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Celem artykutu jest przedstawienie transformacji uniwersytetow od modelu klasycznego,
przez uniwersytet przedsiebiorczy, do uniwersytetu - organizacji podporzadkowanej
wiedzy. Pierwsza cze$¢ zawiera rys historyczny, ktdry jest, zdaniem Autora,
bardzo istotny, gdyz pozwala uzmystowi¢ sobie ztozono$¢ czynnikdw majacych wplyw
na kierunki ewolucji wspétczesnych uczelni. W drugiej czesci, odnoszacej sie
do przysztosci uniwersytetu, Autor przedstawia model uniwersytetu przedsiebiorczego
Burtona Clarka, wskazujgc na zagrozenia we wdrozeniu tej ciekawej idei.

W czesci trzeciej podejmuje probe opisu cech wspdiczesnego uniwersytetu
jako organizacji podporzgdkowanej wiedzy. Autor stara sie wykazac, ze uniwersytet
przysztosci bedzie podlegat istotnym zmianom w zakresie organizacji, kultury
organizacyjnej oraz technologii, ktérych wprowadzenie bedzie wymagato
podejmowania trudnych decyzji i, jak sie wydaje, czasu.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, zarzadzanie uniwersytetem, modele ksztalcenia uniwersyteckiego, model uniwersy-
tetu przedsiebiorczego, organizacja oparta na wiedzy.

Wprowadzenie

Antoni Kuklinski (2003, s. 58) twierdzi, ze spoteczno$¢ naukowa jest jednym z trzech
(oprocz spotecznosci biznesowej i rzgdowo-samorzadowej) motoréw kreowania spote-
czenstwa wiedzy tworzacego gospodarke oparta na wiedzy oraz pyta, czy spotecznosci
te potrafig wspotdziataé, integrujgc swoje dziatania, tworzac strategiczny trojkat. W tym troj-
kacie kluczowa role odgrywajg uniwersytety, jako organizacje tworzace i rozpowszechnia-
jace wiedze. W uniwersytetach bowiem od lat Scierajg sie poglady tradycjonalistow - ktd-
rzy, zwracajgc uwage na autoteliczng warto$¢ wiedzy, przypominajg zasade angielskiego
teologa, filozofa i kaznodziei Johna Henry’'ego Newmana, podkre$lajaca wartos¢ odkrywa-
nia, przechowywania i przekazywania wiedzy dla niej samej - oraz pragmatykéw, twierdza-
cych, ze zasada ta jest przyczyna kryzysu wspdtczesnego uniwersytetu, gdyz prowadzi do
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tworzenia naukowego $mietniska (por. Wnuk-Lipinska 1996, s. 9). Elzbieta Wnuk-Lipirfiska
(1996, s. 8) zauwaza, ze niezaleznie od gtoszonych pogladéw tradycyjnych czy pragma-
tycznych, dyskutanci nie majg watpliwosci, ze celem istnienia uniwersytetu jest pomnaza-
nie wiedzy (rozwijanie), przechowywanie (zachowywanie) oraz przekazywanie (dzielenie
sie wiedzg i rozpowszechnianie jej).

Celem opracowania jest przedstawienie transformacji uniwersytetdw od modelu kla-
sycznego, przez uniwersytet przedsigbiorczy, do uniwersytetu - organizacji podporzgdko-
wanej wiedzy. Pierwsza cze$¢ zawiera rys historyczny, ktory jest bardzo istotny, gdyz poz-
wala sobie uzmystowi¢ ztozonos¢ czynnikéw majgcych wptyw na kierunki ewolucji wspot-
czesnych uczelni. W drugiej czesci, odnoszacej sie do przyszitosci uniwersytetu, przedsta-
wiam model uniwersytetu przedsiebiorczego Burtona Clarka, wskazujac na zagrozenia we
wdrozeniu tej ciekawej idei. W czesci trzeciej podejmuje prébe opisu cechu wspdtczes-
nego uniwersytetu jako organizacji podporzadkowanej wiedzy. Staram sie wykazac, ze
uniwersytet przysztosci bedzie podlegat istotnym zmianom w zakresie organizaciji, kultury
organizacyjnej oraz technologii, ktérych wprowadzenie bedzie wymagalo podejmowania
trudnych decyzji i, jak sie wydaje, czasu. Oby niezbyt dlugiego.

Z historii

Przedstawienie niemal tysigcletniej ewolucji uniwersytetdw jest przedsiewzieciem bar-
dzo trudnym. W opracowaniu $wiadomie uzywam terminu ,uniwersytet”, gdyz stosowane-
go najczesciej obecnie okre$lenia ,uczelnia” lub ,szkota wyzsza” prézno byloby szukaé
w wydanej ostatnio 30-tomowej Wielkiej encyklopedii PWN. Dobrze sie stato, ze twdrcy no-
wego Prawa o szkolnictwie wyzszym stworzyli mozliwos¢ dokonania zmian nazw politech-
nik na uniwersytety techniczne, akademii ekonomicznych na uniwersytety ekonomiczne
itd., pod warunkiem spetnienia wymagan okreslonych ustawowo.

OkreSlenie ,uniwersytet” wywodzi sie z tacinskiego terminu universitas scientarium, oz-
naczajgcego ogot nauk, wszechnice (Law 1939, s. 296). Uniwersytety przez ponad dzie-
wie¢ wiekéwlodgrywaly wazng role w rozwoju nauki i staty sie miejscem tworzenia wielu
jej dyscyplin. Uniwersytety sg organizacjami konserwatywnymi pod wzgledem podatnos-
ci na wplywy otoczenia, gdyz, jak podaje Maria Wojcicka za Clarkiem Kerrem: ,spo$rdd
85 instytuciji, ktore powstaty przed 1520 r. - wigczajgc w to m.in. Kosciot katolicki, kilka
szwajcarskich kantonéw oraz 70 uniwersytetow - tylko uniwersytety utrzymaly sie przy tych
samych celach, profesorowie i studenci zajmujg sie ciggle tym samym, czesto korzystajgc
nawet z tych samych budynkéw” (Wdjcicka 1999, s. 209). Warto odnotowac, ze przez nie-
mal milenium przetrwaly tradycyjne struktury organizacyjne uczelni (wydzialy, katedry, ko-
legia), a takze stanowiska rektora - przetozonego uniwersytetu, i dziekana - przetozone-
go wydziatu uniwersyteckiego. Jak pisat Jan Szczepanski (1993, s. 6): ,mimo wojen, re-
wolucji, zmian formacji spotecznych, upadku jednych panstw i powstawania innych, reform
religijnych i politycznych, masowych migracji, kryzyséw gospodarczych oraz przeobrazen
w kulturze - niektore elementy rzeczywistosci szkdt wyzszych cechuje zadziwiajgca trwa-
tos¢, istnienie mechanizméw niezmiennych od stuleci”.

1 Pierwszy uniwersytet utworzono w Bolonii w 1088 r.
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Historycznie rzecz ujmujac, mozna wyr6znic trzy typy uniwersytetow - Sredniowieczny,
nowozytny oraz wspotczesny. Pokrétce przedstawie uniwersytet Sredniowieczny i nowo-
zytny, aw dalszej cze$ci bardziej szczeg6towo omowie koncepcje uniwersytetu wspotczes-
nego.

Pierwsze uniwersytety Sredniowieczne (studia generalia) utworzono w XI-XIIl w. w Bo-
lonii, Paryzu, Oksfordzie, Cambridge i Padwie. Juz wtedy powstawaty korporacje uniwer-
syteckie, ktore gwarantowaty sobie nastepujgce przywileje: prawo nadawania stopni nau-
kowych, prawo nauczania w catym chrzescijanskim $wiecie, autonomii wewnetrznej w zak-
resie stanowienia prawa oraz prawo do strajku i secesji z miasta. Organizacje uniwersyte-
tow Sredniowiecznych wzorowano najednym z dwdch modeli: bolonskim - korporacja stu-
dentéw wybierata ze swojego grona rektora oraz finansowata profesoréw, lub paryskim -
korporacji profesorow, ktorzy wybierali spo$rdd siebie rektora. Juz wtedy oferowano ,Stu-
dia dwustopniowe” - petny uniwersytet czterowydziatowy (sztuki wyzwolone, prawo, me-
dycyna iteologia) lub niepetne studium (akademia) przygotowujace na wydziale sztuk wyz-
wolonych do studiéw na pozostatych fakultetach (Wielka encyklopedia ... 2005, s. 311).

Uniwersytety nowozytne, w odrdznieniu od Sredniowiecznych, byly niezalezne od Kos-
ciota, gdyz ich zwierzchnikiem stato sie pafistwo. Wprowadzono wowczas ksztatcenie w je-
zykach ojczystych, zachowujac autonomie wewnetrzng oraz swobode w zakresie naucza-
nia i prowadzenia badan naukowych. Uniwersytet nowozytny sktadat sie z wielu wydziatéw
zaliczanych dotychczas do sztuk wyzwolonych. WSrod uniwersytetéw nowozytnych wyrdz-
nia sie wielodyscyplinowe kolegia - gtéwnie brytyjskie, dydaktyczne - francuskie, oraz tg-
czace ksztatcenie i badania naukowe - model niemiecki (Jabtecka 1993, s. 60). Waznym
okresem ewolucji uniwersytetu nowozytnego stat sie poczatek XIXw. Kluczowa datg byt rok
1809, kiedy w Berlinie utworzono uniwersytet zgodnie z koncepcjg Wilhelma von Humbol-
dta. Model Humboldta, nazywany przeze mnie dalej uniwersytetem tradycyjnym, charak-
teryzowat sie petng autonomia, wolnosScig gtoszenia pogladéw naukowych oraz jednos$cia
nauki i dydaktyki. Zadania uniwersytetu Humboldta byly nastepujgce: 1) rozwijanie (swo-
boda) badan naukowych; 2) uprawianie tzw. nauki czystej; 3) ksztalcenie studentow
w zakresie ogdlnym (teoretycznym) - nauki humanistyczne i matematyczno-przyrodnicze2,;
4) ksztatcenie przysztych pracownikow stuzb panstwowych (Wielka encyklopedia... 2005,
s. 323). Janina Jézwiak (2003, s. 7-8) podkre$la wyraznie, ze tradycyjny uniwersytet Hum-
boldta odcinat sie od otoczenia, nie przywigzujac wagi do praktycznych zastosowan pro-
wadzonych prac naukowych. Uniwersytety prowadzity gtéwnie badania podstawowe, za-
niedbujac stosowane i nie zajmujgc sie zupetnie badaniami rozwojowymi. W modelu uni-
wersytetu Humboldta wprowadzono nowy stopieri naukowy - habilitacje oraz stanowiska
docentéw, sposrdd ktorych senaty uczelni wybieraty profesoréw - kierownikéw katedr. Tak
uksztattowany uniwersytet stat sie wzorem uniwersytetu liberalnego - opartego na wolnos-
ci badan i nauczania, bez mozliwosci ingerencji wewnetrznej, model ten zaktadat jednak fi-
nansowanie zewnetrzne (Jabtecka 1993, s. 60). ,Koncepcja wolno$ci badan i nauczania
ma swe filozoficzne uzasadnienie w nowozytnym przekonaniu, iz cztowiek zdolny jest osig-
ga¢ prawde na mocy swych wkasnych przyrodzonych zdolnosci poznawczych, bez odwo-

2 W tym okresie powstawaty w Europie pierwsze politechniki, jako uniwersytety techniczne, w ktérych uprawiano nau-
ki stosowane. Ciekawy jest fakt, iz uczelnie te dopiero na poczatku XX w. zaczety nadawac stopnie naukowe, przedtem na-
dawaly jedynie tytuly zawodowe.
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tywania sie do autorytetu tradycji czy objawienia, a jej instytucjonalnym zabezpieczeniem
ma byc¢ kolegialna, korporacyjna wtadza akademicka w skali uniwersytetu i wiadza profe-
sora na katedrze, bedacego jednoczesnie dyrektorem instytutu jako jednostki badawczej”
(Jabtecka 1993, s. 60). Uniwersytet liberalny przetrwat do potowy XX w., jednak w literatu-
rze pojawiajg sie rowniez oceny, ze podstawowe zatozenia uniwersytetu Humboldta sg tak
gteboko zakorzenione w Swiadomosci uczonych, ze daleko idgce zmiany w organizacji uni-
wersytetow sg bardzo trudne (Antonowicz 2005, s. 32).

W uniwersytetach amerykanskich, dla ktérych wzorzec stanowily uniwersytety brytyjs-
kie, do potowy XIX w. nie nadawano stopni naukowych, a system ksztalcenia opierat si¢ na
strukturze zblizonej do anglosaskich kolegiow nastawionych na ksztatcenie elit, a nie kadr
specjalistow z wyzszym wyksztatceniem. W koncu XX w. zaczeto reformowac uniwersyte-
ty amerykanskie pod wzgledem organizacyjnym, z tym ze ich ukierunkowanie byto znacz-
nie bardziej pragmatyczne niz uniwersytetéw niemieckich. Uniwersytety w Stanach Zjed-
noczonych powstawaly z inicjatywy wtadz lokalnych, a pézniej (na poczatku XX w.) z ini-
cjatywy wladz stanowych. Ze wzgledu na ich silne uzaleznienie od zewnetrznych zrodet
finansowania (obecnie nazwalibySmy je pozabudzetowymi), takich jak fundacje i donacje
- donatorom zalezato za$ na finansowaniu okreslonych kierunkéw badan i ksztatcenia -
uniwersytety juz wtedy byly (chcac nie chcac) otwarte na otoczenie. W szkolnictwie ame-
rykanskim uksztattowat sie wielostopniowy system studiéw: od wiedzy ogéinej do specja-
listycznej. Studenci byli przyjmowani na uczelnie (a nie na poszczegolne wydzialy), a ich
zadaniem byto zebranie odpowiedniej liczby punktéw w trakcie studiéw. Taka elastyczno$é
ksztatcenia legla u podstaw sukceséw amerykanskich uniwersytetéw, a obecnie coraz czes-
ciej jest przedmiotem zainteresowania badaczy szkolnictwa wyzszego, réwniez w Polsce.
W ten sposdb w uniwersytetach amerykanskich juz 100 lat temu zaczely sie ksztattowac in-
ne relacje z otoczeniem (efekt synergiczny) oraz inne relacje miedzy nauczycielami a stu-
dentami, gdyz ci ostatni uzyskiwali szersze mozliwosci ksztattowania Sciezki edukacyjnej.

Uniwersytet wspdtczesny

Wspotczesny uniwersytet amerykanski ksztattowat sie zgodnie z kierunkiem zapoczat-
kowanym w koncu XIX w. Znaczacy wktad w rozw6j wspdtczesnego uniwersytetu wnigst
Burton Clark. Analizujgc systemy szkolnictwa wyzszego w réznych krajach, wyréznit on
cztery modele koordynaciji systemu szkolnictwa wyzszego: a) kolegialny (@academic oligar-
chy) - kontrola dziatalnoSci uczelni przez spoteczno$¢ akademicka; b) biurokratyczny
i ¢) polityczny, systemy okreslane wspdlnie jako koordynowane przez panstwo (State au-
thority) - formalny system edukacyjny administrowany przez panstwo lub grupy intereséw
reprezentowane we wiadzach panstwa (Clark 1993, s. 136-160); d) rynkowy (market) -
uczelnie sg niezalezne w zakresie ksztattowania ustug (edukacyjnych i badawczych) ofe-
rowanych otoczeniu. Clark (1993, s. 143) zaproponowat trojkat koordynacji uczelnia - pan-
stwo - rynek, Swietnie ilustrujgcy fakt, iz zaden z czystych modeli w praktyce nie istnieje,
ale w kazdym systemie szkolnictwa wyzszego mozna sie doszukac elementéw umieszczo-
nych w wierzchotkach trojkata.

Model koordynacji szkolnictwa wyzszego stworzony przez Clarka zostat zaadaptowa-
ny przez Julite Jabteckg (2002, s. 62) do skonstruowania modelu koordynacji badan aka-
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demickich. W modelu tym wyr6zniono koordynacje akademicka (samorzadno$é nauki),
koordynacje polityczng (panstwo okresla priorytety badawcze i kontroluje zgodno$¢ rea-
lizacji celéw badawczych z celami politycznymi), koordynacje biurokratyczng (standaryza-
cja dziatan uczonych, oceniane sg korzysci spoteczne i ekonomiczne w relacji do nakfa-
dow) oraz koordynacje rynkowg (o kierunkach badan decydujg popyt i podaz). Rdznice
miedzy modelem wspdiczesnego uniwersytetu amerykanskiego i europejskiego (w tym
polskiego) dotyczyty roli i sktadu korporacji uczelnianej (w uniwersytetach amerykarskich
rada powiernicza wybiera prezydenta uniwersytetu), tworzenia na uniwersytetach amery-
kanskich wielodyscyplinowego, a nie wydziatowego $rodowiska akademickiego, wprowa-
dzenia administracyjnych metod zarzadzania na nizszych szczeblach (departamentach)
uniwersytetdw amerykanskich. Sztywna struktura organizacyjna, cechujaca uniwersytety
niemieckie, w uniwersytetach amerykarskich zostata zastgpiona wzgledng samodzielnos-
cig i niezaleznoscig (bez potrzeby uzyskiwania habilitacji) kierownika departamentu (Jab-
lecka 1993, s. 62). W uniwersytetach europejskich od lat sze$édziesigtych dokonano da-
leko idgcych reform organizacyjnych. W Polsce po 1968 r. przeprowadzono zmiany pole-
gajace m.in. na powotaniu instytutdw w miejsce katedr, ktdrych dyrektorzy byli mianowani.
Wazng opini¢ na temat zmian wprowadzonych wéwczas w polskich uniwersytetach wypo-
wiedziat Jan Szczepanski (1993, s. 9), stwierdzajgc, ze sa to zmiany, ktdre ,nie dotykajg
istoty szkoty wyzszej", gdyz nie wplywajg na ksztattowanie relacji studenci-nauczyciele, nie
odnoszg sie do kwestii kryteriow oceny pracownikdw nauki oraz nie wplywajg na sposéb
prowadzenia badan.

Obraz wspotczesnego uniwersytetu jest wyjatkowo ztozony. Funkcjonowanie uniwer-
sytetow stanowi potgczenie elastycznos$ci (otwartos$¢ uniwersytetow, studia wielostopnio-
we, stacjonarne i niestacjonarne, przedmioty obieralne, indywidualne programy studiow
dla najlepszych studentéw, system punktowy) i sztywno$ci (atomizacja kierunkow stu-
diow, ktdrych jest ponad 100, przejScie miedzy |i Il stopniem studiéw mozliwe jedynie
w obrebie kierunkéw pokrewnych), a takze nowoczesnosci (e-learning, powszechne wyko-
rzystanie srodkéw audiowizualnych) itradycji (przedmioty przypisane do katedr, prowadzo-
ne przez caly semestr przez te same osoby, sporadyczne zatrudnianie do prowadzenia
zaje¢ dydaktycznych specjalistow z otoczenia gospodarczego oraz z innych uczelni).

Uniwersytet przedsiebiorczy

Uniwersytety jako kluczowe instytucje wspoltworzace spoteczenstwo wiedzy sa przed-
miotem raportow wielu Swiatowych organizacji. W potowie lat dziewiecdziesigtych w rapor-
tach Banku Swiatowego oraz UNESCO wskazano na kryzys szkolnictwa wyzszego, ktore-
go symptomy byly nastepujace: masowos¢ ksztatcenia na poziomie wyzszym, nie prowa-
dzaca do wyrdwnania szans edukacyjnych, niedostateczne zréznicowanie instytucji oraz
programow ksztatcenia, rozwoj edukacji w sytuacji zmniejszania sie naktadow jednostko-
wych (na studenta). Zalecenia zawarte w raportach dotyczyly dywersyfikacji oferty eduka-
cyjnej, uwzgledniajacej potrzeby rynku pracy, oraz zrodet finansowania uczelni, dostoso-
wania szkolnictwa wyzszego do potrzeb spotecznych, doskonalenia jakosSci ksztalcenia
i prowadzonych badan, a takze koniecznosci rozliczania sie szkét wyzszych z otocze-
niem (Jabtecka 1996, s. 41-54). Podobnych akcentéw mozna sie doszuka¢ w Swiatowej
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deklaracji UNESCO Szkolnictwo wyzsze XX/ wieku, z tym ze wyrazniej podkre$lano w niej
koniecznos¢ nowego paradygmatu szkolnictwa wyzszego zwigzanego z coraz silniejsza
turbulencjg otoczenia: szkolnictwo to powinno by¢ nastawione na potrzeby studentow
i opierac sie wieziach partnerskich z otoczeniem. Eksponowano réwniez potrzebe zmian
programow i metod ksztatcenia, przekraczania barier miedzy dyscyplinami, a takze dzie-
lenia sie wiedza i know-how poprzez granice (Swiatowa deklaracja... 1999, s. 13).

OdpowiedZ na wyzwania stojace przed uniwersytetami, wskazane przed Bank Swiato-
wy i UNESCO, mozna dostrzec w deklaracjach misji wielu uniwersytetow (Miedzynarodo-
we.... 2000, s. 43-67). Jest to tym wazniejsze, ze realizowanie misji jest procesem zlozo-
nym (Jabtecka 2000, s. 31), szczegdlnie w uniwersytetach, zwtaszcza ze formutowanie mi-
sji jest wazniejsze niz efekt koficowy (Kozminski 1999, s. 241)

Odpowiedzig sg rowniez proby definiowania cech uniwersytetu przedsiebiorczego. In-
stytucje uzyteczno$ci publicznej, w tym uniwersytety, powinny by¢ przedsiebiorcze iinno-
wacyjne, podobnie jak kazda firma (Drucker 2004, s. 204). Petr Drucker (2004, s. 210-211)
podkresla, ze instytucje te, aby stac sie przedsiebiorcze, powinny a) jasno zdefiniowac swa
misje; b) realistycznie okresli¢ cele i koncentrowac sie na ich osigganiu; c) brak osiggnie-
cia celu traktowaé jako wystarczajgcy powdd jego zakwestionowania; d) postrzega¢ zmia-
ne jako szanse, a nie zagrozenie. Autor ten dodaje, ze najwiekszg przeszkoda dla przed-
siebiorczo$ci organizacji publicznych jest sama organizacja.

Przedsiebiorczos¢ to poszukiwanie zmian, reakcja na nie oraz wykorzystywanie ich ja-
ko okazji (Drucker 1992, s. 36-37), atakze sktonnos¢ do podejmowania ryzyka, zdolnos¢
do prowadzenia samodzielnych dziatan, dostrzeganie szans szybciej niz to czynig konku-
renci, otwarto$¢ na zmiany organizacyjne (Jabtecka 2004, s. 35). Miarg dynamiki przed-
siebiorczosci firm amerykanskich jest fakt, iz lista ,Fortune” z 1960 r. zmienita sie w jednej
trzeciej w ciggu dwudziestu lat, a taka sama zmiana zawarto$ci listy z 1998 . zajeta jedy-
nie cztery lata (Shattock 2005, s. 16).

Podsumowujac, nalezy stwierdzié, iz przedsiebiorczo$¢ zawsze jest zwigzana ze zmia-
ng. Wyzwania stajace przed uniwersytetami, o ktérych byta mowa w dokumentach OCDE,
Banku Swiatowego i UNESCO, koncentrowaly sie na koniecznosci zmian dotyczacych rela-
cji uniwersytetéw z otoczeniem, a takze poszukiwania przez uniwersytety nowych zrodet
finansowania oraz lepszego wykorzystywania Srodkow publicznych. Pojawity sie wow-
czas pytania dotyczace metod doskonalenia organizacji uniwersytetu umozliwiajgcych
sprostanie tym wyzwaniom. Gwattowny wzrost liczby studentéw w ostatniej dekadzie XX w.
spowodowat, ze panstwa nie byly w stanie zapewnié¢ odpowiedniego finansowania uczel-
ni publicznych z budzetu. Coraz mocniej brzmialy gtosy o konieczno$ci zastosowania
w uczelniach publicznych narzedzi zarzgdzania rodem z hiznesu, Philip Kotler i Karen Fox
(1995) przytaczali pytanie postawione przez sir Roberta L. Woodbury'ego, kanclerza Uni-
versity of Maine: Dlaczego nie zarzagdzaé biznesem jak dobrym uniwersytetem? Przypo-
minano tez artykut Petera Druckera (1989), w ktérym autor starat sie odpowiedzie¢ na
przewrotne pytanie: Czego hiznes moze sie nauczyé od organizacji non-profit? Wydawato
sie, ze wkadze uczelni publicznych wykorzystajg wskazéwke Druckera (2002, s. 69), ktory
stwierdzit, iz ,dziataniom nie nastawionym na zysk jeszcze bardziej niz biznesowi potrze-
ba zarzadzania, i to wiasnie dlatego, ze u podstaw ich dziatania brak jest dyscypliny”.

W drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych Burton Clark (1998) prowadzit badania pieciu
wybranych uniwersytetéw europejskich, w ktorych w latach 1980-1995 przeprowadzono is-
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totne zmiany organizacyjne. Celem tych studiow byto zidentyfikowanie wspélnych cech tych
uniwersytetow uznanych przez Clarka za przedsiebiorcze (Clark 1998). Autor ten twierdzi,
ze transformacja uniwersytetow nie bedzie przebiega¢ przypadkowo, gdyz w tych organi-
zacjach powstaje wiele programoéw innowacyjnych ite dotyczace zmian w uczelni moga by¢
marginalizowane. Na przeszkodzie stoi rdwniez opor systemowy wobec takich zmian, zwig-
zany z tym, ze sugestie konieczno$ci wprowadzenia zmian sg traktowane jak zamach na
swobody akademickie (Clark 1998, s. 4). U podstaw sukcesu zmian Clark widzi ,akcje
wspolnej przedsiebiorczosci” w uniwersytecie, gdyz ani ich narzucenie z gory (ktére nazy-
wa zbyt tepym instrumentem do przeprowadzenia istotnych zmian), ani inicjatywa pojedyn-
czych os6b nie przyniesie oczekiwanego rezultatu, gdyz jej sita oddziatywania jest zniko-
ma. Skierowa¢ uniwersytety na tory zmian moga natomiast zespoty 0sob na szczeblu uczel-
ni lub jej podstawowych jednostek organizacyjnych, atakze studenci. Clark (1998, s. 5) pod-
kresla, ze nawet przyzwolenie na zmiany ze strony wiadz jest niewystarczajgcym impulsem
do ich przeprowadzenia, gdyz autonomicznos¢ uniwersytetu moze w tym wypadku ozna-
cza¢ pasywnos¢ i sktonnos¢ do rozumowania kategoriami przesztosci, a nie przysztosci.
Takie rozumowanie oznacza, ze, podobnie jak w przypadku wdrazania misji uczelni, pro-
Cces przygotowania zmian jest wazniejszy niz ich ostateczny ksztalt, ktéry moze pozostac
jedynie w umystach waskiej grupy osob. Clark (1998, s. 5-8) zidentyfikowat pie¢, jego zda-
niem fundamentalnych, cech uniwersytetow przedsiebiorczych. Sa nimi:
» Wzmocnienie centrum sterujgcego, zwigzane z tym, ze uniwersytet tradycyjny byt
nastawiony na zmiany narzucane z zewnatrz, co prowadzito do tego, ze silne centrum
bylo zbedne, a uniwersytet przedsiebiorczy miat samodzielnie poszukiwac okazji do
zmian i je wykorzystywac. Wymaga to zmiany postrzegania roli centrum kierujgcego
uczelnig w kierunku podej$cia menedzerskiego oraz otwartosci centrum na nowe for-
my organizacyjne.
+ Rozwdj segmentow peryferyjnych, niezbednych do tego, aby przetamywac po-
dziaty na dyscypliny istniejace w tradycyjnej uczelni i wspdtpracowaé z otoczeniem
w zakresie transferu wiedzy, rozwijania kontaktéw z biznesem, pozyskiwania Srodkow
finansowych, ochrony wiasnosci intelektualnej, a takze ksztalcenia ustawicznego oraz
rozwoju kontaktéw z absolwentami. Tworzenie tych jednostek, nazywanych pomos-
towymi (Jabtecka 2004, s. 36), moze wplynaC pozytywnie na rozwoj kontaktow z oto-
czeniem zaréwno uczelni jako catosci, jak ijej poszczegdinych elementéw organiza-
cyjnych. Jednostki pomostowe stanowig elastyczne formy organizacyjne, ktére mozna
tatwo tworzy¢, modyfikowac iw razie potrzeby likwidowad.
« Dywersyfikacja Zzrodet finansowania, niezbedna zwlaszcza w zakresie pozyski-
wania funduszy spoza budzetu. Koniecznos¢ dywersyfikacji wynika z faktu, ze przy ma-
sowosci ksztatcenia naktady jednostkowe wyraznie zmalaly. Uniwersytety przedsigbior-
cze to takie, ktore w wiekszym niz dotychczas stopniu bedg poszukiwaty srodkdéw na
realizacje projektow badawczych oraz zlecen z biznesu zwigzanych z prowadzeniem
prac badawczo-rozwojowych na jego rzecz. Istotng pozycje w funduszach uczelni zaj-
muje czesne3. Clark sugerowat réwniez pozyskiwanie wigkszych srodkdw ze sprzeda-

3 W polskich uczelniach publicznych w latach 1995-2004 udziat optat za zajecia dydaktyczne w ogéinych przychodach
dydaktycznych wzrost z 11% do 21,8%. W 2004 r. przychody z czesnego wyniosty prawie 2 mld zt, a dotacja na dziatalno$¢
dydaktyczna - niemal 9 mld zt. W zakresie dziatalnosci badawczej w tym okresie odnotowano spadek wplywdw spoza bu-
dzetu (sprzedaz pozostatych prac i ustug badawczych) z 25,1% do 20,6%. (Szkoly wyzsze 2005; Finanse... 1996).
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zy wlasnosci intelektualnej, a takze od wtadz lokalnych, ze sprzedazy ustug oferowa-
nych przez uczelnie oraz od jej absolwentow.
+  Stymulowanie centrum akademickiego - w uniwersytetach konieczne sg zmiany
strukturalne umozliwiajgce przetamanie stereotypéw myslenia o nauce w kategoriach
dyscyplin i tradycyjnych jednostek organizacyjnych uczelni. Uniwersytet przedsigbior-
czy powinien sie sktadac sie z przedsighiorczych wydziatéw o wzmocnionym centrum
zarzagdzania natym poziomie. Stymulowanie centrum akademickiego oznacza koniecz-
no$¢ dotarcia do korzeni wartosci akademickich. Dlatego jest to bardzo trudne.

+ Zintegrowana kultura przedsiebiorczosci - uniwersytety, podobnie jak firmy, po-

winny w taki sposéb rozwijaé¢ kulture organizacyjng, aby sprzyjata ona przedsigbior-

czos$ci. W tym celu nalezy pielegnowac tradycje itozsamos¢ uniwersytetu oraz dosko-
nali¢ kreowanie jego wizerunku.

Kontynuujac zainteresowania przedsiehiorczo$cig uniwersytetow na poczatku biezace-
go stulecia, Clark poszukiwat odpowiedzi na pytanie, czy w uniwersytetach, ktérych trans-
formacje badat kilka lat wczesniej, przeprowadzone zmiany zostaly utrwalone. Poszukujac
odpowiedzi, na poczatku biezacej dekady ponownie przeanalizowat funkcjonowanie Uni-
versity of Warwick (Anglia), University of Strathclyde (Szkocja), Chalmers University of Tech-
nology (Szwecja), University of Joensuu (Finlandia) oraz University of Twente (Holandia).

W uniwersytecie angielskim odnotowano dalsze zmniejszanie sie udziatu Srodkéw pub-
licznych w budzecie uczelni: z 70% w 1970 r., 38% w 1995 r. do 27% w 2000 r. (Clark 2005,
s. 12). Juz w 1996 r. w uniwersytecie tym utworzono stanowisko do spraw pozyskiwania
dochoddw z roznych Zrodet pozabudzetowych. Opracowano misje oraz plan strategiczny
uczelni. W latach 1995-2000 utrzymano silne centrum sterujgce oraz zorganizowano no-
we centra interdyscyplinarne, w$rdd nich centra badawcze: Wydziat Nauk Spotecznych
oraz Centrum Studiow nad Globalizacjg i Polityka Regionalng. Utworzono tez uniwersy-
teckie centrum sztuki (Warwick Art Centre), ktore rocznie odwiedza ok. 250 tys. oséb.
Centrum to, najwigksze poza Londynem, jest subsydiowane przez uczelnie w wysokosci
ok. 1 min euro rocznie (Clark 2005, s. 14). Zminimalizowano liczbe szczebli decyzyjnych
i zapewniono mozliwo$¢ bezposSredniej wspbtpracy poszczegolnych zespotow, ktére dys-
ponowaly Srodkami finansowymi. Uniwersytecka drukarnia rozwineta swojg dziatalnosc,
uzyskujagc roczne obroty w wysokos$ci ok. 9 min euro (Clark 2005, s. 16). Wskazujac zale-
ty uniwersytetu przedsiebiorczego, kierownictwo uczelni w Warwick podkre$la tradycyjny
rodowdd uniwersytetu. Uniwersytet przedsiebiorczy stanowi swoistg hybryde, gdyz dzieki
posiadaniu cech uniwersytetu przedsiebiorczego tatwiej mu pielegnowac tradycje.

W szkockim University of Strathclyde w drugiej potowie lat dziewiecdziesigtych wzmoc-
niono University Management Group (UMG). Zespoét ten sktada sie z 0séb wybranych
przez spoteczno$¢ akademicky (dziekani i prorektorzy) oraz mianowanych (rektor i sekre-
tarz), atakze z cztonkéw zarzadu uczelni. W obradach zespotu biorg réwniez udziat przed-
stawiciele studentéw. Struktura taka zostata utworzona, aby zrezygnowac z modelu zarza-
dzania gora-dot. Raporty ze spotkan zespotu, organizowanych dwa razy w miesiacu, sg
dostepne dla wszystkich zainteresowanych. Wzmocnienie centrum sterujgcego spowodo-
wato zmniejszenie liczebnosci administracji wydziatowej. Gtéwnym celem doskonalenia
kierowania uczelnig byto znalezienie kompromisu miedzy zachowaniem roli kontrolnej ciat
kolegialnych oraz wzmocnieniem kierownictwa na poziomie centrum oraz wydziatéw (Clark
2005, s. 36).
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W holenderskim University of Twente w latach 1995-2000 gtéwng uwage poswiecono
budowaniu wzajemnych interakcji miedzy kluczowymi cechami uczelni przedsigbiorczych,
zidentyfikowanymi przez Clarka. Dzigki temu utrwalono zmiany na poziomach jednostek
podstawowych, wydziatow oraz catej uczelni. Zadbano tez o zachowanie réwnowagi mie-
dzy: a) centralnym kierowaniem i decentralizacjg uprawnien, w tym kontroli; b) dziatalnos-
cig wszechstronng i koncentrowaniem na wybranych dziedzinach; c) regionalna, krajowg
i miedzynarodowg orientacjg uczelni. Decentralizacja dotyczyla tez administracji podsta-
wowych jednostek uniwersytetu. Ponadto uczelnia rozszerzyta obszar zainteresowan
0 nauki medyczne. W University of Twente panuje spér miedzy zwolennikami rozszerza-
nia kolegialnosci zarzadzania oraz rzecznikami menedzerskiego stylu zarzadzania. Nie
wstrzymuje to jednak zmian zmierzajgcych w kierunku uniwersytetu przedsiebiorczego
(Clark 2005, s. 47-49).

Badajac wybrane uniwersytety europejskie, Clark dostrzegt trudnosci w transformacii
uczelni. Byly one szczegdlnie wyrazne w finskim University of Joensuu. Dotyczyly sprzecz-
nych intereséw uniwersytetu jako catosci oraz interesdéw poszczegéinych jego jednostek
organizacyjnych, a takze sprzecznych pogladéw na temat szerokos$ci oferty uczelni oraz
wspotpracy z otoczeniem. Clark uwaza, Ze sg to problemy nierozitgcznie zwigzane z uni-
wersytetami o krotkiej historii4. W jego opinii wynika to z faktu, iz kazda z jednostek orga-
nizacyjnych dazy do zajecia lepszej pozycji na uczelni. W uniwersytetach o diugiej trady-
cji kwestie te sg czytelne i ustalone. Jednak iw tych uczelniach, ze wzgledu na gwattow-
ne zmiany otoczenia, moga one ulec zmianie. W University of Joensuu mozna wyjgtkowo
wyraznie dostrzec sprzecznosci miedzy dazeniem z jednej strony do centralizacji wtadzy
z drugiej zas$ - do decentralizacji.

Pigtym uniwersytetem analizowanym przez Clarka byt szwedzki Chalmers University of
Technology. Kierowano sie w nim zasadg przyjetg w innych uczelniach szwedzkich, rozwi-
jajac zarbwno badania podstawowe, jak i stosowane. Uniwersytet ten stanowi wazny ele-
ment sieci szkot wyzszych oraz firm biznesowych, zaréwno szwedzkich jak i zagranicz-
nych. Orientacja sieciowa spowodowata uelastycznienie struktur organizacyjnych uczelni.
Najrdzniejsze alianse wiedzy, w ktdrych uczestniczy ten uniwersytet, sa dobrowolne, mo-
gg zatem by¢ fatwo modyfikowane. Jego przedsiebiorczo$¢ zaowocowata szybkim wzros-
tem przychodow rocznych (w latach 1997-2000 ok. 8% rocznie). Chalmers University of
Technology okazat uczelnig, w ktorej w drugiej potowie lat dziewieédziesiatych zapoczat-
kowano proces doskonalenia organizacji sprzyjajacej innowacyjnosci, ciagtemu doskona-
leniu i dynamicznym zmianom. Clark (2005, s. 68-70) okresla rozwéj tego uniwersytetu ja-
ko swoiste perpetuum mobile.

Autor zastanawia sie, dlaczego wiele uniwersytetow nie przeksztatca sie w organizacje
przedsiebiorcze. Udziela na to pytanie do$¢ prostej odpowiedzi, twierdzi bowiem, ze uni-
wersytety te nie stanely wobec konieczno$ci oraz nieuchronnos$ci zmian i nadal sg enkla-
wami spokoju. Analizy kilku wybranych uniwersytetéw brytyjskich przeprowadzone w
2002 r. przez Michaela Shattocka (2005) wykazujg, ze cechy zaproponowane przez Clar-
ka sg warunkiem koniecznym tego, aby uniwersytet stat sie przedsiebiorczy. Jedynie bo-
wiem Uniwersytet Cambridge oraz inne uczelnie elitarne moga sobie pozwolié¢ na funkcjo-
nowanie wedtug regut uniwersytetu tradycyjnego (Clark 2005, s. 173).

4 University of Joensuu zatozono w 1969 .
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Rozwazania nad cechami uniwersytetu przedsiebiorczego sktaniajg do zastanowienia,
w jaki sposdb lepiej niz dotychczas wykorzysta¢ najwieksza warto$¢ uczelni, jakg stano-
wig jej pracownicy oraz posiadana przez nich wiedza.

Uniwersytet oparty na wiedzy

Uniwersytety petnig szczegdlng role w ksztatceniu spoteczerstwa wiedzy i wspotkreo-
waniu gospodarki opartej na wiedzy. W komunikacie Komisji Europejskiej z 10 stycznia
2003 r., stanowigcym wazny gtos w dyskusji nad miejscem i rolg uczelni we wspotworze-
niu Europy wiedzy, sformutowano pytanie: ,Czy uniwersytety europejskie moga, przy ich
obecnej strukturze organizacyjnej, mie¢ nadzieje na utrzymanie swojej pozycji w spote-
czenstwie i Swiecie?” (Rola... 2004, s. 184). Uwazam, ze zamiast pyta¢ czy?, nalezatoby
zadac pytanie, wjaki sposéb mozna to uczyni¢?

Odpowiedzig na pytania zawarte w komunikacie Komisji Europejskiej jest Deklaracja
z Glasgow z 2005 r., zatytutowana Silne uniwersytety dla silnej Europy, dokument Europej-
skiego Stowarzyszenia Uniwersytetow (European University Association), w ktérym czyta-
my m.in.: ,Europa potrzebuje silnych i twérczych uniwersytetow jako gtownych aktoréw
ksztattujacych europejskie spoteczenstwo wiedzy przez umozliwienie szerokiego dostepu
do studiéw, przez rozwodj oferty ksztalcenia ustawicznego oraz przez promocje jakosci
i doskonato$ci w nauczaniu, uczeniu sie, badaniach naukowych i dziataniach innowacyj-
nych” (Deklaracja... 2005).

Opracowanie modelu uczelni podporzadkowanej wiedzy wymaga okreslenia cech or-
ganizacji (uczelni) sprzyjajgcych procesowi tworzenia i przetwarzania wiedzy oraz zarza-
dzania wiedzg, ktére moze procesy te usprawni¢. Zastanawiajac si¢ nad modelem uczel-
ni podporzadkowanej wiedzy, trzeba wzigé pod uwage fakt, iz szkoty wyzsze majg wiele
cech profesjonalnej biurokracji (Mintzberg 1983, s. 189-213). Naleza do nich: wysoko kwa-
lifikowana kadra, specjalizacja w ujeciu horyzontalnym, decentralizacja, wzgledna nieza-
leznos¢ (autonomia) pracownikow, autorytet wiedzy oraz obowigzujace i powszechne da-
zenie do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Pracownicy poszczeg6lnych jednos-
tek organizacyjnych wspotpracujg w zakresie realizacji programéw dydaktycznych i ba-
dawczych. Cechy te sprzyjaja tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy (Martin, Marion 2005,
s. 142-143).

Model uniwersytetu przedsigbiorczego wdrozony w polskich uczelniach mégtby stano-
wi¢ odpowiedZ na stwierdzenie zawarte w dokumencie Banku Swiatowego, ze ,uczelnie
[w Polsce] z reguly wolg skupia¢ swoje wysitki na edukacji akademickiej i badaniach pod-
stawowych, nie zwracajac wiekszej uwagi ani na rynek pracy, ani na otoczenie hiznesowe
i innowacyjnos$¢” (Goldberg 2004, s. 80).

Kolejnym krokiem na drodze do wzmacniania roli uczelni w budowaniu Europy wiedzy
jest proba stworzenia modelu uniwersytetu - organizacji podporzadkowanej wiedzy (rysu-
nek 1). Christina Evans (2005) zaproponowata zestaw cech takiej organizacji, odniose je
do uczelni publicznej, uwzgledniajgc bariery kulturowe i organizacyjne.
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Rysunek 1
Proba okreslenia modelu organizacji podporzadkowanej wiedzy

Stuzebne przywédztwo

Najistotniejszg cechg uczelni podporzadkowanej wiedzy jest silne i stuzebne wobec
spoteczno$ci akademickiej centrum kierujgce (Clark 1998, s. 5). Rolg centrum jest koor-
dynowanie poczynan poszczegdinych jednostek organizacyjnych uczelni, a przede wszys-
tkim elastyczne podejscie do rozwigzywania wszelkich probleméw i zapewnienie pracow-
nikom mozliwosci samoorganizacji, charakterystycznej dla organizacji wiedzy. Utatwi¢ to
moze fakt, ze samoorganizowanie opiera sie na nastepujgcych zasadach projektowania
holograficznego, ktére mozna moim zdaniem zastosowa¢ do projektowania uczelni pod-
porzadkowanej wiedzy (Morgan 2005, s. 110-117):

+ Zasada redundancii funkcji - w uczelni istnieje nadmiar zdolnos$ci, ktéry umozliwia

elastyczne projektowanie organizacji. Stwarza to mozliwo$¢ rozbudowywania zes-
potdw o dodatkowe funkcje, zwigzane np. z realizacjg nowego programu studiow
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lub wspdlnego przedsiewziecia badawczego, w ktérym istnieje konieczno$¢ wymia-
ny rol.

« Zasada niezbednej réznorodnosci - pokazujgca, jak wiele z catosci trzeba wbudo-
wa¢ w dang cze$¢, co wydaje sie mozliwe do zrealizowania w uczelni, w ktorej
ro6znorodnos¢ jest w nadmiarze. Rdznorodno$¢ okaze sie wystarczajaca (odpowied-
nia redundancja funkcji), gdy organizacja bedzie w stanie reagowa¢ na wyzwania
otoczenia. W uczelni chodzi o tworzenie niejednorodnych zespotéw dydaktycznych
czy badawczych, reprezentujgcych ztozono$¢ problemow, ktdrymi zespét ma sie za-
Jac.

+ Zasada krytycznego minimum specyfikacji - wedle tej zasady menedzerowie powin-
ni by¢ elastyczni i utatwia¢ samoorganizowanie zespotéw, a nie zajmowac sie ich
organizowaniem. W zespole uczelnianym przyjac tez trzeba, ze role moga sie zmie-
nia¢ zaleznie od okolicznoSci. Takie rozwigzania stanowig zerwanie z wzorcem hie-
rarchicznym, a podstawa dziatania zespotu sg dociekania, nie za$ z gory zatozony
projekt).

+ Zasada uczenia sie, jak sie uczy¢ - zdolno$¢ zespotu do samoorganizacji, samore-
gulacji i samokontroli jest uzalezniona od zdolno$ci do uczenia si¢ na zasadzie pod-
wojnej petli. Utatwia to rozwigzywanie coraz bardziej ztozonych probleméw, przed
ktérym stajg uczelniane zespoty dydaktyczne i badawcze.

Elastycznos¢

Elastyczno$¢ uczelni, podobnie jak kazdej wspotczesnej organizacii, jest odpowiedzig
zar6wno na turbulencje otoczenia (Jasifiski 2005, s. 15-21), jak i naptyw impulséw wew-
netrznych (Krupski 2005, s. 22; Clark 2005). W przypadku szkoty wyzszej elastyczno$¢ od-
nosi sie do dziatalnosci dydaktycznej i badawczej. Nowe regulacje prawne - Prawo o szkol-
nictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. - pozwalajg na tworzenie studiow interdyscyplinarnych
na makrokierunkach oraz studiach miedzykierunkowych, a takze na powotywanie nowych
kierunkéw studiow. Kierunki studiéow moga by¢ prowadzone przez podstawowg jednost-
ke organizacyjng uczelni lub tgcznie przez kilka takich jednostek (Prawo... 2005, art. 8). Op-
racowywane obecnie standardy ksztatcenia na poszczegolnych kierunkach studiéw okres-
lajg jedynie tresci ksztatcenia, nie definiujgc nazw przedmiotdw, co pozwala na autono-
miczne (w ramach danego wydziatu) ksztattowanie szczegbtowego programu studiow.
W obszarze dziatalnosci badawczo-rozwojowej uczelnie, zgodnie z obowigzujgcym pra-
wem, moga tworzy¢ akademickie inkubatory przedsiebiorczosSci (w formie jednostki uczel-
nianej, spotki handlowej lub fundacji) oraz centra transferu technologii (w takich formach
jak inkubatory przedsiebiorczosci) (Prawo... 2005, art. 86).

Ze wzgledu na konserwatyzm czesci Srodowiska akademickiego elastycznos¢ odno-
szgca sie do zmian organizacyjnych uczelni powinna by¢ rozumiana raczej jako zdolnos¢
do zmian struktury zapewniajgcych utrzymanie stanu réwnowagi (Krupski 2005, s. 24
za: Stabryta 2004). W szkotach wyzszych, z racji duzego znaczenia ciat kolegialnych i do-
radczych, dominuje elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna (odpowiedZ na oczekiwania
otoczenia nie nastepuje natychmiast) (Krupski 2005, s. 24). W modelu uczelni podporzad-
kowanej wiedzy nalezatoby dgzy¢ do osiggniecia elastycznosci antycypacyjnej (odpowie-
dzi, podobnie jak kolejne posuniecia w grze w szachy, sg przygotowane z odpowiednim



Uniwersytet: tradycyjny - przedsiebiorczy - oparty na wiedzy 19

wyprzedzeniem i czekajg na sygnat wewnetrzny lub zewnetrzny - ruch rywala) (Krupski
2004, s. 24).

Uczelnia jest organizacja, ktdrej pracownicy w coraz wiekszym stopniu sg zatrudniani
na postawie uméw o dzieto lub na niepetnych etatach (elastyczno$¢ czasowa) (Evans
2005, s. 64), coraz czesciej tez wykonujgc swojg prace, znajdujg sie z dala od odbiorcow,
czego najlepszym przyktadem jest ksztaicenie na odlegtos¢ (elastycznosé terytorialna)
(Evans 2005, s. 64). W zwigzku z tym proby jakichkolwiek regulacji czasu pracy nauczy-
cieli akademickich mijaja sie z celem. Wazna jest tez elastyczno$é funkcjonalna (Evans
2005, s. 64), ktora w przypadku uczelni oznacza zatrudnianie specjalistow z zewnatrz po
to, aby zapewni¢ najwyzszg jako$¢ oferowanych ustug dydaktycznych i badawczych.

Rozmyte struktury

Tradycyjne struktury uczelni, podobnie jak wiekszo$ci organizaciji, majg korzenie w me-
chanistycznym pojmowaniu organizacji. Takie postrzeganie organizacji jest jednak daleko
idgcym uproszczeniem. Garett Morgan (2005, s. 399) przeciwstawiajgc sie takiemu jedno-
stronnemu rozumieniu organizacji, kresli obraz organizacji jako organizmu, mdzgu, kultur,
systemoéw politycznych, psychicznych wiezien, przeptywu transformacji i dominacji, pos-
tulujac myslenie o organizacji obrazami, gdyz - jak pisze - organizacje sg wieloma rzecza-
mi jednoczesnie.

Uczelnia tworzy wyjatkowo ztozong strukture, a spoteczno$é akademicka jest bardzo
zréznicowana. Zgodnie z zaleceniem Morgana struktury organizacyjne powinny odzwier-
ciedla¢ wyobrazenia o uczelni, a nie wynika¢ wylgcznie z przyzwyczajen itradycji. Szcze-
gdlnie intrygujaca, ekstrapolujgc rozwazania na uczelnig, jest propozycja przedstawienia
przez Morgana (2005, s. 89) organizacji jako mdzgu. Takie pojmowanie organizacji ozna-
cza, ze wiedza jest zakodowana w kazdej czeSci organizacji i kazda z tych czesci, podob-
nie jak kazda cze$¢ mozgu, reprezentuje cato$¢ organizaciji. Struktura hierarchiczna uczel-
ni oraz podzialy poziome (federacja wydziatow czy katedr w ramach wydziatu) stwarzaja
naturalne bariery w drodze do uczenia sie na zasadzie podwaojnej petli (uczenie sie ucze-
nia), gdyz kazdy ma swoje miejsce w szeregu i nie powinien poza ten szereg wychodzic,
co ktdci sie ze zorganizowanym sceptycyzmem, ktory jest waznym elementem dziatalnos-
ci tworczej. Nalezy tez unikaé naginania struktur tworzonych do realizacji przedsiewzieé
do istniejgcych struktur organizacyjnych (Morgan 2005, s. 103).

Nacisk na uczenie sie

Propagowanie uczenia sie w zespotach na zasadzie podwaojnej petli ma kluczowe zna-
czenie dla zdobywania wiedzy, stwarzania atmosfery otwartosci w zespotach i przestrze-
gania zasady, ze ,niekorzystne zdarzenia i negatywne odkrycia mogg postuzy¢ jako zréd-
to wielkiej wartosci praktycznej” (Morgan 2005, s. 102). Jako$¢ uczenia sie zalezy rowniez
od tego, czy w dyskusji szanowane sg rdzne punkty widzenia, niezaleznie od pozycji nau-
kowej. Uczenie sie na zasadzie podwajnej petli polega takze na kwestionowaniu przyjetych
rozwigzan, ,0bowigzujgcych” opinii oraz famaniu standardéw. Takie uczenie sie oznacza
de facto ksztatcenie ustawiczne. Przyjmujac, ze pracownicy uczelni nie majg opordw przed
zdobywaniem wiedzy, wazne jest wpajanie takiego przekonania studentom. Istotne jest
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réwniez zapewnienie pracownikom rozwoju, a przynajmniej wskazanie im takich mozliwos-
ci. Nacisk na uczenie si¢ oznacza takze rozwo6j wspotpracy z otoczeniem, aby pozyskac
informacje niezbedne do wypetnienia zlokalizowanych luk wiedzy.

Rozlegte kontakty

Wiedza ma charakter uniwersalny, a wiec dzielenie si¢ tworzong i posiadang wiedzg nie
moze napotyka¢ barier geograficznych ijezykowych. Sprzyja temu rozwijanie kontaktow
krajowych i miedzynarodowych. Kontakty - zaréwno osobiste pracownikéw uczelni, jak
i instytucjonalne - stwarzajg mozliwosci transferu wiedzy, ktdry z kolei tworzy mozliwosci
kreowania wiedzy nowej. Rozwijanie kontaktéw uczelni z podmiotami otoczenia jest nie-
zbedne, aby przetamaé przekonanie o barierach miedzy teoria, z ktdrg jest utozsamiana
uczelnia, i praktyka, charakterystyczng dla firm biznesowych. Sprzyja to réwniez przyspie-
szeniu procesu odchodzenia od linearnego procesu tworzenia wiedzy na korzys¢ proce-
su interaktywnego (Wawrzyniak 2004, s. 278).

Wyzwalanie kreatywnosSci

Uczelnia podporzadkowana wiedzy nie jest ,czarng skrzynkg”, a dla decydentow przez-
naczajacych srodki na szkolnictwo wyzsze wazne sg jedynie parametry wejSciowe i wyjs-
ciowe (Kwiatkowski 2001, s. 231). Kreatywnos$ci pracownikdw uczelni, rozumianej jako ,do-
chodzenie do trafionych nowatorskich pomystéw indywidualnie lub w niewielkich grupach”
(Evans 2005, s. 61, za: Amabile 2001), sprzyja elastycznos¢ struktur organizacyjnych oraz
elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. Czynnikami decydujacymi o kreatywnosci
czlowieka sg kompetencije, postawa i motywacja do pracy (Evans 2005, s. 61, za: Amabi-
le 2001). W organizacjach opartych na wiedzy jednym z elementéw przetwarzania wiedzy
jest uzupetnianie kompetencji, czesto znajdujgcych sie poza organizacjg. W uczelni wyjat-
kowg role petnig eksperci, jednak nie sposéb ich wszystkich zatrudni¢, zatem osoby te
wspotpracuja z zespotami badawczymi lub tez prowadzg zajecia dydaktyczne jako spec-
jalisci z danej dziedziny. Pracodawca wspbtczesnej organizacji, w tym réwniez modelowej
uczelni, nie jest bowiem zainteresowany zatrudnieniem jako takim, lecz pozyskiwaniem
brakujacych kompetencji (por. Oleksyn 2003, s. 329). W uczelni moze to dotyczyc¢ nie tyl-
ko kompetencii nieistotnych, lecz réwniez kompetenciji niewykorzystanych, a nawet wyjat-
kowych (Probst i in. 2002, s. 66). Czynnikami utrudniajgcymi tworcze mysSlenie w uczelni
sg (Evans 2005, s. 61-62 za: Whatmore 1999): nadmierna biurokracja i kontrola zamiast
elastycznosci i inspiracji ze strony przetozonych, hierarchiczne struktury nie sprzyjajace
dzieleniu sie wiedza, brak otwarto$ci na nowe, niestandardowe pomysty, brak akceptacii
réznorodnosci w zespole, brak wsparcia rozwoju modych pracownikéw, autorytet wladzy
przetozonych, nie zawsze wsparty autorytetem wiedzy, brak swobody sprzyjajgce] kreatyw-
nosci, a takze brak wspdlnych spotkan zespotéw, sprzyjajacych rozwijaniu tworczej dys-
kusji naukowej oraz spieraniu sie w kwestii proponowanych kierunkéw prowadzonych
prac.
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PtynnosS¢ rdl i zakresu obowigzkdw

Zadaniem nauczycieli akademickich jest nie tyle wykonywanie obowigzkow, ile twor-
cze poszukiwania i dazenie do poznania prawdy, dlatego ustalanie zakresu obowigzkow
nauczyciela, ktory jest pracownikiem wiedzy, jest bezzasadne. PlynnosSci rél i zakresu obo-
wigzkow moga sprzyja¢ rozmyte struktury i elastycznos¢ organizacji. Peter Druker pisat,
ze ,Indywidualne osoby, jednostki muszg by¢ w stanie pracowac jednoczesnie w roznych
strukturach organizacyjnych. [...]. Ta sama osoba, bedgca «szefem» w swojej wiasnej or-
ganizacji, moze by¢ «partnerem» w stowarzyszeniu, mniejszosciowym udziatowcem,
uczestnikiem wspoéinego przedsiewziecia itd.” (Drucker 2002, s. 120). W zespotach badaw-
czych role poszczegdlnych oséb sg zmienne, a okre$lanie ich szczegdtowego zakre-
su obowigzkéw oznaczatoby, ze w sposdb sztuczny sprowadzamy prace zespotu do rea-
lizacji konkretnego zadania, a przeciez taki zesp6t z zasady ma by¢ kreatywny i innowa-
cyjny.

Srodowisko ufatwiajace prace w grupie

Stworzenie $rodowiska utatwiajgcego prace w grupie jest w uczelni wyjgtkowo trudne,
gdyz pracownicy sg rozliczani z osiggnie¢ indywidualnych (kariery naukowej, na ktora
sktada sie m.in. uzyskiwanie stopni naukowych), ale wiele prac wykonywanych jest w zes-
potach. Pracownicy akademiccy spedzajg wiele godzin na przygotowaniu zaje¢ dydaktycz-
nych oraz opracowywaniu wynikow badan lub przemys$leniach dotyczacych prowadzo-
nych prac naukowych. Uczelnia z reguty nie zapewnia wszystkim pracownikom odpowied-
nich warunkéw do samodzielnej pracy koncepcyjnej, jednak stwarza warunki do pracy
w zespotach (seminaria, spotkania robocze itd.), a tym samym do uczenia sie w grupach.
W ten sposob jej budynki stajg sie miejscem, w ktorym wymienia sie¢ pomysty i rozwigzu-
je wczesniej przemyslane problemy. Wydaje sie zatem zasadne takie zaprojektowanie
powierzchni uczelni, aby aranzacja wnetrz sprzyjata wzajemnym kontaktom i wymianie
pogladéw (Evans 2005, s. 68). Wazne jest elastyczne podejscie do tej kwestii, zwigzane
ze specyfikg prowadzonych badan, liczbg godzin zaje¢ dydaktycznych i, og6inie rzecz uj-
mujac, ze specyfikg danej jednostki organizacyjnej. Standaryzacja rozwigzan w skali uczel-
ni w tym zakresie jest niewskazana.

Jasno zdefiniowane wymagania wobec pracownikéw i wyraznie okreslone wartosci

W organizacji o kulturze podporzadkowanej wiedzy, jaka niewatpliwie powinna by¢
uczelnia (dom wiedzy), ogolne wymagania sg sformutowane dos¢ precyzyjnie (osiggnie-
cie w okreSlonym czasie stopni naukowych). Zasadne jest jednak przeanalizowanie wy-
magan szczegotowych, ktore trzeba stawiaé pracownikom wiedzy. W$réd nich wymienia-
ne sg nastepujace cechy, ktére mozna odnie$¢ réwniez do uczelni: przestrzeganie norm
etosu naukowego, takich jak m.in. uniwersalizm, wspéinotowos¢, bezinteresownosé i zor-
ganizowany sceptycyzm (Jabtecka 2004, s. 16), holistyczne podejscie do siebie samego
i otoczenia (gtebokie zrozumienie misji uczelni), gotowos¢ do dzielenia sie wiedzg i wy-
miany pomystow, gotowos$¢ do pracy w zespole, umiejetnos¢ radzenia sobie z ryzykiem,
tatwos$¢ nawigzywania kontaktow (Evans 2005, s. 70). Ksztattowaniu takich cech stuzy za-
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pewnienie dobrej komunikacji w zespotach, sprawiedliwego systemu wynagrodzen oraz
zaufanie, charakterystyczne dla kazdej organizacji opartej na wiedzy.

Otwarto$é na réznorodnosé

Docenianie réznorodnosci jest cechg kazdej organizacji podporzgdkowanej wiedzy,
a zwlaszcza uczelni. R6znorodno$¢ jest Zrodiem twérczosci, a zatem zespoly ztozone ze
specjalistéw z réznych dziedzin moga by¢ bardziej innowacyjne. Tworzenie zespotéw zto-
zonych z 0s6b o podobnych pogladach, wiedzy czy umiejetnosciach nie sprzyja kreatyw-
nosci. R6znorodno$¢ musi bowiem by¢ wsparta przez atmosfere sprzyjajgca swobodne-
mu wyrazaniu swoich mysli. R6znorodno$¢ w zespole sprzyja tez tworzeniu sie wiezi nie-
formalnych, ktére z kolei prowadza do czestych kontaktéw i nowych znajomosci oznacza-
jacej stycznos¢ z réznorodnoscig. R6znorodnos¢ wzbogaca zasoby wiedzy zespotu. Cie-
kawa ilustracjg znaczenia réznorodnos$ci w biznesie jest opinia prezesa pewnej firmy, ktd-
ry stwierdzit, ze woli zatrudni¢ kandydata z doktoratem z literatury rosyjskiej niz absolwen-
ta studiow MBA, gdyz znajomo$¢ Dostojewskiego pobudza ciekawos¢ i che¢ uczenia sie,
co ma zasadnicze znaczenie dla przedsigbiorstwa, ktore aspiruje do miana organizacji
uczacej sie (Andrews, D’Andrea Tyson 2005, s. 26). Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze
w szkotach wyzszych zespoty ztozone z uczonych majgcych zréznicowane wyksztatcenie
i zainteresowania sg bardziej tworcze od zespotéw ,jednorodnych”.

Podsumowanie

Przedstawiony zestaw cech uczelni podporzgdkowanej wiedzy z pewnosScig nie jest
zamkniety. Wskazuje jednak na ztozono$¢ problematyki wdrazania zarzadzania wiedzg
w instytucji akademickiej. Stanowi tez raczej prezentacje tego, co nalezatoby uczyni¢
w zakresie organizacji uczelni oraz doskonalenia jej kultury organizacyjnej, w mniejszym
stopniu wskazujgc konkretne dziatania. Celem jest zbudowanie takiego modelu uczelni
0 strukturze niehierarchicznej (heterarchicznej) i samoorganizujacej sie, ktory bedzie
wspolpracowat ze strukturg hierarchiczng (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 202). Taka ztozona,
hipertekstowa organizacja uczelni, charakterystyczna dla wspotczesnych organizacji gos-
podarczych, sprzyja procesom tworzenia i dyfuzji wiedzy (Perechuda 2005, s. 59). Pracow-
nik, ktéry jest przypisany do struktury klasycznej moze bowiem swobodnie sie przemiesz-
cza¢ w uczelni. Organizacja hipertekstowa jest charakterystyczna dla organizaciji zarzadza-
nych wedtug modelu ,$rodek-géra-dot’ (Leja 2005, s. 414-422).

Sprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom otoczenia wymaga z pewnos$cig ksztattowania
nowego paradygmatu uczelni, ktéry utrwali zmiany, jakie zaszly w szkotach wyzszych
(Clark 2005) oraz wskaze nowe wyzwania. Waznym elementem transformacji uniwersyte-
tu jest zmiana tradycyjnego systemu samodzielnego tworzenia warto$ci na rzecz wspot-
tworzenia z udziatem klientow. W tradycyjnym modelu tworzenia wartosci gtéwna uwaga
jest zwrécona na popyt i podaz ustug oferowanych przez uczelnig, w nowym modelu uwa-
ga koncentruje sie na indywidualnych klientach i zaproszeniu ich do wspottworzenia ofer-
ty uczelni (Prahalad, Ramaswamy 2005, s. 23-26).
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Dzieki angazowaniu klientow do wspotpracy, doSwiadczenie wspottworzenia ma istot-
ne znaczenie dla indywidualnych odbiorcéw ustug. Tym samym realizowany jest postulat
Stefana Kwiatkowskiego (2001, s. 233) takich przemian w systemie szkolnictwa wyzsze-
go, ktére umozliwityby stworzenie, obok szkot ksztatcacych masowo, uczelni ,petnigcych
role kompleksowo rozumianych wytwércéw zindywidualizowanego (customized) kapitatu
intelektualnego i posrednikéw w obrocie nim”.

Uniwersytet jest organizacjg tradycyjna, jednak przywigzanie do tradycji nie upowaznia
go do petnienia roli statysty w procesie zmian zachodzacych w otoczeniu. Absolwenci
uczelni beda petni¢ aktywng role w tworzeniu gospodarki opartej na wiedzy, co wymaga
przygotowania ich do tej roli juz w trakcie studiéw. Jako$¢ ksztatcenia oraz dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej prowadzonej w uczelniach zalezy od wykorzystania zasobéw intelek-
tualnych. Sprzyja¢ temu moze uelastycznienie struktur organizacyjnych uniwersytetow
oraz poszukiwanie nowych rozwigzan w tym zakresie.

Przedstawiona propozycja rozwigzan zblizajgcych uczelnie do modelu organizacji pod-
porzadkowanej wiedzy, taczaca ,korzenie” uniwersytetu z wyzwaniami wspétczesnosci, ma
stanowi¢ gtos w dyskusji nad przysztoscia uczelni.

Literatura

Amabile T. 2001

The Work for CreatMty, Oxford Forum for Assessment and Development.

Andrews N., D’Andrea Tyson L. 2005

The Upwardly Global MBA (Szkoty biznesu musza sie zblizy¢ do praktyki), ,Zarzadzanie na
Swiecie”, nr 2.

Antonowicz D. 2005

Uniwersytet przyszto$ci. Wyzwania i modele, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.
Clark B.R. 1993

The Higher Education System. Academic Organization in Cross-National Perspective, Uni-
versity of California Press, San Francisco.

Clark B.R. 1998

Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation, Pergamon
for IAU Press, (Mord.

Clark B.R. 2005

Sustaining Change in Universities. Continuities in Case Studies and Concepts, The Socie-
ty for Research into Higher Education & Open University Press, Mc Graw-Hill, Maidenhead,
Berkshire.

Davenport Th.H., Prusak L. 2000

Working Knowiedge. How Organizations Manage What They Know, Harvard Business
School Press, Boston.

Deklaracja... 2006

Deklaracja z Glasgow. Silne uniwersytety dla silnej Europy, 1 maja 2006
(www.eua.be/eualjsp/enfupload/GLASGOW declaration_FINAL_P0.1117550611801.pdf).
Drucker R 1989

What Can Business Learn from Non-profits, ,Harvard Business Review”, lipiec - sierpien.


http://www.eua.be/eua/jsp/en/upload/GLASGOW

24 Krzysztof Leja

Drucker P 1992

Innowacja i przedsiebiorczo$¢, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Drucker R 2002

Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa.

Drucker R 2004

Natchnienie i fart, czyliinnowacja i przedsiebiorczo$¢, Wydawnictwo Studio Emka, Warsza-
wa.

Evans Ch. 2005

Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Finanse... 1996

Finanse szkot wyzszych w 1995 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa.

Goldberg I. 2004

Polska a gospodarka oparta na wiedzy. W kierunku zwiekszania konkurencyjnosci Polski
w Unii Europejskiej, Bank Swiatowy, Region Europy i Azji Centralnej, Departament Rozwo-
ju Sektora Prywatnego i Finansowego, Rewasz Publishing House, Pruszkéw.

Jabtecka J. 1993

Niezalezno$¢, autonomia i wolno$¢ akademicka a model koordynacji szkolnictwa wyzsze-
go. Na marginesie artykutu C. Kerra, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 1

Jabtecka J. 1996

Diagnoza oraz wizja przysztosci szkolnictwa wyzszego w Swietle dokumentéw UNESCO
i Banku Swiatowego, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 8.

Jabtecka J. 2000

Misja organizacji a misja uniwersytetu, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2/16.

Jabtecka J. 2002

Koordynacja badan akademickich. Teorie, koncepcje i rzeczywisto$¢, Centrum Badan Po-
lityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego, Uniwersytet Warszawski, Warszawa.

Jabtecka J. 2004

Planowanie strategiczne w uniwersytecie przedsiebiorczym, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”,
nr 1/23.

Jasinski B. 2005

Turbulencja otoczenia, w: R Krupski (red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Jozwiak J. 2003

Modei uczelni przedsiebiorczej a model tradycyjny - doswiadczenia polskie, ,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 1/21.

Kotler Ph., Fox K. 1995

Strategie Marketing for Educational Institutions, Prentice-Hall, Englewood Cliffs.
KoZzminski A.K. 1999

Misje i strategie szkdt wyzszych, w: J. Woznicki J. (red.): Model zarzadzania publiczng ins-
tytucjg akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa.

Krupski R. 2005

Elastyczno$¢ organizaciji, w: J. Krupski (red.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulent-
nym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.



Uniwersytet: tradycyjny - przedsiebiorczy - oparty na wiedzy 25

Kwiatkowski S. 2001

Szkoly wyzsze - przyktad organizacii nieinteligentnych?, w: Tworzenie organizacji, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZmiriskiego, Warsza-
wa.

Kuklinski A. 2003

Gospodarka oparta na wiedzy - spoteczefstwo wiedzy - trajektoria regionalna, ,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2/22.

Law S. (red.) 1939

Trzaski, Everta i Michalskiego encyklopedyczny stownik wyrazéw obcych, Naktadem Ksie-
garni Wydawniczej Trzaski, Everta i Michalskiego, Warszawa.

Leja K. 2005

Zarzadzanie ,Srodek-géra - dot” w uczelni, w: J. Lewandowski (red.): Zarzadzanie orga-
nizacjami gospodarczymi w wieku informacji, Politechnika £ddzka, £6dz, 1.1

Martin J.S., Wlarion R. 2005

Higher Education Leadership Roles in Knowledge Processing, ,The Learning Organiza-
tion”, vol. 12, nr 2.

Miedzynarodowe Stowarzyszenie... 2000

Miedzynarodowe Stowarzyszenie Prezydentow Uniwersytetow. Deklaracja misji uniwersyte-
tu- synteza, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze", nr 2/16.

Mintzberg H. 1983

The Professional Bureaucracy, Designing Effective Organizations. Structures in Fives, Pren-
tice-Hall, Englewood Cliffs.

Morgan G. 2005

Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Oleksyn T. 2003

Systemy zarzadzanie kompetencjami, w: B. Wawrzyniak (red.): Zarzadzanie wiedzg
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
Leona KoZminskiego, Warszawa 2003.

Perechuda K. 2005

Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.
Prahalad C.K., Ramaswamy V. 2005

Przysztos¢ konkurenciji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

Prawo... 2005

Prawo o szkolnictwie wyzszym. Ustawa z 21 lipca 2005 r., DzU 2005, nr 164, poz. 1365.
Rola uniwersytetow... 2004

Rola uniwersytetéw w Europie wiedzy. Komunikat Komisji Europejskiej, ,Nauka i Szkolnic-
two Wyzsze”, nr 1/23.

Sharifuddin Syed-lkhsan S.O., Rowland F. 2004

Knowledge Management in a Public Organization: A Study on the Relationship between Or-
ganizational Elements and the Performance of Knowledge Transfer, ,Journal of Knowledge
Management”, vol. 8, nr 2.

Shattock M. 2005

European Universities for Entrepreneurship: Their Role in the Europe of Knowledge. The
Theoretical Context, ,Higher Education Management and Policy”, vol. 17, nr 3.



26 Krzysztof Leja

Stabryta A. 2004

Analiza elastycznos$ci systemu jako instrument programowania zmian i rozwoju, w: Elastycz-
nos¢ organizacji, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice, materiat powielony.
Szczepanski J. 1993

Granice reform szkolnictwa wyzszego, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2.

Szkofy wyzsze... 2005

Szkoiy wyzsze i ich finanse w 2004 roku, Gtdwny Urzad Statystyczny, Warszawa.
Swiatowa deklaracja... 1999

Swiatowa deklaracja UNESCO. Szkolnictwo wyzsze wXXI wieku: od wizji do dziatania, ,Nau-
ka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 14.

Wawrzyniak B. 2004

Panstwo sprzyjajace gospodarce opartej na wiedzy, w: W. Kiezun, J. Kubin J. (red.): Dob-
re panstwo, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Koz-
minskiego, Warszawa.

Wielka...

Wielka encyklopedia PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, t. 28.

Whatmore J. 1999

Releasing Creativity - How Leaders Develop Creative Potential in Their Teams, Kogan Page,
London.

Wnuk-Lipiriska E. 1996

Uniwersytet dzisiaj - idea, cele i zadania, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 8.

Wéjcicka M. 1999

Zapewnienie jakosci ksztatcenia w systemie szkolnictwa wyzszego, w: J. WozZnicki (red.):
Model zarzadzania publiczng instytucjg akademicka, Instytut Spraw Publicznych, Warsza-
wa.



