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Summary. Due to dynamic technological, social and economic changes the idea of lifelong
learning (LLL) is becoming more and more popular. At the same time we can observe increasing
role of universities in various forms of continuous education. Although lifelong learning can be
widely understood, from university perspective it can be narrowed to postgraduate studies. As the
opposite models of LLL organization in public universities (centralized vs decentralized) are too
general, authors look for more detailed view. The purpose of the paper is to present analytical
perspective of the postgraduate studies organization model in public universities. Key decisions
and activities areas, as well as main participants were identified on the basis on multi case
study — deepened comparative analysis of three public universities.
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WSTEP

Postep techniczny i rozwdj technologii teleinformatycznych ICT (Information and Communication
Technologies), globalizacja gospodarki swiatowej, zmiany spoteczno-ekonomiczne i zmiany
zachodzgce na rynku pracy stanowig wyzwanie dla obecnych i przysztych pracownikéw
i w zasadniczy sposob zmieniajg ich potrzeby i podejscie do edukacji i samorozwoju. W tym
kontekscie wydaje sie, ze tradycyjny model zdobywania kompetenc;ji i potwierdzajgcego ich
posiadanie wyksztatcenia jeszcze przed wej$ciem na rynek pracy wyczerpuje swoj potencjat’.
Koniecznoscig staje sie uczenie sie przez cate zycie, w réznych formach i miejscach, majgce
na celu ciggly rozwdj zawodowy, zdobywanie nowych kompetencji i aktualizacje juz
posiadanych (Field 2006).

Obserwujgc strukture oferty ustug edukacyjnych, mozna zauwazy¢, ze rosnie znaczenie
ksztatcenia ustawicznego, ktérego istotg jest zdobywanie réznych umiejetnosci, majgcych
znaczenie dla funkcjonowania jednostki przez jej cate zycie i we wszystkich jego obszarach.

' Za tradycyjny uwaza sie podziat zycia jednostki na fazy uczenia sie i aktywnosci zawodowe;.
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Rosénie jednoczesnie rola uniwersytetow i szkdt wyzszych w realizacji ksztatcenia ustawicznego,
co stanowi odpowiedz na procesy demograficzne (starzenie sie spoteczenstw) i wpisuje sie
w szeroko pojmowang zmiane modelu i roli uniwersytetow (zob. np. Clark 2004; Sutkowski
i Seliga 2016).

Celem artykutu jest przede wszystkim przyblizenie cech modeli organizacji procesu
ksztatcenia ustawicznego na uczelniach, opisywanych w literaturze przedmiotu, a mianowicie
modelu scentralizowanego i zdecentralizowanego. Nastepnie, na tej podstawie, autorzy podijel
probe identyfikacji kluczowych obszaréw oraz poziomow centralizacji decyzji i dziatan w procesie
ksztatcenia ustawicznego na wybranych przyktadach krajowych uczelni publicznych.

Prezentowane w literaturze modele sg zdaniem autoréw zbyt ogdlne. Brakuje takze danych
empirycznych potwierdzajgcych ich skutecznos¢. Zamiarem autorow jest opracowanie takiego
podejscia, ktére pozwolitoby na okreslenie natezenia centralizacji decyzji i dziatanh w ramach
kilku kluczowych obszarow, a nie dla catego modelu, nastepnie zas poszukiwanie zaleznos$ci
miedzy stosowanymi na uczelniach rozwigzaniami a uzyskiwanymi efektami w postaci np.
liczby stuchaczy i uczestnikéw, wielkosci przychodow itd. Wykorzystanie obiektywnych miar
pozwolitoby na lepszg weryfikacje stosowanych modeli organizacji ksztatcenia ustawicznego
na uczelniach.

W czesci pierwszej artykutu scharakteryzowano metody oraz procedure badania. Nastepnie
omowiono zagadnienie ksztatcenia ustawicznego, jego modele i uwarunkowania, bazujgc na
dotychczasowym dorobku w tym zakresie. W kolejnym rozdziale przedstawiono wyniki badan
dotyczgcych identyfikacji kluczowych obszardw i poziomow centralizacji decyzji oraz dziatan
w procesie ksztatcenia ustawicznego na przyktadzie studiow podyplomowych. W podsumowaniu
przedstawiono najwazniejsze rezultaty badan oraz propozycje kierunkéw dalszych prac.

METODA BADAWCZA

Biorgc pod uwage ztozonos¢ przyjetego celu pracy oraz aktualny stan wiedzy naukowej,
zastosowano dwa podejscia do badan:
1) charakterystyke modeli organizacji oraz istoty zagadnienia centralizacji proceséw
decyzyjnych w obszarze ksztatcenia ustawicznego na uczelniach przeprowadzono na
podstawie podejscia deskryptywnego z wykorzystaniem wtérnych zrédet wiedzy;
przeanalizowano dostepne opracowania naukowe oraz wyniki badan innych autoréw (nie
tylko z obszaru nauk o zarzgdzaniu, ale rowniez pedagogiki); wnioski ptynace z tej czesci
prac wyznaczyty ramy oraz ukierunkowaty kolejne badania;
identyfikacje kluczowych obszaréw oraz poziomdéw centralizacji decyzji i dziatan w procesie
ksztatcenia ustawicznego przeprowadzono w drodze badan jakosciowych; z uwagi na
niewielkg liczbe dostepnych opracowan naukowych oraz badan prowadzonych w tym
obszarze prace podjete przez autoréw miaty charakter eksploracyjno-deskryptywny
(por. Yin 1984); w tej sytuacji za najbardziej odpowiednig metode badawczg uznano analize
przypadku (ang. case study). Trafnos¢ wyboru tej metody potwierdzajg opracowania takich
autorow, jak Benbasat i in. (1987), a takze Yin (1984), wedtug ktérych analizy przypadku
ma sens szczegolnie wtedy, gdy:
— zjawisko jest badane w warunkach naturalnych (inaczej niz np. w przypadku ekspery-

mentu naukowego);

»
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— badaniu podlega jeden obiekt lub kilka obiektow;

— badania sg na etapie eksploracji obszaru wiedzy, tworzenia klasyfikacji, rozwoju hipotez;

— nie dokonuje sie manipulacji obiektem badanym;

— nie mozna jednoznacznie wskaza¢ zmiennych zaleznych i niezaleznych niezbednych

w badaniu ilosciowym;

— obiekt jest badany kompleksowo, prace sg skoncentrowane na obserwacji i analizie

zjawisk, a nie na badaniu zaleznosci wystepujgcymi miedzy zmiennymi.

Identyfikacja kluczowych obszaréw oraz pozioméw centralizacji decyzji i dziatah w procesie
ksztatcenia ustawicznego zostata przeprowadzona wedtug nastepujacej procedury (Yin 1984):
1) zdefiniowanie problemu,

2) zaprojektowanie badania,

3) gromadzenie danych,

4) analiza zgromadzonych danych i opracowanie wnioskéw.

Podstawowy problem badawczy mozna sformutowaé w postaci pytan:

— Jakie sg poziomy podejmowania decyzji zwigzanych z procesem ksztatcenia ustawicznego
na uczelni i poziomy wykonania dziatan zwigzanych z tymi decyzjami (poziomy centralizacji
decyzji i dziatan)?

— W jakich obszarach lokujg sie decyzje i dziatania z nimi zwigzane w procesie przygotowania
i realizacji studiow podyplomowych?

Projekt badan sprowadza sie do sporzgdzenia listy obiektéw objetych badaniem, wyboru
procesu ksztatcenia oraz dokumentéw do analizy. Z uwagi na zréznicowanie oraz liczebnos¢
podmiotéw kwalifikujgcych sie do badania, a takze ze wzgledu na réznorodnos¢ procesow
ksztatcenia ustawicznego, realizowanych przez te podmioty, autorzy zdecydowali sie na
wprowadzenie celowych ograniczen. Uwage skoncentrowano na procesach ksztatcenia
zorganizowanych w formie studiéw podyplomowych (edukacja formalna), realizowanych na
trzech krajowych publicznych uczelniach ekonomicznych. Wybér konkretnej formy ksztatcenia
do badania zostat uwarunkowany ogélng dostepnoscig materiatéw zréodtowych, dominujgcym
udziatem tej formy w ofercie ksztatcenia ustawicznego badanych uczelni, udziatem przychodéw
ze studiow podyplomowych w budzecie uczelni, a takze zainteresowaniami i doswiadczeniami
autorow. W zwigzku z tym, ze celem naukowym byla nie ocena rozwigzan przyjetych
w badanych podmiotach, lecz uzyskanie szerszego spojrzenia na rozpatrywany problem,
nazwy uczelni, z wyjgtkiem macierzystej uczelni autoréw, zostaty zakodowane symbolami Ux.
W sumie przebadano dokumentacje wewnetrzng 3 uczelni publicznych o profilu ekonomicznym,
dziatajgcych w réznych miastach kraju. Badane uczelnie sg uznawane w réznych zestawieniach
i rankingach za najwieksze jednostki tego typu w Polsce.

Na liscie dokumentow poddanych analizie umieszczono:

— Ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym z dnia 27 lipca 2005 r. (dalej: Ustawa) jako dokument
nadrzedny okreslajgcy ramy organizacji studiow podyplomowych;

— regulaminy studidw podyplomowych zatwierdzone uchwatami stosownych organéw
kolegialnych badanych uczelni, zarzgdzenia rektorow oraz pisma okélne. Dokumenty
zostatly pobrane w listopadzie 2016 r. w formie elektronicznej ze stron internetowych
badanych uczelni.
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Ponadto przeprowadzono wywiad nieustrukturyzowany z przedstawicielami badanych
uczelni, zaangazowanymi w organizacje roznych form ksztatcenia ustawicznego.
Analiza danych zostata przeprowadzona po zakonczeniu gromadzenia danych. W zwigzku
z jakosciowym charakterem badan oraz materiatu badawczego przeprowadzone prace
polegaty przede wszystkim na:
— identyfikacji decyzji i dziatah podejmowanych w trakcie procesu organizowania i realizacji
studiow podyplomowych,
— okresleniu poziomu centralizacji zidentyfikowanych decyzji i dziatan,
— obszarowej klasyfikacji i opisie zidentyfikowanych decyzji i dziatan.

KSZTALCENIE USTAWICZNE NA UCZELNIACH | MODELE JEGO REALIZACJI.
PRZEGLAD LITERATURY

Mimo pewnych réznic w definiowaniu ksztatcenie ustawiczne przedstawiane jest w zblizony
sposob — jako ogdt dziatan zorientowanych na ciggty rozwoj jednostki, zdobywanie i aktualizacje
kompetencji w roznych obszarach i formach, podejmowanych swiadomie i z wtasnej inicjatywy
(por. Dave 1976; Kidd 1993; Potturzycki 1993; Symela 1997). W poszczegdlnych ujeciach
zakres ksztatcenia ustawicznego jest oczywiscie w rézny sposob przedstawiany; w literaturze
spotka¢ mozna wiele dyskursow, ale panuje zgodnosc¢ co do podstawowych cech tego ksztat-
cenia, a mianowicie, ze jest to proces ciggly, dotyczy oséb w kazdym wieku, a uczestnictwo
w nim jednostek ma charakter dobrowolny i wynika z wtasnych wyboréw.

W tej perspektywie ksztatcenie ustawiczne jawi sie jako szeroki zbiér dziatan, obejmujgcych
edukacje na réznych jej szczeblach i w réznych formach, zaréwno w systemach formalnych,
jak i poza nimi jako tzw. edukacja nieformalna. W procesie ksztatcenia ustawicznego zadania
sg podzielone pomiedzy wiele podmiotéw, w szczegdlnosci pomiedzy urzedy i instytucje
publiczne, instytucje prywatne realizujgce zadania w obszarze edukaciji oraz instytucje prywatne,
przy czym istotng role odgrywajg uczelnie.

Z uwagi na cel opracowania i obiekt badan, tj. uczelnie, pojecie ksztatcenia ustawicznego
na potrzeby niniejszego artykutu zostato ograniczone do edukacji formalnej, a dokfadniej do
studiow podyplomowych realizowanych przez uczelnie. Jednoczesnie autorzy artykutu majg
Swiadomosc¢, ze w praktyce na uczelniach, poza studiami podyplomowymi, do dziatan
zwigzanych z szeroko rozumianym ksztatceniem ustawicznym nalezy zaliczy¢ miedzy innymi:
organizacje szkolen i kurséw, tworzenie uniwersytetéw trzeciego wieku, prowadzenie
uniwersytetow otwartych, rozwoj foréw edukacyjnych, organizacje wyktadéw i seminariéw
otwartych, tworzenie mozliwosci formalnego potwierdzania kompetencji zdobytych poza
formalnym systemem ksztatcenia, budowanie wokot osrodkow akademickich spoteczno$ci
praktykéw czy rozwijanie inkubatorow przedsigbiorczosci. Wszystkie te dziatania sg sktadnikami
szeroko pojmowanego ksztatcenia ustawicznego. Jednak z uwagi na skale realizowanych
dziatan ich wptyw na sytuacje ekonomiczng uczelni i doswiadczenia zawodowe autorow
w niniejszym artykule skoncentrowano sie na analizie modeli organizacji studiow
podyplomowych i szkolen.

Warto podkresli¢, ze do niedawna rola uczelni w ksztatceniu ustawicznym w Polsce byta
niedostrzegana i niedoceniana, czego przyczyn mozna szuka¢ m.in. w braku odpowiednich
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regulacji prawnych uwzgledniajgcych role uczelni w rozwoju catozyciowego uczenia sie,
a takze w tradycjach uniwersyteckich i uwarunkowaniach spoteczno-kulturowych. Przez lata
uczelnie byty bowiem budowane na wzér modelu humboldtowskiego i petnity funkcje ,$wigtyh
wiedzy”, rozwijajgcych nauke w wymiarze badan podstawowych, dostepng tylko dla wybrane;j
grupy. Dopiero niedawne zmiany, ktére zaszty w otoczeniu uczelni, zrodzity potrzebe zmian
w kierunku uniwersytetu przedsiebiorczego (Clark 2004; Sutkowski i Seliga 2016).

Uniwersytety stopniowo otwierajg sie wiec na ksztalcenie ustawiczne, rozszerzajgc
i dostosowujgc oferte edukacyjng do coraz szerszej grupy odbiorcéw. Katalizatorem tych
zmian sg zaréwno rosngce potrzeby spoteczenstwa, jak réwniez dziatania na poziomie Unii
Europejskiej (wystarczy wskaza¢ m.in. deklaracje bolonskg). Jesli zmiany te zostang w petni
przyjete przez uczelnie, to w niedalekiej przysztosci mogg one odgrywac gtdwna role w rozwoju
ksztatcenia ustawicznego i realizacji idei spoteczenstwa opartego na wiedzy. Podkreslono to
m.in. w raporcie Delorsa (1998), przedstawiajgcym kierunki rozwoju edukacji w XXI wieku.
Zawarte w nim hipotezy wskazujg na role uniwersytetéw wykraczajgcg poza realizacje idei
powszechnego ksztatcenia. Majg one rowniez odnawiac system ksztatcenia oraz wypracowywaé
i wdraza¢ innowacje edukacyjne w tym obszarze. Istotnym dla rozwoju ksztatcenia
ustawicznego kierunkiem zmian jest zatem zmiana sposobu pojmowania roli uczelni w realizacji
i rozwoju tej idei.

Jednym z kluczowych czynnikdéw wptywajgcych na jakos¢ i mozliwosci rozwoju ksztatcenia
ustawicznego na uczelniach jest stosowany model organizacyjny tej formy edukacyjnej.
W literaturze najczesciej charakteryzowane sg dwa przeciwstawne modele — scentralizowany
i rozproszony, przy czym przeprowadzone dekade temu badania wskazujg, ze na wiekszosci
polskich uczelni publicznych byt realizowany model rozproszony (Wisniewski 2006). Jak
podkres$la przywotany autor, dominacja modelu zdecentralizowanego wynika z historycznych
uwarunkowan rozwoju uczelni publicznych w naszym kraju, ktére przez wiele dekad nie
byly zmuszone do samodzielnego poszukiwania zrédet finansowania dziatalnosci, jak
réwniez z duzej autonomii jednostek (wydziatéw) wynikajgcej bezposrednio z regulacji
prawnych (ustaw).

Gtéwne zalety modelu rozproszonego (zdecentralizowanego) zwigzane sg z duzg swobodg
w realizacji dziatan z obszaru ksztatcenia ustawicznego, w kwestiach merytorycznych,
organizacyjnych, administracyjnych i finansowych. Wysoki poziom autonomii pozwala na
tworzenie rozwigzan dostosowanych do potrzeb i specyfiki jednostki oraz sprzyja pobudzaniu
inicjatywy oddolnej i wiekszemu zaangazowaniu pracownikéw. Wsréd stabych stron modelu
rozproszonego mozemy, miedzy innymi, wyrdzni¢ brak jednolitych procedur i standardow
obstugi w skali uczelni, co akcentowane jest m.in. przez instytucje kontrolne, np. NIK czy PKA,
a takze brak spdéjnosci dziatah promujgcych oferte ksztatcenia ustawicznego czy zagrozenie
wystepowaniem konkurencji wewnetrznej i wzajemna ,kanibalizacjg” kierunkéw studiow.

W wielu osrodkach zagranicznych, a takze na wybranych uczelniach krajowych (gtéwnie
niepublicznych) ksztatcenie ustawiczne jest realizowane w modelu scentralizowanym, czyli
przez wyodrebnione w tym celu osrodki w strukturze uczelni, dziatajgce przewaznie niezaleznie
od wydziatow. Osrodki te wykorzystujg niekiedy odrebng baze techniczng i dysponujg
ograniczong samodzielnoscig finansowa. Wykorzystujg przy tym kadre dydaktyczng macierzystej
uczelni i specjalistéw z jej bliskiego otoczenia.
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Wisniewski (2006), poréwnujgc modele organizacji ksztalcenia ustawicznego na
uczelniach, wskazuje na przewage modelu scentralizowanego miedzy innymi w zakresie:
lepszych mozliwosci strategicznego planowania dziatalnosci, lepszej alokacji finansow,
wiekszych mozliwosci ubiegania sie o fundusze unijne, bardziej racjonalnej gospodarki
Srodkami technicznymi, wiekszych mozliwosci badania rynku edukacyjnego, systematyczne;j
analizy jakosci ksztatcenia, wiekszej mozliwosci dziatah motywacyjnych w przygotowywaniu
programow edukacyjnych na potrzeby regionu. Wyzszo$¢ modelu rozproszonego wyraza sie
natomiast w liczebnosci zespotu powotanego do realizacji ksztatcenia ustawicznego (brak
odrebnych struktur, realizacja zadan przez dziekanaty) i w lepszym kontakcie z uczgcymi sie.

Wydaje sig, ze niektore wskazane przewagi modelu scentralizowanego i rozproszonego,
przedstawione przez Wisniewskiego (2006), sg dyskusyjne z perspektywy obecnego rozwoju
nauk o zarzgdzaniu oraz mozliwosci zastosowania nowoczesnych rozwigzan technicznych.
Przyktadowo, rozwigzania informatyczne typu cloud pozwalajg na ograniczenie kosztow
administracyjnych (transakcyjnych) do tego poziomu, w ktérym nie réznicujg one juz réznych
form organizacyjnego wspétdziatania, a nowoczesne technologie (np. e-dziekanat) w sposéb
radykalny zmieniajg sposob kontaktu z kandydatami i stuchaczami. Przy obecnym stanie
rozwoju mozliwych do zastosowania narzedzi wspomagajgcych komunikacje i zarzadzanie
warto ponownie przeanalizowa¢ mocne strony i stabosci poszczegdolnych modeli.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze w praktyce, m.in. ze wzgledu na uwarunkowania prawne
(w mys| Ustawy jednostkg odpowiedzialng za merytoryczng organizacje studiéow podyplomowych
jest wydziat), wdrozenie modelu scentralizowanego w jego czystej postaci nie jest mozliwe.
Podobnie zresztg jest z modelem rozproszonym — poniewaz wydziaty nie posiadajg petnej
samodzielnosci finansowej, wymagany jest pewien poziom ujednolicenia procedur, zasad,
narzedzi i dokumentacji.

W koncu nalezy zauwazy¢, ze w krajowej literaturze brakuje opisu badan empirycznych,
dotyczgcych zwigzkéw miedzy stosowanym przez uczelnie modelem organizacji ksztatcenia
ustawicznego a skutecznoscig dziatan w tym obszarze. Oceny cech poszczegdlnych modeli
sg najczesciej subiektywne i bazujg na zréznicowanych doswiadczeniach autorow, co
uniemozliwia ich porownanie.

Sygnalizowane watpliwosci sktonity autoréw do odejscia od ogdlnego dychotomicznego
podziatlu na model scentralizowany i zdecentralizowany oraz do podjecia proby bardziej
analitycznego spojrzenia na model organizacji ksztafcenia ustawicznego na uczelniach.
W proponowanym podejsciu poziom centralizacji decyzji i dziatan jest rozpatrywany oddzielnie
dla kluczowych obszaréw decyzji i dziatanh dotyczacych przygotowania oraz realizacji studiow
podyplomowych, a nie ogdlnie dla catego systemu zarzgdzania ksztatceniem ustawicznym.

MODEL ORGANIZACJI KSZTALCENIA USTAWICZNEGO UCZELNI.
SPOJRZENIE ANALITYCZNE

W zwigzku z tym, ze proces przygotowania i realizacji studiéw podyplomowych sktada sie
z wielu dziatan oraz decyzji, w ktérych mogg uczestniczy¢ rézne jednostki i podmioty
wewnetrzne uczelni, dla lepszego zrozumienia istoty zagadnienia przygotowano przyktadowy
schemat takiego procesu (ryc. 1). Schemat obejmuje proces przygotowania i uruchomienia
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studiow podyplomowych na uczelni macierzystej autoroéw, tzn. na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroctawiu (U1). W schemacie uwzgledniono rodzaje decyzji i dziatan oraz poziom struktury
Uczelni, na ktérym te decyzje sg podejmowane, a dziatania realizowane.
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Ryc. 1. Przyktad procesu organizowania studiow podyplomowych (fazy przedrealizacyjnej) w jednostce U1
Zrodto: opracowano na podstawie regulaminu organizacyjnego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu (U1).

Jak wida¢ na ryc. 1, w procesie uczestniczg wtadze rektorskie, dziekanskie, pracownicy
podstawowych jednostek organizacyjnych oraz jednostek organizacyjnych o charakterze
wspomagajgcym (Centrum Ksztalcenia Ustawicznego). Ich rola polega na podejmowaniu
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decyzji i realizacji zadan, ktore warunkujg dziatania prowadzgce do uruchomienia kolejnych
edycji studiow podyplomowych. Biorgc pod uwage rozpietos¢ szczebli decyzyjnych,
zaprezentowany obraz mozna uznac¢ za typowy dla badanych uczelni. Na najnizszym poziomie
struktury decyzyjnej znajdujg sie pracownicy naukowo-dydaktyczni uczelni, petnigcy funkcje
kierownikow studiow podyplomowych, a na poziomie najwyzszym — jednoosobowe organy
wiadz rektorskich.

Z punktu widzenia regulacji ustawowych istniejg duze mozliwosci wyboru modelu
organizacji studiow podyplomowych oraz szczegdétowych rozwigzan odnosnie do poziomu
centralizacji decyzji i dziatah w zakresie tworzenia oferty oraz powotywania kierunkéw studiow
podyplomowych w ramach uczelni publicznej?. Ustawa okresla m.in.:

1) wymagania wobec kandydata na studia (art. 2, ust. 1, pkt 11 Ustawy);

2) kwalifikacje podyplomowe (art. 2, ust. 1, pkt 18 oraz art. 8a, ust. 2 Ustawy);

3) jednostki majgce prawo prowadzenia studiow podyplomowych (art. 6, ust. 1, pkt 5 Ustawy)
oraz wydawania swiadectw ukonczenia studiéw podyplomowych (art. 6, ust. 1, pkt 6 Ustawy);

4) minimalny czas trwania studiéw podyplomowych okreslony liczbg semestréw oraz minimalng
liczbe punktow ECTS (art. 8a, ust. 1 Ustawy);

5) role rady podstawowej jednostki organizacyjnej w uchwalaniu programu studiéw (art. 68,
ust. 1, pkt 2 Ustawy);

6) prawo podstawowej jednostki organizacyjnej uczelni do potwierdzania efektow uczenia sie
na danym kierunku (art. 170e, ust. 1 Ustawy);

7) role Senatu uczelni (lub innego organu kolegialnego) w organizacji potwierdzania efektow
uczenia sie na kierunku (art. 170f Ustawy).

Badane uczelnie wprowadzity zr6znicowane rozwigzania (zgodne z Ustawg), jesli chodzi
0 model organizacji studidéw podyplomowych. Zréznicowanie dotyczy zaréwno przebiegu
procesu przygotowania studiow, ich realizacji, jak i jednostek zaangazowanych w procesy
decyzyjne i dziatania z nimi zwigzane. Oznacza to, ze rowniez poziom centralizacji badanych
procesow jest rozny.

W toku prac analitycznych zidentyfikowano 7 typowych obiektéw struktury organizacyjnej
uczelni, ktére sg zaangazowane w procesy decyzyjne lub realizujg okredlone dziatania na
réznych etapach procesu organizowania i realizacji studiow podyplomowych. Obiekty te
zostaty przypisane do 5 poziomdw struktury zarzgdzania oraz okreslone ze wzgledu na role,
jakg odgrywajg w organizaciji. Im wyzsza jest pozycja obiektu na liscie, tym wyzszy jest poziom
centralizacji decyzji i dziatan, ktére sg przypisane do tego obiektu w ramach danego procesu.
Lista zidentyfikowanych obiektéw wraz z przypisaniem do okreslonego poziomu oraz krétkg
charakterystykg zostata przedstawiona w tab. 1.

Zidentyfikowano takze kluczowe obszary decyzji i dziatan, ktdére wystepujg w procesie
organizowania i realizacji studidw podyplomowych. W zwigzku z zastosowang metoda
badawczg, tzn. analizg przypadkow, lista nie moze by¢ uznana za ostateczng. Rozszerzenie
badan na inne podmioty moze skutkowaé potrzebg modyfikacji listy poprzez dodanie nowych
obszaréw decyzji i dziatah lub modyfikacje istniejgcych. W tabeli 2 przedstawiono liste
obszaréw wraz z przyktadowymi decyzjami i dziataniami wstepnie przypisanymi do poziomow
zaprezentowanych w tab. 1.

2 Uwage skoncentrowano na tej czesci zapiséw Ustawy, ktdra odnoszg sie do badanych jednostek, tj. uczelni
publicznych o profilu ekonomicznym. Nie badano tych elementéow Ustawy, ktére dotyczg takich jednostek, jak
Centrum Medyczne Ksztatcenia Podyplomowego z siedzibg w Warszawie, czy instytutéw naukowych Polskiej
Akademii Nauk.
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Tabela 1. Lista zidentyfikowanych obiektow struktury uczelni wg poziomu w strukturze uczelni

Poziom Nazwa obiektu Rodzaj obiektu wg UoSW Rola w procesie
P1 rektor organ jednoosobowy decyzje

P2 prorektorzy zastepca rektora decyzje

P3 kwestor kwestor decyzje

P4 centrum ksztatcenia administracja uczelni decyzje / dziatania
P5 dziekan organ jednoosobowy decyzje / dziatania
P6 rada wydziatu organ kolegialny decyzje / dziatania
P7 kierownik jednostki organizacyjnej | jednostka organizacyjna uczelni decyzje / dziatania
P8 kierownik studiéw podyplomowych | nauczyciel akademicki decyzje / dziatania

Zrédto: opracowano na podstawie dokumentéw wewnetrznych badanych uczelni.

Z danych zgromadzonych w tab. 2 wynika, ze w badanych jednostkach decyzje i dziatania
dotyczgce organizacji oraz uruchomienia studiéw sg podejmowane na roéznych poziomach
struktury organizacyjnej uczelni. Senat kazdej badanej uczelni, jako organ kolegialny
zobowigzany ustawowo do uchwalania regulaminu studidow, rozdysponowat i przydzielit do
poszczegoblnych stanowisk (obiektéw) wiele kompetencji decyzyjnych dotyczgcych organizacii
ksztatcenia na studiach podyplomowych. Szczegdtowos¢ wprowadzonych regulacji jest bardzo
rézna, o czym swiadczy takze rozna objeto$¢ badanych regulamindéw studiéw (w jednym
przypadku to 6 stron, a w innym 18 stron tekstu).

Zjawiskiem charakterystycznym dla badanych procesow decyzyjnych jest ich wieloinstancyjnosc.
Przyktadowo, kosztorys przygotowany przez kierownika studiow w niektorych przypadkach
przechodzi przez Sciezke opiniowania, obejmujgcg rade wydziatu, dziekana, kwestora i rektora
uczelni. W takim przypadku trudno jest jednoznacznie rozstrzygngé, bazujgc jedynie na
regulacjach, na ktérym etapie w rzeczywistosci podejmowana jest decyzja, a gdzie ma miejsce
podpisanie przediozonego dokumentu. Rézna jest takze szczegotowosé tych decyzji.
W niektorych przypadkach kosztorys jest akceptowany jako catosé, w innych przypadkach ma
miejsce podziat decyzji dotyczgcych poszczegodlnych sktadnikow kosztorysu na rozne poziomy
struktury, na przyktad decyzje dotyczace czesci przychodowej kosztorysu, w tym ustalania
wielkosci optat za studia i warunkéw ptatnosci, czy czesci kosztowej, w tym ustalania stawek
wynagrodzen i sposobu wyliczania poszczegdlnych pozycji dotyczacych zuzycia innych
zasoboéw.

Zroznicowanie rozwigzan szczegotowych w regulacjach wewnetrznych jest dziataniem
zgodnym z zapisami Ustawy, niemniej jednak w istotny sposob wptywa na mozliwosci jasnego
okreslenia poziomu centralizacji dziatan i decyzji. Chcgc catosciowo oceni¢ kazde badane
rozwigzanie (przypadek), bez wnikania w szczegoty proceséw decyzyjnych, nalezy stwierdzié,
ze zadne rozwigzanie nie zblizyto sie do modeli opisanych w poprzednim rozdziale, czyli do
modelu scentralizowanego lub zdecentralizowanego. W tym kontekscie olbrzymim wyzwaniem
wydaje sie stworzenie podej$cia pozwalajgcego na odpowiedni pomiar natezenia centralizacji
decyzji i dziatah w procesie organizowania i realizacji studiow podyplomowych.



Tabela 2. Zestawienie decyzji i dziatan podejmowanych w ramach organizacji procesu studiow podyplomowych na badanych uczelniach

Nazwa . Rodzaj Podmiot podejmujgcy decyzje / realizujgcy dziatanie (poziom struktury)
obszaru Sktadnik obszaru zdarzenia*® U1 (UE we Wroctawiu) U2 u3
(P7) kierownik jednostki organizacyjnej, np.
1 (P8) pracownik ze stopniem co najmniej | katedry (P7) kierownik jednostki organizacyjnej, np.
whniosek doktora (P4) wymagana opinia Centrum Ksztatcenia | katedry
Organizacja 0 uruchomienie dla | edycji
studiow (P6) Rada Wydziatu wyraza zgode na utwo-
2 (P5) prorektor ds. dydaktyki zatwierdza (P1) rektor zatwierdza rzenie studidw przez Dziekana
(P1) rektor ogtasza
1 (P8) wnioskodawca, pracownik ze stopniem | (P7) kierownik jednostki organizacyjnej przy- | (P7)kierownik jednostki organizacyjnej, np.
N czas trwania co najmniej doktora okresla gotowuje katedry
Organizacja studiéw (P6) Rada Wydziatu opiniuje
2 (P2) prorekt o}’Z Ve rgz . | (P1) rektor zatwierdza (P6) Rada Wydziatu zatwierdza
warunki 1 (P8) wnioskodawca, pracpwnik ze stopniem | (P7) kierownik jednostki organizacyjnej przy- | ograniczone regulaminem obrpny'pracy
Organizacja ukonczenia co najmniej doktora okresla gotowuje (P6) Rada Wydziatu moze zmieni¢
studiow 2 (P6) Rada Wydziatu opiniuje (P1) rektor zatwierdza -
(P2) prorektor zatwierdza
rogram 1 (P1) wnioskodawca, pracownik ze stopniem | (P1) kierownik studiéw przygotowuje projekt | (P7) kierownik jednostki organizacyjnej, np.
Program / ipefgkty co najmniej doktora przygotowuje programu katedry
obsada . (P6) Rada Wydziatu opiniuje . . . .
ksztafcenia 2 (P2) prorektor zatwierdza (P6) Rada Wydziatu zatwierdza (P6) Rada Wydziatu zatwierdza
(P8) kierownik studiow wskazuje (wytyczne | (P8) kierownik studiow proponuje i zapew- : : L .
Program / obsada zaje¢ ! ogolne w regulaminie) nia (P1) kierownik studiéw proponuje
obsada brak, ogélne wytyczne w regulaminie stu- | (P6) Rada Wydziatu zatwierdza na warun- : ’
2 diow kach regulaminu (P5) dziekan zatwierdza
s L ’ p rektor ustala ierownik studiow przygotowuje
Finanse wysoko$c¢ optaty ! S:Zsrze\lljvglr?lzlj(%%ak\;\cﬁg gl:?:solgmk ze stopniem P1) rek I P1) ki ik studi j
za studia (P6) Rada Wydziatu opiniuje ’
2 (P2) prorektor zatwierdza B (P1) rektor zatwierdza
_ ‘ ‘ ‘ _ ‘ ‘ ‘ (P1) kierownik studiéw przygotowuje
1 (P1) kierownik studiéw przygotowuje (P8) kierownik studiéw przygotowuje (P3) kwestor sprawdza pod wzgledem ra-
Finanse kosztorys chunkowym
(P3) kwestor akceptuje . (P5) dziekan akceptuje
2 (P2) prorektor zatwierdza (P1) rektor akceptuje (P1) rektor zatwierdza
. - 1 (P8) kierownik studiow okresla (P6) Rada Wydziatu okresla warianty (P8) kierownik studiow okresla terminy plat-
Finanse warur_lkl ptatnosci nosci
(terminy / raty) 2 _ (P1) rektor okresla w akcie o uruchomieniu (P1) rektor. decyduje o roztozeniu na raty
w uzasadnionych przypadkach
Administracja terminy zajeé ; (P1) kierownik studlov_v przygotowuje (P1) kierownik studlov_v przygotowuje (P1) kierownik studloiv przygotowuje
Administracja obstuga 1 ;I;tztl)”(;entrum Ksztatcenia Ustawicznego re- (P8) kierownik studiéw zapewnia brak danych
administracyjna 2 = (P5) dziekan akceptuje =
skreslenie z listy 1 (P1) kierownik studiéw wnioskuje (P1) kierownik studiéw wnioskuje -
Administracja stuchacza 2 (P5) dziekan decyduje (P5) dziekan decyduje (P1) kierownik studiow decyduje na warun-

kach regulaminu

* 1 — dziatania — kto okresla / przygotowuje, 2 — decyzja — kto opiniuje / akceptuje / zatwierdza / ogtasza decyzje.
Zrodto: opracowano na podstawie wynikow badan wtasnych.
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DYSKUSJA | WNIOSKI

Zaproponowane podejscie pozwala na bardziej analityczne spojrzenie na stosowany model
organizacji ksztatcenia ustawicznego niz na modele prezentowane w literaturze. Wyrdznienie
4 kluczowych obszaréw decyzji i dziatan, takich jak organizacja, program i obsada, finanse
oraz administracja, pozwala na dokonanie pogtebionej diagnozy procesu przygotowania
i realizacji studidw podyplomowych, powigzanie stosowanych rozwigzan z uzyskiwanymi
efektami, co stworzy w konsekwencji podstawy do formutowania wnioskéw o charakterze
normatywnym. W ramach dyskusji nad poszczegolnymi modelami realizacji uniwersyteckiego
ksztatcenia ustawicznego, ich cechami i skutecznoscig warto podzieli¢ sie doswiadczeniami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w tym zakresie.

ograniczonej konkurencji, lecz wraz z rozwojem studiéw podyplomowych i krétkich form
dydaktycznych, oferowanych przez uczelnie niepubliczne oraz firmy szkoleniowe (duza liczba
studiow i szkolen finansowanych ze $rodkéw unijnych), stosowane rozwigzanie przestato
odpowiadac¢ potrzebom, co zrodzito potrzebe jego zmiany. W 2010 roku rozpoczeto dziatania
w Kierunku zmiany stosowanego rozwigzania — z bardzo zblizonego do modelu rozproszonego
na rozwigzanie zblizone do modelu scentralizowanego. W ramach sygnalizowanych zmian
podjeto m.in. decyzje o budowie nowego obiektu na potrzeby studidw podyplomowych oraz
powotano petnomocnika rektora ds. studiéw podyplomowych, ktdérego zadaniem byto ujednolicanie
i koordynacja dziatan w zakresie studidw podyplomowych, analiza potrzeb i rozwdj oferty,
a takze integracja dziatann marketingowych.

W 2011 roku rozpoczeto proces ujednolicania procedur i dokumentacji dotyczgcej studidw
podyplomowych (wcze$niej kazdy wydziat stosowat odrebne zasady, wiasne niepisane
procedury i odmienng dokumentacje), wdrozono wspélng platforme internetowg do obstugi
studiow podyplomowych z wieloma funkcjonalnosciami (m.in. zapisy elektroniczne, generowanie
dokumentéw i raportdéw, komunikacja mailowa ze stuchaczami, monitoring wptat na konta
indywidualne stuchaczy, ewaluacja studiow itd.), a takze rozpoczeto dziatania promocyjne
wspolne dla wszystkich studidw podyplomowych. Z uwagi na duzg inercje rozwigzan
organizacyjnych, obawy pracownikéw i wynikajgce z nich opory, proces zmian przeprowadzany
byt ewolucyjnie, przy odpowiedniej komunikacji i konsultacjach.

W 2013 roku w nowo wybudowanym obiekcie rozpoczeta dziatalno$¢ miedzywydziatowa
jednostka Centrum Ksztatcenia Ustawicznego, przejmujac organizacje studiéw podyplomowych
i szkolen oferowanych przez wszystkie wydziaty Uczelni. Scentralizowana zostata obstuga
administracyjna, co pozwolito na jej petng standaryzacje oraz poprawe dostepnosci dla
stuchaczy (biuro czynne w weekendy, dyzury popotudniowe itd.).

Wypracowany model w pewnym stopniu zblizyt sie w swoich zatozeniach do modelu
scentralizowanego. Jednoczesnie w kwestiach merytorycznych (programowych i obsady)
pozostawiono wydziatom duzg autonomie. Kierownikom studiéw i opiekunom merytorycznym
dano znaczng swobode w przygotowywaniu programow i efektow ksztatcenia, opiniowanych
przez odpowiednie rady wydziatow, doborze kadry i formy prowadzonych zaje¢.
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Zwiekszono rowniez elastycznos¢ w kwestiach finansowych, pozostawiajgc kierownikom
studiow mozliwos¢ ksztattowania polityki wynagrodzen i innych kosztéw (oczywiscie przy
zachowaniu warunku bilansowania sie kazdej edycji studidw). Z uwagi na potgczenie cech
modeli scentralizowanego i rozproszonego zastosowane na UE we Wroctawiu rozwigzanie
mozna nazwa¢ modelem hybrydowym (Lichtarski i Niemczyk 2015). Rozwigzanie to nie jest
oczywiscie pozbawione wad, jednak dane dotyczace liczby stuchaczy w latach 2013—-2016
potwierdzajg jego skutecznos¢. Warto podkreslic, ze inne badane uczelnie ekonomiczne
w analogicznym okresie odnotowaty spadek liczby stuchaczy na studiach podyplomowych,
gtdbwnie w obszarze rachunkowosci w zwigzku z tzw. uwolnieniem zawodéw.

Liczba stuchaczy studiow podyplomowych na UE we Wroctawiu na podstawie dokumentac;ji
Uczelni:

Rok akademicki 2013/2014 2014/2015 2015/2016
Liczba stuchaczy 1545 1775 2089

Wysoki poziom autonomii programowej powoduje powstawanie wewnetrznej konkurencji,
co w efekcie prowadzi do powstawania koopetycji, gdyz miedzy poszczegdlnymi studiami
wystepuja rowniez relacje wspotpracy. Strategie koopetycji okreslane sg jako skuteczne
w dobie dynamicznych zmian (Dagnino i Padula 2002; Yami i in. 2010). Kilkuletnie doswiadczenie
UE we Wroctawiu pozwala stwierdzi¢, ze — mimo potencjalnych zagrozen zwigzanych
z rywalizacjg wewnetrzng, z zachowaniem odpowiednich zasad (np. konkurowania jakos$cig
oferty, a nie ceng) i woli wspotpracy miedzy jednostkami — model ten jest skuteczny. Sprzyja
bowiem ciggtemu rozwojowi oferty (benchmarking wewnetrzny, ciggte doskonalenie), dzieki
czemu rosnie jej atrakcyjnos¢ wobec oferty podmiotéw konkurencyjnych.

W nawigzaniu do przedstawionego podejscia analitycznego i po przeprowadzeniu badan
z wykorzystaniem analizy studiéw przypadku (multi case study) mozna sformutowaé dwie
nastepujgce hipotezy badawcze:

H1: Im nizszy jest poziom centralizacji decyzji i dziatah w obszarze merytorycznym (programu
i obsady) oraz finansowym, tym wigksza jest skutecznos¢ modelu organizacji ksztatcenia
ustawicznego w dtuzszym okresie.

H2: Im wyzszy jest poziom centralizacji decyzji i dziatan w obszarze administracyjnym, tym
wieksza jest skutecznos¢ modelu organizacji ksztatcenia ustawicznego w dtuzszym okresie.
Zamiarem autorow w kolejnych przedsiewzieciach badawczych jest opracowanie metod

pomiaru poziomu centralizacji decyzji i dziatah w wyréznionych obszarach, a nastepnie

poszukiwanie zwigzkéw pomiedzy natezeniem centralizacji a efektami na podstawie danych
zgromadzonych w ramach reprezentatywnej proby badawcze;.

PODSUMOWANIE

Obserwowane i prognozowane tendencje w otoczeniu spoteczno-ekonomicznym polskich
uczelni wskazuja, Zze udziat i rola tej grupy podmiotéw w przygotowywaniu i organizacji procesow
ksztatcenia ustawicznego bedg w najblizszych kilku latach coraz wieksze, podobnie jak ma to
miejsce w wysoko rozwinietych krajach europejskich (Marciszewska i Zbierzchowska 2006).
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Rosnace potrzeby spoteczenstwa i rynku pracy w zakresie catozyciowego uczenia sie
stanowig duze wyzwanie dla uczelni jako inicjatoréw i organizatoréw m.in. takich form ksztatcenia
ustawicznego, jak studia podyplomowe. Konieczne jest wdrozenie takiego rozwigzania, ktére
pozwoli na szybkie reagowanie, a nawet wyprzedzanie identyfikowanych zmian, dzieki czemu
mozliwe bedzie spetnienie potrzeb i oczekiwan w zakresie ksztatcenia ustawicznego.

Analityczne spojrzenie na sposéb organizacji ksztatcenia ustawicznego na uczelni,
zaprezentowane w niniejszym artykule, jest wstepem do kolejnych badanh i zaproszeniem
do dyskusji na temat skutecznosci stosowanych modeli i rozwigzan w obszarze dziatan
edukacyjnych i rozwojowych polskich uczelni. Wykorzystanie proponowanego podejscia do
analizy wiekszej liczby przypadkéw (w celu zapewnienia reprezentatywnosci) w zestawieniu
z danymi charakteryzujgcymi skutecznos¢ stosowanych rozwigzan (takimi jak: zakres oferty,
liczba stuchaczy, przychody, wyniki badan ewaluacyjnych) pozwoli na weryfikacje sformutowanych
hipotez badawczych (H1, H2), a takze na wyprowadzenie wnioskéw o charakterze aplikacyjnym
dla krajowych podmiotow szkolnictwa wyzszego. Ze wzgledu na zakres i charakter danych
niezbednych do analizy jest pozgdane zaproszenie do wspotpracy i dyskusji przedstawicieli
wielu uczelni, co jest réwniez jednym z celdw niniejszego opracowania.

Autorzy majg swiadomos¢, ze wypracowanie i wdrozenie skutecznego systemu organizaciji
studiow podyplomowych na uczelni jest utrudnione przez wiele czynnikéw (lub szerzej:
uwarunkowan) o charakterze zaréwno zewnetrznym (takich jak niestabilnos¢ w obszarze
regulacji prawnych dotyczgcych szkolnictwa wyzszego, brak stabilnosci ekonomicznej
przedsiebiorstw i gospodarstw domowych) oraz uwarunkowan lokalnych, jak i czynnikéw o
charakterze wewnetrznym (takich jak duza inercja dotychczas stosowanych rozwigzan i silne
opory przeciwko zmianom, konieczno$¢ dostosowania rozwigzania do specyfiki jednostki,
m.in. liczby, wielkoéci i zréznicowania wydziatdéw, posiadanych zasobow infrastrukturalnych,
potencjatu kadrowego).
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