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Krzysztof Leja
Uniwersytet - Swigtynia wiedzy
czy sprawnie dziatajaca organizacja?l

Niewystarczajace naktady finansowe na szkolnictwo wyzsze,
niezaleznie od potozenia geograficznego uczelni, zmuszajg je do doskonalenia
efektywno$ci funkcjonowania. W artykule wskazano przyktady szkot wyzszych,

w ktérych postawiono na przedsiebiorczo$¢, osiggajac sukces, tj. zmniejszajac
udziat Srodkow publicznych w budzecie. Zdaniem autora podstawowym warunkiem
osiggniecia sukcesu przez uczelnie stanie sie budowanie bazy informacyjnej konieczne;
do konkurowania o wyobrazenie o przysztosci sektora szkolnictwa wyzszego. Celem
uczelni powinien by¢ aktywny udziat w grze konkurencyjnej, a nie jedynie uzyskanie
korzystnego wyniku tej gry.

Uczestnictwo w grze konkurencyjnej oznacza z pewnoscig silniejsze niz dotychczas
powigzanie celow dziatalnosci uczelni z oczekiwaniami otoczenia. Nie jest to w zadnym
razie rownoznaczne poddaniu sie jego presji. Oznacza natomiast konieczno$¢ kreowania

otoczenia, a nie jedynie dostosowywania sie i wykorzystywania go. Okre$lenia
,Swigtynia wiedzy” i ,sprawnie funkcjonujgca organizacja” w odniesieniu
do uniwersytetu powinny sie uzupetia¢, a nie wykluczac.

Wprowadzenie

Pytanie postawione w tytule pojawia sie nie bez przyczyny (por. Filip 2001, 2002;
Pawlowski 2001, 2002). Czy te dwa - jak sie wydaje, przeciwstawne - okre$lenia uni-
wersytetu wzajemnie sie wykluczajg? Niekoniecznie, zwlaszcza gdy przez ,spraw-
no$¢”2 rozumiemy zdolno$¢ do realizacji celéw strategicznych uczelni. W czasach,
gdy studia w szkotach wyzszych byly elitarne, nie skupiano uwagi na doskonaleniu
efektywnosci tych instytucji. Obecnie sytuacja zmienita sie diametralnie. Naklady bu-
dzetowe na szkolnictwo wyzsze sg niewystarczajgce, a konkurencja w zakresie pozy-
skiwania srodkow wyraznie sie nasila. W tej nowej sytuacji wiedza z zakresu nowo-
czesnych metod zarzadzania biznesem moze by¢ pomocna w zarzadzaniu nowocze-
sng instytucja akademickg. Narzekanie na obecng sytuacje w zakresie finansowania
uczelni - nawet jesli przyja¢ za uzasadnione - nie spowoduje bowiem wzrostu przy-
choddéw budzetowych szkoét wyzszych.

1Pierwotny tekst artykutu zostat wygtoszony podczas miedzynarodowej konferencji ,Zarzadzanie edukacjg a kreowanie spote-
czenstwa wiedzy”, zorganizowanej przez Wydziat Zarzadzania Politechniki Gdanskiej w Sobieszewie w dniach 7-8 czerwca 2002 .

2 Poje¢ ,sprawnos$¢” i efektywno$¢” uzywam tutaj zamiennie.
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Dodatkowym argumentem przemawiajgcym za sformutowaniem pytania zawartego w ty-
tule jest fakt, ze dotychczasowy rozwoj szkét wyzszych (pod wzgledem liczby studentow) jest
spontaniczny i nie wynika z dbalosci o jako$¢ ksztalcenia ani z systemowej analizy zapotrze-
bowania rynku pracy na przyszlych absolwentéw. A przeciez sprawno$¢ uczelni oznacza row-
niez realizacje jednego z podstawowych celéw, jakim jest wyksztatcenie absolwentéw zgodnie
zwymaganiami rynku pracy. Zapewnienie odpowiedniej jako$ci ksztalcenia jest procesem zlo-
zonym, a system akredytacji ma stanowi¢ ocene rezultatu tego procesu. Czy przyktad braku
zwigzku miedzy liczbg studentow i nauczycieli akademickich (rysunek 1) $wiadczy o tym, ze
udato sie pogodzi¢ wode z ogniem, czyli masowos¢ z jakoscig?

Rysunek 1
Nauczyciele akademiccy i studenci uczelni technicznych
w latach 1975-2000

| * nauczyciele akademiccy —O— studenci

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie rocznikéw statystycznych GUS oraz Biatecki (red.) 1996; Szkolnictwo wyzsze...
1996, 2001.

Czy w czasach, gdy w segmencie ustug edukacyjnych (przede wszystkim w dziedzi-
nach zarzagdzania i marketingu, ale nie tylko3) zauwazalna jest hiperkonkurencja (por. Bed-
narczyk 2001, s. 23, za; Kasperson 1994), ajednocze$nie Scierajg sie rozne poglady na
temat miejsca i roli szkoty wyzszej: scjentystyczny, traktujgcy uczelnie jako skarbnice wie-
dzy, oraz prakseologiczny, oceniajgcy przede wszystkim skuteczno$¢ jej dziatania, jeden
z nich moze dominowac (por. Leja 2000)? Trudno wyzby¢ sie przekonania, ze postrzega-
nie szkoty wyzszej powinno roéwniez dotyczy¢ oceny efektywnos$ci jej dziatania na rzecz
spoleczeristwa (otoczenia), rozumianej jako zdolno$¢ do realizacji celdéw strategicznych
wynikajgcych z misji uczelni. Powstaje zatem pytanie, czy misja jest trwanie szkoly wyz-
szej jako skarbnicy wiedzy, czy sprzedaz ustug edukacyjnych, badawczych iinnych?

Nie wystarcza juz prze$wiadczenie o koniecznos$ci ksztaltowania konkurencyjnej pozy-
cji uczelni na rynku ustug edukacyjnych. Zdolno$¢ do konkurowania musi by¢ rozumiana
jako zdolno$¢ do uczestnictwa w grze na rynku (por. Bednarczyk 2001, s. 16). Potwierdzi-
la to analiza faz rozwoju orientacji zarzadzania organizacjami publicznymi (por. Bednarczyk
2001, s. 32, za; Wawrzyniak 1999), a do tego rodzaju organizacji naleza rowniez szkoty

3 Wedtug stanu z 31 grudnia 2000 r. w Polsce dziatajg 324 uczelnie (w tym 118 finansowanych z budzetu), w ktérych
studiuje ok. 1,6 min studentéw (w tym ok. 700 tys na studiach dziennych). Por. Szkolnictwo wyzsze... 2001.
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wyzsze. Jako dominujgca na przetomie wieku XIX i XX wyrdzniona zostata orientacja kon-
kurencyjna, ukierunkowana na ksztaltowanie zasad iinstrumentéw tworzenia wielowymia-
rowej diugotrwatej zdolno$ci do konkurowania na rynku (por. Bednarczyk 2001, s. 32)

Co to oznacza dla szkét wyzszych? Czy konieczno$¢ zmiany modelu zarzadzania? By¢
moze. Zanim sprébuje odpowiedzie¢ na tak sformulowane pytania, poczynie kilka uwag
0 amerykarnskim i europejskim modelu zarzadzania szkotami wyzszymi.

Kilka uwag o modelach zarzadzania szkotami wyzszymi

Burton Clark (1983) scharakteryzowat systemy szkolnictwa wyzszego wskazujac, ze
model amerykarnski cechuje sie wysokim poziomem koordynacji rynkowej oraz wysokim
poziomem autonomii instytucji.

Koordynacja rynkowa oznacza Scisty zwigzek uczelni z rynkami: rekrutacyjnym (finansowa-
nie jest Scisle zwigzane z liczbg studentéw), pracy (mobilni nauczyciele akademiccy) oraz insty-
tucjonalnym (zwigzanym z konkurencjg miedzy poszczegolnymi instytucjami akademickimi).

Autonomia w warunkach amerykanskich oznacza brak panstwowej ingerencji w kiero-
wanie instytucjg oraz swobode w zakresie lokowania funduszy, rekrutacji pracownikéw
1studentow, a takze okre$lania programow studiow.

Fundamentalne wydaje sie pytanie, czy autonomia uczelni jest réwnoznaczna z ich nie-
zalezno$cig (por. Jabtecka 2000).

Clark Kerr (1993, s. 40) wymienia cztery podstawowe wyr6zniki niezaleznosci szkot
wyzszych. Sg nimi: charakter wtasnos$ci uczelni (painstwowa lub prywatna), typ kontroli
(zewnetrzna lub wewnetrzna), zrodfa finansowania (panstwowe lub prywatne) oraz me-
chanizmy finansowania (kto i w jaki sposdb kontroluje rozdziat Srodkow).

W uczelniach amerykanskich (ktérych pierwowzor stanowity gtéwnie uniwersytety bry-
tyjskie) wiadza sprawowana jest przez zarzad, sktadajacy sie z przedstawicieli uczelni oraz
wiadz lokalnych. Zarzad petni dwie uzupetniajgce sie funkcje. Po pierwsze, stanowi bufor
chronigcy szkote wyzsza przed presjg zewnetrzng. Po drugie, jest pomostem miedzy
uczelnig a otoczeniem. Rektor (prezydent), wybierany przez zarzad, wyznacza priorytety
uczelni, kontroluje budzet oraz podejmuje decyzje personalne w przypadku, gdy ktory$
z wydzialow jest zarzadzany nieefektywnie (por. Pellert 1995).

Na poczatku lat dziewiecédziesigtych europejskie szkoty wyzsze nie mialy tak duzej
autonomii jak amerykanskie, gdyz podstawowym zroédtem ich finansowania byty fundu-
sze publiczne, co powodowalo uzaleznienie uczelni od panstwa. Orientacja rynkowa
szkolnictwa wyzszego postrzegana byla - podobnie jak wszelkie rankingi - nieufnie.
Sytuacja ta ulega jednak wyraznej zmianie. Systemy edukacyjne w wielu krajach rozro-
sly sie znaczgco, stajac sie bardzo kosztowne dla panstwa (por. Pellert 1995). Spowo-
dowalo to wzrost zainteresowania efektywnos$cig funkcjonowania instytucji akademic-
kich oraz wiekszg otwarto$¢ uczelni na potrzeby spoteczne. Mozna przytoczy¢ wiele
przyktadéw ilustrujgcych przeobrazenia zachodzace w szkotach wyzszych (zmiany
udzialu finansowania wybranych uczelni przez budzet pafistwa przedstawia rysunek 2).
llustracja odnosi sie do tych uczelni, w ktérych dokonano gtebokich zmian strukturalnych
w celu pobudzenia przedsiebiorczosci, kierujgc tym samym uwage na poszukiwanie poza-
budzetowych zrodet finansowania. Oznaczato to w praktyce wzmocnienie centrum zarzg-
dzajgcego, rozszerzenie wspotpracy z otoczeniem, zwiekszenie aktywnosci uczonych
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w zakresie pozyskiwania srodkéw pozabudzetowych oraz inspirowanie nauczycieli akade-
mickich do udzialu w dziataniach na rzecz zmian (por. Clark 1998).

Rysunek 2
Udziat finansowania z budzetu w wybranych uczelniach europejskich

%

-0 - Warwick University (UK) -0 - University of Twente (NL) University of Strathclyde (UK)

- a—Chalmers University of Technology (SWE) University of Joensuu (FI) -0 - Politechnika Gdariska (w 2000 r.- 79%)

Zr6dto: opracowanie wtasne na podstawie Clark 1998.

Wiadze panstwowe stajg przed wyborem, jaki model zastosowac: administracyjny, po-
lityczny czy quasi-rynkowy. Co to oznacza dla instytucji akademickich? Koniecznos¢ przy-
jecia orientacji rynkowej, czyli konkurowanie o $rodki finansowe z budzetu lub poddanie
sie administracyjnemu sterowaniu zasobami uczelni przez wiadze polityczne. Pierwsze
z mozliwych rozwigzan oznacza zastgpienie nadzoru politycznego przez nadzor z wykorzy-
staniem sit rynkowych. Podobnie jak w modelu amerykanskim, autonomia europejskich in-
stytucji akademickich zwigzana jest ze wzmocniong odpowiedzialnoScig kierownictwa
uczelni wobec parstwa. Jednoczesnie wdrazanie modelu rynkowego okazuje sie niezbed-
ne przy zredukowanym finansowaniu uczelni ze $rodkdw publicznych. Warto podkreslic,
ze w Europie nie ma, tak jak w Stanach Zjednoczonych, ugruntowanej tradycji przekazy-
wania znacznych Srodkow w postaci darowizn dla szkot wyzszych4.

Obecnie standardem przyjetym w uczelniach europejskich jest autonomia w potgcze-
niu z petniong misjg spoteczna. Podkreslili to dobitnie sygnatariusze Deklaracji BoloAskiej
podpisanej w 1999 r. Czytamy w niej m.in.: ,[...] nie zapominajac o niezaleznosci i auto-
nomii, rzecza najwyzszej wagi jest zapewnienie, by szkolnictwo wyzsze i systemy badaw-
cze, nieustannie adaptowaly sie do zmieniajacych sie potrzeb, wymagan spotecznych oraz
postepu wiedzy naukowej’ (Deklaracja... 2000).

4 W Stanach Zjednoczonych ksztalci sie studentéw, przygotowujac ich do planowego zdobywania dodatkowej pomocy
finansowej w instytucjach nie nastawionych na zysk (non profit). Informacja wjasna - Polsko-Amerykariskie Forum. Gospo-
darcze, Warszawa 1995.
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Konkurencja

Jaka droge wybiorg polskie szkofy wyzsze? ich dazenie do rozszerzania autonomii jest zro-
zumiale. Trudno jednak mowi¢ o autonomii uczelni w oderwaniu od tego, co sie dzieje w in-
nych instytucjach akademickich, finansowanych gtéwnie ze $rodkéw budzetowych. W ostat-
nich kilku latach nasilita sie bowiem konkurencja organizacji oraz instytucji non-profit w zakre-
sie pozyskiwania srodkéw budzetowych (por. Bednarczyk 2000, s. 40). Dotyczy to réwniez
publicznych szkét wyzszych. Konkurencja ta jest potegowana przez globalizacje otoczenia (za-
rowno przedsiebiorstw, jak i organizacji publicznych), ktéra ma (lub w najblizszym czasie be-
dzie miata) wplyw na zarzgdzanie instytucjami akademickimi. Zjawiska te dostrzegajg wtadze
wielu uczelni oraz Konferencja Rektoréw Akademickich Szkét Polskich. Aktywny udziat przed-
stawicieli tych instytucji w Europejskim Stowarzyszeniu Uniwersytetow (European University
Association) na rzecz tworzenia europejskiego obszaru szkolnictwa wyzszego oraz europej-
skiego obszaru badawczego $wiadczy o dazeniu do zapewnienia lepszej pozycji konkurencyj-
nej w europejskim Srodowisku akademickim (por. Woznicki 2000, s. 18),

Jakie sg tego reperkusje dla poszczegdinych szkét wyzszych? Co to oznacza dla prak-
tyki ich funkcjonowania? Po pierwsze - konieczno$¢ budowania strategii w powigzaniu
z potrzebami rynku. Dla jednych uczelni, wyspecjalizowanych i dostosowanych do lokal-
nych wymagan, jest nim rynek lokalny (wyzsze szkoty zawodowe), dla innych (instytucji
akademickich o pelnej autonomii), przyjmujgcych strategie globalna, jest nim coraz cze-
Sciej rynek globalny, znacznie szerszy niz lokalny czy krajowy. Po drugie - koniecznos¢ wy-
korzystywania otoczenia uczelni jako zrddfa szans aktywnego uczestnictwa w grze konkuren-
cyjnej w zmieniajgcym sie otoczenius.

Nieuchronno$¢ zmian bardzo trafnie podkreslit Peter Drucker twierdzac, ze w organizacji je-
dyna statg rzecza jest zmiana (por. Bednarczyk 2000, s. 68). Uwaga ta odnosi sie do kazdej
organizacji, rdwniez do instytucji akademickiej. Instytucja akademicka bowiem powinna by¢
kreatorem zmian, a nie wytgcznie ich biernym obserwatorem i odbiorca. Jezeli przyja¢ to twier-
dzenie za warunek konieczny rozwoju, podstawowym zadaniem witadz uczelni stanie sie budo-
wanie bazy informacyjnej koniecznej do konkurowania o wyobrazenie o przyszioSci (por. Ha-
mel, Prahalad 1999, s. 38) sektora szkolnictwa wyzszego. Wyobrazenie to jest niezbedne z kil-
ku powodéw. Po pierwsze - aby odpowiedzie¢ na pytanie, jakie nowe rodzaje korzy$ci powin-
niSmy zaoferowaé odbiorcom naszej oferty za kilka czy kilkanascie lat. Po drugie - aby uzmy-
stowi¢ sobie, jakie cechy konkurencyjnosci bedg decydowaé o tym, ze oferta stanie sie korzy-
stna. |wreszcie - co jest $ciSle zwigzane z poprzednim pytaniem - w jakim kierunku powinien
by¢ modyfikowany kontakt uczelni z odbiorcami jej oferty (por. Hamel, Prahalad 1999, s. 60).

Spetnienie tych warunkéw oznacza konieczno$¢ okreslenia misji uczelni (por. Jablecka
2000) oraz Scisle z nig zwigzanej strategii. Opracowanie misji i strategii szkolty wyzszej jest
zadaniem wyjgtkowo ztozonym. Dostrzezono to juz w 1998 r. w Uniwersytecie Warszaw-
skim, przystepujac do realizacji projektu,,Strategie Planning, Public Responsibility and Ma-
nagement of Change” w ramach programu Tempus STRADEV. Warto zwrdci¢ uwage, ze

5 Na przyktad Uniwersytet Jagiellonski uzyskat pd Departamentu Edukacji USA akredytacje dla wszystkich kierunkéw
studiow do korica 2003 r, z mozliwo$cia jej przedtuzenia po przej$ciu odpowiednich procedur. Oznacza to mozliwo$¢ ko-
rzystania przez studentéw amerykanskich z kredytéw, atym samym stanowi atrakcyjng oferte studiéw w Krakowie dla mto-
dziezy amerykanskiej. Por. ,Forum Akademickie” 2002, nr 3, s. 8.
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wsrod partneréw projektu znalazto sie pie¢ szkdt wyzszych z pafistw Unii Europejskiej oraz
Business Centre Club. W ramach projektu powotano zespét do spraw misji. Jego cztonko-
wie wyodrebnili najwazniejsze obszary dziatalno$ci uczelni, ktére powinny sta¢ sie gtowny-
mi punktami misji. Po trwajgcej ponad rok pracy zespotu6, w koficu wrzesnia 2001 r. Senat
Uniwersytetu Warszawskiego przyjgtw drodze uchwaly Misje Uniwersytetu Warszawskiego
(por. Misja... 2002). Czytajac sformutowanie misji najwiekszej polskiej szkoty wyzszej, trud-
no sie oprze¢ wrazeniu, ze jest ono zapisem wyobrazenia spotecznosci akademickiej
0 przysztosci uczelni, a co sie z tym wigze - z jej pozycjg w Polsce i Europie. Cel, jakim by-
lo opracowanie misji, osiggnieto. Uproszczenie drogi do celu bytoby ryzykowne, gdyz za-
miast sukcesu merytorycznego osiggnieto by pewnie jedynie sukces retoryczny.

Uczestnictwo w grze konkurencyjnej oznacza z pewnoscig silniejsze niz dotychczas powia-
zanie celdw dziatalnosci uczelni z oczekiwaniami otoczenia. Nie jest to w zadnym razie réwno-
znaczne z poddaniem sie jego presji. W tym kontek$cie znamienne sg nastepujgce stowa do-
tyczace relacji miedzy firmg i odbiorcami jej oferty, wypowiedziane przez Akio Morite, wizjoner-
skiego przywodce firmy Sony: ,Nasz plan polega na prowadzeniu spoteczenstwa za pomocg
naszych produktéw, a nie na pytaniu go, jakiego produktu sobie zyczy. Spoteczeristwo nie wie,
co jest mozliwe, a co nie, ale my to wiemy” (cyt. za Hamel, Prahalad 1999, s. 82). Sens tej wy-
powiedzi mozna odnie$¢ réwniez do realiéw instytucji akademickiej. Orientacji na klienta jako
zasady obowigzujgcej w szkole wyzszej nie mozna bowiem przyjmowac bezkrytycznie. Dlacze-
go? Gdyz nie wszyscy potencjalnie zainteresowani ofertg uczelni korzystajg z jej ustug (czesto
z powodu braku wiedzy lub informacji na ten temat). Co wiecej, nie wszyscy potencjalni odbior-
cy oferty kazdej firmy, a zwtaszcza szkoly wyzszej (ze wzgledu na jej specyfike), potrafig wyar-
tykutowaé swoje potrzeby (rysunek 3). W rezultacie wykorzystywana jest jedynie czes¢ mozli-
wosci oferowanych przez instytucje akademicka.

Rysunek 3
Wykraczajgc poza orientacje na klienta

mozliwosci

nie wyartykutowane

niezagospodarowane

potrzeby zagospodarowane

wyartykutowane

obstugiwani nie obstugiwani
>
typy klientéw

Zrédlo: Hamel, Prahalad 1999, s. 84.

6 Wskazuje to skale problemu.
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Wynika stad wniosek, ze aby wypetni¢ pole zaznaczone na rysunku w stopniu wiek-
szym niz dotychczas, konieczne jest uzyskanie dodatniego sprzezenia miedzy sygnatami
docierajacymi z otoczenia i dzialaniami szkoty wyzszej, zaleznymi i niezaleznymi od tych
sygnatéw (rysunek 4). Moze sie to okazal czynnikiem decydujgcym o pozycji uczelni
w grze o uzyskanie przewagi konkurencyjnej.

Rysunek 4
Interakcje szkoly wyzszej z jej otoczeniem

wspdlny cel

Zrddlo: opracowanie wiasne.
Przedsiebiorczos¢ warunkiem sukcesu

Szkoly wyzsze niejednokrotnie szczycg sie wielowiekowg historig. Tradycje i zwyczaje
akademickie stanowig swoisty kod genetyczny7 wdrukowany w mury tych szacownych in-
stytucji. W jaki sposéb mozna modyfikowac ten kod, nie naruszajac ich struktury, zapew-
niajac jednoczesnie, ze uczelnia sprosta wyzwaniom zmieniajagcego sie otoczenia? Relacje
z otoczeniem - zardwno blizszym, jak i dalszym - decydujg o tym, czy dziatania uczelni
we wszystkich obszarach sg proaktywne, czy jedynie dostosowawcze. Oddziatywanie -
a szerzej: zarzadzanie proaktywne - oznacza podejmowanie dzialan majgcych wplyw na
inne podmioty rynku i sity w otoczeniu, zamiast ich obserwacji, oraz reagowanie na nie
(por. Kotler 2002, s. 209). Takie podejScie jest konieczne. Potwierdzajg to stowa Jakuba
Roberta Oppenheimera wypowiedziane w czasie wykfadu wygtoszonego w Massachusetts
Institute of Technology w 1947 r.: ,[...] praca naukowa opiera si¢ na wspodtpracy; nauko-
wiec traktuje swoich kolegow jak sedziéw, rywali i wspotpracownikéw [...]. Nauka przyno-
si nowosci i zmiany. W zamknieciu umiera” (cyt. za: Kwiatkowski 2000, s. 176). Stwier-
dzenie to mozna odnie$¢ do innych obszardéw dziatalnosci uczelni.

Podstawowym zadaniem szkoly wyzszej jest, jak juz wczes$niej stwierdzono, kreowanie oto-
czenia, a nie jedynie dostosowywanie sie do niego i wykorzystywanie go. Oznacza to m.in. ko-
niecznos¢ wyksztatcenia absolwentow majgcych umiejetnos¢ postugiwania sie wiedza juz ist-
niejacg do zdobywania innej (por. Kwiatkowski 2000, s. 8). Stefan Kwiatkowski (2000, s. 188)
wyrdznit dwie kategorie uczonych: ,czeladnikéw”, ktorzy powtarzaja to, czego sie nauczyli i do-
stosowujg sie do oczekiwan rynku, oraz ,mistrzow” - stale wprowadzajgcych innowacje, co
w praktyce oznacza robienie rzeczy ,ktdrej wtasciwie robi¢ nie umiejg, a przynajmniej nie umie-
ja do konca” (s. 200). Czeladnicy i mistrzowie ksztalcg studentow.

7 Hamel i Prahalad (1999, s. 41) pisza o kodzie genetycznym firmy, stanowigcym zestaw informacji, zatozer oraz uprze-
dzen natemat danej branzy (w tym firm konkurencyjnych), atakze przekonan, warto$ci i norm dotyczacych sposobéw mo-
tywowania pracownikdw, a wreszcie - relacji miedzy interesami akcjonariuszy, klientéw i pracownikdw.
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Jaka jest zatem droga, ktdrg mogg podazaé szkoty wyzsze jako organizacje publiczne?
Wydaje sie/ze jest nig postawienie na przedsiehiorczo$¢, co oznacza zwiekszenie wrazli-
wosci na zmiany w otoczeniu, promowanie innowacyjnosci oraz gotowo$¢ do podejmo-
wania ryzyka (por. Bednarczyk 2000, s. 135). W praktyce jest to rownoznaczne z poszu-
kiwaniem nowoczesnych metod zarzadzania instytucjg akademicka. Kluczem do sukcesu
bedzie z pewnoscig osobowos$¢ rektora uczelni jako lidera zmian wspierajgcego przedsie-
biorczosc.

Wdrozenie przedsiebiorczosci implikuje stopniowe eliminowanie czynnikéw zarzadza-
nia biurokratycznego (w zakresie struktur, proceséw organizacyjnych, systemow motywa-
cyjnych oraz zarzadzania zasobami ludzkimi) i zastepowanie ich elementami zarzadzania
przedsiebiorczego. Oznacza to w praktyce m.in. powolywanie jednostek funkcjonalnych
i centréw kompetencji w miejsce wydziatdw i dzialdw, integracje zarzadzania ze strategig
uczelni, rozszerzanie autonomii w wynagradzaniu oraz promowanie kreatoréw pomystéw
zamiast kierownikdw i specjalistow (por. Bednarczyk 2000, s. 142).

Krétka kadencja wiadz instytucji akademickich nie sprzyja podejmowaniu tak odwaz-
nych decyzji, zwlaszcza ze ich skutki mogg by¢ odczuwalne po dtuzszym czasie. Wygra-
ja liderzy z ,wyobraznig biznesowg” (por. Bednarczyk 2000, s. 143), ktorzy potrafig za-
szczepi¢ w uczelni ducha przedsiebiorczosci.

Tempo i kierunek wprowadzania zmian zdecyduje o tym, ktére uczelnie przetrwaja,
a moze nawet wzmocnig swojg pozycje, ktére za$ utracg dotychczasowa range insty-
tucji akademickich. W gospodarce rynkowej szkoty wyzsze, oferujgc ustugi edukacyj-
ne, badawcze, eksperckie czy konsultingowe, powinny ewoluowa¢ w kierunku coraz
sprawniej funkcjonujgcych organizacji, nie wyzbywajac sie jednak atrybutéw Swigty-
ni wiedzy.

Literatura

Bednarczyk M. 2001

Organizacje publiczne. Zarzadzanie konkurencyjnoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa - Krakdw.

Biatecki 1. (red.) 1996

Edukacja w zmieniajgcym sie spoteczenstwie, Ministerstwo Edukacji Narodowej, Warszawa.
Clark B.R. 1983

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

Clark B.R. 1998

Creating Entrepreneurial Universities. Organizational Pathways ofTransformation, Interna-
tional Association of Universities, Pergamon Press, (Mord - New York.

Deklaracja... 2000

Europejskie szkolnictwo wyzsze - wspoélna deklaracja europejskich ministrow edukacii,
podpisana w Bolonii 19 czerwca 1999 roku, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 2/16.
Filip G. 2001

Uniwersytet w potrzasku, ,Rzeczpospolita”, 5 lipca.

Filip G. 2002

Wyznania nieprzystosowanego, ,Forum Akademickie”, nr 3.



Uniwersytet - $wigtynia wiedzy czy sprawnie dziatajaca organizacja? 109

Hamel G., Prahalad C.K. 1999

Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa.

Jabtecka J. 1993

Niezalezno$¢, autonomia i wolno$¢ akademicka a modele koordynacji szkolnictwa wy-
7szego. Na marginesie artykutu C. Kerra, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 1.

Jablecka J. 2000

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

KerrC. 1993

Amerykanskie szkolnictwo wyzsze - cztery kryteria zréznicowania, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze”, nr L.

Kotler Ph. 2002

Marketing. Podrecznik europejski, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.
Kwiatkowski S. 2000

Przedsiebiorczos¢ intelektualna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Leja K. 2000

Uniwersytet nie jest enklawa, ,Forum Akademickie”, nr 12.

Misja... 2002

Misja Uniwersytetu Warszawskiego (www.edu.pl/luw_new/uw_wczoraj_i_dzis/uniwersy-
tet_dzisiaj/dok_prog/misjauw_print.shtml).

Pawtowski K. 2001

Rynekjest szansg, ,Rzeczpospolita”, 17 lipca.

Pawtowski K. 2002

Polska Liga Bluszczowa, ,Forum Akademickie”, nr 1.

Pellert A.1995

Rézne modele zarzgdzania szkotami wyzszymi, Tempus CME-01525-95.

Rocznik statystyczny...

Roczniki statystyczne szkolnictwa 1975/76-19980/81, Gtéwny Urzad Statystyczny, War-
szawa.

Szkolnictwo wyzsze...1991,1996, 2001

Szkolnictwo wyzsze. Dane podstawowe, Ministerstwo Edukacji Narodowej, Warszawa.
Woznicki J. 2000

Miejsce w przestrzeni, ,Forum Akademickie”, nr 3.


http://www.edu.pl/uw_new/uw_wczoraj_i_dzis/uniwersy-

