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Szanowni Panstwo,

mam zaszczyt — oprécz petnienia roli wydawcy
w redakcji ekonomii Wydawnictwa Naukowego PWN
— objag¢ funkcje redaktor naczelnej czasopisma ,PWN
Nauka". Cho¢ tytut ten istnieje od kilku lat, dzi$ z rado-
$cig ogtaszam jego nowe otwarcie.

Biorac pod uwage kilkudziesiecioletnie, bliskie relacje
Wydawnictwa PWN ze $wiatem naukowym, postano-
wiliSmy zmieni¢ formute naszego magazynu. ,PWN
Nauka"” staje sie forum wymiany wiedzy i do$wiadczen
srodowiska akademickiego — przestrzenig dialogu,
opinii i refleksji o wspétczesnych wyzwaniach, przed
jakimi stoi polska nauka i szkolnictwo wyzsze.

0Od tego roku jestesmy kwartalnikiem, ktéry nie tyl-
ko informuje, ale przede wszystkim zabiera gtos.
Bedziemy pisa¢ o tym, co realnie wptywa na nasza
codzienno$¢: o nowych technologiach, cyfryzacji
uczelni, zmianach w prawie, finansowaniu nauki, ko-
mercjalizacji badan, wspétpracy z otoczeniem spo-
teczno-gospodarczym. Planujemy réwniez promowac
mtodych naukowcéw — ich sukcesy, potrzeby, pomy-
sty i pytania o przysztos¢ kariery naukowej w Polsce.

Zalezy nam, by gtos mieli tu nie tylko eksperci z tytu-
tami profesorskimi, ale rowniez doktoranci, dydaktycy,
osoby zarzadzajace uczelniami, administracja akade-
micka — stowem: wszyscy, ktorzy wspottworzg co-
dziennosc¢ polskiej nauki.

Tematem tego numeru s3 wyzwania stojgce przed
uczelniami w 2025 roku. ZaprosiliSmy do rozmowy
Rektorow polskich szkét wyzszych, by powiedzieli, jak
naprawde wyglada zycie uczelni ,od $rodka”: co mar-
twi, co napawa nadziejg, co trzeba zmieni¢, by nadal
moc uczyc¢ i prowadzi¢ badania na wysokim poziomie.
Gtosow jest wiele — i wtas$nie o to nam chodzi.

W tym numerze polecam réwniez:

rozmowe z Marcinem Kulaskiem, Ministrem Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego, ktéry moéwi o planowa-
nych reformach, finansowaniu, nowej ewaluaciji
i przyszto$ci mtodych naukowcow — to wazny
gfos z samego centrum decyzyjnego;

wywiad z prof. Jerzym WozZnickim, prezesem
Fundacji Rektorow Polskich, ktory dzieli sie re-
fleksja o systemowych wyzwaniach i potrzebie
strategicznego myslenia o uczelniach w perspek-
tywie miedzynarodowej konkurencyjnosci i sta-
bilnego finansowania;

tekst o funduszach unijnych i cyfrowej rewolucji
na uczelniach autorstwa Anny Marciniak z NCBR,
w ktérym znajdg Panstwo liczby, przyktady i real-
ne zmiany na uczelniach;

artykut dr. Przemystawa Tomczyka o roli sztucz-
nej inteligencji w pracy naukowca — pozbawiony
iluzji, oparty na wiedzy i do$wiadczeniu;

oraz analize dr Marty Telus o service design
w szkolnictwie wyzszym, czyli o tym, dlaczego
zaprojektowana uczelnia to uczelnia nowocze-
sna.

Mam nadzieje, ze ,PWN Nauka” w nowej formule be-
dzie dla Panstwa waznym punktem odniesienia —
miejscem spotkania idei, opinii i ludzi nauki.

Zachecamdo lektury, komentowania, pisaniadonasi—

COo najwazniejsze — wspoftworzenia tego pisma razem
Z nami.

Mitej lektury,

Dorota Siudowska-Mieszkowska
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Uezelnie w 2025 roku:

TEMAT NUMERU

miedzy niedofinansowaniem
a koniecznoscia zmian

Rektorzy o kluczowych problemach
i mozliwosciach rozwoju

4

rodowisko akademickie w Polsce stoi

u progu kolejnego roku petnego wyzwan.

Wsrod gtoséw  rektorow uczelni, ktorzy

odpowiedzieli na nasze zaproszenie do

dyskusji, wytania sie spojny obraz proble-

mow, ale i szans, z jakimi mierzg sie szko-
ty wyzsze. Gtownym i niezmiennym tematem pozostaje
finansowanie — niedostateczna subwencja, ograniczone
srodki na badania i rozwdj, a takze rosngce koszty utrzy-
mania uczelni. Wzrost wynagrodzen akademikéw, cho¢
potrzebny i dlugo oczekiwany, dodatkowo obcigzyt bu-
dzety szkot wyzszych, pozostawiajgc niewiele przestrze-
ni na inwestycje. Rektorzy podkreslajg, ze obecna struk-
tura finansowania nie sprzyja dtugofalowemu rozwojowi
nauki, a naktady na badania i rozw6j w Polsce wcigz sg
dalekie od unijnej Sredniej.

WSsrod kluczowych zagadnien pojawia sie rowniez temat
legislacji. Planowane zmiany w prawie o szkolnictwie
wyzszym rodzg nadzieje na bardziej przejrzyste zasady
funkcjonowania uczelni, ale jednoczes$nie budzg obawy
zwigzane z niepewnoscig instytucjonalng. Waznym wy-
zwaniem pozostaje tez ewaluacja dziatalnosci naukowej
— uczelnie przygotowujg sie do kolejnej oceny jakosci ba-
dan, ktéra bezposrednio wptynie na ich pozycje w sys-
temie akademickim. W tym kontek$cie niepokdj budzi
utrzymujgca sie presja punktowa oraz brak stabilnych
i transparentnych kryteriow oceny.

Nie da sie rowniez poming¢ zmian spotecznych i demo-
graficznych. Coraz wiekszy odsetek studentéw wybiera
tryb niestacjonarny, co wymaga od uczelni elastyczno-
$ci w organizacji zaje¢. Spadajgca liczba kandydatow na
studia oraz restrykcje wizowe dla studentéw zagranicz-
nych stawiajg pod znakiem zapytania przyszto$¢ wielu
uczelni, zwtaszcza tych, ktére w ostatnich latach silnie
postawity na umiedzynarodowienie.

Z kolei rozwdj sztucznej inteligencji i automatyzacji zmu-
sza akademikéw do redefiniowania programéw naucza-
nia i szukania nowych metod ksztatcenia.

Mimo tych trudnosci wielu rektoréw dostrzega powody
do optymizmu. Wspdtpraca miedzy uczelniami, coraz
wieksza swiadomos¢ roli nauki w spofeczenstwie oraz
otwartos¢ na interdyscyplinarne projekty badawcze to
czynniki, ktére mogg pomoc w przezwyciezeniu trudno-
Sci. Wielu akademikow podkresla réwniez, ze najwigk-
szg sitg polskich uczelni sg ludzie — studenci, badacze,
dydaktycy i pracownicy administracyjni, ktérych pasja
i zaangazowanie niezmiennie budujg potencjat nauki
i edukac;ji.

Waznym gtosem w tej dyskusji sg rowniez odpowie-
dzi Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Marcina
Kulaska, ktéry w rozmowie z naszg redakcjg odnosi sie
do kluczowych probleméw podnoszonych przez srodo-
wisko akademickie. Minister komentuje m.in. planowang
reforme ewaluacji, potrzebe zwiekszenia finansowania
nauki oraz warunki pracy mtodych naukowcow.

Wierzymy, ze otwarty dialog pomiedzy srodowiskiem
akademickim, administracjg publiczng i spoteczenstwem
jest kluczowy dla budowania silnej, innowacyijnej i odpor-
nej na zmiany edukacji wyzszej. Tylko wspolnym wysit-
kiem mozemy stworzy¢ warunki, w ktorych polska nauka
nie tylko przetrwa, ale bedzie kwitng¢ — stajac sie zro-
dtem rozwoju intelektualnego, technologicznego i spo-
tecznego dla kolejnych pokolen.

Zachecamy do zapoznania sie z opiniami rektoréow i do
aktywnego udziatu w tej waznej debacie. Czekamy na
Wasze komentarze, przemyslenia i propozycje na na-
szym forum oraz pod adresem redakcji. Wasz gtos ma
znaczenie!

Dorota Siudowska-Mieszkowska

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian str. 5
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Niedoinwestowana nauka

Prof. dr hab. Barbara Jankowska
Rektor Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

...o tym, ze naktady na nauke w Polsce sg
dramatycznie niskie i jak to szkodzi uczelniom

ytanie o wyzwania przed uczelniami i na-

ukowcami w 2025 roku to pytanie posta-

wione z perspektywy krotkookresowe;.

Zatem, aby udzieli¢ na nie odpowiedzi,

trzeba zatozy¢ krétki horyzont czasowy

— najblizszego roku. Tymczasem wedtug
mnie wazne, abysmy juz na wstepie podkreslili, ze wy-
zwaniem, jakie rysuje sie przed uczelniami i naukowca-
mi, jest, aby dbajgc o ,tu i teraz”, spogladac w przysziose,
mysle¢ zdecydowanie do przodu, wykraczajac poza per-
spektywe najblizszego roku.

Bedac rektorem uniwersytetu ekonomicznego, rozpocz-
ne od spraw ekonomicznych. Przyznanie w 2024 roku
20- i 30-procentowych podwyzek pracownikom uczelni
byto bardzo potrzebne, ale wspomniana sytuacja mate-
rialna wcigz wymaga uwagi. Podkreslajgc wage sytuacji
materialnej uczelni, mamy $wiadomos¢, ze to wyzwanie
nie jest tozsame tylko z tematem podwyzek dla pracowni-
kow. Musimy patrze¢ szeroko i perspektywicznie — co sie
dzieje z nakladami na nauke. JestesSmy ponizej $redniej
europejskiej. Wazne jest skuteczne zabieganie o to, aby
nakfady na nauke byty postrzegane przez pryzmat inwe-
stycji, bo im wiecej w proporcji do PKB panstwo inwestuje
w badania naukowe i w prace rozwojowe, tym mozemy
liczy¢ na wieksze efekty w gospodarce.

Wyliczenia poczynione przez zespot ekspertdw z grona
KRUE (Konferencji Rektorow Uczelni Ekonomicznych)
pokazujg, ze kazda zainwestowana ztotdbwka zwraca sie
osmio-, a nawet trzynastokrotnie. Natomiast wracajgc do
perspektywy krétkookresowej — ,na teraz” trzeba podkre-

sli¢, ze subwencja na nauke nie wzrasta, a koszty funkcjonowania uczelni tak. Spéjrzmy choc¢by na nasze budzety
domowe i to, jak one sg docigzone. Budzety uczelni tez nie sg osadzone w prozni, jestesmy czescig systemu spotecz-
no-gospodarczego. Podnoszac wymiar materialny rysujgcych sie wyzwan, warto zwrdci¢ uwage takze na strukture
kosztow w uczelniach. Lwig czes$¢ tych kosztow stanowig wynagrodzenia pracownikéw. One juz sg niskie i projekto-
wanie oszczednosci przy dgzeniu do realizacji ambitnych celéw rozwojowych jest poteznym wyzwaniem.

Jestesmy na rok przed ewaluacjg jakosci dziatalnosci naukowej. To kwestia kluczowa dla uczelni i naukowcow,
ktéra wigze sie zndéw z aspektem finansowym — przyznana kategoria naukowa przektada sie na aspekty finanso-
we, ale takze bardzo mocno na aspekty rozwojowe uczelni. Chodzi chociazby o prowadzenie szkét doktorskich
mogacych funkcjonowac¢ w uczelniach, ktére posiadajg co najmniej kategorie B+ w dyscyplinach poddawanych ewa-
luacji. Koniecznos$é postepu w nauce byta i jest aktualna, ale obecnie duzym wzywaniem jest takze zadbanie o syste-
matyczne odnawianie kadry naukowej i wypracowanie bezpiecznej z punktu widzenia zapewnienia ciggtosci i rozwoju
uczelni struktury wiekowej nauczycieli akademickich. Wazne jest, aby ewaluacja prowadzita do przyznawania najwyz-
szych kategorii rzetelnym uczelniom. Zatem na ten moment myslimy, jak najlepiej wykorzystac¢ jeszcze ten krotki czas
do zakonczenia okresu podlegajgcego biezgcej ewaluacji — mam tutaj na mysli wyzwania publikacyjne i projektowe,

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian str. 6
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Wyzwaniem jest tez ciagle dyskutowanie i forsowanie propozycji, w
jakim kierunku moglaby zmierza¢ reforma ewaluacji uczelni wyzszych
na kolejny okres. Wylonienie si¢ tych zasad jest niezbedne, aby dbajac o
dzis, przygotowywac sie na przysziosc.

a takze zwigzane z oddziatywaniem na nasze otocze-
nie spoteczno-gospodarcze, co wigze sie z Il kryterium
ewaluacji. Wyzwaniem jest tez ciggte dyskutowanie i for-
sowanie propozycji, w jakim kierunku mogtaby zmierzaé
reforma ewaluacji uczelni wyzszych na kolejny okres.
Wytonienie sie tych zasad jest niezbedne, aby dbajac
o dzi$, przygotowywac sie na przyszioscé.

W 2025 roku musimy tez zmierzy¢ sie z nasilajgcym sie
zjawiskiem tzw. dropoutu, ktére jest tym trudniejsze, ze
zmagamy sie z nizem demograficznym. Konieczne sag
po stronie uczelni dziatania zapobiegajgce dropoutowi.
Musimy nie tylko monitorowac zjawisko dropoutu i nasile-
nie ryzyk z tym zwigzanych, ale takze wdrazac strategie
przeciwdziatania odptywowi studentéw. To wymaga kom-
petencji, ale takze znéw srodkéw finansowych po stronie
uczelni. Innym, cho¢ powigzanym z tym watkiem wyzwa-
niem sg mozliwosci przyjazdu i ksztatcenia sie na pol-
skich uniwersytetach oséb z zagranicy. Podjete juz jakis
czas temu decyzje Ministerstwa Spraw Zagranicznych
dotyczgce wydawania wiz postawity przed uczelniami
wyzwanie — jak utrzymaé dotychczasowy poziom umie-
dzynarodowienia ksztatcenia, z takim wysitkiem wypra-
cowywany przez lata. Nie ma watpliwosci, ze nalezy
walczy¢ z nieuczciwym pozyskiwaniem wiz, ale podije-
te decyzje nierzadko doprowadzity do tego, ze znaczne
grupy zrekrutowanych, przysztych studentéw nie mogty
przyjechac¢ do Polski.

Wyzwaniem, ktére nam wcigz towarzyszy, zyskuje na
znaczeniu i wigze sie z aspektami juz wskazanymi, jest
kwestia cyberbezpieczenstwa. Z jednej strony kolejny
ciezar do uniesienia, z drugiej ogromna motywacja, aby
rozwija¢ kompetencje cyfrowe zaréwno wsrod pracowni-
kéw uczelni bedgcych nauczycielami akademickimi, jak
i spoza grona nauczycieli akademickich, a takze studen-
tow i doktorantow.

Wyzwania mozna by pewnie jeszcze mnozy¢. Warto
jednakze podkresli¢, ze skoro méwimy o wyzwaniach, a
nie o problemach, to jest szansa, aby popatrze¢ na za-
sygnalizowane sprawy mimo wszystko z optymizmem.
Bardzo trudna sytuacja materialna uczelni niewatpli-
wie mobilizuje do nawigzywania i umacniania wspot-

pracy z jej otoczeniem. Z perspektywy Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu to trudna, ale silna zache-
ta, aby otwiera¢ sie na wspotprace z sektorem biznesu
i otoczenia biznesu, razem realizujgc projekty i probu-
jac jeszcze bardziej zatroszczyé sie o komercjalizacje
wiedzy. To trudne, ale trzeba probowaé. Aspekt szero-
ko pojetej wspotpracy z zewnetrznymi interesariuszami
uczelni moze okaza¢ sie takze pomocny w kontekscie
ewaluacji jakosci dziatalnosci naukowej, w szczegdélno-
$ci mam tutaj na mysli Il kryterium ewaluacji dotyczace
wplywu uczelni na otoczenie spoteczno-gospodarcze.
Dobiegajgcy konca okres biezgcej ewaluacji zacheca,
aby mie¢ nadzieje na wypracowanie nowych regut, kt6-
re bedg stuzyly rozwojowi uczelni wyzszych, zapewnig
dobrze pojetg stabilnos¢ ich funkcjonowania, a co sie
z tym wigze wymagajace, ale przyjazne i stabilne $ro-
dowisko pracy dla naukowcoéw. Wreszcie zasygnalizo-
wany dropout i jego nastepstwa motywujg do dyskusiji
nad roznorodnoscig Sciezek kariery w polskiej nauce,
doceniania $ciezki dydaktycznej i jednoczesnie odcig-
zania od dydaktyki tych, ktérzy zdecydowanie preferujg
prowadzenie badan naukowych i ktérzy robig to bardzo
dobrze. Natomiast wyzwanie, ktdre wytonito sie w zwigz-
ku z nieuczciwie pozyskiwanymi wizami, jest silng moty-
wacjg do poszukiwania studentéw z nowych kierunkéw
geograficznych.

Jednym z moich ulubionych przedmiotéw, ktére wykta-
dam, jest kurs zatytutowany ,Konkurencyjnos¢ miedzy-
narodowa a polityka gospodarcza”. Na pierwszym wy-
kladzie przyblizam studentom model, ktdry jest szeroko
znany wsérdd ekspertéw zajmujgcych sie konkurencyjno-
Scig gospodarki — tzw. Diament M.E. Portera. PodejScie
to mozna zaliczy¢ do klasyki studiéw nad konkurencyj-
noscia, ale bez watpienia warto o nim pamieta¢ choc-
by dlatego, ze pokazuje, iz trudne zdarzenia, zmiany,
szoki w gospodarkach stanowity wielokrotnie szanse
rozwoju, a stabsze strony ewoluujg czesto w strone na-
szych silnych stron. Takie postrzeganie rzeczywistosci
wymaga — tak jak napisatam na poczatku — troski o ,tu
i teraz”, ktérej towarzyszy ciggte spoglgdanie w przy-
sztos¢. Takie podejscie wydaje sie tez by¢ zgodne
z zatozeniami budowania zréwnowazonego $Swiata —
z myslg o tych, ktérzy przyjdg po nas.

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian str. 7
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Subwencja, ktora nie wystarcza

Prof. dr hab. Radostaw Dobrowolski
Rektor Uniwersytetu Marii Curie-
Sktodowskiej w Lublinie

...o0 tym, jak uczelnie ledwo spinajg budzet,
gdy 80% srodkéw pochtaniaja pensje

ajwiekszym wyzwaniem, z ktérym
musze sie mierzy¢ jako rektor, jest
kwestia  dotyczaca  finansowania
szkolnictwa wyzszego. Wcigz brakuje
uregulowan prawnych mogacych po-
prawi¢ kondycje finansowg szkét wyz-
szych. Aktualnie wiadze uczelni otrzymujg podstawowg
subwencje na wszystkie prowadzone dziatania, z ktorej
80% s$rodkow jest przekazywanych tylko na pensje pra-
cownikéw. Nietrudno zauwazy¢, ze pozostata kwota —

Mam nadzieje, ze doczekamy
takich czasow, w ktorych nauka

i szkolnictwo wyzsze beda bardziej
doceniane. Pamietajmy bowiem, ze
jedna zlotowka wydana na nauke
nie jest kosztem, tylko inwestycja
w przyszlosc¢, i moze przyniesc
wielokrotne zyski.

przeznaczona na rozwoj, modernizacje naszych obiek-
tow czy wreszcie nowe inwestycje — jest w znacznym
stopniu ograniczona. Mam nadzieje, ze doczekamy
takich czaséw, w ktérych nauka i szkolnictwo wyzsze
bedg bardziej doceniane. Pamietajmy bowiem, ze jedna
ztotdwka wydana na nauke nie jest kosztem, tylko inwe-
stycjg w przysztos¢, i moze przynies¢ wielokrotne zyski.

Staram sie optymistycznie podchodzi¢ do wyzwan, ktére stojg przed nami. Wierze, ze UMCS ma w sobie site, aby
nadal podejmowac¢ dziatania badawcze i dydaktyczne, stanowigce nadrzedng wartos¢ wspolnoty uniwersyteckiej,
a takze sportowe i kulturalne, pozwalajgce rozwija¢ indywidualne pasje. Wyniki ostatniej ewaluacji dziatalnosci na-
ukowej UMCS przyjeliSmy z satysfakcjg — $wiadczg one o duzej efektywnosci naszej wspolnej pracy. Z kolei coraz
czestsze pojawianie sie uniwersytetu w ogélnoswiatowych rankingach, i to w réznych dyscyplinach, pokazuje, ze po-
dagzamy wiasciwg Sciezkg. Optymizmem napawa nas réwniez owocna wspotpraca z innymi osrodkami: regionalnie —
w ramach Zwigzku Uczelni Lubelskich oraz miedzynarodowo — w Konsorcjum Uniwersytetéw Europejskich ATHENA,
do ktérego nalezy nasza uczelnia.
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140 lat bez wlasnej siedziby

Prof. dr hab. Mariusz Sielski
Rektor Akademii Muzycznej im. Krzysztofa
Pendereckiego w Krakowie

...0 absurdzie, ze prestizowa uczelnia
muzyczna wcigz nie ma swojej przestrzeni

by uczelnia dziatata sprawnie
i — przede wszystkim — efektywnie, trze-
ba zadba¢ w pierwszej kolejnosci o za-
soby ludzkie, w drugiej zas o baze loka-
lowg wraz z wyposazeniem.

W tym pierwszym aspekcie nie mozemy
narzeka¢ i w moim rozumieniu to wtasnie pozwala nam
patrze¢ z optymizmem w przysztos¢, dysponujemy bo-
wiem kompetentng, zaangazowang i zyczliwg studentom
kadra.

Gorzej natomiast jest (i tu wypowiadam sie ze swojej
perspektywy, jako rektor uczelni muzycznej) z druga
kwestig.

Akademia Muzyczna im. Krzysztofa Pendereckiego
w Krakowie od poczatku istnienia na kulturalnej mapie
miasta (a dziatamy blisko 140 lat!) boryka sie z proble-
mem braku wiasnej siedziby. Intensywnie dziatamy w tej
materii, prébujgc zapewni¢ naszym pedagogom, ar-
tystom, naukowcom i studentom najlepsze warunki do
pracy. Posuniecie tych dziatan do przodu to dla mnie
priorytet i najwieksze wyzwanie nie tylko w 2025 roku,
ale i w kolejnych latach.

Akademia Muzyczna im. Krzysztofa Pendereckiego w Krakowie od
poczatku istnienia na kulturalnej mapie miasta (a dzialamy blisko

140 lat!) boryka sie z problemem braku wlasnej siedziby. Intensywnie
dzialamy w tej materii, probujac zapewnic naszym pedagogom, artystom,
naukowcom i studentom najlepsze warunki do pracy.
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Dwa modele nauki - ktory wygra?

Prof. dr hab. Grzegorz Mazurek
Rektor Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie

...0 sporze miedzy tradycyjnym systemem
akademickim a konkurencyjnym podejsciem

ok 2025 dla szkolnictwa wyzszego

w Polsce zapowiada sie jako kolejny

okres konfrontacji dwéch odmiennych

wizji rozwoju polskiej nauki. Pierwsza

z nich opiera sie na tradyciji i historii, a jej

fundamentem jest model finansowania,
w ktérym panstwo (czytaj: podatnicy) zapewnia petne
wsparcie finansowe dla publicznego srodowiska na-
ukowego. Model ten zaktada szeroki strumien Srodkow
kierowanych przez ministerstwo do uczelni publicznych
oraz znaczng wolno$¢ akademicka. Taki uktad, tgczacy
model dystrybucji finanséw z autonomig naukowcéw, ma
przynosi¢ sukcesy, ktore mierzone sg kryteriami, nieko-
niecznie jednoznacznie opartymi wylgcznie na miedzy-
narodowych standardach.

Druga perspektywa dostrzega postep w implementaciji
mechanizméw konkurencyjnych i konkursowych, opar-
tych na niezaleznych instytucjach grantowych oraz
uznanych na swiecie miarach jakosci naukowej. W tym
modelu wytaniajg sie liderzy i nasladowcy, a uczelnie
oraz wydziaty réznicujg sie pod katem celéw — jedne
rywalizujg na arenie miedzynarodowej, inne skupiajg
sie na dziataniach regionalnych, co nie oznacza ich niz-
szej wartosci. Kluczowymi elementami tego podejscia
sg konkurencja o talenty i srodki finansowe, nagradza-
nie najlepszych, wspieranie aspirujgcych oraz transpa-
rentnosc i rowne traktowanie wszystkich podmiotéw —
zaréwno publicznych, jak i niepublicznych.

To faktyczne starcie dwoch kultur — ztozone, kontrower-
syjne i petne wyzwan, gdyz obie koncepcje majg swoje
zalety i wady.

Na poziomie ,operacyjnym” srodowisko naukowe wydaje
sie zgodne co do koniecznosci jak najszybszego wypraco-
wania rozwigzan dotyczgcych m.in. likwidacji finansowa-
nia z publicznych $rodkéw publikacji w drapieznych cza-
sopismach oraz watpliwych ,special issues”, ograniczenia
praktyk wykorzystywania ,papermills” do budowania pre-
stizu naukowego uczelni, wypracowania jasnych kryteriow
prestizu naukowego (punkty? Impact factor? Ocena ja-
kosciowa?), zapewnienia projakosciowego finansowania
nauki i dydaktyki oraz osiggnie¢ miedzynarodowych, bez
dyskryminacji uczelni niepublicznych, przywrocenia cen-
tralnego finansowania dostepu do baz naukowych przez
ministerstwo, co odcigzy uczelnie i zwiekszy dostep-
nos¢ zasobdéw, wdrozenie oceny instytucjonalnej w PKA
i wsparcie miedzynarodowych akredytacji poprzez pro-

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian

Jestem przekonany, ze cale
srodowisko jest gotowe do
wspierania rozwiazan, ktore sa
istotnie projakosciowe.

gramy podobne do wczesniejszych mechanizméw
POWER czy opracowanie tak oczekiwanej od dawna de-
finicji studiow MBA, opartej na globalnych standardach.

Jestem przekonany, ze cate srodowisko jest gotowe do
wspierania rozwigzan, ktére sg istotnie projako$ciowe.

Dodatkowo, dostrzegane sg zjawiska zewnetrzne istot-
nie wptywajace na ksztatt i obraz sektora: demografia,
geopolityka, polityka migracyjna, sytuacja budzeto-
wa panstwa, percepcja znaczenia i wartosci studiow
wyzszych u miodziezy, digitalizacja i dostep do wiedzy
(czesto bardzo wysokiej jakosci) online i wiele innych.

Z pewnoscig nie bedzie to tatwy rok dla sektora, w ktérym

przybywa znakéw zapytania co do jego dalszego kierun-
ku rozwoju.
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Mniej punktow, wieeej sensu

Prof. dr hab. Rafat Matera
Rektor Uniwersytetu £édzkiego

...0 koniecznosci odejscia od wyscigu
punktowego i budowania jakosci

erspektywa uczelni jako instytucji i po-
szczegolnych naukowcéw i naukowczyn
moze sie rozni¢. Uczelnie (patrze przez
pryzmat Uniwersytetu toédzkiego) dazg
do tego, by mie¢ stabilnos¢ finansowa
i wiekszg przestrzen na uruchamianie
wewnetrznych programoéw wsparcia badaczek i bada-
czy. Z pewnoscig w 2025 r. uczelnie bedg mobilizowac
sie do kolejnej ewaluacji dyscyplin, a takze wdrazac¢
ewentualne nowe procedury wynikajace z zapowiada-
nej nowelizacji ustawy o nauce i szkolnictwie wyzszym.
Nie jesteSmy jednak wcigz pewni, czy do niej dojdzie.

W przypadku naukowczyn i naukowcow te regulacje ze-
wnetrzne nie powinny miec takiego wielkiego znaczenia.
Wazne dla tej grupy bytoby zapewnienie komfortu pracy,
przez co nalezy rozumieé nie tylko zapewnienie srodkéw
na biezgce badania (niekoniecznie na optaty za publika-
cje), ale takze stabilnos¢ zasad oceny i odejscie od wysci-
gu punktowego. Najpewniej tez w gtowach akademiczek
i akademikéw sg tez indywidualne awanse, ale przeciez
prowadzenie duzego projektu, kierowanie ambitnym ze-
spotem moze by¢ réwnie, jesli nie bardziej satysfakcjonu-
jace. Tego zycze moim kolezankom i kolegom.

Leki przed niespodziewanymi wydarzeniami — czarnymi tabedziami (ktére tak trudno uwzgledniaé w zarzadzaniu
w skali mikro i makro) towarzysza nie tylko srodowisku naukowemu. Natomiast bytoby dobrze, by§my sami sobie nie
fundowali dodatkowych niepokojow w postaci nieokreslonych zasad czy zmiennosci prawnej i instytucjonalne;j.

Srodowisko naukowe powinno tez patrzeé z optymizmem w przyszto$é, bo dysponuje przeciez coraz lepszymi narze-
dziami, moze mie¢ tez dostep do nowoczesnej aparatury (jesli oczywiscie ma na to $rodki), a staty postep w genera-
tywnej sztucznej inteligencji na ogét przyspiesza naszg prace. Wazne jest jednak dla nas, bySmy nie tracili krytycz-
nego stosunku do tego narzedzia. Ten krytycyzm mamy przeciez wpisany w zawdd. Kluczowym zrédtem optymizmu
jest potencjat naukowy i dydaktyczny osdb pracujgcych na uniwersytecie, osiggajgcych coraz szerzej rozpoznawalne
sukcesy zwtaszcza w obszarze popularyzacji badan.

7 pewnoscia w 2025 r. uczelnie beda mobilizowac sie do kolejnej
ewaluacji dyscyplin, a takze wdrazac ewentualne nowe procedury
wynikajace z zapowiadanej nowelizacji ustawy o nauce i szkolnictwie
wyzszym. Nie jestesmy jednak wciaz pewni, czy do niej dojdzie.
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Niepubliczne nie znaczy gorsze

Prof. dr hab. Maciej Rogalski
Rektor Uczelni Lazarskiego w Warszawie

...0 potrzebie rownego traktowania
uczelni publicznych i prywatnych

estem rektorem niepublicznej uczelni aka-
demickiej. Przez ostatnie kilkadziesigt lat
swojej obecnosci na rynku akademickim
udowodnilismy, ze prezentujemy wysoki
poziom zaréwno dydaktyki, jak i nauki, po-
twierdzony w ewaluacjach ministerialnych
czy rankingach.

Uczelni niepublicznych w Polsce jest ponad 200, ale tyl-
ko 10% z nich to uczelnie akademickie. Uczelnie niepu-
bliczne prezentujg rézny poziom naukowy i dydaktyczny,
tak jak i uczelnie publiczne. Nie powinna by¢ réznico-
wana sytuacja prawna uczelni publicznych i akademic-
kich uczelni niepublicznych. Warunki i zasady, na jakich
dziatajg zaréwno uczelnie publiczne, jak i niepubliczne,
powinny by¢ podobne czy takie same, chyba Ze istnieje
niebudzace watpliwosci uzasadnienie merytoryczne dla
takiego réznicowania sytuacji prawne;j.

Przy okazji zmian legislacyjnych dotyczacych funkcjo-
nowania uczelni wyzszych warto bytoby stworzy¢ me-
chanizmy prawne, ktére zachecatyby przedsiebiorcéw
do podejmowania wspodtpracy z uczelniami.Mogtyby to
by¢ udogodnienia podatkowe czy tez inne preferencje,
np. przyznawane w procedurze przetargowej, w ktorej
uczestniczg firmy, dodatkowe punkty za takg wspotpra-

ce.

Wreszcie, pomimo znanych trudnosci budzetowych potrzebne jest zwiekszenie srodkéw na badania i rozwoj, ktére
uczelnie pozyskujg w trybie konkursowym od takich instytuciji jak NCN czy NCBIR, gdyz jest to po prostu bardzo dobra
inwestycja w rozwdj cywilizacyjny kraju.

Przy okazji zmian legislacyjnych dotyczacych funkcjonowania uczelni
wyzszych warto byloby stworzy¢ mechanizmy prawne, ktore zachecalyby
przedsiebiorcow do podejmowania wspolpracy z uczelniami. Moglyby to
by¢ udogodnienia podatkowe czy tez inne preferencje, np. przyznawane
w procedurze przetargowej, w ktorej uczestnicza firmy, dodatkowe
punkty za taka wspolprace.
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Nowa rzeczywistos¢ studiowania

Prof. dr hab. Robert Olkiewicz
Rektor Uniwersytetu Wroctawskiego

...0 rosnacej liczbie studentow
niestacjonarnych

ie bedzie dla nikogo zaskoczeniem,
jesli powiem, ze najwiekszym wyzwa-
niem s3 finanse. Subwencja pozostata
na tym samym poziomie, podczas gdy
wzrost kosztow jest ogromny.

Druga sprawa to inwestycje. Planujemy
budowe Centrum Badan Fizycznych i Chemicznych,
dokonczenie  przebudowy zabytkowego Instytutu
Historycznego na ul. Szewskiej, a takze remont gmachu
na Piasku. Potrzebne jest nowe archiwum, obecne peka
w szwach. A o $rodki na sfinansowanie tych inwestycji
musimy zadbaé sami.

Szykujemy sie do zmian demograficznych, ale i zmian
spotecznych. Coraz wiecej 0osdb decyduje sie na studia
niestacjonarne. To z jednej strony zysk dla uczelni z cze-
snego, ale z drugiej strony wyzwania logistyczne. Kadra
naukowa musi nauczac przez caty tydzien z weekendami
tacznie, popotudniami i wieczorami.

Zycia nie utatwia nam tez ustawodawca. Wcigz nie ma
nowej ustawy o szkolnictwie wyzszym. Ministerstwo
zapowiadato duze zmiany w prawie, ktére miaty wykla-
rowac sytuacje uczelni niepublicznych (np. natychmia-
stowg likwidacje uczelni, ktéra nagminnie tamie prawo,
m.in. utatwia pozyskanie wizy studenckiej osobom, ktére
studiowaé nie zamierzajg). Tymczasem zaostrzone kry-
teria przy wydawaniu wiz studenckich spowodowaty pro-
blemy na uczelniach, ktére nie miaty zwigzku z tzw. aferg
wizowa. | nawet nie chodzi wytgcznie o kandydatéw na
studia, ktoérzy majg problem z nostryfikacja swiadectw
maturalnych, ale i o naukowcéw, ktérym konczg sie wizy
i nie mogg uzyskac¢ karty statego pobytu, by kontynu-
owac prace badawcze na uczelni.

Co pozwala z optymizmem patrze¢ w przyszios¢?
Wspotpraca miedzy wroctawskimi uczelniami. Mam na-
dzieje, ze to dobry krok w kierunku konsolidacji Uczelni.
Jesli oczywiscie taki zabieg bedzie atrakcyjny finanso-
wo, a wedilug zapowiedzi ministerstwa konsolidowanie
uczelni miatoby wptywa¢ na powiekszenie subwencji
nawet o 10 proc.

Mam nadzieje, ze projektowane zmiany ustawowe ufa-
twig taczenie szkot wyzszych. We Wroctawiu mamy
Kolegium Rektoréw Uczelni Wroctawia i Opola. W tym
roku jestem jego przewodniczgcym i moim mottem uczy-
ni¢ hasto ,Wspoétpraca i konsolidacja”.

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian

Tymczasem zaostrzone kryteria
przy wydawaniu wiz studenckich
spowodowaly problemy na
uczelniach, ktore nie mialy
zwiazKku z tzw. afera wizowa.
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Ranking, ktory nie oddaje
rzeczywistosei

Prof. dr hab. Bogumita Kaniewska
Rektor Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

...0 tym, jak ewaluacja nauki nie odzwierciedla
realnych osiagnie¢ uczelni

statnio zapytat mnie ktorys z moich pra-

cownikdw, czy rozpoczynajgcy sie rok

bedzie ,normalny czy peten wyzwan’.

To pytanie zawiera fatszywg antynomie:

kazdy rok jest dla Uniwersytetu peten

wyzwan, a 2025 bedzie sie wyrdzniat ich
liczbg. Po pierwsze to ostatni rok czteroletniego okresu
parametryzacyjnego, ewaluacji bedg podlegaty nowe dys-
cypliny — niestety wedtug starych zasad, ktére byly wielo-
krotnie krytykowane za ich — nazwijmy to — parametryza-
cyjng niewydolnosé. Po drugie: konczy sie funkcjonowanie
pierwszego konkursu IDUB, czas na podsumowanie, za-
mkniecie, rozliczenie i projektowanie nowego konkursu,
mam bowiem ogromng nadzieje, ze nowy Minister Nauki
podtrzyma dotychczasowe obietnice i program bedzie
kontynuowany.

Przed calym sSrodowiskiem akademickim, a wiec takze
przed UAM, stoi bardzo powazne zadanie ,odczarowa-
nia” fatalnego wizerunku polskiego szkolnictwa wyzszego
w mediach, ktére zajmujg sie wytapywaniem i nagtasnia-
niem, a czasem i kreowaniem, zjawisk patologicznych
w polskiej nauce. O sukcesach naszych naukowcow pisze
sie niewiele, bo sg one medialnie mniej nosne. A UAM
siegngt w minionym roku po kolejne granty ERC, poko-
nujgc, zwtaszcza w tzw. humsocu, nastepny szklany sufit.
Wspdlnym wyzwaniem dla uczelni jest takze zapewnienie
wysokich standardéw cyberbezpieczenstwa.

Niedofinansowanie nauki to juz neverending story, wiec realnie spadajgce naktady na uczelnie i problemy inwesty-
cyjne, w tym znany w catym kraju casus domu studenckiego ,Jowita”, pozwole sobie pomingé. A co pozwala patrze¢
w przysztos¢ z optymizmem? Wspaniali ludzie tworzacy wspdlnote akademicka: pracujacy i studiujgcy z pasjg, petni
pytan i pomystow — jako rektorka chciatabym moc wspieraé ich bardziej niz moge. Albo przynajmniej nie przeszka-

dzac.

Przed calym srodowiskiem akademickim, a wiec takze przed UAM, stoi
bardzo powazne zadanie ,,odczarowania” fatalnego wizerunku polskiego
szkolnictwa wyzszego w mediach, ktore zajmuja sie wylapywaniem

i naglasnianiem, a czasem i kreowaniem, zjawisk patologicznych

w polskiej nauce.
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Akademia i biznes -
zwiazek z problemami

Dr hab. Wawrzyniec Konarski,
Prof. Rektor Akademii Finanséw i Biznesu Vistula

...o tym, jak mozna (i trzeba) zachecac firmy
do inwestowania w nauke.

grupie wyzwan istnieje pilna po-

trzeba stworzenia gwarancji spra-

wiedliwego traktowania uczelni pu-

blicznych i niepublicznych w takich

sferach, jak podmiotowo$¢ w bada-

niach naukowych czy pozyskiwa-
nie studentéw z zagranicy. Konieczne jest pogtebienie
partnerskich i czestych relacji miedzy uczelniami oraz
MN i SzW, zaréwno indywidualnie, jak i z udziatem mie-
dzyuczelnianych struktur akademickich typu KRASP czy
KRAUN.

Zdecydowanie potrzebny

jest przelom w stworzeniu
przepisow prawnych, ktore -

w obliczu czestych problemow

z finansowaniem badan -
zmotywuja prywatny biznes,

np. poprzez gwarantowane
prawnie i przez to stabilne odpisy
podatkowe do wydawania na to
wlasnych srodkow.

Zdecydowanie potrzebny jest przetom w stworzeniu
przepiséw prawnych, ktére — w obliczu czestych pro-
bleméw z finansowaniem badahn — zmotywujg prywatny
biznes, np. poprzez gwarantowane prawnie i przez to
stabilne odpisy podatkowe do wydawania na to wiasnych
Srodkow. Powyzsze pomysty wymagajg zastosowania
merytorycznych, a nie partyjno-politycznych kryteriow
ku podejmowaniu decyzji o obsadzie funkcji szefa/sze-
fowej resortu. | wreszcie, konieczne jest umocnienie
synergii miedzy uczelniami a otoczeniem zewnetrznym,
tak gospodarczym, jak politycznym. W tym celu nalezy
zredefiniowac¢ kryteria oceny wptywu naukowcéw — tak-
ze poprzez ich aktywnos$¢ analityczng w mediach — na
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szeroko rozumiane sprawy publiczne. Innymi stowy, taka
forma aktywnosci naukowcoéw winna zyska¢ aprobate
jako gratyfikowana za pomocg mierzalnych wskaznikow
(PR i finanse) czes¢ ich dorobku. Jest to stata praktyka
w panstwach rozwinietych cywilizacyjnie.

Niepokdj budzg stronnicze praktyki w odniesieniu do po-
dawania liczby cytowan, doboru uczestnikéw zespotéw
badawczych, ubiegajgcych sie o granty oraz recenzowa-
nia dorobku naukowego. Podobne obawy pojawiajg sie
w odniesieniu do sytuacji aferalnych, vide afera wizowa,
kiedy to ma miejsce przerzucanie odpowiedzialnosci
zbiorowej za wszelkie efekty negatywne tej sytuacji nie-
mal wytgcznie na uczelnie.

Nadzieje wzbudza z kolei podejmowanie dziatan przez
wladze na rzecz popularyzacji osiggnie¢ polskich na-
ukowcéw za granicg. W coraz wiekszym stopniu gtos
naukowcow jest obecny w mediach, choc¢ realny i kory-
gujacy wptyw tegoz na podnoszenie jakosci spraw pu-
blicznych wcigz jest za maly.
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Walka o autorytet nauki

Prof. dr hab. Roman Cieslak
Rektor Uniwersytetu SWPS

...0 dezinformacji, kryzysie zaufania
do nauki i potrzebie dtugofalowej
strategii

atwiej chyba moéwi¢ o wyzwa-

niach na 2025 rok — tych global-

nych i krajowych — niz o pozy-

tywnych trendach i szansach.

Prawie na catym $wiecie nauka

i szkolnictwo wyzsze muszg
mierzy¢ sie nie tylko z niedofinansowaniem,
ale takze — i jest to narastajgce zjawisko —
z trendami politycznymi i kulturowymi, ktére
podwazajg role nauki i edukacji w rozwoju
spotecznym i cywilizacyjnym.

Pamietajmy, ze postep cywilizacyjny zawsze
wigzat sie z nauka i jej wykorzystaniem dla
dobra ogdlnego. Ruchy antynaukowe, dziata-
nia promujgce dezinformacje oraz rozwdj no-
wych technologii bez humanistycznej refleks;ji
nad skutkami jej wykorzystania — to sg realne
i powazne zagrozenia w najblizszym czasie.

Ruchy antynaukowe, dzialania promujace dezinformacje oraz rozwoj
nowych technologii bez humanistycznej refleksji nad skutkami jej
wykorzystania — to sg realne i powazne zagrozenia w najblizszym czasie.

Na krajowym podwérku widzimy — w nieco innej skali — te same zjawiska, ale na ich zaadresowanie mozemy miec
jakis wptyw. | to jest informacja pozytywna. Wierze, ze moze si¢ to sta¢ przez madrg polityke naukowg panstwa i zin-
tegrowane strategie rozwoju nauki i szkolnictwa wyzszego. Nie brakuje nam dobrego rozeznania sytuaciji, ale brakuje
wspotpracy i koncentracji na priorytetach.

Chciatbym, abysmy lepiej wykorzystali niezwykty potencjat ludzi nauki i instytucji zwigzanych z badaniami i eduka-
cjg — takze w uczelniach niepublicznych. W Polsce studiuje okoto 1,2 min oséb, w tym jedna trzecia wtasnie w tych
uczelniach. Dlugofalowo nie ma lepszej inwestycji. Powinnismy ten priorytet mieé¢ na uwadze, dyskutujgc o budzecie,
nowelizacji ustawy o szkolnictwie wyzszym, zasadach ewaluacji dziatalnosci naukowej, biorgc udziat w pracach doty-
czacych wspadlnych europejskich dyploméw i szukajgc efektywnych mechanizméw podnoszgcych atrakcyjnos¢ pracy
w $rodowisku akademickim.

Uczelnie w 2025 roku: miedzy niedofinansowaniem a konieczno$cig zmian str. 16
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Po okresie ,,punktozy”
i ,grantozy” ezas na nowe
rozwiazania

Rozmowa z Marcinem Kulaskiem,
Ministrem Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania
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Za nami juz kilka miesiecy 2025 roku — czasu, ktéry od
poczatku zapowiadat sie jako okres intensywnych wy-
zwan dla nauki i szkolnictwa wyzszego. Wiele zmian
zostalo zapowiedzianych jeszcze przez Panskiego
poprzednika, ministra Dariusza Wieczorka. Ktore
z tych kierunkow sa dzis przez Pana kontynuowane,
a ktére wymagaja korekty? | ktére dziatania, juz po-
dejmowane w tym roku, uwaza Pan za najpilniejsze
dla systemu nauki?

Przedmiotem prac ministerstwa, omawianym w ostatnim
czasie przez Rade Ministréw, byta m.in. ustawa doty-
czgca Narodowego Centrum Nauki. Warto zauwazyé,
ze dokument nie spotkat sie ze sprzeciwem pozostatych
resortow i jednogtosnie zostat przyjety przez Sejmowg
Komisje Edukacji i Nauki. Priorytetowo traktujemy row-
niez kwestie deregulacji. Ta w przypadku NCN ma na celu
przeniesienie pewnego zakresu kompetencji z poziomu
rozporzadzenia ministra na poziom regulaminu wyna-
gradzania NCN, co otworzy pole do skuteczniejszego
zatrzymywania najlepszych fachowcéw w Centrum, kto-
rzy w ostatnim czasie byli skutecznie przejmowani przez
rynek prywatny. Celem, do ktérego dazy Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, jest takze zwigkszenie
naktadow na polskg nauke. Poziomem, do kidrego dazy
resort, jest 3 proc. PKB. Ma to rowniez zwigzek z napie-
tg sytuacjg miedzynarodowsg i rosngca rolg badan na-
ukowych w zapewnieniu bezpieczenstwa obywatelom.
Ponadto jestesmy w trakcie prac nad nowymi zasadami
ewaluacji jakosci dziatalnosci naukowe;.

Do konca maja tego roku planujemy przedstawi¢ kon-
cepcje rozwigzania, ktére zacznie obowigzywac¢ dla no-
wej ewaluacji od 2026 roku. Przyszto$¢ nauki to takze

Do konca maja tego roku
planujemy przedstawié¢ koncepcje
rozwiazania, ktore zacznie
obowiazywac dla nowej ewaluacji
od 2026 roku.

terazniejszo$¢ dzisiejszych studentéw, dlatego tylko
w 2024 roku przeznaczylismy ponad 250 min zt na domy
studenckie. Przyswajanie wiedzy powinno odbywac¢ sig
w godnych warunkach. To wszystko ambitne cele, ale
powazne wyzwania nas nie paralizujg.

Wspomniat Pan o roli Narodowego Centrum Nauki
i potrzebie deregulacji. Czy podobnie otwarcie pa-

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania

trzy Pan na propozycje instytucjonalne, takie jak po-
mysf powofania Zgromadzenia Ogélnego Dyrektoréw
Instytutéw, o ktérym mowit minister Wieczorek?
Czy to realne narzedzie wzmacniajace reprezentacje
srodowiska badawczego, czy raczej kolejny organ
wi tak juz ztozonym systemie?

Kazdy pomyst, ktory moze prowadzi¢ do zwigkszenia
efektywnosci zarzadzania naukg i lepszego reprezen-
towania intereséw Srodowiska badawczego, zastugu-
je na powazng analize. Chciatbym jednak podkresli¢,
ze wszystkie projekty nowelizacji ustaw opracowane
w ubiegtym roku, w tym réwniez ta dotyczgca PAN, sg
obecnie weryfikowane. Zalezy nam, aby reformy byty
dobrze przemyslane, a ich fundamentem byty realne po-
trzeby srodowiska naukowego, a nie dziatania dorazne.
Dostrzegamy to, ze PAN stoi przed powaznymi wyzwa-
niami, co znajduje odzwierciedlenie w moich ostatnich
decyzjach, m.in. o zwiekszeniu srodkéw finansowych
— przeznaczonych wtasnie na wsparcie instytutow.
Dziesie¢ instytutow PAN wytonionych w konkursie dosta-
nie dofinansowanie wyzsze o 10 proc., reszta uczestni-
kéw spetniajgcych kryteria — wigksze o 2 proc. W kazdej
analizie i decyzji dotyczgcej przysztosci PAN i systemu
nauki w Polsce priorytetem bedzie dla nas gtos naukow-
cow i ich potrzeby.

Co do zasady uwazam, ze interes instytutow powinien
by¢ reprezentowany w sposob adekwatny do ich roli
w polskiej nauce. Jesli nowy organ, taki jak Zgromadzenie
Ogodlne Dyrektorow Instytutéw, mogtby realnie poprawi¢
komunikacje, reprezentacje i sprawnos¢ dziatania PAN —
warto rozwazy¢ jego powotanie.

Od lat w Srodowisku naukowym narasta poczucie,
ze system oceny naukowcoOw coraz bardziej przypo-
mina gre w liczby — liczy sie liczba publikacji, a nie
ich wartos$¢ merytoryczna czy rzeczywisty wplyw na
rozwdj nauki. Wielu badaczy moéwi dzis wprost: ja-
koS¢ przegrata z algorytmem. Jak Ministerstwo od-
nosi sie do tej krytyki? Czy planowane sg dzialania,
ktore wprowadza realng korekte kursu i sprawia, ze
system bedzie rzeczywiscie promowaf jakos¢ badan,
a nie tylko sprytne zarzgdzanie slotami i punktami?

Dokumentem regulujgcym zasady ewaluac;ji jest ustawa
z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce (Dz.U.z 2024r. poz. 1571, pézn. zm.). Zgodnie
z art. 265 ust. 1 ww. ustawy ewaluacji podlega jakosé
dziatalnosci naukowej. Celem podstawowym ewaluacji
jest wiec ocena, ale takze wspieranie jakosci dziatalno-
$ci naukowej, a nie promowanie ilosci osiggnie¢ nauko-
wych. Nalezy tez wskazaé, iz obowigzujgce przepisy
okreslajg sume udziatéw jednostkowych w publikacjach
(liczbe slotow) autorstwa lub wspétautorstwa pracowni-
ka, jakie mogg by¢ uwzglednione w ewaluacji podmiotu
w ramach danej dyscypliny, a nie liczbe osiggniec, jakie
pracownik musi wykazac¢ (sposob ustalania liczby slotow
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uwzglednionych w ewaluacji okreslono § 17 ust. 1 rozpo-
rzgdzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia
22 lutego 2019 r. w sprawie ewaluacji jakosci dziatalno-
Sci naukowej).

Analizujemy postulaty dotyczgce zmian w obowigzuja-
cych przepisach w zakresie ewaluacji jakosci dziatalno-
Sci naukowej, ktore sg zgtaszane przez srodowisko na-
ukowe i instytucje przedstawicielskie.

W wiekszosci uwag przewija sie oczekiwanie niewpro-
wadzania znaczacych zmian zasad i kryteriow najbliz-
szej ewaluaciji, ktéra zostanie przeprowadzona w 2026 r.
i obejmie lata 2022—2025. Sygnalizowana jest za to po-
trzeba przygotowania nowego modelu oceny na potrze-
by kolejnej ewaluacji jakosci dziatalnosci naukowej i tu
podejmujemy konkretne dziatania. JesteSmy na etapie
powotywania zespotu ds. nowej ewaluacji, ktéry wypra-
cuje nowe zatozenia, ale jednoczesnie w jego sktadzie
beda przedstawiciele wszystkich instytucji przedstawi-
cielskich. Drugi zesp6t ds. niewtasciwych praktyk publi-
kacyjnych przygotuje rekomendacje etyki w prowadzeniu
badan i publikacji ich wynikow.

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwia-
zania, takie, ktére zacheca¢ bedg do pracy naukowej,
a nie zbierania punktow, takiej, w ktérej wazna jest oce-
na ksztattujgca, wreszcie takiej, ktéra bedzie nagradzag,
a nie karac.

Z deklaracji Ministerstwa wynika, ze reforma ewalu-
acji ma by¢ ostrozna, ale docelowo system ma sie
zmienié. To dobry sygnal. Ale miodzi badacze czesto
podkreslaja, ze niezaleznie od punktéw, ich gféw-
nym problemem sg niestabilne warunki pracy i brak
przewidywalnosci kariery naukowej. Co Ministerstwo
planuje, by zmniejszy¢ te niepewnosé¢? Czy miodzi
naukowcy moga dzis liczy¢ na co$ wiecej niz konkur-
sowy grant?

Narodowe Centrum Nauki organizuje konkursy otwarte
dla naukowcow na wszystkich etapach kariery. W ofercie
Centrum sg programy skierowane zaréwno do os6b roz-
poczynajgcych prace, jak i dojrzatych badaczy. Istniejg
takze $ciezki, w ktorych mtodsi naukowcy rywalizu-
ja z bardziej doswiadczonymi uczonymi. NCN kfadzie
nacisk na wsparcie mtodych naukowcow, co znajduje
odzwierciedlenie w bogatej ofercie konkursowej (przed-
stawionej ponizej), gdzie naukowcy mogg aplikowaé
o granty w trakcie odbywania stazu zagranicznego i nie
stawia sie przed nimi zadnych ograniczen dotyczgcych
aktualnego miejsca pobytu.

W swojej ofercie konkursowej mtodzi naukowcy moga

stara¢ sie o srodki finansowe w nastepujgcych konkur-
sach:

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania

« PRELUDIUM na projekty badawcze, przeznaczony
dla naukowcoéw bez stopnia doktora. W konkursie
mozna uzyska¢ grant w wysokosci maksymalnie
70 000 zt, 140 000 zt lub 210 000 zt na finansowa-
nie projektu trwajgcego odpowiednio: 12, 24 lub 36
miesiecy.

*+ SONATINA na projekty badawcze, celem kon-
kursu jest wsparcie kariery miodych badaczy,
poprzez stworzenie mozliwosci petnoetatowego
zatrudnienia i prowadzenia badan naukowych w
Polsce oraz umozliwienie zdobycia wiedzy i do-
Swiadczenia podczas realizacji stazy w wysokiej
jakosci zagranicznych osrodkach naukowych.

Wynagrodzenie etatowe dla kierownika projektu
moze by¢ zaplanowane w ramach $rodkéw projektu
badawczego w wysokosci: 140 tys. zt rocznie w kon-
kursie SONATINA.

*  SONATA, przeznaczony dla naukowcow, ktérzy uzy-
skali stopien doktora w okresie od 2 do 7 lat przed
rokiem wystgpienia z wnioskiem. Wnioskodawcy
mogg ubiega¢ sie o finansowanie projektow
obejmujgcych  badania podstawowe, trwajg-
cych 12 miesiecy, 24 miesigce lub 36 miesiecy.

Wynagrodzenie etatowe dla kierownika projektu
moze by¢ zaplanowane w ramach $rodkéw projektu
badawczego w wysokosci: 160 tys. zt rocznie w kon-
kursie SONATA.

+  SONATA BIS na projekty badawcze majgce na celu
powofanie nowego zespotu badawczego, prowa-
dzacego badania naukowe o charakterze podsta-
wowym. Konkurs skierowany jest do oséb, ktore
uzyskaty stopien naukowy doktora w okresie od 5
do 12 lat przed rokiem wystgpienia z wnioskiem.

Wynagrodzenie etatowe dla kierownika projektu
moze by¢ zaplanowane w ramach $rodkéw projektu
badawczego w wysokosci: 190 tys. zt rocznie w kon-
kursie SONATA BIS.

Ponadto stypendia naukowe NCN przyznawane w ra-
mach projektéw badawczych finansowanych ze srodkow
NCN maja na celu wigczenie studentéw i doktorantow
w realizacje projektow badawczych oraz stworzenie lep-
szych warunkow ich rozwoju naukowego. Z kolei w ra-
mach stazu zagranicznego finansowanego w ramach
grantéw NCN mtodzi naukowcy mogg zdoby¢ odpowied-
nie doswiadczenie, ktére bedzie procentowato w dal-
szym rozwoju kariery naukowej miodego kierownika
projektu. Czas wynagrodzenia mtodych naukowcow jest
Scisle zwigzany z dtugoscig trwania projektu badawcze-
go. ktaczna liczba projektow NCN kierowanych przez
dang osobe oraz wnioskéw ztozonych w NCN, bedacych
w ocenie lub zakwalifikowanych do finansowania, w kto-
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Po okresie ,,punktozy” i ,grantozy”
czas na nowe rozwiazania, takie,
ktore zachecac beda do pracy
naukowej, a nie zbierania punktow,
takiej, w ktorej wazna jest ocena
ksztaltujaca, wreszcie takiej, ktora
bedzie nagradzac, a nie karac.

rych ta osoba jest wskazana jako kierownik projektu, nie
moze przekracza¢ dwoéch. Ponad potowa kwoty przyzna-
nej w 2024 roku przez NCN istotnie wsparta rozwdj pol-
skich mfodych badaczek i badaczy.

Moge tez zdradzi¢, ze powaznie myslimy o obnizce pen-
sum, aby da¢ wiecej czasu na realizacje badan nauko-
wych.

Od pewnego czasu realizujemy w ministerstwie projekt
,Diamentowy grant”’. Chodzi w nim o wsparcie podmio-
tow systemu szkolnictwa wyzszego i nauki w tworzeniu
wybitnie uzdolnionym absolwentom studiéw pierwsze-
go stopnia lub studentom po ukonczeniu trzeciego albo
czwartego roku jednolitych studiow magisterskich do-
godnych warunkéw rozwoju. Rozwoju niezaktécanego
przez kwestie bytowe. Coroczny budzet projektu to ok.
20 min zl, a beneficjentami kazdorazowo zostaje 100
najwybitniejszych studentow.

Nie sposéb nie wspomnie¢ o programie LIiDER, reali-
zowanym przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
To najdtuzej nieprzerwanie trwajgcy program w ofercie
NCBR, skierowany do przedstawicieli réznorodnych
dziedzin naukowych. Bardzo istotny jest tu brak jakich-
kolwiek ograniczen tematycznych. Warto Sledzi¢ strone
NCBR, gdzie na biezagco bedg pojawia¢ sie informacje
o tegorocznej edyciji.

Mozliwosci obnizenia pensum z pewnoscig zainte-
resujg srodowisko dydaktyczne. A jak wyglada sytu-
acja systemowo? Czy obecne rozwigzania ustawowe
sg wystarczajgce, by zapewni¢ mfodym naukowcom
i nauczycielom akademickim stabilnos¢ zatrudnienia
i wynagrodzenia — czy planujg Panstwo w tej kwestii
jakies zmiany?

Odnoszac sie do kwestii wynagrodzen i stabil-
nosci — ustawodawca w ustawie PSWN wprowa-
dzit mechanizmy, ktérych celem jest zapewnienie
stabilnosci zaréwno w zakresie zatrudniania, jak
i wysokosci wynagrodzen nauczycieli akademickich.

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania

Ponizej przywotujemy istotne zapisy dokumentu:

+ Stabilizacje zatrudnienia ksztattuje m.in. art. 117
PSWN, wedle ktérego nawigzanie stosunku pracy
z pracownikiem uczelni publicznej i niepublicznej
nastepuje na podstawie umowy o prace, zas pierw-
Sza umowa o prace z nauczycielem akademickim w
danej uczelni jest zawierana na czas nieokre$lony
albo okreslony na okres do 4 Iat.

* Ponadto wprowadzono mechanizmy zapewniajgce
transparentno$¢ oraz konkurencyjno$¢ naboréw na
poszczegolne stanowiska pracy w uczelniach pu-
blicznych. Zgodnie z brzmieniem art. 119 PSWN na-
wigzanie z nauczycielem akademickim pierwszego
stosunku pracy w danej uczelni publicznej, na czas
nieokreslony lub okreslony dtuzszy niz 3 miesigce,
w wymiarze przekraczajgcym potowe petnego wy-
miaru czasu pracy, nastepuje po przeprowadzeniu
otwartego konkursu, ktérego tryb i warunki okresla
statut.

* W przypadku zawarcia pierwszej umowy o prace
z nauczycielem akademickim w danej uczelni na
czas okreslony do 4 lat, gdy taki nauczyciel podczas
zatrudnienia uzyskat pozytywng ocene okresows,
uczelnia moze zawrze¢ z nim umowe O prace na
czas nieokre$lony bez przeprowadzenia konkursu.

* Zgodnie z art. 139 PSWN wynagrodzenia na-
uczycieli akademickich sg wyptacane miesiecznie
z gory, czyli do dnia pierwszego miesigca, za ktory
przystuguja. Nalezy tez wskazac, ze ustawodawca
w art. 137 PSWN wprowadzit minimalng wysokos$c¢
miesiecznego wynagrodzenia zasadniczego na-
uczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach
publicznych, ktérg powigzat z minimalnym miesiecz-
nym wynagrodzeniem zasadniczym profesora.

Wysokos¢ miesiecznego wynagrodzenia zasadnicze-
go w uczelni publicznej dla nauczyciela akademickiego
nie moze by¢ nizsza niz 50% wynagrodzenia profesora,
z tym ze dla:

«  profesora uczelni — wynosi nie mniej niz 83%,

* adiunkta — wynosi nie mniej niz 73% — wynagrodze-
nia profesora.

Minister wtasciwy do spraw szkolnictwa wyzszego i na-
uki okresla, w drodze rozporzadzenia, wysoko$¢ wyna-
grodzenia profesora, majac na uwadze adekwatnosé
wynagrodzenia do kwalifikacji niezbednych do zatrud-
nienia na tym stanowisku. Podstawowe wynagrodzenie
pracownika uczelni publicznej sktada sie z wynagrodze-
nia zasadniczego (ktére nie moze by¢ nizsze od wyzej
wskazanego minimum ustawowego) i dodatku za staz
pracy (art. 138 ust.1 PSWN), ktére stanowig state sktad-
niki wynagrodzenia.
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Moge tez zdradzic, ze powaznie
myslimy o obnizce pensum, aby
dac wiecej czasu na realizacje
badan naukowych.

Dodatkowo nauczyciel akademicki w uczelni publicz-
nej moze otrzymywac dodatek funkcyjny (art. 138 ust.
2 PSWN), dodatek zadaniowy (art. 138 ust. 3 PSWN),
wynagrodzenie za godziny ponadwymiarowe albo godzi-
ny nadliczbowe, dodatek za prace w warunkach szkodli-
wych dla zdrowia lub ucigzliwych badz inne dodatki, jeze-
li zostaty okreslone w zaktadowym ukfadzie zbiorowym
pracy albo regulaminie wynagradzania, ktére stanowig
zmienne skfadniki wynagrodzenia. Nalezy jednak zauwa-
zy¢, ze faktyczng wysokos¢ wynagrodzen w uczelniach
ksztattujg samodzielnie wtadze uczelni, indywidualnie
w odniesieniu do kazdego pracownika i z uwzglednie-
niem posiadanych zasobéw finansowych.

Atrakcyjno$¢ zawodu nauczyciela akademickiego zwiek-
szajg ponadto m.in.:

1) prawo do nagrody jubileuszowej (art. 141 PSWN);
2) dodatkowe wynagrodzenie roczne (art. 141 PSWN);
3) nagrody rektora (art. 145 PSWN);

4) prawo do odprawy (art. 146 PSWN);

5) prawo do ptatnego urlopu dla porato-
wania zdrowia (art. 131 PSWN);

6) prawo do urlopu wypoczynkowego w wymiarze
36 dni roboczych w roku (art. 129 ust. 1 PSWN);

7) system zadaniowego czasu pracy
(art. 127 ust. 1 PSWN).

A jakie zmiany planowane sg w strukturze i funkcjo-
nowaniu Polskiej Akademii Nauk w ramach zapowia-
danej reformy? Czy reforma powinna by¢ ukierunko-
wana na zwiekszenie autonomii instytutéw, czy raczej
na ich wiekszg integracje w celu poprawy efektywno-
$ci dziafania?

Ewentualne zmiany w ustawie o Polskiej Akademii Nauk
sg obecnie analizowane. Dotyczy to réwniez metodyki
pracy nad zmiang ww. ustawy. Naszym celem jest wypra-
cowanie takiego aktu prawnego, do ktérego swéj wkiad
whniostyby wszystkie srodowiska, ktorych ta ustawa doty-

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania

czy i ktérym powinna w poréwnywalnym stopniu nadac
obowigzki i kompetencje. Nowe regulacje powinny
stworzy¢ nadgzajgcg za zmieniajgcym sie otoczeniem
przestrzen do prowadzenia badah naukowych i prac
rozwojowych. Tylko w ten sposdb mozliwy bedzie efek-
tywny rozwdj i upowszechnianie polskiej nauki. Tu warto
zwréci¢ uwage na ogtoszony wiasnie projekt Inicjatywa
Doskonatosci — Instytut Naukowy (IDIN), dzieki ktére-
mu do instytutéw naukowych PAN poptynie dodatkowo
50 min zt rocznie.

Wréémy jeszcze do kwestii wspéipracy uczelni z oto-
czeniem. Wielu rektoréw podkresla, ze mimo formal-
nej autonomii i dostepnych instrumentéw, uczelniom
wciagz brakuje realnych zachet do gtebszej wspoipra-
cy z biznesem. Czy Ministerstwo planuje jakie$ kon-
kretne dziafania, ktére moglyby przetamaé ten impas
i ozywi¢ transfer wiedzy do gospodarki?

Nalezy podkresli¢, ze uczelnie wyzsze samodzielnie
realizujg swoje zadania w zakresie dziatalnosci dydak-
tycznej oraz naukowej, a takze uczestniczg w rozwoju
spotecznym oraz tworzeniu gospodarki opartej na inno-
wacjach, zgodnie z przyznang im ustawowo zasadg au-
tonomii.

Majg prawo do swobodnego ksztattowania oferty dydak-
tycznej, kreowania i modyfikowania programéw studiow
(chodzi m.in. o koncepcje ksztatcenia i uwzgledniania
w ftresciach ksztatcenia najbardziej aktualnego stanu
wiedzy w danej dziedzinie), doboru kadry czy podejmo-
wania wspotpracy z biznesem lub z innymi uczelniami,
w tym zagranicznymi. System szkolnictwa wyzszego
i nauki daje uczelniom wiele narzedzi, z ktorych korzy-
stajg, aby dostosowa¢ prowadzone ksztatcenie do po-
trzeb rozwoju gospodarczego i zmieniajgcych sie wyma-
gan wspotczesnego rynku pracy. Kazdy program studiéw
podlega systematycznej ocenie i doskonaleniu. Uczelnie
muszg uwzglednia¢ wnioski z analizy zgodnosci efektow
nauczania z potrzebami rynku pracy.

Warto wspomnie¢ o projekcie ,Science4Business —
Nauka dla Biznesu”, ktérego celem jest zwiekszenie
efektywnosci organizacji badawczych w zakresie wspot-
pracy z biznesem i komercjalizacji wynikdw prac badaw-
czo-rozwojowych. Wszystkie zakwalifikowane organi-
zacje, ktére majg pomyst na transferowanie technologii
z nauki do gospodarki, mogag liczy¢ na powazne wsparcie
ze strony ministerstwa.

Jesli méwimy o biznesowej stronie nauki, nie sposéb nie
zauwazy¢ dziatalnosci Porozumienia Spotek Celowych
(PSC). To organizacja, ktorej gtéwnym celem jest komer-
cjalizacja wynikéw badan naukowych. Mamy w Polsce
ponad 100 tys. naukowcow i ok. 1,2 min studentéw. Ich
potencjat powinien by¢ wykorzystywany w wigkszym
stopniu. | dlatego, doceniajgc dziatalnos¢ PSC, ktdre sta-
ra sie wypracowywac skuteczne zachety dla tej grupy,
prowadzimy rozmowy majgce zaciesni¢ wspotprace.
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Warto wspomniec o projekcie ,,Science4Business —Nauka dla Biznesu”,
ktorego celem jest zwiekszenie efektywnosci organizacji badawczych
w zakresie wspolpracy z biznesem i komercjalizacji wynikow prac

badawczo-rozwojowych.

Istotny dla rynku pracy jest takze kontekst lokalny czy
regionalny — w oparciu o ksztatt rynku pracy na konkret-
nym obszarze uczelnie majg mozliwo$¢é unowoczesnia-
nia i uatrakcyjniania swojej oferty ksztatcenia oraz do-
stosowywania jej pod konkretne potrzeby pracodawcow.
Moga tez prowadzi¢ ksztatcenie przy udziale pracodaw-
cy zwigzanego z dang branzg — wprost odpowiadajgce
na jego zapotrzebowanie. Mozliwe jest tez prowadzenie
studiow we wspotpracy z organem nadajgcym upraw-
nienia do wykonywania zawodu, organem przeprowa-
dzajgcym postepowanie egzaminacyjne w ramach uzy-
skiwania uprawnien do wykonywania zawodu, organem
samorzadu zawodowego, organizacjg gospodarczg lub
organem rejestrowym. Na kierunkach studiéw o profilu
praktycznym istnieje obowigzek organizowania prak-
tyk zawodowych w wymiarze co najmniej 6 miesiecy
(720h zegarowych) — na studiach pierwszego stopnia
i jednolitych studiach magisterskich, zas w przypadku
studiéw drugiego stopnia — w wymiarze co najmniej 3
miesigcy. Celem tych praktyk jest uzupetnienie wiedzy
zdobywanej na studiach i przygotowanie do przysziej
pracy zawodowe;.

Po okresie ,punktozy” i ,grantozy” czas na nowe rozwigzania

Nie kazdy ma swiadomosé, ze wspodlnie z MON wy-
damy do 2039 r. kwote 6 mid zt na obszar Obronnosci
i Bezpieczehstwa. Te $rodki traktujemy jako inwestycje
z wysoka stopg zwrotu. Efekty pokaznego zastrzyku
pieniedzy na nauke bedg przeciez odczuwalne na rynku
pracy.

Dodam jeszcze, ze w ustawie z dnia 20 lipca 2018 r.
— Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce zawarto roz-
wigzania ktadgce nacisk na promowanie wspotpracy
uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodarczym, w tym
niwelowanie barier i stwarzanie jak najlepszych warun-
kéw wspomagajgcych wspotprace obu stron. Warto za-
znaczy¢, ze wspotpraca z otoczeniem jest istotnym ele-
mentem oceny jakos$ci ksztatcenia (oceny programowej)
na kierunku studiéw, dokonywanej przez Polskg Komisje
Akredytacyjng, ktéra jest instytucjg dziatajgcg niezalez-
nie od MNiISW na rzecz doskonalenia jakosci ksztat-
cenia. Komisja, dokonujgc oceny programowej, ocenia
relacje z otoczeniem spoteczno-gospodarczym w odnie-
sieniu do programu studiow.

Dziekuje za rozmowe.
Rozmawiata Dorota Siudowska-Mieszkowska
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Jakos¢ ksztaleenia podnosi sie
dzieki wzrostowi poziomu badan
naukowyeh

Rozmowa z prof. Jerzym Woznickim,
prezesem Fundacji Rektorow Polskich

JakoSc¢ ksztatcenia podnosi sie dzieki wzrostowi poziomu badar naukowych str. 23
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Wyzsza jakosc¢ badan naukowych
uwarunkowana jest procesem
ich internacjonalizacji, dostepem
do niezbednych zasobow oraz
wysokoscia dostepnych srodkow
finansowych. Poziom nakladow
budzetowych to podstawa, bo
inaczej niewiele mozna osiagnac.
Postep w tym zakresie jest

ciagle przed nami, a ogolna
sytuacja w swiecie w obszarze
bezpieczenstwa temu nie sprzyja.

Polskie szkolnictwo wyzsze funkcjonuje dzi$ w re-
aliach ostrej konkurencji miedzynarodowej — nie tyl-
ko o studentow, ale takze o badaczy, granty i pozycje
w rankingach. Jakie sg — Pana zdaniem — najwazniej-
sze wyzwania dla uczelni, jesli chodzi o ich globalng
konkurencyjnosc¢?

Awans polskich uczelni w renomowanych rankingach
miedzynarodowych pozostaje wyzwaniem. Droga do
tego prowadzi poprzez wzrost zakresu, poziomu i roz-
poznawalnosci rezultatéw badan naukowych, zwlaszcza
tych realizowanych w ramach zespotéw miedzynarodo-
wych przy wykorzystaniu dostepnej w kraju nowocze-
snej bazy laboratoryjnej. Do tego trzeba mie¢ zdolnosé
pozyskiwania $rodkéw europejskich z projektéw wygry-
wanych w konkurencji z innymi, nadal bardziej renomo-
wanymi zespotami z krajow tzw. starej Unii Europejskiej.
W tym zakresie znaczenie ma takze ogdlna pozycja i re-
noma naszego kraju w Europie. Ale przede wszystkim
decydujg publikacje w wysoko punktowanych wydawnic-
twach.

Wspomniat Pan o konieczno$ci rozwoju badan zespo-
fowych, miedzynarodowych i lepszym wykorzystaniu
infrastruktury. Jaka role w tym procesie moze odgry-
wac Fundacja Rektoréw Polskich — szczegdlnie teraz,
gdy zbliza sie jubileusz 25-lecia jej dziatalnosci?

Fundacja Rektoréw Polskich zostata zatozona przez gro-
no 80 rektoréw reprezentujgcych uczelnie cztonkowskie
KRASP w 2001 roku z misjg wspierania uczelni i sys-

Jako$c ksztatcenia podnosi sie dzieki wzrostowi poziomu badan naukowych

temu szkolnictwa wyzszego na $ciezkach ich rozwoju.
W 2003 r. stworzylismy wspdlnie z Konsorcjum Uczelni
Niepanstwowych Instytut Spoteczenstwa Wiedzy jako
partnera w utworzonym wspoélnie think-tanku FRP-ISW,
ktory dzieki realizowanym projektom i swojej sprawczosci
zyskat rozpoznawalng w $wiecie pozycje centrum badan
nad szkolnictwem wyzszym. Uczelnie wspieramy w part-
nerstwie strategicznym z KRASP, organizujgc m.in. tzw.
Szkoty FRP Zarzadzania Strategicznego w Szkolnictwie
Wyzszym (w tym roku odbywa sie trzydziesta taka
Szkota dla Kanclerzy i Kwestorow).

Nasza dziatalnos¢ dla uczelni in gremio to istotny wkiad
w proces legislacyjny w pracach nad ustawami w 2005
i 2018 r. i wieloma ich nowelizacjami. FRP opracowata
tez wiele raportow i ekspertyz, w tym ponad 50 monogra-
fii posSwieconych strategicznym problemom szkolnictwa
wyzszego oraz dobrym praktykom w dziatalnosci orga-
néw uczelni.

Mowi Pan o strategicznym wsparciu dla uczelni i kon-
kretnych dziataniach FRP, m.in. szkofach zarzgdzania
czy projektach legislacyjnych. Jakie dziatania — we-
dfug Pana — byly najbardziej przelomowe w ostatnich
latach, jesli chodzi o wplyw Fundacji na kierunek
zmian w polskim szkolnictwie wyzszym?

Jakos¢ ksztatcenia podnosi sie dzieki wzrostowi pozio-
mu badan naukowych. Ale dziatania na rzecz poprawy
jakosci w tych dwdch sferach w sensie metodologicznym
majg charakter odrebny.
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Podniesienie na wyzszy poziom jakosci ksztatcenia wy-
maga symbiozy i synergii we wspétdziataniu wewnetrz-
nych, uczelnianych systeméw zapewniania jakosci
ksztatcenia, z systemem krajowym realizowanym przez
Polska Komisje Akredytacyjna, z uwzglednieniem stan-
dardéw i wytycznych przyjetych w Europie (tzw. ESG).
Polskie uczelnie to czynig, respektujac regulacje zawar-
te w dokumentach: w ustawie, w statucie PKA, w sta-
tutach uczelni oraz w uchwatach senatu okreslajgcych
wewnetrzne systemy zapewniania jako$ci ksztatcenia.

Wyzsza jako$¢ badan naukowych uwarunkowana jest
procesem ich internacjonalizacji, dostepem do niezbed-
nych zasobow oraz wysoko$cig dostepnych s$rodkow
finansowych. Poziom nakfadéw budzetowych to pod-
stawa, bo inaczej niewiele mozna osiggng¢. Postep w
tym zakresie jest ciggle przed nami, a ogdlna sytuacja
w Swiecie w obszarze bezpieczenstwa temu nie sprzyja.

A czy uwaza Pan, ze obecny system finansowania
szkolnictwa wyzszego w Polsce jest wystarczajgcy?
Jakie zmiany bytyby pozadane?

W ogdlnosci, odpowiedz na to pytanie powinna doty-
czy¢ rozwigzan systemowych zwigzanych z dystrybucja
srodkow oraz ich dostepnosci i wysokosci. Systemowo,
zmiany wprowadzone w Ustawie z 2018 r. mozna ocenié
pozytywnie. Zwtaszcza dotyczy to wprowadzenia sub-
wencji. Ale w tej Ustawie nie znalazty sie obiecane wcze-
Sniej regulacje dotyczgce zaktadanego, progresywnego
wzrostu naktadéw budzetowych, co byto uznawane za
niezbedny element sukcesu nowych rozwigzan oraz co
warunkowato poparcie KRASP dla regulacji ustawowych.
Obserwujemy regres w tym zakresie. Pozostajemy dale-
ko od zgtaszanych postulatéw srodowisk naukowych.

Pojawia sie réwniez pytanie o wspoéiprace uczelni
z sektorem prywatnym. Z jednej strony mamy do czy-
nienia z rosngcg aktywnoscia w tym obszarze, z dru-
giej — wcigz mowi sie o barierach systemowych. Jak
ocenia Pan obecny model tej wspétpracy? Co warto
w nim zmieni¢ lub wzmocni¢?

Uczelnie od lat wspotpracujg z instytucjami sektora go-
spodarczego, bez wzgledu na ich charakter wtasnoscio-
wy.

Realizujemy zamawiane projekty badawcze, opraco-
wujemy ekspertyzy, wspottworzymy nowe technologie,
szkolimy kadry kierownicze, ksztatcimy specjalistow.
Postep w tym zakresie doprowadzit do wyodrebnienia
sie tzw. lll-ciej misji uczelni obejmujgcej catoksztatt jej
wspotdziatania z otoczeniem spotecznym i gospodar-
czym, czego istotnym elementem sg badania i innowa-
cje. Ustawowe rozwigzania z 2018 roku sprzyjajg akty-
wizacji wspotpracy partnerow w tym zakresie. Uczelnie
nie tylko same prowadzg tzw. wydzielong dziatalnos$¢
gospodarczg ale takze dysponujg jednostkami organiza-

Jako$c ksztatcenia podnosi sie dzieki wzrostowi poziomu badan naukowych

cyjnymi zajmujacymi sie dziatalnoscig proinnowacyjng.
Uczelnie mogg tez uczestniczy¢ posrednio w procesach
komercjalizacji wynikdw badan naukowych, jakkolwiek
wykracza to poza zakres ustawowo okreslonych ich za-
dan podstawowych.

Na funkcjonowanie uczelni coraz mocniej wplywaja
tez nowe technologie, takie jak sztuczna inteligencja
czy nauczanie zdalne. Czy uwaza Pan, ze Srodowisko
akademickie jest gotowe na te zmiany? Jakie wyzwa-
nia widzi Pan w kontekscie ich wdrazania?

Nowe technologie juz majg znaczenie w dziataniach
uczelni, ale z czasem, i to raczej szybciej, znaczenie
to bedzie rosto. Wszyscy uczymy sie wykorzystywania
w pozytywnym sensie sztucznej inteligencji, cho¢ jej
dostepnos¢ wymaga wprowadzania istotnych korekt
i zmian w procesie ksztatcenia. Zdalne komunikowanie
sie, a w tym tzw. hybrydowe posiedzenia, seminaria
i konferencje, stato sie akceptowalnym i stosowanym
standardem. Nieco inaczej wygladajg sprawy zwigzane
ze zdalng pracg i zdalnym nauczaniem. Tu obserwujemy
tendencje do powrotu do standardéw przedcovidowych.
Powraca przekonanie o wyzszosci bezposredniego ko-
munikowania sie, zarébwno w procesie prowadzenia
studiéw, jak i w wykonywaniu zadan zawodowych przez
pracownikow naukowych.

W ostatnich latach wiele méwi sie o potrzebie wspie-
rania mfodych naukowcoéw i doktorantéw. Jakie dzia-
fania Fundacja Rektoréow Polskich uznaje dzis za
najwazniejsze w tym obszarze — szczegdlnie w kon-
tekscie budowania Srodowiska sprzyjajagcego rozwo-
Jjowi miodych badaczy?

Fundacja Rektoréw Polskich przez lata realizowata za-
dania zwigzane ze wspieraniem rozwoju naukowego
mtodych naukowcoéw i doktorantdow zajmujgcych sie ba-
daniami nad szkolnictwem wyzszym. Zorganizowalismy
kilka kilkuletnich cykli seminariéw adresowanych do
mtodych naukowcédw zajmujgcych sie tego rodzaju ba-
daniami, tworzgc im platforme komunikacji i wymiany
doswiadczen, a takze mozliwo$¢ prezentowania efek-
téw prac nad swoimi rozprawami doktorskimi, z udzia-
tem promotoréw. W sumie objeto to kilkudziesieciu dok-
torantdéw z réznych osrodkéw akademickich. Istniejgce
realia od szeregu lat nie wymagajg juz kontynuowania
tego przedsiewziecia ze wzgledu na wielki postep w za-
kresie mozliwosci komunikowania sie. Do wykreowania
pewnej kultury relacji pomiedzy zainteresowanymi oso-
bami — naszymi uczestnikami — w zakresie wymiany do-
Swiadczen niewatpliwie nasze dziatania istotnie sie przy-
czynity. Obecnie utrzymujemy bliskie relacje z Krajowag
Reprezentacjg Doktorantow. Przedstawiciele KRD za-
wsze mogli i moga liczy¢ na nasze wsparcie.

Dziekuje za rozmowe.
Rozmawiata Dorota Siudowska-Mieszkowska
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Anna Marciniak

Cyfrowa rewolucja
na uczelniach - jak fundusze
unijne zmieniaja edukacje?

Nowoczesne technologie i digitalizacja ksztatcenia przestajg by¢ opcjg — stajg sie
koniecznoscig. Polskie uczelnie, pod presjg zmian legislacyjnych, rosngcych ocze-
kiwan studentdw i miedzynarodowej konkurencji, inwestujg w cyfrowg transforma-
cje. Kluczowg role w tym procesie odgrywajg fundusze unijne, ktére umozliwiajg
wdrazanie nowoczesnych metod dydaktycznych, rozwéj kompetencji cyfrowych
i tworzenie nowych kierunkéw studiow dostosowanych do realiow rynku pracy.
Dzieki programowi Fundusze Europejskie dla Rozwoju Spotecznego (FERS) pol-
skie uczelnie majg szanse na skok technologiczny, ktéry nie tylko poprawi jakosc
ksztatcenia, ale takze zwigkszy ich konkurencyjnosc na arenie miedzynarodowe;.
Jakie projekty juz realizujg uczelnie? Na co mogg liczy¢ w najblizszych latach?
| dlaczego cyfrowa transformacja to nie tylko sprzet i oprogramowanie, ale przede
wszystkim zmiana mys$lenia o edukac;ji?

arodowe Centrum Badan i Rozwoju
(NCBR) jest instytucjg, ktéra odgrywa
kluczowg role we wspieraniu innowacji
i rozwoju technologii w Polsce, a takze
we wzmacnianiu potencjatu polskich
uczelni. Jest to mozliwe w duzej mie- ... .

rze dzieki $rodkom z funduszy unijnych, w szczegdl- DZl@kl funduszom unynym

nosci z programu Fundusze Europejskie dla Rozwoju : Sy
Spotecznego na lata 2021-2027 (FERS). Ma on na celu uczelnle otrzyma}y juz ponad 5:5

wspieranie transformacji spotecznej i technologicznej, w
tym cyfryzacji w roznych sektorach gospodarki, edukacji
i szkolnictwie wyzszym.

FERS stanowi kontynuacje programu Wiedza Edukacja
Rozwdj (PO WER) realizowanego w latach 2014-2020.
Juz w tamtym okresie Centrum przekazato uczelniom
ponad 5,5 mid zt na realizacje blisko 2 tys. projektow
rozwojowych. Dziataniem, ktére cieszylo sie wéwczas
szczegollnym zainteresowaniem wnioskodawcéw, byto
wsparcie informatycznych narzedzi zarzadzania uczel-
niami, m.in. zarzagdzania informacjg w celu doskonale-
nia jako$ci ksztatcenia czy tworzenie otwartych zasobow
edukacyjnych.

mld zI na realizacje blisko 2 tysiecy
projektow rozwojowych.

ZainicjowaliSmy w tym czasie takze dziatania podnoszg-
ce kompetencje kadr uczelni np. w zakresie umiejetnosci
informatycznych, w tym postugiwania sie profesjonalny-
mi bazami danych i ich wykorzystania w procesie ksztat-
cenia. PomogliSmy réwniez uczelniom rozwija¢ ich oferte
dydaktyczna, poprzez dostosowanie programoéw ksztat-
cenia do potrzeb spoteczno-gospodarczych na poziomie
krajowym i regionalnym, ukierunkowanych na wyposa-
zanie studentow w praktyczne umiejetnosci.

Cyfrowa rewolucja na uczelniach — jak fundusze unijne zmieniajg edukacje? str. 26
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Nowe rozwiazania
w zakresie ksztalcenia

Konczac wdrazanie PO WER, wiedzieliSmy, ze mimo
sporych $rodkéw, ktore uczelnie otrzymaty na ten cel,
zarowno w okresie 2014—-2020, jak i wczesniej, potrzeby
zwigzane z transformacjg cyfrowg szkolnictwa wyzszego
nie malejg, a wyzwania nie pozwalajg szkotom wyzszym
na bierno$é. Uczelnie znalazly sie w sytuacji, w ktérej
z jednej strony podlegajg zmianom w obszarze praw-
no-legislacyjnym, z drugiej muszg sprosta¢ oczekiwa-
niom studentdw, z jeszcze innej muszg stawac¢ w szran-
ki z miedzynarodowg konkurencjg. Gdzie nie spojrzec,
tam pojawiajg sie mozliwosci na usprawnienia, nowe
rozwigzania i udoskonalanie proceséw zaréwno tych za-
rzadczych, jak i dydaktycznych oraz w obszarze badan
naukowych z wykorzystaniem technologii i rozwigzan
cyfrowych.

O ile podczas negocjacji zalozen nowego programu
udato nam sie przekona¢ Komisje Europejskg do kon-
tynuowania wigkszosci form wsparcia realizowanych
w PO WER, o tyle nalezy przyzna¢, ze FERS skupia sie
bardziej na potencjale dydaktycznym szkét wyzszych,
a informatyzacja samego procesu zarzadzania uczelnig
odeszta na drugi plan. FERS stwarza mozliwos¢ uzy-
skania dodatkowych $rodkéw na wdrazanie nowocze-
snych metod ksztatcenia, zastosowania innowacyjnych
narzedzi edukacyjnych, stanowigcych obudowe do nowo
tworzonych kierunkow studiéw lub modyfikowanych pro-
gramow ksztatcenia. Komisja Europejska bardzo mocno
zwracata tez uwage na koniecznos$¢ rozwoju m.in. kom-
petencji cyfrowych — zaréwno studentéw, jak i pracow-
nikéw uczelni zaangazowanych w proces ksztatcenia,
ale tez kadry administrujgcej uczelnig, w tym petnigcej
funkcje kierownicze.

NCBR, realizujgc program FERS, ktadzie szczegodlny
nacisk na kilka priorytetowych obszaréw, omoéwionych
ponize;.

Nowe kierunki studiow

Pierwszym z wyszczegdlnionych obszaréw jest two-
rzenie nowych kierunkéw studiéw lub modyfikacja pro-
gramoéw ksztatcenia na kierunkach istniejgcych, we
wspotpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym,
przy uwzglednieniu wyzwan rozwojowych oraz potrzeb
regionalnych rynkow pracy. Nowe programy ksztatcenia,
oprécz aktualnej wiedzy merytorycznej, powinny byé
wzbogacane o elementy praktyczne (m.in. atrakcyjne
staze, wizyty studyjne, zajecia prowadzone przez prakty-
kow), wptywajgce na skuteczniejsze podnoszenie kom-
petencji studentow, w tym m.in. kompetencji cyfrowych.

Ponadto, by wdrazanie nowych programéw byto jesz-
cze bardziej efektywne, uczelnie moga sfinansowaé
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m.in. zakup niezbednych narzedzi informatycznych czy
nowoczesnego oprogramowania wykorzystywanych
podczas zaje¢, sprzetu do specjalistycznych laborato-
riow czy pracowni dydaktycznych, z ktérych studenci
korzystajg w procesie ksztatcenia na danym kierunku.
Uczelnie moga takze dostosowac sposéb ksztatcenia,
by byt on bardziej atrakcyjny i dostepny dla mtodych
ludzi. Przyktadem sg tu systemy do prowadzenia zaje¢
hybrydowo, ktére zyskaty na znaczeniu w dobie pande-
mii i w obliczu potrzeby prowadzenia zdalnego naucza-
nia. Systemy te wspierajg zarébwno nauke stacjonarng,
jak i zdalng. Dzieki takim rozwigzaniom uczelnie moga
oferowaé¢ odbiorcom réwniez szerokg game kurséw
online, ktére sg dostepne i dla studentow krajowych,
i dla 0s6b z zagranicy.

NCBR zakontraktowalo juz 83
projekty na laczna kwote 831
milionow zlotych, wspierajac
rozwoj nowoczesnych
Kierunkow studiow

i cyfryzacje uczelni.

Do tej pory przeprowadzilismy dwa nabory konkurencyj-
ne w tym zakresie i zakontraktowali$my 83 projekty na
taczng kwote 831 min zt.

Podnoszenie kompetencji kadry

Kolejnym priorytetowym obszarem FERS jest dalsze
wzmacnianie kompetencji kadry podmiotow szkolnictwa
wyzszego i nauki, w tym cyfrowych oraz wykorzystania
nowoczesnych metod dydaktycznych i metodyki ksztat-
cenia. Cyfryzacja uczelni nie polega bowiem tylko na
inwestowaniu w nowoczesny sprzet, ale takze na podno-
szeniu kompetencji kadry dydaktycznej i administracyj-
nej, aby mogty skutecznie wykorzystywaé nowoczesne
narzedzia cyfrowe w ksztatceniu studentéw oraz zarza-
dzaniu uczelnia.

Za nami jeden konkurs stricte nastawiony na rozwdj
kwalifikacji i kompetencji kadry realizujacej dydaktyke.
W trakcie realizacji sg 24 projekty uczelniane o tgcznej
wartosci blisko 58 min zt. W pierwszym tygodniu lute-
go 2025 r. uruchamiamy zas$ nabdr konkurencyjny pt.
Doskonato$¢ dydaktyczna, z ktérego uczelnie mogg
otrzymaé srodki na utworzenie lub rozwdj istniejgcej
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komorki lub struktury odpowiedzialnej za podnoszenie
jakosci procesu dydaktycznego, a takze dziatania podno-
szgce m.in. kompetencje lub kwalifikacje cyfrowe kadry
prowadzgcej dydaktyke u wnioskodawcy, m.in. umiejet-
nosci postugiwania sie profesjonalnymi bazami danych
i ich wykorzystywania w procesie ksztatcenia. Z kolei na
okres maj—lipiec 2025 r. zaplanowali$my nabdr wnioskéw
uczelnianych na realizacje dziatan, ktére majg prowadzi¢
do uzyskania lub podniesienia kompetencji lub kwalifi-
kacji zarzgdczych, na rzecz zielonej transformacji oraz
cyfrowych przez kadre administracyjng uczelni.

Rozwoj oferty na rzecz ksztalcenia
0sob doroslych

Obszar rozwoju oferty uczelni w zakresie uczenia sie
dorostych koncentruje sie na idei uczenia sie przez cate
zycie i stanowi odpowiedz na potrzeby rynku, ksztatcgc
kadry na potrzeby zielonej i cyfrowej gospodarki. Dzigki
srodkom z FERS wzbogacamy oferte dydaktyczng uczel-
ni o krétkie, elastyczne i odpowiadajgce na oczekiwania
pracodawcow formy doszkalajgce dorostych. Dotychczas
przeprowadzilismy 1 konkurs tego typu. Dofinansowanie
w fgcznej wysokosci 92 min zt otrzymato 31 uczelni.
Centrum planuje uruchomi¢ kolejne przedsiewziecie
o podobnym zakresie wsparcia w 2026 r.
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Ku nowoczesnemu ksztalceniu

W ramach realizacji zadan programu Fundusze
Europejskie dla Rozwoju Spotecznego, NCBR fgcznie
wspiera na te chwile realizacje juz 243 projektéw, ktére
majg na celu przede wszystkim poprawe jakosci ksztal-
cenia. Przyktady projektéw mocno nastawionych na wy-
zwania transformac;ji cyfrowej to chociazby:

*  projekt Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego
pt. Zréwnowazony Kampus SGGW — ksztafcenie na
rzecz branz kluczowych. Uczelnia sfinansuje z pro-
jektu m.in. stworzenie trzech Laboratoriéw Virtual
Reality (VR) na potrzeby kierunkéw studiow, w kto-
rych modyfikowana jest nie tylko tres¢ programu
ksztatcenia, ale tez sposéb prowadzenia zajeg;

*  projekt Wyzszej Szkoty Zarzgdzania Ochrong Pracy
w Katowicach pt. Zielona energia — perspektywg roz-
woju WSZOP. Dzieki finansowaniu uczelnia zamie-
rza wyksztalci¢ specjalistyczng kadre inzynierska
i magisterska na potrzeby rynku wywotane transfor-
macjg energetyczng i wprowadzeniem zielonej go-
spodarki. Zajecia ze studentami prowadzone bedg
m.in. w Laboratorium OZE i Pracowni Komputerowej
OZE, tworzonych w ramach projektu;
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+  projekt Politechniki Biatostockiej pt. PB 5.0 — do-
stosowanie  oferty  dydaktycznej  Politechniki
Biatostockiej do potrzeb nowoczesnej gospodarki
oraz zielonej i cyfrowej transformacji, zaktadajacy
sfinansowanie realizacji 180 nowych i 48 zmodyfi-
kowanych przedmiotéw, do ktérych zostang opraco-
wane nowe, atrakcyjne, multimedialne materiaty dy-
daktyczne dostosowane do nowoczesnych metod
ksztatcenia (éwiczenia, zadania projektowe, labo-
ratoria i seminaria), a takze utworzenie 94 nowych
i doposazenie w nowoczesny sprzet 54 istniejgcych
stanowisk dydaktycznych;

+  projekt Akademii Leona Kozminskiego pt. CYFROWI
LIDERZY — program rozwojowy dla edukacji przy-
sztosci, ktérego celem jest rozwdj kompetencji
przysziosci, w tym cyfrowych oraz zarzadczych,
o0s6b dorostych zatrudnionych w sektorze o$wiaty.
Wyrdznikiem programu jest potgczenie dostepu do
sztucznej inteligencji (Al), rozwoj kompetenciji cyfro-
wych i zwigzanych z przywodztwem w dynamicznie
transformujgcym sie swiecie, co stanowi fundament
nowoczesnej szkoty;

*  projekt Politechniki Wroctawskiej pt. Rozwdj kompe-
tencji nauczycieli: dydaktycznych, cyfrowych i w za-
kresie zielonej transformacji. Modut kompetencji
cyfrowych ma obejmowaé m.in. nastepujgce zagad-
nienia: modele generatywne Al — teoria i aspekty
etyczne, przetwarzanie danych i automatyzacja za-
dan w Pythonie.

Fundusze z FERS pozwalajg
uczelniom nie tylko na zakup
nowoczesnego sprzetu, ale takze
na rozwoj kompetencji cyfrowych
kadry i studentow.

Narodowe Centrum Badan i Rozwoju petni kluczowa role
w finansowaniu projektdw zwigzanych z cyfryzacjg szkot
wyzszych w Polsce. Dzieki srodkom z programu FERS
uczelnie majg mozliwo$¢ inwestowania w nowoczesne
rozwigzania |IT wzbogacajgce dydaktyke, rozwijanie
kompetencji cyfrowych oséb uczestniczgcych w ksztat-
ceniu na poziomie wyzszym oraz wdrazanie innowacyj-
nych rozwigzan edukacyjnych. Te inwestycje wptywajg
na poprawe jakosci ksztatcenia oraz zwiekszenie kon-
kurencyjnosci polskich uczelni na arenie miedzynarodo-
wej. Realizacja projektow w ramach FERS stanowi krok
w strone petnej cyfryzacji polskiego szkolnictwa wyzsze-
go, co jest niezbedne w dobie globalnych wyzwan tech-
nologicznych i edukacyjnych.

Anna Marciniak

kierownik Sekcji Programow UE, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
Ekspertka NCBR, zajmujaca sie programowaniem i kontraktacja projektow
w ramach dwoch ostatnich okresow programowania ze srodkow EFS (PO KL
2007-2013 oraz PO WER 2014-2021), w tym 10 lat w obszarze szkolnictwa wyz-
s7ego i nauki.

Bacznie obserwuje, jak zmieniajg sie potrzeby uczelni, ale tez gospodarki i ryn-
ku pracy, by celnie ksztaltowac zalozenia programowe i zalozenia konkursow
dedykowanych obszarowi szkolnictwa wyzszego. Jest to wazne w kontekscie
efektywnego skorzystania przez polskie uczelnie ze srodkow oferowanych
przez Unig oraz rozwijania ich potencjahu i oferty edukacyjne;j.

Obecnie zaangazowana - z ramienia NCBR - m.in. w prace nad zaloZeniami na-
borow w nowej perspektywie — programow Fundusze Europejskie dla Rozwoju
Spolecznego 2021-2027 (FERS) oraz Fundusze Europejskie dla Nowoczesnej
Gospodarki 2021-2027 (FENG).
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Dr Przemystaw Tomczyk

Zrzucanie czaru, ezyli
pozamagiczne argumenty za

i przeciw wspolpracy naukowea
ze sztuczna inteligencja

Wielu naukowcow zainteresowanych wptywem sztucznej inteligencji (artificial
intelligence — Al) na rozwoj badan naukowych, w rozmowach mniej bgdz bardziej
formalnych, zadaje kolegom i kolezankom pytanie, czy sztuczna inteligencja moze
wnies¢ cos dobrego do nauki. Stosunkowo czesto pojawia sie odpowiedz ,nie”
i towarzyszgca jej emocjonalnie negatywna reakcja na wszelkie proby dyskusji
z tg tezg. Reakcja ta dotyczy szczegolnie roli Al w tworzeniu tekstu naukowego.
Aby rzetelnie odpowiedzie¢ na to pytanie, musimy najpierw odczarowac kilka
zakle¢ przeciwnikow tej technologii w pracy naukowej.

dpowiedzmy najpierw na pytanie:
do czego ma stuzy¢ tekst naukowy?

I na nim sie skupmy. , ,

Przyjmijmy, ze ma stuzyé prezentaciji
odkrycia naukowego. Jego wartosc je-

zykowa i, nazwiimy to, artystyczna, w  Dlaczego akceptujemy, ze to
naturalistycznym paradygmacie uprawiania nauki, majg SPSS liCZY 7a Nas Statystyki ale

drugorzedne znaczenie (Bombata, 2010). Oczywiscie . . .
jest wiele osob, ktore traktujg artykut naukowy jako dzie- b01my S1C, gdy Al pOdSllmOWll]e
to samo w sobie. Dla takich osdb korzystanie ze sztucz- : P J

nej inteligencji rzeczywiscie nie niesie korzysci, a moze llteratur(;.. ’N[.OZC CZ?IS , .
by¢ szkodliwe. Przeciwnicy tej technologii szkodliwosé ta ~ ZasStanowic S1¢, glee konczy S1¢

wyrazajg jednak niejednokrotnie w sposoéb irracjonalny, 5 :
ktéry ja nazywam ,magicznym”. Przejdzmy zatem do za- nauka, d ZaCzyna przywiazanic

Klec. do przestarzalych metod?

Zaklecie zerowe: Al to zlo weielone

To zaklecie o charakterze prymarnym, gdyz jest ono jednoczesnie matka i ojcem wszystkich pozostatych. Wyraza
ono opinie, jakoby Al nie potrafita zadnej pracy wykona¢ merytorycznie poprawnie, a co najwyzej moze stuzyc¢ jako
narzedzie do edyciji tekstu. A juz na pewno nie do wyszukiwania literatury, identyfikacji kluczowych watkéw czy wresz-
cie kreowania pomystéw na ciekawe badania. No bo przeciez, jak co$ tak ztego jak Al moze stworzy¢ cokolwiek
dobrego? Ten lek tautologiczny przypomina obawy mieszkancéw miast, ktérzy pierwszy raz w zyciu pod koniec dzie-
wietnastego wieku zobaczyli samochod. Uruchamiali w gtowie kasandryczne wizje i na tej podstawie wyrabiali sobie
poglad na temat tego, co widzg.

Zrzucanie czaru, czyli pozamagiczne argumenty za i przeciw wspofpracy naukowca ze sztuczng inteligencja str. 30
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Zaklecie pierwsze: Al to tylko mie-
lenie literatury z internetu

Przez sztuczng inteligencje rozumiem jej generatyw-
ng wersje w postaci duzych modeli jezykowych (Large
Language Models — LLM), czyli technologie stuzgcag
do pisania. Sg to algorytmy umozliwiajgce komunika-
cje dwustronng w jezyku naturalnym, co stanowi jeden
z kluczowych czynnikéw ich sukcesu. Nie sg one baza-
mi danych, lecz strukturami uczgcymi sie i generujacy-
mi nowe dane na zasadzie analogii do juz poznanych
(Wu i in., 2022). Potrafig zatem wykonywac¢ okreslone
zadania charakterystyczne dla ludzi, na przyktad wyszu-
kiwac¢ teksty na dany temat i krytycznie je oceniac.

Jesli poprosze algorytm, zeby znalazt mi w sieci teksty
na okreslony temat, to on to zrobi. Raz lepiej, raz gorze;j.
Jak cztowiek, prawda? Jesli poprosze, zeby znalazt mi
w tych tekstach kluczowe watki, réwniez to zrobi. Jesli
poprosze, aby napisat mi podsumowanie tych watkéw
na jednej stronie, zrobi to takze. Jaki z tego wniosek?
Algorytm LLM zrobi dla mnie to, o co go poprosze. Jesli
poprosze o przemielenie literatury, kazgc wprost napisa¢
2 strony ,zapychacza”, to przemieli. Bedzie lat wode tak
dtugo, jak bede sobie tego zyczyt.

Zaklecie drugie: Al nie prowadzi
prawdziwych badan naukowych

To zaklecie ma wiele wersji (,pseudonaukowe badania”,
spseudointelektualny betkot”). Kwestia ,prawdziwosci
badan naukowych” jest figurg retoryczng z zakresu filo-
zofii nauki, ale dla uproszczenia przyjmijmy, ze ,prawdzi-
we badania” to takie, ktére sg zgodne z obowigzujgcg
w danej dyscyplinie metodologig.

Dla przykiadu, weryfikacja hipotezy méwigcej o zwigz-
ku pomiedzy satysfakcjg klienta a jego lojalnoscig od-
bywa sie na podstawie wiasciwej analizy statystycz-
nej poprzedzonegj odpowiednig analizg teoretyczng,
zgodnie z wymaganymi zatozeniami. Jesli ktos zna
sie na statystyce, to potrafi zrobi¢ to w programie 1BM
SPSS Statistics, Statistica badz Rstudio, sprawdzi¢
zatozenia i poprawnie zinterpretowa¢ wyniki. Mozna
takze poprosi¢ Chat GPT o wykonanie takiej anali-
zy. Algorytm modelu jezykowego uruchomi wtedy kod
Pythona i analize wykona poprawnie. Dodatkowo sko-
mentuje jej wyniki i szczegdlowo opisze procedure.
Czy tak uprawiana procedura naukowa, poprzedzona
studiami literaturowymi jest ,mniej prawdziwa”? Jaka
jest roznica miedzy tym, czy liczy za mnie IBM SPSS
Statistics, czy liczy za mnie kod Pythona uruchomiony
w Chacie GPT? A moze chodzi o to, ze tych 5 zdan wyso-
ce sformalizowanych opiséw wynikéw, np. w standardzie
APA 7, nie wyszio spod piora, ale pochodzi od maszyny?
Tu kwestia jest bardziej dyskusyjna, bo teoretycznie opi-

Zrzucanie czaru, czyli pozamagiczne argumenty za i przeciw wspofpracy naukowca ze sztuczng inteligencja

sy te mogg sie rézni¢ miedzy naukowcami. Wiele wydaw-
nictw wymaga takze, aby nie uzywac w swoich artykutach
tekstéw bezposrednio wygenerowanych przez algorytm
(dr Przemek Tomczyk Al). Zapomnijmy jednak na chwile

o tych ograniczeniach i odpowiedzmy sobie na pytanie:
co jest ztego w automatycznym wygenerowaniu tekstu,
ktory i tak napisaliby$my recznie i brzmiatby niemal tak
samo?

Zaklecie trzecie: Al jest dla leni

Idgc tym tropem, dla leni sg rowniez wymienione wyzej
programy statystyczne, a takze wszelkie aplikacje, takie
jak Word czy Excel, ktére pomagajg badaczowi, automa-
tyzujac jego prace. Prawdziwa przyczyna moze jednak
leze¢ w zjawisku znanym jako ,algorythm aversion”. To
zjawisko psychologiczne, ktore polega na niecheci ludzi
do korzystania z wynikéw lub zalecen generowanych
przez algorytmy, nawet jesli dowody wskazujg, ze sg
one bardziej precyzyjne lub skuteczne niz osady ludz-
kie (Dietvorst, Simmons, & Massey, 2015). Ktéz z nas
nie styszat od swojej babci, aby sie zabrat za powazng
robote, a nie siedziat ,w komputerze”. Amy w tym czasie
pisali$my doktorat, korzystajgc z komputera jako, miedzy
innymi, narzedzia utatwiajgcego prace poprzez automa-
tyzacje wielu czynnosci.
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Zaklecie czwarte (podsumowujace): trseba jej zakazaé

Skoro Al to zto wcielone i polegajace na pseudonaukowym mieleniu literatury narzedzie dla leni, to trzeba jej zakazac.
ljuz.

Ale Al to nie narzedzie. Nie na tym polega istota tej rewolucji. Sztuczna inteligencja to nowy gatunek (TED), podmiot
poznawczy, sztuczny umyst, ktory w interakcji z ludzkim umystem moze prowadzi¢ do niezwyklych efektéw (Forum
Akademickie). Sprobujmy przyjrze¢ sie pozamagicznym argumentom za i przeciw wykorzystaniu tej technologii
w pracy haukowej, szczegdlnie w tworzeniu tekstu naukowego.

To nie Al jest dla leni, tylko my boimy sie jej mozliwosci. Idac tym tropem,
dla leni bylyby tez programy statystyczne, edytory tekstu i arkusze
kalkulacyjne.

ZA

Wisienka, bez ktorej tort nie smakuje tak dobrze. Wiele badan pokazuje, ze sztuczna inteligencja co najwyzej
doréwnuje cztowiekowi. Badania te wskazuja, ze skanuje ona literature prawie tak dobrze jak cztowiek (/ssaiy et
al., 2024; Khraisha et al., 2024), szuka watkéw prawie tak dobrze jak cztowiek (Sian & Pan, 2024) czy tez doko-
nuje selekcji zrodet prawie tak dobrze jak czlowiek badz inne aplikacje (Fabiano i in., 2024, Tomczyk i in., 2024).
Na podstawie tvch samyvch aragumentéw wiele oséb zachwyca sie mozliwosciami Al (_zobacz, jaka to madra ma-
szyna”), a wiele jg deprecjonuje (,jednak nie taka dobra jak cztowiek”). Ja patrze jednak na te sprawy inaczej. Dla
mnie kluczowg wartoscig nie jest to, ze algorytm potrafi znalez¢ 70% czy 80% literatury, ktérg ja jestem w stanie
znalez¢ inaczej, ale to, ze wsrdd tego odsetka bedzie 5 czy 10 takich pozyciji, ktérych nie znalaztbym za pomoca
innych narzedzi. Nie ma dla mnie znaczenia takze, ze sposrdd 20 zaproponowanych przez Al pomystow na ba-
dania 19 to pomysty ptytkie i wtérne. Ma dla mnie znaczenie, ze ten jeden pokaze mi nowe horyzonty.

Zawsze pomocny, czyli kolaboracja ciggta. lle razy podczas pisania artykutu naukowego datbym wiele, aby méc
zadzwoni¢ do osoby, ktérg uwazam za autorytet naukowy. lle razy dzwoniliSmy do kolegéw, ktdrzy nie mieli
czasu badz nie potrafili odpowiedzie¢ na nasze pytanie. Sztuczna inteligencja, cho¢ niedoskonata, jest zawsze
z nami i na kazde pytanie lepiej badz gorzej, ale odpowie. Zrébmy prosty test nastepnym razem, kiedy bedziemy
mieli watpliwos¢, piszac kolejny artykut. Dzwornmy do kolegow tak dtugo, az uzyskamy satysfakcjonujgca nas
odpowiedz. Nastepnie rozwigzmy ten sam problem, korzystajgc z Al. W obu przypadkach wtgczmy stoper na po-
czgtku i wytgczmy na koncu procesu. Poréwnajmy wyniki dla kilku préb. Wystarczy, ze koledzy nie odbiora, tylko
oddzwonig za kilka godzin, a pierwsze podejscie nie zdaje egzaminu, kiedy zalezy nam na czasie. Korzystajac ze
sztucznej inteligenciji, prawdopodobnie w ciggu kilkunastu, maksymalnie kilkudziesigeciu minut jesteSmy w stanie
rozwigzaé¢ zdecydowang wiekszos¢ problemow, z ktérymi spotykamy sie w codziennej pracy.

Sztuczna inteligencja moze sprzyja¢ Twojej kreatywnosci. To sie dzieje szczegdlnie wtedy, kiedy przygotowujesz
tekst za pomoca algorytmu. Jesli potrafisz i lubisz pisa¢, predzej czy pozniej zirytuje Cie schematyzm jezyka Al,
nawet jezeli wytrenujesz robota nasladujgcego Twdj styl. Wtedy, chocby z przekory badz ze ztosci, zaczniesz
pisa¢ samemu w opozycji do tego, co zaproponuje model. To moze istotnie pobudzi¢ Twojg kreatywnosé w za-
kresie formutowania i wyrazania mysli.

By nie straci¢ pomystu. Jednym z powazniejszych wyzwan podczas pisania artykutu naukowego jest struktury-
zowanie istotnych mysli. Przygotowujgc rozdziat teoretyczny, mamy wiele elementdéw, ktére musimy tam zmie-
Sci¢, a ktore nie stanowig kluczowej wartosci naszej pracy (np. analiza definicji, opis kontekstu itp.). Pozwalajac
algorytmowi ustrukturyzowac te mysli i zrobi¢ notatki, ograniczamy ryzyko utraty mysli kluczowych. Utraty, czyli
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po prostu zapomnienia, przeoczenia bgdz niecelowego znieksztatcenia. Zjawisko to jest jeszcze lepiej widoczne
podczas pisania wnioskéw grantowych. Dostepne formularze wymagajg wprowadzania wielu standardowych
informaciji, ktére czesto sg traktowane przez autoréw jako zapychacze. Do ich wypetnienia mozna zastosowac
algorytm.

5.  Wzmocnienie indywidualnosci strategicznej. Przerzucenie na algorytm koniecznosci wykonywania powtarzal-
nych i mniej kreatywnych zadah operacyjnych moze skutkowaé koncentracjg na zadaniach strategicznych.
Naukowiec wciela sie wtedy w role menadzera, wykorzystujgc algorytm jako pracownika, samemu zajmujgc sie
zarzgdzaniem projektem naukowym. Ma wtedy wigcej czasu i energii na rozwazanie kierunkéw badawczych,
uje¢ metodycznych czy oceng potencjalnej wartosci swoich badan.

BYC MOZE

1. Oszczednos¢ czasu. Najczesciej wymieniong w badaniach korzys$cig ze wspotpracy ze sztuczng inteligencjg jest
oszczednos¢ czasu. Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze twierdzacy tak autorzy realizowali eksperymenty wspotpra-
cy z Al, koncentrujgc sie w catosci na wykonywanym zadaniu (Clark i in., 2020). Przecietny naukowiec nie jest
tak biegly w pracy z algorytmem ani tak skoncentrowany na tym jednym zadaniu, by oszczedzaé czas w eks-
tremalnym stopniu. Przechodzi on bowiem proces krzywej uczenia, ktéra powoduje, ze w zetknieciu z nowg
technologig na poczatku poswieca wiecej czasu, niz kiedy pracowatby bez niej. To zta wiadomos$¢ dla oséb, ktére
mysla, ze rozpoczecie wspodtpracy ze sztuczng inteligencjg przyniesie natychmiastowe, pozytywne efekty. Kiedy
podchodzimy do tej wspotpracy odpowiedzialnie, to na poczatku mamy wiecej probleméw niz korzysci.
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PRZECIW

1.

Obecne zasady wydawcow. Wszyscy liczacy sie wydawcy czasopism i ksigzek naukowych sformutowali zasady
wykorzystywania sztucznej inteligencji przez autoréw. Do$¢ powszechnie przyjmujg oni, ze ostateczny tekst nie
moze by¢ dzietem algorytmu. Podejscie to jest bardzo niedoskonate z kilku powodéw. Po pierwsze zredagowany
ostatecznie tekst jest tylko wierzchotkiem géry lodowej catego procesu badawczego. Kwestionujgc go, wydaw-
ca de facto kwestionuje cate badanie. Po drugie, wiele narzedzi do korekty jakosci jezykowej tekstu dzis$ jest
wspieranych przez algorytmy sztucznej inteligencji. Wykorzystanie tych algorytméw do proofreadingu moze po-
wodowac wyzszy wskaznik Al plagiatu generowany w aplikacjach takich jak Originality.ai badz Turnitin. Moze to
powodowac zatem niestuszne oskarzenie naukowca o niesamodzielno$é badania. Powstaje jednak powazniej-
sze pytanie — co w sytuacji, w ktorej wygenerowany automatycznie tekst okazuje sie lepszej jakosci niz napisany
przez cztowieka? Czy odkrycie dokonane przez algorytm jest mniej wartosciowe tylko dlatego, ze nie jest wyni-
kiem pracy manualnej? Obecnie interpretacje zasad wydawcow nakazujg tak stwierdza¢. Tutaj w gre wchodzi
wspotautorstwo algorytmu, ktére zgodnie jest odrzucane przez wszystkich wydawcow (Dr Przemek Tomczyk Al).
Dzieje sie tak by¢ moze dlatego, ze wydawcy obawiajg sie przysztych ewentualnych proceséw sadowych wyta-
czanych przez tworcéw tresci, na podstawie ktérych algorytm nauczyt sie i wygenerowat wersje wykorzystang
w innym tekscie. To rzeczywiscie moze by¢ problem, ale jego rozwigzanie wydaje sie nie leze¢ w automatycznym
ograniczaniu roli algorytméw w sytuaciji, w ktorej potrafi on zrobi¢ co$ lepiej niz cztowiek.

Co w sytuacji, w ktorej wygenerowany automatycznie

tekst okazuje sie lepszej jakosci niz napisany przez czlowieka?

Czy odkrycie dokonane przez algorytm jest mniej wartosciowe tylko
dlatego, Ze nie jest wynikiem pracy manualne;j?

~oyndrom kamerdynera”. Kiedy przetrwamy faze zniechecenia, wystepujaca z reguty na poczatku pracy ze
sztuczng inteligencja, to przekonamy sie, jak wiele ona potrafi. Mozemy doj$¢ nawet do takiego momentu, kiedy
przestaniemy sprawdzag, czy to, co dla nas generuje, jest poprawne i warto$ciowe merytorycznie. Mozemy za-
czat bezkrytycznie korzysta¢ z technologii i traktowac jg jak stuzgcego. To moze istotnie obnizy¢ jako$¢ naszej
pracy i spowoduje, ze stanie sie ona Al driven, co przy dzisiejszym poziomie rozwoju tej technologii bytoby nie-
zwykle ryzykowne.

Ostabienie kompetencji kognitywnych autora. Wyreczanie sie sztuczng inteligencjg moze skutkowac ostabieniem
kompetencji kognitywnych badacza. Jezeli przestaniemy w ogdle samodzielnie formutowac mysli czy krytycznie
ocenia¢ materiat badawczy, to predzej czy p6zniej oduczymy sie tego, jak to sie dziato np. wsrdd studentéw so-
cjologii (Centrum Sztucznej Inteligenciji).

Cztowiek korzystajacy z Al raczej nie bedzie Charlsem Dickensem. Sposéb pisania algorytmu, nawet dopasowa-
ny do uzytkownika za pomocg odpowiedniego agenta Al, powaznie ogranicza oryginalnos¢ jezyka. Jezeli ktos
czuje, ze jego artykuty bgdz ksigzki sg unikalne wtasnie ze wzgledu na jezyk, nie powinien korzysta¢ z Al. Tekst
nie bedzie wtedy ,jego”, a przeciez w tej sytuacji wartoscig samg w sobie ma by¢ wiasnie to ,jego”. Trudno wy-
obrazi¢ sobie rozwinigcie wtasnego talentu literackiego z wykorzystaniem sztucznej inteligencji. Cho¢ zapewne
nie jest to niemozliwe, to wydaje sie bardzo trudne.

Zaréwno lista ,za”, jak i ,przeciw” moze by¢ diuzsza. Warto zauwazyé, ze pracujgc z algorytmem jak z cztowiekiem,

kazdy z nas moze stworzy¢ wlasng, subiektywng liste, pod ktorg nie podpiszg sie inne osoby. Faktem jest, ze sztucz-
na inteligencja towarzyszy nam coraz czesciej, a jej udziat w naszej pracy bedzie sie zwiekszat. Ignorowanie tego
problemu i dalsze jego mitologizowanie nikomu z nas nie bedzie stuzy¢. Kluczowe jest pytanie — czy artykut musi by¢
,mOj”, aby byt dobry?
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Dr Marta Telus

Nowoczesna uezelnia to dobrze
zaprojektowana uczelnia -
co daje service design?

Projektowanie ustug (service design) w edukacji akademickiej to cos wiecej niz
tylko optymalizacja procesoéw. To sposob myslenia, ktory stawia uzytkownika
w centrum i traktuje uczelnie jako organizacje ustugowg, dostarczajgcg wartosc
wszystkim interesariuszom — studentom, wyktadowcom i administraciji.

oraz czesciej uczelnie dostrzegaja, ze

skuteczna edukacja to nie tylko tresci

programowe, ale takze jako$¢ doswiad-

czeh — od rekrutacji, przez proces na-

uczania, az po wsparcie dla studentow

i absolwentow. Service design dostar-
cza narzedzi do tworzenia intuicyjnych, efektywnych
i satysfakcjonujgcych rozwigzan w edukacji wyzszej. Jak
mozna skutecznie wdrozy¢ to podejscie? Jakie korzy-
Sci przynosi wspoéttworzenie wartosci z uzytkownikami?
W artykule przyglgdamy sie idei service dominant logic
i jej roli w ksztattowaniu nowoczesnych uczelni.

Czym jest service design?

Projektowanie ustug (service design) to podejscie, ktére
dazy do takiej organizacji ustug, aby zapewni¢ jak naj-
lepsze doswiadczenia uzytkownikom przy jednoczesnej
efektywnosci ich $wiadczenia. Service design to takze
zbioér narzedzi i metod stuzgcych do analizowania, pro-
jektowania i wdrazania lepszych ustug. Pojecie to zo-
stato wprowadzone przez Lynn Shostack' w 1982 roku,

ktéra zwrdcita uwage na konieczno$¢ catosciowego za-
rzgdzania ustugami, zamiast traktowania ich jako sumy
oddzielnych elementow.

Uczelnie to skomplikowane organizmy, w ktérych prze-
nikaja sie rézne procesy — dydaktyczne, administracyj-
ne i technologiczne. Kazdy z nich wptywa na codzienne
dosdwiadczenia studentow, wyktadowcow i pracownikéw
administracyjnych, ksztattujgc jako$¢ edukaciji i funkcjo-
nowania catej instytucji. Service design pozwala na lep-
sze zrozumienie potrzeb interesariuszy oraz optymaliza-
cje ustug, dzieki czemu mozliwe jest tworzenie bardziej
intuicyjnych i efektywnych proceséw, ktore nie tylko eli-
minujg bariery, ale takze pozytywnie wptywajg na zaan-
gazowanie interesariuszy.

Projektowanie ustug ma na celu opracowanie rozwigzan
dla zidentyfikowanych problemoéw. Ze wzgledu na specy-
fike i zroznicowanie instytucji akademickich, proces ten
przebiega w odmienny sposdb w zaleznosci od kontek-
stu i wyzwan danej uczelni. Wyrdznia sie kilka koncepciji
wspierajacych projektowanie ustug, w tym model Double

Dzieki narzedziom takim jak mapa podrozy studenta czy service
blueprint uczelnie moga skuteczniej eliminowac bariery i podnosic

jakosc edukaciji.

1 Shostack G.L. (1982), How to Design a Service, European Journal of Marketing, 16, 49-63.
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Service design znajduje szerokie zastosowanie nie tylko w obszarze
ksztalcenia studentow, ale takze w innych kluczowych aspektach
funkcjonowania uczelni. MoZe wspiera¢ administracje akademicka,
optymalizujgc procesy rekrutacyjne, finansowe i organizacyjne, w celu
ich uproszczenia i uczynienia bardziej intuicyjnymi oraz przyjaznymi
zarowno dla studentow, jak i pracownikow.

Diamond? oraz piecioetapowy model d.school®. Oba po-
dejscia opierajg sie na podobnej logice — obejmujg iden-
tyfikacje potrzeb uzytkownikéw, generowanie koncepciji,
prototypowanie oraz wdrazanie rozwigzan. Kluczowg
cechg service design jest jego iteracyjny charakter.
Oznacza to, ze w trakcie procesu — zwlaszcza podczas
testowania i wdrazania — moze okazac sie, iz zapropo-
nowane rozwigzanie nie odpowiada w petni rzeczywi-
stym potrzebom uzytkownikéw. W takich przypadkach
konieczna jest ponowna analiza i modyfikacja wczesniej-
szych etapow, co pozwala na lepsze dostosowanie ustu-
gi do oczekiwan i kontekstu jej funkcjonowania.

Ustugi studenckie, obejmujgce proces rekrutacji, ksztat-
cenia oraz budowania relacji z absolwentami, sta-
nowig obszar, ktéory mozna skutecznie projektowad.
Przeprojektowanie tych ustug przy wykorzystaniu narze-
dzi takich jak persony, mapowanie Sciezki studenta (stu-
dent journey) czy mapy ustugi (service blueprint) umozli-
wia gtebsze zrozumienie potrzeb i oczekiwan studentow.
Tego rodzaju podejscie moze przyczynic¢ sie do zwigk-
szenia poziomu ich satysfakcji oraz redukcji wskaznikéw
rezygnacji z uczelni (dropout*), co w dtuzszej perspek-
tywie wptywa na poprawe jakosci ustug edukacyjnych.

Service design znajduje szerokie zastosowanie nie tylko
w obszarze ksztatcenia studentow, ale takze w innych
kluczowych aspektach funkcjonowania uczelni. Moze
wspiera¢ administracje akademicka, optymalizujgc pro-
cesy rekrutacyjne, finansowe i organizacyjne, w celu
ich uproszczenia i uczynienia bardziej intuicyjnymi oraz
przyjaznymi zaréwno dla studentéw, jak i pracownikéw.
W kontekscie zarzadzania infrastrukturg uczelni service
design umozliwia optymalizacje przestrzeni kampuso-
wych, projektujgc je w sposob, ktéry sprzyja zaréwno
efektywnej nauce, jak i integracji spotecznosci akade-
mickiej.

Ponadto, narzedzia projektowania ustug mogg wspo-
magac¢ uczelnie w rozwijaniu ustug dla pracownikow
naukowych i administracyjnych, na przyktad poprzez
usprawnienie procesow zwigzanych z badaniami, po-
zyskiwaniem grantdéw i wspotpracg miedzynarodows.
Ostatecznie, service design moze by¢ wykorzystywany
do zwiekszania zaangazowania absolwentéw oraz part-
nerow biznesowych uczelni, wspierajgc budowanie trwa-
tych relacji oraz tworzenie innowacyjnych programéw
mentoringowych i stazowych.

Student Journey Map

Studenci stanowig centralny punkt dziatan uczelni, co
sprawia, ze wykorzystywanie narzedzi stuzgcych zapew-
nieniu ich satysfakcji jest istotne. Przyktadem jednego
z nich jest mapa podrozy studenta (Student Journey
Map). Jest to wizualna reprezentacja etapow, punktow
styku, interakcji i doswiadczen, przez ktére student prze-
chodzi w trakcie swojej edukacji, oferujgca kompleksowy
przeglad catego cyklu zycia studenta — od pierwszego
kontaktu z uczelnig po dziatania po ukonczeniu stu-
diéw. Sciezka studenta jest narzedziem diagnostycznym
i sprawdza sie, wéwczas gdy nalezy:

»  sprawdzi¢, jak z punktu widzenia
studentéw wyglada proces rekrutacji na
studia, proces ksztatcenia oraz relacje
z uczelnig po ukonczeniu edukacji,

«  zdiagnozowac punkty bélu i waskie gardta
na réznych etapach podrézy edukacyjne;j,

*  znalez¢ potencjalne obszary/
procesy do optymalizaciji.

2 British Design Council. (2005). The ‘Double Diamond’ Design Process Model. Dostepne na: https://www.designcouncil.org.uk.

3 d.school, Hasso Plattner Institute of Design at Stanford. An Introduction to Design Thinking: Process Guide. Dostepne na: https://dschool.stanford.edu.

4 OPI PIB, Zjawisko drop-outu na polskich uczelniach, Warszawa 2020, dostep: https://radon.nauka.gov.pl/analizy/dropout.
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Przyktadem zastosowania mapy podrézy studenta moze by¢ analiza doswiadczen studenta w Uniwersytecie
Stanforda®. W tym przypadku mapa przedstawia peing $ciezke studenta — od momentu zainteresowania uczelnia,
przez proces aplikacyjny, az po integracje z zyciem uczelnianym i interakcje z uczelnig po zakonczeniu studiéw.
Analiza tej podrézy pozwolita na identyfikacje kluczowych momentdéw, w ktérych student potrzebuje wsparcia, oraz
obszaréw, w ktdrych uczelnia mogtaby poprawi¢ jakos¢ swoich ustug, takich jak komunikacja, dostepnosé zasobow
edukacyjnych czy wsparcie kariery zawodowej po studiach.

llustracja 1. Analiza doswiadczen studenta w Uniwersytecie Stanforda
Zrédto: https://www.questionpro.com/blog/stanford-student-journey/

Service-dominant logic

W kontekscie szkolnictwa wyzszego, zastosowanie service design jest silnie zwigzane z service dominant logic,
koncepcjg zaproponowang przez S. Vargo i R. Lusha® (SDL), ktéra kfadzie nacisk na wspottworzenie wartosci przez
wszystkich uczestnikdw procesu ustugowego.

Service-dominant logic opiera sie na kilku kluczowych zatozeniach:
+ wartos¢ powstaje w procesie uzytkowania, a nie w momencie zakupu — produkt nie ma wartosci per se, dopoki

klient nie zacznie z niego korzysta¢. Przyktadowo podrecznik akademicki nie jest wartoscig samg w sobie, ale
nabiera jej, gdy student korzysta z niego do nauki;

5 https://www.questionpro.com/blog/stanford-student-journey/

6 S.L. Vargo, R.F. Lusch, Evolving to a New Dominant Logic for Marketing, Journal of Marketing, vol. 68 (January 2024), s. 1-17, dostep: https://www.researchgate.net/
publication/272566759_Evolving_to_a_New_Dominant_Logic.
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» odbiorca jest wspoitworcg wartosci (co-creator of
value) — instytucja nie dostarcza gotowej wartosci,
lecz tworzy warunki, w ktérych uzytkownik moze jg
wytworzy¢. Na przykiad, uczelnie nie ,dostarczajg”
wiedzy studentom, lecz tworzg srodowisko eduka-
cyjne, w ktérym moga sie uczyc¢ i rozwijac;

* organizacje petnig role integratoréw zasobéw — war-
tos¢ jest wynikiem tgczenia roznych zasobdw, takich
jak wiedza, kompetencje, technologie czy relacje
spoteczne. Uniwersytet nie jest tylko budynkiem
i programem nauczania, ale siecig kadry naukowej,
dydaktycznej, administracyjnej, studentéw, infra-
struktury i systemdw wsparcia, etc.

Service design pozwala na lepsze
zrozumienie potrzeb interesariuszy
oraz optymalizacje ushlug, dzieki
czemu mozliwe jest tworzenie
bardziej intuicyjnych i efektywnych
Procesow.

Zgodnie z SDL, edukacja nie jest jedynie dostarczana
przez instytucje, ale wspéttworzona przez studentow,
wyktadowcow i inne zainteresowane strony, co znajdu-
je odzwierciedlenie w podejsciu do projektowania ustug
edukacyjnych. Service design w tym kontekscie pozwala
na stworzenie do$wiadczen, ktére uwzgledniajg potrzeby
i oczekiwania wszystkich interesariuszy, dgzgc do ich ak-
tywnego zaangazowania w proces nauczania. Podejscie
to promuje ciggte dostosowywanie ustug edukacyjnych
do zmieniajgcego sie otoczenia oraz dynamicznych wy-
magan rynku pracy. Z perspektywy service dominant lo-
gic, uczelnia staje sie przestrzenig wspottworzenia war-
tosci, w ktdérej innowacyjne podejscie do projektowania
ustug edukacyjnych jest kluczowe dla sukcesu catego
systemu.

Service design jako kluez do
lepszej uczelni

Zastosowanie service design w szkolnictwie wyzszym
stanowi skuteczng metode na poprawienie jakosci ustug
oraz doswiadczen interesariuszy. Dzieki narzedziom ta-
kim jak mapa podrézy studenta czy mapa ustugi uczel-
nie mogg nie tylko usprawnia¢ procesy dydaktyczne
i administracyjne, ale takze budowac silniejsze i bardziej
zaangazowane spofecznosci akademickie. Kluczowym
aspektem w tym procesie jest iteracyjne podejscie, ktére
pozwala na ciggte doskonalenie ustug, dostosowujac je
do zmieniajgcych sie potrzeb i oczekiwan uzytkownikéw.
Waznym elementem wspierajgcym ten proces jest po-
dejscie service-dominant logic, ktére ktadzie nacisk na
wspottworzenie wartosci przez uzytkownikéw, uznajgc
ich za aktywnych uczestnikéw, ktérzy wspodtksztattujg
ustugi i wplywajg na ich jakos¢.

Marta Telus

doktor nauk spolecznych; specjalistka z zakresu projektowania ustug i content
marketngu z 12-letnim doswiadczeniem w niepublicznym szkolnictwie wyz-
szym, co pozwala jej doskonale rozumie¢ specyfike srodowiska akademickiego,
w szczegolnosci wyzwan i potrzeb zwiazanych z komunikacja oraz budowaniem
doswiadczen studentow.

Laczy wiedze z zakresu ekonomii behawioralnej, psychologii oraz projektowa-

nia ushug, koncentrujac sie na tworzeniu efektywnych, zorientowanych na uzyt-
kownika procesow w obszarze edukacji wyzszej.

Nowoczesna uczelnia to dobrze zaprojektowana uczelnia — co daje service design?
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Jak zarzadzac¢ uezelnia w ezasach
zmian? Restrukturyzacja,
reorganizacja, reinzynieria

W dynamicznie zmieniajgcym sie krajobrazie akademickim restrukturyzacja, re-
organizacja i reinzynieria stajg sie nieodzownymi elementami strategii zarzgdza-
nia uczelniami, ktére pragng sprostac wyzwaniom XXI wieku. Procesy te nie tylko
redefiniujg struktury organizacyjne, ale takze przeksztatcajg fundamentalne po-
dejscia do zarzgdzania i operacyjnej dziatalnosci instytucji edukacyjnych.

gzenie do efektywnosci, elastyczno-

$ci oraz innowacyjnosci wymusza na

uczelniach konieczno$¢ dostosowania

sie do zmieniajgcych sie warunkow

spoteczno-gospodarczych, techno-

logicznych oraz  demograficznych.
Reinzynieria, czyli radykalna zmiana proceséw organi-
zacyjnych, stata sie odpowiedzig na potrzebe gtebokiej
transformaciji, ktorej celem jest dostosowanie uczelni do
nowych realidw.

Procesy restrukturyzacji uczelni obejmujg szeroki zakres
dziatan, od zmian w strukturze wydziatéw, poprzez opty-
malizacje proceséw administracyjnych, az po reorgani-
zacje jednostek badawczych. Celem tych dziatan jest
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej, a takze lepsze
wykorzystanie dostepnych zasobéw. Wprowadzenie no-
wych struktur organizacyjnych, takich jak zespoty mie-
dzywydziatowe czy centra badawcze, sprzyja lepszemu
wykorzystaniu wiedzy i zasobow intelektualnych, co jest
kluczowe w erze gospodarki opartej na wiedzy.

Reinzynieria w kontekscie uczelni jest procesem radykal-
nym, ktéry czesto wigze sie z koniecznoscig przemysle-
nia na nowo roli poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych oraz ich interakcji. Nie jest to jedynie kosmetyczna
zmiana, ale fundamentalna przemiana sposobu, w jaki
uczelnia funkcjonuje i realizuje swoje cele edukacyjne
oraz badawcze. Przykladem moze by¢ wprowadzenie
nowych technologii informacyjnych, ktére catkowicie
Zmieniajg sposob zarzadzania danymi oraz komunikacji
wewnatrz instytuciji.

Restrukturyzacja i reorganizacja czesto wigzg sie z opo-
rem ze strony pracownikéw, ktérzy obawiajg sie utraty
stabilnosci oraz zmiany dotychczasowych metod pracy.

Jak zarzgdzac uczelnig w czasach zmian? Restrukturyzacja, reorganizacja, reinzynieria

Dlatego kluczowe jest, aby procesy te byly zarzgdzane
w sposob transparentny, w oparciu o petne zaangazowa-
nie wszystkich interesariuszy. Wspoétczesne teorie zarzg-
dzania podkreslajg znaczenie komunikacji oraz partycy-
pacji w procesach decyzyjnych, co pozwala na
zminimalizowanie oporu oraz budowanie zaufania w or-
ganizaciji.

Procesy restrukturyzacji

czesto spotykaja sie z oporem,
dlatego kluczowe jest
przejrzyste zarzadzanie zmiana
i zaangazowanie wszystkich
interesariuszy.

Reinzynieria to takze koniecznos¢ zmierzenia sie z wy-
zwaniami technologicznymi. Wprowadzenie nowych sys-
teméw informatycznych, platform e-learningowych czy
narzedzi do zarzadzania danymi wymaga nie tylko in-
westycji finansowych, ale takze zmiany mentalnosci pra-
cownikéw. Kluczowe jest tutaj zarzgdzanie zmiana, ktore
obejmuje zaréwno szkolenia, jak i wsparcie w adaptacji
do nowych warunkow pracy.

Restrukturyzacja uczelni nie moze ograniczac si¢ jedynie
do aspektéw organizacyjnych. Waznym elementem jest
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réwniez kultura organizacyjna, ktéra musi ewoluowaé w kierunku wiekszej elastycznosci i otwartosci na innowacje.
Przyktadem moze by¢é zmiana podejscia do pracy zespotowej, ktéra w nowoczesnych strukturach organizacyjnych
staje sie norma. Tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw badawczych, w ktérych uczestniczg naukowcy z réznych
dziedzin, sprzyja powstawaniu nowych pomystéw oraz innowacji.

W kontekscie reinzynierii kluczowym wyzwaniem staje sie integracja nowych technologii z istniejgcymi strukturami
organizacyjnymi. Wprowadzenie cyfrowych narzedzi zarzadzania, takich jak systemy CRM, ERP czy platformy do
zdalnego nauczania, wymaga nie tylko zmian w strukturze organizacyjnej, ale takze w sposobie myslenia o zarza-
dzaniu uczelnig (Davenport, 1993). Kluczowe jest tutaj zrozumienie, ze technologia nie jest celem samym w sobie,
ale narzedziem, ktére ma wspierac realizacje celéw edukacyjnych i badawczych.

Reorganizacja uczelni stawia wyzwania dotyczgce zarzadzania ludzmi. Procesy te czesto wymuszajg redukcje eta-
téw, co moze prowadzi¢ do napie¢ i konfliktéw. Dlatego tak wazne jest, aby zmiany byly przeprowadzane w sposéb
przemyslany, z uwzglednieniem zaréwno potrzeb organizaciji, jak i pracownikow. Wspétczesne podejscia do zarza-
dzania zasobami ludzkimi podkreslajg znaczenie motywacji, rozwoju zawodowego oraz budowania zaangazowania
pracownikdw w procesy zmian. Restrukturyzacja, reorganizacja i reinzynieria sg procesami organizacyjnymi realizo-
wanymi w kilku etapach.

Restrukturyzacja uczelni nie moze ograniczac sie jedynie do zmian
organizacyjnych - kluczowa jest takze ewolucja kultury akademickie;j
w kierunku wiekszej elastycznosci i otwartosci na innowacje.

Restrukturyzacja

W przypadku restrukturyzaciji mozna zaproponowac siedem etapow.

1. Diagnoza obecnej sytuacji

Pierwszym krokiem w procesie restrukturyzacji jest doktadna diagnoza obecnej sytuacji uczelni. Na tym etapie prze-
prowadzane sg analizy majgce na celu zidentyfikowanie mocnych i stabych stron organizacji, a takze zagrozen
i szans wynikajgcych z otoczenia zewnetrznego. Diagnoza ta obejmuje zaréwno aspekty finansowe, jak i operacyjne,
technologiczne oraz spoteczne. Wazne jest zrozumienie, jakie sg rzeczywiste przyczyny koniecznosci restrukturyza-
cji, co pozwoli na opracowanie efektywnej strategii dziatania.

2. Definicja celow restrukturyzaciji

Po zdiagnozowaniu sytuacji nastepuje etap definiowania celdw restrukturyzacji. Cele te muszg by¢ konkretne, mie-
rzalne, osiggalne, realistyczne i okreslone w czasie (SMART). Celem restrukturyzacji moze by¢ poprawa efektyw-
nosci operacyjnej, redukcja kosztow, zwiekszenie elastycznosci organizacyjnej czy tez poprawa jakosci ksztatcenia
i badan naukowych. Wazne jest, aby cele byly jasno okre$lone i komunikowane wszystkim zainteresowanym stro-
nom, co pozwala na zrozumienie kierunku zmian oraz ich znaczenia dla przysztosci uczelni.

Jak zarzgdzac uczelnig w czasach zmian? Restrukturyzacja, reorganizacja, reinzynieria str. 41
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3. Planowanie dziatan restrukturyzacyjnych

Na tym etapie opracowywany jest szczegotowy plan dziatan, ktory okresla kroki niezbedne do osiggniecia zatozonych
celéw. Planowanie obejmuje zaréwno aspekty organizacyjne, jak i techniczne, a takze kwestie zwigzane z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. W planie musza by¢ uwzglednione harmonogramy, zasoby potrzebne do realizacji dziatan
oraz odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych jednostek za realizacje zadan. Wazne jest takze przewidzenie potencjalnych
przeszkdd i opracowanie strategii ich przezwyciezenia.

4. Komunikacja i zaangazowanie interesariuszy

Komunikacja jest kluczowym elementem kazdego procesu restrukturyzacji. Uczelnia musi zapewni¢, ze wszystkie
grupy interesariuszy — w tym kadra akademicka, administracja, studenci oraz partnerzy zewnetrzni — sg na biezaco in-
formowane o planowanych zmianach, ich celach i oczekiwanych efektach. Przejrzysta i otwarta komunikacja pomaga
w redukcji oporu wobec zmian oraz w budowaniu zaangazowania w proces restrukturyzacji. Wazne jest, aby stworzyé
platformy dialogu, ktére umozliwig wyrazenie obaw i oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron.

5. Implementacja zmian

Implementacja jest najwazniejszym i zarazem najtrudniejszym etapem restrukturyzacji. Nastepuje wtedy miedzy
innymi reorganizacja struktur wydziatéw, wprowadzenie nowych technologii czy zmiana proceséw operacyjnych.
Implementacja wymaga Scistego monitorowania postepéw, biezgcej analizy skutecznosci wprowadzanych zmian
oraz gotowosci do wprowadzenia korekt w przypadku napotkania nieprzewidzianych trudnosci.

6. Monitorowanie i ewaluacja

Po wdrozeniu zmian kluczowe jest monitorowanie ich efektéw oraz ewaluacja catego procesu restrukturyzacii.
Ewaluacja pozwala oceni¢, czy cele restrukturyzacji zostaty osiggniete i jakie dodatkowe dziatania nalezy podjaé, aby
dalsza adaptacja byta skuteczna. Warto takze uwzglednic opinie pracownikéw, a takze innych interesariuszy, by lepiej
zrozumiec¢ skutki wprowadzonych zmian i lepiej przygotowac sie na przyszte wyzwania.

7. Utrwalanie zmian i ciagte doskonalenie

Ostatnim etapem jest utrwalanie zmian oraz dgzenie do ciggtego doskonalenia. Zmiany wprowadzone w ramach re-
strukturyzacji muszg zosta¢ zakorzenione w kulturze organizacyjnej uczelni, aby mogty przynosi¢ dtugotrwate efekty.
Wazne jest, aby nie poprzestawac na jednym cyklu zmian, ale dazy¢ do ciggtej adaptacji i doskonalenia proceséw, co
pozwoli na utrzymanie konkurencyjnosci uczelni w zmieniajgcym sie otoczeniu.

Reinzynieria

Podobnie mozna przedstawi¢ sekwencyjne etapy procesu reinzynierii w uczelni.

1. Identyfikacja kluczowych procesow

Pierwszym krokiem w reinzynierii uczelni jest identyfikacja kluczowych proceséw, ktére majg najwigkszy wpltyw na
funkcjonowanie instytuciji. Moze to obejmowaé procesy zwigzane z rekrutacjg studentéw, zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi, administracjg finansowg, badaniami naukowymi czy dydaktyka. Celem jest skoncentrowanie sie na tych
obszarach, ktére majg kluczowe znaczenie dla osiggniecia strategicznych celéw uczelni i ktére mogg przyniesc naj-
wieksze korzysci w wyniku radykalnych zmian.

2. Analiza obecnych procesow

Po zidentyfikowaniu kluczowych proceséw nastepuje ich szczegétowa analiza. Na tym etapie bada sie, jak obecne
procesy dziatajg, jakie sg ich mocne i stabe strony oraz gdzie istniejg najwieksze waskie gardta i nieefektywnosci.
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Analiza ta obejmuje zbieranie danych, przeglad procedur i praktyk, a takze konsultacje z pracownikami i innymi inte-
resariuszami. Celem jest zrozumienie, jakie elementy procesoéw sg przestarzate, niewydajne lub zbedne, co umozliwi
ich radykalne przeprojektowanie.

3. Projektowanie nowych proceséw

Na tym etapie opracowywane sg nowe procesy, ktére majg na celu znaczng poprawe efektywnosci organizaciji.
Procesy te sg projektowane od podstaw, z myslg o maksymalnym wykorzystaniu nowoczesnych technologii, takich
jak automatyzacja, cyfryzacja oraz integracja systemoéw informatycznych. Projektowanie nowych proceséw czesto
wymaga wspotpracy miedzy réznymi dziatami uczelni oraz zaangazowania ekspertow z dziedziny IT, zarzgdzania
procesami, a takze kadr akademickich, aby zapewnic¢, ze nowe rozwigzania bedg skutecznie wspierac realizacje misji
uczelni.

Reinzynieria uczelni nie jest jednorazowa zmiang, ale procesem
ciaglego doskonalenia.

4. Testowanie i pilotaz nowych rozwigzan

Zanim nowe procesy zostang w petni wdrozone, kluczowe jest przeprowadzenie testow i pilotazy. Pozwala to oce-
ni¢, jak nowe rozwigzania sprawdzajg sie w praktyce, identyfikacje potencjalnych probleméw oraz wprowadzenie
niezbednych korekt. Pilotaze mogg by¢ przeprowadzane na wybranych wydziatach lub w konkretnych jednostkach
organizacyjnych, co umozliwia stopniowe wdrazanie zmian bez zaktdcania catego funkcjonowania uczelni.

5. Implementacja na szeroka skale

Po pomysinym zakonczeniu etapu testowania i pilotazu nastepuje petna implementacja nowych proceséw w catej
organizacji. Ten etap wymaga $cistej koordynacji, jasnej komunikacji oraz wsparcia dla wszystkich zaangazowanych
pracownikow. Wdrazanie nowych procesow wigze sie czesto z koniecznos$cig przeszkolenia personelu, dostosowania
infrastruktury IT oraz zarzadzania zmiang, aby zapewni¢ ptynne przejscie do nowych metod pracy.

6. Monitorowanie i ewaluacja efektywnosci

Po wdrozeniu nowych proceséw kluczowe jest monitorowanie ich efektywnosci oraz regularna ewaluacja, aby upew-
ni¢ sie, ze osiggnieto zaktadane cele. W tym etapie zbierane sg dane dotyczace wydajnosci, kosztéw, jakosci oraz
satysfakcji pracownikéw i studentow. Analiza tych danych pozwala oceni¢, czy reinzynieria przyniosta oczekiwane
korzysci, oraz zidentyfikowa¢ obszary wymagajgce dalszych ulepszen.

7. Ciagte doskonalenie

Reinzynieria nie jest jednorazowym dziataniem, ale procesem ciggtego doskonalenia. Po wprowadzeniu nowych
proceséw uczelnia musi stale dgzy¢ do ich optymalizacji i adaptacji do zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych
i wewnetrznych. W tym kontekscie kluczowe jest promowanie kultury innowacji i otwartosci na zmiany, co pozwala
na biezgco reagowac¢ na nowe wyzwania i mozliwosci.

Ostatecznie reinzynieria i restrukturyzacja to procesy, ktére wymagajg strategicznego podejscia oraz dtugotermi-
nowego planowania. Uczelnie muszg nie tylko dostosowac swoje struktury organizacyjne do zmieniajgcych sie wa-
runkow, ale takze przewidywac przyszte wyzwania i by¢ gotowe na dalsze zmiany. Kluczowe jest tutaj zrozumienie,
ze procesy te nie koncza sie na jednorazowej zmianie, ale sg czescig ciggtego procesu adaptacji i innowacji, ktory
pozwala uczelniom na utrzymanie konkurencyjno$ci i realizacje swojej misji w dynamicznie zmieniajagcym sie Swiecie.
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