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Zarzadzanie kapitatem intelektualnym uczelni
niepublicznej

7.1. Podsumowanie i najwazniejsze wnioski

W podrozdziale niniejszym przedstawione zostang najwazniejsze wnioski i ustalenia, jakich
dokonano w trakcie realizacji projektu badawczego opisanego w poprzednich 6 rozdziatach
niniejszej pracy. Przedstawione zostanie takze podsumowanie danych empirycznych
zebranych w czasie projektu. Wnioski zostaty podzielone na sekcje oznaczone numerami
rozdziatéw (I, I1, II1, IV, V, VI), w ktérych dane zagadnienia s3 pomawiane szczegdélowo.

Whioski te zostaly przedstawione w formie meméw' w celu utatwienia percepcji wnioskow.

RI

Svstem_szkolnictwa wyzszego w_Polsce sktada sie z _dwdch czlondw: pierwszy stanowiqg
panstwowe _szkoly wyzsze drugi szkoly niepubliczne, co powoduje wiele problemdéw na
poziomie mikro i makroekonomicznym

Warunki funkcjonowania obu typéw szkét sg pod niektédrymi wzgledami podobne, lecz
wieloma wzgledami odmienne. Funkcjonujacy od rok 1992 sektor szkoél niepublicznych
poniést porazke¢ w walce o réwng konkurencje w szkolnictwie wyzszym. Przyczyny tego
stanu nalezy upatrywa¢ m.in. w:

Umasowieniu niepublicznego szkolnictwa wyzszego. Zasady wolnego rynku przez ostatnie
20 lat nie wymusily na szkotach konsolidacji: na rynku nieprzerwanie od 20 lat funkcjonuje
kilkaset podmiotéw. Gdyby powstat ‘sprawiedliwy” system finansowania szkolnictwa
wyzszego — bez podzialu na podmioty publiczne i niepubliczne — istnieje duze ryzyko, ze
czgs$¢ pieniedzy publicznych bytaby nieefektywnie wykorzystana przez niektére z podmiotéw
niepublicznych (a by¢moze zdefraudowana...?). W imi¢ ochrony przed tym zjawiskiem
utrzymywany jest stan dualny finansowania szkolnictwa. Najwigkszymi przegranymi sg tutaj
efektywne uczelnie publiczny, ktérych w Polsce jest okoto 20-30. Mozna powiedzie¢, ze
ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego uprawia polityke typu ,,play-not-to-lose”
zamiast ,,play-to-win”. Korzystajg na tym fakcie takze nieefektywne uczelnie panstwowe lub
ich elementy (wydzialy, katedry, poszczegdlni pracownicy naukowo-dydaktyczni), ktérzy sa
»gapowiczami” (ang. free-riders) 1 korzystaja z osiggni¢¢ i prestizu garstki wybitnych
polskich naukowcéw zatrudnionych w szkotach publicznych.

Nikt nie przeprowadzil gry symulacyjnej, ktéra mogtaby da¢ odpowiedzi na kluczowe pytanie
strategiczne: czy po wprowadzeniu jednakowych zasad finansowania szkolnictwa
publicznego i niepublicznego suma korzysci przewyzszy sume¢ nieuniknionych strat? Brak
dotacji ze strony budzetu panstwa (z wyjatkiem dotacji do stypendiow dla studentéw)
wymusza na nich dyscypline finansowa i stosowania zasad dobrego gospodarowania.’

! Wedtug Glena Grant mem to ,, Zarazliwy wzorzec informacji powielany przez pasozytniczo zainfekowane
ludzkie umysty i modyfikujacy ich zachowanie, powodujacy, ze rozprzestrzeniaja oni ten wzorzec”.

> W roku 2007 uczelnie publiczne otrzymaty dotacje z budzetu panstwa na kwote ponad 7 mld ztotych wobec 12
mln dotacji dla szkét niepublicznych Zrédto: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2006 r., GUS, Warszawa 2007.
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Uczelnie publiczne i niepubliczne nie funkcjonujg w takich samych ramach prawnych

Wiele wypowiedzi przedstawicieli szkolnictwa niepublicznego wskazuje na to, ze odczuwaja
oni dyskryminacje w stosunku do uczelni panstwowych. Polskie szkoty niepubliczne w ciggu
ostatnich 20 lat nie zdobyly réwnego uczelniom publicznym statusu w spoteczenstwie,
pomimo, ze:

1. Dysponujg w przewazajacej mierze podobnymi zasobami ludzkimi.

2. Jak wykazuja badania, nauczyciele szkdt niepublicznych wcale nie realizuja swoich
obowigzkéw akademickich gorzej niz na uczelniach publicznych?

3. Sa pozbawione gorsetu wielu przepisow prawnych, ktore utrudniajg szybkie
reagowanie na zmieniajace si¢ uwarunkowania w otoczeniu (np. zakup towaréw i
ustug w uczelniach panstwowych musi odbywaé si¢ zgodnie z Ustawag o
Zaméwieniach Publicznych, co zawsze przedluza proces zakupu).

4. Ze wzgledu na nizsze koszty state funkcjonowania (np. znacznie nizszy stosunek
liczby pracownikow administracyjnych do pracownikéw naukowo-dydaktycznych) sa
w stanie zaoferowa¢ konkurencyjne wobec szkét niepublicznych wynagrodzenia,
szczegOlnie dla mtodszych pracownikéw naukowych).

Nowa rola szkot wyzszych — podporzadkowanie polityce innowacyjnej panstwa

Rola, jaka wspoiczesnie powinno petni¢ szkolnictwo wyzsze ulega przedefiniowaniu.
Zdecydowanie przewaza podejscie utylitarne: szkoly wyzsze sg traktowane jako:

e Instrumenty polityki panstwowej zmierzajacej do zwigkszania innowacyjnosci
gospodarki,

¢ Instrumenty stuzgce do zmniejszania bezrobocia wéréd mtodych ludzi,

e _Dostawcy” wiedzy, ktéra powinna rozwigzywac problemy gospodarcze i spoteczne,

e Zrédta dochodu dla gospodarki (eksport ustug edukacyjnych).

Re-definiowanie roli uniwersytetu w spoteczenstwie i gospodarce nie pocigga za sobg
znaczgcych zmian w rekonstrukcji struktury szk6t wyzszych w Polsce.

Jakos¢ szkolnictwa wyzszego formuje sie ... w przedszkolu

Efektywno$¢ inwestycji w szkolnictwo wyzsze jest $cisle skorelowana z efektywnoScig
inwestycji w szkolnictwo I i II stopnia. Najwyzsza stope zwrotu w inwestycje w system
edukacji osigga si¢ inwestujagc w ksztalcenie na poziomie przedszkolnym. Dodatkowo
efektywnos¢ inwestycji wyjasnia fakt, ze ta sama inwestycja poczyniona w dzieci pochodzace
z rodzin o niskim statusie spolecznym jest znacznie wyzsza niz efektywnos$¢ inwestycji
w dzieci pochodzgce z rodzin o wysokim statusie spolecznym.

Miedzynarodowe rankingi szkot wyzszych sq coraz bardziej istotnym elementem w dyskusji na
temat jakosci szkolnictwa wyzszego w kontekscie globalnym

Rzady krajéow z catego §wiata coraz lepiej rozumiejg, ze dobre uniwersytety sg istotnym
czynnikiem przyczyniajacym si¢ do wzrostu gospodarczego i konkurencyjnosci gospodarki
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Czolowe miejsca w_rankingach sq zajmowane przez instytucje o _ugruntowanej renomie
dysponujgc budzetami siegajgcymi setek milionow dolarow.

Stworzenie w Polsce $wiatowej klasy uniwersytetu jest mozliwe, ale potrzebne sg duze
naklady finansowe liczone w setkach milionéw dolaréw

Mozna ten cel osiagna¢, na co najmniej trzy sposoby:
1) Radykalnie podnoszac potencjat istniejacych uniwersytetow,
2) Dokonujac fuzja istniejgcych uniwersytetow,
3) Fundujac catkowicie nowy uniwersytet.

Internacjonalizacja szkolnictwa wyzszego to globalny trend

Internacjonalizacja, czyli umig¢dzynarodowienie jest naturalnym procesem w warunkach
globalizacji gospodarki. Wzrost wolumenu handlu mi¢dzynarodowego ma swoje
odzwierciedlenie w rosnagcej popularnosci studidow zagranicznych. Za internacjonalizacjg
szkolnictwa wyzszego kryja si¢ takze mobilno$¢ miedzynarodowa kadry akademickiej oraz
realizacja mig¢dzynarodowych projektow badawczych. Internacjonalizacja uniwersytetu,
ktérej najpopularniejszym (lecz nie jedynym) miernikiem jest odsetek studentow
zagranicznych jest obecnie nowym atrybutem marketingowym (selling point) na globalnym
rynku ustug szkolnictwa wyzszego.

Polska ma relatywnie (wobec wielkosci populacji i PKB na glow¢ mieszkanca) duzy udziat w
globalnym eksporcie studentow.

. Moja uczelnia przetrwa, ale inne nie”

Pomimo nizu demograficznego brak jest powszechnego pesymizmu ws$rdd przedstawicieli
szko6t niepublicznych, co do egzystencji ich wlasnych uczelni:

Szescédziesiagt procent badanych pracownikéw uczelni niepublicznych uwaza, ze w obliczu
nizu demograficznego ich uczelnia przetrwa na rynku spadek kandydatéw. ,,,, Przetrwajg tylko
takie uczelnie, ktore juz wczesniej dokonaty dywersyfikacji produktu. To znaczy oprocz
tradycyjnego dostarczania ustugi edukacyjnej rozpoczely realizacje innych form, np. badania
naukowe, wspotpraca miedzynarodowa, wymiana miedzynarodowa studentow, organizacje
konferencji, kongresow, wspotpraca 7 przemystem i biznesem — wspolne projekty. Uczelnie
przetrwajg rowniez dzieki tworzeniu programow nauczania dostosowanych do potrzeb rynku
pracy.”

Uczelnie niepubliczne sq lepiej lub co najmniej rownie dobrze zarzgdzane, co uczelnie
panstwowe

52 % respondentéw uwaza, ze lepiej zarzadzane sa uczelnie niepubliczne, a tylko 8 %, ze
uczelnie panstwowe. Az 40% badanych stwierdzito jednak, ze struktura wiasno$ciowa
uczelni nie ma wplywu na jako$¢ zarzadzania. Zdaniem respondentéw na jakos¢ zarzadzania
pozytywnie wptywaja:
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e Uczelnie niepubliczne s3 zazwyczaj mniejszymi instytucjami, maja mniejszg
hierarchiczno§¢ w procesach decyzyjnych i znacznie wigkszg elastycznos¢ w
dzialaniach. Dzigki bardziej biznesowemu podej$ciu jest szansa na mniejsze
marnotrawstwo; uczelnie prywatne musza by¢ bardziej kreatywne by pozyskiwaé
srodki

¢ Duzo mniejsza biurokracja — szybko$¢ podejmowania decyzji

swietna komunikacja wewnetrzna- bardzo dobry i szczegétowy intranet (sprawno$c¢

obiegu informacji)

Wilaczanie pracownikéw w proces dziatania strategicznego

fatwy dostep do wtadz uczelni

Wyzsza sktonno$¢ do wprowadzania innowacji;

Szybsza reakcja na potrzeby rynku i fatwiejsze dostosowanie si¢ do potrzeb studentow

W uczelniach panstwowych pozytywnie, na jako$¢ zarzadzania wplywa posiadanie szerszego
gremium decyzyjnego z teoretycznie wickszym do$wiadczeniem, (co moze mie¢ pozytywny
wplyw na jako§¢ podejmowanych decyzji) oraz mozliwo$¢ czerpania z mi¢dzynarodowych
kontaktéw. Kadra w szkotach publicznych jest lepsza i bardziej do§wiadczona. Ponadto maja
one wiecej potencjalnych zrédet finansowania (nie musza polega¢ jedynie na wptywach z
czesnego).

Uczelnie publiczne maja przewagqg nad niepublicznym pod wzgledem warunkow do
prowadzenia badan naukowych

,Mniejszy potencjat pracownikoéw (mniej profesorow z doswiadczeniem), trudniej jest dostac
granty zespotowe. Brak mozliwosci zrobienia habilitacji”

»Uczelnia niepubliczna nie jest dobrym miejscem do realizacji naukowych projektow
badawczych. Uczelnie niepubliczne gtownie nastawione sq na ksztatcenie, a kazde badanie
jest dodatkowym wydatkiem. Warunki w niepublicznych sq gorsze, bo infrastruktura
przeznaczona do badan jest niewystarczajgca np. nie ma znaczqcych zbioréw bibliotecznych,
nie ma baz danych, laborantow. Sg to mtode szkoty inwestujqce gtownie w sale.”

,» W szkotach niepublicznych nie ma atmosfery dla badan naukowych, jest wieksze nastawienie
na dydaktyke, a raczej na zdobycie i utrzymanie studenta. Wiadze sq zainteresowane szybkim
pokryciem kosztow, a w badaniach nie jest to proces szybki, trzeba najpierw zainwestowac, a
potem oczekiwaé zwrotu. Poza tym nauczyciele akademiccy w szkotach niepublicznych sg
nastawieni na dochod wtasny, nie sq zintegrowani ze szkotq”.

Negatywne skutki ,, dwuetatowosci” dla szkolnictwa wyzszego sq przeceniane

24 % badanych odpowiedzialo, Ze praca nauczycieli akademickich na dwdch etatach
podwyzsza jako$¢ nauczania (,,Podwyzsza ze wzgledu na wzrost doswiadczenia nauczycieli
akademickich i przetozenie rozwiqzan z jednej placowki na dziatalnos¢ w drugiej.”), 42 %
badanych uwaza, ze obniza, a 34 % uwaza, ze praca na dwoéch etatach nie ma wplywu na
jakos¢ nauczania lub, Ze jest koniecznoscig (,, Praca na dwdch etatach po prostu wiqgze sig z
lepszg organizacjg witasnego czasu przez nauczyciela akademickiego i nie ma wptywu na
jakos¢ nauczania.”). ,,Praca na dwoch etatach po prostu wigze si¢ z lepszq organizacjq
wtasnego czasu przez nauczyciela akademickiego i nie ma wptywu na jakos¢ nauczania.”
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Wyjagtkowa kadra akademicka to nie wszystko — liczy sie synergia

Opracowano innowacyjny schemat struktury kapitatu intelektualnego w ktérym zawarto
niespotykany w innych opracowaniach komponent pod nazwa ,Synergia kapitatu
intelektualnego”. Wskaznik ten pomiarowi efektow synergii pomiedzy trzema pozostatymi
elementami kapitatu intelektualnego (Kapitat ludzki + struktura wewnetrzna + struktura
zewngetrzna).

RIII

LSukces ma wielu ojcow” — za sukcesy absolwentow nie zawsze odpowiadajq uczelnie

Efekty systemu edukacji sg rozlozone w czasie: brak sukcesu na rynku pracy zaraz po
ukonczeniu studiow moze by¢ skompensowany szybszym rozwojem kariery w latach
pézniejszych Na zdolno$¢ do bycia zatrudnionym (employability) po stronie studenta wptywa
szeroka gama innych czynnikéw a wklad uczelni w ostateczny sukces lub porazke¢ moze by¢
przeszacowywany. Informacja na temat kapitatu intelektualnego uczelni z punktu widzenia
studentéw nie moze abstrahowa¢ od cech osobowych studentéw. Wyksztalcenie nie stuzy
cztowiekowi jedynie do zdobycia zawodu: lepsze poznanie siebie i orientacja w Swiecie moga
pozwoli¢ na samorealizacje w innych obszarach niz ,rynek pracy”, np. osoba, ktéra chce
swoje zycie poswieci¢ wychowywaniu dzieci wykorzysta wyzsze wyksztatcenia do celéw
,pozarynkowych”. Chyba wigc lepszym okresleniem byloby bardziej prostolinijny postulat:
,,szkoty wyzsze powinny szanowac (nie powinny marnowac) czas studentéw”.

Za stabg wspotprace nauki z biznesem odpowiedzialny jest takze system oswiaty a nie tylko

szkoty wyzsze

Wiedza w systemie o$wiaty jest traktowana bardzo instrumentalnie. Nie ocenia si¢ jako$ci
procesu nauczania tylko sam jego wynik. Pojawia si¢ zjawiska uczenia si¢ pod egzaminy
(ang. teaching to the test). Tak wychowane spoteczenstwo nie przejawia szacunku dla wiedzy
ani ciekawosci poznawczej. A ciekawos¢ poznawcza to podstawa innowacyjnosci. Za brak
transferu wiedzy od nauki do przemystu odpowiadaja takze przedsigbiorcy, ktérzy w systemie
edukacji nie zostali zarazeni bakcylem nauki i poszukiwania prawdy.

Efektywnos¢ wazniejsza niz liczba Noblistow

Pomiar kapitatu intelektualnego niepublicznej szkoly wyzszej Polsce powinien uwzglednia¢
polskie realia. Przy pomiarze tego kapitalu warto skoncentrowaé¢ uwage na efektywnosci
wykorzystania zasobow (procesach) a nie skutecznosci, czyli skumulowanych efektach (tutaj
klasycznym miernikiem jakosci zasob6w jest liczba noblistéw wsrdd kadry profesorskiej).

R III:

Zdolnosci poznawcze zmonopolizowaly myslenie na temat efektywnosci szkolnictwa

Zdaniem zdobywcy Nagrody Nobla Jamesa Heckmana: “przyktadanie zbyt wielkiej wagi do
zdolno$ci poznawczych i akademickich przy jednoczesnym nie uwzglednianiu zdolnosci
adaptacyjnych i motywacji powoduje powazne zakldcenia przy rozwoju kapitatu
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ludzkiego...”. Egzaminy zewngtrzne raczej sprawdzaja mniej ztoZzone umiejetnosci. Nie sprawdzaja
zwykle umiejetnosci wspotpracy i rozwigzywania probleméw.

Nie zabijajcie postanca!

Bezrobocie w$rod mtodych ludzi staje si¢ powaznym problemem spolecznym stad szkoty
wyzsze sg uwazane jako ostatnia deska ratunku w walce o zwigkszenie zatrudnienia oséb
mtodych. Jednak na losy absolwentow wpltywaja nie tylko jakos¢ edukacji w szkole wyzszej
ale takze na wcze$niejszych etapach. Lepiej wigc w dluzszym okresie pracowa¢ nad
systemem $ledzenia ,loséw absolwentéw systemu edukacji”’ niz $ledzenia ,loséw
absolwentow szkot wyzszych”. Szkoty wyzsze pelnig role ,,postanca” wobec pracodawcow —
przekazujg im efekt skumulowanej pracy kilkudziesieciu lub kilkuset nauczycieli.

Kluczem do poprawy edukacji _nauki 7z przemystem Polsce jest zmiana mentalnosci
naukowcow i przedsiebiorcow a ta moze sie odbywac na wezesnych etapach edukacji

Dla polepszenia transferu wiedzy od nauki do przemyslu wymagane jest zaangazowanie
intelektualne przedsigbiorcéw i emocjonalne po stronie naukowcéw. Rozréznienie pomi¢dzy
,wiedzg praktyczng” a ,,wiedzg teoretyczng” wiele wnosi dla zrozumienia probleméw, jakie
obecnie stwarza intensyfikacja kontekstow miedzy uczelniami a przedsigbiorstwami.
Naukowcy powinni wykazywaé si¢ wigksza przedsigbiorczoscig/inicjatywnos$cig.
Przedsigbiorcy z kolei powinni wykazywaé wigkszy poziom refleksyjnosci i ciekawosci
poznawczej. Obie grupy cech ksztalci¢ si¢ powinno w szkotach. Stad klucz do poprawy
efektywnosci wspolpracy nauki z przemyslem lezy w szkotach podstawowych i $rednich a nie
w inkubatorach przedsigbiorczo$ci czy akademickich inkubatorach przedsigbiorczosci.

RIV:
Przedstawiciele wladz uczelni utozsamiaja pojecie kapitalu intelektualnego z ,.kadra

naukowa”. Swiadomo$¢, ze na kapital intelektualny skladaja sie systemy wspierajace te kadre
nie jest wysoka.

Pytanie dotyczace réznicy pomiedzy wartoscia ksiegowa a warto$cia rynkowa uczelni
mogtoby stuzyé w ogdlnopolskim badaniu kondycji szkét wyzszych.

Tak, jak panele menedzerow logistyki stuzg do prognozowania zmian w gospodarce, tak
panele menedzeréw szkolnictwa wyzszego moglyby stuzy¢ do prognozowania rozwoju tej
branzy.

Uczelnia jest cenna wtedy, gdy potrafi budzié zaufanie

W pytaniu trzecim ankietowani mieli wskaza¢ trzy czynniki majace najwickszy wptyw na
wyceng uczelni w sytuacji sprzedazy. Na pierwszym miejscu wsréod wybieranych
odpowiedzi znalazla sie rozpoznawalno$¢ marki uczelni, na drugim absolwenci odnoszacy
sukces na rynku pracy, a na trzecim wiedza merytoryczna wykladowcéw. Ostatnie miejsca
zajety sprawy administracyjne, marketingowe i infrastruktura informatyczna uczelni (schemat
19). Pierwsze dwa czynniki odnoszg si¢ do struktury zewnetrznej a wyktadowcy do kapitatu
ludzkiego. Mozna przyjaé, ze w przypadku czynnika trzeciego chodzi o przywigzanie
wyktadowcoéw do danej szkotly, czyli ich sklonno$¢ do $wiadczenia pracy na jej rzecz. Jesli
przyjmiemy takie zatozenie, to wspdlnym mianownikiem dla pierwszego i trzeciego czynnika
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bedzie ,kapital zaufania” wobec uczelni. Z kolei czynnik trzeci takze mozna $cisle powigzac
z zaufaniem. Absolwenci odnoszacy sukcesy na rynku pracy sg dowodem (niemal
,materialnym”) na obietnice, jaka sktada uczelnia wobec swoich studentéw. Tak wiec i w tym
przypadku mozemy mowi¢ o zdolnosci uczelni do budowania zaufania.

Eksperci od marketingu i dziekanaty sq niewiele warte

Wsréd czynnikow, ktdre zostaly wymienione przez najmniej liczng grupg respondentéw (a
wigec uznane za najmniej cenotworcze) wymieni¢c mozna umiejetno$ci marketingowe
pracownikow uczelni i sprawno$¢ organizacyjng dziekanatu. Oczywiscie sg to opinie
przedstawicieli wladz uczelni. Z perspektywy studentéw te dwa czynniki majg znaczenie
kluczowe: dziekanat to dla nich punkt obstlugi o kluczowym znaczeniu w procesie
studiowania. Dziwi takze niska ranga przypisywana dzialom marketingu: w wielu uczelniach
roczny budzet marketingowy opiewa na kwoty rzgdu 0,5-1,0 mln ztotych i ze wszech miar
uzasadnione bytoby, gdyby wydawaniem tych kwot zajmowali si¢ profesjonalisci.

Okoto _potowy respondentow uznaje, ze kapital intelektualny wzrést w_ich uczelniach w_ciggu
minionych 2 lat

Wtadze uczelni wzrost postrzegajq poprzez pryzmat zatrudniania lepszej kadry i uruchamianiu nowych
kierunkow.

Brak odniesien do rynku i konkurencji — ,,konkurowanie”/rywalizacja nie znajduja si¢ w stowniku
opisujacym kapital intelektualny uczelni.

W przypadku tworzenia uczelni ,,od zera” najwiekszym wyzwaniem zdaniem wiadz uczelni bytoby
znalezienie odpowiedniej kadry wyktadowcow oraz wyrobienie marki wsrdod maturzystow.

Najczesciej wybieranymi odpowiedziami byty dotyczace stworzenia dobrej marki uczelni i
pozyskania wyktadowcéw o duzym dorobku naukowym i dobrych dydaktykéw.

Orientacja rynkowa niezauwazalna

Zmiany wartosci kapitatu intelektualnego zdaniem wiladz uczelni nie s3 powodowane
otoczeniem rynkowym. Wérdd czynnikéw wyjasniajacych zmiang KI dominujg wskazania
zwigzane z pracownikami (np. zatrudnienie lepszej kadry) oraz wskazania zwigzane z
kierunkami nauczania (np. wprowadzenie nowych kierunkéw). Tylko w jednym przypadkéw
wskazano na ,,wspétprace z biznesem”. Zadne ze wskazan nie odnosi si¢ do konkurencji (np.
,otwarto w poblizu inng, konkurencyjng uczelni¢” lub ,staliSmy si¢ mniej innowacyjni w
stosunku do naszych konkurentéw”). Brak tego typu odpowiedzi jest poszlaka wskazujaca na
orientacj¢ wewnetrzng i brak ducha przedsigbiorczego wsrdd przedstawicieli wtadz uczelni.

Zdaniem wtadz uczelni ,,stworzenie dobrej marki wsréd pracodawcéw” nie jest duzym
wyzwaniem.

Niewiele wskazan zyskaly takie odpowiedzi, jak: ,,Zdobycie kompetencji przez S$cisle
kierownictwo Uczelni, uczenie si¢ na btedach” oraz ,stworzenie dobrej marki wsréd
pracodawcow”. Wérdéd innych rzadko wymienianych wskazah warto wymieni¢ takze
zbudowanie infrastruktury informatycznej. Byémoze lepszym rozwigzaniem byloby
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kierowanie wsparcia na inne obszary, tak, aby uczelnie mogly zarobi¢ na swoja
informatyzacj¢ bez wsparcia z zewnatrz..?

Orientacja krotkoterminowa dobra dla szkdt, ale czy dobra dla gospodarki?

Ponad 50% przedstawicieli niepublicznych szkét wyzszych uwaza, Zze przekazywanie
umiejetnosci aktualnie potrzebnych na rynku pracy jest wazniejsze niz tych, ktére beda
przydatne za 5-10 lat. Z punktu widzenia uczelni jest to zachowanie racjonalne, lecz z punktu
widzenia makroekonomicznego suma zachowan racjonalnych moze wygenerowac szkodliwe
efekty.

Dyscyplina nieznacznie wazniejsza niz mita atmosfera

Ponad 50% ankietowanych uwaza, ze zapewnienie milej atmosfery studiowania jest mniej
wazne niz egzekwowanie kompetencji i umiejetnosci studentow.

Poblazliwos¢ w imie czesnego wazniejsza niz poziom nauczania zdaniem 1/3 respondentow

Ponad 48% odpowiadajacych nie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze w ich uczelni w imig
dbatosci o wynik finansowy akceptuje si¢ nizszy poziom na niektérych przedmiotach. Co
trzeci respondent jednak przyznaje, ze moze dochodzi¢ do przypadkéw poblazliwego
traktowania studentéw w czasie weryfikacji ich wiedzy.

Polskie uczelnie kuzniami charakteru tylko zdaniem potowy badanych

Pomaganie mtodym ludziom w przygotowaniu do dorostego zycia (np.: poprzez
egzekwowanie rzetelnosci, punktualno$ci, odpowiedzialnosci, itp.) jest dla ponad 51%
ankietowanych wazniejsze niz zapewnienie pozytywnych doswiadczen edukacyjnych i mitej
atmosfery w Uczelni (np.: zmniejszenie wymagan wobec studentéw w imi¢ utrzymania z nimi
dobrych relacji). Ksztaltowanie charakteru nie jest wyraznym priorytetem w szkotach
wyzszych. Nie zwraca si¢ zbytniej uwagi na to, ze sam proces egzekwowania wiedzy (bez
wzgledu czego by dotyczyla) sam w sobie jest procesem edukacyjnym.

Student wazniejszy niz wyktadowcey — ... ale czy tak by¢ powinno?

Ponad 75% ankietowanych uwaza, Ze zapewnienie atrakcyjnych warunkéw pracy dla
wyktadowcow jest mniej wazne niz zapewnienie atrakcyjnych warunkéw studiowania dla
studentéw. Na temat kolejno$¢ w zaspokajaniu potrzeb klientéw badz pracownikéw
organizacji ustugowych jest ciggle przedmiotem sporu wsréd praktykéw i teoretykdw
zarzadzania organizacjami ustugowymi. Na przyktad stynne linie lotnicze Southwest Airlines
wychodzg z zalozenia, Ze ,,zadowolony pracownik” zapewni wigksza satysfakcje z obstugi -
w zwigzku z tym droga do ,zadowolonego klienta” wiedzie przez ,,zadowolonego
pracownika”. To pytanie zawarte w ankiecie moze by¢ takze przyczynkiem do dyskusji na
temat relacji pomigdzy szkotami publicznymi nie niepublicznymi. By¢ moze ,,wyzszy
poziom” kadry w szkotach publicznych jest po prostu wynikiem tego, ze uczelnie te dbaja
bardziej o swojg kadre niz o studentéw ..?

Istnieje _potencjal _do rozwoju — respondenci wykazujg optymizm, co do mozZliwosci
zwiekszenia kapitatu intelektualnego w przysztosci
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Zdecydowana wigkszos$¢ (74%) przedstawicieli kierownictwa niepublicznych szkét wyzszych
uwaza, ze ich szkota moglaby swojg zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ dla pracownikéw i studentéw w
ciggu najblizszych trzech lat.

Jakos¢ zarzgdzania i badania naukowe kluczem do zwieckszenia atrakcyjnosci uczelni dla
studentow.

Zdaniem wtadz uczelni Najczesciej wskazywanymi srodkami do zwigkszenia atrakcyjnos$ci
uczelni dla studentéw byly: usprawnienie wewngtrznych procedur zarzadzania Uczelnia,
Intensyfikacja badan naukowych: wigcksze wsparcie wladz uczelni dla pozyskiwania grantéw
badawczych oraz Umigdzynarodowienie uczelni

Zdaniem przedstawicieli kierownictwa niepublicznych szkot wyzszych o sile kapitatu
intelektualnego ich uczelni decyduje ,, kompetentna kadra”

Na waznych miejscach znalazty si¢ réwniez odpowiedzi $wiadczace o silnej marce uczelni,
dogodnej lokalizacji, wizjonerskim przywodztwie i dobrze funkcjonujacej administracji.

Usatysfakcjonowani _pracownicy i profesorowie z zagranicy nie stanowig w_opinii_wladz
uczelni niepublicznych istotnych elementow tworzgcych wartosc¢ kapitatu ludzkiego.

Satysfakcja pracownikow z wykonywanej pracy i posiadanie przez uczelni¢ wyktadowcow z
zagranicy to odpowiedzi wskazywane bardzo rzadko wsréd cech kadry pracujacej w Uczelni
niepubliczne;j.

Silna  _marka to najwyraxniej dostrzegany element struktury zewnetrznej kapitatu
intelektualnego.

W opinii ankietowanych cechg uczelni najbardziej wplywajaca na jej konkurencyjno$¢ jest
rozpoznawalnos$¢ jej marki, na kolejnych miejscach znajduja si¢ kompetencje menadzerskie
kierownictwa, mozliwosci realizacji wlasnych ambicji zawodowych i baza dydaktyczna.

Niewielka liczba studentow nastawionych na rozwdj i samodoskonalenie stanowiq istotny
czynnik obnizajgcy wartos¢ kapitatu intelektualnego uczelni

Ponad 51% ankietowanych przedstawicieli wtadz uczelni i 60% wyktadowcéw uwaza, ze w
ciggu ostatnich dwoch lat pracy mieli kontakt z matg liczba studentéw nastawionych na
rozw0j 1 samodoskonalenie, a tylko 5 przedstawicieli wtadz uczelni uznato, Ze tacy byli
prawie wszyscy studenci

Studenci nastawieni wylgcznie na zdobycie tytutu licencjata bgdz magistra stanowiq istotny
czynnik obnizajgcy wartos¢ kapitatu intelektualnego uczelni

Zdaniem 61% przedstawicieli wladz uczelni niepublicznych tacy studenci stanowig 26-100%
wszystkich studiujagcych. W opinii 81% wyktadowcow tego typu studenci stanowig 26-100%
wszystkich studiujacych. Opinia na temat studentéw jest wigc mniej przychylna w oczach
wyktadowcow.
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Wtadze uczelni nie dostrzegajg tak wielu studentow zagubionych i przecietnych intelektualnie,
pozbawionych pomystu na zycie jak to widza wyktadowcy

Prawie 70% ankietowanych wyktadowcow uwaza, ze odsetek studentéw zagubionych,
przecietnych intelektualnie i nie majacych pomystu na zycie jest wigkszy niz 25%
Odpowiedzi na analogiczne pytanie zadane wtadzom uczelni niepublicznych okazaly sie¢
odmienne: zdaniem wtadz uczelni tylko nieco ponad 46% studentéw mozna zaliczy¢ do
kategorii zagubionych, przecietnych intelektualnie i nie majacych pomystu na zycie jest
wiekszy niz 25%.

Wsrod studentow niewielu jest abnegatow .. ale czy w ogdle powinni wystepowac?

Wyktadowcy w prawie 82% uwazaja, ze osoby, z ktérymi si¢ stykali w ciggu ostatnich dwdch
lat nie sg destruktywnymi abnegatami. Tylko 18% ankietowanych uwaza, ze takich studentéw
jest wiecej niz 25%. Wigce] ,,destruktywnych abnegatéw” w spotecznosci studentéw
dostrzegaja wykladowcy niz wtadze uczelni: 14% wyktadowcéw sadzi, ze studenci-abnegaci
stanowig ,,istotny udzial” w spotecznosci akademickiej w poréwnaniu z 7% odpowiedzi
udzielonych przez wiladze uczelni. W Polsce nie ma obowigzku zdobywania wyzszego
wyksztalcenia wyzszego i tego zjawisko wystepowania studentéw-abnegatéw nie powinno
istnie¢.

Braki w_podstawowej wiedzy i deficyty kapitatu kulturowego — ciemna strona _masowej
edukaciji

Ponad potowa ankietowanych wykladowcéw uwaza, ze studenci, z ktérymi mieli kontakt
wykazywali istotne braki w podstawowej wiedzy i deficyty kapitalu kulturowego(55%).
Tylko 44,92% wyktadowcow uwaza, ze takich oséb bylo co najwyzej 25%. Jest to zjawisko
niepokojace i demaskuje ciemng stron¢ umasowienia dostgpu do szkolnictwa wyzszego. Tutaj
nalezy upatrywac jednej z przyczyn deprecjacji wartosci dyplomu ukonczenia szkoty wyzszej.
Rozklad odpowiedzi w przypadku wiladz uczelni jest niemal identyczny.

Przedstawiciele wtadz uczelni niepublicznych nie chcg budowaé w Polsce ,,Oxfordow”
poprzez spotecznosé studenckg

Najrzadziej wymieniane cech studentéw uznawane jako korzystne dla Uczelni to: preznie
dzialajace kota naukowe, studenci pochodzacy z odlegtych, absolwenci renomowanych
liceow trafiajacy w szeregi studentéw, duzy odsetek studentéw zagranicznych. Najbardziej
pozadanymi cechami studentéw wskazywanymi przez przedstawicieli kierownictwa
niepublicznych szkét wyzszych byly aktywno$¢, ambicje intelektualne, studenci zadowoleni
ze studiow i studenci prowadzacy dziatalnos¢ gospodarcza.

Pomiedzy przedstawicielami wtadz uczelni i wyktadowcami panuje konsensus, co do tego, ze
mato istotne dla kapitatu intelektualnego uczelni s3:

1. Studenci pochodzacy z odlegtych rejondw (ponad 200 km od uczelni).

2. Absolwenci renomowanych licedw trafiajagcy w szeregi studentéw.
3. Duzy odsetek studentéw zagranicznych.
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Panuje rozbiezno$¢, co do roli studentéw prowadzacy dzialalno$§¢ gospodarcza: dla wiadz
uczelni sg oni istotnym elementem kapitatu intelektualnego uczelni — dla wyktadowcéw tacy
studenci sg nieistotni.

RV:

Praca w uczelni niepublicznej coraz bardziej atrakcyjna

Gdyby pracownicy zatrudnieni na etacie w uczelni publicznej oraz niepublicznej stan¢li przed
wyborem jednej z tych uczelni jako jedynego miejsca zatrudnienia to przewaga uczelni
publicznych (kojarzonych z bezpieczenstwem zatrudnienia i generalnie lepszymi warunkami
pracy) wcale nie jest duza: 56% respondentow wskazato na uczelni¢ publiczna a 44%
niepubliczng. Odpowiedzi te $wiadczy¢ moga o tym, ze warunki pracy w uczelniach
publicznych i niepublicznych zréwnuja si¢.

Uczelnie niepubliczne sq _ogolnie rzecz biorgc dobry miejscem do prowadzenia badan
naukowych.

2/3 ankietowanych wyktadowcoéw, ktérzy realizowali projekt badawczy w ciggu ostatnich 3
lat w szkole niepublicznej, pozytywnie ocenia wsparcie ze strony administracyjnej uczelni.
Dobra ocena tych szkét moze takze utwierdzi¢ w przekonaniu decydentéw dysponujacych
sodkami przeznaczonymi na badania do dalszej demokratyzacji dostepu do tych §rodkéw (nie
faworyzowania szk6t publicznych, ktére otrzymuja $rodki na tzw. ,badania statutowe” z puli
ministerialnej).

Kreatywni wyktadowcy ozywiajgcy Zycie studenckie stanowig o sile uczelni

Warto$¢ kapitalu ludzkiego wuczelni sg duzy odsetek kreatywnych wyktadowcéw
wykazujacych sie duza ciekawoscig poznawcza, ktérzy potrafig ozywi¢ zycie studenckie.

Praktycy gospodarczy w kadrze uczelni nie sq priorytetem

W opinii wladz uczelni niepublicznych ,,wyktadowcy prowadzacy wtasng dziatalno$e
gospodarcza lub/i udzielajacy si¢ na forum publicznym (jako eksperci itp.)” nie sg uznawani
za priorytetowy czynnik tworzacy warto$¢ kapitatu ludzkiego (13 wskazan wobec 30 wskazan
na ,Duzy odsetek kreatywnych wyktadowcéw wykazujacych sie duza ciekawoscig
poznawczg”). W przypadku wyktadowcow waga tego czynnika takze nie jest duza (28%
wskazan).

Polscy wyktadowcy z odleglych osrodkow oraz zagraniczni wykladowcy nie sq mile widziani
w kadrze naukowo-dydaktycznej uczelni

Wsréd cech charakteryzujacych kapitat ludzki w uczelniach na dalekich miejscach wymienia
si¢ mozliwo$¢ zatrudnienia wykladowcéw z odlegtych os$rodkéw akademickich oraz
wyktadowcow zagranicznych. Nie jest to dobra informacja: oparcie rozwoju kazdej
organizacji wylacznie na lokalnych zasobach intelektualnych nie stuzy jej innowacyjnosci.
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Internacjonalizacja nie jest kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej zdaniem
wyktadowcow.

Zdaniem wyktadowcéw najwickszy wptyw na konkurencyjnos$¢ uczelni majg umiejetnosci
menadzerskie kierownictwa, rozpoznawalno$¢ marki uczelni, baza dydaktyczna uczelni i
skrystalizowana wizja rozwoju. Wérdd tych czynnikow nie znalazty si¢ takie czynniki, jak:
Mozliwosci realizacji wtasnych ambicji zawodowych, ktérych nie daje uczelnia panstwowa
Internacjonalizacja - duzy odsetek wyktadowcow i studentdw zagranicznych

Prawie 34 wyktadowcow szkot niepublicznych uwaza, Ze ich uczelnia jest miejscem, w ktorym
pracownicy dzielg sie swojg wiedzq ze wspotpracownikami.

Tylko niespelna 11% ankietowanych uznalo, ze wyktadowcy nie przekazujg swojej wiedzy
studentom w sposob efektywny.

Kierownictwo ma dobry kontakt z wyktadowcami

Ponad 75% ankietowanych wykladowcdw uwaza, ze w ich uczelni pracownicy zglaszaja
kierownictwu pomysty usprawnien.

W wielu uczelniach niepublicznych studenci nie majg odpowiednich warunkow do dzielnia sie
wiedzg.

Dosy¢ znaczny odsetek wyktadowcéw nie jest zadowolonych z pomieszczen uczelni: 41,27%
ankietowanych uwaza, ze pomieszczenia uczelni utrudniajg dzielenie si¢ wiedza ze
studentami.

W uczelniach niepublicznych studenci majq takie same szanse edukacyjne jak na uczelniach
panstwowych

84% wykladowcow zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ,,W naszej Uczelni studenci uzdolnieni i
wewnetrznie zmotywowani do nauki maja rowne szanse na rozwijanie swoich zdolnosci oraz
zaspokajanie ciekawosci poznawczej w stosunku do wiodgcej uczelni panstwowej oferujacej
analogiczny profil studiow”. Taki rozktad odpowiedzi dobrze $wiadczy o jakosci kapitatu
intelektualnego uczelni niepublicznych na tle uczelni panstwowych. Informacja ta powinna
by¢ przyczynkiem do dyskusji na temat zrbwnania praw uczelni niepublicznych i publicznych
w dostepie do srodkéw budzetowych.

R VI

Raport o kapitale intelektualnym to instrument pomiarowy, ktory koncentruje sie na
przysztosci uczelni

Pomiar kapitatu intelektualnego uczelni koncentruje si¢ na przysziosci kazdej organizacji.
Opracowanie raportu o kapitale intelektualnym to swego rodzaju préba antycypowania
przysztosci — pokazania interesariuszom, jak uczelnia bg¢dzie wygladata za kilka lat. Obecnie
stosowane oceny uczelni koncentrujg si¢ na osiggnigciach z przesztosci (np. liczba publikacji,
liczba nadanych stopni dra hab. itp.) W tym sensie raporty o kapitale intelektualnym powinny
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by¢ komplementarnym instrumentem wobec rankingdw szkoél. Rankingi w swojej naturze
opierajg si¢ na ocenie danych historycznych.

Raport o kapitale intelektualnym pozwala na znaczgcq redukcje ryzyvka zwigzanego z
wyborem uczelni przez kandydata na studia lub partnera do wspotpracy z nig

Raport taki jest zarazem narzedziem zarzgdzania strategicznego jak i narzgdziem komunikacji
z pracownikami oraz klientami. Powinien takze stuzy¢ uczeniu si¢ pracownikéw i
pozostatych interesariuszy.

Konstrukcja rankingéw nie wymaga od uczelni prowadzenia pogilebionych badan (np.
badania satysfakcji pracownikow) — jest to ich staba strona

Uczelnie nie prowadza badan na potrzeby rankingdéw, lecz udostgpniajg organizacji
odpowiedzialnej za tworzenie rankingu informacje dostepne ad hoc. Rankingi raczej mierzg
to co jest fatwo dostepne niz to, co jest istotne (,,Nie wszystko co jest mierzalne jest istotne, a
nie wszystko co istotne jest mierzalne” (Albert Einstein).

W raporcie o kapitale intelektualnym nalezy starannie wybracé okoto 25 wskaznikow wedtug
ustalonych kryteriow.

W Raporcie mozna zawrze¢ wskazniki-agregaty bedace kompilacja wigkszej liczby
informacji czgstkowych. Wskazniki powinny uchwyci¢ informacje opisujgce zaleznoS$ci
zachodzace w poprzek struktury organizacyjnej. Powinny takze motywowaé do pracy
zespolowej i zarazem demaskowaé wszelkie zjawiska ,jazdy na gapg”. Koszt zdobycia
danego typu informacji powinien by¢ nizszy niz jej wartos¢. Powinny by¢ zrozumiale dla
laikéw. Powinny zapewnia¢ mozliwo$¢ tworzenia szeregdw czasowych dzieki
systematycznemu ich zbieraniu. Nalezy wykorzystywa¢ wskazniki, ktdre stanowig wyzwanie.

Opracowano innowacyjny schemat pomiaru kapitatu intelektualnego

Raport o kapitale intelektualnym nie musi zawiera¢ wszystkich informacji o uczelni. Z
zatozenia jest on komplementarny do innych informacji publicznych o uczelni. Raczej
powinien zawiera¢ om takie informacje, ktérych nigdzie indziej interesariusze uczelni nie
odnajdg. Opracowany schemat stanowi optymalny kompromis pomie¢dzy bogactwem
przedstawianych informacji, ich warto$cig poznawczg a kosztami ich pozyskania oraz
mozliwo$ciami percepcji tych informacji przez laikow.

Zdefiniowano 27 wskaznikow pomiarowych, ktore powinny znalezé sie w Raporcie o kapitale
intelektualnym uczelni.

Ponizsze wskazniki powinny znalez¢ si¢ w matrycy opisujacej stan kapitatu intelektualnego
uczelni. W matrycy tej powinno si¢ takze prezentowa¢ dane historyczne z poprzedniego roku,
planowang warto$¢ wskaznika na rok nastepny oraz, po uptywie dwoch lat dodatkowo
informacjg, czy osiggni¢to zatozony cel.

Indeks kapitatu ludzkiego - ocena uczelni przez studentow (KL01)
Ocena uczelni przez studentow (Indeks struktury wewnetrznej) (SW01)
Indeksy pesymizmu i optymizmu studentow

Indeks pesymizmu studentow (SZ01-P)

i
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5. Indeks optymizmu studentow (SZ01-0)
6. Indeks zycia studenckiego (SZ.02)
7. Indeks unikatowosci (SZ.03)

8. Indeks przywodztwa (SW02)

9. Indeks satysfakcji pracownikow (SW03)

10. Indeks satysfakcji pracownikoéw naukowo-dydaktycznych (kapitat ludzki) (KL02)
11. Personel administracyjny w zatrudnieniu ogotem (SW04)

12. Dziatalnos¢ publikacyjna (SWO0S)

13. Badania naukowe (SW06)

14. Uprawnienia do nadawania stopni (SWO07)

15. Studenci zagraniczni (SZ.04)

16. Wyktadowcy zagraniczni (SZ05)

17. Pracodawcy/rynek pracy (SZ06)

18. Powigzanie programow nauczania z rynkiem pracy (SW08)

19. Wspdtpraca nauki z przemystem (SZ07)

20. Przedsigbiorczos¢ akademicka (SW10)

21. Fluktuacja kadry akademickiej (KL03)

22. Fluktuacja personelu administracyjnego (SW11)

23. Indeks jakosci kadry akademickiej (KL04)

24. Indeks LLL (SZ.08)

25. Indeks Bizuka (SZ07)

26. Indeks klasy kreatywnej (KS01)

27. Indeks synergii kapitatu intelektualnego (KS02)

Tanie w konstrukcji ale bogate w tres¢ wskazniki pomiarowe

W raporcie o kapitale intelektualnym uczelni niepublicznej nalezy wykorzystywac
innowacyjne a jednocze$nie proste wskazniki pomiarowe. Metoda opiera si¢ na obliczaniu
stosunku odpowiedzi pozytywnych do negatywnych na pytania diagnostyczne zawarte w
ankietach. W przypadku oceny jako$ci kadry przez studentéw wypracowano wskaznik, w
ktérego zalezy od odsetka udzielonych odpowiedzi respondentéw, ktérzy uznajg, ze
wyktadowcy o zdefiniowanych cechach pozytywnych stanowiag 91-100% wszystkich
wyktadowcow.

Klasa kreatywna’ oczekuje wiecej

»Klasa kreatywna” to nie tylko biale kotnierzyki pracujace w biurowcach - to takze studenci i
wyktadowcy. Poprzez wprowadzenie wskaznika kalsy kreatywnej (opisowego) wprowadzono
do pomiaru kapitatu intelektualnego ten istotny aspek funkcjonowania szkolnictwa wyzszego,
ktéry byl pomijany w poprzednich opracowaniach.

Opracowano raport o kapitale intelektualnym GSW Milenium

Przeprowadzono peten proces pomiaru dla kazdego z 27 wskaznikéw. W szczegdlnos$ci
przeprowadzono dwa badania ankietowe ws$rod pracownikéw oraz studentéw GSW
Milenium.

Opracowano_innowacyjny wskaznik stuzgcy pomiarowi kapitatu intelektualnego pod nazwq
Bizuka”

Wskaznik ten stuzy pomiarowi intensywnosci kontaktow uczelni z przemystem.
Innowacyjno$¢ polega na podwdjnym pomiarze zjawiska: mierzymy, czy dane zjawisko
wystepuje czy nie. Nastgpnie mierzymy jego intensywno$¢. Dzieki temu mozna ograniczy¢
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zjawisko ,,jazdy na gape¢” oraz podejmowanie przez uczelnie dzialan pozorowanych (tzn.
wystepujacych w $§ladowych ilo$ciach a inicjowanych tylko po to, aby wypeini¢ kryteria
formalne.

7.2. Rekomendacje odnosnie usprawnienia funkcjonowania szkola wyzsza dla MNiSW i
wladz szkét wyzszych

Szkota wyzsza jest systemem ztozonym, pod wieloma wzgledami nieprzewidywalnym i z
tego wzgledu musi by¢ starannie nadzorowana. Nadzér nad szkota wyzsza mozna realizowaé
na wiele sposobéw. Chyba najwigkszym problemem, jaki sprawia nadzoér nad szkolnictwem
wyzszym jest wybor miernikéw. Od lat trwa spdr na temat pomiaru efektéw w nauce i
dydaktyce akademickiej. Mierniki takie, jak ,liczba publikacji” sg proste i zrozumiate, ale nie
ujmujg prawdziwej, jakosci nauki. Krytycy testdw na inteligencj¢ twierdza sarkastycznie, Ze:
testy na inteligencj¢ mierzg umiej¢tno$¢ zdawania testéw na inteligencje”. W nauce polskiej
mamy do czynienia z podobnym paradoksem. Dotychczas wprowadzane mierniki
efektywnosci dzialalno$ci naukowej sprawiajg, ze naukowcy dostosowujg si¢ do
zmieniajagcych wymagah zgodnie z zasadg ,what gets measured, gets done” (to, co jest
mierzone, jest robione). Jednak najwazniejsze oczekiwania, jakie wobec uczelni kieruje
spoteczefistwo, a wiec: pomaganie mtodym ludziom w wejsciu na rynek pracy, ksztaltowanie
elit intelektualnych, tworzeni nauki przez duze ,.N” sg trudno mierzalne. Trudno$¢ w
pomiarze wigze si¢ z tym, ze koszt pomiaru jest niezwykle wysoki. Wiarygodny pomiar
efektywnosci szkoly wyzszej przeprowadzony z zachowaniem najwyzszych standardéw nauk
spotecznych i rygoréw naukowych musiatby objaé¢ prébe kilkuset oséb a pomiar odbywac si¢
etapowo przez kilkadziesiat lat. Na takie badania pdki co nikt na $wiecie si¢ nie zdecydowat.
To, co mozna zbada¢ na probie jednostek ludzkich znacznie trudniej zbada¢ na prdbie
populacji. W Danii prowadzono badania podtuzne na temat wptywu gendw i srodowiska na
zycie cztowieka. Rzetelno$¢ tych badan byla mozliwa dzigki temu, ze przesledzono $ciezki
zyciowe bliznigt jednojajowych, z ktorych kazde wychowywalo si¢ w innym $rodowisku
spotecznym. Analogiczne badania nad instytucjami nie sg mozliwe do zrealizowania. Trzeba
by podda¢ analizie pary uczelni o tych samych cechach ,,genetycznych” (tzn. takiej samej
kadrze 1 strukturze organizacyjnej itd.), ale dzialajace w réznym otoczeniu. Takich
,.blizniaczych” szkot nie ma.

Dlatego zawarte w niniejszym opracowaniu rozwazania majg wiele ograniczen zwigzanych z
faktem, ze zebrane dane nie sg reprezentatywne. Badania empiryczne przeprowadzone w
niniejszej majg wartos¢ poznawcza — ale przede wszystkim stuzyty do przetestowania pewnej
innej filozofii pomiaru funkcjonowania nauki. Filozofia ta opierala si¢ na zatozeniach, ze:

1) Nalezy osadzi¢ stosowane metody pomiarowe w kontekécie funkcjonowania nauki
polskiej biorac pod uwage jej specyfike. Z tego powodu na przyktad nie wprowadzono
wskaznikéw takich, jakie stosuje si¢ w najbardziej predstizowych rankingach
mi¢dzynarodowych (np. liczba Noblistow),

2) Nalezy eksponowac¢ tam, gdzie to mozliwe prace i uczenie si¢ zespolowe.

3) Jakos$¢ zarzadzania (struktura wewngtrzna) jest waznym elementem kapitatu
intelektualnego, ktdry jednoczesnie jest niedoceniany w rankingach szkét wyzszych?
Do jakosci zarzadzania zaliczamy m.in. jako$¢ przywodztwa, jako$¢ infrastruktury
,twardej” (budynki uczelni itp.) i ,,mickkiej” (kultura organizacyjna). Rankingi
koncentruja si¢ na kapitale ludzkim (np. liczba publikacji) jak i strukturze
zewnetrzne;.
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Prezentowane w niniejszej pracy wyniki badan i koncepcje s pod wieloma wzgledami
oryginalne. O tym, czy mozna je bg¢dzie nazwacé w przysztosci ,,innowacyjnymi” zadecyduje
ich percepcja wsrod decydentéw. W pracy zawarto zarowno pakiet ,,gotowych rozwigzan”,
jaki i wiele popartych badaniami empirycznymi inspiracji i pomystow.

Badania nad kapitatem intelektualnym w szkolnictwie wyzszym moge wyznaczy¢é nowa
trajektori¢ systemow pomiarowych efektywnosci szkét wyzszych.

W ramach projektu badawczego Pt. ,,Kapital intelektualny szkét wyzszych przeprowadzono
poglebione badania literaturowe. Praca stanowi jedno 2z najbardziej obszernych
polskojezycznych opracowan na temat zarzadzania szkolami wyzszymi z perspektyw
polskiej. Zaprezentowane w pracy wyniki sklaniaja Autora do przedstawiania ponizszych
rekomendacji dla Decydentéw odnos$nie reformy szkolnictwa wyzszego w Polsce:

1) Przy pomiarze efektywno$ci nalezy wicksza wage przykladach do wskaznikéw
moéwiacych o potencjale uczelni do generowania wynikéw w obszarze nauczania i
nauki w przysztosci. Jak pokazuje praktyka dobrymi predykatorami dla sa wskazniki
odnoszace si¢ do jakosci struktury wewngtrznej a w mniejszym stopniu dotyczace
kapitalu  ludzkiego. Takze struktura zewnetrzna w duzej mierze jest
odzwierciedleniem skumulowanych dzialan z przesztosci (np. sita marki uczelni).
Rzeczywistym miernikiem sukcesu uniwersytetu jako instytucji ksztalcacej jest sukces
jego absolwentéw lub dtugookresowy wptyw prowadzonych tam badan naukowych na
rozw0j spoteczenstwa. Tymczasem najczgsciej stosowane wskazniki pomiarowe
dotyczg perspektywy krotkookresowej. Tym bardziej nalezy zabiegac o stworzenie w
Polsce systemu pomiaru efektywnos$ci dtugookresowej dla szk6t wyzszych.

1) Pomiar efektywnosci uczelni nie powinien koncentrowac si¢ na czysto ,,naukowych”
wskaznikach (zwigzanych z bibliometrig itp.). Jesli mamy w Polsce rozwijaé
nowoczesne uczelnie to powinni§my je traktowaé, jako ,,organizacje oparte na
wiedzy”, ktére zatrudniajg w swoich szeregach ,najemnikéw” - wiedzy/klase
kreatywng. W mys$leniu o nowoczesnych uczelniach nalezy porzuci¢ schematy
mys$lowe definiujace uczelni¢ w taki sposob, jak w XIX wieku. Nowoczesna uczelnia
bardziej przypomina hybryde agencji reklamowej, agencji prasowej i szpitala
klinicznego (badania naukowe prowadzone wraz z rozwigzywaniem probleméw
pacjentéw). Nalezy porzuci¢ schemat mys$lowy, ktéry kazde postrzega¢ uczelnie, jako
porosnigty bluszczem gmach zasiedlony przez pozbawionych humoru starszych
me¢zczyzn, ktérzy naukowo$¢ definiuja, jako pogarde dla wiedzy praktyczne;j.

2) Nalezy promowac¢ rozwigzania promujgce wspotprace, a nie konkurencje¢ (zaréwno na
poziomie uczelni jaki i catlego systemu nauki) i rywalizacje. Polska nauka bedzie si¢
rozwija¢, jesli bedziemy jg postrzegali jako ,,bogactwo, ktdre jeszcze nie powstalo”.3

3 Mariano Grondona definiuje ,dwa wymiary bogactwa” w nastgpujacy sposéb: W spoleczeristwach
przeciwnych rozwojowi bogactwo sktada sie juz przede wszystkim z tego, co i s t ni e j e, podczas gdy w
spoteczenstwach sprzyjajgcych rozwojowi, bogactwo to przede wszystkim to, co jeszczenie istnieje. Kraje
zacofane czerpig swoje gtowne bogactwa z ziemi i jej darow. Gitownym bogactwem karéw rozwinietych sq
jeszcze nie rozpoczete procesy innowacji. Spoteczenstwa przeciwne rozwojowi przypisujg rzeczywista wartosé,
dajmy na to, dzisiejszym komputerom, podczas gdy spoteczenstwa sprzyjajgce rozwojowi skupiajg sie na
komputerach nastepnej generacji.” Patrz: Kultura ma znaczenie, praca zb. pod red. L. E. Harrison, S. P.
Huntington, Zysk i S-Ka, Poznan 2003, s.107. Obecnie funkcjonuje wiele mitéw na temat tego jakie czynniki
odpowiadajg za efektywno$¢ nauki. Zdecydowanie negatywne postrzeganie ,,dwuetatowosci”, to typowy
przejaw typowego dla ery agrarnej mySlenia o sumie zerowe;j.
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W zwigzku z tym nalezy okresli¢ wyrazniej zasady wspolistnienia szkot
niepublicznych i ich role¢ w systemie szkolnictwa wyzszego w najblizszych latach,
jaka jest wizja rzadu? Obecny system ostrej konkurencji pomigdzy uczelniami szkodzi
wszystkim uczestnikom rynku ustug edukacyjnych. Trwaja wojny cenowe pomigdzy
uczelniami, co powoduje m.in. spadek inwestycji w uczelniach w kapitat intelektualny

3) Niz demograficzny stawia przed Polskag wyzwania zwigzane ze spadkiem liczby
studentéw na uczelniach zaréwno panstwowych jak i nie publicznych. Skutki
demograficzne moznaby zniwelowa¢ poprzez zwickszenie naplywu studentow
zagranicznych do Polski. Polska przez dziesieciolecia byla ekspertem kapitatu
ludzkiego poczynajac o emigracji do USA w XIX wieku a konczagc na masowych
wyjazdach mtodych Polakéw do Wielkiej Brytanii po roku 2004. Polska staje siec
oraz bogatszym krajem o rosngcej jako$ci zycia — mozemy przyciaggnac tysigce
studentéw do Polski z krajow bylego ZSSR (szczegdlnie Ukrainy i Biatorusi), Indii,
Wietnamu. Mogg to wyzwanie podja¢ poszczegélne uczelnie, ale ze wzglgdu na
strategiczny wymiar tego wyzwania wskazana bylaby skoordynowana akcja MSZ,
MG i MNiSzW w zakresie promocji studiow w Polsce dla studentéw zagranicznych.
Efekty dla gospodarki wynikajgce z przyciagni¢cia do Polski chocby kilkunastu
tysiecy zdolnych studentéw z zagranicy moga by¢ nie do przecenienia. Wymaga to
przedsigbiorczo$ci i inicjatywnos$ci a takze silnego pro-panstwowego myslenia po
stronie urzednikéw

4) Niska intensywno$¢ kontaktéw nauki z przemystem ma glgbokie korzenie kulturowe i
mentalno$ciowe. Kopiowanie rozwigzan anglosaskich takich, jak parki naukowo-
technologiczne i inkubatory przedsigbiorczosci nie jest efektywne kosztowo. Historie
sukcesow przedsiewzie¢ ,,wyhodowanych” w tego typu instytucjach to firmy o
obrotach siegajacych co najwyzej w milionéw zlotych. Koszt utrzymywania tego typu
instytucji ,,wspierajacych transfer wiedzy” jest znacznie wyzszy. Trzeba rozpoczaé
prac¢ z mtodzieza opracowujac nowoczesne programy uczace tego, ze nauka stuzy
ludziom i rozwiazuje ich problemy. Potrzebne sg zmiany mentalno$ciowe zwigzane z
nauczaniem refleksyjnosci, przedsiebiorczosci szacunku dla wiedzy naukowej na
wczesnych etapach edukacji. Do nauczania przedsigbiorczo$ci w szkotach nalezy
wprowadzi¢ tresci zwigzane z wykorzystaniem wiedzy naukowej w praktyce, kosztem
raczej zbednych informacji o tym, jak zarejestrowac firme¢ w ZUS i jak zdoby¢ regon
(nauczania instrumentalnych dziatan wypacza w umys$le mlodego cztowieka istote
tego, czym jest przedsi¢biorczosc).

5) Nalezy rozwazy¢ mozliwo$¢ wprowadzenia obowigzkowych szkolen z zakresu
nauczania oséb dorostych dla wszystkich pracownikéw naukowo-dydaktycznych w
Polsce. Kursy zawodowe odbywaja przedstawiciele wielu innych profesji (piloci,
policjanci, lekarze itd.) — podobnie powinno by¢ w przypadku pracownikéw
dydaktycznych zatrudnionych na uczelniach.

6) Nalezy ograniczy¢ w Polsce zjawisko inbreedingu, czyli zatrudniania na uczelniach
ich absolwentéw. Ograniczenia dotyczace inbreedingu uderzytyby przede wszystkim
w szkoty publiczne, ale przez to takze ukaza pozytywna cechg szkét niepublicznych,
w ktérych inbreeding jest zjawiskiem rzadkim. Inbreeding mozna ograniczy¢
wprowadzajac obowigzek wymiany wykladowcédw na podobnych zasadach, jak dziata
juz obecnie miedzynarodowy Erasmus Teaching Programme. Profesor z Poznania
mogtby na przyklad wyktada¢ przez 2-4 tygodni w Krakowie i Wroctawiu a jego
odpowiednik z Wroclawia przyjechatby na ten czas wyktada¢ w Poznaniu. Bytoby to
rozwigzania znacznie tansze niz zmuszanie absolwentéw uczelni do przymusowe;]
przeprowadzki do innego miasta. Zakaz zatrudniania absolwentéw obowigzuje juz od
jakiego$ czasu na uniwersytetach niemieckich.
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7) Nalezy by¢ bardziej odpornym na oczekiwania mediéw dotyczace poprawienia
miejsca polskich uniwersytetow w rankingach mi¢dzynarodowych. Tworzenie
swiatowej klasy uniwersytetow jest niezwykle kosztowne — powinni$my sobie zada¢
pytanie, czy sta¢ Polsk¢ i w zasadzie jetki jest cel tego zadania. Obecne dalekie
miejsca zajmowane w rankingach nie odzwierciedlajg wiernie stanu Polskiej nauki.
Rankingi takie budzg skojarzenia ze sportem. W sporcie rzeczywiscie réznica w
kompetencjach pomiedzy pigésetnym zawodnikiem na liScie a sportowcem z
pierwszej dziesiatki jest kolosalna. W nauce jest inaczej. Wielu polskich profesoréw z
uczelni sklasyfikowanych na koncu listy moze podja¢ réwnorzedny dialog i
wymienia¢ wzajemne poglady z profesorami z Oksfordu czy Cambridge.

8) Nalezy by¢ przygotowanym na pojawienie si¢ w Polsce patologii znanych w innych
krajach takich, jak falszywe dyplomy, przyznawanie podwojnego dyplomu czy
produkowanie wiz (ang. bogus diplomas, double degree, visa factories).

9) Wobec wyzwan, jakie stawia globalna konkurencja nalezy lepiej wykorzystac
mobilno$¢ polskich naukowcéw i studentéw do promocji polskiego eksportu za
granicg. Internacjonalizacja nauki to wielka szansa dla polskiej gospodarki.

10) Sledzenie loséw absolwentéw powinno by¢ w zadaniem wszystkich instytucji w
systemie edukacji — nie tylko szkét wyzszych. Tylko, je§li powstanie zintegrowany
system informujgcy o wszystkich podstawowych parametrach $ciezki edukacyjnej od
przedszkola az po studia IIII stopnia bedzie mozna prowadzi¢ oparty na dowodach
dyskurs dotyczacy wptywu poszczegdlnych instytucji edukacyjnych i metod nauki w
nich stosowanych na losy ich absolwentéw. Trzeba takze pamigta¢, ze dobra edukacja
nie polega na zapewnieniu przeci¢tnego poziomu, lecz szansy na przezycie
wyjatkowych doswiadczen edukacyjnych. W przypadku uczelni moze to by¢ jeden
wyktad, ktéry zmieni plany Zzyciowe studenta i wptynie na jego zycie w nast¢gpnych
dziesi¢cioleciach.

11) Nalezy zwigkszy¢ transparentno$¢ uczelni dla spoleczenstwa zaréwno w obszarze
nakladéw jak i wynikow. Transparentna uczelnia bedzie w sposéb naturalny dazyta do
cigglej poprawy i odnowy, co w dluzszym okresie zwickszy efektywnosé
wydatkowania §rodkéw publicznych i niepublicznych na szkolnictwo wyzsze. Jesli
studenci otrzymajg mozliwo$¢ szerszego wyboru opartego na rzetelnych informacjach,
ich decyzje odnos$nie wyboru szkoly beda bardziej racjonalne. Mniej bedzie
zawiedzonych 1 rozczarowanych szkola studentéw a efektywnos$¢ odkrywania
talentéw, tak wazna w budowie GOW w Polsce — zwigkszy sig.

12) Przy pomiarze efektywno$ci uczelni nalezy zwraca¢ baczniejszg wage na zjawisko
»jazdy na gape”. Wiele renomowanych uczelni zawdzigcza swoje dobre pozycje w
rankingach tylko garstce wybitnych postaci. Efekty uczelni MNiSzW oblicza na
podstawie stosowania $rednich arytmetycznych — warto Mierzyc takze mediany!

13)Nalezy uwzglednia¢ specyfike pracy naukowca — naukowiec pracuje w bardzo
obszernym $§rodowisku (ekosystemie), ktérego i tak mato klarowne granice siggaja
znacznie dalej niz granice uczelni. Warto by rozwazy¢ redefinicj¢ rozwoju nauki
polskiej. Obecnie polega ona na wspieraniu rozwoju uczelni a nie naukowcéw per Se.
Zaklada si¢, ze motywowanie uczelni (za pomoca ré6znego rodzaju bodzcow) sprawi,
ze te uczelnie z kolei bedg motywowac do odpowiednich dziatan samych naukowcéw-
swoich pracownikéw. Mozna sobie jednak wyobrazi¢ system skonstruowany inaczej,
system, w ktérym to naukowiec jest najwazniejszy a instytucje edukacyjne zabiegajg o
zatrudnienie u siebie najlepszych naukowcéw. Taki system $wietnie sprawdza si¢ w
sporcie. To kluby zabiegaja o najlepszych sportowcéw. Obecny system
podporzadkowuje naukowca uczelni, ktéra jest jego ,,pracodawcg”’. Warto w ramach
refleksji przypomnie¢ sobie poczatki uniwersytetow, ktore tworzyli naukowcy.
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Dzisiejszy system oparty jest na zalozeniu, ze to uniwersytety tworzq naukowcow —
takie myslenie jest archaiczne w realiach XXI wieku.

14) Warto, aby MNiSzW opracowalo swojg interpretacje (wykladni¢) zjawiska
dwuetatowosci a takze innych zjawisk towarzyszacych funkcjonowaniu kilkuset szko6t
niepublicznych. Dzisiaj ,,dwuetatowos$¢” jest definiowana przez emocje a nie
racjonalne analizy. Wiele si¢ méwi na temat “niesprawiedliwego” dostepu do szkét
wyzszych w Polsce, ale zapomina si¢, ze bardzo czgsto wysokiej klasy specjalisci
wyktadaja w niewielkich szkotach wyzszych zlokalizowanych poza obszarami
metropolitalnymi, czgsto ,,na drugim etacie” - dajgc mtodziezy mozliwos¢ obcowania
z wiedza najwyzszej proby. Marek Szymanski zwraca uwage na zjawisko ‘wyparcia™.
Ktére polega na tym, ze studenci, ktérzy posiadajg potencjal intelektualny i kulturowy
predestynujacy ich do studiowana w odlegtych o$rodkach akademickich moga
zdecydowac si¢ na studia w lokalnej szkole wyzszej. Dzigki temu lokalna spotecznosé¢
moze skorzysta¢ na fakcie, ze kapitat ludzki pozostanie na miejscu. W tym sensie
r6znego rodzaju osrodki zamiejscowe stanowi¢ mogg sposob na ograniczanie drenazu
mézgéw poniewaz jak zauwaza M. Szymanski ,,studia w odlegtym, duzym miescie z
reguty bywaja pierwszym krokiem w kierunku trwalej migracji.

15)Nalezy promowaé alternatywne metody pomiaru potencjatu uczelni takie jak
przedstawiony w rozdziale VI Raport o Kapitale Intelektualnym. Promocja tego typu
metod powinna by¢ powigzana z przymusem uczestnictwa w nich. W gospodarce
opartej na wiedzy organizacje funkcjonuja w warunkach nadmiaru informacji
(przetadowania informacyjnego).5 Warto$¢ jednostkowa informacji systematycznie
spada natomiast zdolno$¢ do przyciggania uwagi staje si¢ coraz wazniejsza.
Komunikowanie efektow swojej pracy — zaréwno w przypadku jednostki jak i catej
organizacji — staje si¢ integralna czgscig pracy. Zadziwiajgco niska stopa zwrotu
ankiet przeprowadzonych na potrzeby niniejszego opracowania (patrz Rozdziat IV i
V) sama w sobie jest istotng informacjg na temat stopnia utozsamiana si¢ srodowiska
naukowego z innymi badaczami.

16) Jesli spetniono by zostal postulat nr 15 warto poczyni¢ kolejny krok polegajacy na
stworzeniu quasi-niezaleznego systemu pomiaru kapitalu intelektualnego wigkszej
grupy uczelni. Pomiar kapitatu intelektualnego mozna takze traktowa¢ jako narzedzie
nawigacji dla kierownictwa szkét wyzszych. Edward Gibon, autor stynnej ksigzki
analizujgcej przyczyny upadku Imperium Rzymskiego (The Decline and Fall of the
Roman Empire, 1776) zauwazyl, ze ,pogoda zawsze sprzyja najzdolniejszym
nawigatorom”. Problem w tym, ze bez uporzadkowanej informacji nie mozna
,hawigowac” (czyli zarzadza¢ kapitalem intelektualnym). System taki dostarczatby
dodatkowe, niedostgpne w innych Zrédlach informacje na temat Kkapitatu
intelektualnego. Korzystaliby z tych informacji maturzysci, studenci, MNiSzW,
pracodawcy itp. Bylby to system oparty na filozofii benchmarkingu czyli wzajemnego
uczenia si¢ instytucji uczestniczgcych w systemie.

W pracy niniejszej przedstawiono odpowiedzi na wiele pytah dotyczacych rozwoju
niepublicznych szkét w Polsce. Dostarczenie odpowiedzi na jedno pytanie zwykle inspiruje
do zadawania kolejnych. Ponizej przedstawiono liste takich pytan, ktére moga zainspirowaé
dalsze badania nad kapitalem intelektualnym:

* Patrz: M. Szymanski, Niepubliczne szkoly wyzsze jako katalizator zmian kulturowych w spoteczno$ciach
lokalnych w: Szkolnictwo niepubliczne w Polsce i Unii Europejskiej — stan obecny i perspektywy rozwoju,
Praca zb. Pod red. Tomasza Bialgsa, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu im. Eugeniusza Kwiatkowskiego
w Gdyni, Gdynia 2008, s. 30.

’ Patrz m.in.: J. Fazlagi¢, Zjawisko nadmiaru informacji a wspotczesna edukacja, E-mentor, 10/2010, s. 37 — 42.
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e (Czy w obliczu nizu demograficznego powinnismy redukowac ilo$¢ opcji dostepnych
dla Studenta — czy nalezy zmusza¢ uczelnie niepubliczne do konsolidacji?

e Co powinno by¢ wyréznikiem niepublicznej szkoty wyzszej (USP)? Czy walczac o
studenta 1 obnizajac czesne do progu rentownosci krétkookresowej szkoty
niepubliczne nie dzialajg na wiasng szkode?

e (Czy inwestowanie w marketing bez jednoczesnych inwestycji w jako$¢ nauczania jest
wilasciwym postepowaniem?

e (Czy lepszy model rozwoju szkolnictwa wyzszego to taki, ktéry jest oparty na
przejmowaniu stabszych kapitalowo szkét przez te silniejsze? A moze lepiej
inwestowac¢ w alianse strategiczne i utrzymywac rozdrobnienie rynku (co-opetition)?

e Jakie sg perspektywy dla inwestorow zagranicznych, jesli chodzi o inwestycje w
polskie niepubliczne szkoty wyzsze?

¢ (o bedzie zrodtem dochodéw szkét wyzszych w Polsce w najblizszych latach? Studia
podyplomowe, studia MBA, studia doktoranckie, kursy i szkolenia..?

e (Czy publiczne szkoty powinny wspdtpracowaé ze szkotami niepublicznymi czy
jedynie traktowac je jako konkurenta?

e (zy polska elita intelektualna bedzie si¢ ksztatcic w Polsce czy za granica? Jesli
zagranicg, jakie z tego wyciaggna¢ wnioski?

e (Czy powinniSmy wdraza¢ w Polsce rozwigzania sluzace okre$leniu edukacyjnej
warto$ci dodanej w szkolnictwie wyzszym (EWD-SW) — szukamy perel wsrdd
talentéw czy zmieniamy schematy myslenia przecietnych maturzystow?

e Jak zbudowaé ogdlnopolski system sledzenia loséw absolwentow oparty na badaniach
podtuznych?
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