. Mamy z nim do czynienia, gdy autonomiczne, wasko wyspecjalizowane
jednostki koncentruja si¢ wylacznie na swoich celach, a w organizacji brakuje
wspolnych standardow i kulcury wspotpracy (zob. np. Szewcezyk, 2018). Jako ne-
gatywne skutki wdrazania New Public Management wskazuje si¢ rowniez osta-
bienie osrodka koordynujgcego oraz negatywny wplyw na personel organizacii.
Zarzadzanie zgodnic z tymi zasadami niesie niecbezpieczenstwo nadmiernego
zorientowania dzialan na osiggniccie okreslonych, finansowych korzysei w kroe-
kim horyzoncie czasowym. Stabg strong tego podejscia jest takze ograniczony
(do krajéw ang]osaskich i skandynawskich) zasieg moiliwej imp]ementacji reform
(Broucker, De Wit, 2015). Jerzy Supernat (2004) podnosi rowniez, argument, ze ca-
losciowa krytyka administracji, Z jakicj wyrasta nurt NPM, jest nieuzasadniona.
Autor ten zwraca uwage na jej silne strony, np. dbatos¢ o dzialanie w zgodzic
Z prawem czy sprawicdliwoéé proccduraln%, \X/skazujc tezna potcncjalne ryzyka
plyngce z implementacji New Public Management. Jeden z kluczowych elementow
tego modelu — prymat wynikow nad procedurami i procesami — niesie za soba
jego zdaniem ryzyko wyboru (obiecujacej z tej perspektywy) drogi ,na skrocy™
Z kolei zastosowanie w administracji narzedzi i technik z sektora komercyjnego
moze doprowadzic¢ do tego, ze oczekiwane przez odbiorcow ustugi zostang uzna-
ne za nieckonomiczne i nieskuteczne. Uzasadniona wydaje si¢ rowniez obawa,
ze zmarginalizowanie innych wartosci poza ,skutecznoscia” i ,ekonomicznosciy”
moze w efekeie doprowadzi¢ do dzialania stojacego w sprzecznosci z idealami
stuzby publicznej. Nowym wyzwaniem staje si¢ tez kwestia odpowiedzialnosci
bardziej samodzielnych przedstawicieli administracji. Orientacja juz nie na oby-
watela, a na klienta, réwniez wydaje si¢ problematyczna. Po pierwsze dlatego,
zew relacji z klientem dominuj%ca staje si¢ rola jego interesow indywidualnych,
po drugie, z uwagi na to, ze w warunkach rynkowych pewne grupy kliencow
s3 wazniejsze, inne mniej istotne (Supernat, 2004).

Badacze podkrcs’laj;}, ze o ile same programy reform i techniki ich wdrazania
byly przcdmiotcm wielu opracowaﬁ, to wcigz niewiele napisano na temat ich
faktycznych rezulcatow. Mamy rozlcghz Wicdzg 0 procesie imp]cmcntacji, jcdnak
jego cfckty wcigz w duicj mierze pozostaja nieznane. Niewiele wiadomo o tym,
czy i w jakim stopniu New Public Management ,dziala” i czy rzeczywiscie przeklada
si¢ na zwiqkszenie efektywnoéci i zmniejszenie kosztow prowadzonych dzialan
(Broucker, De Wit, 2015), Podobne w:itpliwos'ci pojawiajg sie rowniez w kontekscie
sektora szkolnictwa wyzszego. Po dwdch dekadach dokonywania si¢ tych proceséw
— pisze Simon Marginson — szkolnictwo wyzsze dziala bardziej na modle biznesowg
i na zasadach konkurencyjnosci, jest bardziej produktywne w kategoriach ilosciowych oraz
z pewnoscig bardziej efektywne pod kqtem finansowym, choc nie ma zadnych dowodow
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na to, ze poprawil si¢ poziom ksztalcenia czy zwickszyla si¢ predkos¢ dokonywania prze-
tomowych odkry¢ (Marginson, 2015, s. 15). Z drugiej jednak strony z uwagi na to,
ze mowa tu o zjawiskach trudnych do zmierzenia, nie mozna rowniez wykluczyc¢
pozytywnego wplywu prakeyk podejmowanych w duchu New Public Management.

Warto zauwazy¢, ze opisany model nie byt i nie jest jedyng koncepcja reform
sfery publicznej. Wsrdd alternatywnych propozycji mozna wymienic np. wspol-
zarzadzanie sieciowe (network governance) czy neoweberyzm (neo-Weberianism)
— (zob. np. Donina, Paleari, 2018; Kopycinski, 2016; Radzik-Maruszak, 2016), ktore
zdajg si¢ bardziej przystawac¢ do krajow Europy kontynentalnej.

Pierwsze z wymienionych podejéé opiera si¢ na zaangazowaniu w proces po-
dcjmowania decyzji interesariuszy z réZnych sektorow. Proces ten ma w tym
przypadku charakter horyzontalny i opiera si¢ na ncgocjacjach autonomicznych,
jcdnak oddzialuj%cych na siebie aktorow. Oprécz politykéw moga w nim uczest-
niczyé rowniez niezalezni Ckspcrci, reprezentanci podmiotéw komcrcyjnych,
ruchow spolecznych czy grup obywateli, jednakze pod warunkiem, ze konkret-
ny problem ich dotyczy oraz ze posiadajg kompetencije i zasoby, ktore moga
by¢ wykorzystane do jego rozwiazania. Ze wzgledu na partycypacyjny charak-
ter procesu, w modelu tym zaciera si¢ tradycyjna granica migdzy rzadzacymi
a rz;}dzonymi, miqdzy po]ityk;} a administracj;} czy, wreszcie — miqdzy prywat-
nym a publicznym. Zwolennicy network governance wskazujg na ptyngce z niego
korzysci, w tym: zmniejszenie dystansu migdzy politykami, administratorami
i obywatelami, zwickszenie poziomu identyfikacji z podejmowanymi decyzjami
i poczucie (wspohodpowiedzialnosci za ich efekty, wzrost efekcywnosci procesu
zarzadzania (chocby dlatego, ze szeroki zasieg sieci przekiada si¢ np. na wickszy
zasob informaciji), a takze ogdlnego poziomu zaufania. Zwracaja rownicz uwage
na jego uzytecznos¢ w przypadku problemow majgcych swoje podloze w kon-
flikcach interesow (Radzik-Maruszak, 2016).

Neoweberyzm odwoluje si¢ z kolei do dorobku Maxa Webera, uzupelniajgce
go jednoczes/nie 0 Wybranc elementy zaczerpniete 7arOWNo 7 koncepcji New Public
Management, jak i wspéfzarzqdzania. Orientacja ta ktadzie akcent na rolcz sluiby
cywilncj i strukeur administracyjnych majzgcych na celu rcalizacjg d}ugotcrmino—
wych zadan. Zwolennicy tej koncepcji zgadzaja si¢ co do potrzeby modernizacii
aparatu administracyjnego, jednak ich zdaniem srodkiem do tego celu nie po-
winna byc¢ prosta implementacja narzedzi z sektora biznesu. Zwracaja rowniez
uwage, ze daleko idaca krytyka calego aparatu adminiscracji publicznej, ktora lezy
u podstaw New Public Management, odnosi si¢ tylko do wybranych jego fragmen-
tow, pomija zas catkowicie zalety systemu biurokratycznego, chocby cigglosc jego
trwania, rzetelnosc czy jednakowe podejscie do obywateli. Wskazuja na potrzebe

zachowania korzystnych cech i wartosci biurokracji w tradycyjnym rozumieniu,
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a jednoczesnie na koniecznos¢ zmiany procedur i postaw, aby byly one bardziej
nastawione na potrzeby obywateli. Przekonujg tez, ze poszukiwanie jednej, uni-
wersalnej struktury administracyjnej, mozliwej do implementaciji niezaleznie
od kontekstu, jest skazane na porazke, gdyz scruktury administracyjne roznia sig
w zaleznosci od kraju. W modelu neoweberowskim proces reformy ma charakter
zindywidualizowany, akcentuje rolg panstwa i wartosci weberowskich (panstwo
jako glowny koordynator rozwiazywania problemow, demokracja przedstawiciel-
ska jako mechanizm legitymizacji wladzy, idea stuzby publicznej), cho¢ czerpie
zaréwno z dorobku New Public Management, jak i governance* (zmiana orientacji
z biurokracji na potrzeby obywateli i z procesu na rezultaty, cho¢ nie przy wyko-
rzystaniu mechanizmoéw rynkowych profesjonalizacja us}ug publicznych dzi(zki
kulturze jakoéci obslugi 1 zmianom prchiséw prawa, Wprowadzcnic mechani-
zmow partycypacyjnych) - (Kopyciﬁski, 2016)3.

Podobnie jak nowe zarz:idzanic publicznc, zaprezentowane wyzej orientacje
majg zarowno swoich zwolennikow, jak i krytykow. Wsrod mankamentow network
governance wymieniane sg: wydtuzenie procesu decyzyjnego i trudnosci w koordy-
nacji dzialan, trudnos¢ w przypisaniu tradyeyjnie rozumianej odpowiedzialnosci
poszczegolnym uczestnikom procesu (a zatem rowniez problem z rozliczalno-
scig) oraz nickompatybilnosc tego podejscia z demokracja przedstawicielsky.
Problematyczna moze okazac si¢ rowniez redefinicja rol zaangazowanych w proces
podmiotow: politykow — z decydentow w koordynatorow; przedstawicieli ad-
ministracji — z biurokratow we wspotetworcow zmian; obywateli — z wyborcow
we wspoteworcow polityk i ustug, wspolodpowiedzialnych réwniez za ich imple-
mentacje (Radzik-Maruszak, 2016). Z kolei podejscie neoweberowskie zdaniem
krytykow nie uwzglednia w procesie zmian ani innych (poza panstwem) aktorow,
ani dialogu miedzy nimi. Cho¢ wskazuje na koniecznos¢ uwzglednienia kontek-
stu, nie daje zadnych wskazowek, jakie elementy powinny zmienic si¢ w poszcze-

golnych krajach. Zwraca uwage zarowno na znaczenie norm spolecznych, jak

2 Koncepcja public governance (w jezyku polskim brakuje stosownego odpowiednika) odnosi
sie nie do struktur wtadzy, lecz do wykonywania jej zadan (tj. proceséw, sposobow dziatania)
oraz ich spotecznej efektywnosci. W podejsciu tym obywatele nie sa traktowani jako
wyborcy ani jako konsumenci, a jako partnerzy i wspotdecydenci. Waznym punktem
odniesienia jest tu spoteczeristwo obywatelskie rozumiane jako sie¢ organizacji spotecznych.
Roli wtadzy publicznej upatruje sie w stwarzaniu optymalnych dla tej sieci warunkéw do
artykutowania intereséw i rozwigzywania problemoéw. Nie w kreowaniu, a w moderowaniu
polityki. Zastosowanie tego podejscia nie ogranicza sie tylko do sfery publicznej. W duchu
governance moga dziatac réwniez podmioty komercyjne, organizacje pozarzagdowe
(Izdebski, 2007).

3 Niektorzy badacze niepowodzenia we wdrazaniu reform w nurcie New Public Management
w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej przypisujg wiasnie nieobecnosci sprawnie
funkcjonujacej administracji (Randma-Liiv, 2008).
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i na koniecznos¢ legitymizacji wladzy przez spoleczenstwo, nie doprecyzowuje

jednak tych zagadnien (Kopycinski, 2016).

2. Uniwersytet przedsiebiorczy
— geneza i charakterystyka

Reformy zainicjowane w scktorze edukacji wyzszej w ostatnich dekadach
XX wicku mialy podobne podloze jak reformy w innych obszarach administra-
cji publicznej. Podmioty sektora publicznego, wsrod nich uniwersytety, zaczely
wowezas by¢ postrzegane przede wszystkim jako organizacije (organizational actors)
podcjmuj%cc intcncjona]ne dziatania i za nie odpowicdzialnc. Z takicj pcrspckty—
WY 7aCzeto rozpatrywaé ich problcmy i poszukiwaé rozwiz}zaﬁ dla nich (Kriicken,
Meier, 2006).

W sektorze szkolnictwa wyzszego krytykowano przerost biurokracii, system
zarzadzania (kolegialny, oparty na wplywach grup interesow, przestarzaly), uczel-
nie postrzegano jako podmioty nieefektywne. Juz w latach 70. XX wicku dla uwy-
puklenia specyﬁki funkcjonowania i systemu zarz:}dzania w uczelniach pojawi}o
sie kilka kategorii teoretycznych. Michael Cohen i James March (1972) Zapropo-
nowali termin organized anarchy, wskazujgc jednoczesnie, ze kluczowy problem,
jaki dotyka owych ,zorganizowanych anarchii”, to brak stabilnosci wynikajgey
z nakladania si¢ na siebie wiclu hierarchii i wewngtrznej konkurencji migdzy nimi.
Ci sami badacze dla okreslenia modelu procesu podejmowania decyzji charakee-
rystycznego dla uczelni wyzszych uzyli metafory ,kosza na smieci” (garbage can).
Zauwazyli bowiem, ze poszczegolne elementy procesu decyzyjnego (tj. problemy,
rozwigzania, uczestnicy i okolicznosci) s3 w przypadku tych podmiotow niczalez-
ne od siebie i ,mieszajg si¢” w sposob nieuporzgdkowany, nickoniecznie tworzac
racjonalny ciag logiczny. Stad skojarzenie z koszem na smieci, do ktorego kolej-
ne odpadki traﬁaj% w zupclnie przypadkowcj ko]ejnos’ci (Cohen, March, Olsen,
1972). 7 koleiw typologii Zaproponowancj przez Karla Weicka (1976) uniwersytet
stanowil przyklad organizacji rozproszonej (loosely coupled organization), keorej
poszczegolne elementy skladowe, cho¢ s w pewien sposob powigzane, zachowuja
swoja odrebnosc. Z uwagi na to relacje wewngtrzne w organizacji cechuje nietrwa-
los¢ i pewnego rodzaju niedookreslenie. Procesy decyzyjne sg zdecentralizowane,
a z uwagi na luzne powigzania miqdzy elementami zmiany w jednym obszarze
funkcjonowania nie rzutuja na pozostale. To wszystko zdecydowanie utrudnia
sprawne zarzadzanie na poziomie calej organizacji (Weick, 1976).

Organizacje migdzynarodowe (Bank Swiatowy, UNESCO) w swoich rapor-
tach publikowanych na prze}omie XX i XXI wieku zwraca}y rowniez uwage
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na nierownos¢ szans edukacyjnych mimo znaczgcej ekspansji ilosciowej szkolnic-
twa wyzszego, na nadmierna konwergencije instytuciji i programow studiow, niskie
standardy ksztalcenia i badan, brak innowacyjnosci, a takze na zmniejszajgce si¢
naklady na ksztalcenie (w przeliczeniu na studenta). Rekomendowano dywersy-
fikacje zarowno w zakresie zrodet finansowania uczelni (w tym udziat scudencow
w pokrywaniu kosztow ksztalcenia), jak i oferty edukacyjnej (w tym rozwoj sek-
tora prywatnego, a takze lepsze dostosowanie do potrzeb rynku pracy), troske
0 jakos¢ prowadzonego procesu ksztalcenia i dziatalnosci badawezej. Dostrzegano
tez potrzebe legitymizacji podmiotéw edukacyjnych oraz wydatkow publicznych
w tym obszarze przez wprowadzenie zasad rozliczalnosci i odpowiedzialnosci
uczelni w stosunku do otoczenia (]ablecka, 1996; Leja, 2()13).

Zainicjowane przez paﬂstwa zmiany utrzymane w duchu zasad New Public
Management dotyczy}y zardwno organizacji rynku uslug Cdukacyjnych, systemu
rozliczalnosci uczelni, jak i kwestii finansowo-budzetowych czy sposobu za-
rz%dz:mia wewnatrz poszczegélnych podmiotéw (Donina, Paleari, 2018). Mialy
na celu przeksztalcenie organizacji publicznych w quasi-przedsigbiorcze firmy i obej-
mowaly m.in. menedzerskie sposoby sprawowania wladzy i przywodztwa, produkcje
ukierunkowang na osigganie celéw, pomiar osigganych wynikow, zarzqdzanie jakoscig
pracy, dzielenie kosztéw, orientacje na konsumenta oraz okresowq samooceng jedno-
stek. W ramach nowego modelu uczelnie miaty byc sterowane posrednio za pomocg
mieszanki zachet do konkurowania, kontraktow, planowania, pomiaru wynikéw oraz
audytu (Marginson, 2015, s. 14). W slad za wprowadzeniem New Public Management
w szkolnictwie wyzszym upowszechnita si¢ tzw. kulcura audytu (audic culture).
Audyt wyjsciowo rozumiany byl jako forma kontroli dziatania organizacji w za-
kresie finansow (budzetu) i obowigzujacych ram prawnych. Z czasem zaczgl by¢
uzywany do monitorowania wielu innych obszaréw dzialalnosci organizacii,
np. jakosci swiadczonych ustug. Rozliczalnos¢ jako nadrz¢dna zasada zarzadza-
nia miala w zamierzeniu stuzy¢ osiggnicciu transparentnosci i efektywnosci,
jednak w sposéb niezamierzony przeloiyla si¢ réwniez na nowe modele rc]acji,
zwyczaje i praktyki wewnaterz nich (Shore, 2008). Wyrastajace z ku]tury audytu
proccdury zapewnienia jakos’ci (w przypadku szkolnictwa WYZSZEZO §3 wsrod tych
mechanizmow np. ewaluacje i akredytacje) to jedna z czterech zasad organizational
actorhood, oprocz definiowania celow, doskonalenia scrukeur i profesjonalizacii
zarzadzania (Kriicken, Meier, 2006).

Tlem tych procesow byta redukeja wydatkéw publicznych na szkolnictwo
wyzsze oraz liberalizacja i prywatyzacja sektora (Broucker, De Wit, 2015). Trzeba
tu zaznaczyd, ze cz¢s¢ badaczy (zob. np. Marginson, 2015) wyraznie kwestionuje
ten kierunek reform w szkolnictwie WYZSZym, argumentujac, ze mech;mizmy ryn-

kowe nie s3 w stanie objac calego sektora, a jedynic jego wybrane fragmenty, takie
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jak np. ksztalcenie studentow zagranicznych czy wybrane formy ksztalcenia za-
wodowego. Sektor szkolnictwa wyzszego zorganizowany na wzor innych sekcorow
gospodarki jest ich zdaniem utopia. Autentyczna reforma rynkowa w szkolicrwie
wyzszym — jak zauwaza Marginson (2015, S. 11) — skrgpowana jest przez ograniczenia
wpisane w istote tego sekcora (dobra publiczne, konkurencja o status) oraz policyczne
czynniki powigzane z tymi ograniczeniami.

Implementacja modelu zarzgdzania w szkolnictwie wyzszym, u podstaw
ktorego lezaly prawidla nowego zarzgdzania publicznego (NPM), od poczatku
az po dzis dzien spotyka si¢ z glosng krytyka. Liczne grono przedstawicieli swia-
ta akademickiego sprzeciwia sie jego marketyzacji, Czyli prostemu ,importowi”
rozwi:}zaﬁ/mcchanizm(')w rynkowych do sektora publiczncgo, Wskazuj gcnajego
szkodliwe konsckwencjc (Musialik, Musialik, 2013).

Krytycy powoluj% si¢ m.in. na brak cmpirycznych dowodow potwicrdzajzz—
Cych to, ze prywatyzacja i adaptacja mechanizmow rynkowych w sektorze pu-
blicznym prowadzi do wzrostu efektywnosci. Ich zdaniem or¢downicy Nowego
Zarzadzania Publicznego pomijajg lub bagatelizujg stabosci i zagrozenia mecha-
nizmow rynkowych, np. wprowadzenia zasady konkurencyjnosci do sektora
publicznego. Zwracajg rowniez uwage na kluczowe roznice migdzy klientem”
w rozumieniu sektora prywatnego i pub]icznego. Postawienie miquy nimi znaku
rownosci ma daleko idace implikacje pozagospodarcze. Oznacza modyfikacje fadu
spolecznego — czlonka spolecznosci zastgpuje konsument, a rola wladz publicz-
nych zostaje zredukowana do dostarczania dobr i ustug, zamiast troski o dobro
publiczne (Musialik, Musialik, 2013, s. 301).

Zagrozeniem dla instytucii akademickich jest reorientacja strategii dziatania
wynikajgca ze zmiany postrzegania kluczowych obszarow dzialalnosci szkolnic-
twa wWyzszego, tj. edukacji i badan. W myél nowych 1'egu1 nie stanowig one juz
dobra wspaolnego, a towar podlegajacy prawom popytu i podazy (Jessop, 2018).
Platne ksztalcenie i badania komercyjne to prosta droga do ograniczenia wolnosci
akademickiej w imig zysk(’)w z badan i uslug cdukacyjnych.

Przcdsigbiorczoéé lub, inaczej, kapita]izm akademicki przejawia si¢ m.in. dy—
Wcrsyﬂkacj% zrodet przychodéw uczelni. Rclacjc instytucji akademickich i pod—
miotdw gospodarczych zacicéniaj:} sie. Gdy rozumiemy uczc]nig jako podmiot do-
starczajacy na rynek szeroko rozumiane ,ustugi”, studenci staja si¢ konsumentami
z pelnig przypisanych tej roli praw i oczekiwan. Sytuacja ta rodzi wiele napiec
i konflikt interesow — jakosc nauczania versus oczekiwania klientow.

Mechanizmy pararynkowe sa widoczne rowniez na plaszczyznie badawezej.
Uniwersytety prowadzgce intensywne badania naukowe, ich wydzialy i poszczegolni
naukowcy dzialajg w duzej mierze jak ;maksymalizatorzy prestizu” (Melguizo, Strober,
2007, s. 634), nicustannie dgzac do podniesienia swojego statusu. Podobnie jak
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firmy sa ;maksymalizatorami zysku”, tak i uniwersytety poszukujg prestizu glow-
nie na przecieciu ckonomii monetarne;j i ekonomii prestizu. Naukowey modyfiku-
ja swoje zachowania, chocby wzorce publikacyijne, pozyskiwanie grantow na ba-
dania (Kwiek, 2021). Prestiz jest dobrem rywalizacyjnym, opartym na wzglednych,
a nie absolutnych miarach — gra o sumie zerowej, w keorej to, co wygrywajg zwy-
ciezcy, przegrywajq przegrani (Hirsch, 1976, S. 52).

Nie ulega jednak watpliwosci, ze niezaleznie od powyzszej krytyki, reorien-
tacja polityki panstwa pod koniec XX wicku data poczgtek nowemu modelowi
uniwersytetu — uniwersytetowi przedsi¢biorczemu (enterpreneurial university)
— (Clark, 1998), a péiniej takze uniwersytetowi adaptuj%cemu si¢ (adaptive
university) - (Sporn, 1999).

Sam termin ,,przcdsiczbiorczos’c’” pojawil sic w literaturze naukowcj ponad
dwiescie lat temu i od tego czasu definiowany byl na wiele sposobow (Poplawski,
Markowski, Forkiewicz, 2014). Pod pojeciem tym rozumiana jest taka orientacja
organizacji, keora polega na poszukiwaniu szans w otoczeniu i ich umiejetnym
wykorzystaniu do budowania swojego sukcesu (Jablecka, 2004; Leja, 2013).

W odniesieniu do szkolnictwa wyzszego kategorig t¢ zacze¢to stosowac w la-
tach 8o. XX wicku (Pop}awski, Markowski, Forkiewicz, 2014). W tym czasie
Burton Clark rozpoczat badania, w trakcie keorych przeanalizowat kilka eu-
ropejskich uniwersytetow. Przedmiotem jego zainteresowania byly te uczelnie,
w ktorych z sukcesem przeprowadzono w nicodleglej przesziosci istotne reformy.
Celem Clarka bylo zidentyfikowanie zestawu tych cech organizacii, keore si¢
do tego sukeesu przyczynily, i stworzenie charakeeryseyki uniwersytetu przed-
sichiorczego (entrepreneurial university)*. Zrédel powodzenia procesow reforma-
torskich autor poszukiwal wewnatrz instytucji, wychodzgc z zalozenia, ze ze
wzgledu na zespolowy charakter zmian moga si¢ one uda¢ tylko przy zaangazo-
waniu calej strukcury. Uwazal, ze bez tego ani zmiany narzucone odgornie, ani
jednostkowe inicjatywy reformatorskic nie przyniosg spodziewanych rezultatow

(Clark, 1998; Leja, 2()13). \X/ojciech Poplawski (2014, s. 39) ujmuje to w nastepujacy

4 Warto pamietac, ze praca Clarka nie byta pierwsza, w ktorej pojawito sie sformutowanie
uniwersytet przedsiebiorczy oraz préba charakterystyki tego modelu. Wezesniej
zagadnieniami tymi zajmowali sie: Henry Etzkovitz (1983) definiujacy uniwersytet
przedsiebiorczy jako instytucje poszukujaca mozliwosci dywersyfikacji zrodet przychodow
w réznego rodzaju relacjach z podmiotami biznesowymi i w réznych formach komercjalizacji
wiedzy; James Chrisman, Timothy Hynes i Shelby Frazer (1995) opisujacy uczelnie stymulujaca
przedsiebiorczo$¢ studentdw i pracownikéw; David Dill (1995) akcentujacy role
sformalizowanego procesu transferu/komercjalizacji wiedzy i jednostek organizacyjnych
powotanych do realizacji tego celu. Koncepcja Clarka réznita sie od poprzednich tym, ze byta
bardziej ztozona, a jego charakterystyka uniwersytetu przedsiebiorczego obejmowata wiele
obszaréw funkcjonowania uczelni i nie ograniczata sie do zagadnienia komercjalizacji wiedzy
(Chrisman, Hynes, Frazer, 1985; Dill, 1995; Etzkovitz, 1983; OECD, 2012).
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sposob: Orientacja przedsigbiorcza przejawia si¢ praktycznie na kazdym poziomie i ob-

szarze funkcjonowania organizacji, poczqwszy od przywodztwa i tworzenia strategii or-

ganizacji, poprzez zarzqdzanie na poziomie kierownictwa sredniego szczebla, skonczywszy

na indukowaniu postaw przedsigbiorczych u poszczegolnych pracownikow firmy. Dotyka

zardwno spersonalizowanych aspektow funkcjonowania organizacji, jak strukcura orga-

nizacyjna, narzedzia kontroli czy pomiaru efekcywnosci, jak i obszarow nieformalnych,

takich jak system wartosci, kultura czy relacje wewngtrzne pomiedzy pracownikami.

Na bazie wspomnianych wyzej studiow przypadkow Clark (1998) wskazal

pic¢ kluczowych cech uniwersytetu przedsigbiorczego:

wzmocnione centrum sterujgee (tj. wladze uczelni) craktowane jako
element i gwarant sprawnego systemu zarz%dzania, umoiliwiaj%ce
e]astycznc reagowanie na zmiany (szanse) w otoczeniu;

TOZSZerZ0oNng dziatalnos¢ jcdnostck pcryfcryjnych, ukicrunkowanych

na utrzymywanie rclacji 7 otoczeniem (Zoricntowanych na Wspéipracg
Z gospodark%, w tym komcrcjalizacjg Wicdzy, 7 absolwentami i innymi
grupami intcrcsariuszy);

dywersyfikacje zrodet przychodow, otwartosc na pozyskiwanie nowych
(poza pub]icznymi) srodkow ﬁnansowych i umiethnoéci W tym zakresie,
co przeklada si¢ na wicksza autonomig uczelni;

stymulowanie centrum akademickiego, poszanowanie tradycyjnych
wartosci;

zintegrowana kulture przedsi¢biorczosci (Leja, 2013; Poplawski,
Markowski, Forkiewicz, 2014).

W toku dalszych badan nad modelem Clarka rozwinigto liste dobrych prakeyk

wplywajacych na rozwoj uniwersyteckiej przedsicbiorczosci. Znalazly si¢ na niej:

jakos¢ zarzgdzania kadrami, rozumiana nie tylko jako zatrudnianie
dobrych pracownikow, ale tez dbalos¢ o ich rozwdj i zapewnianie

im takich warunkow pracy, ktore przeloi% si¢ na jak naj]epsze efekty;
zaszczepienie orientacji przcdsigbiorczej (w tym nastawienia

na poszukiwanic innowacji, otwartosci na zmiany) w ramach

Calcj struktury organizacji, zardwno wsrod kadry naukowcj,

jak i pracownikéw administracji;

plaska strukeura organizacyjna, keora upraszeza przeplyw informacii
oraz przyspiesza proces podejmowania decyzji;

posiadanie przez organizacj¢ misji i strategii, ktore stanowia punkt
odniesienia dla podejmowanych dziatan;

monitorowanie rynku (otoczenia w ogole) w poszukiwaniu

(i przewidywaniu) szans i sposobow ich wykorzystania;
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m rozwoj badan interdyscyplinarnych i wspotpraca miedzyjednostkowa

WEeWnN3Lrz uczelni (Pop}awski, Markowski, Forkiewicz, 2014).

Kluczowe roznice migdzy modelem uniwersytetu liberalnego (tradycyjnego)

i modelem uniwersytetu przedsi¢biorczego zostaly ujete w Tabeli 14.

TABELA 14. POROWNANIE MODELU UNIWERSYTETU LIBERALNEGO (TRADYCYJNEGO)
I MODELU UNIWERSYTETU PRZEDSIEBIORCZEGO

Uniwersytet liberalny (tradycyjny)

Uniwersytet przedsigbiorczy

Centrum
sterujgce/decyzyjne

Misja

Tradycja/
Innowacyjnos¢

Kultura i wartosci

Dziatalnos¢

Charakter
ksztatcenia

Model
zarzadzania

Struktura
organizacyjna

M silna pozycja panstwa

M uniwersytet jako korporacja
uczonych, organy kolegialne
dominuja nad jednoosobowymi

M silna autonomia merytoryczna,
staba autonomia formalna

poszukiwanie prawdy, poznanie,
upowszechnianie wiedzy,
ksztatcenie elit, uniwersytet

w stuzbie uniwersalnych wartosci

sita tradycji, przywigzanie
do konwencjonalnych rozwigzan

wartosci naukowe: komunalizm,
uniwersalizm, bezinteresownos¢,
zorganizowany sceptycyzm

badania naukowe (niemal wytacznie
podstawowe), ksztatcenie
(wszechstronne i elitarne)

W ksztatcenie ukierunkowane
na przekazywanie
wiedzy teoretycznej,

M samodzielne studiowanie,
poszerzanie horyzontéw,
indywidualna relacja mistrz — uczen

model kolegialny, decydujaca rola
kadry akademickiej

M struktura sztywna, podziat oparty
na dyscyplinach, podstawowa
jednostka jest katedra

M kluczowa pozycja profesorow-
-kierownikéw katedr
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M autonomia uniwersytetu

M organy kolegialne petnig funkcje
doradcza, nie decyzyjna

M réwnowaga we wspétpracy
pracownikéw naukowych
i administracyjnych uczelni

prowadzenie dziatalnosci badawczej
i edukacyjnej w zgodzie z potrzebami
otoczenia spoteczno-gospodarczego

otwartos$¢ na innowacje
we wszystkich obszarach,
kreatywne oddziatywanie
na srodowisko

kultura przedsigbiorczosci i wartosci
naukowe: wiasnos¢, lokalnos¢,
uzytecznos¢ badan, ekspercka

rola uczonych

badania naukowe (podstawowe

i stosowane, wdrozenia), ksztatcenie
(masowe) kadr specjalistycznych

we wspétpracy z otoczeniem

uczelnia dostarcza nie tylko wiedzy,
ale i umiejetnosci praktycznych,
szkoli specjalistow w waskich
dziedzinach, dostosowujac
ksztatcenie do potrzeb rynku pracy

model menedzerski, oddzielenie
profesjonalnego zarzadzania
i akademickiego samorzadu

M struktura elastyczna,
odejscie od podziatu
opartego na dyscyplinach,
jednostki interdyscyplinarne

B kluczowa pozycja zespotow
badawczych i dydaktycznych
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Relacje
Z otoczeniem

ograniczone — przede wszystkim

z organami panstwowymi,

ktore za pomoca regulacji prawnych
ksztattujg zakres i formy

dziatania uczelni

duza niezalezno$¢ od panstwa
— rozbudowane relacje

z podmiotami publicznymi

i komercyjnymi, a takze

z absolwentami uczelni (czesto

na podstawie powotanych do tego
jednostek organizacyjnych)

Internacjonalizacja umigdzynarodowienie oparte intensywne dazenie
do umigdzynarodowienia,
rozbudowane kontakty

migdzynarodowe

na kontaktach naukowych

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie Leja, 2013, s. 73—74; Olearnik, Pluta-Olearnik, 2016, 5. 67.

W raporcie A Guiding meeworkfor Entrepreneurial Universities (2012) OECD,
nawigzujgc do Wczcs’nicjszych prac, zaprczcntowala W}asny model uniwersytetu
przedsi¢biorezego, bedacy jednoczesnie rekomendacja dla wspotezesnych uni-
wersytetow. Jak zauwaza Wojciech Poplawski, szczegolnym wyrazem charakeeru
decyzji podejmowanych w uczelni staje si¢ w modelu OECD strategia [wyroz. — A.ALl,
realizowana poprzez przywodztwo na kazdym szczeblu organizacyjnym oraz odpowiednig
polityke w poszczegolnych obszarach funkcjonowania uczelni (Poptawski, Markowski,
Florkiewicz, 2014, s. 29). Cechy modelu zostaly uporzadkowane w ramach siedmiu

obszarow, ktore zaprezentowano w Tabeli 15.

TABELA 15. CHARAKTERYSTYKA MODELU UNIWERSYTETU PRZEDSIEBIORCZEGO
WEDLUG ORGANIZACJI WSPOLPRACY GOSPODARCZEJ | ROZWOIJU (OECD)

Szczegoétowa charakterystyka

Przywédztwo Istotna rola zarzadzania strategicznego, przedsigbiorczos¢ widoczna

i zarzadzanie na roznych poziomach strategii uczelni — od wizji po cele i wskazniki,
szerokie zaangazowanie w realizacje strategii na wszystkich
szczeblach organizacji, duza autonomia jednostek,

ograniczenie biurokracji

Kultura Dywersyfikacja finansowania i ograniczenie zaleznosci od dotacji

organizacyjna, publicznych, zrébwnowazona i dtugofalowa strategia finansowania
ludzie, motywacja  rozwoju w duchu przedsigbiorczosci, tworzenie warunkow

i motywowanie, zarowno pracownikow, jak i studentéw,

do wspotpracy i podejmowania dziatan przedsigbiorczych, troska
o rozwdj personelu, otwarto$c na kadre pozaakademicka (jako
zrédto wiedzy i umiejetnosci cennych dla organizacji) w procesach

rekrutacyjnych

Rozwoéj postaw
przedsigbiorczych
w procesie
ksztalcenia

Odpowiednie struktury organizacyjne na poziomie uniwersytetu,
wykorzystywanie zréznicowanych metod ksztatcenia, wspieranie
zachowan przedsigbiorczych m.in. przez dodatkowe aktywnosci,
uwzglednienie przedsigbiorczosci w efektach ksztatcenia,
rozbudowana wspotpraca z interesariuszami zewnetrznymi

i angazowanie ich w proces ksztatcenia, integracja badan i ksztatcenia
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Wspieranie Budowanie swiadomosci wagi rozwijania postaw przedsigbiorczych
inicjatyw wsrod pracownikow i studentdw, zapewnienie wsparcia na poziomie
przedsigbiorczych  indywidualnym, ksztattowanie postaw i tworzenie warunkow

do realizacji inicjatyw przedsigbiorczych, wsparcie organizacyjne

w postaci inkubatoréw

Relacje Zaangazowanie we wspotprace i transfer wiedzy z podmiotami sektora
Z otoczeniem publicznego i prywatnego, budowanie sieci relacji z interesariuszami,
i transfer wiedzy $cista wspotpraca z podmiotami dziatajgcymi na rzecz transferu i popularyzacji

wiedzy, stwarzanie pracownikom i studentom mozliwosci wspétpracy z sektorem
biznesu, badania i ksztatcenie usytuowane w kontekscie srodowiska lokalnego
i jego potrzeb

Internacjonalizacja Internacjonalizacja jako jeden z celéw na poziomie strategicznym,
wspieranie mobilnosci kadry i studentéw, uzupetnianie zasobow kadrowych
pracownikami z zagranicy, rozwoj programéow migdzynarodowych,
umigdzynarodowienie procesu ksztatcenia, aktywna wspotpraca
migdzynarodowa na poziomach jednostek

Monitorowanie Mierzenie efektow prowadzonych dziatan i wykorzystywanie ich

strategii do rewizji strategii, mierzenie poziomu zaangazowania pracownikéw
w realizacje strategii, weryfikowanie efektow ksztatcenia i transferu
wiedzy, monitoring i ewaluacja systemow wsparcia w zakresie
komercjalizacji wiedzy

Zrodio: opracowanie whasne na podstawie OECD, 2012.

3. Geneza i specyfika zarzadzania
strategicznego w szkolnictwie wyzszym

Nowy model uniwersytetu miata cechowac nowa logika zarzgdzania opar-
ta na strategii. \X/prowadzenie systemu finansowania majacego za podstawq
wyniki oraz powigzane z nim oczekiwania ze strony paﬁstwa dotycz%ce Sys-
tematycznego planowania i rozliczania si¢ z prowadzonych dzialan niejako
wymusily tego rodzaju zmiang. Skutecznos¢ tradyceyjnego podejscia, ktorego
podstaw% byla akademicka autonomia i ktore sprowadzalo si¢ do procesu
administrowania, zostata zakwestionowana. Funkcjonowanic w nowych wa-
runkach mialy uczelniom ulatwi¢ wzorce zaczerpnigte z sektora komercyjnego
(Fumasoli, Lepori, zo11; Hinton, 2012; Martin, 1992). Tam konccpcja zarz%dza—
nia strategicznego pojawila sie juz w latach 50. XX wieku, najwyzszg popu-
larnos¢ zdobywajac w latach 6o. i 70., gdy sektor komercyjny ogarneta wrecez
obsesja zarzgdzania strategicznego (Lerner, 1999, s. 5). Pierwsze proby implemen-
tacji tej idei do szkolnictwa wyzszego w Stanach Zjednoczonych i Europie
Zachodniej przypad}y na lata 80. XX wieku (Martin, 1992; Hinton, 2012).
Jako symboliczny poczgtek ,nowego rozdziatu” w zarzgdzaniu instytucjami
tego scktora mozna przyjac rok 1983, kiedy ukazata si¢ praca George’a Kellera
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zatytulowana Academic Strategy: The Management Revolution in American Higher
Education (Keller, 1983)5.

W Wielkiej Brytanii juz przed 1990 rokiem uczelnie byly zobowigzane
do opracowywania strategii, ktore byly uwzgledniane przez instytucje finan-
sujace w procesie alokacji srodkéw. W latach 90. podobny obowiazek natozyty
na uczelnie réwniez wladze innych europejskich krajow: Norwegii, Niemiec,
Francji czy Holandii. Tam, gdzie uczelni nie obj¢to odgornymi regulacjami
w tym zakresie, placowki nickiedy dobrowolnie zobowiazywaly si¢ do wdro-
zenia zarzadzania strategicznego w ramach swoich strukeur (Martin, 1992).
Jednak poczatkowe proby wprowadzenia nowej formuly zarzadzania uczelnia
i konstruowania dokumentow strategicznych nie zawsze koﬂczyly si¢ sukcesem.
Z kilku przyczyn. Stratcgic przyjmowaiy nickicdy formg zbioru krockotermi-
nowych rozwi%zaﬁ, nastawionych jcdynic na likwidowanie bici%cych prob]c—
mow. Konccntrowa}y si¢ Zbyt mocno na opisie stanu faktyczncgo organizacji,
zamiast na inicjowaniu dziatan. Traktowano je instrumentalnie, eksponujgc
np. zasoby, misje¢ i wizj¢ organizacji. W konsekwencji dokumenty powstate
na skutek niezrozumienia idei planowania strategicznego trafialy ,do szuflady”,
co przekladalo si¢ na zniechgeenie 0sob zaangazowanych w proces ich przygo-
towania (Hinton, 2012).

7 czasem model zarzgdzania strategicznego upowszechnit sig, a na uczelniach
(w pierwszej kolejnosci amerykanskich) pojawily si¢ wyspecjalizowane komorki
administracyjne odpowiadajace za ten proces. Warto przy tym zwrocic uwage,
ze stalo si¢ to pod wplywem silnej presji otoczenia zewnetrznego. Zarzadzanie
strategiczne okazalo si¢ narzedziem, kedre odpowiadato na rosnaca presje na rozli-
czalnos¢ (accountability) sektora szkolnictwa wyzszego, zarowno w zakresie jakosci
ksztalcenia, doskonatosci naukowej, jak i efektywnosci wykorzystywania zaso-
bow. Juz w latach 9o. XX wicku nie tylko instytucje finansujgce, ale tez komisje
akredytacyjne chgtnie odwolywaly si¢ do strategii uczelni, przyjmujgc je jako
oczekiwany i obowiqzuj%cy standard (Hinton, 2012; Martin, 1992). Wsp(’)}czes/nic
Wigkszos’é uczelni, Wl%czaj%c w to te czolowe, otwarcie (np. na swoich stronach
intcrnctowych) komunikujc SWO0ja strategi¢ organizacyjng (zob. np. Uniwcrsytct
w Cambridge, Uniwersytet Harvarda, Massachusetts Institute of Technology,

5 Trzeba jednak zauwazy¢, ze planowanie dtugoterminowe nie byto koncepcja zupetnie obca
dla éwczesnej akademii, cho¢ ograniczato sie ono zazwyczaj do wymiaru ekonomicznego
i ukierunkowane byto na zapewnienie uczelni trwatego finansowania (Hinton, 2012).
Rowniez identyfikowanie misji uczelni i koncentrowanie wokot niej jej dziatarn dokonywato
sig juz wczesniej — amerykanskie uniwersytety zaczety okreslac i upubliczniac¢ swojg misje
w latach z0. XX wieku. Proces ten nie miat jednak charakteru kompleksowego, jaki
charakteryzuje planowanie strategiczne (Scott, 2006).
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Uniwersytet Stanforda, Uniwersytet Oksfordzki)®. Taki ustawowy obowigzek
majg rowniez polskie uczelnie publiczne.

Samo pojecie strategii, ktore funkejonuje na gruncie zarzgdzania, bylo i jest
definiowane na wiele sposobow. Krzysztof Obloj (2009, s. 3) zwraca uwage,
ze w ramach tej dyscypliny mamy w ostatnim czasie do czynienia wrecz z ka-
kofonig pojec, modeli, koncepcji. Jednak mimo ze akademickie definicje podlegaja
nieustannym zmianom wraz z pojawianiem sie nowych teorii, ich trzon pozostaje
staly. Mozemy si¢ klocic o konkretne slowa i sformufowania — pisze wspomniany au-
tor — ale wiemy, czym byla strategia wezoraj, czym jest dzisiaj i czym moze byc jutro
Strategia jest spojng koncepejq dziatania opartq na kilku kluczowych i wzajemnie si¢ uzu-
petniajgcych wyborach, keérych generalnym celem jest wykorzystanie szans, zbudowanie
przewagi konkurencyjnqj 1 osiggnigcie ponadprzecigtnych wynikéw (Obl(’)j, 20009, S. 3).

W odniesieniu do sektora szkolnictwa WYZSZEZO CZESLO przywolujc si¢ defi-
nicje planowania strategicznego Alfreda Chandlera (1962), ktéry ujmuje je jako
wytyczanie dlugoterminowych celow i zadan, organizacje i przyjecie kierunku dziatania
oraz alokacje zasobéw potrzebnych do realizacji tych celow (Jablecka, 2004, s. 38).
Wspolczesnie probe zdefiniowania strategii na gruncie badan nad szkolnic-
twem wyzszym podjeli m.in. Tatiana Fumasoli i Benedetto Lepori (2011, s. 4),
okreslajac ja jako wzorzec decyzji i dziatan podporzqdkowany realizacji celéw istot-
nych dla organizacji, przy czym decyzje i dzialania te skladajq si¢ na spojng sekwencje
roztozong w czasie i obejmujq istotne obszary dziatalnosci uczelni. Wzorzec ten musi
by¢ rozpoznawany i podzielany przez cztonkow organizaciji jako forma kolek-
tywnego dgzenia do realizacji celow, jednak racjonalizacja tego wzorca nie musi
poprzedzac¢ podejmowania decyzji i dziatan, ale moze nastgpic w ich trakcie lub
nawet po nich, kiedy mozna na nie spojrze¢ w szerszej perspektywie (Fumasoli,
Lepori, 2011).

W przypadku uczelni mozemy wyrdznic kilka podejs¢ do formutowania i re-
alizacji strategii. John Taylor i Adrian Miroiu (2002) wyrdzniajg dwa: pierwsze
z nich ma charakcer reaktywny (zachowawczy) i opiera si¢ na biernej adaptacji
do wymogow otoczenia. Drugie to podejscie przedsi¢bioreze, w przypadku keo-
rego strategia konccntrujc si¢ na silnych stronach organizacji i jest nastawiona
na aktywn% zmiang otoczenia (Miroiu, Taylor, 2002). Justyna Bugaj (2016) Zapro-
ponowata zblizony, cho¢ nieco rozszerzony podzial, opisujge strategie reakeywne,
adaptacyjne i proaktywne. Pierwsza z nich charakceryzuje si¢ tym, ze dziata-

nia wladz uczelni ograniczajy si¢ jedynie do reagowania na zmiany otoczenia.

6 Zob. www.governance.cam.ac.uk/Pages/University-strategies.aspx, community.harvard.
edu/reports, web.mit.edu/globalstrategy, ourvision.stanford.edu, www.ox.ac.uk/sites/files/
oxford/field/field_document/Strategic%20Plan%202018-23.pdf.
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Zarzadzanie ma charakter bardziej operacyjny niz strategiczny, nie obejmuje pla-
nowania dlugoterminowego, ukierunkowane jest na utrzymanie pozycji konku-
rencyjnej. W ramach drugiej kierownictwo reaguje na zmiany w otoczeniu w taki
sposob, aby maksymalnie wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse. Podejmowanie
decyzji i wprowadzanie zmian utatwia sprawne zarzgdzanie. Strategia ukierun-
kowana jest w tym przypadku na utrzymanie badz zwickszenie pozycji konku-
rencyjnej. [ wreszcie, wlasciwg liderom strategic proaktywna cechuje orientacja
na przyszlos¢, wyrazona m.in. we wspolpracy z otoczeniem, dzigki keorej uczelnia
moze lepicj odpowiadac na jego potrzeby, zarowno na plaszezyznie ksztaleenia,
jak i badan. Zarz%dzanie strategiczne reprezentuje Wysoki poziom, a uczelnia
zorientowana jest na Ci%gie doskonalenie, w ktérym aktywny udzial bior% rowniez
pracownicy (Bugaj, 2016).

Krzysztof Leja (2013) w kontekscie wyzwan wspolezesnosci zwraca uwa-
ge na k]uczow;} réinicg migdzy planowanicm tradycyjnym, ktore jest realizo-
wane na podstawie Wczeéniej opracowanych dokumentdw i ktore opiera sig
na obecnym stanie wiedzy, a planowaniem strategicznym majgcym charakeer
ewolucyjny i zorientowanym na przyszlosc. To pierwsze znajduje zastosowanie
ty]ko W przypadku organizacji funkcjonuj%cych W stabi]nym i przewidywalnym
otoczeniu, kiedy to realizacja strategii moze dokona¢ si¢ zgodnie z planem.
W warunkach duzej dynamiki otoczenia model ten nie jest ani mozliwy, ani
wskazany. Im szybciej zmienia si¢ rzeczywistos¢ wokol, tym wigksza powinna
by¢ elastycznosé samej strategii.

Majgc na uwadze rézne mozliwe warianty procesow strategicznych, wspo-
mniany autor sugeruje uporzgdkowanie ich w ramach kontinuum, ktore za-
proponowal Henry Minzberg. Na jednym jego krancu znajduje si¢ strategia
planowa (zamierzona), niezalezna od wplywow otoczenia, na drugim zas jej
odmiana samorzutna (wylaniajgca si¢), w duzej mierze zalezna od srodowiska
zewnetrznego. Pelna liste typow strategii wraz z ich krotka charakteryseyky

zawiera Tabela 16.

TABELA 16. KONTINUUM TYPOW STRATEGII

Typ strategii Gléwne zatozenia

Planowa Strategia zamierzona, ktéra zaktada stabilnosé¢ otoczenia.
Intencje kierownictwa sg zapisane w postaci planu, ktérego realizacje
mozna kontrolowad. Nie przewiduje sie modyfikacji planu

Przedsigbiorcza Zawarta w wizji lidera organizacji i pod jego kontrola.
Strategia zamierzona, jednak uwzglednia mozliwos¢ wprowadzania korekt

Ideologiczna Planowa, jest nastepstwem wizji organizacji (zespotowej lub indywidualnej).
Organizacja zachowuje sig proaktywnie w stosunku do otoczenia
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Parasolowa Brak scistej kontroli kierownictwa. Czg$ciowo zamierzona, czgsciowo
tworzona w zaleznosci od potrzeb. Zaktada zmienno$é otoczenia.
Wytaniajaca sig, ale w zmierzony sposéb

Procesowa Kierownictwo kontroluje procesy, jednak sposéb ich realizacji pozostawia
cztonkom organizacji. Zaktada zmiennosc¢ otoczenia i brak kontroli nad nim.
Czesciowo planowa, cze$ciowo samorzutna

Luzna Kierownictwo moze, lecz nie musi, ustali¢ wizje. Aktorzy sg luzno powigzani
z organizacja. Strategia organizacji sktada sig z luzno powigzanych strategii
poszczegdlnych jej elementéw (oséb). Zaktada zmiennos¢ otoczenia.
Samorzutna

Zgody Raczej samorzutna. Aktorzy koncentruja sig na problemach, co do ktérych
sg zgodni, a ich rozwigzywanie opiera sig na procesie negocjacji.
Konwergencja jest wynikiem dziatan indywidualnych

Narzucona Sygnaly z otoczenia decyduja o kierunkach strategii lub zawezaja ich wybor.
przez Samorzutna, jednak w przypadku internalizacji przez organizacje
otoczenie nabierze cech zmierzonej

Zrodto: Leja, 2013, 5. 221,

Zarzadzanie strategiczne to dziedzina, ktdra nicustannie ewoluuje.
Nie ustajg poszukiwania nowych modeli strategii, keore moglyby zwickszyc¢
szanse na sukces organizacji. Jedng z cickawych koncepcji, ktora wpisuje sie
w te poszukiwania i na ktorg warto zwroci¢ w tym miejscu uwage, jest strategia
bl¢kitnego oceanu, ktorej autorami sg W. Chan Kim i René¢e Mauborgne (2004).
Zakwestionowali oni dotychczasowy paradygmat, wedle keorego celem strate-
gicznym jest uzyskanie przewagi rynkowej nad konkurentami. Gospodarka,
zdaniem tych autorow, sklada si¢ z dwoch subswiacow. Jeden z nich (okreslany
metaforg czerwonego oceanu) to istnicjace branze i rynki — przestrzen rynkowa,
ktorej granice i reguly funkcjonowania sy okreslone i przyjete. To Swiat rzg-
dzony prawem konkurencji. Poszczegolne podmioty rywalizuja tu ze soba o jak
najwigkszy udzial w rynku. Gra rynkowa jest w tym przypadku grg 0 sumie
zerowej. Korzys¢ jednego z aktorow oznacza zarazem stratg innych. Zatem
im wigcej graczy pojawia si¢ na rynku, tym bardzicj konkurcncja si¢ zaostrza,
a sukces staje si¢ coraz bardziej niepewny. Drugi subswiat (nazwany blekit-
nym oceanem), nicjako przeciwstawiony temu pierwszemu, to nierozpoznana
jeszcze przcstrzeﬁ rynkowa, nietknigta przez konkurcncjg, a zatem nieobjgta
jej regutami. To obszar, keorego reguly dopiero trzeba stworzyc i w ktorego
ramach popyt dopiero nalezy wykreowa¢, nie zas walczy¢ o niego z innymi.
Konkurencja nie stanowi w tym przypadku punktu odniesienia, poniewaz
po prostu nie istnieje. Kim i Mauborgne ZWTacajg uwage, ze nowa przestrzeﬁ
dziatania mozna odnalez¢, nie ty]ko tworzac zupe]mie nowe rynki, lecz takze

odkrywajac niezagospodarowane nisze na rynkach juz istniejgcych. Scrategia
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ta motywuje organizacje do ciaglego rozwoju i poszukiwania nowych mozliwo-
sci rynkowych — blekitny ocean po nicuchronnym pojawieniu si¢ konkurencji
zmienia swoj dotychezasowy kolor, co sktania odkryweow do dalszych poszu-
kiwan tego, co jeszcze nicodkryte. Tym sposobem bi¢kitne i czerwone oceany
istnieja i zawsze beda istnie¢ obok siebie. Cho¢ ten typ strategii jest czesto
taczony z innowacjami technologicznymi, nie moze by¢ do nich sprowadzany,
tj. mogg one tu znalez¢ zastosowanie, ale nie muszg. Przeanalizowane przez
Kima i Mauborgnea (2004) studia przypadkéw dowodza, ze zastosowanie tej
strategii jest mozliwe w bardzo roznych sektorach, od przemystu produkeyj-
nego po kulcure.

Badacze, majgc na uwadze aktualne Wwyzwania, coraz Czczs’ciej ZWTacajg uwage
na potcncjah jaki Z pcrspcktywy Zarz%dzania w szkolnictwie WYZSZym niesic ze sobz}
nowy typ myslenia strategicznego (zob. np. Braganca, 2016; Dennis, Lynch, 2015;
Scott, 2012). Jako obszary perspektywiczne (blekitne oceany) wskazuja m.in. rynek
0sob pracujgeych (w tym tzw. drop-outs, czyli studenci, keorzy na jakims etapie
zycia porzucili edukacie), krotkoterminowe formy ksztalcenia dla obeokrajow-
cow czy nauka na odleglos¢ z wykorzystaniem nowych technologii. Znamienne
jest tez to, ze na stabosci klasycznego (dominujacego) modelu myslenia strate-
gicznego wskazuja sami przedstawiciele kadry zarzadzajacej uczelni (Dennis,
Lynch, 2015).

Arizona State University stanowi cickawy, praktyczny przykiad implemen-
tacji opisanej strategii — wygenerowania i cksploracji nowego rynku. We wspol-
pracy z globalnym koncernem Starbucks uczelnia stworzyta oferce ksztalcenia
dla jego pracownikéw. Studenci mogg wybierac sposrod 8o dostgpnych pro-
gramow, a koszty nauki pokrywa pracodawca. Starbucks College Achievement
Plan, jak dowiadujemy si¢ ze strony internetowej uczelni’, jest jedynym
w swoim rodzaju wspolnym przedsigwzigciem, keore przed wszystkimi pracownikami
Starbucks otwiera mozliwos¢ zdobycia dyplomu [Bachelor degree — przyp. A.A]
dzigki wykorzysmniu formufy studiow online. Propozycja Wydaje si¢ korzystna
z perspektywy wszystkich zaangazowanych stron. Dostep do ksztalcenia
na poziomie wyzszym jest ograniczony, jego wysokie koszty czgsto powodujy
konieczno$é podj(gcia przez mlodych ludzi pracy Zarobkowcj. ]Cdnak praca
ZNaczyco utrudnia kontynuowanie nauki, co w ostatecznosci nierzadko prze-
ktada si¢ na jej zaniechanie i obnizenie aspiracji edukacyjnych. Dzigki pro-
gramowi mlodzi ludzie maja mozliwos¢ kontynuacji ksztalcenia, uczelnia

zas odzyskuje studentow, ktorzy prawdopodobnie (przynajmniej w czesci)

7 Zob. edplus.asu.edu/what-we-do/starbucks-college-achievement-plan.
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byliby zmuszeni do rezygnacji ze studiow. Firma, ktora inwestuje w edukacig
pracownikow, buduje jednoczesnie ich lojalnos¢ i zaangazowanie oraz swoj
pozytywny wizerunek.

Shay Scott (2012) zwraca jednak uwage, ze dziatanie w duchu strategii ble-
kitnego oceanu nie zawsze jest optymalnym rozwigzaniem, nigdy tez do konca
nic wyzwoli organizaciji od oddzialywania konkurencji i sit rynkowych. Dlatego
sugeruje raczej usytuowanie dziatan organizacji w ramach pewnego kontinuum,
ograniczonego z jednej strony klasycznym typem myslenia strategicznego (cha-
rakterystycznym dla czerwonego oceanu), z drugicj zas opisanym wyzej modelem
blekitnego oceanu.

Nalezy w tym miejscu zaznaczyc, ze pojecie strategii i koncepcja planowania
strategicznego w kontekscie szkolnictwa WYZSZegO od poczz&tku budzily pewne
kontrowersje (i jest tak do dzis). Niektorzy badacze (zob. np. Musselin, 2007)
w ogole kwestionujg uzytecznos¢ tego narzedzia ze wzgledu na specyfike uni-
wersytetu. Inni (zob. Fumasoli, Lepori, 2o11; Hinton, 2012; Jablecka, 2004; Leja,
2013; Lerner, 1999; Wojcicka, 1996; Zeller, 2011) zwracaja uwage na koniecznosc
uwzglednienia wplywu tej specyfiki na realizacje strategii i proces zarzadzania
w ogole. Wydaje sie, ze to warunek niezbedny, by zapewni¢ powodzenie procesu.
Chodzi tutaj o takie kwestie jak:

m posredni wplyw wladz panstwowych i ponadpanstwowych

na formulowanie i realizacjg strategii;

m zlozonos¢ klientow organizaciji, do keorych mozna zaliczy¢ zardwno
(coraz bardziej zrdznicowane grupy) studentow, jak i pracownikow
naukowych oraz adminiscracyjnych, keorzy tworzg spotecznosc
akademicka;

m heterogenicznos¢ uniwersytetu, duza autonomie jednostek
i decentralizacje strukeury, co przeklada si¢ na niejednoznaczne,
CZESto wewnetrznie sprzeczne cele Wewngtrz organizacji i moze
generowac konflikt interesow;

m kolegialny i rozproszony (garbage can) model podejmowania decyzji
— w procesie tym uczestniczy wiele, czesto przypadkowych osob;

m silne przywigzanie do tradycji i wartosci akademickich;

[ konserwatyzm, inercje, trudnosc we Wprowadzaniu zmian;

m niepelng przynaleznos¢ do organizacii, tj. silng identyfikacje
pracownikéw akademickich z dyscyplin% (jednostk%), a mniejszg
Z uczelniz} jako miejscem pracy;

m niezalezne sciezki rozwoju zawodowego i indywidualne sposoby
pracy wewngtrz organizacji;

m odmienne kultury dyscyplinarne;
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m kadencyjnos¢ sprawowania funkcji kicrowniczych;
m odmienny horyzont czasowy przyjmowany w strategii (o ile w biznesie
wynosi on dwa—trzy lata, o tyle w przypadku uczelni bedzie

on zazwyczaj dtuzszy i wyniesie co najmniej pig¢ lat)®.

W zwigzku z powyzszym badacze sugeruja, ze zastosowany model powinien
mie¢ w tym przypadku charakeer partycypacyjny, a koordynacja procesu powin-
na opiera¢ si¢ na budowie konsensusu wokol wspélnych celéw. Uwzglednienia
wymaga rowniez system wartosci, ktéry 1eiy u podstaw dzialalnosci uniwer-
sytetow, a ktorego ponadcezasowosc przeklada sig na konserwatyzm instytucii.
Ze Wzglczdu na wewnetrzne zrdznicowanie uniwersytetu, tj. jcdnostck wcho-
dz%cych W jego sktad, proces powinien opicraé si¢ na poszanowaniu ich odrczb—
nosci Wynikaj%ccj ze spccyﬁki dziedzin i/lub dyscyplin. Duzym wyzwaniem
jest w tych warunkach wl%czcnic przcdstawicicli spoiccznoéci akadcmickicj
w centralnie koordynowany proces, jednak wladze powinny doloiyc’ staran, aby
miat on charakter partycypacyjny. Rownie wazne jest zaangazowanie w proces
na poziomie Najwyzszego kierownictwa. Ponadto proces strategiczny powinien
zmierzac do zrownowazenia autonomicznych tendencji poszezegolnych jedno-
stek i utworzenia swego rodzaju sojuszu na rzecz realizacji wspolnych celow.
Jednostki powinny swoimi dzialaniami wspiera¢ cele uniwersytetu jako cato-
sci, jednakze powinny mie¢ jednoczesnie mozliwos¢ samodzielnego wyboru
tych celow, keore sg z ich punktu widzenia najistotniejsze, i whasnej sciezki
ich realizacji. Takie podejscie zwicksza zaréwno poziom identyfikacji z cela-
mi, jak i personalne zaangazowanie. I wreszcie, choc kluczowymi obszarami
dziatalnosci uczelni sa kszealcenie i badanie naukowe, to dla wzmocnienia za-
angazowania w proces strategiczny zasadne jest rozszerzenie istniejacego sys-
temu zachqt rowniez na dziatania, keore Wykraczaj% poza te obszary7 ale jed—
nak wigzg si¢ z realizacjg zalozen strategicznych (Hinton, 2012; Lerner, 1999).
Ze Wzglgdu na zlozonos¢ misji uczelni (cdukacja, badania, rynek pracy, kandy—
daci, absolwenci) ]u]ita ]ablccka sugeruje ponadto, 7Ze W przypadku uniwersytetu
tak naprawdg zachodzi potrzcba realizowania wielu indywidualnych strategii
ng}stkowych. Ogélnoinstytucjonalna strategia powinna 7as intcgrowaé te czast-
kowe i jcdnoczcénic byé przez nie wspierana (]ab}ccka, 2004).

Pawel Zeller (2011) zwraca uwage, ze opracowanie i skuteczne wdraza-

nie strategii nie jest mozliwe bez uwzglednienia kontekstu makrospotecznego

8 Analizowane w dalszej czesci pracy przypadki wskazuja, ze polskie uczelnie obierajag
najczesciej perspektywe na osiem—dziesiec lat (zob. Piotrowska-Piatek, 2015).
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i makrockonomicznego uniwersytetu. Na kontekst ten sklada si¢ kilka nastepu-
jacych elementow:
® poziom upowszechnienia i uzawodowienia (tj. orientacji
na przekazywanie wiedzy prakeycznej, odpowiadajacej
na potrzeby rynku pracy) kszealcenia na poziomie wyzszym;
m deregulacja i dywersyfikacja szkolnictwa wyzszego, w tym otwarcie rynku
dla podmiotéw niepublicznych, nowych profili, form i trybow ksztalcenia;
m optymalizacja wydatkow publicznych i dgzenie do uzyskania
konkretnych efektow, co przektada si¢ na warunkowa autonomie
uczelni (panstwo ewaluacyjne);
[ rozwéj koncepcji ksztalcenia ustawicznego i rola cdukacji w budowaniu
gospodarki opartej na Wicdzy, a.cozatym idzie koniecznosé TOZWOju
i dostosowania ofcrty do kilku Cykléw ksztalcenia na réZnyCh ctapach
zycia czlowicka;
m umi¢dzynarodowienie ustug edukacyjnych (wzrost mobilnosci,
miqdzynarodowa konkurencja i podai) oraz harmonizacja i uniﬁkacja

14 . Ii
systemow ksztalcenia w ramach programow ponadnarodowych.

4. Ogodlna struktura procesu strategicznego

Jak sugeruje Justyna Bugaj (2016), prace nad strategia nalezy rozpocza¢ od ustale-
nia harmonogramu, budzetu (wyrazonego nie tylko w jednostkach pieni¢znych,
ale i w jednostkach czasu okreslajgcych wymiar zaangazowaniem pracownikéw)
oraz powolania zespotu odpowiedzialnego za budowe i wdrazanie scrategii. Na jego
czele powinna stanac osoba o duzym autorytecie (w randze rekeora/prorekeora),
w jego sklad zas powinni wchodzi¢ przedstawiciele wszystkich samodzielnych
jednostek uczelni, a takze osoby majace odpowiednig wiedz¢ operacyjng i do-
$wiadezenie w budowaniu strategii (np. eksperci zewn(ztrzni). Zasadne jest row-
niez powolanic ciala o charakterze opiniodawczym 1 kontro]nym, CZUWajacego
nad przcbicgicm tworzenia i wdrazania strategii oraz stanowigcego wsparcie dla

zcspolu (Bugaj, 2016)°.

9 Podejscie, ktore zostanie omowione na kolejnych stronach, blizsze jest odgdrnemu
modelowi tworzenia strategii, cho¢ jak zwraca uwage cytowana autorka, mozemy miec
do czynienia rowniez z odmiennym, oddolnym modelem. Punktem wyjscia dla pierwszego
z nich jest okreslenie ogolnych celow dla catej struktury, a dopiero w dalszej kolejnosci
okreslenie celow szczegdtowych dla poszczegdlnych jednostek. Inicjatywa skupiona jest w
rekach oséb petnigcych najwyzsze funkcje kierownicze (rektorzy, dziekani). Drugi model
cechuje sie odwrotnym kierunkiem. Tu proces rozpoczyna sie na poziomie jednostek, a cele
uzgodnione miedzy nimi sg uogdlniane na poziom catej uczelni (Bugaj, 2016).
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W zaleznosci od doboru czlonkow zespolu wspomniana autorka charakte-

ryzuje trzy sciezki budowania strategii: zewngtrzna, wewnetrzng i mieszana.

Ich charakterystyke zaprezentowano w Tabeli 17.

TABELA 17. SCIEZKI BUDOWANIA STRATEGII

Sciezka zewngtrzna

Sciezka mieszana

Sciezka wewnetrzna

Charakterystyka
rozwigzania

Zalety
rozwigzania

Wady
rozwigzania

przygotowanie
strategii przez
inng (zewnetrzna)
organizacje badz
przez niezaleznych
ekspertéw spoza
uczelni

profesjonalizm,
innowacyjnosc¢,
oryginalno$¢ strategii

wysokie koszty,
brak identyfikacji

i akceptacji
zaproponowane;j
strategii wewnatrz
uczelni

przygotowanie strategii
przez pracownikow
uczelni we wspétpracy
z ekspertami
zewnetrznymi

umiarkowany koszt,
szerokie spojrzenie
na organizacjg

i proponowane
dziatania

problem z osiggnigciem
konsensusu, konflikt
interesow, wydtuzenie
procesu

przygotowanie strategii
przez oddelegowanych
pracownikow uczelni

stosunkowo niski
koszt, wieksze
prawdopodobienstwo
identyfikacji

ze strategig
wewnatrz uczelni

dtugi czas
trwania procesu,
zachowawczosc
proponowanych
rozwigzan

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Bugaj 2016.

Zdaniem Karen E. Hinton (2012) optymalny sklad komitetu sterujgcego to 10—

12 0s0b rekrutujacych sie z kluczowych grup interesariuszy™® uczelni (w tym wladz

jednostek) pod kierownictwem najwyzszego przedstawiciela wladz, keory repre-

zentuje holistyczne spojrzenie na organizacjg. Oprocz czlonkéw statych komitetu

autorka rekomcndujc zaangazowanie, w charakcerze cztonkow Wspieraj%cych,

rowniez przcdstawicic]i kadry akademickicj i studentow. Dzi(zki osobom tym

informacjc zZwigzane z procesem tworzenia i implcmcntacji strategii 1atwicj do-

tra do rcprczcntowanych przez nie grup. Biorgc pod uwage to, ze komunikacja

10 Zatworce teorii interesariuszy uznaje sig R. Edwarda Freemana. Zaproponowany przez
niego model zarzadzania firma zaktadat uwzglednianie szerszej niz tradycyjnie grupy
interesariuszy (tj. udzialowcow, pracownikéw, klientéw, dostawcdw). Freeman (2001)
wskazywat na potrzebe aktywnego zarzadzania relacjami ze wszystkimi grupami interesu,
ktore sg w jakis sposdb powigzane z dziatalnoscig organizacji, uwzgledniania ich potrzeb
i oczekiwan. Teoria ta znajduje szerokie zastosowanie w praktyce biznesowej, np. w obszarze
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (zob. np. Wojcik-Karpacz, 2018), a takze w sektorze

publicznym.
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ma kluczowe znaczenie w procesie strategicznym, jest to niew%tpliwa, cho¢ nie je-
dyna korzys’c’ p}yn%c;} A takiego rozwigzania (Hinton, 2012).

[stnieja rowniez narzedzia, ktore umozliwiaja posrednie wlaczenie w pro-
ces strategiczny bardzo szerokiego grona interesariuszy. To strony internetowe,
moderowane fora i grupy dyskusyjne z udzialem przedscawicieli réznych grup
interesow. W tym przypadku wazne jest, aby do uczestnikow procesu crafita
informacja zwrotna o tym, w jaki sposob zgromadzone informacje zostaly wy-
korzystane do wypracowania dokumentu strategicznego. Stanowi to nie tylko
wyraz szacunku, ale i transparentnosci procesu. Wykorzystanie na dalszych
ctapach réznych dostepnych form komunikacji do informowania o post¢pach
w realizacji strategii bgdzie Czytelnym sygna]em, ze strategia nie jest fasadowym
dokumentem (Hinton, 2012).

Roéwniez zdaniem Andrzcja Koz/miﬁskicgo (1999) zaangazowanie spoiccznoéci
akadcmickicj W proces tworzenia strategii jest kluczowe i to nie tylko ze Wzglgdu
na péz’niejsz% j€j znajomoéé 1 zrozumienie. \X/ypmcowane w toku tworzenia stra-
tegii postawy majg duze znaczenie z perspektywy jej realizacji, gdyz zwickszajg
prawdopodobienstwo sukcesu. Poza tym osoby reprezentujgce rozne punkey wi-
dzenia w ramach jednej instytucji moga by¢ (dzi¢ki dobrej znajomosci procedur
czy grup klientow) inspiracjg dla wielu dziatan. Kozminski podkresla, ze proces
tworzenia strategii jest rownie wazny (jesli nie wazniejszy), jak sam jego efeke
w postaci spisanego dokumentu. Ostrzega, ze odgorna konstrukeja misji i stra-
tegii, a nast¢pnie jej mechaniczne kaskadowanie w dot niosa ze sobg ryzyko
niepowodzenia (Kozminski, 1999).

Ukonstytuowany zespol moze przystapi¢ do tworzenia strategii. Cho¢ doklad-
ny przebieg tego procesu uwarunkowany jest kontekstem konkretnej organizaci,
to na kazdy z nich sklada si¢ kilka kluczowych etapow. W dalszej czgsci zapre-
zentuje, za Karen E. Hinton (2012) i Alexandra Lerner (1999), ramowy strukture
procesu strategicznego.

Punktem Wyjécia do stworzenia strategii jest okreslenie wizji i misji uczelni.
Ich fundamentalne znaczenie dla dalszych etapow procesu wynika z tego, ze sta-
nowig one dla nich najwazniejszy punkt odniesienia. Misja i wizja sg ze sob%
$cisle powigzane. Pierwsza z nich zawiera reprezentacje stanu obccncgo, druga
za$ pozadanego stanu przyszlego. Opracowany nast¢pnie plan strategiczny sta-
nowi swego rodzaju facznik miedzy nimi. Jego celem jest zniwelowanie dystansu
dzielacego te dwie reprezentacje.

Misja wyjasnia sens istnienia organizacji (,Po co tu jestesmy?”) i w tym celu
powinna odpowiada¢ na dwa kluczowe pytania: ,Dla jakich celow zostata po-
wolana organizacja?” i ,Dokad zmierzaja jej dzialania?”. Kluczowe cele, ktore

sg okreslone w misji, umozliwiajg ocene skutecznosci podejmowanych dziatan.
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Nickiedy organizacje dodatkowo decydujg si¢ na wyodrebnienie swoich wartosci,
co do keorych istnieje przekonanie, ze maja istotny wplyw na realizacje misji.
Jak zauwaza Myroslava Hladchenko (2013), samodzielne nakreslenie ramy swoich
dzialan za pomocg misji z jednej strony wzmacnia autonomie organizacii, z dru-
giej zas stanowi podstawe jej rozliczenia z realizacji zadeklarowanych celow przez
otoczenie, w keorym funkejonuje.

Wizja zawiera intencje dotyczgce przyszlosci organizacji w ramach przyjetego
horyzontu czasowego. Stanowi zatem charakterystyke jej przyszlej (pozgdanej)
pozycji strategicznej. Okresla wspolny obraz przyszlosci dla wszystkich czlonkow
organizacji i ma yé gwarantem tego, Ze na etapie wdrazania strategii wszyscy
qu% Zgodnic zmierzali w tym samym kierunku. Forma zapisu wizji nie jest
Z géry okreslona, dlatcgo spotykamy wizje zapisane zardwno w czasie przyszlym,
jak i tcraz’nicjszym.

Kolcjny etap planowania strategicznego stanowi analiza srodowiskowa.
Obcjmujc ona zarowno srodowisko wewnetrzne (Zasoby) organizaciji, jak
ijej zewnetrzne otoczenie, w tym konkurencjg, trendy, wyzwania rynkowe itd.
Jej celem jest zgromadzenie informacii, ktore bedg nastgpnie podstawg planowania
przysztosci i podejmowania decyzji. Przeprowadzenie analizy srodowiskowej jest
mozliwe przy wykorzystaniu roznych metod. Najwicksza popularnoscig od wiclu
lat cieszy si¢ analiza SWOT" (ze wzgledu na szerokie zastosowanie tego narzedzia
zostanie ono scharakteryzowane nieco szerzej). Oprocz niej na tym etapie wykorzy-
stywana jest takze np. skoncentrowana na makrootoczeniu analiza PEST? lub model
pigciu sit Portera ukicrunkowany na ocene atrakeyjnosci sektora, obejmujacy analize
nabyweow, dostawcow, konkurencje wewnatrz sektora oraz ewentualng substytucie.

Zalozenia analizy SWOT, wyjsciowo na potrzeby scktora biznesu, opracowano
w Stanford Research Institute w latach 60. XX wicku (Kettunen, 2010). Uniwersalny
charakter umozliwil jej zaadaptowanie rowniez poza srodowiskiem biznesowym.
Od wielu lat metoda ta znajduje zastosowanie m.in. w szkolnictwie WyZszym, za-
TOWNOo na poziomie analizy poszczegélnych instytucji (zob. np. Askarkyzy iin., 2016;
Dyson, 2002), ich Wybranych obszarow (zob. np. Sinclair, Croom, 2017), jak i ca}cgo
sektora (zob. np. Aneja, 2010; Cevher, Yiiksel, 2015; Dawidziuk, 2011; Puciarelli,
Kaplan, 2016). Nicjcdnokrotnic sigga]i do niej rowniey, autorzy strategii rozwoju
szkolnictwa WYZSZEEO W Polsce (zob. np. E&Y — [BnGR, 2010; KRASP, 2009).

" Nazwa pochodzi od pierwszych liter obszarow wchodzacych w sktad analizy, tj. strengths,
weaknesses, opportunities, threats.

2 Analiza stuzaca do badania makrootoczenia, uwzgledniajaca cztery grupy czynnikow
zewnetrznych: polityczne (political), ekonomiczne (economical), spoteczno-kulturowe
(social) i technologiczne (technological).
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SWOT jest narzedziem, ktore umozliwia jednoczesna diagnoze stanu organi-
zacji (¢j. rozpoznanie jej wewngtrznych zasobow) oraz charakeerystyke srodowiska
zewnetrznego. Jego zadaniem jest dostarczenie decydentom informacji, na kedrych
podstawie wyznaczyliby oni cele oraz opracowali drogi ich osiggnigcia (Dawidziuk, 2011,
s. 32). Obraz uzyskany w wyniku analizy, kompleksowo prezentujgey sycuacje
organizacji z uwzglednieniem kontekstu jej otoczenia, jest baza do podejmowa-
nia decyzji o charakterze strategicznym. Analiza SWOT stanowi zatem punkt
wyjscia do planowania strategicznego, a jej wyniki wykorzystywane sg do opra-
cowania i wdrazania strategii (Dawidziuk, 2011; Lerner, 1999; Phadermrod,
Crowder, Wills, 2019)4

Analiza SWOT polcga na Zidcntyﬁkowaniu czterech grup Czynnikéw
Warunkuj%cych funkcjonowanic dziatanh organizacji: silnych stron (strengths),
stabych stron (weaknesses) oraz szans (opportunities) i zagrozen (chreats). Silne
i stabe strony to czynniki wewnetrzne, podlcgaj%cc kontroli organizacji, ktore
u}atwiaj;} lub utrudniaj;} jej rea]izacjg celow. 7 kolei szanse i zagrozenia to czyn-
niki zewnetrzne, umoiliwiaj%ce lub uniemoiliwiajgce organizacji realizach
strategii, ktore jednak pozostajg poza jej kontrola (Lerner, 1999; Phadermrod,
Crowder, Wills, 2019).

Analiz¢ SWOT wykorzystuje si¢ w celu dobrania takiej strategii, ktora bedzie
prowadzi¢ do jak najwigkszej synergii mi¢dzy zasobami organizacji i jej uwarun-
kowaniami zewngtrznymi, tj. na podstawie zdiagnozowanych silnych i stabych
stron organizacji bedzie ukierunkowana na minimalizacj¢ zagrozen i umiejetne
wykorzystywanie szans (Dawidziuk, 2011; Lerner, 1999). Wyniki analizy prezen-
tuje si¢ zazwyczaj w postaci macierzy (zob. Wykres 1).

WYKRES 1. MACIERZ SWOT

1

strengths weaknesses

o T
opportunities threats

)

Zrodlo: Lerner, 1999.

SWOT stanowi punkt wyjscia dla procesu strategicznego, ale rola tego na-
rzqdzia nie kor']czy sie w tym miejscu, bowiem konieczny jest sta}y monitoring
srodowiska ze wzgledu na duzg dynamike zmian. Analizy okresowe dokony-

wane przy uzyciu SWO'T umoi]iwiaj% weryﬁkach zalozen strategicznych oraz
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ich adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ uwarunkowan. Dzigki temu organizacja
moze wykorzystywac’ pojawiajgce si¢ szanse i reagowaé na nowe zagrozenia
(Kettunen, 2010).

Omawiany model analizy jest doceniany za swojg prostote i chod, jak juz
wspomniano, nie jest to jedyne narzqdzie wykorzystywane W procesie decyzyj—
nym, to nie ulega watpliwosci, ze weigz nalezy do tych uzywanych najezesciej
(Kettunen, 2010; Phadermrod, Crowder, Wills, 2019). Jego ponadczasowy cha-
rakter nie wyklucza jednak mozliwosci wzbogacenia go o elementy zaczerp-
nicte z bardziej wspolezesnych koncepciji, np. resource planning czy competency-
~based planning. Oba wspomniane podejscia, ze wzgledu na to, ze silny akeent kladg
na czynniki wewnetrzne, naleZa]oby potraktowaé raczej jako rozwinigcie jednego
Z komponentéw analizy SWOT niz jako jej substytut. Przewagg SWOT jest bo-
wiem wielowymiarowos¢, keora decyduje o jej ciaglej akcualnosci (Dyson, 2002).

UZytccznoéé omawianego narzgdzia, a zarazem potrzcbg jego zastosowania
w celu ugruntowania planu dzialan, ]ulie Sinclair i Patty Croom (2017) uzasadnia-
ja, zZwracajac uwage na to, ze tworzenie planu strategicznego to proces na pograniczu
nauki i sztuki: musi opierac si¢ na rzetelnych danych, dotyczgcych zarowno wnetrza,
jak i otoczenia organizacji, ale wymaga twérczego przelozenia tych danych na priorytety
i cele organizacji (Sinclair, Croom, 2017, s. 38).

Analiza SWOT, jak juz wspomniano, obejmuje dwie plaszezyzny — wewnetrzng
(na keorej identyfikuje sig silne i stabe strony organizacii) i zewngtrzna (na ktorej
okresla si¢ szanse i zagrozenia). W przypadku szkoly wyzszej analizie wewnetrznej
poddaje si¢ nast¢pujgce obszary dzialania:

m ksztaleenie (oceniane np. na postawie posiadanych uprawnien

i akredytacji, wskaznika Student Staff Ratio (SSR); obszar ten wigze si¢
bezposrednio z zasobami kadrowymi i infrastrukeurg uczelni);
m badania naukowe, w tym obszar Research & Development (R&D);
kryterium oceny moze byé np. ewa]uacja dziatalnosci naukowej
W dyscyplinach;

[ | zasoby kadrowe (nie tylko W wymiarze iloéciowym, ale takze
jakoéciowym: posiadanc stopnie i tytuly naukowe,
pcrspcktywy rozwojowe, umigdzynarodowicnic);

m infrastrukeura uczelni (budynki dydaktyczng ich standard

i wyposazenie, sprzet i sieci komputerowe, zasoby biblioteczne,
obickty sportowe i inne);

m finanse;

[ komunikacja (wewnqtrzna i zewnetrzna, w tym marketingowa);

m obszar zarzadzania (w tym: kompetencje kadry zarzadzajgcej, organizacja

procesow) — (Dawidziuk, 2orr; Dyson, 2002; Hladchenko, 2015).
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Na analiz¢ otoczenia powinny sklada¢ si¢ dwie uzupetniajgce si¢ perspekeywy:
mikro, uwzgledniajaca otoczenie bezposrednie, i makro, analizujaca otoczenie
posrednie. W ramach tego komponentu powinny zostac wzicte pod uwage na-
stepujace elementy:
m otoczenie spoleczne (grupy docelowe oraz ich preferencie
i aspiracje edukacyjne, zmieniajgce si¢ wzorce zycia,
np. wydltuzenie procesu edukacyjnego i upowszechnienie
uczenia si¢ przez cale zycie);

[ | demograﬁa (struktura wieku i Wyksztalcenia, trendy demograﬁczne,
W tym spodziewana dlugos’c’ Zycia);

® sytuacja ckonomiczna na szczeblu krajowym i migdzynarodowym
(Wp}ywa na wysokos’é dotacji budictowcj, chlonnos¢ rynku,
o ktorej decyduje sita nabyweza klientow indywidualnych);

[ rozwéj tcchnologii i gospodarki (zmicniaj%cc si¢ zapotrzcbowanic

na spccjalistéw, jak rowniez przemiany w ramach procesu
dydaktycznego);

m regulacje prawne (obowiazujace akty prawne i zmiany w tym zakresie,

poziom regulacji rynku);

B otoczenie rynkowe (dynamika rynku, konkurenci, produkty,

technologie) — (Dawidziuk, 2011; Dyson, 2002; Hladchenko, 2015).

Model analizy SWOT jest wcigz ceniony i pozostaje w powszechnym uzyciu,
cho¢ przez niektorych postrzegany jest jako przestarzaly, a jego prostota, wskazy-
wana jako zaleta, bywa rowniez zrodlem krytyki. W zakresie oceny tego modelu
uzytkownicy podnoszg kilka kwestii. Po pierwsze to, ze w procesic uwzglednia
si¢ subicktywne opinie jego uczestnikow. Po drugie, ich niereprezentatywnosc
— jako (nomen omen) slabg strong¢ wskazuje si¢ to, ze analiza czgstokro¢
nie uwzglednia punktu widzenia klientow. Daje si¢ przy tym zauwazyc, ze oso-
by dccyzyinc bior%ce udzial w procesie analizy maja tendcnch do przeceniania
korzystnych Zjawisk w otoczeniu® (rcaln% oceng zastgpuje tzw. mys’lcnic 7y-
czeniowe) przy jcdnoczcsnym niedoszacowaniu istnicj%cych zagroicﬁ. Po trze-
cie, analizowane w procesie zagadnicnia nie zawsze majg charakter micrzalny
i nie podlegaja priorytetyzaciji. Ponadto pozorna fatwosc¢ zastosowania narzedzia

moze zaowocowac powierzchownoscia i nieprecyzyjnoscia prowadzonej analizy.

3 Do realnych szans mozemy zaliczy¢ np. procesy demograficzne i wydtuzenie aktywnosci
zawodowej jako generatory rozwoju dla catozyciowego doskonalenia zawodowego,
jednak juz wieksze naktady budzetowe na szkolnictwo wyzsze czy priorytetyzacja
tego obszaru na ptaszczyznie politycznej to (na te chwile) raczej przyktady
myslenia zyczeniowego.
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Zbyt mata liczba uwzglednionych czynnikow (podobnie zreszta jak ich zbyt
duza ilos¢), a takze ich nieuszeregowanie moga przyczynic si¢ do sformutowania
niewlasciwych wnioskow i w nastgpstwie do podjecia niewlasciwych dziatan
(Dawidziuk, 2011; Phadermrod, Crowder, Wills, 2019)™.

Ze wzgledu na te niedoskonalosci pojawily sic propozycje uzupetnienia narze-
dzia SWOT o procesy wspomagajace, np. Web-Based Strategy Dialogue (Kettunen,
2010) lub Importance-Performance Analysis (Phadermrod, Crowder, Wills, 2019).

Mechanizm Web-Based Strategy Dialogue opiera si¢ na kilku zalozeniach.
Informacje brane pod uwage w procesie planowania strategicznego powinny
przejs¢ kilkuetapowg weryfikacje, ktora pozwoli na wyeliminowanie tych z nich,
ktdre np. Wykraczaj% poza przyjety horyzont CZasowy lub opierajg si¢ na spo-
strzezeniach o charakterze jcdnostkowym. Ponadto w procesie powinny zostac
uwzglgdnionc zrdznicowane pcrspcktywy poznawcze, co jest mozliwe dzigki
wlscczcniu W niego m.in. studentow, pracownikéw, partncréw zcwngtrznych,
a nie tylko 0s0b bezpos’rednio zaangaiowanych W proces planowania strategicz-
nego. Rozszerzenie procesu na rozne grupy interesariuszy oraz w}:}czenie ich
W ocene s}abych i silnych stron organizacji, w poszukiwanie szans, definiowanie
zagroierﬁ i p]anowanie TOZWOju moze przybieraé wiele form. To wspomniane juz
wezesniej grupy robocze, warsztaty strategiczne czy seminaria. Cho¢ wprowadze-
nie tych modyfikacji w oczywisty sposob wydtuza caly proces, pozwala jednocze-
$nie na zwigkszenie zaangazowania Wszystkich wspomnianych grup (zwlaszcza
pracownikow), a co za tym idzie, na zwigkszenie szans na powodzenie procesu
(Kettunen, 2010).

Inna forma udoskonalenia procesu pozyskiwania i ewaluacji informacji
w analizie SWOT to Importance-Performance Analysis (skala waznosci realiza-
cji), technika zaczerpnigta z badan satysfakeji klientow. Bazuje ona na miarach
dwoch komponentow: waznosci (importance) i realizacji (performance), z keorych
pierwszy odnosi si¢ do wagi danego obszaru z punktu widzenia klientow, drugi
za$ do Wynikc’)w osi%ganych przez organizacje w tym obszarze. Co szczegél—
nie istotne, kazda organizacja oceniana przy Wykorzystaniu tej techniki jest
poddawana przez klientéw ocenie w odniesieniu do konkurenta rynkowcgo.
Rowniez w przypadku tej techniki moga pojawic si¢ zastrzezenia dotyczace
chocby wydtuzenia procesu czy tez tendenciji do zawyzania przez klientow wagi
poszezegolnych czynnikow. Jednak potencijalne korzysei, tj. uzupelnienie analizy

4 Warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedna rzecz, na ktérg wskazuje analiza ogolnodostepnych
dokumentéw strategicznych dotyczacych szkolnictwa wyzszego w Polsce. Okazuje sie,
ze uczestnicy procesu (autorzy dokumentéw) nie zawsze potrafig wtasciwie przyporzadkowac
poszczegdlne czynniki do wiasciwej kategorii analizy. W efekcie np. te elementy, ktére
powinny znalez¢ sie po stronie ,szans”, znajdujg sie na liscie ,silnych stron” (Dawidziuk, 20m).
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SWOT o nicobecng w ramach wyjsciowego modelu, cho¢ istotna, perspekey-
we klientow organizaciji, wydaja si¢ uzasadniac jej zastosowanie (Phadermrod,
Crowder, Wills, 2o19).

Analiza SWOT z komponentem Importance-Performance Analysis przebiega
kilkuetapowo. Proces rozpoczyna si¢ od doboru elementow, ktére beda stano-
wic¢ podstawe badania satysfakeji klientow z ustug dostarczanych przez organi-
zacje. Samo badanie jest realizowane dwutorowo — w jednej jego cze¢sci ocenie
podlega analizowana organizacja, w drugiej zas jej konkurent. Klienci, oprocz
oceny poszczegolnych elementow, okreslaja rowniez poziom ogdlnej satysfakcii
z ustugi. Nastepnie, w odniesieniu do kazdego z badanych elementow, dokony-
wany jest pomiar dwoch zmiennych —jego waznosc dla klientdw' oraz Wyniki
osiggane przez organizacje w ramach tej skladowcj1°. \% dalszcj 1{01cjn0§ci,
na podstawie przeprowadzonych badan, przy uzyciu Importance-Performance
Analysis idcntyﬁkowane $3 silne i stabe strony organizacji oraz szanse i zagro-
zenia, prezentowane w formie Charakterystycznej macierzy SWOT. W puli
silnych stron znajdg si¢ te elementy, ktore zostaly zidentyfikowane zarowno
jako silne strony badanej organizaciji, jak i jej konkurenta. Celem badanej or-
ganizacji bedzie utrzymanie dotychezasowego poziomu i wysokich wynikow.
Do stabych stron zaliczone zostang te obszary, w ktorych zardwno organi-
zacja, jak i jej konkurent nie uzyskuja zadowalajgcych rezultatow. Dzialania
ukierunkowane na doskonalenie ujetych tu komponentow moga doprowadzic
do objecia w przyszlosci przewagi konkurencyjnej. W kategorii szans znajda
si¢ te elementy, ktore w przypadku badanej organizacji zostaly zidentyfiko-
wane jako mocne strony, w przypadku jej konkurenta zas — jako stabe scrony,
co oznacza przewage konkurencyjng na konkretnym polu. Jako zagrozenie zo-
stang z kolei potraktowane te obszary, ktore w przypadku organizaciji zostaly
zdefiniowane jako stabe strony, jednoczesnie nalezg jednak do mocnych stron
konkurenta. Stanowig one rekomendacje do podjecia natychmiastowych dzia-
fan naprawczych w celu uniknigcia potcncja]nych strat lub Zapobieienia ich
Cskalacji (Phadermrod, Crowder, Wills, 2o19).

Prchrowadzona analiza srodowiskowa stanowi podstawg analizy rozbieznosci

(gap analysis), tj. wskazania i opisania roznic istnicj%cych migdzy obccnym

5 Zmienng te mozna mierzy¢ na podstawie bezposrednich ocen osob badanych, mozna
tez okreslac ja na podstawie zwigzkéw miedzy wynikami uzyskanymi przez organizacje
w poszczegolnych kategoriach i ogolnym poziomem satysfakcji klientéw. Po te druga
metode (regresji wielorakiej) siegneli w swojej analizie cytowani autorzy, za zbiér zmiennych
niezaleznych przyjmujac wyniki uzyskane przez organizacje w ramach poszczegolnych
kategorii podlegajacych ocenie klientéw, za zmienng zalezng — ogdlny poziom satysfakcji.

6 Zmienng te okresla sie na podstawie usrednionych odpowiedzi udzielonych przez klientow.
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a oczekiwanym (zapisanym w WiZ]l) stanem organizacji. Dystans, jaki dzieli dzi-
siejszg organizacj¢ od tej zdefiniowanej w wizji, stanowi punkt odniesienia dla
ustalenia strategii. Jej celem jest bowiem zniwelowanie tego dystansu. Pomocne
na tym etapie moze okaza¢ si¢ porownanie procesow i wynikow osigganych
przez uczelni¢ z analogicznymi procesami innych podmiotow, keore uzyskuja
lepsze wyniki na rynku (poszukiwanie dobrych prakeyk — tzw. benchmarking).
Co istotne, w tego rodzaju analizie porownawczej nie chodzi o proste na-
sladownictwo, a o zdiagnozowanie czynnikow, ktore przekladajg si¢ na suk-
ces procesow, aby w tworczy sposob doskonali¢ wybrane obszary we wia-
snej organizacji.

Formutowanie strategii rozpoczyna sig¢ od okreslenia obszaréw strategicznych,
tj. takich, ktore stanowig drogg do rcalizacji misji organizacji oraz zapewniajg
rozwéj w kierunku okrcs’lonym na poziomie wizji. Misja i wizja stanowig ramy
wszystkich etapow procesu strategicznego.

W ramach poszczegolnych obszarow strategicznych uczelnie ustalajy cele
strategiczne (objectives, goals)"”, plany dziatania (action plans, implementation plans)
i taktyke dziatan (actics). Cele strategiczne wynikajg wprost z obszarow stra-
tegicznych i mozna okresli¢ je jako Jkamienie milowe”, do kt(')rych rea]izacji
bedzie zmierzata organizacja. Istnieje zbior kryteriow, ktore powinny spetniac
dobrze sformutowane cele. Zgodnie z koncepcja SMART, szeroko stosowang
w planowaniu, cel powinien by¢: konkretny (specific), mierzalny (measureable),
osiggalny (achieveable), istotny (relevant) i okreslony w czasie (time-bound). Plan
dzialania opisuje z kolei proces wiodacy do realizacji wyznaczonych celow wraz
ze wskazaniem niezbednych do tego zasobéw. Innymi stowy — cel strategiczny
odpowiada na pytanie, gdzie (jako organizacja) zamierzamy dotrze¢, a plan
dzialania okresla, jak zamierzamy tam dotrzec. Pojecie takeyki odnosi si¢ zas do
konkretnych dziatan podejmowanych na drodze do realizacji celéw, a wige
do implementacji planu strategicznego, przcltozenia planu na dziatania adekwat
nie do bieie}cej sytuacji. Cho¢ taktyki nie zawsze zostajg spisane, sg to proce-
dury niczbgdnc do sprawnego Zarz%dzania, planowania, budzetowania i oce-
ny dziatan.

\% przypadku uczelni implcmcntac]’a jest duiym wyzwaniem ze wzglgdu
na specyﬁkg organizacji. Stanowi ona sie¢ niczaleinych jcdnostek, ktore funk-

cjonujg w strukeurze silosowej i sa niejednokrotnie zorientowane na wlasne,

7 Karen E. Hinton (2012) zwraca uwage na nieco odmienne konotacje obu termindw, cho¢
w kontekscie strategii bywajg one uzywane zamiennie. Objective ma nieco ogdlniejszy
charakter i wytycza ogdélny kierunek dziatan, natomiast goal odnosi sie do bardziej
konkretnych, planowanych osiggnie¢.
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krotkoterminowe cele. Implementacja decyzji strategicznych nastgpuje zas w po-
przek jednostek — z poziomu planu dla calej organizacji do planu dla poszeze-
golnych jednostek.

Aby implementacja strategii przebiegata sprawnie, konieczne jest jej wspar-
cic okresowg ewaluacjy. Obejmuje ona oceng realizacji wskaznikow (zestawie-
nie wartosci osiggnictych z oczekiwanymi), analiz¢ czynnikow, keore mogly
wplynac na przebieg dziatan i osiggnicte rezultaty, oraz pomiar wplywu po-
szezegolnych dzialan na cele dlugoterminowe wynikajace z wizji i misji orga-
nizacji. Taki przeglad moze stanowic podstawe decyzji 0 ewentualnych mody-
ﬁkacjach strategii.

Podsumowanie Calego, najczczécicj ki]kulctniego planu strategicznego to punkt
Wyjs’cia do SZeTS7e] rcﬂcksji. Poza osiggni¢ciami Zrcalizowanymi w ramach p]anu
warto uwzglgdnic’ rowniez te, ktore nie Zostaly zaplanowanc na starcie procesu.
Swiadczg one o elastycznosci organizacii oraz o jej umiejetnosci wykorzystywania
pojawiajaccych si¢ szans. Ewa]uacja stanowi zarazem punkt wyjs'cia do kolejnego
planu. Nie tylko analizuje si¢ rezultaty, ale poszukuje si¢ tez sposobow na udo-

skonalenie procesu.

WYKRES 2. SCHEMAT TWORZENIA, IMPLEMENTACIJI | EWALUACII
PROCESU STRATEGICZNEGO

przygotowanie
do kolejnego
procesu strategicznego:
wstepne wnioski,
aktualizacja celéw

rozpoczecie cyklu:
misja/wizja organizacji,
analiza $rodowiskowa,
cele strategiczne,
plan implementacji

ewaluacja konicowa:
podsumowanie stanu
realizacji wyznaczonych celéw
i dodatkowych osiagnig¢,
weryfikacja celow

implementacja strategii

kontynuacja
realizacji strategii,
w tym ew. dziatania naprawcze

cykliczna ewaluacja procesu

Zrodbo: Hinton, 2012, s. 21.



Uniwersytet przedsigbiorczy. W kierunku profesjonalnego zarzadzania instytucjami szkolnictwa wyzszego

Na koniec warto doda¢, ze na ctapie opracowywania strategii organiza-
cji jej autorzy czesto nie sg w stanie przewidzie¢ i uwzgledni¢ wszystkich
mozliwych zmian w otoczeniu. Dynamika srodowiska zewnetrznego nickiedy
wymusza tworzenie tzw. strategii naglych (biezgcych), tj. wzorow dzialania
niezaplanowanych w strategii wyjsciowej, ktore pojawiajg si¢ w reakcji na za-
chodzgce nieprzewidziane zmiany (bedzie to strategia wytaniajaca sig w kon-
tinuum Mintzberga).

5. Planowanie strategiczne — staba
(jak na razie) strona polskich uczelni

Nowclizacja ustawy Prawo o szkolnictwie Wyzszym uchwalona w 2011 roku nalo-
iy}a na wszystkic uczelnie obowi%zck opracowania strategii TOzwoju. Dokument
ten mial byé uchwalany przez organ kolegialny wskazany W statucie, za jego opra-
cowanie i realizacj¢ zas odpowiedzialny byl rektor. Ponadto kierownicy podstawo-
wych jednostek organizacyjnych zostali zobowigzani do opracowania strategii roz-
woju podleglej jednostki, zgodnej ze strategia rozwoju uczelni (Ustawa z 18 marca
2011 roku, art. 1, pket 51, 53).

7 dostepnych analiz mozemy dowiedziec si¢, ze w przededniu nalozenia
ustawowego obowiazku dokument strategiczny miata (Iub byta w trakeie jego
tworzenia) jedynie co czwarta (27%) publiczna uczelnia, 39% z nich mialo sformu-
lowang misjg, a 7% rowniez wizje organizacji (Jasiczak, Kochalski, Sapata, 2011).
Badacze wskazali tez na czynniki, kcore mogg znaczaco obniza¢ skutecznos¢
wdrazania przyjetych juz dokumentow. Nalezaly do nich nieskuteczne kaska-
dowanie strategii (tj. ,zatrzymanie” jej na poziomie centralnym lub na poziomie
podstawowych jednostek i zaniechanie komunikowania jej pracownikom), a tak-
ze niedostosowanie struktury organizacyjnej do procesu wdrazania i monitoro-
wania strategii (Wi(zkszoéé szkot nie dokonata iadnych zmian organizacyjnych,
a niewielka ngs/c’ jcdynic prchrowadzi}a czczs/ciow% reorganizacje istnicj%cych
juz struktur). Niewiele uczelni stworzylo odrgbny system monitorowania procesu
strategicznego. A\ wigkszos’ci przypadk(')w monitoringu dokonywano na podsta—
wie ogolnych raportow i wskaznikow z poszezegolnych jednostek wehodzgeych
w sklad uczelni, nie zas whasciwych badan zorientowanych na poszezegolne prio-
rytety strategiczne. Sami przedstawiciele uczelni jako najistorniejsze przeszkody
w procesie wskazywali: brak systemu zachet, negatywne postawy — wewngtrzny
opér przed zmianami, brak wykwa]iﬁkowanego persone]u, ograniczenia finan-
sowe i czasowe, a takze trudnosci na plaszezyznie komunikacyjnej. Wsrod naj-

czesciej popetnianych bledow wymieniano zas przypisanie odpowiedzialnosci
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niewlasciwym osobom, nicefektywny system wspierajacy wdrazanie scrate-
gii, nieefektywny system komum'kacji, trudnos¢ w definiowaniu wskaznikdw
i punktow odniesienia do poszcezegdlnych celow, a takze niewystarczajgey poziom
zaangazowania kiecrownictwa i niedostateczny poziom kontroli procesu (Cyfert,
Jasiszczak, Kochalski, 2011; Kochalski, Sapata, 2011).

Warto w tym miejscu przypomnied, ze juz kilka lat wezesniej muin. eksperci
Banku Swiatowego przedstawili rozbudowang diagnoze stabosci zarzadzania
w polskim systemie edukacji wyzszej, piszgc m.in., ze jest [ono — przyp. A.A
raczej przestarzale i swiadczy, iz brak jest uznania dla wagi ustalania celow, wybiera-
nia priorytetow, tworzenia zachet lub weryfikacji realizacji ustalonych celow (Bank
Swiatowy, 2004, S. 29). Zwrocili takze uwage na niewystarczajgce kompctcncje
0sdb pclni%cych funkcjc kierownicze. quwyisze stanowiska na uczelniach (rek-
torzy, prorektorzy, dziekani) obejmowane sq przez osoby z najwickszym dorobkiem
naukowym lub obsadzane przez grupy interesow — czytamy w raporcie. Nie jest zas
brane pod uwage doswiadczenie organizacyjne ani umiejetnosci z zakresu zarzqdzania.
Osoby na najwyzsze stanowiska wybierane sq na stosunkowo krétkie kadencje (i moga
petni¢ funkcje najwyzej dwie kadencje), co nie pomaga im w uzyskiwaniu odpowied-
niego doswiadczenia i umiejetnosci w zakresie zarzqdzania |[...]. Senaty uczelni i rady
wydzialow, podejmujgce wigkszos¢ decyzji, czgsto nie majg ani doswiadczenia, ani
odpowiedniego przygotowania do zajmowania si¢ kwestiami zarzqdzania czy finansowa-
nia (Bank Swiatowy, 2004, s. 29). W podobnym tonie wypowiadali sie rdwniez
autorzy Strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku (2010). Wsrod
stabych stron, nie tylko na poziomie uczelni, ale i calego systemu, wymienili
brak zarzadzania strategicznego oraz odpowiadajgcej mu kultury organizacyjnej
(tj. operacjonalizacji celow, kontrolingu finansowego itp.). Zwrécili rowniez
uwage, ze polskic uczelnie charakeeryzujg si¢ nieprzejrzystg i malo sprawng
strukturg zarzadzania, utrudniajgcg dokonywanice oceny dziatan wladz (E&Y
— IBnGR, 2010).

Czy Wprowadzcnie ustawowego obowi%zku przyczynilo si¢ do zmian w tym
zakresie i wplyng]o na rozwéj kultury Zarz%dzania stratcgiczncgo? Wydajc
si¢ (przynajmnicj jak na razie), ze w bardzo niewielkim stopniu. Obecny roz-
woj wigkszosci uczelni, zaréwno niepublicznych, jak i cz¢sci publicznych, odbywa
si¢ bardzo chaotycznie, a decyzje o wymiarze strategicznym, jak uruchamianie no-
wych kierunkéw studiow, zapadaja na podstawie kryteriéw, ktore w perspektywie
dlugookresowej mogg okaza¢ si¢ dla uczelni wysoce nickorzystne — podsumowuja
autorzy badan przeprowadzonych w latach 2012-2013 (Poptawski, Markowski,
Forkiewicz, 2016, s. 415).

Rozmowy z kadry zarzadzajacy polskich szkot wyzszych dowodzg, ze scra-
tegia weigz nie jest wykorzystywana jako istotny element zarzgdzania w tych
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p]acéwkach (Pop}awski, Markowski, Forkiewicz, 2014). Cho¢ modele kon-
struowania strategii w przypadku poszezegolnych uczelni mogy si¢ znacznie
roznic (od kompilacji strategii wydzialowych, przez ogolnouczelniang debartg
az po procesy, w ktorych nadrzedng funkeje pelni kierownictwo calej jednost-
ki, nickiedy wspierane przez zewngtrzne firmy konsultingowe, a spolecznos¢
akademicka odgrywa role konsultacyjng), to wicle z nich powiela podobne
stabosci. Strategia czgsto bywa odpowiedzig na biezace problemy (m.in. zmiany
prawne, pojawiajace sie regulacje odgérne, np. Wynikajzice V7 Krajowych Ram
Kwalifikacji, sytuacje finansows uczelni, trendy demograficzne), a w zwigzku
z tym koncentruje si¢ na krétkookresowych zamierzeniach i jest ekstrapolacj%
dotychczasowego sposobu funkcjonowania uczelni. Wladze uczelni nie traktuja}
dokumentu strategicznego jako realnego narzedzia, ktore moze by¢ pomocne
W zarzz&dzaniu uczc]ni%, lecz jako fasadg, rozwigzanie wymuszone przez pre-
sj¢ ustawowy. Nadajg mu bardzo ogolny, wreez uniwersalny charakeer, czego
dowodem jest powtarzalnos¢ celow scrategicznych deklarowanych przez wha-
dze réinych szkol. \X/izjq, W ktérej rzeczywiécie drzema}by potencja} i dziqki
temu mozna by ja Wyréinié, sformulowano jedynie W nielicznych przypadkach.
[stotnym problemem jest rowniez to, ze szkoly wyzsze nie przyktadajg nale-
zytej wagi do komunikacji strategii (np. ograniczajgc swg akcywnos¢ w tym
zakresie do publikacji dokumentu na stronie internetowej) oraz do monitoro-
wania postepu jej wdrazania. Pracownicy nie tylko nie znaja strategii, ale takze
nie przypisano im odpowiedzialnosci w jej ramach. Oznacza to, ze nie wiadomo,
keo i w jakim zakresie ma te strategic wdraza¢. Zaniechania w kwestii komu-
nikacji przektadajg si¢ rowniez na brak zaangazowania pracownikow, co sta-
nowi powazne ryzyko dla realizacji celow strategii i czyni jg w pewnym sensie
martwym dokumentem. Tak 7reszty traktuje g0 nawet czc;éc/ kierownictwa,
widzge w tworzeniu strategii niepotrzebny obowigzek biurokratyczny, reali-
zowany nickiedy z pobudek nakierowanych na osiggniccie doraznych korzysci
(np. mozliwosé ubicgania si¢ o finansowanie zcwngtrznc). Niski poziom swiado-
mosci na najwyzszym szczeblu zarz;idzania, Znajdujzicy WyTaz W opisanym wyzej
podejsciu, niesie ze sobg ryzyko samospelniajgcej si¢ przepowiedni. Dokument
tworzony i w taki sposéb traktowany nie spcinia swojej funkcji, az pcrspck—
tywy zarzgdzania organizacja czgsto okazuje si¢ bezuzyteczny. Dodatkowo
opracowanie i wdrozenie strategii wymaga duiej sprawnos’ci organizacyjnej,
a to rowniez nie naleiy do mocnych stron szkot Wyiszych, zwlaszeza duZych
akademickich uczelni pub]icznych (PophlwskL Markowski, Forkiewicz, 2016;
zob. tez Pop}awskL Markowski, Forkiewicz, 2o14).

Rowniez Agnieszka Piotrowska-Piatek (2015), ktora w latach 2013-2014 prze-
prowadzita przeglad wszystkich upublicznionych dokumentow strategicznych
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polskich uczelni®, potwierdza wicle spostrzezen wezesniej wzmiankowanych ba-
daczy, podwazajac niejako zarzadczg wartosc istniejgeych dokumentow. Autorka
ta zwraca uwagg, ze wsrod najezesciej wskazywanych czynnikow, keore przyezyni-
ty sic do powstania strategii, oprocz rosnacej presji konkurencyijnej (95% wskazan)
wskazywano zapowiadane zmiany w szkolnictwie wyzszym (75%) i oczekiwania
interesariuszy zewnetrznych (45%). Moze to potwierdza¢ adaptacyjny charakeer
omawianych dokumentow. Sama strukeura scrategii, ktora obrazuje, z jaka do-
kladnoscia i jak doglebnie zaplanowano proces jej realizacji, miata liczne braki.
Mimo ze niemal we Wszystkich (chcg jednak podkreélié: nie w kaZdej) strategiach
zdefiniowano cele strategiczne, to ich operacjonalizacje mozna znalez¢é w mnicj
wiecej po}owie (53%) dokumentéw, a wskazniki ich realizacji tylko w przypadku
41% z nich. Nie Wszystkic uczelnie okrcélily w swoich stratcgiach horyzont CZaso-
wy. W wielu z tych, ktore zawieraly ten element, zostal on wyznaczony na 2020
rok — to oczywiste odwolanie do okresu obowigzywania aktow nadrzednych
(np. strategii rozwoju szkolnictwa WYZSZEZO CZY programéw ramowych UE okre-
slajacych koniec okresu finansowania) i potwierdzenie formalnego, biurokratycz-
nego charakteru dokumentow powstajgeych na poziomie uczelni. Strategia, keora
mowi jedynie o kierunkach zamierzen i nie konkretyzuje ich przez okreslenie programow
dziatan i horyzontu czasowego ich realizacji, wydaje si¢ raczej deklaracjq intencji rozwoju
uczelni niz narzedziem zarzqdzania — podsumowuje autorka (Piotrowska-Piatek,
2015, s. 114). Liczne stabosci wskazano takze na etapie samego procesu opraco-
wywania strategii. Jedng z nich jest niewielkie zainteresowanie wykorzystaniem
metod analizy strategicznej na etapie tworzenia dokumentu, a scislej — diagnozy
uczelni i jej otoczenia. Analiz¢ SWOT, PEST lub BSC wykorzystala przy tworze-
niu dokumentow strategicznych mniej wicceej co druga uczelnia publiczna i tylko
kilka procent uczelni niepublicznych. Kolejna — brak zaangazowania w prace nad
projekcem istotnych grup interesariuszy, zarowno wewnetrznych (studencow), jak

8 W probie znalazty sie zaréwno uczelnie publiczne, w tym paristwowe wyzsze szkoty
zawodowe, jak i niepubliczne. Jako ciekawostke mozna tu dodac, ze dokument strategiczny
na swoich stronach WWW upubliczniato w okresie podlegajacym badaniu niespetna
60% publicznych uczelni akademickich, 53% wyzszych szkét zawodowych i tylko 10% szkot
niepublicznych. Niewielki odsetek w przypadku tych ostatnich nie powinien dziwi¢ ze
wzgledu na to, ze dokument strategiczny ma rowniez charakter strategii biznesowej,
stad dazenie do utrzymania go poza zasiegiem bezposrednich konkurentéw. Warto jednak
zauwazy¢, ze wnioskowanie na jego podstawie (np. o jakosci dokumentow strategicznych
szkot niepublicznych, co prébuije robi¢ autorka cytowanych badan) moze nies¢ ze soba duze
ryzyko btedu ze wzgledu na duze zroznicowane sektora prywatnego w Polsce. Moze bowiem
istniec zalezno$¢, ze im wyzsza $wiadomosc na poziomie kierownictwa uczelni, tym wyzsza
jakosc i stopien szczegdtowosci dokumentu przy jednoczesnym braku jawnosci ze wzgledu
najego ,warto$¢” biznesowa.

19 To tzw. Strategiczna Karta Wynikéw (Balanced Scored Card — BSC) — sposéb planowania

i zarzadzania strategia polegajgcy na réwnowazeniu korzysci trzech grup: udziatowcow,
pracownikow i klientow.
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i zewnetrznych (przedstawicieli otoczenia spoleczno-gospodarczego). Wydaje sie,
ze to znaczgee niedopatrzenie, zwhaszeza w kontekscie coraz glosniej dyskutowa-
nej tzw. trzeciej misji uczelni (Piotrowska-Piatek, 2015).

W mysl obowiazujacych regulacii zawartych w ustawie Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 roku za przygotowanie projektu strategii odpowiedzial-
ny jest rektor uczelni. W kompetencjach rady uczelni jest opiniowanie doku-
mentow strategicznych, stosowna uchwale o przyjeciu strategii podejmuje zas
senat uczelni. Analogicznie sprawa przedstawia si¢ w przypadku sprawozdania
z realizacji strategii. Przygotowuje je rektor, opiniuje rada uczelni, a zatwierdza
senat. Obowiazkiem uczelni jest udostgpnienie dokumentu za posrednictwem

Biuletynu Informacji Publiczncj (Ustawa z 20 1ipca 2018 roku).
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1. Od analizy proceséw biznesowych
do badan nad szkolnictwem wyzszym
— geneza i rozwoj koncepgji
Jeffreya Pfeffera i Geralda R. Salancika

Zarzgdzanie w szkolnictwic wyzszym nie ma jeszcze tak szerokiego zaplecza teo-
retycznego, jak analogiczny obszar dotyczgey podmiotéw sektora komereyjnego.
W badaniach dotycz%cych funkcjonowania edukacji WYZSZ€] Wykorzystuje si¢
dorobek klasycznych dyscyp]in 7 zakresu nauk spolccznych, Socjologii, ckono-
mii, nauk o zarzadzaniu. Weiaz pozostaje przestrzen do implementacji nowych
koncepcji, ktore moga przyczyni¢ si¢ do rozwoju badan i lepszego zrozumie-
nia zjawisk zachodzacych w tym obszarze (Austin, Jones, 2015). Jako koncepcje
teoretyczne istotne z perspektywy badan nad szkolnictwem wyzszym badacze
(zob. np. Austin, Jones, 2015; Davis, Cobb, 2010; Lipnicka, Verhoeven, 2014) wska-
zujy: teorie instytucjonalng (institutional theory — DiMaggio, Powell, 1983), teori¢
agenciji (agency theory — Jensen, Meckling, 1976), teori¢ stuzebnosci (stewardship
theory — Davies, Schoorman, Donaldson, 1997), teori¢ interesariuszy (stakeholder
theory — Freeman, 1984), ckologi¢ populacyjna (Hannan, Freeman, 1977) oraz
teorie zaleznosci od zasobow (resource dependence theory — Pleffer, Salancik, 1978).
Potencjal eksplanacyjny tej ostatniej, keorej zrodta tkwig w naukach o zarzadza-
niu, wykorzystam w toku dalszych rozwazan.

Teoria zaleznosci od zasobéw jest jedna z koncepcii, ktore rozpatruja organizacie
w kontekscie ich otoczenia, akeentujg jego rolg oraz koncentrujg si¢ na rela-
cjach i interakcjach migdzy organizacjy i otoczeniem. W przypadku badan nad
szkolnictwem wyzszym kontekst ten jest, jak zauwazajg Magdalena Lipnicka
i Jef C. Verhoeven (2014), jak najbardziej uzasadniony. Szkolnictwo wyzsze i caly
system Cdukacji $3 bowiem scisle powigzane i zalezne od kontekstu spo}eczncgo.
Ich ksztate jest Wynikicm oddzialywar/l historycznych 1 kulturowych (Lipnicka,
Verhoeven, 2014).

Sposrod wymienionych wezesniej podejsé Gerald F. Davis i J. Adam Cobb (2010)
wlhasnie teori¢ zaleznosci od zasobow uznajg za najbardziej wszechstronne. Zwracaj%
jednoczesnie uwage na wplyw, jaki teoria ta wywarta — i to nie tylko w naukach
o zarzgdzaniu (skad si¢ wywodzi), ale tez w socjologii czy w polityce publicznej,
cho¢by w obszarze edukacii i stuzby zdrowia. Grono badaczy, ktérzy dostrzegaja
wartos¢ tego narzedzia w zakresie analizy i wyjasniania zachowan podmiotow
sektora szkolnictwa wyzszego, powicksza si¢ (zob. np. Cantwell, 2015; Fowles, 2014;
Jaquette, Curs, 2015; Jin, Horta, 2018; Kholmuminov, Kholmuminov, Wright, 2018;
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Lipnicka, Verhoeven, 2014). O ich pracach i ustaleniach bedzie mowa dalej, tym-
czasem na wstepie w kilku stowach nakresle geneze tej orientacji teoretyczne;j.

Miejscem jej ,narodzin” byl Uniwersytet Stanforda, gdzie Jeffrey Pfeffer roz-
poczat swojg kariere naukows. Jej poczatkowy etap poswigcil badaniu relacji
wymiany i wladzy wewnatrz i na zewngtrz organizacii. Jego koncepcja, uzupel-
niona nastepnie przez Geralda R. Salancika, data poczatek teorii opublikowanej
w 1978 roku w ksigzce The External Control of Organizations. A Resource Dependence
Perspective. Autorzy stawiali w niej pytania o zrédta i konsekwencje wladzy w re-
lacjach migdzy organizacjami (Skqd bierze si¢ wladza i zaleznosc¢? Jak ci, keorzy kierujg
organizacjami, wykorzystujq swojq wladze i zarzqdzajq zaleznosciami?). Interesowaly ich
rozne strategie zachowan organizacyjnych ukierunkowane na zminimalizowanie
Wpiywéw zcwngtrznych i zwigkszenic W1asncj autonomii. Uwaga autorow kon-
centrowala sie przcdc wszystkim na organizacjach bizncsowych, st%d wiele przy-
Wolanych W ksi;}icc przyk}adéw dotyczy fuzji i przcjgc’, funkcjonowania rad nad-
zorczych czy powi%zaﬁ $wiata biznesu i polityki. Zaproponowana teoria posluZyla
za podstawe wielu badan w tych obszarach. Kolejni badacze, si¢gajac do resource
dependence theory, analizowali m.in. sklad zarzadow przedsi¢biorstw (z uwagi
na rodzaje zasobow dostarczanych organizacji przez ich czlonkow) oraz wplyw
powi:}xar’l Z przedstawicie]ami srodowiska po]itycznego na wyniki finansowe firm
(Davis, Cobb, 2010; Hillman, Withers, Collins, 2009; Pfeffer, Salancik, 2003)".

Z czasem teoria zaleznosci od zasobow stala si¢ jedna z najbardziej wptywo-
wych koncepciji organizacji i zarzgdzania. W literaturze wymienia sic kilka przy-
czyn jej popularnosci. Po pierwsze, jej adekwatnos¢ empiryezng. Teoria dobrze
wyjasniala Owezesne modele i procesy biznesowe: rozlegle fuzje, przejecia, koncen-
tracje. Po drugie, dostrzegata role wladzy jako komponentu wyjasniajacego zacho-
wania organizacyjne, ktorego brakowalo w innych podejsciach (zorientowanych
raczej na racjonalnos¢ i efektywnose). Ponadto koncepeja ta dobrze wpisywata
sic w klimat spoleczny lat. 70. XX wicku. Zreszty, zdaniem niektérych badaczy
(Davis, Cobb, 2010), zwrot ku teorii zaleznosci od zasobow Widoczny W drugiei
dekadzie XXT stulecia mozna tlumaczyc/ uwarunkowaniami spo]eczno—po]itycz—
nymi zbliionymi do tych obscrwowanych w latach 70. Chodzi tu m.in. o kryzys
finansowy, rosngce niezadowolenie z rzgdow czy wzrost aktywizmu spolecznego,
w zwiqzku Z ktérymi Zagadnicnia Wiadzy i zaleznosci znow zyskaly na znaczeniu.
Nie mniej istotne dla szybkiego rozprzestrzeniania si¢ tej koncepcji wydaje si¢

! . . . . . 14 1A .
rowniez bardzo silna pozycja Uniwersytetu Stanforda, zaréwno na plaszezyznie

T W kontekscie aktualnej sytuacji szkolnictwa wyzszego w Polsce trop ten wydaje sie
interesujacy i obiecujacy np. pod katem analizy sktadu osobowego nowo powotanych
(na mocy Ustawy z 20 lipca 2018 roku) rad uczelni.
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ksztalcenia (nowy model business school nasladowany przez inne uczelnie i orga-
nizacje branzowe, w tym uznane studia doktoranckie z zakresu organizacji i za-
rzadzania), jak i dzialalnosci naukowej (de facto kontrola czotowych periodykow
naukowych za posrednictwem wydawcow i recenzentow) — (Davis, Cobb, 2010).

W obszarze badan nad szkolnictwem wyzszym podejscie oparte na teorii
zaleznosci od zasoboéw zyskalo na znaczeniu w momencie, gdy panstwa jako
dysponenci zasobéw finansowych zaczely implementowac polityke finansowa-
nia podmiotow sektora publicznego opartg na osigganych wynikach. Wigzalo
si¢ to z wprowadzeniem i rozpowszechnieniem, m.in. w sektorze szkolnictwa
wyzszego reguly rozliczalnosci (accountability).

Przywolana teoria nakresla scenariusze, keore obrazuj%, W jaki sposéb uczelnie
(podobnie jak inne organizacje) dostosowuja swoj model zarzadezy do potrzeb
srodowiska zewnetrznego, z ktércgo czerpig rdzne Zasoby_ Wskazujc réwniez, w jaki
sposob dostarczyciele zasobow mogg wplywad na zmiany w zachowaniach podmio-
tow zaleznych, a takze, w jaki sposob same uczelnic mogg oddzialywac na otoczenie,
aby poprawi¢ warunki swojego funkcjonowania (Austin, Jones, 2015).

Mozliwosci, jakie daje teoria zaleznosci od zasobow, wykorzystam w dalsze;
czgsci pracy do analizy zgromadzonego materiatu empiryeznego. Podejme pro-
bq wyjaénienia roznic i zmian zachodz:%cych w zakresie zarza(dzania uczelniami
w Polsce, wykorzystujge whasnie zaproponowana przez Pfeffera i Salancika rame
teoretyczng. Na wstepie przedstawi¢ kluczowe zalozenia tej teorii, a takze jej
dotychczasowe zastosowania w wybranych pracach poswigconych dziatalnosci
podmiotéw sektora szkolnictwa wyzszego w krajach Europy, Azji, Ameryki
Polnocenej i w Australii.

2. Organizacje, otoczenie, wspoétzaleznosci.
Podstawowe pojecia i kluczowe zatozenia
teorii zaleznosci od zasobow

Zalozenia teorii zaleznosci od zasobdw zostaly zaprezentowane w 1978 roku w ksiaCZ—
ce The External Control of Organizations. A Resource Dependence Perspective (Pfeffer,
Salancik, 2003). Jej autorzy przyjmuj, ze zadna organizacja nie jest samowystarczal-
na. Z koniecznosci kazda zaangazowana jest w proces(y) wymiany z innymi, otacza-

jacymi jg podmiotami. W ten sposob pozyskuje zasoby niezbedne do przetrwania

2 Byta to konsekwencja przyjecia zatozen polityki New Public Management, ktéra zostata
omoéwiona w rozdziale Il1.

132



Teoria zaleznosci od zasobdw (resource dependence theory)...

i dalszego rozwoju. Miedzy uczestnikami procesow tworza si¢ ztozone sieci zaleznosci
i wladzy. Ze wzgledu na to organizacje pozostajg zalezne od srodowiska (a w zasadzie
od jego zasobow) i podlegaja jego wplywom. Z drugiej strony organizacje podejmuja
jednak rozmaite dzialania, ktorych celem jest zarzgdzanie istniejacymi wspolzalez-
nosciami w zgodzie ze swoimi interesami, czyli ukierunkowanie ich na zwigkszenie
wlasnej autonomii. Ze wzgledu na przytoczone okolicznosci, zdaniem autorow teorii
zaleznosci od zasobow, nie da si¢ zrozumie¢ zachowan organizacyjnych bez uwzgled-
nienia kontekstu srodowiska zewnetrznego, w ktorym dana organizacja funkcjonuje

(Austin, Jones, 2o15; Hillman, Wichers, Collins, 2009; Pfeffer, Salancik, 2003).

2.1. Zasoby jako zrédto wiadzy
Zbidr elementdw, z ktércgo moga czcrpaé organizacje i w ramach ktérego moga
zachodzi¢ rclacjc wymiany, jest bardzo duZy i Zréinicowany, Wirdd zasobow
pozyskiwanych przez organizacje z zewngtrz mozna Wymicnié zardowno te
o charakterze niematerialnym (np. prace, Wiedqu jak 1 materialnym (np. towary,
fundusze). Fake, ze zasoby te znajduj si¢ poza kontrolg organizacii, rodzi, po pierw-
sze, niepewnosc co do ich przyszlej dostepnosci, po drugie zas, zaleznos¢ od dostar-
czyciela owych zasobow. Stopien tej zaleznosci jest proporcjonalny do wagi zasobow
oraz do stopnia ich dostgpnosci dla organizacii. Najistotniejsze z punktu widzenia
organizacji sa te zasoby, bez ktorych jej funkcjonowanie nie jest mozliwe, oraz zasoby
rzadkie, czyli te, keorych ilos¢ w srodowisku jest ograniczona. Zatem im zasoby waz-
niejsze z perspektywy organizacji oraz im bardziej ograniczona jest ich dostgpnosc,
tym wickszy wplyw moze wywiera¢ na organizacje (i tym bardziej ograniczad jej
autonomic) dostarczyciel tych zasobow. W ten sposob, zgodnie z omawiang teoria,
ksztaltuje si¢ mechanizm wladzy. Wladza opiera si¢ na relacjach wymiany, keore
z natury rzeczy majg charakeer asymetryczny. Jej podstaws jest posiadanie ograni-
czonych i pozadanych przez innych zasobow (Austin, Jones, 2015; Davis, Cobb, 2010).
Pfeffer i Salancik (2003) w ramach swojej koncepeji zdefiniowali i opisali
osiem Warunkéw, ktore umoi]iwiajq uzyskanie kontroli (Wiadzy) nad organiza-
Cj3. Konieczne jest posiadanic pewnej puli zasobow. Zasoby te musza byé istotne
zZ pcrspcktywy organizacji, znaczgce dla jej przetrwania i dziatalnosci. Ponadto
organizacja nie moze mie¢ mozliwosei (lub mozliwosé ta musi byé bardzo ogra-
niczona) pozyskiwania tych zasobow z alternatywnego zrodia, musi jcdnak miec
dowolnos¢ w zakresie planowania i podejmowania dzialan. Dysponent zasobow
niec moze by¢ z kolei ograniczony w zakresie ich uzywania i prawa do aloka-
cji. Nie moze by¢ rowniez zalezny od zadnych zasobow kontrolowanych przez
organizacig, ktora chee ze soba zwigzac relacja podleglosci. Musi sprawic, aby
jego preferencje byly czytelne dla organizacji. Ostatnim warunkiem jest jawnosc
dzialan organizacji podlegajacej koncroli (Pfeffer, Salancik, 2003).
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Posiadanie wladzy moze manifestowac si¢ na dwa sposoby. Po pierwsze, dys-
ponent moze ogranicza¢ dost¢p organizacji do posiadanych przez siebie, a po-
zadanych przez organizacje zasobow. Po drugie, moze narzuci¢ warunki, w jaki
sposob okreslone zasoby moga by¢ przez organizaci¢ (ich konsumenta) wyko-
rzystane. Jako przyklad, zgodny z podjeta w pracy tematyka, moze postuzyc
relacja panstwa, dysponenta srodkow budzetowych przeznaczonych na edukacie,
i publicznych szkét wyzszych. W jej ramach wladza moze przejawiac si¢ na oba
sposoby, zaréwno w postaci cig¢ budzetowych, jak i zbioru regulacji dotycza-
cych wydatkowania przekazywanych dotacji, ograniczajacych autonomie uczelni
W tym zakresie (Austin, Jones, 2015).

W kontekscie omawianego zagadnienia naleiy ZwWroci¢ uwage, ze organizacje
r(’)iniz} si¢ pod wzglgdcm podatnoéci na oddzialywanic Z ZeWNYLrz. Jest ona tym
Wigksza, im wigkszc jest Zapotrzcbowanic organizacji na zasoby, ktore pozy-
skujc Z otoczenia. Mamy zatem do czynienia z organizacjami zardwno o maicj,
jak i0 duZej sile przetargowej, ktore réini% si¢ wlasnie stopniem wrazliwosci
na Wp}yw ZEWNELTZNy. Matla sita przetargowa organizacji oznacza ograniczo-
ne mozliwosci negocjowania z otoczeniem. Takie organizacje, jak zauwaza Ewa
Stanczyk-Hugiet (2017), sq bardziej pasywne [...], nie prezentujg w sposob agresywny
wlasnego stanowiska, i w konsekwencji sq bardziej zalezne nie tylko od zasobéw, lecz
takze od organizacji o duzej sile w dgzeniu do osiggniecia zatozonych celow (Stanczyk-
-Hugiet, 2017, s. 20).

2.2. Wspélzaleznosé (interdependence)

Ze wzgledu na zlozony charakeer sieci relacji istniejgcych w srodowisku nalezy
Zwrocic uwage, ze poszezegolni aktorzy w roznych relacjach mogg wystgpowac
w odmiennych rolach. Organizacja, ktora potrzebuje okreslonych zasobow i tym
samym jest zalezna od ich posiadacza, moze miec jednoczesnie — w tej samej lub
innej relacji — wladz¢ plyngca z posiadania innych zasobow, keorych potrzebujg
otaczajacy jq aktorzy. Innymi slowy, jes/li organizacja A posiada Zasoby poi%dane
Z punktu widzenia organizacji B, to organizacja B moze rowniez posiadaé pewne
zasoby istotne z punktu widzenia organizacji A, co wowczas czyni te organiza-
cje wspélzalcinymi (interdepcndent). Taka sie¢ rc]acji i powigzany z nig uktad sit
wp}ywaj% na procesy dccyzyjne i dzialania podcjmowane przez organizacije quaccc
czgscig systemu (Austin, Jones, 2015; Davis, Cobb, 2010).

Wynika z tego, ze kazdg organizacj¢ nalezy postrzega¢ w dwoch wymiarach.
Organizacje probuja bowiem minimalizowa¢ wlasng zaleznos¢ rowniez przez
uzaleznienie innych podmiotow od swoich zasobow. Zmierzajg zatem nie tylko
do zdobycia puli tych zasobow, ktore zminimalizuja ich zaleznos¢ od innych,
ale tez do kontroli nad puly tych zasobow, dzigki keorym same bedg mogty
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sprawowa¢ wladz¢ nad innymi. Zachowania organizacji mozna wige ujmowac
jako zarzadzanie zaleznosciami, sprawnos¢ w tym zakresic ma zas decydujace
znaczenie dla jej przetrwania i rozwoju (Stanczyk-Hugiet, 2017).

Pfeffer i Salancik (2003) zwracaja uwagg na to, ze poddanie si¢ wplywom
otoczenia, jakkolwick uzasadnione ze wzgledu na osiggniccie krotkotermino-
wych korzysci (natychmiastowy dostep do pozgdanych zasobow), nie zawsze lezy
w interesie organizacji w dtuzszym horyzoncie czasowym. Podporzadkowanie si¢
(compliance) presji z zewnatrz oznacza bowiem ograniczenie (badz nawet utratg)
autonomii i mozliwosci samostanowienia. W skrajnych przypadkach zagrozone
moze by¢ nawet samo przetrwanie organizacji, gdyz ch¢¢ podporzadkowania sig
zewnetrznym oczekiwaniom moze okazaé si¢ problcmatyczna, W sytuacji gdy
pod adresem organizacji kierowane $3 ze strony réinych podmiotéw sprzeczne
oczekiwania. Wowezas organizacja musi zdccydowac’, ktore oczekiwania 7aspo-
koié, a w przypadku ktérych tego nie robid, b%dz' podj%é dziatania zmierzajg-
ce do zniwelowania konfliktu interesow. Moze to zrobi¢ przez priorytetyzacie
zasobow i powigzanych z nimi oczekiwan ich dostarczycieli, co bedzie ozna-
czalo, ze oczekiwania poszezegolnych grup nie beda zaspokajane jednoczesnie,
aw okreslonej kolejnosci (balancing conflicting demands). Organizacja moze réwniez
manipulowac kontrola spoleczng — dajac swoim interesariuszom jedynie iluzjg
zaspokajania ich oczekiwan — lub nawet jg ogranicza¢, kontrolujge dostep do ka-
natow informacyjnych. Innym sposobem na uzyskanie pewnego stopnia kontroli
nad otoczeniem jest takze partycypowanie w procesie formulowania oczekiwan.
Moze ono przybierac rézne formy, od zaangazowania w formulowanie polityk
i regulacji dotyczacych srodowiska funkejonowania organizacji az po wykorzy-
stanie narzedzi promocyjnych i public relations, za pomocg ktorych kreuje si¢
przckonania na temat produktéw, ustug i wartosci dostarczanej odbiorcom przez

organizacj¢ (Pfeffer, Salancik, 2003).

3. Przeglad aktywnych strategii
i zachowan organizacyjnych
w odpowiedzi na presje otoczenia

Autorzy teorii zaleznosci od zasobow postrzegaja organizacje jako podmioty ra-
cjonalnie adaptujace si¢ do zmiennych warunkow srodowiskowych, keore podlegajg
cigglej reinterpretacji w wyniku interakcji z otoczeniem (Stanczyk-Hugiet, 2017, s. 17).
Musza one bowiem tak ksztaltowac swoje zachowania, aby zwigkszy¢ prawdo-
podobienstwo pozyskania zasobow. Jednak Pfeffer i Salancik dalecy sa w swoim
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podejsciu od postrzegania organizacji wylacznie w kategoriach biernego, adap-
tujgcego si¢ akrora, ktory jest zmuszony do podporzadkowania si¢ wpltywom
zewnetrznym. Widzg w nich potencjal akcywnych uczesenikow relacji w swoim
srodowisku. Zdaniem wspomnianych autorow organizacje mogg podejmowac
dzialania, keorych celem jest cho¢ czesciowe zmniejszenie wplywow zewnetrz-
nych i ograniczenie istnicjacych zaleznosci i tym samym zwickszenie wlasnej
autonomii. Co wigeej, mogg to robic¢ na kilka sposobow, a teoria zaleznosci
od zasobow jest w zasadniczej czgsci poswigcona whasnie probie ich wyjasnienia.
Pfeffer i Salancik zaproponowali i opisali potencjalne strategie dzialania organi-
zacjiw odpowiedzi na relacje WspélzaleZnoéci, W jakie podmioty te sg3 uwiklane.
Stratcgie te sa podcjmowane przez organizacje w celu zarz%dzania tym stanem
Wsp(’)lzaICZnos'ci W swoim jak najlcpicj pojetym interesic. Zalozenie tow istotny
sposob uzupelnia obraz proceséw zachodzgeych w srodowisku. Nakazuje spojrzec
na nie jak na dynamicznic zmieniajacy si¢ efekt oddzia}ywania zardwno mecha-
nizmow adaptacyjnych organizacji, jak i podejmowanych przez nie préb zmiany
zastanego porzadku (Davis, Cobb, 2010; Pfeffer, Salancik, 2003; Stanczyk-Hugiet,
2017). W tabeli ponizej zaprezentowano za Michaelem S. Harrisem (2013) trzy
glowne strategie organizacyjne oraz przykladowe dziatania charakeerystyczne

dla kaidej 7 nich.

TABELA 18. STRATEGIE ZACHOWAN ORGANIZACYJNYCH

Strategia zachowan organizacyjnych Przykladowe dziatania

redukcja zaleznosci (dependence reduction) M dywersyfikacja dostawcow
M dywersyfikacja klientow/konsumentéw

budowanie powigzan (extended linkages) M tworzenie partnerstw z innymi organizacjami
W tworzenie oficjalnych polityk wigzacych organizacje

tworzenie nowych srodowisk i zarzadzanie B marketing
nimi (creating new environment) M lobbing
M koalicje
M konsorcja
M przejecia

Zrodio: Harris, 2013.

Strategia redukeji (unikania) zaleznosci (dependence reduction) polega na zmia-
nie celow i/lub scrukeury organizacji w taki sposob, aby nie byly one zalezne
od jednego konkretnego zasobu (np. rynku, surowca). Zaleznos¢ organizacji od
jednego, krytycznego zrodia zostaje zastapiona przez zaleznos¢ od wickszej
liczby mniejszych zrédel i jest rezulcatem znalezienia zastepezych zrodet zaso-

bow badz dywersyfikacji dzialalnosci. Taki krok zmniejsza ryzyko, jakic wigze
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si¢ z uzaleznieniem od jednego zasobu, redukuje niepewnos¢ zwigzang z jego
dostgpnoscia, a tym samym zwicksza bezpieczenstwo dziatalnosci organizacii.
Organizacja moze tez podjac probe zredukowania kontroli ze scrony dysponenta
zasobow, wlgczajac jego przedstawicieli do cial nadzorczych, doradezych, a takze
w rozne formy aktywnosci, co prowadzi do ich stopniowej socjalizacji w struk-
turach organizacji (Pfeffer, Salancik, 2003).

Opisane strategic redukcji zaleznosci mogg si¢ powies¢, gdy organizacja znaj-
duje si¢ w zasiegu oddziatywania stabszych grup interesu. Autorzy teorii zakta-
dajg, ze w przypadku silnych grup interesu strategie te bedg mniej skuteczne,
i proponuja w takich okolicznosciach jedna z dwoch innych strategii adapracyj-
nych. Pierwsza z nich obejmuje adaptacj(z i zmiany wewnetrzne w organizacji
ukierunkowane na dostosowanie si¢ do otoczenia (tj. rozpoznanie potrzeb i dosto-
sowanie do nich produktéw i/lub uslug). Druga to préba zmiany nie organizacji,
a jej otoczenia — w taki sposob, aby jak najlepiej odpowiadalo ono istniejacemu
potencjatowi organizacii (tj. wykreowanie nowego popytu). Strategie te moga
by¢ realizowane na wiele sposobow. Organizacje moga adaprowac si¢ do sro-
dowiska przez zmiang strukeury, wzorca zarzadzania, technologii, produkeu,
a takze wartosci i norm. Oddzialywanie na srodowisko moze zas przyjg¢ forme
dywersyfikacii, absorpciji, dzialan ukierunkowanych na zmiang regul rzadzgcych
relacjami czy tez lobbingu w celu zdobycia kontroli nad cz¢scig otoczenia (Pfeffer,
Salancik, 2003).

Kolejnym sposobem na zwickszenie autonomii organizacji jest rozbudowanie
relacji zewngtrznych (extended linkages). Sa one istotne nie tylko ze wzgledu na role,
jaka odgrywaja w stabilizacji srodowiska, ale tez z uwagi na to, ze stanowig dla
organizacji srodek do zapewnienia korzystnej wymiany zasobow. Rozbudowa sieci
relacji wigze si¢ z poszerzeniem mozliwosci dostepu do alternatywnych zrodet
zasobow, a ich dywersyfikacja zmniejsza zaleznos¢ organizacji od dotychezaso-
wego (jedynego) ich dysponenta. W sektorze szkolnictwa wyzszego z tego rodzaju
mechanizmem mozemy mie¢ do czynienia w sytuacji (nieza]einej od uczelni)
redukcji przychodéw z dotychezasowego, istotnego zrodha, gdy uczelnia stara
sic zrekompensowac owg strate, poszukujac innych, alternatywnych sposobow
finansowania. Gdy chodzi o Zasoby niczb(gdnc dla funkcjonowania organizacji,
Skuteczn% strategia moze okaza¢ sie Wykreowanie trwaiych zwi;}zkéw Z kluczowy
mi partnerami, ktorzy mogg dostarczyc organizacji tych zasobow. W te strategic
wpisuje si¢ np. powolywanie organow o charakterze opiniotworczo-doradezym
(rad) w strukturach uczelni, wprowadzone w Polsce ustawowym obowigzkiem
w 2018 roku. Do szeroko rozumianego doradztwa, cho¢ stanowi ono bez wat-
pienia istotne wsparcie w procesie zarzadzania uczelnia, ich rola si¢ nie ograni-

cza (Antonowicz, 2018). Nie do przecenienia jest rowniez sie¢ powiazan, jaka
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za sprawg czlonkow organow doradezych uczelnie buduja z istocnymi agendami
Zewnetrznymi. Ulatwia to proces negocjacji z réinymi podmiotami W otoczeniu
organizacji, a takze pomaga zabezpieczy¢ dostep do pozgdanych zasobow (na te-
mat rad uczelni i ich roli w procesie zarzgdzania uczelnig zob. Kretek, Dragsic,
Kehm, 2013). Jako jedng ze strategii zarzadzania relacjami zaleznosci Pfeffer
i Salancik (2003) wskazali rowniez fuzje organizaciji® (por. tez Austin, Jones, 2015).

Aby uniczalezni¢ si¢ od dotychczasowych wplywow, organizacja moze takze
podjac prébe wykreowania dla siebie nowego, bardziej sprzyjajacego otoczenia
(creating new environment). W tej sytuaciji jako pierwszy (a do czasu rowniez jedyny)
akctor w naturalny sposob uzyskuje nad tym nowym srodowiskiem kontrole.
W sektorze szkolnictwa WYZSZegO mMOoze 0 W praktycc oznaczac z jednej strony
np. negocjacje z rzadcm w celu prchormu]owania obowi%zuj%cych rcgulacji,
zZ drugicj za$ otwarcie na nowe, stabo jak dotz&d Cksplorowanc, scktory dzialal-
nosci edukacyjnej (Pfeffer, Salancik, 2003; por. tez Austin, Jones, 2015).

Jednym ze sposobow, po ktory organizacje moga sicgnac z mysla o modyfikacii
srodowiska (politycznego, ekonomicznego) zgodnie ze swoimi interesami, jest
lobbing. Od kiedy dziatalnos¢ ekonomiczna podlega coraz silniejszym regulacjom,
coraz czesciej zdarza sig, ze organizacje badz ich zrzeszenia podejmuja raczej
proby dostosowywania srodowiska do wlasnych oczekiwan niz proby dostoso-
wania swoich strukeur czy dzialan do otoczenia. Wyraznie wige widac, ze cho¢
organizacje faktycznie podlegaja wplywom srodowiska, oddziatywanie zachodzi
rowniez w przeciwnym kierunku. Dynamika srodowiska zalezy zatem w pewnym
stopniu rowniez od dzialan podejmowanych przez same organizacije. Przepisy
prawa czy podejmowane dzialania polityczne (np. regulacje rynkow w zakresie
barier wejscia, ograniczania konkurencji, okreslania cen) bywaja efektem od-
dzialywania zaleznych od nich podmiotow, ktére zabiegajg w ten sposob o swoje
interesy lub ktore walczg o przetrwanie (Pfeffer, Salancik, 2003).

4. Uzupetniajace podejscia teoretyczne

]ako konccpcjc, ktore dobrze uzupclniaj% si¢ z teorig zaleznosci od zasobow, naj-
czgsciej wskazuje sie dwa podejscia — teorig instytucjonalna oraz ekologie popula-
cyjna (rzadziej teori¢ interesariuszy czy teori¢ agencji). Ze wzgledu na odmienng

3 Wspomniani autorzy wskazuja na kilka jej odmian. Z pionowa integracjag mamy do czynienia,
gdy istnieje obopdlna zalezno$¢ organizadji. Z ekspansja horyzontalng wtedy, gdy nastepuje
przejecie konkurenta, co nie tylko zmniejsza konkurencje, ale zwigksza site nowego podmiotu
na zasadzie efektu synergii. Dywersyfikacja obejmuje za$ przejecie organizacji dziatajacej
w innym obszarze.
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specyfike organizacji oraz roznice w zakresie zachowan organizacyjnych taczne
zastosowanie powyzszych ram teoretycznych daje nickiedy mozliwos¢ uzyskania
petniejszych odpowiedzi na stawiane przez badaczy pytania (Stanczyk-Hugiet,
2007; Hillman, Withers, Collins, 2009).

4.1. Teoria instytucjonalna

Teoria instytucjonalna, podobnie jak teoria zaleznosci od zasobow, rozpatruje
organizacje w kontekscie ich srodowiska. Choc oba podejscia uwzgledniaja wplyw
czynnikow zewnetrznych na procesy decyzyjne wewnatrz organizacii, to réznig
si¢ one znaczaco co do istoty tego wplywu. Teoria instytucjonalna kladzie nacisk
na to, w jaki sposéb srodowisko — za pomoca spolccznych Nnorm, wartosci, ocze-
kiwan — narzuca funkcjonujz}cym W jego ramach organizacjom wzorce struktur
i dzialan*. Z kolei teoria zaleznosci od zasobow, ktéra omowiono szczegotowo
wczcénicj, zaktada, 7e wplyw srodowiska na organizacje Wynika 7 fakeu, 7e do-
starcza jej ono zasobow niezbgdnych do przetrwania. I ze z tej wlasnie zaleznosci
bierze swoj poczatek kontrola, jaka srodowisko sprawuje nad organizacja, oraz
podatnosc organizacji na wplywy z zewnatrz (Austin, Jones, 2015). Poczatki obu
teorii i zwigzana z nimi aktywnoéé pub]ikacyjna przypad}y na mniej wiecej ten
sam okres, czyli przetom lat 70. i 80. XX wicku (zob. np. Meyer, Rowan, 1977;
DiMaggio, Powell, 1983).

Instytucjonalizm zaklada, Ze otoczenie (na keore skladajg si¢ m.in. wartosci,
normy, oczekiwania) Wywiera presje na organizacje, wymuszajgc na niej poi%dany
sposob jej funkcjonowania. Oddzialywanie to przebiega dwutorowo. Wigze si¢
z jednej strony z dostgpem do okreslonych débr, z drugiej zas z oczekiwaniami
spoleczno-politycznymi. W pierwszym przypadku organizacja jest wynagradza-
na za efektywnos¢ dziatania, w drugim — za dostosowanie si¢ do oczekiwan
zewnetrznych (Austin, Jones, 2015).

Uwazani za pionieréw teorii, Paul DiMaggio i Walter Powell, odwolujac sie

.. !

do otoczenia spoleczno—polityczncgo organizaciji, probujq wyjaénié, co czyni
je tak podobnymi. Przyjmuj% oni, ze struktury i praktyki w ramach organizacji
83 odzwierciedleniem rcgui, przckonaﬁ i konwcncji utrwalonych w $rodowisku,
a organizacije, dostosowujge si¢ do oczekiwan otoczenia, jednoczesnie upodabniaja
si¢ do siebie. Implementacja zewnqtrznych regu} i praktyk prowadzi do tego,
7e organizacje stajg si¢ coraz bardziej homogeniczne. Ow mechanizm, kedry nosi

nazwe izomorfizmu instytucjonalnego, moze dokonywac si¢ na kilka sposobow,

4 Jej przydatnos¢ do badania zarzadzania w sektorze szkolnictwa wyzszego wynika
m.in. z faktu, ze koncepcja ta podnosi zagadnienie organizacyjnego dazenia do legitymizacji
(kluczowy czynnik warunkujacy przetrwanie w przypadku uniwersytetu).
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nickiedy jednoczesnie. Trzy glowne odmiany tego procesu to izomorfizm
1) koercyjny, 2) mimetyczny i 3) normatywny. Pierwszy z nich odnosi si¢ do ze-
wngtrznych oczekiwan sformutowanych w formie prawa lub innych skodyfikowa-
nych regulacji, keorym podporzadkowac si¢ muszg organizacije zalezne od twor-
cow owych regulaciji. Izomorfizm koercyjny opiera si¢ wige na przymusie lub
obowigzku postgpowania zgodnie z zewnetrznymi przepisami badz normami.
Drugi — izomorfizm mimetyczny — opisuje proces, w ktérym organizacja dobro-
wolnie powiela strukeury i dziatania innych, odnoszgeych sukcesy organizacii
(tzw. dobre prakeyki), liczac na to, ze rowniez w jej przypadku przetoz si¢ one
na analogiczne korzystne wyniki. Mechanizm ten znajduje zastosowanie zwlaszcza
w warunkach érodowiskowcj nicpewnos/ci. Z kolei izomorfizm normatywny jest
scisle powigzany z procesem profcsjonalizacji pracy. Poci%ga on za sob% dyfuzjq
wartosci i praktyk dotyczz}cych warunkow pracy wsrod przcdstawicicli poszcze-
gélnych profcsji. Do wspéltworzcnia tej Wspélnoty branZowych przckonaﬂ przy-
czynia si¢ m.in. system edukacji oraz sposoby cyrkulacji wiedzy (Austin, Jones,
2015; Lipnicka, Verhoeven, 2014; Marczewska 2016; Pawlak, Srokowski, 2014).
Podejscie to dobrze uzupelnia teori¢ zaleznosci od zasobow. Wspolnie obej-
muja one bardzo szerokie spektrum zachowan organizacji w odpowiedzi na zmia-
ny zachodzgce w otoczeniu (zarowno akeywne, jak i pasywne, zarowno opor,
jak i konformizm) i odpowiadaja na pokrewne pytania o to, kto kontroluje zasoby
i kto ksztatcuje reguly instytucjonalne (Lipnicka, Verhoeven, 2014; Oliver, 1991).

4.2. Ekologia populacyjna

Kolejne podejscie, ktore zostanie tu przywolane, pojawilo si¢ w naukach o zarzg-
dzaniu za sprawg pracy The Population Ecology of Organizations (1977) autorstwa
Michaela T. Hannana i Johna Freemana. Ekologia populacyjna (inaczej ckologia
organizacji), ktora nalezy do grupy teorii ewolucji organizacyjnej, jest do dzis
wykorzystywana przez badaczy organizacji jako jedna z ram teoretycznych stu-
iz}cych do analizy rclacji mi(zdzy organizacjami i otoczeniem. Cho¢ mechanizm
Cwolucji kojarzony jest gléwnic 7 teorig doboru natura]nego, to kluczowe zasady,
do keorych si¢ odwoluje (¢j. dziedziczenie, roznicowantie, selekcja), zostaly za-
adaptowanc do Wyjas’niania zjawisk rowniez na gruncie nauk spolccznych, m.in.
w ckonomii (Staﬁczyk, Staﬁczyk—Hugict, Pidrkowska, 2016).

Ekologia populacyjna probuje wyjasni¢ ewolucje organizacii, opierajac si¢
na zalozeniu, Ze otoczenie jest w pewien sposob deterministyczne, a jego oddziatywanie
jest manifestowane przez proces selekeji (Stanczyk, Stanczyk-Hugiet, Piorkowska,
2016, 8. 9). Otoczenie dokonuje selekeji organizacji na podstawie cech posiadanych
przez organizacje, ktore sprawiajg, ze podmiot ten jest (badz nie jest) dopasowany
do srodowiska, w keorym funkcjonuje. Zgodnie z tg teorig sukces organizacji
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w pelni zalezy od jej otoczenia. Badacze odwolujacy si¢ do tego podejscia koncen-
trujg si¢ nie tyle na poszezegolnych organizacjach, co raczej na calej ich populacii.
Przyjmujy, ze organizacje dzialaja i konkurujg w ramach pewnych obszaréw (nisz).
Pojemnosc takiej niszy jest ograniczona, a w zwiazku z tym istnieje w niej limit,
optymalna liczba organizacii, ktore moga jednoczesnie w jej ramach funkcjono-
wac. Gdy liczba organizacji zbliza si¢ do tego pulapu, zachodzi koniecznos¢ usta-
bilizowania populacji. Wowczas rozpoczyna si¢ rywalizacja i selekeja organizacii.
Czasowo rosnie ich ,smiertelnos¢”, ktéra trwa az do wyrdéwnania wezesniejszego
poziomu (putapu pojemnosci niszy). W ten sposob otoczenie selekcjonuje optymalng
kombinacje organizacji, a ,smiertelnos¢” organizacji i pojawianie si¢ nowych stanowi
przyczynck do zmiany organizacyjnej w populacji (Staﬁczyk, Staﬁczyk—Hugiet,
Piorkowska, 2016, s. 9; Struzyna, 20T1).

5. Zastosowanie teorii zaleznosci
od zasobéw (resource dependence
theory) w dotychczasowych badaniach
nad szkolnictwem wyzszym

Przetom XX i XXI wicku to okres dynamicznych przemian w sektorze szkolnic-
twa wyzszego wlasciwie na calym swiecie. Podejmujgc proby wyjasniania ob-
serwowanych procesow, badacze korzystaja m.in. z potencjatu cksplanacyjnego
teorii zaleznosci od zasobow. Tylko w kilku ostatnich latach opublikowano wicle
interesujacych tekstow. Wybrane zostang ponizej zaprezentowane jako przyklady
empirycznego zastosowania omawianego podejécia teoretycznego.

Teoria zaleznosci od zasobow znajduje zastosowanie m.in. w przypadku bada-
nia przemian zwigzanych z postepujacym umi¢dzynarodowieniem szkolnicewa
WYZSZego. ]Cdnym zZ badaczy, ktéry Wykorzysta} j3 W swojej pracy, wymownie
zatytulowancj Are International Students Cash Cows?, by] Brendan Cancwell (2015).
Rozwazania autora inspirowane by}y Zaobscrwowanym trendem, ktéry polcga
na stopniowym zwigkszaniu udziatu uczestnikdw studiow w koszeach kszealcenia.
Chodzi tu 0 wzrost oplat za studia w tych krajach, w keorych funkcjonuje system
odplatnego ksztalcenia (np. Wielka Brytania, USA) oraz wprowadzanie ich tam,
gdzie ksztalcenie bylo finansowane ze srodkow publicznych (Australia). Cantwell
zauwaza, ze uczelnie (zwlaszeza w krajach anglosaskich) charakteryzuje coraz
bardziej przedsigbiorcza orientacja, w tym poszukiwanie zrédet przychodow
przy uzyciu mechanizmow konkurencji rynkowej. Jednym z takich zrodet sg stu-
denci, ktorzy ponosza koszty nauki. W obliczu redukeji nakladow publicznych
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na edukacje stanowig oni atrakeyjna alternatywe, a zwickszona rekrutacja trak-
towana jest jako swoista rekompensata, transakcja z wysokq stopa zwrotu (Cantwell,
2015, s. 515). Wzrost mobilnosci sprawil, ze szczegdlnie atrakeyjnym zrédlem
przychodow sg studenci z zagranicy, keorych czgsto nie obowigzujg krajowe re-
gulacje narzucajgce limit dotyczacy maksymalnej wysokosci czesnego (obcokra-
jowey placg za studia nawet w tych krajach, gdzie dla miejscowych studentow
ksztalcenie jest bezplatne). Jako przyktad krajow, w ktérych dynamicznie rozwija
sie eksport uslug edukacyjnych, mozna Wymienié Wielk% Brytanic i Australiq.
Tamtejsze uczelnie aktywnie ina duZ% ska]q rekrutuj% studentdw z zagranicy.
Sytuacja ta jest dla Cantwella punktem Wyjécia do postawienia pytania o to, czy
inaile publicznc uczelnie w USA zwi(zkszaj% swoje przychody przez rckrutacjg
studentow z zagranicy. W swojej analizie5 dowiodl on istotnie, Ze w przypadku
nicktérych uczelni Wigksza rckrutacja studentow Zagranicznych moze byé 710-
dlem dodatkowych przychodow. Jednak, co cieckawe, mozliwos¢ ta ogranicza sig
do uczelni badawczych oraz prowadzgeych ksztaleenie doktorskie. Z jednej strony
moze wynikac to z fakeu, ze kandydaci poszukuja dobrze znanych, rozpozna-
walnych i prestizowych instytucji. Z drugiej zas — przychody z czesnego zalezg
rowniez od efekeu skali, a takie uniwersytety rekrutuja na studia duza liczbe
cheenych. Wniosek jest zatem taki, Ze nie wszystkie instytucje sa beneficjentami
studenckiej mobilnosci i nie do wszystkich trafig dodatkowe przychody. Ponadeo
Cantwell zauwazyl, ze podejmowane przez uczelnie strategie, tj. zwickszanie
liczby studentow z zagranicy przy jednoczesnym utrzymaniu liczby pozostatych
na stalym poziomie, przekladajg si¢ na zmiang strukeury studencow, co moze
mie¢ dalsze implikacje dla funkcjonowania uczelni (Cancwell, 2015).

Réwniez Ozan Jaquette i Bradley R. Curs (2015) dostrzegli, ze w odpowiedzi
na zmniejszenie finansowania publicznego uczelnie podejmujy starania o rekom-
pensate utraconych srodkow publicznych. I cho¢ robia to na kilka sposobdw, po-
szukujzéc alternatywnych zrodet przychodc’)w w formie srodkow na badania, dotacji
prywatnych czy inwestycji, to najwigkszc znaczenie maja w takiej sytuacji przy-
Chody z czesnego. Wspomniani autorzy postanowili przcs’lcdzic’, czy publiczne uni-
wersytety w USA w odpowiedzi na zmniejszenie subwencji publicznych zwigkszajg
rckrutacjg na studia®. Interesowata ich jcdnak jcdynic wybrana grupa kandydatéw
— spoza macierzystego stanu i kraju (non resident students) — ktorych nie dotyezy
stanowa polityka okreslajgca gorne limity optat za studia. Zalozyli, ze zwigksze-
nie naboru kandydatow zza granicy i z innych stanow bytoby dla uczelni szansg

5  Obejmujaca dane z lat 2000—2009.

6 Badania obejmowaty lata 2002—2013.
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znacznego zwickszenia przychodow z czesnego, gdyz ich oplaty za studia sg dwa,
a nawet trzy razy wyzsze niz te obowigzujace miejscowych scudentow. Przyjeli
zgodng z teoria zaleznosci od zasobdw hipoteze, ze uczelnie publiczne w rezultacie
ograniczenia finansowania ze zrodel publicznych bedg usitowaly zrekompensowac
sobie te braki, zwigkszajgc rekrutacje najbardziej ,optacalnych” grup studentow.
Zalozyli rowniez, ze strategia ta bedzie wykazywata wicksza skutecznos¢ w przy-
padku uniwersytetow badawezych z uwagi na to, ze ich oferta cieszy si¢ duzym
zainteresowaniem wsrod zamiejscowych kandydatow.

Badacze potwierdzili obie postawione przez siebie hipotezy”: to, Ze zmniejszenie
dotacji publicznych wigze si¢ ze zwiqkszeniem naboru na studia w interesuj;zcych
ich grupie kandydatéw oraz ze zaleznosé ta jest silnicjsza W przypadku uniwersy-
tetow badawczych. Dowiedli, ze ograniczenie finansowania publiczncgo sktania
uczelnie publicznc do podcjmowania dzialan organizacyjnych zbliZonych do tych
funkcjonuﬁcych na uczelniach prywatnych, ktore konccntruj% sie na grupach kan-
dydato’w atrakcyjnych Z perspektywy ich sily nabywczej. Wykazali jednoczeénig
ze tylko najlepsze uniwersytety majg szans¢ pozyskiwac w ten sposob znaczne przy-
chody, bowiem dysponujg one rzadkim zasobem w postaci prestizu, na keory popyt
jest duzy. Pozostale uczelnie, cieszac si¢ znacznie mniejszym prestizem, nie byly
w stanie uzyskiwac znacznych przychodow z tego tytutu. Wigze si¢ to ze stosunko-
wo nowym zjawiskiem migracji mi¢dzy stanami w poszukiwaniu lepszych uczelni.
Zmiana w zakresic wyborow edukacyjnych daje si¢ zauwazy¢ od lat 70. XX wicku,
od kiedy jakos¢ ksztalcenia i renoma uczelni konsekwentnie zyskujg na znaczeniu
w oczach kandydatéw (kosztem lokalizacji bliskiej miejsca zamieszkania).

Podsumowujgc swoje badania, Jaquette i Curs zwrdcili uwage na rozne rodzaje
ryzyka wynikajace ze zmniejszenia dotacji publicznych na edukacje i ze strategii
podejmowanych przez uczelnie w reakeji na te zmiany. Prywatyzacja scktora
oznacza zwrot w kierunku komercyjnych klientow (przychodow) zamiast zapew-
nienia rownego dostgpu do ksztaleenia (jako dobra wspolnego), okreslany mianem
mission dmﬁ. Dost(;p do ksztalcenia dla studentow zagranicznych jest 1atwiejszy ze
Wzghzdu najego oplacalnos’c’, jcdnoczes’nic zmniejsza si¢ udzial studentow z grup
dcfaworyzowanych, np. rodzin o niskim dochodzie. Potcncja]nym zagrozeniem
Wynikaj%cym Z nasilaj%ccj sie migracji jest rowniez poglgbianic sie roznic migdzy
uniwersytetami oraz tzw. drenaz mézgéw. Ozan Jaquette i Bradley R. Curs zwra-

caja rOwniez uwage na to, ze redukcja finansowania moze zostac potrakcowana

7 Warto tu jednak wspomnie¢, ze Michael J. Rizzo i Ronald C. Ehrenberg (2004) polemizuja
7 tezg, jakoby uczelnie decydowaty sie na rekrutacje kandydatéw spoza macierzystego
stanu ze wzgledow ekonomicznych. Dowodza, ze wieksze znaczenie majg w tym przypadku
kryteria jakosciowe.
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przez uczelnie jako ztamanie umowy migdzy panstwem i sektorem akademickim,
aw konsckwencji moze skuctkowa¢ uchylaniem si¢ uczelni od wywiazywania si¢
z dotychczasowych zobowiazan (Jaquette, Curs, 2015).

Do teorii zaleznosci od zasobow siegneli rowniez badacze zainteresowani
konsekwencjami, jakie dla polityki dzialan realizowanej przez uczelnie wyzsze
niosg ze sobg przemiany w strukturze przychodow tych szkol. Przyktadowo Jacob
Fowles (2014) postanowil przyjrzec si¢ relacji migdzy strukeurg przychodow a po-
1ityk% i struktur% wydatkéw uczelni publicznychs. Punktem Wyjécia bylo dla niego
pytanie o to, czy wydatki na cele dydakcyczne (education and related activities)
s3 powiazane z wysokoscig udziatu czesnego w calosciowych przychodach uczelni.
Kontekstem jego rozwazan byly: wspomniany juz ogélny trend obserwowanych
przez badaczy zmian w strukturze przychodéw uczelni, SLOPNIOWY WZTOSt zalez-
nosci od przychodéw z czesnego (zaleznego i od rosngcej wysokosci oplat za stu-
dia, i od zwigkszaj%ccgo si¢ naboru) przy spadku wysokoéci dotacji publicznych
oraz przypuszczenie, ze moze to nies¢ ze sob% powazne, cho¢ niezamierzone kon-
sekwencje. Postawione przez niego pytania wpisujg si¢ w szersz3 debatq na temat
wplywu procesu urynkowienia na instytucje szkolnictwa wyzszego.

Fowles analizowal uczelnie jako organizacie, pod adresem ktorych rozne grupy
interesariuszy formutuja swoje oczekiwania. Odwolujge si¢ do teorii zaleznosci
od zasobow, wyjasnial, w jaki sposob balansujg one migdzy tymi oczekiwaniami,
majgc na uwadze zasoby dostarczane przez poszczegolne grupy. Zgodnie z teorig
zalozyl, ze instytucje bedg nadawaé wyzszy priorytet tym dziataniom, keore
odpowiadaja na oczekiwania grup dostarczajacych zasobow krytycznych. Zatem
im bardziej uczelnie bedg zalezne od czesnego jako zrédta przychodow, tym
bardziej beda odpowiadaly tej grupie, ktora to czesne placi, tj. preferencjom
studentow. Te hipoteze autor zweryfikowal empiryeznie na podstawie informacji
finansowych uczelni.

Na podstawie przeanalizowanych danych (obejmujgcych ponad dekade: lata
1998-2008, funkcjonowania uczelni) Fowles sformutowal wniosek, ze wydat—
ki na dzialalnos¢ dydakeyezng sa dos¢ responsywne na zmiany w strukeurze
przychodow. Sklonilo go to do postawienia kilku istotnych pytan o potencjalne
konsekwencje tej zaleznosci dla przyszlosci instytucji akademickich. Zwazywszy,
ze ten, ko dostarcza znaczacych zasobow, w zamian spodziewa si¢ zaspokojenia
swoich oczekiwan w mysl brytyjskiej maksymy Who pays the piper calls the tune,
nalezy zastanowic sig, czy zaleznos¢ od wplywow generowanych przez studencow

moze skutkowac nadmierna koncentracjy uczelni na plaszezyznie dydakeycznej jej

8 Jego badania dotyczyty réwniez publicznych uczelni amerykanskich.
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dzialalnosci. Na podobne relacje zobowigzan i zwigzane z nimi ryzyko zwracano
uwage rowniez w przypadku uczelni zwiqkszaj%cych swoje wp]rywy przez pozyski—
wanie prywatnych donacji lub wspotprace (badania stosowane) z komercyjnymi
podmiotami zewngtrznymi (Fowles, 2014).

Kilka lat pézniej troje badaczy z Uzbekistanu i Wielkiej Brytanii (Kholmuminov,
Kholmuminov, Wright, 2018) postawilo analogiczna hipoteze badawczg, jak kilka
lac wezesniej Fowles, z tym ze odniesli ja do uzbeckiego systemu kszealcenia. Ich
badania dowodzg, ze teoria zaleznosci od zasobow moze by¢ wykorzystywana
nie tylko w odniesieniu do realiow i systemow szkolnictwa wyzszego krajow an-
glosaskich. Autorzy ci chcieli zweryfikowaé powigzania mi(gdzy udzialem przycho—
dow z czesnego w ogélnej strukturze przychodéw uczelni i poziomem Wydatkéw
zwi:izanych Z dziala]nos’ci% dydaktyczn;}. Podobnie jak w wielu innych krajach,
w Uzbekistanie naklady publicznc na cdukacjg ma]cj% przy jcdnoczcsnym WZTO-
$cie zaleznosci uczelni od pobicranych oplat za studia. Badacze przngli zalozenie,
ze jeéli znaczenie jednego ze 7rodet przychodéw wzrasta, to i udzial Wydatkéw
powigzanych z tym zrédlem powinien wzrosng¢. Uczelnia bedzie odpowiadata
w pierwszej kolejnosci na zapotrzebowanie ze strony tych grup, od zasobow kto-
rych W znaczgcym stopniu za]eiy.

Mimo zasadniczych roznic, jakie bez wycpienia dzielg systemy anglosaskie
od realiow funkcjonowania szkolnictwa wyzszego w krajach bylego bloku so-
wieckiego, wnioski sformutowane przez badaczy zajmujacych si¢ niezaleznie
od siebie tymi systemami brzmig zaskakujaco podobnie. Swoja prace Shukrath
Kholmuminov, Shayzak Kholmuminov i Robert Wright konkludujg nastepuja-
cym stwierdzeniem — poziom wydatkow (a wlasciwie inwestycji) ponoszonych
na dydakeyke jest powigzany z udzialem przychodéw z czesnego w ogdlnych
przychodach uczelni. Istnieje statystycznie istotna zaleznos¢ miedzy udzialem
przychodow z czesnego w catosci przychodéw i wydatkami na cele dydaktyczne.
Im Wi(:szZ% rolg w budzecie uczelni odgrywajq przychody Z czesnego, tym Wigk—
sze naklady uczelnie ponoszy na ksztalcenie, tym samym nicjako faworyzujqc
jcdnz} grupe interesariuszy (t] studentow p}ace}cych za studia) i jcj oczekiwania
(Kholmuminov, Kholmuminov, Wrighn 2018).

Odwoluj%c si¢ do przywoianych WYyZej prac, mozemy zatem stwierdzid,
7e — niezaleznie od kraju i kontynentu -w odpowiedzi na podobnc uwarunko-
wania (redukcja srodkow publicznych, wzrastajgey udzial scudentow w koszeach

ksztalcenia) uczelnie podejmujg podobne zachowania organizacyjne.
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Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

Badanie, ktorego wyniki przedstawie w dalszej cz¢sci pracy, jest rezultatem

projekeu badawczego ,,Szkolnictwo wyzsze wobec studentow nietradycyjnych.

Strategie uczelni w obszarze ksztalcenia dorostych na przykladzie scudiow

podyplomowych”, finansowanego ze srodkow Narodowego Centrum Nauki

(nr grantu 2016/23/N/HS6/00502). Celem badania zrealizowanego w ramach pro-

jektu bylo zdefiniowanie, a nast¢pnie weryfikacja strategii przyjetych przez rozne

typy uczelni w zakresie ksztalcenia dorostych'.

Do podjecia tematu sklonito mnie kilka pytan, na keore nie znalaztam wyczer-

pujacej odpowiedzi w istnicjacej literaturze przedmiotu. W kontekscie rosnacej

roli ksztalcenia calozyciowego, w tym ksztalcenia dorostych, interesowalo mnie

szczegélnie kilka kwestii:

1.

]ak istotne miejsce w stratcgiach poszczcgé]nych typ(/)w uczelni zajmuje
ksztalcenie dorostych? Czy strategie te wykazuja duze zroznicowanie?

Czy (i w jaki sposob) rozne typy uczelni dostosowuja si¢ do studentow
nietradycyjnych — pracujacych dorostych? Czy oprocz deklaracii

(na poziomie instytucjonalnym) uczelnie podejmuj% konkretne dziatania
na rzecz rozwoju obszaru edukacii dorostych, uwzgledniajac jego specyfike
oraz potrzeby i oczekiwania nietradyeyjnych grup scudentow?

Czy istniejg przestanki, aby obszar ksztalcenia podyplomowego stat si¢
domeng wybranej grupy uczelni (jesli tak, to ze wzgledu na jakie czynniki)?

Na etapie planowania badan, bazujac na zalozeniach opisanej w rozdziale IV

teorii zaleznosci od zasobow, postawitam kilka hipotez:

1.

W zakresie deklaracji (formalnych strategii, oficjalnych dokumentow

i komunikatéw) rozne segmenty instytucji edukacyjnych charakteryzuje
zblizone podejscie do zagadnienia edukacji dorostych.

W ostatnich dekadach w zarowno krajowych, jak i ponadnarodowych
dokumentach o charakterze strategicznym dalo si¢ zauwazy¢ rosnaca range
ksztalcenia calozyciowego. To m.in. analiza tego procesu sklonita mnie do
przyjecia zalozenia, ze polskie uczelnie na poziomie swoich strategii bedg
uwzglczdnia}y kierunek zachodz%cych zmian oraz rekomendacje zawarte

w nadrzednych, politycznych czy srodowiskowych, dokumentach i — bez
Wzglgdu na rzcczywis’cie podejmowanc dziatania — jcdnym 7 elementdw
ich strategii bgdzic ksztalcenie Caloiyciowc i rozwéj ofcrty Cdukacyjncj dla
0sob dorostych. Po pierwsze, powinno tak by¢ z uwagi na rosnaca role tych
zagadnien w dokumentach nadrzednych dotyczacych sfery dziatalnosci

1

Wiecej informacji na temat zastosowanej metodologii badan znajduje sie
w Nocie metodologiczne;.
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szkot wyzszych. Instytucje edukacyjne powinny na biezaco monitorowac

te dokumenty, aby aktualizowa¢ whasne scrategie, do ktorych tworzenia

s3 formalnie zobligowane przez wlasciwe ministerstwo. Po drugie, uznatam,
ze dodatkowg motywacijy dla uczelni mogg byc wzgledy wizerunkowe, ktore
majg wplyw na decyzje podejmowane przez kandydatow. Ucezelnie nadazajace
za akcualnymi trendami i potrzebami rynku oraz lepiej dostosowujgce

do nich swojg oferte sg lepiej postrzegane. Teoria zaleznosci od zasobow
akcentuje role otoczenia i wpltywow zewngtrznych, ktorym podlega

kazda organizacja. Uznalam, ze w strategiach uczelni znajdziemy slad
wspomnianych wyzej wplywéw i oczekiwan interesariuszy zewnetrznych.

Na p}aszcz>7inic rzeczywistych - rcalizowanych W praktyce — strategii dziatan
mic;dzy poszczcgélnymi segmentami instytucji rynku Cdukacyjncgo istniejg
Wyraz/nc roznice w zakresie definiowania kluczowych grup interesariuszy,

a w konsekwencji poszczegolne segmenty charakteryzuje odmienne podejscie
do zagadnienia edukaciji dorostych. Hipoteza ta jest pochodng jednego

z kluczowych zalozen teorii zaleznosci od zasobow, zgodnie z ktorym
najwigkszy Wpiyw na kierunek dzialania organizacji ma ten segment,

z ktorego pochodzi wigkszos¢ zasobow niezbednych dla jej funkcjonowania.
Kazdy podmiot, w tym przypadku uczelnia, dokonuje identyfikacji
kluczowych zasobow i ich zrodel, a nastepnie zwigzanej z tym priorytetyzacji
oczekiwan plynacych w jego strong. W konsekwencji dostosowuje swoj
model zarzgdezy i strategi¢ dziatania do oczekiwan tych interesariuszy,

od zasobow ktorych w najwickszym stopniu zalezy jej przetrwanie. Strategie
uczelni niepublicznych bedg zatem zdecydowanie bardziej zorientowane

na grupg dorostych stuchaczy (i studentéw w ogole), gdyz to dzigki optatom
za $wiadezone ustugi dydakeyczne mozliwe jest ich funkcjonowanie.

Uczelnie publiczne, ktorych byt zalezy w najwigkszym stopniu od panstwa,
jako dysponenta publicznych srodkow dystrybuowanych w postaci subwencii
na edukacje i nauke, bedg w swoich dziataniach ukierunkowane glownie

na wywigzanie si¢ z nalozonych na nie ustawowo celow, ktore obejmuja
dzialalnos¢ nie tylko dydaktyczng, ale i naukowa. Trzeba przy tym pamictad,
ze ten drugi komponent jest rowniez zrodlem prestizu — ,niematerialnej
waluty”, keora ma w srodowisku akademickim wysokg wartos¢ zarowno

per se, jak iz uwagina to, ze w pewnym stopniu jej pochodne& 9 rowniez
srodki finansowe. Z uwagi na to wlasnie uczelnie niepubliczne sg tymi,

keore w wickszym stopniu dzialajg na rzecz rozwoju obszaru edukacii
dorostych, zaréwno w wymiarze ilosciowym, jak i jakosciowym — z jedne;j
strony podejmujgc intensywne dziatania marketingowe i sprzedazowe

na rzecz pozyskania kandydatéw, Z drugiej dzia}aj%c W trybie sta}ego
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doskonalenia 0férty (monitoring rynku pracy i aktua]izacja kierunkow,
dostosowanie programow i metod ksztaleenia do potrzeb i oczekiwan
nictradycyjnych grup studentdw, badania satysfakeji z ustug).

3. Ze wzgledu na odmienne strategie uczelni, orientacjg rynkowa lezaca
u podstaw funkcjonowania podmiotéw niepublicznych, utrwalony
W tradycyjnym modelu uniwersytetu priorytet naukowej autonomii i jego
(programowo) ograniczone powigzania z gospodarka, a takze na specyfike
samego zagadnienia ksztalcenia dorostych studia podyplomowe s3 w wickszym
stopniu obszarem aktywnosci uczelni niepublicznych i z uwagi na to dziedzina
ta najpewnicj pozostanie domeng sektora niepublicznego. Hipoteza ta zostata
postawiona w konsekwencji przyjecia zatozenia o odmiennych scrategiach
roznych typéw uczelni wyprowadzonej z teorii zaleznosci od zasobow.
Nic nie wskazuje na to, aby w najblizszej przyszlosci wskazane wezesniej
zaleznosci mialy si¢ zmienic, zatem realizowane strategie b(zd% kontynuowane
Strategie uczelni niepub]icznych bgd% zdecydowanie bardziej zorientowane
na grupe doroslych sluchaczy, gdyz to dzigki Wnoszonym przez nich oplatom
za $wiadczone uslugi dydaktycznc, W tym studia podyplornowc, mozliwe jest
ich funkcjonowanic. W przypadku uczelni publicznych, ktérych byt zachy
W najwigkszym stopniu od paﬁstwa jako dysponcnta publicznych srodkow
dystrybuowanych na naukg i Cdukacjg, przy kontynuacji obccncj polityki
cdukacyjncj ksztalcenie doros}ych nie ma wigkszych szans na to, aby istotnie
zyskaé na znaczeniu. ]ak bardzo istniejgce roznice migdzy dziataniami réinych
typow uczelni bedg si¢ poglebiac, bedzie zalezalo m.in. od celow stawianych
przez ministerstwo uczelniom wyzszym oraz od sytuacji na rynku scudiow

p}atnych na ktérym funkcjonuj% uczelnie niepubliczne.

Weryfikacji powyzszych hipotez dokonalam na podstawie analizy zgroma-
dzonego materiatu, positkujge si¢ przywolanymi wezesniej kategoriami i kon-
cepcjami teoretycznymi dotycz%cymi planowania strategicznego, charaktcrystyki
uniwersytetu przcdsiqbiorczego oraz teorii zaleznosci od zasobow.

Zgromadzony material jest dos¢ obszcrny. Aby zwigkszyé Czytclnos’é analizy,
cheialabym zaproponowac jej nast¢pujgcy porzadek.

W pierwszej kolejnoéci przeprowadzg analizg dokumentow stmtegicznych uczel-
ni, ktorym przygladatam si¢ glownie pod katem priorytetyzacji obszarow dziatalno-
sciw przypadku poszczegélnych uczelni, w tym poszukiwania wzmianek na temat
ksztalcenia calozyciowego (celow i planowanych dzialan w tym zakresie). Ta czesc
pozwo]i na Zweryﬁkowanie pierwszej hipote’/% zgodnie Z ktér% na p}asxczy'/inie ofi-
cjalnych deklaracii (formalnych strategii i dokumentéw) rozne segmenty instytucji
edukacyjnych charakteryzuje zblizone podejscie do zagadnienia edukacii dorostych.
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Nastepnie, w rozdziale VI na podstawie przeprowadzonych indywidualnych
wywiadow poglebionych z reprezentantami uczelni postaram si¢ zrekonstruowac
rzeczywiste strategic roznych typow uczelni w obszarze lifelong learning — wagg
tego obszaru oraz status dziatan podejmowanych przez poszczegolne uczelnie.
Przyblize, w jakim stopniu przedstawiciele poszczegdlnych grup uczelni doscrze-
gaja potencial, jaki drzemie w obszarze lifelong learning, czy (i w jaki sposob) rozne
typy uczelni dostosowuja si¢ do studentow nietradycyjnych oraz jakie podejmujg
dzialania na rzecz rozwoju oferty w zakresie edukacji dorostych, uwzgledniajac jej
specyfike oraz potrzeby i oczekiwania nietradycyjnych grup scudentow. Ta cz¢s¢
analizy postuzy do zweryfikowania drugiego zalozenia: ze na plaszczyznie rze-
czywistych, rea]izowanych w praktyce strategii dziatan istnicja wyraz’ne roznice
migdzy poszczcgé]nymi segmentami instytucji rynku cdukacyjncgo, a najbardzicj
w swoich dzialaniach zorientowane na grupe doroslych sluchaczy $3 uczelnie
nicpub]icznc. Wynika to z faktu, Ze uczelnie — jako podmioty uwiktane w rclacjc
i zalezne od zasobow zewnqtrznych - okres'laj% znaczenie poszczegélnych grup
aktorow i dostarczanych przez nich zasobow w kontekscie swojego przetrwania
i dalszego rozwoju. W przypadku uczelni niepublicznych kluczowym dostawey
zasobow finansowych sg studenci, gdyz uczelnie niepubliczne utrzymuja si¢ ze
srodkéw pozyskiwanych z czesnego. Zatem ta grupa aktorow, ktora dostarcza
kluczowych zasobow, bedzie miata dla szkot niepublicznych najwyzszy priorytet
i to jej potrzebom bedzie w najwickszym stopniu podporzgdkowana dzialal-
nos¢ uczelni.

Na koniec, positkujgc si¢ zarowno materialem z badan, jak i opracowana na tej
podstawic analizg SWOT poszezegolnych typow uczelni?, postaram si¢c odpo-
wiedzie¢ na pytanie o potencjalne konsekwencje podejmowanych przez uczelnie
dzialan i o przestanki, ktore moga zdecydowac o tym, czy dziedzina ksztalcenia
podyplomowego zostanie w przyszlosci domena wybranej grupy instytucji.

W podsumowaniu wyprowadzone wnioski przedstawi¢ w kontekscie zapre-

zentowanego wezesniej ujecia teoretycznego, czyli teorii zaleznosci od zasobow.

1. Strategie uczelni niepublicznych

W strategiach uczelni niepublicznych zwracaja uwage dwie rzeczy. Pierwsza z nich
to bardzo wyrazna koncentracja na obszarze ksztalcenia (w ogole, nie tylko tego
dla 0sob dorostych), druga zas to orientacja prokliencka (w rozumieniu troski

2 Analiza SWOT poszczegdlnych typow uczelni znajduje sie w Aneksie.
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o jakos¢ ustug i satysfakcje klienta), widoczna zaréwno na poziomie wizji, misji
i celow organizacii, jak i jezyka, w ktorym sg one sformutowane.

Misje badanych uczelni (np. profesjonalne ksztalcenie wysoko wykwaliftkowa-
nych kadr zgodnie z potrzebami rozwijajgcej si¢ gospodarki kraju oraz jednoczqgcej
si¢ Europy; ksztalcenie konkurencyjnych na krajowym i migdzynarodowym rynku
pracy i odpowiedzialnych spolecznie profesjonalistow*; partnerzy w rozwoju karie-
ry zawodowej®) uwypuklajg utylicarny charakeer ksztalcenia, ujmujac je jako
narzedzie do osiggniecia sukcesu na rynku pracy. Uczelnie akcentujg w nich
rownicz powiazania z pracodawcami, dzicki keorym kszealeenie jest ,szyte
na miare” ich oczekiwan.

Strategie uczelni niepublicznych to strategie zorientowane na studenta.
W dokumentach juz na poziomie misji zwraca uwagg, jak duze znaczenie dla
szkot ma szeroko rozumiana satysfakcja uczestnikow studidw. Przyjecie takicj
perspektywy warunkuje rozwoj oferty edukacyjnej (nastawieni jestesmy na rozwoj
profilu ksztalcenia, dgzymy do cigglego rozwoju i doskonalenia naszej wlasnej dziatal-
nosci®), dbalos¢ o jakosc i warunki ksztalcenia, w tym zarowno organizacig, jak
i atmosfere scudiowania.

7 deklaracji uczelni wynika, ze studenci sy traktowani podmiotowo, maja
glos i realny wplyw na proces ksztalcenia, s3 zatem w pewnym sensie jego
wspotkreatorami (jestesmy otwarci na opinie studentow/stuchaczy i weigz doskona-
limy oferowane ustugi’). Do ich potrzeb dostosowana jest organizacja studiow
(chcemy tak uczyd, aby lgczenie pracy i studiow, co jest Zyciowym wyborem wielu
studentow, bylo mozliwe®). Uczelnie niepubliczne swojg misje postrzegajg jako
ksztalcenie zorientowane na wymierny efeke dla studentow i absolwentow, tzn.
na ich silng pozycje na rynku pracy. Jednak bezposrednie odwolanie do ksztal-
cenia calozyciowego i grupy dorostych stcudentow na poziomie misji uczelni
pojawilo si¢ tylko w jednym przypadku (pomagamy rozwijac kariery na roznych
etapach zycia zawodowego?).

\X/izje uczelni, okrcélaj gce poi:}dany stan organizacji w perspektywic wielolet-
niej, réwniez odnosz:z si¢ przcdc Wszystkim do dydaktyki irozwoju ofcrty cdukacyj—
nej. Uczelnie cheg by¢ postrzegane jako miejsca, w kedrych mozna zdobyc atrakeyjne

3 Wyzsza Szkota Zawodowa (WSZ) w Gdansku.
4 Spotfeczna Akademia Nauk (SAN) w todzi.

5 Wyzsza Szkota Bankowa (WSB) w Toruniu.

6 WSBw Toruniu.

7 WSB w Toruniu.

& WSBw Toruniu.

9 WSBw Toruniu.
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wyksztalcenie, z kedrym znalezienie oczekiwanej pracy byloby utatwione'®, miejsce,
keore charakteryzuje wysoka jakos¢ wszystkich aspektow procesu ksztatcenia, kszealcenie
absolwentow poszukiwanych na rynku pracy, indywidualizacja ksztalcenia uwzgledniajg-
ca dgzenia i oczekiwania studentow w zakresie osiggania profesjonalnych kompetencji”.
W dokumentach wida¢ rynkowa orientacje organizacii, ktore za cel stawiajg
sobie stabilng i moeng pozycje w rankingach, wzmocnienie lub utrzymanie do-
tychczasowej pozycji rynkowej, np. regionalnego lidera. Ponownie tylko jedna
z uczelni jako pole swojej przyszlej dominacji rynkowej okresla réwniez studia
podyplomowe (chcemy byc regionalnym liderem w zakresie studiow podyplomowych
zarowno pod wzgledem ilosci stuchaczy, jak i jakosci tych studiow™).

Warto zwrocic uwage, 7€ W misjach i Wizjach Wszystkich badanych uczelni
nicpub]icznych jako jedcn ze stratcgicznych obszarow TozZWOoju Wyodrgbniono
zarzadzanie organizacja (jako organizacja dgzymy do cigglego rozwoju i doskonalenia
naszej wlasnej dzialalnosci, jako pracownicy nastawient jestesmy na rozwoj i innowacje™;
chcemy, aby uczelnia byta postrzegana jako sprawnie zarzqadzana, oparta na wiedzy or-
ganizacja'; stan pozgdany w 2022 roku: poprawienie efektywnosci zarzqdzania zasobami
uczelni oraz stabilnosci finansowania®).

Formulujgc cele strategiczne, autorzy dokumentow zwracajg uwage na ro-
snaca swiadomosc i oczekiwania studentow. Z uwagi na to duzo miejsca po-
swigcaja dydakreyce, a cele i podporzadkowane im zadania wiaza si¢ z zapew-
nieniem wysokiej jakosci ustug dla tej grupy (np. doskonalenie systemu oceny
jakosci ksztalcenia, wspieranie rozwoju i kompetencji nauczycieli, unowoczesnianie
infrastrukcury dydakcycznej'®; przyjazne srodowisko akademickie, doskonalenie ja-
kosci ksztalcenia i oferty, uprakcycznienie procesu ksztalcenia, realizowanie polityki
prostudenckiej poprzez m.in. indywidualne podejscie, zapewnienie bardzo dobrych wa-
runkow studiowania i pracy, zwigkszenie elastycznosci w organizacji toku studiow").
Uczelnie niepubliczne w swoich strategiach zorientowane sg rowniez na analize
potrzeb i oczekiwan interesariuszy zewnetrznych (podmiotéw rynku pracy).
Uwzglqdnienie ichw programie studidw mozna uznaé niejako za przedluicnie

dziatan sluZ%cych satysfakcji studentow.

© WSZ w Gdarnisku.
" SAN w todzi.

2 WSB w Toruniu.
3 WSB w Toruniu.
4 WSZ w Gdansku.

5 SAN w todzi.
16 WSZ w Gdansku.
17 SAN w todzi.
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Na tle analizowanych strategii uczelni niepublicznych nieco wyroznia sig
strategia jedynego niepublicznego uniwersytetu w Polsce — SWPS Uniwersytetu
Humanistycznospolecznego, ktéra przekazem zblizona jest do dokumentow uni-
wersytetow publicznych, o ktorych mowa bedzie na kolejnych scronach. Wizja
1 misja uniwersytetu (poznajemy i zmieniamy swiat; badaniami i edukach w inspi-
rujgcym srodowisku wspieramy ludzi w spelnianiu marzen oraz osigganiu celow indy-
widualnych i wspdlnotowych) maja bardziej uniwersalny charakter i nie wskazuja
jednoznacznie ani na priorytet dla obszaru dydakeyki, ani na utylitarny charakeer
ksztalcenia. Autorzy dokumentu osadzili go na tradycyjnych wartosciach aka-
demickich (prawda, dobro, pickno), uzupetniajac je o kilka kolejnych: orwartosé,
odwagg 1 odpowiedzialnos/c/.

W dokumencie okreslono i omdwiono kluczowe cele uczelni w czterech ob-
szarach (Cdukacja, nauka, rclacjc, rozwéj instytucjonalny). Pierwszemu poéwicz—
cono najwigcej miejsca, a jako cel strategiczny w tym zakresie okreslono skupicnic
na talentach, potrzebach, marzeniach i aspiracjach studentow. Na poziomie bardziej
operacyjnym strategia upodabnia si¢ zatem do strategii charakterystycznych dla
uczelni niepublicznych, zorientowanych rynkowo, na zadowolenie klienta. Wsrod
ich celow operacyjnych znajdziemy bowiem m.in. tworzenie ambitnej, interdyscypli-
narnej oraz spersonalizowanej oferty edukacyjnej, w tym rozwijanie oferty umozliwiajgcej
ksztalcenie przez cale zycie oraz dostosowanie sciezek ksztalcenia do potrzeb i mozliwosci
studentow, wspieranie studentow w procesie edukacji i wejsciu na rynek pracy. Z kolei
zapisy dotyczgce organizacyjnego rozwoju uczelni mowig nie tylko o doskonale-
niu systemu zarzgdzania, ale i 0 tworzeniu warunkow do rozwoju pracownikow
(rowniez ich kompetencji menedzerskich), sprawnosci obstugi administracyjnej,
ograniczeniu biurokracji czy o inwestycjach w infrastrukeure. Rowniez te elemen-
ty mozna interpretowac jako zorientowane na potrzeby klientow zewnetrznych.

Nawigzujac do kluczowego zalozenia teorii zaleznosci od zasobow i rozpatru-
jac uczelnie jako podmioty uwiklane w relacje z otaczajacymi je aktorami, naleZy
okresli¢ znaczenie poszczegélnych akcrorow dla przetrwania i dalszego TOZWOjU
szkot nicpublicznych, by w kolcjnym kroku odpowicdzicé na pytanie, d]aczcgo
i w jaki sposob dostosowuja one swoj model zarzadezy do srodowiska, w keorym
funkcjonuj%. W pewnym uproszczeniu mozna przyj;ic', Ze trzema kluczowymi
aktorami (bgdz ich grupami) w otoczeniu szkot wyzszych sa: instytucja nadzo-
rujgco-finansujgca (odpowiednie ministerstwo), inne uczelnie (publiczne, niepu-
bliczne) oraz studenci (tu moze funkcjonowac wiele podziatow wewnetrznych
- na studentow roznych stopni i trybow studiow, studentow w wieku tradycyjnym
i nietradycyjnym). Z uwagi na to, ze w Polsce uczelnie niepubliczne utrzymuja si¢
ze srodkow pozyskiwanych z czesnego oplacanego przez studentdw, to ten zasob
i ta grupa akcorow, keora go dostarcza, z perspektywy scrategicznej bedg mialy
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najwyzszy priorytet, poniewaz bez nich uczelnie nie beda w stanie przetrwac
na rynku. Wprawdzie zgodnie z wlasciwym sobie duchem przedsi¢biorczosci
uczelnie te pozyskiwaly srodki zewnetrzne (np. z EFS) na czgsciowe sfinansowanie
kosztow ksztalcenia na wybranych kierunkach, dotyczylo to jednak jedynie nie-
wiclkiego utamka ich oferty edukacyjnej. Nie dziwi w tym kontekscie central-
na pozycja orientacji prostudenckiej widoczna w strategicznych zapisach szkot
niepublicznych. Chege przekonac kandydatow, ze wymiana, do ktorej przystapig,
podejmujge studia na konkretnej uczelni, okaze si¢ dobrg inwestycja, uczelnie
te wskazujg korzysci, keore studenci mogg wynies¢ ze studiow. Moze to byc
m.in. nabycie praktycznych umicjgtnosci, dostep do komfortowej infrastruk-
tury, przyjazne srodowisko czy clastyczne podejs/cie do studenta. Na poziomie
dokumentdw stratcgicznych uczelni nicpublicznych wyrainic widaé, ze zdefi-
niowany w nich kierunek dzialan jest podporzadkowany studencom, czyli tej
grupie interesariuszy, od ktorej pochodzg niezbedne dla ich funkcjonowania
zasoby finansowe. Na oczekiwania tej grupy odpowiada model oferowanych ustug,
a takze model zarzadezy.

W interesie kazdej uczelni lezy dywersyfikacja zrodel zasobow. Uczelnie
niepub]iczne majg tu ograniczone mozliwosci, tj. moga prébowaé wewnetrznie
roznicowad grupe kluczowych aktorow, ktérzy zapewniajg im plyrmoéé finanso-
w3. Cho¢ jednym ze sposobow moze tu by¢ rozwoj ksztalcenia podyplomowego,
to pewniejsza i skuteczniejszg sciezka wydaje si¢ rozwoj oferty ksztaleenia o nowe
kierunki na scudiach I'i IT stopnia (z uwagi na dtuzszy czas zwigzania studentow
z uczelnia) badz pozyskiwanie studentéw z zagranicy. Wydaje sie to thumaczy¢
dynamiczne zmiany w portfolio kierunkow ksztalcenia w uczelniach niepublicz-
nych, a takze coraz bardziej widoczng w ostatnich latach aktywnosc na polu
rekrutacji obeokrajowcow, zwlaszeza z Europy Wschodniej (w 2012 roku studenci
zagraniczni stanowili 2,1% ogétu studentdw uczelni niepublicznych, w 2015 bylo
to 8,1%, a w 2018 roku — juz 11,6%) — (OPI, 2019).

2. Strategie publicznych uniwersytetow
szerokoprofilowych

Zupelnie inny obraz wylania si¢ z analizy strategii uniwersyteckich. Dokumenty
te wykraczajg poza nakreslenie misji, wizji i celow strategicznych. Obszerne
wprowadzenie zapoznaje czytelnikow z historia, dotychezasowym dorobkiem
i sukcesami poszezegolnych uczelni, keore wykorzystuja strategie nie tylko do za-
prezentowania aspiracii, ale i do podkreslenia swojej tradycji oraz do ukazania
posiadanego potencjatu.
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Zwraca uwagg jezyk, keorym postugujy si¢ autorzy dokumentow. Mowa w nich
o ambitnych zadaniach rozwojowych™, potencjale intelektualnym pracownikow™, a takze
planach dotyczgeych uzyskania statusu wiodgeego osrodka naukowego w kraju®®,
najwazniejszej instytucji publiczncj regionu i zapewnienia uniwersytetowi nale;énej mu
pozycji wsrdd uczelni publicznych®. Uczelnie zapewniaja o wysokiej jakosci prowa-
dzonych badan naukowych, atrakeyjnosci z punktu widzenia kandydacow na stu-
dia, stabilnej sytuacji ekonomicznej oraz rozwinictej wspolpracy z otoczeniem.

Na kartach jednej ze strategii zdefiniowano jg jako wykladni¢ ambicji srodowiska
akademickiego i definicja ta wydaje si¢ niezwykle trafniec oddawa¢ ton i wymowe
analizowanych dokumentéw. Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze tak jak w przy-
padku uczelni niepub]icznych strategie Wydaj:% si¢ zorientowane ,na zewnatrz’
ina Zaspokajanic potrzcb klientow, tak strategic uniwcrsytcckic zorientowane
s3 ,do wewnatrz”, na wlasne srodowisko. Uniwersytety sytuujg swoje aspiracje
na tle innych uniwcrsytctéw, d%i%c w nich nad wyraz zgodnic do, po pierwsze,
zajmowania czoiowych pozycji wirdd polskich szkol wyiszych, po drugie zas,
do rozpoznawalnosci poza granicami kraju. Nawiazujg przy tym do tradycyjnych
uniwersyteckich wartosci, takich jak dgzenie do prawdy, solidarnos¢, szacunck
i zaufanie wewnatrz wspolnoty akademickiej czy tolerancja dla odmiennosci
pogladow. Autorzy strategii podkreslaja ich komplementarnos¢ z nadrzednymi
dokumentami o zasi¢ggu regionalnym, ogdlnopolskim, a takze ponadnarodowym.

Misje uniwersytetow nie sa zorientowane tak jednoznacznie, jak misje uczelni
niepublicznych. Jednak i tu daje si¢ wyraznie zauwazy¢, ze jeden z obszardow stano-
wi przedmiot szczegolnej wagi. Na pierwszy plan wysuwa si¢ dzialalnos¢ badawcza,
w tym rozwoj kadry naukowej (budowanie doskonalosci naukowej**, wolnosc w docieka-
niu do prawdy i wyrazaniu poglgdow™, wnoszenie trwatego wkladu w naukowe poznanie
sSwiata i rozwigzywanie jego istotnych wspolczesnych probleméw®*). Ksztaleenie z kolei
pojawia si¢ jako narzedzie rozwoju nie tylko kompetencii, ale i osobowosci studen-
tow. Rozumiane jest nie tyle (a na pewno nie tylko) jako przygotowanie mlodych
ludzi do pracy zawodowej, ile jako formowanie s’wiadomych, odpowiedzialnych
obywatcli. Takie ujecie roli uniwersytetu nawigzuje do tradycyjncj, kulturotwor-

czej funkcji spolccznos’ci akadcmickicj ijej odpowicdzialnoéci za ksztaltowanie,

8 Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu (UMK).
19 Uniwersytet todzki (UL).

20 UMK.

21 Ut

22 Ut

23 UMK.

24 Uniwersytet Gdanski (UG).
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anie tylko ksztalcenie kolejnych pokolen, a takze wplywu instytucji uniwersytetu
na rozwé]' otoczenia nie ty]ko W rozumieniu ekonomicznym, ale i spo}ecznym.

Wizje poszezegdlnych uniwersytetow wskazujg na bardzo zbiezne aspiracie
stodowisk akademickich skupionych w réznych osrodkach. To ,miejsce na po-
dium”, czyli status jednej z najlepszych uczelni akademickich w Polsce, repre-
zentujgeej przy tym na tyle wysoki poziom prowadzonych badan, by czynnie
uczestniczy¢ w europejskiej i swiatowej wymianie mysli naukowej. Autorzy do-
kumentow strategicznych widza swojg role rowniez w ksztaleeniu i ksztaltowa-
niu nowych pokolen studentow, takze z zagranicy (kuznia elit zycia naukowego,
spolecznego i gospodarczego®), przez co zamierzajg wplywaé na wzrost potencjatu
intclektualnego i szeroko rozumiany rozwéj najb]iiszego otoczenia. ]cden Z uni-
Wcrsytctéw W swojej wizji zawarl rowniez komponcnt dotycze&cy wewnetrznego
funkcjonowania organizacji. Swiadczy to o $wiadomosci potrzcby zmian w za-
kresie zarz%dzania i doskonalenia warunkow do prowadzcnia ksztalcenia i badan
naukowych (organizacja sprawnie zarzqdzana z bardzo dobrymi warunkami do prowa-
dzenia badan naukowych i studiowania™).

Juz na pierwszy rzut oka widac, ze strategic uczelni niepublicznych, ktore
w centrum stawiaja interes studenta, znacznie odbiegaja od strategii akademic-
kich uczelni pub]icznych. Te drugie rywa]izujac bowiem nie o prywatne srodki,
a o finansowanie publiczne i naukowy prestiz.

Wsrod podmiotow sektora edukacyjnego kluczowa role dla szkot wyzszych
i ich otoczenia, czyli innych uczelni i studentow, odgrywa instytucja nadzoru-
jaco-finansujaca. Publiczny ,sponsor” instytucji akademickich, kcory reprezen-
tuje panstwowe interesy, bedzie oczekiwal od podmiotow, keorym regularnie
dostarcza zasoby finansowe, zwrotu z poniesionej inwestycji nie tylko w postaci
okreslonego wolumenu absolwentow, ale tez w formie realizacji misji naukowe;,
tj. znaczgcych osiagnigé badawezych. Zgodnie z teoria zaleznosci od zasobow w tej
sytuacji uczelnie bedg zorientowane w swoich dziataniach bardziej na sprostanie
tym oczekiwaniom niz na zaspokojenic oczekiwan studentow, ktérzy nie dys—
ponuja w tym przypadku decydujgcym argumentem przetargowym w postaci
zasobow finansowych decydujgeych o ,by¢ albo nie by¢” uczelni. Nie oznacza to,
7c obszar ksztalcenia zostat w dokumentach stratcgicznych pominicty, jcdnak
traktowany jest w nich jako jeden z rownorze¢dnych elementow, studenci nie sta-
nowia 7as gléwnego punktu odniesienia, poniewaz nie s3 kluczowym 7rodlem

zasobow uczelni.

25 Ut
26 UMK,
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W wizjach uczelni mozna doszukac si¢ tresci, ktore moga miec odniesie-
nie do obszaru ksztalcenia catozyciowego, cho¢ nie zostaly one sformulowane
wprost. Autorzy strategii Uniwersytetu Lodzkiego zakladajg, ze uczelnia bedzie
prestizowym miejscem pracy, prowadzenia badan naukowych i ksztalcenia na roznych
poziomach zdobywania wiedzy. Autorzy strategii Uniwersytetu Gdanskiego z kolei
twierdzg, ze ksztalcenie na ich uczelni obejmie szerszy wachlarz kierunkéw wzbogaco-
nych 0 nowe wartosciowe i utylimrne tresci programowe przekazywane innowacyjnymi
metodami nauczania.

Struktura poszczegolnych dokumentow, cho¢ nieco odmienna, w podobny
sposob porzadkuje wyznaczone przez uczelnie cele i zaplanowane dziatania
w ramach kilku obszarow. S% to strategie szczcgc’ﬁowe (badania naukowe,
ksztalcenie, umiqdzynarodowicnic, infrastruktura)?” lub kilka Wyodrczbnio—
nych obszarow wraz z celami strategicznymi (np. nauka, ksztalcenie, 7arzy-
dzanie)?®. Dwie z omawianych strategii najpierw prezentujg cele i dzialania
pos/wiqcone TOZWOjowi badan naukowych pos’wiqcajacc im jednoczes’nie naj-
wiecej miejsca w dokumencie. W jednym przypadku autorzy dokumentu
na wstepie pochylajg si¢ nad dziedzing ksztalcenia. Fragmenty dokumentow
strategicznych poswiccone wlasnie temu zagadnieniu interesowaly mnie naj-
bardziej. To w nich poszukiwa}am zagadnieﬁ zwi%zanych Z réinymi formami
ksztalcenia catozyciowego.

Uniwersytet Lodzki w ramach strategii szczegolowej dotyczacej oferty
edukacyjnej i jakosci ksztalcenia stawia sobie za cel uzyskanie dzigki doskonalo-
sci dydaktycznej statusu uczelni oferujgeej studia na najwyzszym poziomie. Strategia
ta jest jednak wyraznie ukierunkowana na ksztalcenie studentéw ctradyceyjnych.
Uczelnia zamierza m.in. zwickszy¢ swoja popularnosci wsréd kandydacow na stu-
dia (mierzong liczbg kandydacow, dla keorych uczelnia bedzie tzw. pierwszym
wyborem) oraz uzyskac wyrozniajaca oceng PKA dla prowadzonych przez siebie
kierunkow studidw. Choé autorzy dokumentu w ramach planowanych dzialan
prezentujg bardzo szerokie spektrum —od aktywnoéci Wspierajqcych budowg
marki i popularyzacj(z osi%gnigé naukowych uczelni przez doskonalenie systemu
monitorowania loséw absolwentow az po Wsp(’)lpracg z otoczeniem i wspieranie
absolwentow na rynku pracy — tow tresci dokumentu nie Znajdujc si¢ 7adne,
Choéby poérednic nawigzanie do rozwoju réinych form ksztalcenia doros}ych.
Jako jedyne dzialanie, ktore mogloby by¢ powigzane z lifelong learning, mozna

postrzegac zapis o stworzeniu szerokiej oferty distance learning.

27 Ut
28 UMK,
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Choc glowny akcent w dokumentach strategicznych uniwersytetow doty-
czy nie ilosciowego rozwoju, a jakosciowego doskonalenia ksztaleenia i badan,
nie znaczy to, ze nie odnajdziemy w nich zadnych elementow charakeerystycz-
nych dla uczelni przedsi¢biorczych. Otoz studia podyplomowe pojawiaja sig
w jednej ze strategii szezegotowych wspomnianego uniwersytetu, dotyczacej
zapewnienia materialnych warunkow rozwoju uczelni. Jako jej cel okreslono dopro-
wadzenie uczelni do dlugoterminowej stabilnosci finansowej, a jednym z kry-
teriow jego realizacji jest poziom dywersyﬁkacji struktury przychodéw. W eym
wlasnie kontekscie uwzgledniono studia podyplomowe. Jako jedno z dziatan
operacyjnych zaplanowano rozwoj dodatkowej ofercy dydakrycznej w postaci stu-
diow podyplomowych, kurséw doksztalcajgceych i innych form szkoleniowych. Studia
podyplomowc $g tutaj zatem traktowane WyraZ’nic instrumentalnie. Ich wartos¢
wynika Z uZytccznos’ci jako jcdncgo Z narzgdzi dywcrsyﬁkacji przychodéw,
nie zas z roli lifelong learning w spoleczenstwie. Podobne akcenty odnajdziemy
w strategii Uniwersytetu Miko}aja Kopernika w Toruniu, w ktére]’ zdefiniowa-
no trzy cele kierunkowe. Dwa z nich dotycz% umocnienia pozycji uczelni oraz
zwickszenia umiedzynarodowienia studiow. Najbardziej interesujacy z perspek-
tywy niniejszej pracy jest ten, keory dotyezy pelniejszego uwzgledniania w ofercie
edukacyjnej potrzeb rynku pracy, oczekiwan srodowiska gospodarczego, instytucji samo-
rzqdowych i organizacji tworzgcych infrastrukcure spoteczng regionu. Jemu bowiem,
jako cel operacyjny, przypisany zostal m.in. rozwdj roznorodnych form kszeatcenia
ustawicznego (lifelong learning). Choc cel kierunkowy, jak wynika z opisu, zakla-
da glownie rozwijanie scudiow I i IT stcopnia (w tym kierunkéw unikatowych
i interdyscyplinarnych), to autorzy wskazali rowniez, ze zaspokajanie potrzeb
pracodawcow wymaga od pracownikow cigglego doskonalenia. W zwigzku
Z tym uniwersytet planuje Wyjécie naprzeciw tej grupie odbiorcow, ktora jest
zainteresowana udzialem w roznych formach ksztalcenia ustawicznego, studiach
podyplomowych, kursach i szkoleniach.

\% strategii Uniwcrsytetu Gdaﬁskiego jako pierwszy cel pojawia si¢ ksztal-
cenie akademickie na swiatowym poziomie. Autorzy dokumentu deklarujg rozwdoj
systemu ksztalcenia obejmujacego studia 1111 stopnia, a takze rozwijanie nowych
form ksztalcenia, takich jak llfelong learning Czy uniwersytet otwarty. Zwraca]’z}
uwage na koniecznos¢ dobrego przygotowania absolwentéw do kariery zawo-
dowej i deklarujg staly akeualizacje oferty z uwzglednieniem oczekiwan kan-
dydatéw i podmiotow rynku pracy. Podnoszenie poziomu i jakosci ksztaleenia
ma by¢ realizowane dzigki uelastycznieniu procesu ksztalcenia, wyjsciu z ram
edukaciji tradycyjnej w kierunku edukacji rownoleglej, permanentnej i przemiennej.
W tym kontekscie dostrzezono rowniez potencijal, jaki drzemie w réznych for-

mach ksztalcenia dorostych. Studia podyplomowe i kursy adresowane do osob
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pracujacych majg stanowi¢ formy transferu najnowszej utylicarnej wiedzy do go-
spodarki. Z kolei wkiad uniwersytetu w szeroko rozumiany rozwoj najblizsze-
go otoczenia spolecznego majg stanowic takie formy ksztalcenia otwartego jak

np. Uniwersytet Trzeciego Wieku i Uniwersytet Otwarty.

3. Strategie publicznych uczelni zawodowych

Publiczne uczelnie zawodowe, podobnie jak uczelnie niepubliczne, s3 w swoich
misjach wyraznie zorientowane na szeroko rozumiane ksztalcenie (ksztalcenie
mfodzieiy na wysokim poziomic*?, nowoczesne ksztalcenie wedfug nowoczesnych stan-
dardéw edukacyjnych wykwalifikowanych kadr*®). Warto przy tym warto zwrdcic
uwage na kilka kwestii. Po pierwsze, uczelnie ukierunkowane $3 na 10kalny
(lub szerzej — rcgionalny) rynck pracy oraz oczekiwania pracodawcéw w zakresie
pozgdanego wyksztalcenia potencjalnych pracownikow (ksztalcenie na kierunkach
scisle powigzanych z gospodarkg regionu i kraju®"). Po drugie, tak zdefiniowane nad-
rze¢dne zadanie uczelni sytuowane jest w szerszym kontekscie i rozumiane np. jako
wspomaganie rozwoju spolecznego, technologicznego i kulturalnego, w powiazaniu
z interesariuszami zewnetrznymi, tj. wszystkimi silami politycznymi, spolecznymi
i gospodarczymi, ktore w swojq dzialalnos¢ majq wpisane podobne cele?*. Wyraznie wi-
doczne jest, ze uczelnie te na poziomie swoich misji zwrocone sg ,na zewnatrz”,
ku roznym grupom funkejonujagecym w ich otoczeniu — poczynajac od pracodaw-
cow i innych podmiotow rynku pracy, przez instytucje wspolpracujace, na kan-
dydatach i studentach konczac — i rozpatrujg swoja dziatalnos¢ w kontekscie ich
potrzeb. Warto réwniez podkresli¢c pragmatyczng orientacje ksztalcenia, jaka
wylania si¢ z analizowanych dokumentow. Nie tyle jest ono uniwersalng wartoscia
samg w sobie, ile ma przygotowac do startu zawodowego™, jest prowadzone w spe-
cjalnosciach dajgcych duzq szansg zdobycia pracy lub zalozenia wlasnej firmy, a takze
stwarza mozliwosci ustawicznego ksztalcenia wszysl:kich zainteresowanych doskonaleniem
swoich kwaliﬁkacji zawodowyclﬁ“. Wydajc si¢ zatem, ze wspélnym mianownikiem
strategii uczelni zawodowych jest to, ze brzmig one tak, jakoby szkoty te zostaly

stworzone w celu realizacji potrzeb otoczenia.

29 Paristwowa Wyzsza Szkota Zawodowa (PWSZ) w Elblagu.
30 Paristwowa Uczelnia Zawodowa (PUZ) we Wioctawku.

31 PUZ we Wioctawku.

32 PWSZ w Elblagu.

33 Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa (PWSZ) w Koninie.
34 PWSZ w Elblagu.
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W swoich wizjach uczelnie pozycjonujg si¢ jako nowoczesne, przy czym nieco
rozni si¢ perspektywa, z ktorej nowoczesnos¢ ta jest ujmowana. Z jednej strony
nowoczesnos¢ postrzegana jest jako pewien kontekst spoleczno-kulturowy,
keory sprzyja ksztaltowaniu postaw proeuropejskich i odpowiedniemu przy-
gotowaniu do przyszlego zycia zawodowego®s. Z drugiej zas jako nadgzanie
za potrzebami zmieniajgcego si¢ rynku pracy i przygotowywanie specjalistéw
o odpowiednim profilu, wysokich kompetencjach oraz umiej¢tnosci dostoso-
wywania si¢ do oczekiwan pracodawcow*®. W przypadku Publicznej Uczelni
Zawodowej we Wloctawku zwraca uwage spojnos¢ dokumentu, w ktérym
uczelnia konsekwentnie prezentuje si¢ jako element regionalnego ekosystemu
spoleczno—gospodarczego, odpowicdzialny za ksztalcenie i przygotowanie przy-
sz1ych pracownikéw zgodnic Z Zapotrzcbowanicm rynku pracy. Fragmcnt wizji
w brzmieniu: dyplom Uczelni jest wiarygodnym swiadectwem przygotowania kadry
posiadajqcej wysokie kompetencje zawodowe i umiejetnosci elastycznego reagowania
na potrzeby pracodawcéw?’, wyraznie sugeruje, ze uczelnia postrzega dyplom
absolwenta nie tyle jako abstrakeyjna wartos¢, ile dowod przygotowania zawo-
dowego, ktory nabiera znaczenia w kontekscie uznania pracodawcow, kszeal-
cenie studentow zas — jako forme wkiadu uczelni w budowanie innowacyjnej
gospodarki regionu.

Silna orientacja na ksztalcenie znajduje swoje odzwierciedlenie w dalszych
czesciach analizowanych dokumentow strategicznych uczelni zawodowych.
Cho¢ rdzniag si¢ one pod wzgledem strukeury, poziomu szczegolowosci i trescei,
ksztalcenie zajmuje w nim dominujgce micjsce. Wiasnie w tych fragmentach
poszukiwatam blizszych informacji na temat miejsca edukacji podyplomowe;
(i innych form ksztalcenia dorostych) w dziatalnosci uczelni.

W przypadku Publicznej Uczelni Zawodowej we Wioctawku w dokumencie
strategicznym wyodrebniono cztery obszary strategiczne’®, w ramach keorych
okreslono cele strategiczne, cele szczegotowe oraz konkretne dzialania stuzace
do ich rea]izacji. ]cdnym z obszarow strategicznych jest whasnie kszralcenie
i to ono zostato omdwione w dokumencie w pierwszej kolcjnoéci. Wydajc si¢
to spéjnc 7 misjq 1 wizjg uczelni. Ksztalceniu przypisano trzy cele strategiczne.
Maja one postac dos¢ ogolnych i crudno weryfikowalnych sformutowan. Jednak
juz na poziomie celow szczcgélowych 1 podporz;}dkowanych im dziatan dostrzec

mozna duzo wiqksz:} klarownos¢ w formulowaniu zamierzen (przyk}adowo, jeéli

35 PWSZ w Elblagu.

36 PUZ we Wtoctawku.
37 PUZ we Wioctawku.
38 PUZ we Wioctawku.
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mowa o podniesieniu jakosci ksztalcenia, wskazano konkretne sciezki prowa-
dzace do osiggniccia tego celu, np. rézne formy doskonalenia wykladowcow,
hospitacje zaj¢¢, rozwdj innowacyjnych metod prowadzenia zaje¢ icp.).

Kilka celow szczegdtowych znajdujgeych si¢ we wspomnianym dokumencie
mozna rozpatrywac w kontekscie wspierania rozwoju studiow podyplomowych
i innych form ksztalcenia dorostych, np. ustawiczne podnoszenie jakosci ksztalcenia
poprzez tworzenie odpowiednich warunkow dla nowych form oraz doskonalenie form
istniejgcych czy tez dgzenie do zapewnienia bardzo dobrych warunkéw studiowania
poprzez rozwdj zaplecza technicznego uczelni, nowoczesnego sprzetu dydakeycznego
i elekeronicznego wspomagajgcego proces nauczania. Wglad w zaplanowane w ra-
mach nich dzialania wskazuje jcdnak na to, ze $3 one zorientowane bardziej
na zwigkszcnic komfortu studiowania dominuj%cych (tradycyjnych) grup stu-
dentéw niz jako mozliwos¢ rozszerzenia krggu odbiorcow. Nawet rozwijanie
C—learm'ngu, kursow i szkolen zostato pom}félanc jako inicjatywa skierowana raczej
do wewngtrz, nie zas jako oferta dla potencjalnych nowych grup studentcow.
Na poziomie celow nie znajdziemy wige w omawianej strategii bezposredniego
odwolania do ksztalcenia dorostych. Nie oznacza to jednak, ze obszar ten zo-
stal pominigty, pojawia si¢ on na poziomie dziatan zaplanowanych w ramach
dwoch pokrewnych celow, tj. dostosowania oferty ksztalcenia do zmieniajgeych sie
potrzeb regionalnego rynku pracy (tu jako dziatanie wymienia si¢ uruchamianie
nowych studiéw podyplomowych organizowanych m.in. we wspolpracy z przedsigbior-
cami z regionu) oraz dgzenia do dostosowania struktury ksztalcenia do zmieniajgeych
si¢ potrzeb rynku (ksztalcenie ustawiczne — studia podyplomowe, kursy, szkolenia,
e-edukacja). Warto zwrdci¢ uwage, ze w dokumencie uwzgledniono rowniez
zadania, ktore mozna powigza¢ z rozwojem oferty ksztalcenia dla dorostych,
s3 to m.in. wspolpraca z pracodawcami z regionu w zakresie tworzenia programow
studiow, zatrudnianie specjalistow praktykow do prowadzenia wyodrebnionych zajec
czy zwigkszenie praktycznego wymiaru kierunkow studiow zgodnie z potrzebami
rynku pracy.

W ramach zaplanowanych w strategii dziatan rcalizacjg celow zwiazanych
z doskonaleniem i rozwojem ofcrty ksztalcenia ma wspicraé rowniez uczelnia-
ne Biuro Karier, odpowicdzialnc 7a zaciesnienie wspélpmcy z instytucjami rynku
pracy oraz inicjowanie specjalnosci ksztalcenia zgodnie z oczekiwaniami lokalnego
rynku pracy. Ponadto jednym z dzialan w obszarze strategicznym rozwoj dzialan
badawczych i eksperckich jest powotanie jednostek organizacyjnych zajmujgcych
si¢ poszerzaniem oferty uczelni m.in. w zakresie studiow podyplomowych i szkolen.
Oprocz niego pojawia si¢ rowniez badanie potrzeb pracodawcow w zakresie pro-
gnozy zatrudnienia. Wydaje si¢, ze to naturalne zrodlo informaciji dla wspo-
mnianych jednostek.
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Strategia Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej w Koninie to rozbudo-
wany dokument, poszerzony o analiz¢ SWOT i karty strategiczne dla poszeze-
golnych celow (oznacza to, ze dla kazdego dziatania przypisanego do dane-
go celu okreslono miernik, czas realizacji i osoby odpowiedzialne). Réwniez
w przypadku tego dokumentu ksztalcenie, a dokltadnie zwigkszenie atrakcyjnosci
i skutecznosci ksztalcenia, wysuwa si¢ na pierwszy plan na liscie celow strate-
gicznych®. Podporzadkowano mu pi¢¢ celow operacyjnych, z ktorych az dwa
dotyczg ksztalcenia calozyciowego. Bezposrednio nawigzuje do niego cel okre-
slony jako wzbogacenie i uelastycznienie oferty edukacyjnej uczelni, w tym dla ab-
solwentow i seniorow, zas posrednio réwniez utrzymanie uczelni jako miejsca
przyjaznego do studiowania i kontynuowania wspo/fpmcy z uczelniq po zakonczeniu
studiow. Rcalizach celow majg zapcwnié dzialania rozp]anowanc w kilkunastu
punktach. Ich weryfikacj¢ zaplanowano raz do roku.

W ramach drugiego celu strategicznego (tj. rozwoju wspétpracy z otoczeniem
spoleczno-gospodarczym) zaréwno na plaszezyznie celow operacyjnych, jak i pod-
porzadkowanych im dziatan mozna wskaza¢ takie, ktore moga przystuzyc sie
wzbogaceniu oferty edukacyjnej, o ktorej mowa powyzej, i takie, ktore wskazujg
na scisle powigzania realizowanego ksztalcenia z potrzebami otoczenia gospo-
darczego. Jeden z celow operacyjnych odnosi si¢ wprost do monitorowania potrzeb
edukacyjnych spoleczenstwa i gospodarki, wsrod zaplanowanych dziatan znajdziemy
za$ m.in. analiz¢ oczekiwan otoczenia wobec uczelni, w tym analiz¢ potrzeb
zglaszanych przez pracodawcow, badanie potrzeb rynku pracy bazujgce na ana-
lizie ofert pracy we wlasciwym urzedzie pracy, a takze analiz¢ dostosowania
oferty uczelni do potrzeb rynku pracy mierzong sukcesami ekonomicznymi
absolwentéw na rynku pracy (na podstawie danych z elektronicznego systemu
badania loséw absolwentow — ELA).

Warto zwroci¢ uwage na zagadnienia powigzane z obszarem ksztalcenia ca-
loiyciowego i nietradycyjnymi grupami studentow, keore pojawi}y sie w analizie
SWOT dol%czoncj do strategii PWSZ w Koninie. Wsrod mocnych stron uczelni
wymieniono bogat% 1 zréZnicowan% ofcrtq Cdukacyjn%, w tym prowadzcnic
Uniwersytetu Trzeciego Wieku, podtrzymywanic kontaktu z absolwentami oraz
dobre relacje z otoczeniem spoteczno-gospodarczym. Jako stabg strong akeual-
nej oferty wskazano brak programéw lojalnos'ciowych Wi%igcych absolwentow
z uczelniy, co dowodzi, ze uczelnia dostrzega potencjal, jaki drzemie w grupie
studentow nietradycyjnych. Potwierdza to kilka szans dla uczelni zdiagnozowa-

nych w ramach opracowanej analizy, tj. wzrost wymagan pracodawcow wobec

39 Kolejne dwa to: rozwdj wspdtpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym oraz wzmocnienie
potencjatu naukowego, ludzkiego i rozwdj infrastruktury uczelni.
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pracownikow, by ci podnosili swoje kwalifikacje, np. dzi¢ki studiom podyplo-
mowym, brak konkurencyjnej uczelni publicznej w bliskim sasiedztwie oraz
tatwy dojazd dla stuchaczy weckendowych z innych miejscowosci. Co cieka-
we, zmieniajace si¢ potrzeby edukacyjne sygnalizowane przez podmioty rynku
pracy autorzy sytuuja na matrycy jednoczesnie po stronie zagrozen. Naturalng
odpowiedzig na t¢ dynamike rynku pracy wydajg si¢ krockie formy kszealce-
nia, w tym szkolenia i studia podyplomowe, dzicki ktérym tak zdefiniowane
zagrozenie fatwo przekué w szanse dla uczelni.

Najbardziej szczegotowe informacje na temat réznych form kszealcenia do-
roslych mozna odnalezé w strategii Paﬁstwowej Wyzszej Szko}y Zawodowej
w Elbl%gu. Studiom podyplomowym (oraz oddzielnie kursom i szkoleniom)
poéwigcono Odrgbnc czgs’ci dokumentu, ktére majg charakter nie ty]c strate-
gii, ile planu operacyjnego. Co istotne, p]an ten zawiera dane od 2007 roku,
ktore stanowily punkt wyjécia (i zarazem punkt odniesienia) dla dzialan za-
planowanych na lata 2007-2011 i 2011-2015. Jako jeden z celow strategicznych
w obu omawianych okresach postawiono pozyskiwanie funduszy unijnych
na uruchamianie studiow podyplomowych. Plany otwierania kolejnych kie-
runkow studiow podyplomowych i szkolen zostaly uporzgdkowane i s3 oma-
wiane w ramach poszczegolnych jednostek uczelni. Dokument wzbogacono
komentarzami ewaluacyjnymi, dotyczaeymi rezultatu prowadzonych dziatan
i potencjalu poszcezegdlnych elementow oferty, a nickiedy rowniez akcualiza-
cji, zawierajacymi elementy analizy rynku. Punktem wyijscia ostatniego planu
strategicznego (na lata 2014-2020) jest analiza przeprowadzona w 2013 roku
(realizowane studia podyplomowe), na podstawie ktorej sformulowano zamie-
rzenia dotyezgcee kontynuacii i uruchamiania nowych kierunkow oraz okreslono
warunki konieczne do ich realizacji.

Czgs¢ planu uczelni poswigcona szkoleniom wskazuje na bogata oferte
(m.in. kursy jezykowe, kursy dla réznych grup zawodowych), a takze poka-
zuje jej proaktywne dzialania w tym obszarze: rozpoznanie znacz%cych grup
odbiorcow (bogata oferta szkolen adresowanych do administracji publicznej),
aktualnych tematéw, ktore moga zainteresowaé potencjalnych uczestnikow
(np. proﬁlaktyka uzaleznien od internetu jako jcdcn 7 tematow szkolen
W Instytucic Pcdagogicznym), a takze rozwéj platform C—lcarningowych.

Strategie uczelni zawodowych, z uwagi na swojg specyﬁkq, dzialaj% na prze-
cigciu si¢ interesow publicznego sponsora i studentow, do ktorych w glownej
mierze adresowana jest ich dzialalnos¢. Z uwagi na to, ze uczelnie zawodowe
muszg Wywiz}zywaé si¢ z na}oionych na nie Zobowiz}zari w zakresie spmﬁlowanego
ksztalcenia na poziomie wyzszym, ich dziatania musza by¢ zorientowane na ocze-

kiwania i potrzeby kandydatow. Tylko dzigki temu sg w stanie zapewnic sobie
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wystarczajgcy wolumen studentow, keory zagwarantuje pozyskanie publicznych
srodkow umoi]iwiaj%cych ﬁmkcjonowanie uczelni. Dzialania Zwigzane z rozwi-
janiem i uatrakcyjnieniem oferty ksztalcenia, prowadzone z mysly o studentach,
posrednio odpowiadajg rowniez na oczekiwania publicznego podmiotu finansu-
jacego, ktory spodziewa sie, ze efektem przekazania srodkow finansowych bedzie
przygotowanie absolwentéw do podjecia pracy na rynku lokalnym zgodnie z jego
potrzebami. W swej orientacji prostudenckiej uczelnie zawodowe sa zblizone
do uczelni niepublicznych, cho¢ w tym przypadku zaleznosci te sg nieco bardziej
zlozone, a trafne odpowiadanie na oczekiwania studencow to posredni sposob
na wywigzywanie si¢ ze zobowiazan wobec publicznej instytucji finansujacej,

dzi(zki ktércj mozliwa jest dalsza dziatalnosé¢ uczelni.

4. Podsumowanie

Ogolna konkluzja, keora nasuwa si¢ po zapoznaniu si¢ z dokumentami scrate-
gicznymi uczelni poddanych badaniu, jest taka, ze ksztalcenie dorostych to weigz
obszar dos¢ marginalnie traktowany przez wladze szkot wyzszych. Jest to cecha
wspélna Wszystkich typéw ana]izowanych uczelni, mimo ze mog}oby si¢ Wyda—
wac (i takie bylo moje zalozenie), ze dziedzina ta bedzie roznicowac poszezegol-
ne typy uczelni. Ksztalcenie calozyciowe, mimo ze jego ranga w dokumentach
strategicznych wyzszego rzedu konsekwentnie zwicksza si¢, w dotychezasowych
strategiach uczelni nie jest jednym z priorytetow. Jest raczej dodatkiem do pod-
stawowej dziatalnosci dydakeyeznej, rozumianej jako studia I'i IT stopnia. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze dziedzina ta jest dostrzegana w strategiach uczelni, ale jako
forma dziatalnosci dodatkowej i uzupelniajgce;j.

Poza tym dokumenty strategiczne poszczegolnych typow uczelni roznia sie
znaczgco. Zwraca uwag¢ mocno odmienna orientacja uniwersytetow oraz szkot
niepublicznych i paﬁstwowych szkol zawodowych. Te pierwsze, z uwagi na wie-
lowiekow% tradycjcz, skupionc $3 dos¢ Wyrainic na rca]izacji misji badawczcj
i ksztalceniu jako wartosci autotelicznej. Z kolei uczelnie zawodowe (ten typ
zdccydowanic przewaza w grupie uczelni nicpublicznych w Polsce)® z zasady
ukierunkowane 83 przedc Wszystkim na dydaktykq ina oczekiwania uczestnikow
studiow. Ponadto ksztalcenie w ich przypadku jest postrzegane przez pryzmat
suzytecznosci”, a miarg jakosci w tym zakresie jest sukces absolwentow na rynku

pracy. W tym wypadku traktuje si¢ je zatem bardziej instrumentalnie.

49 W skali kraju jest tylko kilka wyjatkéw — jedna uczelnia o statusie uniwersytetu i kilka takich,
ktore mozna okreslic¢ jako aspirujace do tej rangi.
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Wida¢ to wyraznie zwlaszcza w przypadku szerokoprofilowych uniwersyte-
tow publicznych, keore marginalnie w kontekscie swojej misji ujmowaly popula-
ryzacje lifelong learning. Dokumenty strategiczne tych placowek nie pozostawiaja
watpliwosci, ze dla tego typu uczelni dziedzina ta nie jest priorytetem.

W przypadku uczelni niepublicznych studia podyplomowe, podobnie jak
inne formy ksztalcenia calozyciowego, sa jednym ze zrodet dochodéw. Z uwagi
na rynkowg orientacj¢ niepublicznych szkot wyzszych obszar ten jest rozumia-
ny jako jeden z rodzajow ustug edukacyjnych (cho¢ raczej nie kluczowy), ktore
uczelnie zamierzajg rozwijaé.

Ksztalcenie zdefiniowane wprost jako proces calozyciowy pojawia si¢ w wizji
i misji, ktore powinny stanowic¢ punkt odniesienia dla Wszystkich podejmowa—
nych dziatan, ty]ko w przypadku jcdncj uczelni nicpubliczncj. W rozwinigciu
swojej misji wlasna role placowka ta ujmuje w nastepujacy sposob: pomagamy
rozwija¢ kariery na roznych etapach zycia zawodowego. W przypadku pozostatych
uczelni rozne formy lifelong learning pojawiaja si¢ na nizszych poziomach do-
kumentow (cele operacyjne, dzialania), cho¢ nickiedy traktowane sg jedynie
narz¢dziowo, np. jako jedna z form dziatalnosci dochodowej pozwalajgca na dy-
wersyfikacje zrodel finansowania. Na podstawie analizowanych dokumentow
mozna zatem odnies¢ wrazenie, ze (jak na razie) ksztalcenie calozyciowe nie jest
trakcowane w kategoriach priorytetowych jako idea, ktora przyczynia si¢ do re-
orientacji procesu ksztalcenia, a raczej jako pewien poboczny ,produkt” edu-
kacyjny, ktorego prestiz i znaczenie, w poréwnaniu ze studiami I czy IT stop-
nia, nie s3 zbyt wysokie. Wrazenie to potegujg pojawiajgce si¢ w dokumentach
odwotania do dyplomu ukonczenia studiow wyzszych jako swoistej przepustki
umozliwiajgcej rozpoczecie kariery zawodowej. Nawigzujg one do bardziej tra-
dycyjnego spojrzenia na proces ksztalcenia, jako pewnego zakonczonego etapu
poprzedzajacego wejscie na rynek pracy. Z uwagi na to lifelong learning w szerszej
perspektywie jest raczej swielkim nieobecnym” W uczelnianych strategiach i, jeé]i
co$ moze stanowic o ich podobieﬁstwic, to wlasnie to.

Ustalenia poczynione na bazie analizy dokumentow stratcgicznych pokazuj%,
7e niezaleznie od statusu uczelni (publiczna/nicpubliczna) o ich przetrwaniu
1 funkcjonowaniu dccyduj% studenci w tzw. wieku tradycyjnym. Tak kwestia
ta przcdstawia si¢ dzisiaj i zdaje sig, ze tak Wyobraiaj% sobie przyszlos’c’ wladze
badanych uczelni. Jest to o tyle zrozumiale, ze w przypadku uczelni publicz-
nych to za nimi podz}ia subwencja ministerialna, w przypadku uczelni niepu-
blicznych za$ to oni generujg najwiqksze Wp]fywy (to réwniez bardziej stabil-
na — z perspektywy generowania przychodow — grupa studentow, gdyz sg oni
zwigzani z uczelnig na dluzej). Warto réwniez zwrdci¢ uwage, ze analizowane

dokumenty strategiczne opracowano w latach 2012—2017, przy czym wickszosc
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z nich pochodzi z 2or2 roku. Cho¢, jak wynika Z przeprowadzonej w rozdziale 11
analizy, obszar ksztalcenia calozyciowego zyskal juz weedy istotne miejsce w po-
nadnarodowych i krajowych dokumentach strategicznych. By¢ moze uplyneto
zbyt malo czasu, aby idea ta wystarczajgco moceno zakorzenita si¢ w srodowi-
sku akademickim i przedefiniowata klasycznie rozumiany proces ksztalcenia
w szkole wyzszej. Z uwagi na to z pewnoscig warto sledzic, czy i w jaki sposob
zagadnienie to bedzie pojawiac si¢ w dokumentach strategicznych szkot wyz-

szych w kolejnych latach.
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Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

Tatiana Fumasoli i Benedetto Lepori (2011, 5. 4) strategi¢ rozumicja jako pewien
wzorzec decyzji i dzialan podporzgdkowany realizacji celow istornych dla organizacii,
przy czym decyzje i dzialania te skladajg si¢ na spojng sekwencje roztozong w czasie
i obejmujq istotne obszary dziatalnosci uczelni. Wzorzec ten musi by¢ rozpoznawany
i podzielany przez czlonkow organizacii jako forma kolektywnego dgzenia do reali-
zacji celéw, jednak racjonalizacja tego wzorca nie musi poprzedzaé podejmowania
decyzji i dzialan. Moze nastapi¢ w ich trakeie lub nawet po nich, kiedy mozna
na nie spojrze¢ w szerszej perspekeywie (Fumasoli, Lepori, 2o1r). Rekonstrukeja
tak rozumianych strategii — ,strategii w dziataniu” - by}a W}aéciwym celem moich
badan. Podstawy jej dokonania byla seria wywiadow przeprowadzonych z przed-
stawicielami uczelni (wladz, Wykladowcéw).

Rozdzial sklada si¢ z trzech podrozdzialow, z keorych kazdy dotyczy jednej
grupy uczelni (wyiszych szkot nicpublicznyeh, publicznych uniwcrsytctéw sze-
rokoprofilowych, publicznych uczelni zawodowych). Oddajgc glos przedstawi-
cielom poszczegélnych uczelni, przyb]iig, jak Z perspektywy réinych organizacji
wyglada potencjal rozwoju oferty w zakresie ksztalcenia calozyciowego, oraz
zasady i procedury obowigzujgce w tym zakresie. Poza tym przyjrze si¢ elemen-
tom szeroko rozumianej kultury organizacyjnej, istotnym z punktu widzenia
stuchaczy studiow podyplomowych. Na tej podstawie wskaze kluczowe roznice
miedzy zachowaniami organizacyjnymi uczelni roznego typu i sprobuje je uza-
sadni¢, odwolujge si¢ do przywolanych wezesniej teorii zaleznosci od zasobow

i charakterystyki uczelni przedsi¢biorczej.

1. Uczelnie niepubliczne

1.1. ldea lifelong learning jako szansa
na rozwoj oferty ksztalcenia

Przedstawiciele uczelni niepublicznych $3 uwaznymi obserwatorami, monitorujg
zZmiany w otoczeniu i na tej podstawic prognozuja sciezki Ckspansji dla swoich
organizacji. Potraﬁ% wskazaé wiele zmian — Czy to na rynku pracy, czy w zakresie
swiadomosci spolcczncj na temat ksztalcenia na réznych Ctapach zycia — ktore mogy
wplywac na rozwoj czesci sektora edukacji tworzonej z mysla o osobach dorostych.
Zauwazaja ponadnarodowy trend wzrostu popularnosci i znaczenia lifelong learning.
Zwracajg takze uwage na rosngcg swiadomos¢ osob dorostych dotyezaca roli ksztal-
cenia w trakeie kariery zawodowej, ich che¢ uzupelniania wiedzy i nabywania
nowych umiejetnosci, a to przeklada si¢ na dezakeualizacje obowigzujacego dotych-
czas liniowego charakteru sciezki edukacyjnej. Wskazujg ponadto, ze ksztalcenie
przestaje by¢ zamkni¢tym cyklem charakterystycznym dla 0sob w miodym wicku
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i coraz czgsciej ulega fragmentaryzaciji, poniewaz decyzja o studiach nie zawsze
nastepuje bezposrednio po ukonczeniu szkoty sredniej, a scudia I scopnia nie sa juz
naturalnym i niezwlocznym nastgpstwem studiow licencjackich. Ludzie dorosli
na roznych etapach zycia szukajg i bedg szukac oferty edukacyijnej dla siebie, majac
na uwadze swoje aktualne potrzeby. Jeden z respondentow przekonuje:

Uwazam, ze rynek ksztatcenia osob dorostych jest wiekszy,
potencjat wzrostu tego rynku jest jeszcze wiekszy niz ksztalcenia
0s6b miodych. Ta idea ustawicznego ksztatcenia, rozwoju,
bardzo powoli, ale bardzo systematycznie rozprzestrzenia sie
w spofteczenstwie. Wydaje mi sie, ze odchodzimy od modelu edukacji,
jaki obowigzywat 20 lat temu: podstawowka, liceum, studia...
[R_42]*

Tego rodzaju poszukiwanie w otoczeniu okazji do rozwoju dzialalnosci jest
charakeerystyczne dla modelu uczelni przedsi¢biorezej. Respondenci dostrzegaja
nie tylko WZTOSt popularnoéci krotkich form ksztalcenia, ale 1 ich konkuren-
cyjnos¢ w porownaniu z klasycznymi dwu- lub trzyletnimi scudiami. Wynika
to ich zdaniem z dazenia do swoistej optymalizacji procesu ksztalcenia. Takie
podejscie widoczne jest wsrod osob dorostych, najezesciej pracujaeych, keore
nastawione sg na osiagniccic efektow (uzyskania nowych umiejgtnosci czy kwa-
lifikacji) w mozliwie krockim czasie. Atrakeyjnos¢ tak rozumianej efektywnosci
ksztaleenia jest zrozumiata, zwazywszy na wielos¢ obowigzkéw i rol zawodowych
i rodzinnych, keore musza godzi¢ osoby aktywne na rynku pracy. Uczelnie starajg
si¢ zatem dostosowac swoj profil do nowego typu sciezki edukacyjnej, stopniowo
zwickszajge znaczenie starszej grupy kandydatow powracajacych na uczelnig i sta-
rajge sic dostosowac oferte do ich potrzeb. Jak deklaruje jeden z respondentéw:

Model ksztatcenia zmienia sie. Doszlismy do wniosku,
ze chcielibysmy byc takg uczelniq, ktora jest postrzegana
przez stuchaczy jako element ich ksztalcenia sie przez cate
zycie. Takiego miejsca, do ktérego mogq wracac.
[R_43]

Drugim elementem, ktory wplywa nie tyle na ogolny popyt, co na konkretne

kierunki ksztalcenia, sa zdaniem respondentéw oczekiwania pracodawcow i ich

T Wigcej informadji na temat wywiadéw przeprowadzonych w ramach badania znajduje sie
w Nocie metodologiczne;.
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zapotrzebowanie na okreslone, deficytowe na rynku pracy kompetencje. To one,
oprocz osobistych zainteresowan, a by¢ moze nawet w wigkszym stopniu niz
one, wplywaja na decyzje kandydatow. Przedstawiciele uczelni niepublicznych
podkreslajg, ze to wlasnie uwarunkowania rynkowe sktaniajg pracownikow
do cigglego doskonalenia swoich umiejetnosci i ukierunkowuja ich w kwestii
poszukiwania odpowiedniej oferty edukacyjnej. Posiadanie pozadanych umie-
jetnosci badz kwalifikacji pozwala skuteczniej negocjowac pozycje na rynku
pracy. Zatem to preferencje pracodawcéw i trendy pojawiajace sie w biznesie
w duzym stopniu decyduja o kierunkach poszukiwan kandydatéw, a w konse-
kwencji wplywajg na oferte uczelni oraz popularnosc i cykl zycia poszezegol-
nych kierunkow studiow.

Zardwno obserwowana zmiana dokonuj%ca sic w podcjéciu do Cdukacji,
jak i presja oczekiwan, jakicj podlcgaj% uczestnicy rynku pracy, utwicrdzaj% Te-
spondcntéw w przckonaniu, 7e rozne formy ksztatcenia Ca}oiyciowcgo to obszar,
ktérego znaczenie dla sektora uczelni wstzych ma i quzie miat coraz wiqksze

znaczenie. Potwierdza to ponizsza wypowiedz:

Uwazam, ze ten rynek bedzie rost i rost. | ze on tak naprawde
da utrzymanie wiekszosci uczelni w Polsce. Wiekszos¢ szkdf,
ktore w tej chwili ksztatcg ludzi powyzej matury, bedzie
musiata dostosowac sie do tego, zeby dostarcza¢ wiedze
ad hoc - takg, ktora jest potrzebna tutaj i teraz.
[R_42]

Nicktorzy przyznaja wprost, ze obszar ten bedzie szezegolnie istotny w przy-
padku sektora niepublicznego, ktory koncentruje si¢ na dzialalnosci dydakeycznej
ijuz dzis (poza nielicznymi wyjatkami) jest czesto ukierunkowany na kszealcenie
niestacjonarne i nietradycyjne grupy odbiorcow.

Obserwacje przedstawicieli uczelni nicpublicznych nie dotycz;} Wyl%cznic
ogélnych trendow wplywajacych na potencjat wzrostu rynku ksztalcenia doro-
stych. Monitorujg oni, cho¢ nie zawsze w sposob systemowy i sformalizowany,
bczpos’rcdni% konkurcncjcz, Czyli inne szko}y WYZsze oraz ich ofcrtg Cdukacyjn%.
Stanowi ona istotny punkt odniesienia przy okreslaniu wiasnej pozycji na rynku
oraz w planowaniu kierunkow dalszych dziatan.

1.2. Optacalnos¢ jako kryterium prowadzenia dziatalnosci

Zastosowanie kryterium oplacalnosci ckonomicznej jako nadrz¢dnej zasady pro-
wadzenia dzialalnosci to kolejny element charakeerystyczny dla uczelni przedsie-
biorczych. Wypowiedzi respondentow jednoznacznie potwierdzajy, ze taki whasnie
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model obowigzuje w uczelniach niepublicznych. Ich oferta jest uzalezniona od ryn-
ku, a kryterium eckonomiczne (poza ew. profilem uczelni) jest wlasciwie jedynym,
keore decyduje o utrzymaniu, modyfikacji lub likwidacji kierunkow studiow.

W zasadzie jedyna strategia dotyczqca ksztatcenia podyplomowego

u nas to strategia ekonomiczna. Powoduje ona, ze wycofujemy

programy, zmieniamy je. Nawet jezeli ceniony przez nas

wyktadowca, praktyk ma wiedze, ktéra przestata sie sprzedawdaé...

studenci przestali sie zapisywad, musiat te studia zmienié. Kiedy

je przebudowal, znowu sie zaczeli zapisywac¢. Wydaje mi sie to dobre.
[R_42]

Rozwéj Oferty studiow podyplomowych, jak Wynika Z Wypowiedzi responden—
tow, jest czgsto elementem przemyslanej strategii, ktora ma na celu wydtuzenie
okresu korzystania z ustug uczelni lub zwickszenie liczby klientow korzystajacych
z ustug w tym samym czasie. Przykladowo — w przypadku uczelni, keora swego
czasu miala uprawnienia tylko do prowadzenia studiow [ stopnia, studia podyplo-
mowe byly proba zatrzymania na uczelni tych osob, keore cheialy kontynuowac

nauke po uzyskaniu tytutu licencjata.

Podstawowym celem utworzenia studiéw podyplomowych byto
zatrzymanie u nas naszych absolwentow. Przez wiele lat prowadzilismy
studia tylko na poziomie | stopnia. Chcielismy zatrzymac
studentdw, ale nie mielismy uprawnien do studiow magisterskich.
Tworzgc kierunki, ktére uzupetniaty wyksztalcenie absolwentow
i je poszerzaly, chcielismy przedtuzy¢ ich nauke na naszej uczelni.

[R_30]

Rozwijanie oferty studiow (w tym podyplomowych) moze byc tez sposobem
na zwickszenie ogolnego wolumenu studentdw i generowanych przez nich oplat
za studia, wybranym na podstawie prognoz wskaznikow ekonomicznych spoéréd

. 1. ! .
innych mozliwosci.

Wiedzielismy, ze przejeciami ani fuzjami nie jestesmy w stanie sie
rozwing¢ na tym rynku i poszlismy w tzw. rozwoj organiczny.
To, ze dzisiaj mamy taki wybor studiéw podyplomowych, ale
tez studiow | i Il stopnia, jest w pewnym sensie konsekwencjq
tej polityki, strategii, ktora jakis czas temu zostata przyjeta.
[R_44]
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Cho¢ wigkszos¢ respondentow nie potrafita (lub nie cheiata) jednoznacznie
wskaza¢ na udziat studiow podyplomowych w przychodach uczelni?, zgodnie
przyznawano, ze stanowia one wazny element w budzecie tych placowek.
Fundamentem dziatalnosci szkot wyzszych weigz pozostajg jednak scudia I 11
stopnia, na ktorych nauka trwa, odpowiednio, trzy i dwa lata (na studia
podyplomowe nabor trzeba zas ponawia¢ co roku, a liczba stuchaczy weigz
nie doréwnuje liczbie studentow I'i 1T stopnia). Z tego wzgledu oplacalnos¢
prowadzenia studiow podyplomowych nie dorownuje studiom licencjackim
i magisterskim. Nasuwa si¢ wice pytanie, dlaczego lezg one w kregu zaintereso-
wania decydentdw uczelni niepublicznych. Wydaje si¢, ze prognozowany wzrost
rynku studiow podyplomowych i innych form ksztalcenia doroslych moze sta-
nowi¢ dla uczelni nicpublicznych szans¢ na zminimalizowanie (dotkliwych dla
tego sektora w wymiarze finansowym) konsekwenciji trendow demograficznych.
Zauwazalny spadek liczby studentow tradycyjnych moze by¢ (cho¢ cz¢sciowo)
kompcnsowany whasnie rozwojem tego obszaru ksztalcenia.

O atrakeyjnosci studiow podyplomowych z perspektywy uczelni moze de-
cydowa¢ rowniez mozliwosc szybkiego rozbudowywania portfolio oferowanych
ustug, a zatem szybki ,zwrot z inwestycji”. Wynika to ze stosunkowo prostej
procedury poprzedzajacej ich uruchomienie (¢j. braku koniecznosei uzyska-
nia ministerialnego pozwolenia na prowadzenie kierunku). Duza autonomia
uczelni w tym zakresie, choc sama w sobie jest dla nich korzystna, przekta-
da si¢ jednak na wysoki poziom konkurencyjnosci na rynku scudiow pody-
plomowych. Uczelnie, nie podlegajac wlasciwie zadnym ograniczeniom ze-
wngtrznym, moga poszerzac swojg oferte edukacyjna niemal w nieskonczonosc.
Jedyng barierg jest dostgpnos¢ i kompetencje odpowiednicj kadry dydak-
tycznej oraz szybkos¢ reagowania na potrzeby rynku i wyprzedzanie ruchow
konkurenciji.

Z relacji respondentow wynika, ze proces wprowadzenia kierunku do oferty
kazdorazowo poprzedza dokladna kalkulacja kosztow, ktora wyznacza grani-
ce oplaca]nos/ci kierunku, gj. minimaln% grupe sluchaczy, kedra zapewni jego
utrzymanie. Uruchomienie kierunku nie nastepuje, jcéli liczba 0sob zaintereso-
Wanych podjgcicm ksztalcenia jest nizsza niz okrcélony prég rentownosci, kt(’)ry
gwarantuje pokrycic kosztow niczbgdnych do realizacji zajqé i wypracowania
odpowiedniego zysku dla uczelni. Etap ten jest rownie istotny, jak merytoryczne

opracowanie zakresu i programu studiow.

2 Zjednym wyjatkiem — jeden z respondentow, koordynator studiow podyplomowych,
oszacowat, ze stanowig one ok. 25% przychodéw wydziatu [R_43].
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Najpierw jest praca, zeby projekt [studiow — przyp. A.A.] byt
jak najbardziej dopracowany, odpowiadat na zapotrzebowanie
i rynku pracy, i stuchacza. | wtedy ,,opakowujemy” go budzetem.
Wszystkie oczekiwania finansowe zwigzane z prowadzgcymi,
z zapewnieniem noclegow, przeliczamy. Dzielimy to na 15,
widzimy, jakie wychodzi czesne. | to oznacza, ze musimy zebra¢
15 0sob, zeby taki kierunek uruchomic.
[R_43]

Jedna z form zwigkszenia oplacalnosci prowadzenia studiow podyplomo-
Wych jest optymalizacja kosztow. ]cdnac z form optymalizacji stosowang przez
uczelnie nicpublicznc jest outsourcing w zakresie tworzenia studiow pody—
plomowych. Prakeyka ta polega na zleceniu zewngtrznemu podwykonawcy
komplctnego przygotowania nowego kierunku studiow w celu Wprowadzcnia
go do oferty uczelni. Najezgsciej podwykonawcami sg osoby ze znacznym do-
swiadezeniem zawodowym i prowadzgce dziatalnos¢ w branzy, keorej kierunek
dotyczy: studia z zakresu HR przygotowuja wiasciciele firm doradzewa perso-
nalnego, studia z zakresu marketingu — osoby z doswiadczeniem w zarzadzaniu
zespolami marketingowymi, studia z zakresu BHP — whasciciele firm dorad-
czych. Jedng z kluczowych zalet wspotpracy z zewnetrznymi podwykonawcami
jest dla uczelni minimalizacja poczgtkowego wktadu (glownie w postaci zaan-
gazowania i oplacenia wyznaczonych pracownikow) oraz biznesowego ryzy-
ka zwiazanego z niepowodzeniem, tj. nieuruchomieniem kierunku. Zarowno
wklad pracy, jak i wspomniane ryzyko przeniesione s3 na zewnetrznego part-
nera, ktory oferte przygotowuje (outsourcing ryzyka). To on inwestuje czas
i srodki potrzebne do opracowania programu i pozyskania kadry, kcore przepa-
dajg w przypadku zbyt malego zainteresowania studiami. Z kolei w przypadku
powodzenia przedsigwzigeia, zyskiem dzieli si¢ z uczelnig, pod ktorej marka
studia traﬁaj% na rynek

Uczelnie nicpub]icznc Ccchujc rowniez innowacyjnos’é w zakresie rozwijania
oferty studiow, otwartos¢ na zmiany i sklonnos¢ do podejmowania ryzyka.
Tylko odwazne dziatania umoiliwiajac wyprzcdzcnic konkurcncji, a tym samym
przynajmniej czasowe zawlaszczenie wybrzmych, nowych obszardw ksztalcenia.
Strategie bardziej zachowawcze, oparte na utrzymaniu w miarg stalej ofer-
ty, nie majg racji bytu nie tylko z uwagi na konkurencyjnos¢ na rynku, lecz
rowniez ze wzgledu na dynamicznie zmieniajgce si¢ potrzeby pracodawcow.
Presja ekonomiczna i chqé uzyskania mozliwie najwiqkszych udzialow w ryn-
ku sktaniaja uczelnie do wnikliwego monitorowania go w celu diagnozowania

potencijalnych szans.
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Dlatego oprocz sprawdzonych, klasyeznych kierunkow® w ofercie uczelni niepu-
blicznych czgsto pojawiaja si¢ nowe propozycje. Nie bez znaczenia jest tu zapewne
szeroko zakrojona wspotpraca z partnerami, ktora w naturalny sposob poszerza
zasob kompetenciji potrzebnych do przygotowania i prowadzenia wysokospecja-
listycznych studiow, a takze utatwia sledzenie nowych trendow w poszezegolnych
branzach i szybkie reagowanie na nie. Pewne znaczenie ma tu rownicz skrocony
proces decyzyjny, dzigki kroremu uczelnie niepubliczne cechuje duza elastycznose
w dzialaniu, pozwalajgca szybko wychodzi¢ naprzeciw pojawiajacym si¢ oczeki-
waniom. Niektore uczelnie Stosujg zaawansowane rozwigzania systemowe oparte
na wlasnych zespolach badan i analiz. Efekty ich prac stanowig podstawe podejmo-
wania decyzji o kierunkach rozwoju oferty (cho¢ Czczécicj dotyczy to studiow 1111

stopnia z uwagi na wicksze naklady zwiazane z ich uruchamianiem).
p g € Yy ZW1g

Korzystamy z potrzeb edukacyjnych, ktore sq na rynku, ale tez
staramy sie je kreowac. Proponujemy kierunki, ktore sq odwazne.
Staramy sie sledzi¢ trendy na rynku pracy i rozmawia¢ z ludzmi
zwigzanymi z biznesem, ale nie tylko — z praktykami w szerokim
rozumieniu, zeby wylapac, czego brakuje. Swiat zmienia sie
bardzo szybko, pewne rzeczy przestajg by¢ aktualne.

[R_43]

To wiasnie te dynamiczne strategie rynkowe daja zdaniem respondentéw
przewagg uczelniom sektora prywatnego. Taka orientacja dziatan jest postrzegana
wreez jako warunek przetrwania uczelni na rynku. Elastycznos¢ przeciwstawiana
jest tradycji i zachowawczosci, ktore wskazywane sg jako charakterystyczne dla
uczelni publicznych blokady w zakresie rozwijania nowych ustug edukacyjnych.

1.3. Kultura organizacyjna — u nas
student jest numerem jeden

Ko]cjna 17€CZ, kto’r% warto odnotowac z uwagi na jej istotng rolcz dla dynami—
ki TOZWOjU ofcrty uczelni nicpublicznych, to kultura organizacyjna, w ramach
ktércj indywidualna inicjatywa pracownikéw jest ceniong Wartos’ci%. Postawa
przedsigbiorcza jest wzmacniana i nagradzana przez wladze uczelni, ktore studia
podyplomowe traktuja jako obszar dodatkowego zarobku dla wyktadowcow i za-
chgeajg ich do zaangazowania si¢ w niego. Obowiazuje tu zasada win-win. Studia

podyplomowe sa zrodlem dochodu zarowno dla uczelni, jak i zespotu tworcow.

3 Np. rachunkowos¢, zarzgdzanie projektami, HR, marketing.
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Dodatkowo, zaj¢cia na studiach podyplomowych sa duzo lepiej oplacane niz
te na studiach wyzszych. Motywacja finansowa moze zatem stanowic jedng z istot-
nych (a moze nawet najistotniejsza?) zachete do stworzenia programu studiow
podyplomowych. Tego rodzaju podejscie buduje jednoczesnie poczucie wspotod-
powiedzialnosci za przygotowang oferte, zarowno przed (promocja i sprzedaz), jak
i po uruchomieniu kierunku (jakos¢ zajgc). Tak opisuje to jeden z wykladowceow:

Jakis czas po tym, jak zostatem adiunktem, uznatem,
ze moje wynagrodzenie nie odpowiada temu, co moge dostac
na rynku. Poszedtem do szefa i poprositem o podwyzke,
a on moéwi: ,Stuchaj, no nie mam, ale jak chcesz lepiej zarabiac,
mozesz stworzyc¢ studia podyplomowe”. Tak u nas w uczelni
wynagradza sie pracownikow. To wynagradza inicjatywe.
Na pewno studia podyplomowe sqg traktowane przez
pracownikow jako sposob na to, zeby lepiej zarobic.

[R_42]

Uczelnie niepubliczne wyrdznia takze, charakeerystyezna dla uczelni przed-
sicbiorczych, silna orientacja prokliencka i kultura jakosci. Dbalos¢ o wysoka
jakos¢ ustug i troska o zadowolenie klientow przybierajg wiele uzupetniajacych sig
form. W trakeie studiow systematycznie monitorowany jest poziom zadowolenia
uczestnikow. W cyklicznych ankietach stuchacze oceniajg poszezegolne aspekey
funkcjonowania studiow podyplomowych, zarowno kwestie merytoryczne (zaje-
cia, wykladowcy), jak i organizacyjne (sprawnos¢ jednostek administracyjnych).
Do ich wynikoéw uczelnie podchodzg bardzo powaznie. Wymagania stawiane
wykladowcom przez whadze uczelni sg bardzo wysokie. Niskie oceny sg podstawa
do rozmowy wyjasniajacej, a w skrajnych przypadkach do zakonczenia wspol-
pracy. Uczelnie dokladajg staran, aby kadra spelniata oczekiwania stuchaczy.
Jak mowi jedna z koordynatorek studiow podyplomowych:

U nas nie ma tak, ze wyktadowcy dzielg sie na lepszych i stabszych.
Dzielg sie na bardzo dobrych i dobrych, wiec czasem, kiedy ktos dostaje
ocene, powiedzmy 4,7 na 5, i zostaje najgorzej oceniony, to nie jest
tak, ze jest najgorszy, tylko ze nie dostat maksymalnej punktacji.

[R_36]

Otwartos¢ na potrzeby stuchaczy i dbalos¢ o wysoki standard zaréwno sa-

mych studiow, jak i obstugi administracyjnej sa podyktowane interesem uczel-
ni. Zalozenie pracownikow uczelni jest nastgpujace: im stuchacz jest bardziej
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zadowolony, tym bardziej prawdopodobne jest, ze poleci uczelni¢ innym osobom.
Oplaca si¢ wige zainwestowac w szeroko rozumiana jakos¢ ksztalcenia, gdyz in-
westycja ta zwroci si¢ w przyszlosci, wraz z kolejnym naborem stuchaczy. Mniej
srodkow finansowych bedzie mozna przeznaczyc na dziatania marketingowe,
poniewaz w dobie blyskawicznego przeptywu informacji opinie klientow maja
ogromng moc. Uczelnie niepubliczne nie przechodza obok tego faktu obojetnie
i w przemyslany sposob wykorzystujg mechanizm rekomendacji (tczw. marketing
szeptany) jako jedna z form wsparcia procesu rekrutacii. Jego zaleta jest wicksza
wiarygodnos¢ niz w przypadku klasycznych przekazow reklamowych.

Jest tak ogromna konkurencja na studiach podyplomowych
i na studiach licencjackich, ze oferta musi by¢ bogata i student musi
byc¢ zadowolony. Jest tak, poniewaz nastepny student przychodzi,
jezeli ten, ktory obecnie jest na studiach, konczy i jest zadowolony.
To on potem przycigga najwiecej osob na studia podyplomowe.

[R_34]

Jednym z kluczowych postulacow formutowanych przez stuchaczy jest prak-
tyczny charakeer ksztalcenia. Osoby aktywne na rynku pracy cheg w trakeie
studiow uzyskac¢ operacyjng wiedze¢ bazujaca na rzeczywistym doswiadezeniu
i popetnionych przez innych bledach, a nie teorig ksigzkowg nieprzystajaca
do wyzwan, z keérymi stykaja sic w realnym swiecie. Organizatorzy studiow majg
tego swiadomosc i staraja si¢ dostosowac swojg oferte do preferencji kandydacow.

Ludzie nie chcg is¢ tam, gdzie sq teoretycy, ludzie, ktérzy majq
wiedze teoretyczng, cho¢by najwiekszq. Na studiach podyplomowych
potrzebna jest wiedza praktyczna. Ludzie tego oczekujg. Chcg
ustyszec, ze cos sie nie udato, i co sie zrobito, kiedy cos nie wyszto.
[R_48]

Aby sprosta¢ tym oczekiwaniom, osoby zarzadzajace studiami podyplomowymi
oraz kierownicy poszczegélnych kierunkow studidw w uczelniach niepublicznych
bardzo starannie dobierajg kadre dydaktyczng. Nie kierujg si¢ przy tym ani do-
robkiem naukowym (wyktadowey akademicey stanowia zdecydowana mniejszosc),
ani doskonalym warsztatem trenerskim. Kluczowym i niezb¢dnym acrybutem
wykladowey jest wieloletnie doswiadezenie w konkretnej branzy, keorym prakeyk
moze podzieli¢ si¢ ze stuchaczami, czerpiac z historii swoich sukcesow i porazek.
Sami prowadzacy podkreslaja, ze jest to warunek konieczny do rozpoczgcia pracy

ze stuchaczami na studiach podyplomowych i do zbudowania swojej pozycji.
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Ucze np. o funduszach unijnych. Podjetam sie tego zadania tylko
dlatego, ze robie to od 15 lat. Od 15 lat jestem trenerem z tego
zakresu i wyktadowcqg na réznych uczelniach. Od 15 lat pisze tez
whnioski. Realizuje je i oceniam, wiec wiem, o czym méwie.

[R_32]

Aby dodatkowo uwypukli¢ prakeyczny charakter studiow, uczelnie nawigzuja
wspolprace z firmami i instytucjami, ktore pelnia rolg branzowych patronow kie-
runkow scudiow, wzmacniajge studia wizerunkowo rozpoznawalna na rynku marka.

Aktywna praca z doroslymi, dos/wiadczonyrni stuchaczami wymaga stworze-
nia nowego modelu rclacji. Klasyczna forma akademickich zajgé i odpowiadaj%ce
im rc]acjc migdzy Wyk}adOWC% i stuchaczami nie mia}aby tu racji bytu. Formulg
i sposob prowadzenia zajec na studiach podyplomowych uczelnie dostosowuja
do praktyczncgo charakteru studiow i oczekiwan samych sluchaczy, ktérzy 1icz%
na to, ze nauka bedzie si¢ odbywac¢ w cickawy i angazujacy sposob. Wyjscie
wykladowcow ,zza katedry”, organizacja zaje¢ wokol aktywnosci uczestnikow
i uczynienie z nich partneréw W procesie generowania Wiedzy wigzg si¢ z Odej—
sciem od tradycyjnych rol akademickich i jednostronnego modelu transferu
wiedzy. Z narracji wyktadowcow wynika, ze podczas zaje¢ maja do czynienia
ze wspolnotg prakeykow (o réznym scopniu doswiadezenia), ktorzy wymieniaja si¢
wiedza i ktorzy przy udziale wykladowcey rozwiazujg konkretne problemy, a takze
WYyPpracowujg rozwigzania do zastosowania w codziennej pracy zawodowej.

Wyktadowcy zdaja sobie sprawe z duzych oczekiwan stuchaczy nie tylko
co do wiedzy i umiejetnosci dydakeycznych prowadzacego, ale takze co do jego
roli, keora wymyka si¢ tradycyjnej kategorii wykladowey akademickiego. Cho¢
na studiach podyplomowych dominujg osoby stosunkowo miode (mniej wigcej
do 35 roku zycia), to w trakeie dotychezasowej kariery zdgzyly juz zgromadzi¢
pewne doswiadezenia zawodowe i wyktadowey sa zgodni co do tego, ze ich za-
daniem jest ten kapita} grupy Wykorzystaé. Dlatego tez starajg sic Wychodzié
naprzeciw oczekiwaniom s}uchaczy, nie tylko jcé]i chodzi o zakres i formulg
dostarczania wicdzy, 0 czym byla mowa wczcs’nicj, ale tez w kwestii modelu re-
1acji z uczestnikami zajgé. W swoich wypowicdziach wykhdowcy kilkukrotnie,
niezaleznie od siebie, dokonywali autodefinicji w kontekscie zajgc, opisujac wy-
ktadowcg nie tyle jako autorytet nastawiony na przekazywanie wiedzy, co raczej
jako facylitatora, ktorego zadaniem jest zarzadzanie wiedza posiadang juz przez

uczestnikow zaje¢, jej zebranie i usystematyzowanie.

Oni majq duzg wiedze. By¢ moze nie majq jej nazwanej, by¢ moze
nie majq jej uporzqgdkowanej, ale w dziedzinie, w ktorej prowadze
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zajecia, wiele os6b ma doswiadczenie. W niektérych momentach
nie jestem tutorem, tylko facylitatorem. Takg osobq, ktéra wycigga
informacje i porzgdkuje je w pewien sposdb. Z czasem nauczytem
sie tu duzej pokory.
[R_48]

Takie podejscie przeklada si¢ na duzo bardziej (niz w przypadku grupy stu-
dentéw tradycyjnych) partnerskie relacje migdzy prowadzgcym i uczestnikami
zaje¢. Nie oznacza to jednak dla wykladowcow ,taryfy ulgowe”, wreez przeciwnie,
gdyz ich zadanie wykracza tu poza samo dostarczanie wiedzy.

Formula studiow oparta na partnerstwie sprzyja budowaniu relacji wykracza-
jacych poza tradycyjne role i sale wykladowe. Wsrod wykladowcow sa i cakie oso-
by, ktore duZ% wage przywigzuja do budowania spolecznoéci braniowych, dziqki
ktorym nie tylko utrzymuja kontake z absolwentami jeszcze dugo po ukonczeniu
przez nich studidw, ale i umoiliwiaj% im dalsze doskonalenie i wymiane wiedzy,

juz w ramach nieformalnej sieci ekspertow.

Dzisiaj sq takie narzedzia, ze ze wszystkimi utrzymujemy
kontakt. Mamy juz ponad dwustu absolwentdéw i przez
Facebooka jestesmy w stanie podtrzymywac kontakt z nimi.
Raz do roku organizujemy tzw. walny zjazd. Jadq tez ci
ludzie, ktorzy obecnie studiujg. Wszyscy majq okazje sie
tam wymiksowa¢ znajomosciami, wizytédwkami.
[R_45]

Stuchacze studiow podyplomowych sg postrzegani przez wykladowceow jako
osoby zaangazowane i zdeterminowane do jak najbardziej efektywnego wyko-
rzystania czasu przeznaczonego na nauke. Oczekujg nie tyle refleksji i dyskusji
wokot kolejnych tematdw, co praktycznej wiedzy w postaci konkretnych instruk-
cji i wyprobowanych narzedzi, ktore po uprzednim prze¢wiczeniu na zajeciach
qu% W stanie natychmiast 7aStosowac w pracy Zawodowej. Taka postawa z jednej
strony utatwia prace wykladowcom, z drugiej obliguje ich do przygotowania za-
je¢ zgodnych z preferencjami stuchaczy. Wykladowcy zdaja sobie sprawg z tego,
ze musza inaczej podejsc do procesu ksztalcenia i obrac adekwatng scrategie.

Jesli chodzi o zaangazowanie, to musze powiedziec, ze duzo
lepiej pracuje sie z osobami, ktére majq juz za sobgq jakis proces
edukacji na studiach. Na pierwsze studia ludzie przychodzqg
studiowac i nie za bardzo widzq to jeszcze tak konkretnie.
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A na podyplomoéwce przychodzq po konkretne, praktyczne
wskazdwki, narzedzia. Cheq ¢wiczy¢ na zajeciach. Nawet
wrecz jest opdr, jesli muszq cos przeczytad, przygotowac,

a potem przekazac. Nie sq tym zainteresowani. Widze,

Ze czujq, ze jest to dla nich troche marnowanie czasu.

[R_41]

Prakeyczny charakter nauki oraz zasygnalizowane wyzej oczekiwania stuchaczy
wplywaja réwniez na formule i scrukeure zajgc. Klasyezne wyklady, jesli w ogole
pojawiaja si¢ w programie studiow podyplomowych, sa w zdecydowanej mniejszosci.
Dominujg formy akeywnie angazujace stuchaczy, podezas ktorych moga oni naby¢
i przeéwiczyé zestaw konkretnych umiejfztnos’ci. Schemat budowy programu studiow

na jednej z uczelni przedstawicielka wladz zaprezentowala w nast¢pujacy sposob:

Trzydziesci procent godzin jest w naszym rozumieniu traktowanych
jako godziny wiedzy, najnowszej wiedzy dla kierunku. Tu staramy sie
sciggac naukowcdw, ktorzy przedstawiajq wiedze nieosiggalng

na I lub Il stopniu. Natomiast 70% zajec to zajecia praktyczne,

tzn. z zakresu umiejetnosci, ¢wiczenia realizowane tutaj

czy w pracowniach zewnetrznych.

R_33]

Taka struktura studiow pozwala na natychmiastowe zastosowanie wiedzy,
poniewaz nie wymaga ona samodzielnego przetworzenia, a jest dostarczana w po-
staci gotowych ,skryptow” lub w dzialaniu. Oczekiwania scudentow sa rowniez
punktem odniesienia dla dobieranych metod i form ksztalcenia. Maja one by¢

nie tylko efektywne, ale i atrakeyjne. Po to, aby nauka byla przyjemna.

Ludzie chcg sie dobrze bawi¢ na zajeciach. Kiedy sq gry, jakies
éwiczenia grupowe, to jest tatwiej wytrzymac osiem godzin

na zajeciach, niz jak sq to wyktady, ktérych trzeba stuchaé. [...]

W tej chwili jest sporo zajeé, ktére sq warsztatami, treningiem
umiejetnosci: komunikacyjnych, negocjacyjnych, prowadzania
rozmowy kwalifikacyjnej, rozmdéw oceniajgcych. Bardzo sie to podoba.

[R_40]
Wyktadowey sa rowniez gotowi wykazac si¢ sporg elastycznoscig w dostoso-

wywaniu tresci do poziomu grupy i jej biezgeych potrzeb. Stuchacze majg dzigki
temu mozliwos¢ wspoldecydowania o przebiegu ksztaleenia.
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Byta taka sytuacja, ze [stuchacze — przyp. A.A.] bardzo chcieli
dowiedzie¢ sie o procesie assessment center. To nie jest tak
bardzo zwigzane z tymi studiami, ale chcieli. Poczuli niedosyt
po zajeciach, kiedy méwiono o réznych procesach
rekrutacji i oceny. No to im to dorzucilismy do zajec.
[R_41]

Upodmiotowienie stuchaczy i usytuowanie ich w centrum zainteresowania
dotyezy nie tylko wlasciwego procesu ksztaleenia, ale rowniez wszelkich kwestii
logistyczno-organizacyjnych zwiazanych z realizacjg studiow: obstugi administra-
cyjnej, bazy dydaktycznej, terminow realizacji zajqé, materialow edukacyjnych.

W strukturach uczelni niepublicznych studia podyplomowe obs}ugiwane
$3 przez wyodrqbnione jednostki. Dzigki temu ich pracownicy pos/wiqcaj% czas
iuwage wyi%cznie na administrach, komunikach, kwestie finansowe i TOZWigzy-
wanie biezgcych probleméw konkretnej grupy studentow. Rozwigzanie takie wy-
daje si¢ uzasadnione z uwagi na duze oczekiwania stuchaczy. Umozliwia tez bar-

dziej indywidualne relacje stuchaczy z osobami, ktore zajmuja si¢ obstuga studiow.

To jest taka mata szkota w szkole*. Odkgd kandydat staje sie

stuchaczem, obstuguje go juz tylko i wytqcznie dziat studiow

podyplomowych — dba o caty proces dydaktyczny, finansowy.

Mamy swéj system, extranet, wiec oni tam wszystko widzgq.

Jezeli jest kilka osob w dziale, to opiekun obstuguje, powiedzmy,

10 czy 12 kierunkow. Obstuguje dang grupe od poczqgtku do konca.
[R_40]

Pracownicy staraja si¢ szybko reagowa¢ na uwagi i potrzeby, keorych, jak
deklaruja, pojawia si¢ niemalo. Uznaja to za skladowa jakosci swiadczonej ustugi
edukacyjnej. Respondenci wskazywali réwniez na znaczenie, jakie ma zapewnie-
nie klientom wysokiego poziomu obslugi i szeroko rozumianego komfortu studio-
wania. Chodzi tu zaréwno o nowoczesna bazq dydaktyczn%, jak i0 prok]ienck%
organizacj¢ procesu ksztalcenia. Stad tez daleko posunigta dbatos¢ o wysoki
standard obstugi procesu ksztalcenia i profesjonalng organizacje scudiow.

Nicktore uczelnie wychodza réwniez naprzeciw potrzebom tylko posred-

nio zwigzanym z podjeciem studiow podyplomowych, tworzge ,parasol” ustug

4 Na jednej z uczelni dziat realizujgcy studia podyplomowe funkcjonuje niemal jak spotka
celowa uczelni macierzystej. Ma odrebny budzet i wypracowanym zyskiem dzieli sie
z uczelnia.
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towarzyszacych. Przykladem moze by¢ tu jedna z uczelni, ktora stworzyta dla stu-
chaczy mozliwosc skorzystania z opieki nad dzie¢mi. Przy uczelni dziata placowka
przedszkolna, w keorej mozna skorzystac z opicki petnowymiarowej (regularne

przedszkole) lub okazjonalnej (na czas odbywanych zaje¢).

1.4. Podsumowanie. Ksztatcenie dorostych jako forma
dywersyfikacji przychodéw uczelni niepublicznych
Kluczowe zalozenie teorii zaleznosci od zasobow mowi o silnym powigzaniu
organizacji z otoczeniem oraz o uzaleznieniu jej od pochodzgcych z niego zaso-
bow. Najistotnicjszymi zasobami s te, od 1{t6rych W najwi(;kszym stopniu zaleZy
(przc)trwanic organizacji, a najwazniejsza grupg incteresariuszy sa ich dostar-
czycic]c. Interesy tej grupy traktowane $3 Priorytetowo, co oznacza, zc Zasoby
pozostajace w jej dyspozycji stanowig skuteczne narz¢dzie wywierania wplywu.
Zrckonstruowany model funkcjonowania uczelni nicpub]icznych Wyrainic
wpisuje si¢ w ten schemat. 7 uwagi na to, ze warunkiem ich funkcjonowania jest
pozyskiwanie funduszy z prywatnych zrodel, bezposrednio od studentow i stucha-
czy, filozofia dziatania tego typu szkot jest Wyraz'nie prokliencka i zorientowana
na potrzeby wspomnianych grup. Caly model zarzadezy segmentu ksztaleenia
podyplomowego — poczawszy od praktycznego charakteru scudiow, a na zindy-
widualizowanej obstudze skonczywszy — jest odpowiedzig na oczekiwania bez-
posrednich odbiorcow. Decyzje uczelni podejmowane sg z mysly o nich. Z mysly
o nich rozwijana jest oferta (zarowno edukacyjnych, jak i towarzyszacych), a ich
jakos¢ jest nicustannie monitorowana. To zainteresowanie kandydatow (orientacja
popytowa), a nie np. potrzeby kadry akademickiej (orientacja podazowa), decyduje
o ofercie edukacyjnej. W wypadku zbyt malego zainteresowania potencjalnych
sluchaczy nawet kierunki ze znakomit% kadr% nie qusf utrzymywane w ofercie.
Na ich miejsce pojawia si¢ nowe, czgsto takie, ktore powstang w celu wypelnienia
istniejacych nisz rynkowych, jeszeze niedostrzezonych przez konkurencie.
Sluchaczy studiow podyplomowych nie naleZy postrzegaé jako biernych
uczestnikow ksztalcenia. Wiele przykladow przytoczonych przez respondentow
swiadezy o tym, ze traktowani sa raczej jak wspoleworey procesu dydakeycznego
i zgodnic 7 ich oczekiwaniami jest on na bici%co aktualizowany — CZy tO W Za-
kresie tresci, czy doboru wyktadowcow, czy nawet (dos¢ marginalnych) kwestii
organizacyjnych. Swiadezy to o bardzo silnej pozycji, jaka na mapie interesariuszy
zajmuja studenci i stuchacze uczelni niepublicznych, oraz o realnym wpltywie, jaki
moga wywierac na proces decyzyjny wewngtrz uczelni. Wydaje sie, ze uczelnie
niepubliczne wypracowaly skuteczne mechanizmy (np. w postaci odpowiednich
strukeur i elementow kultury organizacyijnej), dzigki ktorym interesy stuchaczy
zostaly bardzo dobrze zabezpieczone. Wyraznie prokliencka orientacja przejawia

183



Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nietradycyjnych

si¢ nie tylko w cyklicznym badaniu satysfakeji studentow, dostosowywaniu pro-
gramow i metod do ich oczekiwan czy w nietradycyjnym modelu relacji migdzy
wykladowcami a studentami. Obejmuje ona aktywnosci bezposrednio i posrednio
zwiazane z realizacjg procesu edukacyjnego, takie jak organizacja zindywiduali-
zowanej obstugi administracyjnej stuchaczy czy swiadezenie ustug utacwiajgeych
godzenie studiow z obowigzkami rodzinnymi.

W zachowaniach organizacyjnych uczelni niepublicznych wida¢ réwniez
pewne charakterystyczne strategie, ktérych celem jest czqéciowe uniezaleznienie
od wplywow konkretnych grup interesariuszy. Przejawiaja si¢ one np. w stop-
niowym rozszerzaniu i dywersyﬁkacji krggu odbiorcow — uczelnie kszta}c%ce
na studiach Wyiszych tworzg studia podyplomowe, ktore pozwalajz} im na d}uZej
zwi%zac’ ze szkoh& Wlasnych absolwentdw, a jcdnoczcs’nic pozyskaé nowe zrodlo
przychodow w obliczu spodziewanego spadku liczby studentow tradycyjnych.
Uczelnie nicpublicznc traktuj% ksztalcenie CaloZyciowc jako formg dywcrsyﬁ—
kacji przychodéw, a wiec zwiqkszenia swojej stabilnosci ﬁnansowej przez ogra-
niczenie zaleznosci od jednej grupy studentow. Wnikliwa obserwacja rynku,
w tym ponadnarodowych trendow w edukacji, zmieniajgcego si¢ modelu sciezki
edukacyjnej, a takze potrzeb pracodawceow to dla uczelni punke wyjscia do po-
szukiwania nowych mozliwosci rozwoju. Zachodzgce zmiany postrzegane sg jako
generator nowych szans, a czas reakeji na nie jest krocki. Duza elastycznosc
widoczna jest nie tylko w stale akcualizowanej ofercie edukacyjnej, ale i w po-
stawach pracownikow, ktorzy traktujg jg jako oczywisty i konieczny atrybut
gry rynkowej. Innym rozwigzaniem jest rozszerzenie dotychczasowego rynku
przez wlyczanie do oferty nowych kierunkow kszraleenia oraz przez fuzje lub
konsolidacje. Takie dzialania podejmowane przez uczelnie czasowo zwickszajg
ich bezpieczenstwo ekonomiczne.

W modelu zarzadezym uczelni niepublicznych mozna dodatkowo odnalez¢
cechy charakterystyczne dla uczelni o orientacji przedsiqbiorczej. ]ako pierwszg
z nich mozna Wymienié wspieranie oraz nagradzanie inicjatywy i aktywnej postawy
pracownikéw oraz systemy zachczt majgce na celu ich zaangazowanic w poszukiwa—
nie mozliwosci TOZWOjU ofcrty Cdukacyjncj. Kolcjn% jest orientacja na ﬁnansow;}
Cfcktywnoéc’ i optymalizacjg kosztow% np. w formie Oméwioncgo Wczcénicj out-
sourcingu ryzyka i zasobow, realizowanego przez nicktore uczelnie niepublicznc.
Dziqki Wspé1p1‘acy Z podmiotami zewnetrznymi mozliwe jest bardzo dynamiczne
rozwijanie oferty przy minimalnym zaangazowaniu zasobow w}asnych. Dzialania
te sa spojne z orientacja nadrzedng i dodatkowo jg wzmacniaja.

W swietle teorii zaleznosci od zasobow wyraznie prostudencka orientacja
dzialan uczelni niepublicznych jawi sig jako oczywista konsekwencja uzaleznienia

tego typu szkol wyzszych od tysigey niewielkich prywatnych zrédet przychodow,

184



,Strategie w dziataniu”...

ktore w swej masie sktadajg si¢ na scrumien finansowania bedacy podstawa funk-
cjonowania uczelni. Tak, jak bez ministerialnej subwencji nie mozna wyobrazic
sobie funkcjonowania uniwersytetow publicznych, tak w przypadku uczelni
niepublicznych filarami ich dziatalnosci s srodki prywatne pochodzgce od stu-
dentow i to ich interesy uczelnie niepubliczne bedg traktowaly priorytetowo.
W przypadku uniwersytetow publicznych sytuacja jest bardziej zlozona, jednak
i w tym przypadku w wyjasnianiu istnicjgcych mechanizméw i modeli dziatan

teoria zaleznosci od zasobow moze by¢ przydatna.

2. Publiczne uniwersytety szerokoprofilowe

2.1. Potencjat ksztalcenia calozyciowego
dla rozwoju oferty edukacyjnej

Pracownicy uniwersytetéw réwniez zdaja sobie sprawe z tego, ze osoby aktywne
na rynku pracy stoja dzis w obliczu koniecznosci cigglego poglebiania swojej
wiedzy i doskonalenia umiej¢tnosci, a cz¢sto rowniez i reorientacii zawodo-
wej. Z tego wzgledu uczelnie wydajg si¢ dostrzegac w studiach podyplomowych
pewien potencja} TOZWOjOWY, ZWTacajac jednoczeénie uwage, Z€ na tym pozio-
mie duzy wplyw na rynek edukacyjny ma ogdlna koniunkcura w gospodarce.

Jeden z respondentow przedstawia nast¢pujgca prognoze:

W przypadku studiéw zwigzanych z biznesem moim zdaniem ten
potencjat bedzie istniat zawsze. Predzej czy pozniej ludzie, ktorzy
bedg z wyksztatcenia chemikami czy polonistami — jezeli zetkng sie
z biznesem — bedq potrzebowali w krotkim czasie opanowac choc¢by
minimalne kompetencje do prowadzenia biznesu [...]. Zapotrzebowanie
bedzie takie, jak bedzie sie rozwija¢ sam biznes. Jezeli bedziemy
mieli wzrost gospodarczy, to zapotrzebowanie tez bedzie wieksze,
jak przyjdqg gorsze czasy, to pewnie i my bedziemy to odczuwac.

[R_23]

Pracownicy uniwersytetow przytoczyli kilka dodatkowych argumentéw prze-
mawiajgcych za utrzymaniem studiow podyplomowych w ofercie. Pierwszym
s3 prognozowane konsckwencje zmian demograficznych, keore zaowocujg spad-
kiem liczby studentow, a co za tym idzie — takze obciazen dydakeyeznych. Studia
podyplomowe moga w tej sytuacii stanowic jedng z alcernatywnych form zaanga-
zowania dla etatowych pracownikow uczelni. Jak podsumowat to przedstawiciel

wladz jednej z jednostek:
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Niz demograficzny bedzie trwat. By utrzymac ten potencjat, ktory jest:
naukowy, ludzki, infrastrukture, przy respektowaniu obowiqgzujgcych
przepisow i przewidywanych zmian w przepisach, ktore utrzymujg
instytucje, pensum, [...] trzeba sie liczy¢ z tym, ze musimy mie¢ jakies
godziny, ktore pozwalatyby znalez¢ obcigzenie dla pracownikdw.

[R_25]

Inny z respondentow zwrocit z kolei uwage na to, ze w porownaniu z podsta-
wowymi formami scudiow (I, II, I1I stopien) wprowadzenie i utrzymanie studiow
podyplomowych wymaga od uczelni duzo mniejszego nakladu pracy, mozliwosci
W tym zakresie 83 za$ niemal nieograniczone. Jest to wiec stosunkowo 1atwy sposéb
na wzbogacenie oferty dydaktycznej. Respondenci dos¢ zgodnie zwrdcili jednoczesnie
uwage na to, ze studia podyplomowc ani obecnie nie $3, ani nie bgd% obszarem prio-
rytetowym z pcrspcktywy uczelni akadcmickicj. Trudno im by10 uciec od poréwnaﬁ
sektora publicznego i niepublicznego, co jest zrozumiale o tyle, ze wielu z nich ma bo-
gate doswiadczenia plyngee ze wspolpracy z podmiotami prywatnymi. Porownujac
uniwersytety i konkuruj%ce Z nimi na rynku studiow podyplomowych uczelnie nie-
publiczne, respondenci nie mieli watpliwosci, ze to te drugie wiodg prym. Jest tak
Z prostej przyczyny — ich przetrwanie na rynku za]eiy od przychodéw generowanych
przez studentow. Legitymizacja istnienia uniwersytetu opiera si¢ zas na zupelnie
innych przestankach, nie oznacza to jednak, ze wladze jednostek uniwersyteckich
w ogole nie dostrzegaja potencjatu ekonomicznego w rozwijaniu studiow podyplo-
mowych. Postrzegaja je m.in. przez pryzmat korzysci wizerunkowych dla uczelni.

Sprzyjamy studiom podyplomowym, to wydziatowi sie
po prostu opftaca. [...] Dzieki temu pracownicy lepiej
zarabiajg, pozycja wydziatu rosnie, realizujemy réwniez
pewne potrzeby rynkowe. Oplaca sie to z kazdej strony.
[R_14]

Nie do konca jest jednak tak, ze swiadomos¢ potencjatu i przychylna postawa
wiladz uczelni przckladaj% si¢ na planowanic i podcjmowanic przez wtladze uczelni
konkretnych dziatan. Nie bez wplywu na to pozostaje rozproszona strukcura
wladzy w uczelniach, a cz¢sto wewngtrznie sprzeczne interesy. W wywiadach
pracownicy dos¢ surowo oceniajg rzeczywiste starania macierzystych jednostek
dotyczace rozwoju tego segmentu oferty edukacyjnej, jaka sa studia podyplomo-
we. Zwracajg uwage na brak podejscia dlugofalowego i strategic, kcorg mozna by
okresli¢ mianem reaktywnej. Jej zachowawczos¢ przejawia si¢ m.in. tym, ze mody-

fikowanie oferty polega raczej na biernym dostosowywaniu si¢ do zachodzgeych
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zmian (np. przepisow zwigzanych z wykonywaniem konkretnych zawodow),
nie sg zas na usilowaniu ich wyprzedzania czy prognozowania badz kreowania
nowego popytu, jak dzicje si¢ w przypadku uczelni niepublicznych.
Przypadkowy charakter i ograniczony zakres dziatan w tym obszarze moga by¢
odzwierciedleniem szerszego problemu, keorym jest brak dugofalowej strategii dzia-
tania oraz podporzadkowanie dziatan uczelni krotkoterminowym celom obliczonym

na osiggniccie doraznych korzysci, np. w perspekeywie jednej kadencji wladz.

Dziekan powie pani, ze jakgs strategie ma. Ale wedtug mnie
to nie jest strategia. To jest reagowanie na zmiany przepisow.
Jak wprowadzili magiczny wspdiczynnik 13 studentdws, to wszystkie
dziatania podporzqdkowano temu. Jak wprowadzono zasady
klasyfikacji wydziatow, to co robit nasz, i nie tylko nasz, wydziat
przez ostatnie dwa lata? Produkowat monografie za 25 punktow.
Nie ma w tym wedtug mnie zadnej dfugoterminowej wizji.
[R_24]

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze nawet wsrod przedstawicieli wladz uczelni
znalazly si¢ takie osoby, ktore potrafily otwarcie przyznac, iz studia podyplomowe
to obszar zapomniany, na ktorego zagospodarowanie nie ma aktualnie pomystu.

W tej chwili jest to moim zdaniem obszar puszczony samopas.
Kompletnie. Wracajgc do strategii... rzeczywiscie tam
studiéw podyplomowych nie ma. Taka jest prawda. [...] Mysle,
Ze pani wizyta moze nam da¢ impuls do tego, bo trzeba usigs¢
i rzeczywiscie przyjrzec¢ sie, co my tu robimy. No nic nie robimy.
[R_20]

To nie ostatni powod, dla ktorego sytuacja uniwersytetow i szanse na rozwoj
w ich strukturach ksztalcenia podyplomowego na tle ich niepublicznych konku-
rentdw nie rysujg si¢ obiecujgco. Orientacja rynkowa, ktora jest warunkiem prze-
trwania i funkcjonowania szkél niepublicznych, warunkuje ich organizacje i sposob
dzialania. Wplywa m.in. na wigkszg elastycznos¢ podmiotow komercyjnych oraz
pocigga za soba bardziej zaawansowany stopien specjalizacji wybranych funkeii,
m.in. tych zwi%zanych 7 obszarem sprzedaiy i marketingu, 0 czym Wspomnialam

juz wezesniej. Komponenty te stajg si¢ wyraznymi przewagami konkurencyjnymi

5  Chodzi o Student Staff Ratio.
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na rynku studiow podyplomowych, co podkreslaja pracownicy uniwersytetow,
ktorzy jednoczesnie dostrzegajg niedostacki macierzystych uczelni w tym zakresie.

Cho¢ zainteresowanie ksztalceniem przez cale zycie jest zauwazalne zaréwno
na poziomie wladz jednostek, jak i pracownikow uczelni, nie jest ono skutecz-
nym bodzcem do podejmowania aktywnych dzialan na rzecz rozwoju oferty
w tym zakresic. Strategia uniwersytetow jest bardziej zachowaweza i zorientowana
do wngetrza organizacji. Studia podyplomowe nie s3 postrzegane jako odpowiedz
na oczekiwania ze strony potencjalnych stuchaczy, a jako mozliwos¢ stworzenia
wyktadowcom warunkow do realizacji obowigzkow dydakeyeznych (korzystna
z perspektywy uczelni mierzgeych si¢ z nizem demograficznym). Podejscie to bez
watpienia wynika z odmiennych priorytetow i wyraznej orientacji na dzialalnos¢
naukowo—badawcz%. /wraca tu jednak uwage duza $wiadomosé pracownikéw
uczelni dotyczqca marginalizacji tego obszaru oraz wielu stabosei, zardwno na po-
ziomie decyzji strategicznych, jak i tych o charakterze organizacyjnym, ktore
skutecznie utrudniajg (lub nawet uniemozliwiajg) uniwersytetom konkurowanie

w tym obszarze z uczelniami niepublicznymi.

2.2. Rozwoj oferty studiow podyplomowych — pracownicy
jako ,,wyspy” nieskoordynowanej przedsiebiorczosci
Aktualizacja istniejacej oferty studiow podyplomowych i pojawianie si¢ nowych
propozycji sa zazwyczaj uzaleznione od inicjatywy pracownikow poszezegolnych
jednostek. To rowniez na nich spoczywa ciezar merytorycznego i organizacyjnego
przygotowania programu studiow, rekrutacji uczestnikéw, uruchomienia i realizacji
zajec. Mozna wigce stwierdzi¢, ze choc na poziomie uczelni czy poszczegolnych jej
jednostek do rozwoju studiow podyplomowych nie przyklada si¢ kluczowej wagi,
wiele zalezy od indywidualnych ambicji i dzialan poszezegolnych wykladoweow.
To wokot nich tworza si¢ aktywne osrodki, swoiste wyspy przedsigbiorczosei”, keo-
re pracujg nad rozpoznaniem rynku i uzupelnianiem oferty. Od inicjatywy konkret-
nego pracownika zalezy, czy i w jakim zakresie zaprosi do wspotpracy zewnetrznych
ckspertow. Sytuacie takie zdarzajg si¢, nie sa jednak regula. Najezgsciej stanowia po-
klosie pozauczelnianej aktywnoéci zawodowej Wykladowco’w. Inicjatywa w zakresic
tworzenia studiow podyplomowych wychodzi zwykle od mlodszych pracownikow.

Jeden z przedstawicieli whadz uczelni wyjasnil to w nast¢pujgey sposob:

Im zalezy. Oni jeszcze nie zarabiajq tyle, co profesor, juz sporo potrafiq,
juz majq troche kontaktdéw, a nie majq jeszcze zadnych obowigzkow
organizacyjnych. | majq czas. [...] Adiunkt na studiach podyplomowych
ma jedynq szanse, zeby sie wykazac inicjatywg: ze ma pomyst, ze potrafi
zorganizowa¢ ludzi, ze potrafi rozmawia¢ z rektoratem, dziatem
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finansowym. To jest funkcja kierownicza, ktérg ma ktos, kto jeszcze
nie petni zadnych funkcji kierowniczych w strukturze uniwersytetu.
Dzieki temu wytapuje tych, ktérym sie chce i ktorzy cos potrafig.

[R_14]

Przygotowanie i uruchomienie studiow podyplomowych poprzedza wicle
miesicey pracy ich inicjatora (i najezesciej pozniejszego kicrownika). Poczgwszy
od rozpoznania potrzeb rynku, opracowania koncepcji i szczegotowego programu
studiow wraz ze stosowng dokumentacijg az po zebranie kadry dydaktyczne;j.
Warto przy tym zauwazyc, ze zardwno na etapic przygotowania studiow, jak
iich péz’niejszcj rcalizacji Z pelnieniem funkcji kierownika studiéw nie wigze
si¢ zazwyczaj gratyﬁkacja finansowa. Nie Wyk]ucza to jcdnak sytuacji, w ktércj
kierownik prowadzi zajecia na studiach podyplomowych iz tego tytuhl otrzy-
muje dodatkowe Wynagrodzcnic. ]cdnak aktywna postawa nie jest doceniana
adekwatnie do poniesionego nakladu pracy. Cho¢ przyzwolenie na podejmowanie
dziatan przez pracownikéw istnieje, nie s3 oni w zaden sposéb mobilizowani ani
motywowani do tego przez wladze jednostek.

Pomystodawey studiow nie zawsze mogg liczy¢ na realna pomoc ze strony
wladz uczelni. Nie chodzi tu nawet o wsparcie na etapie tworzenia programu,
komunikacji z rynkiem czy biezgcej obstugi administracyjnej studiow (cho¢ tu
rowniez zdani sa oni raczej na wlasne sily), a o brak elastycznosci w kwestiach
finansowych i sztywne reguly okreslajace optacalnos¢ uruchomienia i prowadze-

nia nowego kierunku scudiow.

Uniwersytet bierze narzut w wysokosci 30% przychodu. I nikt
nie chce uszczknqc¢ z tychze 30%, zeby grupa ruszyta. Grupa
rusza wylgcznie wtedy, gdy jest kasa na te 30%. A wystarczytby
bardzo prosty ruch: uczelnia bierze nie 30%, a 20%. [...]
To jest kwestia, czy dostac zero, czy dostac 20%. Przeciez warto
sie po to schyli¢, bo moze nastepna grupa sie rozkreci.
[R_13]

Takie podejscie skutkuje tym, ze nawet w przypadku duzego zaangazowania
tworcy nowego kierunku w rozeznanie rynku, w stworzenie programu studiow,
przejscie calej procedury formalnej wewnatrz uczelni, a takze w dzialania informa-

cyjno-promocyjne (prowadzone czgsto na wlasna reke), poziom rekrutacii uczest-
nikow okazuje si¢ niewystarczajacy, aby pokry¢ koszty wewngtrznej ,prowizji”,
jaka musi trafic do kasy uczelni. Sztywne podejscie do kryterium oplacalnosci

studiow i brak elastycznosci ze strony uczelni sabotuja starania podejmowane przez
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pracownikow. Wynika to z fakeu, ze wladze uczelni trakeujg studia podyplomowe
jako indywidualne ,wyspy przedsi¢biorczosci”, w ramach keorych poszezegolni
pracownicy realizujg wlasne pomysty, korzystajge z marki uczelni. W skrajnych
przypadkach tak skonstruowane regulacje finansowe zniechecaja osoby zaintereso-
wane tworzeniem studiow podyplomowych (zarowno z wewnatrz, jak i z zewngtrz
uniwersytetu) do wspolpracy z uczelnig publiczng i sklaniajg do poszukiwania
partnera w scktorze niepublicznym. Wowezas kapital intelekcualny pracownikow
publicznych uczelni i ich pomysly przejmujg uczelnie niepubliczne, ktore sa w stanie
zaoferowa¢ sprawdzone zaplecze organizacyjne i duze wsparcie marketingowo-
-sprzedazowe. Gdy studia spotkajy si¢ z zainteresowaniem kandydatow, wspolnie
z nimi konsumuj% sukces w postaci oplat.

W przypadku uniwersytetéw zwraca uwage rowniez pewna zachowawczos¢,
jesli chodzi o rozwijanie oferty studiow podyplomowych, co réwniez moze stano-
wic¢ Czynnik znicchgcaj%cy do podcjmowania inicjacywy w tym zakresie. Niewielka
sktonnos¢ do podejmowania ryzyka i rynkowej »gry O klienta” sprawia, ze studia
podyplomowe chetnie inicjowane sg weedy, gdy nie istnicje wigksza obawa o wynik
owej gry, czyli gdy istnicje gwarancja pozyskania wystarczajgcej liczby kandyda-
tow zainteresowanych podjeciem studiow (np. studia dla zorganizowanych grup,
studia na klasycznych, sprawdzonych kierunkach). Ten wysoki poziom asekuracji
w powiazaniu z modelem zarzgdezym opartym na rozproszonej odpowiedzialnosci
to z jednej strony demotywator i blokada dla 0sob, ktorych zainteresowania oscy-
lujg wokot innowacyjnych koncepeji i trendéw, z drugiej zas utrata przez uczelnie
szansy na pozyskanie grona zainteresowanych nimi stuchaczy.

Samgy ofertq cechuje mniejsza orientacja na zmieniajgce si¢ potrzeby i nowe
trendy na rynku pracy, wicksza zas na zasoby wewnetrzne, tj. o stworzeniu i re-
alizacji studiow decyduje nie tyle (a na pewno nie tylko) potrzeba rynku, co po-
siadane zasoby (w tym wypadku kompetencje i obszary zainteresowan kadry, dla
ktérej zajecia na studiach podyp]omowych sq dodatkowym zrodlem dochodu).
]edcn zZ Wykladowcc’)w uniwersyteckich, wspélpracuj%cy jednoczeénic od wielu

lat z uczelniami nicpublicznymi, t}umaczy to W nast¢pujgcy sposéb:

U nas [na uniwersytecie — przyp. A.A.] uruchamianie studiow
trwa dlugo. Dlatego staramy sie, aby pomyst byt dobry, wstepnie
rokujgcy na kandydatéw czy powodzenie. Natomiast np.
w Szkole Bankowej, jak jest dobry pomyst, to nie zastanawiamy
sie nad kandydatami, tylko przygotowujemy oferte. [...] Jezeli
kandydaci sie zbiorg, uruchamiamy dang specjalnos¢. Jesli
sie nie zbierze odpowiednia liczba, to nie uruchamiamy.
[R_18]
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To, co rozni uczelnie niepubliczne i uniwersytety publiczne, czyli elastycznosc
w dzialaniu, sktonnos¢ do ryzyka i krotsze procesy decyzyine, to elementy bedgee
zdaniem respondentow zrodlem przewagi rynkowej tej pierwszej grupy uczelni.
Wiele 0sob zwrdcilo uwage rowniez w tym kontekscie na efektywne dziatania
promocyjne i na atrakeyjnos¢ oferty.

2.3. Kultura organizacyjna — stuchacz
(nie zawsze) na pierwszym miejscu

Wypowiedzi respondentow wskazuja, ze rowniez na uniwersytetach podejmowa-
ne sg starania, aby programy studiow odpowiadaly oczekiwaniom wymagajacej
grupy odbiorcow. Wydaje si¢ jednak, ze polityka ta sigga dotgd, dokad si¢ga decy-
zyjnos¢ osob, ktdre odpowiadajg za tworzenie studiow podyplomowych. W tych
obszarach, gdzie obowiazuja reguly ogolnouniwersyteckie (np. administracja,
finanse), student nie zawsze jest na pierwszym miejscu.

To, jak pracownicy uniwersytetow widzg stuchaczy studiow podyplomo-
wych, whasciwie nie odbiega od charakeerystyki nakreslonej wezesniej na pod-
stawie wypowiedzi pracownikow uczelni niepublicznych. Tego rodzaju studenta
postrzega si¢ nie tyle jako odbiorce tresci przekazywanych na zajeciach, ile
jako ich wspottworee. Z uwagi na t¢ specyfike wykladowey czesto postrzegaja
swoja role bardziej jako facylitatora niz klasycznie rozumianego wyktadowey.
Zadanie, jakie przed soba stawiaja, to wspieranie uczestnikow w porzadkowaniu
wiedzy, samodzielnym rozwigzywaniu problemow i wypracowywaniu wnio-
skow zamiast proponowania im gotowych rozwigzan. Jak mowi jeden z nich:

Mam [na studiach — przyp. A.A] wlasciciela duzej firmy, ktéry
stworzyl jg w garazu i jest teraz jednym z wiekszych graczy w Polsce.
Mam ludzi, ktérzy w budzetéwce pracujg od wielu lat. Mam ludzi
z korporacji. | tak naprawde ci ludzie bardzo duzo rzeczy wiedzgq.
Ich trzeba nie tyle uczyc, ile facylitowac. Ja to nazywam facylitacjq.
I nawet w EY® mowimy facilitators, nie trainers. Bo my facylitujemy
wiedze. Chodzi o to, zeby zarzqdzaé tq wiedzq, zeby wykorzystac
ich wktad, zeby podzielili sie swoimi dos$wiadczeniami, swoimi
obserwacjami, swojg pracq, swoimi problemami. Facylitator jest
po to, zeby uporzqgdkowac wiedze, ktéra ,jest w narodzie”. Ci
wszyscy ludzie to majq, tylko trzeba to wyciggngc na wierzch.

[R_29]

6 EY (dawniej Ernst&Young) to globalna korporacja specjalizujaca sie w doradztwie
biznesowym, respondent jest zewnetrznym wspotpracownikiem uczelni.
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Wyktadowey wiedzg, ze stuchacze studiow podyplomowych to grupa o wy-
sokich oczekiwaniach i ze w ich przypadku znajduje zastosowanie zasada ,place
i wymagam”. To w konsekwencji pociaga za sobg koniecznos¢ biezacego moni-

. . I . . I4 . . i . 4 . .. PR .o
torowania jakosci zaje¢, a w razie koniecznosci rowniez ich szybkiej modyfikacii
. ! ! . I . ! .
w zakresie tych elementow, ktore budzg watpliwosci studentow. Modyfikacje te
moga dotyczyc kwestii zarowno organizacyjnych, takich jak np. godziny zajec, jak
i merytorycznych, zwigzanych z tresciami ksztalcenia czy konkretnymi osobami
prowadzaccymi zajecia.

Formula studiow i metody prowadzenia zaje¢ planowane sa z uwzglednieniem
preferencji sluchaczy. Najlepiej sprawdzaj% si¢ zajecia, ktére w duiym stopniu
angazujg uczestnikow, nie za$ takie, ktore $3 nastawione na bierny odbior tresci

prezentowanych ex cathedra.

Bron boze wyktad! Konwersatorium na zasadzie przedstawiania pewnych
tresci i dyskusji na temat tych tresci. Rézne przypadki praktyczne, czyli
tzw. case study. Studia przypadkdw, rozne ¢wiczenia. No i projekty.

[R_18]

Prowadzacy zajgcia zdaja sobie sprawe, ze stuchacze poswigcaja na studia
Znaczng czgs’c’ 7 ograniczonej pu]i swojego wo]nego czasu. Dlatego starajq sie za-
trzymac studentow na zajeciach, dbajgc o to, aby byly one atrakeyijne i stanowily
nie tylko rozwijajacg, ale i przyjemnag formg spedzania czasu. Przykladaja jedno-
czesnie duzg wage do aplikacyjnego charakteru przekazywanej wiedzy. Kadra dy-
daktyczna dobierana jest z uwagi na preferencije i oczekiwania stuchaczy studiow
podyplomowych. Kluczowe jest doswiadezenie zawodowe, nie tylko akademickie.
Jego brak wskazywany jest wreez jako dyskwalifikujgey prowadzacego w oczach
stuchaczy. Podobnie jak brak partnerskiej postawy i pokory wobec wiedzy i do-
swiadczen uczestnikow studiow.

Cho¢ na poziomie dokumentow strategicznych uniwersytety szerokoprofilowe
zorientowane sg3 bardzicj na uniwersalne niz instrumentalne warcosci, to pracownicy
tego typu uczelni do studiow podyplomowych podchodza w sposob racjonalny.
Dostrzegajg fake, ze ich wartos¢ jest postrzegana przez studentéw i kandydatow
przez pryzmat szeroko rozumianej uiytccznoéci na rynku pracy, tzn. przydatnos’ci
zdobywanej w ich trakeie wiedzy oraz prawdopodobienstwa, ze przyczynig si¢ one
do pozadanych zmian w rozwoju zawodowym (awans, podwyzka, zmiana stanowiska
lub pracodawcy). Dlatego réwniez w przypadku uniwersytetow dosc czestg prakeyka
przy tworzeniu studiow podyplomowych jest wspolpraca z zewngtrznymi, komer-
cyjnymi podmiotami. Dzi¢ki niej pracownicy uczelni na biezgco aktualizuja wiedzg
na temat potrzeb rynku pracy oraz mogg tworzy¢ programy studiow wpisujace
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sic w oczekiwania pracodawcow. Przedstawiciele firm i organizacji branzowych
$3 rowniez angazowani w prowadzenie Zaj(;c' ze stuchaczami. \X/sp&praca z firmami
rozpoznawalnymi na rynku nie tylko zwigksza prestiz studiow, nickiedy umozliwia
tez stuchaczom zdobycie certyfikowanych uprawnien specjalistycznych.
Rozbudowana wspotpraca z sektorem biznesowym nie jest jednak standar-
dem, czgsto jest to inicjatywa indywidualna. Co wiccej, nawet studia prowadzone
w strukturach jednego uniwersytetu (jednego wydzialu) mogg sie pod tym wzgle-
dem znacznie roznic. Koncepeja studiow, w tym zakres wspolpracy z otoczeniem,
kazdorazowo zalezg bowiem od pomystodawey i koordynatora konkretnego kierun-
ku oraz od wewngtrznej polityki wydziatu. W nicktorych przypadkach wspotpraca
obejmuje etap 7arOWNO przygotowania studiow, j akiich realizacji. 7 kolei w innych
nicpisana strategia zaklada bardzicj hcrmctyczny (uniwcrsytccki) charakter stu-
didw. I cho¢ formalnie istnieje mozliwos¢ zatrudniania chngtrznych Ckspcrtéw,
tow rzcczywistos’.ci uczelnia raczej nicchgtnic patrzy na tego rodzaju rozwigzania,
faworyzujac swoich pracownikow (strategia podazowa). Bywa nawet tak, ze jest
to widoezne juz na etapie tworzenia programu studiow, kiedy to trafiajg do niego
przedmioty nie tyle najbardziej przydatne z punkeu widzenia stuchaczy, ile te, ktore
mozna obsadzi¢ pracownikami tej jednostki uniwersytetu, ktora stworzyta studia.
Respondenci, na bazie swoich doswiadezen zgromadzonych w trakcie pracy
w uczelniach niepublicznych, dostrzegajg w tym zakresie kluczows roznicg mie-
dzy p]acéwkami pub]icznymi i niepub]icznymi, wskazu]’z}c tym samym na zrodio

rynkowej przewagi tych drugich.

W uczelniach prywatnych przede wszystkim chcemy sciggac
praktykdw, da¢ wiedze praktyczng, oczywiscie wspartg wiedzg
naukowgq, i uzyska¢ wysoki efekt w obszarze wzrostu kompetencji
[stuchaczy — przyp. A.A]. Uczelnie prywatne mocno stawiajg
na praktyke, zadowolenie [studentéw — przyp. A.A.], budujg
program pod potrzeby danych studiéw. Nie pod kadre, jakg
posiadamy, ale pod potrzeby. | uzyskujg bardzo dobry efekt.

[R_18]

Respondenci wskazuj% rowniez, ze mimo prowadzonych ankiet oceniaj %Cych
wplyw informacji zwrotnej na ewentualne modyfikacje studiow jest ograniczony.
Dotyezy to zwhaszeza zmian w szeregach kadry dydaktycznej rekrutujacej sig z jed-
nostki prowadzacej studia. Nawet w przypadku niezadowalajgeych opinii ze scrony
stuchaczy osoby te cze¢sto kontynuujg realizacje zajec. Interes jednostki prowadzgce;
studia okazuje si¢ wazniejszy niz interes stuchaczy. Na stabos¢ takiego podejscia

zwraca uwagg jeden z wykladowceow, zewngtrzny wspotpracownik uczelni.
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Instytucja uniwersytetu nie moze by¢ taka, ze jesli ktos ma jakis
swdj stopieri naukowy, to jest ,nieruszalny”. Widziatem i tutaj,
i w innych instytucjach, prowadzgcych, ktérzy po prostu byli denni,
ale byli. To do niczego nie prowadzi. Po co my tu jestesmy? Jestesmy
po to, zeby uczy¢ ludzi. A zeby uczy¢ ludzi, musimy to umieé.
[R_29]

Réwniez zaplecze administracyjne studiow jest zorganizowane raczej z mysly
o mozliwosciach uczelni, a nie z uwzglednieniem potrzeb stuchaczy. Praca przy
obstudze studiow podyplomowych jest pomyslana w taki sposob, aby byla sto-
sunkowo malo angazujgca dla pracownikow i nie pociagata za sobg zmian struk-
turalnych. Zaden z badanych uniwersytetéw nie ma odr(zbnej komorki, keora z7aj-
muje si¢ obszarem studiow podyplomowych. Odpowiedzialnosc za prowadzenie
studiow jest rozproszona, a przez to trudno o wypracowanie wspolnych dla calej
uczelni standardow obstugi stuchaczy réznych kierunkow. Ciezko w tym przy-

padku wskaza¢ osobe odpowiedzialng za prawidlowy przebieg calego procesu.

Kiedy studenci zaczynajqg studia podyplomowe, to dostajqg

od nas rozpiske. Majq tam napisane, ze w kwestiach dotyczqgcych

faktur prosze sie zwrocic¢ do pani X, telefon, mail. W kwestiach

dotyczgcych czegos tam jeszcze do pani Y. W kwestiach dotyczqgcych

wyktadowcow, organizacji zajeé, materiatow majqg kontakt ze mngq.
[R_19]

Obecny status udaje si¢ utrzymac niejako kosztem stuchaczy. Mamy tu zatem
do czynienia z nicoczywistg na rynku sytuacja, kiedy to nie podmiot oferujacy
ustuge stara si¢ jg zaprogramowa¢ pod kgtem potrzeb odbiorcow, ale to klient
musi dostosowac¢ si¢ do ram organizacyjnych zaproponowanych przez uczelnie,
cho¢ nie zawsze jest to dla niego optymalne rozwigzanie. Przejawia si¢ to chocby
w braku elastycznoéci uczelni w kwestii p}atnoéci za studia CcZy W biurokratycznej

postawie pracownikow.

2.4. Podsumowanie

W strategiach uniwersytetow widoczne sg dwa, w pewnym stopniu przeciw-
stawne, nurty. Z jednej strony przedstawiciele uczelni maja swiadomos¢ zwigk-
szajgcej si¢ roli kszraleenia dorostych oraz uwarunkowan zewnetrznych, keo-
re wplywajg na proces przemian w tym obszarze. Wielu pracownikow uczelni
(czesto zatrudnionych rowniez w scrukeurach uczelni niepublicznych) z uwagi

na obserwowane wokot potrzeby inicjuje dziatania, keore maja wyjs¢ naprzeciw
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potrzebom klientow zewngtrznych. Wykladowey zdajg sobie sprawe ze specyfiki
i wymagan tej grupy studentow, jakg stanowig osoby dorosle, co rowniez mozna
potraktowac jako dobry prognostyk dla powodzenia prowadzonych przez nich
studiow podyplomowych. W zakresie, keory lezy w granicach ich odpowiedzial-
nosci, dbaja o wysoky jakosc ksztalcenia, prakeyczny charakter nauki, dobor
atrakcyjnych metod i budowanie relacji ze stuchaczami. Implementacja prakeyk
zaczerpnictych z uczelni niepublicznych sprawia, ze w pewnym stopniu (tam,
gdzie zalezy to od tworcow studiow) oferta podyplomowych studiow uniwersytec
kich upodabnia si¢ do tej zapewnianej przez podmioty prywatne. Ow izomorfizm
instytucjonalny przybiera w tym przypadku wymiar mimetyczny — w strukturach
uniwersytcckich powielane $3 praktycznic zorientowane modele ksztalcenia po-
dyplomowcgo charaktcrystycznc dla szkot nicpublicznych, ktore stanowia jcdcn
z czynnikow ich rynkowego sukcesu.

Z drugicj jcdnak strony oddolne inicjatywy nie sg skoordynowanc, maja bar-
dziej dorainy niz strategiczny charakter. Ma to zapewne zwi%zek Z sygnalizo—
wang w Wywiadach (Widocznac rowniez w dokumentach strategicznych) Sill’l%
orientacja na dzialalnos¢ naukows, ktorej podporzadkowane sg pozostale ob-
szary dziatalnosci uczelni. Kluczowymi dla uniwersytetéw miernikami sukeesu
beda osiagniecia w tym obszarze, gdyz to poziom dzialalnosci naukowej decyduje
o statusie uczelni w srodowisku oraz ma wplyw na pozyskiwane przez uczelnig
srodki — 1 to nie tylko ministerialng subwencje, ale tez granty od instytucji ze-
wnetrznych. Z uwagi na skale ksztalcenia w crybie stacjonarnym (bezplatnego
z punktu widzenia studenta, bo oplacanego ze srodkow publicznych) przychody
z czesnego pobieranego bezposrednio od studentéw niestacjonarnym w przy-
padku uczelni publicznych majg znaczenie nieporownywalnie mniejsze, niz jest
w przypadku uczelni prywatnych. Zatem rowniez uklad sit i wplywow miedzy
uczelniami publicznymi i ich interesariuszami rozklada si¢ w tym przypadku
inaczej. Choc i te uczelnie s3 réwniez nierozerwalnie zwigzane z otoczeniem,
w ktérym funkcjonuj:}, to cigzar finansowania instytucji akademickich spoczy-
wa nie na bczpoércdnich odbiorcach uslug cdukacyjnych, ana paﬁstwie, ktére
za poércdnictwem WYyZnaczonego dysponcnta (Wlaéciwcgo ministerstwa) dokonujc
alokacji srodkow. Z uwagi na to uczelnie publicznc inng rangg nadajzz obowiz}z—
kom, ktdre na mocy odpowicdnich rcgulacji naklada na nie paﬁstwo ﬁnansuj%ce
badania naukowe i dydakeyke, na dalszym planie stawiajgc oczekiwania studen-
tow. W pierwszej kolejnosci beda si¢ koncentrowac na tym, aby wywigza¢ si¢
ze zobowiazan w stosunku do kluczowego z ich perspekeywy aktora i ich model
zarzadezy bedzie zorientowany przede wszystkim na ten cel.

[stniejgcg rozbieznos¢ migdzy strategiami uczelni roznego typu mozna wy-

jasni¢ przy uzyciu teorii zaleznosci od zasobow, ktora wyjasnia je niejednolitg
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sify wplywow (dostarczanych zasobow). Uczelnie, keore zalezg bezposrednio
od przychodu generowanego przez studentow, beda faworyzowaly interesy
tej grupy aktorow, zas te, keorym srodkow niezbednych do funkcjonowania
dostarcza panstwo, beda w pierwszej kolejnosci wywigzywac si¢ ze zobowigzan
narzuconych wiasnie przez nie. Cho¢ w trakcie rozmow okazalo sie, ze swia-
domos¢ potrzeb dorostych studentow istnieje rowniez wsrod przedstawicieli
uniwersytetéw, energia i zasoby organizacji inwestowane sg przede Wszystkim
w obszar badan naukowych i ,podstawowy” dziatalnos¢ dydakeyezng, z keorych
uczelnie sa rozliczane.

Dla uniwersytetéw (jako organizacji) kluczowym zasobem jest bowiem prestiz,
ktc’)ry silnie wigze si¢ z badaniami naukowymi iich migdzynarodow% widocz-
nos/ci%. Dziatalnos¢ dydaktyczna Wydajc si¢ nieco mniej istotna, a ksztalcenie
podyplomowe dodatkowo pozostaje na jej marginesie. Stgd glownymi zainte-
resowanymi tym obszarem $3 poszczcgé]ni pracownicy, a studia podyplomowc
83 ich indywidua]nz(l inicjatywa. Osoby zaangazowane w rozwijanie oferty studiow
podyplomowych czgsto nie moga liczyc na wsparcie, a co wigeej, na wielu plasz-
czyznach napotykaj% na rozne wewnetrzne bloka y natury administracy]’no—
-organizacyjnej i nie tylko. Chodzi tu przede wszystkim o mala elastycznosc uczel-
ni w zakresie procedur (np. finansowych), dtugi proces decyzyjny, rozproszenie
odpowiedzialnosci (wiele 0s6b zaangazowanych w proces obstugi), a takze przed-
kladanie interesu pracownikow ponad preferencje potencjalnych kandydacow,
jak nickiedy dzieje si¢ na etapie ustalania obsady kadrowej dla poszczegolnych
kierunkow studiow. Wymienione przeszkody moga nie tylko utrudnia¢ konkuro-
wanie z innymi podmiotami na rynku studiow podyplomowych, ale i skutecznie
sabotowa¢ dziatania podejmowane przez pracownikow uczelni.

Trzeba rowniez zwrdcic uwage na zachowawezos¢ uniwersytetow w zakresie
oferty studiow podyplomowych. Dynamika zmian jest tam duzo mniejsza niz
w przypadku uczelni niepublicznych, co na tak konkurencyjnym rynku niesie
ze sob% ryzyko marginalizacji na tle innych podmiotéWA

Cho¢ trudno odmowic pracownikom uniwcrsytctéw zardwno $swiadomo-
$ci w kwestii zmicniaj%cych sig potrzcb Cdukacyjnych, jak i inicjatywy w tym
zakresie, bez odpowicdnicgo wsparcia na poziomie instytucjonalnym dzialania
podcjmowane na uniwcrsytetach mozna okresli¢ mianem przcdsiqbiorczos’ci ,hie-
kompletnej” lub fragmentarycznej”.

Sprawia to wrazenie, ze jesli chodzi o studia podyplomowe, uniwersytety
nie wykorzystuja posiadanego potencjatu i dobrowolnie oddaja pole swoim
konkurentom niepublicznym. Dla uczelni publicznych studia podyplomowe
nie s3 formg pozyskiwania strategicznych zasobow, a raczej sposobem genero-

wania dodatkowych dochodow dla poszezegolnych pracownikow. Z tego powodu
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wykladowey w duzej mierze wydaja si¢ pogodzeni z obecnym stanem rzeczy
i, co wigcej, rozumieja preferencje kandydatow. Zwracajg uwage na to, ze sta-
tus uczelni (tradycja, prestiz) nie ma dla nich takiego znaczenia jak prakeyczny
charakeer i aktualnos¢ oferty edukacyjnej, w przypadku keorych uczelnie nie-
publiczne dzicki swojej specyfice majg przewage nad uniwersytetami i wykazuja

znacznie wickszg akeywnosc i skutecznosc.

3. Publiczne uczelnie zawodowe

3.1. Potencjat ksztalcenia catozyciowego

dla rozwoju oferty edukacyjnej
Réwniez badani przedstawiciele publicznych uczelni Zawodowych (dalej PUZ)
w trakcie Wywiado’w jednomyélnie przyznali, ze rynek ksztalcenia Caloiyciowegm
w tym rozne rodzaje studiow podyplomowych, kryje w sobie duzy potencijal.
Zgodnie z prognozg jednego z respondentow w niedalekiej przysziosci obszar ten
istotnie zyska na znaczeniu i w duzo wigkszym stopniu bedzie angazowal rozne

podmioty edukacyjne dziatajace na rynku:

W naszej opinii to jest, to moze by¢ w przysztosci miedzy 25%
a 35% dziatalnosci uczelni. Kursy doksztatcajqgce, czyli edukacja
poza systemem szkolnictwa wyzszego w ramach kursow i szkolen
plus studia podyplomowe w ramach szkolnictwa wyzszego.
[R_10]

Prognoza ta ma za podstawe obserwacj¢ ponadnarodowych trendow w zakre-
sie ksztalcenia calozyciowego, a takze pozycji Polski na tle innych panscw Europy
pod wzgledem aktywnosci edukacyjnej mieszkancow. Mimo wysokiego odsetka
skolaryzacji na poziomie wyzszym, Polska weigz znaczaco, w negatywnym sensie,
odbiega od sredniej UE pod wzgledem aktywnosci edukacyjnej osob dorostych.
I tak, jak w ciggu dwdch dekad Polsce udalo si¢ doréwnac innym krajom euro-
pejskim, jesli chodzi o odsetek 0s6b z wyzszym wyksztalceniem, przewiduje sie,
ze analogiczny proces zajdzie w przypadku udzialu w roznych formach ksztal-

cenia caloZyciowego.

7 Nazwa Publiczne Uczelnie Zawodowe pojawita sig w ustawie z 20 lipca 2018 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce i zastapita wczesniej funkcjonujaca nazwe Panstwowe
Wyzsze Szkoty Zawodowe, chod wiekszos¢ tego typu uczelni do dzi§ zachowata nazwy
zgodne ze starg nomenklatura.
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To jednak nie jedyny argument przywolywany przez przedstawicieli uczelni
tego typu na temat potencijatu lifelong learning. Uzasadniajgc swoje przekonanie,
podaja oni réwniez szeroko rozumiane uwarunkowania rynku pracy oraz cha-
rakterystyke wspolezesnych karier zawodowych pracujgeych mieszkancow swo-
ich regionow. W tej pierwszej grupie znajduja si¢ dynamicznie zmieniajgce si¢
potrzeby pracodawcow zwigzane z rozwojem poszezegolnych galezi gospodarki
czy nowe]izacje regulacji prawnych pociagajace za sob% potrzebq wniesienia no-
wej wiedzy do organizaciji. Na rozwoj ksztalcenia calozyciowego wplywajg réw-
niez decyzje pracownikow podejmowane na poziomic indywidualnym. Udzial
w studiach podyplomowych podyktowany jest dgzeniem do zmian (a nickiedy
ich koniecznoscig) w toku zycia zawodowego: checia awansu, poszukiwaniem
bardzicj interesujacej, 1epiej p}atnej pracy oraz mozliwosci TOZWOju W ramach
wykonywancj profcsji. ]cdcn z kierownikow studiow podyp]omowych wska-
zuje na perspektywe 0sob aktywnych zawodowo. Inny z respondentow zwraca
w tym kontekscie uwage na to, ze duzym atutem studiow podyplomowych jest
szybkie pozyskanie nowych kwa]iﬁkacji bacdz' uprawnieﬁ, co Wp}ywa na ich
atrakcyjnos¢ z punktu widzenia 0sob zainteresowanych podnoszeniem swo-

ich kwaliﬁkacji.

Studia wyzsze to dtugotrwaty proces. To trzy lata. Alternatywg
sq studia podyplomowe, najlepiej takie, ktore dajqg jakis certyfikat
do wykonywania okreslonego zawodu, bqgdz kursy doksztatcajgce,
ktore pozwalajg na wykonywanie okreslonego zajecia.
[R_10]

Pracownicy uczelni zawodowych zwracaja rowniez uwage, ze przy wcigz
niskim poziomie mobilnosci zawodowej (mowa tu zwlaszeza o niewielkich
osrodkach, w keorych funkcjonuja PUZ) uzyskanie nowych badz poszerzenie
dotychczasowych kompetcncji i kwaliﬁkacji Wydajc si¢ moze nie jedynym, lecz
Z pcwnoéci% skutccznym sposobcm na Zwigkszcnic swoich mozliwosci Wyboru
na lokalnym rynku pracy. Rowniez w tym upatrujg mozliwosci TOZWOju ofcrty

uczelni adresowanej do 0sob pracujacych.

U nas ludzie bardziej przywigzani sq do miejsca
zamieszkania niz do pracy. [...] Jezeli chcemy cos zmienic
lub stajemy przed takq sytuacjq, ze musimy szuka¢ innej
pracy, to czesto musimy dostosowac swoje kwalifikacje
do tego, co oferuje miejscowy rynek pracy.
[R_11]
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Poza zasygnalizowanymi wyzej potrzebami rynku, ktore tworza sprzyjajace
warunki dla rozwoju oferty ksztalcenia calozyciowego, przedstawiciele uczelni
wskazujg na jeszcze jedna motywacj¢ do podejmowania dziatan w tym zakresie.
Studia podyplomowe, kursy i szkolenia stanowig zrodlo dodatkowego dochodu
dla uczelni.

Jednak mimo dostrzeganego potencjatu wlasciwie wszyscy rozmowey zgodnie
przyznali, ze na t¢ chwile studia podyplomowe, podobnie jak inne formy ksztal-
cenia dorostych, odgrywaja na ich uczelniach role marginalng. Jeden z przedsta-

wicieli wladz zauwaza:

Nasze przychody ze studiéw podyplomowych i kurséw
doksztatcajgcych to ok. 1-2% przychoddw naszej uczelni
ogotem. Czyli mozna powiedzie¢ — relatywnie nieduzo.

[R_10]

Podobnie jak w przypadku uniwersytetow, jako uzasadnienie pojawita sig ar-
gumentacja dotyczaca kluczowego zrodta utrzymania uczelni. O ile w przypadku
uniwersytetow odwolywano si¢ glownie do dziatalnosci badawcezej, w tym przy-
padku jest to dziatalnos¢ dydakeyezna, a scislej, ksztaleenie na scudiach wyzszych

w trybie stacjonarnym. To na nie zorientowane sg uczelnie zawodowe.

Klient dorosty jest tez dla nas bardzo wazny, ale on nie decyduje
o tym, czy uczelnia funkcjonuje. Uczelnia nie bytaby w stanie
utrzymac sie ze studiow podyplomowych. Utrzymuje sie z tego,
co zapewnia jej mozliwos¢ studidw dziennych.
R_2]

W ostatnich latach respondenci obserwu]g spadek zainteresowania studiami
podyp]omowymi, cO sprawia, ze Widz% duze ograniczenia w zakresie dalszego
TOZWOjU réZnych form ksztalcenia doroslych. ]cgo przyczyn rcspondcnci upatrujg
W rozwijajgcej si¢ ofercie ksztalcenia ofcrowancj przez inne podmioty, dchj kon-
kurcncji na rynku, atakze w jego wysyceniu — trzeba bowiem pamigtac’, ze uczelnie
zawodowe funkcjonuj% w nieduiych miejscowoéciach, w ktérych pu]a miejsc pracy
wymagajacych specjalistycznych kwalifikacji jest stosunkowo niewielka. Zwrocono
uwage na jeszeze jedna kwestie, ktora moze byc przyczyng zmniejszajgeej sig liczby
stuchaczy. Nie tyle chodzi tu o spadek zainteresowania podejmowaniem akeyw-
nosci edukacyjnej, a o ograniczenia finansowe mieszkancow mniejszych miast
i mniej Zasobnych regionéw, ktérzy ze wzglqdu na stosunkowo niskie zarobki

nie dysponuja nadwyzka finansowa wystarczajacy do pokrycia kosztow studiow.
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Studia podyplomowe na kierunku finanse i rachunkowos¢ zyskaty
wieksze zainteresowanie w momencie, kiedy pojawity sie srodki
w urzedzie pracy na kursy i szkolenia, czyli ludzie po prostu znalezli
zrédto finansowania. Potrzeby sq ogromne. Tylko zaspokojenie
tych potrzeb jest warunkowane pokonaniem bariery finansowe;.

R_12]

Co cickawe, uczelnia, na ktorej zdiagnozowano ten problem, postanowita
wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom osob dorostych zainteresowanych uzupelnieniem
wyksztalcenia i stworzyla scudia dzienne dla osob pracujacych. Z uwagi na grupe
docelowy zajecia odbywajg sie w tygodniu, ale w godzinach popotudniowych.
Studia realizowane 83 jako stacjonarne i dziqki temu studenci nie ponosza op}at
za nauke. Kierunki, jakie sa dostgpne w tej formule w ofercie uczelni, to: mecha-
nika i budowa maszyn, informatyka oraz filologia angielska. Wedle respondentow
cieszg si¢ one duzym zainteresowaniem nie tylko mieszkancow miasta, ale i re-
gionu. Z bezplatnych scudiow korzystaja osoby z miejscowosci odleglych nawet
o kilkadziesigt kilometrow. Jedna z respondentek wskazuje, ze dopiero eliminacija

bariery finansowej pokazata prawdziwy poziom zainteresowania ofertg uczelni:

Jest duze zainteresowanie, a wczesniej, kiedy uruchamialismy
studia niestacjonarne, nie byto chetnych. Wyraznie wida¢,
ze to tylko bariera finansowa sprawiata, ze nie rekrutowalismy
studentdéw. Potencjat wedtug mnie jest bardzo duzy. Jest tylko
kwestia stworzenia warunkdw, zeby bylo to dostepne.
Roaz]

Mozna zastanawia¢ si¢ rowniez, jaki wplyw na zmniejszenie zainteresowania
ofertg akurat w przypadku uczelni zawodowych odgrywajg szeroko zakrojone
dzialania promocyjne konkurencyjnych placowek, zwlaszcza niepublicznych.
Pracownicy uczelni zwrdcili bowiem uwage, ze rozne formy komunikacji Z po-

tencjalnymi odbiorcami nie $3 Wykorzystywane w ich uczelniach na szerok% skalq.

3.2. Oferta studiow podyplomowych

w publicznych uczelniach zawodowych
Inspiracja do rozszerzania oferty studiow podyplomowych jest szeroko rozumiany
monitoring otoczenia, przy czym otoczenie to nalezy rozpatrywac w trzech wy-
miarach. Chodzi tu zarowno o bezposrednie otoczenie rynkowe (inne podmioty
edukacyjne i ich oferte), otoczenie spoteczno-gospodareze (podmioty komereyine,
publiczne, organizacje branzowe w kontekscie ich potrzeb jako podmiotow rynku
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pracy) oraz otoczenie prawno—instytucjonalne (zmieniaj%ce sie regulacje zZwigzane
z wykonywaniem okreslonych zawodow, zmieniajgce si¢ przepisy prawne icp.).
Procesy te przebiegajg rownolegle i wzajemnie si¢ uzupetniaja. Obserwowanie
rynku to jednoczesnie poszukiwanie nowych obszarow, w keorych mozna zapro-

ponowac¢ atrakeyjne studia lub szkolenia.

W ubieglym roku weszly zmiany, pierwsze od wielu lat,
w kodeksie postepowania administracyjnego. Wiedzgc, ze tego
typu zmiany w prawie sq, przygotowalismy jednodniowe
szkolenia. Rozestalismy informacje do samorzqddw i urzeddw,
bo te zmiany ich dotyczq. [...] Jezeli wiemy, ze na przyszty
rok zaplanowano bardzo duze zmiany w zakresie ochrony
danych osobowych, ze bedg nowe przepisy, nowe wymogi
w tym zakresie, to wychodzimy z takg ofertgq.
[R_11]

Z wypowiedzi respondentow wynika, ze tworzenie studiow podyplomowych
w przypadku PUZ ma najcz¢sciej charakeer oddolny. Poszezegolne jednostki
uczelni maja w tym zakresie duza autonomig i tworzg nowe kierunki niezaleznie
od siebie. Decyzje podejmowane sa na poziomie katedr, instytutow lub wydzialow.
Warto podkresli¢, ze caly proces jest czgsto inicjowany przez poszezegolnych,
zainteresowanych konkretng tematykg pracownikow uczelni, ktorzy odpowia-
dajg za wstepne rozpoznanie rynku, a pozniej za opracowanie koncepeji studiow.
Przedstawicielka wladz jednej z uczelni uzasadnia ten tryb postepowania w na-

stepujacy sposob:

Mysle, ze to jest podyktowane tym, ze wiele oséb jest
bardzo zaangazowanych i wspétpracuje z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym. Mamy rady programowe
przy kazdym kierunku i interesariusze bardzo
czesto zglaszajq, ze brakuje jakiejs specjalnosci
albo doksztalcania, a jest przestrzen na to, zeby sie
doksztatca¢ w danej dziedzinie. | po takich rozmowach
jest inicjatywa osoby, ktéra pracuje w danej katedrze.
[R_¢]

Prezentowane rozwigzanie ma swoje dobre i zle strony. Z pewnoscig to,
ze za przygotowanie oferty odpowiadaja osoby o najwyzszych kompetencjach,

keore, co wigeej, dzialajg z wlasnej inicjatywy, przeklada si¢ na wysoki poziom
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odpowiedzialnosci i zaangazowania, a w efekcie na jakos¢ tej oferty. Z drugiej
strony taka organizacja procesu niesie ze soba ryzyko jedynie fragmentarycznego
spojrzenia na potencjal uczelni (i takiegoz jego wykorzystania), braku wymiany
know-how, braku standaryzaciji w zakresie proceséw tworzenia studiow, a takze
poznicejszej ich realizacji®. Integracja podejmowanych na tej plaszezyznie dziatan
pozwolitaby wykorzysta¢ efeke synergii, np. potencjal oferty interdyscyplinarne;.

Na uwage w przywolanej wyzej wypowiedzi zastuguje wzmianka o scistych,
a czgsto rowniez zinstytucjonalizowanych kontaktach pracownikow uczelni
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym (przedstawicielami podmiotow ko-
mercyjnych, publicznych, organizacji branzowych). Stanowia one wiarygodne
zrodlo wiedzy na temart akcualnych potrzeb lokalnego rynku pracy (jakich
spccja]istéw brakujc na rynku) oraz podstawg planowania dalszcgo rozwoju
Ofcrty. \X/sp(’)}pracujz%cy pracodawcy zapewniajg tez wsparcie merytoryczne
w konstruowaniu nowych programéw studiow (nie ty]ko podyplomowych)
w taki SpOSéb, aby w jak najwiqkszym stopniu odpowiadaly na potrzeby lokalne.
Sugerujy, jakie tresci powinny zosta¢ uwzglednione w programie, aby umozli-
wic¢ stuchaczom zdobycie pozgdanych umiejetnosci. Wspolnie z wyktadowcami
tworza sylwetke absolwenta stcudiow podyplomowych. Wspolpraca ta przybiera
niekiedy bardziej zaawansowana formq, wkraczajacc;} rowniez na pole rea]izacji
studiow. Prowadzenie studiow w porozumieniu z wybranym partnerem pozwala

stuchaczom uzyskac¢ dodatkowe kwalifikacje lub uprawnienia.

3.3. Kultura jakosci i orientacja na klienta
Przedstawiciele uczelni zawodowych zdaja sobie sprawe ze specyfiki, potrzeb
i oczekiwan osob dorostych powracajacych na uczelnie w celu kontynuacji nauki,
decydujacych si¢ na studia podyplomowe. Jako kluczowe cechy tej grupy wska-
zali posiadane doswiadczenie zawodowe i otwartos¢ na wymiang doswiadezen,
a takze mocno skonkretyzowane oczekiwania, zarowno pod wzgledem efekeow
ksztalcenia, jak i kadry dydaktycznej. Stuchacze studiow podyplomowych ocze-
kuj% Wymicrnych efekedw ksztalcenia. Nauka nie jest dla nich (a przynajmnicj dla
Wi(;kszos/ci 7 nich) celem samym w sobie, jest srodkiem do rca]izacji innych cc]éw,
najczgécicj zawodowych. \X/p}ywa to na proces tworzenia programéw studiow,
w tym doboru kadry dydaktyeznej i metod pracy ze stuchaczami.

Proces ksztalcenia i relacje z prowadzgeymi stuchacze trakeujy jako pew-

nego rodzaju transakeje wymiany. Inwestujge czas i srodki, w zamian oczekujg

8 Publiczne uczelnie zawodowe sg stosunkowo nieduzymi jednostkami, stad wtadzom
moze byc tatwiej nimi zarzadzac¢ w sposéb mniej formalny, a brak standaryzacji procedur
nie stanowi tak istotnego problemu, jak w przypadku wigkszych organizacji.
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realizacii swoich oczekiwan oraz podmiotowego traktowania. Wykladowcey zdaja
sobie z tego sprawe — zwracajg uwage na wyzwanie, jakie stanowi dla nich praca
z dorostymi, pracujacymi stuchaczami, keorzy sa grupa duzo bardziej wymagajaca
niz studenci tradycyjni. Ze wzgledu na posiadane juz doswiadezenia zawodowe

relacja stuchaczy z wykladowceg wymyka si¢ tradycyjnemu podziatowi rol.

W przypadku studentéw | stopnia jest to mocne rozrdznienie.
Jest nauczyciel i jest student, ktory ,pobiera” te lekcje i wiedze
od nauczyciela. [..] Natomiast, jesli chodzi o studia podyplomowe,
zawsze zaczynam od tego, ze te zajecia to przestrzen, zebysmy
sie nawzajem od siebie uczyli. [...] Jestesmy partnerami dlatego,
ze jesli dobrze poprowadzimy te zajecia, to i ja zyskam, czegos
nowego sie dowiem, i oni tak samo.
[R_12]

Majac swiadomos¢ potrzeb dorostych stuchaczy, tworey studiow podyplomo-
wych starajg si¢ dostosowac do nich swojg oferte, zarowno na poziomie programu,
metod, jak i organizacji ksztalcenia. Osoby, ktore tworza studia podyplomowe,
nie s3 oboje¢tne na zawodowe i pozazawodowe zobowiazania potencjalnych stu-
chaczy i staraja si¢ o takg organizacje studiow (dni, godziny), aby byla ona jak
najbardziej dostosowana do trybu zycia pracujacych dorostych oraz pozostawiata
im przestrzeﬂ na zycie prywatne.

Dwie uczelnie zawodowe majg w swojej strukturze odrgbne wyspecjali-
zowane jednostki powolane na potrzeby stuchaczy studiow podyplomowych.
Zajmujy si¢ one obstugg administracyjna, poczawszy od procesu rekrutacii
az po zakonczenie studiow. W gestii pracownikow tych jednostek leza dziata-
nia zwigzane np. z wydawaniem potrzebnych dokumentéw, logistyky zjazdow,
planowaniem zajg¢, przygotowywaniem materialow dla uczestnikow, dbatoscia
o prchlyw informacji, a takze reagowanie na biei%ce problemy i potrzeby
zglaszane przez stuchaczy.

Z uwagi na prcfcrcncjc sluchaczy dui% wage przyklada sig do praktyczncgo
wymiaru ksztalcenia. W przypadku uczelni zawodowych jest to o tyle fatwiejsze,
ze prakeyczny profil kszraleenia? jest obligatoryjny (na mocy ustawy) dla wszyst-
kich stopni i kierunkow ksztalcenia. Pracownicy uczelni zawodowych przyznajg,
ze obowiazujace ich uczelnie zapisy ustawowe dzialaja na korzysc zaciesniania
kontaktdw z okolicznymi firmami. Szkdy 0 proﬁ]u praktycznym, przygotowujgc

9 Taki, w ramach ktérego ponad potowa punktéw ECTS jest przypisana zajeciom
ksztattujgcym umiejetnosci praktyczne (Ustawa z 20 lipca 2018 roku, art. 64, pkt 2).
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badz nowelizujac program studiow, sa zobowiazane do pozyskiwania opinii w tym
zakresie ze strony interesariuszy zewnqtrznych.

Prakeyczny charakeer ksztalcenia respondenci wskazujg jako warunek nie-
zbedny do tego, aby zainteresowac kandydatow oferty studiow podyplomowych.
Z ich wypowiedzi mozna wywnioskowac¢, ze sktada si¢ na niego kilka komponen-
tow. Po pierwsze, o tym, w jakim stopniu studia bedg oceniane jako praktyczne,

decyduje dobor kadry dydakeyeznej. Przedstawiciele wladz uczelni deklarujy:

Nie chcemy mie¢ wyktadowcdw, ktérzy nie majg doswiadczenia
praktycznego. Jestesmy uczelnig o charakterze praktycznym.
| to doswiadczenie praktyczne jest dla nas wazniejsze niz
doswiadczenie naukowe. Wolimy miec lepszego praktyka
z mniejszym doswiadczeniem naukowym niz naukowca
z tytutem, ale bez doswiadczenia praktycznego.

[R_20]

W podobnym tonie wypowiadajg si¢ osoby petniace funkeje kierownikow
studiow podyplomowych, keore deklaruja, ze posiadane doswiadezenie jest klu-
czowym kryterium w procesie doboru wyktadowcow. Co najmniej potowe ka-
dry stanowig osoby aktywne zawodowo w tych dziedzinach, ktorych dotyeza

tresci programowe.

Pierwszeristwo majq praktycy, nawet jesli majqg tytut magistra.
Oni majq do zaoferowania duzo wiecej takich rzeczy, ktére
moggq sie ludziom przyda¢ na rynku. [...] Na przedmiot
zwigzany z procesowym prawem pracy szukatam praktyka,
ktéry ma kancelarie i prowadzi sprawy z zakresu prawa
pracy, ktory reprezentuje i pracownikéw, i pracodawcow.
R_s]

Co wazne, przygotowanie merytoryczne i doswiadczenie zawodowe
to nie wszystko. Respondenci zwracajg rowniez uwage na kompetencje mickkie
niezbedne w pracy z dorostymi stuchaczami, czyli na umiejgtnosc docierania
z przekazem do studentow dzigki znajomosci odpowiednich metod i technik
pracy z grupg, a takze na postawe opartg na otwartosci, szacunku i partnerstwie.
Ich brak, nawet w obliczu szerokiej Wiedzy przedmiotowej, moze zdyskwaliﬁko—
wac wykladowceg w oczach stuchaczy, a nawet skutkowac usunieciem go z grona
kadry dydaktycznej. Sygnaly na temat nieprawidlowosci sa zbierane podczas
cyklicznych ankiet oceniajacych badz bezposrednich spotkan ze stuchaczami.
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Praktyczny charakeer studiow to takze ich aplikacyjnos¢ w rozumieniu sci-
slego powigzania z potrzebami podmiotéw lokalnej gospodarki, np. stuchacze
studiow podyplomowych w zakresie logistyki uczestniczg w zajeciach bazujgeych
na know-how zaczerpnigtym wprost z biznesu:

Na jednym przedmiocie majq potowe zaje¢ zorganizowanych
w duzym magazynie. W zwiqzku z tym, nawet jesli
czegos nie mamy na miejscu, to mamy outsourcing,
wiemy, co i gdzie zatatwié. Naprawde nie mamy sie czego
wstydzi¢, jesli chodzi o naszq kadre i jej wiedze.
[R_8]

Najlepsze efekty, W rozumieniu przygotowania do samodzielnego Wykony—
wania konkretnych zadan badz pracy na konkretnym stanowisku, sg zdaniem
respondentow osiggane nie przez uzycie klasycznych metod podajacych, a réznych
form uczenia si¢ przez dzialanie (np. studia przypadkow, gry, symulacje rzeczy-
wistych procesow). Przedstawiciel wladz jednej z uczelni wskazuje wprost, jak
prakeyczny sposob ksztalcenia, realizowany m.in. przez niego na zajeciach, prze-
klada si¢ na konkretne umiejgtnosci i dalsze losy absolwentow na rynku pracy:

Jestem radcqg prawnym, od zawsze praktykiem. [...] Kiedy koriczytem

studia prawnicze, nie potrafitem samodzielnie wypetni¢ PIT, a miatem

90 godzin prawa podatkowego! Dzisiaj prowadze modut zwigzany

z zaktadaniem dziatalnosci gospodarczej i u mnie kazdy student

musi, co prawda wirtualnie, samodzielnie zatozy¢ firme. Wybra¢é

odpowiednig forme prawngq, wystawiac¢ faktury, ksiegowa¢ je,

rozlicza¢ sie, napisa¢ wniosek o dofinansowanie. Wszystko to,

co cztowiek na rynku pracy musi samodzielnie zrobié¢. | mamy sporo

takich studentdw, ktérzy po tych zajeciach zaktadajg wtasne firmy.
[R_10]

Jak juz wspomniatam, uczelnie dbajg o cykliczna ewaluacije zajgé, co pomaga
na biezaco weryfikowad ich jako$¢ i w razie potrzeby dokonywaé niezbednych ko-
reke w odniesieniu do kadry, planu, kwestii organizacyjnych czy komunikacyjnych.
Ewaluacja najezgsciej przybiera formg corocznej lub srodrocznej ankiety, jednak
dziqki stosunkowo niewielkiej skali dziatania publicznych uczelni zawodowych
przy zaangazowaniu wykladowcow mozliwe jest rowniez pozyskiwanie informaciji
zwrotnej droga mniej formalnag, przez bezposrednie spotkania i rozmowy z uczest-
nikami scudiow, np. w trakcie dni, w keorych odbywajy si¢ zajecia.
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3.4. Podsumowanie

Ksztalcenie podyplomowe jest wazne dla publicznych uczelni zawodowych jako
element budowania pozycji na rynku edukacyjnym i wizerunku uczelni zorien-
towanej na wiedze¢ praktyczng i ksztaltowanie umiejetnosci. Zarowno wladze,
jak i pracownicy szkot wyzszych dostrzegajg zachodzace w otoczeniu zmiany,
ktore wplywajg na ewolucje indywidualnych sciezek edukacyjnych i rosnacy role
ksztalcenia przez cale zycie. Wskazuja na duzy potencjal, jaki kryje sic w tym
segmencice oferty edukacyjnej, a jednoczesnie na dobre przygotowanie uczelni
do ksztalcenia osob dorostych, w tym do realizacji studiow podyplomowych.
Mimo to ich zdaniem obszar ten nie jest i najprawdopodobniej nie stanie si¢ dla
tych uczelni priorytetowy. Publiczne uczelnie zawodowe, podobnie jak pub]iczne
uniwersytety szcrokoproﬁlowc, funkcjonuj% dzigki finansowaniu publicznemu,
A réinic%, Ze W przypadku tych picrwszych finansowana jest dzialalnos¢ ba-
dawcza i dydakeyezna, w przypadku tych drugich zas tylko ksztaleenie studencow.
Stad w przypadku uczelni zawodowych kluczowe znaczenie ma oferta eduka-
cyjna adresowana do 0sob zainteresowanych podjeciem studiow wyzszych, czyli
finansowane z budzetu panstwa studia dzienne I lub II scopnia. Inne propozycje,
np. studia podyplomowe, kursy czy szkolenia, z uwagi na stosunkowo niewielki
udzial w przychodach uczelni, majg charakeer uzupetniajgcy, nickiedy o wymia-
rze prestizowym. W przypadku wyzszych uczelni zawodowych dodatkowym
czynnikiem wplywajacym na marginalizacje studiow podyplomowych jest ogra-
niczona chlonnos¢ rynku wynikajgca ze specyfiki rynku pracy oraz niewielkiej
sity nabywezej mieszkancow mniejszych miast (np. Wloctawek, Konin, Elblag),
w keorych zazwyczaj usytuowane sg tego typu uczelnie.

Zapewne z uwagi na to na podstawie rozmow z respondentami trudno zre-
konstruowac calosciows i spojng polityke w tym zakresie. Rozwoj oferty scudiow
podyplomowych jest uzalezniony od inicjatywy poszczegolnych pracownikoéw, ich
rozeznania na rynku i dokonanej na tej podstawie diagnozy potrzeb. Bardziej niz
o ,,przcdsigbiorczcj uczelni” na]eZa}oby W tym Wypadku mowié o przedsigbior—
czych wyktadowcach, podobnie jak w przypadku uniwersytetow szerokoprofi-
lowych. To oni sa odpowiedzialni za dbalos¢ o jakos¢ ksztalcenia. Zdaja sobie
sprawe z potrzcb i oczekiwan doros}ych s}uchaczy oraz wyzwar’l, jakic niesie
organizacja ksztatcenia dla tej grupy. Dok}adaj'% staran, aby 7arowno organizacja,
jak i program studiow byly zgodne z potrzebami stuchaczy. Stosuja w tym celu
nie tylko narzg¢dzia formalne, ale i nieformalne, np. w postaci rozmow z uczest-
nikami studiow.

Uczelnie zawodowe stanowig cickawy przypadek do analizy. Jako podmioty
publiczne sg zalezne od finansowania ze srodkow budzetu panstwa. W odroz-

nieniu od uniwersytetow, z uwagi na okreslone obowiazki zapisane w ustawie,

206



,Strategie w dziataniu”...

otrzymujg je jedynie W powigzaniu z prowadzon% dzia}a]noéci% dydaktyczn%
i to wlasnie ten obszar stanowi o ich aktywnosci. W odréznieniu od uczelni
niepublicznych, ktore réwniez sa skoncentrowane na dydakeyce, zalezne sa tylko
posrednio od studentow, poniewaz to nie oni finansujg swojg nauke, a finansuje
ja za (dla) nich panstwo. I to wlasnie panstwo bedzie w tym przypadku kluczo-
wym interesariuszem oczekujgeym od uczelni realizacji swoich interesow. Jednak
z uwagi na swojg specyfike (praktyczny charakter ksztalcenia) oraz osadzenie
w pozametropolitalnych spolecznosciach uczelnie te dziataja na przecigeiu sig
interesow kilku grup — panstwa, podmiotow rynku pracy oraz kandydatow i stu-
dentéw. Panstwo oczekuje efektywnego wykorzystania srodkéw przeznaczonych
na ksztalcenie, pracodawcy - Wysokicj jal{oéci kadr, a studcnci/kandydaci - Wy-
ksztalcenia, ktore bgdzic nie ty]ko odpowiadalo potrzcbom lokalncgo rynku
pracy, ale bedzie takze dostgpne dla przecigtnego mieszkanca regionu.

Chot¢ rcspondcnci wskazuj%, 7e kluczowe znaczenie majg dla nich studenci
studiow [ 111 stopnia oraz ze z uwagi na system finansowania dziatalnosci uczelni
nie ma wystarczajacych mozliwosci rozwijania oferty studiow podyplomowych,
to uczelnie staraja si¢ diagnozowa¢ potrzeby i tworzyc¢ ofert¢ otwarta na osoby
dorosle/formy uczelnia si¢ przez cale zycie, cho¢ tylko w ramach finansowania
publicznego. Dzi¢ki aktywnej postawie do korzystania z ustug edukacyjnych w ra-
mach ustug ,zleconych” przez panstwo moga by¢ zapraszane rowniez osoby, keore
dawno przekroczyly wiek studencki, jednak potrzebujg uzupeinic¢ informacje.

Niezaleznie od opisanych ograniczen uczelnie zawodowe majg duzy potencijat
w zakresie ksztalcenia dorostych (cho¢ nickoniecznie na studiach podyplomo-
wych), co pokazuje przykiad jednej z badanych jednostek. Widzge spadek zain-
teresowania studiami niestacjonarnymi i diagnozuj%c jego przyczyne w braku
srodkow finansowych u potencjalnych kandydatow, utworzono studia w erybie
stacjonarnym, jednak w takiej formule, ktéra pozwala na odbywanie zajec¢ w go-
dzinach popotudniowych przy jednoczesnym braku odptatnosci za scudia. Duze
zainteresowanie ofért% stanowi dowod na to, ze rozpoznanie potrzcb rynku bylo
trafne. W tym kontekscie §zansg dla tego typu uczelni moze byé W przyszloéci
ksztalcenie na 5. poziomie KRK, do ktorego uczelnie te, jako jedyne podmioty
W systemie, uzyskaly uprawnienia na mocy ustawy Prawo o szkolnictwie WyzZszym

i nauce z 2018 roku.
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W rozdziatach dotyczgeych badan empiryeznych przeanalizowatam zgromadzony
material, prezentujgc kolejno: miejsce kszealcenia zyciowego w oficjalnych doku-
mentach strategicznych uczelni, rzeczywiste strategic uczelni zrekonstruowane
na podstawie rozmow z przedstawicielami i wykladowcami studiow podyplomo-
wych, a takze analiz¢ SWOT oraz opinie stuchaczy studiow podyplomowych, keore
potraktowatam jako prognostyk dla dalszego rozwoju rynku tego segmentu studiow.

Do postawienia pytan o powyzsze zagadnienia sklonil mnie wzrost znaczenia
edukacji caloiyciowej, w tym edukacji doroslych, w dokumentach strategicz-
nych na poziomie krajowym i mi¢dzynarodowym, co zostalo opisane szerzej
w rozdziale II. Chg¢¢ poréwnania podejscia roznych typéw uczelni wynikala zas
z dostrzezenia duZCgo zrdznicowania polskiego sektora szkolnictwa WYZSZEZO
(przedstawiono jew rozdziale 1) oraz z analizy statystyk dotyczgcych 1iczby
stuchaczy studiéw podyplomowych w ramach poszezegolnych typow uczelni.
Sugerowaly one wyrazng przewage preferencii kandydatow na rzecz sektora nie-
publicznego. Zrédha tej przewagi stanowi}y przedmiot mojego zainteresowania.
Planowatam badania motywowana checig zweryfikowania, czy jest ona wynikiem
przemyélanych strategii realizowanych przez uczelnie niepubliczne.

Okazalo si¢, ze ksztalcenie calozyciowe, w tym ksztalcenie dorostych, pozo-
staje raczej na marginesic formalnych strategii uczelni i zagadnienie to nie ma,
jak na razie, takiej wagi, jakiej mozna by si¢ bylo spodziewac chocby po ewolucji
dokumentow w zakresie polityki edukacyjnej na poziomie kraju i agend po-
nadnarodowych. Jednym z powodow, ktoremu przypisywatam ten stan rzeczy,
byt czas powstawania uczelnianych dokumentow (okresy strategiczne wiasciwie
wszystkich dobiegaja wlasnie konca) — by¢ moze zbyt wezesny, aby mozliwe bylo
zaimplementowanie do nich elementow, ktore zaczely byc¢ dopiero w tym okresie
akcentowane na poziomie ponadnarodowym. Stad tez interesujaca, pod katem
ewentualnych zmian w tym zakresie, moze okaza¢ si¢ lektura dokumentow stra-
tegicznych, ktdre qu% powstawa}y W najbliiszym czasie, obejmuj%cych kolejne
lata. Nastgpn% kwesti%, na ktér% Warto zwrocic uwage w tym kontekscie 1 keora
moze byé generatorem zmian, jest fake, ze na mocy ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 roku w strukcurach szkot Wstzych pojawily si¢ rady
uczelni. Maj% one byé swoistym instytucjonalnym pomostem migdzy uczelniami
a srodowiskiem zewnetrznym, zatem by¢ moze za ich posrednictwem potrzeby
w zakresie lifelong learning bedg artykulowane z lepszym skutkiem, a odpowiednie
rozwigzania wdrazane przez szko}y WYZsze (Antonowicz, 2018).

Dzialania podejmowane przez uczelnie w codziennej prakeyce edukacyjnej
analizowalam przez pryzmat charakterystyki uniwersytetu przedsi¢biorczego
Burtona Clarka. Procesy decyzyjne, rozwiazania organizacyjne, a takze postawy

i dzialania wykladowcow i wladz zwiazane z rozwojem studiow podyplomowych
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staralam si¢ interpretowac pod katem idei uniwersyteckiej przedsi¢biorczosci.
W tym przypadku, zgodnie Z przyjeta przeze mnie hipotez%, najbardziej aktywne
okazaly si¢ uczelnie niepubliczne. Publiczne uczelnie zawodowe oraz uniwersytety
charakteryzuja si¢ — zgodnie z typologig Justyny Bugaj (2016) — raczej strategiami
reaktywnymi. Takie elementy jak ciagla analiza rynku pod katem poszukiwania
szans dla dalszego rozwoju oferty, elastycznosc w dzialaniu, charakeerystyczna
dla podmiotow biznesowych sklonnos¢ do ryzyka, ale i stosowanie outsourcingu
(zasobow i ryzyka), silna orientacja na klienta przyjeta na poziomie calej orga-
nizacji przekladajg si¢ na duze zainteresowane kandydatow, a w konsekwencji
na rynkowy sukeces, kt(’)ry daje si¢ zauwaiyé na poziomie statystyk dotycz%cych
1iczby siuchaczy studiow podyplomowych.

A\ tym miejscu chciaiabym odnies¢ si¢ do przywolancj Wczcénicj teorii zaleznosci
od zasobow. Dla przypomnienia — teoria ta tworzy bazg scenariuszy, ktore obra-
zuja, w jaki sposob uczelnie dostosowuja model zarzadezy do potrzeb srodowiska
zewngtrznego, z ktorego czerpig zasoby. Wskazuje rowniez, w jaki sposob dostar-
czyciele zasobow mogg wplywac na dzialania zaleznych od siebie podmiotow. Przez
badaczy szkolnictwa wyzszego teoria ta byla wykorzystywana m.in. do wyjasniania
reorientacii dziatan uczelni (np. w postaci zwigkszania rekrutacii studentow zagra-
nicznych) w odpowiedzi na zmniejszajace si¢ naklady budzetowe w tym sektorze.

Zadna organizacja i zadna uczelnia nie jest samowystarczalna. Dlatego, aby
pozyskac niezbedne zasoby (np. finansowe, na keorych tu si¢ skoncentruje), kazda
z nich jest zaangazowana w procesy wymiany z réinymi podmiotami i grupami
interesariuszy. W konsekwencji tych procesow wybrane grupy moga zyskac nad
nig pewng kontrole. Konieczne do tego jest posiadanie okreslonej puli pozgdanych
zasobow i mozliwos¢ dysponowania nimi. Zasoby te muszg by¢ istotne z punktu
widzenia uczelni, znaczace dla jej przetrwania i dzialalnosci, a mozliwosci ich
pozyskania z innych zrodet bardzo ograniczone. Dysponenci zasobéw majg prawo,
by narzuca¢ warunki, w jaki sposéb zasoby te maja byé spoZytkowane.

Uczelnie publicznc (niezaleznie od typu) 1 nicpublicznc zasadniczo r(’)ini% si¢
pod Wzglgdcm najwainicjszych zrodet przychodéw. Zasobow ﬁnansowych uczel-
niom pub]icznym dostarcza przcdc Wszystkim paﬁstwo (subwcncjc na dziatalnoé¢
dydaktyczn% 1 naukow%). To one $3 gwarantem stabilnosci i funkcjonowania
uczelni publicznych, ale takze — przynajmniej modelowo — mialy gwarantowaé
ich autonomig. Uczelnie niepubliczne co do zasady sa zas zalezne od oplat wnoszo-
nych przez studentéw. Zgodnie z teorig zaleznosci od zasobow te podmioty badz
grupy, ktore sa dla uczelni glownym zrodlem kluczowych zasobow, bedg mialy
na nig wiqkszy wp}yw i to na ich potrzeby i oczekiwania w Wiqkszym stopniu
beda zorientowane dziatania poszezegolnych typow uczelni. Roznice te znalazly

odzwierciedlenie (cho¢ mniejsze, niz si¢ spodziewatam) w interesujgcych mnie
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strategiach w obszarze ksztalcenia calozyciowego, byly skadinad wskazywane
wprost jako ich podstawa przez sporg grupe respondentow.

Pod adresem uczelni formutujg swoje oczekiwania rézne grupy interesariuszy.
Uczelnie balansujg migdzy tymi oczekiwaniami, majac na uwadze zasoby dostarcza-
ne przez poszezegolne grupy. Zgodnie z teoria zaleznosci od zasobow nalezy zatozyc,
ze organizacje bedg nadawac¢ wyzszy priorytet tym dzialaniom, keore odpowiadajg
na oczekiwania grup dostarczajgcych istotniejszych zasobow, np. im bardziej uczel-
nie sg zalezne od czesnego jako zrodla przychodow, tym bardziej beda kierowaly sie
interesami tej grupy, ktora czesne wnosi, czyli preferencjami studentow. Uczelnie
zardwno publiczne, jak i niepubliczne sa w pewien sposob ograniczane przez
te podmioty i grupy interesariuszy, dzigki ktérym funkcjonuj gna rynkuA Grupy te
dostownie b%dz’ symbo]icznic ,,rozliczaj%“ poszczcgélnc uczelnie, w zwiz&zku Z tym
poszczcgé]nc typy uczelni ukicrunkowuj% swoje dzialania wlasnie na te grupy.

A\ pierwszym przypadku bgdzic to szeroko rozumiany obszar dydaktyki opia—
canej przez rozne grupy studentow, przy czym widac zdecydowany priorytet stu-
diow 11 II scopnia. To one gwarantuja stabilnosc funkcjonowania uczelni z uwagi
na czas trwania ustugi i zwiazania studentow z uczelnig. W drugim przypadku
na pierwszy plan wysuwa si¢ dzialalnos¢ badawceza oplacana i rozliczana przez
wladze i agendy panstwowe, ale bedaca tez podstawowym zrodlem prestizu dla
podmiotow szkolnictwa wyzszego. W tym kontekscie grupa stuchaczy studiow
podyplomowych i jej oczekiwania w naturalny sposob maja duzo nizszy priorytet,
auczelnie publiczne sg systemowo zorganizowane tak, aby wspiera¢ podstawowe
(badawcze) funkeije i motywowac glownie do pracy badawezej, studia podyplomo-
we traktuja zas jako jedng z pobocznych aktywnosci pracownikow. Jak pokazuja
moje analizy, najbardziej zainteresowani ich rozwijaniem s3 sami pracownicy
— organizatorzy studiow.

Najwickszg przewaga konkurencyjng uczelni niepublicznych jest ich duzo
wicksza elastycznosé i organizacyjna autonomia. Cho¢ sa one uzaleznione jak kaz-
dy podmiot komercyjny od Wplywéw od klientow, majg wlasciwie nicograniczone
mozliwosci przesterowywania zrodet tych wplywéw dzic;ki dywcrsyﬁkowaniu
grup klientow (tcgo rodzaju rcdukcja zaleznosci od jcdncgo, Wyhzczncgo zrodia
zasobow to jcdna ze strategii organizacy]’ny(:h opisanych w ramach teorii zaleznosci
od zasobdw). W przypadku uczelni publicznych mozliwosci te $3 znacznie ogra-
niczone, tak jak ograniczona jest swoboda wydatkowania publicznych srodkow.
Niepubliczne szko}y Wyzsze dziqki scentralizowanemu systemowi zarz%dzania
i krotszym procesom decyzyjnym szybeiej dostosowuja si¢ do otoczenia, rozbudo-
wana wspolpraca z sektorem gospodarki zapewnia im zas duzo wigkszg innowacyj-
nos¢ w zakresie oferty, a co za tym idzie — generowanie nowego popytu na ustugi.

Oba te zjawiska sg wlasciwe dla innej strategii opisanej jako unikanie wplywu.
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Uczelnie publiczne wykazujac na tle podmiotéw niepub]icznych umiarkowanz}
akcywnos¢ na rynku studiow podyplomowych, a ich strategic mozna okreslic
raczej jako reaktywne i mato ekspansywne. Obszar ten nie jest przedmiotem
strategicznego namystu i planowania (do myslenia daje to, ze wielu respondentow
podawalo w watpliwosc, czy taki namyst na uczelniach publicznych w ogole ist-
nieje, nie tylko w tym obszarze), a podejmowane dziatania na rzecz rozwoju oferty
majg charakter oddolny, nie s3 skoordynowane ani systemowo wspierane. Mozna
odnies¢ wrazenie, ze zwlaszceza uniwersytety, z uwagi na bariery Wynikaj%ce ze
ztozonej strukeury, braku elastycznosci i przeszkod natury organizacyjnej, wydajg
sic wreez odwodzi¢ pracownikow od podejmowania tego rodzaju (pozanaukowej)
dziatalnosci. Tym 7reszty réini% si¢ od PUZ, ktore Wprawdzie $3 organizacjami
publicznymi i podlcgaj% dyscyplinic finansow pub]icznych, jcdnak ze Wzglgdu
na swoja wielko$¢ oraz brak tradycji akademickich $3 bardzicj sterowne.

Cho¢ uniwersytety jako organizacje s3 umiarkowanie zainteresowane rozwija-
niem oferty studiow podyplomowych, nie nalezy tego mylic¢ z brakiem potencjatu.
Pracownicy uniwersytetow cz¢sto z powodzeniem tworzg studia podyplomowe
lub wspotuczestniczg w ich realizacji, czesto takze poza jednostkyg macierzysta,
na uczelniach niepub]icznych funkcjonuj:}cych na rynkach loka]nych. Mamy
tu wiee do czynienia z cz¢sciowym ,odpltywem” kompetencji z uniwersytetow
do sektora niepublicznego i wspieraniem marki uczelni niepublicznej.

Sektor niepubliczny chgtnie z tego rodzaju okazji korzysta. Oferta szkot nie-
publicznych jest nie tylko duzo bogatsza, ale zawiera tez duzo innowacyjnych
propozycji, keore stanowig odpowiedz na zmieniajgce si¢ potrzeby rynku, a nie-
kiedy wrecz te potrzeby wyprzedzajy. Jest to mozliwe nie tylko z uwagi na krotsze
sciezki decyzyjne, ale tez szeroko zakrojong wspolprace szkot niepublicznych
Z ZeWNerrznymi partnerami. Dzigki temu znaczgca czqéc’ procesu przygotowy-
wania studiow podyplomowych odbywa si¢ nicjako poza uczelnia, a do jej oferty
trafia gotowy produke, ktorego jakos¢ gwarantuje partner uczelni.

]cdnak zarowno wiladze, jak i pracownicy uczelni niepublicznych przyzna-
ja, ze studia podyplomowe, cho¢ stanowig istotny element oferty tych placowek
iwcigz bgd% rozwijane, nie s3 traktowane na réwni z podstawowym obszarem
dziatalnosci Wstzych szkot nicpublicznych, Czy]i studiami I 1T stopnia. Z uwagi
na duzo wigkszg liczebnos¢ grup studentow odbywajacych scudia 1111 stopnia oraz
cHuiszy okres zwigzania ichz uczelnie} (273 lata) niepubliczne szko}y WYZsz€ zorien-
towane s3 glownie na nie, gdyz to one gwarantuja stabilnos¢ ich funkcjonowania,
studia podyplomowe zas sa waznym, ale nie glownym obszarem ich dziatalnosci.

Przedsi¢biorczos¢ uczelni niepublicznych jest najbardziej rozbudowana.
To wigcej niz przedsigbioreze, cho¢ nadal indywidualne postawy pracownikow,

ktore mozemy zauwazy¢ rowniez na uczelniach publicznych. To takze system
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zachet i motywacji dla nich, kultura jakosci zorientowana na klienta, jak row-
niez zaawansowane mechanizmy marketingowo-sprzedazowe i ewaluacyjne. Te
systemowe rozwiazania wydajg si¢ powodem przewagi konkurencyjnej na rynku
studiow podyplomowych mierzonej liczbg stuchaczy. Z drugiej jednak strony
glosno artykulowane przewaga i obietnice mogg nickiedy obracac si¢ przeciwko
uczelniom niepublicznym. Zapewniajac kandydatow o konkurencyjnej jakosci
swoich ustug, niepubliczne szkoly wyzsze zapedzajg si¢ w ,putapke rozdmucha-
nych oczekiwan”, keorym, jak si¢ okazuje, nie tak fatwo sprostac.

Na koniec kilka cickawych spostrzezen dotyczacych publicznych uczelni za-
wodowych. Uczelnie te pojawily si¢ w polskim systemie szkolnictwa wyzszego
pod nazwg ,,paﬁstwowe Wyzsze szkoly zawodowe” w drugiej poiowie lac 90.',
do dzisiaj dzia}aj% 347, Z zatozenia 83 to Szkoly 0 praktycznym proﬁlu ksztalcenia,
blisko powiazane z miejscowym rynkiem pracy i ksztalcace pod katem jego po-
trzeb. Zgodnic Z porz%dkicm wprowadzonym przez ustawe Prawo o szkolnictwie
WyZzszym i nauce z 2018 roku uczelnie zawodowe, poza studiami ['i I1 stopnia,
jednolitymi studiami magisterskimi i studiami podyplomowymi, moga prowa-
dzi¢ réwniez ksztatcenie specjalistyczne, ktore umozliwia uzyskanie kwa]iﬁkacji
pelnej na poziomie 5. PRK (Ustawa z 20 lipca 2018 roku). Co wazne, ta ostatnia
forma jest obszarem dziatalnosci przypisanym w ustawie wylacznie uczelniom
zawodowym, a pojawila si¢ w aktualnej ustawie o szkolnictwie wyzszym po raz
pierwszy. Z uwagi na jej specyfike oraz powigzanie z obszarem ksztalcenia calo-
ZyCciowego warto poéwiqcié jej w tym miejscu nieco uwagi.

Ksztalcenie specjalistyczne to tzw. ksztalcenie krotkiego cyklu, keore okresla
si¢ mianem ,brakujgcego ogniwa” mi¢dzy ksztalceniem na poziomie srednim
(4. poziom PRK, matura) i wyzszym (6. i 7. poziom PRK, licencjat, inzynier,
magister). Polskie regulacje prawne dotad nie dawaly szkolom wyzszym moz-
liwosci prowadzenia ksztalcenia i wydawania dyplomow na poziomie 5. PRK?,
cho¢ programy te odpowiadajq na wazne potrzeby edukacyjne, wspierajq ide¢ uczenia
si¢ przez cale Zycie, cechujq si¢ znaczng ro/inorodnos/ciq odzwierciedlqjch potrzeby stu-

chaczy, uczelni i ich otoczenia spolecznego (Chmiclecka, Krasniewska, 2017, s. 99).

" Mowa tu o szkotach powstatych po transformacji ustrojowej. Wczesniej, w czasach PRL,
dziatato kilka typow instytucji szkolnictwa wyzszego o profilu nieakademickim (instytuty
pedagogiczne, panstwowe wyzsze szkoty pedagogiczne, wyzsze szkoty nauczycielskie oraz
wieczorowe szkoty inzynierskie), ktérych celem byto praktyczne przygotowanie kandydatéw
do zawodu (Kowalska, 2013).

2 Dane z systemu POLON, stan na 20 czerwca 2020 roku (PWSZ w Sandomierzu zostata
wchtonieta przez Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach w 2016 roku, PWSZ
w Sulechowie jest z kolei od 2017 roku wydziatem zamiejscowym Uniwersytetu Zielonogérskiego).

3 Pigtemu poziomowi kwalifikacji ustalonemu w ustawie odpowiadaja dyplomy kolegiow
nauczycielskich i kolegiow pracownikow stuzb spotecznych (Ziewiec-Skokowska i in., 2017).
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Kwalifikacje odpowiadajace 5. poziomowi Europejskicj Ramy Kwalifikacji nie wy-
stepujg wprawdzie we wszystkich krajach Unii Europejskiej, jednak mozna wska-
za¢ panstwa, w keorych krotkie cykle ksztaleenia cieszg si¢ duza popularnosciy,
a takze sa dobrze zintegrowane z systemem szkolnictwa wyzszego. W Norwegii
czy Holandii w przypadku checi kontynuowania nauki i zdobycia dyplomu na po-
ziomie licencjata ukonczony program krotkiego cyklu zaliczany jest w poczet
studidw (Chmielecka, Krasniewska, 2016).

Krotkie cykle ksztalcenia sa wyraznie ukierunkowane na specjalizacje zawo-
dowa (prowadza do zdobycia kwalifikacji o profilu zawodowym). Ze wzgledu
na specyfike studiow — krocki cykl i dostgpnos¢ — uczestnikami tego rodzaju
studiow moga byé osoby na réinych Ctapach zycia i karicry zawodowcj: mlodziez
w wicku matura]nym, dwudziestokilkuletni absolwenci uczelni, a takze starsi
absolwenci szkot srednich i Wyiszych, ktérzy ChC% uzupclnié lub uzyskaé nowe
kwaliﬁkacjc (Chmielecka, Trawinska-Konador, 2014).

Krotkie cykle ksztalcenia w przypadku wielu oséb moga przekladaé si¢
na wicksze szanse na znalezienie pracy. W przypadku osob z wyksztalceniem
srednim wskaznik zatrudnienia jest nizszy niz w przypadku 0sob z Wykszta}ce—
niem wyzszym, zatem podniesienie poziomu wykszta}cenia moze poprawié ich
sytuacje na rynku pracy. Niewgtpliwym atutem jest to, ze edukacja na poziomie
5. PRK umozliwia zdobycie kwa]iﬁkacji bez koniecznosci ponoszenia znacznych
nakladow finansowych, a zarazem umozliwia taczenie nauki z pracg (Chmielecka,
Krasniewska 2016, 2017). Tam, gdzie mamy do czynienia z niedopasowaniem
kompetencji pracownikéw do potrzeb rynku pracy, studia krockiego cyklu
moga stanowic forme walki z bezrobociem strukturalnym. Na korzys¢ krockich
cyklow ksztalcenia przemawia to, ze diagnozowany na rynku pracy niedobor
(zob. np. Biernat i in., 2018; Gorniak, 2015) dotyczy kategorii zawodowych,
dla keorych mozliwe jest wprowadzenie krotkich cyklow kszealcenia, pozwalajg-
cych zainteresowanym na uzyskanie specja]istycznych umiejc;tnos’ci zawodowych
wymaganych w zawodach deficytowych? (Chmielecka, Krasniewska, 2017).

Zalct% tego typu ksztalcenia jest takze mozliwos¢ szybkicgo reagowania
na potrzcby rynku pracy. Dynamicznie zmieniajg si¢ potrzcby pracodawcéw
i zmienia si¢ zapotrzcbowanic na kwa]iﬁkacjc. Z jcdncj strony wiele zawodow,
ktore bgdac wykonywaé pracownicy za kilkanascie lat, dzisiaj jeszcze nie istnie-

je. Z drugiej 7as prognozy wskazuj%, 7e w Polsce zniknie kilkadziesiqt tysiecy

4 W latach 20102015 najbardziej poszukiwani byli pracownicy w trzech kategoriach
zawodowych: robotnicy wykwalifikowani (zwtaszcza pracownicy budowlani),
operatorzy i monterzy (zwtaszcza kierowcy), specjalisci i personel $redniego szczebla
(lekarze i pielegniarki, specjalisci ds. ekonomicznych, specjalisci IT) oraz sprzedawcy
i pracownicy ustug (zwtaszcza fryzjerzy i kucharze) — (Bilans Kapitatu Ludzkiego, 2010—2015).



Zakonczenie. Strategie uczelni w obszarze ksztatcenia dorostych...

miejsc pracy (na najprostszych stanowiskach pracy postepuje automatyzacja).
W swietle nowo powstajacych profesji oznacza¢ to bedzie nie tyle widmo bezro-
bocia, ile raczej potrzebe elastycznego reagowania na zmiany i modyfikacje badz
uzupelnienia kwalifikacji (wzrosnie chocby zapotrzebowanie na obstuge maszyn
czy zautomatyzowanych linii produkcyjnych). Co wazne, duza cz¢s¢ zawodow,
na keore zapotrzebowanie bedzie wzrasta¢, wymaga rozwoju kompetenciji
na poziomach nizszych niz licencjat (Chmielecka, Matuszczak, 2015). Wydaje sie,
ze ksztalcenie na 5. poziomie PRK byloby w tym przypadku wyjsciem naprzeciw
potrzebom pracodawcow, keorzy sygnalizuja stabe przygotowanie absolwentow
szkol Wstzych do podjqcia pracy. Przewaga dyplomowanych specjalistéw by}by
w tym przypadku sprecyzowany profil kompetencyiny.

Wydaje si¢, ze w ciggu dwdch ostatnich dekad publiczne uczelnie zawodo-
we trwale Wpisaly si¢ w system szkolnictwa WYZSZEgO. Wsrod ich silnych stron,
ktore skladaj% si¢ na potcncj;d w obszarze zawodowcgo ksztalcenia doroslych,
na pierwszym miejscu naleZy Wymienié bliskie powigzania z podmiotami rynku
pracys. Ponadto dzi¢ki stosunkowo niewielkim rozmiarom i niezbyt zlozonej
strukturze procesy decyzyjne sa w nich krotsze, co moze pozytywnie wplywac
na ich elastycznos¢ i szybkos¢ reagowania na zmieniajace si¢ potrzeby otoczenia.
W poréwnaniu 7 duzo Wiqkszymi uniwersytetami, ktore stanowia luzno powig-
zang federacje wydzialow, sa one tatwiej sterowalne.

Na uczelniach tych, jak dowodzi jeden z przykladow (studia popotudnio-
we dla dorostych), nie istniejg szcywne bariery uniemozliwiajgce wprowadzanie
innowacyjnych form ksztalcenia dla 0sob dorostych. Co wigcej, opinie stucha-
czy studiow podyplomowych wskazujg na to, ze instytucje te sg catkiem dobrze
przygotowane na przyjecie tej grupy studentow — nie odbiegaja weale od szkot
niepublicznych, ktore wykazujy si¢ najwicksza skutecznoscig w zakresie rekrutacji
stuchaczy studiéow podyplomowych. Z uwagi na powyzsze publiczne uczelnie
zawodowe wydaja si¢ dysponowa¢ duzym potencjalem w obszarze ksztalcenia
dorosiych. Ze Wzgl(zdu na spéjnoéé Z Zawodowym proﬁlem uczelni, a takze ich
10ka]ny charakter szczcgélnie obiccuj%cym polcm Wydajc si¢ tutaj mozliwos¢
prowadzcnia ksztalcenia spccjalistyczncgo. W dobie nizu dcmograﬁczncgo, ale
przy dynamicznic zmieniajgcym si¢ rynku pracy, umiejetne Wykorzystywanic
tego rodzaju szansy moze stanowic o dalszych losach uczelni. Przyszlos¢ pokaze,

w jakim stopniu potencjal ten zostanie wykorzystany.

5 Juz w ustawie z 1997 roku znalazt sie zapis o konwencie — nowym ciele kolegialnym
w strukturach nowo powstajgcych szkot. W jego sktad oprocz reprezentantow wiadz
lokalnych mieli wejs¢ rowniez przedstawiciele pracodawcow, organizacji zawodowych
i innych instytucji. Konwentowi nadano gtéwnie uprawnienia opiniodawczo-doradcze
(Ustawa z 26 czerwca 1997 roku).
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Nota metodologiczna

Badanie, ktorego wyniki wykorzystalam w niniejszej pracy, jest rezultatem
projektu badawczego ,,Szkolnictwo wyzsze wobec studentow nietradycyjnych.
Strategie uczelni w obszarze ksztalcenia dorostych na przykladzie scudiow
podyplomowych”, sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
(nr grantu 2016/23/N/HS6/00502). Zaplanowane w jego ramach badanie jakoscio-
we miato charakter poréwnawezy. Zdecydowatam si¢ na wykorzystanie uzupel-
niajacych si¢ technik, tj. analizy tresci dokumentow strategicznych, wywiadow
poglebionych’ i ankiety audytoryjnej (przy czym dane pozyskane z wykorzy-
staniem tej ostatniej techniki mialy stanowi¢ jedynie uzupetnienie i pewnego
rodzaju weryfikacj¢ wezesniej zgromadzonego materiatu, dlatego nie zostaly
odr(zbnie zaprezentowane i omowione w niniejszej pracy). Uiycie wspomnia-
nych metod i technik oraz Wykorzystanic r(’)Znych grup interesariuszy uczelni
w roli zrédla informacji mialo umozliwi¢ zbadanie nie tylko oﬁcjalncgo prze-
kazu instytucji, Sformulowancgo w dokumentach stratcgicznych ale takze jego
spéjnos'Ci Z realizowanymi dzialaniami, a w efekcie pozwolié rowniez na ocene
rzeczywistego charakteru polityki prowadzonej przez szkoly wyzsze.

Analiza tresci dokumentow strategicznych stanowita punkt wyjscia do dal-
szych badan. Na tym etapie i na tej podstawie chciatam ustalic, na czym kon-
centrujg si¢ strategie uczelni, jakie okreslono w nich priorytety i cele, jak bardzo
istotne miejsce (0 ile w ogole) zajmuje w oficjalnych uczelnianych dokumentach
grupa dorostych (nictradycyjnych) studentow oraz przeznaczona dla nich ofer-
ta edukacyjna.

Wywiady poglebione z przedstawicielami wladz uczelni odpowiadajacymi
za obszar ksztalcenia podyplomowego mialy przede wszystkim okresli¢ deklaro-
wane miejsce i role ksztalcenia dorostych w strategii uczelni (na poziomie calej
i narzqdzia oceny ich efektow, rola Wyk}adowcy i dobor kadry dydaktycznej,
a takze otwartos¢ na potrzeby stuchaczy (rozumiana szeroko, m.in. jako cla-
stycznoéé w zakresie organizacji, innowacyjne formy ksztalcenia, system Zachqt,
Clastycznos’c’, komunikacja, zarz%dzanic rclacjami) — analiza m.in. tych elemen-
tow miata pozwo]ié na ocen¢, w jakim stopniu prowadzonc formy ksztalcenia
dorostych sg u swych podstaw zgodne z dobrymi prakeykami oraz odpowiadajg
specyfice edukacji dorostych.

\X/ywiady pogi@bione Z Wyk}adowcami mialy zas$ przybliiyé nie tylko ich do-
swiadczenia, ale i definiowanie przez nich wiasnej roli, posiadane kompetencje,

stosowane metody nauczania i narzedzia oceny, a takze postawe i model relacji

T Wywiady pogtebione zostaty przeprowadzone w latach 2016—-2018.
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ze stuchaczami. Mialy tez by¢ pomocne w ocenie, czy i w jakim zakresie deklaracje
na poziomie instytucjona]nym przek}adaj;} si¢ na konkretne rozwigzania, ktore
moga by¢ postrzegane jako narzedzia realizacii tych strategii.

Badaniu poddano trzy typy uczelni: uczelnie niepubliczne, publiczne uniwer-
sytety szerokoprofilowe oraz publiczne uczelnie zawodowe?. Badanie przeprowa-
dzono tacznie na 11 uczelniach zlokalizowanych w wojewodzewach: kujawsko-
-pomorskim (cztery uczelnie), pomorskim (cztery uczelnie) i todzkim (crzy uczelnie).

Dobor proby odbywat si¢ w kilku etapach. W pierwszej kolejnosci byt to dobor
uczelni reprezentujgeych wyodrebnione sektory szkolnictwa wyzszego (uczelnie
niepubliczne, publiczne uniwersytety szerokoprofilowe oraz publiczne uczel-
nie zawodowe).

W ramach pr(’)b}7 Wyodrczbnilam wstepnie (bior%c pod uwage krytcrium fi-
nansowania) uczelnie pub]icznc 1 nicpublicznc, planuj%c rca]izacjg badan na sze-
$ciu wyiszych szkotach publicznych iszesciu nicpublicznych, jcdnak ostatecznie
proba objeta 11 podmiotow. Uezelnie publiczne dodatkowo podzielitam na szkoty
0 proﬁlu akademickimio proﬁlu zawodowym. Kolejnym krokiem by1 Wybér lo-
kalizacji uczelni. Na podstawie danych GUS dotyczgeych liczby stuchaczy studiow
podyplomowych w ciggu ostatnich kilku lat wskazatam trzy Wojewédztwa, ktore
cechowaly si¢ stosunkowo duza i stabilng ich liczbg, ktore nie tracily studencow
na rzecz wojewodztw osciennych. Byly to wojewddzewa: kujawsko-pomorskie,
pomorskie i fodzkie. Stabilna liczba stuchaczy studiow podyplomowych pozwalata
przypuszczad, ze sytuacja na wybranych rynkach nie podlegata w okresie kilku
lat bezposrednio poprzedzajgcych badanie gwaltownym zmianom (cakim jak np.
fuzje, likwidacje), keore moglyby zaburza¢ obraz zrekonstruowany na podstawie
zgromadzonego materiatu.

Z kazdego z tych wojewodzew do proby dobratam jeden publiczny uniwersytet
szerokoprofilowy, tj. Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu, Uniwersytet
Gdanski i Uniwersytet Lodzki. Nieco bardziej problematyczny okazal si¢ do-
bor pub]icznych uczelni Zawodowych, bowiem okazato si¢, ze nie w kaidym
Z wybranych Wojcwédztw funkcjonujc tego rodzaju placéwka rcalizuj:ica studia
podyplomowc W interesujgcym mnie obszarze. W Zwiz}zku Z tym do pr(’)by dobra-
tam uczelnie znajdujzgcc si¢ najbliicj granicy dancgo wojcwédztwa, dobrze z nim
skomunikowane. W ten sposob do proby wlaczytam Panstwowa Wyzsza Szkole
Zawodow% W Elblz}gu (Wojewédztwo warminsko-mazurskie, jednak 7 uwagi na po-
tozenie doskonale skomunikowane z Wojewédztwem pomorskim), Parﬁstwowe}

Wyzszg Szkole Zawodowg we Wioctawku (wojewddzewo kujawsko-pomorskie)

2 Dawniej paristwowe wyzsze szkoty zawodowe, nowe nazewnictwo wprowadzono w ustawie
z 20 lipca 2018 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.
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oraz Panstwowa Wyzsza Szkole Zawodowg w Koninie (cho¢ znajduje si¢ w woj.
wielkopolskim, lokalizacja ta rownie dobrze skomunikowana jest z woj. todzkim).
Jesli chodzi o grupe uczelni niepublicznych, do proby dobratam nastepujace
uczelnie: Uniwersytet Humanistycznospoleczny SWPS (Wydzial Zamiejscowy
w Sopocie), Wyzsza Szkota Zarzadzania w Gdansku (w 2019 roku zmienita na-
zwe na Wyzsza Szkola Zdrowia), Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu, Kujawsko-
Pomorska Szkola Wyzsza w Bydgoszczy oraz Spoleczna Akademia Nauk w Lodzi.

Kluczowym kryterium7 ktére bratam pod uwage, dobierajzzc uczelnie, byl
zakres oferowanych przez nie studiow podyplomowych. Dwie grupy kierunkow
studiow, ktore cieszy si¢ najwiqkszq popu]arnos’ci% wsrod s}uchaczy, to studia
pedagogicznc oraz studia na kierunkach ckonomiczno—administracyjno—sp()}ccz—
nych (siedem podgrup chlug k]asyﬁkacji ISCED). Studia pcdagogiczne zuwagi
na swojg specyfike majg mocno zawezony krag odbiorcow, sa to gléwnie osoby
zatrudnione w systemie oéwiaty. Druga wspomniana wyzej grupa kierunkow
przeznaczona jest dla szerszego grona stuchaczy, zroznicowanych pod wzgledem
wyksztalcenia i wykonywanej profesji. Oznacza to, ze uczelnie, planujgc i reali-
zujac swoje dzialania, musza uwzgledniac szerszy zakres potrzeb i oczekiwan
potencjalnych kandydatow. O ile uczelnia wybrana do proby nie byta uczelnig
jednowydziatowg, do przeprowadzenia badan wybrano konkretng jednostke (wy-
dzial) realizujgcg studia w obszarze ekonomiczno-administracyjno-spotecznym,
a przypadku uczelni posiadajacych odr¢bne scruktury odpowiedzialne za studia
podyplomowe — rowniez biura wyznaczone do obstugi tej dziatalnosci. W przy-
padku Uniwersytetu Gdanskiego byl to Wydzial Zarzadzania, Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika w Toruniu — Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania,
a na Uniwersytecie Lodzkim — Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny oraz
Wydzial Zarz%dzania (pod uwage Wziqlam dwa Wydzia}y z uwagi na czqécio—
wo pokrywajaca si¢ ofertg). W strukcurach publicznych uczelni zawodowych
byly to: Inscytut Informatyki Stosowancj (PWSZ w Elbl%gu), \X/ydzial Nauk
Ekonomicznych i Technicznych i Dzial Dydaktyki (PWSZ w Koninie), Instytut
Nauk Spoiecznych i chhnicznych oraz Centrum Studiow Podyp]omowych
(Panstwowa Uczelnia Zawodowa we Wioctawku). Na uczelniach nicpublicznych
przcbadalam: Wydzi;ﬁ Finansow i Zarz%dzania oraz Dzial Studiow Podyplomowych
(Wyisza Szkola Bankowa w Toruniu), \X/ydzial Zarzz}dzania i Informatyki oraz
Biuro ds. Promociji i Rekrutacji (Wyzsza Szkola Zarzadzania w Gdansku), Instytuc
Nauk Ekonomicznych i Centrum Ksztalcenia Podyplomowego i Ustawicznego
(Kujawsko—l)omorska Szkota Wyzsza w Bydgoszczy), \X/ydzia} Zarzz}dzania oraz
Dzial Studiow Podyplomowych (Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi).

Proces ten poprzedzilo rozpoznanie rynku szkot wyzszych ze szezegol-

nym uwzglednieniem zakresu i ciaglosci prowadzonego przez nie ksztalcenia
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podyplomowego. Podstawa tego rozpoznania byly przede wszystkim strony in-
ternetowe uczelni. Dziatania te pozwolily mi na stworzenie rozbudowanej bazy
uczelni wraz z ich aktualna oferta edukacyjna.

Pierwszy etap badan obejmowal analiz¢ dokumentow strategicznych w celu
zweryfikowania, w jaki sposob zagadnienie lifelong learning i zagadnienia pokrew-
ne zostaly w nich uwzglednione, jakg majg wage, jaki jezyk stuzy do ich opisu.
Nie wszystkie uczelnie zgodzily si¢ udostepnic petna tres¢ swoich dokumentow,
uzasadniajgc to ich charakterem i faktem, ze mozna w nich znalez¢ zapowiedz
dalszych dzialan i kierunkow rozwoju, keorych ujawnienie byloby niepozadane
z uwagina konkurentéw rynkowych —w dwdch przypadkach analizie podlega}y
Clementy strategii udostgpnionc na stronie internetowej uczelni b%dz/ ﬁagmcnty
dokumentow okazane do wgl:}du w siedzibie uczelni. Dokumcnty strategiczne
obcjmowaiy zbliiony, cho¢ nie zawsze jcdnakowy horyzont CZasOWY (dotyczyly
lat 2o12—2022).

Na drugi etap badan 2102y1y si¢ indywidualnc wywiady pogigbionc Z przcd—
stawicielami kadry zarzadzajacej uczelni i wykladowcow. Z kazdej uczelni dobra-
no grupe respondentow skladajgea si¢ z reprezentantow: wladz, wyktadowceow
i pracownikow zwigzanych z obszarem studiow podyplomowych. W pierwszej
kolejnosci do udziatu w badaniu zaproszenie otrzymali cztonkowie wladz jedno-
stek prowadzgcych studia podyplomowe, a nastgpnie wskazany personel admini-
stracyjny oraz pracownicy dydakeyczni prowadzgey studia pozostajgce w obszarze
tematycznym, ktory znajdowal si¢ w kregu mojego zainteresowania (kierunki
ckonomiczno-administracyjno-prawne).

Badania rozpoczgly si¢ w 2016 roku od analizy dokumentow strategicznych.
W tym samym czasie podjelam starania o uzyskanie zgody na przeprowadze-
nic zaplanowanych wywiadow. Zdecydowalam si¢ na ich samodzielne prze-
prowadzenie. Uznalam, ze znajomosc srodowiska i specyfiki zarowno uczelni
niepublicznych, jak i publicznych, a takze doswiadczenie w prowadzeniu wy-
wiadow jakoéciowych (w tym z wymagajgcymi rcspondcntami) okai% si¢ przy-
datne, by optymalnic przeprowadzic¢ proces badawezy. Lacznie przeprowadzitam
49 indywidua]nych Wywiadéw poglgbionych (individual in—depth interviews — [DI)
Z przcdstawiciclami wladz uczelni (prorcktor, kanclerz, wicekanclerz), wydzia—
tow (dziekani, prodziekani), kierownikami i Wyk}adowcami studiow podyplo—
mowych. Wywiady odbywaly si¢ w siedzibach uczelni w Bydgoszezy, Gdansku,
Elblz}gu, Koninie, Lodzi, Toruniu, Wloctawku i w Sopocie. [)ziewiqtna§cioro
respondentow reprezentowalo uczelnie niepubliczne, osiemnascioro — publiczne
uniwersytety szerokoprofilowe, zas dwanascioro — publiczne uczelnie zawodowe.

Badanie zaplanowatam w taki sposob, aby material empiryczny stanowit wia-

rygodna podstawe dalszych interpretacji i wnioskow. Pozyskatam go w dwoch
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Nota metodologiczna

etapach badan prowadzonych z wykorzystaniem réznych technik badawczych
wewngtrz roznych grup interesariuszy, co umozliwito weryfikacje spojnosci de-

klarowanej polityki i rzeczywiscie realizowanych dziatan.
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Analiza SWOT: perspektywy ekspansiji
w obszarze ksztatcenia podyplomowego
dla réznych typéw uczelni

Strategie uczelni zrekonstruowane na bazie rozmow z przedstawicielami szkot
wyzszych na etapie formulowania konkluzji z badan zostaly uzupetnione
wnioskami z analizy SWOT przygotowanej dla trzech typow uczelni. Material
zaprezentowany w zalgczonych tabelach okazal si¢ pomocny przy wskazywaniu
przestanck, keore mogg umozliwi¢ wybranym uczelniom skuteczng ckspansije
i zdominowanie obszaru ksztalcenia podyplomowego.
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TABELA 1. ANALIZA SWOT — UCZELNIE NIEPUBLICZNE

Silne strony (strengths)

B elastycznosé, mozliwosc szybkiego reagowania
na zapotrzebowanie na rynku dzieki
m.in. systemowi podwykonawcéw;

W duza dynamika rozwoju i szeroki
zakres oferty;

M innowacyjny charakter oferty (analiza rynku
i konkurencji jako motor rozwoju);

M zaawansowane i aktywne (agresywne)
dziatania marketingowe dzigki odpowiednim
zasobom osobowym wewnatrz organizacji
(czaty, newslettery produktowe,
wydarzenia dla profesjonalistéw);

B marka ,eksperta” w zakresie studiéw
praktycznych i rozpoznawalnos¢
na rynkach lokalnych;

W rozbudowana wspotpraca
z sektorem biznesu;

B dbato$c o satysfakcje klientow,
Jstudentocentrycznos¢”, ktéra pomnozona
przez liczbg stuchaczy daje duzy potencjat
w zakresie tzw. marketingu szeptanego
(rekomendacje to jeden z istotnych czynnikow
wyboru uczelni);

B zaawansowany i centralnie koordynowany
system ewaluacji zaje¢;

W centralnie zarzadzany i administrowany obszar
studiéw podyplomowych: odrgbna komérka
do obstugi, jednoosobowa odpowiedzialnosé
za ten obszar;

B wysoki standard infrastruktury;

M orientacja dydaktyczna z akcentem
na praktyczny charakter ksztatcenia
(wyjatek — SWPS)

Szanse (opportunities)

B brak spojnego systemu zarzadzania ofertg
studiéw podyplomowych na uczelniach
publicznych (rozdrobnienie oferty,
brak wspotpracy miedzy jednostkami);

B brak rozbudowanych regulacji ministerialnych
dotyczacych studiow podyplomowych;

B wyréwnane ceny na rynku
(niezaleznie od typu uczelni);

® dynamika i zmieniajgce sig potrzeby rynku;

W duza liczba 0séb z wyzszym wyksztatceniem
na rynku, w tym reprezentujacych
zawody nadwyzkowe (potencjat
do przekwalifikowania);

B motywujgce cele przychodowe;

B konkurencja na rynku jako motywacja
do ciggtego rozwoju

Stabe strony (weaknesses)
W nizszy prestiz;
B zaleznos$c od rynku i mniejsza stabilnosé¢
niz w przypadku uczelni publicznych

Zagrozenia (threats)

M spadek liczby kandydatéw
na studia podyplomowe
(niz demograficzny, nasycenie rynku);

W rozwdj wewnetrznych systemow szkolen
pracownikéw w firmach;

W duza konkurencja na rynku;

B odptyw pracownikéw na uczelnie publiczne
cieszace sig wigkszym prestizem i dajace
wigksze szanse na rozwdj naukowy;

W academic drift
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TABELA 2. ANALIZA SWOT — PUBLICZNE UNIWERSYTETY SZEROKOPROFILOWE

Silne strony (strengths)
prestiz — zaréwno wsréd bezposrednich
(kandydaci), jak i posrednich (pracodawcy)
odbiorcow ustug;

stabilne, publiczne zrodto finansowania;
duze i zréznicowane zasoby kadrowe

- potencjat do tworzenia innowacyjnych,
interdyscyplinarnych kierunkow;

B wysokie kompetencje kadry dydaktycznej

Szanse (opportunities)
B ustawowy obowigzek planowania
strategicznego;
M zmiany ustrojowe (ustawa z 20 lipca 2018
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce) jako
impuls do zmian strukturalnych i wydzielenia
odpowiednich, ponadwydziatowych
jednostek koordynujacych obszar ksztatcenia
podyplomowego (na podobienstwo
interdyscyplinarnych szkot doktorskich),
ktére w ramach prowadzonej dziatalnosci
moglyby réwniez rozwija¢ kontakty
z podmiotami gospodarczymi;
W lokalizacja w duzych o$rodkach miejskich
(wielu pracodawcéw i wiele miejsc pracy
dla wysoko wykwalifikowanych kadr,
wiekszy popyt na ustugi);
W brak rozbudowanych regulacji ministerialnych
dotyczacych studiow podyplomowych;
® dynamika i zmieniajgce sig potrzeby rynku;
B duza liczba os6b z wyzszym wyksztatceniem
na rynku, w tym reprezentujacych zawody

nadwyzkowe (potencjat do przekwalifikowania)

tradycja, dtuga historia w srodowisku lokalnym;

Stabe strony (weaknesses)
brak strategicznego planowania w skali uczelni
(specyfika loosely coupled organization);
brak koordynacji obszaru ksztatcenia
podyplomowego, wiele niezaleznych polityk
i brak wspotpracy miedzy jednostkami,
w skrajnych przypadkach kanibalizacja oferty;
rozwdj oferty uzalezniony od zakresu
zainteresowan i inicjatywy
pracownikow etatowych;
mechanizmy demotywujace pracownikéw:
mata elastycznos¢, dlugi proces decyzyjny,
biurokratyzacja dziatan, duze obcigzenie
organizatorow studiow wszelkimi
czynnosciami administracyjnymi
zwigzanymi z prowadzeniem studiow;
stabosci natury administracyjnej i trudnosc
w utrzymaniu standardu obstugi: brak
wyspecjalizowanych jednostek do obstugi
studiow podyplomowych, wiele oséb
odpowiedzialnych za obstuge
kandydatéw i stuchaczy;
brak skoordynowanej komunikacji
marketingowej z klientami, postawa raczej
pasywna w zakresie pozyskiwania kandydatow;
silna koncentracja pracownikéw na badaniach
naukowych ze wzgledu na konstrukcje
kryteriow oceny okresowej

Zagrozenia (threats)
ustawa z 20 lipca 2018 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce
zapoczatkowata proces zmian na uczelniach
i to przystosowanie do nowego tadu prawnego
bedzie w najblizszych latach priorytetem
dla wiadz;
rosnaca orientacja pracownikéw (i jednostek
naukowych) na osiggniecia naukowe
kosztem ksztatcenia z uwagi na zasady
oceny parametrycznej;
bardzo aktywna postawa konkurencyjna
ze strony uczelni niepublicznych;
niski priorytet studiow podyplomowych
w stosunku do innych zrédet finansowania;
nadmierna koncentracja na kadrowych
zasobach wewnetrznych;
spadek liczby kandydatow
na studia podyplomowe
(niz demograficzny, nasycenie rynku);
rozwdj wewnetrznych systemow
szkolen pracownikéw w firmach
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TABELA 3. ANALIZA SWOT - PUBLICZNE UCZELNIE ZAWODOWE

Silne strony (strengths)
status uczelni publicznej, zaufanie i prestiz
na rynku lokalnym;
stabilne, publiczne zrédto finansowania;
silne powigzania z lokalnym otoczeniem
gospodarczym i realna wspotpraca operacyjna
w zakresie diagnozy potrzeb i ksztattowania
oferty studiéw podyplomowych;
etatowi wyktadowcy taczacy kariere
branzowa z akademicka;
eksperci-praktycy spoza uczelni
w roli wyktadowcéw;
krotszy proces decyzyjny, wigksza
elastycznos¢, tatwiejsze zarzadzanie
z uwagi na wielkos¢ uczelni;
dostgpnos¢ studidw dla odbiorcow lokalnych
(brak koniecznosci dojazdu i noclegow,
konkurencyjny koszt)

Szanse (opportunities)
niewielka konkurencja na rynkach lokalnych;
dobra znajomos¢ lokalnego rynku pracy oparta
na bezposrednich relacjach z jego podmiotami;
budowanie wizerunku uczelni na przewagach
(znajomos¢ oczekiwan pracodawcow,
praktyczny charakter nauki, niskie koszty,
komfort studiowania);
wylaczna mozliwo$é oferowania kwalifikacji
na 5. poziomie KRK — nowe mozliwosci dla
uczelni (ustawa z 20 lipca 2018 roku
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce);
brak rozbudowanych regulacji ministerialnych
dotyczacych studiow podyplomowych;
dynamika i zmieniajace sig potrzeby rynku,
duza liczba 0séb z wyzszym wyksztatceniem
na rynku, w tym reprezentujgcych zawody
nadwyzkowe (potencjat do przekwalifikowania)

Stabe strony (weaknesses)

B ograniczony zasigg oferty studiéw
podyplomowych, powigzany z obszarami
specjalizacji etatowych pracownikéw;

W brak strategii rozwoju i systemowego wsparcia
dla tego obszaru, cigzar rozwoju kierunkéw
spoczywa na poszczegdlnych pracownikach,
dla ktorych jest to dziatalnos¢ dodatkowa;

B centralna koordynacja obszaru studiow
podyplomowych nie jest standardem,
pojawia sig po przekroczeniu pewnego
progu krytycznego;

B stosunkowo staba aktywno$é marketingowa
zwigzana z obszarem studiow podyplomowych

Zagrozenia (threats)

m klatwa nazwy” — nizszy prestiz
w poréwnaniu z uniwersytetami;

B mato chtonny rynek (mate i $rednie osrodki
miejskie: ograniczony popyt na pracownikéw
o wysokich kwalifikacjach, niekorzystna
sytuacja ekonomiczna mieszkancow,
odptyw potencjalnych kandydatéw
do wigkszych miast);

W academic drift i koncentracja na rozwijaniu
badan naukowych, ,neutralizacja”
zawodowego charakteru uczelni;

M ustawa z 20 lipca 2018 roku Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce
zapoczatkowata proces zmian na uczelniach
i to przystosowanie do nowego tadu prawnego
bedzie w najblizszych latach
priorytetem dla wtadz;

B niewielkie znaczenie ekonomiczne
komercyjnych form ksztatcenia
na poziomie podyplomowym,
niska motywacja do ich rozwoju;

W spadek liczby kandydatéw na studia
podyplomowe (niz demograficzny,
nasycenie rynku);

B rozwdj wewnetrznych systeméw szkolen
pracownikéw w firmach
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Zataczniki

Zatacznik 1
Scenariusz wywiadu poglebionego
z przedstawicielami wiadz uczelni

Wstep

Przedstawienie si¢ moderatora, nakreslenie celu i kontekstu badania.

Przekazanie informacji, ze badanie jest realizowane w ramach projektu
,Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nictradycyjnych. Strategie uczelni w ob-
szarze ksztalcenia dorostych na przykladzie scudiow podyplomowych”, sfinan-
sowanego ze srodkow Narodowego Centrum Nauki, i bedzie stanowilo podsta-
we przygotowania rozprawy doktorskiej w Instytucie Socjo]ogii Uniwcrsytetu
Mikolaja Kopcrnika w Toruniu.

Informacja o poufnosci. Prosba o zgode na nagrywanie rozmowy.

I. Prosba o charakterystyke zawodowg respondenta, w tym:
Jego miejsce w strukturze, dotychezasowa sciezka na uczelni, zakres
odpowiedzialnosci na uczelni/wydziale, wspotpracownicy, instancje,
z keorymi wspolpracuje w zakresie omawianego tematu (np. szczebel
centralny uczelni, komorka ds. studiow podyplomowych/ksztatcenia

calozyciowego, biuro promocji itp.).

Il. Strategia uczelni
1. Czy uczelnia/wydzial posiada (spisang) strategic (misj¢/wizje)?

2a. Jeéli tak:
Kiedy i w jaki sposob powstal ten dokument? Prosze pokrotee zarysowac
proces jego powstawania. Kto uczestniczyl W jego przygotowaniu?
Jakiej perspektywy czasowej dotyczy? Czy jest aktualizowany?
Jak czesto? Jakie sg kluczowe zalozenia dokumencu?
Czy dokument nawigzuje do dokumentow strategicznych na poziomie
curopejskim/krajowym (Karta Uniwersytetow Europejskich w sprawie
uczenia si¢ przez cale zycie, Strategia Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego do 2030)?
W jaki sposéb, jakich aspektéw dotycz% te nawigzania?

2b. Jesli nie:
Co ma wplyw na strategiczne decyzje podejmowane na wydziale?
Kto te decyzje podejmuje (kolegialnie/jednoosobowo)?
Czy nawiazuja one do celow ujetych w dokumentach strategicznych
na poziomie europejskim/krajowym (Karta Uniwersytetow Europejskich
w sprawie uczenia si¢ przez cale Zycie, Strategia Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego
do 2030)?
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3. Czy ksztalcenie calozyciowe (zwlaszeza edukacja dorostych) jest
tematem podejmowanym w strategii? Jak istotne miejsce w nim zajmuje?

4. Jak wyglada oferta uczelni/wydziatu adresowana do 0sob dorostych?
Jaka jest jej dynamika w ostatnich pigciu—dziesigciu latach?

5. Na ile wydzial prowadzi odr¢bng/jednostkowa policyke w tym zakresie?
W jakim stopniu ,centrala’/uczelnia wplywa na podejmowane dzialania?

6. Czy uczelnia/wydzial monitoruje sytuacj¢ na rynku uczelni/ustug
edukacyjnych (ze szczegolnym uwzglednieniem edukacji dorostych)?
W jakim stopniu wplywa to na funkcjonowanie jednostki?
Czy stanowi istotny punkt odniesienia? Dlaczego?

7. ]akie grupy studentow $3 7 pcrspcktywy uczclni/wydzialu
kluczowe i dlaczcgo? Czy s3 one zdefiniowane?

8. W jaki sposc’)b Wplywa to na podcjmowane przez uczclnig dziatania
(zaréwno na plaszezyznie dlugofalowego planowania, np. oferty,

jak ina plaszczyz’nic organizacyjnej czy komunikacyjncj)?

9. Czy studia podyplomowe to istotne zrodlo dochodow dla wydziatu/uczelni?

lll. Oferta edukacyjna dla dorostych

1. Jakie uczelnia/wydzial stawia sobie cele w zakresie kszealcenia dorostych
i jaka jest miara ich sukcesu?

2. W jaki sposob ksztaltowana jest oferta edukacyjna dla osob dorostych?
Kto w tym procesie uczestniczy?

3. Od kiedy studia podyplomowe znajdujg si¢ w ofercie uczelni?

4. Jakie formy ksztalcenia proponuje dorostym uczelnia/wydzial
poza studiami podyplomowymi?

5. W jaki sposob uczelnia/wydzial stara si¢ odpowiada¢ na potrzeby
(oferta, organizacja, komunikacja) zdefiniowanych grup odbiorcow?
Czy sa one w jakikolwick sposob badane?

6. Czy tzw. studenci nictradycyjni to grupa, ktora rozni si¢ od innych

i wymaga stworzenia innych warunkow ksztatcenia?

IV. Realizacja ksztalcenia

1. Czy na poziomie uczelni/wydzia}u zalozono, ze formula zaj(;é
na studiach podyp]omowych rozni sie od zajtzc' na [ czy II stopniu?
Jesli tak, na czym polegaja te roznice?

2. W jaki sposob przygotowywane sa programy studiow podyplomowych?
Czy uczestniczg w ich przygotowaniach przedstawiciele srodowiska
pozaakademickiego (spoza uczelni/wydziatu)? W jakim wymiarze?

Jak wyglada ta wspotpraca?
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5.

10.

7

13.
14.

15.

16.

Zataczniki

. Czy w przygotowaniu programow uczestnicza metodycy?

Czy s3 uwzgledniane rekomendacje/dobre prakeyki ekspertow z obszaru
ksztalcenia dorostych? Czy uczelnia wprowadza innowacyjne formy

nauczania? Jesli tak, to jakie? Z czyjej inicjatywy?

. Czy uczelnia/wydzial wspotpracuje z podmiotami pozaakademickimi/

gospodarczymi? W jakim wymiarze? Na czym polega ta wspotpraca?
Jest stata/eykliczna/incydentalna?

Czy zajecia z tradycyjnymi i dorostymi scudentami prowadzg te same
osoby (tymi samymi metodami)? Czy osoby prowadzgce zajecia

z dorostymi studentami uczestniczg w szkoleniach, doskonalg swoje
umicjetnosci pod katem uczenia dorostych?

W jaki sposéb komplctowana jest kadra dydaktyczna na zajecia

ze stuchaczami scudiow podyplomowych? Kim sg Wyk}adowcy?

. Czy badany jest poziom satysfakeji studentow podyplomowych

Z rcalizowanych przez nich studiow?

. Czy wyktadowey/zajecia poddawani sa ocenie w postaci ankiet

ewaluacyjnych?

. Czy stuchacze w trakcie studiow mogg wplywac na przebieg procesu

ksztalcenia (np. wykladowcy, formuta zajec)? Czy jest zdefiniowany
proces/sciezka, dzigki ktorym stuchacze moga zglasza¢ swoje sugestie?
Oferta dla dorostych scudentow i jej obstuga — jak wyglada operacyjnie?
Czy jest odr¢bna jednostka/biuro/osoba, ktora zajmuije si¢ obstuga
stuchaczy i procesu ksztalcenia na studiach podyplomowych?

. Jak wyglada polityka kontaktow z absolwentami? Czy uczelnia

podtrzymuje relacje z mysla o ich powrocie do nauki, np. na studia

podyplomowe (czy istnieja jakickolwick systemy zachet)?

. W jaki sposob sa weryfikowane efekey ksztalcenia w ramach scudiow

podyplomowych?

Jak Wygl%da komunikacja ze stuchaczami studiow podyplomowych?
Czy godziny/tcrminy zajgé ustalane $3 7 uwzglgdnicnicm oczekiwan/
potrzeb stuchaczy?

Jaki jest Pani/Pana zdaniem potencjal rozwoju w segmencie
ksztalcenia dorostych?

Co zadecyduje o instytucjonalnym sukcesie w tym obszarze?

Podsumowanie i zakonczenie. Podzigkowanie za rozmowe.
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Zataycznik 2
Scenariusz wywiadu poglebionego
z wyktadowcami studiéw podyplomowych

Wstep

Przedstawienie si¢ moderatora, nakreslenie celu i kontekstu badania.

Przekazanie informacji, ze badanie jest realizowane w ramach projektu
,Szkolnictwo wyzsze wobec studentéw nictradycyjnych. Strategie uczelni w ob-
szarze ksztalcenia dorostych na przykladzie scudiow podyplomowych”, sfinan-
sowanego ze srodkow Narodowego Centrum Nauki, i bedzie stanowilo podsta-
we przygotowania rozprawy doktorskiej w Instytucie Socjo]ogii Uniwersytetu
Mikola]’a Kopcrnika w Toruniu.

Informacja o poufnosci. Prosba o zgode na nagrywanie rozmowy.

I. Prosba o charakterystyke zawodowga respondenta, w tym:
Jego miejsce w strukturze, dotychezasowa sciezka na uczelni, zakres
odpowiedzialnosci na uczelni/wydziale, wspotpracownicy, instancje,
z ktorymi wspotpracuje w zakresie omawianego tematu (np. szezebel
centralny uczelni, komorka ds. studiow podyplomowych/ksztalcenia
calozyciowego, biuro promocji itp.), doswiadczenie w ksztatceniu
dorostych (w rozumieniu stuchaczy studiow podyplomowych).

Il. Strategia uczelni

1. Czy jest Pani/Panu znana strategia uczelni/wydzialu w obszarze
ksztalcenia dorostych? Czy, niezaleznie od tego, podejmowane
dzialania skladajg si¢ Pani/Pana zdaniem na jakas spojng strategic?

2. Kto ma wplyw na strategiczne decyzje podejmowane na wydziale?
Kto te decyzje podejmuje (kolegialnie/jednoosobowo)?

3. Jak wyglada oferta uczelni/wydzialu adresowana do oséb dorostych?
]aka jest jej dynamika w ostatnich pigciu—dziesigciu latach?

4. Na ile wydzial prowadzi odre¢bng/jednostkowa polityke
W tym zakresie? W jakim stopniu Lcentrala”/uczelnia Wplywa
na podcjmowanc dziatania?

5. Czy uczelnia/wydzial monitoruje sytuacj¢ na rynku uczelni/ustug
edukacyjnych (ze szczegolnym uwzglednieniem edukacji dorostych)?
W jakim stopniu wplywa to na funkcjonowanie jednostki?
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Zataczniki

lll. Oferta edukacyjna dla dorostych

1. W jaki sposob tworzona jest oferta ksztalcenia dla dorostych
(monitoring konkurenciji, trendy itp.)? Keo (i jaki) ma na nia wplyw?

2. Czy osoby zaangazowane w tworzenie studiow podyplomowych moga
liczy¢ na wsparcie ze strony wladz wydziatu/uczelni? Jakiego rodzaju?
Czy taka aktywnosc jest doceniana, premiowana?

3. W jaki sposob przygotowywane sg programy zaje¢/studiow na studiach
podyplomowych? Kto uczestniczy w tym procesie? Czy sa one
konsultowane z podmiotami pozaakademickimi/pracodawcami?

2. W jaki sposéb kompletowana jest kadra dydaktyczna na zajecia
ze stuchaczami studiow podyp]omowych? Kim sg Wyk}adowcy?

5. Czy tzw. studenci nictradycyjni to grupa, ktdra roézni si¢ od innych
i wymaga stworzenia innych warunkow ksztatcenia?

6. ]ak wygl%da Wspélpraca 7 partnerami pozaakadcmickimi w ramach

. ! LA ! . . . . . ..
Za]gc/studlow (Zarowno na CtaplC pl;\l’lOWﬁl’llL\7 ]ak 1 rcahzac]l)?

IV. Realizacja ksztatcenia

1. Jak Pani/Pan definiuje swoja rolg — wykladowey, nauczyciela
— w kontekscie ksztalcenia dorostych? Czy rola ta rézni sig
od tej na studiach tradyeyjnych?

2. Jakie kompetencje sa kluczowe w przypadku ksztalcenia dorostych?

3. Jak Pani/Pan ocenia swoje kompetencje we wskazanych
wezesniej obszarach?

4. Jakie metody ksztalcenia sg przez Pania/Pana wykorzystywane
w przypadku ksztalcenia dorostych? Czy réznig si¢ od tych
wykorzystywanych w przypadku studentow tradycyjnych?

5. Jakic narz¢dzia oceny sa przez Panig/Pana wykorzystywane
w przypadku ksztalcenia dorostych? Czy réznig si¢ od tych
wykorzystywanych w przypadku studentéw tradycyjnych?

6. Jak w Pani/Pana przypadku wyglada model relacji wyktadowcey
z dorostymi studentami? Czy (i w jaki sposob) rozni si¢ od tego
ze studentami tradycyjnymi?

7. W jaki sposob pozyskuje Pani/Pan informacj¢ zwrotng od stuchaczy
studiow podyplomowych?

8. Czy uczelnia prowadzi (w jakiejkolwick formie) badania sacysfakeji
0s0b uczestniczgeych w studiach podyplomowych?

9. Dobre prakeyki dotyczace kszealcenia dorostych — czy sg one
dla Pani/Pana inspiracjg? Skad czerpana?
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10.

1.

12,

13.

Czy stuchacze w trakcie studiow moga wplywaé na przebieg procesu
ksztalcenia (np. formulg zaje¢)? Czy jest zdefiniowany proces/sciezka,
dzicki keorym stuchacze mogy zglasza¢ swoje sugestie?

W jakim stopniu Pani/Pana zdaniem uczelnia jest przygotowana

(pod wzgledem merytorycznym, ale i organizacyjnym) do ksztalcenia
dorostych? (w przypadku pracownikéw réznych publicznych i niepublicznych
podmiotow — czy widzq migdzy nimi wyrazne réznice?)

Jaki jest Pani/Pana zdaniem potencjal rozwoju w segmencie ksztalcenia
dorostych? Co decyduje o instytucjonalnym sukcesie w tym obszarze?
Czy Pani/Pana zdaniem uczelnia ma atrakeyjng oferte z perspekeywy
segmentu nietradycyjnych studentow? Dlaczego? Co by Pani

zmienita/Pan zmienit?

Podsumowanie i zakonczenie. Podzigkowanie za rozmowe.
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Streszczenie

Dynamika rynku pracy i nowe modele kariery sprawily,
ze edukacja calozyciowa (lifelong learning) wyrosta na jedno
ze strategicznych Wyzwaﬁ edukacji europejskiej. W 2000 roku
Wwpisano ja do strategii hzboﬁskiej, uznawanej zajeden zfilarow TOZWOju
gospodarczcgo Unii Europejskicj. Ro]g szkolnictwa WYZSZegO
w tym procesie rowniez dostrzezono: w 2009 roku ksztalcenie
calozyciowe ustanowiono jednym z priorytetow Europejskiego
Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, a to oznaczalo implcmcn—
tacj¢ idei lifelong learning do polityk poszczegolnych krajow.
Celem badan bedgeych osig tej pracy bylo zweryfikowanie, czy i wja-
kim stopniu rozne typy polskich uczelni sa gotowe weieli¢ w zycie ideg
lifelong learning. Chcialam dowiedziec sig, czy widoczne w statysty-
kach preferencje stuchaczy studiow podyplomowych swiadezace
o popularnosci uczelni niepublicznych sa efektem zamierzonych
dziatan podejmowanych przez uczelnie tego typu oraz w jaki spo-
sob strategic poszezegolnych typow uczelni roznia sic migdzy soba.
Interesowalo mnie, na ile kazda grupa uczelni dostrzega potencjat
w grupic 0sob w nietradycyjnym wicku studenckim (pracujgcych
dorostych) i jakie przyjmuje wobec nich strategic — jaka ma dla
nich ofertg i jak planuje ja rozwija¢. Zalozylam, ze wiedza ta po-
zwoli na prognozowanie rozwoju tego rynku, a dla przedstawicieli
szkot Wyiszych i 0sob ksztaltuj%cych po]itykg edukacyjnq okaze si¢
przydatna Z pcrspcktywy dziatan stratcgicznych i opcracyjnych.
Moim zamierzeniem bylo zrekonstruowanie rzcczywistych
strategii ,w dzialaniu”, nie tylko formalnych dcklaracji z do-
kumentow strategicznych. Dlatcgo analiza strategii by}a dla

mnie jedynie punktem wyijscia do dalszych badan, kto-

rymi oqu}am reprezentantéw whadz i pracownikéw

oraz stuchaczy studiow podyplomowych wybranych

szkot wyzszych. Jako rame¢ teoretyczna ana-

lizy wynikow badan zaproponowa-

tam teori¢ zaleznosci od zasobow

(resource dependence theory).

SLOWA KLUCZOWE

ksztatcenie
catozyciowe
edukacja dorostych

studia podyplomowe



Summary

Lifelong learning has become an important aspect of contemporary
education. Post-graduate studies provide training of highly qualified
personnel capable of responding to the challenges of knowledge-
-based economy which requires continuing skills development.
Moreover, the area of adult education was one of the
strategic Chaﬂenges listed in the account of priorities for the
European Highcr Education Area. In Poland, lifelong learning
is nevertheless still at a very small range. In the quoted
context, following question needs to be addressed — whether
different types of higher education institutions in Poland
are ready to respond to the lifelong learning challenge.
The main goal of my study was to present different institutional
strategies undertaken by Polish higher education institutions
(HEI) in reference to post-graduate (non-degree) education
and their potential to develop this area of activity. It is based
on the assumption that different categories of HEI respond
differently due to their distinct profile and available resources.
The main hypotheses assumed that alchough different higher
education institutions have similar policies in the field of adule
education in terms of the declared strategies the clear differences
between the various segments of these institutions exist
n implementing these policiesi The study was conducted on eleven
institutions of higher education. They represented key segments
of higher education institutions, chosen on the basis of two strategic
criteria: form of ﬁnaneing (publie — private) and institutional
profile (research — didactic). Qualitative study based on a set

of complementary techniques (individual depth interviews,

survey interviews, content analysis) and data obtained

from three complementary sources: representatives

of the university authorities, faculty

of the postgraduate As a theoretical frame

to analyze gathered data resource

dependence theory was used.

KEYWORDS
m lifelong learning
m adult education

B postgraduate studies
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