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Swiatynia wiedzy czy sprawna organizacja?

Podstawowym zadaniem wyzszej uczelni jest kreowanie otoczenia,
a nie jedynie dostosowywanie si¢ i wykorzystywanie go.

Krzysztof leja

Interesujaca polemika migdzy Panem Rektorem Krzysztofem Fot. Stefan Ciechan
Pawlowskim i Panem Redaktorem Grzegorzem Filipem na tamach ,,FA”
i wczesniej ,,Rzeczpospolitej” sklonita mnie do zabrania glosu w
dyskusji nad wizja szkolnictwa wyzszego. Mam wrazenie, ze dyskusja
0s6b dobrze znajacych problematyke szkolnictwa wyzszego toczy si¢
»wzdluz  prostych  rownoleglych”. Nadzieja w tym, zZe
nieprzystosowany, jak sam siebie okresla, redaktor G. Filip, konczy swdj
ciekawy artykut zdaniem: Dziatajmy tak, jakby wszystko zalezato od
nas. Stwierdzenie to nie oznacza przeciez odwrocenia si¢ plecami do
otoczenia.

Czy mysl, ktora mozna znalezé w podrecznikach marketingu —
zamiast patrze¢ w lustro, spdjrz przez okno — mozna odnie$¢ réwniez do

wspolczesnego uniwersytetu? Konserwatyzm (w zakresie podatnosci na

wplywy otoczenia) czy adaptabilno$¢ charakteryzuje wspodtczesny

uniwersytet? A moze, jak niektorzy autorzy twierdza, sprzecznos¢ jest
pozorna? Jednak trudno zaprzeczy¢ faktom i liczbom, ktére odnosza si¢ do instytucji akademickich (publicznych
i niepublicznych) w ostatnich kilkunastu latach.

Dotychczasowy, spontaniczny rozwdj wyzszych uczelni (pod wzgledem liczby studentéw) nie wynikat z
dbatosci o jako$¢ ksztalcenia ani systemowej analizy potrzeb rynku pracy dla przyszlych absolwentéw. Byt
natomiast alternatywa dalszego wzrostu bezrobocia. Czynnik demograficzny spowoduje w najblizszych kilku
latach istotne zmniejszenie liczby kandydatow na studia, a co za tym idzie — konieczno$¢ doskonalenia oferty
edukacyjnej w trosce o byt uczelni.

Czy w czasach, gdy w segmencie ustug edukacyjnych zauwazalna jest konkurencja (przede wszystkim w
dziedzinach zarzadzania i nauk ekonomicznych, lecz nie tylko), postrzeganiu uczelni jako wiezy z kosci stoniowe;j
Iub $wiatyni wiedzy nie powinna towarzyszy¢ ocena skutecznosci i sprawno$ci jej dzialania na rzecz
spoteczenstwa? Uwazam, ze tak. Zgadzam si¢ z teza Krzysztofa Pawlowskiego, ze wyzsza uczelnia powinna
laczy¢ elementy kultury wysokiej (wiedza, madro$¢, umitowanie prawdy) zawarte w programach ksztalcenia z
dbatoscig o sprawno$¢ dziatania uczelni jako organizacji. Wynika to chocby z faktu, ze, jak pisze profesor
Matgorzata Bednarczyk w interesujacej ksigzce Organizacje publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscia,
zarzadzanie organizacjami publicznymi (a takimi sg rowniez wyzsze uczelnie) znajduje si¢ obecnie w fazie
rozwoju orientacji konkurencyjnej. Nie wystarcza juz prze§wiadczenie o konieczno$ci ksztaltowania pozycji
uczelni na rynku ushug edukacyjnych. Zdolno$¢ do konkurowania musi by¢ rozumiana jako zdolno$¢ do
uczestnictwa w grze na rynku. Co to oznacza dla wyzszych uczelni? Czy koniecznos¢ zmiany modelu zarzadzania?

By¢ moze. Warto mie¢ jednak na uwadze fakt, ze zmiany w instytucji akademickiej, jak pisata przed kilku laty
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E. Wnuk-Lipinska, maja zwykle charakter ,,przyrostowy”, polegajacy na dodawaniu nowych elementow do juz
istniejacych.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z redaktorem Grzegorzem Filipem, Ze j¢zykiem ekonomii w odniesieniu do instytucji
akademickich trzeba postugiwaé si¢ z duza ostroznosciag. Nie nazywatlbym go jednak zabawnym dialektem.
Wyzsze uczelnie nie przypominaja w zadnej mierze supermarketu, co nie oznacza, ze moéwiac o nich nalezy unikaé
terminologii zaczerpnigtej z ekonomii. Przeciez to rowniez dziedzina wiedzy.

KONKURENCJA

Jaka droge wybiora polskie wyzsze uczelnie? Ich dazenie do rozszerzania autonomii jest zrozumiale. Trudno
mowi¢ jednak o autonomii wlasnej Alma Mater w oderwaniu od tego, co si¢ dzieje w innych instytucjach
akademickich, finansowanych gtéwnie ze srodkow budzetowych. W ostatnich kilku latach nasilita si¢ bowiem
konkurencja organizacji oraz instytucji non-profit w zakresie pozyskiwania srodkow budzetowych. Dotyczy to
rowniez publicznych wyzszych uczelni. Potgguje ja globalizacja otoczenia (zaréwno przedsigbiorstw, jak i
organizacji publicznych), ktéra ma (lub w najblizszym czasie b¢dzie miala) wplyw na zarzadzanie instytucjami
akademickimi.

Jakie sa tego reperkusje dla poszczegdlnych uczelni? Co to oznacza w praktyce ich funkcjonowania? Przede
wszystkim konieczno$¢ budowania strategii uczelni w powigzaniu z potrzebami rynku szerszego niz lokalny czy
krajowy. Poza tym konieczno$¢ wykorzystywania otoczenia uczelni jako zrodta szans aktywnego uczestnictwa w
grze konkurencyjnej w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Nieuchronno$¢ zmian bardzo trafnie podkreslit Peter Drucker,
twierdzac, ze w organizacji jedyna stala rzecza jest zmiana. Uwaga ta odnosi si¢ do kazdej organizacji. Do wyzszej
uczelni réwniez. Instytucja akademicka powinna by¢ bowiem kreatorem zmian, a nie wytacznie ich biernym
obserwatorem i odbiorca. Jezeli twierdzenie to przyja¢ za warunek konieczny rozwoju, podstawowym zadaniem
wiadz uczelni stanie si¢ budowanie bazy informacyjnej koniecznej do konkurowania o wyobrazenie o przysztosci
sektora szkolnictwa wyzszego. Wyobrazenie to jest niezbgdne z kilku powoddéw. Po pierwsze, aby odpowiedzie¢
na pytanie, jakie nowe rodzaje korzysci powinniSmy zaoferowa¢ odbiorcom naszej oferty za kilka czy kilkanascie
lat? Po drugie, aby uzmystowi¢ sobie, jakie cechy konkurencyjnosci decydowaé bgda o tym, ze oferta stanie si¢
korzystna. 1 wreszcie — co jest $ci§le zwigzane z poprzednia uwaga — w jakim kierunku powinien by¢
modyfikowany kontakt uczelni z odbiorcami jej oferty.

Spehienie tych warunkéw oznacza konieczno$¢ okreslenia misji wyzszej uczelni oraz $cisle z nig zwiazanej
strategii. Opracowanie misji i strategii uczelni jest zadaniem wyjatkowo zlozonym. Uproszczenie drogi do celu
bytoby ryzykowne, gdyz zamiast sukcesu merytorycznego osiggni¢to by pewnie jedynie sukces retoryczny.

Uczestnictwo w grze konkurencyjnej oznacza z pewno$cig silniejsze niz dotychczas powigzanie celow
dziatalnosci uczelni z oczekiwaniami otoczenia. Nie jest to w zadnym razie rownoznaczne z poddaniem si¢ jego
presji. Zgadzam si¢ w petni z Grzegorzem Filipem, ktory odrzuca dogmat nieuchronnos$ci przystosowania si¢
uczelni do narzuconych warunkow. W tym kontekscie znamienne sg nastgpujace stowa wypowiedziane przez Akio
Moritg, wizjonerskiego przywodce Sony: Nasz plan polega na prowadzeniu spoteczenstwa za pomoca naszych
produktow, a nie pytaniu go, jakiego produktu sobie zyczy. Spoteczenstwo nie wie, co jest mozliwe, a co nie, ale
my to wiemy. Sens tej wypowiedzi mozna odnie$¢ rowniez do realidw instytucji akademickiej. Czgsto podkresla
sig, mowiac jezykiem marketingu, ze celem uczelni jest satysfakcja klientdow (czy, jak kto woli, osob
korzystajacych z oferowanych tu ushug), a podstawa osiagnigcia sukcesu uczelni jest zorientowanie dziatan na

potrzeby klienta. Czy owe podrgcznikowe stwierdzenia nalezy przyjmowaé bezkrytycznie? Zdecydowanie nie.
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Orientacja na klienta jako bezwzgledna zasada obowigzujaca w wyzszej uczelni jest bledna. Dlaczego? Gdyz nie
wszyscy potencjalnie zainteresowani oferta uczelni korzystaja z jej ustug. Czgsto z powodu braku wiedzy lub
informacji na ten temat. Co wigcej, nie wszyscy potencjalni odbiorcy oferty kazdej firmy, a wyzszej uczelni (ze
wzgledu na jej specyfike) w szczegolnoscei, potrafia swoje potrzeby wyartykutowaé. W rezultacie wykorzystywana
jest jedynie czgs¢ mozliwosci oferowanych przez instytucje akademicka. G. Hamel i C.K. Prahalad w ksiazce
Przewaga konkurencyjna jutra zilustrowali t¢ sytuacj¢ (odnoszac ja do firm komercyjnych) na rysunku
zatytulowanym: Wykraczajac poza orientacj¢ klienta.

Whiosek stad, ze aby wypetni¢ pole zaznaczone na rysunku w stopniu wigkszym niz dotychczas, konieczne jest
uzyskanie dodatniego sprz¢zenia migdzy sygnatami docierajacymi z otoczenia i dziataniami wyzszej uczelni,
zaleznymi i niezaleznymi od tych sygnalow. Moze si¢ to okaza¢ czynnikiem decydujacym o pozycji uczelni w
grze o uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

PRZEDSIEBIORCZOSC WARUNKIEM SUKCESU

Wyzsze uczelnie niejednokrotnie szczyca si¢ wielowiekowg historig. Tradycje i zwyczaje akademickie stanowia
swoisty kod genetyczny wdrukowany w mury tych szacownych instytucji. W jaki sposob mozna modyfikowac¢ ten
kod, nie naruszajac ich struktury, zapewniajac jednoczesnie, ze uczelnia sprosta wyzwaniom zmieniajacego si¢
otoczenia? Relacje z otoczeniem, zarowno blizszym, jak i dalszym, zadecyduja o tym, czy dziatania uczelni we
wszystkich obszarach beda proaktywne czy jedynie dostosowawcze. Oddziatywanie, a szerzej — zarzadzanie
proaktywne, oznacza podejmowanie dziatan majacych wplyw na inne podmioty rynku i sity w otoczeniu, a nie
jedynie ich obserwowanie i podejmowanie reakcji jako dziatania wtérnego. Takie podejscie jest konieczne.

Podstawowym zadaniem wyzszej uczelni jest, jak juz wcze$niej stwierdzono, kreowanie otoczenia, a nie jedynie
dostosowywanie si¢ i wykorzystywanie go. Oznacza to m.in. konieczno$¢ wyksztalcenia absolwentéw
posiadajacych umiejetnos¢ postugiwania si¢ wiedza juz istniejaca do zdobywania innej. S. Kwiatkowski w ksigzce
Przedsigbiorczos$¢ intelektualna, wyrdznil dwie kategorie uczonych: ,,czeladnikéw”, ktorzy powtarzaja to, czego
si¢ nauczyli i dostosowuja si¢ do oczekiwan rynku, oraz ,,mistrzow”, stale wprowadzajacych innowacje, co w
praktyce oznacza robienie rzeczy, ,.ktorej wlasciwie robi¢ nie umieja, a przynajmniej nie umieja do konca”.
Czeladnicy i mistrzowie ksztatca studentow.

Jaka jest zatem droga zmian, ktérg moga podaza¢ wyzsze uczelnie jako organizacje publiczne? Wydaje sig, ze
jest nig postawienie na przedsigbiorczo$¢, co oznacza zwigkszenie wrazliwo$ci na zmiany w otoczeniu,
promowanie innowacyjnosci oraz gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. W praktyce jest to roOwnoznaczne z
poszukiwaniem nowoczesnych metod zarzadzania uniwersytetem. Kluczem do sukcesu bedzie z pewnos$cia
osobowo$¢ rektora uczelni jako lidera zmian wspierajacego racjonalng przedsigbiorczos$cé.

Wdrozenie racjonalnej przedsigbiorczosci implikuje stopniowe eliminowanie czynnikow zarzadzania
biurokratycznego (w zakresie struktur, procesow organizacyjnych, systemow motywacyjnych oraz zarzadzania
zasobami ludzkimi) i zastgpowanie ich elementami zarzadzania przedsigbiorczego. Oznacza to w praktyce m.in.:
powotywanie jednostek funkcjonalnych i centréw kompetencji w miejsce wydzialow i dziatow, integracje
zarzadzania ze strategig uczelni, rozszerzanie autonomii w wynagradzaniu oraz promowanie kreatorow pomystow
zamiast kierownikow i specjalistow.

Kroétka kadencja wladz wyzszych uczelni nie sprzyja podejmowaniu tak odwaznych decyzji, zwlaszcza ze ich
skutki moga by¢ odczuwalne po dluzszym czasie. Wygraja liderzy z ,,wyobraznig biznesowa”, ktorzy potrafia

zaszczepi¢ ducha przedsigbiorczoséci w uczelni.
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Tempo i kierunek wprowadzenia zmian zdecyduje o tym, ktore instytucje akademickie przetrwaja, a moze nawet
wzmocnig swoja pozycje, ktore za$ utracg dotychczasowa rangg uczelni uniwersyteckich.

W otoczeniu rynkowym wyzsze uczelnie, oferujac ustugi edukacyjne, badawcze, eksperckie czy konsultingowe,
powinny ewoluowaé w kierunku coraz sprawniej funkcjonujacych organizacji, nic wyzbywajac si¢ atrybutow
$wiatyni wiedzy.

Dr inz. Krzysztof Leja pracuje w Katedrze Marketingu na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki
Gdanskiej.

W artykule wykorzystano fragmenty referatu przygotowanego na mi¢dzynarodowa konferencj¢ Zarzadzanie
edukacja a kreowanie spoleczenstwa wiedzy, zorganizowana przez Politechnik¢ Gdanska w dniach 7-8 czerwca

2002.
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