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Uniwersytet to instytucja o ponad 900-letniej historii, liczac od zatozenia Uniwersyte-
tu w Bolonii w 1088 r., utozsamiana przez zwolennikow tradycji ze $wiatynia wiedzy lub
,»wieza z kosci stoniowej”, gdzie wiedza stanowi warto§¢ autoteliczng. J. Vélimaa dostrze-
gajac w znaczeniu poje¢cia ,.tradycja” zagrozenia dazeniem do nadmiernej petryfikacji stanu
z przeszto$ci proponuje nadanie mu wigkszej dynamiki. W zastosowaniu do szkolnictwa
Wwyzszego oznacza to wyrazne akcentowanie wplywu tradycji na ksztalt przysztosci, lecz
nie jej kopiowanie. Przykladem takiego rozumowania jest przekazywanie studentom
wybranych faktow z historii danej dziedziny nauki, ktére sg istotne dla zrozumienia
obecnego stanu wiedzy i prowadzonych prac badawczych. Koresponduje to z obserwo-
wanym w uniwersytecie $cieraniem si¢ tradycji z codziennos$cig i perspektywami na przy-
szto$¢. Zdaniem J. Vélimaa, owo $cieranie si¢ tradycji z nowymi rozwigzaniami w wigkszym
stopniu nosi cechy negocjacji niz rozmowy o tym, jakie zachowanie jest whasciwe'.
Takie rozumienie tradycji, tj. zwrocenie si¢ ku przesztosci i akcentowanie jej wptywu na
przysztos¢ pomaga zrozumie¢ interakcje pomigdzy procesami zachodzacymi w skali
lokalnej, krajowej i globalnej, dostrzegajac, ze zmiany sa wynikiem dialektycznej triady:
teza-antyteza-synteza.

Historia uniwersytetu rozumianego jako rodzaj organizacji jest pelna paradokséw, kon-
fliktéw 1 sprzecznos$ci dawnego z nowym. Nie ma w tym niczego nadzwyczajnego, jesli
przyja¢ za stuszne stwierdzenie R.E. Quinna i K.S. Camerona, ze paradoks jest nieodlgczng
czescig ludzkiego Zycia i funkcjonowania kazdej organizacji®. 1. Nonaka i R. Toyama podkre-
$laja, ze zdolnos$¢ organizacji do syntezy sprzecznosci jest kluczem do zwigkszenia ich
efektywnosci”, a M.S. Pooole i A.M. van der Ven pokazuja, w jaki sposob organizacje
moga wykorzysta¢ paradoksy w zarzadzaniu strategicznym™.

'J. Vilimaa, On traditions and historical layers in higher education, w: J. Enders, F. van Vught,
Toward a cartography of higher education policy change. A Festschrift in Honour of Guy Neave,
CHEPS, Enchede 2008, s. 67.

? R.E. Quinn, K.S. Cameron, Paradox and transformation: Toward a theory of change in organi-
zation and management, Cambridge, M.A. Ballinger. Cyt. za: M. Ebrahimi, W.D. Holford, A Dialecti-
cal Approach to Knowledge Creation: A Trans-disciplinary reflection, paper #1584, The 15™ Interna-
tional Association for Management of Technology (IAMOT) Conference, May 22-26, 2006, Beijing,
China (18.10.2010).

9 1. Nonaka, R. Toyama, A firm as a dialectical being: towards a dynamic theory of a firm, Indus-
trial and Corporate Change 2002, Vol. 11, No. 5, s. 995.

Y ML.S. Poole, A.H. van de Ven, Using Paradox to Build Management and Organization Theories,
Academy of Management Review 1989, Vol. 14, No. 4, s. 575-576.
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Uniwersytety (szkoly wyzsze”) sa podmiotami zainteresowan badawczych wielu
osrodkow w Polsce® i za granica”. Dyskusja na temat zmieniajacej si¢ roli szkolnictwa jest
prowadzona na forum miedzynarodowym. Drogowskazami wytyczajacymi kierunki rozwo-
ju szkolnictwa wyzszego s3 Proces Bolonski, rozpoczety w 1999 r. oraz Deklaracja Lizbon-
ska z 2007 r. Najwazniejsze problemy szkolnictwa wyzszego podejmuja m.in.: w Polsce
Konferencja Rektoréw Akademickich Szkot Polskich®, a na poziomie europejskim European
University Association”. Temu problemowi po$wieca si¢ wiele publikacji oraz konferen-
cji'”. Powstaja raporty przygotowywane przez ekspertow OECD dotyczace poszczegdl-

nych pafistw'", a takze roli szkolnictwa wyzszego w budowaniu spoteczenstwa wiedzy'?.

W nomenklaturze anglojezycznej na okreélenie szkolnictwo wyzsze uzywano terminu higher
education, jednak ze wzgledu na rosnace zréznicowanie instytucji akademickich obecnie czgsciej
uzywany jest termin fertiary education, obejmujacy instytucje ksztalcenia okreslone w International
Standard Classification od Education ISCED 1997 na poziomach ISCED 5A (w Polsce dotyczy stu-
didow pierwszego i drugiego stopnia oraz studiéw jednolitych magisterskich), ISCED 5B (ksztalcenie
zorientowane jest bardziej praktycznie i moze trwa¢ zaréwno mniej niz 3 lata, jak 3 i wigcej lat — w Polsce
przyktadem sa m.in. kolegia nauczycielskie i kolegia jezykowe), ISCED 6 — studia prowadzace do
uzyskania zawansowanych kwalifikacji badawczych (w Polsce studia doktoranckie). (UOE data
collection on education systems, Vol. 1, Manual, UNESCO, OECD, Eurostat, Montreal, Paris, Luxem-
bourg 2006). Pojgcia ,,uniwersytet”, ,,szkota wyzsza”, ,,uczelnia”, ,,instytucja akademicka”, oznacza-
jace w monografii instytucje ksztatcagce na poziomie wyzszym ISCED 5A s3 uzywane zamiennie.
Piszac o polskich uczelniach autor ogranicza si¢ do instytucji panstwowych (w aktualnie obowigzuja-
cych regulacjach prawnych nazywanych publicznymi). Prywatne (nazywane niepublicznymi) instytu-
cje akademickie, ze wzgledu na obszerno$¢ tematyki, wymagaja odrgbnego opracowania.

% Na przyktad: Centrum Studiéw nad Polityka Publiczng UAM w Poznaniu; Centrum Badan nad
Szkolnictwem Wyzszym Uniwersytetu Jagielloniskiego, Centrum Badan Polityki Naukowej 1 Szkol-
nictwa Wyzszego przy Uniwersytecie Warszawskim (od 2010 r. Zaktad Ewaluacji i Studiéw nad
Edukacja UW), Fundacja Rektoréw Polskich oraz Instytut Spoteczenstwa Wiedzy. Ostatnio do badan
nad szkolnictwem wyzszym wlaczyly si¢ firmy komercyjne. I tak jedng ze strategii szkolnictwa wyz-
szego opracowato konsorcjum Ernst & Young oraz Instytutu Badan nad Gospodarkg Rynkowsa.

) Na przyktad: Centre of Higher Education Policy Studies, University of Twente (CHEPS); Cen-
tre for International Higher Education, Boston College, USA; International Center for Higher Educa-
tion Management, University of Bath (ICHEM); Norwegian Institute for Studies in Innovation,
Research and Education (NIFU-STEP), European Centre for Strategic Management of Universities
(ESMU); European Center of Higher Education UNESCO-CEPES; European Universities Associa-
tion (EUA);OECD Centre for Education Research an Innovation (CERI), Center for Research in
Higher Education Policies (CIPES).

® Majaca umocowanie ustawowe od 2005 r.

9 http://www.eua.be (25.01.2010).

19 Na przyktad 2009 World Conference on Higher Education: The New Dynamics of Higher Edu-
cation and Research For Societal Change and Development zorganizowana przez UNESCO, w ktorej
brali udzial badacze szkolnictwa wyzszego, przedstawiciele wiadz odpowiednich resortow wielu
panstw, a takze bezposrednio zainteresowani — przedstawiciele srodowiska akademickiego; Tertiary
Education for the Knowledge Society, OECD Thematic Review of Tertiary Education, Lisbon, April
3-4,2008 .

'Y Na przyktad Raport na temat szkolnictwa wyzszego w Polsce opracowany w 2007 ., prezen-
towany podczas konferencji z udziatlem rektorow szkot wyzszych w Sejmie RP 2 kwietnia 2008 r.
Por. takze: M. Dabrowa-Szefler, J. Jablecka, Szkolnictwo wyzsze w Polsce, Raport dla OECD, War-
szawa 2007.

' Na przyktad P. Santiago, K. Tremblay, E. Besri, E. Arnal, Tertiary Education for the Knowl-
edge Society. OECD Thematic Review of Tertiary Education Synthesis Report, prezentowany pod-
czas konferencji w Lizbonie 3-4 kwietnia 2008 r.
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Przez stulecia uczelnie dziataly w stabilnym otoczeniu, natomiast w ostatnich deka-
dach XX w. i pierwszej XXI w. ich funkcjonowanie, a takze procesy decyzyjne, podobnie
jak w organizacjach biznesowych, politycznych i spotecznych staja si¢ coraz bardziej zto-
zone. Paradygmaty'® ksztattujace systemy zarzadzania organizacji (w tym réwniez uniwer-
sytetow) zmienialy sie pod wplywem rozwijajacej sie gospodarki opartej na wiedzy'?.
Wplywaja na to czynniki polityczne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe oraz technolo-
giczne'”. Coraz bardziej nieprzewidywalne, ztozone i powigzane staje si¢ takze otoczenie,
w ktérym uczelnie funkcjonuja. Procesy wzrostu turbulencji'® i niepewnosci'” w otoczeniu
kazdej organizacji, rowniez uczelni, trwajace od kilkudziesigciu lat nasility si¢ wyraznie
w ostatnich dwoch-trzech dekadach. W efekcie tych procesow coraz trudniejsze staje si¢
badanie organizacji, ktore ewoluuja, komplikuja swoje struktury i procesy decyzyjne
oraz mnoza cele. Przedstawiciele nauk o zarzadzaniu, socjolodzy i politolodzy prébuja
radzi¢ sobie z trudnosciami stad wynikajacymi w rézny sposob. Najbardziej tworczymi
podejsciami wydaja si¢ dwa z nich. Pierwszym jest tworzenie réznych koncepcji, typow
idealnych'®, ale takze metafor wyjasniajacych podstawowe problemy. H. Jagoda i J. Lich-
tarski pisza, ze wsrdd recept na zarzadzanie organizacja najbardziej ogdlnym podej-
Sciem jest tworzenie koncepcji'”. M. Weber uwazat, ze typy idealne im ostrzej sa sfor-
mutowane (uwypuklaja cechy charakterystyczne), tym lepiej spelniaja swoje zadania,
pozwalaja ogélnie charakteryzowaé zjawiska indywidualne®”. O typach idealnych koor-

13 Por. T.S. Kuhn, Struktura rewolucji naukowych, Wydawnictwo Aletheia, Warszawa 2009.

19 Szerzej na temat gospodarki opartej na wiedzy pisza autorzy wielu prac, m.in.: A. Kuklinski (red.),
Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, Komitet Badan Naukowych, Warszawa
2001; A. Kuklinski (red.) Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku Swiatowego, Komitet Badan
Naukowych, Warszawa 2003; W. Grudzewski, 1. Hejduk, Zmiany paradygmatdéw ksztattujacych systemy
zarzadzania, w: J. Rokita, W. Grudzewski (red.), Zarzadzanie strategiczne w warunkach nowej gospodar-
ki, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Zarzadzania im. W. Korfantego, Katowice 2007, s. 13.

19 D, Jamali, Changing Management paradigms: implications for educational institutions, Journal
of Management Development 2005, Vol. 24, No. 2, 104.

19 por. R. Krupski (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005.

1D Por. A.K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewno$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004; K. Jedralska (red.), Zarzadzanie niepewnoscia, Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2010.

'® Wedlug Maxa Webera typ idealny jest metoda badawcza konstruowania modeli, na ktérq skia-
da sig zbior wzajemnie powigzanych, znaczqcych, typowych i charakterystycznych dla danego zjawi-
ska, obiektu czy procesu cech i elementow (K. Olechnicki, P. Zatecki, Stownik socjologiczny, Graffitti
BC, Torun 2000, s. 231). Typ idealny wedlug Turnera to system kategorii stuzgcy do analitycznego
zaprezentowania waznych wlasciwosci zjawiska spolecznego (K.W. Frieske, B. Kubiak, G. Lisowski,
J. Mucha, J. Szacki, M. Zidtkowski, Encyklopedia socjologii, t. 4, Oficyna Naukowa, Warszawa, s. 300).
Typ idealny, upraszczajac opis rzeczywistosci (w tym wypadku uniwersytetu) oczyszcza go z przypad-
kowych i nieistotnych zaktocen. A. Kojder, K. Koseta, W. Kwasniewicz, H. Kubiak, J. Mucha, J. Szacki,
M. Zidtkowski i inni, Encyklopedia socjologii, t. 1, Oficyna Naukowa, Warszawa 1998, s. 159.

19 J. Lichtarski, Wspélczesne koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem — istota, relacje, proble-
my stosowania, Przeglqgd Organizacji 1999, nr 1, s. 13-18; H. Jagoda, J. Lichtarski, O istocie i ewolu-
cji wspoélczesnych koncepcji i metod zarzadzania przedsigbiorstwem, Przeglgd Organizacji 2003,
nr 1, s. 3-6. Szerzej o koncepcjach zarzadzania piszg m.in. K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje
i metody zarzadzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009; M. Czerska, A.A. Szpit-
ter (red.), Koncepcje zarzadzania. Podrgcznik akademicki, C.H. Beck, Warszawa 2010.

2 K W. Frieske, B. Kubiak, G. Lisowski, J. Mucha, J. Szacki, M. Ziotkowski, Encyklopedia
socjologii, t. 4..., op. cit., s. 303.
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dynacji*? szkolnictwa wyzszego w fundamentalnej pracy pisat B.R. Clark*®. Metafory orga-
nizacji szeroko omawia m.in. G. Morgan™. Drugim podejéciem jest spojrzenie na te sama
rzeczywisto$¢ przy wykorzystaniu rownoczesnie kilku uje¢ teoretycznych, z ktorych kazde
wyjasnia inny obszar rzeczywisto$ci organizacyjnej. W rozprawie wykorzystano obie metody.

Cel rozprawy

Zbadanie 1 przeanalizowanie koncepcji zarzadzania uniwersytetem, opartych na roz-
nych paradygmatach oraz zaproponowanie rozwiazan, ktore bytyby najlepsze w turbulent-
nym, niepewnym, nieprzewidywalnym wspotczesnym i przysztym otoczeniu.

Przedmiot analizy®”

1. Szkota wyzsza i jej ewolucja od koncepcji uniwersytetu liberalnego do proponowane;j
w monografii koncepcji zarzadzania uczelnia, wykorzystujacej paradygmaty: organiza-
cji opartej na wiedzy* oraz organizacji spotecznie odpowiedzialnej*®.

2. Paradoksy strategiczne w szkotach wyzszych, ktére autor stara si¢ wyjasni¢ za pomoca
kombinacji najnowszych uj¢¢ z zakresu zarzadzania organizacjami.

Praca ma charakter zaréwno teoretyczno-konceptualny, jak i empiryczny. W zakresie
teoretyczno-konceptualnym przedstawiono uniwersytet liberalny Humboldta i przedsig-
biorczy Clarka. Zaproponowano tez dwie koncepcje: uniwersytetu podporzadkowanego
wiedzy wykorzystujacej paradygmat organizacji opartej na wiedzy, stanowiacg rozwinigcie
koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego oraz uniwersytetu jako organizacji wykorzystu-
jacej paradygmat organizacji spotecznie odpowiedzialnej zawierajacej wybrane cechy uni-
wersytetu liberalnego i przedsigbiorczego. Ponadto zidentyfikowano paradoksy strategiczne
we wspotczesnym uniwersytecie, a takze zaproponowano, jak nimi mozna zarzadzac, aby
sprzyja¢ urzeczywistnieniu zaproponowanych nowych koncepcji. W zakresie empirycznym
przeanalizowano cechy uniwersytetu liberalnego i przedsigbiorczego w polskich publicz-
nych uczelniach technicznych. Rezultaty analiz stanowily inspiracj¢ do poszukiwania
nowych koncepcji organizacji i zarzadzania uniwersytetem.

Podstawowe zatozenie

Otoczenie szkolnictwa wyzszego podlegato ewolucji, jednak od ostatniej dekady XX w.
wzrastajgca turbulencja otoczenia i niepewno$¢ sprawily, ze niektore zmiany nabraly charak-
teru nieciaglosci. W efekcie najbardziej rewolucyjne zmiany w zakresie organizacji i zarza-
dzania uczelnig nastgpowaly w tym wlasnie okresie.

2D Koordynacja jest czym$ wiecej niz zarzqdzanie, niz $wiadoma dzialalno$é ludzi, obejmuje
bowiem takze regulacyjne dziatalnie norm i wartosci w systemie szkolnictwa wyzszego. J. Jablecka,
Koordynacja badan akademickich. Teoria, koncepcje i rzeczywisto$§¢, Centrum Badan Polityki
Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2002, s. 21.

2 B.R. Clark, The higher education system. Academic Organization in Cross-National Perspec-
tive, University of California Press, Berkeley 1983, s. 136-181.

) Por. np. G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005;
G. Morgan, Wyobraznia organizacyjna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

2 W rozprawie omawianych bedzie wiele cech uniwersytetu z kilku réznych punktéw widzenia,
zaleznie od rozpatrywanej koncepcji, dlatego niektore kwestie beda si¢ powtarzad.

2 Por. np. B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Akademia Ekonomiczna, Krakow 2006.

2 W dalszej czg$ci rozprawy na okreslenie koncepcji uniwersytetu opartego na paradygmacie
spotecznej odpowiedzialnosci uzywany bedzie termin ,,uniwersytet spotecznie odpowiedzialny”.
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Tezy rozprawy

1. Cechy kulturowe i organizacyjne uniwersytetu w ciggu ostatnich dwustu lat’”, mimo
wzrostu intensywnosci i zakresu zmian, zwlaszcza od lat 80. XX w., w kierunku uni-
wersytetu przedsigbiorczego i sugerowanych przez autora koncepcji uniwersytetu wyko-
rzystujacej paradygmat organizacji opartej na wiedzy oraz paradygmat organizacji spo-
lecznie odpowiedzialnej, nadal opieraja si¢ i beda si¢ opiera¢ na paradygmacie uniwer-
sytetu liberalnego.

2. Przeksztalcajac si¢ od modelu organizacji typu biurokracja profesjonalna H. Mintzber-
ga®® w kierunku modelu organizacji typu adhokracja®, uniwersytet chroni i bedzie
chroni¢ najwazniejsze cechy stanowigce o utrzymaniu tozsamosci.

3. Wspolczesny paradygmat uniwersytetu przedsigbiorczego oraz silnie zakorzeniony
paradygmat uniwersytetu liberalnego (przywiazanie do tradycji akademickich), a takze
przeswiadczenie o rosnacej niepewnosci powoduja wystepowanie paradoksow strate-
gicznych®®. Pogodzenie sprzecznych cech i wartosci (tzn. ciagtosci oraz zmiany) w ramach
jednego modelu organizacyjnego jest mozliwe dzigki syntezie tych antynomii; podobnie
pogodzenie sprzecznosci mozliwe jest w strategiach uczelni.

4. Niepewno$¢, w ktorej przyjdzie funkcjonowaé uniwersytetowi w przysztosci jest swo-
istym kotem napedowym poszukiwania jak najlepszych rozwigzan zarzadzania para-
doksami strategicznymi’”. Bedzie to mozliwe w ramach proponowanych koncepcii:
uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy wykorzystujacego paradygmat organizacji

M 0d poczatku XIX w. do potowy XX w. w europejskim (w tym polskim) szkolnictwie wyzszym
obowigzywal paradygmat uniwersytetu liberalnego, w ktérym wolnos¢ badan i nauczania byta kon-
trolowana przez panstwo. Wiedze tworzono w uniwersytetach bez udziatu i zwigzku z potrzebami
otoczenia, gdyz uznano, ze wiedza ma warto$¢ autoteliczng. Glownag dziatalnos$cia uniwersytetow
byty badania naukowe, a ksztalcenie byto im podporzadkowane

) Struktura organizacyjna typu biurokracja profesjonalna charakteryzuje si¢ tym, ze kluczowa
rol¢ odgrywa rdzen operacyjny, sktadajacy si¢ w uniwersytecie z nauczycieli akademickich wykonu-
jacych swoje, w czgéci standaryzowane, zadania wzglgdnie niezaleznie od siebie. Struktura ta jest
zdecentralizowana wertykalnie i horyzontalnie, charakteryzuje ja rowniez specjalizacja horyzontalna.
Dominuje autorytet wiedzy. Przyktadami sg szkoty, uczelnie i szpitale, przy zatozeniu, ze ich zlozone
otoczenie jest stabilne. H. Mintzberg, Structure in fives. Designing effective organizations, Prentice
Hall Inc. 1983, s. 189-214.

) Struktura organizacyjna typu adhokracja cechuje organizacje, w ktorych standaryzacja zadan
ani efektéw wyjsciowych nie jest mozliwa, a jesli wystepuje ma charakter dorazny. Struktura ta opie-
ra si¢ na zespotach zadaniowych (projektowych) — w uczelniach moga nimi by¢ np. zespoty badaw-
cze 1 dydaktyczne. Charakteryzuje ja wyrazna specjalizacja horyzontalna. Szczegdly wspolnych
dziatan sg uzgadniane na biezaco, a stopien formalizacji zespotow jest niski. Pozycje zajmowane
w zespolach sktadajacych si¢ z pracownikow etatowych oraz zapraszanych ekspertow zewngtrznych
sa zmienne w czasie. Zespoly charakteryzuja si¢ redundancja umiejetnosci, co utatwia podejmowanie
nieprzewidywanych zadan. Adhokracja sprawdza si¢ w ztozonym, dynamicznym otoczeniu i zapew-
nia najbardziej elastyczne dziatanie wsrdéd modeli struktur organizacyjnych zaproponowanych przez
Mintzberga. H. Mintzberg, Structure in five..., op. cit., s. 253-281.

39 Inspiracja dla autora monografii jest praca: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007.

3D Inspiracja dla autora jest operacjonalizacja paradygmatu rozwoju przedsigbiorstwa, przy wyko-
rzystaniu paradoksu strategii Raynora (M. Raynor, Paradoks strategii, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2007), zaproponowana przez Nogalskiego. B. Nogalski, Paradoks strategii jako propozycja
operacjonalizacji paradygmatu rozwoju przedsigbiorstwa w warunkach niepewnosci i zmian, w: J. Rokita
(red.), Zarzadzanie w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, Gornoslaska Wyzsza Szkota Zarzadza-
nia im. W. Korfantego, Katowice 2009, s. 9-27.
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opartej na wiedzy oraz uniwersytetu spolecznie odpowiedzialnego opartego na para-
dygmacie organizacji spolecznie odpowiedzialnej*>.

5. Uniwersytet podporzadkowany wiedzy stanowi rozwinigcie koncepcji uniwersytetu
przedsigbiorczego w kierunku uelastycznienia zasoboéw. W uniwersytecie spotecznie
odpowiedzialnym bedzie zachowana réwnowaga pomigdzy wykorzystaniem dorobku
koncepcji uniwersytetu liberalnego oraz przedsigbiorczego.

A
Uniwersytet Uniwersytet
., > spotecznie podporzadkowany [«
Przysztosc odpowiedzialny wiedzy
A A >
N
°
e . S
Uniwersytet z
przedsiebiorczy -
’ . . 7 7 8
Terazniejszo$¢ < l N
3
o
.. C
Paradoksy strategii 2
[
N~ o
A @
b=
Przeszto$é/ Uniwersytet
terazniejszos¢ liberalny

Rys. 1. [lustracja gtéwnych tez monografii

Struktura monografii

Monografia traktuje o koncepcjach uniwersytetu, jego ewolucji a scislej, o jego trans-
formacji od uniwersytetu liberalnego Humboldta do organizacji spotecznie odpowiedzial-
nej, sktada si¢ z czterech rozdziatow. W pierwszym rozdziale, po§wigconym ewolucji kon-
cepcji uniwersytetu podkre§lono znaczenie paradygmatu uniwersytetu liberalnego Hum-
boldta, ktérego elementy sa wyraznie dostrzegane we wspotczesnych polskich uczelniach.
W dalszej czgsci rozdzialu przedstawiono koncepcje tworzenia wiedzy zaproponowang
przez M. Gibbonsa i wspotpracownikow oraz potrojnej spirali H. Etzkowitza. Na tym tle
omoéwiono paradygmat uniwersytetu przedsi¢biorczego B.R. Clarka, uznany w literaturze
swiatowej, ktory ma istotny wplyw na koncepcj¢ uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy
i spotecznie odpowiedzialnego.

W drugim rozdziale zilustrowano powyzsze rozwazania na podstawie badan przepro-
wadzonych w polskich publicznych uczelniach technicznych w latach 2007-2009 oraz
wybranych statystyk szkolnictwa wyzszego, ze szczegdlnym uwzglednieniem uczelni tech-
nicznych. Przedstawiono diagnoze¢ polskich uczelni technicznych z punktu widzenia kon-

32) Inspiracja sa prace: H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, Panstwowe Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 1985; B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 1999.
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cepcji zaprezentowanych w pierwszym rozdziale. Rozwazania te stanowily inspiracje do
opracowania propozycji nowych koncepcji uniwersytetu.

W trzecim rozdziale zaproponowano dwie koncepcje zarzadzania wspotczesnym uni-
wersytetem. Pierwsza to uniwersytet podporzadkowany wiedzy, ktorego fundament stanowi
paradygmat organizacji opartej na wiedzy. Druga to uniwersytet spolecznie odpowiedzial-
ny, oparty na paradygmacie organizacji spolecznie odpowiedzialnej H.J. Ansoffa® oraz
organizacji stuzacej otoczeniu B. Wawrzyniaka®”. Elementem taczacym te koncepcje jest
kultura organizacyjna uczelni nazywana tez w literaturze kulturg akademicka lub kultura
instytucjonalna™”.

Czwarty rozdziat zawiera rozwazania nad ksztattowaniem i wdrazaniem strategii reali-
zujacej w uniwersytecie koncepcje uniwersytetu omoéwione w trzecim rozdziale. Jako na-
rzedzie realizacji koncepcji wspotczesnego uniwersytetu przedstawiono zarzadzanie ziden-
tyfikowanymi paradoksami strategicznymi. Zarzadzanie paradoksami, zamiast pozorow ich
rozwiazywania, stwarza bowiem mozliwosci godzenia sprzecznosci i odwaznego spojrzenia
w przysztos¢ uczelni, przy poszanowaniu tradycji.

W zakonczeniu zauwazono, ze zarowno zaprezentowane badania nad szkolnictwem
wyzszym, jak i koncepcje zarzadzania trudno uznaé za wyczerpujace i pelne. Wydaje si¢
jednak, ze zarysowuja one kierunki dalszych badan oraz wskazuja na mozliwosci wdroze-
nia tych koncepcji. Na obecnym etapie kierunkiem rozwoju uczelni moze by¢ propozycja
koncepcji uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy korzystajacej z paradygmatu organiza-
cji opartej na wiedzy oraz uniwersytetu wykorzystujacego paradygmat organizacji spotecz-
nie odpowiedzialnej, ktorych urzeczywistnieniu sprzyja synteza antynomii strategicznych.

W tym miejscu sktadam podzigkowania P.T. Rektorom uczelni technicznych, ktorzy
zgodzili si¢ po$wigci¢ czas na udzielenie wywiadow za Ich otwarto$¢ i1 gotowos¢ podziele-
nia si¢ wiedza dotyczaca zarzadzanych uczelni, a takze Panu Profesorowi Jerzemu Woznic-
kiemu, Prezesowi Fundacji Rektorow Polskich za okazana mi wyjatkowa zyczliwos¢
i rekomendacje niezbgdne do tego, aby rozmowy mogly si¢ odby¢. Serdecznie dzigkuje
réwniez P.T. Recenzentom, Panom Profesorom Jerzemu Gotuchowskiemu i Rafatowi Krup-
skiemu, ktorych wnikliwe uwagi, sugestie i komentarze w sposdb znaczacy wplynety na
ostateczny ksztalt monografii. Specjalne podzickowanie kieruj¢ do moich mentoré6w Pani
Profesor Julity Jabteckiej-Prystopskiej i Pana Profesora Piotra Dominiaka.

Dzigkuje rowniez Pani Redaktor Barbarze Cebo za skrupulatne opracowanie redakcyj-
ne i korektg oraz Panu Marcinowi Strzelczykowi za staranny sktad monografii.

3 H.I. Ansoff, op. cit.

) B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. .., op. cit., s. 211-216.

39 7. Woznicki uzywa okreslenia ,,kultura instytucjonalna” lub ,kultura akademicka”, podkres$la-
jac, ze ono w wickszym stopniu niz kultura organizacyjna odzwierciedla misj¢ i wizj¢ oraz tradycje
i cigglo$¢ uniwersytetu. Poza tym kultura akademicka obejmuje obok skodyfikowanej wiedzy jawne;j
w postaci aktow prawnych i innych dokumentow, niepisane reguly zachowan wynikajgce z wilasnej
tradycji, odwotujqce sie do precedensow i wczesniejszych dokonan, uznawane i szanowane nie ze
wzgledu na litere regulacji, ale na ducha i etos uczelni. J. Woznicki, Uczelnie akademickie jako
instytucje zycia publicznego, Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2007, s. 25-28.






Rozdziat 1

OD UNIWERSYTETU LIBERALNEGO
DO UNIWERSYTETU PRZEDSIEBIORCZEGO

1.1. Historyczne koncepcje uniwersytetu®®

Kilka wiekow przed nasza era filozofowie i alchemicy, ktorych dzisiaj nazwaliby$my
uczonymi, glosili swoje nauki i czgsto dyskusyjne poglady w réznym otoczeniu kulturo-
wym, niejednokrotnie narazajgc zycie. W starozytnej Grecji wedrowni nauczyciele, nazy-
wani sofistami, za sowita optata przygotowywali kandydatow do czynnego udziatu w zyciu
publicznym i karier politycznych. Prowadzili oni dziatalno$¢ objazdowa, wedrowali tez
studenci zainteresowani spotkaniem z przedstawicielami 6wczesnej nauki®”.

Okreslenie uniwersytet wywodzi si¢ z tacinskiego univérsitas scientarium, czyli ogot
nauk, wszechnica®®. Pierwsze uniwersytety europejskie powstawaly spontanicznie, bez
udziatu wladzy §wieckiej i kosScielnej. Poczatkowo uniwersytety byly wspolnotami studen-
tow 1 nauczycieli. W potowie XIII w. papiez Innocenty IV przeksztatcit wspolnoty w stowa-
rzyszenia i nadat im formalne ramy”. Historie uniwersytetow mozna podzieli¢ na nastepu-
jace okresy*”:

Uniwersytet $redniowieczny (the old universities)

Swiat $redniowieczny opierat si¢ na trzech filarach wtadzy: studium (praca naukowa,
wiedza — poszukiwanie prawdy o $wiecie), sacerdotium (wtadza duchowna) i imperium
(whadza ziemska — panstwowa, samorzadowa)*". Relacje pomiedzy uniwersytetem, wladza
swiecka 1 wladza duchowng opieraly si¢ na wymianie i nierownowadze sit jej uczestnikow.
W ciggu dziejow uniwersytet byl najstabszym ogniwem®”. Sredniowieczne uniwersytety

36) Skoncentrowano si¢ na uczelniach europejskich i amerykanskich. Uniwersytety azjatyckie po-
minigto ze wzgledu na specyfike i znaczenie wymagajace odrgbnego opracowania, zwlaszcza z uwagi
na fakt, iz ich pozycja w rankingach §wiatowych wyraznie wzrasta, a liczba studentéw w krajach Azji
Wschodniej i Pacyfiku oraz Azji Potudniowej i Zachodniej wykazuje w latach 1991-2007 dynamike
wyzsza od $redniej Swiatowej. S. Marginson, Higher education in East Asia and Singapore: rise of the
Confucian Model, Higher Education 2011, Vol. 61, 589.

31 A.R. Welch, The peripatetic professor: the internationalization of the academic profession, Higher
Education 1997, Vol. 34, No. 3, s. 323-325.

3% S. Lam, Trzaski, Everta i Michalskiego stownik wyrazow obcych, Warszawa 1939, s. 2296.

¥ H. de Ridder-Symodes, The university as European cultural heritage: a historical approach,
Higher Education in Europe 2006, Vol. 31, No. 4, s. 370.

49 J.G. Mora, Governance and management in the university, Tertiary Education and Manage-
ment 2001, Vol. 7, 96-99.

D H. Samsonowicz, Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, w: K. Leja (red.), Spoteczna odpowie-
dzialno$¢ uczelni, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej i Instytut Spoteczenstwa
Wiedzy, Gdansk, 2008, s. 9.

) H. de Ridder-Symodes, op. cit., s. 369.
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byly niewielkie, niezalezne od panstwa, stanowiac korporacj¢ mistrzow i uczniow. Zarza-
dzane byly przez rektora wybieranego sposrod cztonkéw korporacji. Uczelnie te byly znane
pod nazwa studia generale, przyjmowaly zainteresowanych studentéw niezaleznie od tego
skad pochodzili, zatrudniaty znaczna liczbe mistrzow (profesorow), oferowaty studia w zakresie
przynajmniej jednej z glownych dyscyplin: teologii*’, prawa lub medycyny, a takze na
wydziale siedmiu nauk wyzwolonych (gramatyki, retoryki, dialektyki, arytmetyki, geome-
trii, astronomii i teorii muzyki) przygotowujacym do studiow w ramach gtéwnych dyscy-
plin*?. Prawo do nauczania nadawat papiez lub panujacy monarcha®. Termin studia generale
przetrwal do XV w., natomiast dla odréznienia termin ,,uniwersytet” uzywany byt do okre-
Slenia uczelni zajmujacej si¢ oprocz ksztalcenia pracg naukowa. W miar¢ rozwoju uniwer-
sytetow postepowata formalizacja ich dziatalnosci, czego przejawem byt rozwoj dyscyplin
wiedzy. Uniwersytety, ktore przetrwaty do konca XVIII w., ze wzglgdu na rodzaj prowa-
dzonej dziatalnoéci nazywane byly nauczajacymi (University of Teaching)*®. Wéréd uni-
wersytetow sredniowiecznych wyroéznia si¢ uniwersytet studencki (profesorowie byli zatrud-
niani przez studentéw), ktérego symbolem byl Uniwersytet w Bolonii; uniwersytet profe-
sorski, w ktorym dominowali nauczyciele akademiccy, a przyktadem byt Uniwersytet Paryski
oraz kolegia uniwersyteckie, poczatkowo zapewniajace studentom dach nad glowa, a pdzniej
przeksztalcajace si¢ w dynamicznie rozwijajace si¢ czeSci uniwersytetow. Uniwersytety te
czesto penily role panstwa w panstwie'”. W uniwersytetach sredniowiecznych nie prowa-
dzono badan naukowych w obecnym rozumieniu, gdyz obowigzywat poglad, ze calo$é¢ wie-
dzy zawiera Biblia i inne pisma uznane przez Kosciot katolicki, a zadaniem uniwersytetow
jest badanie tych dziet*™®. Praca naukowa polegala wtedy glownie na prowadzeniu debat inte-
lektualnych 1 dyskusji, spekulacji i wyglaszaniu sagdow. W czasach $redniowiecznych na
ksztalt uniwersytetow, a $cislej na ich migdzynarodowy charakter wptynely trzy zdarzenia:

— prawo do nauczania w catym chrzeécijanskim $wiecie nadane przez papieza Grzegorza

IX (ius ubique docendi — 1231 r) pod zastaw postuszenstwa nauczycieli,
— schizma papieska (XIV w.), ktéra m.in. wywotata migracj¢ uniwersytetow,
— tworzenie na przelomie XIII i XIV w. uniwersytetow o znaczeniu regionalnym, co spo-
wodowato pielgrzymke akademicka (peregrenatio academica)® .

Czasy reformacji byly trudne rowniez dla uniwersytetow, gdyz zasada z 1555 r.: czyja
wiadza tego religia (cuius regio, eius est religio) wpltyneta na ich losy. Juz wtedy dyskuto-
wano nad zachowaniem rownowagi pomiedzy ksztalceniem a praca naukowa’”, a w XVII
i XVIII w., gdy znaczenie badan wzrosto, rOwnowaga ta zostata zachwiana. Wtedy po-
wstawaly nowe instytucje panstwowe, ktorych rolg bylo prowadzenie badan przydatnych

) Uniwersytety ignorujace teologie byty nazywane przez Newmana tak zwanymi uniwersytetami.
J.H. Newman, Idea uniwersytetu, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s. 109.

* J. Tymowski, Organizacja szkolnictwa wyzszego w Polsce, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1980, s. 6.

) A. Wernick, University, Theory, Culture & Society, 2006, Vol. 23, No. 2-3, s. 558.

). Bowden, F. Marton, The University of Learning. Beyond Quality and competences,
Routledge, London, New York 2006, s. 3.

D], Wissema, Technostarterzy, dlaczego i jak?, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczos$ci,
Warszawa 2005, s. 27-28.

® 7, Tymowski, op. cit., s. 6-7.

4 A.R. Welch, op. cit., s. 325-326.

% Badaniami empirycznymi zajmowano si¢ poza uniwersytetem az do poczatku XIX w., a na
uczelniach prowadzono glownie dysputy teoretyczne. S. Amsterdamski, Tendencje rozwoju nauki
w I pol. XIX w., w: H. Suchodolski, Historia nauki polskiej, t. 4, cz. 3 1863-1918, Zaktad Historii
i Techniki Polskiej Akademii Nauk, Wroctaw 1987.
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spotecznie (stosowanych)®”. W tym czasie dostrzezono, ze sztywne struktury uniwersyte-
tow powoduja, ze rynek wiedzy wypehnia si¢ innymi graczami®>.

Uniwersytet liberalny (the University of the Liberal Nation-State)

Na poczatku XIX w. wérod tworzonych uniwersytetow liberalnych trzeba wyréznic:

— Uniwersytet niemiecki Humboldta — finansowany i kontrolowany przez panstwo przy
zachowaniu wolnosci akademickich® i stabych zwigzkach z potrzebami spotecznymi.
Jest to uczelnia badawcza i centrum rozwoju nauki (University of Research)™®. W tym
czasie wycofano facing jako powszechny jezyk (lingua franca), w ktorym ksztalcono
w uniwersytetach europejskich, co zmniejszyto mobilno$é studentéw i nauczycieli’.
Najwyzszag wladzg byt rector magnificus lub rector. Model niemiecki uniwersytetu liberal-
nego zostanie szerzej omdéwiony w dalszej czesci rozdziatu ze wzgledu na jego wptyw
na system szkolnictwa wyzszego w Polsce.

— Uniwersytet francuski — uczelnie nie mialy autonomii, a ich cele byly ustalane na
poziomie krajowym. Podstawowym celem bylo stuzenie panstwu przez ksztatcenie elit,
gtownie urzednikow panstwowych. Nauczyciele akademiccy mieli status urzgdnikow
panstwowych,

— Uniwersytet anglosaski — panstwo zaprzestato ingerowania w dziatalno$¢ uczelni po-
wracajac w tym zakresie do modelu uniwersytetu sredniowiecznego. Wszystkie uniwer-
sytety, w tym prywatne, mialy status organizacji publicznych. W czasach rewolucji
przemystowej, gdy zapotrzebowanie na wyksztatconych pracownikow wzrastato, two-
rzono obok uniwersytetow tradycyjnych rowniez spoleczne (civic universites), powsta-
waly tez rady nadzorcze uniwersytetow (boards of trustees), ktorych zadaniem bylo kie-
rowanie uczelniami nie wnikajac w sfer¢ akademicka dzialalnos$ci uczelni®®. Rola pan-
stwa byla ograniczona do przyznawania funduszy i ustalania ogélnych zasad polityki
naukowej. Najwyzsza wladze pehit rektor urzedujacy (Vice Chancellor), natomiast
rektor tytularny (Chancellor) petnit funkcj¢ reprezentacyjna.

Uniwersytet uniwersalny (multiversity)”” .

Clark Kerr w 1963 r. pisal, ze klasyczne rozumienie uniwersytetu nie ma obecnie racji
bytu, proponujac okreslenie multiversity, oznaczajace zbior spotecznosci studentéw, uczo-
nych reprezentujacych m.in. nauki humanistyczne, spoteczne, $ciste i przyrodnicze, a takze
pozostatych pracownikdéw uczelni. Spolecznoséci te, majgce czgsto sprzeczne interesy,
wspolpracuja z roznymi interesariuszami uczelni’®. Czynnikiem decydujagcym o kierunku
ewolucji takiego uniwersytetu byta tradycja. Najlepiej byto to widoczne w krajach, w kto-
rych wczesniej uczelnie byly nadzorowane przez panstwo, a obecnie pojawilo si¢ silne

D H. de Ridder-Symodes, op. cit., s. 374.

*2 Ibid., 5. 375.

33 Profesor zwyczajny o statucie urzednika panstwowego miat zagwarantowana pelng autonomie
w zakresie prowadzenia badan naukowych, jednak na poziomie instytucjonalnym autonomii nie byto.

> J.G. Fichte, pierwszy rektor Uniwersytetu Berlifiskiego, w inauguracyjnym przeméwieniu
stwierdzil, Ze uniwersytet jest instytucjonalnym symbolem dazenia do prawdy i miejscem, w ktorym
najwigksze umysty beda §wiadomie ksztattowaty przysztosé. J. Bowden, F. Marton, op. cit., s. 3-4.

59 Odnoszac to do sytuacji wspolczesnej, lingua franca jest jednym z warunkéw powodzenia
upowszechnienia mobilno$ci studentow.

%% profesorom gwarantowano dozywotnie zatrudnienie (tenure).

31 C. Kerr, The uses of the university, Harvard University Press, Cambridge 2001, s. 1-35.

*9 Ibid., 5. 14-34.
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dazenie do zwigkszenia autonomii. Glownymi cechami uniwersytetow byly: umasowienie
i konieczno$¢ dywersyfikacji ksztatcenia, zwigkszone zapotrzebowanie na ustugi, poza
tradycyjnymi eksperckie i konsultingowe, rozwdj i wykorzystanie nowych technologii
informacyjno-komunikacyjnych, internacjonalizacja studiow i badan wynikajace z globali-
zacji. W tradycji amerykanskiej uniwersytet nie byt traktowany jak niedostgpna placowka
(city on the hill), do ktorej trzeba si¢ odnosi¢ z ,,oddaniem i nabozng czcig”, lecz jako
otwarta instytucja, roznorodna pod wzgledem kulturowym i etnicznym>?.

Uniwersytety $redniowieczne i liberalne sg okreslane metaforg wiezy z kosci stoniowej,
co oznacza niepodatno$¢ na wplywy otoczenia i wyjatkowa trwatos¢. Ten poglad podziela
J. Szczepanski piszac, ze uniwersytet jest organizacja, ktora cechuje sig tym, Ze przeprowa-
dzane reformy nie dotykajq istoty szkoly wyzszej, a naciski zewnetrzne wywolujg jedynie
pozory zmian®. Uniwersytety sa rowniez konserwatywne, czyli oporne wobec nowator-
skich rozwiazan, takich jak: nowe koncepcje, nowe teorie czy nowe rozwigzania organiza-
cyjne. Zastanawiajac si¢ nad ewolucja uniwersytetow trzeba pamigtac, ze przez niemal
milenium przetrwaty tradycyjne struktury organizacyjne uczelni (wydzialy, katedry, kole-
gia), a takze stanowisko rektora — przelozonego uniwersytetu i dziekana — przetozonego
wydziatu uniwersyteckiego. Jak pisze J. Szczepanski, [...] mimo wojen, rewolucji, zmian
formacji spotecznych, upadku jednych panstw i powstawania innych, reform religijnych
i politycznych, masowych migracji, kryzysow gospodarczych oraz przeobrazen w kulturze
— niektore elementy rzeczywistosci szkol wyzszych cechuje zadziwiajgca trwatosé, istnienie
mechanizméw niezmiennych od stuleci®”.

Uzupehieniem szkicu o korzeniach uniwersytetu jest prezentacja ewolucji uniwersyte-
tow, glownie z perspektywy amerykanskiej (tab. 1), co nie odpowiada czystemu modelowi
Humboldta®”, jednak jest ciekawe ze wzgledow poznawczych. John Scott, na ktérego pracy
oparte sa informacje zawarte w tabeli, piszac o misjach uczelni wyrdznia trzy zachodzace
na siebie okresy w historii uniwersytetu: przedpanstwowy, panstwa narodowego i globalny.
W pierwszym okresie misja uczelni (poczawszy od Uniwersytetu w Bolonii) obejmowata
ksztatcenie i prowadzenie badan. Na poczatku XIX w., poczawszy od Uniwersytetu w Ber-
linie, uczelnie $cisle taczyty misje badawczg i edukacyjng. Wtedy pojawito si¢ obok badan
podstawowych pojecie ,,badan aplikacyjnych”. W drugim okresie misje uczelni byly zwia-
zane z ich narodowym charakterem, rozwojem demokracji oraz sluzeniem potrzebom pan-
stwa (rzadu) i pelnieniem stuzby publicznej. Tak bylo w Europie, natomiast w USA ekspo-
nowano znaczenie stuzby publicznej, ktorej ma stuzyé panstwo, a takze uczelnie®. Trzeci
okres to globalizacja®” i zwigzana z nim internacjonalizacja w obszarze edukacji, badan
naukowych oraz stuzby publicznej®”.

59 J. Bowden, F. Marton, op. cit., s. 5.
Z?; J. Szczepanski, Granice reform szkolnictwa wyzszego, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 1993, nr 2, s. 9-10.
Ibid., s. 6.

82 O roznicach wspomniano w rozdziale poswieconym koncepcji uniwersytetu liberalnego.

63 J. Stark opisuje inicjatywe znang jako Wisconsin Idea, zgloszona przez Prezydenta University
of Wisconsin w 1904 r., ktéry zadeklarowat, ze [...] nie bedzie usatysfakcjonowany zanim dziatalnosé¢
uniwersytetu nie bedzie wplywata na kazdg rodzing, dodajac, ze rolg uniwersytetu jest rozwigzywanie
problemow jakosci zycia, zdrowotnych i ochrony Srodowiska mieszkancow stanu. J. Stark, The Wis-
consin Idea: The University's Service to the State, 1995-1996 Wisconsin Blue Book, Madison 1995.
http://www.legis.state.wi.us/Irb/pubs/feature/wisidea.pdf (2.08.2010).

) Por np. S. Marginson, Globalisation and Higher Education, Education Working Paper No. 8,
OECD, EDU/WKP(2007)3, 2007.

89 7.C. Scott, The mission of the university: Medieval to Postmodern Transformation, The Journal
of Higher Education 2006, Vol. 77, No. 1, Special issue: moving into the Next 75 Years, s. 3-5.
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Ewolucja uniwersytetow

Tabela 1

Okres Naz_wg Cechy uniwersytetu Co pozostglo we wspotczesnych
— misja uniwersytetach?
1 2 3 4
1100- | Uniwersytet Gtéwnym celem uniwersytetu stanowigcego | Nadawanie stopni  naukowych,
1500 | $redniowieczny — | korporacje mistrzéw (profesoréw) i uczniéw | egzaminowanie, kolegia, uroczysto-
— ksztatcenie (studentéw) byto dazenie do odkrywania (bo- | $ci wreczania dyploméw, struktura
skiej) prawdy i ksztatcenie (facina byta obowig- | organizacyjna, prezydent wybierany
zujgcym jezykiem wykladowym). Prowadzenie | przez organy ztozone z reprezen-
badan ani stuzba publiczna nie byly elementa- | tantéw interesariuszy uczelni lub
mi misji. W koncu okresu w Europie (bez Ros;ji) | rektor wybierany przez spoteczno$¢
byto okoto 80 uniwersytetéw akademickg
1500- | Poczatki wspot- Uniwersytety ($wieckie) uzyskaty autonomie, | Narodowy i $wiecki charakter uczelni.
1800 | czesnego uniwer- | ksztalcgc na poziomach undergraduate i graduate | Ksztatcenie akademickie dominuje
sytetu — stuzba na potrzeby i pod nadzorem panstw i 6wcze- | nad przygotowaniem do zawodu.
rzadowi snych rzadéw. Znaczenia nabiera dziatalno$¢ | Uzaleznienie od $rodkéw publicz-
naukowa. Uniwersytet w znacznie wigkszym | nych. Kontrola rzgdu nad szkolnic-
stopniu niz $redniowieczny odpowiada na |twem wyzszym
potrzeby spofeczne. Uniwersytety majg auto-
nomie w zakresie zatrudniania wyktadowcow.
W tym okresie w Europie (z Rosjg) byto okoto
190 uniwersytetow
1776- | Tworzenie uni- Demokratyzacja* ksztatcenia i oferowanie ustug | Otwartos¢ dostgpu do edukacji na
wersytetow stano- |to wspdlne elementy misji collegéw, czesto | poziomie undergraduate, wzmoc-
wych (USA) - fundowanych przez osoby prywatne. Poczatki | niona dzigki wspotczesnym  Srod-
— demokratyzacja, | tworzenia instytucji wyzszego szkolnictwa | kom przekazu. Poczatki masowosci
stuzba panstwu technicznego i rolniczego. W USA pojawity sie | ksztatcenia w Europie datujg si¢ na
symptomy masowosci ksztalcenia na poziomie | lata 70. XX w.
wyzszym
1809- | Uniwersytet W uniwersytecie Berlinskim zatozonym przez | Istotne miejsce dziatalno$ci badaw-
Humboldta — Wilhelma von Humboldta dominowata dziatal- | czej w misjach uniwersytetow.
— prowadzenie no$¢ badawcza. ldeg Humboldta bylo zatrud- | Wyrdznienie badan podstawowych
badan nauko- nienie w uczelni najwybitniejszych uczonych | i aplikacyjnych jako mostu prowa-
wych, poczgtkowo | i zapewnienie im wolnosci w zakresie prowa- | dzgcego do wzmocnienia misji pu-
wytgcznie pod- dzenia badan naukowych. Cechg uniwersytetu | blicznej uczelni. Elementy ochrony
stawowych, Humboldta byly jedno$¢ badan i ksztatcenia, | wiasnosci intelektualnej, transferu
pdzniej rowniez wolnosci akademickie (freedom to learn), | technologii, tworzenia firm spin-off,
stosowanych zréownanie statusu wszystkich dziedzin nauki konkurencja
XIX Wspétczesny Misja publiczna gloszaca, ze wiedza tworzona | Ksztatcenie, badania i stuzenie
i XX'w. |uniwersytet w uniwersytetach powinna by¢ uzyteczna. |otoczeniu (blizszemu i dalszemu),
amerykanski — Pojawiajg sie organizacje akademickie, publi- | nazywane trzecig misjg, réwno-
— stuzba kacje naukowe, organizowane sg konferencje | prawnymi elementami misji uczelni.
publiczna naukowe. Uniwersytety petnig funkcje kulturo- | Pojecie multiversity, uczelni, ktérej

tworczg wobec spofeczenstwa. Wyrazna jest
tendencja do transmisji wiedzy do otoczenia,
jednak réwnoczesnie pojawiajg sie krytyka
wobec uzalezniania sie uczelni od biznesu
(Flexner) oraz gtosy o konieczno$ci zachowa-
nia réwnowagi pomiedzy autonomig a uzalez-
nieniem uczelni od wiadz i biznesu. Obawom,
ze uczelnie stang sige przedsigbiorstwami
towarzyszyly takie przyklady partnerstwa
uczelni i biznesu, jak utworzenie w latach 70.
Doliny Krzemowej

gtdbwnym celem jest produkcja
i transmisja wiedzy do otoczenia.
Opracowywanie przez uczonych
ekspertyz dla wiadz — urzeczywist-
nienie Wisconsin Idea. Pytanie, czy
uniwersytety czynig wystarczajgco
duzo dla rozwigzywania problemoéw
spotecznych. Dalsze uzaleznianie
sie uczelni od funduszy publicznych
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cd. tabeli 1

1 2 3 4
XXw. | Uniwersytet W wieku informacji i wiedzy uniwersytet petni kluczowa role w globalnym otoczeniu,
postmoderni- gdyz tworzy i przetwarza wiedze, a takze dzieli sie nig i rozpowszechnia w otoczeniu.
styczny — stuzenie | Uniwersytety zawsze byly otwarte na wspdtprace migdzynarodowsg, jednak obecnie
$wiatu — umie- skala wymiany jest nieporéwnywalnie wieksza niz w poprzednich okresach. Interna-

dzynarodowienie | cjonalizacja jest waznym elementem triady misji uczelni — ksztatcenie, badania
i stuzba publiczna. Jej elementy to: przeptyw informacji, wymiana kadry i studentow
oraz programoéw ksztatcenia. Przyktady misji: Washington University (pogtebianie
zrozumienia miedzy narodami); University of Michigan (stuzenie $wiatu); Pennsylva-
nia State University (Swiatowy campus). Internacjonalizacja utatwia transformacije
uczelni w organizacje oparte na wiedzy. Wazne znaczenie ma tez spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ uczelni

XXI'w. |[Uniwersytet przyszto$ci — wspéitworzenie wartoéci dodanej przez interesariuszy wewnetrznych i ze-
wnetrznych uniwersytetu

* L.R. Veysey wyjasnia znaczenie terminu ,demokratyzacja” w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego
podajac jej wyznaczniki: rowny statut poszczegodlnych kierunkéw ksztatcenia, réwne traktowanie
wszystkich studentow, rowny dostep do edukacji przez eliminacje czesnego, zapewnienie dostepnosci
bez wzgledu na statut materialny, pte¢ i pochodzenie, uniwersytet stawat sie miejscem nabywania
umiejetnosci przydatnych w zdobywaniu pozycji zawodowej, uniwersytet byt miejscem tworzenia wiedzy
i zrodtem jej przekazu do spoteczenstwa, uniwersytet do 1890 r. petnit role stuzebng przecietnemu
obywatelowi.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J.C. Scott, The mission of the university: Medieval to
Postmodern Tansformation, The Journal of Higher Education 2006, Vol. 77, No. 1, Special
issue: moving into the Next 75 Years, s. 1-39.

1.2. Uniwersytet liberalny

1.2.1. Koncepcja Wilhelma von Humboldta

Jednym z przedmiotow analizy w rozprawie jest ewolucja szkolty wyzszej. Punktem
wyjscia rozwazan jest przyjecie zatozenia, ze analiza ta begdzie probg opisania na czym
polegaty procesy sktadajace na t¢ ewolucj¢ oraz zastanowienie sig, jaki maja one wptyw na
wspotczesny uniwersytet. Wprowadzenie do opisu uniwersytetu liberalnego poprzedzi
krotki przeglad roli, jaka petnity uniwersytety w XVIII w. Byl to wiek rewolucji przemy-
stowej, na ktéra uniwersytety nie mialy wptywu, gdyz bylta ona efektem dziatalnosci wyna-
lazcow i praktykoéw pracujacych nad nowymi odkryciami, nie znajac ich podstaw teore-
tycznych®. Powodowato to narastanie antagonizméw pomiedzy teoretykami i praktykami,
gdyz ci drudzy uwazali pierwszych za oderwanych od zycia, natomiast teoretycy twierdzili,
ze praktycy kieruja si¢ wylacznie osobistymi korzysciami materialnymi, co jest sprzeczne
z etosem pracy naukowej®”.

Waznym okresem ewolucji uniwersytetu nowozytnego stat si¢ poczatek XIX w. Prze-
lomowa datg byt 1809 r., kiedy w Berlinie utworzono uniwersytet wedtug koncepcji dy-
plomaty Wilhelma von Humboldta, niezwiazanego wczesniej z nauka. Uniwersytet Berlin-
ski byt flagowym przyktadem uniwersytetu liberalnego, nazywanym protoplasta uniwersy-
tetu badawczego. Zachowano w nim wolnos¢ akademicka oraz zapewniono mu finansowanie

%) przyktadem byto skonstruowanie maszyny parowej przed opracowaniem opisu teorii termody-
namiki.
7 S. Amsterdamski, op. cit., s. 17.
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przez panstwo®. Humboldt kierowat si¢ strategia ,,by¢ najsilniejszym z poteznych™®, co
oznaczato dominacj¢ na nowym rynku przez stworzenie czego$ nowego i zajecie trwalej
pozycji lidera’. Nie interesowal si¢ uniwersytetem jako takim, lecz traktowat go jako
narzedzie (no$nik swoich koncepcji politycznych) do tworzenia nowego porzadku politycz-
nego w XIX w.”". Uniwersytet Humboldta, nazywany dalej uniwersytetem tradycyjnym lub
liberalnym, charakteryzowat si¢ petna autonomia, wolnos$cia gloszenia pogladéw nauko-
wych oraz jednoscia nauki i dydaktyki. Podstawowym wyr6znikiem uniwersytetu liberal-
nego (nazywanego tez od nazwiska tworcy koncepcji humboldtowskim) bylo prowadzenie
dzialalno$ci badawczej, okreslajacej pozostate funkcje uczelni. W koncepcji uniwersytetu hum-
boldtowskiego zawarta jest idea wolnoci ksztatcenia i badan (Lehrfieiheit i Lernfreiheit)’™.
Wolno$¢ akademicka w uniwersytecie liberalnym stata si¢ elementem jego misji. K. Jaspers
pisal, ze zadaniem uniwersytetu jest szukanie prawdy przez spolecznosé badaczy i uczniow’.
To stwierdzenie wzmocnil S. Hessen twierdzac, ze [...] uniwersytet nie jest przeto po pro-
stu zaktadem nauczania, chocby wyzszego typu, lecz ogniskiem badan naukowych i tylko
w miare rozwijania swej dzialalnosci naukowej jest takze wyzszq szkolg naukowq™. Diame-
tralnie inne stanowisko zajmowat J.H. Newman, reprezentujacy model anglosaski. Uniwersy-
tet nazywal on klasztorem akademickim (academic cloister), gltosit teze, ze uniwersytet jest
miejscem nauczania uniwersalnej wiedzy, dodajac, ze gdyby celem byly wylqcznie odkrycia
naukowe i filozoficzne, dlaczego taki uniwersytet miatby przyjmowaé studentow™ . Uwazat,
ze rola uniwersytetu jest rozpowszechnianie uniwersalnej wiedzy. Docenial takze wartos$¢
wiedzy samej w sobie, gdyz poszukiwanie uzyteczno$ci wiedzy jest nonsensowne (deal of
trash)’®.

Zadaniami uniwersytetu Humboldta, poza rozwijaniem badan naukowych, byto
ksztatcenie studentow w zakresie ogélnym (teoretycznym) — nauki humanistyczne i mate-
matyczno-przyrodnicze’” oraz ksztalcenie przysztych pracownikow stuzb panstwowych.
W uniwersytecie Humboldta wprowadzono nowy stopien naukowy — habilitacj¢ oraz sta-
nowiska docentow, sposrdd ktérych senaty uczelni wybieraty profesorow kierownikéw

% Ph.G. Altbach, Academic freedom: International realities and challenges, Higher Education
2001, Vol. 41., s. 206.

%) Humboldt zatrudniajac wiodacych profesorow w kazdej dyscyplinie ptacit im dziesieciokrotnie
wigcej niz ptacono wyzszej kadrze naukowej. P. Drucker, Natchnienie i fart, czyli innowacja i przed-
sigbiorczo$¢, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2004, s. 245.

79 Ibid., 5. 242.

"D 1bid., s. 246-247.

™ Koncepcja wolnosci bada i nauczania ma swe filozoficzne uzasadnienie w nowozytnym prze-
konaniu, iz czltowiek zdolny jest osiggac prawde na mocy swych wlasnych przyrodzonych zdolnosci
poznawczych, bez odwolywania si¢ do autorytetu tradycji czy objawienia, a jej instytucjonalnym
zabezpieczeniem ma by¢ kolegialna, korporacyjna wtadza akademicka w skali uniwersytetu i wladza
profesora na katedrze, bedgcego jednoczesnie dyrektorem instytutu jako jednostki badawczej. J. Ja-
btecka, Niezalezno$¢, autonomia i wolnos¢ akademicka a modele koordynacji szkolnictwa wyzszego.
Na marginesie artykutu Kerra, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 1993, nr 1, s. 60.

3 Cyt. za: J. Szczepanski, Szkice o szkolnictwie wyzszym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976,
s. 16

™ Ibid.

7> J H. Newman, Idea uniwersytetu, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1990, s. 79.

9 C. Kerr, op. cit., s. 1.

"W tym okresie powstawaly w Europie pierwsze politechniki jako uniwersytety techniczne,
gdzie uprawiano nauki stosowane. Ciekawy jest fakt, iz te uczelnie dopiero na poczatku XX w. zacze-
ly nadawac stopnie naukowe, a jedynie wydawaty dyplomy nadajac tytuly zawodowe.
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katedr. Uniwersytet zajmowat si¢ gléwnie badaniami podstawowymi’, zaniedbujac sto-
sowane 1 nie zajmujac si¢ badaniami rozwojowymi. Wynikato to z faktu, ze w tym czasie
nauka byla traktowana jak instytucja spoteczna, niepodporzadkowana potrzebom technicz-
nym””. Dostrzega to J. Jozwiak piszac, ze tradycyjny uniwersytet Humboldta odcinat si¢ od
otoczenia, nie przyktadajac wagi do praktycznych zastosowan prowadzonych prac nauko-
wych®®. Warto doda¢, ze w tym czasie panstwa nie ingerowaly w gospodarke, nie prowa-
dzity tez polityki kulturalnej ani spoteczne;.

W XIX w. (do lat 70.) nie wystgpowaly zinstytucjonalizowane powigzania pomi¢dzy
uniwersytetami a gospodarka, natomiast panstwo, ktore w Niemczech odgrywato duza rolg
w rozwoju uczelni nie tgczylo ich dziatalnosci z efektami ekonomicznymi i zastosowaniem
wynikow badan. S. Amsterdamski ilustruje t¢ sytuacje przytaczajac opini¢ wybitnego ma-
tematyka H. Poincaré, ze: nauka ma cudowne zastosowania, ale nauka, ktora dgzylaby
wylgcznie do zastosowan, nie bylaby juz naukq, lecz kuchnig®". Na poczatku istnienia uni-
wersytetu liberalnego badania naukowe bylty prywatna sprawa uczonych, nie za§ obowiaz-
kiem wynikajagcym z zajmowanego stanowiska, a dopiero w XX w. prowadzenie badan
stawalo si¢ zawodem. Wczesniej nauczyciel akademicki dysponowal czasem, aby prowa-
dzi¢ badania, ale ,,poza godzinami pracy”. W XIX w. badacz byl amatorem, a jego badania
przynosity mu stawe, splendor i spoleczne uznanie, ale swe miejsce w strukturze spotecznej
zawdzieczal nie temu, ze je prowadzi*>. W uniwersytecie liberalnym nie zaktadano tworze-
nia systemu rozwoju kariery zawodowej uczonego. Niezaleznie od tych intencji na przeto-
mie XIX i XX w. zaczeto $cisle wigza¢ nauczanie z wdrazaniem do kariery badawczej, co
dalo poczatek ewolucji: od wzorca uczonego-amatora do zawodu uczonego, mimo ze Wil-
helm von Humboldt nie miat takich intencji.

Model niemiecki uniwersytetu liberalnego wyrdzniatl si¢ od modelu francuskiego i an-
gielskiego tym, ze oprocz katedr tworzono laboratoria oraz instytuty badawcze. To podkre-
$la jego badawczy charakter. Koncepcja uniwersytetu liberalnego przyniosta znaczace sukce-
sy nauki niemieckiej, czego dowodem jest uzyskanie przez Niemcow co trzeciej z Nagrod
Nobla przyznanych w latach 1901-1914%. Sukcesom nauki niemieckiej towarzyszyty kon-
flikty spowodowane oporami kierownikow katedr przed prowadzeniem badan stosowanych
oraz ich przekonaniem o mozliwosci i koniecznos$ci catkowitego zautonomizowania pozna-
nia naukowego wzgledem wszystkich uwarunkowari zewnetrznych®™. Zrodtem sukcesu
uniwersytetu niemieckiego byt staranny dobor profesordéw, dzigki konkurencji pomigdzy
uniwersytetami, mobilnoéci uczonych w zalezno$ci od mozliwo$ci prowadzenia badan,
a takze namiastkom elastycznos$ci studiow w postaci mozliwosci wyboru nauczycieli przez
studentow.

™ Naczelne miejsce wsrod dyscyplin nauki w dziewietnastowiecznych Niemczech zajmowata
filozofia, ktérej podporzadkowano nauki przyrodnicze i humanistyczne. Tytuly magistra i doktora
filozofii nadawano absolwentom/doktorantom wszystkich dyscyplin wyktadanych na wydziale filozo-
fii, a stopien naukowy doktor nauk PhD pozostat do dzis.

) Celem reformy Humboldta nie byto uprzywilejowanie, a tym bardziej rozw6j nauk przyrodni-
czych, jednak nauki te rozwijaty si¢, czego symptomem byt rosnacy udzial matematyki i nauk przy-
rodniczych w Uniwersytecie Berlinskim, gdzie wyktadali uczeni o renomie §wiatowej — w latach
1820-1830 z 12% do 53%. S. Amsterdamski, op. cit., s. 27.

%) J. Jozwiak, Model uczelni przedsigbiorczej a model tradycyjny — do$wiadczenia polskie,
Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2003, nr 1/21, s. 7-8.

8§, Amsterdamski, op. cit., s. 18.

*2 Ibid., . 23.

* Ibid., s. 28.

) Ibid., 5. 29
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Waznym okresem dla uniwersytetow bytly lata rewolucji naukowo-technicznej (ostat-
nie trzy dekady XIX w. i pierwsza dekada XX w.), kiedy pojawito si¢ wiele znaczacych
wynalazkow, bedacych wynikiem zastosowania wiedzy teoretycznej w gospodarce. Wtedy
dostrzezono praktyczne zastosowania nauki i poglgbianie si¢ specjalizacji, czemu towarzy-
szylo lekcewazenie studiow klasycznych, filozoficznych i humanistycznych.

Uniwersytet niemiecki stat si¢ wzorcem dla reform uczelni we Francji, Anglii, w Sta-
nach Zjednoczonych, a takze w Europie Srodkowej i Wschodniej®”. Na przetomie XIX
i XX w. zaczely si¢ jednak ujawniac stabosci systemu niemieckiego, gdyz korporacja pro-
fesorow o feudalnej i oligarchicznej strukturze nie potrafita sprosta¢ zadaniom wynikaja-
cym z rozwoju nauki oraz z nowej sytuacji spotecznej. Symptomem byt opér wobec rozwo-
ju dyscyplin praktycznych, wiaczenia do uczelni studiow inzynierskich oraz przyznania
politechnikom praw akademickich)*”. Odpowiedzia na t¢ sytuacje byto powolywanie sto-
warzyszen oraz instytutow badawczych poza uczelniami. Amsterdamski zauwaza, ze uni-
wersytety tworzac ramy zawodowych karier badawczych nie byly w stanie asymilowac
tego, co same stworzyly, gdyz koncepcja uczelni w koncu XIX w. odpowiadata wzorcowi
z poczatku tego wieku®”. W rezultacie profesjonalizacja nauki wykroczyta poza mury uni-
wersytetow niemieckich, co spowodowalo, ze wolno$ci nauki, bezinteresownosci badan
oraz autonomii i tradycji uczelni nie mozna bylto obroni¢, a to z kolei stato si¢ zrédlem
kryzysu uniwersytetu. Towarzyszyly temu dwa procesy:

— technologizacja uniwersytetow, oznaczajgca dostrzeganie uzytecznosci i wykorzystania
wiedzy 1 rozwdj nauk przyrodniczych i technicznych, przy lekcewazeniu studiow filo-
zoficznych i humanistycznych,

— demokratyzacja uniwersytetow, oznaczajaca szerszy dostgp ubozszych warstw spote-
czefstwa do szkét wyzszych®™.

Ciekawym przyktadem zmian w nauce na przelomie XIX i XX w. sa Stany Zjedno-
czone. W latach 80. XIX w. nauka amerykanska zajmowala niska pozycje, gdyz [...] nawet
w Harvardzie i Yale od profesorow nie oczekuje sig, by byli oryginalnymi badaczami, lecz
tylko tego, by posiadali wiedze nagromadzong przez innych [...]. Jesli u nas ktos poswieci
sie oryginalnym badaniom i osiggnie w nich wyniki, to zyska moze swiatowq reputacje, ale
nie przyniesie mu to ani jednego dolara i ani jednego studenta wiecej™”. W drugiej potowie
XIX w. Stany Zjednoczone rozwijaty kontakty z uniwersytetami europejskimi, czego efek-
tem bylo przejgcie modelu uniwersytetu niemieckiego i stworzenie, oprocz istniejacych juz
college, instytucji uniwersyteckiej graduate schools, prowadzacej studenta do doktoratu.
Zadaniem graduale schools byto przygotowanie do samodzielnego prowadzenia badan
naukowych, czego nie zapewnialy w tym czasie studia w uczelniach europejskich. Amery-
kanie adaptujac system niemiecki nie dostrzegli réznicy pomigdzy rola katedry (zadania
dydaktyczne) oraz instytutu (funkcje badawcze), w wyniku czego utworzyli dwustopniowy
system ksztatcenia. Dzigki temu wspo6lna cecha badan i nauczania bylo opieranie si¢ na
aktualnym stanie wiedzy. System amerykanski r6znit si¢ od europejskiego réwniez tym, ze
szkoty zawodowe wilaczono do uniwersytetow. W Stanach Zjednoczonych, w odréznieniu
od Europy, faworyzowano badania stosowane nauki, gdyz kierowano si¢ wzgledami utyli-
tarnymi. Struktura uniwersytetow amerykanskich byta bardziej demokratyczna niz europej-
ska, gdyz uczelnie dzielity si¢ na departments, ktorych kierownicy mieli kompetencje ad-

59 bid., s. 26.

59 Ibid., s. 30.

) 1bid., s. 31.

:z; J. Szczepanski, Szkice o szkolnictwie wyzszym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976, s. 37-38.
Ibid., s. 32.
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ministracyjne i skupiaty uczonych w danej dziedzinie nauki, bez wzglgedu na ich stopien
naukowy czy kierunek badan. Taka sytuacja sprzyjata badaniom interdyscyplinarnym oraz
uruchamianiu nowych kierunkéw badan. Pozwolito to réwniez na szybki rozwoj wspotpra-
cy pomigdzy uniwersytetami i gospodarka amerykanska. Ciekawy jest réwniez fakt, iz
Amerykanie przejmujac wzorzec uniwersytetu liberalnego nie zrozumieli jego idei i pola-
czyli proces ksztalcenia z wdrazaniem do badan naukowych, dlatego nie przeniknety tam
feudalne relacje, cechujace dwczesny uniwersytet europejski’®.

W 1930 r. A. Flexner opisujac amerykanski, angielski i niemiecki system ksztalcenia
stwierdzil, ze uniwersytety powinny daé spofeczenstwu nie to, czego ono chce, tylko to,
czego potrzebujegl), piszac, ze [...] nowoczesny uniwersytet powinien zatem bez reszty po-
Swigci¢ sig rozwijaniu wiedzy, rozwigzywaniu wielorakich zagadnien i ksztalceniu ludzi
— starajqc sie to wszystko czyni¢ na mozliwie jak najwyzszym poziomie®®. Flexner, uzywa-
jac okreslenia the idea of a modern university traktowal uniwersytet jak organizacj¢ badaw-
cza i dostrzegat jego role w rozwoju nauki i techniki dodajac, ze pelni on réwniez wazna
role spoteczng. Uniwersytet traktowano wtedy, jak organizacjg, ktorej rola byto rozpo-
wszechnianie wiedzy stuzacej postepowi’>. W cytowanej pracy Flexner krytycznie odniost
si¢ do uniwersytetow amerykanskich wytykajac im powierzchowno$¢, zajmowanie si¢
dziedzinami, ktore nie miaty nic wspoélnego z nauka i dziatalno$¢ czysto komercyjng. Na-
tomiast w uczelniach brytyjskich dostrzegl przerost ksztalcenia zawodowego uwazajac, ze
zadaniem uniwersytetu jest przekazywanie wiedzy ogolnej i metod oraz umiej¢tnosei ich
stosowania. Obserwacj¢ Flexnera potwierdza fakt, ze w tym czasie idea uniwersytetu libe-
ralnego zaczela zanikac i rozpoczat si¢ zwrot w kierunku ksztatcenia zawodowego oraz
okres panowania nauk przyrodniczych.

Podsumowujac rozwazania o ewolucji uniwersytetow na przetomie XIX i XX w. moz-
na stwierdzi¢, ze w tym czasie zachodzily dwa procesy wazne dla ksztattowania nauki:

1. Instytucjonalizacja, oznaczajaca:

— uznanie przez spoteczenstwo nauki za wazng funkcje spoteczna,

— istnienie norm regulujgcych postepowanie 0séb zajmujacych si¢ dziatalno$cig na-
ukowa, zapewniajacych realizacj¢ celéw oraz autonomii wobec innych rodzajow
dziatalnosci®,

— adaptacje¢ norm spotecznych do norm, ktorym podlega nauka

Instytucjonalizacji nauki towarzyszyto zasadnicze ograniczenie zalezno$ci uniwersyte-
tu od Kosciota, co w praktyce urzeczywistniato si¢ powolywaniem towarzystw naukowych.
2. Profesjonalizacja, oznaczajaca procesy prowadzace do utworzenia zawodu osoby zaj-

mujacej si¢ dziatalnosciag badawczg. Wiazato si¢ to z powstawaniem organizacji finan-

95)

%' g, Amsterdamski, op. cit. s. 24.

D A. Flexner, Universities: American, English, German, Oxford University Press, New York
1930, s. 5.

%2 Ibid., s. 24.

%) B.D. Denman, What is a University in 21st Century?, Higher Education Management & Policy
2005, Vol. 17, No. 2, s. 12.

% Uznanie metody badan naukowych za droge dochodzenia do nowej wiedzy, uniwersalizm,
bezstronno$¢ w ocenie wynikow badan uzyskanych przez innych, bezinteresowne podawanie do
wiadomos$ci wynikéw swoich badan, swoboda stowa i publikacji, tolerancja. S. Amsterdamski,
op. cit., s. 21-22.

%) J. Ben-David, The scientist’s role in society, Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jersey
1971, s. 75, http://condor.wesleyan.edu/courses/2006s/soc244/Ben-David-The%20Scientists%20Role
%20in%20Society-Selections.pdf (15.01.2011).
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sujacych badania naukowe, takich jak np. Kaiser Wilhelm Geselschaft, obecnie Towa-
rzystwo Maxa Plancka (Max Planck Geselschaft). Ponadto rozw6j amatorskich, indy-
widualnych badan w naukach przyrodniczych i technicznych stat si¢ anachronizmem,
a zapotrzebowanie na nowg wiedz¢ naukowa sprawito, ze nauka zaczela si¢ rozwijac

poza uniwersytetami’”.

Dyskusje¢ nad miejscem i rolag uniwersytetow podjeto na konferencji w Paryzu
w 1937 r., starajac si¢ dostosowaé organizacj¢ uniwersytetow do nowych wymagan, jed-
nak w opinii J. Szczepanskiego, w trakcie konferencji koncentrowano si¢ gtownie na tym
[...] jak uchroni¢ uczelnie od trudnosci codziennej pracy, dyskutujgc nad tym, co zrobié
w warunkach uniemozliwiajqgcych realizacje ustalonej tradycjq idei uniwersytetu’”. Gtos
w tej sprawie zabrali takze studenci podczas konferencji w Luksemburgu w 1938 r., pod-
kres$lajac bezradnos¢ uniwersytetow europejskich trzymajqcych sie tradycji uniwersyte-
tu liberalnego®™, co pozwala na stwierdzenie, ze w okresie migdzywojennym idea uni-
wersytetu liberalnego oficjalnie obowigzujaca w coraz mniejszym stopniu byta urze-
czywistniana.

W czasie drugiej wojny $wiatowej odbyla si¢ miedzynarodowa konferencja organizacji
uniwersyteckich krajow sprzymierzonych, na ktorej zastanawiano si¢ nie tylko nad rola
naukowg uczelni, ale takze nad koniecznoS$cig odegrania aktywnej roli moralnej w spole-
czenstwie, gdyz uniwersytet [...] powinien rowniez tworzy¢ kryteria wartosci, podkreslano
tez wazno$¢é wolnosci uniwersytetow dla ksztaltowania niezaleznej opinii publiczne;’®. Po
drugiej wojnie $wiatowej (W 1949 r.) ukazata si¢ praca, w ktorej W. Moberly poddat kryty-
ce jemu wspodltczesny uniwersytet, zarzucajagc mu koniunkturalizm, koncentrowanie si¢ na
sprawach drugorze¢dnych i zaniedbywanie zasadniczych, falszywa neutralnos¢, utrate inte-
lektualnego prestizu, nieodparcie doktryn moralnie monstrualnych i naukowo nikczemnych.
Moberly dostrzegat u absolwentéw dwczesnego uniwersytetu postawy pozbawione okre-
§lonego systemu warto$ci, egoistyczne i utylitarne, nazywajac uniwersytet chaotycznym'*.
Dostrzegl fragmentaryczno$¢ przekazywanej wiedzy, przez co student widzi §wiat jako
zbior drzew, a nie caly las'" i obraz statyczny, a nie dynamiczny.

Koncepcja niemieckiego uniwersytetu liberalnego wywarla silne pigtno na uczelniach
europejskich 1 amerykanskich. Te ostatnie, w pewnym sensie przez pomytke, wprowadzity
system odmienny od zamyshu Humboldta i doprowadzity do rozkwitu szkolnictwa. W roz-
woju koncepcji uniwersytetu liberalnego mozna zauwazy¢ stopniowe odchodzenie od do-
minacji badan podstawowych na rzecz utylitarnych. Tendencja ta byta widoczna przede
wszystkim w Stanach Zjednoczonych, ale miata tez zwolennikéw w Europie.

1.2.2. Wprowadzenie koncepcji uniwersytetu Humboldta w Polsce

W XVIII w. na 6wczesnych terenach Polski istniaty: Uniwersytet Jagiellonski (1364),
Uniwersytet Wilenski (1578), Kolegium Jezuickie — pierwszy uniwersytet w Poznaniu
(1611) oraz Uniwersytet Lwowski (1661). Uniwersytet Wroctawski siega korzeniami 1702 r.,

%) §. Amsterdamski, op. cit., s. 23-26.

My, Szczepanski, Szkice..., op. cit., s. 48-49.
% Ibid., s. 52.

99 Ibid., s. 55.

199 bid., 5. 63-66.

% bid., 5. 66-67.
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kiedy utworzono Akademi¢ Leopoldynska, potaczong w 1811 r. z uniwersytetem we Frank-
furcie nad Odra, tworzac uniwersytet pruski. W zaborze rosyjskim w 1816 r. utworzono
Krélewski Uniwersytet Warszawski oraz pierwsza wyzsza szkole rolnicza w Marymoncie
pod Warszawa, natomiast 1826 r., w ktorym utworzono Instytut Politechniczny jest uwaza-
ny za narodziny ksztalcenia technicznego. Polska Politechnika Warszawska zostata utwo-
rzona w 1915 r. za zgoda niemieckich wladz okupacyjnych.

Pod zaborem austriackim w latach 1842-1915 we Lwowie istniata uczelnia tech-
niczna'®?, poczatkowo niemiecka (1844-1872), pozniej polska Szkota Politechniczna'®.
W Krakowie w 1879 r. utworzono Akademi¢ Sztuk Picknych, wydzielajac ja z Uniwersyte-
tu Jagiellonskiego. Pod zaborem pruskim nie bylo zadnej polskiej uczelni'®. Po odzyskaniu
niepodlegloéci w Polsce dziataty cztery uniwersytety (w Krakowie, we Lwowie i w War-
szawie oraz KUL), dwie politechniki (we Lwowie i w Warszawie) oraz dwie akademie
sztuk pigknych: w Krakowie i w Warszawie'"”.

Na terenach polskich pod zaborami, podobnie jak w Niemczech, Francji i Anglii
w XIX w. tworzono towarzystwa naukowe, co wynikato z przekonania o roli i potrzebach
nauki polskiej. Do najwazniejszych nalezaly: Towarzystwo Naukowe Krakowskie oraz
Akademia Umiejetnosci w Krakowie, Poznanskie Towarzystwo Przyjaciét Nauk, Towarzy-
stwo Naukowe w Toruniu, Lwowskie Towarzystwo dla Popierania Nauki Polskiej, Towa-
rzystwo Naukowe Warszawskie 1 Kasa im. Mianowskiego. Ogdétem w latach 1860-1918
utworzono 73 stowarzyszenia pod zaborem rosyjskim, 45 pod zaborem austriackim oraz
3 pod zaborem pruskim, przy czym dominowaty stowarzyszenia w dziedzinach nauk me-
dycznych, nauk gospodarstwa wiejskiego oraz nauk humanistycznych. Nauki techniczne
byly przedmiotem zainteresowan 7 stowarzyszen.

Pierwszym aktem prawnym normujacym funkcjonowanie szkot wyzszych w odrodzo-
nej Polsce byta ustawa o szkotach akademickich z 13 lipca 1920 r.'". Ustawa ta, wzoro-
wana na modelu uniwersytetu liberalnego Humboldta, najwigksze uprawnienia przyznawa-
ta organom kolegialnym uczelni. Zapewniono w niej wolnoé¢ nauki'®” i nauczania, katedre
przypisano do profesora, ktory byt praktycznie nieusuwalny. Rektor i dziekani byli wybie-
rani na rok, jednak ich wladza byla ograniczona, gdyz zobowiazani byli wykonywac usta-
wy organdéw kolegialnych (senatu i rady wydzialu). Senat sktadat si¢ z rektora, dziekanow
i po jednym delegacie wydziatu, natomiast rady wydziatow stanowili profesorowie i dwoch
przedstawicieli docentow. Wtadze bezpieczenstwa mogly wkroczy¢ na teren uczelni tylko

1) Uczelnia Iwowska ma znaczace zashugi w polonizacji politechniki oraz uniwersytetu w War-
szawie, a takze Politechniki Poznanskiej oraz SGGW w Warszawie.

1% S. Brzozowski, Warunki rozwoju nauki polskiej w kraju 1860-1918, w: B. Jaczewski (red.),
Zycie naukowe w Polsce w drugiej potowie XIX i w XX wieku. Organizacje i instytucje, Polska
Akademii Nauk, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw 1987, s. 29.

199 J. Tymowski, op. cit., 5.15-20.

") Ibid., 5. 21.

19 W artykule 6 ustawy stwierdzano, ze [...] szkolom akademickim przystuguje prawo wolnosci
nauki i nauczanie. Kazdy profesor i docent szkoly akademickiej na prawo podawaé i oswietlaé
z katedry wedlug swojego naukowego przekonania i sposobem naukowym wszelkie zagadnienia,
wchodzgce w zakres gatezi wiedzy, ktorych jest przedstawicielem; tak samo ma zupeing swobodg
w wyborze metod wyktadow i éwiczen, http://msp.money.pl/akty prawne/dzienniki_ustaw/ustawa;z;dnia;
13;lipca, dziennik,ustaw,1920,072,494.html (14.12.2010).

197 Nikt nie miat prawa zada¢ od profesoréw sprawozdania z dziatalnoéci naukowej. B. Jaczewski,
Zycie naukowe w Polsce Odrodzonej, w: B. Jaczewski (red.), op. cit., s. 208.
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za zgodg rektora. Autonomia uniwersytetow'*” byla ograniczona w zakresie spraw perso-
nalnych (minister mianowat na wniosek senatu bibliotekarza, kwestora, sekretarza szkoty,
skarbnika i ksiggowego, a na wniosek rady wydzialu miat uprawnienie do zatwierdzania
wniosku do prezydenta o nominacj¢ na stanowisko profesora) oraz finansowych (minister
zatwierdzatl budzet uczelni). Mianowanie profesora nie byto jednak mozliwe bez wniosku
rady wydziaiulog). W 1932 r. ograniczono autonomi¢ uczelni, wprowadzajac w rozporza-
dzeniu prezydenta zapis, ze jesli na skutek zmian organizacyjnych profesor traci mozliwosé
pracy w zakresie nominacji, minister przenosi go w stan nieczynnyllo). Intencja rozporza-
dzania bylo stworzenie mozliwosci zwolnienia niewygodnych profesoréw, co stanowito
naruszenie zapiséw ustawy z 1920 r. Ograniczenie autonomii bylo jeszcze wyrazniejsze
w nowej ustawie z 1933 r., kiedy upowazniono ministra do {gczenia, dzielenia, tworzenia
i likwidowania katedr, nie tylko na wniosek rady wydziatu, ale i po zasiegnieciu jej opinii''",
a takze wprowadzono zatwierdzanie wyboru rektora przez prezydenta Rzeczypospolitej na
wniosek ministra. Jednocze$nie wzmocniono pozycj¢ rektora, ktory mogl zawieszac
uchwaty senatu, gdy uzna to za potrzebne ze wzgledu na wazny interes publiczny lub dobro
szkoly, a takze zada¢ zawieszania rad wydziatu''”. Wazng rol¢ w tym czasie odgrywaty
organizacje studenckie, a zwlaszcza Bratnia Pomoc oraz kota naukowe.

Istotnym zjawiskiem majacym wplyw na rozwdj szkolnictwa wyzszego w Polsce nie-
podlegtej miat powrdt do kraju polskich uczonych pracujacych wcezesniej za granica. Ich
kontakty mi¢dzynarodowe ulatwialy nauce polskiej wiaczenie si¢ do nauki $wiatowej,
jednak przeszkoda byly niskie ptace, co skutkowalo koniecznoscig obnizenia si¢ stopy
zyciowej kadry akademickiej. Wtedy wilasdnie uksztattowat si¢ poglad, ze praca naukowa
nie jest zawodem, ale powotaniem. Z tym stanowiskiem starano si¢ bezskutecznie walczy¢
i w efekcie wielu uczonych przeszto do pracy w przemysle''?.

Przeniesienie modelu uniwersytetu niemieckiego na polski grunt po pierwszej wojnie §wia-
towej wyrazalo si¢ nie tylko w zapewnieniu uczonym swobody wyboru tematow podejmowa-
nych badan, lecz réwniez w braku zapotrzebowania ze strony panstwa na prace uzyteczne dla
kraju. Srodowisko naukowe rozumiejgc znaczenie nauki dla spoleczefistwa podejmowato jed-
nak takie tematy badawcze podkreslajac, ze nauka jako catosé spetnia funkcje spoleczng'™®.
Podkreslano przy tym znaczenie czytelnosci przekazu osiagnieé nauki dla spoteczenstwa''®.

1%) Autonomia uniwersytetow w monografii jest rozumiana jako: niezaleznos¢ od wladz par-
stwowych w administrowaniu uniwersytetami (a. formalna), niezaleznosc¢ profesora w gtoszeniu wyni-
kow wlasnych badan i poglgdow (a. merytoryczna) oraz jako prawo do ustalania kryteriow ocen
zjawisk spotecznych z pozycji nadrzednosci i bezinteresownosci, jak prawo do niezaleznego dobiera-
nia czlonkow profesorskiej korporacji (a. moralna) (J. Szczepanski, Szkice..., op. cit., s. 21-22).
Autonomia merytoryczna i autonomia moralna jest nazywana takze autonomig akademicka. Por.
np. J. Jabtecka, Cwieré wieku reform: o przyczynach i kontekscie przemian w zarzadzaniu uniwersyte-
tami europejskimi, w: E. Strzatecka-Lewicka (red.), Wspotczesne wyzwania nauk praktycznych,
Wydawnictwo WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 96.

19) J. Tymowski, op. cit., s. 25-26.

"9 Ibid., 5. 27.

"D Przed rozpoczeciem roku akademickiego 1933/1934 minister wyznan religijnych i o$wiecenia pu-
blicznego zamknat 51 katedr, przenoszac na emeryture kilku profesoréw. J. Tymowski, op. cit., s. 29-30.

"2 Tbid., s. 28-29.

" Ibid., s. 212.

D B Jaczewski, op. cit., s. 221.

19 S, Kutrzeba, sekretarz generalny PAU, w trakcie Zjazdu Nauki Polskiej w 1920 r. stwierdzit,
ze: panstwo [...] korzysta w niestychanej mierze z wiedzy stosowanej bezposrednio czy posrednio,
zarowno jesli chodzi o dzial humanistyczny nauk, jak i przyrodniczy.
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W $rodowisku naukowym okresu migdzywojennego dominowato przekonanie, ze prawi-
dlowy rozwdj nauki wymaga zachowania jej autonomii w zyciu spolecznym, a konieczno$é
prowadzenia przez panstwo polityki naukowej pozostata na etapie dyskusji. Przeciwko
temu przemawiala tradycja autonomii uczelni. Warto podkresli¢, ze liczba zwolennikoéw
autonomii nauki wobec potrzeb zycia spotecznego podczas drugiego Zjazdu Nauki Polskiej
(1927) w poréwnaniu z ich liczba podczas pierwszego zjazdu (1920) zmniejszyta sig!'®).
Uwzgledniajac glosy o koniecznos$ci zwigzania nauki z potrzebami kraju w latach 30. po-
dejmowano rozne dziatania zmierzajace do wdrozenia polityki naukowej pafstwa. Srodo-
wisko naukowe opracowalo m.in. program polityki naukowej uwzgledniajacy potrzeby
kraju, ktory nie zostal wdrozony.

Powyzsze rozwazania potwierdzaja autorzy raportu OECD piszac we wstepie, ze [...]
panstwowe instytucje o charakterze uniwersytetow byly autonomicznymi i samorzqdnymi
uniwersytetami, bazujgcymi w duzej mierze na modelu niemieckim (tj. mocno zaakcentowa-
nym elementem akademickiej samorzqdnosci podlegajqcej kontroli i ustawodawstwu pan-
stwa, identyfikujgcymi sie z humboldtowskimi tradycjami nauczania, badan i wolnosci
akademickiej)'".

Po drugiej wojnie $wiatowej szkolnictwo w Polsce organizowano najpierw na podsta-
wie ustawy z 1933 r., znowelizowanej w 1937 r., a nastgpnie dekretu ,,O organizacji nauki
i szkolnictwa wyzszego” z 1947 r. Ten dekret gwarantowal ministrowi o§wiaty nadzor nad
szkolnictwem wyzszym, przy wspotpracy z Radg Glowna ds. Nauki i Szkolnictwa WyzZsze-
go, dalej nazywanej Radg Gléwng — organem kolegialnym, ktorej cztonkowie byli powo-
tywani przez prezydenta Rzeczypospolitej na wniosek ministra o§wiaty (tab. 2).

Tabela 2
Ewolucja szkét wyzszych w Polsce od 1945 r.
Lata Wiadza rektora Autonomia uczelni Kolegialno$é
1 2 3 4
1947-1951 | - Rektor powotywany jest przez Badania naukowe sg wolne, — Senat sktada sie z rektora,

prezydenta Rzeczypospolitej
na wniosek ministra o$wiaty,
po zasiggnieciu opinii Rady
Gléwnej sposréd

3 kandydatéw wybranych na
zebraniu pracownikéw z gro-
na profesoréw na 3-letnig
kadencje

— Rektor jest przetozonym
wszystkich pracownikéw,
zwierzchnikiem i opiekunem
studentéw, przedstawicielem
szkoly na zewnatrz

— Rektor ma stabg wtadze, jest
wykonawca uchwat senatu,
z zastrzezeniem mozliwosci
zawieszenia uchwaty senatu
ze wzgledu na interes pu-
bliczny lub dobro szkoty

w celu ich prowadzenia powotuje
sie placoéwki naukowo-badawcze
w obrebie jednej lub kilku szkét
wyzszych

Statut nadaje szkole minister
oswiaty za zgodg Rady Gtéwnej,
po wystuchaniu organéw szkoty

prorektoréw, dziekanow,
prodziekandéw, delegatéow
docentéw, adiunktéw, asy-
stentéw, dyrektora admini-
stracyjnego oraz innych
oso6b wskazanych w statucie
Senat jest najwyzszym
organem i rzecznikiem po-
trzeb szkoty i opiekunem
miodziezy studiujgcej
Senat uchwala budzet,
reprezentuje wiasciciela
szkoty. Jesli szkota posiada
witasny majatek, uchwaty

w sprawach majgtkowych
wymagajg zatwierdzenia
przez ministra

19 B Jaczewski, op. cit., s. 223.
17 O, Fulton, P. Santiago, Ch. Edquist, E. El-Khawas, E. Hackl, Raport OECD na temat szkolnic-
twa wyzszego. Polska, Warszawa 2007, s. 18.
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cd. tabeli 2
1 2 3 4
1951-1956 | — Minister zarzadza szkotami — Brak autonomii — minister nadaje Senat sktada sie z: rektora,
wyzszymi statut, powotuje, likwiduje i prze- prorektoréw, zastepcy rekto-
— Rektor powotywany jest przez ksztatca wydziaty i katedry, usta- ra ds. administracyjnych,
ministra — podobnie jak pro- la plany studiéw, programy i re- dziekanoéw, prodziekanow,
rektorzy, dziekani i prodzie- gulaminy k!erownikéw studiéw spe-
kani — na wniosek rektora cjalnych
- Silna wtadza rektora i dzieka- Organy kolegialne peinig
na — jednoosobowych orga- rolg opiniujaca — senat
néw wspotdziata z rektorem,
a rada wydziatu z dzieka-
nem
1956-1958 | — Rektora wybiera senat na — Minister zarzadza szkotami Sktad senatu stanowig
3-letnig kadencje wyzszymi osoby pochodzace
— Statut szkoty nadaje minister na z wyboru
whniosek senatu, przedstawiony
przez rektora
1958-1982 | — Rektora wybiera senat na — Szkote wyzsza tworzy sie Senat wspdldziata z rekto-
3-letnig kadencje, z tym, ze w drodze ustawy, a nie uchwaty rem w kierowaniu, rektor
w 1968 r. przywrécono pro- Rady Ministrow, po zasiggnieciu zasiega opinii senatu we
cedure powotywania rektora opinii Rady Gtéwnej wszystkich sprawach
i p’rorekt’oréw przez ministra, — Minister sprawuje zwierzchni o istotr_]ym znaczeniu dla
kltow mogt przedtuzy¢ kaden- nadzér nad szkotami wyzszymi, uczelni
cje rektora moze uchyli¢ kazdg uchwate Uprawnienia senatu zmniej-
— Witadza rektora ulega i decyzje, gdy jest sprzeczna szono w 1968 r., wprowa-
wzmochieniu — moze on z prawem lub narusza interes dzajgc kolegia rektorskie
uchyli¢ decyzje organu jed- publiczny i dziekanskie z udziatem
no_osobowego lub rady wy- — Programy studiéw ustala sie przedstawiciela PZPR
dziatu, gdyby byta sprzeczna w uczelniach na podstawie ogdl- Sktad senatu stanowig
z prawem lub naruszata inte- nych wytycznych osoby pochodzace z wyboru
res publiczny® L
] B — Obowigzuje zasada swobody
- Senat moze wystapi¢ do badan i dyskusji naukowych,
mln'lstra z wnioskiem o odwo- ograniczona po wydarzeniach
tanie rektora marcowych 1968 r.
1982-1990 | - Rektor jest wybierany przez | — Szkoty wyzsze sg samorzadnymi Sktad senatu stanowig
senat lub kolegium elektoréw spotecznosciami nauczycieli osoby pochodzace z wybo-
— Rektor jest najwyzszym akademickich, studentéw i innych ru. Senat i rady wydziatéw
organem wykonawczym pracownikéw szkoty sg organami kolegialnymi
szkoly — Szkoly wyzsze kieruja sie zasa- szkoty
— W zarzadzaniu samorzadna dami wolnosci nauki i sztuki przy Senat jest najwyzszym
szkotg wyzszg uczestniczy poszanowaniu odrgbnosci $wia- organem szkoty
cata spoteczno$é szkoty po- topogladowych
przez wybieralne ciata kole- | - Statut szkoty uchwalony przez
gialne i jednoosobowe senat wymaga zatwierdzenia
przez ministra
1990-2005 | — Rektora na 3-letnig kadencje |- Statut uchwala senat, z tym, ze Senat i rady wydziatu sg

wybiera kolegium elektoréw
lub senat

Rektor kieruje dziatalnoscig
uczelni, reprezentuje jg na
zewnatrz, jest przetozonym
wszystkich pracownikéw

i studentow

Rektor podejmuje decyzje
dotyczgce funkcjonowania
uczelni, niezastrzezone dla
innych organéw uczelni lub
dyrektora administracyjnego

w uczelniach zatrudniajgcych na
podstawie mianowania mniej niz
60 (w uczelniach artystycznych
mniej niz 20) profesoréw statut
wymaga zatwierdzenia przez
ministra

— Minister sprawuje nadzér nad
uczelnig w zakresie zgodnosci
dziatania jej organéw z przepi-
sami ustawowymi i statutem

organami kolegialnymi
uczelni

Skiad senatu stanowig
osoby pochodzace z wyboru

Uchwaly senatu, podjete

w sprawach nalezgcych do
jego kompetencji sg wigza-
ce dla rektora i innych orga-
néw uczelni oraz wszystkich
cztonkéw spotecznosci aka-
demickiej
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cd. tabeli 2

2

3

4

2005-

— Rektora na 4-letnig kadencje
wybiera kolegium elektoréw
lub senat

— Rektor kieruje dziatalnoscig
uczelni i reprezentuje jg na
zewnatrz, jest przetozonym
pracownikow i studentéw.

— Rektor podejmuje decyzje
dotyczace funkcjonowania
uczelni, niezastrzezone dla
innych organéw uczelni lub
kanclerza

Od 1.10. 2011 r.:

— Rektor bedzie mégt by¢
wybierany réwniez w drodze
otwartego konkursu

— Rektor bedzie opracowywat
i realizowat strategie rozwoju
uczelni, uchwalang przez or-
gan kolegialny uczelni wska-
zany w statucie

— Uczelnia jest autonomiczna we
wszystkich obszarach swojego
dziatania, na zasadach okreslo-
nych w ustawie

— Statut uczelni, ktéra ma co
najmniej cztery uprawnienia do
nadawania stopni doktora,

a w przypadku uczelni artystycz-
nej co najmniej dwa takie upraw-
nienia wchodzi w zycie z dniem
okreslonym w uchwale senatu

0d 1.10.2011 r.

— w artykule o kierowaniu sig
wolnoscig ksztatcenia, badan
i tworczosci dodano zasade
poszanowania praw chronigcych
wiasnos$¢ intelektualng

— Uczelnie wspotpracujg z otocze-
niem spofeczno-gospodarczym
przez udziat przedstawicieli pra-
codawcOw w opracowywaniu
programoéw ksztatcenia i w pro-
cesie dydaktycznym

— Senat i rady wydziatu sg
organami kolegialnymi
uczelni

— Przedstawiciele profesorow
i doktoréw habilitowanych
stanowig > 50% i < 60%
sktadu senatu, a przedsta-
wiciele studentéw > 20%

— Uchwalty senatu w zakresie
kompetencji stanowigcych
sg wigzace dla innych orga-
néw uczelni, jej pracowni-
kow i studentow

* Taki zapis lub podobny o tym samym znaczeniu jest we wszystkich ustawach o szkolnictwie wyzszym.

Zrédlo: Dekret z 28 pazdziernika 1947 r. o organizacji nauki i szkolnictwa wyzszego, Dz.U. nr 66,
poz. 415; Ustawa z 15 grudnia 1951 r. o szkolnictwie wyzszym i o pracownikach nauki,
Dz.U. nr 6, poz. 38; Ustawa z 5 listopada 1958 r. o szkotach wyzszych, Dz.U. nr 68, poz. 336;
Ustawa z 4 maja 1982 r. o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. nr 14, poz. 113; Ustawa z 12 wrze-
$nia 1990 r. o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. nr 65, poz. 385; Ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym z 27 lipca 2005 r., Dz.U. nr 164, poz. 1365.

Komentarze

Lata 1945-1947

Gléwnym zadaniem w tym okresie byta odbudowa bazy materialnej szkolnictwa wyz-
szego, ktore funkcjonowato z korektami wedlug przepiséw z okresu miedzywojennego.
W tym czasie wladze panstwa podejmowaly dziatania zmierzajace do sterowania szkolnic-
twem wyzszym m.in. przez wprowadzenie wstepnego roku studiéw, wyznaczenie delega-
tow ministra o$wiaty do spraw mtodziezy szkot wyzszych, ktorzy zatwierdzali niektore
wnioski rad wydzialow, powierzenie nadzoru nad szkotami wyzszymi organom réznych
resortow, stworzenie mozliwo$ci mianowania osobom bez habilitacji stanowisk profesor-
skich. Szkoty wyzsze przejety z okresu migdzywojennego nastgpujace cechy: katedra byta
podstawowa jednostka organizacyjng uczelni, wladze jednoosobowe pelnily funkcje repre-
zentacyjne oraz biezacy zarzad, a decyzje podejmowatly ciata kolegialne. Gtéwnym zaje¢-
ciem pracownikow byla praca badawcza (wprowadzono metodologi¢ marksistowska),

ksztatcenie zajmowato podrzedne miejsce''®.

'18) J. Borkowski, Organizacja zarzadzania szkoly wyzsza, Polska Akademia Nauk, Instytut Pan-
stwa i Prawa, Zaktad Narodowy Ossolinskich, Wroctaw 1978, s. 8-17.
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Lata 1947-1951""

W pazdzierniku 1947 r. Rada Ministréw uchwalita dekret o organizacji nauki i szkol-
nictwa wyzszego, ktory byt odpowiedni do sytuacji, w ktorej wigkszos¢ kadry nauczajacej
byta zwigzana z modelem uniwersytetu liberalnego i jednoczes$nie przyjmowata do wiado-
mos$ci zmian¢ funkcji uczelni oraz tworzenie zrgbow polityki naukowej panstwa w tym
zakresie. | tak: przyjeto zasade wolnosci badan naukowych, priorytetowo traktowano bada-
nia i ksztatcenie kadr badawczych oraz usankcjonowano poglad o drugorzednym znaczeniu
ksztafcenia dla celow praktycznych. W tym czasie, niezgodnie z zalozeniem, pojawity si¢
naukowo-badawcze instytuty przemystowe. W dekrecie z 1947 r. sformutowano takze no-
watorskie rozwigzania dotyczace organizacji uczelni (wydziaty, oddziaty, instytuty nauko-
wo-badawcze), nie eksponujac roli katedr. Taka sytuacja trwala zaledwie do 1951 r., kiedy
uznano katedry za podstawowe jednostki organizacyjne uczelni, co powodowato atomiza-
cje struktury uczelni'*”. W koncu tego okresu narastalo przekonanie o koniecznosci trak-
towania nauki i szkolnictwa wyzszego (zaré6wno obszaru ksztatcenia i wychowania, jak
i badan naukowych), jak jednego z elementéw gospodarki planowej'?".

Lata 1951-1956'*

W tym okresie w szkotach wyzszych dominowala funkcja ksztalcenia i wychowania,
a badania naukowe pelnily funkcj¢ stuzebng wobec uczelni. Paradoksalne byto to, ze glow-
nym zadaniem szkoty bylo ksztalcenie, ale gtdwnym obowigzkiem pracownikdéw prowa-
dzenie dziatalnosci naukowej. Dotychczasowy stopien naukowy ,,magister” stal si¢ stop-
niem zawodowym, a stopniami naukowymi byt kandydat nauk i doktor nauk'*”. Organy
kolegialne (senat, rada wydziatu) stracity w tym czasie prawo podejmowania decyzji na
rzecz funkcji doradczych. Wiadza jednoosobowych organdéw byta bardzo silna, gdyz osoby
te byly mianowane przez ministra. Zgodnie z ustawg z 1951 r., tytuly naukowe przewidzia-
ne dla samodzielnych pracownikow nauki przyznawata Centralna Komisja Kwalifikacyjna.
W tym czasie nie podejmowano dyskusji nad wolnoscig badan naukowych.

Lata 1956-1958'%%

W wyniku nowelizacji ustawy z 1951 r. przywrocono znaczenie organéw kolegialnych
jako reprezentacji pracownikow, ktore wybieraly organy jednoosobowe. Rektor kierowat
szkotg przy udziale senatu, m.in. powotywat kierownikoéw katedr.

Lata 1958-1982'%)

Glownym zadaniem szkoly byly badania naukowe, a gtéwnym zadaniem pracowni-
kow byto ksztalcenie studentow. Autonomig szkot wyzszych wzmocniono zmieniajac okre-
$lenie roli ministerstwa z ,,zarzad” na ,,zwierzchni nadzo6r”. Organy jednoosobowe byty

19928 pazdziernika 1947 r. wydano Dekret o organizacji nauki i szkolnictwa wyzszego, Dz.U.
nr 66, poz. 415.

120) j. Borkowski, op. cit., s. 18-21.

2V Ibid., s. 26.

12215 grudnia 1951 r. uchwalono ustawe o szkolnictwie wyzszym i o pracownikach nauki, Dz.U.
nr 6, poz. 38.

') Wazny jest fakt utworzenia w 1951 r. Polskiej Akademii Nauk — najwyzszej instytucji nauko-
wej Rzeczypospolitej Polskie;j.

29 W Dz.U. nr 45, poz. 205 z 10 pazdziernika 1956 1. ogloszono jednolity tekst ustawy z 15 grudnia
1951 r. o szkolnictwie wyzszym i o pracowniach nauki, uwzgledniajacej nowelizacje¢ z 1956 .

12 5 listopada 1958 r. uchwalono ustawe o szkotach wyzszych, Dz.U. nr 68, poz. 336.
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wybieralne przez organy kolegialne'*”, jednak minister mogt wnies¢ sprzeciw do wyboru
rektora i wtedy ponawiano wybor. W tym okresie wprowadzono stopnie naukowe doktora
i docenta. Stopien docenta nadawano po obronie pracy habilitacyjnej przed radg wydziatu.
Statut szkoly byt dokumentem fakultatywnym, a nie jak weczesniej obligatoryjnym, co naj-
prawdopodobniej wynikato z zamiaru ujednolicenia struktury szkot wyzszych. Po wyda-
rzeniach marcowych 1968 r. zmieniono zapisy ustawy odchodzac od zasady wyboru rektora
przez organy kolegialne na rzecz powolywania ich przez ministra. Wzmocniono role¢ powo-
lywanych organdéw jednoosobowych, ustalajac organom kolegialnym status opiniodawczo-
-doradczy. Wtedy tez nabrata znaczenia wychowawcza funkcja szkoty, co byto zwigzane
réwniez z masowoscig ksztalcenia. J. Szczepanski nawigzujac w 1976 r. do ugruntowanego
w polskich szkotach wyzszych modelu liberalnego uniwersytetu niemieckiego pisal, ze
wprowadzenie do szkoty wyzszej badan naukowych w ramach programoéw sterowanych
przez panstwo przeniosto centra decyzyjne z katedr poza szkoly wyzsze, okres autonomii
uniwersytetow i autonomii badan naukowych, kiedy profesor i badacz dzialali z powolania,
nalezy do przesztosci [...] Zakres ich swobody badawczej wynika tylko z koniecznosci me-
tody i zasad skutecznosci dzialania'®”. W koncu lat 70. zwrdcono uwage, ze rozbudowana
kolegialno$¢ w szkotach wyzszych jako metoda dziatania obcigza kadre kierownicza uczel-
ni oraz prowadzi do przewlekania si¢ podejmowania decyzji, stwarzajac wrazenie udziatu
wielu 0s6b w procesie decyzyjnym.

Lata 1982-1990"*

W ustawie z 1982 r., w art. 1 po raz pierwszy zapisano wprost, ze szkoty wyzsze sa
panstwowymi jednostkami organizacyjnymi. We wszystkich wczesniejszych powojennych
regulacjach prawnych dotyczacych szkét wyzszych wspominano o mozliwosci tworzenia
uczelni prywatnych, zwykle opatrujac to stwierdzeniem, ze minister wyda stosowne rozpo-
rzadzenia szczegdlowe. Ustawa z 1982 r. najprawdopodobniej byla gestem wobec §rodowi-
ska akademickiego niechetnego wprowadzeniu stanu wojennego, gdyz w art. 2 zapisano, ze
szkolty wyzsze sa samorzadnymi spolecznosciami nauczycieli akademickich, studentow
iinnych pracownikéw szkoty. W ustawie przywrdcono wybieralnos¢ organéw jednooso-
bowych przez organy kolegialne, ktorych rola zostata wzmocniona stwierdzeniem w art.
58, ze uchwaty senatu byly wigzace dla rektora, innych organéw szkoty oraz wszystkich
cztonkow spotecznos$ci akademickiej. W ustawie podkreslano, Zze uczelnie kieruja si¢ zasa-
dami wolno$ci nauki i sztuki. Gléwnym zadaniem uczelni bylo ksztalcenie specjalistow,
drugim prowadzenie badan naukowych. Podstawowa jednostkg organizacyjna szkoty byt
wydzial, jesli statut nie stanowit inaczej. Jednostki te tworzyt, przeksztalcat i znosit senat.

Lata 1990-2005"*"

Najwazniejsze postanowienia ustawy z 1990 r. to: wolnos¢ akademicka, autonomia
instytucjonalna, mozliwo$¢ tworzenia niepublicznych instytucji szkolnictwa wyzszego,
mozliwo$¢ pobierania optat za wybrane rodzaje studiow oraz utworzenie Rady Glownej
Szkolnictwa Wyzszego, jako organu doradczego ministra wybieralnego przez spoteczno$¢
akademicka'*”. Wéréd zadan uczelni wymieniono ksztatcenie, prowadzenie badan nauko-

126/ W 1962 . wprowadzono mozliwos¢ wyboru rektora przez zebranie samodzielnych pracowni-
kow uczelni.

1207, Szczepanski, Szkice..., op. cit., s. 79.

128) 4 maja 1982 r. uchwalono ustawe o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. nr 14, poz. 113.

12912 wrzesnia 1990 r. uchwalono ustawe o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. nr 65, poz. 385.

130 0. Fulton, P. Santiago, Ch. Edquist, E. El-Khawas, E. Hackl, Raport OECD..., op. cit., s. 26-28.



1.2. Uniwersytet liberalny 31

wych lub tworczej pracy artystycznej i wychowywanie studentow. Wtadza rektora wybra-
nego przez przedstawicieli spotecznos$ci akademickiej byta wzglednie staba, gdyz rektor byt
zobowigzany do wykonywania uchwal senatu. Podstawowg jednostka organizacyjng byt
wydziat, chyba ze statut stanowi inaczej. Wydzial prowadzi co najmniej jeden kierunek
studiow, a tworzyl, przeksztalcat i znosit go senat.

0d 2005 r."*"

Uczelnia ma autonomi¢ we wszystkich obszarach dziatalnosci, organy kolegialne pet-
nig rolg¢ doradcza, ale i stanowigcg. Ustawa stosuje si¢ do publicznych i niepublicznych
szkot wyzszych (art. 1). W obszernej ustawie zapisano wiele regulacji, ktorych intencja
byto wzmocnienie autonomii uczelni i ograniczenie mozliwosci doraznych zmian w szkol-
nictwie wyzszym za pomocg rozporzadzen ministerialnych. Wprowadzono mozliwos¢
tworzenia uniwersytetow przymiotnikowych (art. 3). Wzmocniono kompetencje podsta-
wowych jednostek organizacyjnych przyznajac im prawo do nadawania stopnia doktora
habilitowanego (art. 6). Wprowadzono mozliwosci prawne tworzenia zwigzkéw uczelni
(art. 28) oraz ksztalcenia na studiach interdyscyplinarnych. Ustawowo umocowano Radg
Gltowna Szkolnictwa Wyzszego (rozdz. 5), Panstwowa Komisj¢ Akredytacyjng (rozdz. 6)
oraz konferencje rektoréw (rozdz. 7). Wprowadzono mozliwos¢ tworzenia konwentéw oraz
rad spotecznych uczelni. Zapisano jako rownorz¢dne mozliwosci zatrudniania nauczycieli
akademickich na podstawie mianowania i umowy o prace.

Analizujac tres¢ poszczegdlnych ustaw 1 dekretow regulujacych funkcjonowanie
szkolnictwa wyzszego w Polsce mozna dostrzec, ze w okresach, gdy rektor byt mianowany
jego wiladza byla silna, a rola organow kolegialnych wylacznie doradcza. Natomiast
w okresach, gdy rektor byt wybierany przez srodowisko akademickie jego wiadza byta
stabsza, a rola organéw kolegialnych w wickszym stopniu stanowigca niz doradcza. Do
1982 r. podstawowa jednostka organizacyjna uczelni byly katedry, pozniej wydziaty.
Wazny jest fakt ograniczenia do dwdch liczby kadencji organéw jednoosobowych (rekto-
ra i dziekana). Ograniczenie to nie dotyczylo kierownikéw katedr wybieranych przez
rady wydziatu. Kierownicy innych jednostek organizacyjnych byli powotywani przez
rektora na wniosek lub po zasiggnigciu opinii senatu. W okresach, kiedy rektora wybiera-
a spoleczno$¢ akademicka ustawodawca zapewnial uczelni szerokg autonomig, co najwy-
razniej zapisano w ustawie z 2005 r. Autonomia byla ograniczana wtedy, gdy rektor pocho-
dzit z mianowania.

W polskim ustawodawstwie dotyczacym szkol wyzszych zaré6wno w nielicznych
uczelniach organizowanych pod zaborami, uczelniach tworzonych w okresie migdzywojen-
nym, a takze w okresie po drugiej wojnie §wiatowej do 1989 r. i po 1990 r. mozna dostrzec
wyrazne wptywy koncepcji niemieckiego uniwersytetu liberalnego, co zapisano wprost
w ustawach z 1920 r. czy w dekrecie z 1947 r. lub tez nie wprost w pozostalych regulacjach
prawnych.

Korzenie koncepcji Humboldta w polskim szkolnictwie siggaja gleboko, co moze
wskazywaé, ze przeprowadzenie zmian w kierunku innych koncepcji jest trudnym przed-
siewzigciem. Takiego zadania podjeli si¢ autorzy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
z 2005 r., gdzie zapisano rozwigzania, ktorych celem byto uszanowanie tradycji i tworzenie
warunkow urzeczywistnienia koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego. Kolejnym krokiem
jest nowelizacja ustawy, ktora wejdzie w zycie 1 pazdziernika 2011 r.

13D 27 lipca 2005 r. uchwalono ustawe Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. nr 164, poz. 1365.
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1.3. Uniwersytet przedsiebiorczy

Zmiany ekonomiczne (rosnaca rola edukacji) i polityczne (swobodna wymiana ludzi
i towardw) oraz masowo$¢ ksztalcenia na poziomie wyzszym powoduja, ze przed wspot-
czesnym szkolnictwem wyzszym staje wiele wyzwan. Wsrod nich F. van Vught wymienia:
sprostanie konkurencyjnym osrodkom tworzenia i rozpowszechniania wiedzy, gdyz uczel-
nie nie s3 tu monopolistami'*?; sprostanie oczekiwaniom studentéw i pracodawcow;
konieczno$é coraz szerszego wykorzystywania technologii komunikacyjnych'*®. R. Rinne
iJ. Koivula za Castellsem uzupehiajg je o umiejetnos¢ uniwersytetow do wspottworzenia
spoteczenstwa sieciowego, a przede wszystkim sieci osrodkow tworzacych i rozpowszech-
niajacych wiedze, gdyz te s3 w stanie sprosta¢ oczekiwaniom spotecznym'*?. Spoteczen-
stwo wiedzy, tj. takie, ktore docenia rosnaca warto$¢ i znaczenie wiedzy'>> wywiera coraz
silniejszg presj¢ na wspotczesne uczelnie. Kapitalizacja wiedzy jest zapisana w misjach
wspoélczesnych uniwersytetow, aby pokaza¢ znaczenie budowania powigzan uczelni z inte-
resariuszami'*®.

1.3.1. Zrédta koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego

M. Bratnicki zauwaza, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna to zachowanie, [...] ktore
rozmyslnie i ustawicznie odmiadza organizacje i ksztaltuje zakres jej dzialalnosci poprzez
rozpoznawanie i eksploatowanie przedsiebiorczych szans"". Wokoét przedsiebiorczosci
organizacyjnej narosto wiele mitow, ktore ja blokuja'*®. Dokonujac szerokiego przegladu
literatury, M. Bratnicki wyrdznia trzy elementy przedsigbiorczosci organizacyjnej: innowa-
cyjnoéé, proaktywnosé oraz odnowe'*”. Mozna je odnie$é do wspotczesnego uniwersytetu,
gdyz uniwersytet od dwudziestu lat [...] godzi si¢ z kierunkami swojej ewolucji w kierunku
zgodnym z transformacjq otoczenia spolecznego i ekonomicznego'*.

D W literaturze nazywa si¢ to wstrzasem, jakiego doznaly uniwersytety przez zmiane pozycji
monopolisty na rynku tworzenia i rozpowszechniania wiedzy. S. Fuller, Can universities solve the
problem of knowledge in society without succumbing to the knowledge society? Policy Futures in
Education 2003, Vol. 1, No. 1, s. 106-124.

) E van Vught, Innovative universities, Tertiary Education and Management 1999, Vol. 5,
s. 349-350.

39 M. Castells, The information age: Economy, Society and Culture 2000, Vol. 1, The rise of
network society, Oxford, Balckwell Publishers, za: R. Rinne, J. Koivula, The changing place of the
university and a clash of values. The entrepreneurial university in the European knowledge society.
A review of the literature, Higher Education Management and Policy 2005, Vol. 17, No. 3, s. 93.

135 R. Rinne, J. Koivula, op. cit., s. 93.

B9 H. Etzkowitz, The triple helix. University-Industry-Government. Innovation in Action,
Routledge, New York 2008, s. 27.

37 M. Bratnicki, Przedsicbiorczo$¢ organizacyjna: odkrywanie wspdlnego podloza probleméow
tworzenia bogactwa, w: J. Rokita (red.), Ku nowym paradygmatom nauk o zarzadzaniu, Wydaw-
nictwo Gornoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej, Katowice 2008, s. 75.

138 M. Bratnicki, Mitologia przedsigbiorczosci organizacyjnej, Przeglgd Organizacji 2003, nr 5,
s. 6-9.

139 Szerzej o nich pisze M. Bratnicki, Przedsiebiorczosé. .., op. cit., s. 78.

140 M. Kwiek, Transformacja uniwersytetu. Zmiany instytucjonalne i ewolucje polityki edukacyjnej
w Europie, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2010, s. 19.
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Poszukiwanie rownowagi pomig¢dzy ciagloscia i zmiang jest odwiecznym problemem
instytucji akademickich. Korporacyjna struktura uniwersytetu czyni go instytucja konser-
watywng. Z uwagi na narastajgca niepewno$¢ otoczenia trzeba poszukiwa¢ metod uela-
stycznienia'*" organizacji uczelni i doskonalenia zdolnoéci do zmian, aby odporni¢ ja na
kryzys. Impuls dla reform przeprowadzanych w uniwersytetach zwykle pochodzil z ze-
wnatrz'*?. Czy zatem zmiany podstaw funkcjonowania uniwersytetu sa mozliwe, czy tez
nadal, mimo rosnacych turbulencji otoczenia oraz konkurencyjnosci rynku szkolnictwa
wyzszego, uczelnie beda trwaé ,,bez naruszenia fundamentow™'*.

Idea ksztalcenia ogoélnego, wolnos$ci ksztatcenia i badan naukowych charakteryzujaca
uniwersytet liberalny, w czasach masowos$ci ksztalcenia ustgpowaly idei uniwersytetu
przedsigbiorczego, ktorego dziatalnos¢ byta zwrdcona w strong rynku. Profesorow zaczeto
nazywa¢ wytworcami wiedzy, a studentéw jej konsumentami, okreslono ich prawa i obo-
wiazki, demokratyzacja spowodowata wzrost znaczenia kolegialnego podejmowania
decyzji. Kolegialno$¢ byta juz cecha uniwersytetu liberalnego, ale jej znaczenie zmienia-
lo sig, a ciata kolegialne rozszerzano o przedstawicieli, jak ich wtedy nazywano, pomoc-
niczych nauczycieli akademickich, przedstawicieli innych grup pracownikow, a takze
studentow, ktorych udzial w senacie i radach wydzialow polskich uczelni wynosi obecnie
20%. Te zmiany stanowig o roznicy pomiedzy kolegialnoscig dzisiejsza a ta dziewigtna-
stowieczna.

Uniwersytety jako gldéwne instytucje wspottworzace spoleczenstwo wiedzy sa przed-
miotem raportow wielu Swiatowych organizacji. W potowie lat 90., w raportach Banku
Swiatowego oraz UNESCO wskazano na kryzys szkolnictwa wyzszego, ktorego symptomy

141 Szeroki przeglad definicji elastycznosci mozna znalezé w pracy: G. Osbert-Pociecha, Elemen-
ty teorii elastycznosci organizacji. Okres$lenia, definicje, problemy, w: R. Krupski, (red.), Elastycz-
no$¢ organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 9-27. Zdefiniowanie elastycznosci
uniwersytetu nie jest latwe ze wzglgdu na zlozonos$¢ organizacji uczelni, mnogos¢ centréw decyzyj-
nych oraz wielowiekowa tradycj¢. Autor monografii zastanawial si¢ nad metaforami elastycznosci,
ktore przytacza rowniez G. Osbert-Pociecha (za: Sushil, Flexibility metaphors, Systems Research and
Behavioral Science 2001, Vol. 18, No. 6, 569-575). Najblizsza postrzeganiu wspotczesnego uniwersy-
tetu przez autora jest metafora bambusa. Odnoszac elastyczno$¢ do bambusa Sushil pisze, ze zdol-
nos¢ adaptacji do stojacych wyzwan jest wazna dla kazdego czlonka oraz dla calej organizacji,
a bambus jest w stanie przetrwac najgorsze zawieruchy. W przypadku uczelni wyzwaniami sg m.in.:
rosngca konkurencyjnos¢ o $rodki finansowe i studentdéw, zmieniajace si¢ oczekiwania interesariuszy
oraz wyzwania w zakresie doskonalenia organizacji i zarzadzania uczelnig oraz polityki w zakresie
badan i szkolnictwa wyzszego. Sushil podkresla w opisie metafory znaczenie zdolno$ci uczenia si¢
cztonkow organizacji, co oznacza, ze dostosowanie si¢ organizacji do zmieniajacego si¢ otoczenia jest
procesem aktywnym. W niniejszej monografii przyjeto szerokie okreslenie: elastyczno$é¢ to zdolnosé
do radzenia sobie z niepewnoscia (por. G. Osbert-Pociecha, op. cit., s. 24). W uczelniach, z uwagi na
rozbudowang kolegialno$¢ trudno oczekiwaé elastyczno$ci reaktywnej, bardziej prawdopodobna
jest elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna, a wskazana, lecz zdaniem autora niedostrzegalna, jest
elastyczno$¢ antycypacyjna. Por. R. Krupski, Elastyczno$¢ organizacji, w: R. Krupski (red.),
Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 24.

12 Wiekszosé innowacji w instytucjach uzytecznosci publicznej zostaje im narzucona przez osoby
z zewnqtrz bqdz przez katastrofe. Na przyktad wspotczesny uniwersytet zostat stworzony przez osobe
z zewnetrz, pruskiego dyplomate Wilhelma von Humboldta. W 1809 roku zalozyt on Uniwersytet
w Berlinie, wowczas, gdy tradycyjne uniwersytety XVII i XVIII wieczne ulegly prawie catkowitemu
zniszczeniu w wyniku rewolucji francuskiej i wojen napoleonskich. P.F. Drucker, Natchnienie...,
op. cit., s. 204-205.

43 R. Rinne, J. Koivula, op. cit., s. 97.
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byly nastgpujace: masowos¢ ksztalcenia na poziomie wyzszym nieprowadzaca do wyrow-
nania szans edukacyjnych, niedostateczne zréznicowanie instytucji oraz programow ksztat-
cenia, rozw0j edukacji w sytuacji zmniejszania si¢ naktadéow jednostkowych (przypadaja-
cych na 1 studenta). Zalecenia zawarte w raportach dotyczyly dywersyfikacji oferty eduka-
cyjnej uwzgledniajacej potrzeby rynku pracy i zrédet finansowania uczelni, dostosowania
szkolnictwa wyzszego do potrzeb spolecznych, doskonalenia jakosci ksztatcenia i prowa-
dzonych badan oraz koniecznosci rozliczania si¢ uczelni z otoczeniem'*”. Towarzyszy
temu zobowigzanie uniwersytetow do zapewnienia transparentnosci funkcjonowania oraz
racjonalno$ci w alokacji posiadanych zasobow'*”.

Podobnych akcentow mozna si¢ doszukaé w §wiatowej deklaracji UNESCO pt. ,,Szkol-
nictwo wyzsze XXI wieku”, z tym, ze wyrazniej podkre§lano w niej konieczno$¢ nowego
paradygmatu szkolnictwa wyzszego, zwigzanego z coraz silniejszg turbulencja otoczenia.
Szkolnictwo powinno by¢ nastawione na potrzeby studentow i opiera¢ si¢ na wigziach
partnerskich z otoczeniem. Eksponowano réwniez potrzebe¢ zmian programéw i metod
ksztatcenia, przekraczanie barier pomigedzy dyscyplinami, a takze dzielenie si¢ wiedza
i know-how poprzez granice'*®.

Odpowiedz na wyzwania stojace przed uniwersytetami, wskazane przed Bank Swia-
towy i UNESCO mozna dostrzec w deklaracjach misji wielu uniwersytetow europejskich'*”.
Jest to tym wazniejsze, ze wdrazanie misji jest procesem ztozonym'*®, a w uniwersytetach
szczegblnie, zwlaszcza ze formutowanie misji jest wazniejsze niz efekt koncowy'*?. Maso-
wos$¢ ksztalcenia, wptyw globalizacji na szkolnictwo wyzsze, rosngca konkurencja o zasoby,
a takze presja interesariuszy uczelni i presja spoteczna spowodowaly ewolucj¢ uniwersytetu
od tradycyjnego kolegium do bardziej przedsigbiorczej organizacji. Znamienne sg slowa
P. Druckera, ze instytucje uzytecznosci publicznej, w tym uniwersytety powinny by¢ przed-
sigbiorcze i innowacyjne, podobnie jak kazda firma'*”. Drucker podkresla, Ze instytucje te,
aby sta¢ si¢ przedsiebiorczymi powinny:

— jasno zdefiniowaé misje,

— realistycznie okresli¢ cele i koncentrowac si¢ na ich osigganiu,

— brak osiaggnigcia celu traktowac jako wystarczajacy powdd jego zakwestionowania
— postrzega¢ zmiang jako szansg, a nie zagrozenie - .

Drucker dodaje, ze najwickszg przeszkoda dla przedsigbiorczosci organizacji publicz-
nych jest sama organizacja. Przedsi¢biorczo$¢ uniwersytetow to: poszukiwanie zmian,
reakcja na nie i wykorzystywanie ich jako okazji'*®, a takze sktonnos¢ do podejmowania

149 7. Jablecka, Diagnoza i wizja przyszloci szkolnictwa wyzszego w $wietle dokumentow
UNESCO i Banku Swiatowego, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 1996, nr 8, s. 41-54.

45)P, Jarzabkowski, Centralised or decentralised: Strategic implications of resource allocation
models, Higher Education Quarterly 2002, Vol. 56, No. 1, s. 6.

146 Swiatowa deklaracja UNESCO Szkolnictwo wyzsze w XXI wieku: od wizji do dziatania,
Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 1999, nr 14, s. 13.

14" Migdzynarodowe Stowarzyszenie Prezydentéw Uniwersytetow. Deklaracja misji — synteza,
Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2000, nr 2/16, s. 43-68.

149) J. Jablecka, Misja organizacji a misja uniwersytetu, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2002, nr 2/16,
s. 31.

9 A K. Kozminski, Misje i strategie szkot wyzszych, w: J. Woznicki (red.), Model zarzadzania
publiczng instytucja akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 241.

159 p Drycker, Natchnienie. ..., op. cit., s. 204

PUbid,, s. 210-211

'S9P, Drucker, Innowacja i przedsiebiorczosé, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1992, s. 36-37.
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ryzyka, zdolno$¢ do podejmowania dziatan samodzielnych, dostrzeganie szans szybciej niz
to czynig konkurenci, otwarto$¢ na zmiany organizacyjne'>”. M. Shattock piszac o zmia-
nach w otoczeniu uniwersytetow zauwaza, ze miara dynamiki przedsigbiorczosci firm ame-
rykanskich jest fakt, iz lista Fortune z 1960 r. zmienita si¢ w 1/3 w ciggu 20 lat, a taka sama
zmiana zawartosci listy z 1998 r. zajeta jedynie 4 lata'>?.

Przedsigbiorczo$¢ zawsze jest zwigzana ze zmiang. Wyzwania stajace przed uniwersy-
tetami, o ktorych mowa w dokumentach OECD, Banku Swiatowego i UNESCO koncen-
trowatly si¢ na koniecznosci zmian dotyczacych relacji uniwersytetow z otoczeniem, poszu-
kiwania przez uniwersytety nowych zrodet finansowania, lepszego wykorzystywania $rod-
kéw publicznych. Wtedy pojawily si¢ pytania dotyczace metod doskonalenia organizacji
uniwersytetu, aby mogt on sprosta¢é wyzwaniom. Gwaltownie rosnaca liczba studentow
w ostatniej dekadzie XX w. spowodowala, ze panstwa nie byly w stanie zapewni¢ odpo-
wiedniego finansowania uczelni publicznych z budzetu. Coraz mocniej brzmiaty glosy
o koniecznosci zastosowania w uczelniach publicznych narzedzi zarzadzania charaktery-
stycznych dla biznesu. Wydawato si¢, ze wladze uczelni publicznych wykorzystaja wska-
zo6wke Druckera, ktory twierdzil, ze dzialaniom nienastawionym na zysk jeszcze bardziej
niz biznesowi potrzeba zarzqdzania, i to wiasnie dlatego, Ze u podstaw ich dziatania brak
Jest dyscypliny'®. Temu prze$wiadczeniu towarzyszylo wybiegajace w przysztosé pytanie
przytoczone przez Ph. Kotlera i K. Fox: dlaczego nie zarzqdza¢ biznesem, jak dobrym uni-
wersytetem'®, a takze artykut P. Druckera, w ktorym starat si¢ odpowiedzieé¢ na przewrot-
ne pytanie: czego biznes moze si¢ nauczy¢ od organizacji non-profit?">".

Tworzenie wiedzy wedlug Michaela Gibbonsa

Wazne znaczenie dla badan relacji uniwersytetu z otoczeniem ma praca M. Gibbonsa
1 wspotpracownikdéw z 1994 r., w ktoérej pokazano, ze oprocz wiedzy teoretycznej tworzonej
w uniwersytecie, na ogoél bez udzialu otoczenia, co nazwano trybem 1 (mode 1), wiedze
wspoltworzy si¢ przy aktywnym udziale otoczenia uniwersytetu, co nazwano trybem 2
(mode 2)"*® — por. tab. 3.

159 J. Jabtecka, Planowanie strategiczne w uniwersytecie przedsigbiorczym, Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze 2004, nr 1/23, s. 35.

' M. Shattock, European Universities for Entrepreneurship: Their Role in the Europe of
Knowledge, The Theoretical Context, Higher Education Management and Policy 2005, Vol. 17,
No. 3, s. 16.

159 P, Drucker, Mysli przewodnie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2002, s. 69.

139 Ph. Kotler, K. Fox, Strategic marketing for educational institutions, Prentice Hall, Engelwood
Cliffs 1995, (motto).

59 P Drucker, What can business learn from non-profits, Harvard Business Review 1989,
July-August.

159 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, & M. Trow, The new pro-
duction of knowledge: the dynamics of science and research in contemporary societies, Sage, London
1994.
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Tabela 3
Tworzenie wiedzy wedtug M. Gibbonsa
Wyszczegodlnienie Tryb 1 Tryb 2

Formutowanie i rozwigzywanie Z punktu widzenia interesu Z punktu widzenia mozliwych
problemow spotecznosci akademickiej aplikacji
Rozumienie wiedzy Dyscyplinarne Multidyscyplinarnos¢
Uporzgdkowanie Jednorodnosé Réznorodnos¢
Organizacja Hierarchiczna Ptaska
Struktura Ochrona status quo Otwartos¢ na zmiany
Odpowiedzialnos$¢ spoteczna Staba Silna
Kontrola jakosci Akademicka (peer review) Spoteczna

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: F. van Vught, Innovative universities, Tertiary Education

and Management 1999, Vol. 5, s. 349.

159)

Tworzenie wiedzy, zgodne z trybem 1 (mode I)”°” odnosi si¢ do badan podstawo-

wych, prowadzonych gldwnie w uniwersytetach i zwigzanych z okreslona dyscyplina wie-
dzy i humboldtowska koncepcja uniwersytetu. Tryb 2 (mode 2) to inne podejscie do two-
rzenia wiedzy. Jak podkreslaja jego tworcy, uzupetnia ono, a nie wyklucza podejscia do
tworzenia wiedzy w trybie 1. Najwazniejsze cechy koncepcji mode 2 sa nastepujace:

Tworzenie wiedzy odbywa si¢ w kontek$cie aplikacji, rozumianej jako zastosowanie
wiedzy i jej przydatno$¢ spoleczna (socially distributed knowledge), a nie wylacznie
wktad nowej wiedzy w rozwoj okreslonej dyscypliny badawcze;j.

Tworzona wiedza taczy cechy kognitywne i praktyczne, jest multidyscyplinarna,
powstaje w wyniku relacji pomigdzy tworcami pomystu a praktykami, stanowi wktad
w rozwdj wiedzy w ogole, gdyz odkrycia leza poza konkretng dyscypling wiedzy i trud-
no je klasyfikowa¢ wedtug tego kryterium.

Nowy sposob tworzenia wiedzy jest wynikiem tego, ze wiedza powstaje praktycznie
wszedzie 1 staje si¢ podstawowym zasobem konkurencyjnym organizacji. Mode 2 wy-
nika takze z masowosci ksztalcenia na poziomie wyzszym oraz powszechno$ci dostepu
do technik informacyjno-komunikacyjnych'®.

Tworzenie wiedzy jest heterogeniczne, nie wymaga sterowania ani koordynacji, prze-
biega w drodze dialogu i niekonczacych si¢ rozméw pomiedzy twoércami i odbiorcami.
Problemy do rozwiazania pojawiaja si¢ przypadkowo (nie sa zaplanowane), lecz sa wy-
nikiem elastycznos$ci organizacji na sygnaty z otoczenia. Zespoly badaczy sg tworzone
w zaleznoS$ci od potrzeb i rozwigzywane po zakonczeniu projektu.

Jako$¢ tworzonej wiedzy jest oceniana na podstawie tego, czy nowe rozwiazanie begdzie
konkurencyjne, spolecznie akceptowalne oraz atrakcyjne pod wzgledem kosztow'®".
Oceny jakosciowej nie dokonuja specjalisci z danych dyscyplin, gdyz te podlegaja
przeobrazeniom, lecz szersza grupa odbiorcow, a kryteria oceny sa plynne.

)W dalszej czesci rozprawy stosowane beda nazwy mode I i mode 2, powszechnie uzywane

w literaturze przedmiotu.

160) 1bid., s. 10.
16D Ibid., s. 3-8.
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Nowe podejscie do tworzenia wiedzy, nazywane mode 2, jest poczatkiem nowego
otwarcia w historii uniwersytetu, charakteryzujacego si¢ przetamywaniem barier pomig¢dzy
dyscyplinami oraz pomig¢dzy uczelnig a otoczeniem. K. Kutti zauwaza, ze zmiany w uni-
wersytecie odbywaja si¢ przy aktywnym udziale wielu dziedzin wiedzy oraz spoteczen-
stwa'%?. D. Stokes dostrzegt, po analizie wielkich odkry¢ naukowych, ze klasyczny podziat
badah na podstawowe i stosowane jest nietrafny i zaproponowat opis relacji pomiedzy
badaniami, ktorych istotg jest poznanie istoty zjawisk i takich, w ktdrych rozwazana jest
mozliwos$¢ praktycznego wykorzystania wynikow badan za pomoca kwadrantu Pasteura

(rys. 2).

Rozwazanie mozliwosci zastosowania

nie tak

kwadrant Bohra
kwadrant Pasteura

tak (dyscyplinarne badania . .
Poszukiwanie podstawowe) (uniwersytety, szkoty biznesu)
i zrozumienie
istoty zjawisk nie kwadrant Edisona

(firmy konsultingowe)

) Rys. 2. Trzy kwadranty

Zrodito: M. Tushman, Ch. O’Reilly III, Research and relevance: implications of Pasteur’s quadrant

for doctoral programs and faculty development, Academy of Management Journal 2007, Vol. 50,
No. 4, s. 770.

W ten sposéb Stokes ilustruje ortogonalnos¢ (a nie wykluczanie si¢) badan w kierunku
zrozumienia zjawisk (ich poznania) i badan w kierunku zastosowania ich wynikéw (uzy-
tecznosci). Wyraznie wida¢ tu analogi¢ pomiedzy wnioskami Stokesa oraz zespotu Gibbon-
sa, ktory wprowadzajac pojecie mode 2 podkreslat, Ze taki rodzaj tworzenia wiedzy uzupet-
nia, a nie wyklucza mode 1'*®. Warto przy tym pamigtaé, ze zastosowanie badan podsta-
wowych to ich efekt, zwykle odtozony w czasie.

Potrdjna spirala (triple helix) Henry Etzkowitza

Mode 2 pokazuje nowe podejscie do produkcji wiedzy, charakteryzujace ztozony, re-
prezentowany przez wiele dyscyplin, elastyczny uniwersytet. Produkcja wiedzy typu mode
2 wskazuje rowniez na konieczno$¢ tworzenia nowych powigzan pomigdzy placowkami
badawczymi i produkcyjnymi, gdyz stabocia jest komercjalizacja technologii'®. Budowa-
nie wspomnianych powigzan jest konieczne, aby tworzenie wiedzy typu 2 przewazylo nad

1) K. Kutti, Design research, disciplines, and new production of knowledge, Proc. International

Association of Societies of Design Research, The Hongkong Polytechnic University 12-15 November
2007.

') B. Perry (Science, Society and the University: A paradox of values, Social Epistemology 2006,
Vol. 20, No. 3-4, s. 214), uwaza, ze mode 1 odpowiada pojmowaniu uniwersytetu w kategoriach
,hauka i uczeni”, natomiast mode 2 rozumieniu uczelni w kategoriach ,,wiedzy i praktyki”.

169 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, & M. Trow, op. cit., s. 46.
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tworzeniem wiedzy typu 1, ktore zaktada, ze pomyst i jego wykorzystanie sg od siebie
niezalezne. Gibbons podkresla, ze paradoksalnie sprzyja¢ temu bedzie rosnaca koszto-
chlonno$¢ prowadzonych badan, kierujaca zainteresowanie nie tylko na samo zrozumienie
istoty zjawiska, lecz rozwazenie mozliwosci jego zastosowania (por. kwadrant Pasteura
rys. 2).

Optymalne wykorzystanie zasobow, z ktorych najwazniejszym jest wiedza, przez uni-
wersytety to glowne zadanie tych instytucji'®”. Aby tak sie stato niezbedne jest dostrzeze-
nie znaczenia budowania relacji: uniwersytet-biznes-rzad/samorzad, a gtownie tworzenie
warunkéw do komercjalizacji technologii'®®, okreslanych jako trzecia (obok ksztalcenia
i prowadzania badan naukowych) misja uniwersytetow. Trzecia misja oznacza ewolucj¢
uniwersytetow od organizacji — ,,wiezy z koSci stoniowej” do organizacji — centrum inno-
wacyjnos$ci 1 doskonatosci. Nasuwa si¢ pytanie, czy wszystkie uczelnie przeszly t¢ drogeg,
a jezeli nie, w ktorym miejscu obecnie si¢ znajduja? (por. tab. 4)

Tabela 4
Rozwoj misji uniwersytetu
Ksztatcenie Badania naukowe Przedsiebiorczosc¢

Zachowywanie Pierwsza rewolucja Druga rewolucja akademicka

i rozpowszechnianie wiedzy akademicka (MIT jest swoistym ,grantem

(koniec XIX w.) stanowym”)
Nowe obszary wiedzy generujg Dwie misje: ksztatcenie Trzecia misja: rozwdj
konflikt interesow i badania naukowe ekonomiczny i spoteczny

otoczenia, obok
dotychczasowych misji

Zrédlo: H. Etzkowitz, Research groups as ‘quasi-firms’: the invention of the entrepreneurial univer-
sity, Reserch Policy 2003, Vol. 32, No. 1, s. 110.

Wspomniane relacje zmienialy si¢ w czasie (rys. 3). Od nadzoru panstwa nad gospo-
darka i szkolnictwem wyzszym oraz okreslania przez panstwo tych relacji (,,1” na rys. 3) —
— przyktadem byly gospodarki sterowane centralnie; przez sytuacj¢, w ktorej trzej glowni
aktorzy byli od siebie pozornie niezalezni, a nauka byta traktowana gtownie jako wartos¢
autoteliczna (,,2”) — przyktadem byt uniwersytet humboldtowski; do modelu opisywanego
przez potrojng helise (triple helix), obrazujaca Scisty wzajemny zwigzek uniwersytetu
z otoczeniem biznesowym oraz rzagdowo-samorzadowym (,,3”). Ten ostatni model relacji
sprzyja tworzeniu firm typu spin-off oraz sieci powigzan §wiata biznesu ze $rodowiskami
naukowymi i rzgdowo-samorzadowymi, ktore mozna okresli¢ jako alianse wiedzy. Wdro-
zenie tego modelu sprzyja dzieleniu si¢ wiedzag w uniwersytecie oraz tworzy warunki do
komercjalizacji technologii.

165 Deklaracja z Glasgow. Silne uniwersytety dla silnej Europy, Europen Universities Association,
2005.

166) H. Etzkowitz, A. Webster, Ch. Gerhard, B.R. Cantisano Terra, The future of the university and
the university of the future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm, Research Policy
2000, Vol. 29, s. 313
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Panstwo

‘e’

Rys. 3. Ewolucja relacji: panstwo-uniwersytet-biznes
Zrédio: Opracowanie whasne na podstawie: H. Etzkowitz, L. Leydesdorff, The dynamics
of innovation: from National Systems and “Mode 2” to a Triple Helix of university-industry-
-government relations, Research Policy 2000, Vol. 29, s. 111.

H. Etzkowitz, jeden z tworcow koncepcji potrojnej spirali (helisy), zaobserwowat
w uniwersytetach przedsigbiorczych dazenie do: kapitalizacji wiedzy; wspotzaleznosci
z interesariuszami (gtdwnie otoczeniem gospodarczym i rzgdowo-samorzadowym); nie-
zaleznosci od uniwersytetu jako instytucji hybrydowych struktur organizacyjnych umoz-
liwiajacych rozwigzywanie napi¢¢ pomigdzy wspolzaleznoscia i niezaleznoscia; ewolucji
struktur organizacyjnych w reakcji na zmiany w otoczeniu, a takze wplywania na te
zmiany'®”. L. Leydesdorf i H. Etzkowitz sugeruja prowadzenie badan nad dynamika
relacji pomiedzy uniwersytetem (U), rzadem (G) i gospodarka (1)'*®. Badania te moga
dotyczy¢ transformacji wewnatrz kazdej ze spiral, wptywu jednej z nich na inne, kreowania
powigzan trojstronnych oraz relacji pomigdzy kazdym z elementdéw spirali ze spoteczen-
stwem'®” (rys. 4).

') H. Etzkowitz, Research groups as ‘quasi-firms’: the invention of the entrepreneurial univer-
sity, Research Policy 2003, Vol. 32, s. 110.

18 1. Leydesdorff, H. Etzkowitz, Emergence of a triple helix of university-industry-government
relations, Science and Public Policy 1996, s. 282.

1) H. Etzkowitz, A. Webster, Ch. Gebhardt, B.R. Cantisano Terra, op. cit., s. 315
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) Rys. 4. Dynamika relacji wewngtrznych i zewnetrznych w potrojnej helisie
Zrddio: H. Etzkowitz, J. Dzisah, Rethinking development: circulation in the triple helix,
Technology Analysis & Strategic Management 2008, Vol. 20, No. 6, s. 662.

Uniwersytety jako wazne osrodki tworzenia i rozpowszechniania wiedzy balansuja
pomiedzy tradycyjna kulturg akademicka (,,wieza z ko$ci stoniowe;j”) a kultura rynkowa
(elastyczna organizacja oferujaca ustugi)'’”. B.R. Clark podkresla konieczno$é taczenia
tych dwoch kultur. Wymaga to blizszej wspolpracy uniwersytetu, biznesu oraz struktur
panstwa, nazywanych potrojng spiralg (triple helix), przy zatozeniu, ze uczelnia stanowi
wazny element systemu tworzenia innowacji-'~’. To sprawia, ze wylania si¢ nowa kon-
cepcja — uniwersytet przedsigbiorczy, ktory zdaniem H. Etzkowitza opiera si¢ na czterech
filarach:

— przywodztwie akademickim zdolnym do formutowania i wdrazania strategii,

— nadzorze nad prawidlowoscia wykorzystania zasobow instytucji akdemikich,

— zdolnosci uczelni do: transferu technologii, patentéw oraz tworzenia inkubatoréw
przedsigbiorczoscei,

— etosie przedsigbiorczo$ci w $rodowisku akademickim'”?.

1.3.2. Koncepcja Burtona Clarka

W drugiej potowie lat 90. XX w. B.R. Clark prowadzit badania pigciu wybranych
uniwersytetow europejskich, w ktorych w latach 1980-1995 przeprowadzono istotne zmia-
ny organizacyjne. Celem tych studiéw bylo zidentyfikowanie wspdlnych cech tych uniwer-

170 R, Rinne, J. Koivula, op. cit., s. 92.

7D Trojkat wiedzy: ksztatcenie-badania i rozwoj-innowacyjnosé to temat konferencji zorganizo-
wanej w 2009 r. w Goteborgu. Konkluzja spotkania bylo stwierdzenie, Ze instytucje szkolnictwa
wyzszego pelnia centralng rolg w tym trojkacie, gdyz kreuja i rozpowszechniaja wiedzg oraz lacza
,wierzchotki trojkata” zaréwno ze sobg, jak i ze spoteczenstwem. The Knowledge Triangle Shaping
the Future of Europe. Summary Report from the conference, 31 Aug.-2 Sept. 2009, Goteborg,
Sweg%n, http://www.hsv.se/knowledgetriangle (23.10.2010).

Ibid.
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sytetow, uznanych przez Clarka za przedsigbiorcze'””. Twierdzi on, Ze transformacja uni-
wersytetow nie bedzie przebiegaé przypadkowo, gdyz w tych organizacjach powstaje wiele
programow innowacyjnych i program dotyczacy zmian w uczelni moze by¢ marginalizo-
wany. Na przeszkodzie stoi réwniez systemowy op6r wobec takich zmian, zwigzany z tym,
ze sugestie konieczno$ci ich wprowadzenia sg traktowane, jak zamach na swobody akade-
mickie. Podstawa sukcesu jest akcja wspodlnej przedsigbiorczos$ci w uniwersytecie, gdyz ani
jej narzucenie z gory, ktdre nazywa zbyt tepym instrumentem do przeprowadzenia istotnych
zmian, ani inicjatywa pojedynczych osob nie przyniosg oczekiwanego rezultatu, gdyz sila
ich oddziatywania bedzie znikoma'”®. Natomiast zespoly 0s6b na szczeblu uczelni lub jej
podstawowych jednostek organizacyjnych, a takze inicjatywa studentdow moga skierowaé
uczelnie na tory zmian. Clark podkresla, ze nawet przyzwolenie na zmiany ze strony wiadz
jest niewystarczajacym impulsem do ich przeprowadzenia, gdyz autonomiczno$¢ uniwersy-
tetu moze w tym wypadku oznaczaé¢ pasywnos¢ oraz sktonno$¢ do rozumowania katego-
riami przesztosci, a nie przysztosci'”. Takie rozumowanie oznacza, ze podobnie jak
w przypadku wdrazania misji uczelni, proces przygotowywania zmian jest wazniejszy niz
ich ostateczny ksztatt, ktory moze pozosta¢ jedynie w umystach waskiej grupy osob.

Clark zidentyfikowatl pi¢¢ cech, jego zdaniem fundamentalnych, uniwersytetow przed-
sie;biorczych176). Sa nimi:
— wzmocnienie centrum sterujacego,
— rozwdj segmentow peryferyjnych,
— dywersyfikacja zrédet finansowania,
— stymulowanie rdzenia akademickiego,
— zintegrowana kultura przedsigbiorczosci.

Wzmocnienie centrum sterujacego (strengthened steering core). Uniwersytet trady-
cyjny byl nastawiony na zmiany narzucane z zewnatrz, co prowadzito do tego, ze silne
centrum bylo zbedne, a uniwersytet przedsigbiorczy samodzielnie mial poszukiwa¢ okazji
do zmian i je wykorzystywa¢. Wymagato to zmiany postrzegania roli centrum kierujacego
uczelnig w kierunku podej$cia menedzerskiego i otwarto$ci centrum na nowe formy orga-
nizacyjne. Clark podkresla, ze w instytucjach akademickich, ktorych zadaniem jest kre-
owanie i rozpowszechnianie wiedzy, podejmowane sg wielokierunkowe i czgsto niespojne
przedsiewzigcia. W takich instytucjach wiedzy (bottom heavy knowledge institutions) pod-
stawowa forma zmian sg inicjatywy oddolne (bottom up initiatives)'’”. Te inicjatywy
wymagaja koordynacji i nadania im statusu priorytetu przez silne centrum sterujace'’®,
ktore ma by¢ elastyczne i zdolne do podejmowania decyzji w odpowiednim czasie, w rezul-
tacie sygnatow z otoczenia' ™. Od uniwersytetu przedsigbiorczego wymagane jest rozlicza-
nie si¢ z uzyskiwanych efektow (accountability), do czego niezbgdne jest silne centrum

179 Byly to: University of Twente w Enschede, Strathclyde University w Glasgow, University of
Warwick, University of Joensuu i Chalmers University of Technology. B.R. Clark, Creating Entrepre-
neurial Universities: Organizational Pathways of Transformation, Pergamon, For IAU Press, Oxford,
1998.

"™ 1bid., s. 4.

" Tbid., s. 5.

79 Tbid., s. 5-8.

") B R. Clark, The higher..., op. cit., s. 234-235

78 M. Shattock, Managing Successful Universities, SRHE and Open University Press, Bucking-
ham 2003, s. 182,

) F. van Vught, Innovative..., op. cit., s. 348.
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sterujace, jednak jego rola z nadzorujacej ewoluuje w kierunku stymulujacej do podejmo-
wania inicjatyw przez pracownikow. Beda temu sprzyja¢ ewolucja z akademickiego mode-
lu zarzadzania w kierunku biznesowego'™”, a takze profesjonalizacja administracji uniwer-
syteckiej. A zatem silne centrum powinno shuzy¢ ograniczeniu znaczenia akademickich ciat
kolegialnych i wzmocnieniu przedsigbiorczo$ci pracownikow, a takze uczynieniu jej dobrym
zwyczajem akademickim.

Konieczno$¢ wzmocnienia centrum przy zachowaniu autonomii uczelni podkreslili
uczestnicy konferencji poswigconej Europie Wiedzy w 2020 r."*". F. Hansson i M. Monsted
podkreslaja, ze przywddztwo wspolczesnym uniwersytetem powinno by¢ przedsigbiorcze,
tj. stwarzajace dobre warunki do tworzenia w uniwersytecic nowej wiedzy i jej wykorzy-
stywania'*?. W uczelniach badanych przez Clarka wzmocnienie centrum sterujacego bylo
roznie realizowane. Dla przyktadu w Warwick University stworzono ptaska, dwuszczeblowa
struktur¢ — wydzialy i centra badawcze podporzadkowano wicekanclerzowi uczelni i ogra-
niczono liczb¢ komisji uczelnianych petiacych funkcje doradcze. Dzigki temu zarzadzanie
uczelnig okazalto si¢ sprawniejsze w zakresie szybkosci podejmowania decyzji. Inne roz-
wigzanie przyj¢to w Strathclyde University, gdzie utworzono University Management Group,
stanowigcg potaczenie silnej wladzy jednoosobowej, wspieranej przez zespot najblizszych
wspolpracownikow. W uczelniach, ktére wzmocnity centrum sterujgce ograniczono, postu-
gujac si¢ jezykiem polskich uczelni, administracj¢ centralng, unikajagc dublowania funkcji
na szczeblu uczelni i wydziatu. M. Kwiek podkresla, ze wzmocnione centrum sterujace
oznacza zoperacjonalizowane pogodzenie wartosci menedzerskich i akademickich'™, co
ma szczegdlne znaczenie w uniwersytecie, gdzie wartosci akademickie petnig wyjatkowsa
role. Godzenie tych cech jest wyjatkowo trudne w krajach, gdzie kadra akademicka jest
zatrudniona jednoczes$nie w uczelniach publicznych, w ktorych dominuja wartosci akade-
mickie i niepublicznych, w ktérych dominuja wartoéci menedzerskie'?.

Rozwéj segmentéw peryferyjnych'expanded developmental periphery). Sa one
niezbgdne do tego, aby przetamywac istniejace w tradycyjnej uczelni podziaty na dyscypli-
ny i rozwija¢ wspotprace z otoczeniem w zakresie transferu wiedzy, rozwijania kontaktéw
z biznesem, pozyskiwania srodkoéw finansowych, ochrony wtasnosci intelektualnej, ksztat-
cenia ustawicznego oraz rozwoju kontaktow z absolwentami. Tworzenie tych jednostek
moze wpltynac¢ pozytywnie na rozwoj kontaktéw z otoczeniem zaréwno uczelni jako cato-
éci, jak i poszczegolnych jej elementéw organizacyjnych'®®. Takie jednostki stanowig ela-
styczne formy organizacyjne, ktore mozna tatwo tworzy¢, modyfikowac i w razie potrzeby
likwidowa¢. Stuza one réwniez przetamywaniu barier pomi¢dzy poszczegélnymi jednost-

180 E. El-Khavas, Today’s universities: responsive, resilient or rigid?, Higher Education Policy
2001, Vol. 14,

No. 3, s. 245.

'81) The Europe of Knowledge 2020: A vision for university-based research and innovation, Liége,
Belgium 25-28.04.2004, Conference Proceedings, s. 80.

'8 E Hansson, M. Monsted, Research leadership as entreprencurial organizing for research,
Higher Education 2008, Vol. 55, s. 655,

139 M. Kwiek, Transformacje..., op.cit., s. 216.

" Tbid., s. 260-261.

185 Segmenty peryferyjne to jednostki organizacyjne uczelni, ktére maja bezposredni kontakt
z otoczeniem, a ich rola jest rozwijanie wspolpracy z otoczeniem, np. Biuro Karier, Konwent, Rada
Spoteczna Uczelni, Centrum Ksztalcenia Ustawicznego, inkubatory przedsigbiorczosci, Dziat Wspot-
pracy z Gospodarka itp.

186) J. Jablecka, Planowanie strategiczne.. ., op. cit., s. 36
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kami organizacyjnymi uniwersytetu oraz pomig¢dzy uniwersytetem a otoczeniem. Segmen-
tom peryferyjnym sprzyja rosnace znaczenie interesariuszy, ktorzy lepiej rozumieja potrze-
by i oczekiwania spoleczne w podejmowaniu kluczowych decyzji, a nawet wspolzarzadza-
niu uczelniag. P. Benneworth wérod segmentow peryferyjnych wyrdznia te, ktore funkcjonuja
na obrzezach uczelni (m.in. istniejace firmy spin-off, inkubatory przedsigbiorczosci) oraz
funkcjonujace poza uczelnig (m.in. instytucje odpowiedzialne za rozwoj regionu, mentorzy
zewnetrzni)'*”. Instytucje pomostowe wplywaja na rozwdj i aktywizacje zawodowa regio-
nu, czego przyktadem bylto stworzenie w latach 1977-1998 okoto 2000 miejsc pracy przez
University of Twente w Enschede, w Holandii w firmach typu spin-off, w ktorych $rednie
zatrudnienie wynosito 6 osob (FTE)'®®. Natomiast w 1998 r. w ramach Business and Tech-
nology Centre Twente Ltd istniato 65 firm typu start-up, zatrudniajacych 280 0s6b'*”. Poza
tym przedsigbiorczo$¢ uniwersytetu wplyngta na zmiang jako$ci zycia mieszkancow
Enschede, w tym uczestnictwo w kulturze oraz na postrzeganie miasta w regionie. Zmiany
zachodzace w tym zakresie H. Etzkowitz nazywa druga rewolucja naukowa, porownujac jej
znaczenie ze skutkami pierwszej rewolucji z poczatku XX w."*?. J. Jablecka zauwaza, ze ta
rewolucja wynika z zapotrzebowania panstwa na stymulowanie rozwoju ekonomicznego
w sytuacji braku formalnej polityki przemystowej 1 prowadzi do rozwoju hybrydowych
transogranizacyjnych struktur taczacych dziatalnoé uczelni i przemystu'®). Towarzyszy im
powstawanie poza uczelniami interdyscyplinarnych'®® centréw badawczych o strukturach
nietrwatych, sieciowych i macierzowych'*?, a jednoczesnie biurokracja profesjonalna ewolu-
uje w kierunku adhokracji'®®. M. Kwiek podkresla, ze segmenty peryferyjne sa nastawione
na pozyskiwanie srodkoéw finansowych z tzw. trzeciego strumienia (third party funding).

Dywersyfikacja zrodel finansowania (diversified funding base). Jest niezbedna
zwlaszcza do pozyskiwania funduszy spoza budzetu. Wynika to z faktu, ze przy masowosci
ksztatcenia jednostkowe naktady wyraznie zmalaly. Zréznicowanie finansowania uniwersy-
tetu oznacza w praktyce poszukiwanie tzw. trzeciego strumienia finansowania (obok pierw-
szego — dotacji i drugiego — oplat za studia oraz inne ustugi dydaktyczne) tj. srodkéw od
biznesu, samorzadu lokalnego, z tytutu ochrony praw autorskich, , ushug oferowanych przez
campus uniwersytecki oraz wsparcia ze strony absolwentow'*”. Przedsigbiorcze uniwersy-

'87) P, Benneworth, Seven samurai opening up the ivory tower? The construction of Newcastle as
an Entrepreneurial University, Furopean Planning Studies 2007, Vol. 15, No. 4, s. 497

'8) F. Schutte, The University-industry relations of an entrepreneurial university the case of the
University of Twente, Higher Education in Europe 1999, Vol. XXIV, No. 1, s. 53.

") Tbid., s. 53.

199 | Etzkowitz, Research.. ., op. cit., s. 110.

191 7. Jabtecka, Zmiany spotecznych i kulturowych uwarunkowan zycia akademickiego i upraw-
nienia nauki w uniwersytetach. Przyktad Europy Zachodniej i USA, w: Kreowanie Nowego, Wyzsza
Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 178.

192 Dostrzegajac interdyscyplinarnosé wiedzy Newman w 1852 r. pisal, ze [...] poszczegdlne na-
uki, na ktore daje si¢ rozbi¢ nasza wiedza, wyplywajq z siebie nawzajem na rozliczne sposoby, sq
w glebi jakby jedne ku drugim zwrdcone i dopuszczajq porownywanie i dostosowywanie jednych do
drugich, ba, domagajq sie¢ tego. Dopelniajq si¢ wzajemnie, korygujg, rownowazq. J.H. Newman,
Idea..., op. cit., s. 180.

199 Ibid.

) H. Mintzberg, op. cit, s. 253-283.

IN. Gjerding, C.P.M. Wilderom, S.P.B. Cameron, A. Taylor, K-J. Scheunert, Twenty practices
of an entrepreneurial university, Higher Education Management and Policy 2006, Vol. 18, No. 3,
s. 85.
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tety beda poszukiwaly w wigckszym stopniu niz dotychczas srodkéw na projekty badawcze
oraz zlecen z biznesu zwigzanych z realizacja prac badawczo-rozwo-jowych na jego rzecz.
Clark sugerowat réwniez pozyskiwanie wigkszych srodkoéw ze sprzedazy wilasnosci intelek-
tualnej oraz od wtadz lokalnych, a takze ze sprzedazy ustug oferowanych na terenie uczelni
iod jej absolwentéw. Uniwersytety, pozyskujac §rodki z réoznych zrddel uniezalezniajg si¢
w coraz wigkszym stopniu od finansowania budzetowego, jednak z drugiej strony ponosza
odpowiedzialno$¢ wobec firm prywatnych. Pozyskanie konkurencyjnych, w stosunku do
budzetowych, zrodet finansowania zacheca pracownikoéw uczelni do podejmowania kolej-
nych inicjatyw w tym zakresie. Konkurowanie o $rodki finansowe, zarowno wewnatrz, jak
i na zewnatrz instytucji jest podstawowa cecha decydujaca o przedsigbiorczym charakterze
uniwersytetu'*®.

Dywersyfikacja finansowania jest wazna dla uniwersytetu przedsigbiorczego takze
z tego wzgledu, ze podejmowanych jest tam wiele przedsigwzig¢ obarczonych ryzykiem,
réwniez finansowym. Spektakularny sukces w zakresie zmiany struktury finansowania
odnotowal Warwick University, jedna uczelni opisywanych przez Clarka, w ktorej w latach
1980-2000 udziat finansowania budzetowego zmniejszyl si¢ z 70% do 27%.

Stymulowanie tradycyjnego rdzenia akademickiego (stimulated academic heart-
-land). Konieczne s3 zmiany strukturalne w uniwersytetach przetamujgce stereotypy my-
$lenia 0 nauce w kategoriach dyscyplin i tradycyjnych jednostek organizacyjnych uczelni.
Przedsigbiorczy uniwersytet powinien si¢ sktadaé z przedsigbiorczych, podstawowych
jednostek organizacyjnych (wydziatdw/instytutdow) o wzmocnionym centrum zarzadzania.
Taka rolg petnia centra badawcze sytuowane w strukturze uczelni obok tradycyjnych jedno-
stek organizacyjnych. Te nowe jednostki uzupetniaja i wzmacniajg tradycyjne. Ich cecha
charakterystyczna jest pozyskiwanie znacznych srodkéw finansowych na dziatalno$¢ ze Zzro-
det pozabudzetowych. Znaczenie tych jednostek jest tym wicksze, im wickszego znaczenia
nabiera transfer wiedzy pomiedzy nimi. Clark zwraca uwagg na to, ze w wielu uczelniach
popetniany jest blad polegajacy na wzmocnieniu centrum sterujacego i odsunigciu podsta-
wowych jednostek organizacyjnych od prawa decydowania o kluczowych kierunkach roz-
woju uczelni'®”. Wazna rola centrum akademickiego jest tworzenie warunkéw do, jak pisze

M. Kwiek, stopniowego wrastania segmentéw peryferyjnych w rdzen uczelni'®.

Zintegrowana kultura przedsiebiorczosci (integrated entrepreneurial culture). Clark
pisze, ze kultura jest zawsze ulotna i na ogét nieuchwytna'®®. Uniwersytety, podobnie jak
firmy, powinny rozwija¢ kultur¢ organizacyjng tak, aby sprzyjata ona przedsigbiorczosci.
W tym celu nalezy pielggnowac tradycje i tozsamos¢ uniwersytetu oraz doskonali¢ kre-
owanie jego wizerunku i dbaé o reputacj¢. Uniwersytety podchodzq do kultury w sposob
szczegolny, okreslony jako nabozny, pisze Clark, dodajac, ze dostrzec mozna ewolucje kul-
tury przedsiebiorczosci od poziomu wiary i przekonan do tworzenia sagi*". Clark zauwaza,
ze punktem wyjscia tworzenia kultury przedsigbiorczosci sa czynniki zewnetrzne, co potwier-
dza tez¢ Druckera o zrédlach zmian w instytucjach publicznych, jednak p6zniej impuls ten
sprzyja ksztattowaniu postaw przedsigbiorczych w uczelniach. W University of Twente
takim impulsem byta publiczna zapowiedz, ze uczelnia bedzie si¢ zmienia¢ w przedsigbior-

196 M. Kwiek, Transformacje. .., op. cit., s. 250.
97 Ibid., s. 176-177.

199 Ibid., s. 269.

99 1bid., s. 177.

200 Ibid., s. 89-90.
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czy uniwersytet, czego efektem zewnetrznym bedzie jej otwarcie na wspotprace z bizne-
sem, samorzadem lokalnym oraz organizacjami pozarzadowymi. To otwarcie nastgpito
w poczatku lat 80. XX w., a jego celem bylo wykreowanie nowego wizerunku uczelni
i state doskonalenie przeptywu wiedzy pomiedzy uczelnig i spoteczenstwem®". Uniwersity
of Twente w potowie lat 90. XX w. byt jedng ze znanych europejskich uczelni okreslanych
jako innovative university. Clark dodaje, ze wielu uczonych byto przerazonych nowym
otwarciem, podkreslajac, ze uniwersytet jest organizacjg akademicka, a nie biznesem.
W praktyce okazalo si¢, ze to otwarcie zapoczatkowato budowanie kultury przedsigbior-
czo$ci w University of Twente.

Zintegrowana kultura przedsi¢biorczos$ci dotyczy roéwniez budowania relacji pomigdzy
nauczycielami akademickimi a studentami w zakresie podejmowania wspolnych przedsig-
wzigé. Obserwacje Clarka wskazuja, ze tworzenie zintegrowanej kultury przedsigbiorczosci
napotyka na znaczacy opor wérod jednostek tradycyijnie przedsiebiorczych®?. M. Shattock
uwaza, ze spotecznos$¢ akademicka o silnej kulturze przedsigbiorczo$ci, chronigca wartosci
akademickie, moze liczy¢ na przyzwolenie spoleczne na petng autonomi¢ dla podejmowa-
nych dziatan®®. Clark dodaje, Zze znaczenie kultury przedsigbiorczosci jest dostrzegane nie
na podstawie my$lenia zyczeniowego, lecz efektow wynikajacych z czterech pozostatych
cech przedsiebiorczego uniwersytetu®®. J. Jozwiak zauwaza, ze rozwijaniu uczelni
przedsigbiorczej sprzyja kultura korporacjii i kultura przedsigbiorstwa®”®, natomiast kul-
tury okreslane jako kolegium i biurokracja® towarzysza modelowi tradycyjnego uni-
wersytetu.

1.3.3. Koncepcja Ronalda Barnetta

W uzupehieniu najbardziej znanej koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego B.R. Clarka
pokrotce zostanie przedstawiona koncepcja R. Barnetta. Jej autor zauwaza, ze pytaniu czy
uniwersytet jest przedsigbiorczy powinno towarzyszy¢ dodatkowe o to, jaki jest charakter
przedsigbiorczo$ci i proponuje opisywac to w skali (rys. 5): mickka (soft), twarda (hard),
panstwowa (strong state), rynkowa (strong markets).

Cwiartka (a) obrazuje uniwersytet (wydzial) przedsigbiorczy, otwarty za zaspokajanie
potrzeb rynku (np. wydzial muzyczny prezentuje muzyke etniczng adresowang do spotecz-
nos$ci wieloetnicznej, wydziat archeologii w porozumieniu z wydzialem chemicznym, grupg
anatomow, antropologow, statystykow, informatykow przygotowuje program telewizyjny

2D BR. Clark, Creating..., op. cit., s. 44.

202 B R. Clark, Sustaining..., op. cit., s. 88.

203 M. Shattock, Managing..., op. cit., s. 181-182.

209 B R. Clark, Sustaining..., op. cit.

299 Kyltura korporacji oznacza, ze rektorzy petnig role prezesoéw i ambasadoréw instytucji wobec
roznych grup spotecznych i politycznych, a ich gtdéwna rolg jest pozyskiwanie srodkdéw finansowych.
Zarzadzanie wewnatrz uczelni dotyczy wytyczenia ram dziatania, a polityka uczelni zajmuje si¢ admini-
stracja. W kulturze przedsigbiorstwa rektorzy dziataja przede wszystkim na zewnatrz uczelni, aby pozy-
ska¢ $rodki, natomiast wytyczng zarzadzania wewnatrz uczelni jest uzyskanie maksymalnej wydajnosci,
wykorzystanie zasobow, promowanie jakosci i innowacji. J. Jozwiak, Model.. ., op. cit., s. 10.

29 Kultura kolegium kojarzona jest z modelem uniwersytetu tradycyjnego, cechuje sie tym, Ze
spoteczno$¢ akademicka decyduje, ktore decyzje powinny by¢ podejmowane kolegialnie, a ktore nie.
Kultura biurokracji oznacza, ze administracja ma wiedze, od ktorej zalezni si¢ pracownicy akademic-
cy. Rektor jest negocjatorem pomig¢dzy grupami interesow. Decyzje podejmowane sg przez zhierar-
chizowane gremia akademickie. Ibid., s. 9-10.
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popularyzujacy badania archeologiczne prowadzone w okolicy). Takie dziatania sg obar-
czone niewielkim ryzykiem.

Cwiartka (b) — oferta uczelni jest dobrem publicznym. Taka uczelnia angazuje si¢
w dzialania zwigzane z trzecig misjg i podkresla efektywno§¢ wykorzystania §rodkow pu-
blicznych. Dzialania przedsi¢biorcze podejmuje si¢ z duza ostroznoscia, gdyz ich ryzyko
jest wieksze niz w przypadku (a), stad podejmowanie dzialan przedsigbiorczych w uniwer-
sytecie jest niepewne i niezdecydowane.

Cwiartka (c) obrazuje przedsiebiorczos¢ nieograniczona, gdzie miarg sukcesu jest
efektywnos¢ wykorzystania zasobow 1 wyréznik finansowy. Podejmowane sg samodzielne
inicjatywy zgodne z oczekiwaniami rynku (np. organizowanie réznych form ksztatcenia
ustawicznego, tworzenie nowych kierunkéw ksztatcenia, podejmowanie inicjatyw w kie-
runku pozyskania srodkéw na dziatalno$¢ badawcza).

Cwiartka (d) pokazuje sytuacje, w ktorej panstwo steruje rynkiem, co sprawia, ze
przedsigbiorczos¢ uczelni jest ograniczona. Misja uczelni jest ograniczona do dziatalnosci
popieranej przez panstwo, co sprawia, ze autonomia uczelni jest reglamentowana®’”.

Miekka
(a) przedsiebiorczosé¢ spoteczna (b) przedsiebiorczos¢ niezdecydowana
Rynkowa Panstwowa
(c) przedsiebiorczos¢ nieograniczona d) przedsiebiorczos¢ ograniczona
Twarda

Rys. 5. Formy przedsigbiorczo$ci w szkolnictwie wyzszym
Zrodlo: R. Barnett, Convergence in higher education: The strange case of “entrepreneurialism”,
Higher Education Management and Policy 2005, Vol. 17, No. 3.

Barnett uwaza, ze uczelnia jest przedsigbiorcza, gdy tworzenie wiedzy odbywa si¢
zgodnie z mode 1 1 mode 2, a ,,podroz wiedzy” cechuje si¢ zard6wno dazeniem do poznania
(academic form of knowledge travel), jak i oczekiwaniem korzysci ekonomicznych (practical
domain of knowledge travel)*™.

M R. Barnett, Convergence in higher education: The strange case of “entrepreneurialism”,
Higher Education Management and Policy 2005, Vol. 17, No. 3, s. 57-59.
% Ibid., s. 61.
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Rozwazaniom o przedsigbiorczym uniwersytecie towarzyszy ,,rozmywanie si¢” grani-
cy pomigdzy tradycyjna rola nauczyciela akademickiego i quasi-przedsigbiorcy. Jesli ten
pierwszy chce prowadzi¢ badania naukowe musi pozyskac $rodki finansowe, co zmienia
tez kryteria, wedhug ktorych oceniane sa jego osiagnigcia®®. J. Enders i Ch. Musselin pod-
kreslaja, ze ewolucji podlega tez postrzeganie nauczycieli akademickich jako czlonkéw
korporacji (gildii), ktéra chroni ich autonomi¢ i dziwactwa, a takze fakt, iz ro$nie zaintere-
sowanie pracg w zespolach interdyscyplinarnych ztozonych z os6b zatrudnionych w réz-
nych jednostkach organizacyjnych uczelni*'?.

W literaturze dotyczacej miernikow przedsiebiorczosci uniwersytetu wyroznia si¢
modele uniwersytetu zorientowanego na:

— badania, w ktorych dojrzewa $wiadomos$¢ komercjalizacji wynikow badan i tworzona
jest sie¢ z udziatem otoczenia gospodarczego (research phase),

— produkt i jego komercjalizacj¢ oraz rozw6j powigzan z otoczeniem gospodarczym (product
oriented),

— rynek, przez rozwijanie mozliwosci komercjalizacji produktu oraz tworzenie instytucjo-
nalnych powiazan z otoczeniem gospodarczym (business oriented)*'".

1.4. Konkluzja

Uniwersytety ewoluowaty od $redniowiecznych monopolistycznych instytucji ksztat-
cacych, przez instytucje gtownie badawcze w XIX w., do roli jednej z instytucji tworzacych
wiedz¢ przy udziale coraz szerszej grupy interesariuszy, obecnie. W trakcie dtugiej historii
uniwersytety w coraz wickszym stopniu zwracaly uwage na swoja stuzebng role wobec
panstwa i jego obywateli. Ten fakt przemawia za poszukiwaniem nowych koncepcji uni-
wersytetu, ktory coraz lepiej bedzie stuzyl otoczeniu. Wymaga to retrospekcji przed spoj-
rzeniem wprzod, przede wszystkim po to, aby zachowaé co najcenniejsze w dorobku uczel-
ni, a takze pamigta¢ o tym, ze wiedza skoncentrowana w uniwersytetach moze by¢ wyko-
rzystana w réznym celu®'?.

Koncepcje uniwersytetu liberalnego i uniwersytetu przedsi¢biorczego przedstawione
szerzej w monografii pokazuja, Ze relacje uniwersytetu z otoczeniem przez wieki zmienialy
si¢ ewolucyjnie. Uniwersytet liberalny to Swiatynia wiedzy, w ktoérej wyrazna jest zalezno$¢
od panstwa, natomiast trudno dostrzec elementy spotecznej odpowiedzialnosci. Humboldt
tworzac koncepcj¢ mial na uwadze silne panstwo narodowe, ktorego przedstawiciele-
-uczeni przede wszystkim prowadza badania naukowe, a w dalszej kolejnosci ksztatca
studentow. W uniwersytecie liberalnym zatrudniano wybitnych uczonych, zapewniajac im
pelng autonomi¢ w zakresie prac naukowo-badawczych. W poczatkowej fazie rozwoju
uniwersytetu liberalnego rozwijano badania podstawowe i ceniono warto$¢ autoteliczna
wiedzy. Koncepcja Humboldta gl¢boko zakorzenita si¢ w tradycji uniwersytetow europej-
skich, a w szczeg6lnosci w polskich szkotach wyzszych.

209 J. Enders, Ch. Musselin, Back to the future? The academic professions in the 21st century,

Higher Education to 2030, Vol. 1: Demography, OECD, 2008, s. 145.

219 bid., s. 146.

2D R.J.W. Tijssen, Universities and industrially relevant science: Towards measurement models
and indictors of entrepreneurial orientation, Research Policy 2006, Vol. 35, s. 1574.

212 por. np. S. Krimsky, Nauka skorumpowana?, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa
2006.
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Koncepcja B.R. Clarka z 1998 r. wskazuje na znaczenie takich cech sprzyjajacych
przedsigbiorczosci uniwersytetu, jak: silna wiadza centralna w uczelni, ktorej rola jest pro-
mowanie kultury przedsigbiorczosci, sprzyjanie budowaniu relacji z otoczeniem i motywo-
wanie Srodowiska akademickiego do poszukiwania pozabudzetowych zrédet finansowania.
B.R. Clark pokazal na przyktadach uniwersytetow europejskich i amerykanskich, ze reali-
zacja koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego w praktyce przynosi oczekiwane rezultaty.

We wspotczesnych polskich uniwersytetach $ciera si¢ koncepcja uniwersytetu liberal-
nego i przedsigbiorczego. Elementy pierwszej wida¢ wyraznie w tym, ze w uczelniach silng
pozycje ma kolegialno$¢ i niedostrzegalna jest presja wewnetrzna na wzmocnienie wiadzy
organow jednoosobowych. Poza tym uczelnie trwaja przy tradycyjnych strukturach organi-
zacyjnych, co, jak wspomniano wczesniej, sprzyja atomizacji nauki. Symptomami zmian
w kierunku modelu uniwersytetu przedsigbiorczego jest tworzenie segmentow peryferyj-
nych i organizacji pomostowych”'? oraz promowanie przedsiebiorczosci w uczelniach.
Najstabszym ogniwem jest brak wyrazniej dywersyfikacji finansowania, jednak poziom
finansowania nauki z budzetu w Polsce jest skrajnie niski, co sprawia, ze uczelni czgsto nie
sta¢ na rozwijanie wspolpracy z biznesem®'?. Zestawienie wyréznikow uniwersytetu libe-
ralnego i przedsigbiorczego zawiera tab. 5.

Tabela 5

Zestawienie cech uniwersytetu liberalnego i przedsi¢biorczego

Wyszczegolnie-
nie

Uniwersytet
liberalny Humboldta

Uniwersytet
przedsigbiorczy Clarka

1 2 3

Rola centrum Silna pozycja panstwa. Stabe Samodzielno$¢ uniwersytetu. Rola centrum

organizacyjna
uczelni

podstawowg jednostkg przypisa-
ng do profesora

sterujgcego centrum uczelni, uniwersytet sterujgcego jest wzmocniona przy utrzymaniu
korporacjg uczonych, organy znaczenia konsultacji z ciatami kolegialnymi
kolegialne dominujg nad jedno- | oraz rbwnowagi w codziennej wspotpracy uczo-
osobowymi. Kierownicy katedr nych i administracji uczelni**. Organy kolegialne
podejmuja kluczowe decyzje petnig wylgcznie role doradcza, a nie decyzyj-
ng. Na wszystkich szczeblach administracja
. . . zorientowana na zmiany. Autonomia = samo-
Klerowanlg uczelnig WWarun- | 4sieinodé uniwersytetu
kach stabej autonomii formalne;j
i silnej autonomii merytorycznej*
Struktura Organizacja sztywna, katedra Elastyczna, odejscie od jednostek organizacyj-

nych (wydziatéw) zorientowanych dyscyplinar-
nie na rzecz centrow badawczych i dydaktycz-

nych. Struktura jest tworzona ad hoc

219 Formalnie powolana organizacja, usytuowana miedzy instytucjami rzadowymi a organizacja-
mi dziatajacymi w danej sferze, ktora realizuje jeden lub wigcej celéw publicznych. J. Jablecka, Rady
badawcze jako organizacje pomostowe, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 1999, nr 13, s. 38.

1D W strategii srodowiskowej szkolnictwa wyzszego na lata 2010-2020 zaproponowano zwiek-
szenie naktadow budzetowych na szkolnictwo wyzsze i nauke z 0,88% i 0,34% w 2008 r. do 1%,
ktéremu towarzyszytby wzrost naktadéw pozabudzetowych na szkolnictwo wyzsze i nauke z 0,4%
10,2% do 1% (tzw. reguta 4x1%), przy czym zalozono wprowadzenie wspolplatnoéci za studia. Stra-
tegia Rozwoju Szkolnictwa Wyzszego. Projekt Srodowiskowy, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszaw-
skiego 2009, s. 13.
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cd. tabeli 5

1

2

3

Relacje uczelni
z otoczeniem

Brak relacji, badania podstawo-
we sg uwazane za prawdziwg
nauke. W procesie ksztatcenia
dominuje wiedza teoretyczna

Celem tworzonych organizacji peryferyjnych jest
budowanie zwigzkéw z otoczeniem. Badania
stosowane i wdrozenia nabierajg znaczenia.

W procesie ksztatcenia przekazywana jest
wiedza praktyczna i teoretyczna

Finansowanie

Panstwo

Dywersyfikacja finansowania

Stymulujgce
centrum
akademickie

Sita uniwersytetu budowana
jest na pozycji profesorow-
-kierownikéw katedr

Sita uniwersytetu jest budowana na sile jedno-
stek organizacyjnych — zespotéw badawczych
i dydaktycznych. Transformacja uczelni wyma-
ga konsensusu, nie moze by¢ narzucona***

Kultura przed-
siebiorczosci,
wartosci
akademickie

Brak elementéw kultury przed-
siebiorczosci, wartosci akade-
mickie R. Mertona

Zintegrowana kultura przedsigbiorczo$ci oparta
na wspolnej wizji, ideach, zwyczajach, symbo-
lach i tradycji wyznawanych warto$ciach aka-
demickich wedtug R. Mertona i wedtug

J. Zimana

* Autonomia formalna — zalezno$¢ od wiadz panstwowych w administrowaniu uniwersytetami, autono-
mia merytoryczna — wolnos¢ badan i nauczania.

** B.R. Clark pisze o administracji zorientowanej na zmiany (change-oriented).

*** Obserwacje Clarka wskazuja, ze nie ma prostej zaleznosci tempa rozwoju jednostki od obszaru
dziatalno$ci.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: B.R. Clark, Creating. .., op. cit.; B.R. Clark, Sustaining. ..,
op. cit.; J. Tymowski, op. cit., J. Szczepanski, Szkice..., op. cit., B. Jaczewski, op. cit.; J. Bogu-
ski, Od uniwersytetu tradycyjnego do uniwersytetu przysztosci, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze
2009, nr 1/33, s. 25-33.

Komentarz

Zestaw wartos$ci akademickich sformutowany przez R. Mertona, okre§lany akronimem

CUDOS obejmuje:

— komunalizm (communalism), co oznacza, ze wiedza jest wlasnoscig publiczna,

— uniwersalizm (universalism), oznaczajacy, ze nie ma uprzywilejowanych zrodet wiedzy,
Wwszyscy uczeni mogg z nich korzysta¢ na rownych prawach, a kariera naukowa jest do-
stepna dla wszystkich utalentowanych osob,

— bezinteresowno$¢ (disinterestedness), rozumiang w ten sposéob, ze nagroda dla badacza
jest juz samo odkrycie, a nie ewentualna korzys$¢ finansowa z nim zwigzana,

— zorganizowany sceptycyzm (organized scepticism), oznaczajacy koniecznos$¢ stalej
weryfikacji wiedzy, co sprzyja podejmowaniu oryginalnych badan i nowatorstwu®'>.

Drugi zestaw wartosci, sformulowany przez J. Zimana, okreslany akronimem PLACE,
obejmuje:
— wlasno$¢ (proprietary), oznaczajaca, ze wiedza jest wylaczna wilasnoscia osoby,
ktora ja posiada — nazywany w literaturze modelem rynkowym,

219 J. Jablecka, Uniwersytet jako organizacja uczaca sie, w: A. Szuwarzynhski (red.), Zarzadzanie
wiedzg w szkolnictwie wyzszym, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej, Gdansk
2004, s. 16-17.
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— lokalnos¢ (local), co oznacza, ze wiedza ma stuzy¢ rozwigzywaniu biezacych pro-

blemow,

— autorytarno$¢ (authoritharian), oznaczajaca, ze obszary badawcze s3 narzucane

zgodnie z obowigzujaca hierarchia,

— prowadzenie badan zgodnie z zamowieniami spoza uczelni, co gwarantuje ich uzy-

teczno$¢ (commissioned),

— traktowanie uczonych jak ekspertdéw wynagradzanych za rozwigzanie problemu

(experts)*'®.

Zmiany w uczelniach sg wynikiem narastajacych niepewnosci oraz turbulencji w oto-
czeniu. Zmiana: uniwersytet liberalny-uniwersytet przedsigbiorczy ma charakter nieciggto-
$ci, gdyz z uczelni monopolisty w zakresie tworzenia wiedzy (glownie w trybie 1) oraz
ksztatcacej na poziomie wyzszym stal si¢ jednym z tworcow wiedzy w trybie 2 i 1. Kolej-
nos$¢ nie jest tu przypadkowa, gdyz uniwersytety odczuwaja rosnacg presj¢ ze strony oto-
czenia na tworzenie wiedzy uzytecznej. Co wigcej, znaczacg role w procesie tworzenia
wiedzy odgrywaja interesariusze uczelni, a odpowiedzialno$¢ uczelni wobec spoleczenstwa
nabiera znaczenia.

Guy Neave zauwazyl, ze obraz uniwersytetu ksztattuje si¢ podobnie, jak ten z opowie-
$ci o kocie Cheshire, jednym z bohateréw ,,Przygdd Alicji w krainie czarow”. Kot Cheshire
zauwazyl interesujacg prawidtowos¢, ze przedmioty widziane z daleka sa lepiej postrzegane
niz z bliska, gdyz wtedy widoczne sa wszelkie niedoskonatosci i zdarza si¢ nawet, ze
przedmioty te sg nierozpoznawalne. Mimo tej cickawej uwagi, w dalszej czesci pracy autor
podejmie probe przyjrzenia si¢ uniwersytetowi z blizszej odleglosci, bardziej szczegdtowo.

Biorac te spostrzezenia za punkt wyjscia, autor rozprawy podjal probe oceny, w jakim
stopniu elementy omawianych koncepcji wystepuja we wspotczesnych polskich uczelniach
technicznych.

219y Rodriguez, Merton and Ziman’s modes of science: the case of biological and similar mate-
rial transfer agreements, Science and Public Policy 2007, Vol. 35, No. 5, 357.



Rozdziat 2

KONCEPCJE UNIWERSYTETU LIBERALNEGO
| PRZEDSIEBIORCZEGO W PRAKTYCE
POLSKICH PUBLICZNYCH UCZELNI TECHNICZNYCH

2.1. Cele i zalozenia badan statystyczno-empirycznych

Rozwazania przedstawione w tym rozdziale majg stanowi¢ ilustracj¢ koncepcji przed-
stawionych w rozdziale pierwszym oraz punkt wyjécia zaprezentowania propozycji wta-
snych koncepcji uniwersytetu w kolejnych rozdziatach monografii. Rozdzial ma charakter
badawczy. Celem jest identyfikacja cech uniwersytetu liberalnego oraz przedsigbiorczego
na podstawie badan statystyczno-empirycznych przeprowadzonych w polskich publicznych
uczelniach technicznych®'”. Uczelnie techniczne wybrano z uwagi na mozliwos¢ przepro-
wadzenia wywiadoéw z ich rektorami, dostepno$¢ danych statystycznych na poziomie insty-
tucjonalnym oraz wieloletni zwiazek autora z uczelnig techniczna, pozwalajacy lepiej
rozumie¢ mechanizmy funkcjonowania tego typu uczelni. Uczelnie te maja wyrdzniajacy je
sposrod innych cel do osiagnigcia: urzeczywistnianie w praktyce trzeciej misji uniwersytetu
przez budowanie trojkata wiedzy: innowacje-badania-ksztalcenie. Waznym zadaniem
uczelni technicznych jest komercjalizacja technologii, a przynajmniej stwarzanie warunkow
do niej, i co si¢ z tym wiaze budowanie Scistych relacji z interesariuszami zewngtrznymi,
w tym gltéwnie przedstawicielami biznesu.

Badania sktadaty si¢ z wywiadow przeprowadzonych z rektorami polskich uczelni
technicznych w latach 2007-2009, analizy statutow uczelni aktualnych podczas obowiazy-
wania ustawy o szkolnictwie wyzszym z 1990 r., ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
72005 r., a takze deklaracji misji i strategii rozwoju tych uczelni oraz dostgpnych informa-
cji statystycznych na poziomie instytucjonalnym. Informacje te dotyczyly zasobéw ludz-
kich uczelni (pracownicy, studenci, absolwenci) w latach 2000 i 2008, co pozwolito na
ukazanie zmian w tym zakresie. Badania statystyczne obejmowaty réwniez zasoby finan-
sowe uczelni technicznych w 2008 r. oraz struktur¢ finanséw uczelni technicznych, ktére
opublikowaly te informacje za lata 2000 oraz 2008.

Przedmiotem badan empirycznych byty publiczne uczelnie techniczne, ktérych rektorzy
zgodzili si¢ na przeprowadzenie wywiadow 1 udostgpnienie wybranych dokumentéw. Do
rozmow zaproszono rektoréw wszystkich politechnik oraz Akademii Gorniczo-Hutniczej™'™.

217 polskie publiczne uczelnie techniczne w rozumieniu przyjetym w monografii to: wszystkie
politechniki oraz Akademia Goérniczo-Hutnicza. Pominigto uczelnie techniczno-rolnicze, Wojskowa
Akademi¢ Techniczna, akademie morskie — ze wzgledu na ich odmienng specyfike oraz Akademig
Techniczno-Humanistyczna w Bielsku Biatej, ktora w 2000 r. byta filia Politechniki £odzkiej. Uczel-
nie techniczne nazywane sg w pracy zamiennie rowniez uniwersytetami, gdyz spetniajg one wymogi
ustawy stawiane uniwersytetom technicznym. Nie zmienia to faktu, Ze polskie uczelnie techniczne nie
przyjmuja nazwy uniwersytetu, gdyz nazwa politechnika ma w Polsce wieloletnia tradycje.

'8 Badania obejmowaty uczelnie techniczne nadzorowane przez Ministerstwo Nauki i Szkolnic-
twa Wyzszego.
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Na prosbe o przeprowadzenie rozméw odpowiedziato 14 rektorow nastgpujacych uczelni:
Politechniki Lubelskiej (kadencji 2002-2008), Politechniki Slaskiej (kadencji 2002-2008),
Politechniki Opolskiej (Prorektor ds. Organizacji z upowaznienia rektora), Politechniki
Koszalinskiej, Politechniki Biatostockiej, Politechniki Krakowskiej, Politechniki Wroctaw-
skiej (kadencji 2002-2008), pelnigcy w latach 2005-2008 funkcje¢ przewodniczacego Kon-
ferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich, Politechniki Warszawskiej, Akademii
Goérniczo-Hutniczej, Politechniki Czestochowskiej, Politechniki Swigtokrzyskiej, Politech-
niki Poznanskiej, Zachodniopomorskiego Uniwersytetu Technologicznego (uczelni utwo-
rzonej 1 stycznia 2009 r.) i Politechniki Gdanskiej. Rozmoweg podsumowujacg przeprowa-
dzono z prezesem Fundacji Rektorow Polskich (i bylym przewodniczacym Konferencji
Rektorow Akademickich Szkot Polskich w latach 1999-2002 oraz rektorem Politechniki
Warszawskiej w latach 1996-2002)*'”. Celem wywiadow byto ustalenie, w jakim stopniu
uczelnia ewoluuje w kierunku modelu uniwersytetu przedsigbiorczego, a w jakim ma cechy
uniwersytetu liberalnego. Przeprowadzone wywiady miary charakter rozmowy, byly otwarte,
czesciowo standaryzowane i niestrukturalizowane. Cze$¢ wspdlng adresowano do wszyst-
kich rozméwcow, a rézne dodatkowe pytania zadawano w przypadku, gdy temat, zdaniem
rozméwcy lub autora, tego wymagal. Takie podej$cie do rozmdéw, majace cechy wywiadu
antropologicznego™”, bylo o tyle zasadne, ze autorowi zalezato bardziej na zrozumieniu
intencji rozméwcow niz zapisaniu odpowiedzi na konkretne pytania. Autor podczas roz-
moéw staral si¢ niczego nie sugerowaé, a tym bardziej nie warto$ciowac odpowiedzi, a takze
nie ogranicza¢ czasu odpowiedzi, chyba ze rozmdéwca wyraznie sygnalizowal, aby tego
przestrzega¢. Rozmowy trwaty od godziny do niemal trzech godzin i byty nagrywane, za
zgoda rozmowcow. Pytania zadane wszystkim rozmowcom dotyczyty:
— wladzy rektora uczelni publiczne;j,
— ksztaltowania podziatu kompetencji i wspolpracy pomi¢dzy organami jednoosobowymi
i kolegialnymi uczelni,
— stopnia autonomii podstawowych jednostek organizacyjnych,
— dziatan harmonizujacych dziatalno$¢ podstawowych jednostek organizacyjnych,
— procesu tworzenia strategii instytucjonalnej uczelni,
— interdyscyplinarnych projektow dydaktycznych i badawczych i przetamywania stereoty-
péw myslenia o nauce w kategoriach dyscyplin i tradycyjnych jednostek organizacyjnych,
— dziatan sprzyjajacych przedsigbiorczo$ci pracownikéw w uczelni, a nie poza nig oraz
uwarunkowan przedsigbiorczosci,
— profesjonalizacji administrowania uczelnia,
— dywersyfikacji zrodet finansowania,
— tworzenia warunkow sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedza,
— wspolpracy uczelni z otoczeniem.
Analiza ilo$ciowa (na podstawie dostepnych danych statystycznych) dotyczyta uczelni
technicznych, ktore istnialy w latach 2000-2008%" i obejmowata zasoby ludzkie oraz zaso-
by finansowe na poziomie typu uczelni oraz na poziomie instytucjonalnym.

219 Rozmowy te przeprowadzono w ramach realizowanego projektu badawczego habilitacyjnego
N115 0732 33 w okresie od sierpnia 2008 r. do pazdziernika 2009 r. Ze wzglgdu na fakt, iz wigkszos¢
rozméw odbywata si¢ na przetomie kadencji rektorskich, ustalenie ich termindéw byto wyjatkowo trudne.

220 M. Kostera, Antropologia organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 125-136.

2D Dlatego nie uwzgledniono w zestawieniach Akademii Techniczno-Humanistycznej, waznej
uczelni Podbeskidzia, ktora do 2001 r. byta Filig Politechniki 1.6dzkiej, a takze Zachodniopomorskiego
Uniwersytetu Technologicznego, utworzonego 1 stycznia 2009 r. z potaczenia Politechniki Szczecin-
skiej i Akademii Rolniczej w Szczecinie.
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W ujeciu jakosciowym analiza dotyczyla ewolucji struktur organizacyjnych uczelni
(na podstawie statutow obowiazujacych pod rzadami ustaw z lat 1990 i 2005), aktualnej
deklaracji misji oraz strategii uczelni na poziomie instytucjonalnym.

Obie analizy przeprowadzano pod katem identyfikacji elementdw modelu uniwersyte-
tu liberalnego Humboldta oraz uniwersytetu przedsigbiorczego Clarka (por. tab. 5). Tto
tych rozwazah stanowi obraz statystyczny polskich publicznych uczelni technicznych.

2.2. Polskie uczelnie techniczne w swietle statystyk
A. Gryzik stawia pytanie czy w Polsce brakuje inzyniero6w i odpowiada na nie twier-

dzaco™?. Komentarz moze stanowi¢ diagnoza szkolnictwa wyzszego powstata w ramach
strategii szkolnictwa wyzszego (tab. 6).

Tabela 6
Liczba studentéw i absolwentéw grupy kierunkéw Nauka oraz grupy kierunkow:
Technika, Przemysl, Budownictwo
PL
Polska UE-27 _
Grupa kierunkéw (VUE-27 =100)
1 2 3 4 5 6 7 8
Nauka 27 21% | 32,5 25,9 4,6%| 44,6 107,4 73,7
Technika, Przemyst, 375 | 00%| 495 | 352 | 14%| 598 | 1065 | 827
Budownictwo

Oznaczenia kolumn:

1. Liczba studentéw na 1000 mieszkancéw w wieku 19-29 Iat.

Dynamika liczby studentow w latach 1998-2007.

Skumulowana liczba absolwentéw w latach 1998-2007 na 1000 mieszkancéw w wieku 19-29 lat.
Liczba studentéw na 1000 mieszkancow w wieku 19-29 lat w UE-27.

Dynamika liczby studentéw w latach 1998-2007 w UE-27.

Skumulowana liczba absolwentéw w latach 1998-2007 na 1000 mieszkancow w wieku 19-29 lat w UE-27.
Liczba studentéw na 1000 mieszkancow w wieku 19-29 lat.

Skumulowana liczba absolwentéw w latach 1998-2007 na 1000 mieszkancéw w wieku 19-29 lat.

PN ORWON

Zrédlo: Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce. Raport czastkowy przygotowany przez Ernst
& Young Business Advisory Group i Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, 2009, s. 79,
http://www.uczelnie2020.pl/zobacz/diagnoza-stanu-szkolnictwa-wyz-2 (7.01.2010).

Z przytoczonych danych wynika, Ze liczba osob (na 1000 mieszkancow w grupie 19-29
lat) studiujacych na kierunkach zaliczanych do grupy Nauka oraz grupy Technika, Prze-
myst, Budownictwo w Polsce jest nieco wyzsza niz $rednia w krajach UE-27. Skumulowa-
na liczba absolwentéw kierunkow technicznych wyraznie odbiega od $redniej unijnej, co
moze prowadzi¢ do wyrownywania si¢ tych réznic. Niepokojacy jest natomiast spadek
liczby studentow kierunkéw nalezacych do grupy Nauka, co przy istotnie mniejszej liczbie
absolwentow spowoduje zwigkszanie si¢ tych roéznic. Warto przy tym zauwazy¢, ze rola

22 A Gryzik, Czy w Polsce brakuje inzynieréw, w: M. Weresa, Polska. Raport o konkurencyj-
nosci 2009. Zasoby ludzkie a przewaga konkurencyjna, Instytut Gospodarki Swiatowej, Szkola Wyzsza
Handlowa, Warszawa 2009, s. 260-269.
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inzynierow w gospodarce podporzadkowanej wiedzy istotnie si¢ zmienia. ROwnie wazna,
jak kontakt z tradycyjnymi przedmiotami inzynierskimi jest umiejetnos¢ rozwigzywania pro-
bleméw projektowych. A zatem bardzo istotne sg nie tylko tresci, ale przede wszystkim meto-
dy ksztatcenia przysztych inzynieréw oraz pokazanie im zwigzku studiow z gospodarka.

2.2.1. Kierunki ksztalcenia w uczelniach technicznych

Zastanawiajac si¢ na rola inzynieréw we wspotczesnej gospodarce polskiej nie sposob
pomina¢ faktu, ze polskie uczelnie techniczne™ ewoluuja w kierunku uniwersytetow tech-
nicznych®?®, akcentujac szersze od tradycyjnych (zwiazanych z kierunkami inzynierskimi)
zainteresowania dydaktyczne i badawcze. Przyktadami sg utworzenie Wydziatu Humani-
stycznego w Akademii Gorniczo-Hutniczej, Wydzialu Administracji i Nauk Spotecznych
Politechniki Warszawskiej, Wydziatu Wychowania Fizycznego i Fizjoterapii Politechniki
Opolskiej, Wydziatu Sztuki w Politechnice Radomskiej i1 Instytutu Neofilologii i Komuni-
kacji Spotecznej oraz Instytutu Polityki Spolecznej i Stosunkéw Migdzynarodowych
w Politechnice Koszalinskiej, a takze kierunkow studiow administracja i socjologia na
Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej.

Wyzsze szkoty techniczne obecnie prowadza ksztalcenie na nastgpujacych kierunkach
studiow, ktore wedtug klasyfikacji ISCED’97** naleza do grupy Technika, Przemyst, Bu-
downictwo™®:

— Podgrupa inzynieryjno-techniczna (kierunki: automatyka i robotyka; biotechnologia;
inzynieria biomedyczna; elektronika i telekomunikacja; elektrotechnika; fizyka technicz-
na; inzynieria chemiczna i procesowa; mechanika i budowa maszyn; oceanotechnika, me-
talurgia; technologia chemiczna; technika rolnicza i le$na, mechatronika; energetyka,
informatyka stosowana (AGH), lotnictwo i kosmonautyka, makrokierunek (automatyka
i robotyka, elektronika i telekomunikacja), makrokierunek (automatyka i robotyka, zarza-
dzanie); makrokierunek (technologia i inzynieria chemiczna; teleinformatyka (PWr); in-
zynieria mechaniczno-medyczna; studia na I roku bez przyporzadkowanego kierunku.

— Podgrupa produkcji i przetworstwa (kierunki: inzynieria materialowa; technologia zyw-
nosci 1 zywienie czlowieka; wiokiennictwo; papiernictwo i poligrafia; technologia

229 31 grudnia 2008 r. w 24 wyzszych szkotach technicznych (w tym 18 publicznych) ksztalcito
si¢ 322 tys. studentdow (w tym 305 tys. w uczelniach publicznych). Te ostatnie skupialty zaréwno gros
studentéw (95%), absolwentow (96%), jak i pracownikow (97%) uczelni technicznych. Wsrod
506 tys. studentow I roku (w tym 312 tys. studentéw w uczelniach publicznych), okoto 87 tys. stu-
diowato w uczelniach technicznych (w tym 81 tys. w uczelniach publicznych). W latach 1990-2008
liczba studentow w Polsce wzrosta z 404 tys. do 1928 tys. (tj. 4,8 razy) a liczba studentow w wyzszych
szkolach technicznych wzrosta z 84 tys. do 322 tys. (tj. 3,8 razy), Szkoty wyzsze i ich finanse w roku
2008, GUS, Warszawa 20009, s. 49, Szkoty wyzsze i ich finanse w roku 2000, GUS., Warszawa
2001, s. XVL

2% Okrelenia ,,uniwersytet techniczny” uzyto, aby podkreslié, ze uczelnie techniczne coraz bar-
dziej rozszerzaja swoja dotychczasowa ofert¢ dotyczaca tradycyjnych nauk inzynierskich o inne
dziedziny nauki. Jest to znak czasu, gdyz jedna z najbardziej renomowanych amerykanskich uczelni,
wydawatoby sie, ze techniczna, tj. MIT, zakresem swoich zainteresowan obejmuje wiele ,,nieinzy-
nierskich” dziedzin nauki. Potwierdza to tez¢ o stopniowym zacieraniu si¢ réznic pomi¢dzy obszara-
mi badawczymi, a w kazdym razie o coraz wyrazniejszym przestanianiu si¢ tych obszarow.

225 ISCED - akronim od International Standard Classification of Education

29 W artykule A.K. Wroblewskiego, rektora Uniwersytetu Warszawskiego w latach 1989-1993,
(Uniwersytet z przeceny, Wprost 2010, nr 4) podano, ze mniej niz potowa studentéow Massachusetts
Institute of Technology ksztalci si¢ na kierunkach technicznych.



2.2. Polskie uczelnie techniczne w §wietle statystyk 55

drewna; gornictwo i geologia; zarzadzanie i inzynieria produkcji, zawansowane mate-
riaty 1 nanotechnologia (UJ).

— Podgrupa architektury i budownictwa (kierunki: budownictwo; architektura i urbanisty-
ka; architektura krajobrazu; geodezja i kartografia).

W uczelniach technicznych ksztalcenie jest prowadzone roéwniez na kierunkach nale-
zacych do grupy Ushugi, takich jak: inzynieria bezpieczenstwa pracy; inzynieria srodowiska;
technologie ochrony $rodowiska; makrokierunek — inzynieria srodowiska i energetyka, trans-
port, nawigacja i inzynieria bezpieczenstwa. Poza tym niektdre uczelnie techniczne prowadza
studia na kierunkach nalezacych do innych grup wedhug klasyfikacji ISCED’97%*":

— turystyka i rekreacja (PB, PO),

— zarzadzanie (PB, PCz, PG, PSl, PK, AGH, PL, PL, PO, PP, PRz, PW, PWr),
— informatyka i ekonometria (PG),

— europeistyka (PG, PO),

— administracja (PSL; PR; PW),

— socjologia (PSI, AGH),

— filologia angielska i niemiecka (PK),
— politologia (PK),

— wzornictwo przemystowe (PK),

— fizjoterapia (PO),

— wychowanie fizyczne (PO),

— edukacja artystyczna (PR),

— pedagogika (PR),

— towaroznawstwo (PSz).

Tabela 7

Udzial studentow kierunkow technicznych w relacji do ogoétu studentow w Polsce (%)

Lata
Wyszczegdlnienie
1990/1991 2000/2001 2008/2009

Grupa kierunkéw — techniczna 16,5 15,0
Grupa kierunkéw — architektura 1,1 0,8
Grupa kierunkéw — informatyka b.d. 1,7
RAZEM 19,0 17,6
Podgrupa inzynieryjno-techniczna 9,5 6,9
Podgrupa produkcji i przetwérstwa 1,9 3,2
Podgrupa architektura i budownictwo 2,8 3,6
Podgrupa informatyka 1,7 4,6
RAZEM 16,0 19,7

Zrédio: Szkoty wyzsze i ich finanse w 1997 r., GUS, Warszawa 1998, s. XV; Szkoly wyzsze i ich
finanse w 2000 r., GUS, Warszawa 2001, s. XX; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2001 r., GUS,
Warszawa 2001, s. XX; Szkoty wyzsze i ich finanse w roku 2008, GUS, Warszawa 2009, s. 29.

2D W dalszej czesci pracy stosowane sa skroty nazw uczelni: Akademia Gorniczo-Hutnicza —
— AGH, Politechnika Biatostocka — PB, Politechnika Czgstochowska — PCz, Politechnika Gdanska — PG,
Politechnika Koszalinska — PK, Politechnika Krakowska — PKr, Politechnika Lubelska — PL, Poli-
technika £.6dzka — PL, Politechnika Opolska — PO, Politechnika Poznanska — PP, Politechnika Radom-
ska — PR, Politechnika Rzeszowska — PRz, Politechnika Szczecinska — PSz, Politechnika Slaska — PSl,
Politechnika Swigtokrzyska — PSw, Politechnika Warszawska — PW, Politechnika Wroctawska — PWr.
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2.2.2. Wybrane zasoby uczelni technicznych?®

Wyzsze uczelnie sg traktowane przez politykow jak ,,czarne skrzynki”, w ktorych ana-
lizowane sg tylko wejécie (zasoby) i wyjscie (efekty)?*”? Statystyki szkolnictwa sg prowa-
dzone wlasnie w taki sposob. Czy stwierdzenie przez Jerzego Woznickiego podczas prezentacji
strategii szkolnictwa wyzszego 2 grudnia 2009 r., ze efekty dzialalnosci uczelni sa niesatysfak-
cjonujace wynika z niewystarczajacych zasobow, czy tez moze stad, ze procesy w uczelniach
nie sprzyjaja optymalizacji efektow. Kluczowe znaczenie ma fakt, ze ocena efektow nalezy do
otoczenia uczelni — zar6wno biznesowego, jak i rzadowo-samorzadowego, a nie jej same;j.

Tabela 8
Nauczyciele akademiccy (N) i studenci (S) w uczelniach technicznych
. Nauczyciele** Studenci*** S/IN
Uczelnia
2000 2008 | 2008/2000 | 2000 2008 |2008/2000 | 2000 | 2008

PW 2233 2158 97% 30 268 31101 103% 14 14
AGH 1866 2142 115% 25 866 31589 122% 14 15
PSI 1530 1899 124% 25555 | 29118 114% 17 15
PWr 1879 1861 99% 26 920 32 274 120% 14 17
PL 1699 1509 89% 22948 | 19652 86% 14 13
PP 1039 1176 113% 16 368 18 117 111% 16 15
PG 1112 1128 101% 16202 | 21638 134% 15 19
PKr 1078 1125 104% 15053 | 15001 100% 14 13
PCz 677 784 116% 21207 13 595 64% 31 17
PSz 753 708 94% 11785 9 306 79% 16 13
PB 641 706 110% 11 604 13 056 113% 18 18
PRz 603 672 111% 13935 | 13285 95% 23 20
PL 550 567 103% 9323 10 006 107% 17 18
PR* 379 508 134% 17 838 941 53% 47 19
PK* 490 486 99% 17158 | 10751 63% 35 22
PO 379 475 125% 9327 11 544 124% 25 24
PSw 386 376 97% 7 263 8 170 112% 19 22
Ogoétem 18 210 18 583 100% 308 203 | 305 469 99% 16,9 16,4

* Znaczgce zmniejszenie liczby studentéw w Politechnice Koszalinskiej i Politechnice Radomskiej wynikato z likwidaciji
wielu zamiejscowych o$rodkéw dydaktycznych.

** Dane przytoczone na podstawie wydawnictwa Ministerstwa Edukacji Narodowej obejmujg osoby petnozatrudnione,
liczone w kazdej uczelni, w ktérej sg zatrudnione. Poczawszy od 2007 r. Gtéwny Urzad Statystyczny publikuje dane
obejmujgce osoby petnozatrudnione oraz zatrudnione w podstawowym miejscu pracy. W 2008 r. dla okoto 83% na-
uczycieli akademickich zatrudnionych w publicznych uczelniach technicznych, uczelnie te byty podstawowym miej-
scem pracy.

*** |iczby te sg obarczone btedem zwigzanym z tym, Ze nie uwzgledniajg studentéw ksztatcgcych sie na wiecej niz
jednym kierunku studiow

Zrédio: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., GUS, Warszawa 2009; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2000 r.,
GUS, Warszawa 2001; Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2000, Ministerstwo Edukacji
Narodowej, Warszawa 2001; Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2008, Warszawa 2009.

28 Ograniczono si¢ do przedstawienia zasobow ludzkich na poziomie instytucjonalnym, gdyz te
sg szczegdtowo ujmowane w statystykach prowadzonych przez GUS. W rozdziale 2.3. przedstawiono
wybrane zasoby finansowe poszczegdlnych uczelni technicznych.

29 3. Kwiatkowski, Szkoly wyzsze — przyklad organizacji nieinteligentnych, w: Tworzenie orga-
nizacji, Wydawnictwo z okazji 60. rocznicy urodzin prof. Andrzeja Kozminskiego, Wydawnictwo
WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 231.
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Mozna tu zaobserwowac¢ nastgpujacy paradoks: przedsigbiorcy oczekuja absolwentow
lepiej przygotowanych do potrzeb rynku pracy, natomiast w Polsce od ponad 10 lat nie sa
prowadzone kompleksowe badania losow absolwentow wyzszych uczelni®”, a jedynie
jednostkowe na poziomie instytucjonalnym.

W latach 2000-2008 liczba studentéw i nauczycieli w uczelniach technicznych utrzy-
mywala si¢ na zblizonym poziomie (tab. 8), natomiast rdznice pomigdzy poszczegodlnymi
uczelniami w latach 2000 i 2008 byly znaczace: w przypadku nauczycieli (od spadku
0 11% — PL do wzrostu o 34% — PR); w przypadku studentéow (od spadku o niemal potowe
— PR do wzrostu o ponad 1/3 — PG). Zmiany te doprowadzity do wyraznie mniejszego
zrdéznicowania wskaznika liczby studentdw przypadajacych na 1 nauczyciela akademickie-
go i wyeliminowania sytuacji, gdy wskaznik ten byt 2-3-krotnie wyzszy od $redniej dla
uczelni technicznych. Na podstawie danych GUS mozna stwierdzi¢, ze w 2009 r. okoto
80% nauczycieli akademickich wyzszych szkot technicznych to osoby zatrudnione
w uczelni jako podstawowym miejscu pracy, natomiast dla okolo 20% nauczycieli etat ten
oznaczal dodatkowe zatrudnienie™". Sytuacje t¢ mozna interpretowaé dwojako — jako
zjawisko pozytywne, przyjmujac, ze w uczelniach zatrudnia si¢ specjalistow z zewnatrz po
to, aby przekazywali studentom wiedz¢ niereprezentowang przez pracownikow zatrudnio-
nych na pierwszym etacie. Ma to jednak roéwniez odcien negatywny, gdyz pracownicy nie-
zwigzani z uczelnig jako pierwszym miejscem pracy nie sa wliczani do uprawnien akade-
mickich, a poza tym, ich dyspozycyjnos¢ poza zajeciami jest niewielka, natomiast koszty
zatrudnienia na podstawie umowy o prace¢ takie same, jak w przypadku pozostalych na-
uczycieli akademickich. Potencjat kadrowy poszczegolnych uczelni technicznych jest zroz-
nicowany, jak relacja 5:1 (tab. 9).

Tabela 9
Kadra naukowo-dydaktyczna w 2008 r.*
Profesor Doktor habllltowanz/; Adiunkt Asystent
profesor bez tytutu
Uczelnia liczba % skumu- liczba % skumu- liczba liczba
lowany lowany
1 2 3 4 5 6 7
PW 226 13 304 13 1108 144
AGH 244 28 260 24 1096 332
PSI 154 37 199 33 1130 116
PWr 170 47 238 43 945 162
PL 127 55 178 51 745 100
PP 96 61 140 57 560 216
PG 111 67 157 64 467 150
PKr 81 72 147 70 552 186
PCz 43 75 94 75 455 113
PSz 63 79 77 78 367 93
PB 64 82 82 81 267 177
PRz 64 86 74 85 345 94
PL 46 89 63 87 219 119
PR 42 91 71 90 237 59
PK 59 95 82 94 165 66

29 Giowny Urzad Statystyczny prowadzit takie badania w 1997 r. Por. Losy zawodowe absol-
wentow w latach 1994-1997, GUS, Warszawa 1998.
21 Szkoly wyzsze i ich finanse w 2009 r., GUS, Warszawa 2010, s. 300.
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cd. tabeli 9
1 2 3 4 5 6 7
PO 55 98 73 97 224 54
PSw 30 100 65 100 116 72
Srednia 99 136 529 136

* W zestawieniu nie uwzgledniono nauczycieli akademickich zatrudnionych na stanowiskach dydaktycznych. W uczel-
niach technicznych w 2008 r. takich os6b byto 2997, tj. okoto 1/6 ogdinej liczby nauczycieli akademickich zatrudnio-
nych w tych uczelniach.
** W kolumnie uwzgledniono osoby majace stopien doktora habilitowanego zatrudnione na stanowiskach profesora
nadzwyczajnego i adiunkta, gdyz te sg uprawnione do promotorstwa prac doktorskich. Pominigto natomiast osoby zatrud-
nione na stanowiskach profesora wizytujgcego, gdyz ich liczba w publicznych uczelniach technicznych w 2008 r. wynosita
25, tj. 0,7% nauczycieli zatrudnionych na stanowiskach profesoréw (we wszystkich uczelniach publicznych 211 —0,9%).
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., GUS, Warszawa
2009; Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2008, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego, Warszawa 2009.

Pig¢ uczelni technicznych (warszawska, AGH, wroctawska, $laska i 16dzka) grupuje
ponad potowe, a osiem uczelni (oprocz wczesniej wymienionych politechniki: gdanska,
poznanska i krakowska) niemal 3/4 ogoélnej liczby samodzielnych nauczycieli akademic-
kich zatrudnionych w uczelniach technicznych. Dominujaca grupe nauczycieli akademic-
kich w politechnikach stanowia adiunkci (por. tab. 9), co wynika stad, Zze t¢ grupe osob
mianowano na czas niekreslony lub na kilkadziesiat lat, co nie motywowato do zdobywania
stopnia doktora habilitowanego. Poza tym prace badawcze prowadzone w uczelniach tech-
nicznych wymagaja znacznych naktadéw finansowych z uwagi na koszty aparatury, co
z powodu ograniczonych $rodkow finansowych stanowi istotng przeszkode w uzyskaniu
stopnia doktora habilitowanego. Grupa samodzielnych pracownikdéw jest nieco liczniejsza
od grupy asystentow. Niewielki odsetek asystentow wynika z faktu, ze zajecia dydaktyczne
powierzane sg doktorantom, dzigki czemu uzyskuje si¢ oszczgdno$ci finansowe. Autor
zauwaza, ze zwigzek doktorantdw z uczelnig jest znacznie stabszy niz asystentow, co moze
wptywac na jako$¢ zaje¢ dydaktycznych prowadzonych przez doktorantow. W uzupetieniu
tab. 9 pokazano dynamike¢ liczby nauczycieli akademickich zatrudnionych w uczelniach
technicznych i majacych tytul naukowy lub stopien naukowy doktora habilitowanego
w latach 2000-2008, przyjmujac dane z 2000 r. za poziom odniesienia (rys. 6).

200 +
180 -
160 -
140
120 -
100 -
80 -

PB PCZ PG PSI PSw PKr PL Pt PP PRz PSz PW PWrAGH PK PO PR
Profesorowie M Doktorzy habilitowani

Rys. 6. Dynamika liczby samodzielnych nauczycieli akademickich w latach 2000-2008 (2000 = 100)
Zrodlo: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op.cit.; Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2000,
Ministerstwo Edukacji Narodowej 2001.
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W uczelniach majacych silniejszy potencjal kadrowy, znacznie wigkszy procent profe-
sorow jest zatrudnionych na podstawie mianowania niz w uczelniach o mniejszym poten-
cjale, co wskazuje, ze w pozostatych uczelniach znaczaca cz¢$¢ profesorow i doktorow
habilitowanych jest zatrudnionych w uczelni jako drugim miejscu pracy. Korelacje pomie-
dzy udzialem profesoréw i doktoréw habilitowanych zatrudnionych na podstawie miano-
wania a wielko$cig uczelni mierzona przychodem operacyjnym w 2008 r. wynosza odpo-
wiednio 0,58 1 0,44.

Tabela 10
Pracownicy naukowo-dydaktyczni w uczelniach technicznych w 2008 r. (%)
Uczelnia Profesor h ngtor Doktor Magister
abilitowany
PWr p 9 13 51 9
m 82 94 99 7
PL p 8 11 39 21
m 63 81 98 98
Pt p 9 13 52 7
m 79 88 80 59
AGH p 11 12 51 15
m 89 95 94 37
PKr p 7 13 49 17
m 86 98 96 61
PR p 8 14 47 12
m 36 75 93 29
PW p 10 14 51 7
m 85 87 99 40
PO p 12 16 47 11
m 64 82 80 41
PRz p 10 11 51 14
m 95 97 100 100
PB p 9 12 38 25
m 58 55 78 57
PG p 10 14 41 13
m 86 90 96 84
PCz p 5 14 58 14
m 72 56 68 48
PSI p 8 10 60 6
m 86 95 98 53
PSw p 8 17 31 19
m 50 80 97 94
PP p 8 12 48 18
m 79 91 67 30
PK p 12 17 34 14
m 34 61 92 68
PSz p 9 11 52 13
m 76 97 99 41

p — petnozatrudnieni,
m — w tym mianowani.

Zrédio: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op.cit.; Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2008,
Ministerstwo Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa 2009.
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W wyzszych szkotach technicznych w 2008 r. ksztalcito si¢ ponad 305 tys. studentow,
w tym okolo 77 tys. (26%) na studiach jednolitych magisterskich, 155,5 tys. na studiach
pierwszego stopnia inzynierskich (53%), okoto 29 tys. na studiach licencjackich (10%) i 32 tys.
na studiach drugiego stopnia (11%)>. W szesciu uczelniach technicznych (PW, AGH, PWr,
PS1, PL, PG) studiuje ponad potowa ogdlnej liczby studentéw politechnik.

Znamienny jest fakt, ze dane statystyczne dotyczace liczby studentéw nie sa publiko-
wane w ,,uktadzie bolonskim ” (tab. 11), lecz odr¢bnie podaje si¢ liczby studentow studiow
pierwszego i drugiego stopnia oraz studiow jednolitych magisterskich i liczby doktorantow
(nie okreslajac ich jako studentoéw studiow trzeciego stopnia)>>.

Okazuje si¢, ze na I stopniu studiow w uczelniach kojarzonych z tytutem zawodowym in-

zyniera okolo 16% studiuje na kierunkach, ktérych absolwenci uzyskaja dyplom licencjata™?.

Tabela 11
Studenci wedtug poziomu studiow w 2008 r.*
U . Studia pierwszego stopnia Studia Studia
czelnia + . N . . . . . Razem
magisterskie jednolite | drugiego stopnia | trzeciego stopnia
PW 25 640 3926 903 30 469
AGH 27 369 2209 549 30 127
PSI 24 415 3118 706 28 239
PWr 29 295 2736 831 32 862
PL 17 069 1829 469 19 367
PP 14 894 2 601 462 17 957
PG 18 568 1554 351 20473
PKr 13 557 1346 175 15078
PCz 11616 1804 172 13 592
PSz 8113 1173 239 9 525
PB 11423 1595 118 13136
PRz 10 921 1862 48 12 831
PL 7933 1371 91 9 395
PR 7 999 1409 0 9408
PK 9 351 663 66 10 080
PO 9320 1629 104 11 053
PSw 7 324 424 32 7780
Ogédtem 261 643 32 161 5 341 299 145

* W statystykach wyréznia sie (nieuwzgledniong w tabeli) kategorie oséb ,po ostatnim roku studiéw bez egzaminéw
dyplomowych”. W uczelniach technicznych w 2008 r. takich oséb byto 11 665, tj. 3,8% ogoétu studentow.

Zrédio: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 ., op. cit., s. 104-133.

22 Statystyki GUS na poziomie instytucjonalnym nie podaja liczby studentow w podziale na po-
ziomy studioéw, taczac studentow studiow pierwszego stopnia i jednolitych studiéw magisterskich. Na-
tomiast takie statystyki dotyczace absolwentow poszczegdlnych pozioméw ksztatcenia sg dostegpne.

23 W 2008 r. w uczelniach technicznych ksztalcito si¢ 5341 doktorantow (Szkoly wyzsze i ich fi-
nanse w 2008 r., op. cit., s. 270), natomiast liczba asystentow wynosita 2320 (Ibid., s. 291). Dla po-
réwnania, liczby te w 2000 r. wynosily odpowiednio 6136 i 3786 (Szkoty wyzsze i ich finanse
w 2000 r., op. cit., s. 101 i 116), natomiast w 1997 r. — 3677, 4225 (Szkoty wyzsze i ich finanse
w 1997 r., GUS 1998, s. 79 1 97). Liczba uczestnikow studiow doktoranckich w uczelniach technicz-
nych w latach 2000-2008 zmniejszyta si¢ o 13% (w tym czasie liczba ta w szkotach wyzszych wzro-
sta z 24,8 tys. do 30 tys.). Dla przyktadu, w Politechnice Wroctawskiej na stanowiska asystenta
przyjmowano osoby majace stopien naukowy doktora, natomiast absolwenci studiow wyzszych mieli
mozliwo$¢ podejmowania studiow doktoranckich.

2% Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 1., op. cit., s. 58-59.
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2.2.3. Wybrane efekty dziatalnosci uczelni technicznych

Przytoczono jedynie wybrane efekty dzialalnosci uczelni technicznych, ktore podzie-
lono na zwigzane z realizacja pierwszej misji — ksztalcenia, drugiej misji — badan nauko-
wych oraz trzeciej misji — co uczelnia oferuje otoczeniu (budowanie relacji z otoczeniem).

Pierwsza misja — efekty ksztalcenia

Zasadniczym efektem ksztatcenia sa absolwenci, a $cislej ujmujac ich kompetencje,
tj. wiedza, umiejetnosci i postawy. Problem w tym, Ze te sa niejasne, gdyz syllabusy opra-
cowywano definiujac tresci programowe, a nie kompetencje absolwentow. Obecnie Polska
jest zobowigzana do wprowadzenia krajowych ram kwalifikacji, a zatem ustalenia co ab-
solwent powinien wiedzie¢, jakimi umiej¢tno$ciami dysponowac oraz jakie kompetencje
spoteczne powinien posiadaé. Staboscig obecnego opisu statystycznego efektow ksztalcenia
jest sprowadzenie go do obrazu ilo$ciowego.

W roku 2007/2008 publiczne uczelnie techniczne ukonczyto ponad 51 tys. absolwen-
tow, w tym niemal 20 tys. kobiet (39%). Co trzeci absolwent uczelni technicznych studio-
wal niestacjonarnie™>. Okoto 75% absolwentow, tj. 39 tys. os6b (w tym 1/3 kobiet) stu-
diowato na kierunkach nalezacych do grupy Technika, Przemyst, Budownictwo klasyfikacji
ISCED’97. Okoto 3/4 absolwentow kierunkow nalezacych do tej grupy studiowato stacjo-
narnie, z tym, ze udziat ten byt wyzszy wérod kobiet (81%) niz mezczyzn (70%)>°.

Uczelnie techniczne prowadzity zréznicowang polityke rekrutacyjng, ktorej efektem sa
znaczne roznice przyrostu liczby absolwentow w latach 2000-2008. Najwigkszy wzrost
odnotowano w Politechnice Krakowskiej i Politechnice Poznanskiej, najmniejszy w Poli-
technice L6dzkiej, Politechnice Gdanskiej, Politechnice Szczecinskiej, Politechnice Swig-
tokrzyskiej i AGH®? (tab. 12).

W kilku uczelniach (Akademii Gorniczo-Hutniczej, Politechnice Wroctawskiej, Poli-
technice Lodzkiej, Politechnice Gdanskiej, Politechnice Krakowskiej, Politechnice Kosza-
linskiej) w 2008 r. przewazali absolwenci studiow magisterskich jednolitych. Oznacza to,
ze w pozostatych uczelniach wczeéniej wprowadzono system bolonski lub uruchomiono
studia licencjackie na kierunkach spoza grupy Technika, Przemyst, Budownictwo.

Niemal 25% absolwentow studiéw pierwszego stopnia uczelni technicznych w 2008 r.
stanowili licencjaci. Absolwenci studidow pierwszego stopnia trzech uczelni technicznych
(Politechniki Krakowskiej, Politechniki Lubelskiej, Politechniki Poznanskiej i Politechniki
Gdanskiej) to wylacznie inzynierowie, trzech innych (Politechniki Rzeszowskiej, Politech-
niki Opolskiej 1 Politechniki Radomskiej) to w okoto potowie licencjaci, a Politechniki
Szczecinskiej w 2008 r. wylacznie licencjaci (rys. 7).

235) Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 139.

29 bid., s. 144.

D W Politechnice Koszalinskiej i Politechnice Radomskiej nastapita likwidacja zamiejscowych
osrodkow dydaktycznych, ktore nie spetniaty standardow.
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Tabela 12
Absolwenci uczelni technicznych
Absolwenci w 2000 r. Absolwenci w 2008 r.

> - — - i i Absol-

| studiow studiow | Studiow studiow | studiow | studiow | studiow wenci
Uczelnia magi- | drugie- inzynier | licen- | magi- | drugie- 2008/

zawodo- . .
wych st(_er— go > skich cjac- st(_er- go > 2000
(%) skich | stopnia (%) kich skich | stopnia
° (%) (%) (%) (%) (%)

PW 35 52 13 3260 34 12 35 19 | 4093| 126
AGH 35 56 9 3397 13 8 63 16 3993| 118
PSI 35 56 9 | 3551 32 4 49 15 5299| 149
PWr 28 68 5 2981 19 2 64 15 | 4939| 166
Pt 38 41 21 2 636 19 10 52 19 | 2975 113
PP 32 62 6 | 2006 29 0 50 21 3673| 183
PG 39 47 14 | 2254 21 0 65 14 | 2539| 113
PKr 32 62 6 1340 24 0 66 10 | 2433 182
PCz 48 25 27 | 2691 27 13 42 18 | 3590 133
PSz 39 57 4 1561 0 28 47 25 1777 114
PB 47 35 18 1923 24 10 49 17 | 2276| 118
PRz 19 39 42 1984 11 10 32 47 | 2597 131
PL 19 68 13 1246 24 0 47 29 1436 115
PR 44 21 35 3220 25 23 26 26 | 2987 93
PK 32 42 26 1764 21 10 56 13 1770 100
PO 46 34 20 1083 24 20 42 14 1686 156
PSw 63 30 7 1067 0 37 48 15 1225 115
Srednia 37 47 16 22 9 49 19 130

Zrédlo: Szkolty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit.; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2000 r.,
op. cit.
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Rys. 7. Struktura absolwentéw studiow pierwszego stopnia w uczelniach technicznych w 2008 r.
Zrodto: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit.

Druga misja — dzialalno$¢ badawcza

Naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w Polsce z budzetu i zroédet pozabudze-
towych od 1995 r. stanowig 0,55-0,65% produktu krajowego brutto (GERD/PKB). Sa one
skrajnie niskie w poréwnaniu z 3% zapisanymi w Deklaracji Lizbonskiej i okoto 2%, ktore
przeznaczane sg na dziatalno§¢ B+R w krajach UE-15. Uwarunkowania finansowe, brak
koncentracji badan w okreslonych obszarach oraz nieprzeprowadzenie reform struktural-
nych powoduja, ze Polska nie nalezy do lideréw innowacji w Europie™®.

Glownymi efektami dziatalnos$ci badawczej uczelni sa: publikacje oraz uzyskane tytu-
ly i stopnie naukowe. W publikacjach przewazaja prace polskojezyczne, natomiast w bazie
danych Thomson Reuters notowane sg wylacznie prace w czasopismach z tzw. listy filadel-
fijskiej. Istotne sg nie tylko liczba publikacji, ale liczba ich cytowan, bgdace miarg zaintere-
sowania publikacja, a takze udzial wspoétautorow publikacji z innych instytucji, co jest

23%) B, Michorowska, Nauka, technika, innowacje, w: M. Weresa, op. cit., s. 165.
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jedna z miar wspolpracy uczelni z osrodkami prowadzacymi prace badawczo-rozwojowe
w kraju i za granica.
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Rys. 8. Publikacje w bazie International Science Institute autorstwa pracownikow uczelni technicznych
Zrédio: National Citation Report, O$rodek Przetwarzania Informacji, 2000; ISI Web of Knowledge,
http://apps.isiknowledge.com/WOS_GeneralSearch_input.do?product=WOS&search_mode
=GeneralSearch&SID=Q2NiOPGD7abKIHIkPli&preferencesSaved (20.01.2010).

Z przytoczonych danych wynika (rys. 8), ze liczba publikacji autorstwa lub wspotau-
torstwa pracownikéw uczelni technicznych w latach 2000-2009 wzrosta w pordéwnaniu
z poprzednim dziesigcioleciem, natomiast rozpigto§¢ w liczbie publikacji pomig¢dzy po-
szczeg6lnymi uczelniami jest mniejsza niz poprzednio, lecz nadal znaczaca i wynosi 1:35.
Ciekawy obraz pokazuje liczba publikacji w bazie International Science Institute Web of
Knowledge (ISI) autorstwa osob z poszczegdlnych osrodkéw akademickich. I tak w latach
2000-2009 w Warszawie opublikowano 45 300 takich prac, w Krakowie 27 100, we
Wroczl3a9}viu 17 700, w Poznaniu 15 900, w Lodzi 12 600, w Gdansku 10 000, w Lublinie
82007

Przyktadowy sposob dokumentacji osiagnig¢ w dzialalnosci badawczo-rozwojowej
stosowany przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza w Krakowie przedstawia (tab. 13).

29 1ST Web of knowledge (15.01.2010).
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Tabela 13
Wybrane efekty dziatalnosci badawczej Akademii Gorniczo-Hutniczej
Typ publikacji Lota Ogodtem
2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Monografie 145 179 191 159 203| 190| 184| 205 222 1814
Rozdziaty w monografii 251| 288 | 363 296| 622| 503| 514| 498 652| 4435
Referaty konferencyjne 1891|1861 | 1824 | 1701 | 2163 | 2439 | 2042 | 2097 | 2226 | 19677
Artykuty 1389 | 1484 | 1412| 1619 1812| 1760|2120 | 2408 | 2196 | 17 851
Patenty, wzory uzytkowe 38 27 49 42 23 42 36 78 86 518
Mapy, atlasy 3 3 3 3 3 3| 13 2 0 33
Redakcje czasopism 0 0 0 0 0 1 5 19 29 62
Inne 34| 16 12 21 27| M 38 42 27 277
Razem 3751|3858 | 3854 | 3841| 4853 | 4979 | 4952 | 5349 | 5438 | 44 667

Zrédlo: http://www.bpp.agh.edu.pl/bpp.phtml (13.01.2010).

Pod wzgledem liczby uzyskanych tytuléw oraz stopni naukowych dominuja Politech-
nika Warszawska, Politechnika Wroctawska i Akademia Goérniczo-Hutnicza (por. rys. 9

irys. 10).
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Rys. 9. Liczba tytutow profesora nadanych przez uczelnie techniczne w latach 2000-2008
Zrodlo: Szkoty wyzsze i ich finanse, GUS, Warszawa od 2000 r. do 2008 r.



66 2. Koncepcje uniwersytetu liberalnego i przedsigbiorczego...

Autorzy diagnozy stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce stusznie podkreslaja, ze
w Polsce obowigzuje model od ,,studenta do profesora w jednej uczelni”, co wynika z mniej-
szej niz w krajach UE-15 mobilnoéci miedzyinstytucjonalnej**” oraz uwarunkowan kultu-
rowych. W tej sytuacji waznym zasobem uczelni jest posiadanie praw akademickich do
nadawania stopni naukowych doktora i doktora habilitowanego (tab. 14).

Tabela 14
Liczba uprawnien do nadawania stopni naukowych
Uprawnienia Uprawnienia do Liczba uprawnien
Uczelnia do nadawania stopnia nadawania stopnia do nadawania
doktora doktora habilitowanego stopni naukowych
PW 31 26 57
AGH 26 21 47
PSI 22 16 38
PWr 30 19 49
PL 23 12 35
PP 19 12 31
PG 18 11 29
PKr 11 6 17
PCz 9 5 14
PSz b.d. b.d. b.d.
PB 6 4 10
PRz 6 2 8
PL 5 2 7
PR 5 1 6
PK 6 2 8
PO 4 4 8
PSw 6 2 8

Zrédio: http://www.ck.gov.pl/nadawanie-stopni/jednostki-uprawnione (14.01.2010).

Jak mozna ustali¢ na podstawie danych zawartych w tab. 14, Politechnika Warszaw-
ska, Akademia Gérniczo-Hutnicza, Politechnika Slaska i Politechnika Wroctawska tacznie
maja ponad polowe uprawnien do nadawania stopni naukowych w uczelniach technicz-
nych. W efekcie te uczelnie nadajg najwigcej stopni naukowych, w tym znaczaca ich czgsé
pracownikom innych uczelni. Dost¢pne dane na ten temat sg fragmentaryczne, co uniemoz-
liwia ich zestawienie, natomiast na podstawie obserwacji autora mozna stwierdzi¢, ze zdo-
bywanie stopni naukowych poza macierzysta uczelnia, przy zalozeniu, ze w uczelni tej
znajduje si¢ jednostka majaca stosowne uprawnienia, nalezy do rzadkosci, a takich staty-
styk si¢ nie prowadzi.

240) Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce. Raport czastkowy przygotowany przez Ernst
& Young Business Advisory Group i Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, 2009, s. 52,
http://www.uczelnie2020.pl/zobacz/diagnoza-stanu-szkolnictwa-wyz-2 (7.01.2010).
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Informacje prezentowane na rys. 10 potwierdzaja wyrazna dominacje czterech uczelni
(PW, PWr, PS1, AGH), majacych najwigksza liczb¢ uprawnien akademickich.
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_ Rys. 10. Liczba stopni naukowych nadanych przez uczelnie techniczne w latach 2000-2008
Zrodio: Sprawozdania rektora z dziatalnosci Politechniki Slaskiej w latach 2002, 2005, 2008;
Informacja wlasna z PW i PK.

Trzecia misja — tworzenie i rozwijanie relacji pomi¢dzy uczelnia i otoczeniem

Aktywnos¢ uczelni w ramach trzeciej misji mierzona jest wktadem uczelni w innowa-
cyjng gospodarke, a szerzej w rozwoj spoteczno-ekonomiczny otoczenia. W wigkszosci
uczelni pierwsza i druga misja s postrzegane jako wazniejsze od trzeciej**", traktowanej
jako dodatkowa.

Jednym ze skladnikéw trzeciej misji jest komercjalizacja technologii, a jej efekty sa
uznawane za miare sukcesu®*”. M. Gulbrandsen i S. Slipersater wyrézniaja dwie formy
komercjalizacji. Pierwsza jest okreslana jako user-directed commercialization i oznacza
tradycyjne relacje pomigdzy uczelnig a przemystem, kiedy badania naukowe sg zlecane,
finansowane lub wspoélfinansowane przez przemyst. Druga forma, nazywana science-
-directed commercialization, dotyczy gtdownie patentow, licencji oraz tworzenia firm typu
spin-off na terenie uczelni lub z udziatem jej pracownikow. W drugim przypadku uczelnie
sg strong bardziej aktywng i decydujg o ostatecznym efekcie**”. Gulbrandsen i Slipersater
proponuja nastepujace kryteria oceny efektow komercjalizacji technologii:

24D M. Gulbrandsen, S. Sliperszter, The third mission and the entrepreneurial university model,
w: A. Bonaccorsi, C. Daraio, Universities and strategic knowledge creation. Specialization and Perfor-
mance in Europe, Edward Elgar Publishing, Massachusetts 2007, s. 113.

2D 8. Slipersater wyjasnia, ze pomiar efektow trzeciej misji uczelni jest wyjatkowo ztozony,
gdyz dane sg fragmentaryczne. In general, indicators for third mission are the most difficult when
assessing universities. There are often lack of data and it can be difficult to make a good interpreta-
tion of what data implies. I am hesitant to state what indicators are best, it depends very much on the
purpose of the study — fragment e-maila od S. Slipersatera.

243 M. Gulbrandsen, S. Slipersaeter, op. cit., s. 112.
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1. Wskazniki komercjalizacji typu user-directed:
— Dochody z kontaktow badawczych uczelni realizowanych na zamdéwienie prze-
myshu.
— Wspolpraca uczelni z przemystem.
— Konsultacje i ekspertyzy uczelni dla przemystu.
— Raporty uczelni wykonywane na zlecenie przemystu.
— Praktyki studenckie w firmach, prace dyplomowe, doktorskie stanowigce probeg
rozwigzania rzeczywistych problemow w firmach.
2. Wskazniki komercjalizacji typu user- and science-directed.:
— Cytowanie wynikéw badan w sktadanych wnioskach patentowych.
— Publikacje z obszarow bedacych przedmiotem zainteresowania przemystu.
— Angazowanie uczelni w pola badawcze, wskazujace na potencjalng mozliwos¢
komercjalizacji wynikow badan.
— Wymiana pracownikow pomigdzy uczelnia a przedsigbiorstwami (zaj¢cia dydak-
tyczne prowadzone przez praktykow i praktyki zawodowe dla pracownikow uczelni
w firmach).
3. Wskazniki komercjalizacji typu science-directed:
— Patenty, o ktorych opracowanie zabiegaja uczelnie.
— Patenty udzielone uczelniom lub ich pracownikom.
—  Wplywy z licencji.
— Tworzone firmy typu spin-off, ktorych wtascicielami sg uczelnie lub ich pracownicy.
— Istnienie w uczelni organizacji wspierajacych komercjalizacje technologii.
— Istnienie klarownych zasad podzialu wplywow z komercjalizacji.
— Organizacja ksztalcenia w zakresie przedsigbiorczosci, w tym przedsigbiorczosci
akademickiej na r6znych poziomach.
Autor nie dysponowal wystarczajagcymi danymi, aby podje¢ si¢ analiz efektow trzeciej
misji za pomocg wskaznikoéw zaproponowanych przez Gulbrandsena i Slipersatera.

2.3. Polskie uczelnie techniczne
w sSwietle wynikéw badan empirycznych

Celem badan empirycznych, jak juz wspomniano wczesniej, byta identyfikacja cech
uniwersytetu liberalnego Humboldta oraz uniwersytetu przedsigbiorczego Clarka w publicz-
nych uczelniach technicznych. Na podstawie wywiadow, ktorych zakres przedstawiono
w rozdziale 2.1, przeprowadzonych z rektorami tych uczelni oraz analizy statutow, deklara-
cji misji oraz strategii rozwoju uczelni, podj¢to probe:

— analizy roli centrum sterujgcego i odpowiedzi na pytanie, czy zasadne jest jego wzmocnienie,

— ustalenia, czy ewolucja struktur organizacyjnych uczelni sprzyja doskonaleniu rdzenia
akademickiego i ewolucji uczelni w kierunku uniwersytetu przedsigbiorczego,

— analizy dzialan podejmowanych przez uczelnie w zakresie budowania i rozwoju relacji
uczelni z otoczeniem, a takze oceny stopnia, w jakim te dziatania sprzyjaja budowaniu
uniwersytetu przedsigbiorczego,

— ustalenia, czy dywersyfikacja zrddet finansowania uczelni i zmiany w tym zakresie
w latach 2000-2008 sa wyznacznikami ewolucji uczelni w kierunku uniwersytetu przed-
sigbiorczego,

— zdiagnozowania wptywu kultury akademickiej na ksztattowanie si¢ kultury przedsig-
biorczosci.
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2.3.1. Centrum sterujace®*"

Koncepcja uniwersytetu liberalnego zaktada stabg wtadze rektora i silng pozycje pro-
fesora-kierownika katedry. Tworca modelu uniwersytetu przedsigbiorczego Burton Clark
wskazywal na konieczno$¢ wzmocnienia centrum sterujacego. Autor rozprawy uznal za
interesujace poznanie pogladow o0sob petnigcych funkcje rektora®*> o tym, jak postrzegaja
swoja wiladze, a szczegolnie relacje pomigdzy organami jednoosobowymi i kolegialnymi
we wspotczesnej uczelni.

W zdecydowanej wigkszosci krajow europejskich uczelnia kieruje rektor™” wybierany
i powotywany przez organ akademicki uczelni, ktérego sktad jest zroznicowany>*”. W niekto-
rych krajach przywodztwo akademickie oraz kolegialne formy wspotrzadzenia sg zastepowa-
ne przez zarzadzanie charakterystyczne dla sektora biznesowego”*Y. Zasadnicza przeszkoda
dla tej transformacji jest zderzenie zasad nowoczesnego zarzadzania z kulturg akademic-
ka**. Polskimi publicznymi szkotami wyzszymi kieruja rektorzy wybierani przez spolecz-
no$¢ akademicka sposrod profesoréw danej uczelni*”. Wazng role petnia w nich organy
kolegialne, ktorymi zgodnie z ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. sa senat

246)

29 W tym rozdziale przytoczono fragmenty wypowiedzi rektoréw wezesniej szerszej publikowane
w: K. Leja, Jaka wladza rektora, e-mentor nr 5 (32), grudzien 2009.

24 Rektor (lac. rector) to sternik, kierownik, rzadca, przetozony uniwersytetu (Encyklopedyczny
stownik wyrazoéw obcych, Ksiggarnia Wydawnicza Trzaski, Everta i Michalskiego SA, Warszawa
1939, s. 1799). We wspotczesnym stowniku wyrazéw obcych czytamy, ze rektor to profesor kierujacy
(wraz z senatem akademickim) wyzsza uczelnig. W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych i zwrotow
obcojezycznych z almanachem, Oficyna Wydawnicza Rytm, Warszawa 2007, s. 119.

29 7. wyijatkiem Wspélnoty Niemieckojezycznej w Belgii (dyrektor), akademii zawodowych
(berufsakademien) w Niemczech (dyrektor), Irlandii (rezydent/provost i prezydent/dyrektor), Francji
(prezydent), uczelni zawodowych w Austrii (enhalter), politechnik w Portugalii (prezydent), Szwecji
(wicekanclerz) i Wielkiej Brytanii (wicekanclerz). Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie.
Strategie, struktury, finansowanie i kadra akademicka, Eurydice, Fundacja Rozwoju Systemow Edu-
kacji, Warszawa 2009, s. 36-38.

) Dla przyktadu w Stowenii rektora wybieraja wszyscy nauczyciele akademiccy i studenci,
w Danii i Wielkiej Brytanii wigkszo$¢ elektorow stanowia interesariusze spoza uczelni, natomiast
w Austrii i Holandii rektor jest powolywany wylacznie przez interesariuszy zewnetrznych. W takich
krajach, jak: Czechy, Stowacja, Wegry, Dania 1 Szwecja rektor jest wybierany przez uczelni¢ i powo-
lywany przez instytucj¢ zewngetrzng. Bierne prawo wyborcze zwykle maja profesorowie danej uczel-
ni, natomiast w Niemczech, Estonii, na Lotwie i Litwie, w Austrii, Portugalii, Finlandii, Wielkiej
Brytanii, Islandii i Norwegii rektor jest wybierany w drodze otwartych konkursow. W wielu krajach
organ akademicki i organ decyzyjny uczelni sa rozdzielone, a w sktad tego ostatniego wchodza row-
niez (a w kilku krajach wylgcznie) interesariusze zewngtrzni. W polskich uczelniach publicznych obie
funkcje pelni senat uczelni.

2% 1. D.J. van Ameijde, P.C. Nelson, J. Billsberry, N. van Meurs, Improving leadership in higher
education institution: a distributed perspective, Higher Education 2009, Vol. 58, No. 6, s. 763-764.

> bid., s. 764.

20 7o0dnie z ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym (art. 66 ust. 1-2), [...] rektor kieruje dzia-
talnosciq uczelni i reprezentuje jq na zewngtrz, jest przetozonym pracownikow, studentow i doktoran-
tow uczelni. Rektor uczelni publicznej podejmuje decyzje we wszystkich sprawach dotyczqcych uczel-
ni, z wyjqgtkiem spraw zastrzezonych przez ustawe lub statut do kompetencji innych organéw uczelni
lub kanclerza, w szczegolnosci: podejmuje decyzje dotyczqce mienia i gospodarki uczelni; tworzy,
przeksztatca i znosi jednostki organizacyjne wskazane przez statut; sprawuje nadzor nad dziatalno-
Scig dydaktyczng i badawczq uczelni; sprawuje nadzor nad administracjq i gospodarkq uczelni; dba
o0 przestrzeganie prawa oraz zapewnienie bezpieczenstwa na terenie uczelni; okresla zakres obowigz-
kow prorektorow.
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irady podstawowych jednostek organizacyjnych (art. 60 ust. 1), a organami jednoosobo-
wymi uczelni jest rektor i kierownicy podstawowych jednostek organizacyjnych (art. 60 ust. 5).
Wymienienie jako pierwszych organéw kolegialnych jest nieprzypadkowe i ma podkresli¢
ich role w uczelni®".

Rolg rektoréw polskich uczelni publicznych podkreslono w waznym dokumencie pro-
gnostycznym opracowanym przez zespot ekspertow PAN??. Mysli tam zawarte przytoczo-
no w dokumentach nowelizujacych Prawo o szkolnictwie wyzszym. Problem zarzadzania

uczelniami poruszono réwniez w raporcie OECD z 2007 .

Zadanie rektoréow polskich uczelni publicznych jest wyjatkowo ztozone, gdyz:
— Uczelnie sg osadzone w tradycji uniwersytetu liberalnego Humboldta, co pokazano
w rozdziale opisujacych historie uniwersytetu liberalnego w Polsce™?.
— Autonomia merytoryczna dotyczy uczelni, podstawowych jej jednostek organizacyj-
nych, katedr, a nawet poszczegélnych pracownikow™.
— W uczelniach zatrudnionych jest wiele indywidualnosci, ktorymi trudno jest kierowaé”®.

2D podobne zapisy znajduja sie w ustawach o szkolnictwie wyzszym z lat 1958, 1982 i 1990.
Odmienng kolejnos¢ zapisano w regulacjach prawnych z 1947 r. 1 1951 r., kiedy rektor byl mianowany.

22 Autorzy ekspertyzy na temat przysztosci szkolnictwa wyzszego w Polsce juz przed dziesic-
cioma laty pisali: Wspoiczesne uczelnie potrzebujq wyraznej wizji dziatania, czego im zadne panstwo
skutecznie nie zagwarantuje. Wizje takq mogq stworzy¢ profesjonalisci od zarzqdzania naukq, ktorych
w Polsce nie ksztatcimy. Uczelnie, by konkurowaé, muszq mie¢ nieograniczong wolnos¢ dziatania
i kompetentnych kierownikow. Autorytet rektora przestaje wazyé tyle, co w ubieglych stuleciach i funkcja
ta wymaga reformy, by konserwatywne zwyczaje nie utopily uczelni w obliczu nowych wyzwan.
J. Auleytner, Uczelnie przysztosci. Czy w Polsce? Ekspertyza przygotowana na rzecz Komitetu Pro-
gnoz Polska 2000+ przy Prezydium PAN.

)W tym raporcie czytamy m.in.: [...] tradycja wybierania rektoréw, dziekanéw i czlonkéw
wladz uczelnianych innych szczebli jest dluga [...] Towarzyszqg mu, rzecz jasna, znaczne korzysci, do
ktorych nalezy nie tylko atrybut legalnosci wynikajqcy z demokratycznego wyboru, ale takze mozli-
woS¢ oddziatywania na szeroki elektorat [...]. Niezaleznie od tego koszty tez nie sq mate, zwlaszcza
w przypadku krétkiej kadencyjnosci. Uprawnienia przystugujgce wybranemu na dane stanowisko
urzednikowi sq ograniczone w czasie i podlegajg uwarunkowaniom [...]. Obszarem, ktory z pewno-
Sciq zastuguje na zbadanie, jest funkcjonowanie réznych organow kolegialnych w strukturach szkot
wyzszych [...]. Przekazywanie uprawnien zarzqdczych duzym organom przedstawicielskim nie jest ani
skuteczne, ani wydajne.

2% The University is no longer a quiet place to teach and do scholarly work at a measured pace
and contemplate the universe as in centuries past. It is a big, complex, demanding, competitive busi-
ness, OECD, On the Edge: Securing a Sustainable Future for Higher Education, Papers O E W,
OECD Publishing, Lausanne. Cyt. za: D. Blackman, M. Kennedy, Knowledge management and
effective university governance, Journal of Knowledge Management 2009, Vol. 13, No. 6, s. 548.

239 W ten sposob mamy do czynienia z organizacja, przed liderem ktorej stoi nie lada wyzwanie:
harmonizowa¢ poczynania poszczegolnych jednostek organizacyjnych, tworzy¢ klimat do wspolpracy,
a przynajmniej wspotkonkurowania o pozyskanie zasoboéw. Dzieje si¢ to w sytuacji, gdy dominujaca
dziatalno$cia wszystkich uczelni publicznych pod wzglgdem wartosciowym jest dydaktyka (w uczel-
niach technicznych réwniez, lecz w mniejszym stopniu niz w pozostalych typach uczelni). Ocena
nauczycieli akademickich dotyczy pracy dydaktycznej (ocena przez studentdow), jednak gtéwny akcent
potozony jest na efektach pracy badawczej, a zwlaszcza uzyskiwaniu stopni naukowych i tytutu
naukowego.

2% Oddaja to znamienne stowa rektora jednego z amerykanskich uniwersytetow: Ten uniwersytet
nie ma zadnego najwyzszego kierownictwa. Kazdy profesor — a na pewno kazdy starszy profesor, jest
przynajmniej tak jak ja najwyziszym kierownictwem, a Zaden z nas nie moze podjg¢ decyzji. P. Druc-
ker, Zarzadzanie w czasach burzliwych, Akademia Ekonomiczna, Krakéw 1995, s. 136.
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— Rektor uczelni publicznej nie ma praktycznie wptywu na wybor dziekanow wydziatow,
z ktorymi bedzie wspotpracowat.

— Wazne miejsce w uczelniach pelnia organy kolegialne, pomocne, gdy konieczne s3 kon-
sultacje i dyskusja, lecz stanowigce przeszkode w sytuacji konieczno$ci podejmowania
bezzwlocznych decyzji, co z uwagi na narastajaca niepewno$¢ ma miejsce coraz czgsciej.

— Rektor po zakonczonej kadencji (lub najwyzej dwoch) wraca na wydziat do katedry,
z ktorg wezesniej byt zwigzany.

W trakcie przeprowadzonych rozméw z rektorami uczelni technicznych starano si¢
znalez¢ odpowiedzZ na nastepujace pytania:
— Czy wtadza rektora uczelni publicznej jest dostatecznie silna?
— Czy zasadne jest podjecie dyskusji nad trybem wyboru rektora?

Czy wladza rektora jest dostatecznie silna — opinie rektorow

Pierwsze pytanie zadane rektorom uczelni technicznych wynikato z prze§wiadczenia,
ze jednym z kluczowych problemow wspolczesnej uczelni publicznej sg relacje pomigdzy
jednoosobowa odpowiedzialno$cia rektora a kolegialno$cia podejmowania decyzji. Opinie
rektorow byty nastgpujace:

— J. Kuczmaszewski, rektor Politechniki Lubelskiej kadencji 2002-2008 stwierdzit, ze
[...] wladza rektora jest silng tradycjq, jednak stabsza, gdy potraktujemy uczelnie jako
organizacje dynamiczng, ktora niejednokrotnie bardzo szybko i elastycznie musi reago-
wacé na zmiany w otoczeniu systemowym i dostosowywac sie do tego otoczenia. Aby dzi-
siaj sprawnie zarzqdzac tak duzymi organizacjami i definiowacé w tym kontekscie pozy-
¢je rektora, trzeba mie¢ silng pozycje w zarzqdzaniu finansami i kadrami. Jesli w tych
dwoch obszarach pozycja jest staba legislacyjnie, to tak naprawde nie mozna sprawnie
zarzgdzac. Ustawa bardzo chroni prawa pracownicze, glownie nauczycieli akademic-
kich, a uchwalanie planu rzeczowo-finansowego jest kompetencjq Senatu.

— T. Krzyzynski, rektor Politechniki Koszalinskiej od 2005 r. uwaza, ze [...] wladza rek-
tora jest silna, chociaz rektorowi nie jest tatwo dyskutowaé z dziekanami pelnigcymi
role jednoosobowych organow kolegialnych na wydziatach ze wzgledu na to, iz , zasla-
niajq sie” uchwatami rady wydziatu. Organem kolegialnym rektora jest Senat, gdzie za-
siadajq przedstawiciele wszystkich jednostek organizacyjnych uczelni. Szczesliwy jest
zapis, Ze nauczyciela akademickiego mozna zatrudni¢ na podstawie umowy o prace.
Jest to instrument polityki wewnetrznej, ktorym dysponuje rektor. Jesli rektor odpowiada
na przyktad przez rzecznikiem finansow publicznych, musi mie¢ silng wladze.

— A. Tajdus, rektor Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie od 2005 r., przewodnicza-
cy Konferencji Rektoréw Uczelni Technicznych kadencji 2008-2012 podkresla, ze: [...]
wladza rektora zalezy od trzech czynnikow: osobowosci rektora, umocowania prawnego
rektora w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i statutu Uczelni. Zdefiniowalem pola,
ktore mogq byc przedmiotem konfliktow na linii rektor-Senat oraz rektor-wydzialy, co
byto wazne, gdyz zamierzam dalej reformowac Uczelnig. Dla rektora partnerem jest se-
nat i istotne sq relacje rektora z senatem oraz dziekanami. Rektorowi latwiej jest roz-
mawiac z senatem, dlatego zaproponowatem wprowadzenie do Statutu Uczelni zapisow
wzmacniajgcych wladze rektora. Umocowanie rektora w obecnej ustawie jest nieco lep-
sze niz w poprzedniej, ale ja zagwarantowatem sobie dodatkowq moc sprawczq zapisa-
ng w statucie, mowi rektor AGH. Te 1 wiele innych, nieprzytoczonych tu zmian, wska-
zuja, ze w AGH nastapito istotne wzmocnienie wiadzy rektora.
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T. Luty, rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008, przewodniczacy Konfe-
rencji Rektorow Akademickich szkot Polskich w latach 2005-2008, a obecnie cztonek
zarzadu European University Association twierdzi, ze: [...] wszystkie niemal kraje euro-
pejskie doszly do jednego wniosku, co potwierdzajq badania amerykanskie, ze pozycja
uczelni wzrasta wraz ze wzrostem wladzy rektorskiej i ograniczona jest tak zwana wia-
dza ciat kolegialnych, co nie oznacza, Ze ciala kolegialne sie marginalizuje. Wszedzie
tam, gdzie wprowadza sie wigkszq niezaleznos¢ zarzgdzania uczelniq od gremiow aka-
demickich, uniwersytety majq wigksze sukcesy. Jestem zdecydowanym zwolennikiem
wzmocnienia wladzy rektorskiej, ale nie poprzez zapisywanie kolejnych uprawnien, lecz
wzmocnienia realnej wladzy™".

J. Woznicki, Prezes Fundacji Rektoréw Polskich, rektor Politechniki Warszawskiej
w latach 1996-2002, przewodniczacy Konferencji Rektorow Akademickich szkot Pol-
skich w latach 1999-2002 twierdzi, ze: [...] wladza rektora jest duza, jakkolwiek niekto-
re jego dzialania — co zrozumiale — wymagajq pozyskiwania zgody lub poparcia senatu,
Jjako organu kolegialnego. Prof. J. Woznicki dostrzega tez ograniczenia, aby zakres
wladzy nie przerastat rektora prowadzac do sytuacji patologicznych. Po pierwsze, obo-
wiqzuje ograniczenie czasowe pelnienia funkcji (nie wiecej niz dwie kolejne kadencje)
oraz fakt, ze po zakonczeniu swej ostatniej kadencji rektor powraca na swoj wydziat
(do srodowiska), co stanowi istotny czynnik powsciggajqgcy przed zbyt daleko posunigtq
arbitralnosciq przy podejmowaniu decyzji. Po drugie, istotnym ograniczeniem jest to, ze
rektor nie ma zadnego wplywu na sktad grona swoich najblizszych wspotpracownikow
tj. dziekanow, co zasadnie bywa krytykowane.. Aktualne umocowanie prawne pozwala
zatem rektorowi cos pozytywnego zrobié, ale pod kontrolg spolecznosci, co wprowadza
istotne ograniczenia. Zmniejszone jest jednak niebezpieczenstwo powstawania koterii
czy kreowania si¢ grup interesow, ktore moglyby otaczaé rektora i wprowadza¢ zachete,
aby zarzqdzal on wszystkim w uczelni poprzez tzw. swoich ludzi, zdominowanych przez
siebie, co ograniczaloby zakres pozgdanej dyskusji w organach kolegialnych. Warto
wiec raczej ,,ucierac¢” poglady i promowacé nowe projekty w publicznej debacie prowa-
dzonej w uczelni.

H. Krawczyk, rektor Politechniki Gdanskiej od 2008 r. podkresla, ze: [...] problem
wiadzy rektorskiej odnosi sie do skutecznosci zarzqdzania, czyli odpowiedzi na pytanie,
na ile decyzje rektora sq przekladane na struktury organizacyjne uczelni i nastepnie
realizowane. Samo podejmowanie decyzji nie oznacza skutecznosci zarzqdzania. Utoz-
samianie ich z wynikiem realizacji jest istotnym bledem merytorycznym. Istotne jest
wypracowanie mechanizmow wprowadzajgcych te decyzje w zycie oraz weryfikacja
ich realizowania, gdyz nawet rektor jest osobg omylng. Na przyktad jest wazne, na ile
strategia rozwoju przyjeta przez senat jest wdrazana na uczelni. Wladza rektorska jest
i staba, i silna. Z punktu widzenia kreowania wizji uczelni, programow strategicznych
i stawiania zadan rozwojowych, nic rektora nie krepuje. Natomiast przyjecie strategii
przez senat, a nastepnie realizacja przez jednostki centralne i wydzialy, jest sprawg za-
sadniczo trudniejszq. Uczelnie dbajq o autonomie i hermetycznos¢ dziatania. Przenosi
sig to tez na wydzialy, z ktorych kazdy chciatby zachowaé¢ duzq autonomig dziatania.
Tu widze tez ograniczenie wladzy rektora. Najwazniejszq kwestig jest wypracowanie
konsensusu, co ogranicza realizacje pierwotnych zamierzen. Czesto na uczelni widze
raczej dqgzenie do ,,obrony Czegstochowy” niz otwarcie sig na problemy calosciowe,

27 Tekst wywiadu z prof. T. Lutym opublikowano w czasopi$mie Nauka i Szkolnictwo Wyzsze

2009, nr 1/33.
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istotne dla wszystkich. Trzeba przygotowa¢ uczelni¢ do naturalnego sterowania, ktore
wskaze, na ile decyzje sq skuteczne i jakie przynoszq korzysci. Trudno jest jednak przy
tym omijac bariery prawne lub finansowe. To kolejne ograniczenie wladzy rektora.

Inne, wybrane opinie rektoréw na temat ich wladzy byty nastepujace®®:

— Rektor musi by¢ akceptowany przez srodowisko akademickie. Nie jest bowiem wiasci-
cielem uczelni, a uczelnia zZyje w znacznej mierze ze Srodkow podatnika. Rektor powi-
nien by¢ rozsqdnym menedzerem.

—  Wiadza pozwala rektorowi forsowaé rozwigzania, a ciata kolegialne weryfikujq decyzje
rektora. To sprzezenie zmniejsza ryzyko popetnienia bledu. Uczelnia jest ciatem demo-
kratycznym.

— Rektor ma silng pozycje, co gwarantujq przepisy prawne, a poza tym srodowisko dba
o wysokq pozycje rektora, a pracownicy i studenci darzq demokratycznie wybranego
rektora szacunkiem i zaufaniem.

— Wiadza jest taka, jak by¢ powinna. Jezeli wiadza bytaby petna, istnialoby wigksze
prawdopodobienstwo popetnienia bledu, rektor mogtby popadacé w stan samozadowole-
nia, mialby wokol siebie wigcej pochlebcow, gdyz od niego indywidualnie zalezatoby
zbyt wiele. W obecnej sytuacji ja chee i musze zapytaé o zdanie senatu lub Rady Wydzialu.
Glosy krytyczne pojawiajgce sie niekiedy w trakcie obrad senatu sq dla mnie bardzo waz-
ne, gdyz stanowiq dzwonek ostrzegawczy do przemyslenia, podkresla jeden z rektorow.

— Kierowanie uczelnig publiczng nie jest latwe, gdyz odpowiedzialnosci rektora (prak-
tycznie za wszystko, co dzieje sie na uczelni) nie towarzyszy mozliwos¢ podejmowania
samodzielnych decyzji.

—  Aktywny rektor, jesli ma wizje i potrafi do niej przekona¢ srodowisko, nie ma wigkszych
barier w jej urzeczywistnieniu.

— Pewne stabosci witadzy rektora dotyczq polityki kadrowej, gdyz co prawda rektor podpi-
suje awanse pracownikow na stanowiska profesorow, jednak nie ma mozliwosci podej-
mowania inicjatyw w tym zakresie.

Zarzadzanie uczelnia i tryb wyboru rektora — opinie rektorow

Zarzadzanie uczelnia publiczng jest przedmiotem opracowan wielu autorow””. Tra-
dycja wladzy rektorskiej i trybu wyboru rektoré6w polskich uczelni publicznych jest dtuga,
jednak, jak podkreslajg rektorzy, otoczenie systemowe uczelni ulega bardzo szybkim prze-
obrazeniom, do czego nalezy si¢ dostosowaé, a niektére zmiany antycypowaé. Wymaga to
ewolucji uczelni w kierunku bardziej elastycznych organizacji, co z kolei prowokuje do
dyskusji nad doskonaleniem modelu zarzadzania uczelnia. Ponizej zaprezentowane zostaty
wybrane glosy rektorow w tej kwestii.

2% Te i kolejne cytowane wypowiedzi rektorow uczelni technicznych pochodza z wywiadow prze-
prowadzonych w latach 2008-2009, w ramach projektu badawczego habilitacyjnego N115 0732 33.

29 por. np. P. Santiago, K. Tremblay, E. Basri, E. Arnal, op. cit., s. 55-77; B. Conraths, A. Trusso
(eds.), Mapping the university community, exploring good practice, European Universities Associa-
tion 2007, s. 13-26; M. Kogan, M. Baier, I. Bleiklie, M. Henkel, (eds.), Transforming higher educa-
tion. A comparative study, Springer, Dordrecht 2006; 1. Bleiklie, M. Henkel (eds.), Governing knowl-
edge, Springer, Dordrecht 2005; S. Kyvik, The dynamics of change in Higher education. Expansion
and contraction in an Organizational Field, Springer 2009; M. Spendlove, Competencies, for effective
leadership in higher education, International Journal of educational Management 2007, Vol. 21,
No. 5, s. 407-417.
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Rektor Politechniki Lubelskiej minionych dwoch kadencji uwaza, ze: w systemach za-
rzqdzania Uczelnig potrzebne sq zmiany. Powinno si¢ wzmocnic ustawowo pozycje kancle-
rza, tak aby odcigzy¢ rektora i dziekanow od wielu biezgcych problemow. Prof. Kuczma-
szewski dostrzega tez stabosci systemu wyboru rektora i uwaza, ze z pewnosciq zasadne jest
podjecie dyskusji nad zmiang tego systemu, aby zachowa¢ tradycje i jednoczesnie modyfi-
kowac stabosci rozwigzan obecnych. Celowe jest poszukiwanie menedzerskich form zarzq-
dzania uniwersytetem, nie pozbawiajqc wplywu na zarzgdzanie uczelniq srodowiska aka-
demickiego.

Rektor Politechniki Koszalinskiej zaznacza, ze: tryb wyboru rektora zalezy od modelu
uczelni. Jesli przyjmiemy tzw. model prezydencki, gdzie udzial otoczenia zewnetrznego
w zarzqdzaniu uczelniq jest duzy — rektor powinien by¢ wybierany przez interesariuszy
zewnetrznych. W polskich warunkach musi to by¢ osoba, ktora ma akceptacje srodowiska,
gdyz rektor zarzqdza przede wszystkim kapitatem ludzkim, rozmawia na temat rozwoju
naukowego pracownikow i w tej sytuacji we wprowadzaniu modelu prezydenckiego bytbym
bardzo ostrozny. Obecny system wyborczy na uczelniach prowadzi do tego, ze rektor ma
niewielki wplyw na wybor dziekanow. Dlatego tez system, ktory jest na naszej uczelni:
wydziatowo-instytutowy, w ktorym dziekani sq wybierani przez pracownikow i studentow
wydziatu, natomiast dyrektor instytutu jest powolywany przez rektora po zasiegnieciu opinii
senatu, uwazam za bardzo dobry i znacznie utatwiajqcy rektorowi zarzqdzanie uczelniq.

Dyskusja nad zmiang zasad wyboru rektora jest potrzebna, uwaza rektor AGH. Jesli
chcemy, aby konwent mial wiekszy wplyw na zarzgdzanie uczelniqg, powinien uczestniczy¢
w wyborach [...]. Nie uwazam, aby nalezalo wzmacnia¢ ustawowo pozycje kanclerza. Jesli
rektor ma odpowiada¢, musi zarzqdzac.

Rektor Politechniki Wroctawskiej podkresla: Ja jestem zdecydowanym zwolennikiem
systemu, ktory mogtbym sprowadzi¢ do rad powierniczych, ktore decydujq o wyborze rekto-
ra, kandydatow przedstawia senat, a sktad rady powierniczej musi by¢ taki, zeby nie tykat
polityki. Prof. Luty dodaje, ze Polska jest jednym z ostatnich krajow, w ktorym utrzymujemy
obecny system wyboru rektora, ktory doprowadza do ogromnego marnowania doswiadcze-
nia, dlatego ze szkolnictwo wyzsze, chociazby w Stanach Zjednoczonych, jest zarzqdzane
przez ludzi, ktorzy przenoszq doswiadczenia z jednego uniwersytetu na drugi. Tam pozycja
prezydenta czy rektora, w pewnym sensie jest zawodem i Zatuje bardzo, Ze my w naszym
kraju o tym nie rozmawiamy, dlatego ze ja nie sqdze, zeby polskie ciala profesorskie byly
mniej inteligentne niz ciata profesorskie krajow skandynawskich, Niemiec czy Francji.

Rektor Politechniki Gdanskiej mowi, ze: [...] rektor jest wybierany z grona profeso-
row. Nie kazdy profesor nadaje sie jednak na menedzera i odwrotnie. Rolg rektora jest
tworzenie wizji rozwoju uczelni i nadzor nad realizacjq przyjetej strategii. Stabos¢ uczelni
nie lezy w sposobie wyboru rektora, lecz w jego osobowosci i uprawnieniach, a te zalezg od
zalozonego modelu uczelni. Tryb wyboru nie jest tu najistotniejszy.

Argumenty rektoréw na rzecz utrzymania obecnego trybu wyboru rektora sa nastgpujace:

— Gdyby rektorem zostata osoba spoza srodowiska akademickiego lub wyborcami byliby
interesariusze zewnetrzni uczelni, rektor miatby stabq pozycje w uczelni, mogtby nie by¢
akceptowany przez srodowisko akademickie.

— Zasadniczq kwestiq jest odpowiedzialnosé¢ rektora przed wyborcami, tj. srodowiskiem
akademickim, co gwarantuje obecny stan prawny.

—  Aby rozwazaé zmiang procedury wyboru rektora na polskich uczelniach publicznych,
najpierw nalezaloby odpowiedzie¢ sobie na pytanie, o oceng obecnego systemu i nie
ulegac bezkrytycznie temu, co si¢ dzieje w innych krajach. Uwazam, ze system wyboru
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rektora w Polsce jest odpowiedni, gdyz zapewnia to, ze rektorami nie zostajq osoby
przypadkowe a srodowisko, ktore samo wybiera rektora, uznaje i szanuje ten wybor.

Argumenty rektoré6w na rzecz zmian w systemie zarzadzania uczelniami sg zawarte

w nastepujacych opiniach:

— Mozna zastanawiaé sig¢ nad udziatem przedstawicieli konwentu w kolegium elektorow.
Wazniejsze jest jednak to, aby otoczenie uczelni miato wplyw na jej strategie.

— Uwazam, ze szerszy udzial otoczenia w wyborach rektora, dla ktorego uczelnia pracuje,
mogtby wnies¢ nowe rozwigzania na uczelni. Na naszej uczelni nie ma konwentu, ale
takie cialo byloby przydatne, aby ktos przyjrzal si¢ z boku, na przyklad strategii uczelni.

— Warto zastanowi¢ sie nad trybem wyboru rektora (w Polsce), gdyz zdarza sie, ze przy
dokonywaniu wyboru przewaza fakt, ze jest to osoba akceptowana przez wigkszos¢, mi-
mo ze nie ma doswiadczenia w zarzgdzaniu. Malo gdzie na swiecie rektor jest wybiera-
ny tak, jak w Polsce i ma tak duzg odpowiedzialnos¢. W zarzqdzaniu uczelniq powinno
by¢ wiecej profesjonalizmu.

— Wazne byloby odcigzenie rektora od zajmowania sie sprawami biezgcymi przez wzmoc-
nienie roli kanclerza, ktory powinien wywodzi¢ si¢ z uczelni, aby jg rozumiat, gdyz sro-
dowisko akademickie trzeba zna¢.

— Kanclerz powinien mie¢ wigkszy zakres kompetencji i odpowiedzialnosci tak, aby rektor
mial wigcej czasu na tworzenie koncepcji i nie musial poswiecac go na rozwigzywanie
biezgcych problemow.

Tlustracj¢ relacji pomiedzy organami jednoosobowymi i kolegialnymi w polskich
uczelniach publicznych stanowi poréwnanie zasad podejmowania decyzji (tab. 15)*”.
Autor zwraca uwage na subtelne, z punktu widzenia obserwatora zewnetrznego, rdznice
pomiedzy zgoda senatu a opinig senatu przy podejmowaniu decyzji przez rektora, ktory
ponosi odpowiedzialno$¢ za skutki tych decyzji. Ciekawym przyktadem jest tworze-
nie/przeksztalcanie/znoszenie jednostek organizacyjnych, gdzie najsilniejsza wiadze ma
rektor AGH, ktéry moze podejmowac takie decyzje z inicjatywy zainteresowanych jedno-
stek, co si¢ w praktyce nie zdarza lub z inicjatywy wlasnej, a jak sam powiedzial, tatwiej
przekonac o zasadnosci decyzji cztonkéw senatu niz np. rady wydziatu.

Tabela 15

Decyzje organéw jednoosobowych i kolegialnych

Rektor Rektor Senat
Rodzaj decyzji Rektor | po zasiggnieciu za zgodg na wniosek Senat
opinii senatu senatu rektora

Inne
podmioty

1 2 3 4 5 6 7

Tworzy, przeksztaica, AGH; PCz; PSI, PR*; PL*
znosi podstawowe PO; PWr; PB;
jednostki organiza- PKr**; PL; PK;
cyjne PP; PW, PG;
PRz; PSz;

w PSw po
zaopiniowaniu
przez konwent

20 W tabeli nie uwzgledniono uczelni, co do ktorych autor nie znalazt jednoznacznego potwier-
dzenia relacji pomigdzy organem jednoosobowym i organami kolegialnymi przy podejmowaniu
poszczegdlnych decyzji.
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cd. tabeli 15

1 2 3 4 5 6 7
Tworzy, przeksztaica, |PCz (D), |AGH (R/D); PSw; PB; PW, |PK;Pt, PSz PKr—RW na
znosi instytuty/katedry/ | PWr (D) |PL (D), PO PG, PRz, PR, wniosek
/zaktady (inicjatywa PP dziekana;
rektora (R)/inicjatywa PSI - RW za
dziekana (D) zgoda rektora
Tworzy, przeksztatca, |PSz AGH, PWr, PL, PSI, PCz, PKr, PK, PRz, |PG;PL - PP — migdzy-
znosi jednostki PO, PL (ogél- |PSw; PB; PW, |Pt;PL (jed- — rektor na uczelniane na
pozawydziatowe nouczelniane, |PRz, PR; PP — |nostki z udzia- |podstawie podstawie
miedzywydzia- | ogdlnouczel- tem podmiotéw | uchwaty umowy po-
fowe) niane i mie- zewnetrznych) |senatu w migdzy zainte-
dzywydziatowe przypadku resowanymi
tworzenia uczelniami
jednostki
z udziatem
podmiotéw
zewnetrznych
Mozliwo$¢ nietworze- |AGH
nia w ramach wydziatu
jednostek organiza-
cyjnych

* Wniosek senatu wymaga zatwierdzenia przez ministra.
** Wniosek wymaga zaopiniowania przez 5 profesoréw, w tym dwéch spoza PKr.

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie statutow uczelni.

Diagnoza

Podjgcie debaty nad modelem zarzadzania uczelnia publiczng jest rownie trudne i dys-
kusyjne, co zasadne. Autor uznat za ciekawe poznanie pogladéw rektorow uczelni tech-
nicznych, ktérzy stanowia obecnie jednoosobowy zarzad uczelni, na temat swojej wladzy.
Rozmowy z rektorami uczelni technicznych oraz analiza ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym oraz statutow uczelni upowazniajg autora do stwierdzenia, ze rola centrum steru-
jacego w tych uczelniach jest blizsza koncepcji uniwersytetu liberalnego. Potwierdzaja to
zardOwno zapisy prawne, jak i rzeczywisto$¢. Organy kolegialne pelnig znaczacg role
w podejmowaniu decyzji i w nielicznych przypadkach rektorzy podkreslali, ze w pelni
korzystaja ze swoich uprawnien decyzyjnych. Obowigzkiem rektorow lub tez zwyczajem
obowigzujacym w uczelni jest konsultowanie wigkszosci spraw przed podjeciem ostatecz-
nej decyzji. Autor uwaza, ze jesli konsultacje obejmuja waskie grono wspotpracownikoéw
(np. cztonkéw kolegium rektorskiego), decyzje moga by¢ podjete szybko, jednak w przy-
padku, gdy konieczne jest odwolywanie si¢ do komisji senackich/rektorskich czas ten prze-
dtuza si¢ znaczaco.

Wigkszos$¢ rektorow uczelni technicznych uwaza, ze wladza rektora jest wystarczaja-
ca, cho¢ pojawiaja si¢ tez glosy, ze wymaga ona wzmocnienia. Waznym zadaniem ciat
kolegialnych jest zmniejszanie prawdopodobienstwa podjecia nietrafnych decyzji*®". Dys-
kusyjna jest opinia jednego z rektoroéw, ktory stwierdzil, ze: tak, jak w biznesie konieczne

261 potwierdzaja to opinie rektorow, ze kierowanie szkota wyzsza wymaga dazenia do konsensu-
su, czemu najprawdopodobniej nie sprzyjataby silniejsza wtadza rektora. W wypowiedziach rektoréw
pojawialy si¢ tez stwierdzenia, ze niekiedy przydataby si¢ wladza absolutna, jednak per saldo przy-
niostoby to wigcej probleméw niz potencjalnych korzysci. Rektorzy dostrzegaja fakt, ze autonomia
uczelni, wynikajaca z Prawa o szkolnictwie wyzszym, stwarza mozliwo$¢ wzmocnienia wiadzy rek-
tora w statucie uczelni, jednak nieliczni korzystaja z tej mozliwosci.
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Jest zarzgdzanie jednoosobowe, indywidualne, w uczelni jest czas na refleksje i dopracowa-
nie szczegotow. Rektorzy dostrzegaja tez mozliwos¢ wzmocnienia wtadzy w ramach istnie-
jacych rozwigzan prawnych.

Na podstawie wlasnych obserwacji autor twierdzi, ze rola ciat kolegialnych jest wigk-
sza niz wynika to z regulacji prawnych i sporadycznie zdarza si¢, aby rektor podejmowat
decyzje wbrew opinii senatu. W historii powojennego szkolnictwa wyzszego nieliczni rek-
torzy nie liczyli si¢ z opinig Srodowiska akademickiego, korzystajac z pelni wtadzy, zna-
nych jest natomiast wiele sytuacji, w ktorych rektorzy sprzeciwili si¢ wladzy i konczyli
kadencj¢ przed uplywem jej terminu.

Dlaczego nalezy wzmocnié centrum sterujace?

Polskie publiczne uczelnie sag w przededniu istotnych zmian, zwigzanych z noweliza-
cja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym. Na etapie prac legislacyjnych mozna bylo za-
obserwowac §cieranie si¢ pogladéw na temat przysztosci szkolnictwa wyzszego. Noweliza-
cja wejdzie w zycie od poczatku roku akademickiego 2011/2012 i wazng role w procesie
zmian begdg odgrywali rektorzy. Do $wiadomosci rektorow trafia coraz wigcej argumentow
przemawiajacych za tym, aby otoczenie zewngtrzne (np. konwent) miato pewien udziat
w kolegium elektorow. Zmiany w polskich uczelniach zakorzenionych w uniwersytecie
liberalnym Humboldta w kierunku uniwersytetu przedsigbiorczego Clarka wymagaja wzmoc-
nienia wladzy rektora i ostabienia znaczenia kolegialnego podejmowania decyzji. Rowno-
waga pomi¢dzy wladza jednoosobowa rektora a kolegialno$cig nie sprawdzi si¢ w warun-
kach narastajacej niepewnosci. Rektor wspolczesnej instytucji akademickiej peini funkcje
dyrygenta, ktorego zadaniem jest orkiestracja sieci uczelni, co oznacza>?:

1. Budowanie i zarzadzanie sieciami wieloelementowymi — uczelnia z mniejszym poten-
cjatem, majaca szersze kontakty ,,wygra” z uczelnig teoretycznie silniejsza, ale (jak to
okresla Morgan) bedaca organizacjg ,,bardziej zamknigta”.

2. Kontrole przez delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, co wymaga réwniez zmian
legislacyjnych. Rektor koordynuje zespot wzglednie niezaleznych nauczycieli akade-
mickich o wysokich kwalifikacjach, ktorzy podlegaja okresowym ocenom na podstawie
uzyskanych efektow.

3. Przeprowadzenie uczelni od fazy specjalizacji do integracji, co wymaga odcigzenia
rektora od zarzadzania sprawami biezacymi na rzecz koncentrowania si¢ na dziataniach
integrujacych poszczegodlne jednostki uczelni.

Wzmocnienie wladzy rektorow powinno ulatwic¢ im zarzadzanie paradoksem strategii,
a tym samym dokonywanie wyboréw w warunkach niepewnosci. Pozwoli ono réwniez
rektorowi koncentrowac si¢ na tworzeniu strategicznych opcji rozwoju uczelni i koordyno-
wac dziatania wladz podstawowych jednostek organizacyjnych w zakresie zadan wynikaja-
cych z trwalych wyboréw dokonanych na poziomie uczelni. Takie podejscie do zarzadzania
uczelnig zapewni nicodwracalnos¢ strategicznych wyboréw, przy zachowaniu elastycznosci
jej jednostek podstawowych?®?.

Podsumowaniem rozwazan dotyczacych roli centrum sterujacego jest opinia rektora
Akademii Gorniczo-Hutniczej, ktory stwierdzit, ze wzmocnienie wiadzy rektorskiej jest
elementem warunkujgcym powodzenie reform uczelni.

K, Leja, Jaka wtadza rektora uczelni publicznej, e-mentor 2009, nr 5(9), s. 15. Por. takze
V. Fung, W. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim §wiecie, Wydawnictwa Akademickie i Profe-
sjonalne, Warszawa 2008, 35-37.

269 M. Raynor, Paradoks. .., op.cit.
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2.3.2. Rdzen akademicki

W koncepcji uniwersytetu liberalnego rola centrum sterujacego byt ograniczona, a dzia-
fan stymulujacych przedsigbiorczo$¢ rdzenia akademickiego ze strony centrum nie podej-
mowano, gdyz katedry stanowity zamkniete ,,Swiatynie wiedzy”. Uniwersytet przedsigbior-
czy cechuje si¢ tym, Ze centrum sterujace podejmuje dziatania motywujace (stymulujace)
podstawowe jednostki organizacyjne uczelni, a takze zespoly badawcze i dydaktyczne do
podejmowania dziatan tworzacych warto$¢ dodana.

Czy centrum sterujace stwarza pracownikom i studentom wystarczajaca przestrzen do
przedsigbiorczosci, wptywajac stymulujaco na rdzen akademicki? Czy przy obecnych rela-
cjach pomigdzy organami kolegialnymi i jednoosobowymi, centrum akademickie moze
petni¢ rolg stymulujaca? Czy tryb zatrudniania nauczycieli akademickich sprzyja wdrazaniu
koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego? Zastanawiajac si¢ nad odpowiedzia na te pyta-
nia postuzono si¢ zapisami w statutach uczelni technicznych opracowanych na podstawie
ustawy o szkolnictwie wyzszym z 1990 r., a nast¢pnie ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym z 2005 r., a takze statutami poszczegdlnych uczelni technicznych.

Statuty

Obowiazujace (marzec 2011 r.) statuty uczelni, nazywane ich konstytucjami, zostaty
uchwalone przez senaty w 2006 r. w oparciu o przepisy ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym z 27 lipca 2005 r. Intencja ustawodawcy bytlo, jak podkresla Jerzy Woznicki, prze-
wodniczacy Zespotu Prezydenta RP ds. opracowania ustawy, [...] zwigkszenie roli statutow,
Jjako zrodla prawa w szkolnictwie wyzszym, przenoszqc do statutow, przy spetnieniu regut
ustawowych, regulacje dotyczqce struktury uczelni*®® oraz zasad i trybu zatrudniania
nauczycieli akademicki*®®. Czy uczelnie techniczne z tego skorzystaty i mozna méwié o ich
zrdéznicowanej strukturze organizacyjnej?

Struktura uczelni w statutach

Struktury organizacyjne w modelu uniwersytetu liberalnego byly sztywne a podsta-
wowa jednostke organizacyjng stanowita katedra. W modelu uniwersytetu przedsi¢biorcze-
go nie definiuje si¢ jednostek podstawowych, gdyz dominujg struktury tworzone ad hoc,
powotane do realizacji konkretnych przedsigwzig¢. Centra badawcze i centra dydaktyczne
zastepuja tradycyjne struktury lub sa tworzone obok nich. W tym konteks$cie interesujace
bylto ustalenie, na ile struktury organizacyjne uczelni wynikajace ze statutow obowiazuja-
cych ,,pod rzadami” ustawy o szkolnictwie wyzszym z 1990 r. i ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym z 2005 r. si¢ r6znig. Zaréwno przed, jak i po 2005 r. podstawowymi struktu-
rami organizacyjnymi niemal wszystkich analizowanych uczelni byly wydziaty, a niekto-
rych z nich wydziaty i instytuty. Taka sytuacja jest o tyle cickawa, ze w ustawie Prawo

269 W ustawie o szkolnictwie wyzszym z 12 grudnia 1990 r. (art. 64, ust. 1) stwierdzono, ze pod-
stawowq jednostkq organizacyjng uczelni jest wydzial, chyba Ze statut uczelni stanowi inaczej. Pod-
stawowa jednostka prowadzi jeden lub wigcej kierunek studiow. Wedhug ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym z 25 lipca 2005 r. (art. 2, ust. 1, pkt. 29) podstawowq jednostkq organizacyjng uczelni jest
wydziat lub inna jednostka organizacyjna okreslona w statucie, prowadzqca co najmniej jeden kieru-
nek studiow lub studia doktoranckie w co najmniej jednej dyscyplinie naukowej.

29 Wystapienie prof. J. Woznickiego na spotkaniu u Prezydenta RP w dniu 11 lutego 2004. Cyt.
za: M. Chatupka, Analiza statutow grupy uczelni akademickich ze wzglgdu na wybrane kryteria
realizacji przepisow Prawa o szkolnictwie wyzszym w tych statutach, http://www.frp.home.pl/?page
=analizy i _opinie (2.01.2010).



2.3. Polskie uczelnie techniczne w $wietle wynikow badan empirycznych 79

o szkolnictwie wyzszym znajdujemy okreslenie ,,podstawowe jednostki organizacyjne” bez
podania ich nazwy.

Ponizej poréwnano dawne i obecne struktury uczelni technicznych, wybierajac te
o wieloletnich tradycjach (Politechnika Warszawska, Politechnika Wroctawska, Politechnika
Slqska, Akademia Goérniczo-Hutnicza i Politechnika Krakowska), jak i te, ktore zostaty
stworzone na bazie wyzszych szkét inzynierskich (Politechnika Bialostocka, Politechnika
Koszalifiska i Politechnika Lubelska)*®®.

Politechnika Koszalinska — uczelnia o ponad 40-letniej tradycji, liczac od 1968 r., gdy
w Koszalinie utworzono Wyzsza Szkole Inzynierska. Jedyna (do 2009 r.) uczelnia publicz-
na w Koszalinie, ktorej oferta edukacyjna wyrdznia si¢ tym, ze oprocz kierunkéw technicz-
nych zawiera filologie, dziennikarstwo i komunikacje spoteczna, europeistyke, architekture
wnetrz oraz wzornictwo. Strukture organizacyjng uczelni tworzg 3 wydziaty, 5 instytutow,
Akademickie Liceum Ogolnoksztatcace przy Politechnice Koszalinskiej w Chojnicach,
Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny w Chojnicach, a takze Uczelniane Centrum Technolo-
gii Informatycznych, Uczelniane Centrum Ksztatcenia na Odlegtos¢ Studia NET oraz Park
Naukowo-Technologiczny, na ktory sktadaja si¢ Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci
oraz Centrum Transferu Wiedzy. Uczelnia prowadzi takze Uniwersytet Trzeciego Wieku
oraz Koszalinski Uniwersytet Dziecigcy.

Ewolucje struktur organizacyjnych w latach 1990-2005 zawiera tab. 16.

Tabela 16
Struktury organizacyjne Politechniki Koszalinskiej
Wyszczegdlnienie Wedtug ustawy z 1990 r. Wedtug ustawy z 2005 r.
1 2 3
Jednostka podstawowa* Wydziat Wydziat, wydziat zamiejscowy, instytut
(wykaz w zatgczniku do statutu)
Jaki organ tworzy znosi Minister edukacji narodowej na Senat na wniosek rektora
i przeksztatca jednostke wniosek senatu uczelni, po zasiggnie-
podstawowg uczelni? ciu opinii Rady Gtéwnej
Warunki tworzenia Prowadzenie co najmniej jednego Prowadzenie minimum jednego kierunku
wydziatu kierunku studiow studiéw na poziomie magisterskim

Zatrudnienie co najmniej 6 profesoréw

i 6 doktoréw habilitowanych (pierwsze miejsce
pracy), reprezentujgcych dziedziny zwigzane
z kierunkiem studiéw

W ramach wydziatu Instytut, katedra, zaktad Katedra, zakfad, centrum badawcze, centrum

dydaktyczno-badawcze, zespét badawczy,
pracownia, laboratorium i inne

Instytut wydziatowy — Tworzy, znosi i przeksztatca rektor
za zgodg Senatu, na wniosek dzie-
kana zaopiniowany przez Rade
Wydziatu

— Prowadzi dziatalno$¢ dydaktyczng
i naukowg zwigzang z kierunkiem/
/specjalnoscig studiow

— 5 profesoréw lub doktoréw habili-
towanych

— Organizacja: katedra, zaktad,
laboratorium, pracownia

2 Autor pracy dzigki uprzejmosci rektorow otrzymal statuty uczelni sprzed 2005 r. Nalezy za-
znaczy¢, ze statuty te w latach obowigzywania, tj. na ogét 1991-2005 byly uzupehiane, a statuty,
ktérymi dysponowano pochodzily z r6znych lat w tym przedziale czasowym.
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cd. tabeli 16

1

3

Instytut uczelniany

Tworzy, znosi i przeksztatca senat na wnio-
sek rektora

Prowadzi co najmniej jeden kierunek studiow
Minimum 2 profesoréw i 3 doktoréw habilito-
wanych

Organizacja: zakfad, zespot badawczy,
zespot dydaktyczny, pracownia, laborato-
rium, obserwatorium i inne

Dyrektor (profesor lub doktor habilitowany)
powotywany przez rektora, po zasiggnigciu
opinii Senatu — maksimum przez dwie kolej-
ne kadencje

Katedra — Jednostka wydziatowa lub instytu- Jednostka wydziatowa

towa 1 profesor i 2 doktoréw habiliowanych
- 1 profesor i 3 doktoréw habilitowa- Kierownik: profesor lub doktor habilitowany
nych (kadencja lub krocej z mozliwoscig ponow-
nego powotania)

Zaktad — 1 profesor lub co najmniej 2 dokto- Jednostka wydziatowa, instytutowa lub
réw katedralna

Szkota Dziatalno$¢ dydaktyczna, naukowa lub

techniczna

Obejmuje co najmniej 2 podstawowe jed-
nostki organizacyjne

Prowadzi co najmniej 1 kierunek studiow

Kieruje prorektor-dyrektor szkoty wybierany
przez kolegium elektoréw

Inne struktury organizacyj-
ne

Park technologiczny, Inkubator Przedsie-
biorczosci, centra dydaktyczno-badawcze
jako jednostki uczelniane lub migdzyuczel-
niane

* Wedtug ustawy o szkolnictwie wyzszym z 1990 r., podstawowg jednostkg organizacyjng uczelni byt wydziat, jednak
nie byto to obligatoryjne dla uczelni. Nowe regulacje prawne z 2005 r. idg krok dalej, nie postugujac sig okresleniem
,wydzial” w tekscie ustawy, lecz w tzw. stowniczku pojec.

Zrédio: Statut Politechniki Koszalinskiej z 1999 r. oraz 2006 r.

Komentarz

1. Rektor Politechniki Koszalinskiej uznaje struktur¢ wydzialowo/instytutowg za optymal-
ng, gdyz z jednej strony zapewnia ona autonomi¢ wydzialom, z drugiej strony umozli-
wia rektorowi mianowanie dyrektorow instytutu — jednostek, ktore nie spetniaja wymo-
gow stawianych wydziatom, dzigki czemu unika si¢ zjawiska utrwalania status quo
i motywuje instytuty do rozwoju. To istotna zmiana w obecnie obowiazujacym statucie
uczelni w porownaniu z poprzednio obowigzujacym.

2. Statut Politechniki Koszalinskiej przewiduje tworzenie szkét — nowych struktur organi-
zacyjnych, ktorym nadaje si¢ wysoka range. Pokazuje to, ze tworcy statutu staraja si¢
antycypowac potrzeby oraz wskazywac pozadany kierunek rozwoju uczelni.

Politechnika Wroclawska — jak czytamy na stronie www, [...] uczelnia wyrasta
glownie z tradycji i spuscizny naukowej lwowskiego srodowiska akademickiego, a w sposob
szczegolny z dorobku intelektualnego uczonych Politechniki Lwowskiej. W trosce o pielg-
gnowanie bogatych wartosci i tradycji akademickich Wroclawia Senat Politechniki Wroctaw-
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skiej oglosit rok 2010 Rokiem Stulecia Uczelni Technicznych we Wroclawiu. Whadze uczelni
pragna w ten sposob podsumowac i uhonorowac dorobek naukowy i materialny, zarowno
niemieckiej Krolewskiej Wyzszej Szkoly Technicznej, przedwojennej Politechniki Lwowskiej,
Jak i Politechniki Wroctawskiej.

Obecna struktura organizacyjna uczelni to: 12 wydziatow i Studium Ksztatcenia Pod-
stawowego, 4 Zespoty Zamiejscowych Osrodkow Dydaktycznych w: Bielawie, Jeleniej
Gorze, Legnicy i Watbrzychu. Studenci ksztalcg si¢ na 25 kierunkach studiow, 21 progra-
méw prowadzonych jest w jezykach obcych, do dyspozycji sa 432 laboratoria dydaktyczne
i 82 komputerowe. W strukturze uczelni znajduja si¢ takze Centrum im. Hugona Steinhausa,
Centrum Ksztatcenia Ustawicznego, Centrum Biomonitoringu, Biotechnologii i Ochrony
Ekosysteméw Dolnego Slaska, Akademicki Inkubator Przedsiebiorczosci, Centrum Mate-
rialow Zaawansowanych i Nanotechnologii, Centrum Inzynierii Biomedycznej, Centrum
Zaawansowanych Systeméw Produkcyjnych, Wroctawskie Centrum Sieciowo-Super-
komputerowe, Wroctawskie Centrum Transferu Technologii. Informacje te pokazuja skale
dziatalnosci Politechniki Wroctawskiej. Ciekawe jest spojrzenie na struktur¢ organizacyjna
uczelni (tab. 17) oraz jej ewolucje.

Tabela 17

Struktury organizacyjne Politechniki Wroctawskiej

Wyszczegolnienie Wedtug ustawy z 1990 r. Wedtug ustawy z 2005 r.

1 2 3
Jednostka Wydziat Wydziat
podstawowa (wykaz w zatgczniku do statutu)
Jaki organ tworzy | Senat (2/3 statutowego sktadu) Senat na wniosek rektora
znosi i prze-

ksztatca jednost-
ke podstawowg

Prowadzenie co najmniej jednej specjal-
nosci dydaktycznej

Spetnienie warunkéw do nadawania
stopnia doktora

Wyrazenie w tajnym gtosowaniu woli
przynaleznos$ci przez co najmniej

2/3 oso6b proponowanych jako jego pra-
cownikow

uczelni?
Warunki tworze- Spetnienie warunkéw potrzebne do — Uprawnienia do prowadzenia kierunku studiéw
nia wydziatu nadawania stopnia naukowego doktora na pierwszym i drugim stopniu ksztatcenia
habilitowanego
Prowadzenie co najmniej 1 kierunku — Uprawnienia do nadawania stopnia doktora
studiow w minimum jednej dyscyplinie, zwigzanej z pro-
wadzonym kierunkiem studiow
W ramach Instytut, katedra, zaktad Instytut, katedra, zaktad naukowo-dydaktyczny lub
wydziatu naukowy, zespoty dydaktyczne i badawcze,
laboratoria, pracownie
Instytut Tworzy Senat na wniosek dziekana — Tworzy rektor na wniosek dziekana, zaopinio-
wydziatowy zaopiniowany przez Rade Wydziatu wany przez Rade Wydziatu

— Co najmniej 3 katedry lub zaktady na wydziale
prowadzace badania naukowe w zakresie po-
krewnej tematyki naukowej lub wspdliny kierunek
studiéw lub na wniosek nauczycieli akademic-
kich, ktérych liczba i kwalifikacje sg co najmniej
réwnowazne tgcznym wymaganiom do utworze-
nia 1 katedry i 2 zaktadéw

— Dyrektora (profesor, doktor habilitowany, docent
lub doktor zatrudniony przed wej$ciem w zycie
statutu) powotuje i odwotuje rektor na wniosek
dziekana po zasiggnigciu opinii Rady Wydziatu
na kadencje organdéw uczelni
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cd. tabeli 17
1 2 3
Katedra — Prowadzenie specjalno$ci dydaktycznej |- Dziatalno$¢ naukowa w ramach dyscypliny lub

wydziatowal/insty-
tutowa

lub grupy przedmiotéw odpowiadajacej
dyscyplinie naukowej uprawianej na wy-
dziale

Co najmniej 10 nauczycieli akademickich
(NA), w tym 1 profesor

Wyrazenie w tajnym gtosowaniu woli
przynaleznosci, przez co najmniej

2/3 os6b proponowanych jako jej pra-
cownikow

Kierownik — profesor

Odwotanie — rektor po negatywnej opinii
Rady Wydziatu + referendum w katedrze
(50% gtosow za)

specjalnosci naukowej, ksztatcenie kadry na-
ukowej, dziatalno$¢ dydaktyczna w zakresie co
najmniej jednego wyodrebnionego przedmiotu
Bez zmian

Bez zmian

Rektor na wniosek dziekana/dyrektora Instytutu
po zasiggnieciu opinii Rady Wydziatu

Zaktad wydziato-
wy/instytutowy

Prowadzenie okreslonego przedmiotu
lub grupy przedmiotéw nauczania odpo-
wiadajacych dyscyplinie naukowej upra-
wianej na wydziale

Co najmniej 5 nauczycieli akademickich,
w tym 1 profesor lub doktor habilitowany
Kierownik — profesor lub doktor habilito-
wany

Badania naukowe w zakresie okreslonej spe-
cjalnosci naukowej oraz udziat w procesie dy-
daktycznym

Bez zmian

Kierownik — profesor, doktor habilitowany lub
doktor zatrudniony w uczelni przed wejsciem
w zycie statutu

Inne struktury
organizacyjne

Zespoty badawcze powotywane na czas
realizacji tematu badawczego i trwania
jego finansowania

Centra koordynacji badan prowadzonych
przez zespoty badawcze (kierownika
powotuje rektor)

Centra uczelniane, ktérych zadaniem
jest: promocja osiggnigé naukowo-
technicznych i ich komercjalizacja, ustugi
na rzecz innych jednostek oraz otocze-
nia uczelni, organizacja studiéw pody-
plomowych i innych form ksztatcenia
ustawicznego adresowanych do $rodo-
wiska technicznego

Zespoty dydaktyczne i badawcze (wydziatowe
lub inne w ramach statutu) do realizacji okreslo-
nych celéw naukowych, technicznych lub dydak-
tycznych na czas ich realizacji. W sktad zespo-
féw moga wchodzié osoby z wydziatu badz in-
stytutu lub innych wydziatéw i instytutow za zgo-
da swoich przetozonych. Kierownikéw powotuje
dziekan

Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci two-
rzy, przeksztatca i znosi, a takze wybiera dyrek-
tora rektor po zasiegnigciu opinii Senatu

Centra uczelniane — ich rolg jest koordynacja

i wspieranie badan prowadzonych przez kilka
wydziatéw lub innych jednostek organizacyjnych
uczelni, promowanie osiggnie¢ naukowo-
-technicznych i ich komercjalizacji, ustug tech-
nicznych i informatycznych na rzecz uczelni

i otoczenia, prowadzenie réznych form ksztatce-
nia przez cate zycie

Centra badawcze — ich rolg jest koordynacja
badan prowadzonych przez instytuty, katedry,
zaktady lub zespoty badawcze w kilku jednost-
kach organizacyjnych, nie jest jednostkg organi-
zacyjng uczelni, a przynaleznos$¢ do niej jest
dobrowolna

Zrédlo: Statut Politechniki Wroctawskiej z 25 maja 2006 .

Komentarz

127 maja 2004 r.

1. Statut Politechniki Wroctawskiej jest bardzo obszernym dokumentem, szczegdtowo
normujacym najwazniejsze kwestie funkcjonowania uczelni. Rektor, z ktérym przepro-
wadzano rozmowe¢ uwaza, ze gldwne regulacje prawne dotyczace uczelni powinien za-
wieraé statut, a ustawa powinna by¢ jak najbardziej og6lna i krotka.
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2. W Politechnice Wroctawskiej, z uwagi na potencjal kadrowy, istniejg warunki doty-
czace tworzenia wydzialow i instytutow z uprawnieniami do nadawania stopnia
doktora.

3. Najdalej idaca zmiang jest mozliwo$¢ tworzenia zespotéw zlozonych z pracownikow
roznych jednostek organizacyjnych uczelni oraz centréw badawczych, ktore nie sg jed-
nostkami organizacyjnymi uczelni, a przynaleznos¢ do nich jest dobrowolna. Takie roz-
wigzania organizacyjne $wiadcza o tym, ze pojawiajg si¢ wyrazne oznaki przetamywa-
nia tradycyjnego rozumienia struktury uczelni w kategoriach wydzial/instytut/katedra
i uelastycznienia struktury organizacyjnej uczelni. Sg to elementy samoorganizacji, ktora
jest atrybutem organizacji opartych na wiedzy.

4. Nowym rozwigzaniem jest mozliwo$¢ tworzenia instytutu na wniosek grupy nauczycieli
akademickich spehiajacej okreslone warunki (por. tab. 17).

5. Rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008 w rozmowie podkreslal, ze naj-
wickszg trudnoscia, ktorg napotykal byto przetamywanie stereotypowego postrzegania
uczelni i opdznionego reagowania uczelni na potrzeby otoczenia, ze wzgledu na opor
pracownikow wobec zmian.

Politechnika Warszawska — najstarsza publiczna uczelnia techniczna w Polsce. Jak
mozna przeczyta¢ w misji, uczelnia kontynuuje tradycje Szkoly Przygotowawczej do Insty-
tutu Politechnicznego, zatozonej w 1826 r. przez Stanistawa Staszica. W deklaracji misji
przypomniano rowniez, ze [...] spofecznosé¢ politechniki Warszawskiej nie raz stawala
w obronie wartosci najwyzszych: suwerennosci Rzeczpospolitej, wolnosci i praw obywatel-
skich, zasad etycznych i wartosci duchowych ksztaltowanych przez wiele wiekow historii
[...]. Takze dzis nasza spolecznosé¢ nie ustaje w dziataniu na rzecz ksztaltowania patrioty-
zmu, solidarnosci, humanizmu i tolerancji u kolejnych pokolen studentow, pielegnuje dzie-
dzictwo i najlepsze tradycje Uczelni; dba o cigglos¢ systemu uznawanych wartosci oraz
o integralnosé¢ swego dorobku.

Politechnika Warszawska jest uczelnia techniczng o najwiekszym potencjale finanso-
wym, najwigkszej liczbie uprawnien do nadawania stopni naukowych (tab. 14) oraz naj-
wigkszej liczbie nauczycieli akademickich z tytutem profesora lub stopniem doktora habili-
towanego. Taka pozycja zobowigzuje do tego, aby uczelnia byla prekursorem zmian orga-
nizacyjnych, ktére do okreslenia instytucji akademickiej ,,Swigtynig wiedzy” pozwola do-
da¢ okreslenie ,,centrum doskonatosci?*®?.

Obecna struktura organizacyjna Politechniki Warszawskiej jest nast¢pujaca: 19 wy-
dziatow (28 kierunkow studiow, 153 specjalnosci), Kolegium Nauk Ekonomicznych i Spo-
tecznych w Plocku, Centrum Studiéw Zaawansowanych, Szkota Biznesu, Osrodek Ksztal-
cenia na Odlegtos¢, Centrum Zréwnowazonych Systemoéw Energetycznych (w organizacji),
Uczelniane Centrum Badawcze ,,Materialy funkcjonalne”. W uczelni znajduja si¢ 849 labo-
ratoria badawczo-dydaktyczne, a w roku 2009/2010 realizowane byly 594 projekty badaw-
cze. Powyzsze fakty pokazuja problemy organizacyjne, z jakimi przychodzi si¢ zmierzy¢
wtadzom uczelni.

267 J. Woznicki, Uczelnie akademickie. .., op. cit, motto. W 2010 r. te monografie wydano w je-
zyku angielskim: J. Woznicki, The University as institution of public domain. The Polish Perspective,
UNESCO-CEPES, Warszawa-Bukareszt 2010.
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Tabela 18

Struktury organizacyjne Politechniki Warszawskiej

Wyszczegolnienie

Wedtug ustawy z 1990 r.

Wedtug ustawy z 2005 r.

1

2

3

Jednostka podstawowa

Wydziat, kolegium (brak wykazu w statucie)

Wydziat, kolegium (brak wykazu
w statucie)

Jaki organ tworzy, znosi
i przeksztatca jednostki
podstawowe Uczelni?

— Brak danych

— Senat, na wniosek rektora, bez-
wzgledng wigkszoscig glosow

Warunki tworzenia
wydziatu

— 12 samodzielnych nauczycieli akademic-
kich

— Spetnienie warunkéw do nadawania
stopnia doktora habilitowanego

— Dziatalno$¢ dydaktyczna, naukowa
i techniczna zwigzano z kierunkiem lub
kierunkami studiéw oraz z odpowiednimi
dyscyplinami

— Bez zmian

— Bez zmian

— Bez zmian albo zwigzana z makrokie-
runkami lub studiami miedzykierunko-
wymi

W ramach wydziatu

— Instytut, katedra, zaktad

— Bez zmian

Warunki tworzenia
Instytutu

— Tworzy rektor za zgodg Senatu wyrazong
bezwzgledng wigkszoscig gtosow, na
wniosek dziekana zaopiniowany prze
Rade Wydziatu (dotyczy tez katedr
i zaktadow)

— Instytuty moga petni¢ zadania ogélno-
uczelniane

— 5 samodzielnych nauczycieli akademic-
kich

— Organizowanie i prowadzenie w ramach
wydziatu dziatalno$ci dydaktycznej,
naukowej i technicznej, zwigzanych z
okreslonym kierunkiem lub specjalnoscig
studiéw odpowiadajacych dyscyplinie
naukowej uprawianej na wydziale

— Bez zmian

— 8 samodzielnych nauczycieli akade-
mickich

— Organizowanie i prowadzenie w
ramach wydziatu dziatalnosci dydak-
tycznej, naukowej i technicznej

Warunki tworzenia
Katedry

— 1 nauczyciel akademicki z tytutem
naukowym

— Organizowanie i prowadzenie w ramach
wydziatu dziatalno$ci dydaktycznej, na-
ukowej i technicznej zwigzanej z przed-
miotem lub grupg przedmiotéw nauczania
prowadzonych na wydziale

— 8 nauczycieli akademickich (1 profe-
sor, 2 doktoréw habilitowanych)

— Organizowanie i prowadzenie w
ramach wydziatu dziatalno$ci dydak-
tycznej, naukowej i technicznej zwig-
zanej z okreslong szkotg naukowg

Warunki tworzenia
Zaktadu

— 1 samodzielny nauczyciel akademicki
— Organizowanie i prowadzenie w ramach

— 5 nauczycieli akademickich, w tym
2 samodzielnych

wydziatu dziatalnosci dydaktycznej, na- — Bez zmian
ukowej i technicznej zwigzanej z przed-
miotem lub grupg przedmiotéw nauczania
prowadzonych w danej jednostce
Kolegium — Dziatalno$¢ dydaktyczna, naukowa - Bez zmian

i techniczna zwigzane z kierunkiem lub
kierunkami studiéw oraz z odpowiednimi
dyscyplinami naukowymi

— Dyrektorem kolegium moze by¢ osoba
majgca stopief naukowy doktora

— Wybor dyrektora kolegium na zasa-
dach wyboréw wydziatowych organéw
jednoosobowych

Warunki tworzenia
kolegium

— 8 samodzielnych nauczycieli akademic-
kich

— 6 samodzielnych nauczycieli akade-
mickich
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cd. tabeli 18

1 2 3
Szkota Co najmniej 2 podstawowe jednostki — Zwigzki podstawowych jednostek
organizacyjne, w tym co najmniej 1 wy- organizacyjnych uczelni, w tym co
dziat najmniej jednego wydziatu, ksztatca-
Dziatalnos¢ dydaktyczna, naukowa lub cych na tym samym lub pokrewnych
techniczna, w szczegdlnosci zwigzana kierunkach studiow
z kierunkami studiéw prowadzonych w — Dziatalno$¢ dydaktyczna, naukowa lub
poszczegdinych jej jednostkach organi- techniczna, w szczegélnosci zwigzana
zacyjnych lub wspdélnie w ramach szkoty z kierunkami studiéw, makrokierun-
— Szkolg kieruje prorektor kami i studiami migdzykierunkowymi
Inne struktury organiza- — Miedzywydziatowe jednostki organizacyj- |- Bez zmian + zespoty dydaktyczne,
cyjne ne realizujgce wspoélne przedsiewzigcia zespoty badawcze
dydaktyczne, naukowe lub organizacyjne
— tworzy rektor za zgodg Senatu, po za-
siegnieciu opinii zainteresowanych jedno-
stek organizacyjnych

Zrédlo: Statut Politechniki Warszawskiej z 2004 (Uchwata Senatu 125/XLV/2004), Statut Politechni-

ki Warszawskiej z 28 czerwca 2006 r.

Komentarz

1.

Politechnika Warszawska jest uczelnia, w ktorej juz w latach 90. ubieglego wieku
wprowadzono rozwigzania organizacyjne sprzyjajace uelastycznieniu ksztalcenia, two-
rzeniu makrokierunkow i studiow miedzykierunkowych®®. Wiadze uczelni zastanawia-
ja sie nad wspolng rekrutacja i agregacja kierunkow ksztalcenia oraz pelnym urzeczy-
wistnieniem trojstopniowego modelu ksztatcenia.

2. Politechnika Warszawska jest jedyna uczelnia techniczna, w ktorej jako jednostka orga-
nizacyjna funkcjonuje szkota stanowigca zwigzek podstawowych jednostek organiza-
cyjnych.

3. W obecnym statucie zwigkszono wymagania kadrowe dotyczace tworzenia katedr
i zaktadow, zmniejszono te, ktore obowigzywaty przy tworzeniu kolegiow.

4. Zasady tworzenia struktur organizacyjnych uczelni nie ulegly zasadniczym zmianom,
gdyz wiele rozwiazan idacych w kierunku uelastycznienia ksztatcenia wprowadzono juz
znacznie wczesniej.

5. W statucie znalazty si¢ zapisy o mozliwosci tworzenia zespotéow badawczych i zespo-
16w dydaktycznych poza strukturami wydzialow.

6. Rektor Politechniki Warszawskiej podkreslat, ze jest zwolennikiem wszelkich rozwig-

zan zmierzajacych w kierunku interdyscyplinarno$ci dziatalno$ci dydaktycznej i ba-
dawczej, jednak napotyka bariery w uczelni i jak okresla, konieczne jest przekroczenie
masy krytycznej, aby zmiany wprowadzi¢. Tworzenie mikroobszarow, np. potaczenie
chemii i nauki o materiatach, jest przyktadem, jednak za wczesnie jest na oceng efek-
tow.

Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie — uczelnia o 90-letniej historii i czotowej

pozycji wsrod polskich uczelni technicznych. Obecna struktura uczelni to: 15 wydziatow
i Migdzywydziatowa Szkola Inzynierii Biomedycznej, 32 kierunki, 179 specjalnosci, Cen-
trum e-Learningu AGH, Szkota Ochrony i Inzynierii Srodowiska, Centrum Transferu Tech-
nologii, Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci.

%) Por. J. Woznicki (red.), Elastyczny system studiéw dwustopniowych, PWN, Warszawa 1996.
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W uczelni znajduja si¢ 562 laboratoria dydaktyczne, naukowo-dydaktyczne i nauko-
we, a w katalogu figuruja 1364 pozycje unikalnej aparatury (komputery znajdujace si¢
w jednym laboratorium traktowane sa jako jedna pozycja aparatury). AGH jest jedng z trzech
uczelni technicznych o najwickszym potencjale badawczym i dydaktycznym. Rektor uczel-
ni wprowadzit do statutu zapisy gwarantujagce mu wiekszy niz w wielu innych uczelniach
wplyw na strukture organizacyjng i nie kryje tego, ze celem jest dalsza modernizacja AGH,
co wymaga rowniez zmian organizacyjnych. To z kolei wymaga wzmocnienia wladzy rek-
torskiej.

Tabela 19
Struktury organizacyjne Akademii Gorniczo-Hutniczej
Wyszczegdlnienie Wedtug ustawy z 1990 r. Wedtug ustawy z 2005 r

Jednostka podstawowa | Wydziat (wykaz w dodatku do statutu) Wydziat (wykaz w dodatku do statutu)
Jaki organ tworzy, — Senat na wniosek rektora lub — Senat na wniosek rektora wiekszoscig
znosi, przeksztatca 10 cztonkéw senatu wigkszoscig 50% + 1 gloséw swojego statutowego
jednostke podstawowg 2/3 gtoséw swojego statutowego sktadu
oraz jednostki pozawy- sktadu
dziatowe
Warunki tworzenia — Prowadzenie kierunku studiow, — Kadra zapewniajgca prowadzenie minimum
wydziatu badan naukowych i dziatalnosci 1 kierunku studiow

naukowo-technicznej - 5 samodzielnych nauczycieli akademickich
W ramach wydziatu — Katedry i zaktady — Katedra
(instytutu pozawydzia- — Rektor moze nie tworzy¢ w ramach wydziatu
towego) jednostek organizacyjnych
Warunki tworzenia — Tworzy, znosi i przeksztatca Senat — Tworzy, znosi i przeksztatca rektor po zasie-
katedry/zaktadu na wniosek dziekana lub z wtasnej gnigciu opinii Senatu, na wniosek dziekana lub

inicjatywy z wiasnej inicjatywy (podobnie inne jednostki

— 1 profesor odpowiedniej dyscypliny organizacyjne)
naukowej (w katedrze) — 4 samodzielnych nauczycieli akademickich
- 2 samodzielnych nauczycieli akade- (rektor moze utworzy¢ katedre z 1 samodziel-
mickich (w zaktadzie) nym nauczycielem akademickim dla

rozwoju ksztatcenia w unikalnych
specjalnosciach)

— Kierownicy katedr moga petni¢ swoje funkcje,
podobnie jak wybieralne organy jednooso-

bowe
Inne struktury organi- | - Szkoty sg tworzone wspdlnie przez | - Prowadzg dziatalno$¢ naukowo-badawczg
zacyjne wydziaty i jednostki pozawydziatowe oraz studia doktoranckie i podyplomowe
— Laboratoria i pracownie sg tworzone |- Prowadzg lub wspierajg ksztatcenie (np.
wspolnie przez wydzialy i jednostki szkoty, studia specjalistyczne itp.)
pozawydziatowe — Obstuguja i wspierajg dziatalnos¢ dydaktyczng

lub nauko-badawczg (laboratoria miedzywy-
dziatowe, pracownie, centra itp.)

— Kierownicy powotywani przez rektora mogg
pehi¢ funkcje na zasadach dotyczacych orga-
néw jednoosobowych

— Studia miedzywydziatowe (tworzone przez
Senat na wniosek rektora)

Zrédlo: Statut Akademii Gérniczo-Hutniczej z 28 listopada 2007 r. i 30 listopada 1998 r.

Komentarz

1. Zmiany w statucie AGH wzmacniaja pozycj¢ katedr. Sa to wigksze jednostki organiza-
cyjne. Dla przyktadu, na Wydziale Geologii po zmianie Statutu AGH liczba katedr zma-
lata z 17 do 7. W opinii rektora AGH, katedra jest podstawowa jednostka uczelni. Rek-
tor zastrzegt sobie prawo inicjowania przeniesienia katedry z wydziatu na wydzial.
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Dotychczas inicjatywa nalezata do dziekana, co si¢ jednak nigdy nie zdarzylo. Nazwy
wydziatow sa zapisane w dodatku do statutu, a nie w zataczniku, aby tatwiej mozna by-
o dokona¢ zmiany.

2. Zmiany, ktére wyrozniaja AGH sposrod innych uczelni z jednej strony wzmacniaja
pozycje reaktora, z drugiej zrywaja z dotychczasowa tradycja powotywania kierownika
katedry przez wiele kolejnych kadencji. Taka sytuacja jest mozliwa w przypadku sil-
nych katedr.

3. Nowatorskim zapisem w statucie jest tez prawo rektora do tego, aby nie tworzy¢ struk-
tur organizacyjnych w podstawowych jednostkach organizacyjnych.

4. Obecnie obowigzujacy statut rozszerzyt tez mozliwosci tworzenia zespotow badaw-
czych i dydaktycznych poza strukturami wydziatow.

Politechnika Krakowska — uczelnia §redniej wielkosci zaréwno pod wzgledem przy-
chodow, liczby pracownikow i studentow. Jest jedng z kilku uczelni technicznych ksztatcg-
cych na pierwszym poziomie studiow niemal wylacznie przysztych inzynieréw (poza kie-
runkiem matematyka). Rektor uczelni podkresla dobitnie zwiazki uczelni z przemystem
twierdzac, ze dziatalnos¢ naukowa, ktora nie znajduje przetozenia na praktyke inzynierskq
nie jest wlasciwie spozytkowana®®.

W strukturze organizacyjnej uczelni znajduje si¢ 7 wydziatow oferujacych 20 kierun-
koéw studiow, Centrum Pedagogiki i Psychologii, Centrum Szkolenia i Organizacji Syste-
moéw Jakosci, Centrum Transferu Technologii, Migdzyuczelniane Centrum Nowych Tech-
nologii Medycznych, Miedzynarodowe Centrum Ksztalcenia. Uczelnia jest udziatowcem
w Krakowskim Parku Technologicznym.

Tabela 20
Struktury organizacyjne Politechniki Krakowskiej

Wyszczegolnienie

Wedtug ustawy z 1990 r.

Wedtug ustawy z 2005 r

1

2

3

Jednostka
podstawowa

Wyadziat (wykaz w zatgczniku do statutu)

Wydziat (wykaz w zatgczniku do statutu)

Jaki organ tworzy, znosi,

przeksztafca jednostke
podstawowg uczelni

Senat na wniosek rektora, z inicjatywy
wiasnej rektora lub zainteresowanych
podmiotéw, wiekszoscig 2/3 statutowego
sktadu

Senat na wniosek rektora, z inicjatywy
wiasnej rektora lub zainteresowanych
podmiotéw, wymagana jest bezwzgled-
na wigkszo$¢ przy obecnosci 2/3 statu-
towego sktadu

Warunki tworzenia
wydziatu

Prowadzenie co najmniej 1 kierunku
studiow

Opinia 2 profesoréw, w tym co najmniej
2 spoza PK

Bez zmian

Bez zmian

W ramach wydziatu

Instytuty, katedry, zaktady, laboratoria,
pracownie

Katedry, zaktady lub instytuty z nich
utworzone

Warunki tworzenia
samodzielnej katedry
(w ramach wydziatu)

Tworzy, przeksztatca, znosi senat (wy-
magana jest obecnos¢ 2/3 statutowego
sktadu) na wniosek rektora z jego inicja-
tywy lub z inicjatywy dziekana zaopinio-
wany przez Rade Wydziatu

7 nauczycieli akademickich, w tym

1 doktor habilitowany i 1 osoba na sta-
nowisku profesora zwyczajnego
Badania i ksztatcenie w zakresie minimum
1 przedmiotu objetego programem studiow

Rada Wydziatu na wniosek dziekana

29) http://www.pk.edu.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=207 (16.01.2010).
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cd. tabeli 20

1

2

3

Warunki tworzenia
samodzielnego zaktadu
(w ramach wydziatu)

— 5 nauczycieli akademickich, w tym

1 samodzielny

Ksztatcenie w zakresie minimum jednego
przedmiotu objetego programem studiéw

Rada Wydziatu na wniosek dziekana

Warunki tworzenia
katedry

Tworzy, przeksztatca, likwiduje Rada
Wydziatu na wniosek dziekana, przy
obecnosci minimum 2/3 statutowego
sktadu Rady Wydziatu

7 nauczycieli akademickich, w tym

1 profesor

Warunki tworzenia
zaktadu

Tworzy, przeksztatca, likwiduje Rada
Wydziatu na wniosek dziekana, przy
obecnosci co najmniej 2/3 statutowego
sktadu Rady Wydziatu

5 nauczycieli akademickich, w tym

1 samodzielny

Warunki tworzenia
instytutu

Tworzy, przeksztatca, znosi Senat (wy-
magana jest obecnos¢ 2/3 statutowego
sktadu) na wniosek rektora z jego inicja-
tywy lub z inicjatywy dziekana zaopinio-
wany przez Rade Wydziatu

Sktada sie co najmniej z 2 jednostek
organizacyjnych

Powotany do ksztatcenia i prowadzenia
kompleksowych badan naukowych

3 samodzielnych nauczycieli akademic-
kich (profesor tytularny, profesor nad-
zwyczajny, doktor habilitowany)

Tworzy, przeksztatca, likwiduje Rada
Wydziatu na wniosek dziekana, przy
obecnosci co najmniej 2/3 statutowego
sktadu Rady Wydziatu

Sktada sig co najmniej z 2 jednostek
organizacyjnych (katedr, zaktadéw)

Warunki tworzenia
katedry w ramach
instytutu

5 nauczycieli akademickich, w tym

1 profesor

Dorobek naukowy, w tym w zakresie
ksztatcenia kadry

Brak danych

Warunki tworzenia
zaktadu w ramach insty-
tutu

3 nauczycieli akademickich

Brak danych

Inne struktury organiza-
cyjne

Miedzywydziatowe instytuty, centra,
migdzywydziatowe samodzielne katedry,
zaktady, pracownie i laboratoria

Pozawydziatowe jednostki organizacyj-
ne tworzone, przeksztatcane i likwido-
wane przez Senat na wniosek rektora

Zrédio: Statut Politechniki Krakowskiej, grudzien 2006 i marzec 2002.

Komentarz

1. Politechnika Krakowska jest jedyng uczelnig techniczng, w ktorej decyzje o utworzeniu
katedr i zaktadow podejmuje Rada Wydziatu.
2. Statut Politechniki Krakowskiej w dziale poswigconym jednostkom organizacyjnym
uczelni jest wyjatkowo zwiezly, co jest zaleta, gdyz nie ma przeregulowan, ktore
usztywniaja struktury organizacyjne.

Politechnika Slaska — uczelnia o 65-letniej tradycji, ksztatcaca obecnie na 12 wydzia-
fach. W strukturze uczelni znajduja si¢ rowniez: Centrum Biotechnologii, Centrum Eduka-
cji w Mechatronice, Centrum Innowacji i Transferu Technologii, Centrum Inzynierii Bio-
medycznej, Centrum Ksztalcenia Kadr Lotnictwa Cywilnego, Akademicki Inkubator Przed-
sigbiorczosci. Zasady tworzenia jednostek organizacyjnych nie ulegly wigkszym zmianom
po wejéciu w zycie ustawy z 2005 r.
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Tabela 21

Struktury organizacyjne Politechniki Slaskiej

Wyszczegdlnienie

Wedtug ustawy z 1990 r.

Wedtug ustawy z 2005 r

Jednostka podstawowa

Wydziat (brak wykazu w statucie)

Wydziat (brak wykazu w statucie)

stopnia naukowego doktora

Tworzenie, znoszenie, — Senat — Senat
przeksztatcanie jednostki
podstawowej uczelni
Warunki tworzenia wydziatu — Prowadzenie co najmniej 1 kierunku | — Bez zmian
studiow
— Posiadanie uprawnien do nadawania |- Bez zmian

W ramach wydziatu

Instytuty, katedry

Instytuty, katedry

Warunki tworzenia instytutu

Tworzy wiasciwa Rada Wydziatu za
zgoda rektora

5 samodzielnych nauczycieli akade-
mickich

Prowadzenie dziatalnosci dydaktycz-
nej i naukowej reprezentujgcej okre-
$lony kierunek/specjalnos$¢ studiow
badz co najmniej jedng dyscypline
uprawiang na wydziale

Bez zmian

24 nauczycieli akademickich,
w tym profesor i 4 doktoréw
habilitowanych

Bez zmian

Warunki tworzenia katedry

Tworzy wiasciwa Rada Wydziatu za
zgoda rektora

Prowadzenie dziatalnos$ci dydaktycz-
nej i naukowej zwigzanej ze specjal-
noscig studiéw, przedmiotem lub
grupg przedmiotéw odpowiadajacych
dyscyplinom naukowym uprawianym
na wydziale

1 profesor lub 2 doktoréw habilitowa-
nych

Bez zmian

Bez zmian

10 nauczycieli akademickich, w tym
profesor lub 2 doktoréw habilitowa-
nych

Warunki tworzenia zaktadu
w ramach instytutu

Wiasciwa Rada Wydziatu za zgoda
rektora

1 samodzielny nauczyciel akademicki

Bez zmian

8 nauczycieli akademickich, w tym
profesor lub doktor habilitowany

Inne struktury organizacyjne

Tworzy rektor za zgodg Senatu.
Struktury: Ogélnouczelniane,
miedzywydziatowe i pozawydziatowe,
jednostki wspdélne z innymi podmio-
tami

Bez zmian

Ogdlnouczelniane (Centrum Innowaciji
i Transferu Technologii, Akademicki
Inkubator Przedsigbiorczosci)

Miedzywydziatowe
Pozawydziatowe

Zrédio: Statut Politechniki Slaskiej z 26 czerwca 2006 r. i 25 stycznia 1999 r.

Komentarz

1. Wigkszos$¢ zapisow dotyczacych organizacji uczelni nie ulegta zmianie.
2. Gtowna zmiang sg wigksze wymagania dotyczace tworzenia instytutu.

Politechnika Lubelska — jedna z 5 uczelni akademickich Lublina — miasta, w ktorym
ogolem ksztalci si¢ okoto 95 tys. studentéw. Dane te sg o tyle wazne, ze w misji uczelni
zapisano m.in.: Wyrazamy szczegolng wiez z innymi uczelniami Lublina. Wspolnie z nimi
tworzymy wazny osrodek edukacji i nauki. Bedziemy aktywnie uczestniczy¢ w kreowaniu
lubelskiego osrodka akademickiego jako znaczgcego i atrakcyjnego dla obecnego i przy-
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sztych pokolen mlodziezy. W sferze edukacji bedziemy kontynuowac wspolprace ze szkolnic-
twem Srednim — lgczy nas bowiem wspolna troska o rozwoj cywilizacyjny Ziemi Lubelskiej
i naszej Ojczyzny™™. Jest to jeden z niewielu przyktadow misji, w ktorej akcentuje si¢ tak
wyraznie zwiazki z regionem. Politechnika Lubelska nalezy do mniejszych uczelni tech-
nicznych pod wzgledem zasobow materialnych, liczby pracownikéw i studentow. Ksztatci
studentdw wylacznie na kierunkach technicznych. Prowadzonych jest 13 kierunkéw stu-
diow na 6 wydziatach. W uczelni istnieje Centrum Innowacji i Zaawansowanych Technolo-
gii oraz Lubelskie Centrum Transferu Technologii i Lubelski Inkubator Przedsigbiorczosci.

Tabela 22
Struktury organizacyjne Politechniki Lubelskiej

Wyszczegdlnienie Wedtug ustawy z 1990 r. Wedtug ustawy z 2005 r.

Jednostka — Wydziat (wykaz w statucie) — Wydziat (wykaz w statucie)
podstawowa
Jaki organ tworzy, znosi, — Minister na wniosek Senatu po zasig- | — Senat na wniosek rektora

przeksztatca jednostke
podstawowg uczelni?

gnigciu opinii RGSzW

Warunki tworzenia wydziatu | — Prowadzi co najmniej 1 kierunek — Bez zmian
studiow
W ramach wydziatu — Instytuty, katedry, zaktady, pracownie, | - Bez zmian
laboratoria
Warunki tworzenia — Tworzy rektor na podstawie decyzji — Tworzy, przeksztatca i znosi rektor po
instytutu Senatu zasiegnigciu opinii Senatu na podstawie

- 20 nauczycieli akademickich, w tym wniosku dziekana uchwalonego przez

3 samodzielnych Rade Wydziatu
— Uzasadnione potrzeby dydaktyczne
Warunki tworzenia — 10 nauczycieli akademickich, w tym — Tworzy, przeksztatca i znosi rektor po
katedry 1 profesor lub doktor habilitowany zasiegnigciu opinii Senatu (jw.)
— Uzasadnione potrzeby dydaktyczne
Inne struktury organiza- — Tworzy rektor (opinia Senatu). — Bez zmian
cyjne — Ogolnouczelniane, migdzywydziato- — Ogdlnouczelniane, migdzywydziatowe

we, pozawydziatowe — W celu lepszego wykorzystania poten-

— Jednostki miedzywydziatowe moga

by¢ tworzone wspdlnie z innymi insty-
tucjami naukowymi (tworzy rektor na
podstawie uchwaty Senatu)

cjatu intelektualnego i technologicznego
moga by¢ tworzone wyspecjalizowane
jednostki badawczo-rozwojowe (np. Cen-
trum Transferu Technologii, Centrum

Ksztatcenia Ustawicznego, Inkubator
przedsiebiorczosci i inne)

Zrédio: Statut Politechniki Lubelskiej z 10.11.2006 r. i 27.09.2005 r.

Komentarz

1. Zasady tworzenia struktur organizacyjnych w Politechnice Lubelskiej nie zmienily sig¢
w istotny sposob.

2. Tworzenie instytutow i katedr nie jest zwigzane z okreslong liczba pracownikow.

3. Wzmocniono rol¢ rektora w zakresie tworzenia struktur (por. tab. 22)

Politechnika Biatostocka — jedyna uczelnia techniczna w pétnocno-wschodniej Polsce.
W misji uczelni czytamy m.in.: Zgodnie z tymi zasadami oraz w poczuciu szacunku dla
wielokulturowej tradycji regionu potnocno-wschodniej Polski, Uczelnia troszczy sie o do-
stgpnos¢ prowadzonych przez siebie studiow, starajqc sie zapewnic¢ mlodziezy ze wszystkich

21 http:/Awww.pollub.pl/index.php?kat=134 (16.01.2010).
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Srodowisk rowne szanse edukacyjne. Wielokulturowos¢ otoczenia uczelni jest bardzo istot-
nym czynnikiem determinujacym jej dziatalno§¢. W strukturze organizacyjnej jest 6 wy-
dziatow i | wydzial zamiejscowy, ktore ksztatca studentéw na 24 kierunkach studiow.

Tabela 23

Struktury organizacyjne Politechniki Biatostockiej

Wyszczegolnienie

Wedtug ustawy z 1990 .

Wedtug ustawy z 2005 r

1

2

3

Jednostka
podstawowa

Wydziat
(wykaz w zatgczniku do statutu)

Wydziat, Wydziat Zamiejscowy
(brak wykazu w statucie)

Jaki organ tworzy, znosi,
przeksztatca jednostke
podstawowg uczelni

Minister edukacji narodowej na wniosek
Senatu uczelni, po zasiegnieciu opinii
Rady Gtéwnej

Senat na wniosek rektora

Warunki tworzenia
wydziatu

Samodzielne organizowanie i prowa-
dzenie dziatalnosci dydaktycznej
i badawczej

— Prowadzenie co najmniej jednego kierunku
studiow, ktory nie jest realizowany przez
inny wydziat lub wydziat zamiejscowy

— Co najmniej 8 samodzielnych nauczycieli
akademickich

W ramach wydziatu

— Instytut kierunkowy, katedra, zaktad

— Katedra, zakfad, centrum badawcze,
centrum dydaktyczno-badawcze, zespot
badawczy, pracownia, laboratorium i inne

Instytut

— Tworzy, znosi i przeksztatca rektor
na wniosek dziekana

— Powotany jest do organizowania
i prowadzenia dziatalnosci dydak-
tycznej i naukowej oraz ksztatcenia
kadr naukowych zwigzanych z okre-
$lonym kierunkiem studiéw prowa-
dzonych na wydziale

— Whnioski w sprawie faczenia, prze-
ksztatcania, znoszenia wnosi sie po
zasiegnieciu opinii pracownikow zain-
teresowanych jednostek

— Powotanie dyrektora wymaga opinii
Rady Wydziatu i zatwierdzeniu przez
Senat

— Tworzy, znosi i przeksztatca Senat na
wniosek rektora

— Jednostka miedzywydziatowa lub ogélno-
uczelniana

— Zadaniem instytutu jest prowadzenie dzia-
falnosci dydaktycznej i naukowej oraz
ksztatcenie kadr naukowych w zakresie
okreslonej dziedziny, dyscypliny lub kilku
pokrewnych dyscyplin nauki lub sztuki

— Dyrektor (profesor lub doktor habilitowany)
powotywany jest przez rektora, po zasie-
gnieciu opinii Senatu

Warunki tworzenia
Instytutu

Dziatalno$¢ dydaktyczna i naukowa
zwigzana z grupa przedmiotéw na-
uczania wchodzacych w skiad wielu
kierunkow studiéw, a niestanowig-
cych jednego kierunku studiow

— 30 nauczycieli akademickich, w tym
4 samodzielnych

— Organizacja: zaktad, zesp6t badawczy,
zespot dydaktyczny, pracownia, laborato-
rium, obserwatorium i inne

prowadzenia dziatalno$ci dydaktycz-
nej i naukowej oraz zwigzanej z
przedmiotem lub grupg przedmiotéw
nauczania

— 1 osoba ze stopniem doktora

Katedra — Jednostka wydziatowa lub instytuto- | — Tworzy, przeksztatca i znosi rektor za zgodg
wa powotana do organizowania Senatu na wniosek dziekana, zaopiniowany
i prowadzenia dziatalno$ci dydak- przez Rade Wydziatu
tycznej i naukowej oraz zwigzanej - Jednostka wydziatowa
z przedmiotem Iub grupg przedmio- | _ prowadzenie dziatalnosci dydaktycznej lub
téw nauczania naukowej w ramach dyscypliny lub specjal-
- 1 profesor nosci naukowej
— 12 nauczycieli akademickich, 2 samodziel-
nych
— Kierownik: profesor lub doktor habilitowany
(kadencja z mozliwo$cig ponownego powo-
fania)
Zaktad — Powotany jest do organizowania i — Zasady tworzenia i znoszenia, jak w przy-

padku katedry
— Jednostka wydziatowa, instytutowa.

— 7 nauczycieli akademickich, w tym 1 samo-
dzielny
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cd. tabeli 23

1 2 3
Inrje struktury organiza- — Tworzy rektor za zgoda Senatu
cyjne — Zespot dydaktyczny lub badawczy, powotuje

rektor na wniosek dziekana, zaopiniowany
przez Rade Wydziatu lub kierownika

— Inne jednostki wydziatowe, miedzywydzia-
towe, ogdlnouczelniane lub miedzyuczel-
niane, centra naukowe lub dydaktyczne
oraz jednostki badawczo-rozwojowe w ra-
mach uczelni lub w porozumieniu z innymi
podmiotami

Zrédlo: Statut Politechniki Biatostockiej z 22 czerwca 2006 1. oraz z 1991 r.

Komentarz

1. W statucie z 2006 1. zastrzezono, ze nie jest mozliwe prowadzenie tego samego kierun-
ku studiéw na réznych wydziatach. To stwierdzenie jest o tyle istotne, ze uniemozliwia
powielanie kierunkow, co zdarza si¢ w uczelniach technicznych.

2. Wzmocniono rangg instytutu, katedry i zaktadu okreslajac minimalng liczbe nauczycieli
akademickich tam zatrudnionych.

3. Stworzono mozliwos$¢ organizacji zespotéw dydaktycznych i badawczych poza struktu-
rami wydzialowymi.

Harmonizacja struktur organizacyjnych uczelni

Kierowanie uczelnig publiczng, a zwlaszcza przeprowadzanie zmian jest trudnym za-
daniem, gdyz wielu uczonych jest przywigzanych do tradycji stabilnego humboldtowskiego
uniwersytetu. Poza tym autonomia uczelni przenosi si¢ na autonomi¢ jednostek podstawo-
wych (wydziatoéw, instytutow) i trafia na poziom katedr, a nawet na poziom poszczegdlnych
pracownikow. W ten sposob mamy do czynienia z organizacja, ktorej lider ma nie lada
zadanie: harmonizowa¢ poczynania poszczegélnych jednostek organizacyjnych, tworzy¢
klimat do wspotpracy, a przynajmniej wspotkonkurowaé¢ o pozyskanie zasobow. Dzieje si¢
to w sytuacji, gdy dominujacg dziatalno$cia wszystkich uczelni publicznych pod wzgledem
warto$ciowym jest dydaktyka. Wazny jest rowniez fakt, ze rektor uczelni publicznej nie ma
praktycznie wplywu lub jego wplyw jest ograniczony na wybdr wladz dziekanskich. Do-
datkowo silnym uwarunkowaniem funkcjonowania szkoét publicznych jest istnienie wielu
cial kolegialnych, pomocnych przy tworzeniu dokumentéow strategicznych, lecz stanowia-
cych przeszkod¢ w sytuacji konieczno$ci podejmowania decyzji w krotkim czasie. W tej
sytuacji rola osoby zarzadzajacej kazdg uczelnig publiczna, w tym w szczeg6lnosci uczelnia-
mi technicznymi jest ztozona 1 wymaga z pewnoscia umiejetnosci komunikacji ze srodowi-
skiem akademickim oraz otoczeniem biznesowo-samorzadowym, a takze wiedzy i umiejgt-
nosci menedzerskich.

Zasadnicze pytanie, jakie zadano rektorom uczelni publicznych brzmiato: czy uczelnie
stanowia luzny zwiazek wydziatow, czy tez wladze uczelni majg istotny wptyw na podej-
mowanie inicjatyw wspdlnie przez rézne jednostki organizacyjne uczelni lub tez z udziatem
interesariuszy zewnetrznych uczelni. Uwagi rektoréw byly zwigzane na ogdt z wielkosScia
uczelni, ktérg kieruja. Rektorzy uczelni kilkuwydziatowych uznali, ze problem federalizacji
wydziatbw ma marginalne znaczenie, gdyz w ciatach kolegialnych reprezentowane sg
wszystkie podstawowe jednostki organizacyjne. Problem jest bardziej ztozony w wigkszych
uczelniach. W wypowiedziach rektoré6w pojawilo si¢ stwierdzenie, ze harmonizowanie



2.3. Polskie uczelnie techniczne w $wietle wynikow badan empirycznych 93

dziatalno$ci wydzialow oznacza przelamywanie barier umocowanych historycznie, gdyz
zdarzaja si¢ sytuacje, gdy przedstawiciele wydziatow wyraznie bronia wiasnych interesow,
niezaleznie od konsekwencji podejmowanych decyzji dla catej uczelni*’".

Rektor AGH podkres$lal, ze podejmowane sa dziatania motywujace do wspolpracy
mig¢dzykatedralnej i miedzywydziatlowej. Takie zespoty wybieraja lidera, a kazda z katedr
wspoluczestniczacych w przedsiewzigciu ma ustalony udziat w zysku, zatem katedry, ktore
oddelegowujg pracownikow do realizacji projektu nie tracg na tym. Co wigcej, sytuacja,
gdy zespoty projektowe pokrywaja si¢ z katedrami nie shuzy rozwigzywaniu problemow
interdyscyplinarnych. Istotne jest ustalenie jasnych zasad ,,gry”. W tej uczelni, jako jedynej
wsrod uczelni technicznych, w statucie zapisana jest kadencyjnos¢ kierownikow katedr na
zasadach obowigzujacych organy jednoosobowe uczelni. To rozwigzanie przy silnych kate-
drach jest istotnym krokiem w kierunku tworzenia struktur elastycznych. Kolejnym cieka-
wym pomystem wdrozonym w AGH jest zasada, ze wydzialy maja odda¢ konkretng kwote
(z gory ustalong) na rzecz kosztoéw ogdlnouczelnianych, a zrédlo finansowania nie ma tu
praktycznie znaczenia. W przypadku grantéw europejskich, a takze umoéw realizowanych
dla przemystu taczne (tj. wydziatowe i uczelniane) koszty posrednie nie przekraczaja 12%,
a w przypadku firm tworzonych wokot uczelni 8%. Takie podejscie stwarza pracownikom
pole do wilasnych inicjatyw i sprzyja przedsigbiorczosci.

Zdaniem rektordéw, stymulowanie pracownikoéw do aktywnosci przez centrum akade-
mickie jest utrudnione ze wzglgdu na to, Ze nauczyciele oceniani sg co 4 lata, a powinni by¢
oceniani przez swoich bezposrednich zwierzchnikéw na co dzien. Stymulujaca rola cen-
trum akademickiego w uczelni przedsiebiorczej polega na tworzeniu warunkéw do zakta-
dania firm typu spin-off *’* i start-up*™, jednak rektorzy zwrocili uwage, ze rozwigzania
prawne nie nadazaja, gdyz przepisy sa niejednoznaczne, co zniechgca do podejmowania
nowych wyzwan. Poza tym pracownicy wykazuja dodatkowa aktywnos¢ gtownie wtedy,
gdy wiaza si¢ z tym gratyfikacje finansowe i nie jest wymagany nadmierny wysitek, co
wyraznie dostrzegaja rektorzy wypowiadajac si¢ negatywnie o wieloetatowosci i jednocze-
$nie rozumiejac pracownikow. Zagrozeniem, jakie rektorzy widza dla rozwoju przedsie-
biorczosci jest niski poziom finansowania budzetowego dziatalno$ci B+R oraz, jak to okre-
$lano, brak ssania ze strony biznesu.

Harmonizowanie nie oznacza standaryzacji wydziatlow wedlug jednakowych kryte-
ridw, lecz wykorzystywanie atutow poszczegélnych wydzialdw i wzmacniania ich atutami
innych oraz szansami w otoczeniu.

Z analizy statutow 17 uczelni technicznych, wynika, ze w 12 z nich podstawowa jed-

nostka organizacyjng jest wydziat, w Politechnice Warszawskiej — wydziat i kolegium®'®,

") Dla przyktadu w Politechnice Biatostockiej rektor zainicjowat wspotprace zespotow badaw-
czych, ktore zajmuja si¢ w uczelni wykorzystaniem roéznych zrodet energii. W trakcie spotkania inau-
gurujacego te wspolprace okazato sie, ze specjalisci z roznych wydzialdw niewiele wiedzg o sobie.

1) Przedsiebiorstwo utworzone na podstawie technologii opracowanej w instytucji badawczej,
zazwyczaj przez jej pracownika i przy wsparciu tej instytucji. D. Jemielniak, A.K. Kozminski, Zarza-
dzanie wiedza, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 117.

1) Przedsiebiorstwo utworzone bez bezposredniego zwigzku z jednostkq naukowq [...] przez
absolwenta uniwersytetu lub politechniki D. Jemielniak, A.K. Kozminski, op. cit.

219 Wydziat rozni od kolegium to, ze prowadzi dzialalno$¢ zwigzang nie tylko z kierunkiem lub
kierunkami studiéw, ale rowniez z makrokierunkami i studiami migdzykierunkowymi. Na wydziale
powinno by¢ zatrudnionych co najmniej 12, a w kolegium 6 samodzielnych nauczycieli akademic-
kich. Wydziatl powinien spelnia¢ warunki wymagane do nadawania stopnia doktora habilitowanego,
kolegium nie ma wymogow dotyczacych nadawania stopni naukowych.
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w Politechnice Szczecinskiej, Politechnice Koszalinskiej — wydziat lub instytut uczelniany,
w Politechnice Lodzkiej — wydzial lub instytut pozawydzialowy lub mi¢dzywydziatowy,
natomiast w Politechnice Czestochowskiej — wydziat lub inna jednostka organizacyjna,
ktéra spelnia wymagania ustawy. Zgodnie z zapisami w statutach uczelni technicznych,
decyzje o utworzeniu podstawowej jednostki organizacyjnej podejmuje Senat na wniosek
rektora. W statutach wielu uczelni technicznych ujeto zapisy o mozliwosci tworzenia struk-
tur organizacyjnych poza nalezacymi do podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni.
Jednostki te — miedzywydziatowe, migdzyuczelniane i ogolnouczelniane — mozna uznaé za
segmenty peryferyjne, charakterystyczne dla uniwersytetu przedsigbiorczego. Przyktady
przytoczone w czgsci monografii dotyczacej zmian w statutach uczelni po wejsciu w zycie
ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. wskazuja, ze uczelnie techniczne z takich
mozliwos$ci korzystaja w praktyce. Rozwiazania sg réznorodne, np. centra uczelniane,
szkoty jako zwiazki podstawowych jednostek organizacyjnych czy zespoly dydaktyczne
lub badawcze dla wykonania okreslonych zadan naukowych lub dydaktycznych. Ciekawym
rozwigzaniem zastosowanym w AGH jest prawo rektora do tego, aby nie tworzy¢ w ramach
wydziatu jednostek organizacyjnych.

W 9 sposrdd 17 badanych uczelni technicznych decyzje o tworzeniu jednostek po-
zawydziatowych podejmuje rektor za zgoda Senatu, w 3 — Senat na wniosek rektora,
w 1 Senat (domyslnym wnioskodawca jest rektor), a w 4 pozostatych uczelniach takg de-
cyzje podejmuje rektor po zasiggnigciu opinii Senatu. Wniosek jest nastepujacy: w zakresie
podejmowania decyzji o tworzeniu struktur organizacyjnych uczelni technicznych domi-
nuje wladza kolegialna, co jest cechg uniwersytetu liberalnego. W uniwersytecie Hum-
boldta podstawowg jednostka byta katedra, a obecnie w polskich uczelniach z reguly jest
nig wydziat.

Tryb zatrudniania nauczycieli akademickich

W statutach wigkszo$ci uczelni technicznych okresla si¢, ze nawigzanie stosunku pra-
cy z nauczycielami akademickimi nast¢puje na podstawie mianowania lub umowy o pra-
cg’™. W niektérych statutach wyraznie zapisano, ze podstawowym stosunkiem pracy na-
uczyciela akademickiego jest mianowanie. Tam, gdzie tego zapisu nic ma mianowanie jest
dominujaca forma zatrudnienia. Czas zatrudnienia na poszczegoélnych stanowiskach
przedstawiono w tab. 24. Jak widaé, profesorowie tytularni sg z reguly zatrudniani na
czas nieokreslony, natomiast osoby majgce stopien naukowy doktora habilitowanego, po
spelieniu warunkow okre§lonych w statutach, zatrudniane sa na czas okreslony (z reguty
5 lat), a nastgpnie w wigkszosci uczelni technicznych istnieje mozliwo$¢ zatrudnienia na
tym stanowisku na czas nieokreslony. W Politechnikach Wroctawskiej, Gdanskiej i Ko-
szalinskiej nie ma mozliwos$ci zatrudnienia na czas nieokreslony osob, ktore nie uzyskaja
tytutu naukowego profesora. W wigkszo$ci uczelni technicznych skrécono czas przezna-
czony na uzyskanie stopnia naukowego doktora habilitowanego, w innych zachowano
poprzednio obowiazujace regulacje. Efekty powyzszych regulacji bedzie mozna ocenié
za kilka lat.

273 Jest to przeniesienie zapisu ustawowego.
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Tabela 24
Zasady zatrudniania nauczycieli akademickich w uczelniach technicznych
. Profesor Doktor r'_nabilitowany .
Uczelnia 2wyczajny/nadzwyczajny na stanowisku profesora Adiunkt Asystent
nadzwyczajnego

PW N 5 lat; pozniej N 9 lat+3 lata, max 40' 4 + 4 |ata

AGH N 5 lat, pozniej N 9+4 i max 40 lat" 7+1

PSI N (zw); 5/N (ndzw) 5 lat, pozniej N 4+7+4 i max 40 lat" 4+4

PWr N 5+3 4+4i11 lati 40 lat"™ 4 dr; 8 mgr

PL N 5 lat, pozniej N 9+3 3+5

PP b.d. S5lat+ 5 lat +... M/U: 9+3 M/U 1+7+1
i max 12 lat"

PG N 5+3 9+4+2+2 5+3
i max 17 lat"

PKr OlubN 5i0/N 9+3 i max 30 lat" 8

PCz b.d. b.d. 9+3+3 i max 15 lat "' 5+2

PSz N Slat+5lat +... 9+3 i max 12 lat ™ 6+2

PB OlubN 5 lat, pozniej N 6+4+2 i max 17 lat" 5+3

PRz N (zw); 5 lat (ndzw) 5 lat, pozniej N 12+4 4+4
9+4+4...<29 lat™

PL N 8 lat, pozniej N 9+4+2 i max 20 lat" 2+6+1

PR b.d. b.d. 12+3 i max 40 lat” 8+1

PK b.d. 6+4 4+4+2(U) | 9+4" 1+4+2

PO b.d. b.d. 9+1+1 8

PSw Olub N 5 lat+ 5 lat (lub N) 5+5 i max 12+2" 3+5

'Mianowani na stanowisko przed 2003 r.

""Mianowani na stanowisko przed 2002 .

" Mianowani na stanowisko przed 1991 r. (czas jest liczony od 1984 r.).

Y Mianowani na stanowisko przed 2002 r. — 40 lat; mianowani po 2002 r. — 11 lat.

¥ Mianowani na czas nieokreslony przed 1997 r. — czas jest liczony od 2006 r.; Mianowani na czas
nieokreslony po 1997 r., ale przed 2006 r. — czas jest liczony od daty mianowania.

*'Dla zatrudnionych na tym stanowisku w dniu wejscia w zycie w statutu (2006 r.).

"' Dla obecnie zatrudnionych na tym stanowisku — czas jest liczony od 2006 r. Osobom wybranym jako
organy jednoosobowe (lub ich zastepcy) czas zatrudnienia przedtuza sie do kofca kadenciji.

viii

“"Mianowani na stanowisko przed 1990 r. — czas jest liczony od 1984 r.
™ Czas jest liczony od 2001 r. dla os6b zatrudnionych przed 2001 r.; od dnia zatrudnienia dla osob
zatrudnianych miedzy 2001 r. a 2006 r.

N — czas nieokreslony, O — czas okre$lony, M — mianowanie, U — umowa o prace.

Zrédio: Statuty uczelni technicznych.

Przytaczajac informacje dotyczace trybu zatrudniania nauczycieli akademickich moz-
na postawié¢ nastepujace pytania: Czy uczelnie, w ktorych bardziej rygorystyczne s wymo-
gi zatrudniania na czas nicokreslony wykorzystuja to do prowadzenia elastycznej polityki
osobowej wspomaganej rygorystycznymi ocenami pracownikéw, a w przypadku stabych
osiggni¢¢ nie przedtuzaja kontraktu? Czy w tych uczelniach pracownicy zagrozeni zwol-
nieniem sg bardziej produktywni? Czy zatrudnia si¢ pracownikow do realizacji grantow na
czas okreslony? Niestety, z uwagi na brak szczegétowych informacji nie mozna odpowie-
dzie¢ na te wazne pytania, ktore moglyby wskaza¢, czy polityka zatrudnienia uczelni sprzy-
ja ewolucji uczelni w kierunku modelu uniwersytetu przedsi¢gbiorczego.
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Diagnoza

Wszystkie uczelnie techniczne, z ktorych rektorami byly przeprowadzane wywiady sa
zdecentralizowane pod wzgledem finansowym, co w praktyce oznacza, ze $rodki budzeto-
we dzielone sg pomigdzy podstawowe jednostki organizacyjne wedlug algorytmu przyjete-
go przez Senat, a przychody wlasne tych jednostek, po zmniejszeniu o koszty posrednie,
pozostaja do ich dyspozycji. W opinii rektorow, decentralizacja finansowania uczelni sprzy-
ja efektywniejszemu gospodarowaniu srodkami i motywuje do podejmowania inicjatyw
w kierunku pozyskiwania dodatkowych zasobéw finansowych. Zdaniem autora, decentrali-
zacja utrudnia jednak podejmowanie kluczowych decyzji z punktu widzenia wtadz uczelni.

Podstawowe jednostki organizacyjne uczelni to sztywne struktury, niesprzyjajace roz-
wijaniu interdyscyplinarnych badan oraz ksztalcenia z udziatem kilku jednostek organiza-
cyjnych uczelni. Z uwagi na zapisy w statutach uczelni, podstawowe funkcje petnia kate-
dry, ktorych kierownicy sa wybierani przez rady podstawowych jednostek organizacyjnych,
a liczba ich kadencji nie jest ograniczona (poza AGH). W ten sposob struktury organizacyjne
wspolczesnej polskiej uczelni technicznej sa bliskie modelu uniwersytetu liberalnego.

Z wypowiedzi rektoréw wytaniaja si¢ kierunki proponowanych zmian, ktérych celem
jest uelastycznienie struktur organizacyjnych:

1. Otwarcie na inicjatywy oddolne, co jest pierwszym krokiem do przyzwolenia na samo-
organizowanie si¢.

2. Zachgcanie do tworzenia duzych jednostek podstawowych oraz elastycznych zespotow,
ktore bedg mogly podjac si¢ realizacji duzych tematow badawczych.

3. Delegowanie kompetencji jak najnize;.

4. Motywowanie do tworzenia zespolow mi¢dzywydziatowych, cho¢ tu niektorzy rektorzy
zastrzegali, ze brakuje im instrumentow (gtownie finansowych).

5. Us$wiadomienie pracownikom, ze zagrozenia demograficzne najtatwiej neutralizowaé
angazowaniem si¢ w dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa.

Mozna si¢ spodziewaé, ze nowe struktury organizacyjne uczelni, tworzone od kilku
lat, gtéwnie po wejsciu w zycie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r., przyniosa
efekty za kilka lat. A zatem pod wzglgdem organizacji uczelni i stymulujacej roli centrum
akademickiego uczelnie techniczne sg blizsze modelowi liberalnego niz przedsie-
biorczego uniwersytetu. Pozytywne zmiany w tym zakresie mozna zaobserwowac glow-
nie w najsilniejszych uczelniach, gdyz siggaja one po nowe rozwigzania organizacyjne
czesciej 1 w wigkszym stopniu niz inne. Szczegétowe uwagi dotyczace struktur organiza-
cyjnych sg nastgpujace:

1. W latach 1990-2005 w uczelniach technicznych zauwazono zmiany pierwszego rodza-
ju*®, natomiast nie zaobserwowano zmian drugiego rodzaju®’”. Struktury organizacyj-
ne uczelni zmieniaty si¢, zdaniem rektoréw, zbyt wolno, gdyz opor materii jest znaczny.
Nie oznacza to, ze sztywne struktury organizacyjne nalezy pielggnowac.

2. Osig organizacyjna uczelni s3 podstawowe jednostki organizacyjne, to znaczy wydziaty,
instytuty (np. Politechnika Koszalinska) lub kolegium (Politechnika Warszawska).
Pokazuje to znaczenie tradycji, a natozenie na to faktu, ze w niemal wszystkich (poza

279 Zmiany pierwszego rodzaju, nazywane morfostaza (morphostasis) nie dotycza fundamentow
organizacji, ktore ex definitione sa nienaruszalne. Zmiany te sa wynikiem naturalnego procesu rozwo-
ju organizacji. A. Levy, Second-Order Planned Change: Definition and Conceptualization, Organiza-
tional Dynamics 1986, Vol. 15, No. 1, s. 10.

21 Zmiany drugiego rodzaju, nazywane mofogeneza (morphogenesis) wnikaja do ,kodu gene-
tycznego” organizacji. Dotyczg zmian systemowych w organizacji, A. Levy, op. cit., s. 7.



2.3. Polskie uczelnie techniczne w $wietle wynikow badan empirycznych 97

AGH) uczelniach stanowiska kierownikow katedr mozna piastowac przez wiele kaden-
cji sktania do konkluzji, Ze niezbgdna jest zmiana filozofii my$lenia w tym zakresie.
Tworzenie silnych katedr, zdaniem rektora AGH, pozwoli na realizacj¢ wigkszych
przedsigwzie¢ 1 uniknigcie stabilizacji, ktora w wielu przypadkach nie sprzyja rozwojo-
wi katedr.

3. Poszczegdlne uczelnie techniczne poszukuja nowych, bardziej elastycznych struktur
organizacyjnych, rownoczesnie zachowujac tradycyjne. Sg to m.in.: centra badawcze,
centra dydaktyczne, badawczo-rozwojowe i inne, ktore w zatozeniu majg skupia¢ uczo-
nych z réznych jednostek organizacyjnych uczelni, a takze spoza niej. Mozna to uznac
za pierwszy krok uczelni w kierunku przejscia do struktury, w ktorej osig organizacyjna
beda zespoty dydaktyczne, badawcze i inne, natomiast osig koordynacyjng wydzia-
ty/instytuty”"®.

4. Za nowatorski nalezy uzna¢ zapis o mozliwosci tworzenia struktur organizacyjnych przez
grupe zainteresowanych pracownikow o okreslonych kwalifikacjach, a takze struktur, do
ktérych przynaleznos¢ jest dobrowolna (PWr). Takie zmiany idg w kierunku uelastycznie-
nia uczelni i odej$cia od tradycyjnych mechanistycznych struktur organizacyjnych.

5. Korzenie uniwersytetu liberalnego sa wyraznie widoczne w strukturach organizacyj-
nych polskich publicznych uczelni technicznych, jednak zmiany, o ktérych mowa wyzej
wskazuja, ze uczelnie stopniowo odchodzg od tego modelu.

Jak twierdzili rektorzy uczelni technicznych, podstawowa aktywnos$¢ nauczycieli aka-
demickich koncentruje si¢ w katedrach i podstawowych jednostkach organizacyjnych
(wydziatach/instytutach), a rolg wtadz akademickich uczelni jest sprzyjanie przedsigbior-
czo$ci. Z drugiej strony wladze oczekuja od nauczycieli akademickich zrozumienia decyzji
podejmowanych dla dobra uczelni jako catosci, nawet, gdy dotyka to ich status quo. Takie
zatozenie wydaje si¢ nieco naiwne. Dlatego wazne jest wzmocnienie roli centrum steruja-
cego, polegajacej na stymulowaniu przedsigbiorczosci rdzenia akademickiego.

Transformacja uczelni wymaga wdrozenia kultury przedsigbiorczo$ci na poziomie
podstawowych jednostek organizacyjnych. Mozna to uczyni¢ sprzyjajac tworzeniu mi¢dzy-
dyscyplinarnych zespolow badawczych i dydaktycznych, a takze firm typu spin-off ztozo-
nych z przedstawicieli roznych dyscyplin wiedzy. Stymulujaca rola centrum akademickiego
moze tez polegaé na poszukiwaniu partnerow uzupetniajgcych oferte uczelni (wspolpracu-
jacych i konkurujacych zarazem). Warunkiem sukcesu uczelni jest przekonanie srodowiska
akademickiego, ze uczelnia ma wiele 16l do spelnienia poza ksztatceniem i prowadzeniem
dziatalnosci badawczej, jak choc¢by urzeczywistnianie trzeciej misji. Stymulujaca rola cen-
trum akademickiego oznacza réwniez konieczno$¢ dotarcia do korzeni wartosci akademic-
kich. Dlatego jest to bardzo trudne.

2.3.3. Relacje uczelni z otoczeniem

Budowanie i rozwijanie relacji z otoczeniem jest waznym zadaniem wspotczesnych
uczelni. Takie opinie mozna znalez¢ w komunikacie Komisji Wspolnot Europejskich w sprawie
realizacji programu modernizacji uniwersytetow, gdzie czytamy m.in., ze nalezy*”:

— Znie$¢ bariery wokol uniwersytetow w Europie, tj. zwickszy¢ mobilno$¢ geograficzna
i migdzysektorowa.

2™ Por. J. Wissema, Technostarterzy..., op. cit., s. 52.
) Rola uniwersytetow w Europie wiedzy. Komunikat Komisji Europejskiej, Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze 2004, nr 1/23, 164-185.
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— Zapewni¢ prawdziwg autonomi¢ i rozliczalno$¢ uniwersytetow, przezwyci¢zajac roz-
drobnienie uczelni na wydzialy i inne jednostki organizacyjne oraz wprowadzajac pro-
fesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi i finansami.

— Tworzy¢ klimat dla rozwoju ustrukturyzowanych partnerstw ze srodowiskiem biznesu,
sprzyjajac powstawaniu firm typu spin-off.

— Dba¢ o wlasciwe potaczenie kwalifikacji i umiej¢tnosci dla potrzeb rynku pracy, wpro-
wadzajgc programy ksztalcenia oparte na strukturze kwalifikacji zamiast kierunkow
studiow.

— Zmniejszaé braki w finansowaniu ksztalcenia i badan naukowych, z tym, Ze uniwersyte-
ty powinny by¢ finansowane z budzetu w zalezno$ci od tego co robig i jakie majg plany,
a nie czym sg lub jaka zatrudniaja kadre.

— Zwigksza¢ interdyscyplinarno$¢ ksztalcenia i badan, koncentrujac si¢ mniej na dyscy-
plinach naukowych, a bardziej na zakresie badan.

— Aktywowa¢ wiedzg¢ poprzez wspoéldziatanie ze spoteczenstwem, ktadac nacisk na spo-
leczna odpowiedzialno$¢ uczelni.

— Nagradza¢ doskonato$¢, zapewniajac najlepszym uczonym peina autonomie i finanso-
wanie oraz w efekcie sprawié, aby Europejski Obszar Szkolnictwa Wyzszego oraz
Europejska Przestrzen Badawcza byty bardziej atrakcyjne w §wiecie.

Konkurencja pomiedzy wspolczesnymi uczelniami to konkurencja drgajacych sieci**”
wewnatrz i wokot kazdej z tych instytucji, a nie wylacznie rywalizacja uczelni, czy tez
wydziatdéw. Wymaga to oderwania si¢ od tradycyjnego, humboldtowskiego postrzegania
uniwersytetu, ktory przed laty pehit bardzo wazna rolg, na rzecz postrzegania go w ukta-
dzie sieciowym. Swiat si¢ jednak zmienit, a wraz z nim uczelnie. Nieprzypadkowo organi-
zowane sa migdzynarodowe spotkania, jak np. konferencja OECD pt. ,,Higher Education in
a World Changed Utterly: Doing More with Less” (Paryz, wrzesien 2010 r.).

W koncepcji uniwersytetu liberalnego uczelnie byly traktowane jak ,,$wiatynie wie-
dzy”, strzegace wolnosci akademickich, a zwlaszcza wolno$ci badan naukowych i naucza-
nia. Jedng z cech uczelni funkcjonujacych wedtug modelu uniwersytetu liberalnego jest
niezalezno$¢ od otoczenia. Uczelnie przedsicbiorcze elastycznie reaguja na potrzeby oto-
czenia i potrafig je kreowaé. Sprzyja temu tworzenie elastycznych struktur organizacyj-
nych, a takze przyzwolenie na samoorganizowanie si¢ pracownikéw. Takie sygnaly poja-
wiajg si¢ w niektorych uczeniach technicznych, jednak brak motywacji i przyzwyczajenia
utrudnia zmiany w tym kierunku. W wielu uczelniach technicznych powstaja jednostki organi-
zacyjne wyspecjalizowane w transferze wiedzy, kontaktach z przemystem, ochronie wia-
snosci intelektualnej, rozwijaniu réznych form ksztatcenia ustawicznego oraz kontaktow
z absolwentami czy pozyskiwaniu zasobow. Polskie uczelnie techniczne znajduja si¢ obec-
nie w fazie budowania takich struktur i ocena efektow ich funkcjonowania jest przedwcze-
sna, niemniej jednak zasadne jest analizowanie dobrych praktyk w tym zakresie i szersze
poréwnywanie doswiadczen poszczegolnych uczelni.

Wspolnym elementem w odpowiedziach rektorow na pytanie o ksztattowanie relacji
uniwersytetu z otoczeniem bylo przekonanie, ze wspolczesna uczelnia jest organizacja,
ktéra musi dynamicznie dostosowywaé si¢ do zmian otoczenia, a takze kreowac je. Poza
tym rektorzy podkreslali, ze polskie przedsigbiorstwa dazac do zwigkszenia efektywnosci
wyczerpaly juz proste zabiegi i w perspektywie kilku lat beda zmuszone do tego, aby staé
si¢ bardziej innowacyjne niz obecnie, a to bgdzie wymagato wspotpracy ze srodowiskiem

289 por. K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsicbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozy-
cja, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2005.
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akademickim. Srodowisko akademickie musi si¢ do tej wspolpracy przygotowaé. Uczelnie
identyfikujace si¢ z potrzebami regionow beda, zdaniem rektorow, znacznie lepiej w nich
postrzegane.

Proba stworzenia pomostu pomigdzy uczelnig a otoczeniem jest zapis ustawowy doty-
czacy mozliwosci tworzenia konwentu: W uczelni publicznej, jezeli statut tak stanowi, obok
senatu [...], moze dziata¢ konwent o kompetencjach oraz sktadzie okreslonych w statucie
uczelni®®). W ustawie czytamy m.in., ze [...] w sklad konwentu uczelni publicznej mogq
wchodzi¢ przedstawiciele: organow panstwowych, organow samorzgdu terytorialnego
i zawodowego, instytucji i stowarzyszen naukowych, zawodowych oraz tworczych, organi-
zacji pracodawcow oraz, jezeli statut tak stanowi, organizacji samorzqdu gospodarczego,
przedsiebiorcéw i instytucji finansowych®?. Takie usytuowanie ustawowe wynika z inten-
cji ustawodawcy, aby nadac istotng range konwentowi.

W trakcie wywiadow z rektorami uczelni technicznych pytano m.in. o to, czy w uczel-
ni utworzono konwent, a jesli tak, jaka jest jego rola oraz jak rektorzy widza przysziosc
tego organu w ksztaltowaniu relacji uczelni z otoczeniem. Opinie rektoré6w na temat roli
konwentu byly zréznicowane: od konstatacji rektora Politechniki Wroclawskiej, ze kon-
went nie jest niczym nowym, gdyz w uczelni od lat funkcjonowala rada spoteczno-
-gospodarcza skupiajaca przedstawicieli samorzadu, biznesu i $rodowiska akademickiego,
do stwierdzenia rektora Akademii Goérniczo-Hutniczej, ze konwent traktuje, jak izbg nizsza
senatu. W statutach 11 spos$rod 17 uczelni technicznych zapisana jest mozliwo$¢ utworze-
nia konwentu jako ciata doradczego rektora, ktore ma wspiera¢ wladze uczelni w realizacji
trzeciej misji uniwersytetu. W kilku uczelniach, mimo zapisu w statucie do tej pory kon-
wentu formalnie nie powotano, w kilku innych konwent juz debatowat nad kluczowymi
problemami uczelni**?.

W Politechnice Wroctawskiej nie powotano konwentu, ale analogiczne ciata istnieja
przy kilku wydziatach. Z do§wiadczen rektora tej uczelni kadencji 2002-2008 wynika, ze
konwenty dzialaja ,,w jedna strong”, skupiajac dobroczyncoéw. Rektor uwaza, ze konwent
zapisany w ustawie jest cialem dekoracyjnym, wpisanym po to, aby byt kontakt spoteczny
migdzy uczelnig a otoczeniem. Byloby to zasadne, gdyby konwent miat uprawnienia rady
powierniczej i decydowat o wyborze rektora. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby rektor po-
wotal takie ciato niezaleznie od uwarunkowan ustawowych. Zdaniem rektora, takie ciato
nie jest w stanie zintensyfikowac¢ wspotpracy ze spoteczenstwem ani podmiotami gospo-
darczymi, gdyz nie ma ku temu kompetencji. Takg opini¢ potwierdza rektor innej uczelni
moéwiage, ze mozliwo$¢ powolania konwentu jest zapisana w statucie uczelni, ale trwaja
dyskusje nad usunigciem tego zapisu. Nie zmienia to faktu, ze ta uczelnia wspotpracuje
z samorzadem oraz izbami gospodarczymi, a efekty tej wspolpracy sa widoczne.

W Statucie Politechniki Krakowskiej konwentowi poswigcono rozdziat, okreslajac
jego zadanie jako wspieranie i promocja uczelni, a kompetencje to m.in. wyrazanie opinii
o ogolnych kierunkach dziatania PK, proponowanie nowych kierunkow ksztatcenia i spe-
cjalnosci szczegolnie potrzebnych w regionie. Zapisy dotyczace powotania konwentu poja-
wily si¢ w strategiach uczelni (np. Politechniki Krakowskiej), co wskazuje na mozliwosé
nieodleglego utworzenia konwentow, a to z kolei $wiadczy o tym, ze rektorzy doceniaja

281 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym op. cit., art. 60, ust. 4.

2 Ibid., art. 63.

28) Warto w tym miejscu zauwazy¢ bezwladno$é, z jaka powstaja nowe struktury organizacyjne.
Mozliwos¢ tworzenia konwentu zapisano w ustawie z 2005 r., rok pozniej uczelnie uchwality swoje
statuty 1 pierwsze konwenty zaczely oficjalnie funkcjonowaé w 2007 r. Zatem od ustawy do urzeczy-
wistnienia jej zapisow mingty 2 lata.
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wage budowania relacji: uczelnia-samorzad-biznes. Wazne jest przy tym, jak podkresla
rektor Politechniki Krakowskiej, aby konwent miat zrownowazony sktad, tj. taki, ktory nie
bedzie zdominowany przez zadng z reprezentowanych grup.

Rektor Politechniki Warszawskiej, uczelni, w ktorej nie powotano dotychczas konwentu
dostrzega, ze przydatoby sie, aby ktos przygladat sie uczelni z boku, zwlaszcza w kluczo-
wych sprawach, jak na przykiad przy okazji tworzenia strategii. Obecnie w tej uczelni po-
wstaje ,,filozofia kompletowania konwentu”, ciata ztozonego z przedstawicieli réznych
instytucji, pozbawionego jakichkolwiek wptywow politycznych.

Duza wage do funkcjonowania konwentu przyktada rektor Akademii Goérniczo-
-Hutniczej. W sktad konwentu AGH, ktoérego przewodniczacym jest prezes Panstwowej
Agencji Atomistyki wchodza m.in.: obecny i byli rektorzy uczelni, przedstawiciele lokal-
nych wladz, przedstawiciele administracji panstwowej, jak np. Gtowny Geolog Kraju,
Glowny Geodeta Kraju, prezes Urzgdu Patentowego, prezes Wyzszego Urzgdu Gorniczego,
a takze prezesi wielu waznych przedsigbiorstw. Jak czytamy w statucie (art. 17), do kompe-
tencji Konwentu AGH nalezy m.in.: wyrazanie opinii o ogolnych kierunkach dzialania
uczelni; proponowanie podjecia przez uczelnie nowych kierunkow ksztatcenia i specjalno-
Sci szczegolnie potrzebnych gospodarce narodowej; wyrazanie opinii w sprawie dzialalno-
Sci badawczej uczelni; promowanie dziatan uczelni w kraju i za granicq oraz wyrazanie
opinii w sprawach wigzgcych uczelnie z Zyciem i gospodarkq kraju. Konwent AGH spotyka
si¢ co najmniej dwa razy w roku.

W uczelniach, ktorych siedziby sa rozproszone terytorialnie (np. Politechnika Slaska)
rozwazano celowos¢ powotania konwentu, ale przewazyt poglad, Ze lepszym rozwigzaniem
bedzie budowanie relacji pomigdzy uczelnig a otoczeniem, tj. z wladzami samorzadowymi
poszczegdlnych miast, gdzie uczelnia ma swoje siedziby oraz kierownictwem firm zlokali-
zowanych na terenie catej $laskiej aglomeracji.

W Politechnice Opolskiej, zdaniem Pani prorektor, konwent jest mato wykorzystany
ijego rola z pewnoscia zostanie wzmocniona. Szkoda tylko, ze konwent nie ma mocy decy-
zyjnej, stwierdzita rozmowczyni®*?.

W Statucie Politechniki Szczecinskiej (obecnie tworzacej wraz z Akademia Rolnicza
Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny) zapisano, ze konwent uczelni bedzie
opiniowat plany rozwojowe i strategi¢ rozwoju uczelni, w szczegdlnosci pod katem zbiez-
nos$ci z planami i strategiami rozwoju regionu i miasta [...] oraz w sprawach dotyczgcych
kierunkow i specjalnosci ksztalcenia z punktu widzenia potrzeb regionalnych oraz kierun-
kow rozwoju badan i prac rozwojowych w zakresie dostosowania ich do obecnych i przy-
szlych potrzeb rozwojowych podmiotow gospodarczych i instytucji regionalnych.

Konwenty i rady spoleczne uczelni petniag wazng rol¢ w budowaniu jej relacji z oto-
czeniem. Efekty ich dziatalno$ci maja wymiar bardziej jako$ciowy niz ilosciowy. Uzupel-
niajac analizy jako$ciowe zaproponowano trzy wybrane wskazniki ilosciowe, ktore moga
stanowi¢ miar¢ wspotpracy uczelni z otoczeniem:

— w zakresie pierwszej misji — liczba shuchaczy studiéw podyplomowych w relacji do
liczby nauczycieli akademickich zatrudnionych w poszczegdlnych uczelniach w latach
2000 i 2008,

24 W Statucie Politechniki Opolskiej zapisano, ze konwent [...] pefni funkcje opiniodawcze i do-
radcze w sprawach waznych dla uczelni [...] miedzy innymi: tworzenie w regionie klimatu i zrozu-
mienia sprzyjajgcego rozwojowi Uczelni, podejmowanie dziatan w celu tworzenia warunkow rozwoju
Uczelni, wspotudzial w organizowaniu i tworzeniu patronatu nad Uczelnig, przedstawianie opinii
dotyczqcych kierunkow rozwoju gospodarczego regionu i kraju i przedstawianie potrzeb regionu w zakresie
uruchamiania badan, tworzenia laboratoriow i kierunkow studiow.
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— w zakresie drugiej misji — udziat przychodow ze sprzedazy ustug B+R uczelni w 2008 r.,

— w zakresie trzeciej misji — liczba zgloszen wynalazkow i wzorow uzytkowych w po-
sczeg6lnych uczelniach w latach 1990-1999 oraz 2000-2009 do $redniej liczby nauczy-
cieli akademickich zatrudnionych w uczelni w pelnym wymiarze czasu pracy w anali-
zowanym okresie.

Interpretacja wskaznikow powinna by¢ rozwazna, aby nie prowadzita do zbyt daleko
idacych wnioskow. Miarg ilosciowa wspolpracy uczelni z otoczeniem, zwigzanej z dziatal-
no$cia dydaktyczng jest liczba stuchaczy studiow podyplomowych w relacji do liczby na-
uczycieli akademickich zatrudnionych w poszczegoélnych uczelniach. Przyjeto taka miare,
gdyz wigkszo$¢ osob prowadzacych zajecia na studiach podyplomowych to nauczyciele
akademiccy zatrudnieni w uczelni (na wydziale) oferujgcej dany rodzaj studiow. Wskaznik
ten pokazuje aktywnos$¢ nauczycieli akademickich w zakresie oferowania jednej z form
ksztatcenia przez cate zycie. Aktywno$¢ jest wyraznie zroznicowana pomiedzy poszczegol-
nymi instytucjami akademickimi, a takze zmienia si¢ znaczaco w czasie (in plus oraz in
minus) w wigkszos$ci z nich (rys. 11). Warto podkresli¢, ze w latach 2005-2010 stuchacze
studiow podyplomowych prowadzonych przez wiele uczelni korzystali z mozliwosci
wsparcia finansowego ze strony Europejskiego Funduszu Spotecznego, stad ich liczba
znaczaco wzrosta w tych uczelniach, ktére otrzymaty na ten cel dofinansowanie.
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Rys. 11. Relacja liczby shuchaczy studiow podyplomowych do liczby nauczycieli akademickich
w uczelniach technicznych w latach 2000 i 2008
Zrédia: Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2000, op. cit.;
Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe 2008, op. cit.
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Drugi wskaznik ilosciowy okreslajacy wspolpracg uczelni z otoczeniem dotyczy dzia-
alnos$ci badawczo rozwojowej (rys. 12).
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Rys. 12. Udziat sprzedazy towardow i ustug w dziatalnosci B+R w przychodach operacyjnych
uczelni technicznych w 2008 r. (%)
Zrédlo: Informacja uzyskana z GUS w zwiazku z udziatem w projekcie EUMIDA,
Feasibility study for creating a European Universities Data Collection, 2009-2010.

Zestawiajac dane dotyczace sprzedazy ustug z przychodami operacyjnymi poszcze-
golnych uczelni okazuje si¢, ze korelacja pomiedzy tymi wielko$ciami jest dos¢ silna
(0,54), co sugerowatoby, ze uczelnie o wyzszych przychodach operacyjnych uzyskuja wyz-
sze przychody ze sprzedazy swoich towarow i ustug.

Trzecim wskaznikiem jest liczba zgloszonych wynalazkéw w latach 1990-1999
i2000-2009, przypadajacych na 100 nauczycieli akademickich (rys. 13)**>. Wskaznik ten
w 8 uczelniach wzrdst, w kolejnych 8 zmalat, a w 1 pozostal bez zmian. Nie daje to pod-
stawy do wyciaggania wnioskow. Mozna jedynie podkresli¢, ze w badanych okresach
10-letnich aktywno$¢ mierzona liczbg zgloszonych wynalazkéw i wzoréw patentowych
spadta o okoto 10%, a w liczbach bezwzglednych $rednio okoto 20 nauczycieli akademic-
kich na 100 zglosito wynalazek lub wzor patentowy w kazdym z analizowanych okresow.
Zwazywszy, ze analiza dotyczy uczelni technicznych, taki rezultat mozna uzna¢ za niewy-
gbrowany.

) 7e wzgledu na niewielkie zmiany liczby nauczycieli akademickich w ciggu 10 lat, przyjeto
wartos$¢ §rednig z roku rozpoczynajacego i konczacego kazdy z analizowanych okresow.
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* Uwzgledniono dorobek odpowiednich wyzszych szkét inzynierskich, ktére zostaty w potowie lat 90. przeksztat-
cone w politechniki.

) Rys. 13. Liczba zgloszonych wynalazkéw 1 wzordw uzytkowych na 100 pracownikow
Zrodto: Baza danych Urzedu Patentowego RP http://www.uprp.pl/patentwebaccess/databasechoose.
aspx?language=polski (20.01.2011).

Diagnoza

W uczelniach technicznych powszechnie tworzone sg centra transferu technologii, in-
kubatory przedsigbiorczosci i wiele innych struktur, ktéore maja stuzy¢é komercjalizacji
technologii. Efekty funkcjonowania tych struktur nie s jeszcze wyraznie dostrzegalne,
jednak wiele inicjatyw uczelni i biznesu pozwala sadzi¢, ze stang si¢ one poczatkiem
wspolpracy uczelni z biznesem, ktéra zaowocuje wickszym udzialem $rodkow pozabudze-
towych w finansowaniu publicznych szko6t wyzszych. Trzeba jednak podkresli¢, ze ewolu-
cja uczelni w kierunku modelu uniwersytetu przedsigbiorczego moze przynies¢ wymierne
skutki finansowe w postaci zwickszenia finansowania dziatalnosci badawczej uczelni ze
zrodet pozabudzetowych dopiero po kilku latach, pod warunkiem zwigkszenia finansowa-
nia budzetowego.

Konwenty, jako organy doradczo-opiniujace powotano w kilku uczelniach, a doswiad-
czenia s3 ogolnie pozytywne, jednak przyktad konwentu pokazuje, ze zapisy ustawy z 2005 r.
nie zostaly przez uczelnie dotychczas skonsumowane. Trzeba podkresli¢, ze rektorzy nie s
natomiast entuzjastycznie nastawieni do propozycji wpisania obowigzku tworzenia orga-
néw doradczych w uczelniach.
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Czy zatem uczelnie rozwijaja relacje z otoczeniem systemowym? Na podstawie prze-
prowadzonych wywiadéw wydaje si¢, ze w uczelniach, w ktorych podj¢to odwazne dziata-
nia organizacyjne odpowiedz jest pozytywna. Najlepsze efekty osiagaja uczelnie, ktorych
rektorzy uwazaja, ze tradycyjny kierownik czy tez dyrektor nie jest juz ogniwem spajajgcym,
a wrecz przeciwnie dziata wedlug zasady ,, impulsow sprawczych” generujgc nowe prze-
strzenie do dzialania i decydowania™®.

2.3.4. Finansowanie uczelni

Uniwersytet liberalny byt finansowany przez panstwo. Jednym z elementéw modelu
uniwersytetu przedsi¢biorczego jest dywersyfikacja zrodel finansowania. Aby bardziej
szczegotowo oceni¢, do ktoérego modelu jest blizej polskim uczelniom technicznym prze-
analizowano dane za lata 2000-2008, w przypadku danych ogdlnych si¢gajac do 1995 r.,
gdyz te dane sa dostepne.

Podstawowa dziatalno$cia uczelni technicznych, podobnie jak i innych, jest dziatal-
no$¢ dydaktyczna, na ktdra przeznacza si¢ okoto 70% przychodow z dziatalno$ci operacyj-
nej i ta wielko$¢ nie ulega zasadniczym zmianom od kilkunastu lat (tab. 25).

Tabela 25
Struktura przychodow z dziatalnosci operacyjnej szkot wyzszych
w Polsce (w %)
Wyzsze szkoty Wyzsze szkoty
Przychody publiczne techniczne

1995r. 2000r. | 2008r. | 1995r. | 2000r. 2008 r.
Z dziatalno$ci dydaktycznej 79,8 79,7 80,6 71,3 70,9 71,2
Z dziatalnosci badawczej 171 15,8 141 26,5 24,7 241
Z dziatalnosci gospodarczej 1,1 0,5 0,7 0,2 0,1 0,4
Ze sprzedazy towarow 03 03 0.2 05 0.1 0.1
i materiatow
Pozosta.’fe przychody 14 2.8 3.9 08 27 32
operacyjne

Zrédlo: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r., GUS, Warszawa 2001, s. 446; Finanse szk6t wyzszych
w 1995 r., GUS, Warszawa 1996, s. 22.

Udziat srodkoéw przeznaczonych na dzialalnos¢ dydaktyczna w poszczegolnych typach
uczelni jest zroéznicowany, jednak w latach 1995-2008 struktura przychodow nie ulegata
zasadniczym zmianom (rys. 14).

286 K. Perechuda, Filozofia 1-Cing w zarzadzaniu, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2008, s. 74.
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Glownym zrodtem finansowania uczelni publicznych sa dotacje, co dotyczy zaréwno
dziatalnosci dydaktycznej (rys. 15, tab. 26), jak i badawczej (rys. 16, tab. 27). Taki obraz,
zmieniajacy si¢ w niewielkim stopniu od kilkunastu lat $wiadczy o tym, ze uczelnie

techniczne sa pod wzgledem zrddet finansowania blizsze uniwersytetowi Humboldta
niz Clarka.
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Rys. 15. Strukt}lra przychodow z dziatalnosci dydaktycznej szkot wyzszych w 2008 r. (%)
Zrodlo: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 324.
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Tabela 26
Struktura przychodow z dzialalno$ci dydaktycznej szkot wyzszych
w Polsce
Wyzsze szkoty Wyzsze szkoty
Zrodta przychodow publiczne techniczne
1995 2000 2008 1995 2000 2008
Dotacja z budzetu 79,5 69,0 74,0 82,4 74,0 79,9
Dotacja z bud_zetu gmin i inne 02 0.3 0.2 0.1 02 0.1
fundusze publiczne
Optaty za zajecia dydaktyczne 11,0 21,8 18,2 6,5 16,8 13,2
Pozostate 9,4 8,9 7,6 11,0 9,0 6,8

Zrédlo: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r., GUS, Warszawa 2001, s. 448; Finanse szk6t wyzszych

w 1995 r., GUS, Warszawa 1996, s. 26.

Analizujac ewolucje¢ struktury przychodéw w dziatalnosci badawczej zauwaza si¢ dwa

zjawiska:

— rosngcy udzial finansowania projektow badawczych od 2000 r., co stanowi element
kultury przedsigbiorczo$ci (gtownie indywidualnej),

— zmniejszanie si¢ udziatu sprzedazy prac i ustug badawczo-rozwojowych, co przemawia
za stabymi zwigzkami z otoczeniem, jest cechg charakterystyczng uniwersytetu liberal-

nego.

Oba trendy sa wyrazniej widoczne w uczelniach technicznych niz w przypadku

wszystkich typow szkot wyzszych.
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Rys. 16. Struktura przychodéw z dziatalno$ci badawczej szk6t wyzszych w 2008 r. (%)
Zrédlo: Tbid., s. 327.
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Tabela 27
Struktura przychodow z dzialalno$ci badawczej szkot wyzszych
w Polsce (w %)
Wyzsze szkoty Wyzsze szkoty

Zrédto przychodéw publiczne techniczne

1995 r. 2000r. | 2008r. | 1995r. | 2000r. | 2008r.

Dziatalno$¢ statutowa 51,6 54,1 441 43,2 47,0 34,0
Projekty badawcze 22,5 18,6 23,1 241 18,9 26,1
Projekty celowe b.d. b.d. 1,8 b.d. b.d. 3,0
Wspoipraca z zagranicg b.d. b.d. 10,2 b.d. b.d. 12,0

Sprzedaz pozostatych prac

i ustug B+R 25,1 237 17,8 32,0 29,6 21,3

Zrédio: Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit, s. 327; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2000 r.,
op. cit, s. 450, Finanse szkot wyzszych w 1995 r., op. cit., s. 30.

Zasadnicza cze$¢ przychodow operacyjnych publicznych uczelni technicznych w 2008 r.
stanowity przychody z dziatalnos$ci dydaktycznej (por. tab. 28), w tym okoto 80% stanowita
dotacja podstawowa (z budzetu). W relacji do przychodéw operacyjnych w 2008 r. dotacja
podstawowa stanowita okoto 56%.

Rektor jednej z uczelni zauwazyt, ze udziat dotacji podstawowej w przychodach ope-
racyjnych uczelni mogtby by¢ kryterium oceny przedsigbiorczosci uczelni. W uczelniach
o wigkszym potencjale finansowym i kadrowym udziat dotacji miesci si¢ w przedziale 50-60%,
w pozostatych uczelniach jest wyzszy od 60%. Wyjatkiem jest tu Politechnika Opolska,
w ktorej znaczace s tzw. inne przychody dydaktyczne. Uczelnie, ktorych udziat dotacji
podstawowej zawiera si¢ w przedziale 50-60%, na dzialalno$¢ dydaktyczna przeznaczaja
60-70% przychodoéw operacyjnych.

Zréznicowanie udzialu $rodkdéw przeznaczanych na dziatalno$¢ B+R w relacji do
przychoddéw operacyjnych jest znaczace — od 33% w Akademii Gorniczo-Hutniczej do 5%
w Politechnice Radomskiej (por. tab. 28). Wspotczynnik korelacji Pearsona pomiedzy
udziatem dotacji podstawowej i srodkéw przeznaczonych na dziatalno§¢ B+R w przycho-
dach operacyjnych jest ujemny i bardzo silny (-0,88). Oznacza to, ze w uczelniach, w kto-
rych udziat dotacji podstawowej w przychodach operacyjnych jest nizszy, udziat srodkoéw
przeznaczonych na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa w relacji do tych przychodow jest
WYZSZy.
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Komentarz

1.

2.

Dominujacym elementem przychodéw operacyjnych we wszystkich publicznych uczel-
niach technicznych jest dziatalnos¢ dydaktyczna™”.

Udzial dotacji w przychodach dydaktycznych w uczelniach technicznych jest zblizony
i miesci si¢ (poza Politechnika Opolska) w granicach $redniej arytmetycznej +/- odchy-
lenie standardowe.

. Przychody wiasne z tytutu odptatnych ustug dydaktycznych w uczelniach technicznych

sg zréznicowane, a ich udziat jest nizszy dla uczelni, ktorych przychody operacyjne sg
wyzsze od $redniej i odpowiednio wyzszy dla pozostatych uczelni.

Udziat dziatalnosci statutowej w przychodach operacyjnych jest znaczny i miesci si¢
w przedziale 30-40%, poza Politechnika Gdanska i Politechnika Rzeszowska, gdzie
jest on znaczaco nizszy i Politechnikg Opolska, gdzie udziat ten znaczaco przewyzsza
$rednia.

Udziat $rodkow ze sprzedazy pozostalych prac i uslug badawczo-rozwojowych
w uczelniach technicznych jest wyraznie zréznicowany — od 1,4% w Politechnice Ra-
domskiej do 33% w Politechnice Rzeszowskiej. Godny podkreslenia jest znaczacy
udziat tych §rodkéw w Akademii Goérniczo-Hutniczej — uczelni majacej jedne z najwyz-
szych przychodow operacyjnych wérdd uczelni technicznych, co §wiadczy o bardzo sil-
nych powigzaniach tej uczelni z gospodarka.

W uczelniach o ogdlnych przychodach operacyjnych powyzej $redniej, dla uczelni
technicznych udziat srodkow dydaktycznych miesci si¢ w przedziale 60-70%, natomiast
w pozostatych uczelniach jest to przedziat od 70 do ponad 90%.

W uczelniach technicznych rozpigto§¢ przychodow operacyjnych ma sig, jak 1:8, nato-
miast dotacji podstawowej, jak 1:7.

Zasadne jest wyrazniejsze niz dotychczas pozycjonowanie uczelni technicznych, gdyz
poréwnywanie efektow uzyskiwanych przez uczelnie o najwickszych i najmniejszych
przychodach operacyjnych jest nieuzasadnione.

Konieczna jest wyrazna dywersyfikacja misji uczelni i zmiana zasad ich finansowania
tak, aby niektdre uczelnie o profilu ,,nachylonym” badawczo byly finansowane wedtug
innych kryteriow niz te, ktore sa ,,nachylone” dydaktycznie.

10. Uczelnie techniczne pod wzglgdem dywersyfikacji Zzrédet finansowania sg blizsze mo-

delu uniwersytetu liberalnego niz uniwersytetu przedsigbiorczego.

Piszac o zrodtach finansowania uczelni warto wspomnieé, ze wynagrodzenie zdecy-

dowanej wigkszosci nauczycieli akademickich jest finansowane ze zrodet dydaktycznych,
gdyz te gwarantuja wzgledng stabilnos$¢. Niezaleznie od faktu, ze czg$¢ czasu pracy osob
zatrudnionych na etatach naukowo-dydaktycznych (od 10 do 60% — por. tab. 29) jest prze-
znaczona na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, koszty ich pracy sa finansowane ze $rod-
kéw przeznaczonych na dziatalno$¢ dydaktyczna.

281 W uniwersytetach ta dominacja jest jeszcze wyrazniejsza.
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Tabela 29

Udzial czasu pracy przeznaczonego na dziatalno$¢ B+R oraz przychodéw B+R
w relacji do ogdtu przychodow operacyjnych w 2008 r.

Uczelnia % czasu pracy przeznaczonego % przychodow z dziatalnosci

na dziatalnos¢ B+R B+R
PW 31,2 29,8
AGH 29,1 33,1
PSI 26,5 254
PWr 43,5 25,9
Pt 23,3 26,9
PP 28,6 23,5
PG 18,2 28,3
PKr 20,3 23,6
PCz 58,9 13,1
PSz 19,7 19,3
PB 28,1 10,1
PRz 10,6 17,3
PL 9,8 16,5
PR 18,6 5,4
PK 18,6 10,3
PO 38,8 10,5
PSw 19,3 12,1

Zrédio: GUS 2009; informacja uzyskana z GUS w zwigzku z udziatem w projekcie EUMIDA, Feasi-
bility study for creating a European Universities Data Collection, 2009-2010.

Warto zauwazy¢, ze korelacja udzialu czasu pracy przeznaczonego na dziatalnos¢ B+R
z udzialem przychodéw z dziatalno$ci badawczo-rozwojowej jest staba.

Z punktu widzenia oceny stopnia dywersyfikacji zroédet finansowania zasadna jest ana-
liza struktury finansowania poszczego6lnych uczelni w przekroju czasowym. W praktyce
jest to utrudnione, gdyz uczelnie publiczne nie maja obowiazku publikowania sprawozdan
finansowych, a takze sprawozdan merytorycznych z dziatalnosci. Niektére uczelnie tech-
niczne prowadzac otwartg polityke informacyjng w tym zakresie umieszczaja te dokumenty
na stronach www. Do nich naleza m.in. Politechnika Wroctawska i Politechnika Slaska.
W dalszej czgsci przedstawiona zostanie struktura przychodow oraz struktura kosztow tych
uczelni oraz Politechniki Gdanskiej w latach 1995-2008.

Dla zobrazowania ewolucji dywersyfikacji finansowania wybrano nastgpujace wskaz-
niki:

— Struktura przychodow w dziatalnos$ci operacyjne;.

— Struktura przychodow w dziatalnos$ci dydaktyczne;.

— Struktura przychodow w dziatalnosci badawcze;j.

— Struktura kosztow (dydaktyczne, badawcze, pozostate).
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Przyklad: Politechnika Slaska

Politechnika Slaska w Gliwicach, jedna z uczelni technicznych o najwickszych zaso-
bach, w latach 1995-2008 osiagnela znaczacy, tj. szybszy niz wzrost dotacji dydaktyczne;j
i przychodéw ogoétem, wzrost przychodéw wiasnych, co jest zjawiskiem pozytywnym
z punktu widzenia dywersyfikacji finansowania (tab. 30).

Tabela 30
Politechnika Slaska w liczbach
Lata
Wybrane dane statystyczne
1995 1999 2008 1995 = 100

Liczba wydziatéw 11 11 12 -
Liczba kierunkow 18 26 32 178
Liczba studentow 17 509 22890 29 118 166

W tym niestacjonarnych 4092 6 575 9450 231
Liczba absolwentow 1289 2932 5297 411
Liczba doktorantow 408 736 706 173
\I;Vi;(z:rl:a stuchaczy studiéw podyplomo- 680 961 1816 267
Liczba pracownikow 3243 3073 3422 106
Liczba nauczycieli akademickich 1756 1530 1862 106
\I;\Ii;:rz]t;ihprofesoréw i doktoréw habilito- 239 273 351 147
Dotacja dydaktyczna (min zt) 49,3 111,5 218,4 443
Przychody wtasne (min zt) 11,8 41,7 84,7 718
Przychody ogoétem (min zt) 73,0 188,8 366,3 502
e oo asyen | o= | o= :

Zrédlo: Sprawozdanie rektora za rok 1995 z dziatalnosci Politechniki Slaskiej; Sprawozdanie rektora
za rok 1999 z dziatalnosci Politechniki Slgskiej; Sprawozdanie rektora za rok 2008 z dzialal-
nosci Politechniki Slaskiej.

Na przychody operacyjne uczelni sktadajg si¢ w ponad 75% $rodki przeznaczone na
dziatalno$¢ dydaktyczng (rys. 17). Struktura przychodéw operacyjnych zmienia si¢ nieco
na korzys¢ przychodoéw badawczych®™?.

289 W uczelniach technicznych w 2008 r. udziat przychodow z dziatalnosci dydaktycznej w przy-
chodach operacyjnych wyniost 71,2%, a z dziatalnosci badawczej — 24,1%. Szkoty wyzsze i ich
finanse w 2008 r., op. cit., s. 320.
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Rys. 17. Struktura przychodéw Politechniki Slaskiej wedtug rodzajéw dziatalnosci
Zrédto: Tbid.

W przychodach dydaktycznych (rys. 18) dominuje dotacja budzetowa®*”, jednak Poli-
technika Slaska osigga coraz wyzsze przychody z odptatnych form ksztalcenia. Gtowny
udzial ma w tym czesne od studentéw studiéw niestacjonarnych, cho¢ warto podkresli¢
znaczacy wzrost liczby stuchaczy studidw podyplomowych.

2008 .

1999,

1995r.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Dotacja buzetowa O Przychody wtasne

Rys. 18. Struktura przychodéw Politechniki Slaskiej z dziatalnoéci dydaktycznej
Zrédto: Tbid.

Przychody wiasne z dziatalnosci dydaktyczne (rys. 19) to w wigkszo$ci optaty za zaje¢-
cia dydaktyczne. Moga zastanawia¢ niewielkie i malejace wptywy z uczelnianych wydaw-
nictw oraz zmniejszajacy si¢ udzial srodkow migdzynarodowych w przychodach wtasnych
z dziatalno$ci dydaktycznej™”. Istotny jest tez udzial z optat kwalifikacyjnych (rekrutacyj-
nych), co dotyczy gtéwnie uczelni, w ktorych kandydaci optacaja postegpowanie rekrutacyjne
na kazdy wybrany kierunek studiow odrebnie®".

29 W uczelniach technicznych w 2008 r. udziat dotacji podstawowej (budzetowej) w przycho-
dach dydaktycznych wyniost 79,9%. Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 324.

290 por. Sprawozdanie rektora za rok 1999 z dzialalnosci Politechniki Slaskiej, s. 70 i Sprawozda-
nie rektora za rok 2008 z dziatalnosci Politechniki Slaskiej, s. 93, http://bip.polsl.pl/Sprawozdania/
Forms/Allltems.aspx (22.01.2010).

2D W uczelniach technicznych w 2008 r. udziat optat za $wiadczone ustugi edukacyjne w przy-
chodach dydaktycznych wyniost 66%. Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 324.
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Rys. 19. Struktura przychodéw wiasnych Politechniki Slaskiej z dziatalnosci dydaktycznej
Zrodto: Tbid.

W pracy przyjeto podziat srodkéw przeznaczonych na dziatalno$¢ badawcza na Srodki
instytucjonalne oraz konkurencyjne®*”. W przychodach z dziatalnosci badawczej Politech-
niki Slaskiej (rys. 20) zmniejsza si¢ udziat dzialalnosci statutowej i badan wiasnych, ktore
w materiatach sprawozdawczych uczelni sg traktowane jako dotacje, gdzie kryteriami s3:
kategoria naukowa i zwigzany z tym dorobek danej jednostki organizacyjnej oraz zasoby
kadrowe”.

2008 r. |

1999 r. |

1995r. |
\
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Rys. 20. Struktura przychodéw Politechniki Slaskiej z dziatalno$ci badawczej
Zrédto: Tbid.

22 por. B. Lepori, J. Masso, J. Jablecka, K. Sima, K. Ukrainski, Comparing the organization of
public research funding in central and eastern European countries, Science and Public Policy 2009,
Vol. 36, No. 9, November, s. 674.

23 Srodki na dziatalno$é statutows i badania wlasne adresowane sg do konkretnych jednostek
organizacyjnych uczelni (np. wydziatow lub instytutow). Sa to $rodki za dotychczasowe osiagnigcia.
Sredni udziat dotacji na dziatalno¢ statutows i badania wasne w uczelniach technicznych w 2008 r.
wyniost 34%. Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 327.
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Na pozostate przychody sktadajg si¢ srodki przeznaczone na realizacj¢ projektow ba-
dawczych, rozwojowych, celowych, a takze finansowanie wspotpracy naukowej z zagrani-
ca, srodki na realizacj¢ programéw migdzynarodowych i przedsigwzie¢ okreslonych przez
ministra §rodki pochodzace ze sprzedazy pozostatych prac i ustug badawczych i rozwojo-
wych, ktére stanowig przychody pozabudzetowe.

Przyklad: Politechnika Wroclawska

Przychody wlasne tej uczelni od 1995 r. stanowia ponad 25% ogo6hu przychodéw ope-
racyjnych®. Ich dynamika jest zblizona do tej dla dotacji dydaktycznej (tab. 31).

Tabela 31
Politechnika Wroctawska w liczbach
Lata
Wybrane dane statystyczne
1995 1999 2008 1995=100

Liczba wydziatow 11 11 12+1 -
Lczba kierunkow b.d. b.d. 27 -
Liczba studentéw 15151 22 542 32093 212

W tym niestacjonarnych 1644 5197 6615 402
Liczba absolwentéw 1359 2462 4938 363
Liczba doktorantow 355 679 823 232
Liczba stuchaczy studiéw podyplomowych 189* 506* 1418 -
Liczba pracownikéw 4 340 3987 3 854 89
Liczba nauczycieli akademickich 1812 1879 1819 100
hi;cz:a profesoréw i doktoréw habilitowa- 369 386 405 110
Dotacja dydaktyczna (min zt) 63,2 134,8 265,1 419
Przychody wtasne (min zt) 35,1 71,6 130,1 371
Przychody ogoétem (min zt) 123,8 250,1 478,5 387
e o e 2 m | @ -

* Liczba wydanych dyplomow.

Zrédio: Sprawozdanie z dziatalnosci w roku 1995, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1996; Spra-
wozdanie z dziatalnosci w roku 1999, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2000; Sprawozda-
nie z dziatalno$ci w roku 2008, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2009.

Struktura przychodéw w badanym okresie (rys. 21) zmienia si¢ na korzy$¢ przycho-
doéw dydaktycznych. Zwigzane jest to z ponad 2-krotnym wzrostem liczby studentow
w latach 1995-2008 (dla poréwnania liczba studentow Politechniki Slaskiej w tym okresie
wzrosta o 66%).

2% Sredni udzial przychodéw whasnych w przychodach operacyjnych uczelni technicznych
w 2008 r. wynosil 26%. Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit. s. 318-326.
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Rys. 21. Struktura przychodéw Politechniki Wroctawskiej wedtug rodzajow dziatalnosci
Zrédio: Tbid.

Pozytywnym zjawiskiem jest wzrost udziatu przychodéw wiasnych w przychodach
dydaktycznych do niemal 20%. Gros tych przychodéw to wptywy z optat dydaktycznych
(por. rys. 22), m.in. od studentéow studiow niestacjonarnych i stuchaczy studidow podyplo-
mowych.

2008 r.
1999r.
1995r.
T T T T T !
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M Dotacja budzetowa Przychody wtasne

Rys. 22. Struktura przychodéw Politechniki Wroctawskiej z dziatalnosci dydaktycznej
Zrédto: Tbid.

Wsrod przychodéw wiasnych w dziatalnosci dydaktycznej Politechniki Wroctawskiej
dominuja optaty za ustugi edukacyjne (rys. 23).
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2008 r.
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Rys. 23. Struktura przychodow wlasnych Politechniki Wroclawskiej z dziatalnosci dydaktycznej
Zrédio: Tbid.

W dziatalnos$ci badawczej dominuja przychody konkurencyjne (rys. 24), a srodki adre-
sowane instytucjonalnie (przeznaczone na dziatalnos¢ statutowsg i badania wtasne) stanowia
niemal 40% ogotu przychodow.

2008 r. |

1999 . |

1995 r. |
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Rys. 24. Struktura przychodow Politechniki Wroctawskiej z dziatalnosci badawczej
Zrédio: Tbid.

Przyklad: Politechnika Gdanska

Uczelnia nalezy do wyzszych szk6t technicznych $redniej wielkos$ci pod wzgledem
zasobow (tab. 32). W latach 1995-2008 odnotowano 6-krotny wzrost przychodéw wta-
snych, tj. wyraznie wyzszy od wzrostu dotacji dydaktycznej oraz przychodow operacyjnych
ogolem.
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Tabela 32
Politechnika Gdanska w liczbach
Lata
Wybrane dane statystyczne
1995 1999 2008 1995 = 100

Liczba wydziatow 10 10 9 -
Liczba kierunkow 16 15 27 169
Liczba studentéw 11676 15 265 21687 186
W tym niestacjonarnych 1692 2496 3214 190
Liczba absolwentéw 721 1859 2562 355
Liczba doktorantow 141 360 354 251
agﬁ);cﬁluchaczy studiéw podyplo- 587 882 1178 201
Liczba pracownikéw 2446 2517 2399 98
Liczba nauczycieli akademickich 1107 1261 1123 101
hg’;ﬁiﬁ;‘r’]‘(;fﬁr°w | doktorow 190 203 267 141
Dotacja dydaktyczna (min zt) 35,6 78,7 142,6 401
Przychody wtasne (min zt) 12,0 39,6 73,3 611
Przychody ogétem (min z}) 63,1 144,0 276,2 438
Lz o e oo | a| ms|

Zrédlo: Sprawozdanie z dziatalnosci Politechniki Gdanskiej w roku 1995, Gdansk 1996; Sprawozda-
nie z dziatalno$ci Politechniki Gdanskiej w roku 1999, Gdansk 2000; Sprawozdanie z dziatal-
nosci Politechniki Gdanskiej w roku 2008, Gdansk 2009; Sprawozdania z gospodarki finan-
sowej Politechniki Gdanskiej w latach 1995, 19999 i 2008.

W analizowanym okresie niemal podwojono liczbe studentdéw, z tym, ze udziat studen-
tow niestacjonarnych w Politechnice Gdanskiej jest o 5 p.p. nizszy anizeli w Politechnice
Wroctawskiej i okoto 15 p.p. nizszy niz w Politechnice Slaskiej”. Udziat przychodow
dydaktycznych w przychodach operacyjnych Politechniki Gdanskiej (por. rys. 25) zmniej-
szyl sie, natomiast przychodow badawczych nieznacznie wzrdst (z 27 do 28%). Udziat
dotacji dydaktycznej (podstawowej) w przychodach operacyjnych w 2008 r. wyniost 51%
i nalezat do najnizszych wsrod uczelni technicznych, natomiast udziat srodkow przezna-
czonych na dziatalno$¢ badawcza jest rowniez jednym z najwyzszych wérdd uczelni tech-
nicznych (por. tab. 28).

%) Udziat studentéw studiow niestacjonarnych w 2008 r. w uczelniach technicznych wynosit
okoto 30%, w uczelniach publicznych okoto 36%. Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit,,
s. 49.
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Rys. 25. Struktura przychodow Politechniki Gdanskiej wedtug rodzajow dzialalnosci
Zrodio: 1bid.

Dziatalno$¢ dydaktyczna Politechniki Gdafiskiej jest finansowana w ponad 80% dota-
cja podstawowa (rys. 26), podobnie jak w Politechnice Slaskiej i Politechnice Wroctaw-
skiej. Struktura ta jest zblizona do $redniej w uczelniach publicznych.
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M Dotacja budzetowa O Przychody wtasne

Rys. 26. Struktura przychodow Politechniki Gdanskicj z dziatalnosci dydaktycznej
Zrodio: Tbid.

Oplaty za §wiadczone ustugi edukacyjne sa gtownym skladnikiem przychodow wia-
snych z dziatalno$ci dydaktycznej (rys. 27). Udziat optat w okresie 1995-2008 w przycho-
dach wtasnych dziatalno$ci dydaktycznej wzrdst niemal 2-krotnie. Okoto 60% tych optat
stanowi obecnie czesne za studia niestacjonarne.
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Rys. 27. Struktura przychodéw wlasnych Politechniki Gdanskiej z dzialalnosci dydaktycznej
Zrodto: Tbid.

Wsrod przychodoéw Politechniki Gdanskiej z dziatalnosci badawczej, udziat srodkow
niekonkurencyjnych jest jednym z najnizszych w uczeniach technicznych (rys. 28).

2008 r.
1999r.
1995r.
Ol% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% 100%
B DS+BW  [OPozostate przychody
Rys. 28. Struktura przychodow Politechniki Gdanskiej z dziatalno$ci badawczej
Zrodio: 1bid.
Diagnoza

W wybranych uczelniach analizowano struktur¢ przychodoéw operacyjnych oraz z dzia-
falno$ci dydaktycznej pod katem udziatu przychodéw pozabudzetowych, a w przypadku
dziatalnosci badawczej pod katem udzialu przychodéw pozainstytucjonalnych (tj. poza
dotacjami na dziatalno$¢ statutowa i badania wilasne). Dotyczyto to lat 1995-2008. Udziat
przychodow wilasnych z dziatalnosci operacyjnej uczelni zwigkszyt si¢ w Politechnice
Slaskiej o 7 p.p., Politechnice Gdanskiej o 7,5 p.p., natomiast w Politechnice Wroclawskiej
byl niemal staty z doktadnoscia do 1 p.p.
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Tabela 33

Dynamika zmian przychodow operacyjnych i wlasnych w wybranych uczelniach

o . .
Przychody operacyjne % udziat przychodéw

Uczelnie ogotem Przychody wiasne ogotem w{asn)c/)c’;r; rgc;;rjﬁgg;]odach
1995r.|11999r.| 2008r.| 1995r. 1999r.| 2008r.| 1995r.| 1999r.| 2008r.

Techniczne 100 237 443 100 294 450 22,5 28,8 22,8

PSI 100 259 502 100 353 718 16,0 22,0 23,0

PWr 100 202 387 100 204 371 28,0 29,0 27,0

PG 100 228 438 100 330 611 19,0 28,0 26,5

Zrédia: Por. tab. 30, 31, 32.

Dane zawarte w tab. 33 nie pozwalaja na ustalenie jednoznacznych wnioskow doty-
czacych udzialu przychodow wiasnych w przychodach operacyjnych uczelni technicznych.
Zestawiajac te dane z tab. 28 mozna stwierdzi¢, ze dynamika przychodéw operacyjnych,
a takze przychodéw wilasnych wsérdd uczelni technicznych jest zréoznicowana i nie jest skore-
lowana z wielko$cig uczelni. Brak wyrazniejszej dywersyfikacji finansowania w uczelniach
technicznych wynika, jak stwierdzit rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008,
z prostego powodu. Algorytm dotacji budzetowej jest taki sam dla wszystkich uczelni. Budzet
powinien zaleze¢ od strategii — jesli jest uczelniq intensywnie badawczq, otrzymuje dotacje
wg innego kryterium niz uczelnia zajmujqca si¢ wylgcznie ksztalceniem. W szkolnictwie
wyzszym jest dos¢ powszechne przekonanie, ze pienigdze na naukeg wspierajg dydaktyke.
Pojawiajq sie przeplywy finansowe, ktorych nie powinno by¢.

Twoérca modelu uniwersytetu przedsigbiorczego B.R. Clark na podstawie badan prze-
prowadzonych w pigciu uczelniach europejskich stwierdzit, ze uniwersytety przedsigbior-
cze dostrzegaja, ze wzrost finansowania uczelni z budzetu jest mato prawdopodobny, zatem
patrzac w przyszto§¢ powinno si¢ poszukiwaé nowych zrodet finansowania. Ten, jak go
nazywa Clark, trzeci strumien finansowania odnosi si¢ do srodkow pochodzacych z biznesu,
od samorzadow lokalnych, fundacji, a takze z optat dydaktycznych. Zrédtem finansowania
uczelni w znacznie wigkszym stopniu niz obecnie powinny by¢ optaty zwigzane z whasno-
$cig intelektualng®®. W polskich uczelniach sukces, za ktory nalezatoby uzna¢ wyrazniej-
sza niz dotychczas dywersyfikacje finansowania zalezy gtéwnie od tego, czy otoczenie
bedzie traktowato uczelnie, jak wazne instytucje niezb¢dne w budowaniu gospodarki pod-
porzadkowanej wiedzy, w ktore warto inwestowaé publiczne i prywatne $rodki, czy tez, jak
instytucje, ktorych efektywnosc jest daleka od doskonatosci.

Jak wspomniano wczesniej, dywersyfikacja finansowania jest jedna z miar przedsig-
biorczo$ci uniwersytetu. Aby to oceni¢ na poziomie instytucjonalnym przyje¢to strukture
finansowania w podziale na: dotacj¢ podstawowa (core funding), optaty dydaktyczne (fees)
i inne zrédta finansowania (third party funding)™” (rys. 29). Miara dywersyfikacji moze

29 B R. Clark, Creating..., op. cit., s. 6.

27 Taki podziat przyjeto w projekcie zatwierdzonym przez Komisje¢ Europejska pt. ,,Feasibility
study for creating a European University Data Collection” (EUMIDA) — Contract No. RTD/C/C4/2009/
/0233402), realizowanym przez konsorcjum ztozone z przedstawicieli wszystkich krajow UE oraz
Szwajcarii i Norwegii.
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by¢ udziat dotacji podstawowej w przychodach operacyjnych uczelni — im nizszy, tym
wyrazniejsza dywersyfikacja. Udziat ten zmienia si¢ od 45% w Politechnice Lodzkiej do
70% w Politechnice Radomskiej. Przyjmujac, ze w uczelniach blizszych uniwersytetu
przedsigbiorczego udziat ten jest nizszy od 60%, do uczelni najblizszych tej koncepcji
mozna zaliczy¢ Politechnike t6dzka, Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza, Politechnike War-
szawska, Politechnike Gdanska, Politechnike Opolska, Politechnike Wroctawska oraz Poli-
technike Slaska.
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) Rys. 29. Struktura przychod6éw uczeni technicznych w 2008 r. (%)
Zrédto: GUS, informacja uzyskana z GUS w zwiazku z udzialem w projekcie EUMIDA,
Feasibility study for creating a European Universities Data Collection, 2009-2010.

Takie podejscie jest zbiezne z opinig M. Shattocka, ktéry uwaza, ze waznym czynni-
kiem wptywajacym na stabilno$¢ finansowa uniwersytetu jest wigkszosciowy udziat §rod-
koéw pozabudzetowych w przychodach ogotem, a §wiadomos¢ konieczno$ci dywersyfikacji
finansowania jest powszechna®®®. Jest to bardzo cenna wskazowka, zwlaszcza ze, jak pod-
kreslit rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008, [...] zdecydowana wigkszos¢

2% M. Shattock, Managing. .., op. cit. s. 176.
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pracownikow uczelni nie wie, jak funkcjonuje przeptyw pieniedzy w uczelni, Uwazajg oni,
Ze pensja jest przypisana do stanowiska i nie zalezy od sytuacji finansowej uczelni ani
przedsiebiorczosci pracownika™” .
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Rys. 30. Udzial przychodéw z dziatalno$ci B+R w przychodach operacyjnych
uczelni techpicznych w 2008 1. (%)
Zrodio: Ibid.

Oceniajac strukture finansowania z punktu widzenia udziatu srodkéw przeznaczonych
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg mozna zauwazy¢, ze najwiekszy udziat tych srodkéw
jest w Akademii Gorniczo-Hutniczej (rys. 30). Uwage zwraca zrdznicowanie udziatu przy-
chodéw w dziatalno$ci B+R w przychodach operacyjnych od 33% w Akademii Gorniczo-
-Hutniczej do okoto 5% w Politechnice Radomskiej. To duze zréznicowanie nie oznacza, ze
niektore uczelnie rezygnujg z dziatalno$ci B+R, koncentrujgc si¢ na dziatalnosci dydak-
tyczne;j.

Miernikiem przedsigbiorczosci uczelni moze by¢ udziat trzeciego zrédia finansowa-
nia’® w przychodach operacyjnych uczelni. Zréznicowanie tego udziatu pomiedzy po-
szczegodlnymi uczelniami technicznymi pokazano na rys. 31, z zastrzezeniem, ze ilustruje
on sytuacje¢ z jednego roku, co nie upowaznia do wyciagania wnioskow ogo6lnych.

) Wizje szkolnictwa wyzszego w teorii i praktyce. Rozmowa z prof. dr. hab. Tadeuszem Lutym.
Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2009, nr 1/33, s. 20.

390 Trzecie zrodto finansowania (third party funding) dotyczy przychodow poza dotacja podsta-
wowa 1 wplywami z czesnego.



2.3. Polskie uczelnie techniczne w $wietle wynikow badan empirycznych 123

PR
PK
PSw
PB
PL
PCz
PO
PKr
PSz
PRz
PSl
PP
PWr
PW
AGH
PG
Pt

0 10 20 30 40 50

Rys. 31. Udziat trzeciego zrodta finansowania w przychodach operacyjnych
uczelni technicznych w 2008 r. (%)
Zrédlo: Tbid.

Dzialalnos¢ wigkszosci polskich szkot wyzszych potwierdza tezg zawarta w raporcie
R. Lamberta i N. Butlera o tym, ze w Europie zbyt wiele uczelni stawia sobie podobne
cele: ksztalci¢ na wszystkich poziomach oraz prowadzi¢ badania naukowe pozyskujac na
nie $rodki w wigkszos$ci z budzetu. Dla poréwnania, sposrod ponad 3000 amerykanskich
instytucji ksztatcacych na poziomie wyzszym zaledwie co 15. ksztalci na poziomie magi-
sterskim (postgraduate), a jedynie 100 uczelni jest zaliczanych do badawczych (research
intensive)™*V.

Na podstawie analiz mozna stwierdzi¢, ze struktura finansowania uczelni technicz-
nych, od kilkunastu lat nie ulega zmianie i jest blizsza modelowi liberalnego niz przedsig-
biorczego uniwersytetu. Najbardziej charakterystyczny jest dominujacy udziat $rodkow
publicznych w przychodach operacyjnych uczelni. Symptomem zmian w kierunku wyraz-
niejszej dywersyfikacji finansowania uczelni jest malejacy udziat srodkéw przeznaczonych
na dziatalno$¢ statutowa i rosnacy udziat przychodéw uzyskiwanych na realizacj¢ projek-
tow badawczych, ktore wymagaja aplikowania konkursowego. Zaobserwowano tez wyraz-

3D R, Lambert, N. Butler, The future of European Universities. Renaissance or decay, Center for
European Reform, London 2006, s. 3; J. Taylor, Managing the Unmanageable: the Management of
Research in Research-Intensive Universities, Higher Education Management and Policy 2006, Vol. 18,
No. 2, s. 1-22.
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ne zréznicowanie uczelni pod wzglgdem udzialu dotacji podstawowej w przychodach ope-
racyjnych. Zdecydowana jest dominacja uczelni silnych kadrowo i finansowo. Podobna
uwaga dotyczy udziatu srodkow na dziatalno§¢ B+R. Jest to sygnat, ktéry powinien sktonié
do podj¢cia dziatan w kierunku tworzenia zwiazkéw uczelni, co zapisano w obecnej usta-
wie, lub taczenia uczelni w celu zwigkszenia ich potencjalu. Przy obecnych, niskich nakta-
dach budzetowych, zwlaszcza na dzialalno§¢ badawcza, rozpraszanie tych §rodkow jest
nicuzasadnione. W rozmowach rektorzy podkreslali, ze uczelnie sa w znacznej cze¢sci fi-
nansowane z pieni¢gdzy podatnikéw i to oni majg prawo oczekiwac ustug najwyzszej jako-
Sci. Rektor Politechniki Lubelskiej podkreslit dobitnie, ze uczelnia ponosi odpowiedzial-
nos¢ za poziom badan naukowych oraz wyksztalcenie absolwentow na mgdrych i swiatlych
obywateli. To wazny glos na temat znaczenia ksztattowania postaw mtodych ludzi. Rekto-
rzy podkreslaja tez, ze Polska nie moze si¢ sta¢ jedynie odbiorcg postepu, lecz przede
wszystkim powinna kreowaé go, gdyz w przeciwnym razie zostanie zmarginalizowana
przez kraje o znacznie tanszej sile roboczej.

2.3.5. Kultura przedsigbiorczosci

Clark zauwazyl, ze w uczelniach przedsigbiorczych kultura poszczegdlnych jednostek
uczelni stanowi inspiracj¢ dla innych jednostek i, jak pisze Jablecka, jest [...] absorbowana
przez kulture uniwersytetu przedsiebiorczego, a jesli rozwinie sie, ma tendencje do samo-
wzmacniania zakorzenienia i utrzymywania mozliwosci przeksztatcenia w system przekonan
obecnych w calej uczelni’®™. Bardzo interesujaca jest obserwacja Clarka, ze transformacja
uczelni w kierunku uniwersytetu przedsigbiorczego wymaga jednoczesnego istnienia prze-
ciwstawnych zachowan i wzajemnego oddziatywania migdzy stabilnoscig a zmiang®*®, nie
pozwalajac na dezintegracje®”. Kultura przedsigbiorczo$ci wymaga dazenia do mistrzo-
stwa osobistego pracownikow>". Jak pisze P. Senge, warunkiem sukcesu jest tu utrzymy-
wanie napiecia tworczego pomiedzy wizja a obecng rzeczywistoscig®®. Brak napiecia
tworczego oznacza, ze tracimy z oczu cel, do ktérego zmierzamy lub tez z gory zaktadamy,
ze jest on nieosiggalny. Podobne podejscie reprezentuja autorzy monografii pt. ,,Projekto-
wanie ideatu”, ktorej gtéwnym przestaniem jest wskazanie, ze organizacja moze si¢ rozwi-
ja¢ na podstawie strategii tworzonej ,,0d tylu”, co oznacza, ze w punkcie wyj$cia zastana-
wiamy si¢ na tym, jak powinna wyglada¢ idealna organizacja dzi$, zapominajac o sytuacji
obecnej 1 wszelkich uwarunkowaniach utrudniajgcych wprowadzanie zmian, nastgpnie

392) . Jablecka, Wspolczesna szkota wyzsza w systemie szkolnictwa wyzszego. Czego mozna si¢

dowiedzie¢ z uje¢ modelowych i metafor uniwersytetu (materiat niepublikowany).

393 J.C. Collins i J.L. Porras, autorzy monografii pt. ,,Wizjonerskie organizacje” twierdza, ze or-
ganizacje powinny odrzuci¢ ,.tyrani¢ albo”, ktora nie pozwala zrozumieé¢ paradoksu, ze mozna reali-
zowac dwie pozornie sprzeczne idee w tym samym czasie i odkry¢ sit¢ sprawcza ,,geniusza i, pozwa-
lajacego realizowaé te idee jednoczesnie. Tak postepowano w wizjonerskich organizacjach, ktérych
przyktady przytaczaja Collins i Porras. Dlaczego tak nie mogloby by¢ w instytucjach akademickich?
Propozycje zmierzajace do utrzymania status quo, tj. modelu humboldtowskiego, ktorego elementy,
zdaniem autora monografii, dominuja w wielu uczelniach i propozycje zmierzajace do urynkowienia
uniwersytetow powinny zosta¢ a priori odrzucone. Uczelnie powinny by¢ prekursorami podejécia
wykorzystujacego sile ,,geniusza i”.

3 Ibid.

399 p_ Senge, Pigta dyscyplina, Materiaty dla praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003,
s. 163-199.

%9 Ibid., 5. 174-180.
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rozwazamy, jak w najkrétszym czasie osiggnaé ten ideat’™”. Jesli nie okreslimy, gdzie

chcieliby$Smy, aby organizacja byta dzi$, a bedziemy si¢ zastanawia¢, gdzie chcemy, aby
byta za kilka lat, to po kilku latach wcale nie bedziemy chcieli by¢ w tym miejscu®®. Cho-
dzi o odrzucenie wszelkich ograniczen utrudniajacych wprowadzanie zmian, gdyz [...]
jezeli nie bedziemy wiedzieli, co robilibysmy dzisiaj, gdybysmy mogli zrobi¢ wszystko, co
chcemy, to skqgd moglibysmy wiedziec, co robié, kiedy nie mozemy robié¢ wszystkiego tego,
co chcemy?*® Czy takie rozumowanie moze dotyczy¢ wyzszych uczelni, a w szczegélno-
$ci uczelni publicznych? Presja na zmiany ze strony otoczenia uczelni jest tak wyrazna, ze
poszukiwanie nowych, nickonwencjonalnych metod doskonalenia jest nie tylko mozliwe,
ale wskazane. Napigcie tworcze, o ktorym wspomniano wczesniej jest cechg towarzyszaca
osobom prowadzacym prace badawcze. Napiecie to byloby rowniez wskazane w odniesieniu
do modyfikacji organizacji i zarzadzania uczelniami. Takie podejscie jest zbiezne z nowa
metodg zarzadzania, jaka jest zarzadzanie wiedza i moze zapewnic, jak pisze K. Perechuda,
niekonwencjonalne i akceleracyjne uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przez organizacje
gospodarcze i pozagospodarcze®”. Rektorzy staraja si¢ stwarzaé pracownikom przestrzen
do aktywnosci, majac takie instrumenty, jak chociazby mozliwo$¢ obnizenia pensum
i regulowania wysoko$ci kosztow posrednich. Jednocze$nie tatwos$¢ uzyskania dodatko-
wego dochodu dzigki wieloetatowosci nie sprzyja tej aktywno$ci i tworzy si¢ biedne
koto. Motywacja finansowa, jaka dysponujg rektorzy jest niewystarczajaca, a okresowe
oceny nauczycieli sg na ogét stabo zroznicowane, co nie zachgea pracownikéw do wigkszego
wysitku.

Rektorzy przytaczali wiele przyktadow budowania kultury organizacyjnej w obszarze
pozatechnicznym. Ciekawy przyktad tworzenia kultury przedsigbiorczo$ci w uczelni oraz
budowania relacji z otoczeniem podat rektor Politechniki Krakowskiej. Absolwenci tej
uczelni sfinansowali organizacj¢ uroczystej inauguracji roku akademickiego w Teatrze
Stowackiego, a liczna grupa absolwentow — obecnie przedsicbiorcow — uczestniczyta w tej
uroczystosci.

Politechnika Lubelska, jak méwi rektor uczelni kadencji 2002-2008, jest potega arty-
styczng (dzialaja tam m.in.: chdr uczelniany, Teatr Tanca, Teatr Tanca Ludowego i Wspot-
czesnego, Sekcja Szermierki Historycznej), co jest waznym elementem misji uczelni. Rek-
tor wyraznie akcentowal, Ze postawy estetyczne sq wazne w przyszlej pracy inzyniera, ktory
bedzie tworzyt dla cztowieka, a wobec tego wazna jest nie tylko sprawnos¢ projektowanego
urzqdzenia, ale i jego wyglgd. Politechnika Lubelska zmierza w kierunku ksztaltowania
umiejetnosci tworzenia technologii dla ludzi nie tylko w aspekcie technicznym, ale i psy-
chologiczno-socjologicznym. Wazna jest rola miasto- i kulturotworcza uczelni, czemu
sprzyja silne, zdaniem rektora, poczucie identyfikacji pracownikéw uczelni z regionem.
Ciekawym przedsiewzigciem jest tworzenie zwigzku uczelni lubelszczyzny z udziatem PZL
Swidnik, stanowigcego rodzaj sieci, ktorej celem jest uzyskanie efektu synergii wykorzy-
stania potencjatu uczelni i biznesu.

W Politechnice Gdanskiej od kilkunastu lat organizowane sa Politechniczne Wieczory
Muzyczne i wyktady z cyklu Politechnika Otwarta. Chor Politechniki Gdanskiej jest znany
nie tylko w kraju. Te rdzne formy aktywnosci cieszg si¢ duzym zainteresowaniem.

3 R.L. Ackoff, J. Magidson, H.J. Addison, Projektowanie idealu. Ksztaltowanie przysziosci
organizacji, Wharton School Publishing, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2007.

%) Ibid., s. XX VIIL

) Ibid.

319 K Perechuda, Zarzadzanie wiedza w przedsicbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2005, s. 8.



126 2. Koncepcje uniwersytetu liberalnego i przedsigbiorczego...

Rektorzy dostrzegaja znaczenie wigzi poziomych w budowaniu kultury przedsigbior-
czosci, 1 sprzyjaja tworzeniu nowych struktur organizacyjnych uczelni, takich jak: Centra
Transferu Technologii oraz Akademickie Inkubatory Przedsigbiorczos$ci, a takze wspotpra-
cy uczelni z parkami technologicznymi tworzonymi w poszczegdlnych miastach. Znaczace
efekty tych przedsigwzie¢ wymagajg jednak czasu. Rektorzy dostrzegaja tez, ze niejedno-
krotnie pracownicy sa przedsigbiorczy poza uczelnia. Ich zdaniem, jest to przyzwyczajenie
sprzed lat, kiedy nie oczekiwano od pracownikéw przedsi¢biorczos$ci, rozliczano jedynie
wyniki badan, a wdrozZenia nie byly istotne. Obecnie trzeba inaczej stawia¢ zadania, poszu-
kiwaé niszy w obszarze nowych technologii, wtedy istnieje szansa, ze przedsi¢biorczy
studenci i uczeni stworza popyt. Rektorzy wyraznie podkreslali, ze zmiany te zachodza
bardzo powoli. Poza tym w uczelniach odczuwa si¢ brak kreowania popytu na duze wyzwa-
nia ze strony panstwa i ustalenia w nich roli sektora szkolnictwa wyzszego.

Zdaniem rektora Politechniki Warszawskiej, konieczne jest przekraczanie masy kry-
tycznej, aby tworzy¢ wigksze zespoty, ale potrzeba wspolpracy czgsto napotyka przeszkody
w samej uczelni. Przedsi¢biorczosci mozna uczy¢ studentéw oferujac im elastyczny system
ksztalcenia, tj. mozliwo$¢ kontynuowania studidw drugiego stopnia na kierunku innym na
studia pierwszego stopnia (tzw. uktad XYZ), indywidualizacje studidow oraz sprzyjajac
tworzeniu firm typu spin-off i start-up.

Rektor AGH sprzyja organizacji centréw badawczych motywujac pracownikow za
pomoca nizszych kosztow posrednich w przypadku prac bedacych wynikiem wspotpracy
roéznych jednostek organizacyjnych uczelni lub wspotpracy z otoczeniem. Centra badawcze
jednoczg specjalistow z roznych wydziatow 1 stwarzaja pole do wspolpracy, utatwiajac
dyfuzj¢ przedsigbiorczosci w uczelni. Cieckawg inicjatywa sa dyskusje naukowe prowadzo-
ne w sieci extranetu. Dzigki nim mozna si¢ zorientowaé, kto czym si¢ zajmuje i z kim moz-
na bytoby podja¢ wspolprace. Rektor AGH podkreslatl jednak, ze bariery kulturowe i orga-
nizacyjne sg gtdéwna przeszkoda w dzieleniu si¢ wiedza i nawigzywaniu wspolpracy.

Kultura przedsigbiorczosci opiera si¢ na tradycji uczelni, warto§ciach akademickich
i ogblnoludzkich, a takze warto$ci $wiadczacych, ze uczelnia zmierza w kierunku modelu
uniwersytetu przedsigbiorczego. Pokrétce zostang omdwione te wazne elementy wspotcze-
snej uczelni, ktore mozna znalez¢ w ich misjach i strategiach.

Tradycje uczelni technicznych

Przed druga wojng $wiatowa w Polsce jedynie 14 uczelni miato status szkét akade-
mickich. Byty to: uniwersytety w Krakowie, Lwowie, Poznaniu, Wilnie i Warszawie; poli-
techniki w Warszawie i Lwowie; Akademia Medycyny Weterynaryjnej we Lwowie, Szkota
Gtowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie i Akademia Gornicza w Krakowie oraz
prywatne: Akademia Sztuk Picknych w Krakowie, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Wolna
Wszechnica Polska w Warszawie, Wyzsza Szkota Handlowa (od 1933 r. Szkota Gtowna
Handlowa) w Warszawie. W 1938 r. ogotem w Polsce na poziomie wyzszym ksztalcito si¢
okoto 50 tys. studentéow>'", tj. mniej niz obecnie studiuje w Uniwersytecie Warszawskim.

Wigkszo$¢ uczelni technicznych w Polsce zatozono po 1945 r., a zatem ich historia jest
kilkudziesigcioletnia (tab. 34). Uczelnie zachowuja tradycje i zwyczaje akademickie, czego
dowodem jest szerokie ich ujecie w statutach®'?. W statucie Politechniki Wroclawskiej

3. Szczepanski, Socjologiczne zagadnienia wyzszego wyksztatcenia, PWN, Warszawa 1963, s. 5.

312 Dla przyktadu, w statutach Politechniki Warszawskiej, Politechniki Lubelskiej, Politechniki
Swigtokrzyskiej oraz Akademii Gérniczo-Hutniczej, tradycji i zwyczajom akademickim po$wiccono
odrebny rozdzial.
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czytamy m.in., ze [...] uczelnia kontynuuje tradycje uniwersytetow europejskich w zakresie
przestrzegania zasad tolerancji, wolnosci stowa i swobody nauczania, respektowania wie-
losci swiatopoglgdow i wielosci kierunkow naukowych oraz umacniania zwigzkow pomie-
dzy dzialalnoscig naukowq i dydaktyczng a takze nawiqzuje do tradycji polskiego szkol-
nictwa technicznego. W preambule do statutu Politechniki Czestochowskiej zapisano m.in.,
ze [...] uczelnia nawiqzuje do najlepszych tradycji polskiego szkolnictwa wyzszego, wspot-
pracujgc z innymi uczelniami polskimi i zagranicznymi. W Statucie Politechniki Gdanskiej
znajduje si¢ zapis, ze spolecznosé Politechniki Gdanskiej utrwala pamigé o zastuzonych
pracownikach, absolwentach, studentach i doktorantach.

W statutach wszystkich badanych uczelni technicznych opisane sa podstawowe sym-
bole uczelni, takie jak: godto, sztandar, flaga, znak firmowy. Wyliczone sa tam réwniez
wyroznienia honorowe: doktorat honoris causa, medale uczelni, godnos¢ honorowego
profesora uczelni i honorowego wyktadowcy uczelni czy tez konsula honorowego. Uczelnie
honoruja zastuzone osoby portretami i tablicami pamiatkowymi. W trakcie roku akademic-
kiego organizowane sg uroczyste posiedzenia senatow poswigcone promocjom na stopnie
naukowe, w statutach niektdrych uczelni zapisano, ze byli rektorzy moga uzywac strojow
akademickich podczas uroczystosci uczelnianych, w dniu inauguracji roku akademickie-
go senat uczelni przechodzi uroczys$cie ulicami miasta itp. Zachowana jest tradycja $lu-
bowan studenckich i doktorskich, wiele uczelni zorganizowato muzea, wydawane sg liczne
opracowania okoliczno$ciowe, w ktorych opisane s wazne wydarzenia z historii uczelni.
Zachowanie tradycji w uczelniach nadaje im kolorytu i jest waznym elementem budowania
ich wizerunku.

Tabela 34
,»Korzenie” uczelni technicznych
Uczelnia Rok zatozenia Korzenie
1 2 3
Politechnika 1915 1826 — Szkota Przygotowawcza do studiéw technicznych
Warszawska
Akademia Gorniczo- 1919 1913 — Akademia Gérnicza — dekret cesarza
-Hutnicza Franciszka Jozefa
Politechnika Slgska 1945 1927 — starania Sejmu Slgskiego utworzenia uczelni
technicznej w Katowicach

Politechnika 1945 1844 — CK Akademia Techniczna we Lwowie
Wroctawska

1910 — Kroélewska Wyzsza Szkota Techniczna
we Wroctawiu (Kénigliche Technische Hochschule
Breslau)

Politechnika todzka 1945 1866 — projekt utworzenia Instytutu Politechnicznego
w todzi — niezatwierdzony przez cara
Aleksandra Il

Politechnika Poznanska 1919/1955 1919 — Panstwowa Wyzsza Szkota Budowy Maszyn

Politechnika Gdanska 1945 1904 — politechnika w Gdansku (Krélewsko-Pruska
Wyzsza Szkota Techniczna)

Politechnika Krakowska 1945 1921 — Katedra Budownictwa i Inzynierii Akademii
Gorniczej
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cd. tabeli 34

1 2 3
Politechnika 1949/1955 1949 — Szkota Inzynierska
Czestochowska
Politechnika 1946/1955- 1946 — Szkota Inzynierska
Szczecinska 2008

Politechnika Biatostocka 1949/1974 1949 — Prywatna Wieczorowa Szkota Inzynierska NOT

Politechnika 1974 1951 — Wieczorowa Szkota Inzynierska
Rzeszowska 1963 — Wyzsza Szkota Inzynierska
Politechnika Lubelska 1953/1977 1953 — Wieczorowa Szkota Inzynierska

1965 — Wyzsza Szkota Inzynierska

Politechnika Radomska 1950/1996 1950 — Szkota inzynierska NOT
Politechnika Koszalinska 1968/1996 1968 — Wyzsza Szkota Inzynierska

Politechnika Opolska 1966/1996 1959 — Punkt Konsultacyjny Politechniki Slgskiej;
1966 — Wyzsza Szkota Inzynierska

Politechnika 1965/1974 1816 — Szkota Akademiczno-Gérnicza
Swigtokrzyska 1965 — Kielecko-Radomska Wieczorowa Szkota
Inzynierska

Zrédlo: Strony www poszczegdlnych uczelni technicznych (15.12.2009).

Misja®'?

Statut, deklaracja misji oraz strategia rozwoju uczelni to dokumenty, ktore stanowia
drogowskazy dla kazdej uczelni. Jaki byt proces tworzenia misji w analizowanych uczel-
niach technicznych®'¥? Czy deklaracja misji jest narzedziem tworzenia strategii i spoiwem
kulturowym, ktére umozliwia funkcjonowanie uczelni jako spotecznoéci’'”? Czy misja
przypomina podstawowe warto$ci akademickie, obecnie czesto zapomniane, wskazujac ich
ponadczasowos¢. Wartosci te sg konieczne do przetrwania tradycji — rzeczywistej, nieogra-
niczonej do ceremonii odbieranych czesto jako puste’®. Czy zarzadzanie uczelnia jest
nastawione na realizacj¢ postanowien misji i uwzglednia warunki rynkowe, w jakich funk-
cjonuja uczelnie? Czy misja jest czytelna dla pracownikow uczelni i jej otoczenia®'”. Czy
zaistniata nie tylko w dokumentach, lecz takze w umystach ogotu pracownikow?*'®

313 przeglad misji uczelni mozna znalezé w dokumencie Migdzynarodowego Stowarzyszenia
Prezydentow Uniwersytetow. Deklaracja misji uniwersytetu - synteza. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze
2000, nr 2/26, s. 43-68. Najblizsze autorowi jest okreslenie misji jako konkretyzacji madrych marzen
zaproponowane przez Z. Ratajczak.

319 Por. J. Jablecka, Misja organizacii..., op. cit.

319 Miedzynarodowe Stowarzyszenie. .., op. cit., s. 49.

316) G, Nowak, O misji uniwersytetu, Forum Akademickie 1998, nr 3.

3 P, Dominiak, K. Leja, Czy uniwersytet potrzebuje strategii?, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze
2000, nr 2/16, s. 31.

19 Ibid., s. 32.
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Wartosci akademickie i ogoélnoludzkie w misji

Misje wigkszo$ci uczelni technicznych odwotuja si¢ do uniwersalnych wartosci aka-
demickich®®. Warto$ci akademickie R. Mertona (CUDOS) réznig od zaproponowanych
przez J. Zimana (PLACE). Ta uwaga jest o tyle wazna, ze zestaw wartosci CUDOS odpo-
wiada bardziej uniwersytetowi liberalnemu, a zestaw wartosci PLACE bardziej uniwersyte-
towi przedsigbiorczemu. Aby zilustrowaé, jak warto$ci akademickie sg rozumiane przez
wspoélczesne uczelnie techniczne przytoczono wybrane przyktady:

— W misji Politechniki Lubelskiej mozna znalez¢ odniesienia do nastgpujacych wartosci:
patriotyzm i humanizm, poszanowanie i poszukiwanie prawdy, ludzkq solidarnosé,
zasady etyczne w ksztalceniu i badaniach, tradycje akademickie, wolnos¢ badan nauko-
wych i nauczania oraz dziedzictwo kultury,

— W misji Politechniki Swictokrzyskiej czytamy m.in. o tym, ze [...] uczelnia jest spad-
kobierczyniq i kontynuatorkq uniwersalnych wartosci akademickich, kontynuuje i rozwi-
Jja tradycyjne wartosci, tj. poszanowanie i poszukiwanie prawdy, wolnos¢ wyrazania
mysli, wolnos¢ badan naukowych i nauczania, zasady etyczne, patriotyzm i humanizm
z jednoczesnym uwzglednieniem dziedzictwa kultury. Majgc na uwadze uniwersalne
wartosSci ogolnoludzkie, obywatelskie i akademickie podejmujemy dziatania w celu
ksztattowania umystow, postaw i charakterow miodziezy, przekazujqc jej swojq wiedze,
umiejetnosci oraz wzorce postgpowania.

— W misji Politechniki Warszawskiej czytamy, ze: nasza spolecznosé nie ustaje w dziala-
niu na rzecz ksztaltowania patriotyzmu, solidarnosci, humanizmu i tolerancji u kolej-
nych pokolen studentow, pielggnuje dziedzictwo i najlepsze tradycje Uczelni; dba o cig-
glos¢ systemu uznawanych wartosci oraz o integralnos¢ swego dorobku. [...] Wrazli-
wos¢ mlodziezy nakazuje szczegolng troske o fundamentalne zasady i system wartosci.

— W deklaracji misji opolskiej uczelni technicznej czytamy m.in., ze Politechnika Opol-
ska utozsamia sie ze Swiatem wartosci europejskich i wypelnia swojq misje w duchu po-
szanowania wolnosci, tolerancji i rownosci, a takze humanistycznej idei uznania wagi
i godnosci kazdej jednostki. Kultywowana w murach uczelni mysl techniczna winna by¢
kojarzona nie tylko z postepem cywilizacyjnym, ale wskazywaé przede wszystkim na jej
podmiot: uksztattowanego przez politechnike cztowieka.

— Misja Politechniki Krakowskiej odnosi si¢ do [...] bogatych tradycji uniwersytec-
kich, takich jak: dgzenie do prawdy, szacunek dla wiedzy i umiejetnosci, rzetelnosé
w ich udostepnianiu i upowszechnianiu, otwartos¢ na nowe idee, poszanowanie god-
nosci osobistej i praw obywatelskich czltowieka, a takze respektowanie swobod aka-
demickich.

— W misji Politechniki Wroctawskiej czytamy, ze [...] Politechnika Wroctawska jako
wspolnota akademicka jest otwarta dla wszystkich, pielegnuje wartosci i tradycje uni-
wersyteckie, wszechstronng wspolprace z innymi uczelniami oraz zabiega o poczesne
miejsce w gronie uniwersytetow Europy i Swiata.

— W misji Politechniki Rzeszowskiej podkreslono, ze [...] proces edukacji zmierza row-
niez do wychowania studentow w duchu poszanowania praw czltowieka, patriotyzmu,
wrazliwosci na losy spoleczenstwa, szacunku dla panstwa, tolerancji, odpowiedzialno-
sci i rzetelnego wykonywania swoich obowigzkow.

39 E. Chmielecka, Kilka uwag o etosie i kodeksach akademickich oraz o odpowiedzialnosci
uczelni, w: K. Leja (red.), Spoleczna odpowiedzialno$¢ uczelni, Wydziat Zarzadzania i Ekonomii
Politechniki Gdanskiej i Instytut Spoteczenstwa Wiedzy, Gdansk 2008, s. 23-36.
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Wartosci przedsiebiorcze

W misjach kliku uczelni zapisano wartosci, ktore mozna uzna¢ za przedsigbiorcze. Oto
ich przyktady:

— Misja Politechniki Gdanskiej jest m.in. [...] ksztalcenie i badania w celu uczestnictwa
w przemianach cywilizacyjnych i wzbogacania kultury kraju, a w szczegolnosci nauki
i techniki.

— Misja Politechniki Poznanskiej jest [...] ksztalcenie wysoko kwalifikowanych kadr
w szeroko rozumianej inzynierii, w Scistym zwiqzku z badaniami naukowymi, rozwojem
technologii i innowacji, we wspolpracy z gospodarkq i spoleczenstwem.

— W misji Politechniki Krakowskiej czytamy, ze [...] uczelnia ksztatci wysoko kwalifiko-
wane kadry inZynierskie mogqgce sprosta¢ wyzwaniom gospodarki krajowej i Swiatowej
[...] stuzy gospodarce i calemu spoteczenstwu poprzez rozwigzywanie problemow tech-
nicznych i technologicznych oraz wdrazanie wynikow badan naukowych do praktyki
gospodarczej.

— W deklaracji misji Politechniki Rzeszowskiej stwierdzono, ze [...] poprzez wspolprace
z przemystem uczelnia doskonali programy ksztalcenia przygotowujgce absolwentow do
aktywnego uczestniczenia w Zyciu spotecznym i gospodarczym, zarowno w wymiarze lo-
kalnym, jak i narodowym.

— Misja Politechniki Opolskiej stanowi, ze uczelnia [...] stuzy spoleczenstwu, nauce
i gospodarce poprzez rzetelne przekazywanie wiedzy, ksztaltowanie charakterow i postaw
tworczych studentow, tworzenie i rozwoj kadry naukowej oraz prowadzenie badan, nie-
ustanne dqgzenia odkrywcze i innowacyjnosc.

Kierunek — uniwersytet techniczny

Deklaracje misji wielu uczelni technicznych s3 zapowiedzig ewolucji uczelni w kie-
runku uniwersytetow technicznych. Dla przykladu, w misji Politechniki Warszawskiej
czytamy m.in.: Narastajgca zlozonos¢ swiata wymaga, by zakres ksztalcenia i badan pro-
wadzonych przez uczelnie techniczng w coraz wigkszym stopniu wykraczat poza klasyczne
dziedziny inzynierii, w kierunku nauk Scistych i przyrodniczych oraz nauk zwigzanych
z otoczeniem spoleczno-ekonomicznym.

Autorzy misji Politechniki Wroctawskiej wyraznie akcentuja interdycyplinarno$¢
uczelni, stwierdzajac m.in.: Ksztalcenie i badania naukowe prowadzone w Politechnice
Wroctawskiej [...] wykraczajq poza tradycyjne dziedziny inzynierii i splatajq nauki tech-
niczne z naukami matematycznymi, przyrodniczymi, ekonomicznymi i humanistycznymi.

Misja krakowskiej Akademii Gorniczo-Hutniczej stanowi, ze uczelnia ta [...] jest uni-
wersytetem, w ktorym nauki Sciste majq bardzo silng reprezentacje i stanowiq podstawe
rozwoju maksymalnie szerokiego spektrum nauk stosowanych. Stopniowo wzrasta rola nauk
humanistycznych.

W misji Politechniki Krakowskiej czytamy m.in., ze [...] uczelnia dgzy do interdyscy-
plinarnosci w badaniach naukowych i ksztalceniu, tqczgc nauki techniczne z matematycz-
nymi, przyrodniczymi, ekonomicznymi, prawnymi i humanistycznymi, z wykorzystaniem
technologii informacyjnych.

Kilka uczelni technicznych akcentuje w misjach swdj regionalny charakter. Dla przy-
ktadu w dokumencie Politechniki Swigtokrzyskiej czytamy, ze [...] jednym z najwazniej-
szym elementow misji jest szeroko rozumiana stuzba publiczna jako regionalnego centrum
edukacji, badan i rozwoju technicznego. W deklaracji misji Politechniki Radomskiej zapi-
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sano m.in., ze uczelnia realizuje misj¢ poprzez [...] pelnienie funkcji wiodgcego osrodka
kulturotworczego i naukowego w regionie.

Czy misja wyznacza stan przyszly, do ktérego zmierza uczelnia?

Deklaracje misji uczelni technicznych niezbyt wyraznie odnosza si¢ do przysztosci.
Wiele miejsca poswigca si¢ odpowiedzi na pytanie po co uczelnia istnieje, jakie jest jej
spoteczne postannictwo, natomiast na ogoét brakuje wyraznego okreslenia dokad uczelnia
zmierza, czy tez co zamierza oferowa¢ w przysziosci’?”. Nieliczne wyjatki przytoczono
ponizej:

Silna pozycja Akademii Gorniczo-Hutniczej wymaga intensyfikacji i aktywnosci uczel-
ni w zakresie wspolpracy krajowej i zagranicznej zarowno w obszarach edukacyjnych jak
i badawczych. Elementem takiej strategii jest tworzenie sieci stowarzyszonych uczelni,
Jednostek naukowo-badawczych i przemystowych.

Szybkos¢ zmian powoduje, ze za istotng czegs¢ swej misji Politechnika Warszawska
uznaje promowanie ksztafcenia ustawicznego i tworzenie do tego wlasciwych warunkow.
Politechnika Warszawska, rozpoznawana w Europie i w swiecie jako warszawski uniwersy-
tet technologiczny, systematycznie zwigksza swoj udziat w miedzynarodowych programach
edukacyjnych i badawczych.

Politechnika Wroctawska jako wspolnota akademicka jest otwarta dla wszystkich, pie-
legnuje wartosci i tradycje uniwersyteckie, wszechstronng wspoiprace z innymi uczelniami
oraz zabiega o poczesne miejsce w gronie uniwersytetow Europy i Swiata.

Bedziemy umacnia¢é Politechnike Lubelska w roli osrodka silnie wspierajgcego Srodo-
wiska gospodarcze i techniczne w tworzeniu ich wlasnych strategii innowacji, transferze
technologii, doskonaleniu kadr, a takze znaczqcym oddzialywaniu na otoczenie w sferze
kultury materialnej i duchowej

Realizujgc swoje cele Politechnika Krakowska dziata na rzecz tworzenia krajowej,
europejskiej i Swiatowej przestrzeni badawczej i edukacyjnej.

Gléwnym celem Politechniki Gdanskiej jest dazenie do rozwoju uczelni jako nowo-
czesnego uniwersytetu technicznego i cenionego osrodka opiniotworczego, a takze inicjato-
ra oraz realizatora wielu przedsigwzie¢ i zadan innowacyjnych.

Tadeusz Luty, rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008 uwaza, ze brak
dywersyfikacji misji uczelni wynika z obowiazujacego mechanizmu finansowania, ktory
nie motywuje do rozwijania dziatalnoéci badawczo-rozwojowej**".

Jak wida¢ z przytoczonych przyktadow misji, uwaga w nich jest skoncentrowana na
wartosciach (r6znie rozumianych), jednak zbyt mato miejsca zajmuje odpowiedz na pyta-
nia: dokad zmierzamy? i co oferujemy interesariuszom? Jest to prawdopodobnie wynik
tego, ze zbyt mate znaczenie przyktada si¢ do procesu tworzenia misji. Czgsto slyszy si¢
opinie, ze wiemy, jaka jest nasza misja i nie ma si¢ nad czym zastanawiac. Okazuje sig, ze
problem jest znacznie bardziej ztozony.

Podsumowaniem analizy misji uczelni technicznych jest ocena opracowana przy
wykorzystaniu propozycji N. Piercy (tab. 35)**2.

320) por. J. Jabtecka, Misja organizacji..., op. cit., s. 15

32D Wizje szkolnictwa wyzszego, op. cit.

322 NF. Piercy, Mission Analysis: An Operational Approach, Journal of General Management
1994, Vol. 19, No. 3 Spring, s. 13.
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Tabela 35

Ocena misji uczelni technicznych wedtug propozycji N.F. Piercy

AGH | PL | PW PRz |PP | PR | PB | PG | PWr | Pt | PO | PK | PKr | PCz [PSw | PSI |PSz| ¥ | %

1. 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 10 5| 10| 10| 10| 10| 10| 10| 165| 98

3. 10| 10| 10| 10| O 5| 10 5| 10| 5| 10 10| 10| 10 10| 10 5| 140 82

5. 10 5| 10 5| 5 5 5 5 5| 5 5 5 5 5 5 5| 10| 100 59

7. 10| 10| 10| 10| 10| 5| 10| 10| 10| 5| 5| 10| 10 5 5 5 0| 130 76

8. 10 5| 10 5| 5| 10 5| 10 5| 5 5 5 5 5 5 5 5| 105 | 62

10. 5| 5 5 5| 5 5 5 5 5| 5 5 5 5 5 5 5| 10| 55| 53

> 80| 65| 75| 70| 60| 65| 65| 70| 65| 55| 50| 65| 60| 60| 55| 60| 60 - -

. Czy deklaracja misji wyjasnia, co uczelnia oferuje i jaki jest cel jej istnienia?

. Czy deklaracja misji wyjasnia, z kim uczelnia bedzie konkurowac i kim sg jej klienci?

. Czy deklaracja misji méwi o wartosciach, ktérych uczelnia powinna chroni¢?

. Czy deklaracja misji wyjasnia, w czym uczelnia bedzie sie wyrdzniaé, aby osiagnaé¢ sukces?
. Czy poszczegolne elementy deklaracji misji sg ze sobg powigzane?

. Czy deklaracja misji jest na tyle zwiezta, ze tatwo jg bedzie zapamietac?

. Czy deklaracja misja jest napisana dobrym jezykiem, odbiorcy jg zrozumiejg?

. Czy deklaracja misji jest wiarygodna jako kierunkowy dokument uczelni?

. Czy deklaracja misji stanowi wyzwanie i jest motywujgca?

10. Czy deklaracja misji méwi, co powinnismy i czego nie powinnismy robi¢?

O 002N AWK —

Skala odpowiedzi: 0 = bardzo stabo; 5 = $rednio; 10 = Swietnie.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: N.F. Piercy, Mission Analysis: An Operational Approach,
Journal of General Management 1994, Vol. 19, No. 3 Spring, s. 13.

Strategia rozwoju uczelni

Strategia rozwoju uczelni jako odrgbny dokument (uchwalony przez senaty) zostata

opracowana w Politechnice Koszalinskiej (na lata 2008-2020)**", Politechnice Opolskiej*>",

Politechnice Krakowskiej**, Politechnice Poznanskiej**® i Politechnice Gdanskiej**”.

323) http://bip.tu.koszalin.pl/13086,13089,17731/17731/ (28.12.2009).

329 http://www.po.opole.pl/download/wiadomosci/2009/WU_10_187 2009.pdf (27.12.2009).
323 http://www.bip.pk.edu.pl/get.php?id_zal=254 (27.12.2009).

326) http://www.put.poznan.pl/uczelnia/strategia (27.12.2009).

32D http://www.pg.gda.pl/senat/uchwaly/u090429 file 001.pdf (27.12.2009).



2.3. Polskie uczelnie techniczne w $wietle wynikéw badan empirycznych 133

Strategia jest takze Plan Rozwoju Politechniki Wroctawskiej na lata 2007-2015°*®. Pozosta-
e uczelnie techniczne jako strategie traktuja program wyborczy rektora, a niektére z nich
obecnie opracowuja strategi¢ (np. Politechnika Biatostocka, gdzie jest ona tworzona ,,0d
dotu”)™. W Politechnice Czestochowskiej w ramach Programu Operacyjnego Kapital
Ludzki realizowany jest projekt Plan Rozwoju Politechniki Czgstochowskiej”. Na zlece-
nie Politechniki Warszawskiej zespot ekspertow opracowat Autorskie Studium Koncepcji

Strategii Politechniki Warszawskiej**". Uczelniami, w ktorych wyraznie okreslono plan

rozwoju na czas dtuzszy niz kadencja sg Politechnika Koszalinska i Politechnika Wro-

ctawska.

Warto tu przytoczy¢ charakterystyczne wypowiedzi rektorow na temat dylematow
przy tworzeniu strategii. Rektorzy dostrzegaja brak strategii szkolnictwa wyzszego oraz
brak pewnosci stabilnego finansowania (budzetowego) w perspektywie kilku lat, mowiac:

— Jestesmy amatorami w zakresie zarzqdzania, trudnos¢ w sformufowaniu strategii wyni-
ka po czesci stqd, ze brakuje strategii szkolnictwa wyzszego.

— Jestesmy otwarci na rozwdj i zmiany, ale bez strategii szkolnictwa oraz instrumentow
finansowych niewiele mozna zmienic.

—  Trudno budowacé wieloletniq strategie, nie majqgc pewnosci finansowania budzetowego,
wplywy spoza budzetu sq zbyt niskie a ssanie z biznesu stabe, aby zaktadaé wyrazny
wzrost finansowania ze zrodel pozabudzetowych.

— Niestabilne otoczenie a warunki finansowania nieprzewidywalne — to utrudnia plano-
wanie strategiczne, ktore jest z pewnosciq potrzebne.

Trudno si¢ nie zgodzi¢ z takimi opiniami, jednak w uczelniach publicznych, podobnie
jak w calym sektorze publicznym, brak srodkow budzetowych jest i najprawdopodobniej
bedzie ,,stalym elementem gry”. Jedynie jeden z rektorow wyraznie podkreslil, ze jego
celem jest stopniowe zmniejszanie udzialu finansowania budzetowego uczelni, oczekujac
jako rekompensaty wigkszej autonomii. Zdaniem tego rektora, niezbedne jest wzmacnianie
wtadzy osoby, ktora jest z mocy prawa odpowiedzialna za wszystkie aspekty funkcjonowa-
nia uczelni.

Kilku rektorow podkreslato, ze strategig jest ich program wyborczy, traktujac strategie
jako zapis tego programu w postaci zadaniowej. Takie mys$lenie jest, zdaniem rektordw,
realistyczne, cho¢ z pewnoscia krotkowzroczne. Jeden z rektorow nie zgodzit si¢ z taka
teza, gdyz strategia wyborcza ma charakter propagandowy, a na poczatku kadencji trzeba
opracowac¢ strategi¢ rozwoju uczelni. Ciekawe jest rozne podejscie do budowania strategii
— w Politechnice Biatostockiej tworzona jest ona ,,od dotu”, co oznacza, ze dziekani przed-
stawiajg strategie wydzialowe, a wladze rektorskie na tej podstawie wybiora priorytety
uczelni i zaproponuja je do zatwierdzenia Senatowi.

Rektor Politechniki Krakowskiej, zgadzajac si¢ z teza, zZe strategie mozna budowac
w perspektywie kadencji, juz w ramach programu wyborczego przedstawit jej glowne zato-
zenia i w gronie nowo wybranych prorektoréw oraz innych wybranych oséb stworzyt pro-
jekt strategii, poddal go ocenie Senatu, nastgpnie dokonat korekt wynikajacych z dyskusji
ijuz w listopadzie 2008 r. projekt strategii poddat pod glosowanie Senatowi. Rektor ten
uwaza, ze zadaniem wydziatow jest opracowanie programow zgodnych ze strategiq uczelni,
aby niektore wydzialy ,,nie zZyly z dnia na dzien”.

328 http://www.portal. pwr.wroc.pl/plan_rozwoju,241.dhtml (28.12.2009).

329) W Politechnice Rzeszowskiej opracowano strategie rozwoju na lata 2010-2020 i umieszczono
ja na stronie: http://portal.prz.edu.pl/pl/uczelnia/informacje/strategia-rozwoju-prz/ (23.01.2011).

39 http://www.plan-rozwoju.pez.pl/index1.php (27.12.2009).

3D http://www.fundacja.edu.pl/organizacja/_referaty/37.pdf (27.12.2009).
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Rektor jednej z uczelni technicznych wyraznie dostrzega koniecznos¢ zachowania cia-
glosci wladzy moéwiac, ze [...] zamiast podsumowan na zakonczenie kadencji warto bytoby
przygotowywac projekty na przysztos¢, bazujgc na doswiadczeniach wlasnych i otoczenia,
aby kolejny rektor mogt ,, cos dotozy¢” i realizowac.

Cenng uwaga bylo stwierdzenie jednego z rektordéw, ze strategia uczelni musi by¢
zgrana nie tylko ze strategiq szkolnictwa wyzszego lecz rowniez ze strategiq regionalng.

Rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008 podkresla, ze [...] co prawda
stworzono zalozenia do strategii do 2015 roku, jednak wypracowanie consensusu i opraco-
wanie strategii rozwoju jest trudne, z uwagi na zlozony proces zarzqdzania i wspolrzqdze-
nia uczelniq — kolegialnym autorem strategii powinien by¢ Senat a liderem rektor. Strategia
musi by¢ przyjeta przez srodowisko, stqd proces tworzenia strategii jest rownie wazny jak
ona sama. Rektor ten dodaje, ze budujgc strategie szkolnictwa wyzszego w Polsce mozemy
sig opierac¢ na europejskich tendencjach, ktore sq znane. Dla ambitnego rektora uczelni
wystarczy informacja o tych tendencjach (internacjonalizacja, life long learning i rozno-
rodnos¢ misji), aby budowac, moze nie tyle strategie, ale plany rozwoju uczelni. Na
szczeScie programy europejskie wymuszajq na uczelniach posiadanie misji i strategii.
Gorzej, ze zyjemy w Kraju, gdzie uczelnie otrzymujq Srodki finansowe z budzetu, nie
przedkiadajgc decydentom (dysponentom srodkow), w ktorq strone zamierzajq sie rozwi-
jaé. Zyjemy tak juz kilkadziesigt lat. W skali Kraju mozna to rozwigzaé tak, aby rektorzy
przedstawiali wizje, negocjujqc wielkos¢ dotacji z ministrem. Uczelnie powinny opraco-
wacé plan rozwoju™" .

Strategie wybranych uczelni

Politechnika Krakowska

Strategia rozwoju byta tworzona przez zespdt powotany przez rektora, ztozony z przed-
stawicieli wydziatow i centrum zarzadzajacego’>”. Strategia zorientowana jest wyraznie na
zewnatrz, waznym elementem jest m.in. postulat tworzenia elastycznego systemu ksztalce-
nia, ktérego zadaniem be¢dzie utatwienie mobilnosci pionowej i poziomej studentow oraz
przechodzenie od uczenia si¢ do studiowania. Strategia Politechniki Krakowskiej oprocz
celow strategicznych, nazywanych gtéwnymi, zawiera cele szczegétowe oraz zadania w ramach
kazdego z nich. W strategii nie pomini¢to konieczno$ci doskonalenia mechanizméw moty-
wowania nauczycieli akademickich oraz zasad oceny ich pracy, dostrzezono koniecznosé
zapewnienia uczestnictwa i odpowiedzialno$ci jednostek administracyjnych w procesie
rozwoju uczelni. Istotne jest podkreslenie w dokumencie, ze we wdrazaniu strategii bedzie
bra¢ udzial cala spotecznos$¢ uczelni, a jego zatwierdzenie przez Senat nie konczy, lecz
rozpoczyna proces, w ktorym konieczne bedzie opracowanie programu wdrazania strategii
i monitorowanie tego procesu.

332) Wizje szkolnictwa wyzszego. .., op. cit.

333 Cel nadrzedny strategii sformutowano nastgpujaco: Politechnika Krakowska innowacyjnym
i przedsigbiorczym uniwersytetem technicznym, realizujgcym na rownych prawach misje edukacyjng
oraz badawczq w polgczeniu z transferem technologii i produktow do gospodarki.

Cele glowne: 1. Rozszerzenie i uatrakcyjnienie oferty ksztatcenia oraz ciggte podnoszenie jego
Jjakosci i uzytecznosci na rynku pracy z uwzglednieniem ksztatcenia ustawicznego w réznych formach
na krajowym i zagranicznym rynku badawczym. 3. Politechnika Krakowska uczelniq przedsiebiorczg
i innowacyjng. 4. Sprawne i skuteczne zarzqdzanie Uczelniq wspomagajqce dziatalnos¢ edukacyjng
oraz badawczq i innowacyjng. 5. Rozwoj wspolpracy na rzecz rozwoju Uczelni.
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Politechnika Poznanska

Strategia rozwoju uczelni** ma charakter kroczacy — cele i zadania operacyjne beda
corocznie uzupetniane, plan zawiera tylko najwazniejsze cele i, co ciekawe, jest opiniowa-
ny przez konwent uczelni, przetamuje izolacjonizm oraz integruje spotecznos¢ wokot naj-
wazniejszego celu, jest zorientowany bardziej do wewnatrz, ale odnosi si¢ tez do otoczenia.
Plan strategiczny, podobnie jak misja to zwi¢zte dokumenty, co jest ich niewatpliwa zaleta.
Cechg strategii uczelni jest tworzenie warunkow do wyrazniejszej orientacji uczelni na
zewnatrz, co 0znacza zamiar urzeczywistnienia trzeciej misji uczelni.

Politechnika Wroctawska

Strategie rozwoju®>> poprzedzono analizg uwarunkowan w otoczeniu uczelni, zawiera-
jaca wiele zapisow sprzyjajacych ewolucji w kierunku modelu uniwersytetu przedsie-
biorczego: np. przejscie od zarzadzania funkcjonalnego do zarzadzania procesowego na
poziomie uczelni, rozwijanie kultury przedsigbiorczos$ci, co dotyczy budowania wiarygod-
nosci i marki, sposobu dziatania na rynku, unikania konfliktu interesow oraz stymulowania
przedsigbiorczosci w uczelni. Zwigkszenie aktywnosci uczelni w pozyskiwaniu $rodkow
pozadotacyjnych wykracza poza kadencj¢ rektorska. Strategia rozwoju Politechniki Wro-
ctawskiej zwraca si¢ wyraznie ku przysztosci i zorientowana jest na zewnatrz. W obszarze
badawczym podkresla si¢, oprocz celow odnoszacych si¢ do pracownikow (motywowania
do uzyskiwania stopni naukowych i tytutu naukowego oraz pozyskiwania §rodkéw pozabu-
dzetowych), zasadno$¢ tworzenia specjalistycznych centralnych laboratoriow naukowych
i szerszego wykorzystania unikalnej aparatury oraz integracj¢ $rodowiska naukowego
i przemystowego.

339 Strategia i cele strategiczne Politechniki Poznanskiej na lata 2008-2012 sa odbiciem jej misji,
ktéra brzmi: Jednos¢ miejsca — roznorodnos¢ mozliwosci. Cele strategiczne sq nastepujgce: 1. Roz-
woj i koncentracja infrastruktury dydaktycznej, naukowej i sportowej na terenie ,, Kampusu Warta”.
2. Tworzenie flagowych obszarow badawczych, rozwdj miedzywydziatowej, unikatowej bazy dydak-
tycznej | badawcze. 3. Ksztalcenie kadr inZynierskich na kierunkach priorytetowych i zamawianych
dla proinnowacyjnych dziedzin gospodarki. 4. Umiedzynarodowienie studiow. 5. Wzrost liczby paten-
tow i wdrozen.

339 Kierunki rozwoju Politechniki Wroctawskiej wyznaczaja nastepujace cele strategiczne: 1. Pod-
niesienie poziomu badan naukowych i innowacyjnosci, wyrazone przez pozycje Uczelni jako uniwer-
sytetu badawczego we wspolnotach wiedzy i innowacji. 2. Doskonalenie nauczania akademickiego
zorientowanego na studenta w polgczeniu z ksztattowaniem jego sylwetki dla spoteczenstwa obywa-
telskiego. 3. Stworzenie szerokiej oferty profesjonalnej edukacji na poziomie studiow podyplomowych
oraz innych form ksztalcenia ustawicznego, odpowiadajqcej na zapotrzebowanie spoleczne, zwtaszcza
— rynku pracy. 4. Rozwijanie i pielegnowanie silnego poczucia wspolnoty akademickiej opartej na
tgcznosci intelektualnej i spotecznej studentow, pracownikow i absolwentow Politechniki Wroctaw-
skiej oraz rozwijanie i podtrzymywanie korzystnych dla Uczelni kontaktow z Jej blizszym i dalszym
otoczeniem — przemystem, instytucjami o zasiegu lokalnym, krajowym, miedzynarodowym, a szcze-
golnie z absolwentami. 5. Usprawnienie procesow wewnetrznych i zrownowazony rozwoj zasobow
Uczelni wspierajgce realizacje celow 1-4.
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Politechnika Koszalinska

Strategia rozwoju®>®, to dokument opracowany przez zespdt w skladzie: rektor, pro-
rektorzy oraz kanclerz, ktérego ramy czasowe okreslono na lata 2008-2020. Zawiera szero-
ka analiz¢ uwarunkowan i przestanek rozwoju uczelni, ktérej podsumowanie stanowi anali-
za SWOT oraz sformutowanie problemow, ktore nalezalo rozstrzygna¢ przed ostateczna
redakcja strategii, dotyczacych tego: jak ksztafci¢: zawodowo czy uniwersalnie, zmierzac¢
w kierunku uczelni krajowej czy pozostaé regionalng, wspiera¢ wszystkie zespoty badaw-
cze czy wybra¢ priorytetowe, w jakim stopniu decentralizowaé zarzadzanie uczelnia, w jaki
sposob realizowaé trzecig misje, jak zachowaé réwnowage pomiedzy wiladzg organow
jednoosobowych i kolegialnych uczelni. Oproécz celu gtownego i celow szczegdtowych
sformutowano zadania w ramach kazdego z tych celow oraz wskazniki iloSciowe wraz z ich
oczekiwang wartoscia. Przyjeto zasade, ze za sukces bedzie mozna uznaé osiggnigcie 75%
wskaznikow w 75%. Poza tym wybrano 10 parametréw jakosciowych, ktore beda oceniane
w kategoriach 0 (spetniony) lub 1 (niespelniony). Oceng jako$ciowa maja si¢ zajmowac
powotane zespoly sterujace.

Slabe strony strategii uczelni technicznych

Najwyrazniej dostrzegana stabos$cia strategii uczelni technicznych sa programy wy-
borcze kandydatow na rektoréw, co sprawia, ze ich zasi¢g czasowy nie przekracza kadencji
rektorskie;j.

Stabosci planoéw strategicznych, ktore opublikowano sa nastepujace:

— brak wskazania instrumentéw stymulujacych przedsigbiorczos¢,

— brak instrumentéw motywujacych do zachowan przedsigbiorczych,

— brak wskazania zakresu wykorzystania zasobdw,

— niewielki udziat organizacji peryferyjnych w tworzeniu (opiniowaniu) planu, zbyt wiele
zadan priorytetowych.

W planach strategicznych stabo akcentowane sg dziatania likwidujace skutki ewolucji
uczelni w kierunku modelu uniwersytetu przedsigbiorczego oraz sprzecznos$¢ intereséw
poszczegodlnych jednostek organizacyjnych. W planach nie akcentuje si¢ wyraznie najsil-
niejszych stron uczelni, ktore stanowia ich glowny atut konkurencyjny. Plany strategiczne
sa zbyt mato atrakcyjne z punktu widzenia otoczenia, gdyz sa do niego adresowane w nie-
wielkim stopniu.

38 Cel gléwny uczelni: Osiggniecie przez Politechnike Koszaliriskq pozycji uczelni krajowej,
konkurencyjnej wsrod szkot wyzszych i jednostek naukowych w poétnocnej i potnocno — zachodniej
Polsce. Cel glowny bedzie osiggany przez realizacje 12 celow szczegotowych: 1. Objecie dziatalno-
Scig rekrutacyjng obszaru Polski potnocnej i potnocno-zachodniej. 2. Stworzenie specjalizacji nauko-
wych charakterystycznych dla uczelni. 3. Utworzenie szesciu silnych podstawowych jednostek organi-
zacyjnych — wydziatow. 4. Zapewnienie petnej akademickosci uczelni. 5. Zapewnienie jakosci ksztal-
cenia gwarantujgcego pozycje konkurencyjng. 6. Zbudowanie bazy materialnej dla potrzeb ksztatce-
nia i badan. 7. Rozwinigcie struktury IT do poziomu umozliwiajgcego dostep do krajowych i Swiato-
wych zrédel informacji oraz prowadzenie ksztalcenia w systemie e- learningu. 8. Ugruntowanie de-
mokracji akademickiej. 9. Wzrost oddziatywania wychowawczego. 10. Osiggniecie przez uczelnie
pozycji silnego osrodka opiniotworczego. 11. Unowoczesnienie zarzqdzania uczelniq. 12. Zwiekszenie
wiezi wewnetrznych Srodowiska akademickiego.
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Diagnoza

Kultura przedsigbiorczos$ci wspotczesnych uczelni technicznych powinna si¢ opierac
na wspolnej misji, strategii rozwoju, wyznawanych wartosciach akademickich, zwyczajach
i tradycjach. Analiza misji uczelni technicznych wskazuje, ze tak jest. Deklaracje misji
roznig si¢ roztozeniem akcentow, jedne blizsze sg zestawowi wartosci akademickich R. Mer-
tona, inne J. Zimana, ale ich wspdlng cecha jest piclegnowanie tradycji akademickich
i stuzenie spoteczenstwu. Tres¢ misji podkresla znaczenie spotecznej odpowiedzialno$ci
uczelni, przy zachowaniu autonomii merytorycznej. Glowny problem polega na tym, jak
deklaracje zapisane w misjach uczelni maja si¢ do codziennej praktyki. Analiza dokumen-
tow, rozmowy z rektorami uczelni technicznych oraz do§wiadczenia wlasne pozwalaja na
stwierdzenie, ze dbalo$¢ o uszanowanie tradycji oraz chronienie warto$ci zapisanych
w misjach uczelni stanowig solidny fundament budowania przedsigbiorczego uniwersytetu.
Silne korzenie liberalne sg natomiast faktem, ktory trzeba bra¢ pod uwage przy dokonywa-
niu zmian w uczelni.

2.4. Konkluzja

Obraz statystyczny publicznych uczelni technicznych pokazuje, Zze sa one wyraznie
zrdznicowane zaro6wno pod wzgledem zasobow ludzkich — relacja liczby nauczycieli aka-
demickich pomigdzy najmniejsza i najwigksza uczelnig ma si¢ jak 1:5, odpowiednich liczb
studentdéw (1:4) oraz przychodow operacyjnych (1:6), jak i pod wzgledem udziatu §rodkow
przeznaczonych na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa — od 5 do 33% przychodow ogodtem.
Zréznicowanie, o ktorym mowa nie skutkuje dywersyfikacja misji uczelni technicznych,
co, jak wcze$niej wspomniano, jest charakterystyczne dla polskich uczelni. Znamienny
poglad o braku zréznicowania misji polskich uczelni prezentuje T. Luty, byly rektor Poli-
techniki Wroctawskiej, méwiac: Europa preferuje: internacjonalizacje, ksztalcenie przez
cale zycie (life long learning) — problem trudny w naszym srodowisku oraz roznorodnosc
misji. Tu pojawia si¢ problem najtrudniejszy dla polskich szkol wyzszych. Decyzja, jakg
uczelnig chcemy byé, jest fundamentalna, ale zaden polski uniwersytet nie zostal zmuszony
do takiej deklaracji a taki wymog powinien byc¢, abysmy powiedzieli sobie, ze sta¢ nas na
to, aby ,,gra¢ w pierwszej lidze” albo chcemy by¢ najlepsi w drugiej lidze lub tez, jesli
bedziemy w trzeciej lidze i najblizszych latach poziom kadry si¢ poprawi, aby awansowaé
do wyzszej ligi. Odpowiedz na pytanie, gdzie jesteSmy ma znaczenie kluczowe. Chodzi tu
o réznorodnos$é misji, a nie o klasyfikacje w gronie uczelni nieporéwnywalnych®".

Wszystkie badane uczelnie techniczne maja sformutowang misje, cho¢ trudno znalez¢
taka, ktora mozna zmieécié¢ na T-shircie, jak pisat P. Drucker”™. Analizujac misje tych
uczelni mozna dostrzec, ze wigkszo$¢ z nich nie jest lapidarna, lecz ma raczej charakter
opisowy. W wiekszo$ci brakuje elementu wyrdzniajacego uczelni¢ sposrod innych. Niezbyt
wyraznie lub wcale w tych dokumentach nie wskazuje si¢ dokad uczelnia zmierza. Brakuje
tez wyraznej orientacji na otoczenie przez stwierdzenie, co uczelnia oferuje poszczegdlnym
grupom interesariuszy”>”. W misjach mozna tez zauwazyé wyrazniejsze akcentowanie
warto$ci akademickich i ogélnoludzkich niz warto$ci przedsigbiorczych.

37 Wizje szkolnictwa wyzszego..., op. cit.
33%) E H. Edersheim, Przeslanie Druckera, MT Biznes, Warszawa 2009, s. 180.
339 por. A.K. Kozminski, Misje i strategie...op. cit., s. 237.
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Zarzadzanie strategiczne nie ma ugruntowanej tradycji w polskich uczelniach publicz-
nych, co zauwazyli badacze w Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu®*”, w tym row-
niez technicznych. Nie zaskakuje fakt, ze strategia rozwoju jest czesto utozsamiana z pro-
gramem wyborczym rektora, a takze to, ze dotyczy ona czasu trwania kadencji. Stabosci
zarzadzania strategicznego podkre$lono zaréwno w raporcie OECD o szkolnictwie wyz-
szym w Polsce, Diagnozie stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce opracowanej przez kon-
sorcjum Ernst & Young oraz Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa®*", a takze w pro-
jekcie $rodowiskowym strategii szkolnictwa wyzszego opracowanej przez konsorcjum
KRASP-KRZaSP-FRP w 2009 r.**”. W strategiach rozwoju niektorych uczelni podjeto
probe operacjonalizacji celow strategicznych oraz poszukiwania instrumentéw pozwalaja-
cych oceni¢ poziom sukcesu uczelni. Dokumenty te pokazuja rowniez, ze wladze wielu
uczelni wychodza poza biezace zadania, starajac si¢ spojrze¢ w przysztos¢, odsuwajac na
dalszy plan obecne uwarunkowania utrudniajgce realizacj¢ strategii w przekonaniu, ze
wiele z tych uwarunkowan, stanowiacych przeszkody, uda si¢ wyeliminowa¢. W strate-
giach wyraznie dominuje optymizm i stawianie dalekosieznych celow, trudno dostrzec
narzekania na zbyt niski poziom finansowania szkolnictwa wyzszego z budzetu, mimo ze
jest on faktem. Ta ostatnia konstatacja tworzy swoisty pomost pomiedzy tradycyjnym uni-
wersytetem i uczelnig przysztosci.

Na podstawie analiz nasuwajg si¢ takze nastgpujgce wnioski szczegotowe:

1. Centrum sterujace.
Wtadza rektora jest w przekonaniu autora rozprawy zbyt staba, co powoduje wydtuze-
nie procesu decyzyjnego. Opinia wickszosci rektorow jest odmienna, gdyz uwazajg oni,
ze wiladza jest odpowiednia. W jednostkowych przypadkach w badanych uczelniach
wzmocniono wladzg rektora oraz stworzono mozliwosci wigkszego wptywu rektora na
wybor kierownikéw podstawowych jednostek organizacyjnych. Na szczego6lna uwage
zashuguje tu przyktad Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie. W opinii rektora tej
uczelni wzmocnienie wladzy rektorskiej jest elementem warunkujacym prowadzenie
reform uczelni.
2. Rdzen akademicki.

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. stworzyta mozliwosci uelastycznienia
struktur organizacyjnych. Uczelnie korzystajg z niej w taki sposdb, ze zachowujac tra-
dycyjna struktur¢ wydziatlowo-katedralng tworzg nowe jednostki. Zmiany organizacyjne
nie naruszaty, poza wyjatkami, tradycyjnych struktur uczelni. Wzglednie staba wtadza
rektora oraz silna kolegialno§¢ powoduja, ze stymulujace dziatania wiadz uczelni sa
utrudnione i w wielu uczelniach wystepuje zjawisko federalizacji wydzialow, ktore
funkcjonuja obok siebie. Wydziaty, w wigkszosci przypadkow, sa podstawowymi jed-
nostkami organizacyjnymi uczelni. Poszczegdlne uczelnie techniczne poszukuja nowych,
bardziej elastycznych struktur organizacyjnych, zachowujac tradycyjne. Za nowatorski
nalezy uzna¢ zapis o mozliwosci tworzenia struktur organizacyjnych przez grupe zainte-
resowanych pracownikdéw o okreslonych kwalifikacjach, a takze tworzenie struktur, do
ktérych przynalezno$é jest dobrowolna (Politechnika Wroctawska). Takie zmiany ida
w kierunku uelastycznienia uczelni i odejécia od tradycyjnych mechanistycznych struk-
tur organizacyjnych.

349 Informacja whasna.

3D Diagnoza stanu szkolnictwa wyzszego. .., op. cit.

32 polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania, perspektywy, Fundacja Rektoréw Pol-
skich, Konferencja Rektorow Akademickich Szkoét Polskich, Konferencja Rektoréw Zawodowych
Szkot Polskich, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2009.
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3. Relacje z otoczeniem.
Rozwoj tych relacji jest jednym z wazniejszych zadan uczelni, a ich celem jest komer-
cjalizacja technologii. Nowe, elastyczne struktury powinny utatwi¢ zwiekszenieu udzia-
hu $rodkéw pozabudzetowych w finansowaniu publicznych szkot wyzszych.

4. Finansowanie uczelni.
Dywersyfikacja finansowania polskich uczelni, a zwlaszcza brak istotnych zmian w tym
zakresie od kilkunastu lat jest ich stabym punktem, jednak pojawiaja si¢ sygnaty wska-
zujace na to, ze rosnie udziat §rodkéw konkurencyjnych w finansowaniu dziatalnosci
badawczej, co jest pozytywnym symptomem. Wazne jest podjecie dziatan w kierunku
wyrazniejszej niz dotychczas dywersyfikacji finansowania uczelni, zarbwno w zakresie
pozyskiwania srodkow pozadotacyjnych, jak korzystania w szerszym stopniu z ré6znych
zrodet budzetowych.

5. Kaultura przedsigbiorczosci.
Konieczna jest dywersyfikacja misji uczelni technicznych, tak aby stanowily one czyn-
nik wyr6zniajacy uczelnig, a nie ich ,,wspdlny mianownik”. Problem w tym, ze uczelnie
powinny w wiekszym stopniu wyrdznia¢ si¢, co nie oznacza, ze jedna bedzie gorsza od
drugiej. Jako$¢ rozumiana jako fitness for purpose, czyli dopasowanie do celu, ktore
uczelnia zamierza osiagna¢ moze tu by¢ cennym drogowskazem. Zasadne jest wskaza-
nie priorytetow przez kazda uczelni¢ i ustalenie czy zamierza petni¢ rolg uczelni ba-
dawczej (reserach active institutions)**”. Wszystkie uczelnie techniczne przywiazuja
duza wagge do pielggnowania tradycji 1 zwyczajow akademickich, co znajduje odzwier-
ciedlenie w statutach. W tych najwazniejszych dokumentach uczelni wartosci akade-
mickie przewazaja nad warto$ciami $wiadczacymi o budowaniu kultury przedsigbior-
czosci. Cenne sg inicjatywy wladz niektorych uczelni technicznych zmierzajace do
opracowania strategii uczelni. W wigkszosci uczelni dokumenty te dotycza biezacej ka-
dencji wladz rektorskich, co jest ich stabym punktem. Trzeba natomiast dostrzec fakt, ze
pojawiaja si¢ juz strategie o dalszym horyzoncie czasowym, co stanowi przelamywanie
dotychczasowych nawykéw uczelni publicznych, funkcjonujacych w ramach czaso-
wych kadencji wladz.

Probeg operacjonalizacji badan statystyczno-empirycznych stanowig informacje zawar-
te w tab. 36. Na podstawie arbitralnie dobranych kryteridéw oceniono poszczegolne uczelnie
techniczne. Nie jest forma rankingu, a wnioski nasuwajace si¢ na podstawie informacji
zawartych w tabeli trzeba formutowac bardzo ostroznie. Wynika to z subiektywizmu ocen
autora oraz wskaznikéw obejmujacych, w wielu wypadkach, zaledwie jeden rok kalenda-
rzowy 2008. Te uwagi nie zmieniaja prze§wiadczenia autora, ze zestawienie uczelni wedtug
tych kryteriow stanowi obraz polskich uczelni technicznych z punktu widzenia cech uni-
wersytetu liberalnego Humboldta oraz uniwersytetu przedsiebiorczego Clarka.

Ogolny wniosek z przeprowadzonych badan jest nastepujacy: korzenie uniwersytetu
liberalnego sa wyraznie widoczne w polskich publicznych uczelniach technicznych, co
trzeba bra¢ pod uwage projektujac zmiany systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce.

3) Propozycja kryteriow jest nastepujaca: 1. Posiadanie pelnych praw akademickich przez co
najmniej potowe podstawowych jednostek organizacyjnych. 2. Jednostki organizacyjne uczelni o profilu
badawczym rozpoznawalne w skali migdzynarodowej. 3. Prowadzenie studiow doktoranckich. 4. Wyraz-
nie sformulowane strategiczne cele badacze. 5. Regularne finansowanie badan z budzetu i zrodet
pozabudzetowych. EUMIDA, Feasibility study for creating a European University Data Collection,
Deliverable D3 (material niepublikowany).
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* 15 grudnia 2010 r. przedstawiono projekt strategii Politechniki Warszawskiej do 2020 r., 24 lutego
2011 r. przedstawiono strategie rozwoju Politechniki Rzeszowskie;j.
** Opublikowano w 2009 r.

+++ Bardzo wyraznie podkreslone wartosci (bardzo wyraznie wytyczony kierunek w misji).
++ Podkreslone wartosci (wyraznie wytyczony kierunek w misji).

+ Stabo podkreslone wartosci (stabo wytyczony kierunek w mis;ji).

- Brak wzmianki o wartosciach (o kierunku, w ktérym powinna zmierza¢ uczelnia).

Komentarz do tab. 36:

1. Witadza rektora — zostata oceniona na podstawie wypowiedzi rektora oraz oceny autora na podsta-
wie wybranych elementow statutow uczelni. Celem byto stwierdzenie: ile kolegialnosci, a ile wiadzy
jednoosobowej jest w uczelniach technicznych.

2. Struktury organizacyjne — celem byto stwierdzenie czy uczelnie tworzg inne poza podstawowymi

struktury organizacyjne oraz jakie zmiany zaszly w ostatnich kilkunastu latach w tym zakresie

— jednostka podstawowa — uczelniom, w ktérych jednostka podstawowa®* jest jednoznacznie
zdefiniowana przypisano L (uniwersytet liberalny), natomiast uczelniom w ktérych jednostka
podstawowg sa/moga by¢ rézne jednostki organizacyjne przypisano L>P (uniwersytet przedsie-
biorczy), co oznacza, ze uczelnie pod tym wzgledem uznaje blizsza modelu uniwersytetu libe-
ralnego niz przedsigbiorczego,

— ewolucje struktur organizacyjnych oceniono poréwnujgc struktury opisane w statutach uczelni
obowigzujacych przed i po 2005 r.>*),

3. Dywersyfikacja finansowania — celem byta ocena zréznicowania zrodet finansowania w poszczegol-
nych uczelniach technicznych:

— na podstawie udziatu dotacji podstawowej (D) w przychodach operacyjnych ogétem, przyjmujac,
ze jesli D < 60% uczelnia jest blizsza modelu uniwersytetu przedsiebiorczego niz liberalnego
(P>L); D=o0k.60% (P=L),D>60% (L),

— na podstawie udziatu przychodéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg w przychodach opera-
cyjnych ogétem, przyjmujac, ze gdy B+R > 20% — P > L; w przypadku, gdy,15% < B+R < 20% —
P =L, gdy B+R < 15% (L),

— na podstawie udziatu $rodkéw publicznych w przychodach operacyjnych ogétem: P < 75%
(P>L);P>75% (L =P).

4. Przedsigbiorczo$¢ wedtug udziatu w przychodach operacyjnych — celem byta ocena przedsiebior-
czosci na podstawie:

— udziatu $rodkéw na dziatalnos¢ B+R na dziatalnosé statutowg®® (srodki niekonkurencyjne):
B+R < 25% (P); 25% < B+R £ 35% (P > L); 35% < B+R < 40%; B+R = 40%,

39 Jednostka podstawowa jest wazng struktura wymieniong w ustawie Prawo o szkolnictwie
wyzszym z 2005 r. Z punktu widzenia analiz zasadne sg nast¢pujace pytania: 1. Jaka jednostka orga-
nizacyjna uczelni jest uznana za podstawowa? 2. Z jakich struktur sktada si¢ jednostka podstawowa?
Dla przyktadu, w uniwersytetach tworzone sg jednostki organizacyjne taczace rézne dziedziny nauki,
co moze sprzyja¢ podejmowaniu przedsigwzigé multidyscyplinarnych, w uczelniach technicznych
takich przyktadow jest mniej. 3. Jak jednostka podstawowa w praktyce funkcjonuje — czy katedry
sktadajace si¢ na wydzial wspodtpracuja ze soba i sg tego wspdlne efekty, czy tez nie? W pracy z uwa-
gi na brak wystarczajacych informacji poprzestano na odpowiedzi na pierwsze z pytan.

3% Statuty uczelni sa opracowywane po wejsciu w zycie kolejnych ustaw (w tym wypadku
71990 r. i 2005 r.) i nastgpnie modyfikowane w zwiazku z nowelizacja ustawy lub w zwiazku z tym,
ze wladze uczelni uznajg takg modyfikacj¢ za potrzebna.

3% Dyziatalno$é statutowa uznano za mniej konkurencyjna. Trzeba jednak wspomnieé, ze $rodki
na t¢ dziatalno$¢ wynikaja z oceny parametrycznej danej jednostki organizacyjnej (wydziatu) i opie-
raja si¢ na $cisle okreslonych kryteriach. W przypadku uczelni technicznych, oprdcz takich kryteriow,
jak dla uniwersytetow brane sa pod uwagg osiagni¢cia zwigzane z dziatalno$cig wdrozeniowa, paten-
towa, a szerzej ujmujac z tworzeniem wiedzy w trybie 2.
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— udziatu $rodkéw z innych zrédet (third party funding — TPF):
o TPF240% (P >L),
o 35% < TPF < 40%,
o 30% < TPF <35% (L <P),
o TPF <30% (L).
5. Kultura przedsiebiorczosci na podstawie analizy misji uczelni — celem byta ocena zréznicowania
misji uczelni technicznych pod wzgledem wartosci akademickich.
6. Strategie rozwoju uczelni — celem byto ustalenie czy opracowano strategie oraz jakie sg jej mocne
i stabe strony — wyniki analiz skomentowano na stronach poprzedzajgcych tab. 36.

Dlaczego polskie uczelnie nie wdrozyly dotychczas koncepcji uniwersytetu przedsig-
biorczego, uznanego w wielu krajach?**”. Odpowiedz na to pytanie jest zawarta m.in.
w dokumencie Banku Swiatowego, gdzie stwierdzono, ze [...] wyzsze uczelnie (w Polsce —
— przyp. aut.) z reguly wolg skupiaé¢ swoje wysitki na edukacji akademickiej i badaniach
podstawowych, nie zwracajgc wigkszej uwagi ani na rynek pracy, ani na otoczenie bizne-
sowe i innowacyjnosé*™.

Celowe moze byé dodanie do opinii Banku Swiatowego wyniku wiasnych obserwacji.
Ot6z w uczelniach wielowydzialowych podstawowe jednostki organizacyjne funkcjonuja
bardziej obok siebie niz we wspodlpracy ze soba, czego wynikiem jest niewielkie zaintere-
sowanie tworzeniem studiéw mig¢dzykierunkowych, a wspodtpraca na poziomie wydziatu
iuczelni jest trudniejsza niz wspolpraca miedzynarodowa. Potwierdzaja to wypowiedzi
rektorow uczelni technicznych. Wynika to stad, ze w polskich uczelniach (publicznych)
dominuja struktury tradycyjne, ktére funkcjonowaly w stabilnym otoczeniu w czasach, gdy
programy ksztatcenia praktycznie byly niezmienne, wspolprace z gospodarka zapewniato
panstwo (centralne programy badawczo-rozwojowe), a publikowanie artykulow w czasopi-
smach zagranicznych wymagato zgody rektora.

Na przetomie lat 60. i 70. XX w. tradycyjne postrzeganie uniwersytetu zaczelo uste-
powac miejsca innemu, w ktorym wazna rol¢ odgrywaty popyt na ushugi edukacyjne oraz
oczekiwania studentow, takze otoczenia biznesowego oraz panstwa. Te grupy (zréznicowa-
nych) intereséw nazywano spoleczefistwem interesariuszy (stakeholder society®*”). Uni-
wersytet pozostajac centrum tworzenia i przekazywania wiedzy, ksztaltowania umiejgtnosci
oraz przygotowywania studentéw do zycia w spoleczenstwie oferuje zestaw edukacyjny,

ktory wystawia na sprzedaz, a nabywcami moga by¢ osoby z catego $wiata®*”.

347) Warto nadmieni¢, Ze efekty zmian wprowadzanych w uniwersytetach, opisanych przez Clarka,
jako przedsigbiorcze, uzyskano po 10-15 latach.

3 J. Goldberg, Polska a gospodarka oparta na wiedzy. W kierunku zwiekszenia konkurencyjnosci
Polski w Unii Europejskiej, Bank Swiatowy Region Europy i Azji Centralnej, Departament Rozwoju
Sektora Prywatnego i Finasowego, ,,Rewasz” Publishing House, Pruszkow 2004, s. 80.

39 Okreslenie to zaproponowat w 2002 . Guy Neave.

339 A Gupta, Entrepreneurial University: India’s Response, Centre for Studies in Higher Education,
UC Berkeley 2008, http://www.escholarship.org/uc/item/2p12d40g (15.08.2010).



Rozdziat 3

WSPOLCZESNE KONCEPCJE ZARZADZANIA -
— PROPOZYCJA ZASTOSOWAN W UNIWERSYTECIE

3.1. Wyzwania wspoétczesnego uniwersytetu

W Deklaracji z Glasgow stwierdzono, ze uniwersytety beda pelni¢ wazna role w bu-
dowaniu Europy Wiedzy>". Aby tak si¢ stalo konieczne jest przeksztatcanie uniwersytetow
tradycyjnych w przedsigbiorcze i utrwalanie tych zmian®?, a §cislej przejécie od okresu
transformacji do sytuacji, gdy zmiany w uczelni beda traktowane jako staly element gry
konkurencyjnej o klienta, zarowno w zakresie ustug edukacyjnych, badawczych, jak i innych,
oferowanych przez wspotczesny uniwersytet. Miarg szybkosci reakcji uczelni na stabe
sygnaly z otoczenia jest tworzenie na ich podstawie wiedzy relacyjnej i kojarzenie jej z wie-
dza sytuacyjna, co moze decydowac o pozycji konkurencyjnej uczelni i wymaga umiejet-
nos$ci taczenia elementoéw awanturnictwa i przedsigbiorczosci®>>.

W rozwazaniach nad koncepcjami zarzadzania wspdtczesnym i przysztym uniwersyte-
tem w warunkach narastajacej niepewnosci wazne jest uwzglednienie elastycznosci’>”, jako
reakcji na niepewno$¢ oraz zmieniajacej si¢ roli interesariuszy uczelni, ktdrzy sa nie tylko
odbiorcami ustug oferowanych przez uczelnie, lecz réwniez jej wspotkreatorami.

Funkcjonowanie w warunkach niepewnosci

W praktyce funkcjonowania polskiego uniwersytetu, podobnie jak w przypadku in-
nych organizacji, wyréznia si¢ cztery poziomy niepewnosci’>>:

1. Wzgledna pewno$¢ — okres do konca lat 80. XX w., gdy przyszto§¢ uczelni w mniej-
szym lub wigkszym stopniu byta sterowana centralnie.

2. Narastajaca niepewno$¢ — lata 1990-2000. Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 1990 r.
zostala oparta na modelu uniwersytetu liberalnego (staba pozycja rektora, silna kole-
gialno$¢ uczelni, wolno$¢ badan i nauczania, wyrazny podziat na dyscypliny nauki,
sztywne struktury uczelni). Malejacy udziat naktadéw budzetowych w relacji do PKB
na badania naukowe oraz wyrazne nastawienie polityczne na poprawe wspotczynnika
skolaryzacji spowodowatly, ze gtéwnym zadaniem uczelni stalo si¢ ksztalcenie. Brak
strategii szkolnictwa wyzszego zdeterminowal podejmowanie dziatan doraznych.

33D Deklaracja z Glasgow, op. cit. http:/www.eua.be/eua/jsp/en/upload/GLASGOWdeclaration_
FINAL PO.1117550611801.pdf (8.03.2009).

329 BR. Clark, Sustaining..., op. cit., s. 9.

339 A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach. .., op. cit., s. 99-100.

3% Jak wspomniano wczesniej, w monografii przyjeto za Osbert-Pociecha, ze elastyczno$é sta-
nowi swoisty bufor dla niepewnosci, co wigze si¢ rowniez z umiejetnoscia reagowania na zmiany
(przewidywalne i nieprzewidywalne).

359 Por. H. Courtney, J. Kirkland, P. Viguene, Strategia w warunkach niepewnosci, Harvard Busi-
ness Review Polska 2004, wrzesien, s. 112-113.



144 3. Wspolczesne koncepcje zarzadzania — propozycja zastosowan w uniwersytecie

3. Niepewnos$¢ — okres od 2000 r. Rosta presja na zmiang regulacji prawnych w obszarze
szkolnictwa wyzszego. Po kilku latach dyskusji, w 2005 r. uchwalono ustaw¢ Prawo
o szkolnictwie wyzszym. Ustawa ta zostala oparta, podobnie jak poprzednia, na kon-
cepcji uniwersytetu liberalnego, wyraznie akcentowata znaczenie kolegialnosci, rowno-
czesnie tworzac ramy prawne szerszego niz dotychczas otwarcia si¢ w kierunku modelu
uniwersytetu przedsigbiorczego. Srodki z budzetu na szkolnictwo wyzsze, przy nadal
rosngcej liczbie studentéw byly ograniczone, co powodowato koniecznos¢ poszukiwa-
nia pozabudzetowych zrodet finansowania. Nasilata si¢ walka o kandydatow na studia,
zwigzana z sytuacja demograficzng. W tym czasie Scieraly si¢ poglady na temat ksztat-
cenia akademickiego i zawodowego. Powstawaty nowe formy organizacji dziatalno$ci
badawczo-rozwojowej (parki technologiczne, centra doskonato$ci, inkubatory przedsie-
biorczosci itp.). Mozna je uznaé¢ za symptomy ewolucji uniwersytetu w kierunku mode-
lu przedsigbiorczego.

4. Niepewno$¢ ,,statym elementem gry” — okres od 2005 r. Dla uczelni oznacza to: catko-
wita niejasnos¢ przysztosei, dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacje w otoczeniu — powszech-
ny dostep do szeropasmowego Internetu, rosnaca mobilno$¢ studentdéw i pracownikow
uczelni, likwidacja barier geograficznych, rosnace zapotrzebowanie na ksztatcenie na
odleglos¢ (uzupehiajace ksztalcenie tradycyjne), koniecznos$¢ rozpoznawania przez
uczelnie okazji na istniejacym i przysztym rynku edukacyjnym oraz ksztattowania tego
rynku, aktywny udzial w kreowaniu spoleczenstwa wiedzy na potrzeby gospodarki
podporzadkowanej wiedzy, zerwanie z linearnym modelem kreowania wiedzy.

Elastyczno$¢ uniwersytetu reakcja na zmiany w otoczeniu

Brian Denman wskazuje na nieuchronno$¢ zmian w uniwersytecie XXI w., identyfiku-
jac nastepujace wyzwania stojace przed wspotczesng uczelnia:

— uelastycznienie oferty naukowej i dydaktycznej, aby sprosta¢ oczekiwaniom potencjal-
nych klientow,

— wyrzeczenie si¢ pelnej swobody w ksztattowaniu oferty edukacyjnej i podejmowaniu
decyzji dotyczacych programow studiow korzystajac z wlasnych zasobow.

— zmiana paradygmatu uczelni jako organizacji akcentujacej autoteliczng warto$¢ wiedzy
na rzecz organizacji bedacej pod coraz wigksza presja otoczenia — zardwno ze strony
panstwa (instytucji zajmujacych si¢ dystrybucja srodkow budzetowych), jak i otoczenia
rynkowego oczekujacego wiedzy utylitarne;j,

— reorientacja struktur organizacyjnych uczelni w kierunku ich uelastycznienia®®.

Zmieniajaca sie rola interesariuszy uczelni®”

Czasy spokoju i stabilno$ci dla wyzszych uczelni naleza do przesztosci. Rynek ustug
edukacyjnych i badawczych jest coraz bardziej konkurencyjny, a uczelnie wydajac $rodki
publiczne i prywatne sa pod silng i stale rosnacg presjg klientow. Autonomia uczelni, ktorg
gwarantujg aktualne oraz przewidujg nowe rozwigzania prawne nie oznacza niezaleznosci
od otoczenia. Polskie uczelnie, podobnie jak np. brytyjskie, przechodza kolejne etapy trans-
formacji. Zakoficzyt si¢ juz pierwszy etap — wzrostu liczby studentow™", trwa drugi etap —

336 B. Denman, op. cit., s. 24.

337 Problematyka ta bedzie rozszerzona w rozdziale 4.

358 Liczba studentow w Polsce zmniejszyla sie z 1954 tys. w roku 2005/2006 do 1 900 tys. w ro-
ku 2009/2010, z tym, ze w uczelniach publicznych w tym czasie spadek liczby studentow wynidst
2,8%, natomiast w uczelniach niepublicznych 3,9%.
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— doskonalenia efektywnosci finanséw publicznych, a przed uczelniami jest trzeci etap —
— partnerstwa z sektorem przedsigbiorstw®””. Shattock, poruszajac problem zarzadzania
uniwersytetami, wspomina o duzej luce pomigdzy uniwersytetem postrzeganym jako ,,$wia-
tynia wiedzy”**” (academic-dominated forms of university governance) a uniwersytetem
kojarzonym z trzecim etapem transformacji (corporate-dominated forms of university
governance)*®). Wplyw rosnacej presji zewnetrznej na ksztalt oferty edukacyjnej i ba-
dawczej, a takze doskonalenie relacji uniwersytetu z otoczeniem dostrzegaja rowniez inni
autorzy3 62),

Wspotczesny uniwersytet nie jest i z pewnoscig nie bedzie enklawa spokoju. Dotyczy
to relacji wewnetrznych, a takze relacji wzajemnych uczelnia-otoczenie. Turbulentne oto-
czenie implikuje zmiany w strukturze organizacyjnej uniwersytetu. Czas ,,potowicznego
zaniku wiedzy” (dezaktualizacja wiedzy) jest coraz krotszy, przyrost wiedzy skokowy.
Spowoduje to, ze uniwersytet jako centrum kreowania i rozpowszechniania wiedzy, przy
zachowaniu dotychczasowych struktur, bedzie nieefektywny.

W dalszej czesci zaproponowano dwie koncepcje — uniwersytetu podporzadkowanego
wiedzy, wykorzystujacego paradygmat organizacji opartej na wiedzy oraz uniwersytetu
spotecznie odpowiedzialnego, wykorzystujacego paradygmat organizacji spotecznie odpo-
wiedzialnej. Gléwna cecha pierwszej z nich jest poszukiwanie rozwigzan organizacyjnych
sprzyjajacych elastycznosci wykorzystania zasobow i tworzenie odpowiednich warunkow
do zarzadzania wiedzg. W drugiej uwaga koncentruje si¢ na wspoltworzeniu wartosci z udzia-
fem interesariuszy uczelni oraz urzeczywistnieniu rosnacej roli spotecznej odpowiedzialno-
$ci uczelni.

3.2. Uniwersytet podporzadkowany wiedzy

3.2.1. Wiedza podstawowym zasobem uczelni

Wiedza jest najbardziej warto§ciowym zasobem kazdej wspotczesnej organizacji. We
wspoélczesnym uniwersytecie, jak wspomniano wczesniej, wazne sg dwa tryby tworzenia
wiedzy — ten, ktorego celem jest poszerzanie granic wiedzy przez poznawanie zjawisk
i praw przyrody oraz ten, ktdrego celem jest wykorzystywanie wiedzy w celu tworzenia
nowych produktow i technologii, co w praktyce zdecyduje o przewadze konkurencyjnej
(rys. 32).

Wsrod cech wiedzy wyrdznia si¢ to, ze jest ona niewyczerpalna, mozliwosci jej two-
rzenia sg nieograniczone i przybywa jej w miar¢ dzielenia si¢, rozpowszechniania i wyko-
rzystywania. Pytania brzmia: ktora koncepcja uniwersytetu najlepiej bedzie sprzyjata two-

39 D. Antonowicz, Z tradycji w nowoczesnosé. Brytyjskie uniwersytety w drodze do spoteczen-
stwa wiedzy, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2004, nr 1/23, s. 124-128.

369 Sir Eric Ashby, odnoszac si¢ do stéw prezydenta University of Wisconsin, twierdzi, ze naj-
wigkszym wkladem USA w rozwdj szkolnictwa wyzszego jest demontaz muru dzielacego akademie
od otoczenia. D. Bok, Beyond the ivory Tower. Social Responsibilities of the Modern University,
Harvard University Press, Cambridge 1982, s. 65.

3D M. Shattock, Re-Balancing Modern Concepts of University Governance, Higher Education
Quarterly 2002, Vol. 56, No. 3, 235-236.

362) por. B. Salter, T. Tapper, The external pressures on internal governance of universities, Higher
Education Quarterly 2002, Vol. 4, No. 3., s. 245-246.
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rzeniu wiedzy w trybie pierwszym i drugim Gibbonsa oraz czy wymaga to zmiany misji
uczelni, czy zarzadzania wiedza w uniwersytecie?’®”. Uzupehienie misji uniwersytetu
liberalnego o cechy uniwersytetu przedsigbiorczego Clarka jest zasadne, lecz nie eksponuje
roli, jaka uczelnia odgrywa w procesie tworzenia, rozpowszechniania i wykorzystywania
wiedzy. Dlatego autor podejmuje probe pokazania istoty uniwersytetu jako organizacji
podporzadkowanej wiedzy.

Trwata przewaga konkurencyjna

A

Zdolnos$¢ do konkurowania

A

Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy — innowacje

f

WIEDZA

‘Rys. 32. Wiedza jako zrédio przewagi konkurencyjnej
Zrodto: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie wiedza.
Koncepcje i narzgdzia, Difin, Warszawa 2007, s. 37.

Misja takiego uniwersytetu sktada si¢ z trzech funkcji, nazywanych czgsto w literatu-
rze pierwsza, druga i trzecig misja:

— Pierwszej misji, tj. ksztatcenia prowadzacego do okre$lonych efektow, tj. wiedzy, umie-
jetnoscei oraz kompetencji spotecznych (postaw), co maja zapewni¢ wprowadzane w Polsce
krajowe ramy kwalifikacji, z uwzglednieniem internacjonalizacji ksztalcenia.

— Drugiej misji, tj. dziatalnosci badawczej w zakresie badan podstawowych, czyli posze-
rzania granic wiedzy, poznawania wiedzy, ktéra w przyszlosci moze by¢ przydatna do
rozwoju nauk praktycznych, a takze w zakresie badan stosowanych prowadzonych we
wspolpracy interesariuszami.

— Trzeciej misji, tj. rozwoju roznych form ksztalcenia przez cate zycie, adresowanych do
dzieci i miodziezy, os6b chcacych uzupehic¢ swoje kwalifikacje lub rozwija¢ swoje
zainteresowania, a takze tych, ktorzy zamierzajg lub sa zmuszeni do zmiany zawodu,
niezaleznie od wieku i wyksztalcenia. Trzecig misja jest rowniez rozwijanie wspolpracy
z gospodarka w zakresie transferu i komercjalizacji technologii oraz roli kulturotwor-
czej pelnionej przez uczelni¢. Stworzenie warunkéw do transferu wiedzy pomigdzy
uniwersytetem a otoczeniem wymaga instytucjonalizacji, tj. stworzenia w uczelni lub
poza nig struktury scentralizowanej lub zdecentralizowanej**?.

369 E. Zaharia, E. Gilbert, The entrepreneurial University in the Knowledge Society, Higher
Education in Europe 2005, Vol. 30, No. 1, s. 36.

39S van der Heide, P.C. van der Sijde, C. Terlouw, The institutional organization of knowledge
transfer and its implications, Higher Education Management and Policy 2008, Vol. 20, No. 3, s. 66-68.
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Takie wielostronne podejscie do roli wspotczesnego uniwersytetu sktonito autora do
zastanowienia si¢ nad tym, jakie cechy powinna mie¢ instytucja akademicka, aby uspraw-
ni¢ proces tworzenia i przetwarzania wiedzy, motywowac pracownikow do dzielenia si¢
wiedza i jej rozpowszechniania, doskonali¢ transfer i konwersj¢ wiedzy i lepiej ja wykorzy-
stywaé. Aby uzyska¢ synergi¢ pomiedzy wiedza i przedsigbiorczoscig (tj. urzeczywistnié
trojelementowa misje¢) nalezy zapewni¢ odpowiednie warunki do dwukierunkowego trans-
feru wiedzy pomigdzy jednostkami, strukturami wewngtrznymi i zewngtrznymi uczelni
oraz do konwersji wiedzy. Powigzanie organizacyjnego uczenia si¢ z zarzadzaniem wiedza
jest przedmiotem zainteresowania wielu autorow™*”. J. Rowley zauwaza, ze informacja,
ktora dociera do organizacji z réznych zrodet trafia na okreslony kontekst, kulture organi-
zacji 1 obowigzujgce normy. Informacja jest punktem wyjscia procesu uczenia si¢ organiza-
cji, dzigki czemu tworzona jest wiedza jawna i ukryta (rys. 33). Wiedza z kolei ma istotny
wplyw na podejmowane dziatania, decyzje oraz zachowania organizacyjne™®.

Decyzje,
Informacja p»| Uczenie sie p| Wiedza > dziatania,
'y 'y y 'y zachowania

L]

) Rys. 33. W kierunku przedsigbiorcy wiedzy
Zrodlo: J. Rowley, From learning organization to knowledge entrepreneur,
Journal of Knowledge Management 2000, Vo. 4, No. 1,s. 9.

Czy uniwersytet jest ex difinitione organizacjg podporzadkowang wiedzy. Cz¢sto spo-
tyka si¢ poglad, ze okreslenie ,,uniwersytet podporzadkowany wiedzy” jest tautologia, ale
czy tak jest w rzeczywisto$ci. Uniwersytety peinig istotng rolg jako instytucje, ktorych
celem jest tworzenie wiedzy naukowej, nastgpnie jej przekazywanie studentom w ramach
funkcji dydaktycznej, czy tez zbiorowosci uczonych w ramach funkcji badawczej, czy
wreszcie w ramach trzeciej misji w postaci transferu wiedzy praktycznej bezposrednio do
otoczenia.

Zainteresowanie efektami przekazu wytworow wiedzy mierzonymi np. liczba publika-
cji i organizowanych konferencji naukowych jest duze. Natomiast efektywnos¢ funkcjono-
wania uczelni jako tworcy wiedzy, jej ,,magazyniera” i dystrybutora jest okre§lona przez
procesy zarzadzania, w ktorych wykorzystywany i stosowany jest inny rodzaj wiedzy —
— wiedza o organizacji i zasadach jej funkcjonowania. J. Pfeffer i R.J. Suton twierdzg, ze
wiedza raz zdobyta zostanie zastosowana, co ich zdaniem jest zalozeniem czgsto fatszy-
wym’®?. Proba odpowiedzi na pytanie, jakie sa tego przyczyny bedzie odniesienie modelu

369 Por. np. J. Rowley, From learning organization to knowledge entrepreneur, Journal of Knowl-
edge Management 2000, Vol. 4, No. 1, s. 7-15; M-T. Tsai, K-W. Lee, A study of knowledge internali-
zation: from the perspective of learning cycle theory, Journal of Knowledge Management 2006,
Vol. 10, No. 3, s. 57-71.

366 JRowley, op. cit., s. 9.

367) 3. Pfeffer, R.L Sutton, Wiedza i dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 25.
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organizacji podporzadkowanej wiedzy opracowanego przez Christing Evans do realiow
wyzszej uczelni’®®.

3.2.2. Bariery przeptywu wiedzy w uczelni

Bariery utrudniajace przeptyw wiedzy w uczelni mozna przyporzadkowaé strukturom
organizacyjnym uczelni, strukturze wiadzy oraz pracownikom®®”. Wsrod barier organiza-
cyjnych mozna wymieni¢: hierarchi¢, przywiazanie do tradycyjnych sztywnych struktur,
cze$ciowa decentralizacje uczelni®’”, ztozono$é instytucji akademickiej powodujaca
trudno$ci informacyjno-komunikacyjne, ktorych nie rozwigzuja systemy IT, wielosé
centrow decyzyjnych, konkurencje (zamiast wspotkonkurowania®’") pomiedzy poszcze-
golnymi jednostkami organizacyjnymi, a jednocze$nie federalizacj¢ uczelni utrudniajaca
wspolprace.

W obszarze struktury wladzy wystepuja nastgpujace bariery: wzglednie staba wladza
rektora/dziekana i rozbudowana kolegialnos¢, opor przed delegowaniem uprawnien i sprzy-
janiu samoorganizacji, ograniczona wspotpraca miedzy jednostkami organizacyjnymi
w ramach wielowydzialowej uczelni. Naktadaja si¢ na nie bariery psychologiczne, takie jak
opor przed bezposrednim kwestionowaniem zasad funkcjonowania uczelni przez szerego-
wych pracownikow.

Bariery odnoszace si¢ do pracownikow to m.in.: opoér wobec zmian i obawa utraty po-
zycji przez dzielenie si¢ wiedzg, zwlaszcza ukryta, brak czasu ,mistrzow dla uczniow” na
dzielenie si¢ wiedza, ograniczone kontakty pomig¢dzy pracownikami, hierarchia, réznice
wiekowe (przepas¢ pokoleniowa), brak motywacji do dzielenia si¢ wiedzg, sztywne struk-
tury organizacyjne utrudniajace dzielenie si¢ wiedzg, miejsce w hierarchii uczelni, brak
tolerancji dla popetniania btgdéw, mate umiejetnosci komunikacyjne, réznice w poziomie
wyksztatcenia.

Innym podejsciem do trudnosci w przeptywie wiedzy w uczelni jest wskazanie barier
kulturowych i organizacyjnych. Bariery kulturowe (tab. 37) odnosza si¢ do braku zaufania
i niedoskonalej komunikacji miedzy pracownikami, pragmatycznego podejscia do pracy
w uczelni, w tym nastawienia na produktywnos$¢, ktdra nie zawsze sprzyja jakosci, utozsa-
miania posiadanej wiedzy z zajmowanymi stanowiskami, braku kultury dzielenia si¢ wie-
dza 1 braku tolerancji dla popeltniania btgdow.

368) Ch. Evans, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 57-70.

369) Ch. Evans. op. cit., s. 56; The Knowledge Barrier by the Information Systems Research Centre
of Cranfield School of Management, September 1997, http://www.brint.com/papers/submit/know
mgmt.pdf (11.11.2010).

379 To jest takg decentralizacje zarzadzania, ktéra nie motywuje wystarczajaco do pozyskiwania
srodkow ze zrodet pozabudzetowych, gdyz znaczaca ich cze$¢ wraca do centrali uczelni i tam podej-
mowane sg decyzje o ich docelowym przeznaczeniu. Intencjg nie jest wartoSciowanie takiego stanu
rzeczy, gdyz moze on wynikac ze strategii uczelni, lecz jedynie stwierdzenie, ze takie fakty maja
miejsce.

37D Wspotkonkurencja (coopetition) to potaczenie konkurencii i wspolpracy — pojecie bedzie szerzej
wyjasnione w rozdziale 4.
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Tabela 37

Bariery kulturowe przeptywu wiedzy w uczelni

Typ bariery

Skutki jej wystepowania

Mozliwe rozwigzania

Brak zaufania

Indywidualnosci tworzg grupe, ale nie
zespot. Utrudniona i nieefektywna jest
wspotpraca

Nieche¢ do atmosfery zorganizowanego
sceptycyzmu utrudniajgcego weryfikacje
wiedzy

Obawa przed wtasnymi btgdami

Budowanie relacji w zespotach badawczych
dzieki bezposrednim kontaktom (seminaria
naukowe, wspotpraca w zakresie realizacji
wspolnych projektéw, promowanie mtodych,
zdolnych pracownikow)

Wspieranie nieformalnych kontaktow

Rézne jezyki
i uktady odniesienia

Trudno$ci w realizacji zadan dydaktycz-
nych (zastepowanie na zajeciach)

i uzgadnianiu syllabuséw réznych
przedmiotéw

Trudnosci metodologiczne w prowadze-
niu badan naukowych

Powierzanie szerokich zadan dydaktycznych
dotyczacych podstawowych przedmiotow
mitodym pracownikom, utatwiajgce znalezie-
nie wspolnego jezyka w zakresie dydaktyki

Prowadzenie warsztatéw z metodologii nauki
dla mtodych pracownikéw, ktére pomogag
zdoby¢ im narzedzia badawcze

Brak czasu na
wspolne spotkania
zespotdw oraz
przekonanie, ze
wazna jest wytgcz-
nie praca produk-
tywna

Praca w uczelni traktowana jako obowia-
zek. Stabe wiezi nieformalne

Nikta wiedza o zainteresowaniach na-
ukowych poszczegélnych cztonkéw
zespotu

Opdr wobec bezzasadnnych rygoréw

Przestrzeganie zasady jednoetatowosci
mtodych pracownikéw

,Obowigzkowy” wolny czas do wtasnej dys-
pozycji

Ocenianie aktywnosci pracownikow w zakre-
sie dzielenia sie wiedzg, réwniez pomigdzy
réznymi zespotami w uczelni

Nagrody dla posia-
daczy wiedzy (brak
kultury dzielenia sig
wiedza)

Nieche¢ od dzielenia sie wiedzg

Praca indywidualna

Brak inicjatyw realizacji wspolnych
przedsiewzie¢ przez zespo6t badawczy
Niezauwazalny zorganizowany scepty-
cyzm

Stabe wiezi nieformalne sprzyjajace
dzieleniu sig¢ wiedzg

Nagradzanie os6b, ktore dzielg sig¢ wiedzg
(gtéwnie wspotpracujacych przy realizaciji
wspolnych projektow)

Zachecanie do dzielenia sie powodzeniem

i niepowodzeniem (ustalenie zrédet sukce-
su/przyczyn btedu)

Doskonalenie dzielenia sig¢ wiedzg (interdy-
scyplinarne zespoty projektowe, mentoring,
tworzenie baz wiedzy i najlepszych praktyk)

Przekonanie, ze
wiedza przypisana
jest do okreslonych
stanowisk

Zaburzone relacje mistrz-uczen Obawa
uczniéw przed popetnieniem biedu
Blokowanie karier oséb mtodych, zdol-
nych

Ksztattowanie atmosfery, w ktérej warto$¢
pomystéw i inicjatyw nie zalezy od zrodta
ich pochodzenia

Nietolerowanie
btedoéw i brak
wsparcia, gdy
potrzebna jest
pomoc

Brak nowatorskich pomystow
Niska innowacyjno$¢
»~Roéwnanie w dot” zespotu

Obawa przed btgdzeniem w tworzeniu
wiedzy

Chronienie sig przez tuszowanie btedow

Tolerowanie btedéw popetnianych w trakcie
pracy twérczej i pomaganie wyciggania nauki
z popetnionych btedow

Przyktad ze strony przetozonego, ktéry
popetni biad

Gloszenie zasady réwnowaznosci ,teorii
gtoszonej” i ,teorii uzytkowanej”

Btedy wzbogacajg zaséb doswiadczen

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Th. H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How
Organizations Manage what they Know, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 97;
Ch. Evans, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 56.

Wsrod barier organizacyjnych mozna wyrdznic¢: wertykalne, horyzontalne i zewnetrzne
(tab. 38). Moga one dotyczy¢ zarowno dziatalnosci dydaktycznej, badawczej, jak i dosko-
nalenia relacji uczelnia-otoczenie i szybkosci reakcji na zmieniajace si¢ oczekiwania oto-

czenia.
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Tabela 38
Bariery organizacyjne przeptywu wiedzy w uczelni
Typ bariery Opis Skutki wystepowania bariery
Wertykalna Hierarchia: — Dtugi czas przeptywu informacji (géra-dot-géra), przy zatozeniu
_ wiadze rektorskie zachowania drogi stuzbowej

— Trudno$ci w koordynacji dziatalno$ci uczelni (strategia uczelni

- wladze dziekaniskie a strategia poszczegdlnych jednostek organizacyjnych)

— dyrekcja instytutow — Dublowanie dziatari administracyjnych na szczeblu uczelni
— kierownicy katedr i wydziatéw, wzmocnione brakiem profesjonalnych kadr mene-
— kierownicy zakladow dzerskich przygotowanych do kierowania uczelnig na réznych
szczeblach
— Mozliwo$¢ wypaczania i blokowania informacji
Horyzontalna Struktura organizacyjna: — Utrudniona organizacja studiéw interdyscyplinarnych, gdyz
_ uczelnia partykularne interesy poszczegolnych jednostek dominujg nad
. realizacjg oczekiwan klientéw
— wydziat

— Dublowanie kierunkéw studiow na réznych wydziatach

- instytut — Trudnosci prowadzenia dziatalno$ci badawczo-rozwojowej
— katedra z wykorzystaniem potencjatu intelektualnego oraz aparatury
_ zaktad badawczej z ré6znych jednostek organizacyjnych
— Syndrom ,wroga wewnetrznego” w uczelni
Zewnetrzna — Bariery w relacjach uczel- — Niewielki wptyw otoczenia na dziatalno$¢ uczelni (nieaktywne
nia-otoczenie rady spoteczne uczelni)

— Zbyt maty udziat otoczenia (biznesowego) w finansowaniu
dziatalnosci badawczo-rozwojowej z uwagi na rozmijanie sie
oferty z oczekiwaniami

— Misja i strategia uczelni kierowana do potencjalnych klientéw
(jednokierunkowo)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Jacob, M. Hellstrom, Organizing the Avademy: New
Organizational Forms and the Future of the University, Higher Education Quarterely 2003,
Vol. 57, No. 1, s. 60.

Problem jest tym bardziej ztozony, Zze uczeni sg zorganizowani wokol nieformalnych
dziedzin wiedzy i formalnej struktury wydziatowej, odpowiadajacej na ogoét kierunkom
ksztatcenia®™. Jest to wyjatkowo wyraznie widoczne w tradycyjnych (np. brytyjskich)
uniwersytetach, gdzie w jednej uczelni reprezentowane sa nauki humanistyczne, przyrodni-
cze, techniczne, medyczne (w tym weterynaria) oraz spoteczne. Trudno$ci znalezienia
wspolnego jezyka moga dotyczy¢ rowniez uczonych teoretykdéw i tych, ktorzy prowadza
eksperymenty w ramach jednej dziedziny wiedzy (np. fizyki).

Wspolpraca uniwersytetu ze srodowiskiem biznesowym oraz wielko$¢ uzyskiwanych
przychodéw wlasnych poszczegoélnych jednostek organizacyjnych sa bardzo zréznicowane,
co nie sprzyja wspotpracy, a moze by¢ powodem zawisci. Przeszkoda w przeplywie wiedzy
jest niejednokrotnie organizacja uczelni, na ktérg sktadaja si¢ luzno powigzane wydziaty
(federalizacja uczelni). Utrudnia to opracowanie misji i strategii uczelni i prowadzi do
izolacji poszczegdlnych jednostek organizacyjnych. Problem w tym, Ze bariery wystepujace
w uczelni utrudniajg, a nawet w skrajnych przypadkach uniemozliwiajg przeplyw wie-
dzy®™. Trudno sobie wyobrazi¢ likwidacje barier, jednak zasadne jest z pewnoscia ich

372, Jablecka, Uniwersytet jako..., op. cit., s. 15.

3 K-E. Sveiby, jeden z tworcow zarzadzania wiedza, opisal sposoby oddziatywania wiedzy na
tworzenie warto$ci, analizujac proces transferu i konwersji wiedzy migdzy poszczegdlnymi cztonka-
mi organizacji, struktura wewnetrzng organizacji i jej strukturg zewnetrzng. Jego zdaniem, jako$é
wspomnianych procesoOw generuje warto$¢. K-E. Sveiby, Dziesi¢¢ sposobow oddziatlywania wiedzy
na tworzenie wartosci, e-mentor 2005, nr 2(9).
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zidentyfikowanie oraz ustalenie, ktore z nich przeszkadzaja w realizacji misji i strategii
uczelni. Bariery te moga si¢ r6zni¢ w istotny sposob, w zaleznos$ci od typu uczelni, a nawet
wewnatrz niej, w podstawowych jednostkach organizacyjnych. Doskonalenie przeplywu
wiedzy w uczelni jest zadaniem bardzo waznym, jednak niemozliwym do wykonania
metodami administracyjnymi.

3.2.3. Elementy koncepcji uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy*"*

Szczegdtowa analiza barier utrudniajacych przepltyw wiedzy w uczelni byla wazna
o tyle, ze propozycja uczelni podporzadkowanej wiedzy (rys. 34) jest proba odpowiedzi na
pytanie, w jaki sposob ograniczy¢ ich znaczenie. Ch. Evans opisata cechy organizacji pod-
porzadkowanej wiedzy, autor za$ odniost te cechy do wspotczesnej uczelni przedstawiajac
uniwersytet podporzadkowany wiedzy, to jest uczelni¢, ktorej nadrzgdnym celem jest
doskonalenie wykorzystania najcenniejszego zasobu, jakim jest wiedza, niezaleznie od
trybu jej tworzenia. Takie podejscie koresponduje z pracami I. Bleiklie i H. Byrkjeflot,
ktérzy uznaja, ze gtéwna rola uczelni jest tworzenie wiedzy zgodnie z trybem 1 i trybem 2
oraz jej rozpowszechnianie®”.

PRACOWNICY UCZELNI

STRUKTURY ORGANIZACYJNE

Definiowanie oczekiwan

ptyrne Rozlegte
role SILNE kontakty
Wyzwalam’e. | SLUZEBNE O,t_wartosc n’a'
kreatywnosm : : réznorodnosé
: CENTRUM :

Ochrona wartosci akademickich

Elastyczne i rozmyte

Presja na ciggte
uczenie sie

Rys. 34. Uniwersytet podporzadkowany wiedzy
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ch. Evans, Zarzadzanie wiedza,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 58.

3™ Rodziat ten jest zmieniona i rozszerzona wersja artykuhu: K. Leja, Uniwersytet: tradycyijny,
przedsigbiorczy, oparty na wiedzy, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze 2006, nr 2/28, s. 7-26.

39 1. Bleiklie, H. Byrkjeflot, Changing knowledge regimes: universities in a new research envi-
ronment, Higher Education 2002, Vol. 44, No. 3-4, s. 520-524; 1. Bleiklie, op. cit., s. 46-51.
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W prezentowanej propozycji centrum sterujace jest silne i shuzebne. Jego rola jest
chronienie warto$ci kulturowych uczelni, a takze definiowanie oczekiwan wobec pracow-
nikow, tworzenie przestrzeni do kreatywnos$ci oraz motywowanie do pracy w zespotach.
Centrum jest otwarte na roézne inicjatywy, niezaleznie od zrédta ich powstania, w tym propo-
zycje tworzenia nowych struktur organizacyjnych, ktérych glownymi cechami sg elastycz-
no$¢ oraz ,rozmycie” sprzyjajace latwiejszemu dostosowywaniu si¢ do zmieniajacego si¢
otoczenia. ,,Rozmycie” oznacza tworzenie zespolow ad hoc, ktore taczy wspolna wizja oraz
wzajemne zaufanie. Pracownicy uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy petnia ptynne
role, sa motywowani do rozwijania kontaktow oraz zobowigzani do cigglego uczenia sig.

3.2.3.1. Rola centrum sterujacego

Silne i stuzebne przywédztwo’’®. Zasadnicza cecha uczelni podporzadkowanej wie-
dzy jest silne i stuzebne przywodztwo centrum kierujacego wobec spotecznosci akademic-
kiej’’”. Rola centrum sterujacego wspétczesnej uczelni — jako organizacji podporzadkowa-
nej wiedzy — jest: harmonizacja dziatalnosci poszczegélnych jednostek organizacyjnych;
kierowanie strategiczna niepewnoscia®™® i dokonywanie trwatych wyborow’”, a nie zaj-
mowanie si¢ szczegdtami funkcjonowania uczelni; koordynacja poczynan poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych uczelni, a przede wszystkim elastyczne podejécie do rozwigzy-
wania wszelkich problemow i zapewnienie pracownikom uczelni mozliwosci samoorgani-
zacji, charakterystycznej dla organizacji wiedzy. Moze to utatwi¢ samoorganizowanie opar-
te na zasadach projektowania holograficznego, ktorymi sa”*":

— Zasada redundancji funkcji — w przypadku uczelni jest to nadmiarowos$¢ wiedzy, ktora
stwarza mozliwos¢ elastycznego projektowania organizacji. Dzigki temu funkcje zespo-
16w moga by¢ poszerzone, np. w realizacji nowego programu studiéw lub wspodlnego
przedsigwziecia badawczego, gdzie istnieje konieczno$¢ wymiany rol nadmiarowosc
wiedzy nie jest w pelni wykorzystywana ze wzgledu na sztywne i zamkniete struktury,
a takze wieloetatowos¢ wynikajaca z relatywnie niskiego wynagrodzenia pracownikow.

— Zasada niezbednej roznorodnosci sformutowana przez Asby’ego, mowiaca, ze wewnetrz-
ne zroznicowanie systemu musi harmonizowac z roznorodnosciq i ztozonoscig jego oto-
czenia, jesli system ma sobie radzi¢ z wyzwaniami otoczenia®™". Jest to wskazowka, jak
stosowac zasad¢ redundancji funkcji 1 sugestia, aby w uczelni sprzyja¢ tworzeniu si¢
samoorganizujacych si¢ multidyscyplinarnych grup, o kwalifikacjach niezbednych do
realizacji okreslonych przedsigwzigc. W uczelni roznorodnos¢ oznacza tworzenie nie-
jednorodnych zespotow dydaktycznych czy badawczych, reprezentujacych ztozonosc

378 Stuzebne przywodztwo ma nastepujace atrybuty: wizja i system wartosci sprzyjajgce rézno-
rodnosci, bezwzgledna uczciwos¢, gotowos¢ do zmian uwzgledniajgcych sygnaty o wlasnych niedo-
statkach oraz inspirowanie do zmian, delegowanie uprawnien, wspomaganie rozwoju podwitadnych.
Stuzebne kierownictwo to takie, ktore kreuje model przywodztwa opartego na wzajemnym zaufaniu.
J. Bank, Dividends of Diversity, Management Focus 1999, No. 12, Cranfield School of Management.
Cyt. za: Ch. Evans, op. cit., s. 67.

") BR. Clark, Creating..., op. cit., s. 5.

378 Strategiczna niepewnos$¢ wedtug Raynora, to niepewno$é zwiazana z koniecznoscia dokona-
nia trwatego wyboru strategii. M. Raynor, Paradoks..., op. cit., s. 23.

379 Trwaty wybor to taki, ktory usatysfakcjonuje klientow w sposob niemozliwy do skopiowania
przez konkurentéw, M. Raynor, Paradoks..., op. cit., s. 22.

380 G. Morgan, Obrazy..., op. cit., s. 110-117.

D Ibid., s. 114.
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problemow, ktorymi majg si¢ zajac. Problemem jest opor wobec zmian, zwigzany z poda-
zowym podejsciem do opracowywanych programow ksztalcenia, ktorych gtownym ce-
lem jest zapewnienie zatrudnienia obecnym pracownikom.

— Zasada krytycznego minimum specyfikacji, ktora glosi, ze menedzerowie powinni by¢
elastyczni i utatwia¢ samoorganizacj¢ zespotdw, a nie zajmowac si¢ ich organizowa-
niem. W zespole uczelnianym trzeba tez przyjac, ze role moga si¢ zmienia¢ zaleznie od
okolicznosci. Takie rozwigzania stanowig zerwanie z wzorcem hierarchicznym, a pod-
stawa dziatania zespohu sq dociekania, nie zas z gory zalozony projekt**®. W wielu uczel-
niach obserwuje si¢ tendencj¢ do nadmiernej kodyfikacji spraw w przekonaniu, ze w ten
sposob zostang one uporzadkowane. Nadmierna standaryzacja procedur uczelnianych
moze spowodowac ,.stepienie ostrza kreatywnos$ci”. Poza tym ,,nadmierna specyfikacja”
nie sprzyja swobodzie docieckan naukowych, gdyz pracownicy skupiaja si¢ na wypet-
nianiu procedur, w ktorych nie wyrgczaja ich pracownicy administracji, a takze moze
prowadzi¢ do zajmowania postawy rownania do poziomu $redniego.

— Zasada uczenia sig, jak si¢ uczy¢ — zdolnos$¢ zespolu do samoorganizacji, samoregulacji
i samokontroli zalezna jest od zdolnosci do uczenia si¢ na zasadzie podwojnej petli*®).
Utatwia to rozwigzywanie coraz bardziej ztozonych problemow, przed ktéorym staja
uczelniane zespoty dydaktyczne i badawcze. Taka postawa sprzyja ewolucji uczelni
w kierunku organizacji uczacej si¢ i powinna dotyczy¢ zardwno obszaru dydaktycznego,
jak i badawczego. Masowos$¢ ksztatcenia utrudnia budowanie relacji mistrz-uczen oraz
,bycie przewodnikiem po wiedzy”, przekazywanie, jak wazne jest ksztalcenie przez
cale zycie i rozbudzanie zainteresowania zdobywanej wiedzy**.

Z wywiadow prowadzonych z rektorami uczelni technicznych odnosi si¢ wrazenie, ze
relacje rektora ze srodowiskiem akademickim typu: wladca-urzednicy naleza do przeszto-
Sci. Pozycja rektora powinna by¢ silna i stuzebna. Shuzebnos$¢ nie budzi watpliwosci, nato-
miast, jak podkreslali niektorzy rektorzy, zbyt silna pozycja senatu, rad wydzialow i innych
organdw kolegialnych utrudnia sprawne zarzadzanie. Przykladem wzmocnienia wiadzy
rektorskiej jest Akademia Gorniczo-Hutnicza. Jak stwierdzil rektor tej uczelni, fatwiej mu
rozmawiac z senatem niz z wydziatami. Miarg sily wladzy rektora sg jego relacje z organami
kolegialnymi.

W rozmowach z rektorami na temat zarzadzania uczelnig pojawily si¢ opinie, ze trzeba
si¢ zastanowic si¢ nad rolg kanclerza uczelni, ktory powinien by¢ sprawnym menedzerem. Na
czele uczelni musi sta¢ jeden cztowiek swiadomy procesow akademickich i gospodarczych,
a kanclerz powinien odpowiada¢ za utrzymanie infrastruktury i obrot majatkiem. Jeden z rekto-
row stwierdzit, ze uczelnia powinna si¢ przesuwa¢ w stron¢ kanclerstwa, ale trudno znalez¢
odpowiednia osobe na to stanowisko. Kwestig otwartg pozostaje odpowiedz na pytanie o to,
czy zasadne jest przemodelowanie zarzadzania uczelnig tak, aby rektor zajmowat si¢ wytacz-
nie sprawami akademickimi, natomiast uczelnia kierowatla osoba wybrana przez rad¢ nadzor-
cz3, ztozong z przedstawicieli sSrodowiska akademickiego oraz gospodarczego.

) Ibid., s. 115.

383) Podwojna petla uczenia sig, stanowiaca uzupetnienie modelu petli pojedynczej, to sytuacja,
w ktorej staramy si¢ dociec przyczyn problemow, ktore sa powodem koniecznosci przeprowadzenia
zmian. Ch. Argyris, Single-loop and double-loop models in research on decision making, Administra-
tive Science Quarterly 1976, Vol. 21, s. 368.

3 Ludwik Pasteur stwierdzil, ze los sprzyja przygotowanym umystom. Cyt. za: M. Raynor, Para-
doks..., op. cit., s. 28; Galileusz powiedzial: Nie mozesz czlowieka nauczy¢ niczego. Mozesz mu tylko
pomoc odnalezé to w sobie. Obie mysli sg aktualne we wspodtczesnym uniwersytecie.
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Przestrzeganie wartosci. Uniwersytet, niezaleznie od modelu go opisujacego musi si¢
godzi¢ z zestawami wartosci sformutowanymi przez R. Mertona i J. Zimana®®”), sktadaja-
cymi si¢ na etos nauki. Trzeba pamigtac, ze te zestawy wartosci nie sg przeciwstawne, lecz
uzupetniajg si¢. Z uwagi na fakt, ze wspolczesny uniwersytet jest skierowany wyraznie na
zewnatrz, a kryteriami oceny uczelni sg gtéwnie wypetnianie zadan dydaktycznych, badaw-
czych oraz wynik finansowy, przestrzeganie wartoici nabiera znaczenia®™®. A. Szostek
uwaza, ze wartosci, wsrod ktorych najwazniejsze sg poszukiwanie prawdy, a takze wspdlnota
akademicka nauczycieli akademickich i studentow sg czynnikiem decydujacym o witalnosci
uniwersytetu. Wartosci te sg zagrozone ze wzgledu na masowos¢ ksztatcenia, niewtasciwe
wykorzystywanie technologii oraz dgzenie do rutyny ze szkoda dla kreatywnosci®” .

Definiowanie oczekiwan wobec pracownikow. W organizacji podporzadkowanej
wiedzy, jaka powinna by¢ uczelnia (dom wiedzy), ogbélne wymagania wobec pracownikow
sa sformutowane dos$¢ precyzyjnie (osiggniccie w okreslonym czasie stopni naukowych).
Zasadne jest jednak przeanalizowanie szczegétowych wymagan, ktore trzeba stawiac pra-
cownikom. Wsérod nich wymieniane sa nastgpujace: przestrzeganie warto$ci, zrozumienie
misji uczelni, gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedza i wymiany pomystow, gotowos¢ do pracy
w zespole, umiejetnos¢ radzenia sobie z ryzykiem, latwos¢ nawigzywania kontaktow**.
Ksztattowanie takich postaw stuzy dobrej komunikacji w zespotach, sprawiedliwemu sys-
temowi wynagrodzen oraz budowaniu zaufania®”, waznemu w kazdej organizacji podpo-
rzadkowanej wiedzy. Istotne miejsce w deklaracjach misji wielu uczelni technicznych
zajmujg warto$ci akademickie. Rzecz w tym, aby stara¢ si¢ te wartosci przedstawiac oto-
czeniu®?. Tak, jak sama misja powinna byé czytelna dla uczelni i jej otoczenia, czytelne
powinny by¢ takze wartoSci.

W uczelni dazacej do tego, aby si¢ sta¢ organizacjg podporzadkowang wiedzy, jasne
zdefiniowanie wymagan wobec pracownikoéw nie jest tozsame ze $cistym definiowaniem
zakresu obowiazkow. Dotyczy to nie tylko nauczycieli akademickich, ale rowniez pracow-
nikow administracji zawodowej, gdyz w przeciwnym razie kreatywnosc i przedsi¢biorczosé
tej grupy pracownikéw beda ograniczone.

Wyzwalanie kreatywnosSci. Jest to wazne zadanie w uczelni wiedzy, ktora nie powin-
na by¢ ,,czarng skrzynka”. Dotychczas decydenci §rodkéw przeznaczanych na szkolnictwo
wyzsze oceniali na ogdt jedynie parametry wejsciowe i wyjsciowe®”". Kreatywnosci pra-
cownikow uczelni, rozumianej jako dochodzenie do trafionych nowatorskich pomystow
indywidualnie lub w niewielkich grupach®®® sprzyjaja: elastyczno$é struktur organizacyj-
nych oraz elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Czynnikami decydujacymi o kre-

38 Opisane szerzej w rozdziale 1.4.

389 por, M. Kwiek, Transformacja..., op. cit., s. 214-217.

387 A. Szostek, Morality, Culture, and Modernity. Challenges to the University, Higher Education
in Europe 2004, Vol. 29, No. 4, s. 467-474.

38)) Ch. Evans, op. cit., s. 70.

%) W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzadzanie zaufaniem
w przedsigbiorstwie, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer, Krakow 2009.

399 A Kulpa pisze, ze etos akademicki zawiera szereg wartosci, ktére sq takze pozgdane w innych
instytucjach, a znajomos¢ samego etosu akademickiego poza Srodowiskiem akademickim jest nikia.
A. Kulpa, Normy rzetelnosci naukowej i oceny ich przestrzegania w badanych srodowiskach nauko-
wych, w: K. Leja (red.), Spoteczna..., op. cit., s. 117.

9D g Kwiatkowski, Szkoly..., op. cit., s. 231.

392 Ch. Evans, op. cit., s. 61.
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atywnosci czlowieka s3: kompetencje, postawa i motywacja do pracy’”>. W uczelni wyjat-
kowa rol¢ petnia eksperci, ktorzy wspotpracuja z zespolami badawczymi lub prowadza
zajecia dydaktyczne jako specjalisci z danej dziedziny™?. Pracodawca wspotczesnej orga-
nizacji, w tym rowniez modelowej uczelni, nie jest zainteresowany zatrudnieniem jako
takim, lecz pozyskiwaniem brakujacych kompetencji’”>.

Czynnikami utrudniajgcymi kreatywnos$¢ w uczelni sa: nadmierna biurokracja, hierar-
chiczne struktury niesprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza, brak otwartosci na nowe, niestandar-
dowe pomysty, brak akceptacji roznorodnosci w zespole, brak czasu poswigconego rozwojo-
wi miodych pracownikéw, autorytet wladzy przetozonych nie zawsze wsparty autorytetem
wiedzy, brak swobody sprzyjajacej kreatywnosci, brak wspolnych spotkan zespotow sprzy-
jajacych rozwijaniu tworczej dyskusji naukowej i spieraniu si¢ co do proponowanych kie-
runkéw prowadzonych prac™.

Zdaniem rektorow, gtéwnymi czynnikami utrudniajagcymi i ograniczajacymi kreatyw-
nos$¢ sa: ograniczony czas, ktory wielu nauczycieli akademickich po$wigca uczelni z uwagi
na dodatkowe zatrudnienie lub prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, masowo$¢ ksztatce-
nia 1 ograniczony kontakt nauczyciel akademicki-student, a przede wszystkim profesor
(mistrz)-student (uczen), a takze przeswiadczenie wielu pracownikow, ze kreatywnos¢ nie
zostanie doceniona, a w przypadku porazki sami poniosa konsekwencje.

Otwarto$¢ na réznorodnos¢. Docenianie roznorodnosci jest cecha kazdej organizacji
podporzadkowanej wiedzy, a uczelni w szczegdlnosci. Réznorodnos¢ jest zrodtem tworczo-
$ci, a zatem zespoty zlozone ze specjalistow z réznych dziedzin mogg by¢ bardziej innowa-
cyjne. Tworzenie zespotéw ztozonych z 0séb o podobnych pogladach, wiedzy czy umiejet-
no$ciach nie sprzyja kreatywnosci. Rdéznorodno$¢ wzbogaca zasoby wiedzy zespotu, jesli
jest wsparta atmosfera sprzyjajaca swobodnemu wyrazaniu swoich mys$li. Roznorodnosé
w zespole sprzyja tez tworzeniu si¢ wigzi nieformalnych, ktore z kolei prowadzg do cze-
stych kontaktow i nowych znajomosci oznaczajacych stycznos$¢ z réznorodnoscia.

Ciekawym przyktadem wskazujacym na znaczenie roznorodnosci w biznesie jest opi-
nia jednego z prezesow firm, ze woli zatrudni¢ kandydata z doktoratem z literatury rosyj-
skiej niz absolwenta studiow MBA, gdyz znajomosc¢ Dostojewskiego pobudza ciekawos¢
i che¢ uczenia sig, co ma zasadnicze znaczenie dla przedsigbiorstwa, ktore aspiruje do mia-
na organizacji uczacej si¢’’”. Mozna zaryzykowaé twierdzenie, ze w uczelniach zespoty
ztozone z uczonych o réznym wyksztalceniu i zainteresowaniach sg bardziej tworcze od
zespotow jednorodnych.

W uczelniach postawy wobec roznorodnosci sg dwubiegunowe. Z jednej strony w sfe-
rze deklaratywnej trudno byloby znalez¢ osobg, ktéra nie zgadza si¢ z réznorodnoscia.
Z drugiej strony tworzenie przedsiewzie¢ wspolnych (dydaktycznych i badawczych) napo-
tyka wyrazne bariery (przywiazanie do wlasnych struktur organizacyjnych), co podkreslali
rektorzy. Programy studiow zwykle opracowywane sa biorac pod uwage wlasny potencjat

) Ibid.

3% 7 ograniczeniami wynikajacymi z uregulowan w statutach lub innych przepiséw wewnetrz-
nych uczelni.

39 T, Oleksyn, System zarzadzania kompetencjami, w: B. Wawrzyniak (red.), Zarzadzanie
wiedza w przedsigbiorstwie, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego,
Warszawa 2005, s. 329

399 por. Ch. Evans, op. cit., s. 61-62.

3 N. Andrews, L. D’ Andrea Tyson, The Upwardly Global MBA (Szkoty biznesu muszg si¢ zbli-
2y¢6 do praktyki), Zarzqdzanie na Swiecie 2005, nr 2, s. 26.
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kadrowy, a wyktady prowadzone przez pracownikow spoza uczelni naleza do rzadkosci.
Rektorzy deklaruja otwarto$¢ na wszelkie dzialania w kierunku uelastyczniania ksztatcenia,
natomiast liczba makrokierunkéw i studidow migdzykierunkowych jest niewielka. Sytuacje
te moze zmieni¢ wprowadzenie krajowych ram kwalifikacji, jednak bedzie to wymagato
czasu. Na przeszkodzie do wigkszej otwartosci na réznorodnos$¢ stoi sztywna struktura
organizacyjna uczelni. Przyktadem na to, ze réznorodno$¢ nie jest najsilniejsza strong pol-
skich uczelni jest znikoma liczba profesorow wizytujacych. W roku 2008/2009 wynosita
211 (<1% ogbtu pracownikow zatrudnionych na stanowiskach profesorow), w tym 28
w uczelniach technicznych (<0,8% profesorow)*”. Sytuacja ta jest z pewnoscia niepokoja-
ca. Przyczyny sa natury finansowej, ale rowniez oporu w uczelniach wobec ,,nowego”,
przejawiajacego si¢ dyskusja nad tym, czy doktora X reprezentujacego uczelni¢ zagra-
niczng mozna zatrudni¢ na stanowisku profesora w polskiej uczelni, czy tez na stanowisku
adiunkta, z odpowiednio nizszym wynagrodzeniem.

3.2.3.2. Struktury organizacyjne

Elastycznos¢. Podobnie jak w kazdej wspotczesnej organizacji, jest odpowiedzig za-
réwno na turbulencje otoczenia®”, jak i wptyw impulsow wewnetrznych*”. Elastycznosé
uczelni odnosi si¢ do dziatalnosci dydaktycznej i badawczej. Prawo o szkolnictwie wyz-
szym z 27 lipca 2005 r. przyzwala na tworzenie studiow interdyscyplinarnych, makrokie-
runkoéw oraz studiow miedzykierunkowych, a takze tworzenie nowych kierunkéw studiow
spoza listy ministerialnej. Kierunki studiow moga by¢ prowadzone przez podstawows jed-
nostke organizacyjna uczelni lub acznie przez kilka takich jednostek™". Obowiazujace
obecnie standardy ksztatcenia na poszczegélnych kierunkach studiow okreslaja jedynie
tresci ksztalcenia, nie definiuja nazw przedmiotdéw, co pozwala na autonomiczne (w ramach
danego wydziatu) ksztalttowanie szczegdétowego programu studidw. Zmiany legislacyjne
w prawie o szkolnictwie wyzszym w tym zakresie idg znacznie dalej, gdyz jednostki orga-
nizacyjne majace pelne prawa akademickie bede mogly opracowywac programy ksztatce-
nia wedtug wlasnego uznania, okreslajac wiedzg, umiejgtnosci oraz kompetencje spoteczne,
ktore uzyskaja absolwenci. W obszarze dziatalnosci badawczo-rozwojowej uczelnie zgod-
nie z obowigzujacym prawem moga tworzy¢ akademickie inkubatory przedsigbiorczosci
(w formie jednostki uczelnianej lub spotki handlowej albo fundacji) oraz centra transferu
technologii (w takich formach, jak inkubatory przedsiebiorczosci)**®.

Z uwagi na konserwatyzm cze¢$ci sSrodowiska akademickiego, elastyczno$¢ odnoszaca
si¢ do zmian organizacyjnych uczelni powinna by¢ rozumiana raczej jako zdolno$¢ do
zmian struktury, zapewniajaca utrzymanie stanu rownowagi'. W uczelni, ze wzgledu na duze
znaczenie cial kolegialnych i doradczych, dominuje elastyczno$é adaptacyjno-inercyjna, co
oznacza, ze odpowiedz na oczekiwania otoczenia nie nastepuje natychmiast**”. Natomiast

398 Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 288-290.

39 B, Jasinski, Elastyczno$¢ zasobow rzeczowych, w: R. Krupski, Elastyczno$é organizacii,
Uniwersytet Ekonomiczny, Wroctaw 2008, s. 15-21.

499 R, Krupski (red.), Elastyczno$é..., op.cit.; B.R. Clark, Sustaining Change in Universities. Con-
tinuous in Case Studies and Concepts, Society for Research into Higher Education & Open University
Press, 2004.

40D Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym, op. cit., art. 8.

“ Ibid., art. 86.

499 R Krupski (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem. .., op. cit., s. 24.

“* Ibid.
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w modelu uczelni podporzadkowanej wiedzy nalezatoby dazy¢ do osiggnigcia elastycznosci
antycypacyjnej, ktorej cecha jest przygotowywanie odpowiedzi, podobnie jak kolejnych
posunie¢ w grze w szachy, z odpowiednim wyprzedzeniem, czekajac na sygnat wewngtrzny
lub zewnetrzny (ruch rywala).

Uczelnia jest organizacja, ktorej pracownicy w coraz wigkszym stopniu sg zatrudniani
na podstawie umoéw o dzielo lub na niepelnych etatach (elastycznosé czasowa)'’”. Coraz
czgsciej tez wykonujac swojag prace znajduja si¢ z dala od odbiorcow, czego najlepszym
przyktadem jest ksztalcenie na odleglo$é (elastycznosé terytorialna)*™®. W zwiazku z tym
proby jakichkolwiek regulacji czasu pracy nauczycieli akademickich mijaja si¢ z celem.
Wazna jest tez elastycznos¢ funkcjonalna™”, ktora w przypadku uczelni oznacza zatrud-
nianie specjalistow z zewnatrz po to, aby zapewnié¢ najlepszg jako$¢ oferowanych ustug
dydaktycznych i badawczych.

W trakcie przeprowadzanych wywiadow rektorzy uczelni technicznych byli zgodni co
do koniecznosci uelastyczniania organizacji ksztatcenia oraz dzialalnosci badawczej. Poja-
wila si¢ co prawda opinia, ze system bolonski zostal nam narzucony i nie bedziemy przyj-
mowali na studia techniczne Il stopnia absolwentow studiow humanistycznych I stopnia, ale
byt to glos jednostkowy. Pozostali rektorzy wyraznie podkres$lali, ze jedynym kryterium
tego, ze student podejmie studia na wybranym przez siebie kierunku bedzie to, czy sobie
poradzi. Jeden z rektorow stwierdzit wrecz: elastycznosé bez ograniczen. Kilku rektoréw
dostrzegato zasadno$¢ przeprowadzania kwalifikacji na studia II stopnia wedtug okreslo-
nych kryteriow, np. testu lub rozmowy kwalifikacyjnej. Rektor Politechniki Warszawskie;j
wskazal, ze dzialania w kierunku uelastycznienia ksztatcenia w uczelni podejmowano juz
w polowie lat 90. Obecnie w Politechnice Warszawskiej tworzone sg szkoty (np. taczaca
nauki o materiatach i chemig). Jest to twor wirtualny, bez szczebli zarzadzania, a liderem
tego projektu jest dziekan jednego z wydziatéw. Na oceng efektow przedsigwzigeia, w opinii
rozmowcy, jest jeszcze za wczeSnie. W Politechnice Wroctawskiej podjeto inicjatywe
przyjmowania kandydatow na I rok studiéw na uczelni¢ do Studium Podstawowego. Po-
zwala to, zdaniem wladz uczelni, na lepsze przygotowanie studentéow do §wiadomego wy-
boru kierunku studidéw, poczawszy od II roku.

Rektorzy zwracali uwage, ze zmiany w strukturach organizacyjnych ksztalcenia sg
czesto utrudnione ze wzgledu na brak uregulowan prawnych, jednak najsilniejsza bariera
jest to, ze wydzialy sg zamknig¢te na tworzenie kierunkéw migdzywydziatowych, a na nie-
ktorych uczelniach studia na tym samym kierunku sa prowadzone przez dwa, a nawet trzy
wydziaty. Jeden z rektorow stwierdzil, ze uczelnia si¢ sama nie zreformuje. Zdaniem rekto-
réw, powinna nastgpowac ewolucja struktur organizacyjnych w kierunku tworzenia wigk-
szych jednostek podstawowych i zespotow, ktore podejmowatyby duze interdyscyplinarne
tematy badawcze. Wazna tez bytaby wicksza elastyczno$¢ wynagrodzen.

Sztywnemu podziatowi na komorki organizacyjne uczelni towarzyszy w coraz wick-
szym stopniu tworzenie zespotéw miedzyfunkcjonalnych. Rektorzy podkreslali, ze proces
ten napotyka na silny opor. Dla przyktadu, rektor jednej z uczelni technicznych uznatl za
sukces wprowadzenie do statutu zapisu o mozliwo$ci przedktadania senatowi przez rektora
wniosku o przeniesienie katedry z jednego wydziatu na drugi. Dotychczas taki wniosek
wymagal zgody rad odpowiednich wydziatéw. Ta z pozoru kosmetyczna zmiana moze mieé¢
daleko idace znaczenie i niewatpliwie wzmacnia wtadze rektora.

405 Ch. Evans, op. cit., s. 64.
499) Thid.
7 Ibid.
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Elastyczno$¢ poszczegoélnych uczelni mozna oceni¢ na podstawie: relacji organow
jednoosobowych i kolegialnych wptywajacych na szybko$¢ podejmowania decyzji; sposo-
bu tworzenia strategii instytucjonalnej; zakresu korzystania z nowych technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (np. e-learning, e-dziekanat); oceny rozwoju oferty dydaktyczne;j
(tworzenie studidow miedzykierunkowych, makrokierunkéw, nowych kierunkow studiow,
rozwijanie oferty ksztalcenia przez cale zycie).

Rozmyte struktury. Tradycyjne struktury uczelni, podobnie jak wigkszo$ci organiza-
cji, maja korzenie w mechanistycznym pojmowaniu organizacji. Dowodem na do$¢ po-
wszechne postrzeganie uczelni jako organizacji typu mechanistycznego jest fakt, ze ele-
menty modelu uniwersytetu humboldtowskiego we wspotczesnych polskich uczelniach sg
wyraznie dostrzegalne, a takie rozumienie i wyobrazanie o uczelni jest uproszczeniem.
G. Morgan przeciwstawiajac si¢ takiemu jednostronnemu rozumieniu organizacji postuguje
si¢ metaforami organizmu, moézgu, kultur, systeméw politycznych, psychicznych wigzien,
przeplywu i transformacji oraz narzedzia dominacji. Jak pisze, organizacje sa wieloma
rzeczami jednoczesénie®™. Uczelnia jest wyjatkowo ztozona strukturg, a spotecznosé aka-
demicka bardzo zréznicowana. Zgodnie z zaleceniem Morgana, struktury organizacyjne
powinny odzwierciedla¢ wyobrazenia o uczelni, a nie wynika¢ wylacznie z przyzwyczajen
i tradycji. Szczegolnie intrygujaca, ekstrapolujgc rozwazania na uczelnig, jest propozycja
Morgana postrzegania organizacji jako mozgu. Takie pojmowanie organizacji oznacza, ze
wiedza jest zakodowana w kazdej cze$ci organizacji 1 kazda z tych czeSci, podobnie jak
kazda cze$é mozgu™™, reprezentuje catos¢ organizacii*'®.

Struktura hierarchiczna uczelni oraz podzialy wertykalne (wydzialy na poziomie
uczelni czy katedry w ramach wydziatu) stwarzaja naturalne bariery w drodze do uczenia
si¢ na zasadzie podwdjnej petli (uczenie si¢ uczenia), gdyz kazdy ma swoje miejsce w szere-
gu i nie powinien wychodzi¢ poza ten szereg, co kldci si¢ ze zorganizowanym sceptycy-
zmem, ktory jest waznym elementem dziatalnosci tworczej. Zastanawiajac si¢ nad rozmy-
waniem struktur nalezy unika¢ naginania struktur tworzonych w celu realizacji przedsie-
wzigé do istniejacych struktur organizacyjnych*'". Rozmycie struktur mozna oceni¢ na
podstawie skali odejécia od tradycyjnych struktur organizacyjnych (wydzial/instytut/katedra)
i efektow dziatalnos$ci nowych struktur.

Struktury organizacyjne uczelni technicznych po 2005 r. nie ulegly zasadniczym zmia-
nom. W statutach uczelni zapisano mozliwos$¢ tworzenia struktur ,,nowego typu”, tj. zespo-
16w do rozwigzywania okreslonych probleméw. Rektor Politechniki Gdanskiej, ktory za-
proponowal strukture¢ sieciowo-macierzowa uczelni, rozwigzanie nowatorskie w polskich
uczelniach, napotkat jednak na opor srodowiska wydzialow, ktore, jak twierdzi, zajmuje si¢
,»obrona Czgstochowy” zamiast patrze¢ w przysztos¢. Okazuje si¢, ze przy wprowadzaniu
tak daleko idacych zmian wazna rol¢ odgrywa komunikacja. Wielu rektoréw podkreslato,
ze ich glownym zadaniem jest harmonizowanie dziatalno$ci poszczegolnych wydziatow, co
jest trudne, gdyz bariery migdzywydzialowe sg ,,umocowane” historycznie, a wydzialy,
zwlaszcza w uczelniach wielowydzialowych, sg przywigzane do szerokiej autonomii. Moz-
na tu przytoczy¢ metaforyczne okreslenie Shattocka, ktory pisal, ze wydzialy sg jak bloki
mieszkalne, w ktorych przejscie z jednego do drugiego wymaga wyjscia na zewnatrz, na co

409 G, Morgan, Obrazy..., op. cit., s. 399.

‘) Ibid., s. 89.

419 Wyrazna jest analogia do idei organizacji fraktalnej.
41D G, Morgan, Obrazy..., op. cit., s. 103.
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nie zawsze cztowiek ma ochote*'?. Rektor Politechniki Swigtokrzyskiej uwaza, ze potacze-
nie budynkéw w uczelnianym kampusie jest bardzo wazne i ma znaczenie symboliczne.
Podejmowanie wspélnych przedsigwzie¢ dydaktycznych w uczelniach technicznych nie
jest popularne, czego dowodem sg nieliczne makrokierunki i studia miedzykierunkowe.
Wynika to nie tylko z przyzwyczajen i barier migdzywydzialowych, ale rowniez z braku
motywacji do tego typu przedsiewzig€.

Z rozméw prowadzonych z rektorami wybranych polskich uczelni technicznych wyni-
ka, ze przezwyciezenie podziatdow organizacyjnych oraz sklonienie pracownikow do dzie-
lenia si¢ wiedzg jest jednym z wazniejszych zadan stojacych przed uczelniami*'?. Kolej-
nym problemem jest zbyt sztywna i hierarchiczna struktura uczelni, ktora nie sprzyja
wspolpracy w celu prowadzenia interdyscyplinarnych programéw badawczych i edukacyj-
nych. Rektorzy przyznaja, ze niejednokrotnie trudniejsza jest wspotpraca mi¢gdzykatedralna
niz miedzynarodowa*'".

3.2.3.3. Zasoby ludzkie

Presja na ciagle uczenie si¢. Propagowanie uczenia si¢ w zespotach na zasadzie po-
dwojnej petli ma zasadnicze znaczenie dla zdobywania wiedzy, tworzenia atmosfery otwar-
tosci w zespolach i przestrzegania zasady, ze niekorzystne zdarzenia i negatywne odkrycia
mogq postuzyé jako Zrédlo wielkiej wartosci praktycznej*™. Jako$¢ uczenia sie jest rowniez
zalezna od tego, czy w dyskusji szanowane sg rézne punkty widzenia, niezaleznie od pozy-
cji naukowej. Kwestionowanie przyjetych rozwigzan, ,,obowigzujacych” opinii oraz tama-
nie standardow, to cechy uczenia si¢ na zasadzie podwojnej petli. Takie uczenie si¢ oznacza
de facto ksztalcenie ustawiczne. Przyjmujac, ze pracownicy uczelni nie maja oporéw przed
zdobywaniem wiedzy, wazne jest wpajanie takiego przekonania studentom oraz zapewnie-
nie pracownikom rozwoju, a przynajmniej wskazanie im potencjalnych mozliwosci.

Presja na ciagle uczenie si¢ pracownikow jest cecha uczelni. Efektami majg by¢: roz-
wijanie programow ksztalcenia, wdrozenia i patenty, a takze publikacje oraz uzyskiwanie
kolejnych stopni naukowych. W statutach uczelni technicznych opracowanych po 2005 r.
mozna zauwazy¢ wigkszy nacisk na zdobywanie tzw. samodzielno$ci naukowej (uzyskanie
stopnia doktora habilitowanego w krétszym czasie). Na przeszkodzie stoi fakt, ze relacja
liczby studentéw do liczby nauczycieli zmienita si¢ jako efekt masowosci ksztalcenia, co
utrudnia poswigcenie odpowiedniego czasu na prowadzenie prac naukowo-badawczych ze
wzgledu na obcigzenia dydaktyczne. Warto w tym miejscu dodaé, ze relacja liczby nada-
nych stopni doktora habilitowanego do stopni doktora w uczelniach technicznych w latach
2000-2008 wyniosta: 1:7, z tendencja rosnaca ,,na korzys¢” doktoratow (w 2000 r. — 1:6,
w 2008 r. — 1:8). Zjawisko to jest niepokojace i juz obecnie skutkuje powstaniem luki po-
koleniowej wsrod samodzielnych nauczycieli akademickich.

Problemem, na ktéry zwrocili uwagg rektorzy jest rowniez brak motywacji do rozwoju
wsrod grupy pozostatych pracownikéw uczelni (nazywanych niezbyt fortunnie niebedacy-
mi nauczycielami akademickimi). Rozwdj i uczenie si¢ powinno dotyczy¢ nie tylko na-
uczycieli akademickich, ale takze administracji i pracownikow inzynieryjno-technicznych, co
jest szczegdlnie wazne w uczelniach technicznych. Pojawiaja si¢ jednak pozytywne sygnaty.
Przyktadem moze tu by¢ finansowanie przez uczelnie kosztow podnoszenia kwalifikacji

412) M., Shattock, Managing..., op. cit., s. 176.

413 Wywiady z rektorami uczelni technicznych w latach 2008-2009 (materiaty niepublikowane).
9 Ibid.

419 G, Morgan, Obrazy..., op. cit., s. 102.
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przez pracownikoéw administracji. Rektorzy podkreslali, ze przyzwyczajenia i niewystarczajaca
znajomos$¢ jezykow sa staba strong uczelnianej administracji. Rektor jednej z uczelni stwier-
dzit, ze system oceny 0sob niebedacych nauczycielami akademickimi jest zapisany w statu-
cie, ale trudno go realizowa¢, gdyz kierownictwu $redniego szczebla brakuje konsekwencji.
Rektorzy coraz wyrazniej dostrzegaja tez konieczno$¢ motywowania osob, ktore pozy-
skuja dodatkowe $rodki finansowe, poprzez udzielanie im tzw. ulg dydaktycznych lub wspie-
ranie ich dodatkowo. Sytuacja w tym zakresie dos¢ wyraznie, pozytywnie zmienia si¢*'®.

Rozlegle kontakty. Wiedza ma charakter uniwersalny, a dzieleniu si¢ tworzong i po-
siadang wiedza sprzyja rozwijanie kontaktow krajowych i miedzynarodowych. Kontakty,
zardwno osobiste pracownikoéw uczelni, jak i instytucjonalne stwarzajg mozliwosci transfe-
ru wiedzy, ktory przyczynia si¢ do kreowania nowej wiedzy. Rozwijanie kontaktow uczelni
z podmiotami otoczenia jest niezb¢dne, aby przetamaé przekonanie o barierach pomigdzy
teorig, z ktdra utozsamiana jest uczelnia i praktyka, charakterystyczng dla firm biznesowych.
Sprzyja to réwniez przyspieszeniu procesu odchodzenia od linearnego na korzys$¢ interaktyw-
nego procesu tworzenia wiedzy*'”. Rozlegte kontakty wymagaja kontaktow osobistych.

Tabela 39
Liczba studentdow obcokrajowcoOw w uczelniach technicznych
2000r. 2008 .
Uczelnia
studenci absolwenci studenci absolwenci

PW 146 18 276 46
AGH 38 10 82 9
PSI 9 2 18 4
PWr 104 12 181 6
Pt 35 5 57 11
PP 52 18 109 18
PG 29 15 117 4
PKr 45 2 79 6
PCz 6 0 9 2
PSz 17 0 17 3
PB 11 0 53 1
PRz 6 0 28 1
PL 8 0 5 0
PR 4 3 1 2
PK 22 1 15 2
PO 1 0 45 0
PSw 15 7 2 0

558 87 1094 118

Zrédlo: Szkoly wyzsze i ich finanse w 2008 r., op. cit., s. 227.

419 W potowie lat 90. autor w ramach programu TEMPUS byt kooordynatorem dwoch projektow
dotyczacych tej tematyki: ,,Development and restructuring of university administration” oraz ,,Upgra-
ding staff development in university administration”, ktére pozwolity grupie pracownikéw admini-
stracji Akademii Gorniczo-Hutniczej oraz Politechniki Gdanskiej zapoznaé si¢ z metodami doskona-
lenia administracji w Austrii oraz Szkocji.

4N B, Wawrzyniak, Odnawianie..., op. cit., s. 278.
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Wspotpraca migdzynarodowa uczelni technicznych rozwija si¢, z tym, ze liczba oséb
wyjezdzajacych jest znacznie mniejsza niz przyjezdzajacych. Dotyczy to zarowno studen-
tow korzystajacych z programu ERASMUS, jak i nauczycieli akademickich. Od 2000 r.
liczba studentéw obcokrajowcéw w polskich uczelniach technicznych wyraznie wzrosta,
jednak w relacji do ogoélnej liczby studentdéw jest ona bardzo niska (tab. 39). Wynika to naj-
prawdopodobniej z niewielkiej obcojezycznej oferty dydaktycznej. Liczba studentéw, korzy-
stajagcych z wyjazdow na studiach za granicg w ramach programu ERASMUS systematycznie
wzrasta i roku 2007/2008 osiagneta ponad 12 tys., co stanowi 0,6% ogotu studentow*'®.

Rektorzy pytani o to, czy uwazaja internacjonalizacje ksztalcenia, w tym rozszerzanie
oferty dla studentéw spoza UE, za panaceum na tagodzenie skutkow nizu demograficznego
w Polsce z reguty odpowiadali przeczaco. Ich zdaniem, wymiana migdzynarodowa studen-
tow, w tym rozwijanie studiow dla obcokrajowcow jest wazne, gdyz rozwija dialog mig-
dzykulturowy, sprzyja wzajemnemu zrozumieniu, a studenci obcokrajowcy*'” stanowig
warto$¢ sama w sobie, natomiast optaty nie sg najwazniejsze. Z t3 ostatnia opiniag mozna
polemizowac¢, gdyz zalezy to od skali**”. Rektorzy nie dostrzegaja ograniczen dla mobilno-
$ci miedzynarodowej nauczycieli akademickich, jednak dane statystyczne wskazuja, ze
mobilno$é ta dotyczy gléwnie wyjazdow w celu prowadzenia zajeé¢ dydaktycznych®".

W rozwijaniu kontaktéw wazne jest rdbwniez budowanie relacji wewnetrznych. Jeden
z rektoréw podkreslat, ze rozwijaniu kontaktow moglby sprzyjaé aktywny konwent, jako
ciato wspomagajace rektora na rzecz realizacji strategii dziatan lobbingowych. Takie ciato
ztozone z przedstawicieli instytucji zewnetrznych, bez wplywow politycznych, w opinii
niektorych rektorow mogloby wspotdecydowaé o wyborze rektora, co byloby wyraznym
sygnatem dla otoczenia, Ze uczelnia staje si¢ bardziej otwarta. W Akademii Gorniczo-Hutni-
czej oprocz konwentu powotano Rade Spoleczng AGH, a zaproszenie do udzialu w niej jest
traktowane jako wyrdéznienie. Moc sprawcza Rady, jak podkresla rektor AGH, jest mniejsza niz
konwentu, jednak rola w budowaniu sprzyjajacego klimatu wokot AGH jest bardzo istotna.

Plynno$é rél i zakresu obowiazkow. Zadaniem nauczyciela akademickiego jest nie
tyle wykonywanie obowigzkéw, ile tworcze poszukiwanie i dgzenie do poznania prawdy,
dlatego ustalanie zakresu obowiazkdéw nauczyciela, ktory jest pracownikiem wiedzy jest
bezzasadne. P. Drucker pisat, ze: Indywidualne osoby, jednostki muszq by¢ w stanie praco-
waé jednoczesnie w roznych strukturach organizacyjnych [...] Ta sama osoba, bedgca
,szefem” w swojej wlasnej organizacji, moze by¢ ,,partnerem” w stowarzyszeniu, mniej-
szosciowym udzialowcem, uczestnikiem wspélnego przedsiewziecia itd.**>. W zespotach
badawczych role poszczegolnych osoéb sa zmienne, a okreslanie ich szczegotowego zakresu

418 Uczelnie techniczne, ktérych najwyzszy odsetek studentow korzysta z programu ERASMUS
to: Politechnika t.0dzka, Politechnika Poznanska, Politechnika Gdanska, Politechnika Warszawska,
www.erasmus.org.pl (25.10.2010).

#19) Udziat studentéw obcokrajowcodw wsrod ogotu osob studiujacych w Polsce zbliza si¢ do 0,9%
(okoto 17 tys.), ale zwraca uwage fakt znacznie szybciej wzrastajacej liczby studentow obcokrajow-
cow niz liczby studentow ogodtem, np. w latach 2000-2009 byto to odpowiednio 150% i 24%. Szkoty
wyzsze 1 ich finanse w 2000 r., op. cit.; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2009 r., op. cit.

420 przychody od studentow obcokrajowcow Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki
Gdanskiej stanowig 15% przychodow wiasnych.

2D W ramach programu ERASMUS w 2008 r. z krotkoterminowych wyjazdow w celu prowa-
dzenia zaje¢ w zagranicznych uczelniach skorzystato zaledwie 500 nauczycieli akademickich zatrud-
nionych w uczelniach technicznych, www.erasmus. org.pl (25.01.2010).

422 p Drucker, Myjsli..., op. cit., s. 120.
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obowiazkow oznaczatoby, ze w sposob sztuczny sprowadzamy prace zespolu do realizacji

konkretnego zadania, a przeciez z zatozenia taki zespot ma by¢ kreatywny i innowacyjny.

Brak plynnosci ro6l i zakresu obowiazkoéw wyraznie widaé w grupie administracji zawodo-

wej. Uczelnie w niewielkim stopniu wprowadzaja rotacje personelu na stanowiskach admi-

nistracyjnych, a tzw. awans poziomy jest traktowany, jak kara, a nie wyr6znienie czy
zaproponowanie nowej drogi rozwoju.

Rektorzy wskazuja przyktady tworzenia w uczelniach wirtualnych zespotow, ktore, jak
pisze K. Perechuda, jednoczes$nie istnieja i nie istnieja**>. Wazne jest przy tym, aby w ta-
kich zespotach budowaé odmienne od dotychczasowych relacje pomiedzy kierownikiem
a pracownikami, zwlaszcza tymi o wysokich kwalifikacjach**. Plynnoéé¢ rol i zakresu
obowigzkow wymaga przyjecia zasady, ze w takim zespole jest tylu kierownikow, ilu pra-
cownikéw*. Takie rozumienie pracy zespotowej w wyzszej uczelni jest mozliwe pod
warunkiem, ze dotychczasowy kierownik cieszy si¢ autorytetem w zespole, a jego celem
jest sukces zespotu, a nie to, komu on bedzie przypisany. Ptynnos§¢ rél wymaga réwniez
przyjecia zatozenia, ze popetnienie btedow jest cechg kazdej organizacji i kazdego jej czton-
ka, jesli maja si¢ rozwijac.

Czy cechy organizacji podporzadkowanej wiedzy sa widoczne w badanych uczelniach
technicznych?

— Przywddztwo w uczelni jest stuzebne, ale wymaga wzmocnienia, aby moglo lepiej
harmonizowaé dziatania poszczegdlnych jednostek organizacyjnych uczelni.

— Warto$ci akademickie sa zapisane w statutach uczelni i ich misjach, jednak trwaja one
,,W stanie uspienia”, gdyz dyskusje na temat warto$ci akademickich w uniwersytecie sa
prowadzone sporadycznie.

— Oczekiwania wobec pracownikoéw sa definiowane precyzyjnie na poziomie ustawy
i statutu uczelni. Glowny problem polega na tym, Ze te oczekiwania sa wazne dopiero
w czasie, gdy okres zatrudnienia zbliza si¢ do konca.

— Wyzwalanie kreatywnos$ci wymaga wyraznego motywowania do kreatywnosci, np. poprzez
elastycznie traktowane pensum. Zasadne byloby opracowanie przegladu dobrych prak-
tyk w tym zakresie.

— Otwarto$¢ na réznorodno$¢ wymaga zroéznicowania misji uczelni oraz opracowania
strategii o horyzoncie czasowym przekraczajacym kadencje rektorska.

— Elastyczno$ci sprzyjaja wprowadzane finansowe instrumenty motywujace pracownikow
do podejmowania przedsigwzig¢ interdyscyplinarnych, jednak w zbyt malym stopniu.
Opor pojawia si¢ czesto na poziomie podstawowych jednostek organizacyjnych, gdy
naruszane s3 interesy poszczegoélnych grup pracownikow. Rektorzy sa zgodni co do ko-
niecznosci pelnego wdrozenia procesu bolofiskiego w uczelniach i uelastycznienia
ksztatcenia, jednak watpliwosci budzi mozliwo$¢ studiowania na drugim stopniu stu-
diow przez wszystkich kandydatéw, niezaleznie od ukonczonego kierunku studiow
pierwszego stopnia.

— Obecne struktury organizacyjne uczelni nie sprzyjaja elastycznosci, jednak w uczel-
niach oprécz podstawowych jednostek organizacyjnych tworzone sg inne, powolywane
do realizacji okreslonych projektow. Proces ten w uczelniach rozwija si¢ od kilku lat
i z pewnoscig bedzie przynosit pozytywne efekty.

4239 K Perechuda, Filozofia..., op. cit., s. 73.
29 1bid.
429 1bid., s. 74.
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— Presja na ciagle uczenie si¢ wymaga doskonalenia systemu oceniania pracownikoéw oraz
wyrazniejszej motywacji, a takze doskonalenia komunikacji.

— Internacjonalizacja ksztatcenia w uczelniach technicznych, podobnie jak w pozostatych,
znacznie odbiega od tej dla innych krajow, ktore w 2004 r. wstapity do Unii Europe;j-
skiej. Rozwijanie kontaktow jest waznym zadaniem, gdyz obecnie mobilno$¢ wewnetrzna
(krajowa) studentow oraz wyktadowcow ma marginalne znaczenie*?.

— Plynnos¢ rol i zakresu obowigzkow, dotyczaca gtownie uczelnianej administracji jest
niewielka, co wymaga zastanowienia i rozwoju form doskonalenia zawodowego tej
grupy pracownikow, ktorzy przez wiele lat nie byli oceniani ani motywowani do roz-
woju.

3.2.4. Organizacja hipertekstowa
uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy

Interesujaca propozycj¢ organizacji sprzyjajacej kreowaniu wiedzy zgtlosili 1. Nonaka
i H. Takeuchi, uznajac, ze [...] majg by¢ one bardziej plaskie od swoich poprzedniczek,
majq byc¢ bardziej dynamiczne niz statyczne, majq sprzyjac¢ budowaniu bliskich reakcji
z klientami, kiadg nacisk na kompetencje — unikalne technologie i umiejetnosci, uznajg
wiedze i intelekt za najbardziej sprawcze narzedzie konkurencjii**”. Podaja oni przyktad
bitwy armii amerykanskiej z armia japonska podczas drugiej wojny $wiatowej, kiedy Ame-
rykanie podj¢li niestandardowe dziatania ziemno-wodne, taczac te, ktore wczesniej byly
prowadzone oddzielnie*®. Bitwa zakonczyta sie sukcesem Amerykanéw i stanowita inspi-
racj¢ do poszukiwan organizacji taczacych struktury hierarchiczne i zadaniowe. Przykta-
dem takiej koncepcji jest organizacja hipertekstowa, ktora w zamysle miata stanowic¢ alter-
natywe dla struktur biurokratycznych, zawodzacych w warunkach niepewnosci. Organiza-
cja hipertekstowa stanowi dynamiczne polaczenie struktury biurokratycznej, sprzyjajacej
tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy dzigki procesom kombinacji oraz internalizacji‘*” ze
strukturg zadaniowa, sprzyjajaca socjalizacji oraz eksternalizacji**”. Istotna réznica pomie-
dzy organizacja hipertekstowa i macierzowa polega na tym, ze w organizacji hipertekstowe;j
pracownicy nie podlegaja dwom przetozonym, jak w przypadku organizacji macierzowej,
lecz naleza do zespotu biznesowego lub projektowego®". Organizacje hipertekstowe sa
zbudowane z nast¢pujacych warstw (rys. 35):
—  Warstwy podstawy (repozytorium) wiedzy*?, tworzonej przez zarzad uczelni koordy-
nujacy realizacj¢ wizji oraz ksztaltujacy kulture organizacyjna uczelni. Wiedza organi-

42 pozytywnym przyktadem jest umowa podpisana przez rektoréw Akademii Gorniczo-Hutniczej,
Politechniki Lodzkiej i Politechniki Gdanskiej w sprawie prowadzenia wspdlnego kierunku ksztalcenia
Chemia budowlana, na ktorym studenci beda mieli styczno$¢ z wyktadowcami z tych trzech uczelni.

427 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 197.

“9 Ibid., 5. 202.

42 K ombinacja to konwersja wiedzy jawnej w wiedze jawna, internalizacja oznacza konwersje
wiedzy jawnej w wiedzg ukryta.

9 Socjalizacja to konwersja wiedzy ukrytej w wiedze ukryta, eksternalizacja oznacza konwersja
wiedzy ukrytej w wiedzg jawna.

BDB. Rogoda, Wykorzystanie zasad zarzadzania wiedza w podsystemie podejmowania decyzji
cenowych, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie 2005, nr 671, s. 51.

2 Warstwy sg nazywane przez tworcow koncepcji dostepnymi kontekstami, gdyz wiedza orga-
nizacji hipertekstowej jest umieszczana w réznych kontekstach. I. Nonaka, H. Takeuchi, op. cit.,
s. 203.
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zacyjna wytworzona przez pozostate warstwy jest kategoryzowana, co oznacza jej
porzadkowanie wedlug znaczenia dla rozwoju uczelni jako catosci oraz kontekstualizo-
wana, co oznacza poszukiwanie elementdw wspdlnych poszczegolnych jednostek orga-
nizacyjnych oraz sposobu na synergi¢ migdzy nimi. W tej warstwie podejmowane sg
decyzje dotyczace stosowania technologii i tworzenia baz wiedzy sprzyjajacych
wykorzystywaniu wiedzy dostgpnej, wytworzonej w pozostatych warstwach. Baza
wiedzy ma si¢ sta¢ zapleczem dla dwoch catkowicie réznych warstw organizacji
uczelni — biurokratycznej (system uczelni) i zadaniowej (system zespotow projekto-
wych). Nie jest to zadanie tatwe, gdyz tworzenie bazy wiedzy wymaga duzej wiedzy
o uczelni, a jednocze$nie otwarto$ci na nowe, dotychczas nieznane rozwigzania orga-
nizacyjne.

o

Warstwa podstawy
wiedzy (A)

Warstwa zespotow
projektowych (C)

Warstwa sytemu
uczelni (B)

K — kierownictwo uczelni, pb — sie¢ projektéw badawczych, pd — sie¢ projektéw dydaktycznych.
1 —interakcyjne uczenie sie pracownikdéw uczelni korzystajgcych z bazy wiedzy.

2 — przemieszczanie sie pracownikow z katedr do zespotéw projektowych.

3 —transfer i przechowywanie wiedzy organizacyjnej w bazie wiedzy.

Rys. 35. Organizacja hipertekstowa uczelni
Zrodlo: K. Perechuda, Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie,
Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 2005, s. 58.

—  Warstwy systemu uczelni, ktora zajmuje si¢ koordynacja standardowych procedur — w pol-
skich uczelniach publicznych takg rolg moglby petni¢ zespdt pod kierownictwem kanc-
lerza. Rola profesjonalnej grupy osob sktadajacej si¢ na system uczelni jest bardzo waz-
na, gdyz odcigza nauczycieli akademickich od niejednokrotnie ucigzliwych procedur
biurokratycznych zwigzanych z realizacja projektow. Osoby skladajace si¢ na system
biznesu wypelniaja kompetencje podstawowe uczelni, a kompetencje nieistotne przekaza-
ne sg firmom zewngetrznym. Profesjonalnie przygotowana, niewielka liczbowo, wsparta
odpowiednim systemem informacyjnym administracja uczelniana i niedublujgca jej za-
dan administracja wydzialowa wypetiajg kompetencje podstawowe, organizuja i odpo-
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wiadaja za dziatania rutynowe, takie jak sprawy personalne pracownikéw, obstuga
finansowa, obstuga spraw studenckich i wspotpracy migdzynarodowej, a takze system
informacyjno-biblioteczny. Pracownicy administracji uczelnianej i wydziatowej wspot-
pracuja z zespotami projektowymi.

— Warstwy zespolow projektowych sktadajacej sie z osob zatrudnionych na co dzien
w réznych jednostkach organizacyjnych uczelni oraz w warstwie podstawy wiedzy**?.
We wspotczesnej uczelni mozna dostrzec zarowno tradycyjng strukturge wydziaty/insty-
tuty/katedry, jak i nowe rozwigzania, takie jak: centra doskonatosci, inkubatory przed-
sigbiorczosci, szkoty, kolegia itp. Osoby znajdujace si¢ w tej warstwie sg powigzane
z organizacja wspolna wizja, jednak funkcjonuja wzglednie niezaleznie od siebie, two-
rzac hipersie¢, obejmujaca wszystkie warstwy organizacji uczelni.

Wspotdziatanie roznych zespotow projektowych polega na tworzeniu sieci taczacej
»Wyspy wiedzy”. Zespoty projektowe sa miejscem socjalizacji wiedzy, tj. dzielenia si¢
doswiadczeniami poszczegodlnych czlonkow o réznych ,.korzeniach”. Jest to szczegdlnie
wazne podczas dyskusji nad wdrazaniem nowych rozwigzan dotyczacych programéw
ksztatcenia lub podejmowania interdyscyplinarnych przedsigwzie¢ badawczych. Opraco-
wanie programu studiéw interdyscyplinarnych powinno poprzedzi¢ podzielenie si¢ wiedza
ukryta przez cztonkéw zespotow, aby lepiej zrozumie¢ ich intencje. Podobnie jest w przy-
padku zespotow badawczych.

Koncepcja organizacji hipertekstowej oddaje jej ztozonos$¢, elastyczno$é oraz perma-
nentng zmienno$¢®?. Warto réwniez zauwazyé, ze organizacja hipertekstowa odwraca
relacje pomigdzy osobg a organizacja. Kazda z osob staje si¢ wspottworeag kreujacym rze-
czywisto$¢ organizacji zajmujac dynamiczng (zmienna) pozycj¢ w organizacji, gdyz [...]
najwazniejszq cechq organizacji hipertekstowej jest zdolnosé jej cztonkow do zmiany kon-
tekstow [...], co buduje dynamiczny cykl wiedzy i determinuje zdolnos¢ organizacji do jej
tworzenia®.

W uczelni o organizacji hipertekstowej wiedza jest tworzona i przekazywana przez
dydaktyczne i badawcze zespoly projektowe, przy wsparciu organizacyjnym systemu
uczelni. Proces ten jest podporzadkowany wizji uniwersytetu, nad czym ma nadzor kierow-
nictwo ,,zlokalizowane” w podstawie wiedzy. Proces przeplywu wiedzy pomig¢dzy war-
stwami trwa nieustannie, gdyz organizacja hipertekstowa jest zorientowana na przetwarza-
nie wiedzy, a takze otwarta na wiedz¢ z zewngtrz, co sprzyja wzajemnemu przeplywowi
wiedzy pomigdzy uniwersytetem i jego interesariuszami. Organizacja hipertekstowa uczelni
sprzyja zarzadzaniu ,.$rodek-gora-dor™*®, cechujacemu organizacj¢ podporzadkowana
wiedzy, a to z kolei jest koncepcja funkcjonujaca w praktyce polskich uczelni publicznych,
gdyz, jak stwierdzit rektor Politechniki Poznanskiej, wiedza i wartos¢ uczelni jest tworzona

4339 Na przyklad przygotowanie interdyscyplinarnego programu ksztatcenia lub rozwigzanie pro-
blemu badawczego, wymagajacego udziatu specjalistow réznych dziedzin. Efektywne funkcjonowa-
nie zespolow interdyscyplinarnych jest warunkowane podej$ciem kierownikéw zespotow, z ktorych
pochodza pracownicy zespolow do faktu, ze nie bgda mieli na nich wptywu z racji nadzoru. Co wig-
cej, pracownik oddelegowany do organizacji projektowej podlega wyltacznie szefowi zespotu projek-
towego, jednak tylko podczas trwania projektu.

% A, Strati, Organization as hypertext: a metaphor from visual cultures, Studies in Cultures and
Societies 1997, Vol. 3, s. 316.

439 1. Nonaka, H. Takeuchi, op. cit., s. 206.

“9 Ibid., 5. 207.
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w wydziatach i katedrach®™”. Organizacja hipertekstowa uczelni stwarza mozliwos¢ powig-
zania ,,wysp wiedzy”, ktore mozna dostrzec w uczelni**¥. To z kolei sprzyja likwidowaniu
zjawiska atomizacji wiedzy.

Wdrozenie koncepcji organizacji hipertekstowej w uczelni jest realne ze wzgledu na
redundancj¢ kompetencji jej pracownikow, a takze wzgledna latwos$¢ poruszania sig
w ramach wskazanych struktur pracownikéw, przyzwyczajonych do szerokiej autonomii,
pod warunkiem, ze z wizjg uczelni utozsamiajg si¢ wszyscy pracownicy, a nie jedynie jej
kierownictwo.

Punktem wyjscia rozwazan w dalszej czgsci pracy bedzie pytanie postawione przez
G. Neave: Czy uniwersytet jest najbardziej odpowiednim narzedziem rozwoju wiedzy,
zwlaszcza tam, gdzie wiedza pelni kluczowq rolg dla rozwoju spolecznego? G. Neave zasta-
nawia si¢ nad tym, czy jest to mozliwe bez przeprowadzenia istotnych zmian w uniwersyte-
cie, kwitujac stwierdzeniem, ze wiedza pozgdana przez otoczenie to ta, za ktorg spoteczen-
stwo jest sktonne dobrze zaplaci¢®®. Czy punkt widzenia uniwersytetu jest podobny? Jakie
zmiany w uczelni nalezatoby przeprowadzi¢ oraz na ile dzialalno$¢ uniwersytetu moze
podlega¢ kontroli spotecznej?

3.3. Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny

3.3.1. Zmiany w uniwersytecie

C. Kerr twierdzi, ze uzasadnieniem istnienia wspotczesnych uniwersytetow — organi-
zacji wewnetrznie niespdjnych i jednoczesnie tworczych — jest historia oraz otoczenie spo-
feczne. Dodaje, ze uniwersytet ma dylemat: jak pogodzi¢ obron¢ autonomii z presja na
zmiany™”. G. Neave zauwaza, ze uczeni strzega autonomii, jak swojego terytorium*",
a tworzenie gospodarki podporzadkowanej wiedzy, w ktorej jedna z centralnych rol odgry-
waja uniwersytety wpltywa w istotny sposob na jej rozumienie**”. Méwiac o zmianach
W uniwersytecie mozna mie¢ na mysli zmiany pierwszego lub drugiego rodzaju (tab. 40).
Zmiany pierwszego rodzaju sa dalece niewystarczajace, gdyz prowadza do zachowania
status quo, natomiast zmiany drugiego rodzaju sa niezbedne, ale z pewnoscia spotkajg si¢
z oporem $rodowiska akademickiego.

7 Wywiad z rektorem Politechniki Poznanskiej kadencji 2005-2008 i 2008-2012 (materiaty nie-
publikowane).

% H-G. Schnaffer, M. Staiger, S. Voight, Using hypertext organization to link knowledge islands:
knowledge management within project organization, Proceeding of [-LKNOW’05, Graz, Austria 2005,
June 29-July 1, s. 482-489.

89 G Neave, Diversity, differentiation and the market: the debate we never had but which we
ought to have done, Higher Education Policy 2000, Vol. 13, No. 1, 7-21.

40 ¢ Kerr, The uses.. ., op. cit., s. 33-34.

441 G. Neave, On Scholars, Hippopotami and von Humboldt: Higher Education in Europe in Tran-
sition, Higher Education Policy 2003, Vol. 16, s. 135-140, http://www.palgrave-journals.com/hep/journal/
v16/n2/full/8300012a.html (15.10.2010).

#2) G, Neave, Academic Freedom in an age of globalization, Higher Education Policy 2002,
Vol. 15, s. 331.
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Tabela 40
Charakterystyka zmian pierwszego i drugiego rodzaju w organizacji
Zmiany pierwszego rodzaju Zmiany drugiego rodzaju
Zmiana jednokierunkowa, dotyczgca jednego Zmiana wielokierunkowa, dotyczgca wielu aspek-
aspektu funkcjonowania uniwersytetu téw funkcjonowania uniwersytetu
Zmiana ograniczona do wybranych adresatéw Zmiana dotyczgca zaréwno poszczegdlnych osob,
(os6b lub grup) w uniwersytecie grup, jak i uniwersytetu jako catosci

Zmiany we wszystkich obszarach zachowan
(postaw, norm, wartosci, wiary, pogladow,
percepcji, przekonan)

Zmiana w jednym lub dwéch obszarach
zachowan (np. postaw i wartosci)

Zmiany iloSciowe Zmiany jako$ciowe
Zmiany wewnetrzne, nie biorgc pod uwage ich Zmiany uwzgledniajgce szeroki kontekst
zewnetrznego kontekstu zewnetrzny

Kontynuacja, doskonalenie i rozwdj uniwersytetu | Poszukiwanie i wybor nowych kierunkéw rozwoju

w ustalonym kierunku uniwersytetu
Zmiany przyrostowe Skok rewolucyjny
Zmiany odwracalne Zmiany nieodwracalne

Pozornie nieracjonalne zmiany opierajgce sie

Zmiany logiczne i racjonalne na logicznych przestankach

Zmiany nienaruszajgce obowigzujgcego para- Zmiany w poszukiwaniu nowego paradygmatu
dygmatu uniwersytetu

Zmiany zachowujgce status quo Zmiany naruszajace status quo

(w zakresie myslenia i dziatania) (w zakresie myslenia i dziatania)

Zrédio: A. Levy, Second-Order Planned Change: Definition and Conceptualization, Organizational
Dynamics 1986, No. 15(1), s. 11.

Przeprowadzanie zmian w organizacji, w tym rdéwniez w uniwersytecie, jest formg gry
réznych sit, interesow, wpltywow itd. Niezaleznie od przebiegu gry obowigzuje tu zasada
Heisenberga dla biznesu, ktora mowi, ze jedynym sposobem wplynigcia na przebieg gry
jest wziecie w niej udziatu™®. W uniwersytetach zasadnicze znaczenie bedg mialy zmiany
sprzyjajace tworzeniu i rozwojowi wiedzy, rozpowszechnianiu i dzieleniu si¢ wiedza,
a takze jej wykorzystywaniu. Zastanawiajac si¢ nad tym, jakie zmiany trzeba przeprowa-
dzi¢ warto przytoczy¢ opini¢ José Ortegi y Gasseta, ktory uwazal, ze reformy w szkolnic-
twie wyzszym nie powinny by¢ ograniczane jedynie do usuwania patologii i bylejakosci,
lecz powinny kreowa¢ nowe, dotychczas niedostrzegalne ,,walory uzytkowe” uniwersytetu.
Aby przeprowadzi¢ zmiany w uniwersytecie najpierw trzeba sformutowa¢ ich cel*?, co
jest stwierdzeniem oczywistym, jednak nie zawsze branym pod uwage**.

443) B.J. Nalebuff, A.M. Brandenburger, Co-opetition, Profile Books Ltd., London 1996, s. 69.

My, Ortega y Gasset, Mission of the University, Norton & Co Inc, Ney York 1944, s. 27.

3 Autor odnosi wrazenie, ze w podejmowanych obecnie probach przeprowadzenia reform
w polskim szkolnictwie wyzszym wyznaczenie kluczowych celow potraktowano zbyt powierz-
chownie.



168 3. Wspolczesne koncepcje zarzadzania — propozycja zastosowan w uniwersytecie

3.3.2. Ewolucja relacji uniwersytetu z otoczeniem

W uniwersytecie liberalnym nie rozwijano relacji z otoczeniem i nie zastanawiano si¢
nad uzytecznoscig tworzonej wiedzy*®. Uniwersytet przedsigbiorczy jest otwarty na
wspotprace z otoczeniem. Postrzeganie uniwersytetu w literaturze dotyczacej szkolnictwa
wyzszego zmienia si¢. Pojawiaja si¢ takie okreslenia, jak: sprawnie dziatajaca organizacja,
organizacja oferujaca ustugi badawcze, edukacyjne, konsultingowe i inne, organizacja ela-
styczna. Zwolennicy otwarcia uniwersytetu na otoczenie, ktore de facto jest nieograniczo-
ne*” (globalne) i niepewne™® uwazaja, ze uczelnia powinna by¢ sprawnie funkcjonujaca,
przedsigbiorcza organizacja usiugowa,m), ktéra spelnia bardzo wazng role spolecznq450).
Rzagdowe dokumenty organizacji miedzynarodowych**" oraz wielu panstw (white and green
papers) zawieraja postulaty modernizacji uniwersytetow, wyzszej efektywnosci, zrdéznico-
wania, konkurencyjnosci, orientacji na klienta, zwigzania oferty z oczekiwaniami rynku
pracy™?.

J. Brennan podkresla, ze narodowe systemy szkolnictwa wyzszego nie mogg by¢ za-
mknigte, lecz powinny si¢ zmienia¢ pod wptywem impulsow z otoczenia, a takze wptywac
na zmiany w otoczeniu®”. Brennan zastanawia si¢ nad:

— zmianami kontekstu spolecznego uniwersytetow w wyniku takich procesow, jak globa-
lizacja, masowos¢ ksztalcenia, dazenie do harmonizacji systeméw szkolnictwa w roz-
nych krajach oraz standaryzacja i ich wptyw na wspodtczesne uczelnie,

— mechanizmem interakcji pomigdzy spoteczenstwem a wyzszymi uczelniami w zwigzku
z dazeniem, a raczej konieczno$cia dazenia uczelni do dywersyfikacji zrodet finanso-
wania i presja otoczenia uczelni na réoznicowanie oferty, a takze wigksza transparent-
noé¢ i rozliczalno$é wobec interesariuszy*® oraz otwarto$¢ na udziat interesariuszy
zewngtrznych we wspottworzeniu wartosci przez uczelnig,

49 Nawet Louis Pasteur podejmujacy tematy zwigzane z potrzebami gospodarki i medycyny
twierdzil, ze: kultywowanie nauk w ich najdoskonalszej formie jest chyba bardziej niezbedne dla
stanu moralnego narodu niz dla jego dobrobytu materialnego. S. Amsterdamski, op. cit., s. 18.

47 Por. np. K. Perechuda, Dyfuzja..., op. cit.

48 Szersze informacje na temat niepewno$ci w zarzadzaniu strategicznym mozna znalezé np.
w: K. Jedralska. (red.), op. cit; A.K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2004; J. Rokita (red.), Problemy zarzadzania organizacjami w warun-
kach nieprzewidywalno$ci zmian, Wydawnictwo Goérnoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej, Katowi-
ce 2010.

9 A K. Kozminski, Misje..., op. cit., s. 239.

430 Por. np. D. Bok, Beyond the Ivory Tower: Social Responsibilities of the Modern University,
Harvard Business School Press, Boston 1982.

4D Zmieniajgca sie rola uniwersytetow jest przedmiotem zainteresowan najwazniejszych europej-
skich stowarzyszen akademickich. W Deklaracji z Glasgow ,,Silne Uniwersytety dla Silnej Europy
z 2005 r.”, uchwalonej przez European University Association, stwierdzono, ze Europa potrzebuje
silnych i tworczych uniwersytetow jako gtownych aktorow ksztattujgcych europejskie spoteczenstwo
wiedzy. Jednym z elementéw tej deklaracji jest stwierdzenie, ze uniwersytety uznajq koniecznosc
zapewnienia rownowagi pomiedzy autonomiq a odpowiedzialnoscig przez wewnetrzne procedury.
Deklaracja z Glasgow, op. cit.

4D A. Gornitzka, P. Maassen, The economy, higher education, and European integration: an
introduction, Higher Education Policy 2000, Vol. 13, s. 217.

433 I Brennan, Higher education and social change, Higher Education 2008, Vol. 56, s. 381-382.

439 poszezegolne zespoly projektowe pracujace na uniwersytetach rozliczaja si¢ wobec tych, kto-
rzy zlecali wykonanie okreslonych prac (asygnujac na nie $rodki finansowe), a nie wobec swojego
bezposredniego przetozonego. Ibid., s. 387.
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— wplywem uniwersytetu na spoteczenstwo — Brennan wymienia trzy elementy: wspot-
tworzenie spoteczenstwa wiedzy, wptyw na kreowanie sprawiedliwego i stabilnego spo-
teczefstwa, rola przy ,.konstruowaniu” krytycznego spoleczenstwa*>.

— zmiang w odbiorze spotecznym pozycji uniwersytetu jako organizacji podporzadkowa-
nej wiedzy*®.

H. Etzkowitz i L. Leydesdorff dostrzegaja konieczno$¢ budowania trwatych wiezi
uniwersytetow z otoczeniem biznesowym i rzgdowo-samorzagdowym, nazywajac je potroj-
ng spirala, co obrazuje site powiazan**”. J. Wissema proponuje model uniwersytetu trzeciej
generacji twierdzac, ze rola uczelni w ksztaltowaniu spoteczenstwa wiedzy jest poszerzenie
pola dla przedsigbiorczos$ci pracownikow i studentow, ktorego efektem powinna by¢ komer-
cjalizacja technologii. Uczelnie maja przed soba alternatywe: uzyskac¢ status migdzynaro-
dowego centrum transferu technologii lub wspiera¢ lokalng przedsigbiorczos$¢, petniac role
lokalnych o$rodkow edukacyjnych®™. Nalezy stwierdzi¢, ze obie role sa rownie wazne
i potrzebne. J. Jozwiak uwaza, ze zasadnicza kwestia wplywajaca na rozwoj szkolnictwa
wyzszego w krajach Europy Srodkowowschodniej jest zdolnosé do tworzenia sieci wspot-
pracy oraz doskonalenia umiej¢tnos$ci badawczych kadry. Piszac o tworzeniu sieci trzeba
wspomnieé¢ o tym, ze wspotpraca z otoczeniem powinna przekraczaé granice dziedzin i dys-
cyplin, instytucji akademickich oraz krajow, krotko mowiac, jej zasigg powinien by¢ nie-
ograniczony. Takie podej$cie wychodzi naprzeciw spolecznym oczekiwaniom tworzenia
wiedzy uzytecznej, nie bedac w sprzecznosci z teza o rozwijaniu badan podstawowych**?,

3.3.3. Elementy koncepcji uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego

Trudno odmoéwic racji M.E. Porterowi i M. Kramerowi, ze sukces korporacji i dobro
spoleczne nie sq grq o sumie zerowej”. Czy t¢ opini¢ mozna odnies¢ do wspblczesnej
uczelni aspirujacej do miana organizacji podporzadkowanej wiedzy? Czy parafrazujac te
stowa mozna stwierdzi¢, ze spoteczna odpowiedzialnoé¢ uczelni i jej sukces*" nie sg gra
o sumie zerowej? Pytania wydaja si¢ by¢ retoryczne. Bardziej zasadne byloby zastanowienie
si¢, jak uzyska¢ najwigkszy efekt synergiczny, czy tez jak uzyskaé symbiotyczny zwiazek
uczelni z otoczeniem*®”. Spoteczna odpowiedzialno$é nie jest pojeciem zarezerwowanym
wylacznie dla biznesu, co wigcej, jej znaczenie dla instytucji publicznych, w tym wyzszych

9 Ibid.

#9 Ibid., s. 381-389.

D H. Etzkowitz, L. Leydesdorff (eds.), Universities and the Global Knowledge Economy.
A. "l;rsigle Helix of University — Industry — Government Relations, Pinter, London and Washington 1997.

Ibid.

4 J. Jozwiak, Perspective from East and Central Europe, Higher Education Policy 2002, Vol. 15,
No. 3, 263-276.

40 M.E. Porter, M. Kramer, Strategy and society, The link between competitive advantage and
corporate social responsibility, http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/email/pdfs/Porter
_Dec_2006.pdf (19.03.2009).

46D Miara sukcesu uczelni moga by¢ wyniki analiz losow zawodowych jej absolwentow, w tym
wysokos$¢ ich wynagrodzen, oceny absolwentow przez pracodawcow, rosnacy udzial srodkéw poza-
budzetowych w budzecie uczelni.

42) Uwaga ta dotyczy polskich uczelni publicznych. Nie dziwi to w odniesieniu do dzialalnosci
dydaktycznej, jednak w przypadku dzialalno$ci badawczo-rozwojowe;j trudno przej$¢ obojetnie obok
tej informacji.
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uczelni jest wyjatkowe, gdyz rola tych instytucji w kreowaniu spoleczenstwa wiedzy jest
szczegolna. Punktem wyj$cia rozwazan o zarzadzaniu uniwersytetem spotecznie odpowie-
dzialnym jest stwierdzenie B. Wawrzyniaka, ze [...] tradycyjny podzial na przedsigbiorstwa
prywatne i instytucje publiczne nie ma wigkszego sensu, cho¢ istniejq wcigz miedzy nimi
réznice, jeszcze dostrzegalne dzisiaj, cho¢ byé¢ moze nieistotne jutro®®.

Wisrdéd podstawowych probleméw stojacych przed wspoétczesnymi instytucjami aka-
demickimi jest ustalenie i zaspokojenie oczekiwan spotecznych, co jest trudne ze wzgledu
na historycznie uwarunkowang autonomi¢ uczelni, ktora przez wieki praktycznie byta
pozbawiona kontroli spotecznej*®”. Obecne relacje pomiedzy uniwersytetem a otoczeniem
ilustruje stwierdzenie autoréw monografii “Re-Thinking Science”: Knowledge and the
public in an age of uncertainty: “science speaking to society” and “society speaking back to
science”*®. P. Albrecht stawiajac pytanie czy uniwersytety powinny si¢ przejmowaé spo-
feczna odpowiedzialnoscia przypomina, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu wedtug
definicji Komisji Europejskiej, to koncepcja zakladajaca integracje celéw ekonomicz-
nych, ekologicznych i etycznych oraz doskonalenie relacji z interesariuszami**®. Albrecht
zajmuje si¢ szerzej relacjami pomigdzy interesariuszami i uniwersytetem. Podstawa roz-
wazan jest teoria interesariuszy R.E. Freemana*®” oraz jej rozwinigcie przez Th. Donaldsona
i L.E. Prestona o trzy aspekty: opisowy, instrumentalny oraz normatywny*®®. Albrecht
ocenia, ze aspekty opisowy oraz instrumentalny teorii interesariuszy nie pozwalaja
odnies¢ si¢ do spotecznej odpowiedzialno$ci uczelni, natomiast odpowiedni jest aspekt
normatywny, gdyz umozliwia identyfikowanie warto$ci reprezentowanych przez interesa-
riuszy*®.

Co oznacza zaspokajanie potrzeb spotecznych? Czy to, aby ksztalci¢ absolwentow,
ktorych przynajmniej czgs¢ stanie si¢ przedsigbiorcami intelektualnymi, o ktorych pisat
Stefan Kwiatkowski'’”, otwartymi na zmiany i kreujacymi je. Szybko zmieniajaca si¢ rze-
czywistos¢ gospodarcza sktania do refleksji, ze ksztalcenie na potrzeby rynku pracy staje
sie iluzoryczne'””. Przyjmuje za B. Wawrzyniakiem, ze uczelnia [...] zorientowana na
odpowiedzialnos¢ to taka, ktora pozytywnie odpowiada na oczekiwania zroznicowanego
otoczenia oraz instytucji i osob, ktorve jq tworzq [...], a stopien realizacji tych oczekiwan
wyznacza czy i w jaki stopni realizowana jest wartoS¢, ktorq nazwano spoteczng odpowie-

3 B, Wawrzyniak, Odnawianie..., op. cit., s. 213.

%9 D J. Rowley, H.D. Lujan, M.G. Dolence, Strategic change in colleges and universities. Plan-
ning to survive and prosper, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1997, s. 12-13.

465) Cyt. za: H. Novotny, P. Scott, M. Gibbons, Introduction: ‘Mode 2’ revisited. The new production
of knowledge, Minerva 2003, Vol. 41, No. 3, s. 190.

49 p - Albrecht, Social Responsibility of Universities, Application of Corporate Social
Responsibility Concepts on Public Universities, Impact assessment for a new Europe and Beyond,
15-17.06.2005, Manchester 2005.

%7 R E. Freeman, Strategic Management. A stakeholder Approach, Cambridge University Press
1984.

% Th. Donaldson, L.E. Preston, The stakeholder theory of corporation: concepts, evidence, and
implications, The Academy of Management Review 1995, Vol. 20, No. 1, s. 73-82.

49 p. Albrecht P., op. cit.

470 S, Kwiatkowski, Przedsiebiorczosé intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000.

47 prof. T Luty podkresla, ze [...] wyniki badarn przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych
wykazaly, ze zestaw zawodow, o ktore upominajq si¢ obecnie pracodawcy zawiera tylko 10% tych
zawodow, ktore piec lat temu pojawily sie na tej liscie. Wizje szkolnictwa..., op. cit., s. 14.
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dzialnoscig'™. Uniwersytet spolecznie odpowiedzialny jest organizacja stuzaca otocze-
niu*’?. Spoteczng odpowiedzialno$¢ uczelni mozna rozwazaé w odniesieniu do jej klientow
wewnetrznych i zewnetrznych. Odpowiadanie uczelni (lecz nie bezkrytyczne) na oczeki-
wana interesariuszy jest miarg jej spotecznej odpowiedzialno$ci. Uczelnia stanie si¢ organi-
zacja stuzacg otoczeniu, gdy zostana wyzwolone naturalne zasoby, do ktérych nalezy umie-
jetno$¢ samoorganizacji nauczycieli akademickich*’®.

Koncepcja organizacji stuzacej otoczeniu Wawrzyniaka sktada si¢ z trzech elementow:
oczekiwan interesariuszy; regulatorow rozumianych jako zbidr zasad (zewnetrznych i we-
wnetrznych) stuzacych spelianiu oczekiwan; zdolnosci adaptacyjnych, bedacych odpo-
wiedzig na te oczekiwania oraz reakcjg na regulatory’”. Odnoszac to do uczelni i jej oto-
czenia powstaje obraz uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego (rys. 36), ktorego ele-
menty zostang pokrotce omowione.

OCZEKIWANIA

REGULATORY

ZDOLNOSCI ADAPTACYINE

UNIWERSYTET

~ M O < XN
O S o = ©
w ® >3 N —

— 0O 5 O Q C ~+ On

Kultura organizacyjna

Presja spoteczna

Spoteczenstwo Rzad i samorzad Sektor spoteczny

Rys. 36. Szkota wyzsza organizacja stuzaca otoczeniu
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. Wawrzyniak, Odnawianie..., op. cit., s. 216

3.3.3.1. Oczekiwania

Spetianie oczekiwan interesariuszy uczelni wymaga kreowania relacji z nimi w ob-
szarze ekonomicznym, spotecznym i etycznym:

— W obszarze ekonomicznym dotycza doskonalenia efektywnos$ci wykorzystania zasobow

materialnych i niematerialnych. Miernikiem efektywno$ci moze by¢ np. poréwnanie

472
473

) B. Wawrzyniak, Odnawianie. .., op. cit., s. 213-214
) Wawrzyniak uzyt okreslenia ,,organizacja stuzaca otoczeniu” za praca: H.J. Ansoff, op. cit.

479 A. Binsztok, K. Leja, E. Szczerbicki, University of the Future. A Fractal Organization of
Knowledge, w: A. Pausits, A. Pellert (red.), Higher Education Management and Development In Central,
Southern and Eastern Europe, Waxmann, Miinster/New York/Miinchen/Berlin 2007, 143-154.

49 B, Wawrzyniak, Odnawianie..., op. cit., s. 213-215.
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jednostkowych kosztow ksztatcenia na okreslonym kierunku studiow prowadzonym

w roznych uczelniach. W tym obszarze interesariusze moga tez oczekiwac inicjatyw

w pozyskiwaniu $rodkéw z réznych zrodet poza dotacjg podstawowa, ktore wynikaja

z realizacji okre$lonych zadan dla otoczenia, ale tez przyczyniaja si¢ do poprawy infra-

struktury uczelni.

— W obszarze spotecznym polegaja na wiaczeniu interesariuszy do dyskusji nad kierun-
kiem zmian w uczelniach oraz wspétdecydowaniu o przysztosci szkolnictwa wyzszego.
Presja na wspotkreowanie warto$ci jest wywierana przez przedstawicieli biznesu, wia-
dze rzadowe i samorzadowe, a takze zawarta jest w jednym z wnioskoéw raportu OECD
o szkolnictwie wyzszym w Polsce. Przyktadem dziatan rzadu w obszarze spotecznym
jest wprowadzenie formalnych regulacji zachgcajacych do podejmowania studidow na
okreslonych kierunkach (kierunki zamawiane) oraz wymaganie od uczelni uzyskania
zgody na zwigkszenie limitu przyjec na studia powyzej okreslonego poziomu.

— W obszarze etycznym relacje odnoszg si¢ do debaty nad erozja etosu naukowego, kto-
rego zrodlem sa zmiany w relacjach szkot wyzszych z otoczeniem’®:

— Wynikajace ze sprzecznosci pomiedzy tradycyjnym rozumieniem wolno$ci akade-
mickich a autonomig rozumiang instrumentalnie, ktéra ma pomdc sterowac uczel-
nig. Nasuwajg si¢ pytania: czy wolno$¢ akademicka moze by¢ nieograniczona, np.
czy uniwersytet powinien firmowac poglady skrajne? oraz w jaki sposéb powinny
by¢ uksztaltowane relacje pomigdzy organami jednoosobowymi i kolegialnymi
w uczelni?

— Zwiazane z otwarciem uczelni na otoczenie, co w praktyce oznacza, ze debata
naukowa staje si¢ czgscig dyskusji publicznej, medialnej i1 politycznej. Opinia
publiczna jest informowana o ekspertyzach i raportach finansowanych ze $rod-
koéw publicznych i zadaje sobie pytanie, czy te wydatki byty zasadne z jej punktu
widzenia®’".

— Bedace skutkiem nastawienia opinii publicznej, ktora oczekuje od uniwersytetu two-
rzenia wiedzy uzytecznej, przynoszacej wymierne korzy$ci. I. Biatecki dostrzega
zmiang jezyka opisu efektéw pracy uczonych z hermetycznego na zrozumiaty dla
uzytkownikow juz na etapie projektowania badan*’.

— Bedace skutkiem masowosci ksztalcenia — liczba studentdw na $wiecie wzrosta z 13 min
w 1960 .*”” do 68 mIn w 1991 r., 132 mIn**” w 2004 r. i 150 mln w 2008 r.**".
Umasowienie ksztatcenia na taka skale rodzi pytanie: gdzie jest granica — czy mamy
do czynienia ze zjawiskiem nazywanym overeducation?™*?. Zjawisko umasowienia
dotyczy roéwniez Polski, gdzie liczba studentow na 1000 mieszkancow w 1938 r.

4791, Biatecki, Mertona etos nauki a zmiany sytuacji szkot wyzszych, w: A. Lewicka-Strzatecka
(red.), Wspdtczesne wyzwania nauk praktycznych, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania
im. L. Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 117 i 124-125.

“7) Ibid., 5. 126.

*7) Ibid.

) E. El-Khavas, Today’s universities: responsive, resilient or rigid?, Higher Education Policy
2001, Vol. 14, No. 3, s. 242.

480) Tertiary Education for Knowledge Society, op. cit., Overview, s. 3.

481 Ph. Altbach, L. Resberg, L. Rumbley, Trends in Global Higher Education: Tracking an Aca-
demic Revolution, A Report Prepared for the UNESCO 2009 World Conference on Higher Education,
Paris 2009, s. IV.

“82) por. np. D. Antonowicz, Digital players in analogue world. Overeducation in the Polish Society,
w: K. Leja (ed.) Management issues in knowledge based university, Faculty of Knowledge and
Information Management, Gdansk University of Technology, Gdansk 2007, s. 21-28.
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wynosita 1,4, natomiast w 1960 r. — 6, a obecnie 53 (rys. 37). Zmiany mialy charakter
ilosciowy oraz jakosciowy*™. Wprowadzono m.in. wskazniki efektywnosci w ba-
daniach naukowych.
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Rys. 37. Liczba mieszkancow w Polsce oraz liczba studentéw na 1000 mieszkancow
Zrodto: Roczniki statystyczne GUS.

3.3.3.2. Regulatory

Regulatorami uniwersytetu sa:

— Ramy prawne na poziomie systemu szkolnictwa wyzszego Prawo o szkolnictwie wyz-
szym oraz poszczegdlnych instytucji akademickich (statuty uczelni).

— Rynek ushug oferowanych przez uczelnie.

— Rosngca presja spoteczna, zwigzana ze zwigkszajacymi si¢ Srodkami publicznymi prze-
znaczanymi na szkolnictwo wyzsze, otwarciem europejskiego rynku szkolnictwa wyz-
szego 1 wzrostem $wiadomosci o mozliwosciach ksztatcenia si¢ w innych krajach oraz
wymagan w stosunku do polskich uczelni, postepujacym procesem budowania gospo-
darki podporzadkowanej wiedzy. Presja wynika réwniez ze wzrostu znaczenia wyksztat-
cenia, publicznego uznania uczelni, co w skali makro oznacza przyzwolenie spoteczne
na zwigkszenie nakladow na szkolnictwo wyzsze, a w skali mikro wybor konkretnej
uczelni (sposroéd wielu) przez kandydatow na studia czy przysztych shuchaczy réznych
form ksztalcenia przez cate zycie.

Obrazowemu przedstawieniu regulatoréw uniwersytetu bedzie stuzyt korektor uniwer-
sytecki (university equalizer) zaproponowany przez H. de Boera, J. Endersa i U. Schiman-
ka, przy czym nalezy zastrzec, ze potozenia potencjometréw opisujacych czynniki wplywa-
jace na szkolnictwo wyzsze ustalono gtownie na podstawie wiasnych obserwacji i doswiad-

83 por. np. M. Kwiek, Academe in transitions: Transformation in the Polish academic profession,
Higher Education 2003, Vol. 45, No. 4, s. 455-476; J. Jozwiak, Perspective..., op. cit., s. 263-276.
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czenia. Tworcy equalizera uniwersyteckiego wyroznili nastepujace czynniki wptywajace na
funkcjonowanie uczelni:

Regulacje prawne (state regulations) — SG, nadajace ksztatt autonomii szkoty wyzsze;j.
Jest to wskaznik okreslajacy, na ile panstwo jest zainteresowane nadzorem nad funkcjo-
nowaniem szkot wyzszych i wyznaczeniem szczegdtowych regulacji w tym zakresie.
Przyktadem moze by¢ zalezno$¢ finansowania programu ksztalcenia w przypadku spet-
nienia wymogow stawianych przez komisj¢ akredytacyjna.

Znaczenie kolegialnosci (academic self-governance) — AG, rozumianej jako rola kole-
gialnych cial uczelnianych przy podejmowaniu decyzji. Wskaznik pokazuje, w jakim
stopniu ciata kolegialne maja wpltyw na oceny wewnatrz§rodowiskowe (peer review)
oraz jakie sg ich relacje z organami jednoosobowymi.

Rola interesariuszy (stakeholder quidance) — SG, okre$lajaca wptyw otoczenia na wyty-
czanie i $ledzenie dzialan prowadzacych do osiagania celow strategicznych uczelni.
W przypadku uczelni publicznych jednym z waznych interesariuszy jest rzad, ktory
ksztattuje polityke panstwa wobec szkolnictwa wyzszego. Wazne znaczenie ma rowniez
samorzad lokalny, szczegdlnie dla instytucji akademickich, ktérych misja ma regionalny
,»zasigg” oddziatywania. Znaczacymi interesariuszami uczelni sg takze organizacje go-
spodarcze i organizacje pomostowe. W uczelniach, w ktorych powotana jest rada nad-
zorcza pelni ona rolg regulacyjna i korygujaca. Problem w tym, czy panstwo wyznacza
cele, a sposob ich osiaggnigcia pozostawia autonomicznym uczelniom, czy na biezaco
kontroluje ich dziatalnos¢.

Umocowanie wladzy rektora (managerial self governance) — MG, okre$lajace praktycz-
ne mozliwosci podejmowania decyzji. Wskaznik pokazuje, na ile wladze uczelni, na
najwyzszym i §rednim szczeblu majag mozliwos¢ swobodnego podejmowania decyzji
ina ile regulacje prawne sa w tym pomocne lub to utrudniaja.

Konkurencyjno$¢ (competition) — C, rozumiana jako zdolno$¢ do doskonalenia oferty
w celu pozyskania studentéw i $rodkéw finansowych oraz budowania reputacji w ra-
mach uczelni oraz w relacjach z innymi instytucjami akademickimi**”. Konkurencyj-
no$¢ uczelni oznacza m.in. zdolno$¢ do pozyskiwania $rodkow na realizacje projektow
badawczych, dydaktycznych i innych.

Na rys. 38 1 39 zilustrowano znaczenie regulatorow w uniwersytecie liberalnym, przed-

sigbiorczym oraz spolecznie odpowiedzialnym.

%) Por. U. Schimank, A Comparative Perspective on Changes in University Governance in

Europe, 17.10.2005, http://law.anu.edu.au/nissl/archive.html (28.02.2007); H. de Boer, J. Enders,
U. Schimank, Orchestering creative minds. The governance of higher education and research in four
countries, w: D. Jansen, New Forms of Governance in Research Organizations — Disciplinary
Approaches, Interfaces and Integration, Dordrecht, Springer 2006.
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Uniwersytet liberalny Uniwersytet przedsiebiorczy
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Rys. 38. Uniwersytet liberalny versus uniwersytet przedsigbiorczy
Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Fried, Government — University — Interfaces,
Annual Conference on Higher Education Management and Development in Central,
Southern and Eastern Europe, 26-28 November 2006, http://www.donau-uni.ac.at (4.03.2007).

W uniwersytecie liberalnym rola panstwa byta znaczaca, gdyz pracownicy byli urzed-
nikami panstwowymi (uniwersytet niemiecki nazywano biurokratycznym), a co za tym
idzie autonomia formalna byla staba, natomiast autonomia merytoryczna, tj. wolno$¢ aka-
demicka praktycznie nieograniczona, z tym, ze uczelnia otrzymywata srodki na dziatalnosé
od panstwa. Pojecie ,,interesariusza uczelni” nie wystgpowalo, gdyz uczeni zajmowali si¢
wylacznie badaniami podstawowymi, natomiast prace stosowane, w dzisiejszym rozumie-
niu, byly prowadzone poza uniwersytetem. Wtadza rektora uniwersytetu liberalnego byla
wzglednie staba, gdyz podstawowa jednostka uczelni byta katedra i tam koncentrowata si¢
wladza profesorow. Ksztalcenie miato charakter elitarny, a konkurencja pomigdzy uczel-
niami byta ograniczona i sprowadzala si¢ do tego, ze profesorowie mieli mozliwo$¢é wyboru
miejsca pracy i z tej mozliwosci korzystali.

Uniwersytet przedsigbiorczy charakteryzuje si¢ tym, ze regulacje panstwa sa ograni-
czone, gdyz uczelnia jest w znacznym stopniu samodzielna, co oznacza, ze pozostawia si¢
jej swobode w pozyskiwaniu §rodkdéw z réznych zrodet, a tym samym zapewnia swobode
w zakresie dziatalno$ci badawczej 1 dydaktycznej. Kolegialno$¢ w uniwersytecie przedsig-
biorczym jest wyraznie ograniczona, a wzmocnione jest centrum sterujace. Uniwersytet
przedsigbiorczy musi sprosta¢ rosngcej konkurencji traktowanej globalnie.

Uniwersytet przedsiebiorczy Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny
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Rys. 39. Uniwersytet przedsigbiorczy versus uniwersytet spotecznie odpowiedzialny
Zrédio: Tbid.
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Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny jest ograniczony regulacjami prawnymi w mniej-
szym stopniu niz przedsi¢biorczy, gdyz panstwo sprawdzajac jedynie spetnienie wymogow
formalnych dotyczacych ksztatcenia studentéw (akredytacja), zgodnych z krajowymi
ramami kwalifikacji, nie ingeruje w funkcjonowanie uczelni. Rolg panstwa jest stwo-
rzenie mechanizméw sprzyjajacych pozyskiwaniu srodkéw na dziatalno$¢ uczelni w drodze
konkursow.

Znaczenie kolegialnosci w uniwersytecie spotecznie odpowiedzialnym jest wigksze
niz w uniwersytecie przedsigbiorczym, co jest zwigzane z angazowaniem interesariuszy
uczelni we wspoltworzenie oferty uczelni. Takie podejscie wymaga szerszych konsultacji
w srodowisku akademickim w sprawie problemow, ktore maja by¢ przedmiotem wspolpra-
cy z interesariuszami. Z tym zwigzana jest kolejna cecha uniwersytetu spotecznie odpowie-
dzialnego, ktora jest wptyw interesariuszy na $rodowisko akademickie. W uniwersytecie
spotecznie odpowiedzialnym interesariusze maja swoich przedstawicieli w zespotach opra-
cowujacych i doskonalacych krajowe ramy kwalifikacji oraz w Panstwowej Komisji Akre-
dytacyjnej*™, sa czesciej zapraszani do dyskusji nad doskonaleniem regulacji prawnych
dotyczacych szkolnictwa wyzszego.

Wtladza organéw jednoosobowych uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego jest sil-
na, podobnie jak w uniwersytecie przedsigbiorczym, czego wymaga narastajaca niepew-
no$¢ otoczenia i konieczno$¢ usprawnienia procesu decyzyjnego. Uniwersytet spolecznie
odpowiedzialny dziata w warunkach silnej konkurencji, jednak poszukiwane sa mozliwosci
wspolpracy z konkurentami, aby konkurencje zastapi¢ wspotkonkurowaniem, ktére moze
przynies¢ korzysci wszystkim zainteresowanym.

3.3.3.3. ZdolnoSci adaptacyjne

Trzecim elementem cechujacym organizacj¢ shuzaca otoczeniu jest zapewnienie zdol-
no$ci adaptacyjnych, jako odpowiedZz na oczekiwania i wplywania na regulatory. Taka
odpowiedzig jest ksztaltowanie kultury organizacyjnej uniwersytetu, nazywanej tez kultura
akademicka lub kultura instytucjonalnq4g6). Warto wspomnie¢, ze Edgar Schein definiujac
kulture organizacyjng uwazal, ze dotyczy ona organizacji, ale istnieje poza $wiadomoscia

483 Obecnie w sktad zespolow wizytujacych Panistwowej Komisji Akredytacyjnej wehodzi przed-
stawiciel studentow, natomiast nie sa reprezentowani pracodawcy. Nalezy si¢ zastanowi¢ nad zmiang
takiego stanu rzeczy. Z informacji uzyskanych w PKA wynika, ze podejmowane sa prace w tym
kierunku. W listopadzie 2009 r. utworzono Rad¢ Konsultacyjng przy przewodniczacym PKA, do
ktorej zaproszono przedstawicieli najwigkszych organizacji pracodawcoéw. Rada to cialo opinio-
dawczo-doradcze wyrazajgce opinie dotyczqce w szczegolnosci strategicznych celow i obszarow
dziatania Komisji, kierunkow jej rozwoju oraz stosowanych przez nig standardow i procedur
(http://www.pka.edu.pl, 3.01.2011). Poza tym powotano zespot ds. wspotpracy ze srodowiskiem gospo-
darczym z udzialem przedstawicieli srodowiska akademickiego. Waznym dokumentem w sprawie
wspolpracy z otoczeniem gospodarczym jest uchwata Prezydium Panstwowej Komisji Akredyta-
cyjnej z 13 maja 2010 r. w sprawie kryteridéw oceny spelnienia wymagan w zakresie dostosowania
procesu ksztalcenia do potrzeb otoczenia spoteczno-gospodarczego, a obecnie przygotowywane sa
szkolenia dla przedstawicieli pracodawcow, ktorzy bedg petnili role ekspertow w zespotach wizy-
tujacych.

486 T Woznicki nazywa ja kulturg instytucjonalna, zwracajac uwage, ze kultura odnosi si¢ do in-
stytucji akademickiej, a nazywanie jej kulturg organizacyjna moze sugerowaé, ze dotyczy wylacznie
dziatalno$ci organizacyjnej uniwersytetu. W rozprawie pojecia ,kultura organizacyjna” i ,kultura
instytucjonalna” beda uzywane zamiennie.
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jej cztonkow™”). Obecnie kultura organizacyjna jest waznym elementem wplywajacym na

pozycje konkurencyjng organizacji, gdyz jest trudno imitowalna**®, podobnie jak wiedza,

m.in. dlatego ich zwiazek jest tak Scisty.

Cechami kultury akademickiej s3:

1. Styl zarzadzania — kolegializm dominujacy nad menedzeryzmem**”.
Piszac o zarzadzaniu uniwersytetem nie mozna pomina¢ koncepcji menedzeryzmu, sku-
piajacego si¢ na przenoszeniu praktyk biznesu na grunt instytucji publicznych oraz
kolegializmu, ktory charakteryzuje si¢ tym, ze decyzje dotyczace spraw akademickich
podejmowane sg przez zespot osdb zajmujacych rownorzedne stanowiska. Czlonkowie
organizacji wzajemne wspieraja si¢ w obronie integralnosci akademickiej i ochrony okre-
$lonego obszaru wiedzy™”. J. Davies dostrzega kolizje pomiedzy kolegializmem a ro-
snaca presja interesariuszy zewngtrznych na transparentno$¢ instytucji publicznych oraz
adaptacyjnos$¢ do oczekiwan otoczenia i stawia tezg, ze pogodzenie etosu kolegializmu
z oczekiwaniami interesariuszy jest rolg kierownictwa uczelni*". R. Birnbaum zwraca
uwagg na fakt, ze mody, ktore pojawiaja si¢ w zarzadzaniu organizacjami komercyjny-
mi najpierw trafiaja do biznesu, natomiast do uniwersytetow po 5 latach, tj. wtedy, gdy
biznes z nich juz rezygnuje®?. Nie oznacza to jednak, Ze zostaja one wdrozone, lecz
zwykle pozostaja na etapie zbierania argumentdéw stanowiacych przeciwwskazania im-
plementacji tych metod. Birnbaum czyni cieckawg uwagg, ze niezaleznie od tego, w ja-
kim stopniu uniwersytety sa zainteresowane nowymi trendami w zarzadzaniu biznesem,
wzmocnig one przekonanie o konieczno$ci dokonywania zmian w uczelniach**?.

2. Indywidualizm uczonych.
Uczeni maja tendencj¢ do pracy indywidualnej, co wynika najprawdopodobniej stad, ze tak
rozliczane sg ich osiggniecia. Indywidualnosci uczonych towarzyszy wytyczanie nowych
sciezek poznawczych i nieche¢ do podporzadkowywania si¢ rozwigzaniom standardowym.

3. Wolno$¢ akademicka i zorganizowany sceptycyzm.
Uczonych cechuje nonkonformizm, krytyczne usposobienie oraz wolnos¢ akademick
ktéra bezpodstawnie jest wykorzystywana jako ochrona przed zmianami.

a494),

1 D. Schein definiowat kulture organizacyijna jako [...] zbiér podstawowych przekonar wyuczo-
nych przez cztonkow organizacji w toku rozwigzywania problemoéw jej zewnetrznej adaptacji i we-
wnetrznej integracji, uwazanych za stuszne i wpajanych jako wiasciwy sposob postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do tych problemow. E. Schein, Organizational Culture and Leadership,
Jossey-Bass, San Francisco-London 1986, s. 12. Cyt. za: Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organi-
zaC}:Ijnej. Filozofia. Strategie. Metody, Uniwersytet £.odzki, £.6dZ 2009, s. 13.

) S P. Lopez, J.M. Peon, J.V. Ordas, Managing knowledge: the link between culture and organ-
izational learning, Journal of Knowledge Management 2004, Vol. 8, No. 6, 94-95.

49 por. M. Kwiek M., Transformacje..., op. cit., s. 217-224.

499 por. np. J. Davies, A. Douglas, J. Douglas, The Effect of Academic Culture on the Implementation of the
EFQM Excellence Model in UK Universities, Quality Assurance in Education 2007, Vol. 15, No. 4, s. 382-401.

D J. Davies, M.T. Hides, S. Casey, Leadership in higher education, Total Quality Management
2001, Vol. 12, No. 7-8, s. 1030.

492 R. Birnbaum, The life cycle of Academic Management Fads, The Journal of Higher Educa-
tion 2000, Vol. 71, No. 1, s. 2.

I bid., s. 14.

9 Wolno$é akademicka jako ochrona przed zmianami przypomina sytuacje opisang w sztuce
laureata Nagrody Nobla, Luigi Pirandella pt. ,,Szes¢ postaci scenicznych w poszukiwaniu autora”,
ktérej bohaterowie sprzeciwiajg si¢ autorowi i rezyserowi zarazem, ktory chce ich uksztattowac we-
dlug wilasnych wyobrazen, a ci zamierzaja sami by¢ kowalami wlasnych losow jako odrgbne byty.
Sytuacja powoduje, ze aktorzy graja kogo$ innego niz sami s3. Okazuje si¢ w koncu, ze aktorzy gubia
si¢ w grze pozordw, wystepujac caly czas w maskach.
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N —

(9,1

Dominacja autorytetu wiedzy (wynikajacego z pozycji akademickiej) nad autorytetem
wladzy (wynikajacym z zajmowanego stanowiska). Autorytet profesjonalizmu, wsparty
oceng peer review jest gldwnym elementem oceny.

. Niezbyt przychylna reakcja srodowiska akademickiego na terminologie, np. interesa-

riusz, student-klient, ustugi edukacyjne itd.

Nieche¢ do jezyka uzywanego w $wiecie biznesu jest silnie zakorzeniona w srodowisku
akademickim, ktdre preferuje okreslenia tradycyjnie przyjete w uniwersytecie.
Przekonanie o unikalno$ci kazdego uniwersytetu, niepoddajacego si¢ jakiejkolwiek stan-
daryzacji. Opor przed zmianami i wprowadzaniem biznesowych instrumentow zarzadza-

nia jest silniejszy w uniwersytetach bardziej konserwatywnych, o dtuzszej tradycji**>.

Kultura organizacyjna traktowana, jak ,,osnowa ideowa’*®

Wyrazniejszej zmiany orientacji uczelni na zewnatrz*”.

uniwersytetu wymaga:

. Budowy tradycyjnych relacji mistrz (przewodnik po wiedzy)-uczen (osoba, ktorej celem

jest rozwigzywanie problemow poznawczych oraz tych, ktore sg wazne z punktu widze-
nia spoteczenstwa).

Ewolucji metod dydaktycznych od podajacych (teacher-centred) do aktywnych (stu-
dent-centred)™®.

Oceniania jakosci ksztalcenia na podstawie efektow (kompetencji absolwentow), a nie
jedynie spetnienia wymogo6w formalnych.

Rozszerzania pola do przedsi¢biorczosci pracownikdéw uczelni.

Kultywowania etosu naukowego.

Ciekawe jest spojrzenie na wptyw kultury, na ktorg wedtug D. de Longa i L. Faheya

sktadajg si¢ wartosci, normy i zwyczaje, na ksztattowanie zdolnosci adaptacyjnych uniwer-
sytetu (rys. 40). Ich zdaniem, przestrzeganie warto$ci organizacji inspiruje do odpowied-
nich zachowan w stosunku do klientéw, w tym réwniez do tworzenia wiedzy z ich punktu

widzenia uzytecznej

-499)

Zwyczaje

Tworzenie, dzielenie sie
Normy »|  Zachowania > i wykorzystanie

Y} wiedzy

Wartosci

Rys. 40. Kultura — zachowania — wiedza
Zrodlo: D. de Long, L. Fahey, Diagnosis cultural barriers to knowledge management,
Academy of Management Executive 2000, Vol. 14, No. 4, s. 116.

499) J. Davies, A. Douglas, J. Douglas, op. cit., s. 388.
49 pojecie ,,osnowa ideowa” zostalo uzyte przez Morawskiego w odniesieniu do zarzadzania

wiedza. (M. Morawski, Zarzadzanie wiedza, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2006, s. 226). Autor
monografii uwaza, ze mozna je odnie$¢ do uniwersytetu jako organizacji.

47 Por. O. Fulton, P Santiago, Ch. Edquist, E. El-Khavas, E. Hackl, Raport..., op. cit.
%) J. Wildt, On the way from Teaching to Learning via Competences as Learning Outcomes,

w: A. Pausits, A. Pellert, op. cit., s. 115-124.

49 D W. de Long, L. Fahey, Diagnosis cultural barriers to knowledge management, Academy of

Management Executive 2000, Vol. 14, No. 4, s. 115.



3.3. Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny 179

Normy wywodza si¢ z wartosci i sg tatwiej identyfikowalne. Opracowywanie kodek-
sOw postgpowania w instytucjach akademickich, zgodnie z okreslonymi normami wskazu-
je, ze w ostatnich latach przywiazuje si¢ do nich wigksze znaczenie. Wynika to rdwniez
z ogoblnej tendencji do kodyfikacji, ale s$wiadczy o tym, ze sytuacja w uczelniach odbiega
od doskonatosci. De Long i Fahey rozwazaja przyktad norm dotyczacych dzielenia sig¢
wiedza, podkreslajac, ze jesli bedzie ono wigzane z mozliwos$cig poniesienia za to odpo-
wiedzialnosci lub utratag wladzy (monopolistycznej pozycji w organizacji), przekonanie
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza okaze si¢ nieskuteczne i moze prowadzi¢ do nieuza-
sadnionej reglamentacji wiedzy.

Zwyczaje to powtarzalne wydarzenia i czynno$ci zwigzane z funkcjonowaniem orga-
nizacji oraz interakcje pomiedzy czlonkami jej spotecznosci. Moga dotyczy¢ relacji for-
malnych i nieformalnych, w trakcie ktorych budowania jest kultura organizacyjna. Zwycza-
je itradycje akademickie opisano szerzej w rozdziale drugim, ilustrujacym cechy uniwersy-
tetu liberalnego w polskich publicznych uczelniach technicznych. Podkreslono tam, ze
zwyczaje 1 tradycje maja szczegodlne miejsce w zyciu wyzszej uczelni. Zwyczaje, takie jak:
sposob prowadzenia seminaridow naukowych czy spotkan wladz wydzialu lub uczelni
z pracownikami majg istotny wptyw na to, czy w ich trakcie uczestnicy dzielg si¢ wiedza,
czy tez jest to transmisja jednostronna: od nadawcy do odbiorcy, czy w trakcie zebran do-
minuje zorganizowany sceptycyzm czy pozorowana lojalnos¢ wobec przetozonego, w jaki
sposob prowadzona jest dyskusja nad sprawami konfliktowymi lub nad paradoksami, kto-
rych nie brakuje w uniwersytecie.

Kultura i wiedza sa na tyle Scisle ze sobg powigzane, ze dyskusja o zarzadzaniu wie-
dza w oderwaniu od kultury organizacyjnej uczelni jest bezcelowa, co wigcej, zachowania
cztonkow spotecznosci akademickiej, ktorych zrodtem sg warto$ci, normy i zwyczaje maja
wplyw na kreowanie wiedzy, dzielenie si¢ nig i jej wykorzystanie™”. De Long i Fayeh
proponuja przeprowadzenie analizy relacji pomiedzy kultura i wiedza w organizacji (w tym
wypadku w instytucji akademickiej). Prowadzi ona do poszukiwania odpowiedzi na pytania
dotyczace™":

— Roli kultury organizacyjnej w zarzadzania wiedza w uniwersytecie:

— W jaki sposdb obecna kultura organizacyjna wspiera tworzenie wiedzy i dzielenie
si¢ nig i co nalezatoby uczynic, aby przynosito to wigkszy efekt?

— Czy wartosci, normy i zwyczaje wpltywaja na zachowania si¢ cztonkow spotecznosci
akademickiej?

— Jakie sg bariery utrudniajace procesy tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg, jaki jest
wplyw subkultur tworzacych si¢ w uczelni na te procesy?

— Czy subkultury majg zwiazek ze struktura organizacyjna uniwersytetu?

— Roli mediacyjnej kultury organizacyjne;j:

— W jaki sposob kultura organizacyjna uniwersytetu pozwoli na uzyskanie efektow
synergii pomiedzy wiedzg organizacyjna poszczeg6lnych jednostek organizacyjnych
oraz wiedzg poszczegoélnych czlonkdéw spoteczno$ci akademickiej tam zatrudnio-
nych?

— W jaki sposob przetamac¢ bariery utrudniajace dzielenie si¢ wiedzg ponad granicami
jednostek organizacyjnych uczelni?

— W jaki spos6b tworzyé powszechnie dostgpne repozytorium wiedzy, o ktérym byta
mowa przy okazji prezentacji hipertekstowej koncepcji uniwersytetu?

599 1hid., s. 116.
0D Tbid., s. 116-125.
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Cechy kultury organizacyjnej

— Otwartos¢ dyskusji nad
najwazniejszym sprawami uczelni
Dostepnos¢ kierownictwa uczelni
Czestosc interakgji

horyzontalnych i wertykalnych Zachowania
Wspdlna odpowiedzialnos¢ za wspierajgce

. . . Kontekst ;
rozwigzywanie problemow | - P | tworzenie,
Sprzyjanie dzieleniu sie wiedzg d r{elaql h B dzielenie sie
i jej rozpowszechnianiu spotecznyc i wykorzystanie
Przyzwolenie na btedy w trakcie wiedzy

uczenia sie
Atmosfera sprzyjajaca
zdobywaniu wiedzy

i umiejetnosci

Rys. 41. Kultura organizacyjna narz¢dziem tworzacym kontekst spoteczny
Zrodio: 1bid., s. 122.

Roli kultury organizacyjnej, jako kreatora relacji pomi¢dzy spotecznoscia akademicka:

Czy istnieje klimat sprzyjajacy wspotpracy jednostek organizacyjnych uczelni oraz
poszczegodlnych pracownikéw w plaszczyznie horyzontalnej i wertykalnej?

Czy istniejg wystarczajace mechanizmy motywujace pracownikéw do podejmowa-
nia wspoélnych przedsiewzigc?

Czy technologie informacyjno-komunikacyjne sprzyjaja budowaniu relacji pomie-
dzy czlonkami spotecznos$ci akademickiej?

Czy kultura organizacyjna sprzyja gtoszeniu pogladéw odleglych od tzw. ogolnie
obowigzujacych?

Czy pracownicy zabieraja gltos w dyskusjach rowniez wtedy, gdy nie sa calkowicie
pewni, ze ich wypowiedz zostanie dobrze odebrana?

Czy normy i zwyczaje akademickie sprzyjaja wspotpracy?

Czy w relacjach pomig¢dzy pracownikami dominuja relacje formalne, zwiazane
z zajmowanym stanowiskiem, czy tez nieformalne?

organizacyjna

Kultura

Zdolnos¢ uniwersytetu

Nowa wiedza
o konkurencyjnym
otoczeniu

A do interpretacji

danych i informacji

A 4

Dane i informacje

z otoczenia uczelni

z otoczenia

wejsciowe

Rys. 42. Kreowanie i przejecie nowej wiedzy
Zrédlo: Tbid., s. 123.
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— Roli kultury organizacyjnej, jako czynnika sprzyjajacego tworzeniu nowej wiedzy i jej

przyswajaniu:

— Czy uniwersytet tworzy i rozwija sieci z innymi osrodkami akademickimi, nauko-
wymi i biznesem?

— Czy uniwersytet sprzyja tworzeniu inkubatoréw przedsigbiorczosci oraz firm typu
spin-off?

— Czy dane i informacje z otoczenia uczelni sg analizowane pod katem ich wykorzy-
stania w dziatalno$ci innowacyjnej, a takze edukacyjnej uniwersytetu?

— Czy normy i zwyczaje akademickie pomagaja wykorzystywaé wiedze¢ z otoczenia,
czy tez uniwersytet jest organizacja zamknigta — ,,Swiatynig wiedzy”?

— Czy prowadzone sa dyskusje nad tym, jak doskonali¢ pozyskiwanie wiedzy z oto-
czenia uczelni?

— Czy w uczelni urzeczywistniana jest idea wspottworzenia wartosci z interesariusza-
mi? (rys. 42).

3.4. Konkluzja

Doskonalenie zarzadzania instytucjami akademickimi w Polsce jest waznym tematem
poruszonym w Raporcie OECD>*?, dyskutowanym na szczeblach rzadowych, a takze
w organach przedstawicielskich $rodowiska akademickiego. Zmiany w uniwersytetach
powinny oznacza¢ si¢ganie do ich tradycyjnych korzeni oraz sprzyjanie przedsigbiorczosci
jej pracownikow i studentow, gdyz — jak trafnie zauwaza J. Woznicki — obecnie nikt w petni
nie sfinansuje uniwersytetu tylko dlatego, ze on istnieje’".

Wspotczesny uniwersytet powinien by¢ systemem otwartym, ktory cechuje:

— zdolnos¢ do samoregulacji,

— zrdznicowane i zintegrowane struktury i funkcje,

— niezbedna réznorodnos¢ wewnetrznych mechanizméw regulacyjnych odpowiadajaca
zroznicowaniu otoczenia,

— ekwifinalno$¢, co oznacza, ze cele moga by¢ osiggane réznymi drogami

Rozwazajac rézne koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem autor kiero-
wat si¢ dwoma przestankami: poszukiwaniem rozwiazan sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza
w uczelni oraz takich, ktore beda pomocne przy budowaniu wzajemnych relacji z interesa-
riuszami uczelni. Z tego punktu widzenia ciekawa jest ocena relacji uniwersytetu traktowa-
nego jako system z otoczeniem i poszukiwanie cech jego podsystemow (por. tab. 41):

— zarzadzania,

— strategii,

— technologii,

— ludzko-kulturowego,
— struktury,

— otoczenia®”.

504)

592 0. Fulton, P. Santiago, Ch. Edquist, E. El-Khavas, E. Hackl, Raport..., op. cit.

393 J. Woznicki, Uniwersytet — konserwatywna innowacja, Forum Uczelniane. Pismo Zachodnio-
pomorskiego Uniwersytetu Technologicznego w Szczecinie, nr 1(1), Szczecin 2009, s. 7.

%) Szersze informacje na temat systeméw otwartych mozna znalezé: G. Morgan, Obrazy...,
op. cit., s. 48-49.

¥ Ibid., s. 51.
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Tabela 41

Uniwersytet i otoczenie

Wyszczegdlnienie

Uniwersytet
liberalny

Uniwersytet
przedsiebiorczy

Uniwersytet
spotecznie odpowiedzialny

1

2

3

4

Podsystem
zarzgdzania

Staba wiadza rektora,
silna wtadza kierownika
katedry. Autonomia
formalna uczelni jest
mata, natomiast meryto-
ryczna praktycznie
nieograniczona

Silna wtadza rektora wybie-
ranego przez rade nadzor-
czg ztozong z przedstawi-
cieli Srodowiska akademic-
kiego i otoczenia. Ciata
kolegialne petnig role
doradczo-opiniodawczg.
Autonomia formalna uczelni
jest duza, a merytoryczna
ograniczona przez strumie-
nie finansowania i polityke
panstwa

Wiadza rektora nieco stabsza niz

W uniwersytecie przedsiebiorczym,
wzmocniona rola ciat kolegialnych,
co jest zwigzane z traktowaniem
interesariuszy jako wspétkreujgcych
oferte uniwersytetu, a ciat kolegial-
nych jako ciat doradczych i zespotéw
eksperckich. Autonomia formalna

i merytoryczna uczelni sg duze, co
oznacza, ze uczelnia ma swobode
w ksztattowaniu polityki zatrudnienia
i ptac oraz pozyskiwaniu $rodkéw na
dziatalno$¢ z réznych zrédet

Podsystem Brak strategii lub strate- | Strategia opracowana przy | Strategia opracowana przy udziale
strategii gia jest opracowana bez | udziale przedstawicieli przedstawicieli otoczenia i uwzgled-
udziatu otoczenia, otoczenia, elastyczna, niajgca jego oczekiwania, bez
sztywna, traktujgca potwierdzajgca odejscie od | sztywnych celéw, oparta na zaso-
uczelnie jako system utozsamiania uczelni ze bach globalnych, wskazujgca indy-
zamkniety (,$wigtynia ,Swigtynig wiedzy”, nachy- | widualizacje oferty jako pozgdany
wiedzy”). Dominacja lenie strategii w kierunku kierunek zmian, inkrementalna,
misji badawczej (dyscy- | tworzenia wiedzy w trybie nastawiona na poszukiwanie okazji,
pliny podstawowe), drugim Gibbonsa traktujgca uczelnig jak system
ksztatcenie traktowane otwarty, akcentujgca przejscie od
drugoplanowo konkurowania do wspoétkonkurowa-
nia z innymi podmiotami, podkresla-
jaca konieczno$¢ réownowagi pomie-
dzy trybem 1 i trybem 2 tworzenia
wiedzy. Jednakowe znaczenie
pierwszej, drugiej i trzeciej misji
Podsystem Organizacja sztywna Organizacja elastyczna, Permanentnie doskonalony jest
technologii o $cisle opisanych wykorzystujgca systemy IT | przeptyw informacji, administracja
procedurach oraz w zarzgdzaniu. Administra- | jest zorganizowana procesowo,
obowigzujgcych zasa- cja zorganizowana wokot dominujg elastyczne struktury
dach proces6w, majgca znaczny | organizacyjne wspierane przez nowe
zakres autonomii oraz technologie
odpowiedzialnosci
Podsystem Etos czystej nauki, Rosngce znaczenie uni- Etos nauki czystej i stosowanej tak

ludzko-kulturowy

wiedza jako warto$¢
autoteliczna, wiedza
przypisana do zajmo-
wanego stanowiska,
silne znaczenie hierar-
chii akademickiej, wybor
rektora elekcyjny,
ksztatcenie elitarne

wersytetu jako miejsca
pracy (podejécie ekono-
miczno-instrumentalne)

i malejgce znaczenie etosu
czystej nauki na rzecz
nauki stosowanej, silne
znaczenie hierarchii aka-
demickiej, wybor rektora
elekcyjny, ksztatcenie
masowe, nieréwnos¢
dostepu do edukacji na
poziomie wyzszym

samo wazny, uczelnia jest zaintere-
sowana rozwigzywaniem probleméw
waznych spotecznie, a spoteczen-
stwo przyzwala na rozwijanie badan
podstawowych. Dominuje kultura
dzielenia sie wiedzg, tworczy scep-
tycyzm niezaleznie od zajmowanego
stanowiska, wybor rektora dopusz-
czajacy kandydatow spoza $rodowi-
ska akademickiego, ksztatcenie
elitarne (na studiach drugiego

i trzeciego stopnia) obok masowego
na pierwszym stopniu, zapewnienie
réwnego dostepu do studiow —

— studia odptatne i szeroki system
stypendialny
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cd. tabeli 41
1 2 3 4
Podsystem Organizacja zamknigta | Majgca cechy organizacji Zespoty projektowe osig organiza-
struktury o sztywnej strukturze otwartej, obok struktur cyjna uczelni, dominujgcg kulturg
mechanistycznej, dominujgcych tworzone sg | jest adhokracja, profesjonalizacja
katedry osig organiza- | nowe. Standaryzacja administracji uczelnianej i jej orienta-
cyjng uniwersytetu, procedur administracyj- cja na klienta, organizacja otwarta,
dominujaca kulturg jest | nych. Dominujacg kulturg sprzyjajgca przedsigbiorczosci
hierarchia utozsamiana | organizacyjng jest rynek, pracownikoéw i studentow
ze ,$wiatynig wiedzy” misja uczelni jest ksztatce-
nie i badania stosowane
dajace wymierne korzysci
otoczeniu
Nadsystem Stabilne, pewne, prze- | Coraz bardziej nieprzewi- Nieprzewidywalne, burzliwe i ztozo-
otoczenia widywalne. Brak relacji | dywalne, oczekujace od ne, uniwersytet (prywatny i pan-
uczelnia-otoczenie uczelni tworzenia wiedzy stwowy) petni role organizacji pu-
uzytecznej tworzonej blicznej, rosngce oczekiwania
w trybie 2. Uczelnia syste- | otoczenia od uczelni i towarzyszace
matycznie analizuje oto- mu zrozumienie oczekiwan uczelni.
czenie Spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni towarzyszy publiczna odpo-
wiedzialno$¢ za uczelnie

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: G. Morgan, Obrazy organizacji. .., op. cit. s. 51 i s. 69.

Budowanie relacji z otoczeniem uczelni jest przedsigwzigciem ztozonym ze wzgledu
na sprzeczne cele réznych interesariuszy, co utrudnia realizacje¢ celow rozwojowych uczel-
ni. Warunkiem koniecznym jest tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej taczeniu tych
sprzecznosci. A zatem realizacja koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego jest mozliwa
poprzez kulture organizacyjng, co potwierdza opinia J. Monneta (1888-1979), twoércy idei
wspolnoty europejskiej, ktory powiedzial, ze gdyby mial powtérnie rozpoczynaé proces
integraciji europejskiej, rozpoczatby od kultury nie od ekonomii’®®. Dlatego starano si¢
wykazaé, ze kultura organizacyjna jest spoiwem uniwersytetu. Trzeba tu wzig¢ pod uwage
opini¢ E. Scheina, ktory twierdzi, ze kluczem do sukcesu organizacyjnego uczenia sig,
innowacyjnosci organizacji jest doskonalenie komunikacji pomi¢dzy osobami reprezentu;ja-
cymi trzy kultury, nazwane przez Scheina operatorami (the culture of operators), inzynie-
rami (the culture of engineering) oraz kierownictwem (the culture of CEO), ktére mozna
wyrdznié w kazdej organizacji™"”. Odpowiednikami tych grup kultur w uniwersytetach sa:
— Odtworcy (operatorzy) — osoby, ktore niezaleznie od pozycji naukowej nie rozwijaja

swojej oferty dydaktycznej, badawczej ani nie angazuja si¢ w dziatalno$¢ organizacyjna
na rzecz katedry/wydziatu/uczelni czy §rodowiska akademickiego.

— Tworcy (inzynierowie) — osoby, ktdre niezaleznie od pozycji naukowej doskonalg swoja
oferte dydaktyczng w zakresie treSci i metod ksztalcenia i/lub rozwijajg badania nauko-
we podstawowe lub stosowane i/lub publikuja swoje prace w czasopismach naukowych
i/lub odnosza sukcesy w zakresie innowacyjnosci i/lub sa aktywnie zaangazowane

%) U.D. Ehlers, Understanding quality culture, Quality Assurance in Education 2009, Vol. 17,
No. 4, s. 345.

S E H. Schein, Three Cultures of Management: The Key to Organizational Learning, Sloan
Management Review 1996, Fall, s. 9-20.
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w zycie katedry/wydzialu/uczelni lub $rodowiska i/lub wspolpracuja z otoczeniem
uczeni i/lub sa aktywne w zakresie pozyskiwania §rodkow pozabudzetowych i wspot-
pracy miedzynarodowe;j.

— Liderzy (kierownictwo) — do ktorych mozna zaliczy¢ osoby, niezaleznie od zajmowane-
go stanowiska, ktérych osiggniecia decyduja o pozycji katedry/wydziatu/uczelni. Sg to
osoby podejmujace kluczowe decyzje dotyczace funkcjonowania uniwersytetow lub
systemu szkolnictwa wyzszego, uczeni o uznanej pozycji naukowej w kraju i za gra-
nica, a takze wybitni wynalazcy oraz uznani dydaktycy nie tylko w zakresie prowa-
dzenia zaj¢¢ wynikajacych z ich obowigzkow, lecz bedacy prekursorami nowych form
ksztatcenia.

Zgodnie z zatozeniem E. Scheina, organizacyjne uczenie wymaga doskonatej komuni-
kacji pomigdzy tymi grupami. Kazda z nich jest z pewnoscia potrzebna, a nawet niezbedna
i kazda ma wazng rol¢ do spelnienia, rowniez w uniwersytecie. Od odtworcoéw mozna
oczekiwac realizacji programu ksztatcenia i pomocy technicznej oraz organizacyjnej przy
prowadzonych badaniach naukowych. Twoércom trzeba ulatwi¢ samoorganizowanie si¢
w zespoty realizujace interdyscyplinarne projekty oraz przyjaé, ze beda oni przekazywaé
swoje doswiadczenia odtworcom, aby doskonali¢ ich warsztat. Liderzy, pomijajac kierow-
nictwo, ktdrego rola jest zajmowanie si¢ wylacznie strategicznymi problemami uczelni, to
nieliczna grupa, ktdrej nalezy stwarza¢ optymalne warunki do dalszego rozwoju. Grupa ta
powinna by¢ ponadstandardowo wynagradzana oraz doceniana.

E. Schein podkresla, ze kazda z tych grup postuguje si¢ innym jezykiem, ma inne za-
interesowania oraz zaktada osigganie innych celow. Konieczne jest usuni¢cie tych ,,nie-
ciggtosci”, gdyz utrudniajg one efektywne organizacyjne uczenie si¢, twierdzi Schein,
dodajac, ze:

1. Kultura organizacyjna powinna by¢ traktowana powazniej niz dotychczas, analizujac,
jakich zmian ona wymaga.

2. Konieczne jest przyjecie, ze takie zmiany, jak globalizacja, postep technologiczny oraz
,»otwarto$¢” swiata powoduja, ze problemy moga by¢ rozwigzywane przy wspolpracy
i w drodze dialogu, a nie w oderwaniu od siebie, stad konieczne jest dazenie do lepsze-
go zrozumienia si¢ poszczego6lnych kultur.

3. Komunikacja migdzy kulturami za pomocg dialogu ma stuzy¢ lepszemu zrozumieniu
i wspotpracy™®.

Taka interpretacja roli kultury w zarzadzaniu organizacja jest zbiezna z pogladami
J. Goslinga i H. Mintzberga, ktorzy podkreslili r6znicg¢ pomigedzy zarzadzaniem opartym na
swojej wiedzy i doswiadczeniu a takim, ktére bedzie si¢ opieraé na wspotpracy™.
L. Sulkowski zauwaza, Ze organizacyjne uczenie si¢ jest ,,wprost proporcjonalne” do po-
ziomu tolerancji niepewnosci’'”, co jest wazng konstatacja i moze by¢ wskazowka dla
wspolczesnej uczelni. Mozna przyjac, ze punktem wyjscia jest przyjecie za pewnik, ze we
wspolczesnych uniwersytetach konieczne sa zmiany drugiego rodzaju, gdyz zmiany pierw-
szego rodzaju wyczerpaly swoje mozliwosci. Oznacza to w praktyce ,,zdjecie gorsetu
sztywnej struktury organizacyjnej” i przyjecie, ze rézne zasady i zakresy obowigzkow beda
dotyczy¢ przedstawicieli kazdej z grup reprezentujacych rézne kultury. Obowigzujaca zbyt
daleko idaca standaryzacja (wynikajgca nie tyle z ustawy, ile z polityki poszczegdlnych

%) E H. Schein, Three cultures..., op. cit., s. 19.

39 J. Gosling, H. Mintzberg, The Five Minds of a Manager, Harvard Business Review 2003,
November, s. 61.

310 ¢, Sutkowski, O zwiazkach miedzy kulturg organizacyjna a organizacja uczaca sie, Przeglgd
Organizacji 2003, nr 4, s. 10.
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uczelni) narzuca jednakowe pensa dydaktyczne dla osob zajmujacych okreslone stanowi-
ska, a elastycznos¢ ich ustalania jest ograniczana przez samo srodowisko akademickie.

Ksztalcenie, a przede wszystkim prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej od-
bywa si¢ w warunkach permanentnego niedofinansowania, gléwnie dziatalnosci badawczej
uczelni, a wymagania otoczenia uczelni — ich interesariuszy rosng. W uczelniach podejmo-
wanych jest wiele dziatan w celu doskonalenia ich funkcjonowania. Rektorzy napotykaja
jednak bariery organizacyjne, ktore sa przetamywane i kulturowe, wynikajace z wieloletniej
tradycji, ktore bardzo trudno przetamac. A zatem doskonalenie kultury organizacyjnej i kultury
akademickiej jest kluczem do sukcesu uczelni. Czy znowelizowane prawo o szkolnictwie
wyzszym stworzy mechanizmy sprzyjajace rozwojowi uczelni i jak odniosa si¢ do niego
autonomiczne uczelnie?

W czasach nagromadzenia zmian jakosciowych i ilosciowych w otoczeniu uniwersytetu
oraz w uniwersytecie warunki jego funkcjonowania w duzym stopniu beda zalezaly od
tego, co uczelnia oferuje otoczeniu i jak jest przez nie postrzegana. Warto tez uzmystowic
sobie, ze przedsigbiorczos¢ uczelni jest znacznie szerszym pojgciem niz umiejetno$é pozyski-
wania §rodkow finansowych. Przedsigbiorczos¢, ktora cechuje uniwersytet spotecznie odpo-
wiedzialny to umiejetno$¢ elastycznego wykorzystywania zasobow materialnych i niemate-
rialnych, co jest szczego6lnie wazne dla tworzonej gospodarki podporzadkowanej wiedzy.

Uniwersytet stuzacy otoczeniu spehnia jeszcze jedno wazne zadanie. Zapewnia row-
nowage pomig¢dzy tradycyjnym traktowaniem wiedzy jako wartosci autotelicznej, co ozna-
cza tworzenie wiedzy w trybie 1 Gibbonsa, a docenianiem znaczenia uzyteczno$ci wiedzy
tworzonej w trybie 2. Uniwersytet spolecznie odpowiedzialny tworzy tez warunki do tego,
aby interesariusze uczelni w wigkszym stopniu niz dotychczas byli wiaczani do wspottwo-
rzenia ushug oferowanych przez uniwersytet. Urzeczywistnienie propozycji uniwersytetu
spotecznie odpowiedzialnego w Polsce jest przedsigwzigciem zlozonym, gdyz tradycje
uniwersytetu liberalnego sa silnie zakorzenione zaréwno w przepisach prawa, jak i w co-
dziennosci uczelnianej. Analizujac wybrane koncepcje mozna stwierdzi¢, ze mozliwe sa
rozwigzania stanowigce potaczenie wybranych elementéw z kazdej z nich. Wazne, aby
wprowadzajac zmiany przygotowa¢ do nich $rodowisko akademickie, gdyz opdr przed
zaburzaniem spokoju i wprowadzaniem jakichkolwiek istotnych zmian jest widoczny, cze-
go nie mozna ignorowac.

Zastanawiajac si¢ nad koncepcja uczelni przysziosci konieczne jest uwzglednienie za-
réwno zmieniajacej si¢ roli interesariuszy, jak i1 projektowanie zmian sprzyjajacych zarza-
dzaniu wiedzg — podstawowym zasobem instytucji akademickiej. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze pojawiaja si¢ sygnaty $wiadczace o tym, ze polskie uczelnie techniczne kieru-
ja si¢ w strong koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego i uniwersytetu podporzadkowane-
go wiedzy, a takze poszukuja rozwigzan zbieznych z propozycja uniwersytetu spotecznie
odpowiedzialnego, co powoduje paradoksy strategiczne, ktérych nie mozna rozwigzac, lecz
trzeba nimi zarzadzac.



Rozdziat 4

PODSTAWY TWORZENIA | WDRAZANIA STRATEGII
WSPOLCZESNEGO UNIWERSYTETU

4.1. Ksztaltowanie wizji i misji uniwersytetu

Przejécie od ery industrialnej do ery informacji i wiedzy wymaga nowego spojrzenia
na miejsce pracy oraz pracownika. Obraz biernego pracownika, wykonujacego okreslone
czynno$ci zlecone przez pracodawce zastgpowany jest przez obraz pracownika wiedzy,
ktory aktywniej niz dotychczas wspotuczestniczy w tworzeniu nowych produktow i ustug
w organizacjach, gdzie coraz szerzej pojawia si¢ partycypacyjny styl zarzadzania. Nowe
okolicznosci, takie jak: technologie informacyjno-komunikacyjne, globalizacja, konkuren-
cja, wszechobecna zmiana, szybkos$¢ operacji wykonywanych przez komputery oraz zlozo-
no$¢ i konieczno$¢ zarzadzania pojawiajacymi si¢ w organizacjach paradoksami to uwarun-
kowania funkcjonowania kazdej wspotczesnej organizacji’'". Paradoksy zagrazaja porzadko-
wi $wiata, pisze T.J. Tetenbaum. T. Peters dodaje jednak, ze przez 40 lat uczono, jak upo-
rzadkowac chaos, ale teraz ze wzgledu na uwarunkowania, o ktérych wspomniano wcze-
$niej przez kolejnych 10 lat niezbgdna bedzie refleksja nad tym, jak uczy¢ ludzi tworzyc
chaos z porzadku'®. A zatem chaos jest nowym paradygmatem organizacji, w ktorej klu-
czem do sukcesu jest zarzadzanie paradoksami. Chaos tworzy przestrzen do samoorganiza-
cji, co zagraza organizacjom o strukturze tradycyjnej, niechetnym do podejmowania ryzy-
ka’'?. Do takich naleza uniwersytety. Czy polaczenie porzadku i chaosu, okreslane w litera-
turze jako chaordic (chaos + order), moze si¢ odnosi¢ do wspolczesnej uczelni? Mozna
uzna¢, ze tak, gdyz niestabilne otoczenie uczelni wymusza taka organizacj¢. Jak taki uni-
wersytet budowac, a raczej, jak zmienia¢ obecny uniwersytet, aby zmierzal on w strong
kontrolowanego chaosu?’'® Cenne uwagi w tym zakresie czyni Tetenbaum, wskazujac na
konieczno$¢: dzielenia si¢ wiedzg i informacja, sprzyjania dziataniom innowacyjnym, przy-
jecia orientacji projektowej i wspierania pracy zespotowej, zréznicowania oraz okres$lenia
wyraznego system wartosci. Wymaga to ze strony kierownictwa uczelni umiejg¢tnoscei za-
rzadzania zmiang, zdolno$ci do tworzenia klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci, zapew-
nienia napigcia tworczego przez kontrolowang destabilizacj¢ systemu oraz zarzadzania
porzadkiem i nieporzadkiem, terazniejszoscia i przyszloscia, a takze tworzenia warunkoéw
do tego, aby uniwersytet ewoluowat w kierunku organizacji uczacej si¢’'>.

SID TJ. Tetenbaum, From Newton to Chaos, Organizational Dynamics, 1998, Spring, s. 23.

2 Ibid., s. 24.

Y bid., s. 26.

31 Szerzej na temat paradoksow strategicznych w organizacji dzialajacej na krawedzi chaosu pi-
sze R. Krupski, Krawedz chaosu jako stan organizacji, w: J. Rokita (red.), Problemy zarzadzania
organizacjami..., op. cit., s. 21-37.

9 Ibid., 5. 29-31.
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Wspotczesny uniwersytet, ewoluujacy w kierunku organizacji spolecznie odpowie-
dzialnej, staje przed dylematem zarzadzania wieloma paradoksami, ktore sprowadzajg si¢
do odpowiedzi na pytania: jak taczy¢ tradycje z wyzwaniami terazniejszosci? ile porzadku
W organizacji uczelni, a ile nieuporzadkowania (chaosu)? Piszac o tradycji trzeba pamietacé
czesto cytowane stowa Clarka Kerra, rektora University of California, ze: Okolo 85 instytu-
¢ji Swiata zachodniego zatozonych przed 1520 rokiem przetrwato do dzisiaj w niezmienio-
nej formie, petnigc podobne funkcje, niezmienione przez historig. Wsrod nich sq kosciol
katolicki, parlament na wyspie Isle of Man, w Islandii oraz w Wielkiej Brytanii, kilka kan-
tonow w Szwajcarii oraz 70 uniwersytetow. Przemijali krolowie i inni wladcy narodow,
cechy rzemieslnikow a uniwersytety trwaty, czesto bez zmiany lokalizacji, w tych samych
budynkach, w ktorych profesorowie i studenci robili podobne rzeczy a zarzgdzanie uczelnig
tez sie nie zmieniato™'®.

4.1.1. Wizja i misja organizacji

Okreslenie ,,misja” pochodzi od indoeuropejskiego okreslenia (s)meit, oznaczajacego
»rzuci¢”, . posytac”, ,,popychac¢”. Stad pochodza stowa tacinskie mittere 1 missus oznaczaja-
ce ,,pozwoli¢ dziata¢”, ,,doprowadzi¢ do dziatania”, ,zaprasza¢ wszystkich do udziatu”,
,»wystac”, ,,cisna,c'”517). Odnoszac to do wspotczesnej organizacji mozna powiedzieé, ze
misja stanowi forme zaproszenia wszystkich cztonkéw organizacji do osiggania wyznaczo-
nych celow strategicznych®®. Misje niekiedy stanowia symbol kultury organizacji’'®.
Misje organizacji s3 waznym elementem portfolio kazdej wspotczesnej organizacji, warto
zatem zastanowi¢ si¢ nad tym, po co sa one tworzone >”. M. Raynor wskazuje, ze proces
tworzenia misji, ktora ma opisywac aktualng pozycje konkurencyjng organizacji wymaga
analizy jej kluczowych kompetencji oraz wartosci, ktorymi si¢ kieruje’*". Misja jest bardzo
pomocna przy formutowaniu strategii pod warunkiem, ze w procesie jej tworzenia be¢da
brali udzial przedstawiciele roznych grup interesariuszy organizacji’>”. Ocena misji jest
bardzo trudna’*. Misja okre$la zasady dokonywania wyboréw strategicznych organiza-

318) €. Kerr, 2001, op. cit.
2 ig S. Cummings, J. Davies, Mission, vision, fusion, Long Range Planning 1994, Vol. 27. No. 6, s. 147.
Ibid.

SB. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 346.

S20 A, Campbell, Mission statements, Long Range Planning 1997, Vol. 30, No. 6, s. 931.

32D M., Raynor, That vision thing: Do we need it?, Long Range Planning 1998, Vol. 31, No. 3, s. 371.

522 M. Baetz, Ch. Bart, Developing mission statements which work, Long Range Planning 1996,
Vol. 29, No. 4, s. 532

323) A, Campbell uwaza, ze jako$¢ misji zalezy w znacznym stopniu od powodéw, dla ktorych by-
fa ona tworzona i proponuje nastgpujacy test oceniajacy misjg. Odpowiedzi na 10 pytan sa oceniane
w skali 0-1-2. 1. Czy misja petlni rol¢ inspirujaca rézne grupy interesariuszy organizacji? 2. Czy misja
podkresla odpowiedzialno$¢ organizacji wobec jej interesariuszy? 3. Czy misja definiuje gtowne
obszary dziatalno$ci organizacji i wyjasnia dlaczego sa one wazne? 4. Czy misja wskazuje kierunki
strategicznego rozwoju organizacji w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej? 5. Czy misja wskazuje
wartos$ci, ktore lacza cele organizacji oraz pracownikow? 6. Czy wartosci znajduja oddzwigk w stra-
tegii organizacji? 7. Czy misja opisuje standardy zachowan jako wskazowki przy tworzeniu strategii
organizacji? 8. Czy standardy zachowan opisane sg w sposob zrozumiaty dla pracownikéw, umozli-
wiajacy im oceng swoich zachowan? 9. Czy misja stanowi obraz organizacji z uwzglgdnieniem jej
kultury? 10. Czy misja jest czytelna? Autor testu uwaza, ze wynik > 15 punktéw mozna uznaé za
zadowalajacy, natomiast wynik < 10 punktoéw powinien sktoni¢ do glebszej refleksji nad przysztoscia
organizacji. A. Campbell, op. cit., s. 931.
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cji’. Efektywna misja to taka, ktéra wytycza kierunek strategiczny organizacji, ksztat-
tuje kultur¢ organizacyjng, motywuje pracownikéw do osiagania celow, komunikuje
filozofi¢ organizacji i w rezultacie prowadzi do osiggania lepszych efektow dziatalnosci
organizacji’>.

Proces opracowywania misji organizacji powinien by¢ w wigekszym stopniu sponta-
niczny niz planowany**®. Misja otwiera nowe mozliwo$ci organizacji, strategia je konkre-
tyzuje, najistotniejsze jest uzyskanie interakcji pomigdzy misjg i strategia, ktore powinny
wzmacniaé sie wzajemnie (analogicznie do zachowania §cisnietej sprezyny)*>”. Misja
porywa cztonkow organizacji do dzialania, strategia ja popycha, a proces ten mozna poréwnac
do procesu wytracania si¢ krysztalu z roztworu nasyconego, w ktorym podgrzewana ciecz
(W organizacji ludzie) miesza si¢, aby bezksztattny proszek (potencjalne mozliwosci) mogt
by¢ rozpuszczony (asymilowany). Gdy przestaniemy mieszac ciecz (zakonczy si¢ proces
zmian) i jg ostudzimy (zostanie zracjonalizowany) wytraca si¢ krysztaly (dobre idee),
stwierdza Hurst™™".

Misja stanowi przestanie, natomiast pracownicy oczekuja rowniez jasnego, odwazne-
go i porywajacego celu, ktdry organizacja zamierza osiagnac. Temu stuzy wizja, ktora pelni
role kodu genetycznego organizacji’>”. Zrédltem etymologicznym okre$lenia ,,wizja” jest
lacinskie stowo vide = widzie¢. Oznacza to, ze wizja jest ogdlnikowym okresleniem celu
(stanu przysztego w dhuzszej perspektywie), do ktérego zmierza organizacja®”. Wazne jest
przy tym tworzenie warunkow, aby uczyni¢ realnym osiggnigcie $miatego celu przez sfor-
mutowanie celow operacyjnych™”. Warunkami sukcesu sa koncentracja na wybranych
priorytetach (kosztem innych, rowniez istotnych), gra zespotowa (zamiast postawy prze-
czekania), inwestowanie w ludzkie umiej¢tnosci niezbgdne do osiagnigcia celu, nieograni-
czanie si¢ do stownych deklaracji, oderwanie si¢ od stereotypdw, aby minimalizowa¢ bariery
organizacyjne i kulturowe w organizacji, otwarto$¢ kierownictwa organizacji na réoznorodne
poglady, nie zawsze zgodne z ,,obowiazujacymi”>?.

Ogloszenie wizji jest waznym wydarzeniem w zyciu organizacji, jednak musi by¢ ono
poprzedzone procesem prowadzacym do tego, aby wydarzenie to nie stato si¢ poczatkiem
konca organizacji. D.A. Ready i J.A. Conger proponuja pigciofazowy proces tworzenia
$miatej wizji organizacji, podkreslajac, ze obecnie proces tworzenia wizji organizacji ma
charakter iteracyjny z uwagi na turbulentne otoczenie®*®. Podobne stanowisko zajmuje
M. Raynor, ktory dostrzega, ze deklaracja wizji organizacji wytyczajac jej pozycje w grze
konkurencyjnej jest zorientowana na przysztos¢ i wynika z misji organizacji oraz analizy sit
rynkowych, natomiast dla otoczenia organizacji wazne sg dziatania tworzace fakty (np. reakcje
klientow), ktore wptywaja na dalszy rozwdj organizacji (rys. 43).

529 B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 350.

329 R.J. Morris, Developing a mission for a diversified company, Long Range Planning 1996,
Vol. 29, No. 1, s. 113.

20D, Hurst, Why strategic management is bankrupt, Organizational Dynamics 1986,
Vol. 15, s. 15.

2D 1bid., s. 16.

2% 1bid., s. 17-18.

52 1.C. Collins, I.I. Porras, Organizational vision and visionary organization, California Manage-
ment Review 1991, Vol. 34, No. 1, s. 34.

30 g, Cummings, J. Davies, op. cit., s. 147-148.

30D A. Ready, J.A. Conger, Enabling bold vision, Sloan Management Review 2008, Vol. 49,
No. 2, s. 70.

> 1bid., 5. 71.

39 1bid., 5. 73.
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Paradygmat Sity rynkowe
}4{_> Wizja
Fakty —> Kluczowe *
kompetencje i
A » Misja Strategia
Wartosci ¢
Cele
Dziatania

) Rys. 43. Od wizji do dziatan organizacji wedlug M. Raynora
Zrédto: M. Raynor, That vision thing: Do we need it?, Long Range Planning 1998, Vol. 31, No. 3, s. 373.

J.C. Collins i J.I. Porras podkreslaja, ze jednym z warunkéw tworzenia wizjonerskiej
organizacji jest to, aby nie tylko okresli¢, ale i przestrzegaé kluczowych wartosci i przeko-
nan’*?, przyjmujac, ze w organizacji mozna zmieni¢ wszystko poza nimi>>>. Okre$lenie
wartos$ci 1 przekonan pozwala na sformutowanie wizji jako gléwnego celu organizacji. To
z kolei umozliwia opracowanie misji organizacji, na ktora sktadajg si¢: cel istnienia organi-
zacji (po co istnieje?), organizacyjne przekonania (jakie poglady i zalozenia kieruja zacho-
waniami organizacyjnymi?), definicja obszaru dziatalno$ci (czym zajmuje si¢ organizacja?)
oraz warto$ci (co ma dla organizacji zasadnicze znaczenie?)™®. Misja taczy precyzyjne
przestanie z marzeniami i aspiracjami organizacji>’ .

S. Cummings i J. Davies uwazaja, ze poj¢cia ,,misji” 1 ,,wizji” organizacji nalezy roz-
wazac tacznie, gdyz one si¢ wzajemnie uzupehniajg. Misja stanowi swoisty szkielet rozwoju
organizacji, ktory w szczegotach pokazuje strategia, jako droga dojscia do urzeczywistnie-
nia wizji — przyszilego celu, do ktérego organizacja zmierza, stad propozycja fuzji tych

pojec (rys. 44).

Misja —»  Strategia Szkielet postepowania
A A
v \ 4
Wizja —> Cele Cel
Ujecie ogdlne Ujecie szczegbétowe

) Rys. 44. Wizja, misja, strategia wedtug S. Cummingsa i J. Daviesa
Zrodto: S. Cummings, J. Davies, Mission, vision, fusion, Long Range Planning 1994, Vol. 27, No. 6, s. 149.

3 . o P . 71 . : : I
S3W firmie P&G od zatozenia w 1837 r. sg nimi: uczciwo$¢, prawosc, sprawiedliwosc i szacu-

nek dla innych. Bill Hewelt (HP) i Thomas J. Watson Jr. (IBM) uwazaja, ze w organizacji najwazniejszy
jest szacunek dla kazdego interesariusza, zarowno wewngtrznego, jak i zewnetrznego. J.C. Collins,
J.1. Porras, op. cit., s. 34-35.

>3 bid., s. 35

336 B de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 347-349.

537 J.C. Collins, J.1. Porras, op. cit, s. 42.
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Zestawiajac wizj¢ 1 misj¢ mozna stwierdzié, ze oba okreSlenia majg rolg inspirujaca
dla rozwoju organizacji, jednak wizja wskazuje dokad organizacja zamierza dojs¢, a misja
okresla ogdlnie sposob dojscia do tego celu. Pojecia te wzajemnie si¢ uzupetniajg i wzmac-
niajg. Misja, zawierajaca zwykle okreslenia niemierzalne jest wzmocniona wizjg precyzujaca
cel, natomiast wizja pelni role motywujaca, ale jest pojeciem statycznym, zdynamizowa-
nym przez misje>>". Fuzja misji i wizji tworzy bardziej czytelny obraz organizacji dla jej
interesariuszy.

4.1.2. Wizja i misja uniwersytetu

Ortega y Gasset uwaza, ze zadnej organizacji nie da si¢ ,,skonfigurowac”, jesli wcze-
$niej nie opracowano jej misji>”. A. Marga podkresla, ze misja uniwersytetu nie moze by¢é
jedynie lista celow, natomiast powinna sta¢ si¢ punktem wyjscia realizacji wizji. Ortega
y Gaset piszac niemal 70 lat temu o misji uniwersytetu dostrzegt znaczenie wartosci kultu-
rowych, ktore sg najbardziej trwate, gdyz zapadaja w umysly i sa przekazywane z pokole-
nia na pokolenie. Uwaza on, Ze rola uniwersytetow jest wyksztatcenie nie tylko profesjona-
listéw wykonujacych okreslone zawody, lecz réwniez ludzi, ktérzy beda rozumieli ota-
czajacy $wiat oraz beda mieli umiejetno$¢ podejmowania decyzji i przewidywania ich
skutkow dla innych®”. Znamienny jest fakt, ze Ortega y Gasset wymieniajac nastepujace
funkcje uniwersytetu:

— kulturowa (upowszechnienie i przekaz tresci kulturowych),

— edukacyjng (ksztalci¢ profesjonalistow),

— badawcza (rozwijaé¢ wiedze)™*"

na pierwszym miejscu stawia funkcje kulturowa. Znaczenie kultury Ortega y Gasset podkre-
$la dobitnie wypowiadajac mysl, ze jadrem uniwersytetu powinien by¢ Wydziat Kultury®*?.

Misja uniwersytetu, podobnie jak kazdej organizacji, nie jest spisem poboznych zy-
czen ani programem dziatan, moze natomiast petni¢ role drogowskazu dla uczelni, zwtasz-
cza w czasach niepewnosci, gdy nastepuje rozchwianie tradycyjnych wartosci. Misja wska-
zuje czynniki sprzyjajace i utrudniajace rozwoj uczelni oraz ulatwia wspolprace miedzyna-
rodowa i dostosowanie do europejskich standardow edukacyjnych®. Misja wspotczesnego
uniwersytetu powinna uwzglednia¢ oczekiwania demokratycznego spoleczenstwa wiedzy
wobec uczelni, ktore sa wspotfinansowane ze srodkow publicznych.

Misja kazdej organizacji, w tym rowniez uniwersytetu, musi spetni¢ nastepujace wy-
mogi: wyznacza¢ kierunek odnoszac si¢ do przyszlosci, wyraza¢ marzenia i wyzwania,
z ktorymi beda si¢ identyfikowali pracownicy, a proces urzeczywistnienia misji powinien
by¢ wiarygodny®*. A.K. Kozminski podkresla, ze misja to okreslenie tego, co szczegdl-
nego (w stosunku do innych instytucji ksztalcgcych) ma uczelnia do zaoferowania swoim

39, Cummings, J. Davies, op. cit., s. 149-150.

339 A Marga, The cultural legitimacy of the European university, Higher Education in Europe
2006, Vol. 31, No. 4.

>0 J Ortega y Gasset , Mission of the University, Norton &Co. Inc., New York 1994, s. 37-39.

D bid., s. 43.

2 bid., s. 75-76.

3 7. Ratajczak, Jako§¢ ksztalcenia jako przedmiot misji uniwersytetu, w: M. Wojcicka (red.),
Zapewnienie jakosci ksztalcenia. Wprowadzenie do samooceny, Instytut Spraw Publicznych, War-
szawa 1997, s. 85-86.

) K. Obléj, Strategia organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998,
s. 235.
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najwazniejszym stakeholders®, czyli $rodowiskom zainteresowanym jej funkcjonowa-

niem™®. Zauwaza, ze réwnie wazny, jak sama tre$¢ misji uniwersytetu jest proces jej for-
mowania®*”. B. de Wit i R. Meyer zwracaja uwage na to, ze wazne jest, kto ustalat te
tres¢>*®). Pojawia si¢ rowniez pytanie czy mozliwe jest pogodzenie misji uczelni z wolno-
$cig akademickg?**”. J. Jabtecka w przegladowym artykule dotyczacym misji uniwersytetu
zwraca uwage, ze misja powinna petni¢ funkcje odnoszace si¢ do uczelni, takie jak
np. odwotanie do wartosci i tradycji, wskazanie, ze uczelnia stanowi spolecznos$¢ akade-
micka, a takze by¢ pomocna przy formutowaniu strategii. Poza tym misja powinna pehnic¢
wobec otoczenia funkcje informacyjng, strategiczno-marketingowsa, perswazyjna oraz roz-
poznawczo-identyfikacyjng™".

Tradycyjng misja uczelni byto ksztatcenie. W wyniku pierwszej rewolucji akademic-
kiej w potowie XX w. misje uczelni uzupetniono o komponent badawczy. Druga rewolucja
akademicka charakteryzowala si¢ rozwijaniem przedsigbiorczosci akademickiej, co znalazto
miejsce rowniez w misjach uniwersytetow. Wtedy powstawaly pierwsze inkubatory przedsie-
biorczosci i firmy typu spin-off. Trzecia rewolucja akademicka, ktorej jestesmy swiadkami
obecnie charakteryzuje si¢ tym, ze znaczace miejsce w misji zajmuje jej udzial w budowaniu
gospodarki podporzadkowanej wiedzy. Uniwersytety coraz wyrazniej odczuwaja tez presje
spotecznej odpowiedzialno$ci, co znajduje odzwierciedlenie w misjach wielu uczelni.

Jednymi z najwazniejszych wymiarow rewolucji w zakresie zarzqdzania wiedzq jest
zbudowanie wyksztalconego spoleczenstwa poprzez uruchomienie wszystkich mozliwych
sposobow jego edukacji — nie tylko na uniwersytetach™". Wspolczesny uniwersytet nie
ma jednak monopolu na tworzenie wiedzy > ani tez nie pehi roli ostatniego ogniwa
w edukacji. Powszechna masowos$¢ ksztalcenia zastapita ksztalcenie elitarne. Czy wizja
i misja s3 dokumentami niezbednymi we wspolczesnym uniwersytecie?’> Czym wizja
i misja wspolczesnego uniwersytetu powinny si¢ charakteryzowac? Czy nastapit kryzys
zaufania do idei uniwersytetu, zwigzany z tym, ze instytucja ta nie speknia publicznych ocze-

%) W misjach niektérych uczelni mozna si¢ doszukaé roznych adresatow, jednak na ogot brakuje

tego, co wyrdznia dang uczelni¢. Przewrotne, ale zasadne bytoby postawienie wladzom uczelni pyta-
nia: co by si¢ stalo, gdyby, hipotetycznie, uczelnia przestata istnie¢ i w jakim stopniu odczuliby to
interesariusze zewnetrzni?

346) A K. Kozminski, Misje i strategie. .., op. cit., s. 237.

D Ibid., 5. 241.

349 B, de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 347.

) Ch.L. Glenn, University mission and academic freedom: Are they irreconcilable?, European
Journal for Education Law and Policy 2000, Vol. 4, s. 41.

559) J. Jabtecka, Misja organizacii..., op. cit., s. 22.

3D B, Wawrzyniak, Budowanie gospodarki opartej na wiedzy jako nowy paradygmat w zarza-
dzaniu, w: Kreowanie Nowego, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozmins-
kiego, Warszawa 2002, s. 365.

332 J. Garrick, A. Chan, J. Lai, University — industry partnerships, implications for industrial
training, opportunities for new knowledge, Journal of European Industrial Training 2004, Vol. 28,
No. 2/3/4,s. 337

>3 projekt badawczy prowadzony w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu pod kierun-
kiem C. Kochalskiego wskazat, ze mniej niz potowa polskich uczelni publicznych opracowata
deklaracje misji. Znamienne jest rowniez, ze badania przeprowadzone w$rod firm znajdujacych sig
na licie Fortune 500 w 1986 r. pokazaty, ze 40% firm nie ma misji, a 11 firm zastrzegto, ze doku-
ment ten jest poufny. Rebecca Morric nie wyciaga stad wniosku, ze firmy funkcjonuja ,,po omacku”,
gdyz intencja misji jest czesto ujeta w corocznych raportach z dzialalnosci. R. Morris, op. cit.,
s. 105.
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kiwan’>*. Zdaniem F. Rochforda, niepokojacymi zjawiskami s3 utrata znaczenia wartosci i marke-
tyzacja uniwersytetu, prowadzaca do rywalizacji w miejsce dotychczasowej wspotpracy™ .

Pytanie: jaka misja? jest o tyle trudne, ze dotyczy misji zréznicowanych organizacji
R. Birnbaum wyro6znia zréznicowanie zewnetrzne oraz wewnetrzne uniwersytetu, podkre-
$lajac jego znaczenie dla pozycji uczelni w systemie szkolnictwa wyzszego. Wynika to
stad, ze zrdznicowanie: sprzyja zaspokajaniu oczekiwan studentéw; tworzy przestrzen
edukacyjng umozliwiajacg poszerzanie horyzontow przez studentéw i korekte blednych
wyborow; sprzyja potrzebom rynku pracy (specjalizacja); sprzyja oczekiwaniom spoleczen-
stwa wobec wyzszych uczelni; taczy oczekiwania elit (szeroka mozliwo$¢ wyboru) z oczeki-
waniami wynikajacymi z masowosci ksztalcenia; zwigksza efektywnos¢ ksztatcenia, gdyz
uczelnie koncentrujg wysitki na ksztalceniu w ramach specjalizacji; sprzyja innowacyjnosci
uczelni™”. T.D. Solbrekke i B. Karseth podkreslaja dwa uzupehiajace si¢ aspekty misji uni-
wersytetu: ksztatcenie specjalistow — przysztych pracownikow wiedzy oraz rozwijanie i two-
rzenie wiedzy ). Oba aspekty sa zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoscia uczelni.

Punktem wyjs$cia rozwazan dotyczacych misji wspotczesnego i przyszlego uniwersyte-
tu jest stwierdzenie, ze sprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom otoczenia wymaga ksztal-
towania nowego paradygmatu uczelni, ktory utrwali zmiany, jakie zaszty w uczelniach®*”
i wskaze nowe wyzwania. Waznym elementem transformacji uczelni jest zmiana tradycyj-
nego systemu tworzenia warto$ci samodzielnie (rys. 45) na rzecz wspottworzenia z udzia-
tem klientow (rys. 46)™°.

W modelu tradycyjnym tworzenia wartosci (rys. 45) gléwna uwaga jest zwrdcona na
popyt i podaz ustug (oferowanych przez uczelni¢), w nowym modelu (rys. 46) uwaga kon-
centruje si¢ na indywidualnym kliencie i zaproszeniu go do wspottworzenia oferty (uczel-
ni)*®". W ten sposob interesariusze staja si¢ wspotkreatorami zmian w uczelniach, czego
nie nalezy mylié z outsourcingiem ani z indywidualizacjg oferty’®”. Takie podejscie jest
zbiezne z podejsciem F. van Vughta do problematyki zréznicowania uczelni, ktory zaktada,
ze instytucje szkolnictwa wyzszego otrzymuja ,,sygnaly wejsciowe” z otoczenia i tworza
warto$¢ dla otoczenia korzystajac z zasobow wlasnych oraz zasoboéw znajdujacych sie

556)

39 F. Rochford, Is the any clear idea of a university, Journal of Higher Education Policy and
Management 2006, Vol. 28, No. 2, s. 157.

>3 Ibid.

36) W literaturze przedmiotu wyrdznia sie: roznicowanie (differentiation) — pojecie dynamiczne,
oznaczajace proces wylaniajacy nowy podmiot w systemie (w tym wypadku wyzsza uczelni¢ lub jej
jednostke organizacyjna) oraz réznorodnos¢ (diversity) — pojgcie statyczne, oznaczajace réoznorodnosé
podmiotow w systemie. F. van Vught, op. cit., s. 152.

D bid., s. 155.

3% T.D. Solbrekke, B. Karseth, Professional responsibility — an issue for higher education, Higher
Education in Europe 2006, Vol. 52, s. 95.

339 B R. Clark, Sustaining..., op. cit.

39 K Leja, Zarzadzanie wiedza w uczelni publicznej, w: G. Prawelska-Skrzypek (red.), Zarza-
dzanie w sektorze publicznym i obywatelskim. Wybrane problemy, Fundacja Wspotczesne Zarzadza-
nie, Instytut Spraw Publicznych UJ, Krakow 2006, s. 116-118.

D Problem w tym, czy interesariusze instytucji akademickiej wiedza czego moga od uczelni
oczekiwaé. Czy w tym przypadku ma zastosowanie opinia Akio Mority, przywddcy Sony, ze spofe-
czenstwo nie wie co jest mozliwe, a co nie, ale my to wiemy. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga
konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 82.

362 C K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszto$¢ konkurencji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2005, s. 26; S. Thomke, E. von Hippel, Customers as Innovators: a New way to create
value, Harvard Business Review 2002, April.
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w otoczeniu uczelni, o ktore, z uwagi na ich niedobdr, musza rywalizowaé. Wyzsze uczel-
nie wplywaja na otoczenie i sg uzaleznione od warunkow (ekonomicznych, spotecznych,

politycznych) w otoczeniu

Konse-
kwencje

Przestanka

Konse-
kwencje

563)

Uczelnia wyznacza Postawg wartosci Klienci uczelni repre-
i tworzy wartos¢ dla > sg oferowane —>»  zentuja popyt na
klientéw ustugi oferowane ustugi
Tryb wspotpracy
organizagcji z klienta- »| Dywersyfikacja »  Indywidualizacja
mi miejscem pozy- ustug ustug i monitorowa-
skiwania wartosci nie doswiadczen
A \ 4 A\ 4

Skupianie sie na
doskonaleniu jakosci
procesow we-
wnetrznych

Skupianie sie na
innowacjach tech-

> nologicznych,

produktowych
i procesowych

—>

Skupianie uwagi na
podazy i popycie
ustug uczelni

Rys. 45. Tradycyjny uktad odniesienia tworzenia warto$ci
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztos¢ konkurencji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 23.

Wartos¢ wspot- Postawg wartosci Indywidualna osoba
tworzy uczelnia sg doswiadczenia > zajmuje kluczowa
we wspotpracy wspoéttworzenia pozycje w doswiadcze-
z otoczeniem ustugi niu wspottworzenia
A 4 \ 4 ¢
Interakcje miedzy Rozmaitos¢ do-
uczelnig i jej Swiadczen wspot- .| Indywidualizacja do-
klientami miej- tworzenia przez g Swiadczenia wspot-
scem tworzenia rézne interakcje tworzenia
wartosci
Skupianie sie na Skupianie sie na . .
s . R . Skupianie uwagi na
jakosci interakgji innowacjach - > Lo
: ) . . . elastycznych sieciach
miedzy klientami — doswiadczenia P .
. . . doswiadczen
a uczelnia wspottworzenia

Rys. 46. Nowy uktad odniesienia tworzenia wartosci
Zrédto: Tbid., s. 25.

) E. van Vught, Mission diversity and reputation in higher education, Higher Education 2008,

Vol. 21, s. 158-162.
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Podejscie to jest zbiezne rowniez z teorig interesariuszy, ktéora w odréznieniu od trak-
towania organizacji (w tym przypadku uniwersytetu), jak ,,czarnej skrzynki” (rys. 47) trans-
formujacej sygnaly wejsciowe na wyjsciowe adresowane do konsumentoéw, bez sygnalow
zwrotnych do nadawcow sygnatow wejsciowych (linearny transfer wiedzy*®"), zaktada
wspoludziat interesariuszy organizacji (w tym wypadku uczelni) w tworzeniu wartosci.

Panstwo
(Srodki publiczne)

Biznes, studenci . Klienci
. . Uniwersytet > .
($rodki prywatne) (otoczenie)

A 4

Pracownicy uczelni
(wiedza)

Rys. 47. Model uniwersytetu typu input-output
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Th. Donaldson, L.E. Preston,
The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence, and implications,
The Academy of Management Review 1995, Vol. 20, No. 1, s. 68.

Tworcy teorii interesariuszy twierdza, ze relacje te sa dwukierunkowe i nie ma powo-
du, aby z gory zaklada¢, iz jedna z grup interesariuszy jest wazniejsza od innych (rys. 48).
Misja uczelni potwierdzajaca wspottworzenie wartosci uczelni z aktywnym udzialem jej
interesariuszy zaktada, ze studenci sg klientami uczelni (nabywcami ushug edukacyjnych),
»produktami” (oferowanymi pracodawcom) oraz pracodawcami (aktywnie wigczajac si¢ do
rekrutacji na studia), a takze nauczycielami (wspottworzac oferte i doskonalac jg w trakcie
dyskusji nad materiatami dydaktycznymi przygotowanymi przez nauczycieli), petnigcymi
role przewodnikéw po wiedzy .

Misj¢ uniwersytetu mozna, korzystajac z zasady zawiasa Obtdja™”, ,,zawiesi¢” na
ksztattowaniu relacji z interesariuszami, aby ci wiaczyli si¢ we wspottworzenie warto$ci
przez uniwersytet. Wazne jest, aby misja nie byla traktowana jedynie dekoracyjnie, jak
rodowa porcelana, ktora wystawiana jest na pokaz, a na co dzien nieuzywana*®”.

566)

369 B. Wawrzyniak, Dobre pafistwo..., op. cit., s. 278.

369 Ciekawym przyktadem jest dzielenie si¢ wiedza przez studentéw w ramach tworzonych spo-
tecznosci. W MIT studenci organizowali tzw. kapsuly wiedzy kontekstowej, ktore zawieraty okresle-
nie problemu oraz zapis dyskusji odzwierciedlajacy rozne punkty widzenia poszczegdlnych studen-
tow 1 nauczycieli. Podkreslono przy tym, ze bezptatna oferta MIT oznacza, ze rzeczywista warto$¢
zaje¢ dydaktycznych polega na budowaniu interakcji pomiedzy nauczycielami i studentami, a nie
jedynie przekazie wiedzy jawnej w postaci materiatdw dydaktycznych.

Jedynie p Y] ] WP ydaktyczny
) K. Obt6j, Pasja i dyscyplina strategii, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2010, s. 53.
567D J. Rowley, H.D. Lujan, M.G. Dolence, op. cit., s. 42.



4.1. Ksztaltowanie wizji 1 misji uniwersytetu 195

Parlament Rzad (przeznacza srodki Studenci (wspéttworza
(tworzy prawo przy publiczne i oczekuje oferte: student center
udziale uczelni) efektywnosci) zamiast teacher centre)
A
\ 4
Biznes Organizacje niezaleznie
(wspiera i oczekuje < P Uniwersytet < »| od potozenia geograficz-
wsparcia) nego (sieci wspdtpracy)
A
\4
Instytucje nauki Pracownicy uczelni Spoteczenstwo
i szkolnictwa wyzszego (tworza wiedze, s3 klien- (wspoftfinansuje
(tworzenie sieci) tami wewnetrznymi) i oczekuje efektéw)

Rys. 48. Model uniwersytetu opartego na teorii interesariuszy
Zrédlo: Tbid., s. 69.

4.2. Propozycja ksztaltowania strategii uniwersytetu

Strategia to planowanie przez naczelne kierownictwo osiggania najwazniejszych celow
organizacji wynikajacych z jej misji’®®. H. Mintzberg argumentuje, ze zdefiniowanie stra-
tegii wymaga bardziej opisowego okreslenia i proponuje, aby rozumie¢ strategi¢ jako: plan
(plan); wzor (pattern); perspektywe — wejrzenie w glab organizacji (,,pod nogi”, jak pisze
Mintzberg) oraz daleko w przdd zastanawiajac si¢ nad przyszloscig organizacji (perspec-
tive); ulokowanie produktu na okreslonym rynku (position); sztuczke¢ — manewr pozwalaja-
cy organizacji na zmylenie konkurentow (ploy)™®”. K. Obl6j pisze, ze zarzadzanie strate-
giczne jako dyscyplina naukowa jest teorig efektywnosci firmy, natomiast jako praktyka jest
poszukiwaniem najlepszej drogi rozwoju firmy>’.

Zarzadzanie uniwersytetem wynika z misji uczelni, gdyz sg to pojecia nieroztaczne
W tej sytuacji planowanie tradycyjne jest zastgpowane planowaniem strategicznym, ktore
jest ewolucyjnym procesem realizowanym na podstawie decyzji i dziatan, a nie wylacznie
wczesniej opracowanych dokumentdw, zwigzanym z procesem alokacji zasobow. Planowa-
nie strategiczne jest skierowane w przysztos¢ (od zewnatrz do wnetrza organizacji), w odroz-
nieniu od planowania tradycyjnego, ktére opiera si¢ na obecnym stanie wiedzy i skierowa-
niu si¢ z wnetrza na zewnatrz organizacji’ .

571)

%) H. Mintzberg, B. Ahlstand, J. Lampel, Strategy Safari. A guided tour through the wilds of stra-

tegic management, The Free Press, New York 1998.

) Ibid., 5. 9-15.

STOK. Obtoj, Pasja..., op. cit, s. 13.

"D G. Fallis, The mission of the university, esej przygotowany dla wiadz stanowych Ontario,
2004, www.cou.on.ca/content/objects/The%20Mission%20V3.pdf (2.08.2010).

) D.J. Rowley, H.D. Lujan, M.G. Dolence, op. cit., s. 35-36.
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Zmierzch strategii uniwersytetu?

R. Krupski wskazuje warianty, jak to okres$la, panowania nad przysziloscig przedsie-
biorstwa, od przemyslanych plandéw strategicznych (bez mozliwosci zmiany planu), do
strategii samorzutnej, dla ktorej nie ma zadnych ograniczen’™. Uznaje, ze wspolczesna
organizacja powinna si¢ kierowaé strategia opisang w jezyku okazji, czyli opisaniu, jakie
zdarzenia w organizacji i jej otoczeniu beda identyfikowane jako okazje oraz jak ksztatto-
waé zasoby, a raczej dostep do zasobéw, ktory bedzie sprzyjat poszukiwaniu okazji*’®.

A.K. Kozminski za H. Mintzbergiem przypomina, ze klasyczna strategia opiera si¢ na
zalozeniach: predeterminacji, kwantyfikacji i formalizacji’””, co w praktyce oznacza, ze
organizacj¢, ktora funkcjonuje w stabilnym, przewidywalnym otoczeniu mozna opisac za
pomoca ,,pewnych” wskaznikow, a prawidlowe zalozenia wejSciowe przy opracowywaniu
planu strategicznego niemal automatycznie prowadza organizacj¢ do sukcesu. Przy takim
podejsciu liderzy organizacji precyzyjnie formutuja swoje intencje (planuja) i staraja si¢ je
urzeczywistni¢ nie odchodzac od wstepnych zatozen®®. W obecnych czasach niepewnosci
takie podejécie do budowania strategii kazdej organizacji, w tym uniwersytetu, nie jest
zasadne, gdyz pomija turbulencje otoczenia i zaklada swiadome ksztattowanie przysztosci,
traktujac strategic jak fetysz organizacji’’”. Im wicksza jest niepewno$é otoczenia organi-
zacji, tym wieksza presja na tworzenie elastycznych strategii>’>. H. Mintzberg i wspotpra-
cownicy pokazuja kontinuum strategii od przemyslanej (planowej), niezaleznej od wply-
woOw otoczenia, do samorzutnej (wylaniajacej si¢), o ktorej w znacznej mierze decyduje
otoczenie (tab. 42).

Tabela 42
Opis typow strategii
Typ strategii Gtéwne zatozenia
1 2
Planowa Doktadne intencje kierownictwa dotyczace rozwoju organizacji sg zapisane

w postaci przemyslanego planu, ktorego realizacje mozna kontrolowa¢. Zaktada
sie stabilno$¢ otoczenia. Nie przewiduje sie zmian w planie. Jest to strategia
przemyslana (zamierzona) i w niewielkim stopniu wytaniajgca sie

Przedsiebiorcza | Strategia jest zawarta w wizji lidera organizacji (czesto niewyartykutowane) i pod
jego kontrolg. Moze by¢ korygowana. Jest przemy$lana, jednak wprowadzenie
korekt jest mozliwe, co sprawia, ze ma réwniez cechy strategii wytaniajgcej sie

Ideologiczna Strategia przemyslana jest wynikiem wizji organizacji podzielanej przez zespot
badz indywidualnej. Jesli jest to jednak wizja zespotowa, praktycznie jest nieodwo-
talna. Organizacja jest proaktywna wobec otoczenia. Strategia jest w wiekszym
stopniu zamierzona niz wytaniajgca sie

S R. Krupski, J. Niemezyk, E. Stafczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 206.

™ Ibid., s. 209.

575 A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach..., op. cit., s. 37.

79 H. Mintzberg, J.A. Waters, Of strategies, deliberate and emergent, Strategic Management
Journal 1985, Vol. 6, s. 259.

7D Tbid.

37 H.W. Volberda, Building Flexible Organizations for fast-moving markets, Long Range Plan-
ning 1997, Vol. 30, No. 2, s. 169-170.
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cd. tabeli 42

1 2

Parasolowa Kierownictwo definiuje ramy organizacji, ma czesciowg kontrole nad organizacja,

strategia czesciowo zamierzona, czesciowo tworzona w zalezno$ci od potrzeb,
zaktada nieprzewidywalno$¢ otoczenia. Jest przyktadem strategii wytaniajgcej sie
w zamierzony sposob

Procesowa Kierownictwo kontroluje procesy w organizacji, pozostawiajgc sposob ich realizaciji

poszczegdlnym uczestnikom. Zakfada nieprzewidywalnos$¢ otoczenia i brak moz-
liwosci kontroli nad nim. Strategia czesciowo przemyslana, cze$ciowo samorzutna

Luzna Kierownictwo organizacji ustala (lub tez nie) wizje. Aktorzy sg luzno powigzani
(zbidr niepowig- |z organizacjg. Strategia zaktada turbulencje otoczenia. Strategia catej organizacji
zanych wzorcéw) | skiada sie z luzno powigzanych strategii poszczegdinych jej elementéw organiza-

cyjnych lub osob. Jest przyktadem strategii wytaniajacej sie, ktéra sktada sie
z luzno powigzanych wzorcow

Zgody Strategia bardziej samorzutna, aktorzy koncentrujg sie na problemach, co do
(konsensus) ktérych sg zgodni (wzorce). Konwergencja ta nie jest narzucana odgoérnie, lecz

jest wynikiem dziatan indywidualnych. Wszelkie problemy sg rozwigzywane
w drodze negocjacji. Strategia jest raczej wytaniajgca sie

Narzucona przez | Sygnaty z otoczenia decydujg o kierunku wytaniania sie strategii organizacji bez-
otoczenie posrednio lub stwarzajg sytuacje ograniczajgce mozliwo$¢ wyboru przez organi-

zacje. Strategia wytaniajgca sie, jednak moze by¢ zinternalizowana przez organi-
zacje stajgc sie zamierzong

Zrédlo: H. Mintzberg, J.A. Waters, Of strategies, deliberate and emergent, Strategic Management

Journal 1985, Vol. 6, No. 3, 257-272; C. Hardy, A. Langley, H. Mintzberg, J. Rose, Strategy
Formation in the university setting, w: L. Jenniskens (ed.), Management and decision-making
in higher education institutions. A reader, CHEPS Twente, Enschede, Nederland, CHERI,
Open University, London, Lemma Publishers, Utrecht 2001, 93-130; J. Rokita, Organizacja
uczaca si¢, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2003, s. 61.

W literaturze mozna znalez¢ nastgpujgce propozycje dotyczace doskonalenia procesu

opracowywania strategii uniwersytetu, utatwiajace podejmowanie decyzji>

Decentralizacja uczelni, aby umozliwi¢ angazowanie si¢ wigkszej liczby oséb w two-
rzenie strategii>*”.

Zapewnienie przez kierownictwo spdjnosci strategii poszczegodlnych jednostek organi-
zacyjnych uczelni lub rodzajéow dzialalnosci. Nie jest to jednak peilne zintegrowanie
strategii, gdyz pojawiaja si¢ elementy luznej strategii (por. tab. 42) i zjawiska okresla-
nego jako poszufladkowanie (pigeonholing), ktore jest stalym elementem gry w uczelni
wielowywydziatowej, wydziatach wielokatedralnych, a takze wsrdd poszczegdlnych
nauczycieli akademickich™".

37) C. Hardy, A. Langley, H. Mintzberg, J. Rose, op. cit., s. 113-116.
380) We wszystkich analizowanych publicznych uczelniach technicznych, w ktorych opracowywa-

no strategi¢ od wielu lat obowigzuje decentralizacja zarzadzania, jednak wpltyw rektora na funkcjo-
nowanie poszczegdlnych podstawowych jednostek organizacyjnych jest zroznicowany.

381 Zgodnie z opiniami rektoréw, w kierowanych przez nich uczelniach technicznych tendencje

do poszufladkowania sa bardzo silne. Dotyczy to zaréwno organizacji zajg¢ dydaktycznych, jak
i dziatalnosci badawczej. Stanowi to gtéwna przyczyne relatywnie niewielkiego zainteresowania
organizacja studibw miedzykierunkowych i prowadzenia wspélnych interdyscyplinarnych badan.
Rektorzy potwierdzajg tez¢ autora, ze wspolpraca migdzynarodowa rozwija si¢ znacznie lepiej niz
krajowa czy niekiedy mi¢dzykatedralna.
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— Przyjecie za pewnik szczegolnej roli kierownictwa w formutowaniu strategii w obliczu
zagrozenia kryzysem, co wymaga podejmowania szybkich decyzji’*®.

— Wiaczanie si¢ kierownictwa w negocjacje pomiedzy wydziatami, wykorzystujac ele-
menty strategii konsensusu i strategii ideologicznej (por tab. 42)°*.

W latach 80. ubieglego wieku uniwersytet przypominatl biurokracj¢ profesjonalng
w odréznieniu od biurokracji mechanistycznej™. Decyzje wynikajace z misji uniwersytetu
dotyczacych dziatalnosci badawczej 1 dydaktycznej byly podejmowane przez specjalistow
w danej dziedzinie. Byly to pojedyncze osoby, na ogdt profesorowie majacy znaczng auto-
nomi¢ (professional judgement). Inne decyzje, gtdwnie dotyczace biezacej dzialalnosci,
byly podejmowane przez wtadze uczelni (administrative fiat), a niektore wymagaty decy-
zji organdow kolegialnych uczelni zwyczajowo, co jest rOwnie wazne, lub obligatoryjnie
(collective choice). Wspodtczesny uniwersytet ewoluuje w kierunku adhokracji, czego naj-
bardziej wyrazistym symptomem jest koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczego Clarka.
Przedstawione koncepcje uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy o organizacji hipertek-
stowej, a takze uniwersytetu opartego na paradygmacie spolecznej odpowiedzialnosci sa
przyktadami adhokracji. Charakteryzuje je bowiem elastyczno$§¢ wykorzystania zasoboéw
itworzenia struktur organizacyjnych, a takze kultura organizacyjna sprzyjajaca dzieleniu
si¢ wiedzg i jej wykorzystaniu.

Pytanie o zmierzch strategii organizacji (w tym réwniez uniwersytetu) rozumianej kla-
sycznie jest zasadne, gdyz stwierdzenie, ze wiele uczelni istnieje od kilkuset lat w niewiele
zmienionym ksztalcie nie jest wystarczajgcym argumentem przemawiajgcym za dalszym
utrzymywaniem takiej sytuacji. R. Krupski pyta: po co wiec plan strategiczny i zawarte
w nim cele strategiczne? czy one sqg w ogdle potrzebne®*®. Proponuje on zastapienie ce-
low strategicznych kategoria okazji, definiowanych jako sytuacje, ktére moga si¢ poja-
wi¢, po czym znikaja, a organizacja powinna przewidzie¢ ex ante $rodki na finansowanie
okazji’®”.

Pytanie o zmierzch strategii uniwersytetu sktania raczej do refleksji nad tym, kto i w jaki
sposob powinien ja tworzy¢, aby sprzyjala poszukiwaniu okazji i w efekcie stwarzata moz-
liwo$¢ ksztaltowania przewagi konkurencyjnej uczelni. Strategii proponowanych przez
Mintzberga jest duzo, a mozliwo$¢ kombinacji poszczegoélnych strategii czy réwnoleglej
realizacji kilku z nich®™® jest praktycznie nieograniczona. Poszukiwanie okazji dotyczy

584)
b

382) Kryzys moze dotyczyé uczelni lub jednego z wydzialéw, a decyzje podejmuje kierownictwo

uczelni. Autor podczas badan zauwazyl, ze w niektorych uczelniach technicznych ten sam kierunek
studiow jest prowadzony przez kilka wydziatow, co zwigksza koszty, jednak myslenie migawkowe,
jak pisal Senge w ,,Piatej dyscyplinie”, dominuje nad myslenia calosciowym, zwlaszcza ze sytuacja
wymaga zmian dotykajacych pracownikow.

383 Kazda jednostka ma atuty, ktore mozna przelozyé na wartos¢ dodana, pytanie czy je wykorzy-
stuje, a przynajmniej podejmuje starania w tym kierunku. Podobna sytuacja pojawia si¢ wtedy, gdy
konieczne jest podjgcie decyzji waznej z punktu widzenia uczelni, ale niekorzystnej dla jednej
z jednostek organizacyjnych. W tym przypadku powinny si¢ pojawi¢ elementy strategii ideologicznej
(por. tab. 42).

S8 H. Mintzberg, Structure..., op. cit., s. 189-214.

59 Ibid., 5. 163-188.

BOR. Krupski, Zarzadzanie przedsigbiorstwem..., op. cit., s. 65.

7 Ibid., s. 66.

38) R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 206.
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zardwno wnetrza, jak i otoczenia uniwersytetu’®”, a narzedziem jest zarzadzanie paradok-
sami. A zatem...

Uwarunkowania tworzenia strategii wspoélczesnego uniwersytetu

Odpowiadajac na pytanie o strategi¢ wspotczesnego uniwersytetu mozna si¢ postuzyé
metaforg uniwersytetu jako zorganizowanej anarchii, charakteryzujacej organizacj¢ naste-
pujacymi cechami:

— Niejednoznaczne, czgsto wewngtrznie sprzecznie sformutowane cele, ktére mozna trak-
towac bardziej jak luzne propozycje okreslonych dziatan niz spojng strukture. Dopdki
cele pozostajag w sferze werbalnej sg akceptowane, natomiast, gdy sa konkretyzowane
pojawiajg si¢ watpliwosci i sprzeczne opinie. W efekcie prowadzi to do podejmowania
przypadkowych decyzji nierozwiazujacych problemu. Czgsto sprawy, ktorych rozwia-
zanie wydaje si¢ proste urastaja do rangi powaznych problemow, co nie jest zrozumiate
dla 0s6b spoza srodowiska akademickiego.

— Niezrozumiate dla cztonkéw spotecznosci akademickiej procesy podejmowania decyzji
w uniwersytecie, odbierane jako dziatania metodg prob i btedow. Wiele decyzji podej-
mowanych w uczelni ma marginalne znaczenie dla poszczegdlnych jej czlonkéw, gdyz
ci ,,zyja wlasnym zyciem”. Prowadzi to do inercji i powoduje istotne trudnosci w prze-
prowadzaniu zmian.

— Niepelna przynalezno$é do organizacji, gdyz poza lojalnoscig wobec niej samej obo-
wigzuje lojalno$¢ wobec reprezentowanej dyscypliny, co nie jest tozsame. Prowadzi to
do niejasnosci okre$lenia granic organizacji oraz zasiggu jej oddziatywania®*”.

Zastanawiajac si¢ na strategia uniwersytetu trzeba wzia¢ pod uwage dwie kwestie.
Pierwsza, w jaki sposob podejmowane sa decyzje w sytuacji, gdy cele nie sa jednoznacznie
sprecyzowane i rozwigzywanie probleméw z pomini¢ciem negocjacji z zainteresowanymi
stronami praktycznie nie jest mozliwe. Druga odnosi si¢ do faktu, ze w zorganizowanej anar-
chii wiele osob uczestniczy w podejmowaniu decyzji (czgsto sg to osoby przypadkowe w tym
sensie, ze niezorientowane w przedmiocie dyskusji)™". Uniwersytety jako przyktady zorga-
nizowanej anarchii i profesjonalnej biurokracji ewoluujace w kierunku adhokracji sg organi-

zacjami, w ktorych zwiazek pracownikéw akademickich ze strukturg jest wzglednie staby**?.

89 W ksigzce ,,Nowa era innowacji” Prahalad i Krishman przedstawili propozycje transformacji
biznesu od N = G i R =1 (stynne stwierdzenie Forda: ,,moze by¢ samochod w kazdym kolorze, byle
byt czarny”), do N =1 i R = G, co oznacza indywidualne traktowanie klienta z wykorzystaniem glo-
balnych zasobow. Analogiczne podejscie do rozwoju instytucji akademickich jest mozliwe pod wa-
runkiem uwolnienia si¢ z wigzi krepujacych zmiany i ograniczajacych zasoby do wiasnych. Szcze-
golnie dobitnie jest to widoczne w dziatalnosci dydaktycznej, pochtaniajacej gros srodkéw uczelni,
czego przejawem jest sladowa wymiana nauczycieli akademickich-specjalistow w danej dziedzinie,
ktérzy prowadza zajecia w innej niz macierzysta uczelni. Wspodtpraca migdzynarodowa mierzona
liczba nauczycieli na stanowiskach profesordw wizytujacych zatrudnionych w polskich uczelniach
jest niedostrzegalna, gdyz w roku 2008/2009 w uczelniach publicznych byto takich osob 135, a w nie-
publicznych 76. W sumie stanowity one okoto 1% ogolu nauczycieli zatrudnionych na stanowisku
profesora. Szkoty wyzsze i ich finanse w 2008 ., op. cit., s. 288.

39 M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, A garbage can model of organizational choice, Admi-
nistrative Science Quarterly 1972, Vol. 17, No. 1 (March), s. 1.

*DIbid., s. 2.

) B. Bayenet, C. Feola, M. Tavernie, Strategic management of universities: evaluation policy
an policy evaluation, Higher Education Management 2000, Vol. 12, No. 2, s. 67.
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Tworzy to przestrzeh samoorganizacji’ z jednej strony, a konfliktu intereséw z drugiej™ ™.

Prowadzi to z kolei do paradoksu polegajacego na tym, ze uczelnia jest otwarta na $wiat
i potrzeby spoteczne, natomiast wewnetrzna organizacja jest zbiorem ,,szuflad”>.

Proces podejmowania decyzji w zorganizowanej anarchii jest opisany modelem
,,kosza na $mieci”. Problemy i propozycje ich rozwigzan generowane sg przez réozne osoby
(kosz przyjmuje wszystko, co tam trafi). Nalezatoby zapytaé, czy wszystkie problemy tra-
fiaja w jedno miejsce, czy tez sa selekcjonowane, co powinno utatwi¢ podjecie decyzji.
Ostateczna decyzja jest funkcjg wielu wzglednie niezaleznych opinii, a wladze uniwersyte-
tu pelnig role katalizatora, gdyz [...] nie kierujq instytucjq, ale delikatnie jq ukierunkowujg,
nie rozkazujq, ale negocjujq, nie planujg, ale prébujg polgczyé problemy i rozwigzania®®.
W modelu ,,kosza na $mieci” decydent niczego konsekwentnie nie poszukuje, a procesy
decyzyjne przypominaja komponowanie doraznych uktadéow z réznego rodzaju ,,odpad-
kow”, ktore znajduja si¢ w koszu, jakim jest organizacja. Kosz jest wypeliony: problema-
mi, decydentami, rozwigzaniami i pojawiajacymi si¢ mozliwosciami dokonywania wyboru,
lecz wymienione elementy sa niezalezne od siebie, a sytuacje decyzyjne wynikaja z przy-
padkowych zderzen tych strumieni. Sytuacje decyzyjne raczej ,,przytrafiaja si¢” niz sa
wynikiem planowanych dziatan®”. W efekcie podjete decyzje rzadko rozwiazuja problemy,
gdyz wiele z nich nie trafia do decydentow, ktérzy do rozwigzania starych probleméw po-
szukuja nowych okazji, co stwarza wrazenie, ze te same problemy sa rozwigzywane przez
tych samych ludzi. Zdarza si¢, ze problemy najmniej i najbardziej istotne nie znajdujg roz-
wiazania®®®. Wedlug modelu ,,kosza na $mieci” opieszatosé uniwersytetu w zakresie wpro-
wadzania zmian wynika z rozdzwigku pomigdzy posiadanymi zasobami a wymaganiami
otoczenia wobec uniwersytetu, a takze braku spdjnych wymagan wobec cztonkow spotecz-
nosci akademickiej™”.

Zainspirowany metafora zorganizowanej anarchii i modelem ,,kosza na $mieci”, od-
rzucajac ,tyrani¢ albo” i przyjmujac ,.geniusz i” Collinsa i Porrasa®”, autor proponuje
realizacje idei uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego poprzez zarzadzanie paradoksami
(napieciami strategicznymi) opisanymi przez B. de Wita i R. Meyera®". Wynika to z prze-
konania, ze uzmyslowienie sobie istniejacych paradokséw i zarzadzanie nimi jest metoda
doskonalenia organizacji, gdyz pozwala znalez¢ odpowiedz na kilka podstawowych py-
tan®"?. Napiecia strategiczne (paradoksy) moga odgrywaé role przypisywana przez P. Senge
napie¢ciu tworczemu, rozumianemu jako rozdzwigk pomigdzy wizjg organizacji a rzeczywi-
stoscig®. Powszechnym sposobem radzenia sobie z paradoksem jest postrzeganie §wiata
w kategoriach albo/albo, zamiast zarzadzania skrajnymi pogladami — rozumowanie w kate-

99 por. Morgan G., 2005, op. cit.

99 B. Bayenet, C. Feola, M. Tavernier, op. cit., s. 68.

% Tbid.

3%) J. Jablecka, Wspolczesna szkota wyzsza w systemie szkolnictwa wyzszego. Czego mozna sie
dowiedzie¢ z uje¢ modelowych i metafor uniwersytetu? (praca w przygotowaniu).

37 K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003, s. 165-166.

*® Ibid., 5. 167.

39 M.D. Cohen, J.G. March, J.P. Olsen, op. cit, s. 12.

690) y C. Collins, J.I. Porras, op. cit., s. 62-63.

601 B, de Wit, R. Meyer, op. cit.

692) M. Lewis, Exploring paradox: toward a more comprehensive guide, Academy of Mana-gement
Review 2000, Vol. 25, No. 4, s. 760.

693 p. Senge, Pigta dyscyplina. Materiaty dla praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.
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goriach i/i. A to z pewnoscig nie jest tatwym zadaniem®”. Takie podejécie do strategii or-
ganizacji (w tym uniwersytetu) zapewnia:

— ogarnigcie catej skali pogladow w zakresie konkretnego elementu strategii,

— identyfikacj¢ najwazniejszych kwestii spornych,

— ustalenie punktow wspdlnych przez integracje pogladow odleglych od siebie,

— kreowanie innowacyjnych rozwigzan®”.

M. Lewis analizuje naturg paradoksow i ich zrodta wskazujac, w jaki sposob wykorzy-
stac je jako atuty organizacji. Pisze, aby nie dostrzega¢ w paradoksach ,,obosiecznego mie-
cza”, ktory zaostrzy kwestie sporne (stanie si¢ inhibitorem zmian)**?, lecz bedzie petnié
role ,jezyka spustowego zmian”®”. W jaki sposob wykorzysta¢ pozytywny potencjat
tkwigcy w paradoksach, to istotne pytanie, ktore si¢ pojawia. Nie chodzi tu o rozwigzywa-

nie ani racjonalizowanie paradoksow, lecz zarzadzanie nimi®®. Lewis®® proponuje trzy

mozliwosci:*'”

— Akceptacjg, tj. uszanowanie autonomii i wolnosci wlasnych pogladow cztonkéw zespo-
tu przez jego lidera oraz silnego przywodztwa przez cztonkow zespohu®'". Takie podej-
Scie jest charakterystyczne dla zespotéw tworczych, ktorych sita wynika m.in. z odrgb-
nos$ci pogladow poszczegdlnych jej cztonkdéw, a proba ich standaryzacji thumi kreatyw-
nos¢. W praktyce oznacza to, ze z paradoksami trzeba zy¢. Akceptacja paradoksow
W uniwersytecie wymaga zrozumienia istoty organizacji uczelni jako profesjonalnej
biurokracji zmierzajacej w kierunku adhokracji oraz silnego i stuzebnego przywoddztwa,
ktoére bedzie odgrywato rolg moderujaca dyskusje nad tym, jak wykorzysta¢ paradoksy
jako atuty uniwersytetu, a nie zroédto napiec.

— Konfrontacje, tj. podjecie dyskusji (i tworczej krytyki) w celu wzajemnego zrozumienia
stanowisk, co moze stworzy¢ szans¢ na ich ,,pokojowe wspotistnienie”. Lewis podkre-
$la znaczenie poczucia humoru podczas konfrontacji, dostrzegajac, ze opowiadanie
dowcipow o organizacji $wiadczy o jej sile. Podejscie konfrontacyjne zwigksza jednak
prawdopodobienstwo paralizu organizacji®'?. W uniwersytecie efektem dyskusji o wy-

899 C. Andriopoulos, Six paradoxes in managing creativity: An embracing act. Long Range Plan-
ning 2003, Vol. 36, s. 376.

9 bid., 5. 377.

896) Napiccia zwigzane z paradoksem wywoluja naturalng reakcje obronna przejawiajaca sie:
zaostrzeniem podziatéw (splitting) i maskowaniem podobienstw; przenoszeniem konfliktow do swo-
istego repozytorium zlych do$wiadczen lub poszukiwaniem ,.koztéw ofiarnych” (projection); thamie-
niem napi¢¢ lub zaprzeczaniem ich wystepowaniu (repression); reakcja wycofania (regression); reak-
cjami manifestujagcymi odrgbnos¢ pogladow (reaction), a takze dazeniem do kompromisu. M. Lewis,
op. cit., s. 763.

7 Tbid.

% Ibid., 5. 764.

) Ibid., 5. 764-765.

819 M. Poole i A. van der Ven proponuja cztery modele zarzadzania paradoksami: 1. Akceptacja
i konstruktywne ich wykorzystanie. 2. Wyjasnienie przedmiotu paradoksu i powigzan wewngtrznych.
3. Czasowe rozdzielenie sktadowych paradoksu. 4. Zaproponowanie nowych warunkéw rozwigzania
paradoksu. M. Poole, A. van der Ven, Using paradox..., op.cit.

81D Nasuwa sie tu analogia do modelu uniwersytetu jako organizacji podporzadkowanej wiedzy,
w ktorym podkreslano znaczenie silnego i shuzebnego centrum z otwarto$cia na réznorodno$é pogla-
dow spotecznosci akademickiej. B.R. Clark wskazywal na silne centrum sterujace oraz znaczenie
kultury przedsigbiorczosci w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych uniwersytetu.

612 C. Andriopoulos, op. cit., s. 385.
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stepujacych paradoksach najprawdopodobniej beda nickonczace si¢ rozmowy w roz-
nych gremiach kolegialnych, a ustalenia pozostang w sferze werbalne;.

— Transcendecje, tj. szukanie rozwigzan niestandardowych, odbiegajacych od powszech-
nie przyjetych i akceptowanych. Takie refleksyjne podej$cie do paradoksu umozliwia
glebsze zrozumienie jego istoty i zawitosci, dzigki czemu zostajg dostrzezone powigza-
nia pomigdzy ,,biegunami” paradoksu i mozliwy staje si¢ ich komplementarny oglqd613 ),
Okazuje si¢, ze wbrew logice osoby kreatywne potrafiag jednoczesnie formulowaé
sprzeczne poglady lub wykorzystywac sprzeczne pomysly. Przyktadem sg muzycy
taczacy harmonig i dysharmoni¢ (W.A. Mozart i L. vanBeethoven), malarze wykorzy-
stujacy draznigce zestawienia w celu wywotania zréznicowanego odbioru ich dziet
(P. Picasso, V. van Gogh)®'¥ czy E. Munch w stynnym dziele , Krzyk”, zestawiajacy bol
egzystencjalny z sielankowym krajobrazem norweskiego fiordu. Transcendencja bytaby
mozliwa w uniwersytecie w przypadku, gdyby udato si¢ przekonaé¢ srodowisko akade-
mickie o konieczno$ci przeprowadzenia zmian drugiego rodzaju. Wtedy bowiem,
w nowych rozwigzaniach organizacyjnych, mozliwe bytoby poszukiwanie oryginalnych
rozwigzan zarzadzania paradoksami.

Podejmujac probg wskazania mozliwo$ci zarzadzania paradoksami starano si¢ mini-
malizowaé wplyw dzisiejszych uwarunkowan prawnych, kierujgc si¢ przekonaniem, ze sg
one ptynne i przejSciowe. Gtownym wyznacznikiem jest wizja uniwersytetu spotecznie
odpowiedzialnego.

4.3. Zarzadzanie paradoksami strategicznymi w uniwersytecie

Warunkiem koniecznym tworzenia nowej wiedzy jest dialektyczna zdolnos$¢ do synte-
zy przeciwienstw i zarzadzania paradoksami w organizacjach. I. Nonaka i R. Toyama wy-
mieniajg m.in. sprzeczno$¢ migdzy: dazeniem firmy do globalnej integracji i dostosowa-
niem si¢ do rynku lokalnego, dazeniem do kreatywnosci i efektywnos$cig firmy, tworzeniem
wiedzy nowej i wykorzystywaniem istniejacej. Brak zdolnosci do syntezy sprzecznosSci
thumi innowacyjnos¢ organizacji®®. Dialektyczne postrzeganie organizacji tworzy mozli-
wosSC¢ opracowania teorii organizacji kreujacej wiedzg, uwzglgdniajacej dynamike tego
procesu®'®. Punktem wyjécia syntezy jest zrozumienie paradoksu®'”.

Sprzecznosci 1 paradoksy w zarzadzaniu strategicznym pojawiaja si¢ w kazdej, a z pew-
no$cia w kazdej zlozonej organizacji. Sprzecznosci wystepuja pomigdzy celami cztonkéw
organizacji a ich postawami i skfonnoscig do zmian®'®, odnosza si¢ zaréwno do relacji
wewnetrznych organizacji, jak i relacji z otoczeniem. J. Stachowicz pisze o dualnej naturze
wiedzy organizacyjnej, ktdra stawia organizacje przed koniecznosciq zarzqdzania w sytu-
acji wrecz paradoksu, dostrzegajac przydatnos¢ koncepcji organizacji hipertekstowej, inte-

19 M. Lewis, op. cit., s. 764.

19 Ibid.

615 1. Nonaka, R. Toyama, A firm..., op. cit., s. 998-999.

%19 Ibid., s. 995.

1 H.B. Cohen, The performance paradox, Academy of Management Executive 1998, Vol. 12,
No. 3, s. 30.

51% p. Tabatoni, Strategic management, a tool of leadership — concepts and paradoxes, w: P. Taba-
toni, J. Davies, A. Barblan, Strategic management and universities institutional development, Euro-
pean University Association, 2002, s. 8.
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ligentnej oraz zarzadzania wiedza®'?. Tworzy to dialektyczny wymiar zarzadzania®”.

Sprzeczno$ci wywoluja napigcia na réznych poziomach strategii instytucjonalnej powodu-
jac konfrontowanie réznych postaw, stanowisk, z ktorych kazde ma racjonalne uzasadnie-
nie. Liderzy organizacji, aby nie doprowadzi¢ do konfliktu pozwalaja na rézne (kolidujace
ze sobg) postawy®") i staraja si¢ w kazdej z nich wychwyci¢ to, co jest cenne dla rozwoju
organizacji. Sztuka jest wykorzystanie paradokséw strategicznych na korzy$¢ organizacji.
Sytuacja przypomina negocjacje, ktore uznaje si¢ za sukces, gdy obie strony sg zadowolone
z uzyskanego wyniku. Zarzadzanie paradoksami moze wzbogacié strategi¢ organizacji
i zacheci¢ pracownikéw do wyrazania swoich opinii, nawet wtedy, gdy sa one w sprzeczno-
$ci z przyjeta strategia.

Polskie wyzsze uczelnie publiczne sa petne sprzecznosci gleboko osadzonych w tra-
dycji. Rektorzy sa wybierani przez przedstawicieli spotecznosci akademickiej, maja wia-
dze, ktora, odnoszac ja do struktur panstwa, taczy funkcje prezydenta, premiera i marszatka
sejmu, jednak ich wplyw na wybor dziekanéw poszczegoélnych wydziatow, z ktoérymi przy-
chodzi im wspolpracowacé jest niemal zaden. Wtadza rektora jest wigc bardzo silna i zara-
zem bardzo staba. Co wigcej, to dziekani wybrani kilka lat wcze$niej maja wptyw na wybor
rektora, a zatem procedura wyborcza moze prowadzi¢ do tworzenia grup wplywow, ktore
zdecyduja o wyborze rektora. Co ciekawe, po wyborze rektora nastgpuja wybory dzieka-
néw na kolejng kadencje¢. Rektor jest zobowigzany podejmowac najrozniejsze decyzje: od
najbardziej blahych, jak skrocenie dnia pracy z uwagi na ucigzliwe temperatury, do bardzo
powaznych, jak taczenie jednostek organizacyjnych uczelni. Gremia kolegialne maja role
opiniodawcza, jednak to rektor odpowiada za skutki podjetych decyzji. Czy w takiej sytu-
acji mozliwe jest opracowanie strategii instytucjonalnej? Kto ja powinien opracowywaé
w instytucji stanowiacej organizacyjng anarchi¢, kto ma prawo wypetniac¢ ,,kosz na $mieci”
propozycjami, kto je segregowac, kto ma podejmowac decyzje i co zrobi¢, aby decyzja
wyzwalata aktywno$¢ spolecznosci akademickiej zamiast umacniania swoich wiezyczek
z kosci sloniowej. Rektor Politechniki Gdanskiej wypowiedzial opinig, ktdrej intencja byta
nastgpujaca: rektor moze podja¢ kazda decyzj¢ (zgodna z prawem), problem w tym, aby
stworzy¢ system, ktory bedzie samonapedzajacy, wymagajacy jedynie regulacji, a nie cia-
glego nadzoru. Efektywne funkcjonowanie systemu bedzie w interesie uczelni i kazdego
pracownika z osobna.

Jak motywowac cztonkdéw spolecznosci akademickiej do wspotudziatu w tworzeniu
strategii uniwersytetu, jesli podzialty wewnetrzne i zréznicowanie pogladow sa tak wy-
razne, ze trudno uzgodni¢ jednolite stanowisko w wielu kwestiach. Strategia uniwersytetu
narzucona przez wtadze nie speini swojej roli, gdyz brak wspotpracy pomig¢dzy poszcze-
gblnymi jednostkami organizacyjnymi uczelni storpeduje najlepsze pomysty wiadz (,,zte,
bo nie nasze”)*?. Wiadze uczelni powinny petnié tu role koordynatora przedsiewzigcia,
jakim jest stworzenie strategii, zatem optymalny wydaje si¢ model zarzadzania ,,srodek-
-gora-dor .

619 J. Stachowicz, Presja innowacji w zarzadzaniu; w kierunku nowego paradygmatu organiza-
cyjnego zarzadzania, w: J. Rokita (red.), Ku nowym paradygmatom nauk o zarzadzaniu, Gornoslaska
Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2008, s. 27-30.

620) por. M. Bratnicki, Dylematy i putapki wspotczesnego zarzadzania, Komisja Nauk Organizacji
i Zag%dzania PAN, Wydawnictwo GNOME, Katowice 2001.

Ibid.
22 B, Bayenet, C. Feola, M. Tavernier, op. cit. s. 68.
623 por. I. Nonaka, H. Takeuchi, op. cit., s. 155-161.
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Strategia uniwersytetu nie jest opracowywana w prozni, lecz w burzliwym otoczeniu,
ktore oczekuje czytelnych rezultatow dziatalnosci uczelni, ma aspiracje w tworzeniu warto-
$ci. Dlatego wazny jest kontekst strategiczny, rbwnowazne traktowanie pierwszej, drugiej
1 trzeciej misji i przyjecie, ze tradycyjne rozumienie generowania wiedzy, ktore odnosi si¢
do badan podstawowych, prowadzonych gtéwnie w uniwersytetach, zwigzane z okreslona
dyscypling wiedzy®* odchodzi w przesztosé. Takie podejécie byto zwigzane z humbold-
towskim modelem uniwersytetu. M. Gibbons i wspotpracownicy dostrzegli transformacje
polegajaca na tym, ze wiedze nie tylko si¢ tworzy w uniwersytecie (mode 1), lecz réwniez
wspoltworzy przy aktywnym udziale otoczenia (mode 2), o czym szerzej pisano w rozdzia-
le trzecim®®.

Czy w uczelni mozliwe jest opracowanie strategii bedacej dlugofalowym planem wy-
korzystania okazji®*®? Autor sklania si¢ do propozycji R. Krupskiego, ktéry proponuje
tworzenie strategii organizacji (w tym przypadku uczelni) wykorzystujac dialektyczna
triadg: teza-antyteza-synteza®’”. Dialektyka strategii prowadzi do poszukiwania okazji,
ktére maja si¢ sta¢ zroédlem przewagi konkurencyjnej uniwersytetu (rys. 49). W uczelni
nalezy z gory zatozy¢ niezbilansowane zasoby, gdyz z powodu zréznicowania zrédet finan-
sowania oraz nieprzewidywalno$ci czasu ich pojawiania si¢ do dyspozycji, planowanie
zasobow na caly rok jest obarczone znaczng niepewnoscia. Z uwagi na dominujacy udziat
srodkow publicznych w finansowaniu uczelni publicznych zasadne byloby ustalenie dtugo-
falowej polityki panstwa w zakresie finansowania szkolnictwa wyzszego, gdyz skutki de-
cyzji obecnie podejmowanych przez autonomiczne szkoly wyzsze (np. liczba przyjetych
kandydatow na studia) bgda odczuwalne dla uczelni 1 budzetu przez kilka lat. Obiektywna
przeszkoda w opracowaniu strategii jest dtugos¢ kadencji wladz uniwersytetu, co prowadzi
do opracowania strategii dopasowanej do obecnych zasobow, a nie poszukiwania okazji.
Dobitnie okreslit to prof. Kozminski w trakcie jednej z konferencji méwiac, ze strategii
swojej uczelni nie publikuje, gdyz jest wewnetrzng sprawa szkoty, dodajac, ze jej ramy
czasowe okreslone sa na 10-15 1at*®, stwarzaja mozliwos¢ wykorzystania okazji lub
uwzglednienia ich ex ante.

Implementacja zarzadzania paradoksami w uniwersytecie wymaga identyfikacji napig¢
strategicznych. Cickawa obserwacja jest dostrzezenie podobnych napi¢é niezaleznie od
poziomu ekonomicznego czy tez kultury kraju. Dla przyktadu, masowos¢ ksztatcenia spo-
wodowata napigcie pomi¢dzy dazeniem do doskonalenia jakosci ksztalcenia i zwigksza-
niem liczby oséb ksztatconych. Kolejne napigcie dotyczy tego, czy uszanowaé wolnosé
prowadzenia badan (finansowanych ze $§rodkdéw publicznych) czy tez oczekiwaé, ze tema-
tyka badawcza bedzie zwigzana z potrzebami spotecznymi. Nastepny dylemat — czy uczel-
nie powinny ksztalci¢ na potrzeby ryku pracy (ale jak je okresli¢ lub przewidzie¢) czy
ksztalci¢ szeroko, aby absolwenci byli zdolni do podejmowania nowych wyzwan.

629) Badania przeprowadzone przez Carnegie Foundation na poczatku lat 90. w 14 krajach wyka-
zaly, ze uczelnie deklaruja znacznie silniejszy zwigzek z reprezentowana dyscypling niz z afiliowana
instytucja. J. Enders, Ch. Musselin, op. cit., s. 133.

29 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow, op. cit.

620) R. Krupski, Strategie elastyczne, w: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, op. cit.,
s. 203.

%27 Tbid.

528 Informacja wlasna z miedzynarodowej konferencji ,,From higher to quality education”, zor-
ganizowanej przez Szkote Wyzsza Handlu i Prawa im. R. Lazarskiego w czerwcu 2010 .
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Narastajgca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna

KONTEKST

TEZA
Podstawg rozwoju uniwersytetu jest
(powinna by¢) strategia opracowana jako
rozmyslny i dtugofalowy plan, uniezaleznio-
ny od sygnatdw z otoczenia, oparty na
zasobach witasnych

ANTYTEZA
Podstawg rozwoju uniwersytetu jest
(powinna by¢) strategia wytaniajgca, opra-
cowana na podstawie sygnatéw z otoczenia
interpretowanych jako okazje, oparta na
zasobach wtasnych i globalnych

205

SYNTEZA

Pozyskiwanie i ksztattowanie zasobow materialnych i niematerialnych oraz relacji
zewnetrznych i wewnetrznych w zakresie dajgcym efekty synergiczne

Planowanie strategiczne zasobdw w celu wykorzystywania okazji i szans powstajgcych
zaréwno w uniwersytecie, jak i w jego otoczeniu

Strategia uczelni powinna zaktada¢ wspéttworzenie wartosci przez interesariuszy, ze
szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia transferu i konwersji wiedzy pomiedzy
jednostkami, strukturg wewnetrzng i strukturg zewnetrzng uczelni

Strategia uczelni moze by¢ zapisana w postaci propozycji zarzadzania paradoksami,

z wykorzystaniem ,geniusza i”

Strategia w najbardziej elastycznym wydaniu moze obejmowac wytgcznie ksztattowanie
zasobow

W skrajnym wypadku strategia powinna by¢ formutowa zgodnie z zasadg C.K. Prahalada
i M.S.Krishnana (N=1; R=G)

Strategia powinna ukierunkowywacé uczelnie na elastycznos¢ antycypacyjng lub
antycypacyjno-inercyjng

Rys. 49. Dialektyka strategii uczelni
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: R. Krupski, Strategie elastyczne,
w: R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 205.

Korzystajac z koncepcji de Wita i Meyera, w pracy skoncentrowano si¢ na napigciach
strategicznych w poszczegdlnych wymiarach strategii, tj. procesie tworzenia, tresci, kon-
tekscie oraz celu istnienia uczelni, nie wigzac ich wprost z poszczegolnymi rodzajami jej
dziatalnosci (tab. 43).
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Tabela 43
Tematy, paradoksy i perspektywy w obszarze strategii uniwersytetu
Synteza szczegodtowa
Wymiary
strategii Perspektywa
Tematy Paradoksy Jak zarzgdzac¢ paradoksem?
Proces Myslenie Logika versus Zachowac réwnowage
tworzenia strategiczne kreatywnos¢ (G. Hamel, C.K. Prahalad 1999;
strategii F. van Vught 2009)
Formowanie Rozmys$Inos¢ versus | Poszukiwaé okazji (R. Krupski 2009),
strategii samorzutnosé wykorzysta¢ propozycje formowania
strategii (S. Hart 1992)
Zmiana Ewolucja versus Wykorzysta¢ idee organizacji oburecz-
strategiczna rewolucja nej (M. Tushman, Ch. O’Reilly Il 1996)
Tresé Poziom podsta- Zasoby wiasne versus | Indywidualizowa¢ oferte korzystajgc
strategii wowych jednostek |zasoby globalne z globalnych zasobéw (C.K. Prahalad,
organizacyjnych M.S. Krishnan 2010)
Poziom Centralizacja versus Wzmocnié centrum tworzac warunki
uniwersytetu decentralizacja do samoorganizacji (G. Hamel,
C.K. Prahalad 1999, G. Morgan 2005;
B.R. Clark 1998)
Poziom sieci Rywalizacja versus Wykorzysta¢ koncepcje koopetycji
wspbotpraca (A.M. Brandenburger, B. Nabeluff 1996)
Kontekst Kontekst Przywddztwo organi- | Dgzyé do hipertekstowej organizacji
strategiczny wewnetrzny zacyjne (kontrola) uniwersytetu (l. Nonaka, H. Takeuchi
versus dynamika 2000) lub uniwersytetu trzeciej genera-
organizacyjna cji (J.G. Wissema 2005), wdrozyé
(chaos organizacyjny) | kreatywne zarzadzanie (D.K. Hurst,
J.C. Rush, R.E. White 1989)
Kontekst Ksztattowanie oferty Wykroczy¢ poza orientacje klienta
zewnetrzny uczelni: podazowe (G. Hamel, C.K. Prahalad), wykorzysta¢
versus popytowe teorie interesariuszy (R.E. Freeman
1984; Th. Donaldson, L.E. Preston
1995)
Cel istnienia uniwersytetu Swigtynia wiedzy Zmienia¢ uniwersytet w kierunku
versus sprawna organizacji stuzgcej otoczeniu
organizacja (H.I. Ansoff 1985; B. Wawrzyniak 1999)

Zrédla: Opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 33.

4.3.1. Proces tworzenia strategii uniwersytetu

Wracajac do paradoksow B. de Wita i R. Meyera, ich opis rozpocznie procesu tworze-
nia strategii, ktory odpowiada na pytania kto?, jak? i kiedy? opracowuje (tworzy, analizuje,
formutuje, wdraza, modyfikuje i kontroluje) strategic®*” uniwersytetu. Na proces ten skia-
daja si¢: myslenie strategiczne, formowanie strategii, zmiana strategiczna®?.

829 B de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 20.
%9 Ibid., s. 33.
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4.3.1.1. Paradoks: logika versus kreatywnos$¢

Myslenie strategiczne sktada si¢ z czynnosci zwigzanych z definiowaniem problemu
(rozpoznanie + refleksja) oraz rozwigzywaniem problemu (formulowanie rozwigzania + wdra-
zanie)™". De Wit i Meyer dostrzegaja pojawiajacy si¢ paradoks logika versus kreatywno$é.
Odnoszac go do instytucji akademickiej mozna postawi¢ pytania: czy na etapie definiowa-
nia problemu wystarczy postuzy¢ si¢ opracowang mapg poznawcza odzwierciedlajaca
funkcjonowanie systemu szkolnictwa wyzszego i na tym tle konkretnej uczelni?®*?, kto ma
taka mape opracowac? Jesli przedstawiciele $rodowiska, to czy powstaty obraz uczelni
bedzie obiektywny, czy oprocz faktow nie pojawia uwarunkowania, swoiste wigzy utrud-
niajace przeprowadzenie zmian. Jesli autorami beda osoby niezwiazane z uczelnia istnieje
niebezpieczenstwo, ze powstanie obraz niepetny. Optymalne wydaje si¢ wykorzystanie
metody action research®>. Tak czy inaczej myslenie logiczne (nazywane wertykalnym)
powinno by¢ uzupelione mys$leniem kreatywnym, nazywanym tez lateralnym, ktore, jak
pisze G. Lasinski, jest [...] tworcze, inspirujgce, skokowe, niekoniecznie kazdy jego krok
musi by¢ wilasciwy, nie wystepuje kategoryzacja ani klasyfikacja i ocena, odkrywa Sciezki
najmniej oczywiste oraz korzysta z regul prawdopodobierstwa®®. Myslenie wertykalne
prowadzi do rozwigzywania probleméw na podstawie analizy i diagnozy, a pytanie, na
ktére poszukujemy odpowiedzi brzmi: jak ulepszy¢ istniejgce rozwiazanie? (rys. 50).

Znajdz
rozwigzanie lepsze
od istniejacego

Ulepsz
projekt

>
<

A 4

Czy zaprojektowane 4

rozwigzanie moze by¢
ulepszone?

TAK NIE

Rys. 50. Analityczny (usprawniajacy) sposob formutowania rozwigzania problemu
Zrodto: G. Lasnski, Rozwiazywanie problemoéw w organizacji,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 20.

®Dbid., 5. 51-52.

532 Por. np. F. van Vught (ed.), Mapping the higher education landscape. Towards a European
classification of higher education, Springer 2009; J. File, L. Goedegebuure (eds.), Real time system.
Reflections on higher education in the Czech Republic, Hungary, Poland and Slovenia, CHEPS Uni-
versity of Twente, Enschede; CROSS Bureau CROSS, The Hague; Vutim — Brno University of Tech-
nology, Brno 2003,

89 por, np. A. Chrostowski, Wiedza i refleksja — podejscie ,,action research”, w: A.K. Kozminski,
D. Jemielniak (red.), Zarzadzanie wiedza, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 473-499; A. Chrostowski, Doradztwo naukowe (action research) jako metoda sprzyjajaca
uczeniu si¢ organizacji i tworzeniu wiedzy, w: M. Kostera, Nowe kierunki w zarzadzaniu, Wydawnic-
twa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 239-255.

8% G. Lasinski, Rozwigzywanie probleméw w organizacji. Moderacja w praktyce, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 37.
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Myslenie lateralne odpowiada syntetycznej postawie w formulowaniu problemu
(rys. 51). Jest ono tworcze, inspirujace, ,,btadzace”, pozwala odkry¢ rozwigzanie najmniej
prawdopodobne®>.

Znajdz
rozwigzanie
idealne
Odstgp nieco
h od ideatu
\ 4
A

C jekt
TAK Zy zaprojektowane NIE
rozwigzanie moze by¢

zrealizowane?

Rys. 51. Syntetyczny (idealizujgcy) sposob formutowania rozwiazania problemu
Zrodio: 1bid., s. 21.

Takie rozumowanie jest bliskie projektowania ideatu, ktore stawia pytanie: jak powin-
na wygladaé nasza organizacja dzisiaj (ideal), a nie jak powinna wygladaé za x lat? Powsta-
ja pytania: dlaczego organizacja nie wyglada tak, jak powinna?®®, jakie sg przeszkody tu
iteraz?, co zrobi¢, aby je jak najszybciej usunac? Takie rozumowanie jest analogiczne do
tego, z ktérym mamy do czynienia analizujgc archetyp systemowy granicy wzrostu, opisy-
wany przez P. Senge (rys. 52). Istotne jest ustalenie, dlaczego wzrost (rozwoj) organizacji
zblizyt si¢ do granicy mozliwosci, a nastgpnie podjecie dziatan eliminujacych zidentyfiko-
wane przeszkody (bledy), a nie wywieranie presji na dalsze zmiany®”.

Petla wzrostu Petla réwnowazaca Warunek ograniczajacy
Spadajaca jakosé
absolwentéw
/i prognozy demograficzne
Gospodarka Rosngce
Boom oparta oczekiwania pracodawcéw
edukacyjny na wiedzy od absolwentéw

< N7

Rys. 52. Archetyp ,,granica wzrostu” w uniwersytecie
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Senge, Piata dyscyplina. Materiaty dla praktyka,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 116.

539 Ibid., s. 36-37.
636) R L. Ackoff, J. Magidson, H.J. Addison, op. cit., s. XXVII-XXVIII.
837) p. Senge, Piata dyscyplina. Materialy.. ., op. cit., s. 114-122.
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Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) kreuje zwigkszony popyt na wyksztalconych
pracownikow, ci z kolei wptywaja na rozwoj GOW. Proces ten jednak nie trwa w nieskon-
czono$¢, gdyz rozwijajaca si¢ gospodarka oparta na wiedzy pod presja rosnacej globalnej
konkurencji oczekuje od absolwentéw uniwersytetow umiejetnosci wykorzystania aktualnej
wiedzy. Te wymagania opdzniaja petle réwnowazaca, a warunkiem ograniczajacym sa
zardwno obnizajaca si¢ jakos¢ ksztalcenia, co jest zwigzane z masowoscia, jak 1 prognozy
demograficzne wyjatkowo niekorzystne dla Polski na tle innych krajow UE. Jak usunagé
bariery wzrostu oczekiwan od absolwentow ze strony pracodawcow? Jedng z mozliwosci sg
wprowadzane obecnie krajowe ramy kwalifikacji, wymagajace od kadry nauczajacej okre-
Slenia wiedzy, umiej¢tnoséci oraz kompetencji spotecznych, w ktdre zostanie wyposazony
absolwent. Pracodawca bedzie miat mozliwos¢ ich weryfikacji w praktyce.

W zarzadzaniu paradoksem logiki i kreatywnosci w uniwersytecie moga by¢ pomocne oba
schematy (rys. 50 i rys. 51), w zaleznosci od problemu, ktory chcemy rozwigza¢. Oderwanie si¢
od paradygmatu uniwersytetu liberalnego jest warunkiem uwolnienia wyobrazni i nowatorskie-
go, ktore K. Perechuda nazywa akceleracyjnym®®, spojrzenia na problemy znane od dawna.
Logika funkcjonowania uczelni publicznych wskazuje na konieczno$¢ przeprowadzania zmian,
ktore wymagaja kreatywnosci. Na przeszkodzie stoi opor wewnetrzny i obrona status quo.

Zmiany w uczelni, jesli maja by¢ rzeczywiste, a nie jedynie pozostajagce na papierze,
dotkna czesci spotecznosci akademickiej, a na to nie ma wyraznego przyzwolenia. Strategia
powinna by¢ budowana w powiazaniu z potrzebami rynku, cho¢ i ta opinia, ze wzglgdu na
szybko$¢ zmian, jest dyskusyjna. Jesli uczelnia ma zajaé aktywna postawe nalezaloby
w szerszym niz dotychczas stopniu zatrudniaé¢ specjalistow z biznesu, ktorzy moga wska-
za¢, w jakim zakresie wiedza zdobyta w uczelni jest przydatna w pracy zawodowej. Logika
postgpowania jest konieczna przy kreowaniu misji uczelni tak, aby ta stata si¢ wyobraze-
niem spotecznosci akademickiej o przysztosci uczelni. Logika dotyczy tez kodu genetycz-
nego®” instytucji akademickiej, opisujacego wartosci i normy ,,wdrukowane” w mury tych
szacownych instytucji®*”.

Kreatywne spojrzenie na strategi¢ wymaga przekonania spolecznosci akademickiej
(a nie tylko wtadz uczelni) do tego, ze uczelnia powinna konkurowaé o wyobrazenie o przy-
sztoséci sektora szkolnictwa wyzszego, aby odpowiedzie¢ na pytanie, jakie nowe rodzaje
korzysci powinni§my zaoferowa¢ odbiorcom oferty za kilka czy kilkanascie lat. Ponadto
warto uzmystowic sobie, jakie cechy konkurencyjnosci beda decydowac o tym, ze oferta
stanie si¢ korzystna i w jaki sposdb powinien by¢é modyfikowany kontakt uczelni z jej po-
tencjalnymi, obecnymi oraz bylymi odbiorcami. Kreatywnos¢ prowadzi do postrzegania
uczelni, jak Zywego organizmu i odejécia od spojrzenia mechanistycznego. Zywy organizm
jest nieprzewidywalny i, podobnie jak skonstruowany mechanizm, szwankuje. W organiza-
cji spotecznie odpowiedzialnej reakcja na sygnaly z otoczenia jest podobna, jak w przypad-
ku zywego organizmu. Pierwiastek myslenia kreatywnego jest bardzo istotny, gdyz prowa-
dzi do elastyczno$ci podejmowania decyzji (por. strategia wylaniajaca si¢). Tworczos¢ ma
charakter antynomiczny i paradoksalny, a paradoks jest esencja problemu®?. Rzecz w tym,

3% K. Perechuda, Zarzadzanie wiedza..., op. cit., s. 8.

639 G. Hamel, C.K. Prahalad (Przewaga konkurencyjna jutra, op. cit., s. 41) pisza o kodzie gene-
tycznym firmy stanowigcym zestaw informacji, zalozen oraz uprzedzen na temat danej branzy (w tym
firm konkurencyjnych) oraz przekonan, wartosci i norm dotyczacych sposobu motywowania pracow-
nikow, a takze relacji pomigdzy interesariuszami firmy.

849 K Leja, Uniwersytet — §wigtynia wiedzy czy sprawnie dziatajaca organizacja, Nauka i Szkol-
nictwo Wyzsze 2002, nr 1/19, s. 107.

4D G. Lasinski, op. cit., s. 28 1 47.
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ze w uczelniach, podobnie jak w wielu organizacjach, zmiany maja czg¢sto charakter morfo-
stazy, niedotykajacej sedna problemu.

Synteza myslenia kreatywnego i logicznego jest trudna w uczelni, gdzie jest wiele cen-
trow decyzyjnych. Z praktyki zarzadzania wynika jednoznacznie, ze logika strategii bez
kreatywnosci, a takze vice versa jest rozwigzaniem potowicznym. Logika moze w najlep-
szym wypadku zapewni¢ trwanie, ale z pewnoscig nie zapewni rozwoju uczelni, natomiast
wsparta przez kreatywno$¢ tworzy szanse na aktywne uczestnictwo w grze na rynku ushug
edukacyjnych, badawczych, konsultingowych i innych. Synteza logiki i kreatywnosci jest
doraznym rozstrzygnigciem paradoksu, lecz zmaganie z paradoksem bedzie nadal trwa-
10%?. Kluczem jest zachowanie rownowagi pomiedzy logika i kreatywnoscia, gdyz w innym
przypadku uczelnia bgdzie trwaé, co jest rownoznaczne z chyleniem si¢ ku upadkowi albo
pograzaniem si¢ w chaosie. Smialym pomystom dotyczacym rozwoju uczelni powinny
towarzyszy¢ szczegotowa analiza i rachunek ekonomiczny proponowanych zmian, aby
przynajmniej w przyblizeniu pozna¢ skutki finansowe nowatorskich pomystéw. Koncen-
trowanie si¢ wylacznie na rozumowaniu racjonalnym prowadzi do sytuacji, w ktdrej uni-
wersytet bedzie tkwit w stereotypach, co utrudni, a czg¢sto uniemozliwi poszukiwanie roz-
wigzan zapewniajacych uczelni przewage konkurencyjna.

Wspotczesna uczelnia powinna poszukiwaé rozwigzan prowadzacych do tego, ze be-
dzie inna od pozostatych instytucji akademickich, a nie wylacznie lepsza w tej samej kate-
gorii. Nieprzypadkowo A.K. Kozminski pisze o zmierzchu strategii®*® i buncie struktur®?,
R. Krupski poszukuje nowego paradygmatu strategii®*®, K. Perechuda twierdzi, ze nalezy
badac relacje, a nie obiekty, podkreslajac, ze fundamentem gospodarki sieciowej jest holo-
graficzny obraz rzeczywisto$ci®®, a ustalenie optymalnej strategii to czynno$é racjonalna
w pelnym tego stowa znaczeniu®”. Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu logiki
i kreatywnosci zaprezentowano na rys. 53.

TEZA ANTYTEZA
Rozwdj uniwersytetu powinien sie Rozwojowi uniwersytetu powinna towa-
odbywac zgodnie z logika rzyszy¢ kreatywno$é, sprzyjajgca poszu-
wynikajaca z przeprowadzonych kiwaniu nowatorskich rozwigzan
analiz i diagnozy

. o

SYNTEZA

— Opracowac mape poznawczg uniwersytetu, przy
wykorzystaniu action research

— Powigzaé myslenie logiczne dotyczgce wartosci (kodu
genetycznego uczelni) z mysleniem kreatywnym do-
tyczacym kierunkéw rozwoju uczelni

— Zachowad réwnowage pomiedzy mysleniem logicz-
nym i kreatywnym

Rys. 53. Zarzadzanie paradoksem: logika versus kreatywno$¢ w uniwersytecie

42 B. de Wit, R. Meyer, op. cit. s. 76.

643) A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach..., op. cit., s. 36-39.
9 Ibid., s. 39-42

64 R. Krupski (red.), Strategie. .., op. cit., s. 203-211

646) K. Perechuda, Dyfuzja..., op. cit., s. 28.

7 Ibid., s. 68.
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4.3.1.2. Paradoks: rozmyS$Ino$¢ versus samorzutnosé¢

Proces formowania strategii sktada si¢ z: identyfikacji problemow strategicznych (mi-
sja, priorytety), postawienia diagnozy (analiza organizacji i jej otoczenia), obmyslania stra-
tegii (opracowanie i wybdr wariantu) oraz realizacji strategii (wdrozenie i kontrola wyko-
nania)®*®. H. Mintzberg piszac o réznych metodach formowania strategii wymienia proce-
sy: tworzenia koncepcji (the design school), planowania (the planning school), analizy
(the positioning school), tworzenia wizji (the entrepreurial school), poznawczy (the cogni-
tive school), wylaniajacy si¢ (the learning school), negocjacji (the power school),
zespotowy (the cultural school), reagowania (the environmental school), transformacji
(the configuration school)®™. Przewrotnie pyta: czy przy tak wielu metodach formo-
wania strategii mozliwe jest jej sformutowanie?, odpowiadajac, ze menedzerowie musza
si¢ uczy¢ i zarzadza¢ przez zmiany zamiast zarzadza¢ zmianami®”. W procesie formowa-
nia strategii pojawia si¢ paradoks okreslany przez de Wita i Meyera, postugujac si¢ termi-
nologia Mintzberga i Watersa, paradoksem rozmyslnosci i samorzutnosci®”. Nasuwa si¢
pytanie: w jakim stopniu strategia uczelni moze (powinna) by¢ rozmyslna, tj. oparta na
planowaniu i definiowaniu celow strategicznych, a na ile moze (powinna) by¢ tworzona
inkrementalnie i by¢ spontaniczna, tj. oparta na poszukiwaniu okazji oraz otwarta na sygna-
ly z otoczenia? (rys. 54).

Strategia Strategia
planowana > realizowana
Strategia rozmyslna

Strategia Strategia
niezrealizowana samorzutna

Rys. 54. Typy strategii
Zrodto: H. Mintzberg, T. Waters, Of strategies: deliberate and emergent,
Strategic Management Journal 1985, Vol. 6, No. 3, s. 258.

Uniwersytet wedlug Mintzberga jest profesjonalng biurokracjg. Oznacza to, ze domi-
nuje w niej profesjonalizm, a struktura organizacyjna jest zdecentralizowana. Praca w uczelni
jest w czesci opisana przez standardy (gldwnie w zakresie organizacji dydaktyki), a nauczy-
ciele akademiccy sa wzglednie niezalezni od siebie. Tworzy to mozliwos¢ potaczenia ele-
mentow strategii planowanej (program studiéw jest opracowany przez zespol ekspercki
i zatwierdzony przez gremia kolegialne) i samorzutnej (nauczyciele akademiccy maja swo-

48 B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 81-85.

649 . Mintzberg, B. Ahlstrand, J. Lampel, op. cit.
559 Ibid., s. 176.

Shy, Mintzberg, J.A. Waters, op. cit., s. 258.
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bode¢ w realizacji programu, pod warunkiem, ze okre$la wiedze¢, umiejetnosci oraz inne
kompetencje, ktore uzyskaja i potrafig oceni¢ efekty wspolnej pracy nauczycieli i studen-
tow w trakcie zajg¢ dydaktycznych).

Uczelnia ewoluuje w kierunku adhokracji opisanej rowniez przez Mintzberga. Przy-
ktadem jest tworzenie licznych struktur poza jednostkami podstawowymi, takich jak
np. segmenty peryferyjne. Wspdtczesna uczelni¢ powinny cechowaé przedsigbiorczos¢,
elastyczno$é¢, zdolno$¢ do organizacyjnego uczenia si¢ oraz oportunizm, a zatem pier-
wiastek samorzutno$ci w strategii powinien by¢ znaczacy, a ta ksztaltowana stopniowo,
struktury organizacyjne heterarchiczne i rozproszone®?, a uczelnia otwarta na nowe
inicjatywy.

Paradoks rozmyslnosci i samorzutno$ci w uczelni jest bardziej czytelny, gdy spojrzy-
my na niego postugujac si¢ propozycja S. Harta, ktory przedstawia pig¢ sposobow formo-
wania strategii organizacji (rys. 55):

— zapomoca polecen wydawanych przez kierownictwo (command mode — C),

— z wykorzystaniem misji i wizji organizacji (symbolic mode — S),

— z wykorzystaniem struktur formalnych i systemu planowania (rational mode — R),

— z wykorzystaniem proces6w wewnetrznych, a przede wszystkim negocjacji (fransactive
mode — T),

— z wykorzystaniem inicjatyw cztonkéw organizacji (generative mode — G)*>.

W opisie wykorzystuje si¢ trzy deskryptory: styl zarzadzania, rola naczelnego kierow-
nictwa, rola czlonkdéw organizacji. Jak opisaé stan istniejacy i pozadany uniwersytetu po-
shugujac si¢ propozycja Harta?

Stan istniejacy oceniono na podstawie obserwacji i doswiadczen wilasnych, a takze
przeprowadzonych wywiadow z rektorami kilkunastu uczelni technicznych oraz analizy
najwazniejszych dokumentéw uczelni. Abstrahujac od faktu, ze strategie w postaci jawnej
istnieja tylko w cze$ci analizowanych uczelni, rola centrum zarzadzajacego (C) nie jest
w strategiach wyraznie akcentowana. Potwierdza to przeswiadczenie autora, ze wtadza
rektora nie jest wystarczajaco silna, natomiast w zakresie formowania strategii kierownic-
two odgrywa wiodaca role, jednak nie narzuca pogladéw. Pozadane bylo wzmocnienie
centrum zarzadzajacego w zakresie tworzenia strategii uczelni, przy zachowaniu waznej
roli kierownictwa $redniego szczebla.

W strategiach polskich uczelni technicznych akcenty wynikajace z wizji i misji (S) sa
widoczne, jednak brakuje wyraznych odniesien oraz wskazania interakcji pomi¢dzy misja
i strategia, stad na rys. 55 zaznaczono stan pozadany jako ten, w ktérym rola misji bedzie
wykraczata poza cechy ,,dekoracji” wynikajace z obowiazku i nadgzania za trendami §wia-
towymi.

652) B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 107.
65)'S. Hart, An integrative framework for strategy — making process, Academy of Management
Review 1992, Vol. 17, No. 2, s. 334.
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Stan istniejgcy Stan pozadany

E:::E E|;|::’J}‘

] Rys. 55. Cechy strategii uniwersytetu
Zrddio: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Fried, Government..., op. cit.

Racjonalnos$¢ (R) to relatywnie silna cecha strategii, jednak wynika to m.in. z faktu, ze
strategia opiera si¢ na posiadanych zasobach w znacznie wigkszym stopniu niz na antycy-
powanych okazjach, stad przewrotna propozycja obnizenia racjonalnos$ci i stworzenia
wigkszego pola do samoorganizacji oraz tworczo$ci w oparciu o zasoby globalne. Obnize-
nie racjonalnoéci powinno si¢ odby¢ przy zapewnieniu powszechnej informacji o formo-
waniu i wdrazaniu strategii uczelni. Przyjmujac wzmocnienie roli centrum zarzadzajacego
w formowaniu strategii uczelni nalezaloby ograniczy¢ znaczenie cial kolegialnych, co naj-
prawdopodobniej przy obecnych zasadach wyboru rektora (w polskich uczelniach publicz-
nych) byloby trudne. Jednoczeénie nalezatoby doskonali¢ relacje nieformalne (niezinstytu-
cjonalizowane), z pomini¢gciem struktur organizacyjnych uczelni, ktéore moga utrudniaé
przepltyw wiedzy (T).

Czy postugujac si¢ propozycja Harta uczelnie nalezy jednoznacznie przypisa¢ do
organizacji tworczych (G), gdzie planowanie strategii i rola kierownictwa sg drugorzedne,
natomiast gtéwnymi aktorami sa nauczyciele akademiccy jako potencjalni tworcy? Majac
na uwadze jedng z cech uniwersytetu przedsiebiorczego Clarka, tj. silne centrum sterujace
,»rozdajace karty”, trzeba probowac to wykorzysta¢ poszukujac sposobdéw synergii zasobow
oraz atutdw poszczegoélnych jednostek organizacyjnych uczelni. A zatem paradoks silnej
roli centrum i rdzenia akademickiego mozna postrzega¢ w nastgpujacy sposob: kierownic-
two tworzy przestrzen do swobodnej dziatalnosci i mozliwosci samoorganizacji, a pracow-
nicy, ktorzy zechca z niej skorzysta¢ pozyskuja srodki finansowe na dziatalnosc¢, w ktorej sa
najlepsi. Miarg sukcesu jest stopien pozyskania srodkow poza tymi, ktore wynikaja z utom-
nego algorytmu podzialu dotacji finansowej. Krotko mowiac, sa to srodki, o ktére mozna
si¢ stara¢ w drodze konkursu. Rolg silnego centrum jest takie doskonalenie uniwersytetu,
aby najbardziej tworczym pracownikom zapewnia¢ jak najwicksza swobode dziatania,
a tym, ktérych dziatalno$¢ jest pozorna proponowaé przejscie na inne stanowisko lub nie
przedtuza¢ kontraktu.

W ztozonej organizacji, jakg jest uczelnia wazne jest zachowanie rownowagi pomig-
dzy rolg centrum zarzadzajacego a pracownikami, a zatem strategia uczelni powinna by¢
kombinacjg wszystkich wymienionych wyzej elementow, z zastrzezeniem, ze drugi (symbolic
mode) 1 ostatni (generative mode) z nich sg silniejsze od pozostalych. Strategia uczelni
powinna zatem taczy¢ rozbiezne konfiguracje, natomiast udziat konfiguracji, w ktérych
rola kierownictwa jest zblizona do siebie moze by¢ mniejszy®?.

69 por. S. Hart, op. cit., s. 345-346.
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Jak zarzadza¢ paradoksem towarzyszacym formowaniu strategii? Sytuacj¢ mozna zi-
lustrowa¢ za pomoca archetypu systemowego ,,przerzucanie brzemienia” opisanego przez
P. Senge®?, ktéry pokazuje, Ze w organizacjach analizuje si¢ symptomy ,,choroby” organi-
zacji, nie docierajac do jej przyczyn. Leczenie symptoméw mozna poréwnac¢ do malowania
fasady budynku, ktéry nadaje si¢ do generalnego remontu. Takie dzialanie jest pozornie
spektakularne. ,,Przerzucanie brzemienia” w uniwersytecie polega na tym, ze kierownictwo
uczelni/wydziatu stawia pracownikom nowe zadania, nie tworzac warunkow sprzyjajacych
ich realizacji (rys. 56). Powoduje to frustracje osob, ktore osiagaja ponadprzecigtne wyniki
w pracy naukowej/dydaktycznej/organizacyjnej, zwigzang z brakiem wyraznej motywacji
do lepszej pracy. Wzbudzenie tendencji do dzialania jest realne nawet przy zalozeniu, ze
naktady budzetowe na szkolnictwo wyzsze wyraznie nie wzrosng, a politycy nie zdecyduja
si¢ na wprowadzenie odptatnos$ci za studia. Warunkiem koniecznym jest ustalenie przejrzy-
stych zasad gry i pozwoli¢ pracownikom ,,gra¢” — wtedy rozwiazywanie umow o prac¢ nie
bedzie nastgpowato w przeddzien rotacji. Nalezaloby wprowadzi¢ powszechne mierzalne
oceny osiagni¢C, ktore zawsze beda budzity kontrowersje, ale ich wprowadzenie byloby
now3 jako$cia, stanowigcag punkt wyjscia doskonalenia funkcjonowania uniwersytetu.

Niezadowolenie czesci
pracownikdw, ktoérzy akceptowali

status quo, nadzieja na powroét do
dawnych dobrych czasow

Petla rbwnowazaca Petla réwnowazaca
Ros$nie presja ze strony Spada pozycja uniwersytetu Tworzy sie warunki samoorganizacji
wtadz na wzrost liczby w rankingach, liczba kandydatéw i ustala zasady gry, w tym
publikacji/wdrozen/ na studia, zainteresowanie formami motywowania pracownikdw,
grantow/przychoddéw ksztatcenia przez cate zycie, wydziaty petnia role koordynacyjng,
pozabudzetowych, studenci narzekajg na mato a zespoty organizacyjng uczelni,
ksztatcenie typu elastyczne programy, a pracownicy  wszyscy pracownicy podlegajg ocenie
student-centre na niskie wynagrodzenia wedtug kryteriow dostosowanych

do stanowisk

NN

Rys. 56. Archetyp ,,przerzucanie brzemienia” w uniwersytecie
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Senge, Piata dyscyplina. Materiaty..., op. cit., s. 126.

Proponowane zmiany sg drugiego rodzaju, a zatem dotykajg fundamentow, ktore trze-
ba naprawi¢, aby ,,uniwersytecki dom” lepiej funkcjonowat w warunkach wszechobecne;j
niepewnosci 1 nieprzewidywalnos$ci. Propozycje (rys. 56) zostaly wybrane jako te, ktore
dotycza waznych kwestii funkcjonowania uniwersytetu, jednak z pewnoscia nie s3 to jedy-
ne problemy do rozwigzania. Archetyp ,,przerzucanie brzemienia” pokazuje, ze si¢ganie do
objawdw, a nie do przyczyn prowadzi do przerzucania przez kierownictwo odpowiedzial-
nos$ci za brak oczekiwanych efektow na pracownikoéw i odwrotnie, przerzucanie odpowie-

655 p. Senge, Piata dyscyplina. Materialy..., op. cit., s. 123-134.
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dzialno$ci przez pracownikow na kierownictwo za stosowane metody zarzadzania. Jedno
i drugie nie sprzyja poprawie pozycji uczelni/wydziatu na tle innych.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu rozmys$lnosci i samorzutno$ci two-
rzenia strategii zaprezentowano na rys. 57.

TEZA ANTYTEZA
Strategia rozwoju uniwersytetu Strategia rozwoju uniwersytetu
powinna sie opieraé na zdefiniowanych powinna by¢ inkrementalna, tworzona
celach i by¢ odporna na sygnaty w zaleznosci od pojawiajgcych sie
z otoczenia okazji
SYNTEZA

— Poréwnac stan istniejgcy z pozadanym, korzystajac z propozycji Harta

— Pamietajac, ze biurokracja profesjonalna jest zakorzeniona w umystach
pracownikow, tworzy¢ strategie w oparciu o zatozenia adhokracji (tworzenie
dynamicznych struktur organizacyjnych, odmiennych od dotychczasowych)

— Sprzyjaé poszukiwaniu okazji przez tworzenie heterarchicznych i rozproszonych
struktur organizacyjnych uniwersytetu

— Obnizy¢ racjonalnos¢ strategii tworzgc wieksze pole do samoorganizacji
i twdérczosci w oparciu o zasoby globalne

— Ustali¢ w uniwersytecie przejrzyste zasady gry i pozwoli¢ pracownikom ,,gra¢”

Rys. 57. Zarzadzanie paradoksem: rozmy$Ino$¢ versus samorzutno$¢ w uniwersytecie

4.3.1.3. Paradoks: zmiany ewolucyjne versus zmiany rewolucyjne

Nieodtacznym elementem zwigzanym ze zmiang (odnowg) strategiczng jest paradoks
zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych, ktory jest szczego6lnie wazny w instytucjach akade-
mickich, a parametrami opisujagcymi tempo zmian sg ich zakres oraz amplituda®®. ,,Ewolu-
cja” oznacza przedluzajqcy si¢ okres fazy wzrostu organizacji bez wstrzgsow, natomiast
termin ,,rewolucja” oznacza okresy zaburzerr w rozwoju organizacji®®”. W literaturze
przedmiotu zmiany rewolucyjne sg nazywane burzycielskimi, wywrotowymi lub radykal-
nymi, natomiast zmiany ewolucyjne ptynnymi®®. Zmiany rewolucyjne odbywaja si¢ pod
presjg czasu i wymagaja ,,zageszczenia wysitku®”). Zmiany te przebiegaja gwattownie,
maja charakter radykalny i s3 zwykle odpowiedzig na turbulencje otoczenia®”. L.E. Greiner
przedstawia rozwdj organizacji sktadajacy si¢ pigciu faz ewolucyjnego wzrostu organizacji,
przeplatanych fazami rewolucyjnych zmian. Kazda z tych faz jest wynikiem poprzedniej

66 g Kyvik, op. cit., s. 189-205.

857 L E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review 1972,
July-August, s. 38.

658 B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 120.

659 J. Skalik, Problem dynamiki zmian w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami, w: J. Skalik
(red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja czy rewolucja, Prace
Nauﬁkﬁg)we Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1141, Wroctaw 2006.

Ibid.
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oraz wptywa na nastgpna fazg. I tak rozwdj, ktorego sita napgdowa jest kreatywnos¢ wywo-
huje kryzys kierowania. Ten z kolei wyznacza rozwoj organizacji pod silnym kierownic-
twem, co prowadzi do kryzysu autonomii. Wymusza to wicksze delegowanie uprawnien, co
moze skutkowac¢ utrata kontroli kierownictwa nad organizacja. W nastgpnej fazie ewolu-
cyjnego rozwoju organizacji kierownictwo pelni rolg¢ koordynacyjna, co sprawia, ze efek-
tywniej wykorzystywane sg zasoby organizacji. Dochodzi jednak do kryzysu biurokracji
(red-tape crisis) wynikajacego z odpowiedzialno$ci kierownikow za podejmowanie decyzji
i rozwinigtej sprawozdawczosci. Kryzys ten stanowi impuls do wspotpracy w organizacji
i sformalizowana faza rozwoju ewoluuje w kierunku bardziej spontanicznej, w organizacji
dominuje zespotowe rozwigzywanie problemoéw, a organizacja przyjmuje struktur¢ macie-
rzowa®". B. Nogalski rozwazajac atuty i stabosci podej$é rewolucyjnego i ewolucyjnego
do powaznej zmiany strategicznej w organizacji podkresla, ze [...] niezbedna jest harmonia
miedzy strukturami organizacyjnymi systemami wsparcia, procesami, umiejetnosciami
pracownikéw, zasobami i systemem motywacyjnym i horyzontem czasu®®. B.R. Clark
zauwaza, ze teorie organizacji koncentruja si¢ zwykle na strukturze oraz efektywnosci
i dostrzega potrzebe prowadzenia badan nad kulturg organizacji oraz rolg norm, symboli
i wartosci. Uniwersytety s3 przyktadem organizacji o okreslonych normach dotyczacych
relacji wewnetrznych oraz relacji z otoczeniem®. Jako przyktad Clark przytacza amery-
kanskie uczelnie (z lat 60. XX w.), w ktorych opracowywanie i zmiany programu ksztatce-
nia byly dokonywane z udzialem interesariuszy zewngtrznych, a uczelnie utrzymywaty
Sciste kontakty z absolwentami, z korzyScig dla obu stron, natomiast studenci czuli si¢
wsp6todpowiedzialni za budowanie reputacji swojej uczelni®®?.

Jak ,,wygra¢” paradoks rewolucji i ewolucji i jak nim zarzadzac¢? Ciekawg propozycja,
ktora mozna wykorzysta¢ w uniwersytecie jest koncepcja opracowana przez Ch. O’Reilly
II i M. Tushmana, nazwana oburg¢czng (bipolarna) organizacja (ambidextrous organiza-
tion)*®. Oddzielone s3 w niej dwie sfery dziatalnoci organizacji: nowa — badawcza
(tj. odkrywanie nowej wiedzy), powstala w wyniku rewolucyjnych zmian i tradycyjna —
— eksploatacyjna (rozwijanie wiedzy dotychczasowej), doskonalona ewolucyjnie. Te dwie
sfery funkcjonuja ,,obok™ siebie. Elementem tgczacym jest jednostka integrujaca zlozona
z dos§wiadczonych pracownikow. Tushman i O’Reilly 111 zastanawiajg si¢ nad tym:

— dlaczego wszyscy menedzerowie staja przed problemem bezwtadnosci organizacji i opo-
rem wobec innowacji 1 zmian,
— dlaczego nawet zmiany inkrementalne sg trudne do przeprowadzenia.

Wyjsciem z sytuacji jest, ich zdaniem, potaczenie zdolnosci organizacji do jednocze-
snego przeprowadzania zmian ewolucyjnych i rewolucyjnych®®. Ciekawym spostrzeze-
niem poczynionym na podstawie badan przeprowadzonych przez O’Reilly III i Tushmana
jest to, ze zwrot z dziatalno$ci eksploatacyjnej jest pewniejszy niz ten z dzialalnosci

%D 1 E. Greiner, op. cit., s. 40-44.

662) B. Nogalski, Idea strategii ,,blckitnego oceanu” w rozwiazywaniu kluczowych problemow
polskich przedsicbiorstw w zakresie zarzadzania, w: Rokita J. (red.), Ku nowym paradygmatom...,
op. cit., s. 123.

663 B R. Clark, The organizational saga in higher education, Administrative Science Quarterly
1972, Vol. 17, s. 178-184. Por takze: M. Kwiek, Transformacje..., op. cit., s. 214-217.

%% Ibid., 5. 181-182.

665 Ch. O’Reilly III, M. Tushman, The Ambidextrous Organization, Harvard Business Review
2004, April, s. 74.

666 M. Tushman, Ch.A. O’Reilly III, Ambidextrous Organization: Managing Evolutionary and
Revolutionary Change, California Management Review 1996, Vol. 3, No. 4, s. 8.
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badawczej, co skutkuje szybszymi zmianami w procesie eksploatacji niz eksploracji®®”.

M. Bratnicki podkresla, ze efektywne organizacje poszukuja rownowagi pomiedzy eksplo-
atacja i eksploracja, co wymaga przewidywania i ksztaltowania otoczenia®®. P.A. Levinthal
i J.G. March podkreslili znaczenie zachowania rownowagi pomiedzy tymi procesami®®.
Natomiast badania O’Reilly III i Tushmana pokazaty, ze 90% organizacji, ktore jednocze-
$nie przeprowadzity zmiany ewolucyjne®’” i rewolucyjne®’? osiagneto sukces”’. Istota
organizacji oburgcznej jest struktura ulatwiajaca dzielenie si¢ wiedza, a zwlaszcza dobrymi
praktykami. Kierownictwo takiej organizacji petnigc role koordynujaca ulatwia nowym
jednostkom budowanie relacji z jednostkami o dlugiej tradycji, a takze stanowi parasol
ochronny w pierwszym okresie dziatalnosci. Wspdlna cecha organizacji oburgcznych jest
przywiazywanie znaczenia do kultury 1 warto$ci organizacji oraz spotecznej odpowiedzial-
nos$ci. Autonomia, podejmowanie ryzyka, otwarto§¢ wobec innowacji, to cechy wspolne,
natomiast sposob ich wyrazania w poszczegdlnych organizacjach jest zréznicowany. Wazne
jest przy tym przewidywanie, ze w takiej sytuacji moze si¢ zdarzy¢ konieczno$¢ przepro-
wadzenia innowacji radykalnej bez konsultacji®””. Wtedy tradycyjna kolegialnos¢ stanowi
przeszkode.

Procesy zmian w uniwersytetach moga dotyczy¢ trzech integralnie zwigzanych ze soba
zagadnien: struktury organizacyjnej uczelni, kultury organizacyjnej oraz interesoOw okreslo-
nych grup spotecznosci akademickiej®’?. Zmiany strukturalne maja podtoze technologicz-
ne, ekonomiczne i spoteczne®”®. Postep w przekazywaniu informacji spowodowat zmiang
metod pracy, ksztatcenia oraz komunikacji i rozw6j wspotpracy migdzynarodowej w ujgciu
globalnym. Szybkie zmiany zachodzace w gospodarce powoduja, ze uzyskane wyksztalce-
nie 1 zwigzany z tym tzw. zawod wyuczony i zawdd wykonywany to pojecia przechodzace
do historii. Pojawito si¢ pojecie ,,pracownikow wiedzy”®’®. Rosngce aspiracje spoteczenstw
spowodowaty lawinowy wzrost zainteresowania ksztalceniem na poziomie wyZszym,
a takze ksztalceniem ustawicznym oséb w réznym wieku, jednak odsetek osob korzystaja-

567 J.G. March, Exploration and exploitation in organizational learning, Organization Science

1991, Vol. 2, No. 1, s. 73.

56% M. Bratnicki, Ksztattowanie przedsigbiorczego rozwoju organizacji w warunkach nieprzewi-
dywalnos$ci zmian, w: J. Rokita (red.), Zarzadzanie w warunkach nieprzewidywalno$ci zmian, Gor-
noslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2009, s. 29.

9 D.A. Levinthal, J.G. March, The myopia of learning, Strategic Management Journal 1993,
Vol. 15, Winter, s. 105.

579 Innowacje przyrostowe (incremental innovation) przeprowadzane w ramach istniejacej struk-
tury, polegajace na niewielkim udoskonaleniu produktéw, co w efekcie przyniosto wigksza jego war-
to$¢ dla klientow. M. Tusman, Ch. O’Reilly III, op. cit., s. 76.

) Innowacje architektury (architectural innovation) przeprowadzane przez struktury zadaniowe
funkcjonujace w ramach firmy, lecz poza obowiazujaca hierarchig organizacyjna, polegajace na dosko-
naleniu technologii, zmieniajagce w istotny sposob funkcjonowanie organizacji, a takze innowacje
radykalne (discontinuous innovation) przeprowadzane przez zespoly funkcjonujace poza firmg i nieza-
lezne od hierarchii tam obowigzujacej, ktorych zadaniem bylo wprowadzenie radykalnej zmiany
funkcjonowania firmy (np. zakonczenie produkeji klasycznych aparatéw fotograficznych i rozpocze-
cie produkcji aparatow cyfrowych). M. Tusman, Ch. O’Reilly III, op. cit., s. 76.

572) Ibid.

) Ibid., s. 27.

9, Kyvik, op. cit., s. 25.

7 Ibid., s. 26.

576 Por. np. Th. Davenport, Zarzadzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007;
D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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cych z tych form ksztalcenia w Polsce znaczaco odbiega od obserwowanego w wielu kra-
jach OECD. Podstawowym wyr6znikiem zakresu zmian strukturalnych jest dywersyfikacja
instytucjonalna uczelni®’”.

W uniwersytecie zorganizowanym wedlug koncepcji organizacji bipolarnej czes$¢ eks-
ploracyjna moglaby wyznacza¢ kierunek zmian strukturalnych. Architektura tak zorgani-
zowanej uczelni sklada si¢ z niewielkich zespotéw, dzigki czemu ich cztonkowie maja
poczucie przynaleznosci do zespotu i odpowiedzialnosci za rezultaty dziatalnosci. Z drugiej
strony, wiele inicjatyw jest podejmowanych ,,centralnie”, aby zmniejszy¢ ich koszty i nie
powicla¢ dziatan. Oznacza to w praktyce, ze wspotistnieja: silne i stuzebne centrum oraz
zdecentralizowane, wzglednie samodzielne jednostki organizacyjne. Taka propozycja jest
zbiezna z tezg M. Raynora, ze: [...] w biznesie pokrewienstwo miedzy [...] przeciwien-
stwami sigga o wiele glebiej, do istoty dziatan, ktore trzeba podejmowaé, aby osiggngc
przewage. Wlasnie na tym polega paradoks strategii: te same zachowania i cechy, ktore
maksymalizujqg prawdopodobienstwo powaznego sukcesu firmy, maksymalizujq rowniez
prawdopodobieristwo calkowitej kleski®™. B. Nogalski zwraca uwage, ze paradoks strategii
Raynora moze stuzy¢ operacjonalizacji paradygmatu organizacji, gdyz opisuje przysztosé
za pomocg trwalych wyborow, z uwzglednieniem wszeobecnej niepewnosci®””. Te konsta-
tacje mozna odnie$¢ réwniez do wspolczesnego uniwersytetu.

Analizujagc mozliwo$¢ wykorzystania idei organizacji oburgcznej w instytucji akade-
mickiej trzeba stwierdzi¢, ze wymaga to zatrudnienia osoby kierujacej uczelnia, wytonione;j
w drodze otwartego konkursu, na czas znaczaco przekraczajacy dtugos¢ obecnych kadencji
rektorskich. Od kierownictwa uczelni oczekuje si¢ podjecia si¢ roli dyrygenta orkiestry.
Dyrygent musi pamigta¢ o tym, ze organizacyjne mechanizmy uczenia si¢ organizacji obu-
recznej (tj. decentralizacja, eliminowanie biurokracji, wzmocnienie indywidualnej autono-
mii, rozliczalno$¢ i sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka) sa podobne w organizacjach, ktore
odniosty sukces i tych, ktére poniosty porazke®™”.

Przeprowadzenie rewolucyjnych zmian w uczelni utrudnia zainwestowanie znacznych
srodkéw publicznych w wyposazenie, niekiedy stanowiacych balast, ktorego trudno si¢
pozby¢ lub zmieni¢ jego przeznaczenie. To z kolei prowadzi do tzw. potrzasku inwestycyj-
nego™". Kolejng bariera jest potrzask kompetencyjny, w ktorym znajduje si¢ uczelnia,
podobnie jak kazda organizacja. Doskonalenie jakosci ksztatcenia, ktdre w ostatnich latach
jest przedmiotem wyjatkowego zainteresowania europejskich organizacji akademickich,
komisji akredytacyjnych i instytucji szkolnictwa wyzszego stanowi pokuse do wigkszej niz
dotychczas standaryzacji ustug edukacyjnych. Z jednej strony jest to zrozumiate, z drugiej
jednak ogranicza tworczy rozwoj form i metod ksztalcenia, gdyz przewaza przekonanie
o koniecznosci dostosowania si¢ do obowiazujacych standardow, co moze prowadzi¢ do
potrzasku systemowego. Rownie istotne jest dotrzymywanie zobowigzan wobec interesa-
riuszy, aby nie wpas¢ w potrzask zobowiazan i utraci¢ reputacje®®®. W uniwersytecie re-
formy sa odpowiednikiem ,,niekonczacej si¢ opowiesci”, gdyz zmiany wynikajg raczej

) Por. np. S. Reichert, Institutional diversity in higher education, Tensions and challenges for

policy makers and institutional leaders, European University Association, Brussels 2009.
78 M. Raynor, Paradoks..., op. cit., s. 19-20.
579 B, Nogalski, Paradoks strategii jako..., op. cit.
580) Ihid., s. 27.
8D B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 121-122.
582) Ibid.
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z uzupehiania dawnych procedur niz naruszenia fundamentéw. Bardzo wazne jest zachowa-
nie rownowagi pomiedzy kontynuacja a zmiana®*.

Niezaleznie od metody wprowadzania zmian w uniwersytecie, ich istota jest dosko-
nalenie funkcjonowania organizacji. O’Reilly III i Tushman proponuja tworzenie mapy
innowacji, porzadkujacej informacje o planowanych i przeprowadzanych zmianach adre-
sowanych do obecnych i nowych klientéw, ktéora mozna rowniez wykorzysta¢ w uczelni
(tab. 44).

studiow
Zmniejszenie pensum

Zmiana nazwy uczelni

studiow

Zmiany organizacyjne
w ramach jednostki
organizacyjnej uczelni

Potgczenie katedr
w ramach wydziatu

Tabela 44
Mapa innowacji w uniwersytecie
Klienci Innowacje Innowacje w architekturze Innowacje
przyrostowe organizacji radykalne
Nowi Uruchomienie studium Uruchomienie nowych Uruchomienie ksztatcenia
podyplomowego lub stu- form ksztatcenia przez zawodowego typu
dium MBA cate zycie, oferowanych sandwich, adresowanego
. " dla réznych grup odbior- do przedstawicieli wybra-
Doskonalenie promoc;ji coOW nvch arup zawodowveh
oferty dydaktycznej przez yeh grup y
rozszerzenie wspoipracy Decentralizacja zarzadza- Wprowadzenie samo-
ze szkotami ponadgim- nia finansami uczelni dzielnosci finansowe;j
nazjalnymi regionu . . wydziatéw, pod warun-
Opracowanie nowej oferty kiem wezesnieiszeqo
Nawigzanie umowy studiow w jezyku angiel- : ISzego
. . . ustalenia obowigzkowej
0 wspotpracy z inng skim e :
N odptatnosci za studia
organizacjg
Obecni Korekta programu Utworzenie kierunku Utworzenie studiow

miedzykierunkowych
lub makrokierunkéw
ksztatcenia

Opracowanie oferty dla
studentéw, z wykorzysta-
niem ksztatcenia na odle-
gtosc

Potgczenie istniejgcych
wydziatéw lub katedr

z roznych wydziatow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na postawie: Ch. O’Reilly III, M. Tushman, The Ambidextrous Organi-
zation, Harvard Business Review 2004, April, s. 77.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu ewolucji i rewolucji w zakresie
zmiany strategicznej zaprezentowano na rys. 58.

683) A M. Pettigrew, Innovative forms of organizing: progress, performance and process, w: A.M. Petti-
grew et al. (eds.), Innovative forms of organizing. International perspectives, Sage Publications,

London 2003, s. 331-351. Cyt. za: R. Rinne, J. Koivula, op. cit., s. 104.
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TEZA ANTYTEZA
Zmiany strategiczne w uniwersytecie Zmiany strategiczne w uniwersytecie
mierzone tempem, zakresem mierzone tempem, zakresem
oraz amplitudg powinny by¢ oraz amplitudg powinny by¢
przeprowadzane ewolucyjnie przeprowadzane rewolucyjnie
SYNTEZA

— Uswiadomi¢ spotecznosci akademickiej konieczno$é przeprowadzenia zmian
drugiego rodzaju, poprzedzajac to analizg barier kulturowych i organizacyj-
nych utrudniajgcych zmiany

— Rozwazy¢ mozliwos¢ wykorzystania w uniwersytecie koncepcji oburecznej
(bipolarnej) organizacji O’'Reilly Il i Tushmana, korzystajac z doswiadczen
firm komercyjnych, ktére odniosty sukces wdrazajac jednoczesnie zmiany
ewolucyjne i zmiany rewolucyjne

Rys. 58. Zarzadzanie paradoksem: zmiany ewolucyjne versus zmiany rewolucyjne w uniwersytecie

4.3.2. Tresc¢ strategii

Z punktu widzenia tresci strategi¢ mozna formowac w kategoriach zasobow (material-
nych lub niematerialnych) lub Zrédet ich pozyskiwania (wewnetrznych i zewngtrznych).
W pracy przyjeto inny podzial opisu tresci strategii przez antynomie, zwigzany z dziatalno-
Scig koncentrujacg si¢ ze na trzech poziomach:

— podstawowych jednostek organizacyjnych uniwersytetu, gdzie szczegodlne znaczenie
maja relacje zewngtrzne, zwiagzane z reprezentowanymi dyscyplinami wiedzy,

— uniwersytetu, ktorego rola jest koordynacja i harmonizacja dziatalno$ci poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych, gdyz uczelnia musi potrafi¢ dziala¢ jako zintegrowana or-
ganizacja i jako wiele autonomicznych zréznicowanych jednostek®*®,

— sieci, ktorej uniwersytet jest jednym z rownoprawnych elementéw, a pozycja uczelni
zalezy od zasoboéw wewngetrznych i relacji z partnerami zewnetrznymi.

4.3.2.1. Paradoks: zasoby wlasne versus zasoby globalne

Poziom obszaru dziatalno$ci (wydzialy/instytuty/katedry) jest glownym polem urze-
czywistniania misji uczelni. Nie wyklucza to wspotpracy pomigdzy jednostkami organiza-
cyjnymi. Z wypowiedzi rektorow uczelni technicznych, z ktérymi byly przeprowadzane
wywiady wynika, ze wspotpraca jest utrudniona z powodu odmiennych intereséw réznych
jednostek organizacyjnych (zwlaszcza w uczelniach kilkunastowydziatowych) oraz silnej
pozycji dyscyplinarnego podziatu wiedzy. W uczelni na poziomie obszaru dziatalnos$ci
mozna zaobserwowac paradoks zawarty w pytaniu: z jakich zasobow korzystaé: wewnetrz-
nych czy globalnych?

Aby zobrazowaé kontekst tego paradoksu przedstawione zostang zasoby uczelni,
glownie te najwazniejsze — niematerialne (rys. 59)%.

89 B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 145.
589 Ibid., s. 162.
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Zasoby wyzszej uczelni

A 4 A 4
Niewymierne
(intelektualne)

Wymierne

v

— Liczba studentow

— Wielkos¢ kadry

— Baza materialna Kompetencje Relacje

— Aparatura

— Finanse

A 4
Indywidualne Organizacyjne

— Wiedza (prawa autorskie, patenty, — System informacyjny — Zklientami

publikacje) (bazy danych, obieg wewnetrznymi
— Umiejetnosci (doswiadczenie, informacji) — Zklientami

ekspertyzy, technologie) — Kultura organizacyjna zewnetrznymi
— Postawy (sposéb podejmowania — Standardy

decyzji, komunikacja) — Procedury

Rys. 59. Klasyfikacja zasobow wyzszej uczelni
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: D. Dobija, Metodyka szacowania wiedzy,
w: B. Wawrzyniak (red.), Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie,
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 285.

Wsrod zasobow niematerialnych uczelni zwracaja uwage relacje wewngtrzne pomig-
dzy wtadzami uczelni, nauczycielami akademickimi, pozostatymi pracownikami i studen-
tami. Wazne znaczenie maja rowniez kompetencje, stanowiace [...] swoisty koktajl wiasci-
wy kazdej jednostce, skladajqcy sie z kwalifikacji w Scistym tego stowa znaczeniu, nabytych
przez ksztalcenie techniczne i zawodowe, postaw spolecznych, umiejetnosci pracy w zespo-
le, zdolnosci podejmowania inicjatyw, zamitowania do ryzyka®®. J. Delors podkresla, ze
wyzsza uczelnia spelnia szczegoélng role w procesie edukacji spoteczenstwa, gdyz jej celem
jest m.in. ksztatcenie pracownikéw i studentow, ktorzy ucza si¢, aby wiedzie¢ (zdobywaja
narzgdzia zrozumienia), aby dziata¢ (oddziatywaé na $rodowisko), aby zy¢é wspolnie
(wspolpracujac na roznych plaszczyznach) oraz aby by¢®”.

M.E. Porter, przypominajac nazwisko E. Penrose, tworczyni szkoty zasobowej zauwa-
7a, ze bliska tej szkoty jest strategia oparta na kompetencjach, ktora koncentruje si¢ gtow-
nie na zasobach niematerialnych®®. Wéréd nich istotny wplyw na pozycje konkurencyjng
organizacji (uczelni) maja zasoby unikalne, trudne do imitacji, uzyteczne®”, trudne do

686) J. Delors (red.), Raport dla UNESCO Miedzynarodowej Komisji do spraw Edukacji dla XXI
wieku, Stowarzyszenie O§wiatowcow Polskich, Wydawnictwa UNESCO, 1998, s. 90.

7 Ibid., s. 8.

%) ME. Porter, op. cit., s. 107

589 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczak-Hugiet (op. cit., s. 172) za K. Oblojem pisza, ze [...]
zasob sam w sobie nie jest produktywny, wazna jest umiejetnos¢ jego wykorzystania [...] firmy, ktore
nie majq umiejetnosci pozwalajqcych na efektywne wykorzystanie zasobow, nie majg przewagi konku-
rencyjnej z tytutu zasobow.
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zastapienia, bardziej warto$ciowe niz zasoby innych firm®”. Wéréd kompetencji indywi-
dualnych zwracaja uwage wiedza i umiej¢tnosci, gtownie ukryte oraz mozliwosci ich kon-
wersji w wiedze dostepna, czytelna dla innych i czgsto skodyfikowang®". Z uwagi na
szczegbdlne znaczenie kompetencji oméwione zostang one nieco szerzej, poczawszy od
nieistotnych do wyjatkowych, gdyz kazde z nich maja znaczenie w uczelni (rys. 60).

Kompetencje nieistotne to takie, ktore mozna zleci¢ firmie zewnetrznej. Ich identyfi-
kacja jest wbrew pozorom zadaniem trudnym i odpowiedzialnym, gdyz poza wymiarem
ekonomicznym nalezy bra¢ pod uwage aspekt spoleczny, a takze bezpieczenstwo uczelni.
Nieuniknione jest przy tym $cieranie si¢ roznych pogladow, a wiedza pozwalajaca uznaé
okre$lone kompetencje uczelni za nicistotne oznacza konieczno$¢ znalezienia rownowagi
pomiedzy tymi sprzecznosciami®®?.

duza Kompetencje Kompetencje
niewykorzystane wyjatkowe
wykorzystanie chronienie, szersze
Konkurencyjnos¢ Wykorzystanie
zasobdéw
wiedzy
Kompetencje Kompetencje
nieistotne podstawowe
) outsourcing zachowanie,
mata rozwijanie
maty Stopien wykorzystania wiedzy duzy

) Rys. 60. Macierz kompetencji
Zrddio: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg w organizacji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 66.

Kompetencje podstawowe, podobnie jak nieistotne, charakteryzuja si¢ matym stop-
niem konkurencyjnosci, lecz w odréznieniu od nich cechujg si¢ duzym stopniem wykorzy-
stania wiedzy. Do zadan zwigzanych z tymi kompetencjami mozna zaliczy¢ obshuge admi-
nistracyjng uczelni, w szczegdlnosci obstuge studentow w dziekanatach i domach stu-
denckich, obstuge pracownikow w dziatach personalnych, obstuge formalnosci zwigzanych
z prowadzonymi badaniami naukowymi, a takze obstuge finansowg uczelni.

899 MLE. Porter (op. cit., s. 108) podkresla, ze zwiazek pomiedzy zasobami i dziataniami jest bar-
dzo wazny, gdyz zasoby maja z natury posrednia pozycj¢ w tancuchu przyczynowym.

D 1, Nonaka, H. Takeuchi, op. cit., s. 6.

592) 1. Nonaka, R. Toyama, The knowledge-creating theory revised: knowledge creation as a syn-
thesizing process, Knowledge Management Research and Practice 2003, No. 1, s. 4.
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Kompetencje niewykorzystane to te, ktore moglyby by¢ wykorzystane, gdyby konku-
rencj¢ pomi¢dzy wydziatami uzupehic o blizsza wspotprace. Miara wykorzystania kompe-
tencji w uczelni sg efekty wspotpracy pomiedzy poszczegodlnymi jednostkami organizacyj-
nymi uczelni oraz wspotpracy z otoczeniem. Niezaleznie od watpliwo$ci dotyczacych bra-
ku precyzji, fragmentaryczno$ci i jednostronnosci poszczegédlnych wskaznikéw, pomiar
efektéw wspotpracy jest zasadny.

Kompetencje wyjatkowe stanowig glowne zrodto przewagi konkurencyjnej uczelni.
W zakresie dziatalnosci dydaktycznej zadaniami zwigzanymi z wykorzystaniem wyjatko-
wych kompetencji uczelni sa np:. dywersyfikacja programow ksztatcenia, tworzenie nowych
kierunkéw studiow 1 nowych specjalnos$ci, a takze ksztalcenie na unikatowych kierunkach
studiow oraz makrokierunkach i studiach migdzykierunkowych. Istotne sg tez kompetencje
wyjatkowe w zakresie oferty zwiagzanej z dzialalnoscia badawczo-rozwojowa, a takze reali-
zacja trzeciej misji uniwersytetu.

Zasoby — systemy dzialania — oferta rynkowa

Z punktu widzenia wszystkich rodzajow dzialalno$ci uczelni, napigcie strategiczne do-
tyczy tego, czy uniwersytet powinien korzysta¢ z posiadanych zasobow czy tez sigega¢ po
zasoby zewnetrzne®”. Paradoks polega na tym, Zze w pierwszym przypadku doceniamy
zasoby wlasne i staramy si¢ je optymalnie wykorzysta¢, w drugim oferta moze by¢ szersza,
na co pozwalajg zasoby zewnetrzne, jednak pojawia si¢ syndrom ,,zle, bo nie nasze”, czyli
sygnatl, ze zasoby wtasne sa niewystarczajace lub niedoskonate. Rozwigzaniem wydaje
si¢ transformacja uczelni, wzorujgc si¢ na transformacji biznesu zaproponowanej przez
C.K. Prahalada i M.S. Krishnana, nazywana N = 1, R = G, zaadaptowana do realiow
uniwersytetu. Idea ta oznacza, ze oczekiwania interesariuszy, w tym wypadku studentow
i potencjalnych nabywcoéw ustug zwiazanych z prowadzong dziatalnoscia badawczo-
-rozwojowa, powinny by¢ indywidualizowane, przy wykorzystaniu zasobéw globalnych.
Przeszkody w korzystaniu z zasobow globalnych sa obecnie gléwnie natury finansowej,
jednak w przysztos$ci nie powinny one ogranicza¢ mozliwosci wymiany nauczycieli aka-
demickich, jesli masowosci ksztatlcenia ma towarzyszy¢ doskonalenie jako$ci. Staboscia tej
propozycji jest mniejsza niz obecnie ochrona posiadanych zasobow. Sprzyja temu coraz
wigkszy dostep do zasobow wiedzy m.in. dzigki Wirtualnej Bibliotece Nauki, Open Access,
a takze wyktadom umieszczanym z Internecie przez coraz wigksza liczb¢ nauczycieli aka-
demickich. Propozycji tej rowniez wychodzi naprzeciw rozwijajaca si¢ idea ksztalcenia na
odleglos¢ oraz ksztalcenia mieszanego (blended learning)®™.

R. Krupski zwraca uwage na model zarzadzania nawigzujacy do wczesniejszej propo-
zycji Obt6ja®®®), taczacego zasoby, kluczowe procesy i wyniki (sukcesy firmy)®”. B. de Wit
i R. Meyer nazywaja to triada: baza zasobow (zespot aktywow)-system dziatania (tancuch

593 Por. np. M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsicbiorstwa do jego zasobow, w: R. Krupski
(red.), Zarzadzanie strategiczne. Ujgcie zasobowe, Wyzszej Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Watbrzych 2006; M. Romanowska, Zasobowe ograniczenia reorientacji strategicznej, w: R. Krupski (red.),
Rozwoj szkoly zasobowej zarzadzania strategicznego, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci,
Walbrzych 2011.

84 C K. Prahalad, M.S. Krishnan, op. cit.

595 W tym wypadku indywidualizacja ksztalcenia jest takze naturalna, gdyz kazdy uczen moze korzy-
sta¢ z oferty e-learningowej w czasie dogodnym dla siebie, co wigcej, moze wybrac swojego nauczyciela.

6%) K. Obtoj, Putapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, Przeglgd Organizacji 2007, nr 5.

7 R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 172.
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wartosci)-oferta produktowa (oferowana wartosc), omawiajac ja z perspektywy endo- i egzo-

genicznej®® (rys. 61).
/\ Zasoby
A

A\ 4
Perspektywa Perspektywa

. System dziatania .
egzogeniczna endogeniczna
\ 4
Oferta \/

Rynek

Rys. 61. Dwa podejscia do strategii uczelni na poziomie obszaru dziatalnosci
Zrddio: B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 179

Zasoby

Podstawowym zasobem uczelni jest wiedza, a $cistej bioragc umiejetnosé jej wykorzy-
stania, zastosowania, a takze dzielenia si¢ nig i rozpowszechniania. Redundancja wiedzy
moze powstawaé dzigki wykorzystywaniu atutdw poszczegdlnych wydziatéw, zespotéw
oraz pracownikow i tworzeniu przestrzeni do jak najszerszej wspotpracy i udziatu w reali-
zacji wspolnych projektow badawczych, dydaktycznych, rozwojowych i innych. Wazne,
aby pamietajac o cechach wiedzy, takich jak: nicokreslono$¢ zastosowan, efektow, ,,nosi-
cielstwa”, naktadow i ryzyka zastosowania®” braé¢ pod uwage rowniez fakt, ze wiedza raz
zdobyta nie zawsze bedzie wykorzystywana w sposob wiasciwy i efektywny ™. O wartosci
wiedzy decyduje jej wykorzystanie i zastosowanie’*".

Zasoby uczelni bgda bardziej czytelne dla interesariuszy, gdy zostang podane w upo-
rzadkowany sposob wedtug kategorii: wiedza, umiej¢tnosci i postawy, czemu bedg stuzyé
wprowadzane krajowe ramy kwalifikacji. Szczegodlne znaczenie ma redundancja cennych
zasobow, ktore sg praktycznie niemozliwe do imitacji i decydujg o tym, ze wydzial czy inna

99 B de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 173-181.

9 A K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach..., op. cit., s. 97

700) 3. Pfeffer, R.I. Sutton, op. cit., s. 25.

O J, Pfeffer, R.I. Sutton (op. cit., s. 211-225) podaja nastepujace wskazéwki, ktore moga pomoéc
minimalizowa¢ rozbiezno$ci pomi¢dzy tworzong i wykorzystywang wiedza: 1. Najpierw ,,dlaczego”,
czyli ustalenie zrodet, potem ,,jak”, czyli ustalenie sposobu rozwigzania. 2. Wiedza jest efektem dzia-
fania i uczenia innych ,,jak”, czyli podejscie: uczenie przez dziatanie. 3. Dzialanie liczy si¢ bardziej
niz blyskotliwe plany i koncepcje, czyli wprowadzanie zmian, ich obserwacja i korekta, a nie jedynie
dyskutowanie o zmianach. 4. Nie ma dziatania bez popetniania bledow, czyli ryzyko jest wkalkulo-
wane w koszty podejmowanych dziatan. 5. Strach sprzyja powstawaniu rozbieznosci miedzy wiedza
a jej zastosowaniem, gdyz strach eliminuje zainteresowanie pracownikoéw zglaszajacych propozycje
innowacyjnych rozwiazan. 6. Strzezcie si¢ falszywych analogii — sukces konkurencji rynkowej nie
oznacza sukcesu wspotzawodnictwa wewnatrz firmy, gdyz to czgsciej prowadzi do konfliktow niz do
poprawy wynikow firmy. 7. Oceniaj to, co ma znaczenie i moze pomdc w przektadaniu wiedzy na
dziatania, czyli wazna jest czytelna strategia oraz kilka wskaznikéw sukcesu, ktore sg systematycznie
analizowane. Wazny jest nie tylko sam wskaznik, ile ustalenie, dlaczego ma on taka, a nie inng wartos¢,
oceniajac lukg¢ pomiedzy wiedzg a jej zastosowaniem. 8. Istotne jest co robig liderzy, jak spedzaja czas
i w jaki sposob rozdzielaja zasoby, czyli rola lidera jest podejmowanie wytacznie kluczowych decyzji
1 tworzenie $rodowiska sprzyjajacego wykorzystywaniu wiedzy posiadanej przez pracownikow.
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jednostka organizacyjna jest nie tyle lepsza, ile inna, a przez to konkurencyjna. Glowna
kwestig jest odpowiedZ na pytanie: korzysta¢ z zasobow wlasnych, czy globalnych? Jezeli
oferta ma mie¢ w opinii nabywcow unikalng wartos¢, nieuniknione jest korzystanie z zaso-
boéw niezaleznie od ich zrédet i lokalizacji. Przewage uzyskaja te jednostki organizacyjne
uczelni, ktorych oferta bedzie wzbogacona przez pracownikéw innych jednostek .

System dziatania
Sa to roznorodne procedury, zalezne od misji i zasiggu oddziatywania danej uczelni:

— W zakresie oferty dydaktycznej — np. wzorujac si¢ na firmie Dell ,,masowa indywidu-
alizacja on-line”’™. W uczelni mozliwe jest stworzenie oferty studiéw w trybie ksztal-
cenia na odlegto$¢ lub ksztatcenia mieszanego (blended learning).

— W zakresie promocji rekrutacji — np. tworzenie sieci kontaktow ze szkotami §rednimi
oraz logistyka zwigzana z rozwijaniem kontaktéw w celu pozyskania kandydatow na
studia z zagranicy. W rozwijaniu tych kontaktow moga by¢ pomocni studenci.

— W zakresie komercjalizacji technologii — budowanie relacji z potencjalnymi i obecnymi
interesariuszami w celu zainteresowania ich oferta uczelni w tym zakresie, tworzenie
warunkow sprzyjajacych zainteresowaniu pracownikoéw dziatalnoscia innowacyjna,
np. uelastyczniajac pensum dydaktyczne w zalezno$ci od uzyskiwanych efektow. Takie
dzialania poszerzaja baze zasobowa, a w przyszlosci mozna liczy¢ na wsparcie finan-
sowe prowadzonych prac badawczo-rozwojowych.

— W zakresie doskonalenia relacji z otoczeniem — rozwoj form prezentacji osiggni¢¢ nauki, moz-
liwosci ich zastosowania oraz wyjasniania zjawisk przyrody adresowanych do zréznicowa-
nych odbiorcow (pod wzgledem wieku i wyksztatcenia). Dziatalno$¢ popularyzatorska jest
wazna o tyle, ze pozwala na ksztaltowanie zainteresowan uczniéw, a w przysztosci studentow.

Oferta

Rynek szkolnictwa wyzszego jest wiclobarwny, dotyczy szeroko rozumianych ustug
dydaktycznych (long life learning) i tym samym jest adresowany do réznych grup odbior-
cow. Obserwujac inicjatywy podejmowane przez uczelnie w ostatnim okresie mozna od-
nie§¢ wrazenie, ze uczelnie wyraznie ewoluujag w kierunku organizacji, ktérym zalezy na
jak najszerszym przedstawieniu swojej oferty, co wynika z przekonania, ze rynek bedzie
w znacznej mierze decydowal o przetrwaniu i rozwoju uniwersytetow. Stad troska uczelni
o budowanie reputacji i staranng oprawe swojej oferty. Otwarto$¢ na oczekiwania rynku jest
o tyle ograniczona, o ile zgodna jest z obecnym profilem dziatalno$ci uczelni i korzystaniem
z zasobow wlasnych. W uczelniach technicznych pojawiaja si¢ coraz liczniej przyktady two-
rzenia nowych kierunkoéw studiow, znacznie oddalonych od tradycyjnego rozumienia profilu
uczelni, co pokazuje, ze dzisiejsze ograniczenia zasobow wilasnych maja charakter przej-
Sciowy. Wazne sg rowniez dziatania polegajace na tworzeniu nowych ofert w oparciu
o zasoby roznych wydziatow, ktore, jak twierdza rektorzy uczelni technicznych, napoty-
kaja silny opor, jednak zainteresowanie i presja studentow utatwiaja lagodzenie tego
oporu. Ksztattowanie oferty powinno poprzedzi¢ badanie rynku oraz zastanowienie sig,
w jaki sposob komunikowac si¢ z otoczeniem przedstawiajac mozliwosci, jakimi dysponuje

72 Dla przyktadu, prowadzone byty dyskusje nad tym, czy studia pierwszego stopnia na kierunku
Zarzadzanie prowadzonym przez Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej wzbogaci¢
oferta dydaktyczna Wydziatu Fizyki Technicznej i Matematyki Stosowanej i utworzy¢ specjalno$é pod
robocza nazwa Komercjalizacja produktéw nanotechnologii. Takie rozwiazanie spotyka si¢ z reakcja
,»zle, bo nie nasze”, a takze z obawami, czy studenci zechca wybrac t¢ specjalnosé. Jest to przyktad
poszukiwania mozliwosci rozszerzenia zasobdw wydziatlu o znajdujace si¢ w tej samej uczelni.

793 B. Wit, R. Meyer, op. cit., s. 160.
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uniwersytet. Tworzeniu oferty’®” w oparciu o zasoby wiasne i globalne powinno towarzy-

szy¢ przekonanie, ze wiedza specjalistyczna nie zastapi wyksztatcenia ogolnego, a jedynie
moze je uzupehiad.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu: korzysta¢ z zasobéw wlasnych czy
globalnych zaprezentowano na rys. 62.

TEZA ANTYTEZA
Uniwersytet powinien sie rozwijac Uniwersytet powinien sie rozwija¢
w oparciu o zasoby wtasne w oparciu o zasoby globalne
SYNTEZA

— Przeksztatcaé podstawowe jednostki organizacyjne uczelni tak, aby mozliwa byta
indywidualizacja oferty przy wykorzystaniu zasobow wtasnych i globalnych (N=1; R=G)

— Woprowadzi¢ w uniwersytetach krajowe ramy kwalifikacji, z zachowaniem ksztatce-
nia ogdlnego

— Rozwija¢ oferte ksztatcenia przez cate zycie (long-life learning), adresujac ja do
roznych grup odbiorcow pod wzgledem wieku i wyksztatcenia

— Wspiera¢ mobilnos¢ nauczycieli akademickich i studentéw

Rys. 62. Zarzadzanie paradoksem: zasoby wiasne versus zasoby globalne
na poziomie jednostki organizacyjnej uniwersytetu

4.3.2.2. Paradoks: centralizacja versus decentralizacja

Podejscie zasobowe, ktore w zarzadzaniu biznesem jest znane od dawna’®, w ostat-

nich latach probowano zastosowacé w uniwersytetachm(’). R. Lynch i P. Baines opierajac si¢
na takim podejsciu do tworzenia strategii uczelni zidentyfikowali najwazniejsze zasoby:
reputacje, architekture, zdolno$¢ do innowacyjnosci, kluczowe kompetencje, procesy bazu-
jace zaréwno na wiedzy jawnej, jak i ukrytej (tab. 45)7.

Uniwersytety to wedtug H. Mintzberga profesjonalna biurokracja™, wedtug K.E. Weicka
luzno powigzany system organizacyjny’”, a wedtug M.D. Cohena i J.G. Marcha zorgani-

9 Oferta uczelni powinna obejmowaé wszystkie grupy odbiorcow. Waznym dokumentem pod-
noszacym zaznaczenie ksztalcenia przez cate zycie jest: European Universities’ Charter on Lifelong
Learning, European Universities Association, 2008, http://www.eua.be/fileadmin/user upload/files/
Publications/EUA_Charter Eng_LY.pdf (6.06.2009).

793 Por. np. J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, Journal of Manage-
ment 1991, Vol. 17, No. 1, 99-120; M.E. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, Strategic
Management Journal 1991, Vol. 12, 95-117; J. Barney, M. Wright, D.J. Ketchen Jr., The resourced-
based view of the firm: Ten years after 1991, Journal of Management 2001, Vol. 27, 625-641

79 R. Lynch, P. Baines, Strategy development in UK Higher Education: towards resource-based
competitive advantage, Journal of Higher Education Policy Management 2004, Vol. 26, No. 2, July.

7 Ibid. s. 180.

T8 . Mintzberg, Structure..., op. cit., s. 189-214.

79 Organizacja uniwersytetu przypomina okraglte boisko pitkarskie, na ktorym znajduja sie: sedzia
(rektor), trener (nauczyciele), oraz zawodnicy (studenci). Na boisku ustawiono wiele bramek, kazdy z graczy
moze strzela¢ do dowolnej z nich lub w dowolnym kierunku, uznajac, ze w przypadku, gdy pitka wpadnie
do bramki jemu przypisane bedzie strzelenie gola, w kazdej chwili moze nastapi¢ zmiana zawodnikow,
a gra odbywa si¢ tak, jakby miata jakikolwiek sens — te stowa J. Marcha przytacza: K.E. Weick, Educational
organizations as loosely coupled systems, Administrative Science Quarterly 1976, Vol. 21, s. 1.
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710) 711)

zowana anarchia’ . Zdaniem autora, zmierzaja w kierunku adhokracji Mintzberga
Szczegolnie ciekawa jest propozycja Weicka, ktory w uniwersytecie dostrzega zdarzenia,
ktére wywoluja interakcje, jednak w istocie przebiegaja oddzielnie. Jako przyktad luznej
struktury Weick podaje uniwersytet, ktérego dziatalnos$¢ nie jest ani oceniana, ani nadzoro-
wana’'?. Napiccie strategiczne w zakresie zarzadzania na poziomie uniwersytetu mozna
sformutowa¢ nastepujaco: centralizacja czy decentralizacja alokacji zasobow i ich zakres.
Kryterium skuteczno$ci zarzadzania tym paradoksem moze stanowié¢ uzyskana przewaga
konkurencyjna oraz mozliwosci jej wykorzystania do tworzenia warto$ci (por. tab. 45).

Tabela 45
Zasoby konkurencyjne uczelni
Rodzaj Przewaga} Zastosowanie w uniwersytetach
zasobu konkurencyjna
Reputacja Zdolnos¢ organizaciji Wazna przy budowaniu relacji niezbednych do rozwijania
do informowania oferty ksztalcenia przez cate zycie. Studenci sg nie tylko
0 swojej dziatalnosci klientami, ale i pracodawcami, donatorami w przysztym
potencjalnych interesa- | zyciu zawodowym. Reputacja moze zapewni¢ dodatkowe
riuszy dochody oraz przysztych sponsoréw
Architektura Tworzenie sieci relacji, |lIstotna przy nawigzywaniu relacji z innymi instytucjami
aliansow, zawieranie edukacyjnymi i badawczymi, samorzgdem lokalnym, biz-
kontraktéw nesem i innymi partnerami komercyjnymi i niekomercyjny-
mi oraz rekrutacji studentéw oraz komercjalizacji wynikow
badan
Zdolnos¢ Zdolnos¢ do podejmo- | ,Najtrudniejszy” zaséb decydujacy o przewadze konkuren-
do innowaciji wania nowych inicjatyw | cyjnej uczelni, gdyz pozostajgcy w sprzecznosci z tradycjg
poza istniejgca strate- | uniwersytetu i jego przywigzaniem do dotychczasowych
gia rozwigzan organizacyjnych
Kluczowe Umiejetnosci umozli- Dotyczg takich obszaréw, jak: doskonalenie procesu
kompetencje wiajgce organizaciji ksztatcenia, zastosowanie wiedzy do konkretnych rozwia-
tworzenie szczegdlnych | zan technologicznych, ustugi konsultingowe, pozyskiwanie
wartosci dla interesa- funduszy, analiza rynku pracy, kontakty z absolwentami
riuszy wydziatu
Procesy oparte | Wiedza jawna i ukryta | Ochrona witasnosci intelektualnej i praw autorskich, szko-
na wiedzy posiadana przez orga- |lenia w zakresie doskonalenia kompetencji zawodowych
nizacje

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: R. Lynch, P. Baines, 2004, Strategy development in UK
Higher Education: towards resource-based competitive advantage, Journal of Higher Educa-
tion Policy and Management 2004, Vol. 26, No. 2, s. 180.

Wigkszy zakres decentralizacji wystgpuje w uczelniach o luznej strukturze sktadajace;j
si¢ z wielu jednostek organizacyjnych (autonomiczne wydzialy). Znaczna decentralizacja
moze tez dotyczy¢ uczelni, w ktdrych kazda z jednostek organizacyjnych ma jasno okreslo-

719 M.D. Cohen, J.G. March, Leadership and ambiguity, McGraw-Hill, New York 1974.

Oy, Mintzberg, op. cit., s. 253-282.

712 W Polsce obecnie poszczegdlne kierunki studidw we wszystkich typach szkot wyzszych sa
poddawane akredytacji, jednak system ten nie jest doskonaly, gdyz taki sam certyfikat otrzymuje
kierunek, ktory znajdzie si¢ tuz ,,nad kreska” wyznaczajaca oceng pozytywna i kierunek, ktory jest
bardzo blisko oceny wyrdzniajacej.
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ne kompetencje i tozsamo$é, co utatwia uzyskanie efektu synergii’'?. Rosngca presja kon-
kurencyjna otoczenia uczelni wzmacnia przekonanie o koniecznosci centralizacji w celu
lepszej koordynaciji wykorzystania zasobow, monitorowania jakosci i redukcji kosztow’'®.
Moze to prowadzi¢ do macdonaldyzacji uczelni, czyli centralizacji zarzadzania i standary-
zacji. Takie podejscie jest z kolei zaprzeczeniem idei dywersyfikacji oferty uczelni oraz
indywidualizacji podejsécia do kazdego z interesariuszy uczelni. Zwiazek stopnia centraliza-

cji zasobow ze strategig uczelni pokazano w tab. 46.

Tabela 46
Strategiczne implikacje centralizacji i decentralizacji zasobow uczelni
Wskaznik Centralizacja Decentralizacja

Kierunek — strategie dtugookresowe — oparty na posiadanych atutach
strategiczny — okreslany centralnie — okreslany na wydziatach
Finansowanie |- skoncentrowane na kosztownych — skoncentrowane na niewielkich

i realnych przedsiewzigciach i czgsto niepewnych zadaniach
Miejsce — centrum — wiadze wydziatow
kontroli — dotyczy $rodkéw centralnych — wedtug ustalonych wskaznikéw

Zrédlo: P. Jarzabkowski, Centralised or decentralised: Strategic implications of resource allocation
models, Higher Education Quarterly 2002, Vol. 56, No. 1, s.7.

Centralizacja pozwala na skoncentrowanie zasobéw na waznych przedsigwzigciach,
np. uruchomieniu nowego kierunku studiow, ktérego koszt moze si¢ zwrdci¢ po dtuzszym
czasie. Podjecie takiej kosztownej decyzji, bardzo waznej z punktu widzenia przysztosci
uczelni, jest mato prawdopodobne przy decentralizacji finanséw. Innym przyktadem jest
zréznicowanie zasad finansowania w zalezno$ci od reprezentowanych dyscyplin nauko-
wych — niektére (np. humanistyczne) trzeba wspiera¢ bardziej niz inne (np. techniczne),
gdyz jest to wazne z punktu widzenia reputacji uniwersytetu. Centralizacja oznacza de facto
ograniczenie autonomii podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni i moze prowa-
dzi¢ do konfliktow pomigdzy nimi. Decentralizacja zasobéw pozwala wydziatom na wyko-
rzystanie swoich atutow i uatrakcyjnienie wlasnej oferty. Jest wilasciwa tradycyjnemu
rozumieniu kolegialno$ci, gdyz wigkszos¢ decyzji dotyczacych podstawowych jednostek
organizacyjnych uniwersytetu jest podejmowana na poziomie tych jednostek. P. Jarzabkowski
zauwaza, ze stopien centralizacji uniwersytetu zalezy od historii uczelni, struktury i kultury
organizacyjnej. Paradoksy, ktére pojawiaja si¢ na tym tle wptywaja na ksztalt strategii
uczelni, a w zarzadzaniu nimi moze by¢ pomocna implementacja narzedzi zarzadzania
publicznego’"?.

Ciekawa propozycja przeniesiong z biznesu, przemawiajaca za centralizacja, a w kaz-
dym razie silng wladza centralng uniwersytetu jest wykorzystanie w strategii uniwersytetu
efektu dzwigni zasobow, za pomocg ktorej mozna niwelowac luke pomigdzy aspiracjami
a zasobami’'®. Hamel i Prahalad zauwazaja, ze dzwigni¢ mozna uzyskaé przez (rys. 63):

713 C K. Prahalad, G. Hamel, The core competences, Harvard Business Review 1990, Vol. 68,
No. 3,s. 79-91.

"9 p. Jarzabkowski, op. cit., s. 6.

) Ibid., s. 29.

716 G, Hamel, C K. Prahalad, s. 132-146.
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— Koncentracj¢ zasobow — w uniwersytecie, podobnie jak w kazdej organizacji konieczne
jest ustalenia kilku priorytetow, co wymaga ,,wyciszenia” lub nawet likwidacji niekto-
rych rodzajéw dziatalnosci’'”. Nalezatoby wprowadzi¢ menedzerskie zarzadzanie uni-
wersytetem, a w okresie przejsciowym odejscie od kadencyjnosci rektora na rzecz wie-
loletnich kontraktow’'®. Koncentracje zasobéw mozna uzyska¢ przez ukierunkowanie
strategii 1 skupienie wlasciwych (tj. waznych z punktu widzenia warto$ci postrzegane;j
przez interesariuszy uczelni) zasobéw w konkretnym punkcie i czasie’'”.

h Kierownictwo uczelni ﬂ

Wydziat A Wydziat B
Zasoby |, Koncentracja zasobéw Zasoby

yY yY
v v

System dziatania  |q—Akumulaciazasobdw  }  qyctem dziatania
rY rY
A 4 A 4

Oferta rynkowa Uzupetnianie zasobow Oferta rynkowa

) Rys. 63. Formy synergii w uniwersytecie
Zrddto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit, R. Meyer, op. cit, s. 196;
G. Hamel, C.K. Prahalad, op. cit., s. 132-146.

— Akumulacje zasobow — niezbedne jest ,,siegniecie do glebokich poktadow” organizacji
dzigki stworzeniu atmosfery sprzyjajacej ujawnianiu wlasnych pomystéw co, zdaniem
Hamela i Prahalada, wymaga ogloszenia przez kierownictwo ,,sezonu polowan na pre-
cedensy i pomysly” i traktowania kazdego sukcesu i porazki jako zrédta wiedzy i szan-
sy, aby si¢ czego$ nauczy¢’*”. Bardzo istotne jest, aby porownywacé efekty swoich dzia-
tan z tym, co udato si¢ uzyskaé lepszym’*". Akumulacja zasobéw w uniwersytecie mo-
ze oznaczaC pozyczanie (wspotuzytkowanie) zasobow 1 tworzenie aliansow wewnatrz
uczelni, pod warunkiem, ze zasoby sa znane oraz uzupehnianie ich zasobami znajduja-
cymi si¢ poza uczelnia.

— Uzupelnianie zasobow:

— przez ich laczenie — w uniwersytecie zasoby sa rozproszone na wydzialach, stad
gtdwna rola kierownictwa jest motywowanie do wspotpracy,

— przez rdbwnowazenie — przykladem moze by¢ podejmowanie dziatan majacych na
celu komercjalizacje technologii przez tworzenie karuzeli know-how wokot uczelni,

M 7. doswiadczen i obserwacji wynika, Ze tatwiej jest tworzy¢ nowe jednostki organizacyijne,
uruchamia¢ nowe kierunki studiéw niz je likwidowac.

"8 A K. Kozminski twierdzi, ze obecne, czteroletnie kadencje rektorskie uniemozliwiajg realiza-
cj¢ strategii uniwersytetu.

19 G, Hamel, C.K. Prahalad, op. cit., s. 132-136.

79 Ibid., 5. 137.

2D 7e sprawozdan rektorow z dziatalnosci wielu uczelni wynika, ze po pierwsze, ograniczaja sie
one do retrospektywnego spojrzenia na dziatalno$¢ uczelni, a po drugie, marginalnie jest traktowane
poréwnanie do innych uczelni i wskazanie benchmarkow.
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e . . 22 iy - .. , .
o ktorej pisat J.G. Wissema’*?, co umozliwia pomnazanie zasobéw majacych zna-

czenie dla pozycji konkurencyjnej uczelni; Hamel i Prahalad nazywaja to pozyska-
niem zasobow uzupehiajacych,

—  dzigki wielokrotnemu ich uzyciu™, co sprowadza si¢ przede wszystkim do zacho-
wywania wiedzy zwigzanej z zakonczonymi projektami w czytelnej formie dla osob

niezwigzanych z tymi przedsiewzieciami’*?.

3)

Zarzadzanie napigciem strategicznym pomiedzy jednoczesnym dazeniem do centrali-
zacji i decentralizacji wymaga kolektywnego tworzenia strategii oraz identyfikacji warto-
sci, ktore wynikaja z powigzan poszczegolnych jednostek organizacyjnych, ktérych nie
nalezy po$wigca¢ na rzecz ich pelnej autonomii. A zatem wspotpraca i konkurencja, czyli
wspotkonkurowanie jest recepta na zarzadzanie tym paradoksem. Trudno oczekiwaé, ze
dzielenie si¢ zasobami, a gtdownie wiedzg zostanie natychmiast odwzajemnione, ale istota
problemu nie dotyczy sytuacji ,tu i teraz”, lecz ,,tu i w przyszto$ci”. Hamel i Prahalad pi-
sza, ze: [...] wartos¢ mozna uwolnié, kiedy jednostki identyfikujg si¢ i wspolnie badajq
biate plamy mozliwosci, kiedy cechy konkurencyjnosci sq wykorzystywane w roznych jed-
nostkach tworzgc nowe szlaki wiodgce ponad granicami jednostek™. K. Perechuda, okre-
$lajac harmoni¢ jako zorganizowana réznorodno$¢ pisze, ze [...] tradycyjna kontrola nie
ma tutaj racji bytu, jest ona zastegpowana monitoringiem w rozumieniu posredniego organi-
zowania réznorodnosci™®. Takie ujecie oddaje istote ksztattowania powigzan pomiedzy
poszczegodlnymi jednostkami organizacyjnymi uniwersytetu i moze by¢ pomocne w zarza-
dzaniu paradoksem centralizacji i decentralizacji.

Sukcesy w zarzadzaniu paradoksem: centralizacja versus decentralizacja w uniwersy-
tecie mozna osiagna¢ rowniez, zdaniem autora monografii, doskonalac przeptyw wiedzy
w uczelni oraz relacje z otoczeniem. K-E Sveiby, jeden z twdrcow zarzadzania wiedza,
opisat sposoby oddziatywania wiedzy na tworzenie wartosci, analizujac proces transferu
i konwersji wiedzy migdzy poszczegdlnymi czlonkami organizacji, struktura wewngtrzna
organizacji i jej struktura zewnetrzng'>”. Jego zdaniem, to whasnie jako$é tych relacji gene-
ruje wartos¢. Nasuwa si¢ tu analogia do trojkata opisywanego w marketingu relacji, gdzie
analizowane sg relacje organizacji z jej klientami wewngtrznymi, z klientami zewngtrznymi
oraz interakcje pomiedzy klientami wewnetrznymi i zewnetrznymi.

Analiza przeptywu wiedzy dotyczy poszczegdlnych relacji, a tym samym transferu
i konwersji wiedzy pomiedzy jednostkami, strukturg wewnetrzng i strukturg zewnetrzng
uczelni. Okreslenie ,,struktura wewnetrzna” oznacza uczelni¢ — zard6wno na poziomie insty-
tucjonalnym, jak i na poziomie wydziatu, katedry czy zespotu badawczego. Okreslenie
struktura zewnetrzna odnosi si¢ do mikro- oraz makrootoczenia uczelni. Obejmuje przy-

22 J G. Wissema, Technostarterzy..., op. cit.; J.G. Wissema, Uniwersytet Trzeciej Generacji.
Uczelnia XXI wieku, ZANTE, Z¢bice 2010.

) G, Hamel i C.K. Prahalad (op. cit., s. 142), pisza, ze w Japonii nigdy nie zapomina si¢ o Zadnej
technologii, co najwyzej odklada si¢ jq do przysztego wykorzystania.

72%) Badania przeprowadzone przez KPMG wykazaly, ze okoto 60% pracownikow badanych firm
codziennie spedza co najmniej godzing powtarzajac czynnosci wykonane wczesniej przez innych
pracownikow, co jest praktycznie niezauwazane, a generuje znaczne straty finansowe. Raport zespotu
Katedry Teorii Zarzadzania SGH, kierowanego przez prof. P. Ploszajskiego pt. ,,Zarzadzanie wiedza
w Polsce. Bilans do§wiadczen”, s. 20, www.knowledgeboard.com/download/download/3538/Raport
(26.11.2010).

725 G. Hamel, C.K. Prahalad, op. cit.

720 K. Perechuda, Filozofia..., op. cit., s. 130.

1) K-E. Sveiby, op. cit., s. 49.



4.3. Zarzadzanie paradoksami strategicznymi w uniwersytecie 231

sztych i bylych studentoéw, srodowisko biznesu, administracji i samorzadu lokalnego, poli-
tykow oraz spoleczenstwo’*®. Znajomos¢ natury tych relacji ma podstawowe znaczenie,
gdyz, jak pisze Sveiby, zasadniczg kwestia decydujaca o efektywnosci kreowania wartosci
nie jest to, w jakiej roli wystgpuje osoba ja kreujaca, lecz to, w wyniku jakich relacji jest
tworzona warto$¢*”. Warto podkresli¢ rowniez, ze wystepuja tu dwa rodzaje procesow:
transfer wiedzy, a takze jej konwersja (socjalizacja, eksternalizacja, internalizacja i kombi-
nacja). Relacje pomig¢dzy jednostkami, strukturg wewngtrzng oraz otoczeniem pokazujg
r6znorodno$¢ procesoéw transferu i konwersji wiedzy w wyzszej uczelni. Identyfikacja tych
relacji jest pierwszym zadaniem na drodze do optymalizacji warto$ci wiedzy. Nastepnym
zadaniem jest ich analiza oraz rozwazenie, w jaki sposob je doskonalié.

Doskonalenie przeptywdéw wiedzy mozna osiagnac realizujac nastgpujace cele: po
pierwsze, przetama¢ opor pracownikow i studentdéw wobec zorganizowanego sceptycyzmu,
po drugie, na co wskazuje S. Kwiatkowski, nie traktowa¢ uniwersytetu jak ,,czarnej skrzyn-
ki”, lecz jak centrum informacji o dostepnym kapitale ludzkim i wytworcy tego kapitatu’?,
co z pewno$cig wymaga udroznienia kanatow informacyjnych, a takze budowania zaufania
studentow i pracownikow.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu centralizacji i decentralizacji na po-
ziomie uniwersytetu zaprezentowano na rys. 64.

TEZA ANTYTEZA
Uniwersytet powinien sie rozwijaé Uniwersytet powinien sie rozwijaé
W oparciu o centralizacje zarzadzania w oparciu o decentralizacje zarzadzania
oraz ograniczenie autonomii podstawo- oraz petng autonomie podstawowych
wych jednostek organizacyjnych jednostek organizacyjnych
SYNTEZA

— Tworzyé silne i stuzebne centrum sterujgce uniwersytetu

— Dazy¢ do tego, aby centrum uczelni zarzadzato strategiczng niepew-
noscia, dokonujac strategicznych wyboréw.

— Doskonali¢ przeptyw wiedzy w uczelni

— Decentralizowaé uprawnienia i dazy¢ do synergii zasobdéw poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych uczelni

— Wykorzystywac silne strony kazdej z jednostek organizacyjnych
uniwersytetu, nie dazac do standaryzacji osiggnie¢ w skali uczelni

— Dazy¢ do wykorzystania efektu ,,dzwigni zasobow”

Rys. 64. Zarzadzanie paradoksem: centralizacja versus decentralizacja w uniwersytecie

78 K. Leja, Doskonalenie przeptywu wiedzy w wyzszej uczelni, w: T. Golebiowski, M. Dabrow-
ski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy, Materialty z ogdlnopolskiej konferencji
zorganizowanej 23 czerwca 2005 r. w Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Fundacja Promocji
i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Wroctaw 2005, s. 148-158.

") B. Gladstone w ksiazce pt. ,,Zarzadzanie wiedza” opisuje przypadek znanego konsultanta
J. Mc Robie, ktory zostat doceniony przez firmg, w ktorej pracowat dopiero wtedy, gdy z niej odszedt
i $wiadczyt ustugi konsultingowe prowadzac wlasna firme — tworzyt on wartos¢ dla firmy jako byty
pracownik, czego nie dostrzegano wtedy, gdy byt w firmie zatrudniony.

39 g Kwiatkowski, Szkoly wyzsze..., op. cit., s. 232.
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4.3.2.3. Paradoks: wspoélpraca versus konkurowanie

Paradoks: wspotpraca versus konkurowanie””" od dawna byt przedmiotem zaintere-

sowan organizacji komercyjnych, wywotujac pytanie o trzecig drogg. Poszukujac jej anali-
zowano migdzyorganizacyjne stosunki wymiany. W.G. Ouchi oprécz rynku i biurokracji
wyréznit tu klan, zastrzegajac, ze nie musza o nim decydowaé wiezy krwi’>?. I.C. Jarillo,
opierajac si¢ na teorii gier uzupehit typy organizacji wymiany o sie¢ strategiczng. W ten
sposob powstata typologia obejmujaca biurokracje, charakteryzujacg si¢ malg zbieznoscia
celow; klan, czyli nieformalne powigzania i bliska wspotpraca pozwalajaca na minimaliza-
cj¢ kosztow transakcyjnych; rynek, na ktéorym organizacje sa uczestnikami gry o sumie
zerowej; sie¢ oznaczajaca sytuacje, gdy organizacja peti rolg hubu, w ktorym zbiegaja si¢
interesy organizacji wspétpracujacych i konkurujgcych™? (rys. 65).

Podejscie do wspétpracy

Gra o sumie zerowej Gra o sumie niezerowej
F Rynek Sie¢ strategiczna
orma
prawna . .
Biurokracja Klan

. Rys. 65. Typy wymiany mi¢dzyorganizacyjnej
Zrddio: J.C. Jarillo, On strategic networks, Strategic Management Journal 1998, Vol. 9, s. 34.

Zastanawiajac si¢ na tym, czy wspoélpraca z konkurentem mozen by¢ korzystna dla
obu stron A.M. Brandenburger i B.J. Nalebuff zaproponowali koopetycje (co-opetition)™?.
Wspotkonkurowanie (koopetycja, kooperencja) jest gra o sumie dodatniej (win-win), a nie
zerowej (zero-game), jak w przypadku rywalizacji, co oznacza, ze uczestnicy gry wygrywa-
ja. W ten sposob lokalizacja zasobow staje si¢ sie¢. Autorzy koncepcji koopetycji opieraja-
cej si¢ na teorii gier, ktorej tworcy zostali uhonorowani w 1994 r. Nagroda Nobla, podkre-
$laja, ze sukces strategii firmy jest rezultatem aktywnego udzialu w grze, a nie tylko przy-
jecia jej zasad. Wspolpraca konkurentow jest tym wazniejsza, ze natura konkurencji si¢
zmienia™”). Coraz czgéciej dotychczasowi rywale stajg si¢ kooperantami i, co ciekawe, te
same instytucje we wzajemnych relacjach czgsto wystepuja jednocze$nie w rolach konku-

B G, Hamel, Y.L. Doz, C.K. Prahalad, Collaborate with your competitors — and win, Harvard

Business Review 1989, Vol. 67, No. 2.

2 W.G. Ouchi, Markets, bureaucracies and clans, Administrative Science Quarterly 1980,
Vol. 25, s. 132.

733 J.C. Jarillo, On strategic networks, Strategic Management Journal 1988, Vol. 9, s. 34.

) AM. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition, Doubleday, New York 1996; A.M. Bran-
denburger, B.J. Nalebuff, The right game: use game theory to shape strategy, Harvard Business
Review 1995, July-August, s. 57-71.

33 Do competitors always compete?, pyta C.K. Prahalad, pokazujac przyktady wspotpracy kon-
kurentéw: 1. Operatorzy sieci komoérkowych i producenci telefonow. 2. Koncerny samochodowe
(firmy budowlane) i banki oferujace kredyty na kupno samochodéw (mieszkan). 3. Firmy budowlane
i banki oferujace kredyty na zakup mieszkan. 4. Producenci hardware i software. 5. Linie Lotnicze
wspotuczestniczace w finansowaniu kosztoéw B+R ponoszonych przez producenta samolotow (Ame-
rican i Delta Boeing). C.K. Prahalad, Weak signals versus strong paradigms, Journal of Marketing
Research 1995, Vol. 32, August, s. vi.
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rentow, dostawcow i klientow lub tez ich poszczegdlne role sg ,nieostre””®. Znaczenie
stabych sygnalow podkresla rowniez K. Krzakiewicz stwierdzajac, ze w organizacji ela-
stycznej sa one impulsami koniecznych zmian, dlatego wazne jest, aby je identyfikowacd,
filtrowac, przechowywac, wydobywaé z wewnetrznej pamieci [organizacyjnej — przyp. aut.]
i interpretowaé w taki sposob, aby reakcje organizacji byly adekwatne do sytuacji™". Iden-
tyfikacja tych sygnatéw moze utatwié¢ znalezienie wspotkonkurentow.

Jak przenies¢ ide¢ koopetycji z biznesu na grunt instytucji akademickich? W jaki spo-
sob tworzy¢ sieci uczelni skupionych w aglomeracji bedacej o$rodkiem akademickim?
W jaki sposéb tworzy¢ sieci wspolpracujacych i rywalizujacych uczelni, instytutéw na-
ukowo-badawczych oraz zainteresowanych przedsiebiorstw?”*®. Budowanie sieci uczelni
jest zasadne z trzech powodow: mozliwosci dzielenia si¢ zasobami i1 zapewnienia ich re-
dundancji, integracji dziatan oraz zgrania pozycji (rys. 66)"".

Tworzenie redundancji moze dotyczy¢é zasobow materialnych (np. efektywniejsze
wykorzystanie unikalnej aparatury pomiarowej, niedublowanie baz dostgpu do zbiorow
bibliotecznych, wspolne opracowywanie nowych technologii) i niematerialnych (np. wymia-
na specjalistow prowadzacych zajecia dydaktyczne w innych uczelniach, realizacja wspol-
nych projektow badawczych i rozwojowych). Dzielenie si¢ zasobami ulatwia tez uczenie
si¢ i wykorzystywanie doswiadczen innych uczelni.

Uczelnia A Uczelnia B
Zasoby P Dzielenie sie zasobami > Zasoby

A 7y
A 4 A 4

System dziatania |4 Integracja dziatan »  System dziatania
A A
v v

Oferta rynkowa | Zgranie pozycji |  Ofertarynkowa

Rys. 66. Wspotpraca na poziomie sieci
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 222.

Integracja dzialan uczelni moze polegac na taczeniu typowych dziatan, wspolnych dla
uczelni (np. dostaw standardowych materiatow, ktorych jednostkowa warto$¢ bedzie nizsza

79 Tbid., s. iii-vi.

D K. Krzakiewicz, Kognitywne podejécie do zarzadzania strategicznego, w: J. Rokita (red.), Ku no-
wym paradygmatom nauk o zarzadzaniu, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2008, s. 43.

3% Ciekawym przyktadem koopetycji w europejskim szkolnictwie wyzszym jest obecnie tworzo-
ny klaster centrum innowacji technologicznych nazywany francuska doling krzemowa Paris-Saclay
Campus, skupiajacy juz 23 uczelnie, instytuty badawcze, fundacje naukowe, ktorych dziatalnosé
obejmuje wybrane dyscypliny z dziedzin: nauk humanistycznych i spotecznych nauk $cistych, nauk
przyrodniczych, nauk medycznych i nauk technicznych. Celem przedsigwzigcia jest zajecie pozycji
wsrod 10 najwiekszych klastrow technologicznych na §wiecie. M. Legrand, Coopetition in higher
education, The French Case, Competition & Collaboration in the Global Transformation of Higher
Education, Annual Conference 22.02.2011, www.aieaworld.org (8.05.2011).

9 B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 221-223.
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dzigki efektowi skali). Powigzania uczelni moga tez pozwoli¢ na koncentracj¢ na wybra-
nych ustugach edukacyjnych oraz ich uelastycznienie, co jest jednym z celéw wprowadza-
nych krajowych ram kwalifikacji. Warto dodaé, ze takie przedsigwziecie jest trudne organi-
zacyjnie i wymaga wsparcia informatycznego. A zatem integracja dziatan oznacza ich po-
wigzanie, jak rowniez jednoczenie wysitkow. Zgranie pozycji prowadzi do zwigkszenia sity
przetargowej (wzajemne wspieranie si¢) wobec wladz rzadowych i samorzadowych w rela-
cjach dotyczacych rozwoju szkolnictwa wyzszego w danym miescie czy regionie i jest
wazne, gdyz pozwala na uwzglednianie i synchronizacj¢ oczekiwan réznych uczelni, uni-
kanie dublowania inwestycji, o ktorych realizacje starajg si¢ rozne uczelnie, a takze poka-
zuje wladzom samorzadowym i rzadowym, Ze uczelnie kieruja si¢ spoteczng odpowiedzial-
noscia, a nie jedynie wlasnymi interesami.

Wspotczesny uniwersytet stanowi sie¢ relacji pionowych: z klientami i dostawcami
oraz poziomych: z konkurentami i graczami komplementarnymi’*” (rys. 67).

Nabywcy

— Dzieci, mtodziez, studenci, absolwenci, seinorzy,
osoby przekwalifikowujace sie

— Biznes (zainteresowany komercjalizacja techno-
logii)

— Rzad, samorzad, biznes (korzystajacy z ustug
szkoleniowych i doradczych)

— Spoteczenstwo (zainteresowane popularyzacjg
wiedzy i osiggnie¢ uczelni)

Konkurenci Gracze komplementarni
— Inne uczelnie konkurujace — Inne uczelnie oraz instytucje
o studentéw i finanse oraz pla- naukowo-badawcze
céwki badawcze (o finanse) — Jednostki organizacyjne uczelni
— Jednostki organizacyjne uczelni tworzace wspodlne przedsie-
lub wydziatu, ktére ze osob wziecia
e 7 [*—>| UNIWERSYTET [¢— o
nie wspodtpracuja — Lokalni pracodawcy
— Przedsiebiorstwa, organizacje Y — Firmy oferujace ustugi wzboga-
publiczne konkurujace o naj- cajace oferte uczelni, m.in. ho-
lepszych absolwentow telowe, transportowe, gastro-
nomiczne, kulturalne
A 4
Dostawcy

— Pracownicy uczelni

— Wydawnictwa (publikacje naukowe, pod-
reczniki, czasopisma, serwisy internetowe)

— Dostawcy materiatéow, wykonawcy ustug
i rob6t budowlanych

— Donatorzy, sponsorzy, ktérych wptyw na
rozwoj uczelni jest znikomy

. Rys. 67. Sie¢ relacji uniwersytetu
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff,
Co-opetition, op. cit., s. 22; B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 219.

9 Gracze komplementarni to system aktoréw dziatajacych na podstawie czesciowej zgodnosci
interes6w i celow. G.B. Dagnino, S. Yami, F. Le Roy, W. Czakon, Strategie koopetycji — nowe formy
dynamiki mi¢dzyorganizacyjnej, Przeglgd Organizacji 2008, nr 6.
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Klientami szkot wyzszych sa gtéwnie studenci (stuchacze), ktorych wiek jest coraz
bardziej zroznicowany, gdyz uczelnie rozwijaja ofert¢ adresowang zarowno do dzieci i mlo-
dziezy, jak i do senioréw. Sa nimi rowniez przedstawiciele biznesu, a takze politycy,
W znaczacym stopniu wptywajacy na finansowanie dziatalnosci dydaktycznej i badaw-
czej uczelni. Obecni oraz potencjalni klienci uczelni tworza klimat sprzyjajacy zwigksza-
niu naktadéw na szkolnictwo wyzsze. Dlatego tak wazna jest dzialalno$¢ popularyzator-
ska, atakze wilaczanie klientow uczelni do wspotkreowania oferty. Producentami (do-
stawcami) podstawowych ustug uczelni sg gldwnie jej pracownicy. Poza tym dostawcami
sg m.in. wydawcy ksiazek i czasopism, oprogramowania, unikalnej aparatury wykorzy-
stywanych do prowadzenia badan oraz wszelkich towarow i ustug niezbgdnych do funk-
cjonowania uniwersytetu.

Konkurentami sa przede wszystkim inne instytucje akademickie. Konkurencja w pol-
skim szkolnictwie wyzszym wymusza konieczno$¢ analizy rynku ustug edukacyjnych oraz
doskonalenie oferty, co obecnie polega gtownie na opracowywaniu nowych ofert progra-
mowych™. Wéréd nich wyrdzniaja si¢ interdyscyplinarne programy ksztalcenia prowa-
dzone przez jednostki organizacyjne tej samej lub réznych uczelni. Sytuacja finansowa
szkot wyzszych utrudnia zapraszanie krajowych specjalistow spoza siedziby uczelni do
prowadzenia poszczegdlnych moduléw programowych, a stala od dwudziestu lat liczba
nauczycieli akademickich, przy zwigkszajacej si¢ w tym czasie ponad 4-krotnie liczbie
studentéw powoduje, ze urzeczywistnienie idei indywidualizacji oferty oraz nawigzywanie
relacji mistrz-uczen nie jest mozliwe. Konkurentami wewnetrznymi sg poszczegolne jed-
nostki organizacyjne uczelni, co mozna dostrzec w uczelniach wielowydziatowych, ktorych
podstawowe jednostki organizacyjne funkcjonuja ,,obok siebie”, a wspdlne przedsigwzigcia
pojawiaja si¢ incydentalnie.

Rola graczy komplementarnych (wspotkonkurujacych) jest wzbogacenie oferty. Gra-
cze komplementarni wzbogacaja oferte uczelni w zakresie réznych obszaréow dziatalnosci,
uzupetniajac oferte uniwersytetu (rézne ushugi) lub tworzac synergi¢ pomiedzy uniwersytetem
a biznesem, dzieki ktorej studiami jest zainteresowana wigksza liczba kandydatow, a ksztal-
cenie jest lepiej zwigzane z potrzebami lokalnego rynku pracy.

Dynamika interakcji w koopetycji polega na wspolnym formutowaniu celéow w trakcie
wsp6tdziatania i niezaleznym podczas konkurowania’*?. Dynamika ta jest zalezna od stop-
nia konkurencji i wspotpracy. Sposrod relacji migdzyorganizacyjnych wedlug stopnia $ci-
stosci i stopnia rownorzednosci relacji najblizsze idei koopetycji s3: wzajemna zaleznos$¢
(§cista relacja i rownorzedna zalezno$¢) oraz nieréwnorzedna zalezno$é i $cista relacja’™.
Przyktadem ilustrujacym pierwszy przypadek jest wspolpraca uczelni wspotspecjalizuja-
cych sie’*” w zakresie dziatalnosci, ktora jest silniejsza strong kazdej z nich lub uzupet-
niajacych sie. Taka wspolzalezno§¢ wykracza poza ramy klasycznej wspotpracy, gdyz
zawiera element rywalizacji. Innymi przyktadami sa klastry zlozone z uczelni i firm ko-
mercyjnych, a takze parki technologiczne, w ktorych istotne jest wspottworzenie wartosci
przez wspotpracujacych i konkurujacych zarazem udziatowcdéw (np. firmy oraz uczelnie).
Drugi przypadek ilustruje propozycja utworzenia Jagiellonskiej Federacji Uniwersytec-
kiej, przewidujacej, ze Uniwersytet Jagiellonski ksztatcitby ograniczona liczbg studentow

™D Ciekawe jest, ze liczba kierunkéw unikatowych jest wigksza od liczby kierunkéw zapisanych
w stosownym rozporzadzeniu ministerialnym.

™2 W. Czakon, Dynamika wiezi migdzyorganizacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Katowice 2007, s. 23.

43 B, de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 225.

9 Ibid., 5. 228.
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wylacznie na studiach stacjonarnych na najwyzszym poziomie formalnym i merytorycz-
nym, natomiast sfederowane z nim szkoty prywatne ksztalcilyby na studiach stacjonar-
nych (te osoby, ktore nie zostaty przyjete do UJ) oraz na studiach niestacjonarnych. Szko-
ly te sa samodzielne finansowo, jednak merytorycznie zalezne od Wszechnicy Krakow-
skiej. Kazimierz Sowa, autor propozycji nazywa to ,,zasadg uchylonych drzwi do uniwer-
sytetu”’*).

Dominujacym elementem koopetycji jest wspotpraca, dzigki ktorej: lepiej wykorzy-
stywane sg zasoby, minimalizowane sa koszty’*?, a takze efektywniejszy jest proces ucze-
nia si¢ organizacji’*”. W literaturze wyréznia sie cztery typy koopetycji:

— Typ 1 — staba konkurencja i luzna wspotpraca (pojedynczy gracz), np. Sun Microsys-
tems.

— Typ 2 —silna konkurencja i luzna wspolpraca (faworyt), np. Fujifilm i Kodak.

— Typ 3 — staba konkurencja i $cista wspotpraca (partner), np. Sony i Ericsson.

— Typ 4 — silna konkurencja i $cista wspotpraca (tacznik), np. Hitachi i HP”*®.

Odnoszac ten podziat do polskich uczelni mozna dostrzec silng i rosnaca konkurencje
oraz luzng wspoélpracg. Pozycja faworyta, ktéra zajmuje wiele uczelni jest jednak coraz
mniej stabilna, zwlaszcza w sytuacji permanentnego niedoboru $rodkow publicznych na
szkolnictwo wyzsze oraz zarysowujacych si¢ tendencji do wyr6zniania ograniczonej liczby
najlepszych uczelni i nadawania im statusu Krajowych Naukowych Osrodkéw Wiodacych,
co oznacza zmian¢ dotychczasowej filozofii finansowania nauki. Aspirujac do miana osrodka
wiodacego warto zatem rozwazy¢, w jaki sposob ewoluowac w kierunku koopetycji typu 4.
O sukcesie decyduja nastepujace czynniki:

— zaangazowanie kierownictwa odpowiedzialnego za realizacje wizji, misji i strategii,
a takze optymalne wykorzystanie zasobow uczelni oraz organizacyjne uczenie sig,

— rozwijanie relacji, w tym budowanie zaufania oraz zarzadzanie wiedza i ryzykiem oraz
doskonalenie komunikacji,

— doskonalenie komunikacji, w tym rozwijanie systemu informacyjnego uczelni oraz zarza-
dzanie konfliktami’.

Rozpowszechniong forma koopetycji w organizacji, réwniez w uniwersytecie jest
dzielenie si¢ wiedza”™”. Waznym zadaniem centrum zarzadzajacego jest koordynacja,
korzystajac z formalnej struktury, ktdra na ogdt nie sprzyja dzieleniu si¢ wiedzg oraz
niet;(g;malnych relacji, ktore temu sprzyjaja’”", a nawet zachecaja do dzielenia si¢ wie-
dza ™.

™) K. Sowa, Spoteczne funkcje szkolnictwa i elitotwércza funkcja uniwersytetu. Uwagi socjolo-

ga, w: K. Leja, Spoteczna..., op. cit., s. 44-45.

8§ Gangull, Coopetition models in the context of modern business, The Icfai Journal of Market-
ing Management 2007, Vol. VI, No. 4, s. 8.

™7 G. Hamel, Competition for competence and inter-partner learning with international strategic
alliances, Strategic Management Journal 1991, Vol. 12, s. 87.

™9 K.S. Chin, B.L. Chan and PK. Lam, Identifying and prioritizing critical success factors for
coopetition strategy, Industrial Management & Data Systems 2008, Vol. 108, No. 4, s. 440

") Ibid., s. 441-445.

59 W. Tsai, Social structure of coopetition within a multiunit organization: coordination, com-
petition, and intraorganizational knowledge sharing, Organizational Science 2002, Vol. 13, No. 2,
s. 180.

7D Ibid., s. 181.

52 R M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, Strategic Management Journal
1996, Vol. 17 (Winter Special Issue), s. 113-117.
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Uczelnia czerpie z koopetycji korzysci:

— niematerialne — lepszy przeptyw informacji i wiedzy’™> oraz wspottworzenie wiedzy, co
pozwala na doskonalenie si¢ kazdej z nich,

— materialne — efektywniejsze wykorzystanie posiadanej aparatury i innych zasobow
materialnych.

Nalezy rowniez pamigta o zagrozeniach, gdyz, jak pisat Porter, Zadna firma nie moze
by¢ uzalezniona pod wzgledem umiejetnosci i aktywow, na ktorych opiera si¢ jej przewaga
konkurencyjna, od innej, niezaleznej firmy”™". Wspotkonkurowanie powinno si¢ opieraé na
wzajemnymi zaufaniu i nieuzaleznianiu si¢ od innych w zakresie kluczowych zasobow.
Podstawg rozwoju konkurujacych organizacji staje si¢ coraz bardziej powszechna wspot-
praca dotychczasowych rywali’>>. W ten sposob lokalizacja zasobow staje sie sie¢ strate-
giczna”?.

Ztozonos¢ 1 réznorodnosé relacji pomigdzy uczelnig i innymi podmiotami pokazano
w tab. 47.

)W maju 2010 r. powotano Konsorcjum Slaskich Uczelni Publicznych ztozone z 9 uczelni,
gdzie studiuje ogotem okoto 110 tys. studentow. Celem konsorcjum jest wspdlnie zabieganie o pozy-
skanie zagranicznych studentoéw, traktujac to jako wazne zadanie dla budowania prestizu uczelni,
a takze promocja regionu slgskiego, jako regionu opartego na wiedzy i najnowszych technologiach,
dgzenie do zwigkszenia udziatu studentow zagranicznych, tak aby multikulturowos¢ stata sie faktem,
takze na Slgskich uczelniach. http://monitor.instytut.com.pl/przegladarka_internetu.php?kw=8b7d4{33
ccf6f99b3adb&ku=09e29d55a43c5815ac51 (14.09.2010).

739 7a: B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 240.

5 D.R. Gnawali, R. Madhavan, Cooperative networks and competitive dynamics: a structural
embeddedness perspective, Academy of Management Review 2001, Vol. 26, No. 3, 431.

79 Ibid., 5. 432.
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Oprocz koncepcji graczy komplementarnych opracowanej przez Brandenbugera i Na-
beluffa, w literaturze opisane sa rowniez nastgpujace modele koopetycji: konkurowanie
»rodzin firm”, wspolne korzystanie z zasoboéw i outsourcing, nieformalne porozumienia
o wspotkonkurowaniu i wspolpraca oparta na interakcjach sprzedajacy-kupujacy””.

Optymalng sytuacjg dla uczelni jest udzial w sieci strategicznej z udzialem partneréw
zewnetrznych, jak i w ramach samej uczelni. Wymaga to zmian w organizacji uczelni w kie-
runku uelastycznienia i stopniowego odchodzenia od traktowania wydzialow jako osi orga-
nizacyjnej. Wspotkonkurowanie moze umozliwi¢ zarzadzanie paradoksem wspolpraca
versus konkurowanie wyzszych uczelni. Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu
rywalizacji i wspolpracy na poziomie sieci zaprezentowano na rys. 68.

TEZA ANTYTEZA
Uniwersytet powinien sie rozwijaé Uniwersytet powinien sie rozwija¢ dzieki
dzieki tworzeniu konkurencyjnej oferty tworzeniu sieci instytucji jednoczesnie
i rywalizowaniu z innymi instytucjami wspotpracujgcych i konkurujgcych ze sobag
akademickimi o klientéw i srodki finansowe o klientéw i srodki finansowe
SYNTEZA

— Dazy¢ do tworzenia sieci strategicznych uczelni konku-
rencyjnych wobec innych sieci

— Propagowac wsréd pracownikéw uczelni i wykorzysta-
wac w praktyce koncepcje koopetycji Nalebuffa i Bran-
denburgera

— Tworzy¢ i rozwijac sieci (alianse wiedzy) z innymi uczel-
niami, instytucjami naukowo-badawczymi oraz przed-
siebiorstwami

Rys. 68. Zarzadzanie paradoksem: wspolpraca versus konkurowanie w uniwersytecie

4.3.3. Kontekst strategiczny

W latach 2009-2010 opracowano dwie strategie szkolnictwa wyzszego na lata 2010-
-2020. Pierwsza, Srodowiskowa powstata w gronie zblizonym do uczelni, gdyz wspotautor-
stwo nalezy do Konferencji Rektorow Akademickich Szkdt Polskich, Fundacji Rektorow
Polskich i Konferencji Rektorow Zawodowych Szkot Polskich, jednak w Zespole Wyko-
nawcow znajdowali si¢ rowniez przedstawiciele samorzadu i biznesu”>®. Druga zostala
opracowana przez konsorcjum Ernst & Young i Instytut Badan nad Gospodarka Rynko-
79 ztozone w znacznej czesci z przedstawicieli $rodowiska akademickiego. Opinie

»N g, Gangull, op. cit., s. 11-14.

5% Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego 2010-2020. Projekt Srodowiskowy, 2009,
http://www.frp.org.pl/?page=strategia (15.09.2010).

739 Strategia rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku, opracowana przez kon-
sorcjum Ernst & Young oraz Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa — drugi wariant,
http://www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie/program-operacyjny-kapital-ludzki/projekty-
systemowe/strategia (15.09.2010).
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dotyczace obu strategii mozna znalez¢ na stronach www Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa

Wyzszego®”, natomiast ewaluacje drugiej strategii opracowata Julita Jablecka’®". Sektor

szkolnictwa wyzszego pod wzgledem ilosciowym w Polsce osiagnat ,.stan nasycenia”,

a pod wzgledem jako$ciowym jest daleki od doskonatosci, co dostrzeli autorzy obu strate-

gii. Mozna sadzi¢, ze nadchodzace lata beda czasem doskonalenia jakosci oraz ewolucji

uczelni (przynajmniej wybranych) w strong uniwersytetow badawczych, tj. uczelni, ktore
nie zaniedbujac dydaktyki bedg znacznie wigksza czes¢ srodkow niz obecnie przeznaczaty
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. W strategiach podkreslono m.in., Ze rozwojowi szkol-

nictwa wyzszego w Polsce sprzyjaja (rys. 69):

— globalizacja wymuszajaca zmiany, gdyz europejski rynek edukacyjny staje si¢ konku-
rencjg dla rynku krajowego (na razie w niewielkiej skali),

— r1ozwdj gospodarczy kraju, postgp technologiczny i budowanie gospodarki podporzad-
kowanej wiedzy, implikujace rosnace zapotrzebowanie na wykwalifikowane kadry
(pracownikow wiedzy),

— presja spoteczna na efektywniejsze wykorzystanie srodkoéw publicznych oraz ksztaltce-
nie blizsze oczekiwaniom rynku pracy, a takze wigkszy wktad uczelni w innowacyjnos¢
gospodarki,

— konkurencja ze strony uczelni panstwowych i prywatnych.

Determinanty Stan obecny Kierunek
(dylematy)

1. Dwie strategie szkolnic-

2. Opdér wobec zmian . . .
twa wyzszego i co dalej —

3. Demografia . 1. Wiedza, umiejetnosci, kompe-
. —trzecia droga? X i . L.
4. Nikta oferta dla . o tencje spoteczne miarg jakosci
K , 2. Uniformizacja versus N
obcokrajowcéw ksztatcenia

dywersyfikacja
3. Utrzymywanie rozdrob-
nienia versus dazenie

N

5. Niskie finansowanie . Rozwdj ksztatcenia przez

cate zycie

do konsolidacji uczelni 3. Intern?CJonAallza?CJa )
4. Otwartodé na wiat: 4. ProfeSJonallz.aCJa zarz%}dzama
internacjonalizacja 5. Konwerglenqa.sektorow.
o ) 6. Nowe Zrédta finansowania
2. Globalizacja ksztafcenia i badap 7. Spoteczna odpowiedzialnos¢
3. Gospodarka oparta versus ,zapatrzenie
na wiedzy w lustro”
4. Rozwdj gospodarczy 5. Otwarto$¢ na wspotprace
5. Presja spoteczna z otoczeniem
6. Konkurencja

Rys. 69. Rozwoj sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Ph. Altbach, L. Reisenberg, L.E. Rumbley, op. cit.;
Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania, perspektywy, op. cit.; Raport OECD
na temat szkolnictwa wyzszego. Polska, op. cit.; B. de Wit, R. Meyer, op. cit., s. 257.

769 hittp://www.uczelnie2020.pl/baza-wiedzy (15.09.2010).

78D J. Jablecka, Ewaluacja I i II wariantu strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce do
2020 r., przygotowanej przez Ernst & Young i Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Warszawa
2010, http://www.nauka.gov.pl/finansowanie/fundusze-europejskie/program-operacyjny-kapital-ludzki/
projekty-systemowe/strategia (15.09.2010).
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Rozwdj szkolnictwa wyzszego w Polsce utrudnia:

— opor wobec zmian w Srodowisku akademickim,

— czynnik demograficzny odczuwany w Polsce najsilniej sposrod krajow UE (poza Bulga-
rig)’*?, niekompensowany zwickszajaca si¢ liczba studentéw z zagranicy ani rozwija-
niem nowych form ksztatcenia przez cate zycie,

— nikla oferta dydaktyczna w obcych jezykach powodujaca, ze zainteresowanie ze strony
obcokrajowcow studiowaniem w Polsce jest niewielkie®?,

— niskie finansowanie nauki ze $rodkow publicznych i brak mechanizmoéw wymuszaja-
cych pozyskiwanie srodkow pozabudzetowych na dziatalno$é,

— nieré6wna konkurencja uczelni panstwowych i prywatnych; wyréwnanie zasad gry wy-
magatoby wprowadzenia jednakowych (rynkowych) zasad odptatnosci za studia we
wszystkich typach uczelni, na co nie ma przyzwolenia politycznego oraz spotecznego,
réwniez ze strony studentow.

Kontekst strategiczny podzielono na wewnetrzny, ktory w instytucjach akademickich
ma szczeg6lne znaczenie, zwigzane z gleboko zakorzeniong autonomig oraz zewngtrzny,
rozumiany globalnie. W kontekscie wewnetrznym przedmiotem rozwazan bedzie organiza-
cja uniwersytetu i paradoks: kontrola versus chaos organizacyjny, w kontekscie zewngtrz-
nym — paradoks: podazowe versus popytowe ksztatltowanie oferty. Wazne jest dostrzeganie
cichych, pozornie niezauwazalnych zmian kontekstu strategicznego, ktore wida¢ dopiero
wtedy, gdy , lilie zarosng staw do potowy”"®?.

4.3.3.1. Paradoks: przywodztwo organizacyjne versus dynamika organizacyjna

G. Morgan twierdzi, ze [...] konczy si¢ czas zorganizowanych organizacji, a rozpoczy-
na sie epoka, kiedy zasadniczq umiejetnosciq staje si¢ zdolnos¢ rozumienia, utatwiania
i wspierania proceséw samoorganizacji’®>). Samoorganizowanie opiera si¢ na nastepuja-
cych zasadach projektowania holograficznego: redundancja funkcji, niezb¢dna réznorod-
no$é, krytyczne minimum specyfikacji, uczenie si¢, jak si¢ uczyé¢®”. Zdaniem autora, moz-
ne je zastosowaé do projektowania nowej organizacji uczelni’®”, gdyz tradycyjne struktury
wydziatowo/katedralne nie sa w stanie sprosta¢ rozwojowi interdyscyplinarnosci ksztatce-
nia i dzialalnoéci badawczej’®®. W tym kontekscie ciekawa jest koncepcja Wissemy uni-
wersytetu trzeciej generacji’®. Osiami organizacyjnymi uniwersytetu trzeciej generacji sa
zespoly tematyczne, a koordynacyjnymi wydzialy (obecnie jest na odwrot). W efekcie
mozliwe jest urzeczywistnienie przez taki uniwersytet zaproponowanej przez Morgana
metafory organizacji-organizmu, czyli systemu otwartego. Uniwersytet, ktorego strukture

762) J, Ritzen, A Chance for European Universities, Amsterdam University Press 2010, s. 27.

763) Liczba studentow obcokrajowcow w 2009 r. wynosita 17 tys., co stanowito 0,9% ogétu stu-
dentow. Szkoly wyzsze i ich finanse w 2009 r., GUS, Warszawa 2010, s. 32.

769 Metafora nawiazujaca do stow francuskiej piosenki o liliach wodnych, ktére z kazdym dniem
podwajaty swoja liczbe, az wreszcie zarosty cala powierzchni¢ stawu. P. Senge, Pigta dyscyplina.
Materiaty..., op. cit., s. 101.

%9 G, Morgan, Wyobraznia..., op. cit., s. 13.

768 G, Morgan, Obrazy..., op. cit., s. 110-117.

DK, Leja, Uniwersytet..., op. cit., s. 17-18.

% J. Enders, A chair system in transition: Appointments, promotions, and gate-keeping in
German higher education, Higher Education 2001, Vol. 41, s. 3-25.

") W rozumieniu J.G. Wissemy, uniwersytet $redniowieczny — pierwsza generacja, uniwersytet
humboldtowski — druga generacja.
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zaprezentowano na rys. 70 cechuja zdolnosci samoregulacyjne dzigki zapewnieniu swoim
pracownikom mozliwo$ci samoorganizowania. Autonomia uczelni polega na swobodzie

pozyskiwania zasobow i ich wykorzystania, pod warunkiem uzyskiwania efektow waznych
z punktu widzenia otoczenia uniwersytetu.

Rada Nadzorcza

Zarzad
Mate biuro zarzadu
| | o$ koordynacyjna
[—
X | =
—
< [an] @] (a)
5 ] Rs] 5
o Q Q. o
(%] wv wv wv
() ] Y] (]
N N N N
y
[—
P —
o$ organizacyjna

Wspdlne stuzby

Rys. 70. Struktura organizacyjna uniwersytetu trzeciej generacji
Zrodio: J.G. Wissema, Technostarterzy..., op.cit., s. 52

Istota uniwersytetu trzeciej generacji jest uznanie uczelni za mi¢dzynarodowe centrum

transferu technologii, ktérego cele beda naste;pujqce770):

I.
2.

Noankw

Sprzyjanie komercjalizacji technologii.

Uzys%elt)nie statusu migdzynarodowego centrum transferu wdrazajacego karuzele know-
-how™"".

Organizowanie zespotow interdyscyplinarnych.

Prowadzenie ksztatcenia elitarnego obok masowego.

Wprowadzenie j¢zyka angielskiego jako podstawowego jezyka komunikacji.

Ocena jako$ci w oparciu o system apelacji (peer review).

Wspotkonkurowanie (co-opetition = co-operation + competition).

779 Ibid., s. 43-47.
) Instytucje zlokalizowane na terenie lub w poblizu uczelni, na ktére sktadaja sie m.in. techno-

starterzy, prywatne osrodki badawcze, organizacje wsparcia zawodowego, instytucje infrastruktury

finansowej, parki technologiczne, konsultanci zarzadzania, specjalici ds. wlasnosci intelektualne;.
J.G. Wissema, Technostarterzy..., op. cit., s. 40-41.
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Wazna rola uniwersytetu trzeciej generacji jest wspieranie studentow i pracownikow
uczelni w zaktadaniu przedsiebiorstw’’® nazywanych technostarterami’’>. Wissema argu-
mentuje swoja koncepcj¢ tym, ze gospodarka potrzebuje nowych rodzajow dziatalnos$ci
gospodarczej, innowacyjnosci, a uczelnie moga w tym pomoc; studenci i pracownicy
uczelni w coraz szerszym stopniu podejmuja dzialalno$¢ gospodarcza. Uczelnie, glownie
techniczne starajg si¢ tworzy¢ sieci wspolpracy z gospodarka, czego dowodem jest po-
wstawanie parkow technologicznych”’®. Realizacja tych celéow wymaga, zdaniem Wisse-
my, stworzenia zarzadu uczelni w skltadzie zaprezentowanym na rys. 71.

Prezes
zarzadu uczelni

Rektor A Cztonek zarzadu
odpowiedzialny za koor-

odpowiedzialny

dynacje i jakos¢ badan ZARZAD za komercjalizacje technologii
Cztonek zarzadu Cztonek zarzadu
odpowiedzialny odpowiedzialny za finanse,
za ksztatcenie administracje i ustugi wspierajgce

Rys. 71. Model gwiazdy pigcioramiennej zarzadu uczelni trzeciej generacji
Zrodto: 1bid., s. 98.

J.G. Wissema przyjmuje, ze uczelnia begdzie kierowal zarzad wybierany przez radg
nadzorcza. Koncepcja uniwersytetu trzeciej generacji stwarza mozliwos¢ ksztattowania
struktur uczelni z wykorzystaniem elementéw organizacji hipertekstowej, w ktorej wazna
role bedzie odgrywalo tradycyjne centrum, a podstawowa dzialalno$¢ bedzie si¢ odbywata
w interdyscyplinarnych zespotach realizujacych projekty. W koncepcji uniwersytetu trze-
ciej generacji zarzad odpowiada za wyznaczanie celéw uczelni, nadzor nad jednostkami
organizacyjnymi oraz zarzadzanie relacjami wewnetrznymi’ ). Prezesem zarzadu uczelni
powinien by¢ profesjonalny menedzer, jak pisze Wissema, [...] posiadajgcy wiedze i doswiad-
czenie i kierowania zlozonymi organizacjami, natomiast czlonkowie [zarzadu — przyp. aut.]
powinni byé¢ specjalistami w swoich dziedzinach”'®. Autor koncepcji dodaje, ze kierowni-
kami podstawowych jednostek organizacyjnych powinni zosta¢ przedstawiciele poszcze-
golnych dyscyplin akademickich, majacy rowniez wiedz¢ z zakresu zarzadzania. Zarzad
uczelni powinien by¢ wspierany przez grupe ekspertow-doradcoéw, natomiast shuzbami
uczelnianymi powinni kierowa¢ zawodowi menedzerowie.

772) Na przetomie lat 60. i 70. ubiegtego wieku wspotprace uczelni z gospodarka uznawano za po-
dejrzana, co spowodowato rozwoj dzialalnosci badawczo-rozwojowej w korporacjach przemysto-
wych, zatrudniajacych autorytety naukowe, w tym rowniez laureatow Nagrody Nobla. J.G. Wissema,
Technostarterzy.. ., op. cit., s. 36-37.

) 1bid., op. cit.

79 Ibid., s. 7.

773 J.G. Wissema, Uniwersytet.. ., op. cit., s. 123.

79 Ibid., s. 125.
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Kim powinien by¢ lider uniwersytetu, w ktorym dominuje samoorganizacja. Postacia
charyzmatyczna, czy tez majaca wizj¢ rozwoju instytucji akademickiej, zwolennikiem
nadania zmianom charakteru pierwszego czy drugiego rodzaju (por. tab. 40), osoba, dla
ktorej tradycja uniwersytetu jest kluczem do przysztosci, a nie wylacznie skarbnica wiedzy
wykorzystywanej przy okazji uroczystosci akademickich. Nasuwa si¢ pytanie: co zrobié,
aby ,,odnowié czy tez przeduzy¢ wazno$¢™””” uniwersytetu w odpowiedzi na zmiany w oto-
czeniu i narastajacg niepewno$¢? Pomocny moze by¢ model kreatywnego zarzadzania Hursta,
Rusha i White’a, ktdry jest rozszerzeniem klasycznego zarzadzania strategicznego (plano-
wanie-dziatanie-ocena), si¢gajac w odlegly przeszto$é oraz w przysztosé (tab. 48). Tworcy
tego modelu uznali, Ze oprocz podejscia klasycznego do zarzadzania strategicznego wazne
jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob przebiega proces uczenia si¢ organiza-
¢ji”™. Ma to szczegdlne znaczenie w instytucjach akademickich, gdyz planowanie jest
(a przynajmniej powinno by¢) zwiazane z wiedza organizacyjng uniwersytetu wynikajaca
z tradycji 1 do§wiadczen (por. 6 + 7 w tab. 48), a takze z wizji przysztosci uczelni (por. 1 + 2
w tab. 48).

Tabela 48
Model kreatywnego zarzadzania
Przyszto$¢ Terazniejszos¢ Przesztos¢

1. Wyobrazenia 7. Realizacja
Intuicja

wizja rzeczywisto$c

misja osiggniecia
Odczucia 2. Motywowanie 6. Satysfakcja

wartos$ci kompetencje

cele standardy
Myslenie 3. Planowanie 5. Ewaluacja

strategia rutyna

zadania rezultaty
Wrazenie

4. Dziatanie

Zrédio: DX. Hurst, J.C. Rush, R.E. White, Top management teams and organizational renewal,
Strategic Management Journal 1989, Vol. 10, s. 90.

W polskich uczelniach publicznych, z uwagi na kadencyjnos¢ wtadz sprzgzenie ewa-
luacja-planowanie (5-3 w tab. 48) jest problematyczne, gdyz, jak podkreslit jeden z rekto-
réw, z ktorym przeprowadzono wywiad w ramach realizowanego projektu, nie zawsze szu-
flada rektorska na poczqtku kadencji jest petna pomystow do realizacji, a bywa tak, ze jest
pusta.

77 D K. Hurst, J.C. Rush, R.E. White, Top management teams and organizational renewal, Stra-
tegic Management Journal 1989, Vol. 10, s. 87-105.
78 Ibid., s. 89.
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Dynamika organizacyjna w uniwersytecie wymaga wyzwolenia kreatywnosci spotecz-
nosci akademickiej, dlatego tak wazne jest zapewnienie pracownikom satysfakcji (nieko-
niecznie materialnej) z dokonan, a jednoczes$nie budowanie przysztosci opartej na nieprze-
mijalnych warto$ciach. Takie podejscie jest proba taczenia silnego przywddztwa, ktdre ma
strzec warto$ci i dynamiki organizacyjnej spotecznos$ci akademickiej. Mozliwe jest przyje-
cie alternatywnych drdég, zaleznych od tego, czy uniwersytet jest konserwatywny czy
przedsigbiorczy:

— Patrzac wstecz (konserwatywne) — pielegnowanie status quo i wprowadzanie zmiany
pierwszego rodzaju lub zmian wynikajacych wylacznie z zewngtrznych wymogow,
np. opracowanie misji i strategii w zwigzku z obowiazkiem zamieszczenia tych dokumen-
tow w aplikacji o srodki w ramach okre$lonych programoéw. W tych uczelniach dominu-
je przestrzeganie obowiazujacych norm i zwyczajow nad zachowaniami sprzyjajacymi
zmianom.

— Patrzac w przyszlos¢ (przedsigbiorcze, podporzadkowane wiedzy, spotecznie odpowie-
dzialne) — szanowanie tradycji i dos$wiadczenia i jednocze$nie wprowadzanie zmian
drugiego rodzaju wynikajacych z presji wewnetrznej i zewnetrznej, a takze przekonania
wladz 1 spotecznosci akademickiej, ze zmiany te sa konieczne. W tych uczelniach
dominuja zachowania sprzyjajace zmianom, poszukiwaniom obszaréw, w ktoérych
uczelnia moze si¢ wyrdzni¢, analizowaniu do§wiadczen zarzadzania organizacjami biz-
nesowymi, ktore mozna wykorzystaé.

Niezaleznie od dokonanego wyboru przywodztwo powinno by¢ silne. Warto zauwa-
zy¢, ze zarowno zrodta konserwatyzmu, jak i nowatorstwa uniwersytetu tkwia wyrazniej
w warstwie intuicji (1 i 7 w tab. 48) oraz odczu¢ (2 i 6 w tab. 48) niz w warstwach przypi-
sanych tradycyjnemu zarzadzaniu strategicznemu (3, 4 1 5 w tab. 48)""”. W uniwersytetach
tradycyjnych dominuje intuicyjna zdolno$¢ do dostrzegania doswiadczen z przesztosci i brak
zdolnosci (lub nieche¢) dostrzegania nadarzajacych si¢ okazji. W tych uczelniach mozna
zaobserwowac refleksje nad przesztoscia oraz analiz¢ i zachowywanie do§wiadczen. W uni-
wersytetach zorientowanych na przyszto$¢ uwaga jest skoncentrowana na przysztych moz-
liwosciach i okazjach oraz na §ledzeniu zmian w otoczeniu, korzystajac rowniez z doswiad-
czen 1 tradycji. Wladze takich uczelni maja zdolnosci przypisywane bogowi Janusowi,
ktory miat dwie pary oczu, dzigki czemu jednoczesnie widziat przyszios¢ i przesztosc.
Wspblczesni menedzerowie majacy takie zdolnoéci tworza oburgczne organizacje’”, o ktorych
byla mowa we wczesniejszej czesci rozdzialu. Podobna idea przy$wiecata takze tworcom
koncepcji organizacji hipertekstowej

Paradoksowi: przywodztwo organizacyjne versus dynamika organizacyjna towarzyszy
dylemat: przywodztwo czy zarzadzanie, wyraznie dostrzegalny w instytucjach akademic-
kich. Przywodztwo jest procesem podejmowania decyzji i kierowania ludzmi, natomiast
zarzadzanie jest procesem wdrazania decyzji’*". Procesy te sa wspolzalezne, ale nie tozsa-
me”®?. Piszac o zarzadzaniu instytucja akademicka J. Taylor i M.L. Machado koncentruja
si¢ na zarzadzaniu strategicznym, obejmujacym: kulture instytucjonalng, planowanie stra-
tegiczne, przywodztwo, zarzadzanie finansami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, alokacje

7 Ibid., 5. 96-97.

780 M. Tushman, Ch. O’Reilly III, Ambidextrous..., op.cit.

78D J. Taylor, M.L. Machado, Higher education leadership and management: from conflict to
interdependence through strategic planning, Tertiary Education and Management 2006, Vol. 12, s. 137.

82 Nie kazdy lider jest dobrym menedzerem i nie kazdy menedzer ma zdolnosci przywodcze.
Ibid., s. 142.
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zasobow itd.”™. Na podstawie badan przeprowadzonych wsrod liderow instytucji akade-

mickich”™ uszeregowano lideréw od najbardziej do najmniej efektywnych:

— integrator,

— wizjoner potrafiagcy wdrazaé strategie, jednak niepotrafiacy skoncentrowaé si¢ na wybra-
nych celach,

— skupiony na wizji,

— skupiony na wynikach,

— koncentrujacy si¢ na priorytetach,

— marzyciel,

— koncentrujacy si¢ na utrzymaniu uczelni

Ze wzgledu na dobor proby badawczej wyniki mozna traktowaé informacyjnie, jednak
ich przytoczenie bylo uzasadnione, gdyz moga one wskaza¢ kierunek badan liderow pol-
skich uniwersytetow. Taylor i Machado uwazaja, ze planowanie strategiczne w uniwersyte-
cie moze pomodc zarzadza¢ paradoksem: przywodztwo organizacyjne versus dynamika
organizacyjna, cho¢ pojawiaja si¢ takze opinie, ze planowanie strategiczne moze spowo-
dowac usztywnienie funkcjonowania uczelni i naruszy¢ wolnosci akademickie, do ktorych
Srodowisko jest przywiqzane786). Bardzo interesujacym rozwigzaniem, pomocnym w zarza-
dzaniu tym paradoksem jest propozycja M. Raynora dokonywania trwalych wyboréow,
pomimo wszechobecnej niepewnos$ci. Raynor nazywa t¢ sytuacj¢ strategiczng niepewnoscia
i zaleca, aby wyraznie rozdzieli¢ zakres obowigzkow kierownictwa, w tym wypadku uni-
wersytetu, ktorego rolg jest dokonywanie trwalych wyborow i zarzadzanie strategiczng
niepewnoscig a kierownictwem $redniego szczebla (w tym wypadku podstawowych jedno-
stek organizacyjnych uczelni), ktorego rola jest koncentrowanie si¢ na osiagganiu wynikow
tych wyborow ™"

W polskim wspotczesnym uniwersytecie publicznym mamy do czynienia z sytuacja,
gdy wladze akademickie podejmuja decyzje zar6wno w sprawach strategicznych dla uczel-
ni, jak i blahych. Taka sytuacja sugeruje konieczno§¢ wzmocnienia kierownictwa uczelni
ijego profesjonalizacj¢, a takze profesjonalizacje uczelnianej administracji. Wymaga tego
zarzadzanie strategiczng niepewnoscia, odrzucenie wielu uwarunkowan krepujacych podej-
mowanie decyzji przez kierownictwo uczelni oraz ograniczenie kolegialnosci akademickie;j.
Koncepcje Raynora mozna wdrozy¢ w uczelni pod warunkiem przyzwolenia podstawowym
jednostkom organizacyjnym na elastyczne dziatanie (na wzér samodzielnych jednostek
biznesowych w firmach komercyjnych) mimo pewnych ograniczen™®. Raynor zaleca przy
dokonywaniu trwatych wyboréow wykorzystywanie koncepcji Wielkich, Niebezpiecznych,
Zuchwatych Celow’™. Jest to o tyle istotne, Ze przewage konkurencyjng uczelni buduje si¢
nie tyle dzigki ,,byciu lepszym” od innych, lecz ,,byciu innym”.

785)

) bid., s. 139.

78 Badania przeprowadzono w 1989 r. i powtorzono w 1994 r. na probie 279 prywatnych kole-
giow amerykanskich (liberal art college). Polegaly one na ocenie zdolnosci kierujacych tymi uczel-
niami do: kreowania wizji, koncentrowania si¢ na wybranych celach i wdrazania strategii.

89y, Neuman & E.F. Neuman, The president and the college bottom line: the role of strategic
leadership styles, Library Consortium Management: An International Journal 2000, Vol. 2, No. 3-4,
s. 97-108.

80, Taylor, M.L. Machado, op. cit., s. 146-153.

BDOM. Raynor, Paradoks..., op. cit., s. 29-37.

78) M. Raynor nazywa to strategiczng niepewnoscia, obejmujaca antycypowanie, formutowanie,
akumulowanie, zarzadzanie.

) J.C. Collins, J.I. Porras, op. cit., s. 110-133.
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Jak zatem zarzadza¢ paradoksem silnego przywodztwa i dynamiki organizacyjnej we
wspotczesnym uniwersytecie? Autor uwaza, ze system zarzadzania uczelnia wymaga zinte-
growania, stad celowe jest poszukiwanie nowych rozwigzan organizacyjnych™”. Taka
propozycja jest organizacja hipertekstowa uniwersytetu.

Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu rywalizacji i wspdlpracy na pozio-
mie sieci zaprezentowano na rys. 72.

TEZA ANTYTEZA
Uniwersytet powinien sie rozwija¢ Uniwersytet powinien sie rozwija¢ dzieki
utrzymujac tradycyjne struktury uelastycznieniu struktur
organizacyjne i przywédztwo wspierane organizacyjnych, wzmocnieniu
rozbudowanymi ciatami kolegialnymi przywddztwa i dynamiki organizacyjnej
SYNTEZA

— Tworzy¢ warunki do zdynamizowania organizacji uniwersytetu
— Wykorzysta¢ koncepcje paradoksu strategii Raynora
— Wykorzysta¢ model kreatywnego zarzadzania Hursta, Rusha
i White'a
— Woykorzystac idee organizacji hipertekstowej w uniwersytecie
— Wykorzystac koncepcje uniwersytetu trzeciej generacji Wissemy

Rys. 72. Zarzadzanie paradoksem: przywodztwo organizacyjne versus dynamika organizacyjna
W uniwersytecie

4.3.3.2. Paradoks: podazowe versus popytowe ksztaltowanie oferty

W pracy przyjeto, ze kontekst zewnetrzny odnosi si¢ do otoczenia uniwersytetu, obej-
mujacego organizacje: biznesowe, rzadowo-samorzadowe, akademickie, a takze te, ktore
naleza do sektora spotecznego oraz wszystkie inne, z ktérymi uczelnie wspolpracuja. Waz-
ny jest takze kontekst spoteczny. W uproszczeniu mozna bytoby stwierdzi¢, ze kontekstem
zewngtrznym uniwersytetu jest wszystko to, co znajduje si¢ poza nim. W rozwazaniach
dotyczacych kontekstu zewnetrznego strategii pominigto problematyke zwigzana z kontek-
stem mig¢dzynarodowym, gdyz stanowi ona zbyt szerokie zagadnienie, wymagajace odrgb-
nego opracowania.

Uniwersytety, takze te utozsamiane ze ,,$wiatyniami wiedzy” czy tez ,,wiezami z ko$ci
stoniowej” nigdy nie funkcjonowaly w oderwaniu od otoczenia. Tyle, ze okre$lenie ,,0to-
czenie” zmienialo swoje znaczenie. Uniwersytety sredniowieczne Europy taczyta tacina
jako lingua franca, co teoretycznie ultatwiato internacjonalizacj¢ ksztalcenia i prowadzenie
badan, jednak czynnikéw utrudniajacych bylo znacznie wigcej. Uniwersytet liberalny
Humboldta stat si¢ symbolem uczelni badawczej, w ktdrej zatrudniano wybitnych uczonych
i ksztatcono w jezykach ojczystych. Uniwersytet przedsigbiorczy Clarka to uczelnia, w ktorej

9 A K. Kozminski w ksiazce pt. ,,Zarzadzanie w warunkach niepewnosci” (op. cit., s. 39-40)
pisze o zastgpowaniu struktur organizacyjnych tworzonymi obecnie pulsujacymi sieciami, ktorych
podstawowym zadaniem jest optymalizacja warunkow do dzielenia si¢ wiedzg i rozszerzenie zasiggu
zasobow, z ktorych beda ona korzystaty.
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wazna rol¢ odgrywaja organizacje pomostowe i segmenty peryferyjne, stanowiace tacznik
srodowiska akademickiego z otoczeniem. Wspodtczesne koncepcje uniwersytetow traktuja
interesariuszy w otoczeniu (globalnym) uczelni, jak partneréow, ktorzy podobnie jak
w przypadku firm komercyjnych beda zapraszani do wspoltworzenia wartosci, a nie tylko
konsumowania oferty uczelni. Co wigcej, myslenie linearne i linearny przeptyw wiedzy
(produkcja wiedzy-przestanie wiedzy-zastosowanie wiedzy) od uniwersytetu do odbiorcy
s wypierane przez proces nieliniowy, gdzie dominuja petle sprzgzenia zwrotnego oraz

interaktywne dzielenie sie wiedza (proces dwukierunkowy)’".

Paradoks strategiczny odnoszacy si¢ do kontekstu zewngtrznego rozstrzyga, w jaki
sposob ksztattowac oferte: kierujac si¢ oczekiwaniami otoczenia (popytowo) czy ksztatto-
wac te oczekiwania korzystajac z dostgpnych zasobow (podazowo). W zarzadzaniu tym
paradoksem pomaga teoria interesariuszy, z tym, ze trzeba bra¢ pod uwagg¢ uwarunkowania
kulturowe, o ktorych pisat m.in. G. Morgan™?. Nasuwa si¢ pytanie, na ile t¢ teori¢ mozna
zastosowa¢ w instytucjach szkolnictwa wyzszego. W wymiarze deskrypcyjnym teoria ta
pokazuje organizacje¢ (uniwersytet) jako wspdtistniejacy zbior rywalizujacych 1 wspotpra-
cujacych podmiotéw. Spojnik ,,i” ma tu istotne znaczenie, gdyz oznacza, ze uniwersytet jest
organizacja, w ktérej dominuje wspotkonkurowanie. Teoria interesariuszy ma réwniez
wymiar instrumentalny, gdyz ulatwia badanie relacji pomiedzy uczestnikami gry, a zwlaszcza
pomiedzy kierownictwem uczelni/wydziatow, ktore maja najwigkszy wptyw na budowanie
tych relacji. Kluczowy w teorii interesariuszy jest wymiar normatywny, czyli przekonanie
organizacji, ze interesariusze (grupy i osoby) sa uprawnieni do wspotuczestniczenia
w tworzeniu warto$ci przez uniwersytet i jest to w ich interesie, podobnie jak w interesie
uniwersytetu’*?.

a) b)

NA,; NO, NA; NO,
niewyartykutowane A P
Az o
t
A2 A r
z
e
wyartykutowane b
y

Ay 0] NO Ay o NO

Typy klientow
A1-0 — klienci obstugiwani, O-NO — klienci nieobstugiwani

) Rys. 73. Wykraczajac poza orientacje klienta
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: G. Hamel, C.K. Prahalad, op. cit., s. 84.

D B, Wawrzyniak, Panstwo. .., op. cit., s. 278.
72 G. Hofstede, Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001.
3 Th. Donaldson, L.E. Preston, op. cit., s. 66-67.
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Ewolucje udzialu klientow we wspottworzeniu oferty uczelni ilustrujg rys. 73 a) i b).
Rysunek a) odnosi si¢ do przesztosci, rysunek b) — do terazniejszosci i przysztosci uniwer-
sytetow. Na osiach rzgdnych zaznaczono wyartykulowane (A; A,) i niewyartykutowane
(A; NA)) potrzeby klientéw, na osiach odcietych klientow, ktorzy sa obstugiwani (A;0)
i tych, ktorzy nie sa obslugiwani (ONO).

Pole A; A, A O powicgksza si¢ w wyniku coraz pehiejszej artykulacji potrzeb przez
klientow uczelni”?, co jest efektem: upowszechnienia wyksztalcenia wyzszego; powszech-
nego dostepu do zrodet internetowych; demokratyzacji szkot wyzszych; rosnacej presji ze
strony otoczenia wywieranej na instytucje szkolnictwa wyzszego; rosngcej konkurencji
wsrod instytucji szkolnictwa wyzszego 1 demonopolizacji uczelni jako glownego zrodta
tworzenia wiedzy. Tym samym pole (NA;-NO;-NO-O- A-A,) obrazujace klientow, ktorych

potrzeby nie sa realizowane jest coraz mniejsze’>.

Doswiadczenie wspottworzenia dzigki angazowaniu klientow do wspoétpracy ma istot-
ne znaczenie dla indywidualnego odbiorcy ustug. Tym samym realizowany jest postulat
S. Kwiatkowskiego, dotyczacy przemian w systemie szkolnictwa wyzszego i stworzenia
obok szkot ksztalcacych masowo, uczelni [...] petnigcych role kompleksowo rozumianych
wytworcow zindywidualizowanego (customized) kapitatu intelektualnego i posrednikow w obro-
cie nim™®. W tym miejscy nasuwa si¢ pytanie: czy zasadne i realne jest takie podejscie
w relacjach wyzszej uczelni z otoczeniem oraz jak interpretowac kluczowe elementy skta-
dowe wspottworzenia wartosci DART?77.

Dialog (dialoque) — doskonalenie przeptywu wiedzy pomig¢dzy poszczegdlnymi oso-
bami (nauczycielami akademickimi, pracownikami administracji i obstugi uczelni, studen-
tami), struktura wewnetrzng (jednostkami organizacyjnymi) oraz strukturg zewnetrzng
(interesariuszami zewnetrznymi uczelni)®®. Powinien zacheca¢ do dzielenia si¢ wiedza.
Piszac o przeptywie wiedzy trzeba pamigta¢ zardwno o transferze, jak i o konwersji wiedzy.
Zastanawiajacy jest fakt, ze wszystkie czynniki, ktére decyduja o przydziale srodkéw na
dziatalno$¢ badawcza i dydaktyczng wynikaja wprost z wiedzy jawnej. Wiedza ukryta
uczelni jest tworzona na poziomie uczelni, jej poszczegoélnych jednostek organizacyjnych
oraz poszczegodlnych pracownikow. Zasadnicze znaczenie dla rozwoju uniwersytetu maja
czynniki sprzyjajace wynurzaniu si¢ ,,gory lodowej” (rys. 74). Czynniki te sg zwigzane
z procesami konwersji wiedzy w relacjach: nauczyciele akademiccy-studenci-pracownicy
obstugi ksztatcenia oraz nauczyciele akademiccy-struktura wewnetrzna wydziatu-struktura
zewnetrzna wydziatu/uczelni”™®.

) Nie oznacza to, ze uniwersytety powinny si¢ koncentrowaé wylacznie na potrzebach klientow.

) O tym zjawisku pisze rowniez T. Davenport, op. cit.

7960 . Kwiatkowski, Szkoly..., op. cit., s. 233.

D DART jest akronimem stow: dialogue (dialog), access (dostep), risk assessment (ocean ryzy-
ka) i transparency (przejrzystos¢). C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, op. cit., s. 31-41.

%) K-E. Sveiby, op. cit., s. 49-52.

") K. Leja, Organizacyjne tworzenie wiedzy we wspodtczesnym uniwersytecie, w: K. Perechuda,
M. Sobinska (red.), Scenariusze, dialogi i procesy zarzadzania wiedza, Wydawnictwo Difin, Warszawa
2008, s. 114-116.
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Wiedza jawna:
— input-output (czarna skrzynka)

— wskaznikowa (finanse, liczba studentow,
absolwentow, pracownikéw, publikacji,
patentdw, rodzaje studidw)

— sprawozdawcza

— propagandowa

B: B, Bn

Wiedza ukryta:

— umiejetnosci, postawy ksztattowane
w trakcie studiow

Ay A, A,

— czynniki decydujace o wartosci dodanej
— relacje w strukturze uczelni
— refleksja kogo i po co ksztatcinly

— informacja o kapitale intelektualnym

W uniwersytecie
M krzywe unoszenia sie w
4— —

,80ry lodowej”

Ay, A, A,— wiedza ukryta wydziatu 1,2,...n; By, B, B,— wiedza jawna wydziatu 1,2,...n;

Rys. 74. ,,Gora lodowa” wiedzy jawnej i ukrytej w uniwersytecie
Zrddio: Opracowanie wlasne, przy wykorzystaniu: K. Perechuda, Dyfuzja..., op. cit., s. 166.

Dostep (access) — adresowanie programu ksztatcenia do konkretnych grup studentow
jest zastgpowane lub uzupehiane tworzeniem oferty przedmiotow (tresci ksztatcenia) fakulta-
tywnych, o wyborze ktorych decyduje student. Indywidualizacja oraz elastycznos¢ ksztat-
cenia to jedne z postulatéw Procesu Bolonskiego. Jest to wyrazny krok naprzéd w kierunku
uszanowania prawa studenta do ksztalcenia wykraczajacego poza ramy tradycyjnych dys-
cyplin®. Postugujac sie terminologia Portera i Kramera mozna stwierdzi¢, ze relacje
pomiedzy uczelnig i jej interesariuszami maja charakter symbiotyczny™". Uczelnie moga

800) Waznym elementem jest zapewnienie w wielu uczelniach nieodptatnej mozliwosci korzysta-
nia przez studentow z dostepu do komputeréw w czynnych catlodobowo pracowniach komputerowych
oraz Internetu na terenie uczelni i domow studenckich.

89D Jako przyklad zwiazku biznesu i uczelni prezentuja oni wspolprace Microsoftu z American
Association of Community Colleges (AACC). Obie strony dostrzegty i skojarzyty nastepujace fakty:
450 tys. wolnych miejsc pracy w dziatach IT firmy i 11,6 mln studentow (tj. 45% ogohu studentow
amerykanskich) ksztalcacych si¢ w uczelniach nalezacych do AACC. Microsoft w ciagu 5 lat przeka-
zat uczelniom 50 min USD na optacenie pracownikéw firmy, ktorych zadaniem byto okreslenie po-
trzeb szkol, wspotpraca przy opracowywaniu programéw nauczania dostosowanych do potrzeb firmy,
rozwijaniu poszczegdlnych wydziatéw i doskonaleniu technologii ksztatcenia. Korzysci byly obopdlne,
a punktem wyjscia integracja dziatan z ,.firmy do otoczenia” oraz ,,z otoczenia do firmy”. M.E. Porter,
M.R. Kramer, op. cit., s. 89.
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oferowa¢ dostep do mocy obliczeniowej (processing on demand), podobnie jak drukarnie
oferuja druk na zyczenie (print on demand). Uczelnie rozwijaja formy ksztalcenia przez
cale zycie (education on demand), co niezaleznie od waznej roli podnoszenia wiedzy i umie-
jetnosci, a tym samym kwalifikacji 0sob korzystajacych z tej formy ksztalcenia jest jednym
ze sposobow radzenia sobie ze skutkami nizu demograficznego. Zakres i forma ksztalcenia
jest zbiezna z oczekiwaniami stuchaczy, ktérzy wnoszac stosowne optaty dokonuja wyboru.

Ocena ryzyka (risk assessment) — kandydaci na studia zadajg sobie pytania zwigzane
z mozliwosciami podjecia pracy po ukonczeniu studidow. Rynek pracy jest jednak coraz
mniej przewidywalny, a zatem zapewnienie osoby starajacej si¢ o przyje¢cie na studia, ze
znajdzie odpowiednig do kwalifikacji i dobrze ptatng prace moze si¢ okazac nietrafne lub
z zalozenia niemozliwe, zwlaszcza w Polsce, gdzie od wielu lat nie prowadzi si¢ systemo-
wych badan dotyczacych losow absolwentow. Pojawia si¢ tu kwestia, jak ksztafci¢: szeroko
czy wasko-specjalistycznie. Trojstopniowy system ksztalcenia pozwala na zakonczenie
edukacji na poziomie studiow licencjackich/inzynierskich lub ich kontynuacj¢ na tym
samym lub innym kierunku studiéw na poziomie magisterskim. Zasadne jest pytanie, jak
ryzyko zwigzane z podjeciem decyzji o studiach, ktérych program jest pionierski ocenig
potencjalni kandydaci, a jak podchodza do tej kwestii osoby tworzace program ksztalcenia.
Zauwazmy, ze obie strony biorg na siebie czg$¢ ryzyka — uczelnie, jesli przedstawig oferte,
ktéra nie znajdzie zainteresowania, kandydaci, jesli jedynym efektem ukonczenia studiow
bedzie otrzymanie stosownego dokumentu. W przypadku dziatalno$ci badawczo-rozwojo-
wej potencjalni zainteresowani finansowaniem badan prowadzonych w uniwersytetach
zastanawiaja si¢ takze nad ryzykiem, jakie poniosg. Linearny model tworzenia gospodarki
podporzadkowanej wiedzy: produkcja wiedzy-przesytanie wiedzy-zastosowanie wiedzy
jest zastgpowany modelem interaktywnym, gdzie istotne znaczenie maja interakcje pomig-
dzy tymi procesami. Takie podejscie jest zbiezne z modelem wspoltworzenia przez uczelni¢
i jej interesariuszy. Kompromis pomiedzy potencjalnymi korzyS$ciami i zagrozeniami jest
statym elementem gry podczas wspottworzenia wartosci.

Przejrzystos¢ (transparency) — zasadne jest pytanie, czy w erze informacji i wiedzy
asymetria informacji pomiedzy uczelnig i jej interesariuszami, niezaleznie od rodzaju dzia-
falno$ci zmniejsza si¢. Z jednej strony uczelnia dysponuje okreslong ofertg dydaktyczng
i badawczo-rozwojows, z drugiej strony potencjalni zainteresowani majg niemal nieograni-
czony dostep do informacji o ofertach innych instytucji akademickich i w tym sensie to
interesariusze dysponuja przewaga informacyjng. Wazne jest przy tym, aby oferta uczelni
byta czytelna dla otoczenia, co nie zawsze jest oczywiste™ .

Wspoéttworzenie wartosci przez uczelni¢ i interesariuszy wymaga rozlozenia odpowie-
dzialno$ci i budowania wzajemnego zaufania. Interesariusze uczelni powinni mie¢ niemal
nieograniczony dostgp do oferty edukacyjnej, badawczej, konsultingowej innej uczelni
publicznej. Rankingi uczelni i kierunkéw studiéw, pomimo ich niedoskonato$ci, coraz
czedciej sa wyznacznikami wyboréw dokonywanych przez interesariuszy. Elementem
wspoltworzenia warto$ci w uczelniach jest takze ocenianie nauczycieli akademickich przez
studentdéw, co w zamy$le ma stuzy¢ doskonaleniu jakosci ksztatcenia. Obecnie wprowadza-
ne krajowe ramy kwalifikacji tez bedg stuzyly poréwnywalnosci ofert edukacyjnych oraz

802) polskie uczelnie publiczne bardzo réznie podchodza do przejrzystosci swoich dziatan. Sa takie,
ktore na stronie domowej zamieszczaja sprawozdania rektora z dziatalnosci w danym roku akademickim
oraz sprawozdania finansowe (np. Politechnika Slaska, Politechnika Wroctawska, Uniwersytet im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu). Sg tez takie, ktorych wewnetrzne dokumenty sa dostgpne jedynie dla osob
uprawnionych (najczesciej pracownikoéw uczelni). Przyktadem kuriozalnego podejscia do informacji
w Polsce jest fakt, ze niedostgpne sa dane dotyczace liczby pracownikow na poziomie instytucjonalnym.
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poprawie ich czytelnosci dla potencjalnych pracodawcoéw w skali krajowej i migdzynarodo-
wej. Waznym elementem wspottworzenia wartos$ci przez interesariuszy uczelni sa konwenty
uczelni oraz rady spoteczne, cho¢ opinie wtadz uczelni na temat zasadnosci funkcjonowania
tych organéw sa niejednoznaczne. Konieczno§¢ wilaczenia przez uczelni¢ interesariuszy do
wspoltworzenia wartosci podkreslili réwniez autorzy raportu OECD o szkolnictwie wyz-
szym w Polsce, zwracajac uwage na potrzebe szerszego udziatu przedstawicieli otoczenia
uczelni w procesie tworzenia regulacji prawnych dotyczacych instytucji akademickich, a na
poziomie instytucjonalnym wspodtpracy przy opracowywaniu strategii uczelni i podejmo-
waniu kluczowych decyzji*®. Przykladem wspottworzenia wartosci jest inicjatywa Massa-
chusetts Institute of Technology IT OpenCourseWare utworzenia publicznych witryn interne-
towych zawierajacych okoto 2000 konspektow wyktadow, ¢wiczen i innych materiatow dy-
daktycznych, do ktorych maja dostgp wszyscy zainteresowani. Prezydent MIT Susan Hock-
field zaznacza, ze okoto 90% kadry akademickiej uczelni pozytywnie odpowiedziata na apel
o nicodplatne udostepnienie swoich materiatéw dydaktycznych z réznych dziedzin nauki®™®.
MIT, czotowa uczelnia w $wiatowych rankingach data przyktad innym uczelniom®”.

Jednym z warunkéw sukcesu uczelni jest potaczenie podejscia zasobowego i rynko-
wego, co oznacza skupianie si¢ na poszukiwaniu i wykorzystywaniu pojawiajacych sie¢
okazji (podejscie egzogeniczne z punktu widzenia identyfikacji okazji) i tworzeniu redun-
dancji zasobow (podejscie endogeniczne z punktu widzenia tworzenia zasoboéw)**?, z tym,
ze ze wzgledu na nieprzewidywalne otoczenie uczelni trafniejszg strategia niz poszukiwa-
nie okazji jest tworzenie redundancji zasobow np. przez budowanie sieci wspotpracujacych
uczelni lub wydziatéw. Podsumowanie rozwazan dotyczacych paradoksu: podazowe versus
popytowe ksztattowanie oferty ustugowej uczelni zaprezentowano na rys. 75.

TEZA ANTYTEZA
Uniwersytet powinien rozwija¢ swoja Uniwersytet powinien rozwija¢ swoja
oferte korzystajgc z zasobdéw oferte korzystajgc z zasobdw wtasnych
wtasnych i obcych, niezalezenie i obcych, analizujac popyt na oferowane
od popytu na oferowane ustugi ustugi oraz oczekiwania rynku, przy
i oczekiwan interesariuszy wspotudziale interesariuszy
SYNTEZA

— Korzystaé z teorii interesariuszy (Freeman), uwzgledniajac uwarunkowa-
nia kulturowe kraju oraz kulture instytucjonalng uniwersytetu

— Woykracza¢ poza orientacje klienta (Hamel, Prahalad), tj. kreowac¢ popyt
przy wspétudziale interesariuszy uniwersytetu

— Uwzgledniaé kluczowe zasady wspottworzenia wartosci DART (Prahalad ,
Ramaswamy)

Rys. 75. Zarzadzanie paradoksem: podazowe versus popytowe ksztattowanie oferty uczelni

8939 O, Fulton, P. Santiago, Ch. Edquist, E. El-Khawas, E. Hackl, OECD Review..., op. cit.

899 http://ocw.mit.edu/about/presidents-message (14.08.2010).

893 Udostepnianie materiatéw dydaktycznych staje si¢ rowniez coraz bardziej popularne w Pol-
sce, ale adresowanych gtownie do okreslonych grup studentdow, jednak przyktadow wspoéttworzenia
oferty przez nauczycieli i studentow jest niewiele, gdyz wymaga to aktywnosci obu stron. Studenci sa
przecigzeni nadmiarem zaje¢ w uczelni (na uczelniach technicznych do 30 godzin tygodniowo),
nauczyciele akademiccy z uwagi na niewygorowane zarobki poszukuja dodatkowych zrodet dochodu.

898) R, Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, op. cit., s. 174.
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4.4. Konkluzja

Punktem wyj$cia rozwazan o paradoksach strategicznych byla teza stanowigca, ze:
podstawg rozwoju uniwersytetu jest (powinna by¢) strategia opracowana jako rozmyslny
i dlugofalowy plan, uniezalezniony od sygnaléw z otoczenia, zaktadajacy wykorzystanie
zasobow wiasnych oraz antyteza w brzmieniu: podstawg rozwoju uniwersytetu jest (powin-
na by¢) strategia wylaniajaca, opracowywana na podstawie sygnatléw z otoczenia interpre-
towanych jako okazje, zaktadajaca wykorzystanie zasobéw wiasnych i globalnych.

Zastanawiajac si¢ nad lista antynomii strategicznych w uniwersytecie, w znacznym
stopniu wykorzystano propozycje B. de Wita i R. Meyera odnoszace si¢ do dowolnej orga-
nizacji. Uniwersytet jest organizacja, w ktorej mozna zidentyfikowaé wiele paradoksow
zwigzanych z poszczeg6lnymi rodzajami aktywnosci. Paradoksy nie wyczerpuja listy
wspolistniejacych sprzecznosci wystepujacych we wspotczesnym uniwersytecie. Paradoksy
te sa niezalezne od lokalizacji uniwersytetu™ ' i ponadczasowe. Wybierajac paradoksy
starano si¢ je formulowa¢ ogolnie, nie odnoszac ich bezposrednio do poszczegodlnych ro-
dzajow dziatalno$ci uniwersytetu. W ten sposob starano si¢ unikng¢ omawiania szczegotow
dziatalnosci uczelni, kre§lac natomiast sposoby zarzadzania paradoksami.

Autor podziela poglad J. Struzyny, ze antynomie mozna identyfikowaé poczynajac od
ogblnych opozycji*®, odnoszacych si¢ zycia spolecznego, do szczegétowych, odnoszacych
si¢ do konkretnych wymiaréw ludzkiej aktywnosci lub podchodzac do zagadnienia odwrot-
nie*. Idea nie bylo jednak ustalenie listy paradoksoéw wystepujacych w uczelni, lecz po-
wigzanie ich z poszczegdlnymi wymiarami strategii, gdyz we wspolczesnym uniwersytecie
zarzadzanie strategiczne, w tym tworzenie misji i strategii bedzie odgrywato pierwszopla-
nowg rolg. Paradoksy przedstawione w pracy pokazuja, ze kierowanie uczelnia moze by¢
wsparte narzgdziami z zakresu zarzadzania strategicznego, a same paradoksy ukazuja skale
probleméw, z ktéorymi przychodzi si¢ zmierzy¢ wspodtczesnemu uniwersytetowi. Synteza
strategii prowadzi co prawda do atomizacji wynikoéw badan, o czym pisze J. Struzyna®*'?,
jednak nieoznaczonos$¢ potozenia ,,poszczegdlnych atomoéw, tj. paradokséw” powoduje, ze
ich przekroje czynne®'" wzajemnie na siebie oddziatuja. Dlatego atomizacji towarzyszy
synergia, co rowniez jest paradoksalne.

Synteza paradoksow w procesie tworzenia strategii uniwersytetu

Paradoksem: logika versus kreatywno$¢ w mysleniu strategicznym mozna zarzadzac
odnoszac myslenie logiczne do podstawowych warto$ci uniwersytetu, a myslenie kreatyw-
ne do kierunkdéw rozwoju uczelni. W ten sposob tradycja zostanie wykorzystana w dosko-
naleniu funkcjonowania uniwersytetu, a przyszlo$¢ bedzie ksztaltowana niezaleznie od

807 Stwierdzenie jest wnioskiem z dyskusji z M. Lewis, ktérej prace maja istotne znaczenie dla
rozwazan o paradoksach organizacyjnych.

898 T Parsons, System spoteczny, Zaktad Wydawniczy ,,NOMOS”, Krakow 2009, rozdz. III, IV,
V; T. Parsons, E.A. Shils, Toward a General Theory of Action. Theoretical Foundations for the Social
Sciences, Transaction Publishers, New Brunswick (USA), London 2008, s. 53-109.

809) J. Struzyna, Problemy z wykorzystaniem idei opozycji w badaniach nad wzorami organizacji,
w: J. Rokita (red.), Problemy zarzadzania..., op. cit., s. 250.

19 Ibid., s. 67.

81D Obrazowo mozna powiedzie¢, ze przekroj czynny jest powierzchnia oddzialywania na siebie
poszczegdlnych atoméw. Oddziatywanie nie musi oznaczaé ich zetknigcia si¢ z uwagi na nieoznaczo-
no$¢ polozenia.
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wystepujacych obecnie barier kulturowych i organizacyjnych. Pomocny jest tu archetyp
»granice wzrostu”, ktory wskazuje, ze nalezy si¢ koncentrowa¢ na usuwaniu barier utrud-
niajacych zmiany.

W procesie tworzenia strategii pojawia si¢ paradoks: rozmys$lnos¢ versus samorzut-
nos$¢, ktérym mozna zarzadza¢ korzystajac z tego, ze uniwersytet jest profesjonalng biurokra-
cja Mintzberga, ewoluujacg w kierunku adhokracji, czego przykladem jest hipertekstowa
organizacja uniwersytetu. Pozwala to na poszukiwanie okazji przy wykorzystaniu rozpro-
szonych zasobow oraz inicjatyw poszczegdlnych cztonkoéw spotecznosci akademickie;.
Wzorujac si¢ na koncepcji S. Harta zaproponowano wzmocnienie roli kierownictwa uni-
wersytetu, szersze odnoszenie dziatan doraznych do misji uczelni, obnizenie racjonalno-
$ci 1 zmniejszenie roli kolegialno$ci. Wazne jest przy tym tworzenie przestrzeni do samo-
organizacji w uniwersytecie, ze wszystkimi tego konsekwencjami, przy transparentnych
regutach gry.

Istotna jest umiejetnos¢ zarzadzania paradoksem: zmiany ewolucyjne versus zmiany
rewolucyjne, gdyz dotyczy on tempa, amplitudy i zakresu zmian. Autor proponuje wykorzy-
stanie bogatego dorobku nauki w tym zakresie. Pomocna w zarzadzaniu tym paradoksem jest
odniesiona do uniwersytetu koncepcja oburgcznej (bipolarnej) organizacji Ch. O’Reilly III
i M. Tushmana, wskazujaca, ze nalezy oddzieli¢ dwie sfery dziatalno$ci: eksploatacyjna,
korzystajaca z wezesniej tworzonej wiedzy i eksploracyjng, koncentrujacg si¢ na tworzeniu
nowej wiedzy. Projektowane procesy zmian bedg dotyczyé struktury organizacyjnej oraz
kultury organizacyjnej, a takze, co nieuniknione naruszaé interesy poszczegodlnych grup
spotecznosci uczelnianej. Przykladem zmian strukturalnych jest tworzenie niewielkich
zespolow, przy jednoczesnym podejmowaniu wielu wspolnych inicjatyw na szczeblu
uczelni, co wymaga silnego i stuzebnego przywodztwa. Zmiany w obszarze kultury organi-
zacyjnej koncentrujg si¢ na pielegnowaniu tradycji i realizacji zadan waznych ze spotecz-
nego punktu widzenia. Naruszenie interesow poszczegélnych grup spotecznosci akademic-
kiej jest nieuniknione, tak jak nieuniknione jest $cieranie si¢ ,,starego” z ,,nowym”. Zasto-
sowanie idei oburgcznej organizacji w realiach wspdtczesnego uniwersytetu jest mozliwe
pod warunkiem zatrudnienia na stanowisku kierujacego uczelnia osoby wylonionej w dro-
dze konkursu na czas znacznie przekraczajacy jedng kadencj¢ rektorska. Rola lidera uczelni
jest zblizona do dyrygenta orkiestry, a koncepcja organizacji oburgcznej zaktada istnienie
jednostki integrujacej dziatalno$é eksploatacyjng oraz eksploracyjng, ztozong z doswiad-
czonych pracownikow uniwersytetu.

Synteza paradoksow zwiazanych z treScig strategii uniwersytetu

Zarzadzanie paradoksem: zasoby wlasne versus zasoby globalne jest o tyle trudne, ze
w pierwszym przypadku pojawia si¢ syndrom ,,zte, bo nie nasze”, w drugim za$ przecenia-
my zasoby wlasne, ograniczajac oferte. Indywidualizacja oferty nie stoi w sprzecznosci
z masowoscig ksztalcenia, jednak wymaga wyraznego podziatu na studia pierwszego stop-
nia — masowe i drugiego stopnia — elitarne. W odniesieniu do studiéw drugiego stopnia
realne jest wykorzystanie propozycji Prahalada i Krishnana, dotarcie do kazdego studenta-
klienta indywidualnie, uzywajac zasobow globalnych (N=1, R=G), prowadzac w szer-
szym niz dotychczas stopniu ksztalcenie na odleglo$¢. Zarzadzanie tym paradoksem
moze rowniez polega¢ na tworzeniu redundancji zasobow oraz wykorzystywaniu poja-
wiajacych si¢ okazji. Jest to potaczenie podejscia egzogenicznego, z punktu widzenia
okazji z endogenicznym, z punktu widzenia zasobéw. Syntezie paradoksu moze sprzyjac¢
wprowadzenie krajowych ram kwalifikacji, z utrzymaniem ksztatcenia ogdélnego oraz
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rozwijanie wszelkich form ksztatcenia przez cale zycie, ktore moga ztagodzi¢ skutki nizu
demograficznego.

Zarzadzanie paradoksem: centralizacja versus decentralizacja moze polega¢ na two-
rzeniu silnego i stuzebnego przywddztwa uniwersytetu. Silne przywodztwo to takie, ktore
zarzadza strategiczng niepewnos$cia dokonujac strategicznych wyborow. Tworzenie warun-
kéw do samoorganizacji powinno w sposdb naturalny doprowadzi¢ do osiagnigcia poziomu
rownowagi pomiedzy centralizacja i decentralizacjg w uniwersytecie. Paradoks ten bedzie
sprzyjal rozwojowi uniwersytetu, gdy decentralizacji uprawnien bedzie towarzyszy¢ daze-
nie (motywowanie) do synergii poszczegoélnych jednostek organizacyjnych i zespotow
funkcjonujacych w uniwersytecie. Zarzadzanie tym paradoksem wymaga zapewnienia
przeptywu (transferu i konwersji) wiedzy pomigdzy osobami, strukturag wewnetrzng uczelni
oraz strukturg zewnetrznag, o czym pisat K-E. Sveiby.

Wspolpraca versus konkurowanie to kolejny paradoks, ktorym trzeba zarzadza¢, aby uczy-
ni¢ z niego atut, a nie przeszkod¢ w rozwoju uczelni. Mozna tu wykorzysta¢ koncepcje wspot-
konkurowania (koopetycji, kooperencji) sformutowana przez B. Nalebuffa i A.M. Branden-
burgera. Wspotkonkurowanie z konkurentami, dostawcami, nabywcami i graczami kom-
plementarnymi wzbogaca ofert¢ uniwersytetu, podnosi jej jako$¢ oraz pokazuje, ze mamy
do czynienia z gra o sumie dodatniej, w ktérej kazda ze stron wygrywa. Korzysci dla uni-
wersytetu z koopetycji sg zardbwno niematerialne, jak i materialne, ale powodujg réwniez
zagrozenia polegajace na uzaleznieniu si¢ od innych podmiotow. Wspotkonkurowanie
oznacza, ze kierunkiem rozwoju uniwersytetu jest tworzenie alianséw wiedzy ze $wiatem
biznesu oraz instytucjami akademickimi w skali globalne;.

Synteza paradoksow zwiazanych z kontekstem strategicznym

Zarzadzanie paradoksem: przywddztwo organizacyjne versus dynamika organizacyjna,
zwigzanym z wewnetrznym kontekstem strategicznym wymaga wprowadzania zmian dru-
giego rodzaju w uniwersytecie. Jedng z propozycji zarzadzania tym paradoksem jest wyko-
rzystanie koncepcji uniwersytetu trzeciej generacji J. Wissemy, ktéra umozliwia ksztatto-
wanie struktury organizacyjnej, z wykorzystaniem elementéw organizacji hipertekstowe;j
opracowanej przez 1. Nonake i H. Takeuchiego. Aby takich zmian dokona¢ trzeba przed-
stawi¢ obecny stan uniwersytetu, prawdopodobne kierunki jego rozwoju oraz uwarunko-
wania temu towarzyszace. Zarzadzanie tym paradoksem pozwala na zaprojektowanie
nowej struktury organizacyjnej uniwersytetu, a takze wykorzystanie paradoksu strategii
przedstawionego przez M. Raynora.

Kontekst zewnetrzny strategii odnosi si¢ do relacji uczelni z otoczeniem traktowanym
globalnie. Paradoksem: podazowe versus popytowe ksztaltowanie ustug uczelni mozna
zarzadzaé korzystajac z teorii interesariuszy R. Freemana, biorac pod uwage wartosci aka-
demickie uniwersytetu, o ktorych pisali R. Merton i J. Ziman. Zarzadzanie tym paradoksem
wymaga uwzglednienia roli interesariuszy w tym procesie. Ciekawa propozycja jest wykro-
czenie poza oczekiwania klienta. Ta koncepcja, opracowana przez G. Hamela i C.K. Prahala-
da, w uniwersytecie oznacza pokazanie potencjalnym interesariuszom mozliwosci, ktore
ma uczelnia w zakresie ksztaltowania ustug.
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Cel istnienia uniwersytetu

Piszac o uniwersytecie spolecznie odpowiedzialnym nie mozna pomingé spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. M. Friedman w artykule opublikowanym w The New York
Times Magazine przed ponad 40 laty pisal, ze aby zrozumie¢ sens spotecznej odpowie-
dzialnos$ci biznesu nalezy ustali¢ czego i kogo dotyczy. Rzecz w tym, Ze spoteczng odpo-
wiedzialno$¢ mozna przypisac¢ nie tyle biznesowi, ile ludziom zajmujacym si¢ biznesem.
Friedman pisze, ze w wolnym spoteczenstwie jedynym wyznacznikiem spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu jest wykorzystywanie zasobow i angazowanie si¢ w aktywnosc¢ pro-
wadzacg do zwigkszania zysku tak dtugo, jak dtugo przestrzegane sa zasady gry konkuren-
cyjnej bez podstepu i oszustw®'?.

Korzystajac z paradygmatu organizacji spotecznie odpowiedzialnej H. Ansoffa przyje¢-
to, ze uniwersytet spotecznie odpowiedzialny to organizacja stuzaca otoczeniu. Podobnie
jak w biznesie, nie tyle uczelnia jako organizacja, ile jej pracownicy sprawia, ze uniwersy-
tet bedzie stuzyt otoczeniu. W praktyce oznacza to, ze uczelnia zachowujac wartosci aka-
demickie i pielggnujac wielowiekowe tradycje w praktyce bedzie analizowala oczekiwania
interesariuszy, przedstawiajac im rownoczesnie swoja oferte. Interesariusze bedg mieli
w wigkszym stopniu niz obecnie wplyw na ksztatt oferty uniwersytetu. Rolg srodowiska
akademickiego bedzie odpowiednie ustawienie potozen korektora uniwersytetu, w zalezno-
$ci od zmieniajacych si¢ oczekiwan interesariuszy oraz zmian w otoczeniu uczelni. Przed-
stawione przyktady wskazuja na istniejace mozliwosci wprowadzania zmian w ramach
istniejacego prawa. Nowelizacja ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2011 r. wzmac-
nia wladzg¢ organow jednoosobowych uczelni oraz stwarza warunki sprzyjajace rozwijaniu
relacji pomiedzy uczelnig i otoczeniem. Zmiany te, zdaniem autora monografii, zmierzaja
w kierunku sprzyjajacym urzeczywistnieniu koncepcji uniwersytetu spotecznie odpowie-
dzialnego. W tej sytuacji kluczowa kwestig beda zdolnosci adaptacyjne uczelni do nowych
realiow.

Czy zatem paradoksami strategicznymi uniwersytetu mozna zarzgdzac¢? Na podstawie
przeprowadzonej analizy wybranych paradoksow zwigzanych z procesem tworzenia strate-
gii, treScig strategii oraz kontekstem strategicznym mozna odpowiedzie¢ na to pytanie
twierdzaco. Co wigcej, w literaturze mozna znalez¢ wiele narzgdzi pomocnych w zarzadza-
niu paradoksami. Ich zaadaptowanie do realiow uniwersytetu wymaga dobrej znajomosci
realiow akademickich, jednak nie po to, aby wyszukiwaé bariery utrudniajace zarzadzanie
paradoksami, lecz po to, aby te zagrozenia usuwaé, minimalizowaé lub wykorzystywac
jako szanse rozwoju uniwersytetu. Zarzadzanie paradoksami moze by¢ pomocne w prze-
prowadzaniu w uczelniach zmian drugiego rodzaju, zmierzajacych do urzeczywistniania
koncepcji uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy oraz uniwersytetu opartego na para-
dygmacie organizacji spotecznie odpowiedzialne;j.

812) M. Friedman, The social responsibility of business is to increase its profits, The New York
Times Magazine 1970, September 13, http://www.colorado.edu/studentgroups/libertarians/issues/
friedman-soc-resp-business.html (21.01.2011).
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Instytucje akademickie wplywaja na rozwoj spoteczny i ekonomiczny realizujac cztery

podstawowe cele:

1. Ksztattowanie kapitatu ludzkiego (gtéwnie poprzez ksztatcenie).

2. Tworzenie bazy wiedzy (glownie poprzez badania).

3. Rozpowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy (gléwnie w relacjach z interesariu-
szami).

4. Zachowywanie wiedzy (gtdownie poprzez jej przekazywanie z pokolenia na pokolenie
oraz upowszechnianie)®'?.

Wynika stad, Ze uniwersytety, mimo ze utracily monopol na tworzenie wiedzy, petnia
glowna role w kreowaniu spoteczenstwa wiedzy. Przyszto§¢ uniwersytetow jest przedmio-
tem zainteresowan organizacji miedzynarodowych opracowujacych rézne scenariusze®'?.
Motywacja do napisania monografii byly ciekawos¢ przesledzenia ewolucji uniwersytetu
od liberalnego do przedsigbiorczego i zastanowienie si¢ nad tym, ktore cechy mozna wpro-
wadzi¢ w koncepcji uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy wykorzystujacej paradygmat
organizacji opartej na wiedzy oraz uniwersytetu spolecznie odpowiedzialnego opartego na
paradygmacie organizacji spotecznie odpowiedzialnej.

Pierwszy rozdzial ma charakter retrospektywny, z elementami projekcji przyszto$ci
uniwersytetu. Pokazano ewolucje uniwersytetu od koncepcji Humboldta — uniwersytetu
liberalnego do koncepcji Clarka — uniwersytetu przedsigbiorczego. W koncepcji uniwersy-
tetu liberalnego Humboldta uczelnia i ,,§wigtynia wiedzy” to pojecia tozsame. Zarzadzanie,
we wspoélczesnym rozumieniu nie wystgpowalo w uniwersytecie liberalnym. Silna rola
panstwa i autonomia profesorow oraz kolegialnos¢ akademicka to cechy dominujace w uni-
wersytecie Humboldta. Zgodnie z koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczego, uczelnia jest
centrum doskonato$ci, ze wzmocniona wtadzg stymulujaca pracownikéw do przedsigbior-
czosci, zdywersyfikowana struktura finansowania oraz strukturami peryferyjnymi, ktorych
rolg jest budowanie mostéw pomigdzy uczelnig i otoczeniem. Jest to istotna uwaga, gdyz
wiedza o warto$ci autotelicznej, ktdrej tworzenie opisuje tryb 1 (mode 1) jest rownie waz-
na, jak ta, ktorej tworzenie opisuje tryb 2 (mode 2) M. Gibbonsa®">.

W drugim rozdziale starano si¢ zilustrowa¢ przedstawione koncepcje na przykladzie
polskich publicznych uczelni technicznych. W tym celu analizowano wybrane cechy wy-
branego typu uczelni pod katem ich zgodnos$ci z cechami uniwersytetu Humboldta i Clarka.
Whioski z badan statystyczno-empirycznych formutowano ostroznie ze wzgledu na ograni-

813) Tertiary Education for the Knowledge Society, 2008, op. cit., Vol. 1, s. 11.

819 por. np. OECD/CERI Experts meeting on “University futures and new technologies”. Discus-
sion Paper. Six Scenarios for Universities, www.oecd.org/dataoecd/50/46/36758932.pdf (22.01.2011);
Meeting of OECD Education Ministers, Higher: Quality, Equity and Efficiency, 27-28 June, Athens,
Four Scenarios for Higher Education, www.oecd.org/dataoecd/30/5/36960598.pdf (23.01.2011).

819 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow, op. cit.
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czony dostgp do informacji i danych statystycznych. W wyniku tych analiz pokazano m.in.,
ze polskie uczelnie techniczne sa silnie osadzone w tradycji uniwersytetu liberalnego, stad
wida¢ dominacj¢ organéw kolegialnych nad jednoosobowymi, silne uzaleznienie uczelni od
srodkoéw publicznych, a takze powolne zmiany struktur organizacyjnych. Zauwazono, ze
najstabszym punktem misji uczelni technicznych jest brak wskazania czym uczelnia bedzie
si¢ wyrdznia¢ oraz z kim 1 w jaki sposob zamierza konkurowa¢. W kilku uczelniach tech-
nicznych opracowano strategie na czas przekraczajacy kadencje rektorska, a w kilku innych
dostrzegalne sa pierwsze kroki w tym kierunku. To znak czasu.

Wszechobecna i narastajgca niepewno$¢ otoczenia powoduje konieczno$é zastanowie-
nia si¢ nad tym, jak zmienia¢ wspoélczesny uniwersytet, co bylo przedmiotem rozwazan
autora w trzecim rozdziale. Przyjmujac zatozenie, ze wiedza jest najwazniejszym zasobem
uczelni, korzystajac z pracy Ch. Evans, autor zaproponowal koncepcje uniwersytetu podpo-
rzadkowanego wiedzy, stanowiaca rozwinigcie koncepcji B.R. Clarka o elementy sprzyja-
jace dzieleniu si¢ wiedza, jej rozpowszechnianiu 1 wykorzystaniu. W koncepcji tej wyeks-
ponowano znaczenie elastyczno$ci wykorzystania zasobow uczelni. Urzeczywistnienie
koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego, a takze koncepcji uniwersytetu podporzadkowa-
nego wiedzy wymaga wzmocnienia wladzy rektora kosztem kolegialno$ci. Dzialania sty-
mulujace przedsigbiorczo$¢ pracownikdéw podejmowane przez centrum zarzadzajace trudno
bedzie rozszerzy¢ bez istotnego zwickszenia naktadow finansowych na dziatalno$¢ badaw-
czo-rozwojowa. Pozytywnym wnioskiem z przeprowadzonych badan jest to, ze rektorzy
dostrzegaja konieczno$é uelastyczniania organizacji uczelni. Problem w tym, ze wydzialy
sa czesto zamknigte na tworzenie kierunkéw miedzywydzialowych, a nawet na to, aby
zajecia dydaktyczne prowadzity osoby z innych jednostek organizacyjnych. J. Enders
twierdzi wrecz, ze tradycyjne struktury wydzialowo-katedralne nie sg w stanie sprostac
rozwijaniu interdyscyplinarnosci ksztatcenia i badan®'®. Ewolucja w kierunku uczelni pod-
porzadkowanej wiedzy, jak pokazano, jest przedsigwzieciem zlozonym. Modelem uczelni
przysztosci wydaje si¢ organizacja o strukturze heterarchicznej i samoorganizujacej sie,
ktéra bedzie wspotpracowata ze struktura hierarchiczng®'”. Taka hipertekstowa organizacja
uczelni sprzyjataby dyfuzji wiedzy®*'®).

W dalszej czegSci rozdziatu zdefiniowano pojecie ,,spotecznej odpowiedzialno$ci
uczelni”, podjeto probe identyfikacji czynnikow, ktore ja warunkuja, a takze pojawiajace
si¢ dylematy. Autor, zainspirowany koncepcja H.I. Ansoffa i B. Wawrzyniaka, wyszedt
z zatozenia, ze wspotczesny uniwersytet petni role stuzebna wobec otoczenia i to stanowi
0 jego spotecznej odpowiedzialnosci. Wspotczesny uniwersytet buduje swoja pozycje czer-
piac z wielowiekowej tradycji, ktora moze by¢ zrodlem inspiracji, a nie balastem utrudnia-
jacym przeprowadzenie zmian. Uniwersytet spotecznie odpowiedzialny to taki, w ktorym
otoczenie uczelni wspottworzy jej wartos¢. Takie rozumienie roli interesariuszy jest zgodne
z trendami zarysowanymi w literaturze, jednak stanowi novum w instytucji akademickiej.
Wykazano, ze w zarzadzaniu paradoksami strategicznymi w uniwersytecie pomocne s3:
myslenie wertykalne i lateralne przy rozwiazywaniu problemow, poszukiwanie okazji,
o ktoérej pisza m.in. R. Krupski i A.K. Kozminski, koncepcja obur¢cznej organizacji
Ch. O’Reilly III i M. Tushmana, indywidualizacja oferty przy wykorzystaniu zasobow
globalnych C.K. Prahalada i M.S. Krishnana, metofory organizacji zaproponowane przez

816) J Enders, A Chair System..., op.cit.

817 1. Nonaka, H. Takeuchi, op. cit., s. 202.

818 K. Perechuda, Dyfuzja..., op. cit., s. 59; K. Leja, Zmiany na uczelni — ku organizacji hipertek-
stowej, w: J. Skalik (red.), Zmiana warunkiem sukcesu. Dynamika zmian w organizacji — ewolucja
czy rewolucja, Prace Naukowe AE we Wroctawiu, nr 1141, Wroctaw 2006, s. 241-248.
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G. Morgana, koncepcja koopetycji B.J. Nalebuffa i A.M. Brandenburgera, model uniwersy-
tetu trzeciej generacji J.G. Wissemy i propozycja hipertekstowej organizacji uczelni, a takze
teoria interesariuszy R.E. Freemana rozszerzona przez Th. Donaldsona i L.E. Prestona.
W tym rozdziale starano si¢ wykazac, ze kultura organizacyjna jest spoiwem uniwersytetu
spotecznie odpowiedzialnego, ktory jest wypadkowsa tradycji akademickich oraz wyzwan
stojacych przed uniwersytetem.

Odpowiedzi na pytanie: jak zarzadza¢ wspotczesnym uniwersytetem? sformutowano
w czwartym rozdziale, korzystajac z pracy B. de Wita i R. Meyera. Shuzyta temu identyfi-
kacja wybranych paradoksow dotyczacych procesu tworzenia strategii, tresci strategii i kon-
tekstu strategicznego. Paradoksy te w wigkszos$ci sg znane i z pewnos$cig nie jedyne, jednak
ich synteza, ktorag pokazano w monografii, stanowi prob¢ wykorzystania dorobku nauko-
wego dziedziny organizacji i zarzadzania, odniesionego do uniwersytetu. Wazne jest przy
tym tworzenie przestrzeni do samoorganizacji z ustalonymi, transparentnymi zasadami gry.
Misja i strategia wspolczesnego uniwersytetu powinny by¢ tworzone w taki sposob, aby
spotecznos$¢ akademicka utozsamiata si¢ z nimi. Ponadczasowe znaczenie w uniwersyte-
tach majg wartosci akademickie, stanowiace busole dla srodowiska akademickiego, a takze
kultura organizacyjna pehigca rolg spoiwa funkcjonowania instytucji akademickiej. Stara-
no si¢ tez wykazac, ze paradoksami, ktdore sg i beda we wspolczesnym uniwersytecie trzeba
zarzadzaé i zaproponowano, jak to mozna czynié.

Rozmyslnos¢ Ewolucja Zasoby wtasne Centralizacja Rywalizacja

Logika ~ Przywdédztwo
DN e organizacyjne
~ WSPOLCZESNY
Popyt — Podaz
~ UNIWERSYTET
Dynamika A Kreatywnosé

organizacyjna

Wspdtpraca Decentralizacja Zasoby Rewolucja Samorzutnosé
globalne

Rys. 76. Uniwersytet wspotczesny — synteza paradoksow strategicznych
Zidentyfikowane paradoksy strategiczne to z pewnoscia niepelny katalog problemow,

z ktorymi trzeba si¢ zmierzy¢. Istotg zarzadzania paradoksami jest czerpanie z nich inspira-
cji do zmian, a nie godzenie sprzeczno$ci za wszelka ceng, co starano si¢ udowodnic.
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Na podstawie przedstawionych rozwazan mozna sadzi¢, ze ewolucji uniwersytetu
w kierunku organizacji opartej na wiedzy oraz organizacji spolecznie odpowiedzialnej
w Polsce bedzie towarzyszylo dazenie do réwnowagi pomiedzy cechami uniwersytetu liberal-
nego oraz uniwersytetu przedsigbiorczego. Proponujac rozwigzania organizacyjne w uni-
wersytecie typu adhokracja przyjeto, ze uniwersytet podporzadkowany wiedzy, a takze
uniwersytet spolecznie odpowiedzialny bedzie organizacja, ktéra pozwoli na zachowanie
rownowagi pomi¢dzy warto$ciami akademickimi R. Mertona i J. Zimana, a takze pomiedzy
tworzeniem wiedzy wedtug trybu 1 i 2 M. Gibbonsa. W monografii potwierdzono, ze nie-
pewno$¢ moze by¢ czynnikiem sprzyjajacym rozwojowi uczelni, a jednocze$nie stanowic¢
motywacj¢ do poszukiwania optymalnych rozwigzan zarzadzania sprzeczno$ciami strate-
gicznymi.

Autor ma nadziejg¢, ze rozprawa stanowi skromny przyczynek do debaty nad szkolnic-
twem wyzszym. Pytanie o kierunek zmian, ktore sa nieuniknione i niezb¢dne nieodiacznie
towarzyszy dyskusjom o przyszto$ci uniwersytetow.
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KONCEPCJE ZARZADZANIA WSPOLCZESNYM
UNIWERSYTETEM

Rozprawa koncentruje si¢ na poszukiwaniu nowych koncepcji zarzadzania wspotczesnym uni-
wersytetem. Problematyke podjeto ze wzgledu na to, Ze masowos¢ ksztatcenia i chroniczne niedofi-
nansowanie nauki i szkolnictwa wyzszego z jednej strony, a turbulencja otoczenia oraz zwigzane z nia
rosngce oczekiwania spoteczne z drugiej powoduja, ze uczelnie s3 zmuszone do poszukiwan nowych
rozwigzan w zakresie organizacji i zarzadzania.

Celem rozprawy jest zbadanie i przeanalizowanie koncepcji zarzadzania uniwersytetem opar-
tych na réznych paradygmatach oraz zaproponowanie rozwiazan, ktore bylyby najlepsze na turbu-
lentne, niepewne, nieprzewidywalne wspoélczesne i przyszle otoczenie. Aby osiagnac zatozony cel
sformutowano pig¢ tez badawczych. Pierwsza jest stwierdzenie, Ze uniwersytet ewoluujac od biuro-
kracji profesjonalnej do adhokracji chroni i bedzie chroni¢ najwazniejsze cechy stanowiace o utrzy-
maniu tozsamo$ci. Druga méwi, ze efektem silnie zakorzenionego paradygmatu uniwersytetu liberal-
nego oraz rosnacej niepewnosci sa paradoksy strategiczne, ktorymi trzeba zarzadzaé. Trzecia teza
moéwi, ze pogodzenie sprzecznych cech i wartosci w ramach jednego modelu organizacyjnego jest
mozliwe dzigki syntezie antynomii; podobnie pogodzenie sprzecznosci mozliwe jest w strategiach
uczelni. Kolejna teza to stwierdzenie, ze zarzadzanie paradoksami jest mozliwe w ramach uniwersyte-
tu podporzadkowanego wiedzy, wykorzystujacego paradygmat organizacji opartej na wiedzy oraz
uniwersytetu spotecznie odpowiedzialnego korzystajacego z paradygmatu organizacji spolecznie
odpowiedzialnej. Uzupetnieniem tej tezy jest kolejna, w ktorej dostrzega sig, ze uniwersytet podpo-
rzadkowany wiedzy jest rozwinigciem koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego w kierunku uela-
stycznienia zasobow, natomiast w uniwersytecie spolecznie odpowiedzialnym bedzie zachowana
rownowaga pomi¢dzy wykorzystaniem dorobku koncepcji uniwersytetu liberalnego oraz przedsig-
biorczego. Rezultaty tych analiz stanowity inspiracj¢ do poszukiwania nowych koncepcji organizacji
i zarzadzania uniwersytetem.

Punktem wyjscia rozwazan jest analiza zmian koncepcji zarzadzania od uniwersytetu liberalne-
go Wilhelma von Humboldta z poczatkéw XIX w. do uniwersytetu przedsigbiorczego zaproponowa-
nego przez Burtona R. Clarka w koncu lat 90. ubiegtego stulecia. Analizujagc zmiany prawa dotycza-
cego szkolnictwa w Polsce w okresie migdzywojennym oraz po drugiej wojnie $wiatowej, a takze
wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w publicznych uczelniach technicznych stwierdzono,
ze polski system szkolnictwa wyzszego jest silnie zakorzeniony w koncepcji uniwersytetu liberalnego
Humboldta, co trzeba bra¢ pod uwagg projektujac zmiany systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Funkcjonowanie uczelni w warunkach niepewnosci, konieczno$¢ elastycznego reagowania na
zmiany w otoczeniu oraz zmieniajaca si¢ rola interesariuszy sktonily autora za zaproponowania kon-
cepcji uniwersytetu podporzadkowanego wiedzy, korzystajacego z paradygmatu organizacji opartej
na wiedzy. Istotg tej koncepcji jest wskazanie metod uelastycznienia wykorzystania zasobow uczelni.
W dalszej czgsci rozprawy korzystajac z paradygmatu organizacji spotecznie odpowiedzialnej stwier-
dzono, ze uniwersytet pelni role stuzebng wobec otoczenia, co stanowi o jego spolecznej odpowie-
dzialnosci. Uniwersytet sluzacy otoczeniu zapewnia rdwnowage pomigdzy tradycyjnym traktowa-
niem wiedzy jako wartosci autotelicznej a docenianiem znaczenia uzyteczno$ci wiedzy. W takiej
organizacji szczegdlne znaczenie ma godzenie badan podstawowych oraz aplikacyjnych, a takze
wykorzystanie faktu, Ze interesariusze uniwersytetu wspottworza jego wartosc.
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W rozprawie dostrzezono znaczenie metafory uniwersytetu jako zorganizowanej anarchii cha-
rakteryzujacej si¢ niejednoznacznoscia czgsto wewngtrznie sprzecznych celow, niezrozumiatymi dla
czlonkow spotecznoscei akademickiej procesami podejmowania decyzji oraz niepetng przynaleznoscia
do organizacji zaproponowang przez M. Cohena, J. Marcha, J. Olsena. Metafora ta trafnie oddaje
ztozono$¢ problemow, z ktoérymi trzeba si¢ zmierzy¢ opracowujac strategi¢ rozwoju uczelni. W roz-
prawie zidentyfikowano napigcia strategiczne w poszczegdlnych wymiarach strategii, tj. procesie
tworzenia, tresci, kontekscie oraz celu istnienia uczelni (por. B. de Wit, R. Meyer), nie wigzac ich
wprost z poszczegolnymi rodzajami jej dziatalnosci. Korzystajac z bogatego dorobku nauk o organi-
zacji 1 zarzadzaniu zaproponowano, w jaki sposob mozna zarzadza¢ tymi paradoksami, aby urzeczy-
wistnia¢ omowione koncepcje zarzadzania uniwersytetem. Starano si¢ tez udowodnic, ze istotg zarza-
dzania paradoksami jest czerpanie z nich inspiracji do zmian we wspotczesnym uniwersytecie.



MODERN UNIVERSITY MANAGEMENT

The monograph gives a serious and careful thought to the search for new ideas in the manage-
ment of a modern university. The topic has emerged as a result of three factors: massive education
and permanent problems financing research and higher education; turbulent environment where uni-
versities operate as well as growing expectations of societies towards universities. These factors make
universities look for new means and solutions in organizational management.

The purpose of this monograph is to investigate and analyze a variety of university management
paradigms as well as to suggest solutions appropriate for turbulent, unpredictable and uncertain — present
and future environment. For the attainment of this aim five theses are advanced. The first is that a uni-
versity, in its evolution from the professional bureaucracy to the adhocracy, protects and will protect
the most important features for the sake of assuring its own identity. Another thesis is that the strongly
embedded paradigm of liberal university together growing uncertainty lead to strategic paradoxes that
should be managed. The third thesis is that the reconciliation of contradicting features and values
within one organizational model is possible thanks to the synthesis of these antinomies. Similarly it is
possible to reconcile these contradictions in the strategy of a university. The next thesis proposed is
that it is possible to manage existing paradoxes within a knowledge based university if knowledge
based organization paradigm and socially responsible organization paradigm are employed. The last
thesis complements the previous one, where it is appreciated that a knowledge based university is the
result of the development of entrepreneurial university in terms of flexibility of resources. Also,
socially responsible university maintains the balance by employing liberal and entrepreneurial univer-
sity approaches.

The starting point of this work is the analysis of changes in management approaches from
Wilhelm von Humboldt liberal university model to entrepreneurial university proposed by Burton
R. Clark in the late 90’s. Changes in law and higher education regulations in interwar period (between
First and Second World Wars) and after Second World War are analyzed together with the research
results on public technical universities. This leads to the conclusion that Polish higher education
system is strongly embedded in the liberal approach represented by Humboldt and so this should be
considered in making drafts for higher education reform system in Poland.

The author proposes the idea of knowledge based university as inspired by the different circum-
stances in which universities operate today such as uncertainty, the necessity of flexible reaction to
environment changes as well as changing roles of different stakeholders. What is important here is the
flexible use of resources. Also, in the following sections, based on the socially responsible organiza-
tion paradigm, it is claimed that a university plays environment serving role which means it is socially
responsible. This role ensures balance between traditional approach to knowledge as auto telic
value and the appreciation of knowledge utility. This kind of university puts significant emphasis
on reconciling basic and applied research and it also appreciates that university stakeholders contribute
to its value.

An organized anarchy is a metaphor for the university that is has ambiguous, very often contra-
dictory aims, unclear and difficult to understand decision making process for academics and their
fluid participation as suggested by M. Cohen, J. March and J. Olsen. This metaphor shows the com-
plexity of problems one comes across while making an attempt at preparing strategy for a university
development. In this monograph, the main emphasis is put on strategy paradoxes in specific dimen-
sions of the strategy i.e. development, content, context and the aim of a university (cf. B. de Wit,
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R. Meyer), without direct reference to particular activities that are run within. The identified strategic
paradoxes are not a complete list of problems that one faces. The essence of managing paradoxes is to
draw inspiration for changes, not necessarily to reconcile contradictions, what the author makes to prove
in this work.



