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PRZYSZt OSC UCZELNI
Janina Jozwiak

Model uczelni przedsiebiorczej a model
tradycyjny - doSwiadczenia polskie*

W artykule zostaty oméwione dwa modele uczelni - tradycyjny i przedsiebiorczy -
oraz polskie doswiadczenia zwigzane z budowaniem przedsiebiorczej szkoly wyzsze;.
Autorka omawia warunki niezbedne do powstania uczelni przedsiebiorczej, analizuje

relacje miedzy szkolnictwem wyzszym a przemystem oraz odpowiada na pytanie,

czy uczelnia ,nowoczesna” zawsze oznacza ,przedsigbiorcza”. Analizujgc na tym
tle doswiadczenia polskie dostrzega, ze koncepcja uczelni przedsiebiorczej jest
w Polsce akceptowana, ale jej wcielanie w zycie - ograniczone.

Dwa modele: uczelnie klasyczne i nowoczesne

Rozwazajac relacje miedzy szkotami wyzszymi a przemystem, nalezy pamietaé¢ o tym, ze
zmienialy sie one na przestrzeni lat wraz ze zmianami pojmowania uczelni, jej roli i misji.

Dominujgcy w Europie model klasyczny wywodzi sie z koncepcji uniwersytetu Wilhel-
ma von Humboldta, wprowadzonej na poczatku XIX wieku. Model ten charakteryzuje sie
nauczaniem opartym na dziatalnosci badawczej oraz wszechstronnym ksztalceniem hu-
manistycznym. Najwazniejsze cechy modelu uniwersytetu wedtug Humboldta to:

- swoboda akademicka;

- obojetnos¢ nauki wobec przemystu;

- skupienie sie na dziatalnosci badawczej;

- wilasny rozwdj.

W modelu tradycyjnym misja i fundamentalne wartoSci uniwersytetu byty dosyé luzno
powigzane z gospodarka, oczekiwaniami rynku oraz zatrudnieniem absolwentow. Przydat-
nos$¢ i stosowalno$¢é wiedzy nie odgrywaly istotnej roli, a badania naukowe prowadzono
bez uwzgledniania efektdw ich praktycznych zastosowan. Podstawowym elementem auto-

* Artykut jest ttumaczeniem rozdziatu Entrepreneurial versus Traditional Model of the University. The Polish Experience
zamieszczonego w: Industry Relatlonships for Accession States. Centres of Excellence in Higher Education, The Budapest
Proceedings of the RECORD Thematic NetWork, Budapest University of Technology and Economics, Budapest 2002.
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nomii uniwersytetu byta swoboda pracownikow akademickich w prowadzeniu badan. Roz-
rézniano badania podstawowe i stosowane oraz prace rozwojowe. Oczywiscie uniwersy-
tety koncentrowaly sie gtdwnie na badaniach podstawowych, uzupetnianych badaniami
stosowanymi, prace rozwojowe natomiast byty niemal catkowicie zaniedbane.

W ciggu ostatnich trzech-czterech dziesiecioleci nastapily istotne zmiany w dziatalnosci
szkot wyzszych, wynikajgce z kilku przyczyn. Jedng z nich bylo wzrastajace zapotrzebowanie
gospodarki na wyniki badan naukowych oraz zaawansowang wiedze. Istotnie zmienity sie tak-
ze oczekiwania spoteczenstw i rzagdow wobec uczelni, co wigzato sie Scisle ze wzrostem licz-
by studentow i ,umasowieniem” systemu szkolnictwa wyzszego. |wreszcie ostatnia - cho¢ nie
najmniej istotna - przyczyna to pojawienie sie konkurencji dla uniwersytetébw w postaci rozwi-
jajacego sie pozauniwersyteckiego sektora szkolnictwa wyzszego (np. w ramach przemystu).

Zmiany te spowodowaly powstanie nowego modelu szkoty wyzszej, ktéry mozna nazwaé
nowoczesnym. Podstawowe cechy wyrdzniajgce nowoczesng uczelnie to przede wszystkim
rola publiczna, bedaca elementem jej misji, zwracanie coraz wiekszej uwagi na perspektywy
zatrudnienia absolwentéw oraz wytwarzanie wiedzy stuzacej rozwigzywaniu problemoéw spo-
lecznych, ekonomicznych, przemystowych lub politycznych. Inng charakterystyczng cechg
nowoczesnej szkoty wyzszej jest podejscie rynkowe zaréwno do nauczania (studenci uwa-
zani sg za ,klientow”), jak i do badan (ktére sg Scislej powigzane z przemystem iinnymi ga-
teziami gospodarki). W modelu tym nieodzowna jest konkurencja instytucjonalna w ramach
sektora szkolnictwa wyzszego - na rynku edukacyjnym powinno dziala¢ wiele instytucji ofe-
rujgcych wiedze, a konsumenci powinni mie¢ mozliwo$é wyboru na podstawie petnych in-
formacji. Gtéwnym kryterium wyboru jest satysfakcja klienta, efektywna i ekonomiczna ,pro-
dukcja” absolwentéw i ustug badawczych (por. np. University Research... 1998).

Czy ,nowoczesny” zawsze oznhacza ,przedsiebiorczy”?

W konteks$cie niniejszych rozwazan rodzg sie rézne pytania. Ktére cechy nowoczesnej
uczelni sg najwazniejsze z punktu widzenia jej dziatalnoSci przedsiebiorczej: zorientowanie
na rynek, wytwarzanie dochodu, bliskie zwigzki z otoczeniem i interesariuszami (ang. sta-
keholders)? Do jakiego stopnia pojecie nowoczesnej uczelni pokrywa sie z pojeciem
uczelni przedsigbiorczej? Jak nalezy definiowaé uczelnie przedsiebiorczg?

Jongbloed (2000) wymienia nastepujgce wyrdzniki nowoczesnej uczelni;

- odpowiedzialno$¢ za swoje dalsze funkcjonowanie (infrastruktura, rezerwy);

- skupienie sie na jakosci wytwarzanej wiedzy;

- sluzenie réznym odbiorcom: rzadom, radom zatozycielskim, radom badawczym, pry-
watnej przedsiehiorczosci, a takze przemystowi, pozyczkodawcom i kredytodawcom,
darczyfncom i beneficjentom (np. absolwentom) oraz ogolnie pojetemu spoteczenstwu;

- zrdznicowane Zrddfa finansowania;

- zarzadzanie dochodem z umow/kontraktdw wzorowane na modelu biznesowym (pel-
na kalkulacja kosztow, bodzce motywacyjne dla personelu);

- rozbudowana infrastruktura informatyczna;

-zintegrowane zarzadzanie (zasoby + dziatania, infrastruktura + personel), wymaga-
jace decentralizacij;

- zdefiniowanie warunkow granicznych i monitorowanie negatywnych sygnatow;
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- instytucjonalne zapewnianie jako$ci (innowacje), poprzez samoocene oraz ocene ze-

wnetrzng (akredytacje);

- intensywne kontakty miedzy kadrg administracyjng a merytoryczng (oglad sytuaciji

i 0sigganie konsensu).

W poréwnaniu z poprzednim opisem nowoczesnej uczelni waznym uzupetnieniem jest
uwzglednienie w tym opisie stylu zarzgdzania.

Za pomocg wyzej wymienionej listy cech mozna takze definiowaé uczelnie przedsie-
biorcza. Najwazniejsza cechg wyrdzniajgca ten model jest silny nacisk na jako$¢ zarzadza-
nia. Dobre zarzadzanie szkotg wyzszg polega na mozliwie najefektywniejszym wykorzysta-
niu ograniczonych zasobdw. Ponadto dobre zarzgdzanie - rozumiane jako instytucjonalna
zdoIno$¢ do radzenia sobie z wyzwaniami oraz umiejetno$¢ przewidywania, stwarzania
i wykorzystywania okazji - stanowi czynnik warunkujgcy stabilno$¢ uczelni.

Sposob - czy tez styl - wewnetrznego zarzadzania zalezy w duzym stopniu od kultury orga-
nizacyjnej uczelni. McNay (1997) wyr6znia cztery modele kultury organizacyjnej zaleznie od
stopnia scentralizowania kontroli nad tworzeniem i realizacja polityki instytucjonalnej (rysunek 1).

Rysunek 1
Modele organizacyjne instytucji edukacyjnych

tworzenie polityki
swoboda

kontrola realizacji A-kolegium B- biurokracja

swoboda $cista kontrola

D- przedsigbiorstwo C- korporacja

$cista kontrola

Zrédio: McNay (1997).

W kulturze kolegium (Collegium) kadra uczelniana jest autentycznie zaangazowana
w swojg prace i zycie uczelni. Wspdinota akademicka decyduje, kiedy decyzje powinny by¢
podejmowane kolektywnie, natomiast decyzje w sprawach biezgcych pozostawia zwierzch-
nikom. Najwazniejsze stanowiska sg obsadzane w drodze wyboréw opartych na kryterium
pozycji akademickiej danej osoby, przy czym osoby obejmujgce wyzsze stanowiska sg ra-
czej liderami akademickimi niz menedzerami, a ich dziatania skupiajg si¢ na badaniach i dzia-
lalnosci dydaktycznej - ,delikatnie wskazujg droge innym wybitnym pracownikom akademic-
kim, pozostawiajgc im swobode decyzji na ich wtasnym terenie” (McNay 1997, s. 43).

W kulturze organizacyjnej okreslanej jako biurokracja szkota wyzsza odgrywa bardzo
wazng role. Pracownicy administracyjni - zwykle silniej zwigzani z uczelnig niz pracowni-
cy naukowo-dydaktyczni - majg wiedze, od ktdrej ci drudzy mogg by¢ zalezni. Z punktu
widzenia administracji niezbedne jest przestrzeganie wymogow prawnych i procedur fi-
nansowych. Lider uczelni (rektor) staje sie negocjatorem i pomaga réznym grupom inte-
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reséw osiggnag¢ konsens. Decyzje podejmowane sg przez komitety (czesto zhierarchizo-
wane), a kulture te mozna ogolnie okresli¢ jako ,kulture zebran i posiedzen”.

Model nazwany korporacjg bliski jest modelowi dziatania w biznesie i przemysle, a rek-
torzy staja sie tu ,prezesami”. Liderzy akademiccy odgrywajg role ambasadoréw swojej
instytucji wobec réznych grup intereséw spolecznych i politycznych, dziatajgc przede
wszystkim na rzecz pozyskiwania $rodkow finansowych. W wewnetrznym zarzgdzaniu
uniwersytetem rektorzy wytyczaja ogélne ramy dziatania i koncentrujg sie na zasobach (in-
westycje, wydajno$¢), podczas gdy administratorzy sg odpowiedzialni za realizacje polity-
ki szkoly wyzszej. Obstuga administracyjna jest tu bardziej wyspecjalizowana, dlatego tez
do jej wykonywania uczelnia rekrutuje specjalistow spoza sektora szkolnictwa wyzszego.

W kulturze organizacyjnej nazwanej przedsiebiorstwem wymienione wyzej procesy
siegaja gtebiej niz w korporacji. Liderzy akademiccy odgrywajacy role ,prezesow” dziata-
ja przede wszystkim poza uczelnig, a ich wysitki koncentrujg sie zwlaszcza na pozyskiwa-
niu srodkdw. W zarzadzaniu wewnetrznym najwiekszy nacisk ktadzie sie na osiggniecie
maksymalnej wydajnosci, optymalng alokacje zasobow, obsade stanowisk i tworzenie pla-
néw finansowych, promowanie jakosci i innowacji. Uczelnie-przedsiebiorstwa reagujg na
zmiany na rynku edukacyjnym oraz na oczekiwania sponsorow badan iinnych zaintereso-
wanych stron. W modelu tym studenci uwazani sg za klientéw. Administracja uczelniana
pemi role dziatu obstugi klienta, przy czym klienci moga by¢ zaréwno zewnetrzni, jak i we-
wnetrzni. W tym drugim przypadku ustugi edukacyjne Swiadczone sg na podstawie umow
zawartych miedzy poszczeg6lnymi jednostkami szkoly wyzszej (np. ustugi komputerowe
i ich uzytkownicy, zarzadzanie nieruchomos$ciami i podmioty korzystajagce z pomieszczen
itp.). RGwnoczes$nie w modelu tym pracownicy merytoryczni na nizszych szczeblach cie-
szg sie wiekszg swobodg dziatania niz w przypadku korporaciji.

Te cztery rézne modele organizacyjne ksztattujg sie na podstawie ,wewnetrznego dzie-
dzictwa” szkoly wyzszej, ktdre wywiera silny wptyw na style zarzadzania i przywddztwa,
na role roznych komorek organizacyjnych i kluczowych postaci, a takze na pozycje uczel-
ni w szerszym kontekscie oraz na jej zachowania przedsigbiorcze. Kultura kolegium moze
by¢ tatwo utozsamiona z tradycyjnym modelem uczelni, podczas gdy model nowoczesny
(i przedsigbiorczy) ma wiele wspdlnego z kulturg korporacji i przedsiebiorstwa.

Jest oczywiste, ze zaden z opisanych tu modeli (zwtaszcza ostatni) nie istnieje w for-
mie czystej. Nalezy jednak podkresli¢, ze pojawia sie wyrazna tendencja do przechodzenia
z kultury kolegium do modelu uczelni-przedsigbiorstwa.

Warunki zaistnienia uczelni przedsiebiorczej

Z przedstawionych wyzej rozwazan mozna wyciggna¢ wniosek, ze najwazniejszg ce-
cha uczelni przedsigbiorczej jest - ogdlnie rzecz biorac - jej konkurencyjno$¢ na rynku
edukacyjnym i badawczym. Konkurencyjno$¢ zalezy zardwno od czynnikéw wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. Te pierwsze oznaczajg efektywne zarzgdzanie, podczas gdy te
drugie to sprzyjajgce ramy prawne regulujace funkcjonowanie szkét wyzszych.

Podstawowym skiadnikiem $rodowiska zewnetrznego, ktdry sprzyja konkurencyjnosci
uczelni jest autonomia. Oznacza ona nie tylko akademickg swobode badawczg, ale takze
swobode dziatania instytucji funkcjonujgcej w ramach jasno okreslonych granic. Swobo-
da ta znajduje wyraz w nastepujacych obszarach (por. Jongbloed 2000):
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- regulowanie liczby studentow;

- prawo do inicjowania nowych programéw nauczania;

- polityka personalna uczelni (rekrutacja, zwolnienia, ptace, tworzenie nowych katedr);

-finansowanie ryczattowe oraz wykorzystanie srodkow (nadwyzki budzetowe, kredyty);

- decyzje dotyczace nowej infrastruktury i nowych obiektow;

- okreslanie wysokoSci czesnego;

- udziaf zewnetrznych interesariuszy w tworzeniu polityki uczelni iw procesach de-
cyzyjnych;

- pozwalanie szkotom wyzszym na podejmowanie dziatalnosci ukierunkowanej na uzy-
skiwanie dochodéw, np. pozyskiwanie i wydatkowanie $rodkoéw z sektora prywatne-
go (badania zlecone, doradztwo), zaktadanie firm na podstawie wtasnych zasobdw,
transfer technologii.

Ostatnie dwa elementy w sposéb oczywisty ukazujg zwigzki miedzy uczelniami a bizne-
sem i przemystem. Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z nowoczesnym pojmowaniem autono-
mii - bardzo odlegltym od modelu ,wiezy z kosci stoniowej” - autonomia jest zawsze zwig-
zana z odpowiedzialnosScig, co oznacza, ze na zyczenie zainteresowanych stron (wladz
centralnych, regionalnych czy lokalnych, spoteczefistwa, przemystu, biznesu itd.) szkota
wyzsza powinna moc wykazaé, ze wydajnie i efektywnie wykorzystata srodki publiczne.
W niektérych przypadkach odpowiedzialno$¢ moze jednak sta¢ w pewnej sprzecznosci
z wydajnoscig i dziatalnoscig gospodarczg uczelni.

Autonomia szkoly wyzszej w powigzaniu z odpowiedzialno$cig tworzy podstawe do bu-
dowania modelu instytucji przedsigbiorczej i okresla granice, w ramach ktérych moze dzia-
ta¢ uczelnia. Korzysci dla uczelni mogg jednak sie pojawi¢ jedynie wtedy, gdy jest ona
w stanie wprowadzi¢ mechanizm optymalizacji wykorzystania ograniczonych zasobow (fi-
nansowych, ludzkich, intelektualnych itp.), aby podniesé¢ swojg konkurencyjnos¢ oraz do-
stosowywaé sie do wymagan i oczekiwan gospodarki opartej na wiedzy. Wracamy wiec
do pogladu, ze niezbednym (cho¢ nie wystarczajgcym) warunkiem istnienia przedsiebior-
stwa instytucjonalnego jest doskonaty poziom zarzadzania.

Zarzadzanie nowoczesng uczelnig musi by¢ oparte na sprzezeniu zwrotnym miedzy ta-
kimi elementami jak misja, planowanie strategiczne, planowanie finansowe, kontrola i oce-
na (lub bardziej ogélnie - zarzadzanie jakoScig).

W celu zwiekszenia efektywnosci i wydajnosci uczelnia powinna przekaza¢ czes¢ swojej
autonomii nizszym szczeblom organizacyjnym (wydzialy, fakultety), co oznacza decentraliza-
cje struktury zarzgdzania. Decentralizacja sprzyja podejmowaniu inicjatyw przez poszczegdl-
ne komorki organizacyjne oraz optymalizacji ich dziatan. StopieA decentralizacji szkoty wyz-
szej w znacznym stopniu wplywa na sposob, w jaki reaguje ona na zmieniajgce sie warunki
zewnetrzne, tj. na jej elastyczno$¢ w poszukiwaniu szans i mozliwosci. Decentralizacja jest
tez $cisle powigzana z wewnetrznym systemem odpowiedzialno$ci w ramach uczelni.

Uczelnia przedsiebiorcza a relacje miedzy szkotami wyzszymi i przemystem

Jedng z podstawowych przyczyn ewolucji szkét wyzszych od modelu tradycyjnego do no-
woczesnego byt wzrost zapotrzebowania na zaawansowang wiedze. Zapotrzebowanie to po-
chodzito z przemystu i biznesu. Potrzeba pozyskiwania srodkéw na dziatalno$¢ badawczg ze
zrodet zewnetrznych skianiata uczelnie do odpowiedzi na to zapotrzebowanie. Dlatego tez orien-
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tacja rynkowa (czy tez urynkowienie) i dywersyfikacja zrodet finansowania - bedgce podsta-
wowymi cechami uczelni przedsiebiorczej - pozytywnie wplywajg na relacje miedzy szkotami
wyzszymi i sektorem przemystu oraz na trwato$¢ tych relacji. Z drugiej jednak strony transfer
nowej wiedzy oraz produktéw badawczych z uczelni do przemystu nabrat charakteru komercyj-
nego, dlatego tez dziatalno$¢ badawcza finansowana jest na zasadach konkurencyjnych.
W efekcie wspoipraca miedzy szkotami wyzszymi a przemystem podnosi konkurencyjno$é
uczelni oraz sprzyja wzrostowi wydajnosci i efektywnosci. Innymi stowy, przedsiebiorczo$¢
uczelni implikuje silne zwigzki z przemystem i biznesem. W tym kontekscie warto zacytowac
przewidywania Gibbonsa (1998, s. 46) w kwestii przysztego ksztaltu transferu technologii:

+ ,Kazda wieksza uczelnia predzej czy po6zniej uwzgledni w swej formalnej polityce
i misji zaangazowanie w wysitki majgce na celu transfer technologii, co znajdzie wy-
raz w jej strukturze organizacyjnej i sposobie podziatu zasobow.

+ 0d szkdt wyzszych bedzie sie z jednej strony oczekiwa¢ wiekszego zaangazowania
w transfer technologii, w tym w komercjalizacje wtasnych badan [...], ale jednocze-
$nie zaréwno kadra naukowa, jak i interesariusze beda twierdzi¢, ze uczelnia stata sie
zbyt skomercjalizowana, niewystarczajgco dba o zachowanie swojej reputacji insty-
tucji obiektywnej oraz tamie tradycyjng, niepisang umowe z resztg spoteczenstwa.

+ Polityka i praktyka instytucjonalna, a takze kultura akademicka, bedg w coraz wigk-
szym stopniu godzi¢ sie na dziatania pracownikdw zwigzane z komercjalizacjg badan.
[...] W miare jak uczelnie bedg uznawac¢ swdj obowigzek stuzenia spoteczeristwu po-
przez transfer technologii, cele instytucjonalne iindywidualne interesy bedg coraz bar-
dziej zbiezne.

+ W ramach szkét wyzszych bedg nadal powstawac oraz poszerza¢ swojg aktywnosé
zorganizowane jednostki zatrudniajgce specjalistéw i realizujgce konkretne zadania
zwigzane z transferem technologii. [...] Gtdwnym efektem powstania nowej struktu-
ry organizacyjnej bedzie koordynacja stosunkow z przemystem [...].

+ Kazda duza uczelnia stanie sie ostatecznie partnerem finansowym nowych spoétek
tworzonych z wykorzystaniem jej potencjalu intelektualnego. Zaangazowanie finan-
sowe bedzie wychodzi¢ poza bierne posiadanie udziatu w tych nowych spoétkach
i uwzglednia¢ jaka$ forme aktywnego udziatu w pozyskiwaniu kapitatu wysokiego
ryzyka (venture Capital). W wiekszosci przypadkéw zaangazowanie to zostanie for-
malnie oddzielone od uczelni poprzez tworzenie organizacji ,buforowych”.

+ Wkiad finansowy przemystu w dziatalno$¢ szkét wyzszych bedzie stale wzrastat pro-
porcjonalnie do srodkéw budzetowych. [...] Ponadto wtadze centralne i regionalne
beda w coraz wiekszym stopniu docenia¢ i nagradza¢ uczelnie za ich wysitki ukie-
runkowane na wspotprace z przemystem.

+ Nabierze znaczenia ksztalcenie ustawiczne - zaréwno jako dziatanie stuzace trans-
ferowi technologii, jak i forma organizacyjna w ramach uczelni, sprzyjajaca dziala-
niom zwigzanym z transferem technologii. W zaleznosci od kultury akademickie;
szkoly wyzszej komdrki zwigzane z ksztalceniem ustawicznym mogg takze petni¢
istotne funkcje dodatkowe. W pewnych sytuacjach rozwijanie transferu technologii
moze nawet przyczyni¢ sie do decentralizacji ksztalcenia ustawicznego.

+ Polityka okre$lajaca interakcje miedzy uczelnig i kadrag naukowa a sferg biznesu be-
dzie w wiekszym stopniu ukierunkowana na proces, a w mniejszym na zakazy i na-
kazy. Doprowadzi to do powstania specjalnych komitetow rewizyjnych, ktérych za-
daniem bedzie ochrona wartoSci wyznawanych przez uczelnie oraz sprzyjanie jej
wlasciwemu zaangazowaniu w dziatalno$¢ o charakterze komercyjnym”.
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Zgodnie z przedstawionym wyzej scenariuszem powinno nastapi¢ przeniesienie dziatan
zwigzanych z transferem technologii z obszaréw peryferyjnych do zasadniczego obszaru
podstawowych warto$ci uczelni.

Doswiadczenia polskie

Od poczatku lat dziewiecdziesigtych polski system szkolnictwa wyzszego przechodzit
zmiany analogiczne do tych, jakie zachodzity w innych krajach europejskich. Musiat sta-
wi¢ czota nowym wyzwaniom, takim jak gwattowny przyrost liczby studentéw czy poja-
wienie sie konkurencji na rynku edukacyjnym (sektor niepafistwowego oraz pozauniwer-
syteckiego szkolnictwa wyzszego, instytucje zagraniczne). Wyzwania te pojawily sie wraz
z odzyskaniem przez uczelnie autonomii, zmianami w systemie finansowania (czes¢ $rod-
kow na dziatalno$¢ dydaktyczng i badania jest przyznawana na zasadach konkurencyj-
nych), zmianami oczekiwan i popytu ze strony spoteczenstwa (lub interesariuszy), a takze
wraz z pojawieniem sie gospodarki opartej na wiedzy.

W efekcie tych zmian przedsiebiorczo$¢ stata sie niezbednym atrybutem polskich
uczelni. Koncepcja uczelni przedsiebiorczej (niezaleznie od szczeg6towego rozumienia te-
go terminu) stata sie rzeczywistoScig, aczkolwiek w nieco okrojonej wersji.

Spéjrzmy najpierw na dziatalnos¢ polskich panstwowych szkot wyzszych nakierowang
na pozyskanie dochodéw.

Jest oczywiste, ze zrddtem najwiekszej czesci przychoddw jest podstawowa dziatalnosé
uczelni, tj. nauczanie (tabela 1), oraz ze najwieksza cze$¢ srodkéw naten cel pochodzi z budze-
tu panstwa. Warto zwrdci¢ uwage, ze udziat odptatnego ksztalcenia (czesne) w przychodach
wszystkich rodzajow uczelni (19,0%) jest wyzszy niz udziat dziatalnosci badawczej (12,8%).

Tabela 1
Struktura przychoddw polskich uczelni pafstwowych w 1999 r. (w %)

Zrédto finansowania

Typ uczelni

dziatalno$¢ dydaktyczna dziatalno$¢ badawcza inne
Uniwersytety 84,8 12,4 2,8
Politechniki 72,3 23,7 4,0
Akademie rolnicze 48,7 11,0 40,3
Akademie ekonomiczne 941 5,0 0,9
Akademie medyczne 76,1 18,2 5,7
Srednia 79,7 12,8 7,5

Zr6dto: Szkoly wyzsze... 2000.

Struktura przychodow rdzni sie znacznie w zaleznos$ci od typu uczelni (tabela 2), dlate-
go tez relacja ta nie jest prawdziwa w odniesieniu np. do politechnik, natomiast proporcje
te sg wyrazniejsze w przypadku uniwersytetéw czy akademii ekonomicznych. Mozna po-
wiedzie¢, ze te Jatwe pienigdze” pochodzg ze specjalnych rodzajéw studidw (zaoczne
i wieczorowe, ksztalcenie ustawiczne, szkolenia). Rozszerzanie sie oferty odptatnego
ksztatcenia jest odpowiedzig na ogromny wzrost zapotrzebowania na tego rodzaju eduka-
cie w spoteczenstwie.
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Tabela 2
Struktura przychodow polskich uczelni z dziatalnosci dydaktycznej w 1999 r. (w %)

Zrédto finansowania

Typ uczelni budzet wiadze lokalne i inne  odptatna dziatalno$é

panstwa Srodki publiczne dydaktyczna (czesne)
Uniwersytety 66,0 0,3 23,8
Politechniki 75,8 0,1 14,4
Akademie rolnicze 80,4 0,4 9,1
Akademie ekonomiczne 48,7 - 419
Akademie medyczne 87.8 0,1 8,0
Srednia 72,0 0,3 19,0

Zrédto: jak do tabeli 1.

Omawiajgc role dziatalnosci badawczej w generowaniu dochodow oraz role wspotpra-
cy miedzy uczelniami a przemystem, rozpoczniemy od ogélnych informacji o dziatalnosci
badawczo-rozwojowej w Polsce (tabela 3).

Tabela 3
Krajowe nakfady brutto na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg (GERD) oraz ich struktura
wedtug zrodta finansowania itypu badan w latach 1995-2001 (w %)

WyszczegO6lnienie 1995 1998 2000 2001

W mid zt (ceny biezace) 2,10 4,00 4,80 4,90

Jako % PKB 0,71 0,72 0,70 0,65
Zrédto finansowania

Budzet panstwa 60,20 59,00 63,40 64,80

Przemyst (przedsiebiorstwa) 24,10 29,70 24,50 24,30

Organizacje miedzynarodowe, instytucje zagraniczne 1,70 1,50 1,80 2,40

Rodzaj badan

Badania podstawowe 36,40 34,50 38,50 37,80
Badania stosowane 26,80 25,80 24,90 25,80
Prace rozwojowe 36,80 39,70 36,60 36,40

Zrédto: Nauka... 2002.

Z podstawowych wskaznikéw wynika stosunkowo niski udziat przemystu w finansowa-
niu krajowych naktadéw brutto na badania i rozw6j (24,3% w 2001 r) w poréwnaniu ze
Srednig dla krajow OECD (63,9% w 2000 r.) czy Unii Europejskiej (55,5%) oraz bardzo wy-
soki (i stale rosnacy) udziat Srodkéw budzetowych. Ponadto udziat nakladéw na prace roz-
wojowe (36,4% w 2001 r.) jest stosunkowo niski (ok. 60% w Stanach Zjednoczonych iJa-
ponii, 50% w Norwegii, Francji lub Czechach). Ten ostatni wskaznik odzwierciedla nasta-
wienie dziatalno$ci badawczej na potrzeby rynku. Opierajac sie na tych dwoch wskazni-
kach mozemy stwierdzi¢, ze zwigzki miedzy dziatalnosciag badawczag szkét wyzszych
i przemystem sg w Polsce stosunkowo stabe.
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Przejdzmy teraz do badan prowadzonych przez uczelnie oraz ich miejsca w caloksztal-
cie dziatalnosci badawczej.

Udziat badan stosowanych i prac rozwojowych w naktadach na B+R w sektorze szkol-
nictwa wyzszego jest dosy¢ niski, cho¢ zréznicowany w zaleznos$ci od typu instytucji (ta-
bela 4). Jest oczywiste, ze badania podstawowe majg najwieksze znaczenie w szkotach
wyzszych, a prace rozwojowe odgrywajg wiekszg role w jednostkach badawczo-rozwojo-
wych. Rola badan stosowanych i nastawienia prorynkowego wydaje sie niedoceniana
przez polskie uczelnie (nawet przez politechniki).

Tabela 4
Naktady na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w Polsce wedtug typu badan
i typu instytucji w 2000 r. (w %)

Typ instytucji Badania Pra?e
podstawowe stosowane rozwojowe

Instytucje szkolnictwa wyzszego 58,9 28,7 12,4
Uniwersytety 92,5 6,7 0,8
Politechniki 40,5 38,8 20,7
Akademie rolnicze 43,7 53,8 2,5
Akademie ekonomiczne 59,1 34,7 6,2
Akademie medyczne 65,4 28,1 6,5
Instytuty PAN 90,9 7,6 1,5
Branzowe jednostki badawczo-rozwojowe 23,2 32,4 44 4

Zrédio: jak do tabeli 3.

Struktura naktadéw na dziatalnos¢ B+R w sektorze szkolnictwa wyzszego wedtug
zrédet finansowania wykazuje niski i malejacy udziat przemystu: w 1996 r. Srodki z budze-
tu panstwa stanowity 80,9%, a 10,9% pochodzito z sektora biznesu. W 1999 r. odsetki te
wyniosty odpowiednio 83,6 i 8,9. W 2001 r. wktad Srodkéw budzetowych w dziatalno$¢
badawczo-rozwojowg na uczelniach wzrést do 85,1%, a réwnocze$nie wktad finansowy
przemystu spadt do 7,3%.

W 2001 r. Giéwny Urzad Statystyczny przeprowadzit w Polsce badanie innowacji
Community Innovation Survey, bedace czescig miedzynarodowego programu badaw-
czego dotyczacego przedsiebiorstw w krajach cztonkowskich Unii Europejskiej oraz na-
lezacych do Europejskiego Stowarzyszenia Wolnego Handlu (por. Dziatalno$¢ Innowa-
cyjna... 2002). Celem badania byta analiza dzialalnoSci innowacyjnej w przedsiebior-
stwach przemystowych w Polsce w latach 1998-2000. Badanie dostarczyto takze infor-
macji o roli szkét wyzszych w polskim systemie innowacji i ponownie wykazato, ze ro-
la ta jest niewielka.

Ranking waznosci zrodet informacji wykorzystywanych przez polskie przedsigbiorstwa
przemystowe do generowania pomystéw innowacyjnych wykazuje niskg pozycje uczelni
w tym procesie; zaledwie 4,0% autoréw innowacji uwaza szkoly wyzsze za bardzo istotne
zrédlo innowacji w produkcji (2,4% w ustugach). Jako najwazniejsze zrédta wymienione
zostaly pomysty generowane w ramach przedsiebiorstwa (60%) oraz przez klientow indy-
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widualnych i instytucjonalnych (53%). Nalezy jednak podkresli¢, ze ranking uzyskany dla
Polski jest podobny do wynikéw sondazu uzyskanych w krajach Europy Zachodniej biorg-
cych udziat w tym badaniu.

Jako partnerzy w dzialalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw uczelnie zajely
zaledwie trzecie miejsce. Glowni partnerzy przedsiebiorstw zatrudniajgcych 50 lub wiecej
0s6b to branzowe jednostki badawczo-rozwojowe (35,5% przedsiebiorstw), kontrahenci
(28,3%), uczelnie (25,5%). Odpowiednie odsetki dla matych przedsiebiorstw wynoszg
20,7, 30,3 i 13,9. Jesli wzigé pod uwage jedynie przedsiebiorstwa innowacyjne i ich
wspolprace w zakresie innowacji, rozumiang jako aktywny udziat we wspdlnych projektach
B+R (oraz w innych innowacyjnych projektach realizowanych wspélnie z innymi podmio-
tami), wtedy struktura wspotpracy wyglada nieco inaczej. Rysunek 2 przedstawia dane
0 wspolpracy wedtug typu partnerow.

Rysunek 2
Innowatorzy wedtug typow partneréw3w sektorze przetworstwa przemystowego
w latach 1998-2000
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1- inne przedsiebiorstwa nalezace do tej samej grupy;

Il- dostawcy wyposazenia, materiatbw, komponentéw i oprogramowania;

Il - jednostki badawczo-rozwojowe;

IV - klienci;

V - szkoly wyzsze;

VI - inne jednostki naukowe (badawcze) krajowe izagraniczne;

VIl - firmy konsultingowe;

VIII - konkurenci;

IX - jednostki PAN.

aJako udziat w ogélnej liczbie przedsiebiorstw majacych zawarte umowy o wspolpracy.
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Z przedstawionych danych mozna wyciggna¢ ogoéiny wniosek, ze relacje miedzy szko-
tami wyzszymi a przemystem w Polsce sg stabo rozwiniete. Istnieje jednak wiele pozytyw-
nych przyktadéw wspotpracy uczelni z sektorem przemystu. Liderzy akademiccy zgadza-
ja sie co do potrzeby i koniecznosci wspotpracy z przemystem oraz $wiatem biznesu. Ist-
niejg jednak pewne przeszkody strukturalne i systemowe utrudniajgce nawigzywanie kon-
taktdw miedzy uczelniami a przemystem (aczkolwiek polskie prawo raczej sprzyja wspot-
pracy miedzy tymi dwoma sektorami). Gidwng staboscig systemu jest brak instytucji ,po-
mostowych” pomiedzy Swiatem nauki i Swiatem przemystu, ktére stymulowaltyby transfer
wiedzy itechnologii z uczelni do réznych gatezi gospodarki.

Jak juz wspomniatam, koncepcja uczelni przedsiebiorczej jest w Polsce powszech-
nie akceptowana, lecz jej realizacja jest do$¢ ograniczona. Srodowisko, w jakim dziata-
ja autonomiczne polskie szkoly wyzsze stwarza dosy¢ dobre podstawy dla dziatalnoSci
przedsiebiorczej, aczkolwiek istnieje naturalny konflikt na styku wtasno$ci panstwowej
i urynkowienia.

Formutowanie misji i strategii jest juz stalym elementem zarzadzania w szkotach
wyzszych. Uwage lideréw akademickich zaprzata tez kwestia kontroli jako$ci (zaréwno
w formie oceny wewnetrznej, jak i akredytacji). Jednak og6lna idea uczelni przedsiebior-
czej (jako nieuniknionego modelu) nietatwo przektada sie na wspoélczesny styl zarzadza-
nia instytucja, obejmujgcy takie elementy jak planowanie i ustalanie budzetu, kalkulacja
kosztéw lub monitorowanie réznych dziatah czy decentralizacja stosowana w celu pod-
noszenia efektywnosci.

Zwrot w strone ,idealnego” modelu uczelni przedsiebiorczej - Scisle zwigzany ze
zmianami w zakresie kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania i przywddztwa - to pro-
ces dlugotrwaly. Po drodze moze sie pojawi¢ pokusa wprowadzenia ,fatwego i proste-
go zarzadzania”, ktére zamiast poprawy jakosci i efektywnosci przyniesie wzrost zbiu-
rokratyzowania.

Kilka uwag na zakonczenie

Pamietajgc, ze przeksztatcenie uczelni tradycyjnej w nowoczesng i przedsiebiorczg
jest procesem nieuniknionym iw pewnym sensie nieodwracalnym, nalezy podkresli¢, ze
szkoly wyzsze zawsze wykazywaly przywigzanie do tradycji, rozumianej jako kultura,
misja oraz rola obywatelska i spoteczna. Tradycja ta znajduje odzwierciedlenie w struk-
turach i funkcjach uczelni, swobodzie akademickiej, a takze silnym systemie wartosci.
Dazenie do maksymalizacji wydajnosci, wyzwolenie ducha przedsiebiorczo$ci (reago-
wanie na wymagania rynku i oczekiwania studentow, pracodawcow, instytucji finansu-
jacych oraz innych zainteresowanych stron) moze sta¢ w sprzecznos$ci z misjg uczelni.
Dlatego tez przeksztalcenie szkoly wyzszej w instytucje, ktéra bedzie w stanie zachowaé
kruchg rownowage miedzy przedsiebiorczoscig a tradycyjnymi wartoSciami nie jest za-
daniem fatwym. Tym bardziej wiec istotne wydaje sie udoskonalenie kultury zarzadzania
i przywodztwa.

Przeklad z angielskiego Danuta Przepidrkowska
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