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POPRAWA EFEKTYWNOSCI KOSZTOWE] I DYWERSYFIKACJA
PRZYCHODOW W INSTYTUCJACH SZKOLNICTWA
WYZSZEGO

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dzialan zmierzajacych do poprawy efektywnosci
kosztowej i dywersyfikacji przychodéw w uczelniach funkcjonujacych w krajach wysokorozwinietych.
Na podstawie analizy literatury zagranicznej, metod indukeji i dedukcji, a takze w oparciu o rezultaty
obserwacji polskiego systemu szkolnictwa wyzszego, dokonanej w ostatnich latach przez autora, po-
twierdzono przyjeta hipoteze. Zgodnie z nia pomimo znaczacych réznic spotecznych, gospodarczych,
kulturowych i politycznych miedzy poszczegdlnymi krajami, wyzwania finansowe stojace przed
instytucjami szkolnictwa wyzszego sa bardzo podobne, a doswiadczenia uczelni zagranicznych moga
mie¢ istotne znaczenie dla polskich szkét wyzszych. Wspomniane doswiadczenia wskazuja na koniecz-
no$¢ wprowadzenia pewnych zmian w finansowaniu instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce, a jedno-
czes$nie nakreslaja kierunek, w ktérym prawdopodobnie bedzie zmierzal system finansowania.
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IMPROVING COST-EFFECTIVENESS AND REVENUE DIVERSIFICATION
IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

Summary

The aim of this article is to present activities aimed to improving cost-effectiveness and revenues
diversification in higher education institutions operating in highly developed countries. On the basis of
the analysis of foreign literature, methods of induction and deduction, and basing on the results of ob-
servations of the Polish higher education system made in recent years by the author, it was possible to
confirmed the adopted hypothesis, according to which, despite significant social, economic, cultural
and political differences between individual countries, financial challenges faced by higher education in-
stitutions are very similar, and the experience of foreign universities can be important for Polish higher
education institutions. These expetiences indicate the need to introduce some changes in the financing
of higher education institutions in Poland, and, at the same time, outline the direction in which the
financing system is likely to be heading.
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1. Wstep

Wigksza i szersza autonomia przyznana uczelniom w wielu krajach wysokoroz-
wini¢tych wygenerowata potrzebe wigkszej odpowiedzialnosci 1 przejrzystosci
w wydatkowaniu §rodkéw publicznych na szkolnictwo wyzsze [Askling, 1997, s. 17-
26]. Rzady wigkszosci krajow, nierzadko borykajace si¢ z powaznymi ograniczeniami
budzetowymi bedacymi nastepstwem kryzysu gospodarczego, zaczely zdecydowanie
naciska¢ na efektywne wydatkowanie $rodkéw. Obecnie od instytucji szkolnictwa
wyzszego oczekuje sig, ze beda bardziej skuteczne i wydajne we wszystkich obsza-
rach swojego funkcjonowania. W zwiazku z tym, uczelnie sa zmuszone do poszuki-
wania nowych Zrédel finansowania w postaci $rodkéw prywatnych. Dostosowujac
si¢ do zmieniajacych realiéw spotecznych i1 gospodarczych, szkoly wyzsze staja przed
wieloma wyzwaniami, ktére wydaja si¢ zagraza¢ ich dltugoterminowej stabilnosci fi-
nansowej.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie dziatan zmierzajacych do popra-
wy efektywnosci kosztowej 1 dywersyfikacji przychodéw w uczelniach funkcjonuja-
cych w krajach wysokorozwini¢tych. W artykule sformutowano hipotez¢ gloszaca,
ze pomimo znaczacych réznic spotecznych, gospodarczych, kulturowych i politycz-
nych miedzy poszczegdlnymi krajami, wyzwania finansowe, stojace przed instytu-
cjami szkolnictwa wyzszego, sa bardzo podobne, a do§wiadczenia zagraniczne moga
mie¢ istotne znaczenie dla polskich szkét wyzszych. Hipoteze te zweryfikowano
przy zastosowaniu nastgpujacych metod badawczych: analizy literatury zagranicznej,
metod indukcji 1 dedukeji, a takze w oparciu o rezultaty obserwacji polskiego
systemu szkolnictwa wyzszego dokonanej w ostatnich latach przez autora.

2. Redukowanie kosztéw w instytucjach szkolnictwa wyzszego

W strukturze kosztéw uczelni funkcjonujacych w krajach wysokorozwinigtych
dominujg koszty zwiazane z zatrudnieniem nauczycieli akademickich i pracownikow
niebedacych nauczycielami. W 2014 r. udziat tych kosztéw wahat si¢ od nieco ponad
50% na Lotwie i w Japonii do prawie 75% w Belgii 1 Francji. Sytuacja, w ktorej
koszty personelu systematycznie wzrastaja, zmusza szkoly wyzsze, w obliczu ograni-
czonych zasobéw finansowych, do poszukiwania sposobéw poprawy efektywnosci
kosztowej. W literaturze przedmiotu oraz w cyklicznych publikacjach OECD pt.
,»The State of Higher Education” zwraca si¢ uwage na trzy sposoby, a mianowicie:
regulacje 1 zachety rzadowe, wykorzystanie technologii oraz specjalizacje funkcjo-
nalng uczelni [Glass, 2014, s. 59].

Przepisy 1 zachety stosowane przez wladze publiczne w odniesieniu do instytucji
szkolnictwa wyzszego maja charakter ogélnosystemowy i rézniq si¢ w zaleznosci od
kraju. Ich wykorzystanie w celu poprawy efektywnosci kosztowej jest w duzej mie-
rze uwarunkowane relacjami istniejacymi migdzy rzadami a uczelniami, a doktadnie
rzecz ujmujac, zalezy od stopnia, w jakim rzady moga wywieraé wplyw na szkoly
wyzsze. Wplyw ten jest z reguly wickszy w czasach kryzysu gospodarczego, gdy
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wladze narzucaja ograniczenia budzetowe catemu sektorowi finanséw publicznych.
Najlepszym przyktadem sa dziatania polegajace na konstytucyjnym ograniczeniu de-
ficytow budzetowych, ktére zostaly podjete w 2009 r. w Niemczech [Truger, Will
2012], a takze dziatania na rzecz kontroli rozmiaréw zatrudnienia w sektorze pu-
blicznym, rozpoczete w 2011 r. w Irlandii [Employment..., 2011]. Zachecanie insty-
tucji szkolnictwa wyzszego do obnizania kosztéw moze mie¢ tez mniej dyrektywny
charakter. Dla przyktadu, rzadowy plan rozwoju edukacji 1 badan w Finlandii na lata
2011-2016 motywowal uczelnie do budowania krajowych sojuszy wspierajacych ich
strategiczne obszary, co pozwolitoby lepiej wykorzysta¢ dostepne zasoby i wyeli-
minowaé sytuacje, w ktérych takie same lub podobne przedsigwzigcia badawcze sa
realizowane przez kilka szkot wyzszych [Promoting..., 2014]. Podobny przykiad
plynie z Wielkiej Brytanii, gdzie poprawy efektywnosci kosztowej upatruje sie
w fuzjach uczelni wspieranych za posrednictwem pafistwowego funduszu rekonfigu-
racji 1 wspotpracy [Staying on tp..., 2010, s. 41] Inne rozwiazanie, wprowadzone
w Dakocie Poludniowej w Stanach Zjednoczonych, polega na zobowigzaniu szkél
wyzszych do pokrywania wszelkich dodatkowych kosztéw operacyjnych wynikaja-
cych z powigkszenia powierzchni kampuséw, co w konsekwencji motywuje do ra-
cjonalizacji decyzji dotyczacych budowy nowych obiektéw [Improving. .., 2013, s. 21].

Drugim sposobem ograniczania kosztéw, a jednoczes$nie zwickszania dostepno-
$ci szkolnictwa wyzszego jest wykorzystanie technologii. Na mozliwosci plynace
z szerokiego zastosowania nowoczesnych rozwiazan technologicznych zwraca uwage
wielu autoréw, sygnalizujac, ze kluczowe znaczenie dla skutecznego wdrazania tech-
nologii w uczelniach ma wsparcie ze strony wladz publicznych [Salmi, 2009, s. 285-
322; Sheets i in., 2012; Bowen, 2013]. Niewatpliwie technologia pozwala obnizy¢
koszty administracyjnej obstugi procesu ksztalcenia, w szczegélnosci poprzez
zautomatyzowanie niektérych procedur, poprawe jakosci danych dotyczacych
studentow, zwickszenie wydajnosci ustug bibliotecznych itp. Poza tym, rozwigzania
technologiczne pozwalaja ograniczy¢ naklady inwestycyjne na nowe obiekty
dydaktyczne, pomagaja rozszerzy¢ i ulepszy¢ programy ksztalcenia, na przyklad za
pomoca masowych otwartych kurséw online (MOOC:s), a takze umozliwiaja szybsza
realizacje programéw ksztalcenia, chociazby przez wezedniejsze uczestnictwo ucznidw
szkol srednich w kursach przygotowawczych [Stokes, 2011, s. 197-224; Osterman,
2011, s. 129-158]. Pomimo wymienionych wyzej realnych korzysci plynacych
z wykorzystania technologii, instytucje szkolnictwa wyzszego nierzadko sa dosé
sceptycznie nastawione do wdrazania nowoczesnych rozwigzan — tym bardziej,
ze niektérzy badacze zaczynaja kwestionowad skutecznos$¢ omawianego sposobu
redukowania kosztéw w perspektywie dlugookresowej. O ile bowiem technologia
pozwala na jednorazowe obnizenie kosztow personelu i infrastruktury, o tyle jej rola
w ograniczaniu systematycznie rosnacych kosztow edukacji jest zdecydowanie
mniejsza [Wolff i in., 2013, s. 1-21].

Specjalizacja funkcjonalna uczelni to trzeci z wymienionych wezesniej sposobow
poprawy efektywnosci kosztowej. Polega on na dywersyfikacji dostawcdéw ustug
edukacyjnych przez otwarcie sektora szkolnictwa wyzszego dla szerokiego grona
podmiotéw prywatnych, ktére w swoich dzialaniach wykorzystuja innowacyjne
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podejscia i koncepcje nakierowane na osiaganie odpowiednich wynikéw i dbanie
o relacje jakosci do ceny [Rinne, Koivula, 2005, s. 91-123; Parker, 2013, s. 1-25].
Rozwigzanie to jest wykorzystywane przede wszystkim w sytuacji, gdy wystepuje
bardzo duza nadwyzka os6b zainteresowanych podjeciem studiéw nad mozliwos$cia-
mi absorpcyjnymi funkcjonujacych szkét wyzszych, a w szczegdlnosci uczelni pub-
licznych. W Polsce bylo ono wdrazane w latach dziewi¢édziesiatych XX wieku,
a jego efektem bylo powstanie ponad 300 uczelni niepublicznych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze realizowanie przez
rzady poszczegélnych krajow oraz przez poszczegélne instytucje szkolnictwa wyz-
szego zasygnalizowanych wyzej dzialan powinno by¢ dokladnie monitorowane, aby
nie spowodowalo negatywnych skutkéw, a w szczegélnosci nie doprowadzito do
obnizenia jako$ci w szkolnictwie wyzszym. Warto w tym miejscu przywolaé sytuacje
polegajaca na ograniczaniu kosztéw personelu poprzez zatrudnianie pracownikdw
na czas okreslony oraz w niepelnym wymiarze czasu pracy. Takie rozwiazanie po-
zwala ograniczy¢ koszty, ale bez watpienia powoduje spadek zadowolenia u pracow-
nikéw. W czasach relatywnie duzej mobilnosci kadry akademickiej, w tym mobilno-
$ci miedzynarodowej, moze to utrudni¢ osiaganie dlugoterminowych celéw strate-
gicznych szkot wyzszych 1 wiladz publicznych, ktére daza do podnoszenia konku-
rencyjnosci poszczegélnych uczelni oraz konkurencyjnosci catego sektora szkolni-
ctwa wyzszego w poroéwnaniu z innymi krajami.

3. Pozyskiwanie nowych zrodet finansowania przez instytucje
szkolnictwa wyzszego

W wigkszosdci krajow wysokorozwinigtych uczelnie otrzymuja srodki na funk-
cjonowanie gtéwnie ze zrédel publicznych, przy czym ich udzial w ostatnich latach
systematycznie malal na rzecz zrédel prywatnych. Wynikalo to z pozyskiwania przez
uczelnie srodkéw w postaci czesnego od studentéw i ich rodzin. Ten sposob dywer-
syfikowania przychodow jest jednak utrudniony w czasach kryzysu gospodarczego,
a wigc w okresie, w ktérym z uwagi na ograniczone $rodki publiczne konieczno$é
poszukiwania prywatnych zrédel finansowania staje si¢ szczegélnie wazna. Proble-
my na rynku pracy, bedace nastgpstwem spowolnienia gospodatrczego, powoduja, ze
absolwenci szkét §rednich maja ograniczone mozliwodci podjecia studiéw z uwagi
na brak wystarczajacych $rodkéw finansowych. Z kolei osoby studiujace, ktore
korzystajg z kredytow i pozyczek studenckich moga mie¢ problemy z ich splata ze
wzgledu na trudnosci w znalezieniu dobrze platnego zatrudnienia po ukonczeniu
studiéw. Problemy te moga w dalszej perspektywie prowadzi¢ do zaostrzenia przez
wiladze publiczne systemu pomocy finansowej udzielanej studentom, co w rezultacie
moze spowodowac ograniczenie dostgpu do studiéw. Jest to o tyle istotne, gdyz
prowadzone analizy wskazuja, ze o dostgpie do edukacji na poziomie wyzszym
w wigkszym stopniu decyduje istnienie i znajomo$¢ przez studentdéw systemu
wsparcia finansowego niz poziom czesnego. System ten powinien w szczegdlnosci
uwzglednia¢ nieche¢ do podejmowania ryzyka finansowego i awersje do dlugu przez
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tych, ktérzy najbardziej potrzebuja wsparcia, czyli osoby pochodzace z rodzin
o nizszym statusie spoleczno-ekonomicznym, ktére czesto nie doceniaja swoich
umieje¢tnosci 1 powatpiewaja w mozliwos¢ ukonczenia studiéw [Flacher i in., 2014,
s. 8].

Omawiajac problematyke pobierania oplat za studia warto zasygnalizowaé moz-
liwosci plynace z pozyskiwania studentéw zagranicznych. W wielu krajach uczelnie
ustalaja bowiem wyzsze oplaty za studia dla tych osoéb, zwigkszajac 1 dywersyfikujac
tym samym przychody z czesnego. Najlepszymi przyktadami sa Australia i Nowa
Zelandia, w ktorych, pomimo wysokich opfat, odsetek studentéw zagranicznych
zwigkszyl si¢ w ostatnich latach. Wiele szké! wyzszych opracowuje zatem strategie
przyciagania studentéw zagranicznych, ktére obejmuja dziatania informacyjne skie-
rowane do konkretnych krajéw oraz rozwiazania ulatwiajace ksztalcenie miedzyna-
rodowe, w tym wspdélne programy studiow. Podejmujac proby rekrutowania stu-
dentéw z innych krajéw nalezy jednak mie¢ na uwadze to, ze zdolnos¢ szkot wyz-
szych do internacjonalizacji w duzej mierze zalezy od atrakcyjnosci danego kraju dla
studentow zagranicznych. Atrakcyjnosé¢ ta z kolei jest uwarunkowana szeregiem
czynnikéw, takich jak: jezyk, lokalizacja, klimat, polityka imigracyjna itp. [Gopal,
2014, s. 19-21; Dumagration..., 2012).

Innym sposobem dywersyfikowania przychoddw jest pozyskiwanie $rodkéw od
przedsi¢biorstw. Z reguly przychody powstaja z tytutu §wiadczenia ustug badawczo-
rozwojowych i edukacyjnych na rzecz przedsicbiorstw oraz komercjalizowania wy-
nikéw badad. Mozliwosci instytucji edukacyjnych w tym zakresie sa zréznicowane
w zaleznoéci od przepisow obowigzujacych w poszczegblnych krajach oraz od
profilu poszczegdlnych instytucji. Szczegdlnie skuteczne w pozyskiwaniu $rodkéw
od przedsigbiorstw sa uczelnie techniczne, ktére czesto $wiadcza ustugi dla prze-
mystu. Przychody moga tez pochodzi¢ z najmu i dzierzawy obiektéw nalezacych do
uczelni. Bogate do$wiadczenia w tym aspekcie majg brytyjskie, irlandzkie i australij-
skie szkoly wyzsze. Dla przykladu, Loughborough University (Wielka Brytania) stat
si¢ najwazniejszym w regionie dostawcg obiektow i urzadzen konferencyjnych oraz
obiektéw sportowych. Bardziej zaawansowane dzialania na rynku nieruchomosci sa
podejmowane przez Trinity College (Irlandia), ktéry wynajmuje powierzchnie
w najlepszych lokalizacjach, maksymalizujac tym samym przychody z najmu, a poza
tym nabywa nieruchomosci w okresie spadku cen rynkowych, a nastegpnie inwestuje
w nie i wynajmuje po odpowiednio wysokich stawkach [Estermann i in., 2011].
Z kolei Macquatie University (Australia) dzierzawi wysokospecjalistyczne laboratoria
1 pracownie przeznaczone do badania zaburzeft mowy i stuchu. Na uwage zasluguja
réwniez mozliwosci, jakie stwarza rynek kapitalowy, ktére w szerokim zakresie sa
wykorzystywane przez uczelnie australijskie emitujace obligacje w celu pozyskania
§rodkéw na rozwoj infrastruktury [Glass, 2014, s. 71]. Z mozliwosci tej skorzystal
takze Ohio State University, ktéry jako pierwsza instytucja publiczna w Stanach
Zjednoczonych wyemitowal obligacje stuletnie [Tobenkin, 2013]. Alternatywne
zrédia finansowania uczelni moga by¢ tez efektem filantropii, cho¢ dotyczy to
niemal wylacznie najlepszych szkol wyzszych w Wielkiej Brytanii 1 Stanach Zjed-
noczonych [Johnstone, 2004].
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Dziatania zmierzajace do dywersyfikowania przychodéw przez instytucje szkol-
nictwa wyzszego napotykajg szereg przeszkod, ktore z reguly wynikaja z niewlasci-
wych struktur organizacyjnych i proceséw decyzyjnych, utrudniajacych skuteczng
1 terminowa wspolprace z interesariuszami zewnetrznymi oraz dostep do informacji
na temat alternatywnych Zrédel finansowania. Ponadto osobom zarzadzajacym
szkolami wyzszymi nierzadko brakuje odpowiednich umiejetnosci i specjalistycznej
wiedzy na temat mozliwosci pozyskiwania nowych zZrédel przychodéow. W dysku-
sjach nad mozliwosciami pozyskiwania przychodéw pojawia si¢ tez problem ryzyka,
ktére moze towarzyszy¢ nowym zrédlom finansowania, a w szczegélnosci ryzyka
ograniczenia uczciwosci i wolnosci nauki. Zwraca si¢ zatem uwage na to, aby dziata-
nia na rzecz dywersyfikacji przychodow byly zgodne z misja uczelni oraz postuluje,
aby wladze publiczne wpieraly te dzialania — przez tworzenie regulacji prawnych
sprzyjajacych innowacyjnej polityce finansowej szkét wyzszych, wprowadzanie za-
chet 1 zwolnien podatkowych, a takZe rozwijanie umiejetnosci wladz uczelni w za-
kresie skutecznego réznicowania zrédel finansowania instytucji szkolnictwa wyz-
szego [Glass, 2014, s. 74].

4. Przysztos¢ finansowania instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce

Dotychczasowe obserwacje pozwalajg stwierdzi¢, ze podstawowym sposobem
redukowania kosztow w polskim systemie szkolnictwa wyzszego byla specjalizacja
funkcjonalna uczelni, w rezultacie ktérej powstalo kilkaset uczelni niepublicznych,
natomiast sposobem pozyskiwania nowych przychodéw bylo przede wszystkim po-
bieranie oplat za studia. Wspomniana specjalizacja uczelni traci uzasadnienie w ak-
tualnych uwarunkowaniach demograficznych, gdy mozliwosci absorpeyjne funkcjo-
nujacych w Polsce publicznych szkol wyzszych sa, generalnie rzecz biorace (nie roz-
patrujac mozliwosci absorpcyjnych w odniesieniu do poszczegdlnych kierunkdw
studiow), zblizone, a niekiedy nawet wigksze od liczby o0séb zainteresowanych pod-
jeciem studiow. W tej sytuacji sposobéw na poprawe efektywnosci kosztowej insty-
tucje szkolnictwa wyzszego powinny upatrywaé w wykorzystaniu, na szerszg skale
niz do tej pory, nowoczesnych rozwigzan technologicznych. Wiele wskazuje tez na
to, ze w najblizszych latach rzad zintensyfikuje dziatania zache¢cajace uczelnie pu-
bliczne do laczenia sig, co tym samym pozwoliloby na zmniejszenie kosztéw admi-
nistracyjnych. Ponadto mozna spodziewal sig, ze kolejne regulacje prawne doty-
czace podziatu dotacji z budzetu panstwa dla uczelni beda w coraz wigkszym stop-
niu opieraly si¢ na kryterium wydajnosci, uwzgledniajac tym samym wyniki uzyski-
wanie przez szkoly wyzsze.

Z danych statystycznych publikowanych przez GUS wynika, ze udzial oplat za
studia w przychodach polskich uczelni systematycznie maleje. Luke finansowa
w tym zakresie moglyby, w pewnym stopniu, wypelni¢ oplaty pobierane za studia
podyplomowe, kursy i szkolenia, a nade wszystko oplaty uzyskiwane od studentéw
zagranicznych. Mimo ze Polska nie jest tak atrakcyjna jak kraje anglojezyczne oraz
panstwa lezace w zachodniej i potudniowej czesci Europy, to jednak do$wiadczenia
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uczelni medycznych potwierdzaja rosnaca zdolnosé polskich szkoét wyzszych do in-
ternacjonalizacji. Rownie wazne wydajg si¢ by¢ mozliwosci plynace ze $wiadczenia
ustug badawczo-rozwojowych dla przedsigbiorstw, ktére w tej chwili sq w relatywnie
najwickszym stopniu wykorzystywane przez uczelnie techniczne. Pozyskiwanie
przez polskie szkoly wyzsze przychodéw z rynku kapitalowego to jeszcze w duzej
mierze zagadnienie abstrakcyjne, ale mozliwosci generowane przez rynek nierucho-
mosci sg jak najbardziej realne, a jednocze$nie mato doceniane. Do$wiadczenia kra-
jow wysoko rozwinietych, a w szczegblnosci krajéw anglosaskich, pozwalaja jednak
przypuszczaé, ze przychody z najmu i dzierzawy nalezacych do szkoél wyzszych
obiektow o najlepszej lokalizacji oraz obicktéw wysokospecjalistycznych beda mialy
w przyszlodci wigksze znaczenie.

5. Podsumowanie

Rozwazania bedace przedmiotem niniejszego artykulu pozwalaja pozytywnie
zweryfikowaé postawiona hipotez¢. Pomimo réznic spolecznych, gospodarczych,
kulturowych 1 politycznych miedzy poszczegdlnymi krajami wyzwania finansowe
stojace przed instytucjami szkolnictwa wyzszego sa bardzo podobne. Autorzy licz-
nych raportéw 1 opracowan zwracaja uwage na potrzebe zwigkszenia autonomii
szkol wyzszych w zarzadzaniu zasobami finansowymi, zapewnienie korelacji miedzy
wynikami osigganymi przez uczelnie a przyznanymi $rodkami, poprawe efektywno-
$ci systemow zarzadzania finansowego, a w szczegélnosci redukowanie kosztéw
i pozyskiwanie nowych Zrédet finansowania. Ponadto decydenci polityczni oczekuja,
ze fundusze publiczne przekazywane uczelniom przyczynia si¢ do osiagania strate-
gicznych celow polityki spoleczno-gospodatczej panstwa. Nie bez znaczenia jest tez
rosnaca rola prywatnych Zrédel finansowania, ktora sprawia, ze szkoly wyzsze za-
czynaja bardziej przypominaé instytucje prywatne niz publiczne, a zarzadzanie sys-
temami szkolnictwa wyzszego przez wladze publiczne staje si¢ coraz bardziej skom-
plikowane [Erina, Erins, 2015, s. 186; Johnstone, 2014]|. W $wietle przedstawionych
informaciji mozna tez stwierdzi¢, ze dazac do poprawy systemu finansowania insty-
tucji szkolnictwa wyzszego w Polsce nalezy w pewnym stopniu czerpa¢ z bogatych
doswiadczent krajéw wysoko rozwinigtych. Doswiadczenia te wskazuja bowiem na
konieczno$¢ wprowadzenia pewnych zmian w finansowaniu uczelni, a jednoczesnie
nakreslaja kierunek, w ktérym prawdopodobnie bedzie zmierzal system finansowa-
nia. Nalezy jednak pamigtaé, ze niemozliwe jest ustalenie optymalnego poziomu
finansowania, a takze mie¢ na uwadze fakt, ze finansowanie nie jest jedynym wy-
znacznikiem jakosci edukacji na poziomie wyzszym. Istotng rolg odgrywa bowiem
organizacja 1 sposéb zarzadzania w szkolnictwie wyzszym.
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