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Punkt wyjscia

Przedstawiony dokument nie wyglada jak strategia naprawy Uniwersytetu Slaskiego. Bardziej
przypomina uporzadkowany katalog dziatan oszczedno$ciowych, do ktorego dopisano kilka ogdlnych
zapowiedzi wzrostu przychodéw. To zasadnicza roznica. Strategia naprawcza powinna pokazywac,
dokad uczelnia chce doj$¢, jakie wybiera priorytety i z czego $wiadomie rezygnuje. Tu dostajemy
przede wszystkim logike ograniczania kosztow, centralizowania decyzji oraz zwigkszania presji na
pracownikéw. Mozna oczywiscie zrozumie¢ potrzebe stabilizacji finansowej. Nie da si¢ jednak
uzna¢, ze samo obnizanie kosztow jest programem naprawczym.

Najwigkszy problem polega na tym, ze dokument nie odpowiada na pytanie, czym Uniwersytet
Slaski ma by¢ za kilka lat po ustabilizowaniu budzetu. Nie widaé w nim wyraznego wyboru: czy
uczelnia chce konkurowaé¢ jakoscig  dydaktyki, sila badan, oferta dla regionu,
umiedzynarodowieniem, elastycznymi formami ksztalcenia, czy realng wspodlpraca z otoczeniem
gospodarczym. Wszystko zostaje wymienione, ale nic nie zostaje naprawde ustawione jako gléwna o$
naprawcza. W efekcie plan sprawia wrazenie tekstu przygotowanego po to, aby pokazac, ze co$ si¢
robi, a nie po to, aby przeprowadzi¢ uczelni¢ przez kryzys w sposob bezpieczny dla jej przysztosci.

Warto nazwac¢ rzecz wprost: to jest dokument ksiegowy przebrany za plan strategiczny. Jego
czgs$¢ dyscyplinujaca jest konkretna, natomiast cze$¢ rozwojowa pozostaje ogdlna. Tam, gdzie mowa
o kosztach, pojawiaja si¢ mechanizmy kontroli, ograniczenia, redukcje i nadzor. Tam, gdzie mowa o
przychodach, pojawiaja si¢ raczej zyczenia, kierunki i hasta. Tak ustawiona proporcja jest
niebezpieczna, poniewaz w praktyce najlatwiej bedzie wdrozy¢ to, co administracyjnie proste: cigcia,
limity i centralne zgody. Najtrudniej bedzie natomiast uruchomic to, co wymaga rynku, sprzedazy,
odpowiedzialnosci menedzerskiej i zaufania pracownikow.

Ciecia nie sg reforma

Rdzeniem planu jest oszczedzanie. Ograniczanie kosztow jednostek, kontrola godzin
dydaktycznych, redukcja nadgodzin, zaostrzenie oceny, presja na zatrudnienie i centralizacja
zakupow maja poprawi¢ wynik finansowy. Nie ma w tym nic odkrywczego. Kazda instytucja w
trudnej sytuacji moze zaczac¢ cig¢ wydatki. Pytanie brzmi jednak, czy tnie koszty zbedne, czy zaczyna
ostabia¢ wlasne podstawowe funkcje. Tego rozroznienia w dokumencie brakuje.

Racjonalizacja wydatkow jest potrzebna wtedy, gdy usuwa marnotrawstwo, dublowanie zadan,
nieuzasadnione koszty centralne albo rozwigzania, ktére nie przynosza warto$ci. Nie jest jednak
racjonalizacja kazde dziatanie, ktore obniza wydatek w arkuszu kalkulacyjnym. Jezeli zmniejszenie
kosztdw oznacza gorsza dostepnos¢ zaje¢, wicksze grupy, mniejszy kontakt studenta z nauczycielem,
przecigzenie kadry albo rezygnacj¢ z dziatan waznych dla jakosci ksztalcenia, to nie jest naprawa,
tylko przesuwanie problemu w czasie. Uniwersytet moze wtedy chwilowo poprawi¢ bilans, ale
zaplaci za to rekrutacja, reputacja 1 morale pracownikow.
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W planie bardzo stabo wybrzmiewa ryzyko spirali oszcz¢dno$ci. Uczelnia obniza koszty, przez co
pogarsza warunki pracy i studiowania. W rezultacie staje si¢ mniej atrakcyjna dla studentow i mniej
konkurencyjna jako miejsce pracy. Najbardziej mobilni pracownicy szukaja innych mozliwosci,
kandydaci wybieraja inne uczelnie, a przychody nie rosng. Wtedy pojawia si¢ presja na kolejne
cigcia. Taki mechanizm nie naprawia instytucji, tylko ja powoli zweza. To jest szczegdlnie grozne w
przypadku uniwersytetu regionalnego, ktory powinien budowaé przewage przez jakos¢ relacji,
rozpoznawalno$¢ S$rodowiskowa 1 dobra organizacje ksztalcenia, a nie przez coraz bardziej
defensywng polityke kosztowa.

Przychody zapisane bardziej na papierze niz w mechanizmach

Najbardziej widoczna asymetria dokumentu dotyczy przychodow. Plan odwotuje si¢ do najmu,
studidw podyplomowych, doktoratow eksternistycznych, dziatalno$ci komercyjnej, wspolpracy z
otoczeniem spoteczno-gospodarczym, studentow zagranicznych i nowych form ksztalcenia. Same
kierunki nie sg blgdne. Przeciwnie, wiele z nich jest potrzebnych. Problem polega na tym, ze zostaty
opisane tak, jakby samo ich wymienienie mialo tworzy¢ przychod. Nie tworzy.

Jezeli uczelnia chce zarabia¢ na studiach podyplomowych, kursach, ekspertyzach i szkoleniach
dla firm, musi mie¢ produkt, kalkulacje, promocj¢, kanat sprzedazy, obstuge klienta i osobe
odpowiedzialng za wynik. Musi wiedzie¢, jaka liczba uczestnikow daje rentownos¢, ile kosztuje
obsada, jak szybko mozna uruchomi¢ edycje, kto prowadzi rekrutacje, kto kontaktuje si¢ z firmami,
kto przygotowuje ofert¢ i kto rozlicza efekt. W analizowanym dokumencie tego poziomu konkretu
nie ma. Jest raczej przekonanie, ze uczelnia powinna zwigkszy¢ przychody, ale bez pokazania aparatu
wykonawczego, ktory mialby to zrobi¢. Dodatkowo po stronie obnizenia kosztow mowa o redukcji
zatrudnienia — kto wigc bedzie realizowatl zadania w ramach powyzszych dziatan?

Tu wlasnie pojawia si¢ zasadniczy problem wiarygodnosci. Po stronie kosztowej plan dziata
natychmiast: mozna ograniczy¢ godziny, przykreci¢ finansowanie, zwigkszy¢ kontrolg i wymusic¢
oszczednosci. Po stronie przychodowej plan opiera si¢ na zatozeniach, ktére moga si¢ nie speic.
Oznacza to, ze realny ciezar ryzyka zostaje przeniesiony na pracownikow, studentéw i jednostki
organizacyjne. Przychody sa niepewne, ale konsekwencje cig¢ bgda pewne. Tak skonstruowany
dokument nie daje rownowagi miedzy odpowiedzialno$cia za rozwdj a odpowiedzialnoscig za
oszczedzanie.

Najbardziej wrazliwy punkt: dydaktyka

W czesci dotyczacej dydaktyki widaé sprzecznos¢, ktorej nie da si¢ przykryé jezykiem
optymalizacji. Uniwersytet chce zwieksza¢ rekrutacje, poprawia¢ atrakcyjnos¢ oferty i uzyskiwaé
wigksze przychody, a jednoczes$nie planuje ogranicza¢ koszty ksztalcenia, kontrolowaé godziny,
powiekszac¢ grupy i zmniejszaé elastycznos¢ organizacyjng. To nie sa dziatania neutralne. Student
bardzo szybko odczuwa, czy uczelnia inwestuje w jako$¢ zajec, czy traktuje dydaktyke jako koszt do
zredukowania.

Nie da si¢ budowac lepszej rekrutacji przez ubozsza ofert¢. Mozna oczywiscie uporzadkowac
programy, wyeliminowa¢ dublujace si¢ tresci i sprawdzi¢, czy wszystkie zajgcia sg potrzebne. To jest
normalna praca nad jako$cig. Czym innym jest jednak redukcja godzin prowadzona pod presja
budzetowa. Wtedy ryzyko jest oczywiste: zajecia stajg si¢ bardziej masowe, mniej dostepne, mniej
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elastyczne 1 mniej atrakcyjne. Uczelnia moze wtedy straci¢ wilasnie to, czym powinna konkurowac z
innymi o$rodkami.

Warto tez odejs¢ od zludzenia, ze studia stacjonarne same rozwiaza problem finansowy. W
obecnym systemie nie sg one prostym zrodlem dodatkowego dochodu. Trzeba o nie dbaé, bo sa
podstawa misji uczelni i jej pozycji, ale realny dodatkowy strumien pieniedzy trzeba budowac gdzie
indziej: w studiach niestacjonarnych, dobrze zaprojektowanych studiach podyplomowych, krotkich
kursach, mikropo$wiadczeniach, szkoleniach dla firm, ekspertyzach i badaniach zleconych. Tym
bardziej niezrozumiate jest to, ze plan mowi o tych obszarach zbyt ogélnie, a jednoczes$nie bardzo
konkretnie opisuje instrumenty ograniczania kosztow dydaktyki.

Polityka kadrowa: ryzyko demotywacji zamiast odbudowy

Cze$¢ kadrowa dokumentu wymaga szczego6lnie twardej oceny. Plan postuguje si¢ logika kontroli
i dyscyplinowania: ograniczenia zatrudnienia, presja na osoby w wieku emerytalnym, zaostrzenie
oceny, konsekwencje negatywnych wynikow, nadzor nad obcigzeniami. Uczelnia ma prawo
wymagac rzetelnej pracy. Nie ma jednak prawa udawac, ze zwigkszenie presji jest tym samym, co
polityka rozwoju kadry.

W dokumencie znacznie wyrazniejsze sa mechanizmy sankcyjne niz mechanizmy wsparcia.
Brakuje przekonujacej odpowiedzi na pytanie, jak zatrzymac najlepszych pracownikoéw, jak pomoc
mtodym naukowcom wejs¢ w silne zespoty, jak budowac szkoty badawcze, jak chroni¢ jakos¢
dydaktyki i jak wynagradza¢ rzeczywiste zaangazowanie. Jezeli pracownik dostaje przede wszystkim
sygnal, ze bedzie bardziej kontrolowany, mocniej rozliczany i obcigzany skutkami kryzysu
finansowego, trudno oczekiwa¢ wzrostu motywacji. To nie jest srodowisko, w ktorym rodzi si¢
odwaga badawecza i inicjatywa.

Najwigkszy paradoks polega na tym, ze jako pierwsi odejda nie najstabsi, lecz najlepsi. Ludzie z
dorobkiem, kompetencjami i kontaktami maja alternatywy. Mtodzi naukowcy, ktorzy widza przed
sobag niestabilno$¢, niskie poczucie sprawczo$ci i rosngcg administracyjng presjg, rowniez beda
szuka¢ innych $ciezek. Zostanie kadra bardziej ostrozna, mniej mobilna albo zwyczajnie zmgczona.
Plan nie pokazuje, ze rozumie ten mechanizm. A bez ludzi uniwersytet nie ma czego naprawiac.
Budynki, procedury i arkusze nie prowadza badan, nie uczg studentow i nie buduja reputacji.

Centralizacja jako pozorna odpowiedz na problemy

Kolejny powazny problem to wiara w centralizacje. W dokumencie centralne zarzadzanie pojawia
si¢ jako odpowiedz na wiele trudnosci: koszty, dydaktyke, sprzet, oprogramowanie, godziny, zakupy.
Czgs¢ takich dziatan moze by¢ uzasadniona. Nikt rozsadny nie bedzie bronit chaosu zakupowego ani
dublowania wydatkow. Rzecz w tym, ze centralizacja nie jest automatycznie efektywno$cig. Moze
nig by¢ tylko wtedy, gdy poprawia przejrzystos¢, skraca procedury i daje jednostkom lepsze
narzedzia. Jezeli natomiast oznacza dodatkowe zgody, utrat¢ elastyczno$ci i przeniesienie decyzji
daleko od miejsca, w ktorym powstaje problem, stanie si¢ hamulcem.

Uniwersytet nie jest jednorodng firma uslugowa. Inaczej funkcjonujg kierunki o duzej rekrutacji,
inaczej jednostki laboratoryjne, inaczej mate zespoly badawcze, inaczej obszary humanistyczne,
spoteczne, Sciste i1 artystyczne. Zbyt mocne ujednolicenie moze doprowadzi¢ do decyzji pozornie
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racjonalnych z perspektywy centrum, ale szkodliwych lokalnie. Jednostki muszg mie¢ przestrzen do
reagowania na wiasny rynek kandydatow, wlasnych partnerow, wiasng specyfike badan i ksztalcenia.
Koordynacja jest potrzebna, lecz nie moze oznacza¢ odebrania sprawczosci tym, ktorzy wykonuja
zasadnicza pracg uczelni.

W obecnym ksztalcie dokument nie pokazuje granicy migdzy sensowng koordynacja a
administracyjnym r¢gcznym sterowaniem. To powazna luka, bo wlasnie w tej granicy rozstrzyga sie,
czy plan pomoze jednostkom dziata¢ sprawniej, czy tylko zwiekszy ich zalezno$¢ od centrum. Jesli
drugi wariant okaze si¢ prawdziwy, plan nie usprawni uczelni. On jg usztywni.

Brak rozmowy o kosztach spotecznych

Plan prawie nie mowi o kosztach spotecznych. To zdumiewajace, bo dotyka obszarow wyjatkowo
wrazliwych: zatrudnienia, pensum, oceny pracowniczej, nadgodzin, organizacji zaj¢¢, autonomii
jednostek i jako$ci ksztalcenia. Tego rodzaju zmiany nie sg tylko operacjg finansowa. One wptywaja
na zaufanie, atmosfer¢ pracy i gotowos¢ ludzi do wspotodpowiedzialno$ci za uczelnig.

Bez powaznego zarzadzania zmiang nawet racjonalne elementy planu moga zosta¢ odebrane jako
narzucony z goéry program ci¢¢. Potrzebne sg jasne kryteria, rozmowa z jednostkami, pokazanie
danych, wskazanie kosztow centralnych, uczciwe okreslenie, kto odpowiada za wcze$niejsze decyzje
1 jakie grupy pracownicze beda chronione przed najdotkliwszymi skutkami. W przeciwnym razie
powstanie przekonanie, ze problemy finansowe zostaly sprowadzone do prostego komunikatu:
pracownicy maja zrobi¢ wigcej za mniej, a studenci maja zaakceptowac ubozszg oferte.

W uczelni publicznej taki komunikat jest szczegélnie destrukcyjny. Uniwersytet dziata dzigki
zaufaniu i poczuciu sensu pracy. Jezeli ludzie uznaja, ze plan nie rozwigzuje przyczyn kryzysu, lecz
jedynie przerzuca jego skutki w dot struktury, nie bedzie energii do wdrazania zmian. Bedzie opor,
bierno$¢ albo pozorna zgoda. Kazdy z tych wariantow ostabi efekt naprawczy.

Czego w planie brakuje najbardziej

Najbardziej brakuje programu przychodowego, ktory bytby napisany jezykiem wykonania, a nie
intencji. Studia niestacjonarne powinny zosta¢ potraktowane jako obszar selektywny: uruchamiany
tam, gdzie istnieje realny popyt, odpowiednia kadra i dodatni wynik finansowy. Prawo, psychologia,
informatyka, zarzadzanie oraz wybrane kierunki spoteczne mogg by¢ naturalnymi kandydatami, ale
kazdy przypadek wymaga osobnej kalkulacji i odpowiedzialnosci za rekrutacje.

Studia podyplomowe powinny by¢ jednym z filarow dodatkowych przychodow, a nie dodatkiem
rozproszonym po strukturze. Uczelnia potrzebuje sprawnego centrum edukacji podyplomowej, ktore
bedzie odpowiadato za produkt, promocje, standard obshugi i rentownos¢. Programy z zakresu analizy
danych, sztucznej inteligencji, ESG, cyberbezpieczenstwa, prawa nowych technologii, HR, rekrutacji,
zarzadzania projektami czy kompetencji menedzerskich maja sens tylko wtedy, gdy sg krotkie,
dobrze wycenione, szybko uruchamiane i prowadzone w formule przyjaznej osobom pracujgcym.

Jeszcze wigksza luka sg krotkie kursy i mikroposwiadczenia. To rynek, na ktorym uczelnia moze
dziata¢ szybciej niz w klasycznych studiach. Kurs trwajacy kilka tygodni, prowadzony online lub
hybrydowo, moze dotyczy¢ narzedzi Al, Excela, analizy danych, wystapien publicznych,
komunikacji, negocjacji, podstaw prawa, cyberbezpieczenstwa czy zarzadzania projektami. Nie
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wymaga wieloletniej procedury, a moze tworzy¢ powtarzalny przychod. Trzeba jednak mysle¢ o nim
jak o produkcie edukacyjnym, nie jak o kolejnym zatgczniku do planu.

Podobnie wyglada wspotpraca z biznesem. Jezeli uczelnia chce na niej zarabia¢, musi mie¢ oferte
dla firm, katalog ustug, standard wyceny, nizsze narzuty, procedur¢ obshugi i opiekunoéw relacji.
Firma nie bedzie szukala po strukturze uczelni osoby, ktora moze wykonaé ekspertyze albo
przygotowacé szkolenie. To uniwersytet musi umie¢ wystawi¢ ofert¢ i doprowadzi¢ sprawg do
umowy. Bez account managerow, odpowiedzialnosci za relacje i jasnej Sciezki obstugi hasto
wspolpracy z otoczeniem gospodarczym pozostanie pustg deklaracja.

Konkluzja dla Senatu

Plan w obecnej postaci nie powinien by¢ traktowany jako wystarczajaca odpowiedz na kryzys
finansowy uczelni. Moze by¢ punktem wyj$cia do rozmowy o stabilizacji, ale nie jest kompletnym
programem naprawczym. Jest zbyt defensywny, zbyt silnie skoncentrowany na kosztach i zbyt stabo
osadzony w realnych mechanizmach przychodowych. Co najwazniejsze, nie daje wystarczajacych
gwarancji, Ze cigzar zmian nie zostanie przerzucony na pracownikoéw i studentow.

Senat powinien domagac si¢ uzupelnienia dokumentu o konkretne modele generowania
przychodow, analize kosztéw centralnych, ochrone jakosci dydaktyki, program wsparcia i
zatrzymania najlepszej kadry, opis skutkow spotecznych oraz jasng odpowiedzialno$¢ za wykonanie
poszczegolnych dzialan. Bez tego plan bedzie dziatal przede wszystkim jako narzedzie kontroli i cigc.
A to nie odbuduje silnego uniwersytetu.

Najkrocej rzecz ujmujac: uczelnia potrzebuje naprawy, ale nie mozna jej naprawia¢ metoda, ktora
ostabia dokladnie te zasoby, od ktdrych zalezy jej przysztosé. Jezeli Uniwersytet Slaski ma wyjsé z
trudnej sytuacji mocniejszy, plan musi przesta¢ by¢ listg ograniczen, a sta¢ si¢ realnym projektem
rozwoju. W obecnej wersji tego warunku nie spetnia.
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