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Prof. Tadeusz Luty powiedział: 
– Oczywiście konkurencyjność jest wpi-

sana w naszą misję, a właściwie profesję. 
W dużym stopniu kreuje nas ambicja. Infor-
macja, że Polska wchodzi do Europy, nie za-
szokowała nas, ponieważ zawsze konkuro-
waliśmy publikacjami z zagranicą. 

Zwykle państwo tylko w bardzo małym 
procencie ponosi odpowiedzialność za szkol-
nictwo wyższe. W naszym kraju czyni to na 
poziomie około 50% – w zależności od uni-
wersytetu. Sądzę, że powinniśmy respektować 
warunki ekonomiczne pod warunkiem: społe-
czeństwo respektuje pojęcie edukacji wyższej 
jako inwestycji. Jeśli tak, to my będziemy re-
spektować warunki ekonomiczne...

Prof. Stefan Jurga: 
– Jeśli nie, to Konferencja Rektorów 

przejmuje rządy w kraju.
Pytanie jest takie: czy polski system 

(prawo o szkolnictwie wyższym, o stop-
niach naukowych i inne) pozwala, żeby 
jedna polska uczelnia była konkurencyj-
na wobec drugiej? Pokażę, że tak. Kierun-
ki studiów ustalono jednakowo dla wszyst-
kich uczelni. No, oczywiście uczelnie mogą 
się ubiegać o utworzenie własnego kierun-
ku studiów, ale wykazują bardzo mało ini-
cjatywy. Instytuty badawcze i jednostki uni-
wersytetu realizują często te same tematy 
badawcze, robimy wiele rzeczy podobnych 
i nie stać nas na to, żeby...

– …się kłócić! – padł głos z sali.
–…się kłócić i być konkurencyjnym. 

– przyznał prof. Jurga. – Czy kadra wy-
łoniona do kierowania jednostkami, insty-

tutami, wreszcie uczelniami jest dostatecz-
nie kompetentna, czy nie wybieramy często 
naszych przedstawicieli na zasadzie innych 
przymiotów ducha i ciała? 

Prof. Franciszek Ziejka: 
– Oczywiście pan przewodniczący jako de-

spota z Poznania, który przerywa nam każdą wy-
powiedź, już sobie na parę pytań odpowiedział. 
Gdyby było dobre prawo o szkolnictwie wyż-
szym, nie byłoby potrzeby uchwalania nowej 
ustawy, która by wreszcie uregulowała nasze 
szkolnictwo. Jest nadzieja, że jeszcze przed wa-
kacjami będziemy mieli nowe prawo. Ja chciał-
bym przedstawić trochę inny punkt widzenia na 
te sprawy. Brak jest informacji o badaniach 
prowadzonych w poszczególnych środowi-
skach, brak rynku naukowego z prawdzi-
wego zdarzenia. To istotne, by nie powtarzać 
tych samych badań w każdym z ośrodków.

Po wtóre uważam, że zanikła krytyka na-
ukowa. Na mojej radzie wydziału spotykam 
najwyżej raz na rok recenzję negatywną. Naj-
większa głupota może przejść, bo zawsze znaj-
dzie się dwóch recenzentów na rynku, którzy 
przepchają słabiznę absolutną. Brak ostrego 
osądu sprawia, że w wielu wypadkach mamy 
do czynienia z miernotami – nawet z wielkimi 
stopniami naukowymi – które potem firmują 
inne miernoty. Niestety brak tej ostrej selek-
cji, która powinna być związana z istnieniem 
prawdziwej krytyki naukowej.

Prof. Stanisław Lorenc zauważył, że 
w szkolnictwie wyższym obserwuje się ten-
dencję do coraz większej centralizacji. 

– Jest chyba immanentną cechą każdej 
administracji, szczególnie rządowej, że usi-

łuje sobie wszystko podporządkować. Mam 
wielkie uznanie dla PKA, ale zajmuje się 
ona właściwie sprawdzaniem, czy są reali-
zowane pewne minima kadrowe. W wyni-
ku tego wszystkie uczelnie muszą „produ-
kować” takich samych biologów, fizyków 
itd. Ponadto PKA sprawdza stronę formal-
ną realizację zajęć, ale nikt nie sprawdza, 
kto je prowadzi i jak. Byłoby bardzo do-
brze, gdyby nowa ustawa tę sprawę centra-
lizacji zwróciła na właściwe tory. No i jest 
ta akceptacja miernoty – tego, co spełnia być 
może kryteria, ale nie do końca.

Prof. Tadeusz Luty przyznając rację 
przedmówcy dodał:

– Jesteśmy przyzwyczajeni do uprzej-
mości i tak długo, jak nie zwalczymy tego 
w sobie, nie będzie dobrze. Natomiast 
chciałbym Państwa na przerwę pozostawić 
z taką tezą, że – jak twierdzę – żadne pra-
wo akademickie, nawet nowa ustawa, któ-
rej jestem ogromnym wielbicielem, nie spra-
wi, że uniwersytety staną się nowoczesne. 
Aby uniwersytety były nowoczesne i dyna-
miczne, muszą złamać prawo, nowe, stare, 
wszystko, dlatego że prawo uniwersytec-
kie ma taką cechę jak grona profesorskie, 
że opisuje tożsamość.

W drugiej części spotkania zabrali głos 
inni goście profesora Józefa Dudka. Ich-
bardzo interesujące wystąpienia przekra-
czają niestety objętością możliwości na-
szego pisma.

(Skrót na podstawie nagrania opracowanego 
przez Wojciecha Małeckiego)

Gry strategiczne
Czwartek 4 marca, popołudnie. Przed zasypany śniegiem i pusty o tej porze ośro-
dek konferencyjny w Szklarskiej Porębie zajeżdża autokar ze znakami Politechni-
ki. Wysypują się pasażerowie: starsi i młodsi, profesorowie i adiunkci, nie zabra-
kło asystentów i doktorantów. Nie zauważyłem dziekanów ani członków Senatu, 
rozpoznałem prodziekanów kilku wydziałów, trafił się aktualny dyrektor instytutu, 
dwóch byłych prorektorów, jeden były dziekan. Gości witał prof. Adam Grzech, 
prorektor ds. rozwoju, na którego przyjezdni patrzyli z wyczekiwaniem – to na 
jego zaproszenie pozostawili we Wrocławiu swoje ważne zajęcia, aby uczestni-
czyć w trzydniowym posiedzeniu zespołu, który miałby obradować nad strategią 
uczelni. Jak?! Wkrótce zjawił się Rektor i komplet prorektorów – goście zrozu-
mieli, że sprawa będzie poważniejsza, niż mogli oczekiwać.

wiedź mieliśmy uzyskać dopiero w ostat-
niej fazie tego 50-godzinnego maratonu. 
Na początek Rektor przedstawił zebranym 
dwóch profesorów z Instytutu Organizacji 
i Zarządzania: Mieczysława Moszkowicza, 
kierownika Zakładu Zarządzania Strategicz-
nego oraz Czesława Nosala, kierownika Za-

kładu Psychologii Zarządzania. Zabranym 
rozdano obszerne materiały robocze przy-
gotowane przez zakład prof. Moszkowicza: 
(i) Formułowanie strategii przedsiębiorstwa; 
(ii) Formułowanie strategii rozwoju Poli-
techniki Wrocławskiej. Prof. Nosal przed-
stawił swoją rolę jako animatora i koordy-
natora warsztatów, którymi miało stać się 
to spotkanie – no i zaczęło się...

Rozpoczęto od indywidualnej autopre-
zentacji uczestników – kim są i z jakimi 
oczekiwaniami przyjechali. Uczestnictwo 
rektora i prorektorów w tej wstępnej części 
warsztatów odbierało niektórym animusz 
w wygłaszaniu kwestii krytycznych, jed-
nak powszechnie wyrażane były trzy po-
stawy: (i) troska o sprawne działanie Poli-
techniki w wielu szczegółowych obszarach 
dziś oraz w najbliższej przyszłości; (ii) na-
dzieja, że w obecnej dyskusji zarysujemy 
pociągającą wszystkich perspektywę roz-
woju; (iii) obawa, że skończy się jak zwy-
kle na gadaniu. Bardzo liczni przywoływali 

W przemówieniu wstępnym Rektora sło-
wa o strategii uczelni brzmiały przekonywa-
jąco – obecni pamiętali przecież, że problem 
myślenia strategicznego był wiodącym te-
matem podnoszonym przez niego w ostat-
nich wyborach. Zagadką dla zebranych była 
jednak ich rola w tej sprawie. Pełną odpo-
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reformatorskie doświadczenia Politechniki 
z lat siedemdziesiątych jako pozytywny 
przykład formułowania wizji rozwojowej 
oraz jej konsekwentnego wdrażania. Cie-
kawy był głos Magnificencji Rektora, któ-
ry nam życzył nazywania po imieniu trud-
ności, wspólnego dochodzenia do wniosków 
oraz dyskrecji – do czasu zakończenia pra-
cy. Dowiedzieliśmy się, że kierownictwo 
Uczelni nie będzie uczestniczyło w warsz-
tatach, a nieobecność dziekanów też nie jest 
przypadkowa.

Na początek dostaliśmy korepetycje prof. 
Moszkowicza z nauk o zarządzaniu, wspar-
tych doskonałym materiałem pisanym na te-
mat strategii współczesnego przedsiębior-
stwa. Skrypt zawierał syntetyczne myśli 
otwierające oczy na cel naszego spotkania, 
w tym kilka świetnych cytatów. Zafrapował 
mnie ten z Seneki „Jeśli żeglarz nie wie do-
kąd płynie, nigdy nie będzie miał pomyśl-
nych wiatrów”. Zastanowiło mnie głęboko 
stwierdzenie, jaki jest najbardziej podsta-
wowy cel współczesnego przedsiębiorstwa: 
przetrwanie! Dowiedziałem się, że bardziej 
szczegółowy cel powinien być formułowa-
ny jako syntetyczna misja firmy; ma ona 
kluczowe znaczenie dla przyszłych działań 
każdego przedsiębiorstwa. Nie dla aktual-
nego zarządu, lecz dla wielu ich generacji, 
nie dla jednego człowieka na szczycie, lecz 
dla każdego pracownika firmy. Misja to ha-
sło, za którym wszyscy chętnie ruszymy. 
A strategia? Znów cytat (Ansoff) „Strate-
gia nie jest problemem firmy, jest sposobem 
rozwiązywania jej problemów”. A jaka w 
tym nasza rola? Tu niespodzianka! Strate-
gia nie jest już domeną naczelnego wodza! 
Strategia współczesnej firmy jest wynikiem 
złożonego procesu obejmującego analizę fi-
lozofii działania firmy, jej swoistej kultury 
wewnętrznej, jej zasobów, wizerunku, re-
putacji. Wszystkie elementy tworzą złożo-
ny obraz firmy, który jest jej potencjałem do 
dalszych działań. Wartości te nie mogą być 
nazywane ponad głowami ludzi tworzących 
firmę, lecz muszą zostać odkryte przez nich 
samych – wśród nich. W tym miejscu zaczą-
łem zwolna pojmować, dlaczego tu jestem. 
Jak przestroga zabrzmiały uwagi: 

(i) Formułowanie i realizacja celu nie wystar-
cza do zapewnienia istnienia przedsiębiorstwa. 
Konieczna jest jego spójność wewnętrzna.

(ii) Tylko ok. 10% projektów strategii 
wykonywanych na zamówienie firm kończy 
się wdrożeniem proponowanych działań.

Zajęcia w podgrupach 4-5 osobowych 
uzgadniających własny pogląd na zadany 
temat były świetnie zorganizowane i pro-
wadzone z błyskotliwym wdziękiem przez 
prof. Nosala. Charakterystyczny dla tej me-

tody był jeden z testów. Zadano nam ok. 20 
szczegółowych problemów dotyczących 
działania Politechniki, które mieliśmy oce-
nić w skali 1 – 9. Były wśród nich zagadnie-
nia „bezpieczne” (np. image Politechniki) i 
„ryzykowne” (np. jej sprawność zarządza-
nia). Pozwolono nam do listy dopisać jesz-
cze kilka; więc po szerokiej dyskusji doda-
liśmy około 10, wśród nich tak trudne jak 
wewnętrzne uregulowania statutowe. W ma-
łych grupach uzgadnialiśmy ocenę sytuacji w 
każdym obszarze. Oceny okazały się dalekie 
od politycznej poprawności – były głębokie i 
nie stroniły od skrajności. Zdumienie uczest-
niczących (lecz nie prowadzących) wywołała 
zgodność ocen między grupami, co dowodzi, 
że ta pozorna zabawa ujawniła nasz wspólny 
i zgodny pogląd na drażliwe sprawy uczelni. 
Pytań ani ocen na razie nie zdradzę.

Zapisane wyniki każdej z podobnych rund 
roboczych (a było ich wiele każdego dnia) 
były skrzętnie gromadzone przez cichą ekipę 
prof. Moszkowicza. Na koniec oczekiwali-
śmy wniosków lub podsumowania – okazało 
się jednak, że to my sami mamy je wygłosić. 
Słuchałem uważnie, pamiętając niepewne i 
rozbieżne głosy w rundzie wstępnej. Teraz 
wypowiedzi były zaskakująco jednomyśl-
ne. Odnajdowałem w nich: (i) satysfakcję z 
udziału w warsztatach; (ii) zdumienie, jak ła-
two udawało się nam sformułować wspólny 
pogląd w wielu tematach, w których ocze-
kiwalibyśmy raczej okazji do sporów; (iii) 
zdecydowaną wolę kontynuowania tej pra-
cy. Jak? Kiedy? Prowadzący odkrył w koń-
cu karty: to nie my będziemy tworzyć pisa-
ny dokument o strategii uczelni, tylko zespół 
fachowców. Nasze warsztaty dostarczyły im 
materiału, a wynik poznamy w maju. Nikt ze 
słuchaczy nie wydawał się ani zdziwiony, ani 
zmartwiony takim obrotem sprawy.

Wracając do Wrocławia przeżuwałem 
nową dla mnie materię. Nie do końca je-
stem przekonany, czy wszystkie teoretycz-
ne zasady zarządzania można zastosować 
wprost do uczelni, której reguły działa-
nia są na pozór różne od funkcjonowa-
nia firm produkcyjnych. Po namyśle sądzę 
jednak, że podstawową różnicę można zre-
dukować do poziomu misji: uczelnia, ina-
czej niż przedsiębiorstwo, nie ma swobo-
dy zmiany obszarów i kierunków działania 
(produkt, klienci, rynek), skazana jest więc 
na poszukiwanie oszczędności w ramach 
dotychczasowych działań (struktur), co w 
kształtowaniu strategii przedsiębiorstwa ma, 
jak się dowiedzieliśmy, drugorzędne zna-
czenie. Nie mam wątpliwości, że pomimo 
tych ograniczeń elastyczności, inne zasady 
nowoczesnego zarządzania można i trzeba 
z pożytkiem wykorzystać w formułowaniu 

strategii naszego działania na najbliższe lata. 
Oto wybór cytatów, które do mnie przema-
wiają szczególnie (z materiałów):

• „Współcześnie mamy do czynienia z 
wyraźną dewaluacją znaczenia zasobów ma-
terialnych, na rzecz wzrostu znaczenia zaso-
bów niematerialnych, szczególnie wiedzy. 
Przyjmuje się bowiem, że umiejętność pozy-
skania i sprawnego wykorzystania zasobów 
jest ważniejsza od samych zasobów.”

• „Klient nie kupuje tego, czego po-
trzebuje, lecz kupuje to czego chce” oraz 
„..szerszy zakres zaspokojonych potrzeb... 
to jednocześnie większa liczba potrzeb nie-
zaspokojonych.”

• „Na współczesnym rynku wcale nie 
funkcjonują lepsi konkurenci, lecz bardziej 
skuteczni.”

• „Współczesne przedsiębiorstwa stanę-
ły przed wyzwaniem nie tylko ekonomicz-
nym, ale cywilizacyjnym.”

Chyba będę się musiał zgodzić, że Po-
litechnika działa jak firma, której efektyw-
ność jest mierzalna, a produkty podlegają 
bezlitosnej weryfikacji przez popyt na ryn-
ku. Naszym produktem są usługi edukacyjne 
oraz naukowe, naszymi klientami – studen-
ci oraz firmy, naszym rynkiem – dziś Dolny 
Śląsk, jutro może kawałek Europy (który?), 
konkurentami – europejskie uczelnie tech-
niczne, naszym kluczowym zasobem – wie-
dza i talenty pracowników, lecz i położenie 
uczelni, jej tradycja. Nie wiem, czy wystar-
czy nam wyobraźni i odwagi, aby akcepto-
wać ten rynkowy schemat myślenia, który 
każe dostosowywać działania do zmieniają-
cych się czasów już dziś, gdy popyt na na-
sze produkty edukacyjne jest jeszcze znacz-
ny. Czy potrafimy przewidywać przyszłość, 
szczególnie jej zagrożenia? Czy dopuszcza-
my myśl, że od pewnego dnia możemy tra-
cić studentów, oraz dochody, jakie uzysku-
jemy z MEN tytułem ich kształcenia? Żadna 
administracyjna decyzja nam ich nie zwró-
ci, gdy zechcą studiować gdzie indziej, po-
dobnie jak daremne pozostają nasze wołania 
o większe środki na badania naukowe, gdy 
nikt nie potrzebuje naszych wyników.

Dyskusja o strategii to nie spór o to, co ro-
bić, lecz raczej o to, czy podejmować wysi-
łek, aby się adaptować do zmiennych warun-
ków, czy może raczej przeczekać – dziś zdać 
się na łaskę losu, a zmartwienia zostawić tym, 
którzy przyjdą po nas. Lekcja zarządzania w 
Szklarskiej Porębie nie pozostawia wątpliwo-
ści, że nasze przyszłe miejsce wśród wielu 
firm-uczelni, nasz materialny byt zależy od 
naszych działań, a nie od naszych życzeń i 
poglądów. O losie bezczynnych zadecydują 
działania innych. Bo przyszłość nie jest nam 
dana. Tworzymy ją sami. (ljk)
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