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1. Uzasadnienie wyboru tematu

Otoczenie uczelni, a jej tad organizacyjny

Organizacja i kultura organizacyjna uczelni, oparta na tradycji akademickiej w ostatnich 20-30 latach
ulega przyspieszonej ewolucji. Uczelnie zmieniajg sie pod wptywem globalizacji, rozwoju instytucji
miedzynarodowych oraz zmian spotecznych, takich jak: zmiany demograficzne, czy umasowienie edukacji
wyzszej. Silny wptyw na te zmiany miaty neoliberalne trendy, ktdre pojawity sie w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi (Scott, 2016; Watts, 2016). Wspotczesne uniwersytety staty sie aktorami
globalnego rynku edukacyjnego, na ktérym funkcjonuje coraz wiecej podmiotéw dziatajagcych na zasadzie
Lfor profit”!, co nie pozostaje bez wptywu na ich relacje z uczelniami. Postep technologiczny, rozwdj
komunikacji cyfrowej iInternetu wymuszajg na nich unowoczesnianie nie tylko tresci nauczania, ale
i form przekazu. Zwieksza sie zakres wzajemnych zaleznosci ipodobnie jak w przypadku innych
globalizujgcych sie branz gospodarki, przyspiesza tempo zmian iskraca sie czas na ich wprowadzanie
(Marginson, van der Wende, 2016; Shapiro, 2015). Jednym ze zjawisk towarzyszacych rozwojowi
globalnego rynku szkolnictwa wyzszego jest jego umiedzynarodowienie, lub inaczej — internacjonalizacja.
Marginson (Marginson, 2000) definiuje jg jako rozwdj relacji miedzynarodowych i miedzykulturowych,
a Teichler (Teichler, 1999) pisze o ,probie rozwigzania problemu wzrostu liczby dziatan
miedzynarodowych w ramach mniej wiecej trwatych narodowych systemdéw szkolnictwa wyzszego”.
Zarzadzanie wspotczesng uczelnig, jest skomplikowanym zbiorem proceséow. Wynika to, jak pisze Leja,
zaréwno z paradoksu wspdfistnienia i wspétdziatania w niej wiedzy z przesztosci z innowacjg i rozwojem
nakierowanym na przysztos¢, jak rowniez z przyspieszania zmian w otaczajgcym jg Swiecie (Leja, 2013).

W miare wzrostu zainteresowania zarzgdzaniem uczelnig (Mccaffery, 2019), internacjonalizacja nabiera
coraz czesciej znaczenia jako dziatania i procesy zachodzgce na uczelni, ktérych celem jest implementacja
wymiaru miedzynarodowego w poszczegdlnych obszarach dziatalnosci uczelni (Knight, 2015).

Gtéwna problematyka pracy jest wtasnie internacjonalizacja w rozumieniu zarzadczym, stanowigca zbiér
procesow na uczelni, ktore mogg by¢ aktywnie ksztattowane, w odrdznieniu do internacjonalizacji jako
zjawiska, ktdre ma charakter bierny.

Umiedzynarodowienie uczelni w Polsce

W miedzynarodowych rankingach czotowe polskie uczelnie s3 pozycjonowane na odlegtych miejscach.
Umiedzynarodowienie polskich uczelni, mierzone wskaznikiem udziatu studentéw zagranicznych, jest
niskie. Réwnie stabo prezentuje sie miedzynarodowa aktywnosé publikacyjna polskich naukowcéw
(Kwiek, 2015, 2016). Polskie uczelnie okreslane bywajg peryferyjnymi, lub co najwyzej poétperyferyjnymi
(Krzeski,Szadkowski, 2018). Aby zaistnie¢ we wspdtczesnym, globalnym i rynkowym $rodowisku, uczelnie
potrzebujg wsparcia instytucji zewnetrznych, stworzenia odpowiednich ram prawnych, schematéw
finansowania oraz silnej determinacji od wewnatrz, popartej odpowiednimi dziataniami zarzgdczymi
i konsekwencjg w ich stosowaniu.

W Polsce, korzystajgcej od lat z dotacji i programéw UE, internacjonalizacja uczelni byta gtéwnie efektem
Procesu Bolonskiego i przystgpienia do Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (EOSW). Nalezy tez
zaznaczy¢, ze pomimo wielu niedociggnie¢ zarzucanych systemowi szkolnictwa wyzszego w latach 2005-
2017, wysoki poziom jego autonomii na tle innych krajéw UE, dawat polskim uczelniom mozliwosé
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w duzym stopniu swobodnego ksztattowania swojej polityki miedzynarodowej (Pruvot, Estermann,
2017). Warto tez zwrdci¢ uwage na wysoki poziom naktadéw iinwestycji w infrastrukture naukowa
i badawcza, atakze ambicje srodowiska naukowego w Polsce. Deklaracje kierunkéw rozwoju uczelni
zawarte w ich dokumentach statutowych i strategiach, wskazujg na to, ze polskie uczelnie ktadg duzy
nacisk na internacjonalizacje, a ich ambicje sg globalne.

W codziennej pracy polskich uczelni widoczny jest jednak, staby poziom przygotowania organizacyjnego
do wspotpracy miedzynarodowej. Narastajgca biurokracja, w powigzaniu z brakiem doswiadczenia
miedzynarodowego i czesto niewystarczajgco przygotowang merytorycznie administracjg, tworza silne
bariery dla rozwoju internacjonalizacji. Kampusy wielu uczelni nie sg dostosowane do obstugi studentow
i gosci zagranicznych. Brakuje informatorow, wskazowek jak sie porusza¢, regulaminow w jezyku
angielskim. Pracownicy naukowi zmuszeni sg do samodzielnego ,radzenia sobie” z takimi elementami
internacjonalizacji, jak na przyktad zatrudnianie zagranicznych profesoréw, rozliczanie grantéw
badawczych, wyptacanie $wiadczed cudzoziemcom, organizowanie ich przyjazdu na uczelnie,
rozwigzywanie problemow natury bytowej studentéw zagranicznych czy miedzynarodowa promocja.

Mozna wiec dostrzec pewng niespdjnosc. z jednej strony wtadze polskich szkét wyzszych od lat oficjalnie
deklarujag wole umiedzynarodowienia, co wida¢ w opublikowanych misjach i strategiach, jak réwniez
w statystykach poziomu wykorzystywania funduszy mobilnosciowych UE. w polskim systemie
szkolnictwa wyzszego, zperspektywy witadz ustawodawczych iministerialnych, réwniez od lat,
manifestowana jest wola internacjonalizacji poprzez udziat w Europejskim Obszarze Szkolnictwa
Wyiszego. zdrugiej jednak strony pozycja polskich uczelni widziana przez pryzmat rankingow
stanowigcych narzedzie poréwnan miedzynarodowych, jest dalece nieadekwatna wobec tych deklaracji.

2. Luka badawcza

Analiza $wiatowego pismiennictwa pozwala na stwierdzenie, ze badacze wiele uwagi poswiecajg
uzasadnieniu potrzeby internacjonalizacji uczelni i ujednolicania systemdw szkolnictwa (Buckner, Stein,
2020). Internacjonalizacja jako zjawisko oraz korzys¢ polityczna, ekonomiczna ispoteczna dominuje
w dyskursie wczesnych lat 2000 (Kehm, 2011). Naukowcy jak m. in. Philip Altbach, Hans de Wit, Jane
Knight czy Simon Marginson, w ciggu ostatnich 30 lat dokonali analizy zjawiska internacjonalizacji uczelni
z perspektywy ich otoczenia, a w szczegdlnosci dominujacych w tym okresie neoliberalnych przemian
rynku szkolnictwa wyzszego. z czasem zwrdcono takze uwage na negatywne efekty internacjonalizacji
(Beelen, de Wit, 2012) oraz nieréwnosci w traktowaniu uczelni zrdinych czesci $wiata oraz ich
studentow (Buckner, 2019).

Znacznie mniej uwagi poswiecono juz internacjonalizacji, jako zbiorowi proceséw dostosowawczych oraz
elementowi zarzadzania uczelnia. Przyktadem procesowego podejscia do internacjonalizacji w literaturze
jest publikacja pt. ,Comprehensive Internationalisation” (Hudzik, 2015), ale dotyczy ona zarzgdzania
uczelni w modelu anglosaskim?. Opracowania dotyczace internacjonalizacji jako procesu, zazwyczaj
dotyczg okreslonych krajow lub poréwnan systemdéw irozwigzan (Al-Zoubi, Polak, Savior, 2018;
Kristensen, Karlsen, 2018; Soliman, Anchor, Taylor, 2019). Taki stan rzeczy wydaje sie naturalny

2 Model zarzadzania uczelnig przyjety w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Nowej Zelandii i Australii, oparty
na paradygmacie neoliberalnym, obejmujacym m.in. dominacje administracji w procesach zarzadzania uczelnig
(przyp. Aut.)



i uzasadniony réznorodnoscig systemdw szkolnictwa, kultur oraz uwarunkowan geopolitycznych
i ekonomicznych.

W przypadku polskich uczelni wyrazny jest niedobdér opracowan dotyczacych zarzadzania procesami
internacjonalizacji. Zdaniem autorki, internacjonalizacja uczelni w Polsce postrzegana jest z perspektywy
zjawiska, nie procesow. Opracowania polskich badaczy szkolnictwa wyzszego, takich jak Julita Jabtecka,
Jerzy Woznicki, tukasz Sutkowski, Marek Kwiek, Dominik Adamowicz zazwyczaj dotyczg szerszego
kontekstu internacjonalizacji jako zjawiska wptywajgcego na polskie uczelnie oraz wymuszajgcego zmiany
w systemie szkolnictwa wyzszego, lub tez nawigzujg jedynie do internacjonalizacji w konteks$cie badania
innych zjawisk, jak np. jakosci (Grudowski, 2020). Naukowe podejscie internacjonalizacji jako zbioru
procesow i elementu zarzadzania uczelnig, jest rzadkoscig (Antonowicz, 2016).

Warto natomiast zwrdci¢ uwage na opracowania porownujgce zaangazowanie miedzynarodowe polskich
uczelni ina tle innych panstw EU (Kwiek, 2019) oraz dychotomie powstajgcej przy pordéwnaniu
rzeczywistego poziomu umiedzynarodowienia polskich uczelni z deklaracjami artykutowanymi np.
w dokumentach strategii rozwoju polskich uczelni.

Na tle powyzszej dychotomii, brak opracowan dotyczacych zarzadczego kontekstu internacjonalizacji
uczelni stanowi luke badawczg, ktérej wypetnienie wydaje sie istotne.

3. Problem badawczy, cele rozprawy, hipotezy i pytania badawcze

Autorka rozprawy postanowita zidentyfikowac i zbadac czynniki determinujace poziom internacjonalizacji
polskich uczelni, co moze dostarczyé podstaw dla poszukiwania bardziej skutecznych dziatan i proceséw
oraz wskazac rozwigzania w obszarze zarzgdzania uczelnia.

Problemem badawczym podjetym wrozprawie jest poznanie przyczyn niskiego poziomu
internacjonalizacji uczelni technicznych w Polsce. Dane statystyczne wskazujg bowiem na réznice
w poziomie umiedzynarodowienia rdoznych typow uczelni. itak np. wsrdd polskich uczelni, uczelnie
techniczne majg jeden znajnizszych wskaznikdw udziatu studentéw zagranicznych. Tymczasem,
wspotczesne nauki techniczne wydajg sie by¢ dziedzing, w ktérej wspodtpraca miedzynarodowa
i uniwersalny jezyk technologii — matematyka — powinny zapewnia¢ wysoki poziom
umiedzynarodowienia.

Celem badawczym pracy jest identyfikacja instytucjonalnych determinant internacjonalizacji w polskich
publicznych uczelniach technicznych oraz kierunku ich oddziatywan. Towarzyszy mu cel utylitarny,
ktorym jest przedstawienie propozycji rozwoju internacjonalizacji uczelni

Hipotezy badawcze postawione przez autorke w rozprawie to:

Hipoteza 1. Zewnetrzne determinanty instytucjonalne internacjonalizacji uczelni sprzyjajg jej
rozwojowi (a niektére z nich go wymuszajg).

Hipoteza 2. Wewnetrzne determinanty instytucjonalne utrudniaja rozwdj internacjonalizacji
uczelni.

Pytania badawcze towarzyszgce hipotezie 1 to:

1. Jaki jest wptyw globalizacji rynku szkolnictwa wyzszego na internacjonalizacje uczelni?



2. Jaki jest wptyw na internacjonalizacje uczelni UE i instytucji transnarodowych?
3. Jak wptywajg na internacjonalizacje uczelni regulacje prawne szkolnictwa wyzszego w Polsce?

Pytania badawcze towarzyszgce hipotezie 2 to:

1. Jak wptywa na internacjonalizacje uczelni kultura akademicka?
2. Jak wptywa na internacjonalizacje uczelni jej organizacja?

4.Podstawy teoretyczne rozprawy

Nowa Ekonomia Instytucjonalna (NEI)

Praca wykorzystuje dorobek teorii neoinstytucjonalnej, ze szczegélnym uwzglednieniem Nowej Ekonomii
Instytucjonalnej (NEI), traktowanej tu jako element taczacy nauki o zarzadzaniu z ekonomia. w $lad za
Stanistawem Rudolfem, ktéry we wstepie do swojej monografii (Rudolf, 2016) pisze: ,(...) Przetomu
mogtby tu (w potwierdzeniu wptywu NEI na nauki o zarzadzaniu, przyp. aut.) dokonaé wzrost
zainteresowania teoretykow nauki o zarzadzaniu, teoriami nowej ekonomii instytucjonalnej. Szczegdlnie
cenne mogg tu sie okaza¢ badania empiryczne, dotyczgce efektywnosci instytucji (organizacji)”. Autorka
poswieca prace wtasnie takim badaniom.

Kluczowe znaczenie w pracy ma zdefiniowanie uczelni jako organizacji, a tym samym gracza na polu gry
instytucjonalnej (North, 1991, 1993), jakim jest miedzynarodowy rynek szkolnictwa wyzszego
Neoinstytucjonalna perspektywa badawcza postrzega organizacje jako systemy spoteczno-kulturowe, na
ktorych funkcjonowanie wptyw wywiera otoczenie instytucjonalne.

Tworzenie homogenicznych struktur instytucjonalnych w $rodowiskach charakteryzujacych sie
podobnymi wzorcami zachowan jest spowodowane zmianami izomorficznymi, stanowigcymi reakcje
organizacji na wystepowanie presji zewnetrznej. Spoiwem tgczagcym takie organizacje jest wystepowanie
wspdlnej, dominujgcej logiki instytucjonalnej wyznaczajacej fundamentalne zasady organizacji i dziatania.
Logika instytucjonalna moze by¢ zatem traktowana jako niezalezna determinanta proceséw
zachodzacych w organizacji (Urbanek, 2020). Obserwowane w ostatnich 30 latach dazenie, jesli nie do
petnej, globalnej uniwersalizacji systemdéw szkolnictwa, to przynajmniej do ujednolicenia elementéw
uznawalnosci osiggnie¢ naukowych, stanowi przejaw izomorfizmu instytucjonalnego (Meyer, Rowan,
2006) i ma silny wptyw na zachowanie uczelni i ich interesariuszy (Zapp, Ramirez, 2019).

Instytucje sg trwate, lecz nie niezmienne (North, 1991). wslad za tym, Williamson zaproponowat
wyréznienie réznych warstw analizy logiki instytucjonalnej (Sadowski, 2014). Warstwy te rdznig sie
trwatoscig instytucji, lub raczej — ich podatnoscig na zmiany. Pomyst warstw logiki instytucjonalnej zostat
wykorzystany w podziale determinant internacjonalizacji.

Logika instytucjonalna w przypadku internacjonalizacji badanych uczelni, bedacych wzglednie
homogeniczng grupg organizacji, ksztattowana jest przede wszystkim przez uwarunkowania zewnetrzne,
wptywajgce na ksztatt rynku szkolnictwa wyzszego (globalizacja, zmiany spoteczne, trendy
demograficzne, postep technologiczny). Zjawiska te determinujg funkcjonowanie miedzynarodowego
rynku szkolnictwa wyzszego i przyczyniajg sie do powstawania instytucji bezposrednio oddziatujgcych na
uczelnie takich jak rankingi, bibliometria, sieci miedzynarodowej wspodtpracy czy organizacje
miedzynarodowe.



Logika instytucjonalna widoczna jest jednak réwniez w srodowisku wewnetrznym uczelni, stanowigcej
z jednej strony zarzadzang organizacje, z drugiej za$ — zinstytucjonalizowang, specyficzng kulturowo,
spotecznosc akademicka.

W pracy, organizacja uczelni oraz kultura akademicka traktowane sg jako rézne instytucje, ksztattujace
w rézny sposob procesy internacjonalizacji uczelni i stopien jej zaangazowania miedzynarodowego.

Internacjonalizacja — kwestie definicyjne

Jedng z odpowiedzi na wyzwania globalizujgcego sie Swiata jest umiedzynarodowienie, nazywane
zamiennie internacjonalizacjg organizacji, niezaleznie od typu ich wtasnosci. Umiedzynarodowienie od lat
jest badane w odniesieniu do biznesu, ajego geneza tkwi w koncepcjach zwigzanych z zarzadzaniem
miedzynarodowym. w ciggu ostatnich 30-40 lat badacze zgtebiali wptyw zjawiska internacjonalizacji na
rozwdj gospodarek isystemédw w skali makro (Gorynia, Jankowska, 2007) oraz w odniesieniu do
regionow, klastrow oraz branz (Branka, 2011; Daszkiewicz, 2017; Greenhalgh, 2012). w obszarze
zarzadzania powstaty modele rozwoju i pomiaru internacjonalizacji (Daszkiewicz, 2014; Wach, 2016b),
a wskali mikro, opracowania dotyczace miedzynarodowe] dziatalnosci biznesowej izarzadzania
przedsiebiorstwem (Daszkiewicz, Wach, 2012, 2014; Wach, 2016a). Szczegdlne znaczenie
internacjonalizacji znalazto odzwierciedlenie w badaniach nad szkolnictwem wyzszym (Stromquist, 2007).

Zaroéwno definicja, jak i okreslenie zakresu tematycznego internacjonalizacji nastrecza jednak trudnosci
badaczom (Buckner, Stein, 2020). Internacjonalizacja moze by¢ jednej strony postrzegana jako zjawisko -
jeden z efektéw globalizacji. z drugiej jako proces. Analiza literatury wskazuje réwniez, ze percepcja
internacjonalizacji jako zjawiska i procesu, ewoluuje (Jooste i Heleta, 2015; Kehm, 2011; Knight, 2008;
Knight, de Wit, 2018; Lee, 2015; Mihut, de Wit, Altbach, 2017). Niegdys$ jej przejawem byta przede
wszystkim wymiana kulturalna (Kehm, 2011), pdzniej jako transgraniczny przeptyw wiedzy, zwigzany
z globalnymi sieciami badawczymi, a takze czynnik ksztattujgcy rynek pracy, przyciagajacy talenty i kapitat
(Knight, 2012). Autorzy najnowszych publikacji podkreslajg jednak dalsze aspekty internacjonalizacji
(Brandenburg, 2020; Buckner, Stein, 2020), takie jak wptyw spoteczny czy wzrost nieréwnosci na Swiecie.
w perspektywie  makroekonomicznej, jako zjawisko wystepujagce w wyniku globalizacji -
internacjonalizacja ma charakter bierny.

W perspektywie mikroekonomicznej, w obliczu neoliberalnych zmian szkolnictwa wyzszego,
internacjonalizacja nabiera charakteru czynnego. Ze zjawiska, staje sie procesem. Urynkowienie
szkolnictwa wyzszego ijego otoczenia (Altbach, 2004a; Marginson, van der Wende, 2016) oraz
globalizacja tego rynku, spowodowaty wzrost znaczenia internacjonalizacji do tego stopnia, ze stafa sie
ona elementem strategii uczelni (Bradford, Guzman, Trujillo, 2017). Miedzynarodowe zaangazowanie
stato sie wrecz warunkiem istnienia (raison d’etre) we wspotczesnym Swiecie akademickim, rzagdzonym
przez miedzynarodowe: rankingi, publikacje, wskazniki cytowalnosci, prestiz ipozycje. Uczelnie
podejmujg wiec dziatania i tworzg strategie prowadzace do zajecia odpowiedniego miejsca na rynku.

Tu internacjonalizacja ze zjawiska staje sie zbiorem procesdéw i dziatah, zachodzacych we wszystkich
obszarach funkcjonowania uczelni (Knight, de Wit, 2018; van der Wende, 2007; Yemini, Sagie, 2016).
Tym samym, staje sie elementem zarzgdzania uczelnia.

Charakter rozprawy, obejmujacej cel naukowy i utylitarny, sktania do wyboru definicji procesowej
internacjonalizacji. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze nie da sie catkowicie rozdzieli¢ tych dwdch podejsé,
poniewaz zrédta informacji i danych statystycznych bardzo czesto odnoszg sie do obu réwnoczesnie.



Niniejsza dysertacja traktuje o internacjonalizacji gtéwnie w kontekscie jej znaczenia dla rozwoju
zarzadzania szkotami wyzszymi w Polsce, ktdéra wiasciwie realizowana, moze by¢ czynnikiem ich
miedzynarodowego sukcesu (Altbach, 2016; Hudzik, 2015; Knight, de Wit, 2018; Soliman, Anchor, Taylor,
2019).

5. Determinanty internacjonalizacji uczelni

Poszukiwanie iidentyfikacja determinant internacjonalizacji ma swdj poczatek w analizie bogatej
literatury tematu, wywodzgcej sie w gtéwnej mierze z doswiadczen miedzynarodowych (Altbach, Knight,
2007; Jooste, Heleta, 2015; Seeber, Cattaneo, Huisman, Paleari, 2016). Pozwala ona na wprowadzenie
podziatu determinant na zewnetrzne — poza uczelnig, oraz wewnetrzne — lezgce w obszarze dziatan
i proceséw uczelni (rys. 1).
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Rysunek 1. Determinanty internacjonalizacji uczelni (oprac. wtasne)



Zewnetrzne determinanty internacjonalizacji uczelni

Wsrod zewnetrznych determinant obserwowanych w internacjonalizacji uczelni, wyrdzni¢ mozna
zjawiska i procesy w skali makro, takie jak: globalizacja, postep w komunikacji itechnologii, zmiany
demograficzne oraz spoteczne oraz mezo, takie jak: miedzynarodowy rynek szkolnictwa wyzszego,
instytucje miedzynarodowe, standaryzacja i regulacje pafistwowe.

Zgodnie z zatozeniami teorii neoinstytucjonalnej, zaleznosci miedzy instytucjami s3 wzajemne (Thornton ,
Ocasio, 2008). Wszystkie wymienione wyzej zaleznoSci dziataja w obu kierunkach. Perspektywa
badawcza pracy ogranicza sie jednak do oddziatywan w kierunku uczelni.

Wewnetrzne determinanty internacjonalizacji uczelni

Uczelnie sg organizacjami ztozonymi. Nie tylko pod wzgledem historycznie ugruntowanej pozycji
w spoteczeristwie i tysigcletnich tradycji akademickich, ale takie ze wzgledu na wieloaspektowy
charakter swoich dziatan i misji (m.in. ksztatcenie elit spotecznych i wartosciowych pracownikéw, rozwéj
wiedzy inauki, wszechstronny rozwdj wartosci spotecznych). Tworzg wiec wifasne, wewnetrzne
instytucje, takie jak tradycja ikultura akademicka, czy kolegializm akademicki, oraz specyficzne
rozwigzania organizacyjne w zakresie zarzgdzania uczelnig.

Autorka zdecydowata sie na wskazanie iszersze omowienie dwdch, wspélnych wszystkim polskim
uczelniom zjawisk, jakimi sg organizacja uczelni ikultura akademicka. Podstawowym dokumentem
okreslajgcym cele idziatania uczelni, atym samym ksztattujgcym ramy organizacyjne, jest strategia
uczelni. Kultura akademicka za$ znajduje swoje odzwierciedlenie w postawach izachowaniu jej
pracownikow.

6. Metoda badawcza i zakres badan

W pracy wykorzystano mieszane metody badawcze, tgczgc metody ilosciowe, takie jak analiza danych
statystycznych, czy kwestionariusz, z metodami jakosciowymi — analizg dyskursu®, dzieki zastosowaniu
triangulacji (Creswell, Gilewicz, 2013). Wykorzystywana w pracy triangulacja dotyczy metod i danych
(Flick, 2004) a uzasadniona jest kompleksowoscig zagadnienia zarzadzania uczelnig oraz réznorodnoscia
determinant. Narzedziem wykorzystanym do syntetycznego przedstawienia oraz pordwnania wynikow
poszczegolnych analiz jest ranking.

W trakcie badan analizowano determinanty internacjonalizacji, a nastepnie dokonano ich syntezy wedtug
schematu zaleznosci instytucjonalnych wewnatrz uczelni i wokét niej. w badaniach przeprowadzonych
przez autorke zakres zaleznos$ci zostat zawezony do elementdw przedstawionych na rysunku 2,
stanowigcy logiczng konstrukcje i podstawe dla dalszych badan.

3 Wykorzystana w pracy wielopoziomowa lingwistyczna analiza dyskursu (DIMEAN) jest de facto metodg mieszang,
jednakze jej istotna czes¢ wykorzystana w pracy — analiza kontekstu — ma charakter jakosciowy (przyp. Aut).
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Rysunek 2. Schemat oddziatywania wewnetrznych i zewnetrznych zaleznosci instytucjonalnych oraz metody ich badania (oprac.
wtasne)

Podmiotem badan w dysertacji sg polskie publiczne uczelnie techniczne. Stanowig one istotng grupe
polskiego szkolnictwa wyzszego pod wzgledem liczby studentédw, majac jednoczesnie relatywnie niski
wskaznik umiedzynarodowienia. Jest to zastanawiajace, zwazywszy na fakt, iz nauki Sciste itechniczne
z natury sg miedzynarodowe (podobnie jak ekonomia czy nauki medyczne). Dobdr stosunkowo
jednorodnej dziedzinowo grupy uczelni ma w pracy znaczenie szczegdlnie w odniesieniu do weryfikacji
hipotezy 2, w ktérej przyjeto iz wplyw wewnetrznych determinant internacjonalizacji — organizacji
uczelni oraz jej kultury - powinien stanowi¢ ceche wyrdzniajgcg irdznicowaé poziom
umiedzynarodowienia.

7. Wybrane wyniki badan

Zewnetrzne instytucjonalne determinanty internacjonalizacji uczelni

Weryfikacja hipotezy 1 zostata przeprowadzona na podstawie analizy literatury, danych iraportéw
statystycznych dotyczgcych mobilnosci miedzynarodowej polskich uczelni oraz dostepnych dokumentéw
i aktéw prawnych ksztattujgcych wymiar miedzynarodowy ich dziatan.

Globalizacja moze by¢ uznana za jedng zgtéwnych determinant internacjonalizacji szkolnictwa.
Wystepuje w wymiarze ekonomicznym (Hampson, Held, McGrew, Goldblatt, Perraton, 1999),
technologicznym, politycznym (March, Olsen, 1998) ispotecznym (Bauman, 2000; Giddens, 2018).
z perspektywy instytucjonalnej, globalizacja oznacza rozwdj rynkéw miedzynarodowych i ustalenie
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uniwersalnych zasad, dotyczacych ich funkcjonowania (artykutowanych np. poprzez GATS?), atym
samym logike instytucjonalng, ktérej elementami sg m.in. swobody przeptywu ludzi, ustug i towardw.
Umozliwia to funkcjonowanie korporacji ponadnarodowych i powoduje umiedzynarodowienie rynku
pracy. Edukacja wyzsza nabiera charakteru dobra prywatnego, ktdre nabywane jest przez absolwentow
uczelni, zasilajgcych miedzynarodowy rynek pracy (Altbach, Knight, 2007). Warto doda¢, ze globalizac;ji
towarzyszy rozpowszechnianie sie neoliberalnych koncepcji — takze w zarzadzaniu uczelniami
(Marginson, van der Wende, 2016).

Zmiany spotfeczne wptywajace na internacjonalizacje szkolnictwa to przede wszystkim zmiany
w poziomie bogactwa poszczegdlnych regiondw (Marginson , van der Wende, 2016), umasowienie
szkolnictwa wyzszego ale rowniez kryzysy polityczne i ekonomiczne (Altbach, 2016) oraz spowodowane
nimi migracje (Morley, Alexiadou, Garaz, Gonzalez-Monteagudo, Taba, 2018). Wsrdd czynnikow
wplywajgcych na internacjonalizacje polskich uczelni warto zwrdcié uwage na wyrazny w statystykach®
dominujgcy udziat studentéw z Ukrainy. Studiujacy zazwyczaj w jezyku polskim, obywatele Ukrainy,
stanowig wiekszos¢ studentdow zagranicznych na polskich uczelniach technicznych. Pojawienie sie
studentow z Ukrainy na polskich uczelniach stanowi element zmian spotecznych (wzrost atrakcyjnosci
gospodarczej Polski jako cztonka UE), ale rowniez efekt kryzyséw politycznych i ekonomicznych w tym
kraju (Sin, Antonowicz, Wiers-Jenssen, 2019).

Makroskala z perspektywy uczelni to tez zmiany w spotecznych oczekiwaniach wobec niej — jako kuzni
kadr dla rynku pracy, czy jako katalizatora szeroko pojetego rozwoju spotecznego (tzw. trzecia misja)
(Leja, 2013; Marginson, 2007). Oddziatywania skali makro wptywajg na internacjonalizacje uczelni
bezposrednio, determinujg jednak rowniez rozwdj i powstawanie instytucji, ktére majg wptyw na
internacjonalizacje w jej bezposrednim otoczeniu.

Réwnolegle zauwazyé mozna zmiany demograficzne wynikajgce ze spadku dzietnosci spofeczenstw
zachodnioeuropejskich (Antonowicz, 2015), ktére powoduja, ze liczba studentéw w tych krajach maleje,
ale réwniez urbanizacje - przesiedlanie sie ludzi do miast i zwigzany z tym popyt na edukacje

Dzieki postepowi technologicznemu w komunikacji malejg bariery fizyczne i finansowe, ograniczajgce
przemieszczanie sie ludzi. Sprzyja to mobilnosci miedzynarodowej studentéw i nauczycieli akademickich.
Rozwdj komunikacji elektronicznej usprawnia przekazywanie danych inawigzywanie wspodtpracy
naukowo-badawczej.

W skali mezo, instytucjonalne determinanty uczelni to instytucje miedzynarodowe takie jak Bank
Swiatowy (BS) i Organizacja Wspétpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Zaréwno BS, jak i OECD nalezg
do miedzynarodowych organizacji publicznych, ktére dysponujac Srodkami nacisku (finansowego
i nieformalnego), wymuszajg konwergencje rynku szkolnictwa wyzszego.

Wptyw instytucji miedzynarodowych na internacjonalizacje uczelni wynika z faktu, iz pomoc finansowa
udzielana przez te organizacje zalezna jest od wprowadzenia odpowiednich reform — ujednolicajgcych
sposdb funkcjonowania systeméw. Tak byto tez w przypadku Polski, gdzie zalecenia BS sformufowane
w Raporcie Banku Swiatowego i Europejskiego Banku Inwestycyjnego o stanie szkolnictwa wyzszego

4 GATS — ang. skrét General Agreement on Trade and Services - Uktad ogdlny w sprawie handlu ustugami jest
traktatem Swiatowej Organizacji Handlu, ktéry wszedt w zycie w styczniu 1995 r. w wyniku negocjacji rundy
urugwajskiej.

5 Przebadano sprawozdania S-10 GUS polskich uczelni technicznych z lat 2002-2017
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w Polsce w 2004 roku oraz Raport OECD na temat szkolnictwa wyzszego w Polsce z 2007, jak pisze
Antonowicz, ,staty sie punktem zwrotnym w polityce wobec szkolnictwa wyzszego” i, instrumentami
stuzgcymi do osiggniecia celdw polityki publicznej” (Antonowicz, 2015a).

Kluczowe znaczenie dla internacjonalizacji uczelni ma uczestnictwo Polski w Unii Europejskiej (UE), a tym
samym w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego (EOSW) iinstytucje unijne wspierajgce
internacjonalizacje. Nalezy tu takze wymienic instytucje i miedzynarodowe, ktére dysponujg funduszami
badz odgrywaja role regulatora wspotpracy.

Internacjonalizacja EOSW, ktdrego uczestnikami sg polskie uczelnie, jest od lat wspierana przez fundusze
UE (Sokrates, Tempus, LLP Erasmus, Erasmus+), a takze promowana poprzez ponadnarodowe inicjatywy
legislacyjne (m.in. Proces Bolonski) i organizacje transnarodowe (np. BS, OECD). Dzieki ujednoliceniu
podstawowych standardow szkolnictwa wyzszego i konwergencji gospodarek narodowych, od 1999 roku
studenci z UE mogg studiowac bez opuszczania roku czy semestru na dowolnej uczelni winnym kraju
wspolnoty (Ozolins, Stensaker, Gaile-sarkane, lvanova, Lapina, 2018). Uznawalnos¢ efektow nauczania
umozliwia powstawanie programow studidow wspdlnie realizowanych w réznych systemach szkolnictwa
(Socha, 2011).

Bezposrednio, na internacjonalizacje uczelni wptywajg takze przyjete w Polsce akty legislacyjne
odnoszgce sie do szkolnictwa wyzszego® wraz z aktualnymi rozporzadzeniami, oraz wszelkie regulacje
dotyczace stosunkow Polski z innymi krajami oraz obowigzujgce w stosunku do cudzoziemcow.

Kooperacja i konkurencja miedzy uczelniami w skali Swiatowej oraz powstanie organizacji i podmiotéw
komercyjnych zaangazowanych wte interakcje na rynku szkolnictwa wyiszego, wymuszajg
standaryzacje. Szczegdlnie istotnymi instytucjami, wramach ktérych odbywa sie standaryzacja
miernikéw efektywnosci dziatalnosci uczelni (np. bibliometryczne) s3 miedzynarodowe wydawnictwa
i rankingi (Pucciarelli, Kaplan, 2016). Publikowanie wynikéw badan w prestizowych miedzynarodowych
czasopismach jest kluczowe z perspektywy uczelni i poszczegdlnych jednostek naukowych, dla ktérych
stanowi istotny element ich oceny. Miedzynarodowy dorobek publikacyjny determinuje nie tylko
uzyskanie finansowania (granty), ale tez postepowania awansowe. Jest wiec elementem polityki
naukowej, istotnym dla poszczegdlnych panistw, ktore wten sposéb podkreslaja swojg pozycje
miedzynarodowg (Drabek, 2017).

Parametryczna ocena jednostek naukowych stosowana jest w Polsce od blisko 20 lat. Jak wynika z badan,
polska nauka nie zajmuje jednak istotnego miejsca w miedzynarodowym obiegu naukowym (Drabek,
2017; Sadowski, Mach, 2014), wyrazne naciski regulacyjne wprowadzone Ustawg 2.0. (Antonowicz,
2020), wskazujg jednak na zmiane tej optyki.

Wewnetrzne instytucjonalne determinanty internacjonalizacji uczelni
W procesie weryfikacji hipotezy 2 poréwnano wyniki autorskich rankingéw’, stworzonych na podstawie
danych statystycznych, analizy dokumentéw poszczegdlnych uczelni oraz wynikdéw badania ankietowego.

6 Mowa tu o Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 roku, ale réwniez o Ustawie z dnia 14 marca 2003 r. o stopniach
naukowych itytule naukowym oraz o stopniach itytule w zakresie sztuki, Ustawie z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach
finansowania nauki i Ustawie z dnia 17 lipca 1998 r. o pozyczkach i kredytach studenckich.

12



Punktem wyjscia dla pordwnan wtej czesci pracy, bylo zaproponowanie autorskiego Rankingu
internacjonalizacji polskich uczelni technicznych (RIPUT), stuzgcego za benchmark do dalszych badan.
RIPUT uwzglednia udziat cudzoziemcow w gronie studentdw, doktorantédw i pracownikdéw uczelni, jej
aktywnos¢ w tworzeniu programow studidw w jezyku angielskim oraz pozyskiwaniu funduszy
europejskich (Erasmus+), jak rowniez jej miedzynarodowg aktywnos$¢ naukowo-badawczg. Powstat on
w oparciu o dane statystyczne, bibliometryczne i finansowe.

Wyniki badan uporzgdkowane zostaty w postaci odpowiednich zestawien rankingowych (ranking strategii
internacjonalizacji i ranking percepcji internacjonalizacji), porzadkujacych uczelnie w stosunku do lidera
zestawienia. Pozycja uczelni w kazdym z zestawien zostata poréwnana z jej pozycja w RIPUT (patrz Rys.
3).
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Rysunek 3. Schemat badar - poréwnanie rankingéw (oprac. wtasne)

Badanie organizacji uczelni jako determinanty jej internacjonalizacji przeprowadzone zostato na
podstawie opublikowanych przez poszczegdlne uczelnie strategii z wykorzystaniem lingwistycznej analizy
dyskursu metodg DIMEANS, zaproponowanej przez szwajcarskich lingwistéw - Warnke i Spitzmuellera
(Warnke, Spitzmdiller, 2008)

Autorka rozprawy przyjeta, ze strategia uczelni stanowi podstawowy dokument opisujacy jej cele
i kierunki rozwoju (Soliman, Anchor, Taylor, 2019). w zwigzku z tym pozycjonowanie internacjonalizacji

7 Ranking to uporzadkowana lista podmiotéw (w tym wypadku uczelni) poréwnujaca je iszeregujgca wedtug okreslonych
kryteriow (E. Hazelkorn & Gibson, 2016). Wybér kryteridw, ich liczba i wagi, zalezg od konstrukcji rankingu (Brandenburg &
Federkeil, 2007; E. Hazelkorn & Gibson, 2016).

8 DIMEAN - Diskurslinguistische Mehr-Ebenen-Analyse - wielopoziomowa lingwistyczna analiza dyskursu
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w strategii uczelni stanowi¢ moze wytyczng dla jej instytucjonalizacji, a tym samym determinuje jej
organizacje.

Analiza kultury akademickiej uczelni w kontekscie jej oddziatywania na internacjonalizacje zostata
dokonana na podstawie ankiety wystanej do wszystkich pracownikéw badanych uczelni. Gotowos¢ do
wziecia udziatu w badaniu zgtosito 7 sposrdd 18 podmiotdw. Udziat proby wynidst srednio 8% (od 25% do
6%).

Ranking Internacjonalizacji Polskich Uczelni Technicznych

Zalety stworzenia autorskiego rankingu jest mozliwo$¢ uwzglednienia w nim parametréw, ktérych nie
brano pod uwage w popularnych, publikowanych w mediach rankingach, np. w rankingu Perspektyw, jak
na przyktad poziomu miedzynarodowej dziatalnosci naukowo-badawczej. Ranking tworzony przez FE
Perspektywy uwzglednia tylko parametry okreslajgce internacjonalizacje w obszarze dydaktycznym
uczelni.

Jesli uznamy, ze internacjonalizacja to wprowadzenie aspektu miedzynarodowego we wszystkie obszary
funkcjonowania uczelni, aby uzyskaé punkt odniesienia do analiz porédwnawczych, konieczne jest
uzupetnienie ich o parametry identyfikujgce internacjonalizacje uczelni w obszarze naukowo-
badawczym.

Brandenburg i Federkeil (2007) zaproponowali zestaw wskaznikéw poziomu internacjonalizacji. Zestaw
ten moze by¢ stosowany wewnatrz uczelni — do artykutowania celéw i pomiaru ich realizacji. Moze on tez
stuzy¢ jako narzedzie poréwnawcze — pod warunkiem, ze uzyte dane sg spojne izbierane w taki sam
sposéb w poréwnywanych podmiotach. Zasadniczym problemem jest wiec identyfikacja takich
wskaznikow. Nalezy do nich np. wysokos¢ finansowania projektow badawczych iliczba publikacji
miedzynarodowych na pracownika naukowego (w jezyku angielskim, w miedzynarodowych
wydawnictwach, w partnerstwie z miedzynarodowymi naukowcami).

Zdaniem autorki, rownie istotne, z perspektywy analizy umiedzynarodowienia uczelni, jak studentéw
zagranicznych, s analogicznie skonstruowane® wskazniki odnoszgce sie do nauczycieli akademickich
i doktorantéw.

Ponadto, ze wzgledu na wysoki udziat studentéw zagranicznych studiujgcych po polsku oraz implikacje
jakie, zdaniem autorki, ma on na proces internacjonalizacji polskich uczelni, w rankingu wprowadzony
zostat podziat wskaznikdw dotyczacych studentow, doktorantow i nauczycieli akademickich — na grupy:
polsko- i anglojezyczna.

Ranking, ktory zostat sporzgdzony na potrzeby badan poréwnawczych w zakresie internacjonalizacji
polskich uczelni technicznych (w dalszej czesci pracy stosowany bedzie jego akronim — RIPUT),
zbudowany jest na podstawie dziesieciu kryteriow, sposréd ktorych osiem dotyczy dydaktyki, a dwa
dziatalnosci naukowo-badawczej (rys. 4.).

9 Liczba nauczycieli zagranicznych do liczby nauczycieli ogdtem iliczba doktorantéw zagranicznych do liczby
doktorantow ogoétem.
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Wynik rankingu RIPUT jest tez pierwszym istotnym elementem zaprezentowanych badani. w rozprawie
ranking ten stanowi benchmark internacjonalizacji uczelni istanowi punkt odniesienia dla Rankingu
Internacjonalizacji Strategii (RIS) oraz Rankingu Percepcji Internacjonalizacji (RPI). Dostarcza on réwniez
materiatu do dalszych analiz. Jego wyniki odbiegajg od Rankingu Szkét Wyzszych FE Perspektywy (rys. 5)
z powodu roéznicy kryteriow.

W odrdznieniu od rankingu Perspektyw, RIPUT uwzglednia elementy miedzynarodowej dziatalnosci
naukowo-badawczej. Dodatkowo, wprowadza tez rozrdznienie wskaznikéw udziatu studentow,
doktorantéw i nauczycieli zagranicznych na polskojezycznych i studiujgcych po angielsku. w opinii autorki
rozréznienie takie powinno mie¢ miejsce ze wzgledu na rdznice w procesach obstugowych na uczelni.
Przyjmowanie studentéw na studia w jezyku angielskim wigze sie bowiem z wiekszym zakresem prac
dostosowaweczych (jak np. tworzenie obcojezycznej oferty dydaktycznej) anizeli w przypadku studentéw
podejmujgcych studia po polsku.

Ranking Szkét Wyzszych

poz. Uczelnia Klasyfikacja Perspektywy 2018

1| pw PW

2 AGH PWR

3 PL Grupal PL

100%-75% uczelnie najbardziej

4 PG umiedzynarodowione PG

5 PWR AGH

6 | Pt PP

7 PP PS

8 PCz Grupa Il PB

9 p$ 75%-50% uczelnie $rednio RO
10 PO umiedzynarodowione PR
11 PB FKR
12 PR PCZ
13 PKR PL
14 | zurt Grupa lll ATH
15 pSW <50% uczelnie najmniej T
16 ATH umiedzynarodowione PEW
17 PK PKE
18 UTH UTH

Rysunek 5. Wynik RIPUT a Ranking Szkot Wyzszych — Umiedzynarodowienie, Perspektywy 2018 (oprac. wtasne)

Tworzgc z parametréw wchodzacych wsktad RIPUT dwa niezalezne rankingi — internacjonalizacji
dydaktyki iinternacjonalizacji nauki — mozna sporzadzi¢ dwuwymiarowg mape internacjonalizacji
badanych uczelni (patrz rys. 6).
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Rysunek 6. Mapa internacjonalizacji uczelni wedfug rankingéw dydaktyki i nauki (oprac. wtasne)

Mapa pokazuje stopien rozwoju miedzynarodowego badanych uczelni w poszczegdlnych obszarach. Jak
widaé, uczelnie najstabiej umiedzynarodowione wg. RIPUT (UTH, PK, ATH), wykazujg internacjonalizacje
gtéwnie w obszarze ksztatcenia. Najsilniej umiedzynarodowione uczelnie (PW, AGH iPL) s3 silnie
umiedzynarodowione w obu obszarach. Ciekawymi przypadkami sg jednak uczelnie takie jak PO iPCZ,
gdzie wysoki poziom umiedzynarodowienia w jednym z obszaréw nie idzie w parze z poziomem w drugim
obszarze.

Ranking Strategii Internacjonalizacji

W ramach analizy dokumentéw strategicznych uczelni zostata poddana zaréwno ich konstrukcja, jak
i tres¢. Analize tresci przeprowadzono pod wzgledem zawartych w niej elementéw internacjonalizacji. Jak
wykazaty badania, dokumenty strategii badanych uczelni réznig sie wyraznie pod wzgledem zawartosci
i struktury tekstu (rys. 7).
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Rysunek 7. Rozmiar i budowa dokumentdow strategii badanych uczelni (oprac. wtasne)

W strategiach uczelni mozna znalez¢ odniesienia do internacjonalizacji (patrz tab. 1). Wskazywane sg one
ogolnie poprzez okredlenia: umiedzynarodowienie studidéw/ksztatcenia, umiedzynarodowienie nauki
i badan, poprawa miedzynarodowej pozycji uczelni) lub bardziej szczegétowo — poprzez nazwanie
poszczegdlnych elementéw i dziatan.

Tabela 1. Elementy internacjonalizacji wskazane w strategii rozwoju badanych uczelni (oprac. wtasne)

element internacjonalizacji wskazany w strategii / uczelnia

umigdzynarodowienie studiéw/ksztatcenia

programy studiéw w j. ang

mobilnosé

double degree / wspdlne dyplomowanie

pozyskiwanie studentdw zagranicznych

stypendia dla studentéw zagranicznych
umiedzynarodowienie nauki i badan

pozyskiwanie funduszy zagranicznych i grantéw

pozyskiwanie profesorédw zagranicznych

organizacja miedzynarodowych konferencji naukowych
miedzynarodowa pozycja uczelni

wspotpraca z uczelniami lub firmami zagranicznymi

organizacje miedzynarodowe

promocja miedzynarodowa

akredytacje i certyfikaty miedzynarodowe

rankingi miedzynarodowe
organizacja procesu internacjonalizacji

usprawnienia administracyjne w celu poprawy umiedzynarodowienia

umiedzynarodowienie kampusu uczelni

instrumenty motywacyjne do internacjonalizacji (w tym szkolenia)

I. elementéw
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Zdaniem autorki, nazwanie iwskazanie w strategii elementdw internacjonalizacji $wiadczy o ich
znajomosci oraz zamiarze realizacji. Pozwala to wnioskowac, jakie jest strategiczne podejscie uczelni do
internacjonalizacji. Zakres i szczegdtowosc elementdw internacjonalizacji powinny bowiem wskazywaé na
realizowany poziom internacjonalizacji (odzwierciedlony w RIPUT)™%,

Liczba elementéw internacjonalizacji wskazanych w strategii oraz proporcja liczby stéw-kluczy®! do liczby
stéw zawartych w dokumencie postuzyty jako elementy rankingu internacjonalizacji strategii (RIS), ktorego
wyniki poréwnano z RIPUT. Zestawienie tych dwoch rankingdw pozwolito dokona¢ poréwnania pozyc;ji
poszczegdblnych uczelni a tym samym wskazaé, ktére z uczelni posiadajg strategie majgce odzwierciedlenie
w ich rzeczywistej pozycji rankingowej. Wynik tego poréwnania zaprezentowano na rysunku 8.

Poz. [ Uczelnia Klasyfikacja e Poz. [ Uczelnia Klasyfikacja
1 PW 1 PW
— e 100%-75% Grupall
2 AGH 2 AGH
Grupall 4
3 PL 74 3 PL
—] 100%-75% uczelnie najbardziej ,/' —
4 PG umiedzynarodowione K L PG
5 PWR ,/' 5 PS
26 Pt A 6 | p
7 PP 7 PCZ 75%-50% Grupalll
8 pCz Grupalll L PSW
9 PS 75%-50% uczelnie $rednio 9 UTH
10 PO umiedzynarodowione 10 PWR
11 CEEEE °l7 I 11 PKR
12 PR 12 PR
13 PKR 13 PB
14 ZuT Grupa lll i PO
15 [ pSw <50% uczelnie stabo 15 ATH <50% Grupa lll
16 ATH umiedzynarodowione 16 PK
17 PK 17 PP
ﬁ MG 117 R R 18 ZuT

Rysunek 8. Wynik zestawienia rankingu Internacjonalizacji Strategii (RIS) z RIPUT

Najwyzszg zgodnosc¢ strategii z poziomem internacjonalizacji mozna zaobserwowaé w przypadku uczelni
najbardziej umiedzynarodowionych (PW i AGH) oraz najstabiej umiedzynarodowionych (ZUT, PK, ATH, PR).

Wiekszos$¢ uczelni wydaje sie miec¢ strategie nieadekwatne do poziomu umiedzynarodowienia, co
pokazuje zestawienie w tabeli 2.

10 poddane badaniu strategie uczelni powstaty wczesniej lub w trakcie okresu, w jakim pozyskane zostaty dane do
RIPUT (lata 2014-2017)

11 stowa-klucze implikujgce zaangazowanie miedzynarodowe uczelni — w.in. ,miedzynarodowy”, ,zagraniczny”,
,globalny”
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Tabela 2. Adekwatnosc¢ strategii internacjonalizacji do poziomu internacjonalizacji uczelni (oprac. wtasne)

Strategie nieadekwatne do poziomu internacjonalizacji
Strategie adekwatne
do Poziom internacjonalizacji Poziom internacjonalizacji
poziomu internacjonalizacji wyzszy nizszy
niz wskazuja strategie niz wskazuja strategie
PW Pt PSW
AGH PG UTH
PS PL PKR
PCz PWR
PR PP
ATH PO
PK PB
ZUT

Ranking Percepcji Internacjonalizacji

Ksztattujgc tozsamos¢ uczelni oraz zawodu nauczyciela akademickiego i naukowca, kultura akademicka
wptywa na postawy pracownikow uczelni, ich sposdb postrzegania swiata oraz zachowania. Innymi stowy
to, wjaki sposdéb pracownicy postrzegajg internacjonalizacje, czy sie w nig chetnie angazujg czy tez
uwazajg ja za zto konieczne oraz czy dostrzegajq jej potrzebe, wskazuje na stopien umiedzynarodowienia
kultury akademickiej danej uczelni. w pracy nazwano to percepcjg internacjonalizacji.

W badaniu percepcje podzielono na trzy elementy: swiadomos$é, motywacje izaangazowanie.
Swiadomos¢ odzwierciedla to, co pracownicy uczelni rozumiejg pod pojeciem internacjonalizacja oraz czy
dostrzegajg jej elementy w zyciu uczelni. Motywacja okresla, jak pracownicy odczuwajg potrzebe
internacjonalizacji. Zaangazowanie swiadczy o aktywnosci ich dziatan w kierunku internacjonalizacji
uczelni.

Badanie przeprowadzono za pomocg anonimowej ankiety, skierowanej do pracownikéw uczelni
technicznych, ktérych wtadze wyrazity na to zgode i umozliwity przekazanie ankiety wszystkim swoim
pracownikom. Ankieta sktadata sie z 16 pytan zamknietych®2,

Ankieta zostata zaproponowana wszystkim 18 uczelniom technicznym. Ostatecznie przeanalizowano
jednak 7 uczelni, gdyz pozostate nie byly tym zainteresowane. tgczna liczba uczestnikdw ankiety na
badanych uczelniach wyniosta 1436 oséb. Préba badawcza stanowi ok 12%*3 .

W badaniu zastosowano przypadkowy dobdr préby, charakterystyczny dla ankiet internetowych (Szreder,
2004). Fakt wyboru nieprobablistycznej préby losowej ogranicza mozliwosci wnioskowania
statystycznego. Ankieta nie stanowi w tym wypadku jedynego sposobu weryfikacji hipotezy badawczej.
Pozwala jedynie na wskazanie ogdlnych tendencji ksztattowania sie postrzegania internacjonalizacji na
uczelniach technicznych, uwzgledniajgc istotne ograniczenia wnioskowania wynikajgce zfaktu, iz
w badaniu reprezentowana jest mniej niz potowa uczelni, ktére mieszczg sie gtéwnie w przedziale
Sredniego  poziomu  umiedzynarodowienia  (wedtug  RIPUT). Grupe uczelni najbardziej

13 Szacunkowa wielko$é zatrudnienia to tagcznie 12 tys. oséb (przyp. Aut.)
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umiedzynarodowionych reprezentujg PG i PL. Brakuje najwiekszych i najbardziej umiedzynarodowionych
uczelni (PW, AGH) oraz tych najstabiej umiedzynarodowionych (ATH, PK, ZUT).

Mozna przypuszcza, ze grupa pracownikdw administracyjnych jest w badaniu niedoreprezentowana,
poniewaz nie wszyscy majg biezacy dostep do komputera®. Jednoczeénie, zaréwno kontakt z uczelnig, jak
i przeprowadzenie ankiety nastepowaty zazwyczaj poprzez jednostki administracji bezposrednio zwigzane
z internacjonalizacjg uczelni, co mogto wptyna¢ na wynik ankiety w tej grupie. Szczegdlnie ostroznie trzeba
wiec traktowac wyniki PL, PB i PO, w ktorych liczebnos$¢ proby jest niewielka, a udziat pracownikow
administracyjnych przekracza 34% (PO) i 38% (PL i PB).

Niemniej jednak poréwnanie rankingu internacjonalizacji RIPUT z rankingiem percepcji, sporzgdzonym na
podstawie ankiety pokazuje, ze ankietowani pracownicy stabiej umiedzynarodowionych uczelni maja
wyiszg percepcje internacjonalizacji anizeli pracownicy placowek bardziej umiedzynarodowionych.
Wyjatkiem jest PG, ktdrej miejsce w rankingu internacjonalizacji wsréd badanych uczelni przektada sie na
to samo miejsce w rankingu percepcji. Postulowany hipotetycznie negatywny zwigzek miedzy kulturg
akademickg, reprezentowang w postawach pracownikéw uczelni, a jej internacjonalizacjg, mozna na tej
podstawie uznac za spetniony. Poréwnanie rankingdw: RIPUT z Rankingiem Percepcji Internacjonalizac;ji
sugeruje, ze im nizsza internacjonalizacja uczelni, tym wyzsza swiadomos¢, motywacja i zaangazowanie
w internacjonalizacje jej pracownikéw.

8. Wnioski i rekomendacje

Weryfikacja hipotez
Przeprowadzone w pracy badania ianalizy wskazujg na brak przestanek do odrzucenia postawionych
w niej hipotez.

Hipoteza 1. Zewnetrzne determinanty instytucjonalne internacjonalizacji uczelni sprzyjajg jej rozwojowi (a
niektére go wymuszajg).

Na podstawie obszernych badan literaturowych, analizy aktéw prawnych, oraz danych statystycznych
mozna wnioskowac, iz zewnetrzne determinanty internacjonalizacji uczelni wspierajg lub nawet
wymuszajg jej rozwaj.

Determinanty w skali makro wymuszajg dostosowanie instytucjonalne organizacji dziatajgcych na rynku
szkolnictwa wyzszego. Wptyw ten widoczny jest zardwno ze strony globalizacji jako zjawiska
ekonomicznego, politycznego ispotecznego (Bamberger, Morris, Yemini, 2019), jak réwniez ze strony
zmian demograficznych i migracji ludnosci (Aktas, Pitts, Richards, Silova, 2016; Bamberger et al., 2019;
Marginson, van der Wende, 2008; Scott, 2016). Rozwéj technologii i komunikacji utatwia nawigzywanie
kontaktéw i usprawnia wspotprace miedzynarodowsa.

W obszarze rynku szkolnictwa wyzszego, stanowigcego pole instytucjonalne dla dziatalnosci organizacji
miedzynarodowych, rankingdw oraz wydawnictw naukowych i baz bibliometrycznych, wyrazny jest silny
izomorfizm normatywny nie tyle wspierajgcy, co wrecz wymuszajgcy dazenie organizacji (uczelni) do
osiggania pozycji i znaczenia w wymiarze miedzynarodowym (de Wit, Hunter, Howard, Egron-Polak, 2015;

1 Dotyczy to szczegblnie pracownikéw obstugi kampusu i ochrony klasyfikowanych jako pracownicy administracji
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Hazelkorn, 2011, 2014, 2017; Jooste, Heleta, 2015). Wptyw ten uwidacznia sie rowniez w funkcjonowaniu
i rozwoju Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (EOSW)(De Wit, 2000; Zytkiewicz-Ptoriska, 2017).
w stanowigcym czes¢ EOSW, polskim systemie szkolnictwa wyzszego, instytucjonalny wptyw na
internacjonalizacje uczelni w analizowanym okresie z pewnoscig odegrat system bolonski oraz fundusze
wspierajagce mobilnos¢ i wspdtprace miedzynarodowg, a tym samym umozliwiajgce jej rozwéj. Analiza
aktéw prawnych, regulujacych dziatalno$é uczelni w Polsce®®, wykazata ich potencjalny, pozytywny wptyw
na internacjonalizacje uczelni. Niektdre elementy internacjonalizacji, takie jak wskaznik udziatu studentéw
zagraniczni, wykorzystane zostaty w algorytmie podziatu dotacji'®, stanowigc motywacje materialng dla
uczelni.

Hipoteza 2. Wewnetrzne determinanty instytucjonalne utrudniajg rozwdj internacjonalizacji uczelni.

W celu weryfikacji hipotezy 2 postawiono dwa pytania badawcze. Pierwsze z nich dotyczyto wptywu
organizacji uczelni na jej internacjonalizacje, ocenianej na podstawie analizy dokumentéw strategicznych.
Drugie dotyczyto wptywu kultury akademickiej ocenianej na podstawie percepcji internacjonalizacji przez
pracownikow uczelni.

Na podstawie przeprowadzonych badan, mozna uznaé, ze strategie badanych uczelni w odniesieniu do
internacjonalizacji, nie znajdujg odzwierciedlenia w rzeczywistym jej poziomie. Dotychczasowe znaczenie
strategii rozwoju uczelni z perspektywy rozwoju jej internacjonalizacji mozna okresli¢ jako stosunkowo
niewielkie.

Analizujgc strategie badanych uczelni, zauwazalne jest duze zréznicowanie dokumentdéw, przy wzglednie
podobnym zakresie strategii oraz niewielkiej liczbie wytycznych przydatnych dla ich operacjonalizacji.
Wiekszo$¢ strategii nie zawiera wskazania miernikow realizacji celdw ani tez jednostek za nie
odpowiedzialnych. Taka konstrukcja strategii moze wynikaé z podejscia, w ktorym strategia uczelni
stanowi jedynie dokument ogdlny, natomiast realizacji poszczegdlnych celéw odpowiadajg odrebne
strategie na poziomie operacyjnym. Jest to mozliwe ze wzgledu na to, iz ustawal’ nie definiuje
szczegdtowo zawartosci dokumentu strategii, a jego ustalenie pozostawia rektorom uczelni (Sejm RP,
2005).

Tylko jedna z osiemnastu badanych uczelni - Politechnika Gdariska posiadata strategie internacjonalizacji.
Szczegétowa analiza stron internetowych, nie wykazata strategii internacjonalizacji na Zzadnej
z pozostatych uczelni.

Zaktadajgc, ze strategia uczelni powinna stanowié¢ podstawowy dokument, okreslajgcy jej cele strategiczne
i kierunki rozwoju w odniesieniu do internacjonalizacji, nieadekwatnos¢ strategii w stosunku do
rzeczywistego poziomu umiedzynarodowienia moze sugerowac fasadowos¢ strategii — wymaganej
formalnie, lecz nie realizowanej w praktyce. Tego typu strategia nie wspiera internacjonalizacji.

15 Ustawa prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 27 lipca 2005 (Dz. U. 2005 Nr 164 poz.1365) oraz towarzyszace jej
rozporzadzenia do roku 2017 oraz Ustawa o Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej z 7 lipca 2017.

16 Chodzi o dotacje dydaktyczng stanowigcg gtéwny sktadnik przychodéw uczelni publicznych i przydzielang przez
MNIiSW, ktorej jeden z elementdw stanowi sktadnik wymiany (lub — od 2017 - umiedzynarodowienia).

7 Mowa tu o Ustawie prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 27 lipca 2005 (Dz. U. 2005 Nr 164 poz.1365)
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Aby spetnia¢ swoje zadanie, jakim jest tworzenie wspdlnych ram dziatania oraz informowanie
interesariuszy (Hudzik, 2015; Kristensen, Karlsen, 2018), strategia internacjonalizacji powinna by¢ nie tylko
zoperacjonalizowana, ale tez adekwatna do uczelni.

Wspdtczesny rynek szkolnictwa wyzszego jest silnie zréznicowany (Kwiek, 2012, 2015), a stratyfikacja
uczelni znajduje swoje odzwierciedlenie w obecnym porzadku prawnym (Bany$, 2017)%®. Ambitne cele
w zakresie umiedzynarodowienia, ktérych uczelnia nie jest w stanie zrealizowa¢, mogg nie tylko
demobilizowac¢ pracownikéw, ale rowniez podwazajg wiarygodnos¢ organizacji w oczach partnerow
zewnetrznych. z kolei poswiecenie niedostatecznej uwagi umiedzynarodowieniu w strategii uczelni moze
wskazywac na brak zainteresowania wspétpracg zagraniczna.

Wyniki badania percepcji internacjonalizacji wedtug pracownikéw uczelni, zaprojektowane w celu
weryfikacji hipotezy 2, w zakresie wptywu kultury akademickiej na internacjonalizacje uczelni, nie
wskazujg na potrzebe jej odrzucenia. Nalezy przy tym zwrdci¢ uwage na ograniczone mozliwosci
whnioskowania na podstawie proby badawczej.

Niemniej jednak, na podstawie wynikdbw mozna ostroznie wnioskowaé, iz badanie percepcji
internacjonalizacji pracownikéw badanych uczelni nie odzwierciedla rdinic poziomu ich
umiedzynarodowienia. Wyniki ankiet wskazaty na bardzo podobng percepcje internacjonalizacji wsrod
pracownikdw badanych uczelni, niezaleznie od poziomu umiedzynarodowienia. Jesli wiec uznaé to za
‘miare’ relacji kultury akademickiej do internacjonalizacji, nie mozna okresli¢ jej ani jako pozytywnej ani
negatywnej.

Nalezy zaznaczy¢, ze obraz postaw pracownikow uczelni wobec internacjonalizacji, wytaniajgcy sie na
podstawie przeprowadzonych ankiet, nie wydaje sie potwierdzaé negatywnego wptywu cech kultury
akademickiej wskazywanych przez Sutkowskiego i Koscielniaka (Koscielniak, 2015; Sutkowski, 2017). Jest
on ,standardowo poprawny”. Nie widac¢ ani wyraznego sprzeciwu wobec internacjonalizacji, ani braku
Swiadomosci jej oczywistych przejawow (Erasmus+, studenci zagraniczni, programy studiéw w jezyku
angielskim i publikacje miedzynarodowe, czyli 4 z 20 wymienionych w ankiecie®). Warto podkreéli¢, ze
elementy internacjonalizacji wskazywane najczesciej sg wynikiem bezposredniego wptywu instytuciji
zewnetrznych - funduszy europejskich czy regulacji prawnych, okreslajgcych sposéb finansowania
przejawdw internacjonalizacji w algorytm finansowania uczelni. Po pierwsze, pod wzgledem swiadomosci,
ujawniajg sie braki wielu elementéow internacjonalizacji. Do tych najmniej rozpowszechnionych lub
uswiadomionych przez respondentéw nalezg m.in. miedzynarodowe oznakowanie kampusu, strategia
internacjonalizacji, wspdlne programy studiéw czy wsparcie dydaktyczne iszkoleniowe. Co ciekawe,
wiekszosé uczelni deklaruje istnienie tych elementéw w swoich strategiach. Sygnalizuje to z jednej strony
niespdjnos¢ miedzy strategig a percepcjg internacjonalizacji, zas problemy w komunikacji wewnetrznej
uczelni — z drugiej.

Po drugie, na podstawie wynikdw ankiety, internacjonalizacja wydaje sie by¢ domeng dydaktykdw
i badaczy, w duzym stopniu oderwang od rzeczywistosci administracyjnej. Wyraznie niedostrzegane jest
powigzanie kwestii administracyjnych zinternacjonalizacja. Warto zauwazyé, ze takie niedostrzeganie
administracji jest przejawem, typowej dla polskiej kultury akademickiej, dominacji oligarchii naukowej
(Sutkowski, 2016). Tymczasem procesowy ietapowy charakter internacjonalizacji, ktory akcentujg

18 por: Ustawa prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 20 lipca 2018 (Dz. U. 2018 poz. 1668),
1% pytanie zawierato 20 elementdw internacjonalizacji, ktérych wystepowanie na wtasnej uczelni mieli potwierdzié
interlokutorzy
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wspotczesni badacze tematu (Altbach, Knight, 2007; de Wit et al., 2015; Knight, 2009) oraz potrzeba jej
zanurzenia w organizacji (Hudzik, 2015), implikujg potrzebe rozwoju administracji i organizacji uczelni pod
katem umiedzynarodowienia dla lepszego wsparcia dziatalnosci badawczej i edukacyjnej (Brandenburg,
2016a). Przeprowadzona analiza pokazuje, ze zaangazowanie w internacjonalizacje uczelni postrzegane
jest gtownie przez pryzmat ksztatcenia i badan. Administracja nie stanowi przedmiotu zaangazowania
miedzynarodowego.

Wyniki badania implikujg tez pewne rdznice w postrzeganiu internacjonalizacji miedzy pracownikami
administracji a pracownikami akademickimi (wieksza $wiadomos$¢ imotywacja u pracownikéw
administracji). Poniewaz jednak w badaniu nie zostaty wyodrebnione jednostki organizacyjne, nie mozna
okresli¢, ilu respondentéw ankiety deklarujgcych sie jako pracownicy administracji jest pracownikami
jednostek zajmujgcych sie wtasnie internacjonalizacjg uczelni. Byloby to bowiem jednoznaczne zich
wysoka swiadomoscig i motywacja.

Kultura akademicka stanowigca instytucjonalng podstawe ksztattowania postaw pracownikow uczelni
oraz jedng z przyjetych w dysertacji wewnetrznych determinant internacjonalizacji, nie wydaje sie wiec
wspierac jej rozwoju, pomimo iz poziom motywacji pracownikow do rozwoju jej umiedzynarodowienia
jest wysoki, a ankietowani, jakkolwiek rzadko posiadajgcy doswiadczenie miedzynarodowe, potwierdzajg
Swiadomos¢ internacjonalizacji — przynajmniej w zakresie jej korzysci.

Wktad do nauk o zarzadzaniu i jakosci

Na podstawie wynikéw badai, wewnetrzne determinanty odnoszace sie do strategii i percepcji
internacjonalizacji przez pracownikéw uczelni wykazujg brak zgodnosci zrzeczywistym poziomem
internacjonalizacji wyznaczonym rankingiem RIPUT i stanowigcym benchmark w badaniu. Stad zatozenie,
ze wfasnie na tych dwdch obszarach powinny opiera¢ sie rekomendacje dotyczace praktycznych
usprawnien procesu internacjonalizacji.

W rozumieniu autorki, praca wpisuje sie w coraz czesciej poruszany aspekt praktyczny internacjonalizacji,
dotyczacy zarzadzania uczelnig ijej administracji. Stad jej wartos¢ poznawcza — wieloaspektowos¢
internacjonalizacji i jej determinant.

Zanurzona w organizacji internacjonalizacja (Hudzik, 2015), postrzegana z perspektywy procesow i dziatan
na uczelni, przestaje by¢ aspiracjg i motywem (Knight, de Wit, 2018), a staje sie elementem jej strategii
rozwoju. Niestety, nie dzieje sie to bez wiekszego wysitku organizacyjnego. Przeprowadzone badania
i wtasne obserwacje autorki, wskazujg na bardziej spontaniczne (Soliman i.in., 2019) niz strategiczne
i bardziej bierne niz aktywne podejscie do tego zagadnienia. Tymczasem doswiadczenia artykutowane
w miedzynarodowej literaturze przedmiotu (Beelen, de Wit, 2012; Hudzik, 2015; Kristensen, Karlsen,
2018) dowodzg, ze powinno by¢ nie tylko bardziej strategiczne, ale i aktywne.

Opierajac sie na perspektywie neoinstytucjonalnej praca stanowi kolejne opracowanie traktujgce o
szkolnictwie wyzszym, taczac neoliberalne podejscie do zarzadzania uczelnig ze szczegdlng specyfika
instytucjonalng kultury akademickiej. Zjawiska iproblemy zwigzane z przyspieszajgcym rozwojem
gospodarczym i technicznym wspétczesnych spoteczenstw, oraz kreowane przez nie instytucje, pobudzaja
umiedzynarodowienie szkolnictwa wyzszego. Jednakze to wtasnie wewnetrzna specyfika instytucjonalna
uczelni spowalnia tempo zmian i wymusza refleksje nad zarzgdzaniem uczelnig w zmiennym i niepewnym
Srodowisku. Dostosowanie form wspotpracy iwewnetrznej organizacji generuje bowiem koszty
transakcyjne polegajace na dodatkowym wysitku organizacyjnym.
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Wktad do praktyki

W oparciu o wyniki badan oraz na podstawie doswiadczen uczelni zagranicznych opisanych w literaturze,
a takze informacji przekazywanych podczas konferencji ispotkan sieci miedzynarodowych (m.in.
konferencje EAIE 2014 - 2018), wpracy przedstawiono propozycje usprawnien w zakresie
internacjonalizacji uczelni, sformutowane szczegdlnie w odniesieniu do obszaru strategii, organizacji
i administracji. Autorka wychodzi jednak zzatozenia, ze model organizacji, powinien obejmowac
i uwzglednia¢ elementy kulturowe i specyfike organizacji, jakg jest uczelnia akademicka (Leja, 2008).

Zaprezentowane w pracy rekomendacje oparte zostaty na przyjetym przez autorke modelu zaleznosci
organizacyjnych (patrz rys.9), ktérego kluczowymi elementami s3: adekwatnos$¢ strategiczna,
pozycjonowanie internacjonalizacji w strategii uczelni ioperacjonalizacja, rozwdj ielastycznosc
organizacji, swiadomos¢ procesdw internacjonalizacji oraz motywacja pracownikéw do zaangazowania
miedzynarodowego.

STRATEGIA UCZELNI
- pozycjonowanie internacjonalizacji w strategii uczelni
STRATEGIA INTERNACJONALIZAC)I
- operacjonalizacja dziatan i procesow

- okreslenie relacii. zaleznosci. odoowiedzialnosci

ORGANIZACIA .
AKTORZY i RELACJE
—struktury, procesy, zasoby
1. Adekwatnos¢ strategiczna, 3. Zwiekszenie swiadomosci
operacjonalizacja _ procesow internacjonalizacji (a
i pozycjonowanie nie tylko jej efektow).
internacjonalizacji w organizacji 4. Motywacja do zaangaZowania

uczelni. miedzynarodowego
2. Rozwdji elastycznosc organizacji- u wszystkich pracownikéw

przygotowanie uczelni na wyiszy _ uczelni.
poziom umiedzynarodowienia.
Rysunek 9. Model zaleznosci organizacyjnych w internacjonalizacji uczelni (oprac. wtasne)

Adekwatnosc¢ strategiczna to dopasowanie strategii internacjonalizacji do celéw strategicznych uczelni.
Pozycjonowanie organizacyjne internacjonalizacji to okreslenie bezposredniej odpowiedzialnosci za
procesy internacjonalizacji (np. w jednostce organizacyjnej) oraz jej umiejscowienie w strukturze
zaleznosci od wtadz uczelni. Operacjonalizacja to wskazanie dziatan, odpowiedzialnosci oraz systemu
pomiaru realizacji celéw. Stopiet umiedzynarodowienia, jak réwniez obszary jego rozwoju powinny
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odpowiada¢ celom wyartykutowanym w strategii uczelni. Oznacza to, ze nie kazda uczelnia musi by¢
uczelnig miedzynarodowa, ale kazda powinna mie¢ sprecyzowany zakres swojego zaangazowania
miedzynarodowego w zaleznosci od celdéw strategicznych. Niezaleznie od priorytetu (strategiczny lub nie)
oraz obszaru (badania, dydaktyka lub oba), internacjonalizacja wymaga operacjonalizacji w ramach
strategii uczelni lub poprzez stworzenie strategii internacjonalizacji.

Okreslenie relacji jednostki (lub jednostek) odpowiedzialnej za internacjonalizacje uczelni w stosunku do
innych jednostek organizacyjnych uczelni w procesie jej internacjonalizacji ma kluczowe znaczenie dla
powodzenia tego procesu. Przyktadowe relacje w dziataniach w obszarze internacjonalizacji, ktére
powinny by¢ uregulowane, obejmujg m.in. zawieranie umow miedzynarodowych (odpowiedzialnos¢ za
formalng i merytoryczng strone umowy) — obstuga prawna, kwestie przetargéow i zamowien publicznych,
obstuge finansowania (granty, programy miedzynarodowe), komunikacje i przeptyw informacji (promocja,
social media, strony www, aplikacje) oraz procedury kadrowe wobec pracownikéw zagranicznych.

Coraz wyzsza zmiennos¢ uwarunkowan zewnetrznych zmusza uczelnie do szybkiej reakcji — szczegdlnie
w kontekscie miedzynarodowym. Stoi to w sprzecznosci z charakterem strategii celowosciowej (Soliman
iin., 2019). zdrugiej jednak strony wspodtpraca miedzynarodowa uczelni wymaga konsekwencji
i stabilnosci, a gwattowne zmiany polityki miedzynarodowej uczelni temu nie sprzyjajg. Rozwigzaniem jest
uelastycznienie permanentnego w swej naturze procesu strategicznego (Pucciarelli i Kaplan, 2016), co
w przypadku internacjonalizacji mozna osiggna¢ np. poprzez opracowanie strategii internacjonalizacji,
ktora stanowigc odrebny akt normatywny na poziomie wewngatrzuczelnianym, nie musi by¢ zmieniana,
w przypadku zmian wtadz uczelni i tworzenia howej strategii uczelni®.

Inne elementy wskazane jako istotne podczas wdrazania strategii internacjonalizacji to :

e Odpowiedni dobdr zespotu autoréw dokumentu.

e Zaangazowanie wtadz uczelni oraz jak najszerszego grona interesariuszy — réwniez z jej otoczenia.

e Zaangazowanie pracownikdw jednostki organizacyjnej zajmujgcej sie internacjonalizacjg oraz
obecnos$¢ w zespole przedstawicieli zaréwno srodowiska akademickiego, jak i administracji.

e Konsultacyjna rola przedstawicieli studentow (np. samorzad studencki czy organizacje takie jak
Erasmus Student Network), a przede wszystkim — studentow zagranicznych.

e Organizowanie spotkan o charakterze eventow z przedstawicielami réznych srodowisk, zbieranie
opinii pracownikéw (np. w formie krotkich ankiet) lub organizowanie konsultacji w kwestiach
szczegblnie spornych lub wrazliwych w trakcie tworzenia strategii.

e Utrzymanie ciggtosci procesu planowania strategicznego, o réznym stopniu natezenia dziatan
w roznych grupach realizujgcych strategie (Kristensen, Karlsen, 2018).

e Biezgca analiza czynnikdw wewnetrznych izewnetrznych wptywajacych na  rozwdj
umiedzynarodowienia?!.

e Zwiezty izoperacjonalizowany charakter dokumentu (wskazane mierniki realizacji,
odpowiedzialnos¢, okresy kontroli).

200 jle nie jest z nig sprzeczna (przyp. aut.)
2 Przy czym ewentualne analizy uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych, jakkolwiek istotne z perspektywy tworzenia
strategii, powinny stanowi¢ odrebne opracowania lub zatgczniki.
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W zakresie weryfikacji i aktualizacji strategii pojawia sie pytanie, do kogo powinna naleze¢ decyzja o
ewentualnych zmianach, czy modyfikacji kierunku (Czarniawska, 2018).

Przeprowadzone w ramach dysertacji badania wykazaty wsrdd pracownikéw uczelni wysokg swiadomosc
takich przejawdéw internacjonalizacji jak mobilno$¢ miedzynarodowa (Program Erasmus+), obecnos¢
studentow zagranicznych, czy rozwdj programéw studiow w jezyku angielskim. Nizsza jest Swiadomosc
takich przejawdw internacjonalizacji jak wspdlne programy studidw, a niemal catkowicie niedostrzegane
wydajg sie by¢ aspekty administracji i zarzgdzania internacjonalizacjg. Tymczasem internacjonalizacja jest
zbiorem proceséw realizowanych na réznych szczeblach hierarchii naukowej iorganizacyjnej.
w odréznieniu od typowych procesow organizacyjnych, takich jak rozliczenia i gospodarka finansami czy
organizacja procesu ksztatcenia, internacjonalizacja siega swoimi procesami daleko gtebiej — bo az do
poziomu kultury organizacji (Bedenlier, Zawacki-Richter, 2015; Sutkowski, 2016).

W zakresie rozwijania swiadomosci internacjonalizacji na uczelni, na podstawie przeprowadzonych badan
autorka dysertacji stwierdza, ze istotne znaczenie maja:

e Proces tworzenia strategii internacjonalizacji oraz zaangazowanie w niego jak najszerszego grona
interesariuszy;

e Promocja wewnetrzna realizowana poprzez postawy na szczeblach kierowniczych. Poczgwszy od
poruszania kwestii miedzynarodowych w wystgpieniach wtadz uczelni, askonczywszy na
postawach kierownikow Sredniego szczebla wobec swoich pracownikow;

e Poprawa przeptywu informacji na uczelni wcelu wykorzystania potencjatu promocyjnego
ukrytego w mobilnosci pracownikéw??;

o Rozwdj kompetencji interpersonalnych w dziale miedzynarodowym, takich jak nawigzywanie
kontaktu, prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktéw i wywieranie wptywu.

e Uwzglednienie kompetencji naukowych w pracy dziatu miedzynarodowego (np. poprzez szkolenia
lub zatrudnianie w takich jednostkach absolwentéw uczelni lub pracownikéw naukowych, ktérzy
z roznych wzgledow nie chcg kontynuowad aktywnosci akademickiej).

Wzbudzenie zainteresowania i rozwdj swiadomosci miedzynarodowej jest waznym krokiem na drodze
budowy na uczelni akademickiej kultury internacjonalizacji.

Motywacja do zaangazowania miedzynarodowego powinna by¢ domeng wszystkich pracownikéw uczelni.
Jak wykazato badanie ankietowe, tylko niewielka ich czes¢ posiada jakiekolwiek doswiadczenie
zagraniczne, wykraczajace poza wakacyjne wyjazdy, ajednoczesnie — Zze respondenci postrzegaja
internacjonalizacje jako szanse na rozwdj. Nie widzg tez sprzecznos$ci miedzy internacjonalizacja a kulturg
akademicka. Czesto przyczyny niedostatecznego zaangazowania miedzynarodowego sg prozaiczne —
niepewnos¢ jezykowa lub nieznajomosc¢ obcej kultury.

Jako elementy zwiekszania zaangazowania pracownikow uczelni w jej internacjonalizacje, mozna wskazac:
e Podniesienie rangi umiedzynarodowienia.
e Podnoszenie kompetencji jezykowych, miedzynarodowych imiedzykulturowych, w postaci
szkolen w ramach czasu pracy i na koszt uczelni.

22 Kazda wizyta i kazdy wyjazd pracownika uczelni stanowig okazje dla jej promocji. Nie tylko miedzynarodowe konferencje
naukowe, ale nawet mobilnos¢ krotkoterminowa moze przyniesé kontakty, ktére zaowocujg dalszym rozwojem wspétpracy. Byc
moze nawet w zupetnie innej, niepowigzanej dziedzinie nauki (przyp. aut.)
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e Ufatwianie i umozliwianie mobilnosci miedzynarodowej (system pracy uwzgledniajgcy tzw. okna
mobilnosciowe).

e Pomoc jezykowa w redakcji tekstu czy w przygotowaniu zaje¢ dla pracownikéw akademickich
publikujgcych w jezyku angielskim lub prowadzacych zajecia z cudzoziemcami.

e \Wsparcie organizacyjne w tworzeniu grup samopomocowych (np. poprzez taczenie kompetencji
obecnych na réznych wydziatach i motywacje do wspétpracy).

e Wprowadzenie elementow pobudzajgcych aktywnos$¢ miedzynarodowg pracownikow do systemu

motywacyjnego funkcjonujgcego na uczelni zrozréinieniem na pracownikéw akademickich

i pracownikéw administracji.

Stypendia dla doktorantéw zagranicznych.

Kierunki dalszych badan

Internacjonalizacja uczelni jako zbiér proceséw i dziatan oraz kierunek rozwoju strategicznego, moze by¢
badana zwielu innych perspektyw. Interesujgcym kierunkiem z perspektywy relacji organizacyjnych
w duzych iskomplikowanych organizacjach jest badanie jakosciowe w oparciu o teorie ugruntowang
(Cwiklicki, 2010; Wiogdrska, 2012)?3. Podejscie indukcyjne w tego typu badaniach wydaje sie adekwatne
w odniesieniu do organizacji funkcjonujgcych w zmiennym otoczeniu. z tej perspektywy warto bytoby
kontynuowac badanie kultury akademickiej w perspektywie miedzynarodowe;.

Innym aspektem badan, wytaniajgcym sie z wynikdéw dysertacji, jest rozwdj i doskonalenie administracji
uczelnianej jako nosnika proceséw organizacyjnych — réwniez w kontekscie internacjonalizacji. Rozdzwiek
miedzy srodowiskiem akademickim a administracja, wydaje sie mie¢ wptyw na wspdtprace tych dwdch
grup pracownikow uczelni. Tymczasem doswiadczenia miedzynarodowe wskazujg na rosngce znaczenie
wyspecjalizowanej i wykwalifikowanej kadry administracyjnej w pracy uczelni (Brandenburg, 2016b;
Sahlin, Eriksson-Zetterquist, 2016).

Perspektywa praktyczna iprocesowe podejscie do internacjonalizacji uwydatniajg rdznice
w internacjonalizacji ,po polsku” i,po angielsku”?*. Badania literaturowe przeprowadzone w ramach
pracy nie wykazaly zainteresowania badawczego rdéznicami procesowymi tych dwodch podejs¢ iich
implikacjami dla zarzadzania internacjonalizacjg uczelni. Podobnie jest w przypadku rdznic proceséw
internacjonalizacji w obszarach dydaktyki ibadan naukowych. Wydaje sie wiec, ze dalsze badania
internacjonalizacji jako procesu zarzadczego powinny uwzglednia¢ te dychotomie.

23 Metodologia teorii ugruntowanej polega na budowaniu teorii [$redniego zasiegu] w oparciu o systematycznie
zbierane dane empiryczne. Za jej tworcéw przyjmuje sie B.Glasera i A.Straussa.
24 Robocze okreélenia wykorzystywane przez autorke
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