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Sondaz

,,Co uwaza Pan(i)

za strategiczny problem naszej uczelm %

Takie pytanie zadaliSmy w anonimowym sondaZu czterdziestu pracowni-
kom naukowym, doktorantom i studentom Politechniki Wroctawskiej. Oto

otrzymane odpowiedzi:

1) profesor nadzwyczajny, 65 lat:
Jak najlepiej uczy¢ i wychowywaé studentow
i utrzymac prestiz uczelni.

2) dyrektor instytutu, 55 lat:

Opracowanie nowego statutu PWr. Wzmac-
nianie uczelni na rynku krajowym, takze przez
inwestycje.

3) adiunkt, 40 lat:
Poprawa poziomu nauczania przez ogranicze-
nie naboru. Za duzo studentow!

4) dyrektor instytutu 60 lat:
Wprowadzenie ostrzejszej weryfikacji pra-
cownikow. Pozyskiwanie miodych, tych naj-
bardziej tworczych. Dobrze jest mie¢ spraw-
dzonq starq kadre, ale rownie wazne jest
wprowadzanie nowych wartosci i nowych
koncepcji. Czynnik ludzki jest najwazniej-
szy. Z problemami finansowymi musimy so-
bie jakos radzic.

5) profesor nadzwyczajny, 65 lat:

Dobre wpisanie sie uczelni w nowe unijne
realia. Pozyskiwanie srodkow na aparatu-
re badawcza.

6) dyrektor instytutu, 50 lat:

Umacnianie pozycji uczelni, zwiekszanie jej
konkurencyjnosci (mozliwosci ksztalcenia in-
dywidualnego, studiowania w jezyku angiel-
skim, lepsze wyposazenie sal wykiadowych).
Poprawa warunkow pracy: rozbudowa labo-
ratoriow, tworzenie interdyscyplinarnych ze-
spolow badawczych, pozyskiwanie wigkszych
Srodkow finansowych.

7) adiunkt, 33 lata:

Dostosowanie uczelni do warunkow w Unii i
w kraju. Sciqgniecie na uczelnie dobrych spe-
cjalistow i stworzenie im warunkow pracy po-
rownywalnych z tymi w przemysle.

8) z-ca dyrektora instytutu, 55 lat:
Zwiekszenie aktywnosci potowy pracownikow
naukowo-dydaktycznych. 40 % z nich w ciq-
gu ostatnich 5 lat nic nie opublikowalo! Mu-
szq tu zadzialaé mechanizmy oddolne, a nie
uchwaly senatu.

9) adiunkt, 51 lat:
Informatyzacja, ale nie jako cel sam w sobie,

nie jako informatyzacja zarzqdzania uczelnigq,
ale jako ,,sposob na zycie”. Sie¢ komputero-
wa, ktora odzwierciedla bogatq aktywnos¢ ca-
tej spolecznosci akademickiej: studentow, ich
nauczycieli czy administracji. Portale uczel-
niane, gdzie mozna znalezé aktualne publi-
kacje pracownikow, gdzie osoba z zewnqtrz
moze zadac fachowcowi pytanie i (by¢ moze
za niewielkie pieniqdze) uzyskacé ekspertyze,

Jachowa odpowiedz czy zestaw ,, wycinkow”

z najbardziej aktualrymi informacjami z wy-
branej dziedziny. Sie¢ jako narzedzie wymiany
wszelkiej informacji miedzy nauczycielami a
studentami, miejsce nieskrepowanej wymiany
idei, miejsce gdzie bedziemy przystosowywac
miodych ludzi do nowej rzeczywistosci.
Codziennie rano budze sie ze Swiadomosciq
Ze (Jeszcze) tak nie jest, ale do pracy ide z na-
dziejq, ze kiedys tak bedzie. :-)

10) adiunkt, 40 lat:

Przetrwanie na odpowiednim poziomie, tzn.
europejskim. Uczelnia powinna dobrze istnie¢
w gospodarce rynkowej i wpisac si¢ w obecny
uklad gospodarczy (badania naukowe nadal
idq na potke).

11) adiunkt, 55 lat:

Najwiekszym nieszczesciem jest mocno ,, oko-
pana’” ustawa o awansach naukowych, selek-
cja negatywna przenosi si¢ na nastepne po-
kolenie: przypadkowy nabor do studium
doktoranckiego (wiernych-kadzqcych, a nie
tych, ktorzy osiqgajq sukcesy w miodym wie-
ku).

Problem pozyskiwania i zlego rozdysponowa-
nia Srodkow finansowych.

12) dyrektor instytutu, 60 lat:

Odmiadzanie kadry szkoly. Zmniejszenie kosz-
tow administracji. Wiecej kontaktow z Europq
(konieczna znajomosc¢ jezykow!).

13) z-ca dyrektora instytutu, 50 lat:

Pozyskiwanie srodkow finansowych i ich mq-
dry podzial (stuzby transportowe, socjalne,
stolowki mozna zastqpic firmami zewnetrz-

nymi).

14) z-ca dyrektora instytutu, 45 lat:
Spojnosé i strategia badan w obrebie jedno-
stek organizacyjnych (dzis brak synergii ba-
dan).

Zbyt duza liczba studentow zle wplywa na ja-
kos¢ nauczania i powoduje przeciqzenie infra-
struktury (budynek projektowany na 1500 0sob
musi ich pomiescic 5 razy wiecej!).

15) starszy wykladowca, 40 lat:

Brak pieniedzy, fundusze idq na utrzymanie
wydziatow i nie wystarcza ich na badania.
Brak powiqzania badan z praktykq gospo-
darczq. Przecigzenie dydaktykq.

Brak miejsca — studenci nie mieszczq sie¢ w
salach. Niewystarczajqca komputeryzacja,
przeciqzenie pracownikow naukowych biu-
rokracjq.

16) emerytowny profesor, 80 lat:
Stworzenie pracowni mistrzowskich. Studen-
ci muszq by¢ ksztalceni na wyzszym ogolnym
poziomie (wiecej kontaktow z Europq), przy-
gotowani do pracy zespotowej, do bycia me-
nadzerami, powinni mie¢ wiecej kontaktow z
praktykq zawodowq.

Ogdlem na uczelni brak humoru, a za duzo
koterii!

17) prof. nadzwyczajny, 60 lat:
Przetrwaé w dobrej kondycji, nie obniza¢ po-
ziomu.

18) adiunkt, 65 lat:

Zmniejszenie administracyi, zmiany struktury,
systemu awansowania.

Za duzo studentow, za male i niedostosowane
do potrzeb sale...

19) adiunkt, 55 lat:

Uwolnienie uczelni od skostnialego niemiec-
kiego systemu. Umozliwienie mobilnosci ka-
dry naukowej. Poprawa finansowania i syste-
mu podziatu srodkow.

20) dyrektor instytutu, 50 lat:
Pozyskiwanie pieniedzy, ich brak uniemoz-
liwia rozwdj, zwlaszcza w naukach tech-
nicznych. Musi istnie¢ odpowiednia polity-
ka panstwa zachecajqca przemyst do {ozenia
na nauke (jak, np. w Finlandii). Organiza-
cja szkolnictwa, restrukturyzacja to juz rze-
czy wtorne.

Decentralizacja wladzy na uczelni — skupio-
na wylqcznie w rekach rektorow i dziekanow
doprowadza do patologii (na szczescie jesz-
cze nie na PWr!)

21) doktorant, 25 lat:

Przesuniecie akcentow z administracji na ka-
dre naukowq, ograniczenie biurokracyi, likwi-
dacja otoczek administracyjnych utrudniajq-
cych prace, eliminacja niekompetentnych
pracownikow.

Poprawa wspolpracy z przemystem. Po po-
wrocie ze stypendiow w Danii, Pradze czy
Dreznie widac, ze tu ludzie ciqgle nie wiedzq,
na czym polega kapitalizm. 270
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Szanowni Panstwo.

Przedstawiamy dzi§ Panstwu kolejny numer ,,Pryzmatu” poswig-
cony jednemu tematowi: strategii uczelni. Zrodzit si¢ on z dyskusji,
jaka w listopadzie 2004 r. na forum Senatu PWr zainicjowata pre-
zentacja dokumentu ,,Zalozenia strategii Politechniki Wroclaw-
skiej”. Jego autorami sa prof. dr hab. Mieczystaw Moszkowicz i
jego dwoch wspotpracownikow z Wydziatu Informatyki i Zarza-
dzania: dr inz. Piotr Kubinski i mgr inz. Wojciech Josek.

Jak stwierdzono na wstepie dokumentu, merytoryczny poczatek
tych prac nastapit w marcu 2004 r. w Szklarskiej Porgbie, podczas
sesji na temat strategii Politechniki Wroctawskiej. Wzbogaceni o
whnioski z tej sesji, a zwlaszcza z analizy SWOT, autorzy podjeli
prace studialne, ktore staty si¢ czgscia zaprezentowane;j (ciagle ro-
boczej) koncepcji.

Istotny przy tym jest fakt, ze w powstatym dokumencie nie przed-
stawiono sposobdw rozwiazania sformutowanych problemow stra-
tegicznych. Sprawa ta wymaga dalszych prac.

Pracownicy Politechniki postawieni wobec tak ujetych tresci
poczuli si¢ chyba niczym hydraulik skonfrontowany z ogdlng teo-
rig przeptywu turbulentnego. Zamiast jasnych recept dzialania,
otrzymali niezbyt im bliskie ,,macierze SWOT”, analiz¢ ,,mega-
trendéw” oraz ,tancuchy wartosci”. Nie jest to jezyk ich codzien-
nych problemow.

Z drugiej strony — trudno kwestionowacé sens dziatan strategicz-
nych. W zmieniajacej si¢ z miesigca na miesigc polskiej rzeczywi-
stosci nie da si¢ mysle¢ o uczelni tylko w kategoriach spraw do pil-
nego zalatwienia. Zanim dogonig nas skutki zmian politycznych,
demograficznych, cywilizacyjnych i kulturowych, trzeba wypra-
cowac strategi¢ funkcjonowania uczelni w warunkach tych dhugo-
okresowych wyzwar.

W biezacym numerze podj¢to ten temat na kilka sposobow.

Po pierwsze staraliSmy si¢ w mozliwie prosty sposob wyjasnic
mysl zawarta w ,,Zalozeniach strategii PWr”. Stuzy temu omowie-
nie podstawowych zatozen przyjetych przez autordw, proba synte-
tycznego przedstawienia tresci dokumentu, a takze rozmowa z prof.
Moszkowiczem o pojeciach, ktorymi operuje. Komentarzem sa tu
wypowiedzi prof. Ewarysta Rafajlowicza.

Po drugie zwrocilismy si¢ do specjalistow, a jednoczesnie prak-
tykow, ktorzy maja juz za soba doswiadczenia w budowaniu kon-
kretnych strategii. Zamieszczamy wigc teksty prof. Romana Galara
2 PWr (wsp6tautora strategii rozwoju Wroctawia i Dolnego Slaska)
oraz tworcy i rektora WSB-NLU w Nowym Saczu prof. Krzyszto-
fa Pawlowskiego. ZaczerpngliSmy tez nieco mysli od prezydenta
Wroctawia Rafata Dutkiewicza.

Po trzecie przeanalizowalismy dotychczasowe strategie realizo-
wane przez naszg uczelni¢ i probowalismy zebrac opinie o tym, co
jestuwazane za strategiczny problem uczelni. Jeden z tych tematow
(umigdzynarodowienie ksztatcenia) zostat przedstawiony szerzej.

Wreszcie podjeliSmy starania, by okresli¢, jak prezentuje si¢ Po-
litechnika Wroctawska na tle innych uczelni, gdyz nasze technicz-
ne (a nie ekonomiczne) podejscie kazato nam w ten sposob szukac
jej stabych i mocenych punktow. Efekt tych zmudnych ustalen za-
wiera tabela porownawcza.

Mamy nadziejg¢, ze nasze proby utatwia Pafnstwu wypracowa-
nie sobie wlasnej opinii na istotny temat strategii uczelni. Wierzy-
my, ze tylko dlugofalowa, merytoryczna wymiana pogladéw po-
zwala stworzy¢ jasng wizj¢ celu, ktory chcemy osiggnad, i sktania
pracownikow do wspierania jego realizacji.

Zyczymy Pafistwu i sobie, by byta to dyskusja owocna.

Redakcja
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Nowe otwarcie

Kto to pamigta?

Strategie powstawaty zawsze, ale w hi-
storii Politechniki Wroctawskiej najczesciej
wspominane sa rozwigzania wprowadzone
za czasOw prof. Tadeusza Porgbskiego. Wy-
nika to zapewne z faktu, ze zostat on rekto-
rem w czasach, gdy po wydarzeniach 1968
roku wladze partyjno-panstwowe wziely si¢
za reformowanie systemu szkolnictwa wyz-
szego. Zmienita si¢ struktura uczelni, znik-
nely katedry (uwazane za ostoj¢ niezdrowe-
go indywidualizmu profesoréw), powotano
instytuty 1 zmniejszyla si¢ rola dziekandw,
ktérych domena staty si¢ sprawy dydaktyki.
Limity rekrutacji i zarobki od czasow woj-
ny byly i tak w znacznym stopniu w gestii
wiadz centralnych.

Rektor Porgbski miat jednak ambicje, by
wroctawskiej uczelni nadaé ,,gierkowski”
rozped. Wykorzystujac swe wpltywy pozy-
skiwat dla niej srodki spoza standardowego
rozdzielnika, dzigki czemu mégt zwigkszy¢
jej skale i potencjat. To jego rzady zaowoco-
waly deklaracja o tworzeniu ,,uniwersytetu
technicznego”, co miato si¢ m.in. objawiaé
wigkszym otwarciem na nauki podstawowe
i nietechniczne oraz poszerzonymi kontak-
tami z uczelniami zachodnimi. Cho¢ konty-
nuowano tu idee zrodzone w pierwszej po-
lowie lat sze§¢dziesiatych (np. w styczniu
1963 powstata Komisja ds. Studium Tech-
niki Teoretycznej, ktéra doprowadzila do
powstania SPPT, a potem Wydzialu PPT),
bylo to rozwiazanie na owe czasy rzeczy-
wiscie niezwykte. Nawigzano dosy¢ trwalg
wspotprace z uczelniami w USA, wystano
pewna grupe 0sob na studia doktoranckie.
I cho¢ znaczna ich czg$¢ nie wrécita, atmos-
fera zostata zdynamizowana. [1]

Podupadajaca gospodarka i narastaja-
ce wotanie o zmiany spoteczne skierowato
uwage pracownikow Politechniki na inne
tory. Lata osiemdziesiate to takze znaczna
liczba mtodych pracownikdéw, ktorzy zdecy-
dowali si¢ na state opusci¢ kraj, by szukac
lepszych perspektyw zawodowych i ekono-
micznych na Zachodzie. Po ,,okragltym sto-
le” znalezliSmy si¢ w III RP z poczuciem,
ze trzeba w kraju i na uczelniach zmienic¢
wszystko albo jeszcze wigce;.

Nowa ustawa o szkolnictwie wyzszym
1 nowa rzeczywisto$¢ polityczna pozwolily
na zmiany formalne i praktyczne: zr6znico-
wanie charakteru uczelni (panstwowe, nie-
panstwowe, akademickie i licencjackie,...)
iich struktury (zaczety znowu powstawac

katedry), przywrdcono podstawowaq rolg
wydziatdéw, a zatem 1 dziekanoéw. A ponad-
to martwiono si¢ koniecznoscia zwigksza-
nia rekrutacji przy jednoczesnych cigciach
etatowych.

Zakonczenie drugiej kadencji Rektora
Andrzeja Wiszniewskiego (1996) przynio-
sto przedstawiony Senatowi PWr dokument
,»Politechnika Wroclawska. Stan obecny.
Kierunki rozwoju w latach 1996-2005”
[2]. (Zauwazmy, ze osiagneliSmy wlasnie
ten punkt na 6wczesnym horyzoncie czaso-
wym!) Zawarta na 62 stronach wizja rozwo-
juuczelni odwotywata si¢ do wewngtrznych
i zewngtrznych uwarunkowan. Przedstawio-
no tu dziatalno$¢ dydaktyczna i studencka,
badawcza, rozwoj struktury informatycznej,
organizacyjnej 1 inwestycyjnej, rolg uczel-
ni w §rodowisku lokalnym i akademickim,
wspotprace migdzynarodowa, a wszystko
wsparto szeregiem dokumentow reguluja-
cych dziatalnos¢ uczelni. Z perspektywy
lat mozna ocenic, ze trafnie opisano przy-

szto$¢. Uwzgledniono znaczenie informaty-
zacji (jako majacej odegrac role we wspo-
maganiu dziatalnosci naukowe;j, ksztatceniu
studentdéw i1 administrowaniu uczelnia) i ak-
cesji Polski do UE. Przewidziano rozwdj
wymiany zagranicznej studentéw i postu-
lowano wprowadzenie statusu ,,visiting
professor”. Przymierzano si¢ powaznie do
budowy biblioteki (utrudnieniem byt brak
wsparcia z KBN, mimo wpisania inwesty-
cjina listg¢ MEN). Postulowano podjgcie sta-
ran o finansowanie badan przez przemyst,
ale szacowano, ze do 2005 r. bedzie to zro-
dlem od 20 do 25% budzetu uczelni. Oka-
zato si¢ to nictatwe — dzisiaj osiagneliSmy
poziom 9%. W sprawach dydaktyki juz wte-
dy przewidywano potrzeb¢ zmodyfikowa-
nia zasady korzystania z bezptatnych stu-
diéw — tak, by dotyczylta tylko pierwszego
(inzynierskiego) stopnia!

Najwigksze rozbiezno$ci migdzy plana-
mi a ich realizacjq wida¢ w sferze budze-
tu szkolnictwa wyzszego: za realne uznano




zwigkszenie si¢ naktadow z MEN na szkol-
nictwo wyzsze do 1,5% PKB (wariant opty-
mistyczny: 2%, a pesymistyczny 1,2%).
Tymczasem do dzi§ nie mozemy dotrzeé¢
do poziomu 0,9% (2002 r. — 0,89%). Ostat-
nie podwyzki ptac w szkolnictwie wyzszym
spowodowaly, ze cz¢$¢ zadaniowa naszego
budzetu w ogoéle nie ros$nie. Jak widaé, w tej
dziedzinie trudno snu¢ jakiekolwiek przewi-
dywania, co potwierdza zreszta reprezen-
tant $wiata zachodniego — prof. Marc Rosen
z New University of Ontario. Zauwazyt on,
ze w Kanadzie niektére uczelnie wrecz od-
czytuja decyzje budzetowe au rebours.

Warto pamigta¢, ze w potowie lat dzie-
wigcdziesiatych wiele obecnie funkcjonu-
jacych rozwiazan dopiero kietkowato. Nie
funkcjonowaly jeszcze systemy oceny ja-
kosci ksztatcenia ani akredytacji, zas Sejm
RP pracowat dopiero nad zatozeniami poli-
tyki edukacyjnej panstwa. Prowadzenie za-
je¢ w obcych jezykach wydawato si¢ zaje-
ciem dla znudzonych, a lawina kandydatow
na studia jeszcze nie osiagngta swego apo-
geum (W 1996 roku mieli$my tacznie z filia-
mi 12,6 tys. studentoéw dziennych).

Rol¢ Wernyhory petnit woéwczas dziekan
Mirostaw Soroka, ktory od 1992 roku postu-
lowat ogloszenie konkursu na zreformowa-
nie uczelni. (Podobno wniosek ten przepadt
zaledwie kilkoma glosami. Ciekawe, co na-
stapitoby w przeciwnym przypadku???)

Czas na refleksje¢

Nastepne kadencje byly odpowiedzig na
pewne zmgczenie spotecznosci Politechniki
,zyciem w reformach”. Radosnie przyjeto
deklaracj¢ nowego Rektora— prof. Andrzeja
Mulaka, ze da pracownikom odetchnaé¢ od
zmian. Lecz zewn¢trzny $wiat nie chciat si¢
zatrzymac. Stad po czesci rodzace si¢ dysku-
sje nad potrzeba strategii dla uczelni. Wta-
dze zadeklarowaty, ze identyfikuja si¢ z wi-
zja pozostawiong im przez Rektora Andrzeja
Wiszniewskiego. Jednakze dyskusje trwaty
i w styczniu 2002 roku zaowocowaty zbio-
rowym opracowaniem, ktore pod tytutem
»Elementy strategii rozwoju Politechni-
ki” ukazato si¢ w ,,Pryzmacie” nr 150. Dzie-
sigciu wspdtautordw: profesorowie Janusz
Biernat, Henryk Gorecki, Ryszard Grza-
Slewicz, Monika Hardygora, Jan Koch, Er-
nest Kubica, Tadeusz Luty, Jan Misiewicz,
Janusz Szafran i Jerzy Swiatek podkresla-
to w nim kluczows rol¢ uczelni w swiecie
opartym na zaawansowanych technologiach
(,,gospodarka oparta na wiedzy” etc.) i pod-
danym gwaltownym przemianom.

,»Nadrzegdng intencja ...[przedstawionych
w tekscie] propozycji jest potrzeba zjedno-

czenia spotecznosci akademickiej wokot
problemoéw, jakie Politechnika napotka na
drodze rozwoju i stworzenia takiego klimatu
na Uczelni, aby stusznie preferowane karie-
ry osobiste shuzyty wspolnemu dobru — Po-
litechnice” — stwierdzaja autorzy, wsrod kto-
rych jestaz trzech cztonkow obecnych wtadz
uczelni. Postulowali oni, by strategicznymi
celami byly interdyscyplinarno$¢ w bada-
niach i ksztalceniu oraz tworzenie warun-
kéw do dynamicznego rozwoju naukowego
i edukacyjnego. Podkreslano rowniez: ,,Na-
lezy uswiadomié¢ wszystkim pracownikom,
ze od jakosci, atrakcyjnosci i uzytecznoscei
na rynku oferowanego przez nasza uczel-
ni¢ wyksztalcenia, zalezy jej byt”. Stawiano
ponadto na rozwoj studiéw doktoranckich
i mtodej kadry, podnoszenie jakosci dy-
daktyki, aktywna wspotprace z absolwen-
tami z kraju i z zagranicy. W sferze badaw-
czej wskazywano

ki” brak analizy powodow, dla ktérych nie
udato si¢ wczesniej wprowadzi¢ w zycie
postulowanych zmian, a takze podkresla-
no nieomoéwione przez autoréw liczne nie-
doskonatosci procesu dydaktycznego (np.
rozdrobnienie przedmiotoéw), mozna po la-
tach odnies¢ wrazenie, ze autorzy byli Swia-
domi tych problemow, a raczej obawiali sig
wchodzenia w szczegdty — po czgsci z po-
wodow stylistycznych, a po czgsci taktycz-
nych (obawa przed antagonizowaniem czy-
telnikéw). Swiadezy o tym konsekwencja,
z jaka podjeto prace reformatorskie.

Poszukiwanie modelu

Juz na pierwszym posiedzeniu Senatu
kolejnej kadencji (wrzesien 2002 r.) nowy
Rektor PWr prof. Tadeusz Luty omoéwit za-
gadnienia, ktére uznat za istotne w kontek-

Scie prac nad Strate-

na potrzebg rozwo-
ju,,sztandarowych”
kierunkow, interdy-

le
»(...) kadra akademicka wybie-
ra najczesciej swoj zawod, poniewaz
woli analizowanie od dziatania i dys-

giq rozwoju uczelni.
Kluczowa rolg przy-
pisat kadrze nauko-

li h ba- . : . . i - ,wi Sci
ii(;}r]ip Hrllaa?lst cah kusje od podejmowania decyzji. Ten W.ejl. b”ww.lkoim
oraz badawcyzej fakt naktada szczegdlny obowigzek | "'¢'C¢#POWE] lska'

. L na tych mniej licznych przedstawi- r,IO.WIa‘ceJ .(f,Wle 0"
przedsigbiorczosci. $ci uczelni”. Celem

Podkreslano, ze za-
daniem profesorow
oprocz funkcji na-
ukowych jest pel-
nienie roli mena-
dzerow (,,zbieraczy
pieni¢dzy”). De-
klarowano wspar-
cie dla aktywnych
osob, ktore pomo- 5

cieli srodowiska, ktérzy wykazuje
sie zdolnosciami do zarzadzania.
Musza ujawni¢ sie i podjac sie funk-
cji liderow. W przeciwnym przypad-
ku uniwersytety beda musiaty byé
zarzadzane przez menadzerow bez
akademickiej motywaciji, co nie be-
dzie zadowalajgce.”

IMHE Journal 2003 -

jest taki rozwdj, by
wszystkie wydziaty
uzyskaty prawo do
habilitowania, gdyz
jest to podstawowe
kryterium uniwersy-
teckosci. (Ten pro-
blem jest przedmio-
tem troski wtadz
uczelni do dzisiaj

Sir John Daniel,

ga W przyciaga-
niu pieni¢dzy na uczelni¢. Autorzy podje-
li tez temat organizacyjnych i materialnych
uwarunkowan rozwoju Politechniki. Zaleca-
li stworzenie senackiej komisji ds. rozwo-
ju. Podkreslali potrzebg zmian w statucie,
uporzadkowania struktury organizacyjnej
(zasadniczo dwustopniowa, ale uzupetnio-
na o interdyscyplinarne centra) i oparcia
zarzadzania uczelnia na profesjonalnej ka-
drze administracyjnej. Obsadzanie kierowni-
czych stanowisk powinno nastgpowaé w dro-
dze konkursu. Wizerunek uczelni powinien
by¢ wzmacniany w drodze aktywnych dzia-
tan wobec mtodziezy (przyszli studenci) i ab-
solwentow (przyszta kadra w gospodarce).
Uzytecznymi narz¢dziami beda informaty-
zacja 1 ksztalcenie na odlegtosé.
Uderzajaca rzecza jest zgodnosc tak
przedstawionej wizji z realizowana pdz-
niej koncepcja. Choé¢ w dyskusji wskazy-
wano (np. glos prof. Hanny Suchnickiej), ze
w ,,Elementach strategii rozwoju Politechni-

—nie jest tatwo do-
prowadzi¢ do szybkiego rozwoju kadrowe-
go wydzialow, zwlaszcza wobec wysokiej
$redniej wieku pracownikéw i jednocze-
snej koniecznosci walki o podnoszenie po-
przeczki jakosciowej przy awansach). M
Rektor zadeklarowat, ze podstawg zatrud-
nienia bedzie doktorat. Kryteriami dobo-
ru pracownika naukowego beda zarowno
predyspozycje naukowe, jak kwalifikacje
etyczne (tu, mimo powotania senackiej ko-
misji ds. etyki, tez chyba nieco dryfujemy;
ale moze poufny charakter niektdrych dzia-
tan nie daje nam pelnego obrazu wysitkow
w tej sprawie?).

Z energig podjeto prace nad projektem
nowego statutu PWr. Autorskie dzieto prof.
Andrzeja Hatasa poddane analizie senackiej
komisji zostalo juz w czgsci przyjete przez
Senat. Przedmiotem rozterek Senatu byt
problem ,,czy i$¢ przed postgpem, czy za
postgpem”, tj. czy wyprzedza¢ w pewnych
sprawach decyzje wynikajace z noweliza-
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cji ustawy o szkolnictwie wyzszym. (Kwe-
stie te przyczynily si¢ m.in. do powazne-
g0 zaangazowania si¢ pracownikéw PWr
w dyskusj¢ nad charakterem projektu usta-
wy tworzonego przez zespot pod kier. prof. J.
Woznickiego. Uwagi zgtoszone przez nasza
uczelni¢ zostaty w pelni zaaprobowane.)

Prace nad nowelizacja statutu dotyczyty
m.in. zmian trybu zatrudniania pracowni-
koéw: zniesiono 40-letni okres zatrudnienia
adiunktow (ale przy zatozeniu, ze nikomu
7 juz zatrudnionych prawo to nie zostanie
odebrane), wprowadzono zasade zatrudnia-
nia po doktoracie i to po poczatkowym za-
trudnieniu na czas okreslony, podniesiono
wymogi przy awansach i otwarto Sciezke
kariery dydaktycznej (starszy wyktadow-
ca-docent).

Wprowadzono tez dodatkowe formy
honorowania 0sob zastuzonych dla uczel-
ni (,,profesor honorowy”).

Prof. T. Luty deklarowat tez od poczat-
ku potrzebe podjecia prac nad formami re-
alizowania procedur wynikajacych z prze-
piséw o zamdwieniach publicznych, a takze
nad planem inwestycyjnym i finansowym.

Trudno bylo przewidzie¢, ze lista tych za-
dan zwigkszy si¢ jeszcze o sprawy audytu
i licznych przepiséw wchodzacych w zycie
z powodu naszej akcesji do UE (np. BIP,
sprawy podatkowe, nowe systemy wdraza-
nia projektéw europejskich itd.).

W strong realizacji

Dzialalno$¢ badawcza

Oczywista domeng uczelni o charakte-
rze akademickim jest jej dziatalnos¢ ba-
dawcza. Sukces wyraza si¢ maksymali-
zacja osiagnie¢ naukowych opisanych
konkretnymi wynikami, publikacjami, pa-
tentami 1 wdrozeniami. Uczelnie technicz-
ne musza tez dba¢ o komercjalizacje swo-
ich badan. Wszystkie te wskazniki byly
zawsze przedmiotem analiz i podsumowan
wladz uczelni. Zmiana systemu gospodar-
czego i politycznego postawita przed pol-
ska nauka powazne zadanie nawiazania
partnerskiej wspotpracy ze znajdujacymi
si¢ w naukowej czotowce krajami Unii Eu-
ropejskiej. Okresla ja zwlaszcza udziat na-

szych zespotéw badawczych w grantach 5.
i 6. Programu Ramowego. Innym istotnym
wskaznikiem jest liczba powotanych cen-
tréw doskonatosci.

W 2003 roku uczelnia mogta poszczycié
si¢ zdokumentowanymi 2832 pracami na-
ukowymi. Wedlug SCI Expanded publika-
cje naszej kadry cytowano 2507 razy. Czy
to duzo, czy mato? Wynik okoto 1,5 publi-
kacji na pracownika naukowego jest gorszy
nizw dobrym 2000 roku, kiedy to osiagnigto
1,8. Wazniejszy jednak jest wskaznik 63,3%
oznaczajacy t¢ czg$¢ pracownikow nauko-
wych, ktorzy w ogole publikuja. W tej ak-
tywnej grupie srednia publikacji osiaga 2,34
na osobe. To juz catkiem sporo. Powstaje
wigc, by¢ moze, kwestia, czy nie mamy do
czynienia z dwoma réznymi politechnika-
mi: tg aktywna i tworcza oraz ta, ktora od-
biegta w innym kierunku: moze zintensyfi-
kowanej dzialalnosci dydaktycznej, a moze
projektow lub wdrozen...

Liczba 90 projektow wynalazczych
i wzorow uzytkowych ztozonych w Biu-
rze Patentowym stawiata naszg uczelni¢ na
1T miejscu w kraju. Zespoty z PWr uczest-
niczyly w realizacji 33 projektow z 5. PR,
a nastepnie 27 projektow z 6. PR (ich bu-
dzet wynidst 2,3 min euro).

Niektorzy radza sobie z programami eu-
ropejskimi naprawde $§wietnie, jak na przy-
ktad pracownicy Instytutu Inzynierii Lado-
wej, ktorzy w 2004 roku realizowali sze$¢
projektow: trzy badawcze i trzy edukacyjne.
Polacy koordynuja jeden z nich (,,Sustaina-
ble Bridges”, okres realizacji — 4 lata, samo
dofinansowanie UE osiggneto w nim 10 min
euro, uczestnicy to 32 partneréow z 12 kra-
jow!). Przedstawicielem w Radzie Wyko-
nawczej projektu jest dr hab. Jan Bien.

Doszto do zawarcia licznych uméow
z wielkimi koncernami przemystowymi:
Electricité de France, Siemens GmbH,
Volvo IT Poland, Bosch, GOTEC GmbH,
z KGHM Polska Miedz SA. Nawigzano tez
kontakty ze spotka TUDAG z Drezna, ktora
dysponuje dos§wiadczeniami w komencjali-
zacji wynikéw badan. Wraz z innymi pod-
miotami, jak np. z Wroctawskim Centrum
Transferu Technologii, ktdrego powstanie
uczelnia niegdy$ intensywnie promowata,
i Wroctawskim Parkiem Technologicznym
stworzono w naszym regionie rodzaj archi-
pelagu wysepek przedsigbiorczosci. Zyska-
ly one szans¢ na dziatalnos¢, ktorej osta-
teczny wynik bedzie zapewne przedmiotem
oceny w dalszej przysztosci.

Szczegdlnie wazne miejsce w strategii
kreowanej przez prof. Tadeusza Lutego
mialy kontakty zagraniczne, gdyz byty klu-
czem do pozyskiwania srodkoéw przedakce-




syjnych i akcesyjnych. Wyrazem tych staran
byto utworzenie w Dziale Wspdtpracy Mig-
dzynarodowej Biura Grantéw i Wspotpra-
cy z Regionem. Od roku, na mocy decyz;ji
Senatu PWr, jest ono samodzielna jednost-
ka podlegta bezposrednio Prorektorowi ds.
Badan Naukowych i Wspotpracy z Gospo-
darka. Dziata réwniez jako Lokalny Punkt
Kontaktowy ds. 6. Programu Ramowego.

Dydaktyka i studenci

W sferze dydaktyki uczelnia, cho¢ od-
nosita sukcesy (np. zwiazane z akredyta-
cja), nie doczekata si¢ jeszcze zwigkszonej
swobody w tworzeniu nowych kierunkdéw
ksztatcenia bez potrze-

denckie, sensowny podziat stypendiow
socjalnych i naukowych, organizacja zy-
cia kulturalnego, sportowego i dziatalno-
$ci naukowej. Ostatnie Forum Aktywnosci
Studenckiej byto dobrym przyktadem, ze na
tym polu da si¢ wicle zdziatac.

Wsparcie
informatyczne i informacyjne

Do priorytetéw zaliczono tez informa-
tyzacj¢ uczelni. Przyjeto, ze Politechnika
Wroctawska powinna sta¢ si¢ pierwsza cal-
kowicie zinformatyzowang uczelnig w kra-
ju. I cho¢ prace na tym polu ciagle trwaja,
wiele juz zdziatano. Ujednolicono i zracjo-

nalizowano system pocz-

by ubiegania si¢ o ak-
ceptacj¢ z zewnatrz. Za
to dos¢ dobre szanse roz-
woju uzyskaty tak promo-
wane przez wladze rektor-

Jesli uwazacie, ze
ksztatcenie jest kosztow-
ne, sprébuijcie ignorancji.

ty elektronicznej, znacznie
wzbogacono internetowe
1 intranetowe zasoby elek-
troniczne uczelni, wsparto

Andy Mclntyre inicjatywy $rodowiskowe

skie studia doktoranckie.
Nie jest to system bez wad: zdobycie sty-
pendium doktoranckiego nie jest tatwe, a to
powoduje odchodzenie zdolnych doktoran-
tow do lepiej ptatnej pracy. Niemniej fakt
nadania studiom doktoranckim charakte-
ru IIT stopnia studiow uniwersyteckich zo-
stal dobrze wykorzystany przez uczelnig:
opracowany u nas model ksztatcenia dok-
torantow wzbudzil uznanie przedstawicie-
la EUA i zainteresowanie reprezentantow
innych polskich uczelni. Nie bez znacze-
nia dla polskich mtodych naukowcow jest
otwierajaca si¢ przed nimi droga do aka-
demickich i badawczych osrodkéw w Eu-
ropie. To chyba pierwsza obok rolnikéw
grupa spoleczna, ktéra powszechnie od-
niesie korzysci z nowej sytuacji politycz-
nej. Czy jednak beda wyjezdzali na state
z kraju? Czy ina jakich zasadach wrdca?
Czy beda naszymi dobrymi ambasadorami?
Trudno dzi$ na to odpowiedzie¢. Uczelnia
dla réwnowagi musi koniecznie nastawic¢
si¢ na przyciagnigcie studentdw i dokto-
rantow z zagranicy, a wigc na stworzenie
obcojezycznej oferty ksztalcenia (szerzej
na ten temat w teks$cie o umi¢dzynarodo-
wieniu, strona 22). Zacheta do tworzenia
programéw zaj¢c dla cudzoziemcow jest
coraz liczniejsza grupa mtodziezy przyjez-
dzajacej z zagranicy na platne studia stacjo-
narne. Wiadze uczelni maja swiadomosé,
ze o sukcesie rekrutacyjnym beda decydo-
waly nie tylko ciekawe oferty dydaktycz-
ne, ale 1 przyzwoita baza socjalna. Organi-
zacja obstugi ponad 32 tysigcy studentow
PWr, gtéwnie uczestnikoéw studiow dzien-
nych, jest trudnym zadaniem logistycznym,
zwlaszcza wobec zmiennych regulacji ME-
NiS. Kryje si¢ pod tym troska o domy stu-

(np. strona www Kole-
gium Rektorow) i wiaczono si¢ w dzialal-
nos$¢ konsorcjow dydaktycznych. Sprzyja to
obecnosci Politechniki w regionalnym $ro-
dowisku akademickim, zwlaszcza ze Rek-
tor PWr jest jednocze$nie przewodniczacym
KRUWIO, ktére to gremium gosci czgsto
gtowne postacie panstwowych i samorza-
dowych wiadz regionu. Podobnie istot-
na jest obecnos¢ JM Rektora w gremiach
ogolnopolskich (KRASP, KRPUT) organi-
zujacych liczne konferencje i spotkania na
naszej uczelni. Symbolicznymi znakami na
tej drodze byty: gromadzacy szerokie kregi
naukowe doktorat honoris causa komisarza
UE Philippe’a Busquina i niedawno zakon-
czona sesja ,,Edukacja i nauka w Narodo-
wym Planie Rozwoju 2007-2013” z udzia-
fem wicepremiera Jerzego Hausnera. Od
kwestii przynaleznosci do Europy doszli-
$my do twardych pytan o ekonomig. Si-
gnum temporis?

Uczelnia zdecydowanie kibicuje idei
wprowadzenia elektronicznej legityma-
cji studenckiej. Ponadto podjeto prace nad
logotypem uczelni (wzor bedzie wkrotce
wprowadzony) oraz Biuletynem Informa-
cji Publicznej (strona internetowa wilasnie
jest uruchamiana).

Spojny system sieci komputerowe;j, jed-
nolitej poczty elektronicznej i wdrozony
logotyp to elementy, ktore powinny w ze-
wnetrznym odbiorze scali¢ Politechnike w
jeden organizm, a jednocze$nie zintegrowac
jej pracownikow.

Dostrzezono tez potrzebe dziatan pro-
mocyjnych i zintensyfikowania kontaktow
z mediami.

By¢ moze juz wkrotce bedzie podpisana
umowa o wspolpracy wroctawskich uczelni

z telewizja. Zwigkszy to z pewnoscig moz-
liwosci promowania dziatalno$ci naukowe;j
i dydaktycznej Srodowiska.

Biblioteka i nie tylko

Prof. Tadeusz Luty deklarowat tez ko-
nieczno$¢ stworzenia modelu sieci biblio-
tecznej, a w odniesieniu do laboratoriéw ba-
dawczych — uzyskania jak najliczniejszych
akredytacji i certyfikacji. Odzwierciedlaja-
ca dotad struktur¢ instytutowa sie¢ biblio-
tek nabiera stopniowo, mimo trudnosci loka-
lowych, charakteru wydzialowego. Rosnie
tez dostep do ,,e-biblioteki”, tj. zbioru ksia-
zek, ktorych pelne teksty sa zamieszczone
na stronach BGiOINT.

Dzigki odpowiedniej dystrybucji $rod-
kéw inwestycyjnych, a wige skomasowa-
niu ich tam, gdzie mogty przynies¢ istotny
efekt, doprowadzono do stworzenia warto-
sciowych Akredytowanych Laboratoriow:
Badawczego Instytutu Budownictwa,
dwoch skutecznie wspdtpracujacych z so-
ba laboratoriow badajacych kompatybilnosé¢
elektromagnetyczng (na W-4 i W-5), Akre-
dytowanego Laboratorium Wzorcéw i Me-
trologii Pola Elektromagnetycznego oraz
Laboratorium Badan Maszyn Elektrycz-
nych Malej Mocy. Dalszych 9 laborato-
riow jest w trakcie procesu akredytacji lub
uzyskato uprawnienia branzowe.

Baza materialna

Wiadze uczelni zadeklarowaty, a nastgp-
nie podjety intensywne starania o zdobycie
bazy materialnej uczelni. Chodzilo o pozy-
skanie od miasta terenow w centrum Wro-
ctawia, a zarazem mozliwie blisko gltow-
nego kampusu. Zapewne w niedalekiej
przysztosci uczelnia bedzie mogta zagospo-
darowac na potrzeby centrum ,,GEO” tere-
ny za Odra, ktdre zostang potaczone z Wy-

Stan uniwersytetéw mozna opi-
sac stowami pewnej damy, ktéra po-
wiedziata: Pienigdze, ktdre mam, wy-
starcza mi do korica Zycia, chyba Ze
bede chciata cos kupic.

Hanna Holborn Gray

brzezem Wyspianskiego przerzucona przez
rzeke ktadka. Z powodzeniem prowadzone
sa tez starania o finansowanie ze Srodkow
europejskich Zintegrowanego Centrum Stu-
denckiego, ktore ma umozliwi¢ komasacje
ksztatcenia naszych ,,freshmanow”.

Na ukonczeniu jest budowa Centrum
Badawczo-Naukowego Wydziatu Elek-
trycznego, ktdre swoje powstanie zawdzig-
cza tylez srodkom uzyskanym z KBN, co
zyczliwemu wsparciu wladz uczelni. Wia-
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$nie w tym miesigcu zostanie postawiona
wiecha na tym budynku!

Whioski

Dtuga lista zaplanowanych i w znacz-
nym stopniu zrealizowanych prac moze
$wiadczy¢, ze cho¢ kreowanie strategii nie
jest rzecza tatwa, nie mozna mu odmowié
celowosci. Pozostaje pytanie o zasigg cza-
sowy i tematyczny tych plandw. Dotych-
czasowe koncepcje rodzily si¢ z bogatych
doswiadczen i dlugotrwatych przemyslen
pracownikow uczelni, ktdrzy znali jej taj-
niki lepiej niz inni i dostrzegali jej uwarun-
kowania z perspektywy szerszej niz tylko
lokalna. Chcieli tez, o ile byto to mozli-
we, wyrwaé ja z uwarunkowan ksigzyco-
wej gospodarki (lub jej nastgpstw) i nadaé
jej prawdziwie europejski wymiar. Spojrze-
nie na ich dorobek pozwala u§wiadomic so-
bie, jak dluga droge juz przebylismy. Jesz-
cze wazniejsze, ze stoimy przed licznymi
nowymi wyzwaniami wynikajacymi z akce-
sji do UE i z przemian zachodzacych w sa-
mej Unii, a zwlaszcza Procesu Bolonskie-
go i Strategii Lizbonskie;.

Liczni specjalisci z krajow unijnych,
a takze coraz liczniejsi Polacy glosza, ze
tylko czgs¢ dzis istniejacych uczelni zdota
utrzymac tradycyjnie akademicki charakter.

Ich zdaniem [patrz str. 26] podziat na rézne
kategorie uczelni nastapi wedtug kryterium
aktywnosci w reformowaniu wlasnej struk-
tury i dziatalnosci. Od nas zalezy, czy znaj-
dziemy si¢ w elitarnej grupie tych uczelni,
ktore wprowadzaja zmiany, w grupie przy-
gladajacych si¢ wprowadzajacym zmiany,
czy tez wsrdd tych uczelni, ktére ponie-
weczasie zapytaja, czy cos si¢ zmienito.

Ktoredy dalej?

Co dalej? Nastepne wyzwanie.
Czy sie uda? Nie wiem. Ale ostat-
nich kilkanascie lat nauczyto mnie,
ze warto marzy¢ i mierzy¢ wysoko, i
warto ciezko pracowac, bo przy odro-
binie szczeécia moze sie udac.

Tomasz Lis
(,»Nie tylko FAKTY”) o

Ca

By¢ moze teraz nadszed! czas, by pomy-
$le¢ o mozliwosciach reformowania uczelni
z punktu widzenia ekonomisty, ktory stara
si¢ odsunac¢ na bok sentymenty i podkre-
$la, ze uczelnia jest rowniez podmiotem go-
spodarczym: musi przede wszystkim dbac
o wilasny dobrobyt i nie poktadaé przesadnej
nadziei w dotacjach budzetowych. To nieco
odmienne podejscie sktania nas do zadania

pytania: jaka powinna by¢ nowa strategia?
Czy bedzie realizowana wedlug koncepcji
zaprezentowanych w ,.Zatozeniach strategii
Politechniki Wroctawskiej” przez prof. Mie-
czystawa Moszkowicza, czy tez uzyska nie-
znany jeszcze ksztatt?

Zapraszamy Panstwa do dyskusji.

Maria Kisza

Zrédia:

1.,,Ksigga Jubileuszowa 50-lecia Politech-
niki Wroctawskiej 1945-1995”, pod
red. Ryszarda Czocha (Wyd. Oficyna
Wydawnicza PWr 1995)

2. ,,Politechnika Wroctawska. Stan obecny.
Kierunki rozwoju w latach 1996-2005”
opr. zespot: prof. A. Wiszniewski, prof.
W. Majewski, prof. R. Rogala, prof. Z.
Kremens, dr M. Pawlowska, mgr A.
Kaczkowski i mgr J. Borowiec (Wro-
ctaw 1996)

3. Tekst ten powstat ,,na podstawie dys-
kusji w gronie: Janusz Biernat, Henryk
Gorecki, Ryszard Grzaslewicz, Monika
Hardygora, Jan Koch, Ernest Kubica,
Tadeusz Luty, Jan Misiewicz, Janusz
Szafran, Jerzy Swiatek” (,,Pryzmat” nr
150, styczen 2002)

4. Raport ,,Politechnika Wroctawska. Po-
szerzone sprawozdanie z dziatalno$ci
w roku 2002” Wroctaw 2003

Cztery
cytaty

a propos....

Dr Benedykt S. Rodanski

University of Technology, Sydney,
Australia

asowos$¢ ksztalcenia to pewna pu-
Tapka, w ktora wpadto szkolnic-
two wyzsze calego $wiata.

Dzi$ nawet w bogatych krajach pojawia
si¢ silna tendencja, by ograniczy¢ bezptatne
ksztatcenie do studidow I stopnia. Zatem na-
lezy si¢ liczy¢ z istotnym zmodyfikowaniem
charakteru uczelni. By¢ moze rozwigzaniem
jest skierowanie si¢ w stron¢ badawcza, ale
musi mie¢ ona silne zwiazki z odbiorcami
wynikow badan.

Prof. Marc Rosen

The New University of Ontario,
Kanada

yzsza kadra zarzadzajaca kaz-

dej kanadyjskiej uczelni czuje
si¢ w obowiazku pracowac nad strategia
swojej instytucji. Wytycza si¢ jednak ho-
ryzont nie dalszy niz 5 lat, poniewaz sytu-
acja ogdlna na dtuzszy dystans jest trudna
do przewidzenia. Nawet deklaracje wtadz
panstwowych czy regionalnych nie moga
by¢ tu istotnym wyznacznikiem. Niektorzy
pracownicy uczelni posuwajg si¢ nawet do
tego, ze za pewnik przyjmuja tez¢ odwrot-

na niz gloszona przez oficjalne czynniki ad-
ministracyjne. Taki podejscie wydaje mi si¢
jednak nieco przesadne.

Prof. Zdzistaw Krasnode¢bski

brew przepowiedniom inteligen-

cja ma si¢ dobrze. Powstaje na-

wet pytanie, czy aby nie nazbyt dobrze. Czy

jej dobre samopoczucie nie jest i nie bedzie

zagrozeniem dla niezbednych zmian, ktore
trzeba przeprowadzi¢ dzi§ w Polsce.

(»Polonezy intelektu”, Wprost 3/2005)

N alezy uzna¢ jako optymistyczny i
obiecujacy fakt rozpoczecia prac
nad strategia naszej Uczelni.. (...) Przyjeta przez
Autoréw metodyka opracowywania zatozen do
strategii, a w dalszej kolejnosci tworzenie strate-
gii PWr, ma charakter profesjonalny oparty na
rzetelnych podstawach teoretycznych. Spojrze-
nie na dwa gldwne procesy uniwersytetu: dy-
daktyczny i badawczy poprzez tancuch war-
tosci moze w przysztosci przyniesé ciekawe
efekty dla dziatania naszej Uczelni.
(ze ,,Stanowiska RW Mechanicznego PWr
w sprawie ZaloZen strategii
Politechniki Wroclawskiej”)

nr 184



Zalozenia lezace u podstaw strategii PWr

(material udost¢pniony 5 stycznia 2005 r. na posiedzeniu senackiej komisji
przez prof. Mieczystawa Moszkowicza)

Rozwoj wspolczesnej gospodarki idzie
« W kierunku gospodarki opartej na wie-
dzy. Rozwdj polskiej gospodarki w tym kie-
runku wymaga zmiany dotychczasowego
paradygmatu polityki gospodarczej, za-
ktadajacego, ze naktady na nauke i oswiate
oraz B+R sg obcigzajacymi budzet, wydat-
kami konsumpcyjnymi, nie za$ naktadami
o charakterze bezposrednio rozwojowym.
W praktyce oznaczaé to bedzie zerwanie
z dotychczasowym uznaniowym charakte-
rem wydatkéw budzetowych i zastapienie
go rachunkiem efektywnosci inwestycji
(by¢ moze z wyjatkiem badan podstawo-
wych), w ktorym dominowac¢ beda kryte-
ria ekonomiczne.

Szkolnictwo w Polsce, a w szcze-
¢ g0lnosci szkolnictwo wyzsze, do tej
pory praktycznie pozostawato poza procesa-
mi transformacyjnymi. Zaktadamy dalej, ze
koniecznym warunkiem opracowania sku-
tecznej strategii Politechniki Wroctawskiej
jest wlaczenie omawianego obszaru w sze-
roko rozumiane procesy transformacji ustro-
jowej (s. 21).

3 Swoisty ped mtodziezy na studia, ska-
« dinad bardzo pozadany, skutkuje z jed-
nej strony obnizeniem poziomu nauczania,
z drugiej natomiast sprawia, ze pieniadze

ptynace z dydaktyki staja si¢ ,.tatwiejsze”,
co powoduje zepchnigcie badan naukowych
na dalszy plan.

Naktady na badania naukowe w na-

« szym kraju zeszly juz ponizej pewnej

»masy krytycznej“, ktérej przekroczenie

uniemozliwia - poza, by¢ moze, pewnymi

wyjatkami - skuteczng realizacj¢ procesow
badawczych.

Na rynkach, na ktorych operuje Po-

o litechnika pojawity si¢ —do tej pory

praktycznie nieznane — elementy ostrej
konkurencji

Obecna strategia PWr osiagneta juz

« gorny putap mozliwosci oddziatywa-

nia na skuteczne ukierunkowanie rozwoju
Uczelni (s. 8)

W dajacej si¢ przewidzie¢ przyszto-

e« $ci nie nalezy si¢ spodziewac istot-

nego zwigkszenia naktadow na B+R z bu-
dzetu (s. 7)

Ograniczony napltyw srodkéw finan-

e sowych (zlecen) ze strony przemystu

nie jest wyrazem ,,braku ssania” ze strony

przemystu, lecz niskiej sprawnosci nauko-
wo-badawczej uczelni

W istniejacych warunkach Uczelnia
e«musi funkcjonowaé jako przedsie-
biorstwo, w ktdrym racjonalno$¢ dziatan
jest podyktowana: alokacja zasobéw zgod-
ng z priorytetami przyjetymi w kraju ina
Uczelni, sygnatami ptynacymi z rynku, tro-
ska o utrzymanie (rozszerzanie) rynku oraz
kryteriami sprawnosci ekonomiczne;j.

1 Funkcjonowanie uczelni jako ,,bytu

« ckonomicznego” wymaga jasnych
i ogdlnie obowigzujacych regut pozyskiwa-
nia zasobow i gospodarowania nimi. Doty-
czy to w szczegdlnosci systemu zasilania
(budzetowanie) i systemu motywacji (sys-
tem ptac).

1 Wigkszos$¢ problemoéw lezacych

oW obszarze sformutowania stra-
tegii lezy poza sfera oddziatywania PWr
jako jednej z uczelni. Dlatego nasza Uczel-
nia powinna przejac inicjatywe strategicz-
na w transformacji naukii szkolnictwa wyz-
szego (s. 10).

1 Kierunkowym zalozeniem zmian
o struktur zarzadzania Politech-
niki Wroclawskiej powinny by¢ wlasnie
zmiany w kierunku zwigkszenia adapta-
cyjnoscii ich integracji ze strukturami ze-
wnetrznymi (gléwnie przemyslowymi).
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1. Wobec braku klarownej polityki nauko-
wo-technicznej i edukacyjnej panstwa
Politechnika musi przyjac¢ bardziej
aktywna rol¢ w kreowaniu tej polityki.
Chodzi tu zaré6wno o strategig, jak o ini-
cjatywe strategiczng w rozwoju nauki
i edukacji w skali catego kraju.

2. Nie nalezy oczekiwac istotnego zwigksze-
nia naktadéw budzetowych na badania,
dlatego kluczowym problemem uczelni
jest brak wiezi z zyciem gospodarczym
kraju. Politechnika, podobnie jak cate
panstwowe szkolnictwo w Polsce, nie
jest przygotowana do funkcjonowania
w warunkach rynkowej konkurencji.
Nalezy si¢ wigc odpowiedzie¢ na pyta-
nie, czy ,,brak ssania ze strony przemystu”
jest rzeczywistym zagrozeniem, skoro na
$wiecie okoto 60-70% badan naukowych

5. Komercjalizacja wynikow badan jest

staba strong uczelni. Istnieje mimo to
szansa na wykorzystanie jej do rozwoju
uczelni, ale niezbgdne sa zasadnicze
zmiany w systemie wspierania dziatal-
nosci naukowo-badawczej i co do zasad
wspolpracy z przemystem. Szczegolnie
wazne jest traktowanie Politechniki jako
bytu ekonomicznego.

. Kontakty naukowe z osrodkami zagra-

nicznymi musza by¢ traktowane jako
sposob utrzymania kontaktu z nauka
i technikg czotowych krajow swiata.

. Polityka kadrowa powinna by¢ rozpatry-

wana w dwoch aspektach:

— kadr naukowo-dydaktycznych,
ktérych jako$¢ oceniono jako staba
strong,

uczelni. Moga pojawi¢ si¢ problemy z re-
krutacja dobrych kandydatéw na studia.

. Korzystny (jeszcze?) obraz Politechniki

Wroctawskiej w kraju to powazny atut
przy konkurowaniu o kandydatéow na
studia. Problemem jest kreowanie ta-
kiego wizerunku Politechniki, ktéry by
odpowiadat realiom rynku.

10. Wysoki poziom ksztalcenia bylby (ale

czy taki jest?) atutem wobec nadcho-
dzacego nizu demograficznego i grozby
wyjazdow mlodziezy za granice.

11. Przypuszczalnie osiagnig¢to juz gorny

putap mozliwosci rozwojowych wyni-
kajacych z obecnego stanu organizacyj-
nego uczelni. Jego generalna koncepcja
wywodzi si¢ z lat siedemdziesiatych.

)

_\\

Zwiezle o ,,Zalozeniach strategii PWr”

Stworzone przez pracownika naszej uczelni, ekonomiste prof. Mieczystawa Moszkowicza i je-
go dwoch wspolpracownikow ,,ZaloZenia strategii Politechniki Wroclawskiej” to obszerny ma-
terial obejmujqcy przeszio 50 stron. Zostal on przedstawiony na posiedzeniu Senatu PWr. Czesé
czytelnikow odebrata tekst jako trudny ze wigledu na stosowangq tam specjalistyczng termino-
logie. Podstawowe mysli tej diagnozy zawiera prezentowany tu nieautoryzowany skrot:

\S

/[_

jest finansowane wiasnie przez przemyst.
Nasze strategiczne oczekiwania ida
w kierunku wykorzystania szansy, jaka
jest mozliwos¢ komercjalizacji badan.

3. Z przyczyn ekonomicznych istnieje
niebezpieczenstwo dalszej degradacji
zaplecza naukowo-badawczego uczelni.
Skutkiem moze by¢ uzaleznienie procesu
badawczego i1 dydaktycznego od obcej
mysli naukowo-technicznej oraz spadek
konkurencyjnosci naszych ofert wobec
koncernow zagranicznych.

4. Ziasytuacja ekonomiczna zmusza do tro-
ski o rentownos¢ przedsigwzigé, a takze
wlasciwe wykorzystanie przychodéw
z budzetu, zwlaszcza gdy chce si¢ do-
brze wykorzysta¢ wyniki komercjalizacji
badan oraz srodki od inwestorow zagra-
nicznych. W sytuacji niedoinwestowania
zaplecza badawczego niezbedne beda
naktady na jego rozwdj (nawet przy
drobnych przedsigwzigciach).

— kadr menedzerskich uczelni.

Ten drugi aspekt rzadko jest podnoszo-
ny, gdyz kadry te zazwyczaj rekrutuja
si¢ sposrod pracownikow naukowo-
badawczych (co do ktérych zaktada
si¢, ze majq naturalne kompetencje do
zarzadzania) oraz sposrod pracowni-
kéw administracyjnych, ktorych rola
jest dzi§ zmarginalizowana i sprowa-
dzona do obstugi finansowo-admini-
stracyjnej.

. Niski poziom kadr moze pogorszy¢ wize-

runek naszej uczelni i zwigkszy¢ odptyw
potencjalnych kandydatéow na studia za
granic¢. Moze on spowodowaé ogra-
niczenie ,,rynku zbytu” naszych ustug.
Czynnikami pogtebiajacymi problemem
sa: niski poziom wiedzy maturzystow
i ogbélny niedorozwdj ilosciowy kadr
w Polsce (stad wieloetatowos¢). W re-
zultacie grozi nam poglebienie zap6z-
nienia cywilizacyjnego — bez mozliwosci
wykorzystania go jako szansy rozwoju

Tylko znaczace zmiany moga dac istotny
skutek.

12. System motywacyjny i system zasilania

finansowego rowniez sg uwazane za sta-
be strony uczelni.

13. Zgodno$¢ z rynkiem powinna by¢ roz-

patrywana w dwojakim sensie:

— ako zgodno$¢ mechanizméw funk-
cjonowania uczelni z zewngtrznym
mechanizmami rynkowymi (komer-
cjalizacja),

— jako zgodnos¢ profilu studiow z sek-
torowym zapotrzebowaniem na absol-
wentow.

Obydwa problemy powinny by¢ przedmio-

tem glebszych analiz. Sektorowe ,,dopaso-

wanie” absolwentow powinno by¢ wnikli-
wie rozwazone na przez poszczegolne wy-
dzialy, szczegdlnie w kontekscie trendow
demograficznych, ewolucji gospodarki
w kierunku gospodarki opartej na wiedzy
oraz niskiej aktywnosci spotecznej. 1

0 S
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Prof. Mieczystaw Moszkowicz
0 ,Zalozeniach strategii Politechniki Wroctawskiej”

Po pierwsze:
dostosowanie do otoczenia

— Panie Profesorze, jak nalezy rozumieé
stosowane przez Pana w ,,ZaloZeniach
strategii Politechniki Wroctawskiej” poje-
cia strategii i celu firmy? Czy strategia to
droga dojscia do zamierzonego celu?

— Strategia nie jest problemem firmy, a
sposobem rozwiazywania jej probleméw w
pewnej perspektywie czasu. To droga doj-
$cia do zamierzonego przez nas stanu okre-
Slonego zgodnie z naszym systemem war-
tosci 1 oczekiwaniami.

Kiedys$ uwazano, ze strategiczna droga
firmy jest wyznaczana przez cel, natomiast
dzi$ uwaza sig, ze celdw nie mozna jedno-
znacznie wyznacza¢ w dluzszym horyzon-
cie czasu, bo przysztos¢ jest zbyt wielka
niewiadoma. Uwazamy, ze nie mamy ra-
cjonalnych podstaw, by stawia¢ sobie dtu-
gofalowe cele. Dlatego jako kluczowe przyj-
muje si¢ zatozenie, ze firma musi dobrze
przetrwaé, tzn. przejs¢ od obecnego stanu
do stanu, ktory uwazamy za oczekiwany, w
,,dobrym zdrowiu”.

Jestesmy jak cztowiek po zawale. Po-
przednio stawial sobie ambitne cele, snut
plany, ale organizm tego nie wytrzymat i te-
raz musi zacza¢ zy¢ po nowemu dopasowu-
jac dazenia do rzeczywistej kondycji.

Jesli zadbamy o podstawowa sprawe,
czyli przetrwanie firmy, mozemy dalej sta-
wia¢ sobie rézne cele. Nie lekcewazymy
tych dalszych celow, ale wszystkie one sg
wtdrne wobec celu minimum.

— Jak okreslamy te dalsze cele?

— Sa one wynikiem naszych oczekiwan,
zamierzen, wyrazem przyjetych wartosci.
Nalezy jednak podkresli¢, ze obecnie cel
nie jest traktowany jako nosnik konstruk-
cji strategii. Zastapily go normy i zasady
wynikajace z wymogu sprawnego funkcjo-
nowania.

— W takim razie w oparciu o jakie prze-
stanki buduje si¢ strategie?

— Niezaleznie od sposobu traktowania

celu, zawsze tworzyto si¢ ja na podstawie
analizy otoczenia i analizy wngtrza przed-

sigbiorstwa. Badano jego stabe i mocne stro-
ny, szanse i zagrozenia. Kiedys ktadziono
wigkszy nacisk na cele, a dzisiaj —na konku-
rentow i konkurencj¢. Bada sig, czego nale-
zy oczekiwac z ich strony i jakie nalezy pod-
ja¢ dziatania, by wygraé z nimi na rynku.

— Mowi Pan w swoim opracowaniu nie o
strategii, a o ,,zaloZeniach strategii”.

— Generalnie zalozenia zawsze wynika-
ja z analizy strategicznej. Dyskusjana Po-
litechnice dotyczy wiasnie tego problemu:
czy stan uczelni jest zty, czy tez moze do-
bry, a nasze opinie sg zbyt pesymistyczne.
Dodam, ze jesli jest przecigtnie, to juz nie
jest dobrze, bo wtedy inni okazuja si¢ lep-
szymi od nas. Osobiscie uwazam, ze naszej
sytuacji nie mozna okresli¢ jako dobrej, ze
jest wiele do zrobienia.

— Trzeba tu chyba zapytaé, 7 kim si¢
porownujemy, kim chcemy byé. Nie jest
chyba obojetne dla tworzqcych strategie,
czy cheq mieé najlepszq firme w regionie,
w kraju, czy moZe w Swiecie?

— Tak, musimy sobie odpowiedzie¢, ja-
kie mamy oceny stanu naszej sytuacji, jaki
mamy system wartosci i dokad chcemy
zmierza¢, dokad zmierza nasze otoczenie
(np. resorty szkolnictwa, nauki), jak wy-
glada konkurencja itd. Tych elementow jest
wiele 1 stad trudnos¢ tworzenia strategii.

— Nalezaloby w tym miejscu powiedziec,
jakie przyjmujemy kryteria dobrego prze-
trwania.

— Dla specjalistow jest to jasne: firma
musi by¢ wyptacalna, mie¢ dobry bilans,
wlasciwg strukturg srodkow i zasobow itd.
Na uczelni wyglada to troch¢ inaczej, ale
roznice nie sg tak istotne, jak si¢ z pozo-
ru wydaje.

— Czy operuje si¢ pojeciami w rodzaju
wudzial w rynku dydaktycznym”?

—No tak, jesli traktujemy uczelni¢ jako
przedsigbiorstwo, udziat w rynku jest bar-
dzo waznym kwantyfikatorem. Im wigkszy
udzial w rynku, tym mocniejsza pozycja
uczelni. Ten udziat potwierdza, ze jesteSmy

akceptowani przez klientow, a poza tym uta-
twia dziatanie w sensie ekonomicznym.

— Jakie sq czynniki zmuszajgce nas do
urynkowienia? Jakimi argumentami prze-
konywatby Pan osoby uwazajqce, e jako
jednostka finansowana 7 budzetu panstwa
nie musimy sie kierowac¢ wymienionymi
przez Pana kryteriami?

— W ciagu ostatnich kilkunastu lat finan-
sowanie badan naukowych z budzetu wciaz
maleje. Pula srodkdw przeznaczonych na
ten cel spadta do okoto 0,5% PKB, co ozna-
cza jeden z nizszych wskaznikdw na §wie-
cie. Swiatowa nauka korzysta w znacznym
stopniu z finansowania przez podmioty go-
spodarcze — przecigtnie udziat przemystu w
finansowaniu badan wynosi 70%, a u nas —
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30%. Co gorsze, przemyst nie wykazuje w
Polsce zainteresowania wspotpraca badaw-
cza z uczelniami. Proszg wigc zwrocié uwa-
g¢, ze zasoby z tego zrodla wysychaja. Nie
mozemy by¢ rowniez pewni statych docho-
dow budzetowych uzyskiwanych za dziatal-
no$¢ dydaktyczna, gdyz po wejsciu Polski
do UE nasi studenci — czy si¢ nam to podo-
ba, czy nie — moga podejmowac studia na
uczelniach zagranicznych, co oczywiscie
oznacza, ze podaz kandydatéw na studia
zmaleje. Doktadaja si¢ do tego niekorzyst-
ne tendencje demograficzne.

— Powinnismy by¢ za prokreacjq.

—Tak, ale jesli o mnie chodzi, nie docze-
kam praktycznych skutkow podjecia takiej
akcji, gdyz dla uczelni efekt bytby przesu-
nigty o okoto 20 lat. Jednak kluczows spra-
wa sg pieniadze. Kazda dziatalnos¢ wyma-
ga pewnych zasobow. Upraszczajac nieco
problem powiem, ze gdy ma si¢ pieniadze,
wszystko inne mozna kupié: dobrych spe-
cjalistow, nawet laureatow nagrody No-
bla, dobre laboratoria, budynki... Zatem
wszystko konczy si¢ na wptywach finan-
sowych.

— Musimy si¢ liczy¢ z tym, Ze ani
szybkosé zdobywania pieniedzy, ani ich
odpowiednikow nie pozwoli nam szybko
osiqgnqé poziomu MIT czy podobnie
prestizowej instytucji naukowej. Musimy
nastawic¢ si¢ na walke o finanse, ale tez
widziec realnie granice naszych staran.

— Wiem, Ze trzeba zachowac proporcje,
wiem, ze nie mozemy si¢ porownywac z
MIT. Ale nie widz¢ powodu, by MIT para-
lizowato nas w dziataniach. Chyba Porter
(to taki guru zarzadzania) powiedzial, ze
nie ma biednych narodéw, sg tylko naro-
dy stabo zarzadzane. Podobnie mozna po-
wiedzie¢ o uczelniach i przedsigbiorstwach.
Janie twierdzg, ze nasza uczelnia jest zle za-
rzadzana, ale wszyscy sa chyba zgodni, ze
od ponad 30 lat strategia nie byta zmieniana,
ato ona jest konstrukcja no$ng zarzadzania.
Sztuka polega na tym, by dobrze zarzadzac
podazajac przy tym we wlasciwym kierun-
ku. Strategia ma wlasnie zadbac o to, by wy-
brane kierunki byty wiasciwe.

— Uczelnia to jest specyficzny byt, ktory
jest zarzqdzany przez niezawodowq kadre
menadzerskq.

—Tak w ogole przyjeto si¢ w szkolnictwie
polskim. Ja stawiam w ,,Zatozeniach” ten
problem. Na zachodnich uczelniach funk-
cjonuje pion menadzerski zwiazany z kanc-
lerzem, cho¢ to zarzadzanie przybiera roz-
ne formy. U nas przyjeto, ze robiac karierg
naukowa zyskujemy z dobrodziejstwem ko-

lejnych stopni wiedz¢ i kompetencje mena-
dzerskie. Tak oczywiscie nie jest.

— Stawiamy na samorodne talenty. Czy
dostrzega Pan cgynniki, ktore pozwalajq
traktowaé uczelnie jako instytucje o cha-
rakterze nierynkowym?

— Wolatbym unikna¢ takiej odpowiedzi,
bo w teorii i praktyce zarzadzania unika si¢
rozrozniania migdzy instytucjami petnia-
cymi pewne zadania spoleczne, jak szpi-
tal, uczelnia czy szkota, a przedsigbior-
stwem, ktdre jest instytucja nastawiong na
zysk (profit organization). Dzisiaj w Pol-
sce dzialaja juz szpitale i szkoty prywatne, a
wigc dbajace o rentownos¢. Kiedys$ uniwer-
sytety miaty specyficzny status: byty znacz-
nie mniej liczne, zyly w powaznym stopniu
z dotacji czy donacji. Ale dzi$ pieniadze sa
oferowane przez przemyst, ktory decyduje
o charakterze dziatalnos$ci uczelni. Zatem
rozrdznianie jest bezcelowe.

Kazde przedsigbiorstwo, ktorego zarza-
dzanie opiniowalem, reagowato na moje
krytyczne uwagi stwierdzeniami, ze nie
potrafi¢ dostrzec jego specyfiki. Ze stro-
ny pracownikdéw naszej uczelni tez sty-
sz¢ podobne opinie. Ale o jaka specyfike
tu chodzi? Bez pieni¢dzy nie ma skutecz-
nej dziatalnosci badawczej ani dydaktycz-
nej, dlatego strategia musi by¢ nastawiona
na ich pozyskiwanie.

— W takim razie, zeby by¢ konsekwent-
nym, naleZaloby zrezygnowaé 7 badan
podstawowych czy dlugofalowych.

— Nie, bo badania podstawowe sg finan-
sowane z budzetu,...

—...coyli tu mamy obszar nie poddajqcy
si¢ kategoriom rentownosci...

—...ale sa 1 firmy zainteresowane prowa-
dzeniem badan podstawowych.

— Venture capital?

— Venture capital jest bardziej nastawio-
ny na wdrozenia. Natomiast sa firmy, kto-
re zajmuja si¢ zagadnieniami informaty-
ki, elektroniki. Te dziedziny maja w kregu
swego zainteresowania wiele problemow
teoretycznych, ktore w dalszym horyzon-
cie czasowym pozwalaja oczekiwac wielu
rozwigzan technicznych i technologicznych
nadajacych si¢ do wdrozen.

— Ale Zeby sobie na to pozwolié, trzeba
dysponowaé duzymi pienigdzmi.

— Badania podstawowe naleza do dtugo
rentujacych. Cykl naukowy i naukowo-tech-
niczny jest tu bardzo dhugi.

—Mowi Panw ,,ZaloZeniach” o spojrze-
niu ,,od zewnqtrz do wnetrza”. Czy moze
Pan wyjasni¢ takie podejscie?

— Gdybysmy rozpatrywali tylko nasz we-
wnetrzny punkt widzenia, mogliby$my nie
interesowac si¢ otoczeniem, ktore wciaz
si¢ zmienia, i to szybciej niz podejrzewa-
my. Skoro otoczenie ma wptyw na nas, mu-
simy jesli nie wyprzedza¢, to chociaz nada-
za¢ za tymi zmianami.

— Czy chodzi Panu o to, ;e motorem
przemian jest swiat zewnetrzny?

— Sa dwa strumienie, dwa zrodta zmian.
Np. firmy Microsoft, Apple powstaty z ni-
czego.

—Z garazu.

— Oni mieli pomysty, ktére — odpowied-
nio rozwijane — zmienity nasza rzeczywi-
stos¢. Nie mozemy zaktadaé, ze impulsy
modyfikujace nadchodza tylko z zewnatrz.
Wierzg, ze nasza uczelnia jest rowniez w sta-
nie ksztaltowaé rzeczywistosé, ze powsta-
nie strumien kreatywnych zmian.

— Ale nie postuluje Pan, ;ebysmy kupili
jeden duzy garaz, ktory stanie sie Zrodlem
sukcesu?

— Garaze s3 nam potrzebne, ale do cal-
kiem czego innego.

— W analizie SWOT przedstawia
Pan stabe i mocne strony uczelni. Nie
rozumiem, jaki byl klucz doboru takich
wlasnie punktow: dlaczego na przyklad
wymieniono znajomos¢ (a raczej niezna-
Jjomoscé) jezykow obcych (jako slabq strone)
i lokalizacje (jako mocng), a nie np. brak
porzqdnej czytelni bibliotecznej z jednej
strony i silnq motywacje, by dorownaé
do krajow zachodnich — 7 drugiej. Jak si¢
tworzy ten zbior?

—Kazde przedsigbiorstwo, tak jak kazdy
cztowiek, moze by¢ oceniany wedtug roz-
nych kryteriow. Moze ich by¢ nawet kilka-
dziesiat. Stopa zysku (to znaczy: zysk z 1
zainwestowanej ztotowki), ptynnos¢ finan-
sowa (czy mamy z czego pokrywac¢ wlasne
wydatki — to dzi$ problem wielu jednostek
uczelni), poziom marketingu (np. czy mamy
odpowiednie kanaty dystrybucji na rynku,
na ktorym dziatamy, czy mamy dobrg re-
klamg i promocj¢), sprawnos¢ zarzadzania
(szereg bilansowo-ksiggowych kryteriow).
Te dane, ktore znajduja si¢ w opracowaniu,
to wynik pewnej selekcji — odrzucaliSmy
czynniki, ktére uznaliémy za mato istotne.
Oparlismy si¢ tu na wypowiedziach uczest-
nikow zespotu debatujacego w Szklarskiej
Porgbie.

— Czyli zebrani rzucali jakies propozycje,
a Panowie je zbierali, selekcjonowali,...

— Generowali$my list¢ kryteriow wyni-
kajaca z naszej wiedzy.
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— Innym pytaniem, ktore powinno chy-
ba byé przedmiotem dyskusji, jest struktura
uczelni. Na przyklad: jakie granice ma sa-
modzielnosé wydziatow, a co jest domeng
weentrum”? Jak elastyczna powinna byc
ta struktura?

— Mozna sobie wyobrazié tu rdzne roz-
wigzania. Istniejg uczelnie o charakterze
federacyjnym, ktérych wladze rezerwuja
sobie tylko pewien obszar decyzyjny, np.
finanse czy kadry, a pozostate decyzje de-
leguja na wydziaty, ktore musza efektywnie
wykorzystywac powierzone sobie sktadniki
majatku. Czy kryterium skutecznosci beda
np. publikacje, czy zywa gotdwka, to kwe-
stia operacyjna. Sg tez uczelnie o charak-
terze scentralizowanym, a takze wszelkie
posrednie formy organizacyjne. Nie wiem,
jakie rozwigzania zostang przyjgte u nas.

— Mowil Pan, %e drugi etap tworzenia
strategii powinien stuzyé wypracowaniu
strategicznych rozwiqzan dla poszczegol-
nych wydziatow.

— Zaktadamy, ze samodzielnos¢ decyzyj-
na wydziatéw bedzie na tyle duza, ze be-
dzie sens tworzenia takich rozwigzan. Taka
strategia powinna okresla¢: na jakim rynku
dziatag, jakich ludzi pozyskiwac, jakie spe-
cjalno$ci rozwijac, a jakie zamykacé, jak roz-
wiazywac problem rekrutacji, jakimi kana-
tami dociera¢ do kandydatow, jak ,,zbywaé”
absolwentow uczelni (czyli znajdowaé im
miejsca pracy) i caly szereg innych zagad-
nien. Oceniam, ze — podobnie jak wiele in-
nych polskich uczelni — Politechnika Wro-
ctawska ma dos¢ staby marketing.

— Czy widzi Pan jako realne ustawowe
wprowadzenie w Zycie takich rozwiqzan,
Jjak umozliwienie procedur upadtosciowych
uczelni czy wprowadzenie talonow eduka-
cyjnych, ktore zwiqzq dotacje budzetowq
liczbq ksztatconych studentow?

— Takie rozwigzania wydaja mi si¢ sen-
sowne i uwazam, ze nasza uczelnia nie mia-
faby powoddéw do narzekania.

Czemu uczelnie nie miatyby plajtowaé?
Skoro szpitale upadaja, to uczelnie tak-
ze moga. Jesli nawet nie ma formalnych,
prawnych podstaw do uruchomienia pro-
cedury upadtosciowej, to i tak moze nastag-
pi¢ upadtos¢ faktyczna, bo bez pienigdzy
nie przetrwamy. Mozemy wyprzedawaé
budynki i przejadac je, ale w koncu i tego
zabraknie. To jest realna upadtos¢. Istnieja
uczelnie prywatne, ktore prowadza powaz-
ng gre rynkowa. Szkota Kozminskiego w
Warszawie ma bardzo mocna pozycj¢ i za-
czyna skutecznie konkurowac o studentow.
Co bedzie, gdy odbierze kandydatéw uczel-
niom panstwowym?

— Uzywa Pan w swojej pracy pojecia
whaukowo-badawczy tancuch wartosci”.
Czy moglby Pan wyjasnié jego sens?

—Kiedys obowiazywato podejscie insty-
tucjonalne, w mysl ktérego przedsigbior-
stwo bylo postrzegane jako instytucja, kto-
ra powotano, by wytwarzata wyroby X, np.
Jelcz produkowat autobusy. Dzisiaj powiada
si¢ tak: nie Jelcz jest tu istotny, a autobus.
Jezeli mozemy wyprodukowac podwozie w
Starachowicach, karoserie w Katowicach, a
silnik w Warszawie i wszystko to potaczy¢,
to tworzy si¢ pewien tancuch wartosci. Jest
to podejscie procesowe: wytwarzanie ele-
mentow oraz relacje migdzy wytworcami a
tym, ktéry organizuje caty ten proces, two-
rzg odpowiednik tamtej ograniczonej prze-
strzennie instytucji. W tym sensie mowi si¢
o tancuchu wartosci.

— Jaka bylaby analogia do sytuacji na
Politechnice?

— Jesli uznaliby$my, ze na Politechnice
najwazniejszy jest proces badawczy albo
dydaktyczny, trzeba by bardzo powaznie
przemysle¢ funkcje pomocnicze wzglgdem
glownego procesu. One sa bardzo wazne,
ale trzeba je wkomponowa¢ w ten zasad-
niczy tancuch.

— A struktura uczelni?

— Struktura sama w sobie nie jest dobra
ani zla. Powinna by¢ dostosowana do reali-
zowanych procesow. Wypowiedz na temat
struktury na obecnym etapie opracowania
strategii bylaby przedwczesna.

— Nie mozna wypowiedziec si¢ na temat
wlasciwego stopnia sztywnosci struktury?

—Mozna. Generalnie odchodzi si¢ od du-
zych, sztywnych, rozbudowanych form na
rzecz nieco mniejszych, a raczej elastycz-
nych, tatwo dajacych si¢ adaptowaé do ak-
tualnych potrzeb.

— Czy powolywane w strukturze lub
w powiqzaniu ze strukturq Politechniki
centra roznego typu nie sq jakqs probq
przejscia wlasnie w takq strone?

— Nie wiem, czy nie sg to sztuczne byty.
Mam watpliwosci, czy (przynajmniej nie-
ktdre z nich) nie sq naros§lami instytucjonal-
nymi zaktocajacymi wlasciwy tancuch war-
tosci, o ktérym méwimy. Z teorii i praktyki
wynika, ze struktury nie powinny by¢ waz-
niejsze niz cel, ktoremu stuza.

— W ,,Zalozeniach strategii” zwraca Pan
uwage na wysokq sredniq wieku kadry. Coz
g tego, gdy nie ma mozliwosci modyfikowa-
nia tej sytuacji?

—W zaleznos$ci od dziedziny, w ktdrej
dziata dany czlowiek, jest on twérczy mniej

wigcej do czterdziestki, w dziedzinach eru-
dycyjnych troche dtuzej. Potrzeba odmto-
dzenia kadry wynika wigc z biologicznych
podstaw cztowieka.

— Mozna by te; dyskutowaé kwestig
gwiqzku wieku pracownikow z doborem
kierunkow badawczych.

—Jest to przedmiotem dyskusji wsrdd na-
szej kadry, ale ja nie poruszatem tej proble-
matyki, bo trzeba by ja rozwaza¢ odrgbnie
dla kazdej dziedziny.

— Prosze zdradzié mi jeszcze jedno: jak
dalece diagnozy ekspertow z Panskiej dzie-
dziny i przedstawiane przez nich recepty
naprawy firm mogq si¢ roznic¢? Czy jest to
bardziej sfera nauk scistych, czy sztuki?

— Podobnie jak np. w medycynie, moze-
my mie¢ rozne diagnozy i metody leczenia.
Ocena to suma wielu elementéw (ekono-
micznych, technicznych, organizacyjnych,
kadrowych itd.) zewnetrznych i wewnetrz-
nych. Opracowanie strategii musi by¢ zapo-
czatkowane procesem analitycznym i potem
naprzemiennie mamy do czynienia z pro-
cesami informacyjnymi i decyzyjnymi. Nie
mozemy wszystkiego zaprogramowac np.
na dwa lata naprzdd. Nalezy caty czas ana-
lizowa¢ skutki wprowadzanych zmian.

— Czyli nie mozna przedstawic gotowego
programu reform?

—Nie, zycie menadzeréw nie jest takie
proste.

— Dziekuje Panu za te informacje.

Rozmawiata Maria Kisza
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Prof. Ewaryst Rafajlowicz,
przewodniczacy senackiej Komisji ds. Organizacji i Finansow
0 ,Zalozeniach strategii Politechniki Wroclawskiej”

Warto dyskutowac

— Czy Pariska komisja zajmowala si¢ ju?,
opracowaniem na temat strategii uczelni
stworzonym przez prof. Mieczystawa Mosz-
kowicza i wspolpracownikow?

— Senacka Komisja ds. Organizacji i Fi-
nansow bedzie si¢ zajmowac kwestiami za-
wartymi w ,,Zalozeniach strategii” dopiero
w lutym lub marcu. Moge wigc wypowie-
dzie¢ si¢ tylko w swoim wlasnym imieniu.

— Ma Pan duze doswiadczenie w spra-
wach zarzqdzania uczelniq, gdyz jest Pan
dyrektorem instytutu (drugiej kadencji) i
przewodniczqcym jednej z najintensywniej
pracujqcych senackich komisji. Jakie sq
Paniskie wnioski z tej lektury?

—Po pierwsze chciatbym podkresli¢, ze w
wielu wypowiedziach popetnia si¢ btad mo-
wigc o dokumencie prof. Mieczystawa Mosz-
kowicza 1 wspdtpracownikéw jako o strate-
gii. Autor uzywa okreslenia ,,Zatozenia do
strategii”, a wigc jest to opracowanie, ktore
dopiero ma shuzy¢ stworzeniu strategii. Po-
twierdza to tez wstep do dokumentu.

Po drugie —uwazam, ze dobrze sig¢ stato,
ze wladze uczelni zainicjowaty dyskusj¢ nad
strategia i ze nie biora w niej bezposrednie-
go udziatu. Zostat powotany zespdt, ktdrego
autorskie koncepcje dotycza rozwigzan na
najblizsze 20 czy 30 lat. W sktad tego zespo-
hu wehodza przedstawiciele poszczegdlnych
wydziatow. Rolg senackich komisji postrze-
gam w ten sposob, ze podejma one dyskusje
zainicjowang przez wladze uczelni.

Po trzecie — warto powiedzieé, ze nasza
uczelnia i kolejne kierownictwa od lat sie-
demdziesiatych realizowaly pewna strate-
gie, chod jej moze tak nie nazywaty. Moze
i dobrze... Mam na mysli strategi¢ otwarcia
na $wiat naukowy, strategi¢, ktdra stawia-
ta na rozwdj nauki i dydaktyki na mocnych
podstawach naukowych. Wtedy to zaczgto
funkcjonowaé pojgcie uniwersytetu tech-
nicznego, ktorego ide¢ chyba wciaz wpro-
wadzamy w zycie.

Obecne wladze uczelni stworzylty pod-
stawy rozwoju terytorialnego uczelni. Przy-
jeto, iz miejsce Politechniki jest w centrum
Wroctawia. Za tym poszly skuteczne sta-
rania o pozyskanie od wladz miasta odpo-

wiednich terendow — to wyznacza kierunki
rozwoju na 10 — 15 lat. Postawiono na dia-
log z duzymi korporacjami mi¢gdzynarodo-
wymi, koncernami, jak Siemens, Volvo czy
»lelecom-y”, co sprzyja aktywnemu pozy-
skiwaniu srodkow na badania, rOwniez te o
charakterze podstawowym. Realizujemy juz
wigc pewnaq strategi¢. Identyfikujemy si¢ z
jej postulatami. Natomiast dokument prof.
Moszkowicza pozwala wydoby¢ funkcjo-
nujace juz sktadniki strategii, nazwac je, a
takze wskaza¢ na inne aspekty, ktérych nie
braliSmy pod uwage. Pewne wytyczne do
strategii wynikaja z przyjetej przez Senat
PWr misji, ktora uwazam za sformutowanie
nadrze¢dne w stosunku do strategii.

— A co konkretnie w ,,Zalozeniach”
zwrocilo Pariskq uwage?

Mamy w Polsce tendencj¢ do krytyko-
wania wszystkiego tego, co ktos inny zro-
bit, wigc zaczng od pochwal. W, Zatoze-
niach strategii Politechniki Wroctawskiej”
bardzo mi si¢ podobat watek diagnostycz-
ny Zajmuje on blisko potowg tekstu. Czgsé
stwierdzen byta wyrazem tego, co wielu pra-
cownikéw odczuwato albo po czgsci wyra-
zato w dyskusjach, niemniej zebranie ich i
nazwanie jest niewatpliwie cenne. Diagno-
zanaszych mocnych i stabych stron jest do-
brym punktem wyj$ciowym do tworzenia
strategii. Wazne jest zwrocenie uwagi na
aspekty finansowe funkcjonowania uczel-
ni. Na tym polu mamy niewatpliwie wiele
do zdziatania. Zapatrzeni w misj¢ przyjmu-
jemy czesto, ze mamy dobrze ksztatci¢ stu-
dentow i kadre, rozwijaé badania, za$ troske
o0 pieniadze pozostawiamy rektorowi, dzie-
kanom, dyrektorom... Tymczasem troska o
pieniadze musi by¢ wspolna. Podkreslenie
tego problemu uwazam za bardzo cenne. Za-
uwazono jednoczesnie, ze jednym ze zrodet
finansowania, o ktére musimy zabiegac, sa
firmy, od przedsi¢biorstw przemystowych
po banki. Jest tez bardzo istotny watek we-
wnetrznej struktury uczelni — dopasowania
jej do zadan.

Ponadto odnotowano nasze wewnetrz-
ne, strukturalne stabosci. Niektore ,,sma-
kowite kawatki” bardzo mnie uradowaty,

gdyz odpowiadaja temu, co czgsto podkre-
slam. Wymieniono tu np. stabos$¢ meryto-
ryczng dzialéw zajmujacych si¢ finansami
(str. 51), bo ograniczaja si¢ tylko do aspek-
tow ksiggowych, a — pod presja biezacych
problemdéw — nie zajmuja si¢ dtugookreso-
wym planowaniem.

— Czy nie wchodzilyby one wtedy w kwe-
stie lezqce dzis w gestii Rektora?

— Zapewne tak, ale Rektor powinien mie¢
zaplecze takze w tym obszarze. Ponadto je-
ste$Smy czgsto krgpowani drobiazgowymi
ustawami, ale czasem poglgbiamy to nad-
miernie szczegdtowymi interpretacjami.

— A czego Panskim zdaniem nie ma w
wZalozeniach”?

— Jak wspomniatem, to opracowanie za-
pewne nie pretenduje do petnego obrazu, ale
wymienig tu kilka spraw.

Wprawdzie ,,Zatozenia” odwotuja si¢ od
misji uczelni, ale zabrakto jasno postawio-
nego pytania o proporcj¢ miedzy realizacja
misji a zdobywaniem pieni¢dzy na konkret-
ne, stosowane badania.

Jednym z wazniejszych nurtéw dysku-
sji powinien by¢ problem proporcji mig-
dzy ,,sacrum” i ,,profanum”, a takze kwe-
stia form, jakie ich wspotistnienie ma
przybieraé. Jak znalez¢ harmoni¢ migedzy
uczelnia jako §wiatynia kreujaca i przecho-
wujaca wartosci kultury technicznej i wie-
dzy podstawowej a instytucja zajmujaca si¢
wiedza stosowang 1 przypominajacg nieco
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fabryczke? Takich fabryczek mozna stwo-
rzy¢ mnostwo — widocznych i niewidocz-
nych. Gdzie$ powinno by¢ miejsce na ta-
kie mate $wiatynie, w ktorych pielegnuje
si¢ nauke, jak i ostoje dobrej dydaktyki, w
ktora ludzie wktadaja serce.

Aleto, czego mi najbardziej brakuje, to roz-
mowy o tak zwanym klimacie. Nie stworzymy
agresywnych postaw shuzacych pozyskiwaniu
srodkow, jezeli o ludziach nastawionych na re-
alizacje tego celu bedzie si¢ nadal, tu i dwdzie,
mowilo ,,groszoroby”, gorsza kategoria uczo-
nych. Musi by¢ tak, ze ich umiejgtnosci i ich
nastawienie beda cenione przez uczelnig. W
ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ daze-
nie do zmiany tej tendencji.

Osiggnigciem obecnych witadz uczel-
ni jest, migdzy innymi, stworzenie jasnej
Sciezki awansu dydaktycznego przez po-
wolanie stanowiska docenta (,,starszy wy-
ktadowca-docent”). Podobnie powinno si¢
widzie¢ drogg kariery opartej o dziatalnosé
wdrozeniowa. No i musi by¢ przyzwolenie
spoteczne na duze zarobki.

Bo cztowiek nie bedzie inwestowat swe-
go zycia w co$, czego mu beda zazdroscic i
za co bedzie spotykat si¢ z przykros$ciami,
mimo ze wiadze rektorskie i Senat nie ogra-
niczaja zarobkow ze zlecen od firm.

Moze te kwestie wykraczaja nawet poza
omawiany problem, ale chodzi tu 0 wazne spo-
iwo taczace trzy rozne sfery dziatalnoscei:

— dydaktyki finansowanej (gtownie) z bu-
dzetu (na wejsciu kandydaci na studia, na
wyjsciu — absolwenci),

— badan bardziej lub mniej podstawo-
wych za pieniadze zdobywane z KBN
czy euro-KBN,

— dziatalnosci badawczo-rozwojowej pro-
wadzonej z pieni¢dzy firm.

Do tego watku nalezy tez problem na-
stawienia bezposrednich przetozonych wo-
bec ,,mtodego adiunkta”. Wychowatem si¢
w ,,niestusznych czasach” konca lat 70. Byt
wtedy ,,batagan”: zespoty badawcze, kie-
rownicy, nie bylo wiadomo, kto jest czyim
szefem. Cztowiek robit, co chciat. Chwi-
lami Zzal mi tamtych czaséw, ktore dawaly
duza swobodg poszukiwania wlasnej drogi
badawczej. Dzi$ raczej nastawiamy si¢ na
korzysci z posiadania mistrza.

— Czy pracownicy wychowani w takiej
swobodzie sq tworczy?

Prof. Moszkowicz napisal (str. 16), ze
»--paradoks organizacji polskich uczelni,
w tym politechnik, polega na tym, ze naj-
nizszy stopien organizacji — zespoly ba-
dawcze — ze swojej istoty sq nastawione na
wysokq tolerancje niepewnosci. Natomiast
pozostale szczeble, w miare wzrostu pozio-
mu szczebla, na niskq tolerancje, czego wy-
razem jest zwykle wysoki stopien sformalizo-
wania procedur, parametryzacji, tumienie
inicjatywy, uzaleznienie od decyzji biurokra-
tycznych itd.”. W pehi podpisuje si¢ pod
tymi spostrzezeniami.

Tak wtasnie jest w znacznej czgsci pol-
skich uczelni, a do pewnego szczebla tak-
ze u nas — mimo wysitkow kolejnych ekip
rektorskich.

Ludzie, ktorzy kieruja zespotami badaw-
czymi, sa doskonali w kontaktach interper-
sonalnych, mili, kompetentni itd., ale ich
czas 1 energia sg marnowane na rozliczanie
groszowych bilansow. Uwazam, Ze tworcza,
elastyczna postawa to nasz atut.

— A wigc kadre merytoryczng ocenia
Pan pozytywnie.

— Dyskusja nad strategia nie powinna
si¢ zaglebia¢ w szczegoty, musi si¢ jed-
nak odnies¢ do struktury kadrowej, ktéra
na skutek dtugoletniej (1982-1993) — na-
wet jesli nie formalnej, to faktycznej —
blokady etatow w szkolnictwie wyzszym
charakteryzuje si¢ nie tylko wysoka $red-
nig wieku pracownikéw naukowych, ale
tez — co jeszcze gorsze — ogromng luka
pokoleniowa. O ile w grupie 40-50-lat-
kow mozna jeszcze liczy¢ na wypromo-
wanie samodzielnych pracownikéw, to
nastgpnego pokolenia po prostu nie ma.
Dopiero od konca lat dziewig¢cdziesia-
tych i obecnie zatrudnia si¢ ponownie
mtodziez z doktoratami. Czasem zasta-
nawiam si¢, kto zgasi §wiatto w instytu-
cie, gdy przejde na emeryture. Stad widze
zdecydowang potrzebe¢ podjecia powaz-
nej dyskusji o strategii uczelni. Zapew-
ne nie dojdziemy od razu do wspolnego
stanowiska, ale tylko analizujac proble-
my i uzgadniajac diagnozy dopracujemy
si¢ pozytecznej i akceptowanej przez sro-
dowisko strategii. Ciesz¢ si¢, ze pierw-
szy krok zostal zrobiony.

Rozmawiata Maria Kisza
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Krzysztof Pawlowski'

Whioski

z wlasnych doswiadczen

Zostalem poproszony o napisanie uwag dotyczqcych strategii szkoly wyz-
szej do przygotowywanego przez redakcje ,, Pryzmatu” specjalnego numeru do-
tyczqcego przyszlej strategii Politechniki Wroclawskiej. Rozum i przezornosé
powinny mnie sklonié do grzecznej odmowy, sq jednak dwa powody osobiste
oraz jeden merytoryczny, ktore spowodowaly przyjecie zaproszenia. Powody
osobiste — to wspolpraca sprzed niemal 30 lat 7 zespolem prof. Stefana Jasien-
ki, wowczas, gdy zajmowalem si¢ badaniami strukturalnymi wegla i grafitu
oraz uznanie, jakie mam dla obecnego rektora prof. Tadeusza Lutego za wyj-
scie poza wqskie myslenie tylko o swojej uczelni. Powdd merytoryczny to ten,
Ze jednq 7z wyraznych nisz na europejskim rynku edukacyjnym jest nowocze-
sne ksztalcenie inZynierskie i wciqZ czekam, Ze ktoras 7 polskich uczelni tech-

nicznych wypelni te nisze, a wigc takq szanse dla siebie dostrzeze.
Brak czasu powoduje, Ze ten tekst bedzie mial charakter dosé luzno zwiq-
zanych notatek i nie bedzie klasycznym wywodem naukowym, ani gotowym

przepisem na strategie.

Wspoltworzenie

— czynnik angazujacy

Obserwujac od przeszto 10 lat sytuacje
w europejskimi i amerykanskim szkolnic-
twie wyzszym wyraznie zauwazam nhara-
stanie swoistej mody na opracowywanie
przez uczelnie misji i strategii. Niewatpli-
wie ta moda przyszta z korporacji, szcze-
gdlnie ponadnarodowych.

Dla korporacji posiadanie misji i strategii
jest sprawa oczywista, ale dla uczelni, szcze-
gdlnie dla dostojnych, dziatajacych od stu-
leci uniwersytetow europejskich jest sprawa
nowa i dyskusyjng. Dla wielu tradycyjnie
myslacych przedstawicieli sSrodowiska aka-
demickiego niespieszna egzystencja uniwer-
sytetu, niepoddawanie si¢ modom sg im-
manentnymi cechami uniwersytetu, a zbyt
szybkie reagowanie na wyzwania zewngtrz-
ne moze spowodowaé wigcej strat niz ko-
rzysci. Ale zmiany dokonujace si¢ wewnatrz
srodowiska akademickiego (umasowienie
wyksztatcenia wyzszego, pojawienie si¢
coraz wyrazniejszej konkurencji o zasoby
— kandydatow na studentéw, pracownikow
naukowo-badawczych, o srodki finansowe
na ksztalcenie i badania czy wreszcie walka
o zlecenia na badania ze strony gospodarki)
oraz w jego otoczeniu (szczegdlnie narasta-

nie procesu globalizacji, zmiany demogra-
ficzne w Europie, zmniejszenie si¢ znacze-
nia przemystow produkcyjnych w stosunku
do rozwoju ustug) powoduja, ze trudno na-
wet najbardziej znanym i istniejacym setki
lat uniwersytetom uwierzy¢ w sposob odpo-
wiedzialny, ze zagrozenia i nowe wyzwania
ich nie dotycza.

Zaréwno w biznesie, jak i w przypad-
ku szkot wyzszych tworzenie strategii ma
sens tylko wtedy, gdy staje si¢ procesem,
i to nieustannym, a ponadto jezeli angazu-
je maksymalnie wielu interesariuszy danej
instytucji, zwlaszcza osoby zatrudnione
W instytucji opracowujacej strategi¢ roz-
woju. Dokument strategii, nawet najlepiej
opracowanej i najwnikliwiej rozpoznajacej
wyzwania przysztosci, nie moze by¢ doku-
mentem zamkni¢tym, danym raz na zawsze.
Ideatem jest sytuacja, gdy proces opraco-
wywania strategii rozwoju wiacza w spo-
sob aktywny w proces myslenia o przy-
szlosci instytucji duza grupg pracownikow
zwigkszajac zarazem ich zaangazowanie
i lojalno$¢ w stosunku do instytucji.

Moja Szkota Sadecka istnieje 13 lat i ja
osobiscie w tym czasie co najmniej trzykrot-
nie zmieniatem strategi¢ rozwoju, dostrze-
gajac nowe szanse czy tez w sposob aktyw-
ny reagujac nato, co si¢ dzieje w otoczeniu.

Moja Szkota jest w duzej mierze pomystem
autorskim i az do dzisiaj jest zarzadzana jed-
noosobowo. Jednak juz rok temu, przygo-
towujac WSB-NLU na swoje odejscie (na-
stapi najpozniej w 2014 roku) powotatem
zespot planowania strategicznego, liczacy
12 0s6b (na 260 0so6b zatrudnionych, w tym
170 pracownikéw dydaktycznych i nauko-
wo-dydaktycznych). Sposdb doboru czton-
kow zespolu byt nastgpujacy — sposrod
0s0b, ktore odpowiedziaty na moj list do
pracownikow dotyczacy strategii, wybratem
osoby reprezentujace wszystkie uczelniane
,.grupy interesu” oraz kilku nieformalnych
lideréw. To byli wytacznie pracownicy na-
ukowo-badawczy, w réznym wieku (od 27
do 50 lat), z réznym stopniem rozwoju ka-
riery naukowej (od magistra do doktora ha-
bilitowanego), i to pracujacy w WSB-NLU
jako wylacznym miejscu pracy (chodzito
o taki dobor oséb, aby myslac o przyszto-
$ci uczelni mysleli rOwnoczesnie o wlasnej
przysztosci).

Do zespotu nie zostal wlaczony zaden
cztonek kierownictwa uczelni ani nikt z pra-
cownikow administracyjnych. Ja osobiscie
bylem zapraszany kilkakrotnie na spotka-
nia zespotu, ale jako osoba odpowiadajaca
na pytania, a nie uczestniczaca w debacie.
Po okoto siedmiu miesiacach zespdt pla-
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nowania strategicznego przedstawit trzy-
dziestojednostronicowy dokument bedacy
podsumowaniem prac, zawierajacy szes$¢
tez w sprawie utrzymania pozycji Uczelni,
diagnozg, analiz¢ wynikow badan ankieto-
wych (przeprowadzonych osobno wsrdod
pracownikéw, osobno wsrdd studentow
studiéw dziennych), cztery obszary dziata-
nia, ktore powinny zapewnié¢ przewagg stra-
tegiczng na rynku ksztalcenia oraz dwana-
Scie projektow konkretnych dziatan.

W oparciu o ten dokument w grud-
niu 2004 roku powotatem zespot sktada-
jacy si¢ z cztonkéw kierownictwa Uczel-
ni (dwoch prorektorow, trzech dziekandw,
dyrektora studium jezykéw obcych), czte-
rech wybranych przedstawicieli podstawo-
wych grup pracowniczych oraz przedstawi-
ciela administracji Uczelni i to ten zespot
W oparciu o raport z prac zespotu plano-
wania strategicznego ma przedstawi¢ do
czerwca 2005 roku dokument, ktory (mam
nadziej¢) bedzie aktualng strategia rozwo-
juWSB-NLU. Niewatpliwie nasze sadeckie
doswiadczenie nie ma szczegolnego znacze-
nia dla Politechniki Wroctawskiej, bardzo
duzej uczelni panstwowej i uczelni lezacej
w duzym miescie, przedstawione powyzej
uwagi maja tylko zilustrowac, jak skompli-
kowane jest tworzenie strategii nawet dla
malej instytucji.

Nasi klienci

Polskie szkolnictwo wyzsze znajduje si¢
w bardzo specyficznym 1 burzliwym mo-
mencie swojego istnienia. Z uwagi na do-
konujace si¢ procesy demograficzne liczba
kandydatow na studia spadnie o okoto 50 %
w ciagu najblizszych 10-15 lat (liczba 19-
latkow spadnie z okoto 697 tys. w 2002 roku
do okoto 350 tysigcy za 17 lat, zmaleje tez
praktycznie do nieliczacych si¢ wielkosci li-
czebnos¢ tzw. edukacyjnego nawisu z prze-
szto$ci, tzn. 0sob, ktdre nie podjely lub prze-
rwaly studia w wieku 19-24 lat, a ktére chea
uzyskac wyzsze wyksztalcenie), co oznacza,
ze nawet przy likwidacji studiow zaocznych
liczba miejsc na studia dzienne we wszyst-
kich istniejacych polskich uczelniach jest
zbyt duza w stosunku do przysztej (doce-
lowej) liczby kandydatow. Oczywiscie nie
wszystkie uczelnie straca proporcjonalnie
liczbe studentdéw, na pewno zniknie zde-
cydowana wigkszos$¢ uczelni niepanstwo-
wych, ale takze wszystkie uczelnie pan-
stwowe czeka restrukturyzacja zasobow
i znacznie ostrzejsza walka o studentow.
Obecnie przygotowywane strategie rozwo-
ju muszg wzia¢ pod uwage czynnik zmian

demograficznych w Polsce, wzrost kon-
kurencji na rynku edukacyjnym zwiazany
z poglebianiem si¢ procesOw integracyj-
nych w Europie (i mozliwoscia podejmo-
wania studiow poza granicami Polski przez
wzrastajaca liczb¢ mlodych Polakow) oraz
globalizacj¢ w obszarze szkolnictwa wyz-
szego (prowadzaca do zakladania kam-
puséw w Polsce przez uniwersytety glo-
balne, czy tez wykorzystaniem przez nie
Internetu do interaktywnego nauczania na
odlegtos¢). Przy tworzeniu strategii kazda
uczelnia musi wzia¢ takze pod uwage skut-
ki, jakie niosg dla uzyskania zlecen na ba-
dania czy konsulting z gospodarki, nowe
technologie informatyczne. Do mniej wig-
cej lat dziewigédziesiatych kazda uczelnia
techniczna w Polsce ,,dysponowata” pew-
nym obszarem wokdt siebie, czesto sprowa-
dzajacym si¢ do obszaru odpowiadajacego
obecnemu wojewddztwu, z ,,naturalnym”
zasobem przedsigbiorstw, szczegdlnie pro-
dukcyjnych. W razie potrzeby zamodwie-
nia nowej technologii czy modernizacji,
uzyskania opinii lub konsultacji zwracaty
si¢ one do ,,swojej” politechniki. Obecnie
— kazda z firm (coraz rzadziej istnieje barie-
ra jezykowa) korzystajac z Internetu moze
po pierwsze uzyska¢ natychmiast wyczer-
pujace informacje o najlepszych zespotach
badawczych czy doradczych w danej dzie-
dzinie pracujacych na catym $wiecie, a po
drugie — zamowi¢ badanie czy konsulting
w wybranym przez siebie instytucie czy
na uniwersytecie, nawet bez koniecznosci
kosztochtonnych i czasochtonnych wyjaz-
dow. W tej sytuacji uczelnie polskie stracity
lub tracg swoj naturalny i potencjalny rynek
ushug, a przetrwaja i wzmocniag si¢ tylko te,
ktdre najwczesniej przygotuja si¢ do konku-
rencji globalne;j.

Formalne
uwarunkowania

Bardzo istotnymi czynnikami, kto-
re wplyna na przyszto$é uczelni panstwo-
wych, sa: system finansowania ksztatcenia
i badan naukowych oraz poziom autono-
mii szkot wyzszych akceptowany przez
panstwo. Moim zdaniem obecne rozwia-
zania prawne sg nie do utrzymania w przy-
szlos$ci 1 zostang zmienione.

I. Obecny sposéb finansowania ksztatce-
nia — dla ograniczonej liczby studentéw
studidw stacjonarnych — jest niesprawie-
dliwy spotecznie i wysoce nieefektywny.
Wida¢ tez, ze krok po kroku wprowa-
dzane sa rozwiazania prawne (patrz

II.

projekt nowej ustawy), ktdore wprowa-

dza czesciowe finansowanie ksztalcenia

takze na uczelniach niepanstwowych. Ja

w swojej ksiazce przedlozylem projekt

nowego systemu finansowania ksztalce-

nia w szkotach wyzszych sprowadzajacy
si¢ do trzech zasadniczych rozwigzan.

A. sfinansowanie z budzetu panstwa
catkowitych kosztow ksztalcenia dla
wszystkich studentéw I roku studiow,
niezaleznie od rodzaju uczelni czy try-
bu studiow.

B. wprowadzenia bonu edukacyjnego dla
studentéw studiow stacjonarnych od
1T roku wzwyz, niezaleznie od rodzaju
uczelni.

C. systemu stypendiow socjalnych oraz
nagrod za dobre wyniki studiowania,
umozliwiajacego ukonczenie studiow
bez wnoszenia oplat czesnego, ale tylko
studentom osiagajacym dobre wyniki.

W zakresie finansowania badan nauko-

wych trzeba przyjaé¢ z duzym prawdo-

podobienstwem, ze srodki z budzetu
panstwa przeznaczone na badania i roz-
woj beda rosty bardzo powoli, a polska
gospodarka jeszcze przez wiele lat nie
bedzie zainteresowana finansowaniem
badan naukowych w uczelniach, poza
nielicznymi i nieistotnymi w skali pan-
stwa wyjatkami. Duze przedsigbiorstwa,
bedace w wigkszosci czgécig korporacji
globalnych, maja wtasne korporacyjne
centra badawcze, a mate i §rednie firmy

beda gldwnie przejmowaty poprzez li-

cencje gotowe rozwiazania techniczne

i technologie. W tej sytuacji polskie

uczelnie badawcze musza w sposéb

istotny przewartosciowac posiadane za-
soby i przeprowadzi¢ restrukturyzacje
swoich jednostek badawczych.

Uwazam, ze priorytetem dla polskich

uczelni powinna by¢é wysoka jakos¢

Snofeczenstwo wiedzy
szansa dla Polski
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ksztatcenia i temu trzeba podporzad-
kowa¢ wszystko, a wige i problem
badan naukowych. Uwazam, ze
z punktu widzenia jakos$ci ksztatcenia
najwazniejsze jest prowadzenie badan
odtworzeniowych (tzn. nadazania za
najwazniejszymi wspotczesnymi bada-
niami w najwazniejszych §wiatowych
osrodkach badawczych). Z punktu wi-
dzenia poszczegdlnych uczelni istotny
jest wybor jednego lub kilku obszarow
badawczych, w ktorych z uwagi na po-
siadany potencjat (szczegdlnie posiada-
nie wyrdzniajacego zespotu badawcze-
g0) dana uczelnia moze uzyskaé pozycje
wyroézniajacego si¢ osrodka badawczego
w skali $wiatowej lub regionalnej).

III. Poréwnujac poziom autonomii uczelni
polskich z uczelniami europejskimi
i amerykanskimi w korelacji z pozio-
mem finansowania ze $rodkow pu-
blicznych mozna zauwazy¢, ze polskie
uczelnie maja jeden z najwyzszych
w $wiecie poziom autonomii. Dla przy-
ktadu: panstwo finansujace w 100%
ksztalcenie na studiach stacjonarnych na
uczelniach panstwowych nie ma zadnego
wplywu na liczb¢ miejsc oferowanych
na poszczegolnych kierunkach (przy-
ktad skrajny: panstwo finansuje studia
dla dziesiatkéw tysigcy studentéw na
studiach nauczycielskich w sytuacji, gdy
z uwagi na niz demograficzny w najbliz-
szych latach musi opusci¢ szkoty wiele
tysigcy nauczycieli). Mozna przypusz-
czaé, ze w miarg racjonalizowania dzia-
tan rzadowych wprowadzone zostang
ograniczenia autonomii akademickiej
i uczelnie zostang zmuszone do wigkszej
konkurencji w ubieganiu si¢ o srodki
publiczne na sfinansowanie ksztalcenia
i badan.

Silne i stabe strony

Tworzenie strategii rozwoju musi by¢ po-
przedzone rzetelnym opracowaniem stabych
i silnych stron firmy czy uczelni. Bez tego
nie da si¢ opracowaé prawdziwe;j strategii,
tzn. takiej, ktéra wprowadzi do srodowiska
uczelni realng warto$¢ dodana. Tego (szcze-
gdlnie pokazania stabych stron) musi doko-
na¢ sama uczelnia, tego nie zrobi nawet naj-
lepsza firma konsultingowa.

Ponizej chciatlbym natomiast zwrdcié
uwage na potencjalne silne strony czy po-
tencjalne przewagi Politechniki Wroctaw-
skiej sprowadzajac je do czterech obszarow,
bez wskazywania, ktdry z nich jest najistot-
niejszy. Sq to:

a) $wietne potozenie geograficzne Wrocta-

wia 1 konotacje historyczne Politechniki

(zar6wno zwiazane z tradycja akade-

micka Wroctawia sprzed 1945 roku,

jak itradycjami lwowskiego osrodka
naukowego);

b) niedobdér w skali europejskiej dobrze
wyksztatconych inzynieréw opuszcza-
jacych co roku uczelnie;

c) fakt, ze po 1989 roku polskie uczelnie
techniczne (poza szczytnymi wyjat-
kami) zdecydowaly si¢ kontynuowac
ksztalcenie waskowyspecjalizowane,
stanowi szans¢ dla pierwszej uczelni,
ktora zmieni ten system ksztalcenia;

d) potencjat kadrowy i materialny Politech-
niki Wroctawskiej.

Uwazam, ze potozenie Wroctawia prede-
stynuje uczelnie wroctawskie do stania sig¢
uczelniami srodkowoeuropejskimi — oczy-
wiscie wtedy, gdy stworza programy atrak-
cyjne dla kandydatow na studia nie tylko
z regionu Dolnego Slaska, ale i ze wschod-
nich Niemiec, Czech, Stowacji. Wszystkie
powazne opracowania analityczne — np. Ko-
munikat Komisji Europejskiej z 5 lutego
2003 roku Rola wyzszych uczelni w Euro-
piewiedzy — podkreslaja, ze w Europie stale
brakuje absolwentow studiéw technicznych,
ale moim zdaniem szczegdlnie brakuje inzy-
nieréw innowacyjnych, tzn. takich, ktorzy
beda umieli wprowadzi¢ innowacje wlasnie
do procesow produkcyjnych, technologicz-
nych czy ushug oraz potrafig przenosi¢ tam
nowe rozwiazania.

To jest niewatpliwie wielka europejska
nisza i te uczelnie, ktore potrafia takich lu-
dzi w skali istotnej (np. 200 0sdb rocznie)
wyksztalcié¢, zyskaja niezwykle istotna po-
zycje na rynku.

Nie znam si¢ na ksztalceniu technicz-
nym, ale jestem fizykiem i dtugie lata
wspotpracowatem z uczelniami technicz-
nymi, jestem tez pilnym obserwatorem
rynku edukacyjnego. Uwazam, ze wciaz
w Polsce dominuje ksztatcenie techniczne-
waskowypecjalizowane. Takie ksztalcenie
potrzebne byto w czasach dominacji prze-
mystéw produkcyjnych W dobie nieustan-
nych zmian, coraz wigkszego udziatu robo-
tow, automatow i komputeréw w sterowaniu
procesami i realizacji proceséw produkceyj-
nych potrzebni sa zupelnie inni inzyniero-
wie — znacznie wszechstronniej wyksztat-
ceni — nie ,,metalurdzy metali kolorowych”
tylko inzynierowie materiatlowi, ktorzy do-
stosuja technologie, procesy, surowce i ma-
teriaty do oczekiwan odbiorcow i potrafia
znalez¢ nowe rozwiazanie materialowe nie
w ciggu kilku lat, ale w ciggu kilku tygo-
dni i wdrozy¢ je do produkcji. Ta polska
uczelnia techniczna, ktdra pierwsza potra-

fi opracowac program studiow i wyksztat-
ci¢ takich inzynieréw, zdobedzie dominuja-
ca pozycj¢ na rynku.

Na zakonczenie
trzy uwagi:

A. Nie da si¢ zbudowac strategii rozwo-
ju w oparciu o zasoby z przesztosci.
Prawdziwa strategia rozwoju tak duzej
uczelni jak Politechnika Wroctawska
musi zawiera precyzyjny opis nie-
zbednej restrukturyzacji, tj. rezygnacji
z niektorych kierunkow czy specjali-
zacji ksztalcenia i badan koncentracji
najlepszych pracownikow w kilku
zespotach majacych si¢ sta¢ motorami
rozwoju.

B. Najstabsza strong wszystkich polskich
(i wigkszos$ci europejskich) uczelni jest
bardzo staba wspotpraca z otoczeniem,
gldwnie z gospodarka. Obecnie wielu
bardzo uzdolnionych absolwentow szkot
wyzszych podejmuje prace w gospodar-
ce. Uwazam, ze uczelnie, ktore potrafia
do siebie przyciagna¢ mtodych, obie-
cujacych praktykéw z przedsigbiorstw
stwarzajac im mozliwos¢ realizacji
osobistych ambicji, zar6wno w sferze
prowadzenia zaj¢é ze studentami, jak
i realizacji wspdlnych przedsigwzigé ba-
dawczych, zyskaja istotng przewage kon-
kurencyjna. Ale to wymaga elastycznego
podejscia do stopni i tytutéw naukowych
upowazniajacych do prowadzenia zajeé
ze studentami.

C. Nie da si¢ sprosta¢ wyzwaniom przy-
sztosci, jezeli wszystkie pieniadze, ktore
uczelnia otrzymuje z budzetu panstwa,
beda przeznaczone na podtrzymanie
Htrwania”, tzn. pokrycie kosztow funk-
cjonowania dziatajacych struktur uczel-
ni. Uczelnia powinna przeznaczy¢ pewna
cze$¢ statego budzetu (np. 5 czy 10%
dotacji panstwowej) na finansowanie
nowych inicjatyw zaréwno dydaktycz-
nych, jak i badawczych. Ideatem byltoby,
gdyby czgs¢ takich srodkéw byta prze-
znaczona na finansowanie nowatorskich
inicjatyw naukowych, dla ktérych trudno
zdoby¢ $rodki ze Zrddet tradycyjnych,
np. KBN, nawet przy swiadomos$ci wy-
sokiego ryzyka tych inwestycji i przy
przyjeciu zatozenia, ze niektdre decyzje
dotyczace finansowania takich inicjatyw
beda nietrafione.

! Dr Krzysztof Pawlowski jest tworca i rekto-
rem Wyzszej Szkoty Biznesu (WSB-NLU) w No-
wym Saczu.
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Roman Galar!

Taktycznie o strategiach

W rajskiej
dziedzinie uludy

Od strategii zwyklto si¢ oczekiwac, ze
wychodzac od skrupulatnej analizy ca-
loksztattu danych szczegotowych precy-
zyjnie 1 kompleksowo uogolnia specyfike
uwarunkowan wewngtrznych, w kontek-
$cie sytuacji lokalnej i globalnej, wyprowa-
dzajac stad trafne prognozy trendéw pod-
stawowych i pobocznych, co pozwoli na
okreslenie determinantéw przesadzajacych
o efektywnosci podejmowanych dziatan
w dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji. Na
tej podstawie powinna by¢ okreslona $miata
i glgboko optymistyczna wizja przysztosci,
na ktorej tle wytyczony zostaje realistycz-
ny program dziatan dlugofalowych, bedacy
wyrazem konsensusu wszystkich zaintere-
sowanych w okresleniu hierarchii gtownych
priorytetow, wskazujacych precyzyjnie klu-
czowe domeny selektywnego inwestowania,
tak aby maksymalizowac dobro wspdlne ca-
tego systemu, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu biezacych potrzeb zaangazowanych
w proces strategiczny aktorow. Wypracowa-
na w ten sposob polityka ma dtugookreso-
wo zagwarantowac¢ dynamiczny i zrdwno-
wazony rozwdj, a wszyscy beda zyli dlugo
1 szczgsliwie.

A teraz drogie dzieci, zmruzcie oczka
i $pijcie stodko. Komitet sterujacy czuwa
nad wami.

Dorosli zas, ktorzy nie majg akurat nic
lepszego do roboty, moga zapoznac si¢
z wytozonym ponizej wyborem dylema-
tow cywilnego stratega.

Obszar gnusnosci

zalany odme¢tem

Do wybiegania mysla w przyszto$¢ sktania
nas gléwnie obawa przed kontynuowaniem te-
razniejszosci przypominajacej coraz bardziej
chodzenie po cienkim lodzie. Dwa wieki po-
stepu zrealizowaty wprawdzie wiele z tzw. od-
wiecznych marzen ludzkosci, ale satysfakcje
okazaly si¢ nie az tak wspaniate, jak przypusz-
czano, pojawily si¢ tez efekty uboczne. Nasi-
la si¢ poczucie zametu 1 obawa, ze bierna uf-
nos$¢ w samoczynnos¢é procesow rozwojowych
moze doprowadzi¢ do katastrofy.

Stad atrakcyjno$¢ myslenia strategicz-
nego postrzeganego jako sposob na za-
rzadzanie przysztoscia. Klopot w tym, ze
probuje si¢ w tym celu stosowac narzg-
dzia dobrze sprawdzone w zarzadzaniu
terazniejszoscia. W rezultacie wigkszos¢
z opracowanych w ostatnich latach stra-
tegii osSmieszyla si¢, zanim jeszcze weszta
w fazg realizacji.

Jednoscia silni,

rozumni szalem

Strategia to koncept kojarzacy si¢ ory-
ginalnie z sukcesami wojennymi. Przeje-
ly go korporacje postrzegajace swa misj¢
w kategoriach podboju rzeczywistosci,
a po nich rézne instytucje motywowane
dazeniem do poprawy swojej pozycji ran-
kingowej. Warto sobie jednak u§wiado-
mi¢, ze traktowanie przysztosci instytu-
cji publicznych w kategoriach mobilizacji
sit, walki i ostatecznego zwyciestwa wia-
ze si¢ z ryzykiem.

Sukces militarny nastawiony jest na de-
strukcje, po ktorej przychodzi czas odbu-
dowy (co nie jest juz przedmiotem zainte-
resowania strategéw). Sukces korporacji to
rozwdj 1 ekspansja samej korporacji. Suk-
ces instytucji to sukces sprawy, ktorej insty-
tucja ma stuzy¢.

Klgska militarna oznacza¢ moze ko-
niec nieudolnej wtadzy. Klgska korporacji
— w mysl schumpeterowskiej koncepc;ji kre-
atywnej destrukcji — prowadzi do przeply-
wu kapitatdéw w rece lepszych gospodarzy.
Trudniej wskaza¢ na dobre strony zapasci
regionu lub upadku edukacji.

Z tej racji nie mam jakos zaufania do stra-
tegii instytucjonalnych stawiajacych wszystko
najedna karte, nastawionych na ,,zwycigstwo
albo $mierc¢”. Strategie instytucji powinny
mie¢ charakter adaptacyjny, tzn. w pierwszym
rzedzie troszczy¢ si¢ o przetrwanie w formie
umozliwiajacej wypehianie misji iz tej po-
zycji dopiero eksperymentowac ze zmianami.
Ciekawe, ze 1 wsrdd korporacji poglad taki zy-
skuje na znaczeniu.

Takie widzi Swiata kolo

Potrzebujemy strategii, bo intensywnos¢
zaangazowania w problemy tatwo prowadzi
do utraty perspektywy catosciowej. Jednak-
ze ludzie ksztaltujacy strategie sg zwykle
w takie sprawy silnie uwiktani, co kreuje
dylematy prawdziwie dialektyczne.

o Strategia ma okresla¢ zmiang syste-
mowa, co w realnym $wiecie oznacza
janosikowe przesunigcie inwestycji od
tych, co mieli, do tych, co mie¢ powinni.
Trudno to zrobi¢, bo majacy moga zwy-
kle skuteczniej wptywac na ksztalt stra-
tegii od nie majacych. W efekcie najmilej
jest budowac strategie na zatozeniu, ze
pieniadze przyjda z zewnatrz.

o Strategia wymaga holistycznego ogladu
rzeczywistosci 1 wywazonej perspekty-
wy. Trudno to osiagnac, gdy o jej ksztal-
cie przesadzaja opinie specjalistow, z na-
tury rzeczy wycinkowe i lobbystyczne.

o Strategiczne projekcje przesztosci powi-
nien cechowa¢ realizm. Trudno jednak
uciec od presji urzgdowego optymizmu,
ktory tworzy wizje w konwencji holly-
woodzkiego happy endu potaczonego
z wpisem do ksiggi rekordow Guinessa.

o Strategia stuzy¢ ma, z zatozenia, tworze-
niu dobra wspdlnego w diugiej perspek-
tywie. Trudno ja niestety uchroni¢ przed
wpisami dotyczacymi partykularnych
projektéw dnia. Ustgpstwa niewiele

2005

&1 19 |



daja, bo naciskajacym idzie nie tylko
0 wpisanie swojego ulubienca, ale tez
0 nie wpisywanie innych.

o Strategia powinna, przede wszystkim,
wyznacza¢ kierunki wewngtrznej trans-
formacji instytucji, z nastawieniem
na sprawniejsze dzialanie w sytuacji
nowych wyzwan. W praktyce strategie
zbyt czgsto tworzy si¢ jako klucze do
kasy (kiedy$ panstwowej, dzi§ raczej
unijnej), co ma pozwoli¢ na bardziej
komfortowe kontynuowanie status quo.
Doswiadczenia wskazuja, ze korzysci tak
pozyskiwane sg krotkotrwate.

I przesady

Swiatlo ¢migce
Strategie tworzy si¢ przyjmujac za oczy-

wisty pewien obraz $wiata i funkcjonuja-

cych w nim mechanizmdéw. Ostatnio sze-
reg elementow tej oczywistosci zaczyna
si¢ rozmywac.

o Uznajemy za racjonalne radykalne
zmienianie rzeczywistosci fizykalnej
i kulturowej, jesli tylko zmiany takie
przynosza namacalne korzysci. Z regu-
ty nie zdajemy sobie przy tym sprawy
z odleglejszych konsekwencji takich
dziatan (np. melioracja gleb, np. punk-
tacja KBN).

o W kregach sukcesu przyjmuje si¢ zwykle
za oczywiste, ze dobro wspdlne realizu-
je si¢ bezrefleksyjnie, jako emanacja
indywidualnych egoizméw. Umyka
uwadze, ze kontekst kulturowy, ktéry to
kiedys$ gwarantowat (moralnos¢, honor,
przyzwoito$¢) zostal w miedzyczasie
zdemontowany.

o Chcemy planowaé w oparciu o rozpozna-
nie przysztosci. Co jednak da si¢ przewi-
dzie¢, gdy dotychczasowe trendy wyga-
saja (demografia, wzrost gospodarczy),

spodziewane przetomy technologiczne
nie wystepuja (energia, leki), a za to po-
jawiajg si¢ nieoczekiwane komplikacje
(terroryzm, efekt cieplarniany)?

o Rozpowszechnilo si¢ przekonanie, ze po-
step powinien si¢ manifestowac jako pro-
ces, w ktorym od lepszego przechodzi si¢
do jeszcze lepszego. Praktyka wykazuje
tymczasem, ze istotnie lepszego nie da
si¢ osiggnac bez czgsciowej i przynajm-
niej przej$ciowej rezygnacji z tego, co
juz osiagnigto.

o Jako uniwersalng recept¢ na sukces
poleca si¢ dzi$ stale ,,zaostrzanie kon-
kurencyjno$ci” (starsi pamigta¢ moga
,»zaostrzajaca si¢ walke klasowg”) oparte
na twardym wdrazaniu najdoskonalszych
ze znanych rozwiazan. Podejscie takie
blokuje rozwoj nie mniej skutecznie niz
centralne planowanie. Jak wiadomo,
konkurencja stanowi uniwersalny naped
adaptacyjny — dopdki trwa. Ostateczne
zwycigstwo konkurencyjne oznacza za-
stapienie rynku monopolem, demokracji
dyktatura, a postgpu stagnacja. Likwidu-
je si¢ w ten sposob réznorodnosé, ktora
jest podtozem innowacji przetomowych
1 powstawania nowych dziedzin.

Zielone
przypomnisz lata

Szczgscia na Ziemi zbudowac si¢ nie da
— checiami takimi, jak sprawdzono wielo-
krotnie, wybrukowana jest droga do pie-
kta. To nieprawda, ze od jutra wszystko
moze by¢ inne, nowe, lepsze — natura ludz-
ka nie zmienia si¢ z dnia na dzien, a bardzo
fatwo wmanewrowacé si¢ w sytuacj¢ Czer-
wonej Krolowej, w ktorej trzeba biec szyb-
ciej, aby zosta¢ w miejscu.

Wojsko rozroznia trzy szczeble zarzadza-
nia dzialaniami wojennymi: taktyczny, ope-
racyjny i strategiczny. Na pierwszym wy-
znacza si¢ zadania do wykonania, na drugim
cele do zdobycia, na trzecim — strategicz-
nym wiasnie — okresla si¢, o co chodzi w ca-
tym przedsiewzigciu. Warto zachowac ten
trojpodziat w mysleniu o zarzadzaniu przy-
sztoscig instytucji:

* na poziomie taktycznym — sterowanie
przez postawione zadania,

* na poziomie operacyjnym — sterowanie
przez wyznaczone cele,

* na poziomie strategicznym — sterowa-
nie przez ustalenie wartosci, ktorym to
wszystko ma stuzy¢.

Doswiadczenie wykazuje, ze pomysty na
ulepszanie rzeczywisto$ci czasami okazuja si¢
trafne, czgsto jednak zawodza. Nie widaé po-

wodow, dla ktorych przyszto$¢ miataby roznié
si¢ w tym wzgledzie od terazniejszosci. Stad
nasze proby ulepszen nie powinny wystawia¢
na szwank istoty tego, co udato si¢ zbudowac
naszym poprzednikom — a bywa to istota sta-
bo rozpoznawalna pod maska codziennosci!
Trzeba kontrolowacé ryzyko wprowadzanych
zmian i testowa¢ je w malej skali, zanim za-
dekretuje si¢ zmiang systemowa. Nalezy
dba¢ o pozostawianie otwartych opcji roz-
wojowych poprzez tolerowanie, a nawet sty-
mulowanie réznorodnos$ci. Wtedy, jesli nawet
nam samym si¢ nie powiedzie, to nasi nastgp-
cy beda mogli sprobowac inaczej.

Istota strategii jest odpowiedz na zaryso-
wujace si¢ dopiero wyzwania przysztosci.
Whbrew dos¢ powszechnym oczekiwaniom,
niewiele tu mozna osiagnaé przewidujac
i zapobiegajac badz tez wychodzac naprze-
ciw. Konkrety maja dzi$ krotki, najwyzej
kilkuletni horyzont. W perspektywie strate-
gicznej bardziej niz zmiany danych w tabe-
lach trendéw licza si¢ zmiany naglowkow
tych tabel, za$ high-techy przysztosci to
technologie, ktdre dzi$ jeszcze nie istnieja.
Tak przynajmniej byto zawsze, w trwajacej
od ponad dwu wiekow epoce postepu. I tym
razem nie wida¢ powodu, aby miato si¢ to
zmieni¢ przed koncem tej epoki.

Kedy

zapal tworzy cudy

W opisanej sytuacji najlepsza inwestycja
w przysztos¢ instytucji jest rozwijanie jej
zdolnosci adaptacyjnych, dzieki ktorym be-
dzie szybciej rozpoznawac i sensowniej re-
agowad na pojawiajace si¢ wyzwania. Trzeba
w tym celu odblokowa¢ mechanizmy samo-
organizacji, samouczenia i spontanicznej kre-
atywnosci, ktore z natury rzeczy musza si¢
zasadzac na kooperacji i zaufaniu, tolerowa-
niu porazek i tgpieniu biernosci. Wymaga to
powsciagliwosci w proceduralizacji, a nawet
istotnej deproceduralizacji instytucji. Pocia-
ga to okreslone koszty i ogranicza komfort
zarzadzania, ale jest to nieunikniona cena
rozwojowego dynamizmu. W czasach glo-
balizacji, chyba bardziej niz kiedykolwiek,
o sukcesie organizacji decyduje kapitat spo-
teczny, ktory jest ona w stanie uruchomié. Sa-
dzg, ze rozsadne strategie powinny by¢ ukie-
runkowane w pierwszym rzg¢dzie na wzrost
zasobow tego kapitatu.

! dr hab. inz. Roman Galar, prof. PWr, pra-
cownik ICT. Zainteresowania naukowe: dynamika
adaptacji ewolucyjnych w zastosowaniach do opty-
malizacji komputerowej oraz do interpretacji dyna-
miki procesow rozwoju cywilizacyjnego. Wspotau-
tor strategii rozwoju Wroclawia i Dolnego Slaska.
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Pytania do prezydenta Wroclawia
Rafata Dutkiewicza

— Jakie formy przyjmuje wspolpraca
Politechniki Wroclawskiej z miastem?

— Wspotpraca migdzy miastem a Poli-
technika przynosi obu stronom wymierne
korzysci. Politechnika posiada potencjal na-
ukowy, ktory coraz czgséciej wykorzystuje-
my, m.in. do wspierania miejskich zatozen
polityki spoteczno-gospodarczej na rok
2005. Przyktadem sg tutaj nasze wspodlne
prace nad pozyskaniem dla Wroctawia unij-
nego programu badawczego Interreg. Ce-
lem naszej czg$ci programu ma by¢ okresle-
nie zmian, jakie spowoduje budowa Galerii
Grunwaldzkiej dla rozwoju tego fragmen-
tu miasta. Projekt finansowany w 75% ze
$rodkéw UE ma postuzy¢ analizie zmian,
jakie powstaja wskutek lokalizacji duzego
obiektu handlowego w zespotach miejskich
dla innych miast Unii.

Wspélnie z Politechnika realizujemy
rowniez projekt Miejskiej Sieci Teleinfor-
matycznej, ktéra powstaje w oparciu o ist-
niejaca infrastruktur¢ Wroctawskiej Aka-
demickiej Sieci Komputerowej oraz sieci
Urzedu Migjskiego. Jest to inwestycja zmie-
rzajaca do poprawy efektywnosci dziatania
jednostek edukacyjnych i uzytecznosci pu-
blicznej, a w dalszej perspektywie do wspo-
magania rozwoju regionu. Sie¢ ma umoz-
liwi¢ m.in.:

— korzystanie z zasoboéw informatycznych
uczelni wyzszych i jednostek budzeto-
wych Urzgdu Miejskiego (serwery, bazy
danych, superkomputery i inne);

— tworzenie wszelkiego rodzaju laczy
transmisji danych wykorzystywanych
dla potrzeb komunikacji, monitorowania,
nadzoru i sterowania w oparciu o tech-
nologie przewodowe i bezprzewodowe

— wspolny szerokopasmowy dostegp do
sieci Internet;

W obszarze rozwigzan teleinformatycz-
nych, dzigki wspdlnej inicjatywie kole-
gium rektorskiego i miasta, podpisaliSmy
w ubiegltym roku porozumienie o zawigza-
niu Rady ,,e-Wroctaw”. Rada ma by¢ plat-
forma wspotpracy i1 kreowania inicjatyw
obywatelskich i biznesowych, zmierzaja-
cych do przyspieszenia rozwoju Wrocta-
wia poprzez zastosowanie nowych techno-
logii informatycznych. Rada, korzystajac z
potencjatu intelektualnego srodowisk oby-
watelskiego, akademickiego i innych, be-
dzie inicjowala przedsigwzigcia majace na
celu zmniejszenie dystansu gospodarczego
i cywilizacyjnego jaki dzieli, w tym zakre-
sie, aglomeracj¢ wroctawska od Unii Eu-
ropejskie;j.

Przyznajemy takze, corocznie, studen-
tom Politechniki nagrody za prace dyplo-
mowe zwigzane tematycznie z miastem. Ze
swej strony wiadze Politechniki wspieraja
uzdolnionych licealistow, m.in. organizujac
coroczny konkurs gier matematycznych dla
mtodziezy. Konkurs ma swdj finat w lipcu,
a jego laureaci uczestniczg w turnieju mig-
dzynarodowym w Paryzu.

— Jakie sq perspektywy rozwoju tej
wspolpracy?

— Coraz czgstsze wykorzystywanie po-
tencjatu naukowego Politechniki w pro-
cesie rozwoju aglomeracji wroctawskie;j.
Dzigki wprowadzaniu nowoczesnych roz-
wigzan w roznych obszarach rozwoju miasta
wpltywamy w widoczny sposdb na zwigk-
szenie naszej konkurencyjnosci w walce
o pozyskiwanie inwestycji. Inwestycje w
miescie przekltadaja si¢ pdzniej wprost na
zwigkszenie miejsc pracy dla absolwentow
i stwarzaja mozliwo$¢ sponsorowania pro-
jektéw naukowych.

— Czy sq sprawy, ktore w zwiqzku 7 tym
nalezaloby ujgé w strategicznych planach
uczelni?

— Bardzo wazna jest dla uczelni mozli-
wos¢ rozwoju. Chcieliby$Smy, aby uczelnie
rozwijaly si¢ dalej w centrum miasta, po obu
stronach Odry. Proponujemy wigc Politech-
nice lokalizacj¢ kolejnego kompleksu jej
obiektow naprzeciw jej gmachu gtdéwnego,
po drugiej strony rzeki, przy ul. Na Grobli
na terenie o powierzchni ok. 2,27 ha. Gdyby
udato si¢ rozbudowac¢ kompleks akademic-
ki zgodnie z tymi zatozeniami przestrzenny-
mi, Wroctaw byltby wyjatkowy, gdyz dziel-
nicy akademickiej nad rzeka nie ma zadne
miasto w Polsce.

—Jakq rolg pelniq wroclawskie uczelnie
w ksztattowaniu obrazu Wroclawia jako no-
woczesnego osrodka europejskiego?

— Politechnika Wroctawska, ksztalcac
nowoczesng kadr¢ inzynierow, umozliwia
lokalizacj¢ w obszarze miasta inwestycji
najbardziej zaawansowanych technolo-
gicznie przedsigbiorstw. Dzigki za$ licz-
nym osiagni¢cia naukowym, znanym na
forum migdzynarodowym, Wroctaw coraz
czegsciej jest postrzegany jako nowoczesny
i przede wszystkim dynamicznie rozwija-
jacy si¢ osrodek europejski. Czyli miejsce,
gdzie warto si¢ spotkac i zrobi¢ wspdlnie
dobry interes.

Maria Kisza
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Malgorzata Pawlowska’

Umiedzynarodowienie

— czy jest naszym celem strategicznym?

Definicja umigdzynarodowienia zmie-
niata sig, a Scislej, trzykrotnie istotnie po-
szerzata si¢ w ostatniej dekadzie:

... to proces integracji miedzynarodowe-
go i miedzykulturowego wymiaru z ksztal-
ceniem, badaniami i ustugowq funkcjq
uczelni.

(Knight, 1994)

... to proces zmiany uczelni krajowej
w uczelnie miedzynarodowq prowadzqcy
do wlqczania wymiaru miedzynarodowego
we wszystkie aspekty zarzqdzania uczelniq
na najwyzszym szczeblu w celu podniesie-
nia jakosci nauczania i uczenia sie.

(Soderqvist, 2002)

... to proces integracji miedzynardowe-
go i miedzykulturowego wymiaru z ksztal-
ceniem, badaniami i ustugowq funkcjq
uczelni na poziomie kraju, sektora eduka-
¢ji i uczelni.

(Knight, 2004)

W Internecie mozna znalez¢ wie-
le prac praktykdw i teoretykow umig-
dzynarodowiania ksztatcenia, np. pisali
o tym: Bengt Nilsson, Jane Knight, H.
de Witt, M. Soderquist, F. van Vught.

Wszystkie te definicje méwia o takiej po-
lityce uczelni, ktora stuzy trwatemu nada-
niu migdzynarodowego wymiaru jej misji
i dziataniu. Polityka taka wymaga wdroze-
nia szeregu rozwigzan organizacyjnych re-
alizowanych przez wtadze uczelni, jednost-
ki operacyjne i ustugowe oraz pracownikow
uczelni. Wymaga rdwniez realizacji progra-
mow, takich jak:

v wymiany studentow

v" wymiany pracownikow

v" nauki jezykow obcych

- migdzynarodowych tresci w programach
studiow

ksztalcenia obcokrajowcow
wspolnego ksztatcenia z partnerami
zagranicznymi

podwdjnego dyplomowania

praktyk zagranicznych

AN

AN

szkolen o réznorodnosci kulturowej

wyktadow visiting professors

udziatu w migdzynarodowych projek-

tach badawczych

v" migdzynarodowych konferencji i semi-
nariéw

v wymiany naukowej

ANENE

- migdzynarodowych centréw specjali-
stycznych

v" publikowania w migdzynarodowych
czasopismach

v" wspolpracy z absolwentami za granica

v" aktywnos$ci w miedzynarodowych orga-
nizacjach, sieciach wspotpracy

v migdzynarodowych imprez studenc-
kich.

Analizujac sytuacj¢ na naszej uczelni
mozna stwierdzi¢, ze nie realizujmy tylko
3 programow (- na tej dtugiej liscie). W wie-
lu z tych dziedzin, na przyktad w wymianie
studentow, praktykach zagranicznych czy
ksztatceniu obcokrajowcoéw nasza aktyw-
nos$¢ w ostatnich latach znaczaco wzrosta.

Czy jednak mozemy powiedzie¢, ze Po-
litechnika Wroclawska jest uczelnia mie-
dzynarodowg?

Sadze, ze jeszcze nie. Przyczyne moz-
na znalez¢ dzigki ocenie realizacji na na-
szej uczelni istotnych elementéw rozwiazan
organizacyjnych, ktére wspieraja umigdzy-
narodowienie. Przytocze za Jane’em Kni-
ghtem z Ontario Institute for Studies and
Education kilka czynnikow koniecznych
do osiagnigcia tego celu:

e poczucie obowiazku i zaangazowanie
senior leaders,

e jasne uzasadnienie i sprecyzowanie
celéw umigdzynarodowienia,

e odpowiednie struktury organizacyjne
i koordynacja dziatan,
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e adekwatny system alokacji zasobow,

e wsparcie jednostek ustugowych admini-
stracji uczelni,

e sprzyjajacy system motywacji pracow-
nikow.

—~

Jak przyspieszy¢ osiagnigcie przez nas
miana uczelni migdzynarodowej?

Co jest przeszkoda?

Te pytania zadatam sobie poltora roku
temu zaczynajac pracg w Dziale Informa-
cji 1 Wspolpracy Migdzynarodowej. W od-
powiedzi postawilam sobie dwa cele:

» Wszystkie dziatania, ktére bedziemy ini-
cjowac, powinny wigzac si¢ z pozyskaniem
zewngtrznych $rodkow finansowych,

» Politechnika Wroctawska musi mieé
ofert¢ ksztatcenia w jezykach obcych.
Realizacji tego ostatniego celu chcia-

labym poswigci¢ dalszg czes¢ artykutu.

Tresci, ktore przedstawiam, sa wynikiem

rozmdw na ten temat, ktére w ostatnich

=2 e

Fakt

0Od maja 2004 studenci polscy moga
studiowa¢ w krajach Unii Europejskiej
na takich samych zasadach, jak studen-

ci danego kraju, a wigc rowniez korzy-

sta¢ z dotacji rzadowych i programéw

stypendialnych. Ponadto wiele uczel-
ni konkurujac o studentow, oferuje
promocyjne warunki (stypendia) dla
studentdw z nowych krajow czton-

kowskich UE.
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dniach odbylam z dziekanami, prodzieka-
nami i pelnomocnikami dziekanéw wszyst-
kich wydziatow.

Obecnie jeden wydziat Politechniki re-
alizuje pelny program ksztalcenia w jezy-
kach obcych na dwoch kierunkach — po-
czynajac od III roku studiow (BSc i MSc).
Kilka wydziatow oferuje pojedyncze kursy
uruchamiane wedlug biezacego zapotrze-
bowania. Studenci obcokrajowcy, w tym
uczestnicy programu Socrates/Erasmus,
korzystaja rowniez z indywidualnych pro-
gramow. Z dwoch propozycji rozszerzenia
naszej oferty ksztalcenia w jezykach obcych
przedstawionych wydziatom:

1. przez tworzenie wspdlnych programéw
ksztatcenia z partnerami zagranicznymi
lub

2. przez stworzenie wlasnej oferty uzu-
petniajacych studidow magisterskich
w jezykach obcych,

ta druga spotkata si¢ z lepszym odzewem.
Wiasciwie wszystkie wydzialy sa w stanie
takie programy oferowac, cho¢ czas po-
trzebny na ich przygotowanie bedzie roz-
ny. Na kilku wydziatach moga one by¢
uruchomione juz od nowego roku akade-
mickiego, na pozostatych, w szczegolnosci
tych z mniej liczna kadra, perspektywa jest
bardziej odlegta. Ten w sumie dos$¢ opty-
mistyczny obraz trzeba uzupetni¢ stwier-
dzeniem, ze do realizacji naszego celu ko-
nieczne jest jeszcze spetnienie co najmniej
jednego warunku. Ten banalny warunek to
pieniadze. Studia zostang uruchomione, je-
$li dokonamy rekrutacji tylu studentéw ob-
cokrajowcow na platne studia, ze przycho-
dy z czesnego pokryja koszty zwigzane
z przygotowaniem i prowadzeniem zajgc.
Dziat Informacji i Wspotpracy Migdzyna-
rodowej rozpoczat juz intensywny marke-
ting w Azji, od pazdziernika planujemy taka
akcje na Ukrainie.

Rownolegle bedziemy starali sig inicjo-
wac i wspiera¢ dziatania prowadzace do
stworzenia programéw wspolnego ksztal-
cenia i wspdlnego dyplomowania z partne-
rami zagranicznymi. Programy takie przy-
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Jest prawdopodobne, ze modele fi-
nansowania edukacji w Europie beda
zmierzaty do takiego rozwiazania,
w ktorym studia na pierwszym pozio-
mie sg bezplatne, natomiast studia II

i I1I stopnia sg odptatne.
Gl i
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W licznych publikacjach Komisji
Europejskiej pojawia si¢ sugestia, by
dazy¢ do modelu, zgodnie z ktérym
student odbywa studia I stopnia w swo-
im kraju, a dwa nastgpne za granica.

% s

czyniaja si¢ niewatpliwie do podniesienia
jakosci ksztatcenia i ponadto czynia nasza
ofert¢ edukacyjng bardziej atrakcyjna. Moze
to by¢ istotne w momencie, gdy czgs¢ stu-
dentéw polskich podejmie studia za grani-
ca. Wowczas jedyng mozliwoscia utrzyma-
nia dotacji budzetowej na dotychczasowym
poziomie bedzie zapetnienie tej luki studen-
tami z innych krajow UE. Praktyka ta jest
powszechnie stosowana przez uczelnie eu-
ropejskie, gdyz $rodki publiczne przystu-
guja tam na kazdego studenta z UE, ktory
ksztalci si¢ na danej uczelni przez co naj-
mniej rok.

Na przygotowanie programéw wspolne-
go ksztatcenia mozemy uzyskaé grant, m. in.
w programach Socrates/Erasmus, Erasmus/
Mundus i1 Leonardo da Vinci.

Na zakonczenie wro¢my do strategii
umigdzynarodawiania naszej uczelni, a kon-
kretnie ksztalcenia w jgzykach obcych. Na
poczatek przytocze kilka przeszkéd poda-
wanych przez moich rozméwcow:

— duze aktualne obciazenia dydaktyczne
(niektdrzy pracownicy maja nawet 600-
800 godzin zaje¢ w semestrze),

— staty wzrost obowiazkow pracownikow,
w tym réwniez zwiazanych z procedu-
rami administracyjnymi, oraz zalew
informacji,

— inne bardziej atrakcyjne finansowo
mozliwosci uzyskania dodatkowego
wynagrodzenia,

— niewystarczajaca do prowadzenia zajeé
znajomos¢ jezykow obceych,

— brak zainteresowania studentow pol-
skich udziatem w zaj¢ciach w jezykach
obcych,

— ,,personalizowane” siatki godzin dydak-
tycznych.

W tych rozmowach padto réwniez sze-
reg pomystow i propozycji rozwiazan, kto-
re moglyby staé si¢ elementami programu-
umiedzynarodowiania uczelni i pomoglyby
niwelowa¢ wymienione przeszkody. Pod-
sumowujac je mozna powiedzieé, ze trze-
ba odkry¢ zarodki krystalizacji naszych
przysztych diamentéw i stworzy¢ im wa-
runki wzrostu. Te zarodki to entuzjasci
i projekty/programy/prace, ktore juz zo-
staty zrobione.

Trzeba odkry¢ zarodki krystalizacji i stworzgyé
im warunki wzrostu.

Potencjat jest w ludziach, ktorzy ro-
zumieja potrzebg umigdzynarodowienia
uczelni, w ich kreatywnosci, ambicjach,
checi tworzenia nowych jakosci, pasjach
innowacyjnych. Dziekani na ogo6t uwazaja,
ze nowe projekty tatwiej wprowadzi¢ me-
toda zachet niz nakazow z gory. JM Rek-
tor kilkakrotnie wspierat ostatnio wazne dla
naszej przysztosci pomysty, rowniez przez
swego rodzaju venture capital, moze wigc
i w tym wypadku metoda na sukces bytby
konkurs, rywalizacja? Moze potrzebne by-
loby réwniez pewne rozwiazanie instytucjo-
nalne, ktére datoby szanse mniejszym wy-
dziatom? Te, ktdre nie sa w stanie stworzy¢
wlasnej kompletnej oferty, moglyby wnies¢
pewien wktad w postaci okreslonych kur-
sow. W czasie tych rozmoéw zebralam jesz-
cze wiele innych ciekawych pomystow,
ktére beda nam pomocne przy opracowa-
niu planu pracy na najblizszy okres.

' Dr Malgorzata Pawlowska jest kierowni-
kiem Dziatu Informacji i Wspotpracy Migdzyna-
rodowej na PWr.
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Zestawienie danych charakteryzujgcych
wybrane polskie politechniki — dane z 2003 r.

PSl
Lp. AGH PG PK PPoz (2004 1) PW PWr
Budzet uczelni
[w tys. zt] 259 423 185 733 147 639 | 156322 | 267197 | 434299 | 298 864
W tym:
a) dotacja budzetowa 151 660 99 160 81977 90 144 171133 | 210808 | 174188
1
b) srodki z KBN 46 130 28 977 15288 15 089 35244 83 369 60 423
¢) $rodki z biznesu 14 296 13014 12 824 4 662 5178 28 955 27499
d) srodki z optat za studia 31305 17 406 20578 22 156 19 467 47 682 24 808
Publikacje ogotem 4302 2409 1655 2115 1937 4061 3334
2 (lista filadelfijska) (319) (266) (152) (2106) (br. danych) | (br. danych) (345)
publikacje na pracownika
naukowo-dydaktycznego 1,38 2,8 1,38 1,81 1,14 1,79 1,75
3 Patenty 15 15 4 4 9 33 30
. brak brak
4 Wdrozenia 37 53 danych danych 9 69 45
 Liezba 332 284 116 126 260 337 264
grantéw indywidualnych
5 srodki uzyskane z grantow brak
indywidualnych 22 889 9566 6510 12 452 22 390 13 337
danych
[w tys. zt]
Projekty
6 w programach europejskich 43 16 11 11 18 96 24
(liczba tematow)
7 Kadra (liczba samodzielnych 1773 857 1196 1163 1699 2260 1897
pracownikow naukowych) (443) (239) (231) (224) (309) (552) (395)
3-stopniowe ksztatcenie + + + + + + +
8
liczba kierunkow 19 (z 20) 6(z9) 8(z16) | 17(z17) | 31(z34) 32 10 (z23)
9 Koordynz?tor. procesu B N N N N N N
bolonskiego
10 Liczba studentow [w tys.] 29 16 17 19 32 30 32
Wszystkim, ktorzy pomogli w zebraniu powyzszych danych sktadamy serdeczne podzigkowania.
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$réd polskich uczelni tech-
nicznych Politechnika Wro-
ctawska jest klasyfikowana
zwykle okoto trzeciej po-
zycji. Czasem udaje si¢ nam osiagnac czo-
towe miejsce (np. wtedy, gdy uzyskaliSmy
,,Ztoty indeks” przyznany przez redakcje
»Wprost”), jednakze tradycyjna pierwsza
pozycj¢ ma najczesciej Politechnika War-
szawska. Dhugoletni priorytet finansowy,
reprezentacyjna kadra i bliskos¢ szczebla
resortowego sprzyjaly z pewnoscia tej sy-
tuacji. Takich czynnikéw jest wigcej, jak
np. brana pod uwage w niektérych klasy-
fikacjach sytuacja finansowa absolwentow
uczelni. Nasza uczelnia pod wieloma wzgle-
dami przypomina Akademi¢ Goérniczo-Hut-
nicza, totez z nig szczegdlnie chetnie sig
poréownujemy. Obserwujemy rowniez dy-
namiczny rozwdj niektorych mtodych po-
litechnik i zadajemy sobie pytanie, czy aby
nie przegapiamy istotnych trendow.
Postanowili$my sprawdzic, jak prezentu-
je si¢ Politechnika Wroctawska na tle innych
uczelni. Chodzito o dane dotyczace budzetu
uczelni i poszczegolnych jego sktadnikow,
kadry, ksztalcenia w systemie trojstopnio-
wym i takich przejawach aktywnosci jak pu-
blikacje, patenty, wdrozenia i granty. Efekt
tych ustalen zawiera tabela poréwnawcza.
Dotyczy ona 2003 roku, gdyz za ten okres
opracowane sg juz dane.

Trzeba zastrzec, Ze sg one czasami nie-
jednoznaczne. Tak na przyktad trzeba si¢
liczy¢ z pewnymi rdéznicami interpretacyj-
nymi pojgcia ,,publikacja”. Ponadto po-
szczegblne uczelnie maja odmienne sposo-
by klasyfikowania danych, np. cz¢$¢ z nich
nie dysponuje informacjami o publikacjach
w pismach z listy filadelfijskiej.

Mimo to widaé, ze:

Politechnika Warszawska ma najsil-
niejsza pozycje budzetowa (145% budze-
tu PWr), jednakze tylko czgsciowo osiaga
to dzigki dotacji budzetowe;j (121% budze-
tu PWr) i §rodkom z KBN (odpowiednio
138%), za$ przychody czerpane z biznesu
sa porownywalne z naszymi. Najwazniejszy
sktadnik decydujacy o zwigkszeniu budze-
towej dotacji PW to srodki z optat za studia.
Stanowia blisko 11% jej budzetu, a 193%
wielkosci osiaganej przez PWr!. AGH uzy-
skuje z ,,dziatki dydaktycznej” 12% swego
budzetu, Politechnika Krakowska prawie
14%, a Politechnika Poznanska az 14,2%.
Mniejszy udzial procentowy niz PWrw tych
dochodach ma tylko Politechnika Slaska.

Srodki pozyskiwane z biznesu sa (rela-
tywnie) naszg mocng strong. W liczbach
bezwzglednych prawie nie ustgpujemy
PW, zas w proporcji do wielkosci budzetu
mamy pozycje¢ pordéwnywalng z Politech-
nika Gdanska, Politechnika Krakowska,
a wyraznie lepsza niz AGH, Politech-
nika Poznanska i Politechnika
Slaska.

Nasza uczelnia miata w 2003
roku najwyzszy udzial srod-
kow z KBN w budzecie: 20,2%
(PW 19,12%, AGH 17,7%, PG
15,6%). Zatem w poréwnaniu
z innymi uczelniami nie idziemy
,,Sciezka dydaktyczna”, raczej na-
stawiamy si¢ na badania i wspol-
pracg z przemystem.

W dziedzinie publikacji nie do
pobicia jest pozycja Politechniki
Gdanskiej (2,8 publikacji na oso-
be¢). Nasz wynik (1,75) jest bliski
wskaznikom Politechniki War-
szawskiej (1,79) i Politechniki
Poznazskiej (1,81). AGH dekla-
ruje tylko 1,38. Typowo okoto
10% publikacji uczelni przypada
na list¢ filadelfijska (nieco stab-
szy wynik AGH: 7,4%). W dzia-
falnosci patentowej mamy druga
pozycj¢ po Politechnice War-
szawskiej. Cho¢ w przeliczeniu
na pracownika réznica jest wy-
razna (PW 1,46%, PWr 1%), za-
den z wynikdw nie jest imponuja-
cy. We wdrozeniach mamy trzecie

miejsce po Politechnice Warszawskiej i Po-
litechnice Gdanskiej. Zaskakujaca jest mata
liczba patentéw i wdrozen na Politechnice
Slaskiej. (Czy to wina kryzysu w tradycyj-
nych gal¢ziach przemystu?)

Granty indywidualne to domena AGH.
Na tej uczelni na statystycznego pracowni-
ka samodzielnego przypada az 0,75 grantu
(PWr—-0,67, PW —0,61).

Wszystkie analizowane przez nas uczel-
nie wprowadzily, przynajmniej czgsciowo,
tréjstopniowy system ksztatcenia, cho¢ cza-
sem jest to tzw. ,,system Y z nierdwnymi ra-
mionami”. Politechniki Warszawska i Po-
znanska zmodyfikowaty juz ksztatcenie na
wszystkich kierunkach, AGH na 95%, za$
nasz wynik 43% jest w badanej grupie naj-
nizszy. Moze to wyraz rozwagi?

Mamy (jak zdecydowana wigkszos¢) ko-
ordynatora procesu bolonskiego.

Politechniki Wroctawska i Slaska, cho¢
wykazuja maly udziat ksztatcenia ptatnego,
sa najwigkszymi pod wzgledem liczby stu-
dentéw uczelniami technicznymi — ksztat-
ca po 32 tysigce osob. Wyprzedzajgq Poli-
technike¢ Warszawska (30 tysigcy) i AGH
(29 tysigey).

Kadrowo Politechnika Wroctawska ma
druga pozycje¢ pod wzgledem liczby nauczy-
cieli akademickich, a trzecig (po AGH) co
do liczby samodzielnych pracownikéw na-
ukowych. Wysoki udzial procentowy pro-
fesoréw i doktorow habilitowanych wsrod
pracownikow PG (27,9%) moze byé wy-
jasnieniem wysokiej wydajnosci publika-
cyjnej (2,8), cho¢ nie jest to Scista wspot-
zalezno$¢. Druga pozycja AGH (25%
samodzielnych) nie owocuje szczegdélnym
wynikiem publikacyjnym (1,38). Politech-
nika Warszawska (24,4% samodzielnych)
ma tez duzo publikacji (1,79), Politechnika
Poznanska wyréznia si¢ publikacjami (1,81)
mimo ze ma relatywnie wigcej mtodszych
pracownikéw (19% kadry to samodzielni).
PWr ze wskaznikiem 21% doktoréw habili-
towanych i profesoréw ma relatywnie dosé
duzo publikacji (1,75) 1 z wysokim wskazni-
kiem publikacji na liscie filadelfijskiej (prze-
kraczamy 10%).

W sumie dane potwierdzaja, ze jestesmy
duza uczelnig zorientowana na studia dzien-
ne, badania i wspdtprace z przemystem. Je-
zeli przeskoczymy AGH w ilosci srodkéw
uzyskiwanych z grantéw indywidualnych
(prawie 23 min zt), Politechnik¢ Gdanska
w publikacjach, jezeli dogonimy Politech-
nik¢ Warszawska (albo Poznanska) w licz-
bie kierunkéw z ksztatceniem 3-stopnio-
wym i dorobimy trochg¢ na dydaktyce, nie
bedziemy mogli narzekac.

(km,mk)
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Spojrzmy na sasiadow

W Niemieckiej Republice Federalnej sa
94 uniwersytety, za§ wszystkich wyzszych
uczelni jest 348. Ksztatcg one 1,8 min stu-
dentéw. Co roku przyjmuje si¢ od 250 do
300 tysigcy nowych studentow. Sytuacja ta
zderza si¢ z trudno$ciami budzetowymi pan-
stwa niemieckiego. Nadchodzace cigcia so-
cjalne nie pozostang bez wplywu na sytuacje
szkolnictwa wyzszego hojnie dotad dotowa-
nego z budzetu Republiki i landéw. Wobec
niemoznosci przedstawienia przez uczelnie
jasnych danych ekonomicznych stosuje si¢
wobec nich presje, by rozliczaty si¢ ze $rod-
koéw, jakimi dysponuja.

Wprowadzono system, ktory mimo dos¢
duzej autonomii poszczegdlnych uczelni
zmusza je do konkurowania z sobg. Ak-
cent przesunat si¢ z ocen poszczegdlnych
naukowcow na instytucje naukowe.

Ustawa Ramowa Szkolnictwa Wyzszego
Federacji, a za nig ustawy krajowe stwier-
dzaja, ze panstwowe finansowanie uczelni
zorientowane jest na wymierne wyniki wy-
dajnosci (...), zwlaszcza z zakresu dydakty-
ki i badan oraz na polu wspierania mtodej
kadry naukowej, zas prowadzenie budzetu
globalnego wymaga wprowadzenia rachun-
ku ustugowo-wynikowego (§5).

Mowi sig tez o regularnym sprawdzaniu
wykonania zadan celem zapewnienia i po-
lepszenia jakosci ich wykonania (§6). Suk-
cesy odnoszone przez uczelni¢ w realiza-
¢ji uzgodnionych z ministerstwem celdw
beda decydowaty o skali finansowania bu-
dzetowego.

Ustawa okresla jasno, ze uniwersytet jest
zarzadzany przez wtadze rektorskie. To one
— po wystuchaniu opinii senatu — zatwier-
dzaja plan rozwoju uczelni, decyduja o ofer-
cie nauczania, o priorytetach badawczych
i 0 organizacji uczelni i o przeprowadza-
nych ocenach.

Wysitek laczenia ,,wysokich ideatow”
(szukanie prawdy, ksztatcenia poprzez na-
uke, tworzenie wspdlnoty uczonych itp.)
z pragmatycznymi wymogami cywilizacji
opartej na wiedzy (np. podnoszenie kon-
kurencyjnosci naukowej, transfer wiedzy)
musi rowniez zosta¢ pogodzona z Deklara-
cja Bolonska (dwu- lub tréjstopniowe stu-

dia, suplementy do dyplomu, akredytacja,
europeizacja, ECTS, zwigkszenie wymiany
kadry naukowej i administracyjnej).

Jak bedzie wygladac niemiecka (a zatem
i europejska) uczelnia przysztosci?

Wedtug niektorych autoréw:

1. Gléwnym zadaniem wyposazonych
w kompetencje decyzyjne wladz uczel-
ni i wydziatu stanie si¢ zarzadzanie
strategiczne o cechach ustugowo-wy-
nikowych. Senat i rady wydziatéw beda
pehili funkcje wyborczo-kontrolne.
Struktura uczelni uprosci sig, a liczba
gremiow zmaleje. Kierunki rozwoju
uczelni, ocena i podziat sSrodkow na wy-
brane cele beda wynikiem uzgodnien, ale
i dzialan kontraktowych menadzerdw.
Wydzialty (ktorych liczba powinna si¢
zmniejszac) beda musiaty wykazac si¢
podnoszeniem jako$ci wynikow pracy.

2. Studenci uzyskaja pewien udzial w gre-
miach decyzyjnych uczelni, przez co
zwigkszy sig¢ ich
wplyw na proces
dydaktyczny i jako$é
ksztatcenia. Czgsé
procesu oceniania
bedzie zwiazana
z publikacja ankiet
oceny zajec.

3. Zréznicowanie profi-
16w uczelni doprowa-
dzi do zréznicowania
oferty badawczej
i dydaktycznej.

4. Uczelnie bgda nasta-
wione gléwnie na
ksztalcenie BSc czy
BA (I stopnia), co
da im wigksza swo-
bode w dziedzinie
badawczej. Konku-
rencja z wyzszymi
szkotami zawodo-
wymi doprowadzi
do zmian. Dzisiej-
szy 70-procentowy
udzial uniwersytetow
w ksztatceniu studen-
toOw zostanie zasta-

piony przez 70% udziatu ksztatcenia na
I stopniu (wspdlnie przez uniwersytety
i szkoty zawodowe), za$ studia wyzsze
obejma 30% studentdéw. Studia typu
Mastere beda traktowane glownie jako
uzupehiajace.

5. Idea wspolnoty akademickiej bedzie
odnosita si¢ gtéwnie do studiow II i 11
stopnia. Tu mozliwe bedzie ksztatcenie
elitarne, w matych grupach. Kadra pro-
fesorska ulegnie rowniez specjalizacji:
czgs$¢ poswigct si¢ (raczej) dydaktyce,
cze¢$¢ — badaniom. Kluczem bedzie
system ewaluacji i sprawozdawczo$¢.
Uczelnia nastawiona na sukces bedzie
rozwijac ,,controlling”.

Cze¢s¢ uczelni zdota utrzymad trady-
cyjnie akademicki charakter oparty o ide¢
jednosci badan i dydaktyki oraz poszuki-
wania prawdy przez wspolnote dydakty-
kéw-badaczy.

Rozwarstwienie nastapi zapewne wedtug
nastegpujacej klasyfikacji:
A. uczelnie, ktore wprowadzajg zmiany,
B. uczelnie przygladajace si¢ tym, ktorzy

wprowadzaja zmiany,
C. uczelnie, ktoére poniewczasie zapytaja,

czy cos$ si¢ zmienito.

Pozostaje pytanie, w ktorej kategorii
chciataby by¢ Polite€hnika Wroctawska.

; Maria Kisza
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22) z-ca dyrektora instytutu, 48 lat:
Utrzymac wysokq pozycje szkoly, aby zawsze
bylo tylu kandydatow na studia.

Poprawa sytuacji finansowej — wiecej pienie-
dzy na prace badawcze.

23) z-ca dyrektora instytutu, 55 lat:

Zmiany mentalnosci:

1. Powszechne jest myslenie partykularne,
a nie w interesie calosci (widoczne na
wszystkich poziomach: od uczelni po
ministerstwo), kunktatorstwo, stoso-
wanie personalnych kryteriow zamiast
obiektywnych; partykularyzmy owocujq
trwonieniem i zIq dystrybucjq i tak niewy-
starczajqcych pieniedzy.

2. Konieczne jest mySlenie ekonomiczne: roz-
ne pomysly na zarabianie pieniedzy przez
uczelnie (np. kursy wakacyjne, szkolenia dla
przemystu, itp.) spetane sq formalizmami.

3. Odmiodzenie kadry, ograniczenie roli sil
konserwatywnych, ktore blokujq zmiany
(w tym przejsciowym okresie trzeba ogra-
nicza¢ demokracje, sterowanie ,,reczne’”
byloby skuteczniejsze).

24) kierownik laboratorium, 60 lat:
Nalezy postawié¢ na jakos¢ i kompetencje.
Aby nauczaé trzeba najpierw samemu dobrze
umie¢. Kariery naukowe sq czesto ustawiane,
a to przenosi sie na opinie o absolwentach i ca-
lej szkole. Juz teraz obserwujemy spadek licz-
by zapytan i ekspertyz zlecanych z zewnqtrz.

25) z-ca dyrektora instytutu, 55 lat:
Ksztalcenie studentow na poziomie potrzeb-
nym dla przemystu i gwarantujqcym im za-
trudnienie.

Prowadzenie badan, ktore znajdujq zastoso-
wanie aplikacyjne, a nie tylko po to, by zdo-
by¢ pieniqdze z grantow.

26) profesor nadzwyczajny, 52 lata:
Permanentny brak pieniedzy, przez ktory roz-
bijajq sie wszystkie inne sprawy, lqcznie z ja-
kosciq ksztalcenia, odchodzq doktoranci, brak
dobrze wyposazonych laboratoriow. Proble-
mem jest takze brak zainteresowania wspot-
pracq ze strony przemysiu.

27) z-ca dyrektora instytutu, 50 lat:
Pozyskiwanie srodkow finansowych na nauke!
Budowa nowoczesnych pracowni.

28) doktorant, 28 lat:
Pozyskiwanie pieniedzy i podwyzszanie po-
ziomu nauczania.

29) kierownik zakladu, 55 lat:

1. Pilna informatyzacja (zarzqdzanie prze-
biegiem studiow, zapisy na kierunki, itp).

2. Wprowadzanie nowoczesnej wiedzy, naj-
nowszych trendow swiatowych.

3. Ograniczenie administracji i biurokracji
(raporty, tony zarzqdzen, ktore trzeba
przetrawic¢ zajmujq 95% czasu spedzane-
g0 na uczelni, na prace naukowq zostajq
wieczory i noce!),

4. Rozwijanie tych kierunkow badan nauko-
wych, ktore sq oparte o zasoby i potrzeby
regionu.

30) profesor nadzwyczajny, 65 lat:
Dostosowanie uczelni do potrzeb gospodar-
ki regionu — pobudzanie kontaktow z prze-
mystem.

Poprawa poziomu ksztalcenia kadr. Przesu-
niecie akcentow z dydaktyki na badania na-
ukowe.

Ograniczanie marnotrawstwa srodkow finan-
sowych przez lepszq organizacje badan na-
ukowych.

31) z-ca dyrektora instytutu, 57 lat:
Poprawa organizacji i finansowania badan
naukowych oraz powiqzania badan z dy-
daktykq.

Orientacja badan na potrzeby jednostek go-
spodarczych (zaréwno panstwowych jak i pry-
watnych).

32) profesor nadzwyczajny, 54 lata:
Wprowadzenie jednolitego systemu informa-
tycznego obstugi dziekanatow i studiow.
Poprawa systemu finansowania wydziatow i
podzialu istniejqcych funduszy.

33) kierownik zakladu, 64 lata:
Reorganizacja i restrukturyzacja uczelni.
Obecna struktura nie jest przystosowana do
sprawnego dzialania na rynku krajowym i eu-
ropejskim.

Przedluzenie kadencji obecnych wiadz uczel-
ni (gwarantuje kontynuacje reform).

34) profesor nadzwyczajny, 54 lata:

1. Mentalnos¢ ludzi (wciqz zyjemy w syste-
mie postkomunistycznym), myslenie par-
tykularne dominuje nad tym o potrzebach
ogolu. Takze mentalnosé studentow, ktorzy
lubiq ,,chadzacé na skroty”.

2. Permanentny brak pieniedzy,; niestety
jeszcze dlugo nie bedzie tu przemysiu,
ktory by ssal nasze rozwiqzania techno-
logiczne. Firmy zachodnie wolq drenowac
nasz rynek niz inwestowa¢ w tutejszy prze-
myst.

3. Polityka kadrowa oparta o kompetencje, a
nie znajomosci.

35) doktorant, 28 lat:

Otwarcie Sciezek kariery dla mtodych ludzi,
ograniczenie mozliwosci pozostawania na eta-
tach osob w wieku emerytalnym (konkursy na
stanowiska profesorskie).

Stworzenie mechanizmow pozyskiwania srod-
kow finansowych.

36) doktorant, 27 lat:

Wprowadzenie lepszych metod wspolpracy z
przemystem.

Wspieranie tworzenia interdyscyplinarnych
zespolow naukowych do rozwiqzywania kon-
kretnych zadan.

37) adiunkt, 50 lat:

1. Ograniczenie kolegialnosci podejmowania
decyzji przez Rady Wydzialow, Instytutow
(nie dziatajq w sposob menadzerski)

2. Eliminowanie partykularyzmow sif zacho-
wawczych (nawyki postkomunistyczne).

3. Postawi¢ na kompetencje w obsadzaniu
stanowisk kierowniczych (umiejetnosci
menadzerskie).

4. Polozenie nacisku na ksztalcenie ustawiczne
(kursy, warsztaty, itp majq charakter au-
torski i przynoszq zyski uczelni).

5. Stworzenie mechanizmow organizacyjnych i
prawnych umozliwiajqcych interoperacyyj-
ne dziatania uczelni — tworzenie struktur
spin off, zespotow miedzywydziatowych i
miedzyuczelnianych.

6. Ujednolicenie programow ksztalcenia na
studiach dziennych i zaocznych.

7. Dbalos¢ o stalq poprawe jakosci przeka-
zywanej wiedzy (np. zaostrzenie procedur
hospitacji i ankietowania wyktadowcow).

38) student, 22 lata:

1. Likwidacja przerostow biurokracji (brak
samodzielnosci, decyzyjnosci i jasno
okreslonych kompetencji pracownikow
administracyi).

2. Poprawa przeplywu informacji (wprowa-
dzenie sprawnego systemu informatycznego,
ujednolicenie stron wydziatowych www).

3. Poprawa jakoSci wykiadow (czesto brak
pasji, Zzywego sposobu przekazywania
wiedzy, zamiast tego — podrecznikowe
wiadomosci do przepisania z tablicy, a
raczej do skopiowania z ksiqzki).

4. Zmiana nastawienia do studentow (czesto
sq traktowani jako zio konieczne, a nie jako
ustugobiorcy).

39) adiunkt, 35 lat:

1. Ograniczenie zbyt rozbudowanej biurokra-
¢ji i poprawa wydajnosci administracji.

2. Intensyfikacja wspolpracy z przemystem,
lepsza promocja uczelni (np. bazy danych
pracownikow, informacje dla 0sob z ze-
wnqtrz na stronie internetowej uczelni o
tym, kto sie czym zajmuje, jakie ustugi, eks-
pertyzy, itp. mozna na uczelni uzyskac).

40) doktorant, 28 lat:

1. Finansowanie badan.

2. Struktura kadrowa uczelni. (Dlaczego
mamy pretensje do tych, ktorzy w firmach
energetycznych zapewnili sobie prace na
10 lat? Tylko 10!)

3. Zwalczanie skutkow nepotyzmu.
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