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MIEDZYNARODOWE SEMINARIUM
ZARZADZANIE STRATEGICZNE UNIWERSYTETAMI
26-27 maja 1992 rok.

dniach 26 i 27 maja br. w sali Senatu PG obyito
Wsie spotkanie gdanskiego Srodowiska naukowe-

nieregularnie ijeszcze w koricu roku byty "obcinane"-
inwestycjeo38%,badaniao33%,grantyKBN o0 72%).

go reprezentowanego przez przedstawicieli AMG,

AWF, PG, PWSSP, UG, WSM, AMW, oraz miasta
(przewodniczacego Rady Miasta Gdanska doc. A. JA-
NUSZAJTISA iwiceprezydenta W.J. KORAB-KAR-
POWICZA) z profesorami M. WOITRIN
(ekonomista, generalny administrator UNIWERSY -
TETU KATOLICKIEGO w LOUVAIN-la-NEUVE),
prof. 1. JONSSON (filolog, rektor UNIWERSYTE-
TU w SZTOKHOLMIE), prof. M. SCHMIDT (che-
mik, wiceprezydent UNIWERSYTETU w WURZ
BURGU). Goscie reprezentowali ESMU (European
Centre for Strategic Management of Universities)
mprzyjechali w ramach tzw. uzupetniajgcej dziatalno-
§ci programu TEMPUS. Spotkanie prowadzit prore-
ktor PG prof. A. NOWAKOWSKI. Odbyty sie cztery
dwugodzinne sesje. Problem referowat jeden z gosci
oraz specjalista z Politechniki Gdanskiej, a nastepnie
ciekawg dyskusje prowadzili wszyscy uczestnicy spot-
kania. Obrady toczyty sie w jezyku angielskim. Spot-
kanie otworzyli rektor PG prof. E. WITTBRODT
oraz prof. M. WOITRIN.

ierwsza sesja poswiecona byta zarzadzaniu uniwersyte-
tem - finansami, administracja, polityka zasobami ludz-

kimi. Aktualne problemy zarzadzania polskim

uniwersytetami na tle sytuacji biezacej w Politechnice
Gdanskiej przedstawit rektor prof. E. WITTBRODT. Omé-
wit ogolne zasady funkcjonowania szkt wyzszych w Swietle
obowigzujgcego prawa, role MEN, Rady Gtéwnej, Central-
nej Komisji i Komitetu Badan Naukowych oraz zasady
finansowania. Sytuacja ogdlna polskich uniwerstytetéw
charakteryzuje sie:

» niska liczba studentow - 91/10000 mieszkancow i dy-
ploméw 29/10000 mieszkaricow (odpowiednie liczby
wynoszg - USA 512/10000 i 76/10000, w Hiszpanii 193
studentéw/10000 mieszkancow),

» duzg liczbg kierunkoéw studiow- 184 , a po ostatnich
redukcjach 90,

* jednolitg forma studiéw (90% piecio-letnie studia ma-
gisterskie),

» sztywnym programem studiow,

» dezintegracja srodowiska akademickiego (wiele ro-
dzajow szkol i instytutow akademii nauk),

 brakiem $rodkdéw finansowych (0,8% produktu naro-
dowego byto skierowane na edukacje w 1990 r., a
tylko 0,4% w 1992 r.), w roku 91 pienigdze sptywaty

tej sytuacji ogolna polityka MEN zaktada:

» wzrost liczby studentéw (niestety bez zabezpieczenia
na ten cel odpowiednich srodkow),

 restytucje kurséw zawodowych oraz ksztatcenia
podyplomowego,

» podwyzszenie poziomu wyksztatcenia podstawowe-
go i humanizacji edukaciji,

e zmiane ustaw o szkolnictwie wyzszym oraz o sto-
pniach i tytule naukowym,

» zmiane kryteriow rozdziatu Srodkéw przy zatozeniu
stabilizacji polityki finansowej,

» poprawe wyksztatcenia kadry w waznych dla rozwoju
kraju kierunkow studiow.

iele z tych postulatéw nie znajduje odzwierciedle-
Wnia w biezacej sytuacji zarzadzania uniwersyteta-
mi, ze wzgledu na tragiczng sytuacje budzetowg, chociaz
pewne tendencje sg widoczne, np. od 1989 r. do 1991

. liczba studentéw pierwszego roku wzrosta o ponad 14

tys., wspdtczynnik liczba studentéw/liczba nauczycieli
akademickich wzrést z 6,75 do 7,80. Niepokojaco zma-
lata liczba promocji doktorskich z 1510 do 772 i habili-
tacyjnych z 545 do 463. Po liczbowym przedstawieniu
sytuacji kadrowej i finansowej jako najwazniejsze zada-
nia w polityce dotyczacej PG zostaty wymienione:

* edukacja - zmiana filozofii ksztatcenia w kierunku mo-
bilizacji personalnej, samoksztatcenia, uelastycznienia
i zindywidualizowania studiow, otwarcia nowych spe-
cjalizacji (ochrona Srodowiska, biotechnologia, roboty-
ka, zarzadzanie), internacjonalizacja studiow
(TEMPUS, ERASMUS, COPERNICUS i inne),

» wzrost samodzielno$ci wydziatdw w zakresie ksztat-
cenia, badan, struktury i finansow,

 opracowanie racjonalnego systemu gospodarki finanso-
wej,

« decentralizacja zarzadzania i ustug, racjonalizacja za-
trudnienia, informatyzacja zarzadzania,

* zmiana struktury wiekowej kadry akademickiej.
Spetnienie tych wzmagan jest bardzo trudne, gdyz dra-
stycznie zmienita sie w ostatnich latach struktura finan-
sowania PG, co ilustruje tabela
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1985 1991
Srodki z budzetu 40% 85%
w tym na dydaktyke 40% 58%
na badania BW, BS 15%
granty KBN 12%
umowy z przemystu 60% 15%

Ogromny problem stanowi pauperyzacja pracownikéw, co
ilustruje spadek uposazenia, ktére w | kw. 91 wynosito
112% Sredniego uposazenia w przemysle, aw IV kwartale
tylko 78,3%. Obecnie jest jeszcze mniejsze.

stapienie prof. Woitrin dyskutujacego o ogdlnym
\/\ﬂarzadzaniu uniwersytetu prywatnego w strukturze
gospodarki rynkowej, pokazato jak daleka droge mamy
do pokonania i jak aktualne i bliskie sg rownoczesnie
nasze problemy strategiczne. Generalnie zarzadzanie uni-
wersytetem zostato omowione na tle zarzadzania prywat-
nym przedsiebiorstwem. W szczegdlnosci widaé
konieczno$¢ bardzo szczegotowej analizy kosztow, ogro-
mnej konkurencyjnosci, globalnego zarzadzania jakoscia.
Podkreslono znaczenie edukacji ciggtej oraz gietkosci, kre-
atywnosci i mobilno$ci we wszystkich aspektach ksztatce-
nia. W tym Swietle jawi sie problem powrotu do idei
"universitas generale".

olejnym punktem byt problem zarzadzania finansowe-
go. Podkreslono konieczno$¢ szukania Srodkéw na

wszystkie mozliwe sposoby jak i trudnosci w wynajdowa

niu Zrédet finansowania. Znaczne zainteresowanie uczelni
zachodnich takimi programami jak TEMPUS mozna ttuma-
czy¢ wystepujgcym tam kryzysem ekonomicznym i trakto-
waniem programu formalnie nakierowanego na pomoc dla
innych jako zrodta pokrycia wiasnych wydatkow. Podkre-
$lono, ze koniecznos¢ ekonomizacji zarzadzania powoduje
bardzo oszczedng gospodarke zasobami fizycznymi uczel-
ni. W szczegolnosci przejawia sie to w efektywnej kontroli
powierzchni (gospodarka lokalami). Poréwnanie z uczel-
niami Wegier, Czecho-Stowacji i Polski wskazuje, ze nasze
zasoby (budynki) czesto reprezentujg nie gorszy standard
niz zachodnie. Efektywna musi by¢ gospodarka zasobami
ludzkimi. Nauczycieli akademickich jest znacznie mnigj
a utworzenie kazdego nowego etatu jest poprzedzone wni-
kliwg i dtugotrwatg analizg. Uwaga ta dotyczy tez admini-
stracji. W efekcie koszty administrowania uczelniami sg
proporcjonalnie duzo nizsze niz w Polsce. Na konhcu krdtko
omowiono podstawowe metody zarzadzania spotykane w
uniwersytetach zachodnioeuropejskich i amerykanskich
takiejjak: "zorganizowana anarchia”, "metody cybernetycz-
ne", "komercyjne", "kolegialne", "polityczne" i "przedsie-
biorcze".

dalszej dyskusji postawiono pytanie - jaka powinna

by¢ optymalna liczba "godzin kontaktowych" stu-
dent - nauczyciel w tygodniu. U nas jest to 27 i wiecej
godzin. Jako "idealng" wymieniono liczbe 15 godzin, wy-
maga to jednak zupetnie innej filozofii nauczaniajak i wypo-
sazenia biblioteki, laboratoriéw i centrum komputerowego
w odpowiedni sprzet. Wskazano na inng motywacje do
studiow w Polsce i na Zachodzie. Postawiono tez pytanie
0 optymalng liczebnos¢ grup studenckich. Czy 30? W Bel-
gii, Szwecji i Niemczech wyktady na pierwszych latach sg
dla bardzo duzych grup (do 300 stuchaczy). Jednego wy-
ktadu stuchajg studenci roznych wydziatow. W Wiirzburgu
jest audytorium "kolos", w ktérym wyktadu moze stuchaé
nawet 600 - 800 osdb. Nauczanie odbywa sie przez calty
dzien, takze wieczorem. Podkreslono konieczno$é rekruto-
wania profesordéw z obcych oSrodkdw oraz znaczenie zmia-

ny od czasu do czasu profilu wyktadow. Innym zalecanym
sposobem jest wspdtpraca ré6znych uniwersytetow w zakre-
sie wybranych kierunkéw ksztalcenia.

o0 krdtkiej przerwie prof. I. Jonsson omowit role i zna-
Pczenie studiéw humanistycznych we wspdtczesnych
uniwersytetach. Na tle historycznym rozréznit pojecia hu-
maniora i humanizmu. W X1X-tym wieku dominujace zna-
czenie nauniwersytetach europejskich zaczety petni¢ nauki
Sciste i medyczne. Jednos¢ nauk Scistych w przeciwien-
stwie do wyjatkowosci nauk humanistycznych juz od
ponad wieku stanowi przystowiowg ko$¢ niezgody. Samo
pojecie nauk humanistycznych ulegto tez ewolucji prowa-
dzac np. do wydzielenia odrebnej grupy nauk spotecznych.
Ostatnie lata przynosza w krajach skandynawskich
wyrazny wzrost znaczenia nauk humanistycznych. Przy-
czyna tego jest znaczny wkiad tych nauk w rozwdéj nowo-
czesnego spoteczenstwa dobrobytu m.in. poprzez :

* rozumienie terazniejszosci poprzez badanie przesztosci,

» powszechne uswiadomienie wartosci spoteczenstwa
demokratycznego,

» komunikowanie interkulturowe poprzez studiajezykowe
i antropologiczne,

» zwiekszenie krytycznej kompetencji spoteczenstwa
wzgledem mediow i ideologii,

 utrzymywanie dyskusji na bazie uznawanych wartosci.

achodzace ostatnio szybkie zmiany polityczne i ta-

twos¢ komunikacji stawiaja pytanie o wymiane warto-
Sci i doSwiadczen Swiatow Europy Zachodniej, Europy
Centralnej i Wschodniej oraz Stanéw Zjednoczonych. Wy-
miana takajest mozliwa na drodze kooperacji m.in. poprzez
wymiany studentow, studia jezykowe, koordynacje zaso-
bow badawaczych i edukacyjnych w wybranych dziedzi-
nach, promocje wspolnych studiéw nad dziedzictwem
europejskim itp.

W swoim wystgpieniu prof A. KOLODZIEJCZYK
ogblne oméwit obowigzujace w PG programy na-
uczania, z podziatem na przedmioty podstawowe (matema-
tyka, fizyka, ekonomia, chemia, zastosowanie
komputeréw, ochrona $rodowiska), kierunkowe, specjali-
styczne, humanistyczne, jezyki obce. Liczba godzin prze-
znaczonych na przedmioty og6lne zalezy od kierunku i wab

sie od 320 (architektura) do 795 (elektronika). Na przed

mioty humanistyczne przeznacza si¢ $rednio 80 godzin co
jest znacznie ponizej minimum 150 godzin, zalecanego
przez Rade Gtdwng i MEN. Przedmioty humanistyczne sg
catkowicie obieralne i kazdy student moze wybrac intere-
sujacy go przedmiot z szerokiej oferty wszystkich uczelni
Wybrzeza. Na kazdym kierunku czes¢ przedmiotéw jest
realizowana przez nauczycieli akademickich z innych wy-
dziatéw lub jednostek miedzywydziatowych. Najwiecej ta-
kich zaje¢ prowadza pracownicy Wydziatu Fizyki
Techniczej i Matematyki Stosowanej - 21 tys. godzin, Stu-
dium Praktycznej Nauki Jezykéw Obcych -16 tys. godzin,
Studium Wychowania Fizycznego i Sportu -14 tys. godzin,
Instytutu Nauk Ekonomicznych i Humanistycznych - 7 tys.
godzin, Wydziatu Elektrycznego - 3 tys. godzin i Wydziatu
Chemicznego - 2 tys. godzin.

alsza dyskusja koncentrowata sie nad problematyka
Distnienia nauk humanistycznych na studiach $cistych
i technicznych. Stwierdzono istnienie wielu barier i spory
opor "materii* w tej kwestii oraz wskazywano jakie nauki
humanistyczne i w jaki sposob powinny by¢ wigczone do
programu studiéw by zapewni¢ wysoki poziom wyksztat-
cenia ogdlnego.



esje popotudniowg dotyczaca edukacji poprzez badania
Sotworzyio wystapienie prof. M. Schmidt’a. Podkreslit
on role studiéw poprzez badania na poziomie podstawo-
wym (undergraduate). Na poziomie studiéw magisterskich
i doktorskich jakiekolwiek nauczanie bez aktywnego ucze-
stnictwa w badaniach jest bezuzyteczne i catkowicie nie-
adekwatne do poziomu nowoczesnego uniwersytetu.
Ksztatcenie elit akademickich jest niemozliwe bez inten-
sywnego i dtugotrwatego udziatu w badaniach podstawo-
wych niezaleznie od dziedziny i kierunku studiow.
Oddzielenie nauczania (na uniwersytetach) od badan (w spe-
cjalnych instytucjach badawczych) okazato sig, na przykita-
dzie panistw wschodnich, wyjatkowo ztym i niebezpiecznym
rozwigzaniem. Tendencja ta, na szczescie, ulega odwrdce-
niu. W zwigzku z tym pojawia sie problem, istniejgcy tez
w "tradycjonalnych" uniwersytetach, efektywnego do-
Swiadczonego doradztwa (mentorstwa) w badaniach przez
profesoréw. Obecnie profesorowie nie sg specjalnie przy-
gotowani ani sprawdzani w wypetnianiu tego zaszczytnego
obowigzku.

iezwykle interesujace byto wystgpienie prof. E. Boro-
wskiego, ktory zapytat - dlaczego nalezy nauczac

przez badania (tworczos€) i dlaczego jest to prawidtowa

droga ksztatcenia? Odpowiedz moze by¢ krotka - gdyz jest
to droga prowadzaca do uksztattowania cztowieka krytycz-
nego i niezaleznego. Taki cztowiek jest niezbedny do fun-
cjonowania wspotczesnego, rozwinietego Swiata. Jednak
cechy te wcale nie byty pozadane w spoteczenstwie totali-
tarnym. Dlatego wiadcy wschodniej czesci Europy narzu-
cili model uniwersytetu, ktéry miat masowo ksztalci¢
"zawodowo" osobnikéw produkujacych ale nie dyskutuja-
cych. Bez badan nie mogto sie jednak panstwo oby¢, stad
utworzenie elitarnych instytucji, jak PAN, z zapleczem
instytutéw badawczych. Bardzo niewiele panstw na Swie-
cie sta¢ na taka rozrzutnos¢, na pewno struktura taka nie
moze by¢ utrzymana w tak biednym kraju jak Polska.

acajac do pytan podstawowych -jaki jest ostateczny
\/\/(r:el ksztatcenia? Czy rolg uniwersytetu ma byé wy-

ksztatcenie reproduktora czy tez cztowieka tworczego?
llo$¢ "produkowanej" wspdiczesnej wiedzy jest tak ogrom-
na, ze nikt nie jest w stanie jej w petni opanowac. Powstaje
wobec tego pytanie jak te wiedze uzytkowac? Odpowiedz
jest znowu prosta - wspolczesny cztowiek musi umiec
pracowa¢ w dynamicznie zmieniajgcym sie Swiecie, a to
mozna uzyskac jedynie ksztatcac poprzez badania. Dlatego
zadaniem uniwersytetu jest odkrycie i rozwoj studenta jako
jednostki tworczej, kreatywnej co znowu jest mozliwe tylko
poprzez udzial w badaniach. Pytaniem, jakie powinien sobie
postawi¢ kazdy student jest zakres zastosowan wiedzy, ktorg
zdobywaw czasie studiow. Potrafi on znalez¢ nanie odpowiedz
jedynie posiadajac umiejetnosci krytycznej oceny i selekcji
posiadanych informacji i wiedzy. By wyksztalci¢ takie cechy
konieczny jest nauczyciel odpowiednio przygotowany i zyczli-
wie nastawiony do studentdw.

alsza dyskusja wykazata znaczace trudnosci w realiza-
chi ksztatcenia poprzez badania. Sg to studia znacznie

drozsze od realizowanych w klasyczny sposéb, wymagaj

tez bardzo duzego zaangazowania i odpowiedzialnosci stu-
denta. Duzy problem stanowi brak odpowiednio przygoto-
wanej kadry, np. w Szwecji w momencie otwarcia
masowego nauczania na szczeblu uniwersyteckim okazato
sie, ze trzeba bylo zatrudniac¢ nauczycieli nie posiadajgcych
zadnego doswiadczenia badawczego. Wskazano na ograni-
czenia psychologiczne - studenci powinni zrozumieé, ze
stan wiedzy nie jest ustalony i podlega ciggtym przeksztat-
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ceniom. W Polsce istniejg dodatkowe problemy, jak dzieli¢
pienigdze, jak tgczy¢ instytuty z uczelniami? Niestety nie
wypracowano w tym zakresie zadnej klarownej strategii.

niwersytetowi otwartemu poswiecono jedng sesje

w dniu 27 maja. Dr hab. J WOZNIAK wprowadzit
w to zagadnienie oraz w problematyke nauczania zdalnego
w Polsce. Scharakteryzowat i zdefiniowat pojecie naucza-
nia zdalnego. Uniwersytet otwarty jest instytucjg nauczaja-
cg na odlegto$¢ o charakterze masowym. Uczestnikami
jego moga by¢ osoby niekonieczne posiadajgce status stu-
denta. W poréwnaniu z nauczaniem klasycznym inna jest
skala, dostep, Srodki przekazu, jako$¢ materiatdw i pomoc
studentom, elastyczno$¢ programow itp. Tradycja zdalnej
edukacji w Polsce jest bardzo dtuga i siega lat szes¢dziesia-
tych, gdy funkcjonowat tzw. uniwersytet telewizyjny. Na
uniwersytetach typowg forma jest nauczanie koresponden-
cyjne i eksternistyczne oraz kursy podyplomowe. Takze w
PG kursy takie sg dosy¢ popularne; prowadzone sg one na
wydziatach: Budownictwa Ladowego, Mechanicznym,
Elektrycznym i Chemicznym.

ramach dziatalnosci TEMPUS w Centrum Badan
Srodowiskowych zorganizowano cykl zaje¢ z wyko-
rzystaniem telewizji satelitarnej we wspotpracy z Uniwer-
sytetem w UPPSALI.

1991 r. z inicjatywy MEN zaczeto prace nad uniwer-
W sytetem otwartym. Prace nad tym problemem sg pro-
wadzone, choé biezace trudnosci wskazuja, ze idea ta nie
bedzie wecielona zbyt szybko do praktyki.

stapienie prof. M. WOITRIN dotyczyto bardziej
Mgélnie "otwarcia" klasycznego uniwersytetu na po-
trzeby spofeczenstawa i we wszystkich aspektach jego
dziatalnosci. Zarzadzanie uniwersytetem jawi sie jako je-
den z wazniejszych wynikéw tego otwarcia. Uniwersytet
jest we wspotczesnym Swiecie partnerem przemystu jak
i administracji. Idea powotania tzw. Science Parks to wias-
nie przyklad otwarcia na procesy wdrozeniowe w zakresie
najnowszych technologii. Z drugiej strony oddziatywanie
uniwersytetow wydaje sie nieograniczone zarbwno w sen-
sie kulturotwdrczym jak i edukacyjnym. Ciekawym przy-
ktadem jest szkolenie dziataczy zwigzkéw zawodowych
pokazujgce mozliwosci jak i ograniczenia nowoczesnych
spoteczenstw.

twarcie uniwersytetu oznacza z drugiej strony takze
Ozdolnos’é do reakcji na innowacje. Objawia sie to
w réznych mozliwych formach np. w strukturze - w nowo-
czesnych uniwersytetach pojawia sie coraz wiecej badan
i ksztatcenia interdyscyplinarnego, w finansowaniu - szu-
kanie nietypowych zrddet zasilania, w "produkcji” polega-
jacej takze na ksztatceniu dorostych, masowej edukacji czy
tez dialogu interkulturowym. Mozna moéwi¢ o uniwersyte-
cie odpowiedzialnym i odpowiadajacym na wezwania
wspotczesnosci. Oznacza to, ze uniwersytet musi by¢ czuty
na potrzeby spoteczne w perspektywie dtugoterminowej.
Odpowiedz na takie wezwania daje m.in. zarzadzanie stra-
tegiczne, ktore analizuje i ocenia stabe i mocne punkty
"kazdego przedsiewziecia. Ograniczeniem niestety sg za-
wsze posiadane sity i srodki, stad np. w obecnej sytuacji
Polski uniwersytety powinny skoncentrowac sie raczej na
wyborze zawodowego ksztatcenia dorostych niz bardzo
szerokiej edukacji ogodlnej.

eminarium zakonczyla krétka sesja, w ktorej podsumo-
wano najwazniejsze wnioski wynikajace z dyskusji.
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REKTOR POLITECHNIKI GDANSKIEJ
prof. dr hab. inz. EDMUND WITTBRODT

oraz

POLSKA FIHARMONIA KAMERALNA
Dyrektor artystyczny WOJCIECH RAJSKI

uprzejmie zaprasza

na KONCERT

,, Jratujmy zycie Andrzeja”

Dyryguje Manfred Huss

Dyrektor Festival Wiener Klassik

w programie:

G.ROSSINI - Grande Ouverture (200 - lecie urodzin
kompozytora)
A. SCHOENBERG - Kammersinfonie op.9

J. HAYDN - Symfonia nr 94 G - dur ,,Z uderzeniem
w kociot”

Koncert odbedzie sie dnia 16 czerwca br. o0 godz. 18—
w Auli Politechniki Gdanskiej (Gmach Gtoéwny Il pietro), ul. Majakowskiego 11/12

Opracowat: Redakcja techniczna, sktad i druk:
prof. Antoni Nowakowski . wspotpraca Biuro Rektora Zaktad Poligrafii PG - 500 egz.



