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1. Wstep

Niniejsze rozwazania zostaly oparte na wynikach analizy strategicznej pewnej
uczelni publicznej i jednego z jej wydzialéw. Ptynace z niej wnioski jednak — zdaniem
autora — w wigkszosci odnosza si¢ do calego sektora publicznego szkolnictwa wyzsze-
go w Polsce. Oczywiscie, uwiarygodnienie tych wnioskéw jako rzetelnych pogladéw
naukowych wymaga szerzej zakrojonych badan, co miejmy nadziej¢ nastapi.

Punktem wyjscia do przeprowadzonej analizy bylo zorganizowanie dwéch se-
sji, na ktérych przeprowadzono zgrubna analiz¢ strategiczna. Na sesjach uzywano
metody pracy zespolowej, w ktdrej ustalenia przyjmowano na zasadzie uzgodnio-
nej akceptacji, tzn. consensus w danej sprawie byl osiagany w drodze racjonalnej
argumentacji, a nie glosowania.

Szkolnictwo wyzsze, a whasciwie nalezaloby powiedzie¢ caly sektor gospodar-
ki opartej na wiedzy (GOW), nalezy do ostatnich enklaw gospodarki nie podda-
nych transformacji. Potrzeba ,,urynkowienia” omawianego sektora wlasciwie nie
jest kwestionowana, z tym jednak, ze opdr réznego rodzaju grup nacisku przed
uruchomieniem tego procesu transformacyjnego jest bardzo silny. Opér przed
urynkowieniem ma oczywiscie miejsce roéwniez w ramach struktur sektora GOW,
ale szczegdlnie niepokojaca jest obecna struktura wydatkéw budzetowych, w kté-
rych preferowane sa sektory schytkowe. Obecny uktad polityczny raczej nie daje
podstaw do zmiany tej struktury, dlatego nalezy si¢ liczy¢ z tym, Ze rozpoczecie
rynkowej transformacji sektora GOW nie nastapi w ciagu najblizszych lat.
Oznacza to, ze obecny, nieracjonalny system funkcjonowania (a w szczegélno-
sci finansowania) szkolnictwa wyzszego zostanie utrzymany. Utrwali to wiele
obecnych tendencji negatywnych, w tym m.in.: pozostawanie szkolnictwa wyzsze-
go (edukacji i badan naukowych) poza obiegiem ekonomicznym gospodarki, wy-
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raznie zanizony poziom kosztéw ksztalcenia i kosztéw naukowo-badawczych,
spoleczng deprecjacje wiedzy i nauki, zafalszowanie rynkowych sygnaléw doty-
czacych alokacji zasobéw na badania i edukacjg, nie rozwiazany problem wspél-
istnienia uczelni panstwowych i prywatnych itp.

Perspektywy rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce nie sg zatem zachgcajg-
ce, dlatego warto przyjrze¢ si¢ jego konkretnym uwarunkowaniom rozwojowym.

2. Wybrane fragmenty analizy strategicznej

Z metodycznego punktu widzenia opracowanie strategii uczelni (centrali) oraz
wydzialu (domeny) znacznie si¢ rézni. Tu jednak te réznice pominiemy, ogranicza-
jac si¢ jedynie do merytorycznych konstatacji wynikajacych z przeprowadzonej
analizy. Co ciekawe, merytoryczne problemy funkcjonowania uczelni i wydzialu
niewiele si¢ r6znig. Wynika to z tego, ze — i to jest jeden z wnioskéw wynikajacych
z analizy — w kwestiach naukowo-dydaktycznych wydzialy wykazuja dos¢ sporg
niezaleznos$¢, natomiast w kwestiach funkcjonowania (gléwnie finansowania) maja
wyjatkowo mala samodzielno$é, pozostajac czastka uczelni jako centrum kosztéw.

Tabela 1. Szanse i zagrozenia badanej uczelni

Szanse Zagrozenia
1. Inwestycje konceméw zagranicznych (BIZ) 1. Niskie naklady na szkolnictwo w Polsce
2. Zap6znienie cywilizacyjne 2. Niz demograficzny
3. Zapéznienie technologiczne 3. Brak ,,ssania” ze strony przemystu
4. Komercjalizacja badan 4. Uzaleznienie od obcej mysli technicznej
5. Wzrost populamosci niektérych nauk 5. Brak odpowiedniej polityki naukowo-technicznej
6. Lepsze wykorzystanie studentéw i absolwentéw | 6. Niski poziom maturzystéw

7. Odptyw miodziezy za granice

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Siabe i mocne strony badanej uczelni

Slabe strony Mocne strony

1. Znajomos< uczelni za granica 8. Rentowno$¢ kapitalowa 1. Image uczelni w kraju
(image) 9. Plynnos¢ finansowa 2. Konkurencyjno$¢ uczelni

2. Konkurencyjnoé¢ uczelni w UE  10. Komercjalizacja wynikéw badan | w Polsce

3. Wyposazenie naukowo- 11. Przystosowanie do gospodarki | 3. Poziom ksztalcenia
-badawcze rynkowej 4. Potencjal rozwojowy

4. Jako$¢ kadry 12. Polityka kadrowa 5. Lokalizacja

5. Kontakty naukowe z jednostkami  13. Dostosowanie do potrzeb rynku | 6. Wyposazenie sal
zagranicznymi 14. Znajomos¢ jezyk6w obcych dydaktycznych

6. Kontakty z praktyka gospodarcza, 15. System motywacyjny

7. Sprawno$¢ zarzadzania 16. System zasilania finansowego

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Po tym wprowadzeniu przyjrzyjmy si¢ zidentyfikowanym szansom i zagroze-
niom oraz stabym i mocnym stronom badanej uczelni. Wybrane wyniki analizy
strategicznej uczelni przytoczymy ponize;j.

3. Przemyst a finansowanie badan

W przytoczonych wynikach analizy SWOT wyraznie przebija problem wspdl-
dziatania uczelni z gospodarka (kontakty z praktyka gospodarcza, dostosowanie do
potrzeb rynku, komercjalizacja wynikéw badan itp.). W gospodarce nastapily nie-
zwykle istotne i rzadko dostrzegane na uczelniach zmiany, ktére uswiadamiaja
powage sytuacji strategicznej uczelni i catego szkolnictwa wyzszego. Warto temu
problemowi poswigci¢ nieco uwagi.

Oddzialywanie przemystu rodzimego. Ograniczonym mozliwosciom budzeto-
wym naszego panstwa towarzyszy male zaangazowanie polskiego przemystu w finan-
sowanie B4R (w 2001 r. polski przemyst sfinansowat 35,8% ogétu wydatkéw na B+R,
podczas gdy wskaznik ten w UE wynidst 65,6%. Wynika to, z jednej strony, z rozdrob-
nienia i pewnej marginalizacji rodzimego przemyslu oraz z drugiej, z braku dostatecznej
troski przy zawieraniu uméw prywatyzacyjnych o to, aby kapitat obcy finansowat i pro-
wadzit B+R w naszym kraju. Skutki sa juz dramatyczne, skoro udziat eksportu wyrobéw
high-tech w eksporcie ogétem w 2001 r. w Polsce wynidst zaledwie 2,6%, podczas gdy
w bliskich nam: Stowacji — 3,7%, Czechach — 9,2%, Wegrzech —20,7%.

Bezposrednie inwestycje zagraniczne. Przez caly okres dotychczasowej
transformacji gospodarczej polska gospodarka cierpi na chroniczny niedobdr kapi-
tatu. Nic wiec dziwnego, ze wielkie nadzieje na pozyskanie tego kapitatu wiaze si¢
z inwestycjami zagranicznymi, szczegdlnie z tzw. bezposrednimi inwestycjami
zagranicznymi (BIZ), ktére — w odréznieniu od inwestycji portfelowych — maja
charakter inwestycji rzeczowych.

Szacuje si¢, ze aby utrzymac $rednioroczny wzrost PKB na poziomie 5%, Pol-
ska potrzebuje rocznie ok. 10 mld USD, a wigc tyle, ile naptyngto do nas w najlep-
szym 2000 r. Niestety, w ostatnich 2 latach poziom BIZ w Polsce ustabilizowat si¢
znacznie nizej — ok. 4,2 mld USD w 2003 r. [1].

Zmniejszajacemu si¢ naptywowi BIZ do Polski towarzyszg inne niekorzystne
zjawiska, szczegélnie z punktu widzenia omawianej tu GOW. Okazuje si¢ bowiem,
ze najbardziej konkurencyjne dzialy wysokiej technologii przyciagngty do Polski
zaledwie 2% wszystkich strumieni BIZ. Wigksza cze¢s¢ skumulowanego kapitatu
zagranicznego w formie BIZ skierowanych do Polski ulokowala si¢ w dziatach
niskiej i Srednioniskiej techniki, w tym przede wszystkim przetwoérstwa spo-
zywczego. Spora cz¢s¢ z nich skierowana byta po prostu na tworzenie sieci dystry-
bucyjnych dla sprzedazy towaréw zagranicznych.

Poziom innowacyjnosci przedsigbiorstw zagranicznych jest stosunkowo niski i
mocno odbiega od poczatkowych zatozen. Powoduje to sytuacje, w ktérej 15 lat po
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odejsciu od systemu gospodarki centralnie planowanej, znaczna cz¢$é firm zagra-
nicznych realizuje innowacje wylacznie na poziomie dostosowania przedsigbiorstw
do sprzedazy produktéw koncowych w Polsce, a nie na rynkach zagranicznych.
Bowiem w dalszym ciagu u znacznej ilosci inwestoréw zagranicznych w Polsce
gléwnym motywem dzialalnosci w naszym kraju jest sprzedaz produktéw firmy-
-matki na rynku lokalnym. Miejscem tworzenia nowych pomysléw pozostaja
centrale firm multinarodowych, a produkcja realizowana w Polsce ogranicza
si¢ do komponentéw z zakresu niskiej techniki, o niskiej wartosci dodanej.

Nie spetnity si¢ réwniez oczekiwania co do udzialu przedsigbiorstw BIZ w pol-
skim eksporcie. Wprawdzie podmioty powstale w wyniku BIZ eksportuja w
znacznie wigkszym stopniu niz przedsig¢biorstwa z kapitalem wylacznie polskim i
ich udzial w ogélnym eksporcie Polski wzrasta z roku na rok!, to jednak wlasnie te
przedsigbiorstwa w ogromnym stopniu przyczyniaja si¢ do utrzymujacego si¢ defi-
cytu obrotéw biezacych z zagranica, poniewaz import realizowany przez te pod-
mioty réwniez sukcesywnie wzrasta. Jego struktura w dalszym ciagu jest nieko-
rzystna — ponad 65% stanowi import zaopatrzeniowy, a ok. 20% — konsumpcyjny.
Najbardziej pozadany import inwestycyjny nie przekroczyl w zadnym roku 20%.
Nalezy stwierdzié, ze ta struktura prawie si¢ nie rézni od struktury importu firm
polskich bez udzialu kapitatu zagranicznego. Sugeruje to bariery systemowe gene-
rujace wysoce importochlonng struktur¢ calej gospodarki [2]. Wprawdzie u na-
szych sasiadéw import dokonywany przez podmioty BIZ jest réwniez wigkszy niz
eksport, to jednak réznice te sa niewielkie. W Czechach w 2000 r. import realizo-
wany przez spétki BIZ przekraczal zaledwie o 2% warto$§¢ dokonywanego przez
nie eksportu. Na Wegrzech odpowiedni wspéiczynnik wynidst 17%. W Polsce
natomniast import realizowany przez spétki BIZ przekroczyl o 72% wartosé doko-
nywanego przez nie eksportu. Poniewaz wskaznik eksportu do importu spélek BIZ
wiele méwi o typie inwestycji i ich wplywie na gospodarke panstwa przyjmujace-
g0, nasuwa si¢ spostrzezenie, ze BIZ w Polsce s3 nastawione w znacznie wigkszym
stopniu popytowo niz te dokonywane na Wegrzech i w Czechach [2].

4. Makroproblemy strategiczne
Nie wnikajac glgbiej w szczegodly, jako bezsporny i najbardziej istotny strate-

gicznie problem uznano nieprzystosowanie uczelni do gospodarki rynkowej.
Problem ten jest niezwykle zlozony, o czym $wiadcza ponizsze problemy makro-

! Udziat sprzedazy eksportowej w przychodach spéfek z kapitalem zagranicznym zwigkszyt si¢ z
13,2% w 1999 r. do 16,2% w 2000 . i 18,4% w 2002 r. W podmiotach z kapitalem polskim udziat ten
w latach 1999-2002 wynosit ponad 6% i byl nizszy niz w 1995 r., kiedy to osiagnat 9,5%. W efekcie
sklonno$é do eksportu w firmach z kapitalem zagranicznym w 2002 r. byla trzykrotnie wyzsza niz w
podmiotach z kapitatem polskim [1].
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ekonomiczne, ktérych rozwiazanie jest niezbedne do podjecia skutecznych i we-
wngtrznie spéjnych zmian strukturalnych uczelni.

1. Wypracowanie realnej polityki gospodarczej zakladajacej ewolucj¢ naszej
gospodarki w kierunku gospodarki opartej na wiedzy. Wypracowanie realnej poli-
tyki tworzenia GOW musi zaktadaé polityczna wole zmian oraz ksztaltowanie
realnych sit pracych do tych zmian, a wigc swego rodzaju lobbing na rzecz nauki,
techniki i edukaciji.

2. Uwzglednianie w negocjacjach dotyczacych lokowania bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych (BIZ) w Polsce zaangazowania polskiego zaplecza naukowo-
-badawczego.

3. Podjecie problematyki transformacji ustrojowej nauki i szkolnictwa wyzszego.

4. Konstytucyjne i ustawowe rozstrzygnigcia dotyczace odplatnosci za nauke.

5. Uregulowanie wspélistnienia szkolnictwa panstwowego i prywatnego.

6. Rozstrzygniecie dylematu i odpowiednie regulacje dotyczace emigracji absol-
wentéw polskich uczelni: czy traktowac to zjawisko jako zto konieczne (ktéremu trud-
no przeciwdziataé), czy tez traktowac t¢ emigracj¢ jako swego rodzaju zasoby: kadro-
wy, wiedzy, kapitatu, image itp., z ktérych to zasobéw mozna i nalezy korzystac.

7. Podjecie problemu zreformowania systemu ekonomiczno-finansowego
szkolnictwa wyZszego i placéwek badawczych, dostosowujacego go do istnieja-
cych realiéw spoleczno-gospodarczych.

8. Analiza i podjecie odpowiednich rozstrzygnigé dotyczacych finansowania
badan naukowych; istniejacy system grantéw, przywrécenie wielkich programéw
badawczych czy tez stworzenie systemu hybrydowego.

9. Podjecie odpowiednich dziatan zmierzajacych do uruchomienia i uaktyw-
nienia kapitalu ryzyka (ventures capital).

5. Mikroproblemy strategiczne

Rozwiazanie probleméw strategicznych uczelni wymaga wigc zasadniczych
zmian makrosystemowych. Jest to jeszcze bardziej konieczne z punktu widzenia
funkcjonowania badanego wydziatu. Na poziomie wydzialu mozliwosci zmian
oczywiscie istnieja, jednak sa bardzo ograniczone.

Pomijajac szczeg6ty analizy strategicznej badanego wydzialu, za najwazniejsze je-
go problemy strategiczne uznano: a) potrzebe zmiany tozsamosci, b) stabos¢, a nawet
brak polityki marketingowej, c) stabo okreslong polityk¢ naukowo-rozwojowa, d) ra-
cjonalizacj¢ systemu finansowania. Pokrétce nakreslimy istotg tych probleméw.

a) Potrzeba zmiany tozsamosci

Jesli system nie ma tozsamosci, to nie istnieje, jesli ma tozsamos¢ jednoznacznie
okreslona, to jest wyraziscie postrzegany. Potrzeba zmiany tozsamosci uczelni w
Polsce wynika z zasadniczych zmian spoteczno-gospodarczych naszego kraju. O ile
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jeszcze do niedawna dyplom wyzszej uczelni, podobnie jak nobilitacja szlachecka,
dawal wejscie na salony kariery zawodowej, dzisiaj jest zaledwie punktem wyjscia
do prowadzenia wstgpnej rozmowy o zatrudnieniu. Dzi$ zdecydowanie bardziej liczy
si¢ wiedza, a dyplom —~ podobnie jak prawo jazdy dla kierowcy — stat si¢ jedynie
podstawa do ksztaltowania ,,samorozwoju” zawodowego. Potrzeba tej reorientacji
wynika z istotnej restrukturyzacji rynku, co wiaze si¢ z niedostatkami marketingu.

b) Stabos¢ marketingu

Do momentu przelomu ustrojowego cale szkolnictwo w Polsce bylo nastawione
na masowego klienta, ze wszystkimi tego konsekwencjami (standardowy profil wy-
ksztalcenia, jednolity program, oderwanie od rynku, brak marketingu zbytu itp.).
Dzi§ masowy rynek nalezy do przeszlosci, a na rynkach pozyskiwania kandydatéw
na studia i zatrudnienia mozna wyrdzni¢ co najmniej nast¢pujace segmenty:

— obslugujacy panstwo operujace na tych segmentach rynku, ktére zwiazane sa z
funkcjonowaniem panstwa (gtéwnie sfery budzetowej), a wigc szkolnictwo, stuzba
zdrowia, obronnos¢, stuzby porzadkowe, komunikacja i telekomunikacja itp.,

— obstugujacy wielki przemyst (korporacje krajowe i zagraniczne), ktéry juz
obecnie ma dos$é zréznicowane potrzeby odnosnie do wyksztalcenia wlasnych pra-
cownikéw i jednoczesnie jest na tyle silny finansowo, aby w catosci badz w czgéci
podja¢ wspétfinansowanie kosztéw ksztalcenia. Mozna przypuszczaé, ze ten rodzaj
klienta bedzie sklonny do podejmowania w petni samodzielnych inicjatyw edukacyj-
nych, a takze wtasnych inicjatyw w porozumieniu ze szkotami wyzszymi. Dotyczy
to zaréwno edukacji na poziomie wyzszym, jak i réznych form studiéw podyplomo-
wych, kurséw, szkolen itp. Ten rodzaj klientéw jest stosunkowo nowy, praktycznie
na naszym rynku nieznany, dlatego bedzie wymagat nowych formut dziatania w
zakresie pozyskiwania, profilu programowego i polityki zatrudnienia absolwentéw,

— obstugujacy drobny przemyst, ktéry réwniez ma wilasne potrzeby edukacyj-
ne, jednak nie jest na tyle zasobny finansowo, aby podejmowa¢ wiasne inicjatywy
w tym zakresie. Zwazywszy na to, ze rozwéj malej i Sredniej przedsigbiorczosci w
Polsce (a takze w UE) jest jednym z gtéwnych filaréw doktryny polityki gospodar-
czej, mamy do czynienia z duzym segmentem rynku, ktéry réwniez bedzie wyma-
gat odrebnej polityki marketingowej,

— segment rynku podmiotéw indywidualnych. Funkcjonowanie tego rynku opie-
ra si¢ na zalozeniu — bardzo rozpowszechnionym szczegélnie w prywatnym szkol-
nictwie wyzszym — ze szkota wyzsza sprzedaje wiedz¢ swym absolwentom, ktérzy
po6zniej dysponuja nia odptatnie zgodnie z potrzebami wolnego rynku. Wydaje sig, ze
rynek taki rzeczywiscie funkcjonuje, jednak trudno oceni¢ jego rozmiary. Mozna
przypuszczaé jednak, ze sukces na tym rynku bedzie zalezal od umiejetnosci rozpo-
znania jego potrzeb oraz zgodnosci profilu wyksztalcenia absolwentéw z zapotrze-
bowaniem na nich w konkretnym czasie i regionie. W praktyce oznacza¢ to bedzie
znaczne zréznicowanie liczby studentéw w czasie i na poszczegélnych wydziatach,
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— wreszcie ostatni, najbardziej klopotliwy segment rynku, to rynek absolwen-
téw podejmujacych prace za granica. Nie jest to segment jednorodny. Nalezy do
niego zaliczy¢: 1) tych absolwentéw, ktérzy przypadkiem podjeli prace za granica,
2) absolwentéw, ktorzy podjeli prac¢ w polskich oddziatach firm ponadnaro-
dowych i droga przeniesienia stuzbowego znalezli si¢ za granicg oraz 3) absol-
wentéw, ktérzy zatrudnienie za granica przyjeli jako wlasna orientacjg¢ kariery
zawodowej. Cecha wspdlna tego zréznicowanego segmentu rynku jest to, ze
mozliwo$¢ oddzialywania na niego ze strony szkét wyzszych jest bardzo ogra-
niczona. Nie chodzi tu nawet o odlegtos¢ i trudnosci komunikacyjne, ale o wy-
raznie wyzsze uposazenia w panstwach, w ktérych ten segment rynku istnieje.
Kolejna cecha charakterystyczna tego segmentu rynku jest jego bardzo stabe
rozpoznanie pod wzgledem ilosciowym, kraju zatrudnienia, zajmowanych po-
zycji zawodowych, profilu wyksztalcenia itp.

c) Polityka naukowo-rozwojowa

Problemem polityki naukowo-rozwojowej nie jest to, ze nie jest ona prowa-
dzona, ale to, ze jest prowadzona w oderwaniu od obecnej rzeczywistosci gospo-
darczej (np. wspomniana restrukturyzacja rynku, brak $rodkéw finansowych, ro-
snaca konkurencja itp.). W dodatku przy konstruowaniu owej polityki holduje si¢
zasadzie rozwoju ,,czystej nauki”, na zasadzie ,,dobry pomyst sprzeda si¢ sam”.
Dzi$ juz wiadomo, ze tak nie jest, a przemyst w decydujacym stopniu finansuje
rozwdj nauki i dydaktyki i, tym samym, wyznacza kierunki ich rozwoju.

d) W sytuacji gasnacych strumieni finansowania nauki i edukacji ze strony bu-
dzetu i przemystu, zly stan finansowy badanego wydzialu nie jest zaskoczeniem.
Zmniejszenie zasilania finansowego doprowadzito do znacznych niedoboréw w
zasobach finansowych wydziatu. Stan ten implikuje uprawianie polityki ,,krot-
kiej koldry”, ktorej wyrazem jest niezwykle wysoki stopien parametryzacji
zarzadzania (procedury), a skutkiem — biurokratyzacja struktur i skostnienie
dzialania, thumienie inicjatywy i brak przedsigbiorczosci.

Brak srodkéw finansowych (a dotyczy to wigkszosci publicznych szkét wyz-
szych) jest juz tak duzy, ze na badanym wydziale obserwuje si¢ ,,przejadanie” wla-
snych zasobéw (nadmierne wykorzystanie kadry samodzielnej, pogorszenie stan-
dardéw 1 jakosci ksztalcenia). Dlatego jako gléwny cel strategiczny wydzialu przy-
jeto uzyskanie stabilnosci finansowej.

Zarys strategii wskazujacej proces osiagnigcia tej stabilnosci ukazano na rys. 1.
Schemat ten jest na tyle jasny, ze pominiemy jego szczegélowe omawianie. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage, ze pokazana procedura zmian zasadza si¢ na dwéch ,,Sciez-
kach”: zwigkszenia zdolno$ci adaptacyjnych wydziatu i ekonomizacji jego dzialal-
nosci. Nie wydaje si¢ mozliwe pominigcie ktérejkolwiek z nich. Niestety, musza
one by¢ realizowane réwnoczesnie.
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STRATEGIC INCONVENIENCES AT PUBLIC UNIVERSITY

Summary

The paper presents an approximate result of analysing selected university department. The main
results of the analysis are: a) macroeconomic approach — identification of strategic problems in the
area of knowledge based economy, b) plan of strategic objectives for the analyzed department.
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