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Streszczenie

W historii szkolnictwa wyzszego w Europie pojawity si¢ cztery podstawowe koncepcje
uniwersytetu: sredniowieczny i jego zaprzeczenie liberalny oraz uniwersytet panstwowy i
jego zaprzeczenie — uniwersytet przedsiebiorczy. W centrum ukltadu tych powyzszych
koncepcji uniwersytetow znajduje sie¢ wspotczesny polski uniwersytet na rozdrozu, Ktory
chciatby sie rozwija¢, ale nie moze si¢ zdecydowac¢ - w jakim kierunku powinien dokonac
wewnetrznej transformacji swego funkcjonowania i restrukturyzacji zarzadzania. Czy nasz
Uniwersytet tez tam si¢ znajduje? Uniwersytety muszg dzi§ podja¢ samodzielng decyzje, w
ktorym kierunku podazac¢? Wychodzac z centrum uktadu przedstawionych powyzej koncepcji
mozna postawic teze gloszaca, ze najlepsza droge rozwoju szkél wyzszych w Polsce jest
przyjecie koncepcji uniwersytetu rozwojowego — czyli liberalno-przedsiebiorczego, ktdra
narusza w mniejszym stopniu autonomi¢ akademickg niz uniwersytet tradycyjny. Celem
opracowania jest pokazanie wybranych probleméw ewolucji koncepcji zarzadzania w
szkotach wyzszych w kierunku wymogow XXI wieku w Polsce na tle doswiadczen
uniwersytetow amerykanskich.
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EVOLUTION OF THE CONCEPT OF HIGHER EDUCATION
MANAGEMENT TOWARDS THE REQUIREMENTS OF THE
21T CENTURY

Summary

In the history of higher education in Europe, there have been four basic types of university:



the medieval university and its opposite the liberal university as well as the state
university and its opposite — the entrepreneurial university. In the centre of the above
concepts, there is the contemporary Polish university at a crossroads, which would like to
develop, but cannot decide which direction the internal transformation of its functioning and
restructuring of its management should turn to. Is our University also there? Nowadays, the
Universities must make their own decisions as to which direction to follow. Starting from the
centre of the system described above it can be argued that the best way for the
development of higher education in Poland is the acceptance of the concept of the
developmental university - the liberal-entrepreneurial type, which violates to a lesser
extent the academic autonomy than the traditional university. The aim of this paper is to
show the selected problems of the evolution of the concept of higher education institution
management in the direction of the requirements of the 21* century in Poland compared
to the experience of American universities.
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management in higher education institutions, concepts of the functioning of the university,
entrepreneurial university, developmental university — liberal-entrepreneurial, university at a
crossroads.

1. Wprowadzenie

Nowozytny uniwersytet w Europie pojawia si¢ pod koniec XI wieku. W 1088 r.
powstaje w Bolonii® uczelnia — pierwszy europejski, $redniowieczny uniwersytet,
utozsamiany przez zwolennikow tradycji za $wigtynia wiedzy i ,,wieza z koSci stoniowe;j”,
gdzie wiedza stanowi warto§¢ autoteliczna.” Musimy pamigtaé, ze poczatkowo uniwersytety
byly, matymi, spontaniczne powstatymi wspdlnotami mistrzéw 1 uczniéw, zarzadzanymi
przez rektoréw wybieranych przez wspdlnote - korporacje. Owczesny uniwersytet, zajmowat
si¢ ksztalceniem i1 praca naukowa. Z czasem, obok nowych uniwersytetow (w tym 1364 r.
obecny Uniwersytet Jagiellonski) pojawiaty si¢, funkcjonujace do XV wieku tzw. studia
generale zajmujace si¢ tylko nauczaniem (poniewaz wowczas gloszono, ze cata wiedza byla
zawarta w biblii), ktore przybraty posta¢ uniwersytetOw nauczajacych (University of

Teaching). Pojawiaja si¢ cztery podstawowe koncepcje uniwersytetu jakie funkcjonowaty:

! Bolonia (wt. Bologna); w wymowie hebrajskiej nazwa tego miasta znaczy: ,,to tam mieszka Pan”. Najstarszy
na §wiecie zachowany w catosci zwdj Tory odkryto w bibliotece uniwersytetu w Bolonii, co potwierdza zwigzki,
jakie tacza ten tekst z Bolonig, Serwis PAP Nauka w Polsce,
http://www.naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,395601 , odczyt z dnia 02.01.2015

K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdafisk
2011, 15-19.



http://www.naukawpolsce.pap.pl/aktualnosci/news,395601

e uniwersytet Sredniowieczny (wyznaniowy) i jego zaprzeczenie - uniwersytet
liberalny (Humboldta);

e uniwersytet panstwowy (socjalistyczny) i jego zaprzeczenie - uniwersytet
przedsiebiorczy (Clarka).

Obok nich mozna wyrdznic jeszcze cztery posrednie rodzaje koncepcji uniwersytetu:

e uniwersytet stoleczny — czyli panstwowo-liberalny o ré6znym stopniu ingerencji
panstwa, naruszajagcy w wigkszy stopniu autonomi¢ akademicka niz uniwersytet
liberalny,

e uniwersytet rozwojowy — czyli liberalno-przedsigbiorczy, naruszajacy w mniejszym
stopniu autonomi¢ akademickg niz uniwersytet stoteczny,

e uniwersytet koscielny — czyli wyznaniowo-przedsigbiorczy, w bardzo duzym stopniu
naruszajacy autonomi¢ akademicka,

e uniwersytet tradycyjny — czyli panstwowo-§redniowieczny (w Polsce feudalno-
socjalistyczny), naruszajacy w bardzo duzym stopniu autonomi¢ akademicka.

W  centrum uktadu tych powyzszych koncepcji uniwersytetow znajduje si¢
wspotczesny polski uniwersytet na rozdrozu, ktory chciatby si¢ rozwijaé, ale nie moze si¢
zdecydowa¢ - w jakim kierunku powinien dokona¢ wewnetrznej transformacji swego
funkcjonowania 1 restrukturyzacji zarzgdzania. Czy nasz Uniwersytet tez tam si¢ znajduje?
Z jednej strony, przywigzanie do okresu minionego profesordw tytularnych i doktorow
habilitowanych oraz pozostatych wieloletnich pracownikoéw uniwersytetu, a z drugiej istnieje
silna potrzeba, wrecz koniecznos$¢ szybkich i trafnych zmian w uniwersytecie. Uniwersytety
muszg dzi§ podja¢ samodzielng decyzje, w ktorym kierunku podazac¢? Wychodzac z centrum
uktadu przedstawionych powyzej koncepcji mozna postawic teze gloszaca, Zze najlepsza
droge rozwoju szkot wyzszych w Polsce jest przyjecie koncepcji uniwersytetu
rozwojowego — czyli liberalno-przedsi¢biorczego, ktdra narusza w mniejszym stopniu
autonomi¢ akademicka niz uniwersytet tradycyjny (panstwowo-sredniowieczny), stoleczny
(panstwowo-liberalny) i koscielny (wyznaniowo-przedsigbiorczy).

Celem opracowania jest pokazanie wybranych probleméw ewolucji koncepcji
zarzadzania w szkolach wyzszych w Kierunku wymogow XXI wieku w Polsce na tle

doswiadczen uniwersytetow amerykanskich.



2. Ewolucja uczelni w kierunku uniwersytetu przedsiebiorczego

Zdaniem Ronalda Barnetta uczelnia jest przedsigbiorcza, gdy tworzy wiedze, a jej
kreacja 1 wykorzystanie cechuje si¢ zarowno dazeniem do poznania, jak i oczekiwaniem
korzys$ci ekonomicznych z tego tytutu ptynacych. Uwaza, ze nalezy ustali¢ jaki charakter ma
przedsicbiorczo§é; wyrdznit cztery formy (modele) przedsiebiorczosci uniwersytetu:

e przedsiebiorczo$¢ spoteczna — uczelnia otwarta jest na zaspokojenie potrzeb rynku;
oferta uczelni realizuje potrzeby otoczenia w zakresie specjalnosci jej jednostek
organizacyjnych;

e przedsiebiorczos$¢ niezdecydowana — oferta uczelni jest publiczna dlatego tez angazuje
si¢ w dzialania zwigzane z trzecia misjg (doradztwo) i podkresla efektywno$¢
wykorzystania srodkow publicznych, robi to ostroznie, stad dziatania przedsigbiorcze
sg niepewne 1 niezdecydowane;

e przedsigbiorczo$¢ nieograniczona — miarg sukcesu dziatan przedsigbiorczych jest
wykorzystanie zasobow i wskazniki finansowe; podejmowane sg inicjatywy zgodne z
oczekiwaniami rynku w zakresie: ksztalcenia przynoszacego intratne dochody i
pozyskana srodkow na badania naukowe;

e przedsigbiorczos¢ ograniczona (sterowana) — panstwo steruje rynkiem co ogranicza
przedsigbiorczo$¢, koryguje misj¢ uczelni do dzialan oczekiwanych przez rzad i
ogranicza autonomi¢ uczelni.

W przedsigbiorczym uniwersytecie zmienia si¢ ,,granica pomiedzy tradycyjng rolg
nauczyciela akademickiego i quasi-przedsi¢biorcy. Jesli ten pierwszy chce prowadzié
badania naukowe musi pozyska¢ srodki finansowe, co zmienia tez kryteria, wedlug
ktorych ocenia si¢ jego 0siagniqcia.”4 Majac na uwadze mierniki przedsiebiorczosci uczelni
mozna rozroznié¢ trzy modele uniwersytetu przedsigbiorczego - zorientowanego na:’

e Dbadania (research phase) - uczelnia zmierza do komercjalizacji wynikow badan,

dlatego tworzy sie¢ z udzialem otoczenia gospodarczego;

¥ K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 45-46, za R. Barnett, Convergence
in higher education: The strange case of ,, entrepreneurialim”, Higher Education Management and Policy
2005, Vol. 17, No. 3, s, 57-59.

* K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspélczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 47, za J. Enders, Ch. Musselin,
Back to the future? The academic professions in the 21 st century, Higher Education to 2030, Vol. 1:
Demography, OECD, 2008, s. 145.

® K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 47, za R.J.W. Tijssen, Universities
and industrially relevant sciense: Towards measurement models and indictors of entrepreneurial orientation,
Research Policy 2006, \ol. 35, 5.1574.



produkt i jego komercjalizacj¢ (product oriented) - uczelnia rozwija wspotprace z
otoczeniem gospodarczym;

rynek (business oriented) - uczelnia dgzy do rozszerzania mozliwos$ci komercjalizacji
swego produktu i do tworzenia instytucjonalnych powiazah z otoczeniem
gospodarczym.

Obecnie w Polsce §ciera si¢ koncepcja uniwersytetu, mylnie nazywanym w Polsce

tradycyjnym (tego co pozostato z asymilacji modelu liberalnego do warunkéw socjalizmu

realnego, czyli modelu uniwersytetu feudalno-socjalistcznego) z pojawiajaca si¢ niesSmiato

nowa koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczego. Przewaga tzw. tradycyjnej koncepcji w

uczelniach publicznych i1 koncepcji przedsigbiorczych w uczelniach niepublicznych nie

przynosi zamierzonych skutkéw na skutek efektu synergii roznych czynnikow zewnetrznych i

wewnetrznych ksztattujgcych obraz wspotczesnych szkot wyzszych w Polsce

B.R. Clark sformulowal pi¢¢ fundamentalnych cech restrukturyzacji

,tradycyjnych” uczelni w Kierunku uniwersytetéw przedsi«;biorczych:6

wzmocnienie centrum sterujacego,
rozwoj segmentow peryferyjnych,
dywersyfikacja zrddet finansowania,
stymulowanie rdzenia akademickiego,

wprowadzenie zintegrowanej kultury przedsigbiorczosci.

Wzmocnienie centrum sterujgcego i zmiana sposobu jego funkcjonowania:

W uniwersytecie liberalnym centrum sterujagce uniwersytetem bylo nastawione na
zmiany narzucane z zewnatrz, co powodowato, ze wykonywato polecenia jak urzad.

Uniwersytet przedsigbiorczy powinien samodzielnie poszukiwaé¢ powoddw i okazji do
zmian oraz je wiasciwie wykorzystywac; musi reagowaé zwlaszcza na inicjatywy
oddolne, ktore s3a podstawowa forma zmian w uczelni. Dlatego tez centrum
zarzadzajace musi by¢ otwarte na nowe formy organizacyjne. Zmieni¢ powinno si¢
postrzeganie jego roli jako administratora zasobow uczelni w kierunku podejscia

. . 7
menedzerskiego.

® K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 41-45, za B. R. Clark, Creating
Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation, Pergamon, For IAU Press,
Oxford 1998, s. 5-8.

"K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 41, za B. R. Clark, The higher
education system. Academic Organization in Cross-National Perspective, University of California Press,
Berkeley 1983, s. 234-235.



B.R. Clark zwraca uwage na to, ze w uczelniach podejmowane sg wielokierunkowe i
czgsto niespojne przedsigwzigcia. W uniwersytetach, ktorych zadaniem jest
kreowanie i rozpowszechnienie wiedzy, inicjatywy oddolne wymagaja koordynacji i
wzmocnienia przez centrum sterujgce. Zdaniem Burtona Clarka wzmocnienie centrum
decyzyjnego moze dokonywaé si¢ kosztem odsunigcia podstawowych jednostek
organizacyjnych od prawa decydowania o kluczowych kierunkach rozwoju. Tylko
wowczas zarzadzajacy uczelnig wlasciwie reaguja na sygnaty z otoczenia blizszego i
dalszego. Jednocze$nie centrum sterujgce uniwersytetem musi by¢ elastyczne, zwinne
i zdoIne do podejmowania skutecznych i efektywnych decyzji we wiasciwym czasie.®
Obowigzkiem uniwersytetu przedsigbiorczego jest uzyskiwanie i rozliczanie z
uzyskiwanych efektow. Realizacja zadanej efektywnos$ci wymaga silnego centrum
zarzadzajacego, ktorego rola powinna ewaluowa¢ z nadzorujacej w kierunku
stymulujacej pracownikéw do podejmowania inicjatyw oddolnych oraz
przedsigbiorczo$¢ podleglych wewnetrznych jednostek organizacyjnych. Dlatego tez
ewaluowa¢ musi model akademickiego zarzadzania w kierunku biznesowego.
Jednocze$nie administracja uczelni wzorowana na administracji publicznej musi
przeksztalci¢ sie w profesjonalng efektywna administracje uniwersytecka.’

Utworzenie silnego centrum zarzadzajacego uniwersytetem pociggnie za sobg
ograniczenie znaczenia akademickich ciat kolegialnych. Jednocze$nie jednak powinno
prowadzi¢ do wzmocnienia przedsigbiorczosci pracownikéw, a takze uczynienie

przedsigbiorczosci zatrudnionych w uniwersytecie dobrym obyczajem akademickim. ™

Rozwoj segmentdw peryferyjnych:

Celem segmentow peryferyjnych jest przetamanie tradycyjnych podzialéw na
dyscypliny 1 rozwijanie wspOlpracy z otoczeniem w zakresie transferu wiedzy i
pozyskiwanie $rodkow w kontakcie z biznesem ($rodki finansowe z tzw. trzeciego
strumienia - third party funding), ochrony wiasnosci intelektualnej i ksztatcenia

ustawicznego oraz utrzymywaniem kontaktu z absolwentami.™

8 K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 41

° K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 42 za E. El-Khavas, Today’s
universities: responsive, resilient or rigid? Higher Education Policy 2001, vol. 14, No.3, s. 245.

0K Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 42

u Tamze, s. 42.



P. Benneworth do segmentow peryferyjnych zalicza te ktore funkcjonuje w ramach
uczelni, na ich obrzezach (spoiki spin-off, inkubatory przedsigbiorczos$ci) oraz poza
nig (mentorzy zewnetrzni, instytucje odpowiedzialne za rozwéj regionu).*?

W Uniwersytecie Jagiellonskim dziala obecnie kilkanascie liczacych si¢ jednostek
organizacyjnych, ktore zaliczy¢ mozna do segmentéw peryferyjnych w stosunku do
gtownego nurtu celéw i zadan realizowanych przez uniwersytet. Do tych jednostek
zaliczy¢ mozemy, miedzy innymi: Matopolskie Centrum Biotechnologii, Jagiellonskie
Centrum Rozwoju Lekdw, Biotechnologia Molekularna dla Zdrowia. Znaczenie tych
jednostek organizacyjnych Uniwersytetu Jagiellonskiego z roku na rok wzrasta i
bardzo korzystnie wpltywa na rozw6j Uniwersytetu. Oczywiscie ich praca wymaga
stalego doskonalenia, poprawy jakosci zarzadzania i znacznego dokapitalizowania,
aby mogly szybko si¢ rozwija¢ i1 przyczynia¢ si¢ do rozwoju nauki 1 jakosci
ksztatcenia w Uniwersytecie.

Zapotrzebowanie panstwa na stymulowanie rozwoju ekonomicznego oraz brak
formalnej polityki przemystowej panstwa prowadzi do powstawania i rozwoju struktur
organizacyjnych lgczacych dziatalnos¢ uczelni i przemystu oraz interdyscyplinarnych

centrow badawczych o strukturach nietrwatych, sieciowych i macierzowych.13

Dywersyfikacja Zrodel finansowania:

Dywersyfikacja zrédet finansowania uniwersytetu w praktyce sprowadza si¢ do
poszukiwania nowych zrédel finansowania z tzw. trzeciego zrédla i strumienia
dochoddéw; po dotacjach i optaty za ustugi edukacyjne. Sa to dochody ptynace od
biznesu, samorzadu lokalnego, stowarzyszen, fundacji, absolwentow, darczyncow,
sprzedazy wlasnosci intelektualnej i1 innych ustug przez np. kampus, hotele i
gastronomig studencka.*

Uzyskiwanie dochodow z r6znych zrddet uniezaleznia uczelnie od budzetu i panstwa i
zwigksza odpowiedzialno§¢ wobec pozostaltych podmiotow finansujacych jej

dziatalno$¢. Musimy pamigta¢ o tym, ze tyle samorzadnosci akademickiej realnej ile

2 K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 43., za P. Benneworth, Seven
szmurai opening up the ivory tower? The construction of Newcastle as an Entrepreneurial University,
European Planning Studies 2007, Vol.15, No. 4, s, 497.

13 J. Jabtecka, Zmiany spotecznych i kulturowych uwarunkowan zycia akademickiego i usprawnienia nauki w
uniwersytetach. Przyktady Europy Zachodniej i USA w kreowaniu Nowego, Wyzsza Szkota
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 178.

Y K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 4., za N. Gjerding, C.P.M.,
Wilderom, S.P.B. Cameron, A. Taylor, K-J. Scheunert, Twenty practices of an entrepreneurial univetrsity,
Higher Education Management and Policy 2006, Vol. 18, No. 3, s. 18.



samofinansowania dzialalno$ci przez uczelni¢. Pozyskiwanie przez uniwersytet
pozabudzetowych $§rodkéw finansowych na prowadzenie badan naukowych,
rozwijanie $wiadczonych ustug edukacyjnych i doskonalenie jako$ci ksztalcenia
zacheca pracownikow uczelni do podejmowania kolejnych inicjatyw w tym zakresie.
Konkurowanie wydziatéw, katedr oraz nauczycieli akademickich o $rodki finansowe
poza uczelnig jest podstawowa cecha decydujaca o przedsigbiorczym charakterze
uniwersytetu. ™

e Pozyskiwanie zewngtrznych Zrédel finansowania powinno zmniejszy¢ udziat budzetu
w finansowaniu uniwersytetu Wymaga to daleko posunigtej samodzielnosci
profesorow 1 katedr i1 zaktadéw w pozyskiwaniu srodkow, co zwigksza ich znaczenie
i niezaleznos$¢. Nie zawsze akceptuja to ci rektorzy, dziekani i dyrektorzy instytutow,
ktérzy uwazaja, ze tylko oni sg upowaznieni do rozdzielania dochodéw uzyskanych
przez katedry i nauczycieli akademickich wedlug wtasnego klucza podziatowego.
Blokujg tym samym przedsigbiorczo$¢ i oddolng inicjatywe pracownikdw, ale
przestrzeganie w niektérych uczelniach tradycyjnej zasady ,,dziel 1 rzadZz” moze by¢
wazniejsze niz osiggane przez uniwersytety efekty ekonomiczne. Te szkoty wyzsze
nie beda mogty przeksztalci¢ si¢ w uniwersytety przedsigbiorcze.

e Aby uniwersytet mogt by¢ przedsigbiorczy to przedsigbiorczy musza by¢ pracownicy
uniwersytetu 1 mysle¢ i1 dziata¢ dla samodzielnosci ekonomicznej zaktadu, katedry,
instytutu, wydziatu 1 uczelni. Pracownicy muszg chcie¢ by¢ przedsigbiorczymi, a ich
przetozeni nie moga ich w tym blokowa¢. Pracownicy nie mogg ba¢ si¢ nowego, bo
tworza nowe, nie moga odczuwac niepokoju przed jutrem, bo sa jego zaczynem i
jaskotka. Samodzielno$¢ finansowa jednostek organizacyjnych uczelni warunkuje
samofinansowanie i rozw6j uniwersytetu. Wtadze uczelni powinny do takiego modelu
rozwoju dazy¢ staczajac nieustany boj z konkurencja zewnegtrzng oraz osobami i
zespotami blokujacymi wewnatrz.

e Przedsigbiorczy uniwersytet to cecha uniwersytetu a nie jego rodzaj, bo uczelnia nie
jest fabryka konserw, nie jest przedsigbiorstwem. Nie jest takze instytutem
badawczym, nie jest towarzystwem adoracyjnym pan i pandw z dobrych domoéw,
zmanierowanych drobnomieszczanskim lub za$ciankowo-wiejska mentalno$cig, nie
jest instytucja wyznan i partii politycznych. Uniwersytet powinien by$ $wiatynig

wiedzy, prowadzaca badania naukowe poszerzajace wiedzg oraz ksztalcac na

> M. Kwiek, Transformacja uniwersytetu. Zmiany instytucjonalne i ewolucje polityki edukacyjnej w Europie.,
Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2010, s. 250.



wysokim  poziomie, rozprowadza¢ wiedzg. Jednocze$nie koszty swego
funkcjonowania i rozwoju powinna pokrywa¢ ze swych przychodéw, ze sprzedazy

$wiadczonych przez nig ustug badawczych, edukacyjnych i doradczych.

Stymulowanie tradycyjnego rdzenia akademickiego:

Oczywistym jest, ze przedsigbiorczy uniwersytet powinien si¢ sktada¢ =z
przedsigbiorczych, podstawowych jednostek organizacyjnych uczelni o wzmocnionym
centrum zarzadzania. Tradycyjne jednostki organizacyjne (wydziaty i instytuty)
powinny by¢ uzupetnione i wzmocnione o nowe jednostki np. centra badawcze. Celem
ich dzialania powinno by¢ pozyskiwanie §rodkéw finansowych ze zrddet
pozabudzetowych na dziatalno$¢ uniwersytetu. Ich znaczenie w uczelni ro$nie wraz z
rozwojem transferu pomiedzy tradycyjnymi i nowymi jednostkami.”*® Nie zawsze jest
tak jak powinno by¢. Jednostki te moga z soba nie wspdtpracowaé i dziataé
niezaleznie od siebie 1 zy¢ swoim zyciem.

Powstawanie, wspomnianych powyzej, segmentow peryferyjnych rodzi pytanie - Czy
segmenty peryferyjne powinny z czasem sta¢ si¢ elementem sktadowym rdzenia
akademickiego? Nie ulega watpliwosci ze sprawnie, efektywnie 1 skutecznie
dziatajace jednostki organizacyjne uczelni, zaliczane do segmentdéw peryferyjnych,
powinny dynamicznie si¢ rozwija¢ 1 wzrasta¢ w rdzen akademicki uniwersytetu
przedsigbiorczego. ol

Odpowiedzie¢ musimy na kolejne istotne pytanie - co i kto stanowi obecnie rdzen
akademicki 1 jak nalezy go rozumie¢. Idac dalej tym tokiem myslenia zastanowmy si¢
- czy rdzen akademicki to samo co rdzen uniwersytetu? Jesli tak to jakie jednostki
organizacyjne i ktore osoby zatrudnione w uczelni stanowig rdzen akademickim
uniwersytetu? Czy jednostki organizacyjne administracji centralnej i kwestury uczelni
oraz ich odpowiedniki na szczeblu wydzialu wchodza w sktad rdzenia akademickiego
uniwersytetu przedsigbiorczego? Czy pracownicy nie bedacy nauczycielami
akademickimi i pracownikami czysto naukowymi, czyli: pracownicy administracji,
pracownicy kwestury, informatycy, pracownicy techniczni i1 fizyczni) powinni by¢
zaliczani do rdzenia akademickiego uniwersytetu przedsigbiorczego? Na oba te

pytania autor sktania si¢ do pozytywnej odpowiedzi.

1 M. Kwiek, Transformacja uniwersytetu. Zmiany instytucjonalne i ewolucje polityki edukacyjnej w Europie.,
cyt. wyd., s. 176-177.
o Tamze, s, 269.



e Wieloletnie obserwacje przebiegu wyboréw rektora w uczelniach publicznych w
Polsce potwierdzaja, ze istotne znaczenie przy wyborze rektora majg nie bedacy
nauczycielami akademickimi pracownicy uniwersytetu i studenci. Pracownicy ci maja
ponadto lepsze warunki zatrudnienia. Nie sg na czasowych kontraktach, nie sa
okresowo oceniani, sg zatrudnieni na czas nieograniczony bez zadan okresowych do
spelnienia. Te uprzywilejowane zasady zatrudnienia nie dotycza wiekszosci
nauczycieli akademickich. W powstajacych segmentach peryferyjnych stala prace
znajduja przede wszystkim pracownicy administracyjni, kwestury i obstugi, czyli nie
nauczyciele akademiccy. Witadzom uczelni 1 wydziatow najbardziej udaje si¢
przeprowadzenia wzrostu zatrudnienia pracownikow administracyjnych i obstugi. Oni
sg niezbedni, a wykladowcy nie - brakujacych nauczycieli akademickich moga
zastapi¢ w ramach godzin nadliczbowych zatrudnieni wyktadowcy. Dlaczego tak si¢
dzieje? Obejmujacy funkcje  kierownicze, szczegdlnie funkcje organu
jednoosobowego w uczelni nauczyciele akademiccy nie sg merytorycznie
przygotowani do  spelnienia  funkcji zarzadzania. Bez  pracownikow
administracyjnych, ktérzy umieja zadba¢ o swoje interesy, rektorzy i dziekani sobie
nie poradza, Stad to uprzywilejowanie. Bez brakujacych profesorow i adiunktow sobie
poradza - zatrudniajagc na godzinach zleconych i nadliczbowych w miejsce
profesorow tanszg sile robocza i obnizajac jakos¢ ksztalcenia. W ten sposob jednak nie
tworzy si¢ uniwersytetu przedsigbiorczego, tylko ,,podsiebiorczy” kanclerze i
rektorzy czesci uczelni tego nie zauwazaja.

e powyzsze rozwazania mozna stwierdzi¢, ze obecnie nauczyciele akademiccy nie sa
rdzeniem akademickim uniwersytetow, a powinni by¢ w przypadku uniwersytetu
przedsigbiorczego. Takze pozostali aktywni pracownicy uniwersytetu powinny
wspottworzy¢ ten rdzen pod kierunkiem profesoréw. Budujagc uniwersytet
przedsigbiorczy nalezy przywroci¢ nauczycielom akademickim nalezna im funkcje,
przebudowa¢ strukturalnie administracj¢ uniwersytecka 1 poprzez wzrost jakosci
zarzadzania 1 dokapitalizowanie uczelni spowodowaé, ze bedzie on jednoczesnie
uniwersytetem liberalnym 1 przedsigbiorczym, badawczym 1 dydaktycznym oraz
spelnia¢ bedzie oczekiwania wszystkich interesariuszy 1 otoczenia blizszego i

dalszego, czyli rozwijajac si¢ bedzie dobrze stuzyt spoteczenstwu.

Zintegrowana kultura przedsigbiorczosci:
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e Uczelnie powinny rozwija¢ kulture organizacyjng sprzyjajaca przedsigbiorczosci.
Punktem wyjscia do tworzenia kultury przedsi¢biorczej zdaniem Burtona Clarka sg
czynniki zewngtrzne. Impuls ten sprzyja ksztattowaniu postaw przedsigbiorczych w
uczelniach. Impulsem tym moze by¢ zapowiedz, ze uniwersytet bedzie zmieniat si¢ w
uniwersytet przedsigbiorczy doskonalacy przeptywy wiedzy pomiedzy uczelnig a
spoteczenstwem i biznesem.®

e ,Obserwacje Clarka wskazuja, ze tworzenie zintegrowanej  kultury
przedsigbiorczo$ci napotyka znaczny opOr wsréd  jednostek  tradycyjnie
przedsiebiorczych.”*® Dlaczego tak si¢ dzieje? Moze narusza to ich osobiste korzyéci
1 prywatna, poza uczelniana, tajng przedsigbiorczo$¢?

e M. Shattock uwaza, ze spoteczno$¢ akademicka o silnej kulturze przedsiebiorczosci,
chronigca wartosci akademickie, moze liczy¢ na przyzwolenie spoleczne na pelna
autonomi¢ dla podejmowania tych dziatan.”%

e Zdaniem J. Jozwiak, rozwijaniu uczelni przedsigbiorczej sprzyja kultura korporacji i
kultura przedsigbiorstwa, natomiast modelowi uniwersytetu tradycyjnego (czyli
liberalnego po socjalistycznej przebudowie w Polsce) towarzysza jednoczesnie kultury
okreslane mianem kolegium i biurokracji towarzyszacej.?* Opinia wieloletniej Pani
Rektor Szkoty Gloéwne; Handlowej, reformatorce wyzszego szkolnictwa
ekonomicznego oraz specjalisty w zakresie funkcjonowania szkolnictwa wyzszego w
Polsce jest w pelni adekwatna do istniejgcej rzeczywistosci. Istotnie obowigzujacy
nadal w Polsce model uniwersytetu nie mozna nazwaé liberalnym; stad nazwa
uniwersytet tradycyjny a doktadnie powinno by¢ feudalno-socjalistyczny.

e W polskich uczelniach publicznych nadal przewaza kultura biurokratyczna nad
kultura kolegium. — ,administracja ma wiedzg, od ktoérej zalezni sg pracownicy
akademiccy. Rektor jest negocjatorem pomigdzy grupami interesow. Decyzje
podejmowane sa przez zhierarchizowane gremia akademickie”®. W polskich
uczelniach wladze wmawiaja, ze w ich uczelni panuje kultura kolegium - kolegialna,

ktoéra cechuje si¢ tym, ze spoleczno$¢ akademicka formalnie decyduje, ktore decyzje

8 K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspotczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 44-45,

Y K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 45, za B. R. Clark, Sustaining
change in universities. Continuitics in case studies and concepts, Society for Research into Higher education
& Open University Press, New York2004, s.88.

K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 45, za M. Shattock, Managing
Successful Universities, SRHE and Open University Press, Buckingham 2003, s. 181-182.

2L 1. Jozwiak, Model uczelni przedsigbiorczej a model tradycyjny — do$wiadczenia polskie, Nauka i szkolnictwo
wyzsze 2003, nr 1/21, s. 9-10.

2 K. Leja, Koncepcje zarzadzania wspolczesnym uniwersytetem, cyt. wyd., s. 45.
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powinny by¢ podejmowane kolegialnie, a ktére nie. Natomiast faktycznie o tym
decyduje administracja uniwersytecka.

e Kultura korporacji - rektorzy petnig role prezeséw spotki i na zewnatrz reprezentujg
uczelnie wobec réznych grup spotecznych i poszukuja $rodkow finansowych oraz
wytyczaja ramy dziatania dla administracji, ktéra zajmuje si¢ polityka ich realizacji 1
operatywnym zarzgdzaniem. Natomiast kultura przedsi¢biorstwa charakteryzuje si¢
mi¢dzy innymi tym, Zze rektorzy uczelni dzialaja przede wszystkim na zewnatrz
uczelni, aby pozyska¢ $rodki, natomiast celem zarzadzania wewnatrz uczelni jest
uzyskanie maksymalnej wydajnosci, wykorzystanie zasobOw oraz proponowanie
jakosci 1 innowacji23. Kultura ta panuje w Polsce w wigkszoSci uczelni
niepublicznych, przy czym rektora zastepuje tu kanclerz, a rektor faktycznie peini
funkcje zastepcy kanclerza do spraw naukowo-dydaktycznych. Cze$¢ uczelni
publicznych takze stosuje wybidrczo kulture przedsiebiorstwa tacznie z kulturg

biurokratyczng przeniesiona z uczelni publicznych.

3. Dylematy uniwersytetéw na rozdrozu

Szkoty wyzsze w Polsce na co dzien borykajg si¢ z licznymi dylematami, ktdre
mozna podzieli¢ na trzy grupy:

e pierwsza, to te ktore sobie uczelnie uswiadamiajg, o nich moéwig bo sg od nich
niezalezne;

e druga, to te ktore oficjalnie nie dostrzegaja, o nich nie méwig poniewaz sg od nich
zalezne;

e trzecia to te ktdre uczelnie, w roéznym stopniu, rozwigzuja dzigki aktywnosci
pracownikow pod kierunkiem wiladz uczelni, wydzialow 1 instytutow; na szczeg6lna
uwagg zastuguje to, ze ich zakres z roku na rok wzrasta, co zachgca do pozytywnego

myslenia o przysztosci szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Do dylematow, ktore sobie szkoty wyzsze uswiadamiaja ale nie majg na nie wptywu,
(bo sa od nich niezalezne) mozna zaliczy¢ nastgpujace (przedstawione nie w kolejnosci

sity oddziatywania):*

23TamZe, s. 45.
24T, Wawak T., Pro quality restructuring of management in higher education, [w:] Current problems of university
management, praca zbiorowa pod red. T. Wawaka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2013. s. 34-38.
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e osiaggany produkt narodowy brutto na mieszkanca, stopa bezrobocia, poziom i rozktad
dochodow (w tym ptac) w Polsce oraz deficyt budzetowy 1 zadluzenie panstwa w
ostatnich 10 latach;

¢ niskie naktady panstwa na o§wiate, nauke 1 szkolnictwo wyzsze;

e zmniejszenie liczby miodziezy w wieku w ktérym podejmuje studia (zwiaszcza
stacjonarne) w nastepstwie nizu demograficznego, ktory dotknal uczelnie oraz
migracji ludno$ci za chlebem wraz z dzieémi, ktére dorastaja za granicg i nie
podejmuja studiéw w Polsce;

e zmniejszenie liczby studentow na studiach nie stacjonarnych w nastepstwie
istniejgcego stanu gospodarki i emigracji sity roboczej;

e powazne biledy popelnione przez MN i1 SW, rzad i parlament w trakcie
przeprowadzanej reformy szkolnictwa wyzszego w Polsce;

e staby i opadajacy poziom przygotowania kandydatow na studia I stopnia i studia
jednolite absolwentoéw szkot srednich;

e niewystarczajace zainteresowanie samorzadow regionalnych i lokalnych rozwojem
szkolnictwa wyzszego;

e status prawny szkot wyzszych w Polsce 1 obowigzujace go akty normatywne;

e malo skuteczne dzialanie Panstwowej, a nastepnie Polskiej Komisji Akredytacyjne;,
ktora nie ochronita szkolnictwa wyzszego w Polsce przed niska jakoscig ksztalcenia,
czgsci uczelni w Polsce, szczegdlnie w ramach komercyjnych studiow
niestacjonarnych i podyplomowych (cze$¢ niepublicznych szkét wyzszych sprawito
niespodziewany wielki zawdd zwolennikéw komercjalizacji studiéw, a w przysztosci
prywatyzacji szkolnictwa wyzszego w Polsce);

e niekorzystne oddziatywanie z poza uczelni zewngtrznych organizacji i grup interesow
(ugrupowan politycznych, rozmaitych shuzb, wyznan, mys$lacych inaczej, réznych
koterii) na funkcjonowanie szkoty wyzszej;

e iinne, tu niewymienione.

Druga grupe problemow, ktore oficjalnie uczelnie nie dostrzegaja, tworzg same szkoty
wyzsze, czasami z pomocg panstwa i roznych sektoréw gospodarki stanowig miedzy innymi

nastepujace kwestie (przedstawione nie w kolejnosci sity oddziatywania):*®

T, Wawak, Jakos¢ zarzadzania w szkolach wyzszych, Wydawnictwo Uniwersytetu J agiellonskiego, Krakow
2012. 501-522.
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niezadawalajacy poziom jakoS$ci zarzadzania w szkolnictwie wyzszym i w uczelniach;
niewystarczajacy poziom przygotowania zawodowego zarzadzajacych (przelozonych),
w czesci szkol wyzszych, do petienia funkcji kierowniczych na wszystkich
szczeblach zarzadzania w uczelniach publicznych i niepublicznych oraz w ramach
MN i SW;

nie podnoszenie, w czesci szkot wyzszych, wiedzy, kwalifikacji i kompetencji
zarzadczych, petliacych funkcje kierownicze nauczycieli akademickich w szkotach
wyzszych, zwlaszcza rektorow, dziekanow, dyrektoréw instytutow, kierownikow
katedr, zaktadoéw 1 pracowni,

nadmierny wzrost znaczenia pracownikdéw administracyjnych i kwestury, w cze$ci
szkot wyzszych, w stosunku do roli stuzebnej jaka majg pelni¢ w uczelni oraz pozycji
jaka powinni zajmowa¢ w =zarzadzaniu uczelnig; jednocze$nie konieczne jest
podniesienie jakosci i wydajno$ci pracy tej grupy zatrudnionych w uczelniach oraz
MN i SW pracownikow;

pozostawiajaca wiele do zyczenia wspolpraca na plaszczyznie badawczej i
edukacyjnej szkot wyzszych z poszczegdlnymi dziatami gospodarki narodowej, czyli
z szeroko rozumiang praktyka. Ma to negatywny wplyw nie tylko na jako$¢ prac
badawczych i oczekiwang jakos$¢ ksztatcenia oferowana gospodarce ale takze na nikte
dochody uzyskiwane od tej gospodarki w formie zaplaty za $wiadczone ushugi
badawcze, doradcze i dydaktyczne oraz subwencje i darowizny;

organy kolegialne szkoty wyzszej, czesci uczelni, takie jak: senat, rady wydziatu, rady
instytutu, przerdézne komitety i komisje nie spelniajga swej spotecznej roli 1 nie
integrujg pracownikdéw uczelni w aktywnej pracy na rzecz wspolnej realizacji misji,
celow strategicznych i operacyjnych oraz biezacych szczegdtowych zadan; instytucje
te wielokrotnie wigcej czasu poswigcaja na dzielenie niz na tworzenie;

obcigzenie rad wydzialu obowigzkiem podejmowania decyzji w bardzo
szczegblowych sprawach, ktore mogtoby rozpatrywa¢ kolegium dziekanskie sprawia,
ze rady wydzialu nie majg czasu na zajgcie si¢ problemami strategicznymi i analizg
biezacej dziatalnosci wydziatu oraz wytyczaniem kierunkow rozwoju (odwotaniami
od decyzji kolegium mogta by zaja¢ rada wydziatu):

W miejsce pracy zespotowej pojawia si¢ walka o partykularne interesy réznych grup

interesoOw kosztem uczelni, walka podjazdowa, umys$lne blokady, prowokacyjne
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dziatania majgce ostabi¢ tzw. ,,wewnetrznego konkurenta” albo przeja¢ jego lub
uzyska¢ wigkszy $rodki finansowe 1 rzeczowe; ponadto konieczne jest
wyeliminowanie dzialania wewngtrznych grup nacisku i1 ingerencji zewngtrznej
roznych instytucji;

e pozostawiajacy wigcej do zyczenia poziom merytorycznej krytyki i konkurencji
naukowej oraz niepokojacy poziom lobbingu i mobbingu w srodowisku akademickim
oraz mata reakcje wtadz uczelni w przeciwdziataniu tym praktykom;

e niewystarczajgce dziatania controllingu wewnetrznego, funkcjonowania kontroli
zarzadczej oraz brak spotecznego audytu finansowego powoduje, ze nie zawsze w
szkotach wyzszych bywaja efektywnie i skutecznie wydatkowanie $rodki publiczne;

e tolerowanie funkcjonowania grup interesow (ugrupowan politycznych, wyznan,
myslacych inaczej, réznych koterii) oddziatywujacych na funkcjonowanie uczelnt;

e malo skuteczne dzialanie Panstwowej, a nastepnie Polskiej Komisji Akredytacyjne;,
ktéra nie ochronita szkolnictwa wyzszego w Polsce przed niska jakos$ciag ksztalcenia,
czgsci uczelni w Polsce, szczegdlnie w ramach komercyjnych studiow
niestacjonarnych i podyplomowych; cze$¢ niepublicznych szkot wyzszych sprawito
niespodziewany wielki zawdd zwolennikéw komercjalizacji studiéw, a w przysztosci

prywatyzacji szkolnictwa wyzszego w Polsce.

4. Przyklady rozwiazywania dylematow uniwersytetow na rozdrozu

Trzecig grupe dylematow szkot wyzszych stanowia te, ktore uczelnie (w réznym
stopniu) rozwigzujg dzigki aktywnosci pracownikow pod kierunkiem wiladz uczelni,
wydziatéow 1 instytutow Na szczegélna uwage zastuguje to, ze ich zakres z roku na rok
wzrasta, co zacheca do pozytywnego myslenia o przysztosci szkolnictwa wyzszego w Polsce.
Kazda uczelnia moze pochwali¢ si¢ licznymi osiggnigciami w pokonywaniu barier rozwoju i
wskaza¢ na sposoby  rozwiazywania biezacych 1 strategicznych — probleméw oraz
pokonywania trudnosci jakie napotykaja na co dzien w swej dziatalno$ci. Na uwagge zastuguje
wprowadzenie w tych uczelniach nowych rozwigzan systemowych prowadzacych do poprawy
jakosci ksztatcenia i rozwoju badan naukowych oraz ciaggte ich doskonalenie. Szkoty wyzsze
tworzag nowe wewngtrzne jednostki organizacyjne i rozwijaja istniejace, ktdre stajg sie

motorami postgpu 1 rozwoju uczelni. Przyktadem moze tu by¢ Uniwersytet Jagiellonski.
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Od wielu lat funkcjonuje w Uniwersytecie Jagiellonskim Centrum Doskonalenia

Dydaktyki Akademickiej - Ars Docendi. Jest pozawydzialowa jednostka organizacyjna

Uniwersytetu Jagiellonskiego. Nadzor nad dziatalnoscig Centrum sprawuje Prorektor UJ ds.

dydaktyki. Celem dziatania Centrum jest doskonalenie kompetencji dydaktycznych oraz

wspieranie rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich i doktorantow UJ. Do zadan

. i, 26
Centrum nalezy w szczegdlnosci:

prowadzenie warsztatow shuzacych doskonaleniu umiejetnosci  dydaktycznych
nauczycieli akademickich i doktorantow UJ;

wspieranie rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich poprzez rézne formy
aktywnosci,

wspotpraca z jednostkami UJ w zakresie pozyskiwania kadry dydaktycznej dla
realizacji warsztatow oraz innych form aktywnos$ci Centrum;

wspolpraca z uczelniami zagranicznymi w zakresie rozwijania kompetencji
dydaktycznych nauczycieli akademickich;

prowadzenie i inspirowanie badan naukowych z zakresu dydaktyki akademickiej;
organizacja konferencji z zakresu dydaktyki akademickiej;

utworzenie 1 systematyczne prowadzenie strony internetowej zawierajgce]
kompleksowe informacje z zakresu wydarzen i nowosci w dziedzinie dydaktyki

akademickiej.

Na uwage zastuguje Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego, ktdra jest partnerem

rozwojowym dla organizacji uczacych si¢. Wykorzystuje osiaggnig¢cia nauk stosowanych, aby

dostarcza¢ najwyzszej jakosci ustug szkoleniowo-doradczych. Pehnigc role centrum doradczo-

szkoleniowego, Wszechnicy UJ oferuje miedzy innymi:*’

kompleksowe przygotowanie i realizacja zamknigtych projektow szkoleniowych i
doradczych;

rozwo0j umiejetnosci trenerskich (Szkota Trenerow Wszechnicy UJ);

rozwo0j coachow wedlug jednej z najbardziej rozpoznawalnych na $§wiecie metodologii
(Szkota Coachéw, prowadzona przez trenerow Erickson College z Vancouver);
wydawanie popularnonaukowego, recenzowanego pisma Know How, skierowanego
do specjalistow branzy szkoleniowo - doradczej;

% 7adania Centrum Doskonalenia Dydaktyki akademickiej — Ars Docendi UJ,
http://www.arsdocendi.uj.edu.pl/centrum/zadania , odczyt 16.02.2015 .

" Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego, http://www.uj.edu.pl/dydaktyka/wszechnica , odczyt 16.02.2015 r.
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prowadzenie systemowych procesOw coachingowych, wspierajacych rozwgj
pracownikow.

Od wielu lat w Uniwersytecie Jagiellonskim funkcjonuje Centrum Innowacji, Transferu

Technologii i Rozwoju Uniwersytetu (CITTRU) jest jednostkg Uniwersytetu Jagiellonskiego,

ktérej zadaniem jest kompleksowe wspieranie wspolpracy naukowcoéw UJ z otoczeniem

gospodarczym. Do zadafh CITTRU nalezy:*®

identyfikacja innowacyjnych rozwigzan powstajacych na UlJ,

kompleksowa ochrona prawna wynikoéw badan,

analiza potencjatu rynkowego wynikéw badan,

dobor optymalnego sposobu komercjalizacji osiggni¢¢ naukowych, poprzez udzielanie
licencji, sprzedaz lub tworzenie spotek odpryskowych we wspolpracy z tworcami i
zainteresowanymi przedsiebiorcami / inwestorami,

opracowanie oferty technologicznej obejmujgcej innowacyjne rozwigzania dla biznesu
oraz oferty ustug badawczych realizowanych na zaméwienie zewngtrznych instytucji,
promowanie oferty technologicznej podczas targéw, konferencji biznesowych oraz
bezposrednich spotkan z potencjalnymi odbiorcami technologii,

identyfikacja potencjalnych partnerow biznesowych zainteresowanych wspotpraca
przy dalszym rozwoju i komercjalizacji technologii opracowanych przez naukowcow
UJ, budowanie sieci kontaktéw z przemystem,

negocjowanie, przygotowanie i nadzor nad wykonaniem uméw zwigzanych z
komercjalizacja,

koordynacja realizacji ustug badawczych na UJ, w tym tworzenie oferty badan
zleconych i jej promocja wsrod potencjalnych odbiorcoOw oraz negocjowanie
stosownych umow,

wspolpraca z podmiotami zewngtrznymi, w zakresie kreowania polityki

proinnowacyjne;j.

W 2004 powotana zostata spotke uniwersytecka pod nazwa Jagiellonskie Centrum

Innowacji Sp. z o0.0. (JCI), ukierunkowanego $cisle na branzg life science (Parku Life

Science) i powierzyty ICJ zarzadzanie inwestycja.?® Jagiellonskie Centrum Innowacji Sp. z

0.0. (JCI) to podmiot zarzadzajacy Parkiem Life Science w Krakowie, usprawniajacy

%8 Centrum Innowacji, Transferu Technologii i Rozwoju Uniwersytetu http://www.uj.edu.pl/innowacje/cittru ,
odczyt 16.02.2015r.
% Jagiellofiskie Centrum Innowacji Sp. z 0.0. (JCDhttp://www.uj.edu.pl/innowacje/jci , odczyt 16.02.2015 r.
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wspolprace firm i instytucji dziatajacych w sektorze life science na terenie Kraju i regionu

Matopolski. Spotka oferuje réwniez ustugi uwzgledniajace wykorzystanie zasobow

Uniwersytetu Jagiellonskiego, a takze dziata aktywnie w obszarze inwestycji kapitatowych,

inwestujagc w innowacyjne projekty i firmy. Firma zajmuje si¢ takze promocjg Krakowa jako

miejsca dla rozwoju branzy life science, oferujac wysokiej klasy powierzchnig laboratoryjng

w Jagiellonskim Parku i Inkubatorze Technologii (Park Life Science), majace stuzy¢

komercyjnym badaniom w zakresie biotechnologii, biomedycyny, chemii, biochemii,

farmakologii, biofizyki, fizyki i ochrony $rodowiska.*

Bardzo wazna role w zarzadzaniu Uniwersytetem odgrywa Centrum Rozwoju

Systemow Zintegrowanych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Centrum jest jednostka

ogo6lnouczelniang UJ i pelni role osrodka transferu technologii. Utworzone zostato w celu
lepszego wykorzystania potencjatu intelektualnego 1 technicznego uczelni, popularyzacji

wiedzy i osiggni¢¢ oraz transferu technologii do gospodarki w zakresie informacyjnych

systemdw zintegrowanych.

Do zadan CRSZ Uniwersytetu Jagiellonskiego nalezy w szczegolnoscei:*

o sprzedaz lub nieodptatne przekazywanie wynikow badan i prac rozwojowych do

gospodarki;

e wspoOlpraca z producentami lub dostawcami systemOw zintegrowanych;

e wspdlpraca z innymi o$rodkami krajowymi i zagranicznymi o podobnym zakresie

dzialania;

e $wiadczenie ustug szkoleniowych, informacyjnych, doradczych i1 eksperckich w

zakresie systemoOw zintegrowanych;

e promocja i upowszechnianie wiedzy o systemach zintegrowanych;

e wspieranie rozwoju, utrzymanie i podnoszenie jakos$ci istniejagcych w uczelni

systemow zintegrowanych;

e rozpoznawanie potrzeb uczelni i gospodarki w zakresie systeméw zintegrowanych

oraz proponowanie badan w tym zakresie;

e stymulowanie i inicjowanie wdrazania nowych systeméw zintegrowanych dla potrzeb

uczelni;

e wspieranie innych jednostek organizacyjnych UJ w zakresie uzytkowania systemoéw

zintegrowanych.

% Tamze.

31 Centrum Rozwoju Systeméw Zintegrowanych UJ, http://www.uj.edu.pl/uniwersytet/jednostki-poza-i-

miedzywydzialowe/crsz , odczyt 16.02.2015 .
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Na temat rozwiazywania dylematow polskich uniwersytetow na rozdrozu napisano
setki artykutow, ktorych autorzy wskazuja na plusy i niedostatki tych pozytywnych rozwigzan
oraz sposoby ich pokonywania. Nie sposob je w tym miejscu wszystkie przedstawié, dlatego
tez z koniecznosci warto zasygnalizowa¢ kilka z nich, na przyktad w oparciu 0 wybrane
artykuly, ktore ukazaly si¢ w ostatnich trzech latach w dwumiesi¢czniku ,,e-mentor”,
wydawanym przez Szkot¢ Glowna Handlowa w Warszawie.

Badania opinii pracodawcéw poszukujacych absolwentéw uczelni o poszukiwanych
kompetencjach i kwalifikacjach, przeprowadzone w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie
w 2012 r. pozwolity badaczom na sformutowanie zalecen dla gtownych interesariuszy badan:
uczelni studentéw i absolwentéw i pracodawcéw®. Uczelniom zalecono przede wszystkim
zmodyfikowa¢ nie tyle programy studiow, co przede wszystkim metody ksztatcenia
(rozwijanie kompetencji migkkich, umiejetnos¢ zastosowania wiedzy, na case studies
realizowane grupowo oraz na samodzielne studiowanie)., szersze zaangazowanie
przedstawicieli biznesu w prowadzenie zaje¢ i weryfikowanie programow studiow oraz
wspieranie rozwoju roéznych form aktywno$ci pozanaukowej studentéw z pasja, z
doswiadczeniem z dziatalno$ci biznesowej, spotecznej, sportowej). Natomiast pracodawcom
zalecono inicjowanie i rozwijanie wspotpracy z uczelniami, pomaganie uczelniom w
upraktycznianiu” ksztalcenia, umozliwianie studentom odbywania praktyk. ,,Studentom
potrzebna jest w szczegolnosci swiadomos¢, ze w najblizszych latach dyplom uczelni nie
bedzie gwarantowatl uzyskanie nie tylko pracy zgodnej z ukonczonym kierunkiem, ale nawet
pracy wymagajacej wyksztatcenia na poziomie magisterskim oraz, ze wzrosnie rola zdolnosci
1 umiejetnosci multidyscyplinarnych.”33

Osoby podejmujacy studia chce zrealizowa¢ swe marzenia, zamiary, cele i
jednoczesnie po ich ukonczeniu znalez¢ satysfakcjonujaca ich prace. Wiekszos¢ uczelni w
Polsce rozpoczgta monitorowanie losow absolwentdw dopiero po wprowadzeniu wymogu
ustawowego w 2011 roku w ramach nowelizacji ustawy - Prawo o szkolnictwie wyzszym>".
Zatrudnialno$¢ (employability) mierzona odsetkiem bezrobotnych / biernych zawodowo
absolwentoéw, ktorzy po ukonczeniu danej uczelni znajdujg statg prace jest wartosciowym

wskaznikiem uzytecznosci ksztatcenia, pokazujacym w jakim stopniu wiedza, umiejetnosci i

%2 A. Budnikowski, D. Dabrowski, U. Gasior, S. Maciot, Pracodawcy o poszukiwanych kompetencjach i
kwalifikacjach absolwentéw uczelni — wyniki badania, e-mentor nr 4 (46) pazdziernik 2012, SGH,
Warszawa, s. 4-17.

3 Tamze, s. 16.

¥ M. Pacuska, Zatrudnialno$¢ absolwentow szkot wyzszych — przeglad wynikow badaf loséw absolwentow pod
katem zastosowanych wskaznikow, e-mentor nr 1 (53) luty 2014, SGH, Warszawa, S. 4.
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kompetencje spoteczne pozwalajg absolwentowi znalez¢ poszukiwana prace. W Polsce w
przeciagu szesciu miesigcy od ukonczenia studiow 8-23 procent bezrobotnych absolwentow
badanych uczelni nie znajduje pracy. Natomiast w Europie 10-20 procent absolwentéw
napotyka trudnosci ze znalezieniem pracy35 (nie dotyczy to studentow pracujacych, ktoére
koncza studia). Zatrudnialno$¢ absolwentow polskich uczelni oraz poszczegdlnych
wydzialow i kierunkéw studiow jest bardzo zréznicowana.

Wsrod absolwentow Wydziatu Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warminsko-
Mazurskiego w Olsztynie powyzej 6 miesigcy poszukiwato 15,6 procent absolwentow
Wydziatu; przy czym byli to tylko absolwenci kierunku ,,Zarzadzanie” — 28,2 procent
(absolwentéw na tym kierunku). Absolwenci kierunku ,,Ekonomia” zalezli prace wezesniej .
Znalezienie pracy przez absolwentéw szkoly wyzszej nie oznacza, ze zostali zatrudnieni na
stanowiskach 1 zawodach wymagajacych posiadania wyzszego wyksztalcenia  oraz
wykorzystania w pracy zdobytych podczas studiow kwalifikacji. W przeprowadzonych
badaniach polskich uczelni 80-90 procent absolwentow ocenia pozytywnie zgodnos$¢ pracy
(po kilku latach pracy) z zdobytym wyksztalceniem®. Powyzsze informacje potwierdzaja
teze, ze polskie uczelnie docenily range badania losow absolwentow 1 mogg wzig¢ je pod
uwage w podejmowanych decyzjach dotyczacych ksztatcenia. W jakim stopniu wplynety na
te decyzje?

Z przedstawionych powyzej badan jednoznacznie wynika, ze kluczem do rozwoju
nauki i szkolnictwa wyzszego oraz gospodarki jest radykalna poprawa relacji nauki i
przemystu, szkolnictwa wyzszego 1 pracodawcéw z roznych dzialéw gospodarki narodowe;.
Potwierdzaja to liczne badania naukowe przeprowadzone za granica i w Polsce. Wspodtpraca
miedzy szkolami wyzszymi i przedsigbiorstwami jest Zrodlem szeregu korzysci. Firmy
pozyskuja inng perspektywe, ktora pozwala im na wdrozenie innowacji produktowych lub
procesowych, ktére nie mogty by wystapi¢ gdyby nie ta wspotpraca. Natomiast pracownicy
naukowi uzyskuja w ten sposdb nowe inspiracje do prowadzenia dalszych badan, testowania
w praktyce 1 publikacji wynikow badan naukowych. Wszystko to wigze si¢ z nawigzaniem
kontaktow biznesowych oraz z zapewnieniem S$rodkow finansowych niezbgdnych do
realizacji nastepnych badan podstawowych i1 badawczo-wdrozeniowych. Zwracaja na to

uwage miedzy innymi: N. Rosenberg i R. Nelson z USA, F. Meyer-Krahmer i U. Schmoch z

® Tamze s. 5.

% M. Raczynska, S. Stachowska, Absolwenci szk6t wyzszych na rynku pracy, e-mentor nr 1 (53) luty 2014,
SGH, Warszawa, s. 16.

%" M. Pacuska, Zatrudnialno$¢ absolwentow szkot wyzszych — przeglad wynikoéw badan loséw absolwentow pod
katem zastosowanych wskaznikow, cyt. wyd., s. 9
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Niemiec, C. de Fuentes i G. Dutrénit z Francji®. Swiadomos¢ tych relacji jest powszechna w
publicznych i nie publicznych uczelniach w Polsce, ale podejmowanie konkretnych dziatan i
realizacja stusznych zamierzen pozostawia wiele do zyczenia. W duzych uczelniach powstaty
1 funkcjonujg z réznymi efektami centra transferu technologii, centa innowacji, inkubatory
przedsigbiorczosci. Uczelnie te rozwijajg 1 komercyjnie wykorzystujg (zwykle na matg skale)
komercyjne wykorzystanie technologii w spotkach typu spin-off i spin-out, buduja sieci
kontaktow z biznesem i urzgdami administracji terenowej oraz rozwijaja transfer praw
intelektualnych po przez patenty i licencje do przedsiebiorstw. Ponadto zapraszajg praktykow
do udzialu w konferencjach naukowych oraz realizuja uslugi badawcze, szkoleniowe i
doradcze na rzecz firm przemystowych, handlowych, finansowych. Sa to jednak dziatania nie
zbyt czeste, realizowane na matg skale. Stanowig maty krok w dobrym kierunku. Nalezy
oczekiwaé przyspieszenia na tej plaszczyznie dzialalnosci szkét wyzszych w Polsce,
poniewaz nie ma rozwoju gospodarczego kraju w ktérym nauka $cisle nie wspodlpracuje z
przemystem, handlem i innymi dziatami gospodarki narodowe;.

Uczelnie publiczne i niepubliczne w Polsce, kierujac si¢ swym ekonomicznym,
interesem dostrzegly wage problemu jakim jest wlasciwy nabér kandydatéw na studia 11 11
stopnia. Malejacej z réznych przyczyn liczbie osob, ktére chce podjaé studia licencjackie
oraz studia jednolite towarzyszy obnizajacy si¢ poziom przygotowania kandydatéw na studia
oraz pozostawiajacy coraz wigcej do zyczenia poziom checi studentdw pierwszego roku do
aktywnego studiowania. W tej trudnej sytuacji, ograniczajacej skutecznie popyt na ustugi
edukacyjne szkolnictwa wyzszego, szkoty wyzsze dysponujgce okreslonymi zasobami musza
dokonywa¢ wyboru optymalnego powigzania:

e liczby studentdw,

e realizowanego poziomu jakosci ksztalcenia,

e stopnia wykorzystania zasobow kapitatu intelektualnego i rzeczowego uczelni,

e uzyskiwanych przychodow ze §wiadczonych ustug (dotacje panstwa traktuje uczelnia
jako przychod uzyskany tytutem §wiadczonych ustug edukacyjnych),

e realizowanego poziomu i zakresu prowadzonych prac naukowo badawczych,

e zadan i kosztow ustawicznego ksztalcenia kadry nauczycieli akademickich.
Szkoly wyzsze przyjmujg rozne kryteria optymalnego powiazania tych czynnikow,

kierujgc si¢ misja jaka maja do spelnienia, przyjetymi celami strategicznymi i operacyjnymi

% A. Marszalek, Relacje miedzy $wiatem nauki i przemystu, e-mentor nr 4 (56) pazdziernik 2014, SGH,
Warszawa, s. 49.
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oraz realizowanymi biezagcymi zadaniami. Zwigzane z rekrutacja, zwtaszcza na I rok studiow,
pierwszego 1 drugiego stopnia zwigzane s3 z szalejagca kampania marketingowa prowadzona
przez osoby nie rozrozniajace szkoly wyzszej od fabryki konserw. Wowczas jest jedyne
kryterium — przyja¢ wszystkich, ktorzy si¢ zglaszajg, poniewaz sami chcg (si¢ da¢ nabrac !).
Wszystkie pozostate elementy sg niewazne. Takie podejscie nie przeszkadzato Panstwowej , a
obecnie nie wzbudza sprzeciwu Polskiej Komisji Akredytacyjnej. Zarzadzanie takim
wadliwym naborem na studia jest proste i moze si¢ nim zajmowaé spec od sprzedazy
czegokolwiek: ogorkow, wczasow, ustug kabaretowych.

Jesli jednak potraktujemy szkolnictwo wyzsze powaznie, tak jak na to zastuguje, to
woOwczas musimy zastanowi¢ si¢ nad systemem zarzgdzania rekrutacjg. Na poczatku lat 70-
tych XX wieku dziekan Boston College uzyt terminu: ,,Enrollment Management” -
zarzadzanie rekrutacjg (rejestracja, naborem), ktore rozwijato si¢, od szczebla operacyjnego
do strategicznego, i obecnie przyjeto postac: ,,Strategic Enrollment Management”. EM
zajmowalo si¢ gldwnie optymalizacja proceséw rekrutacyjnych. Natomiast SEM stato si¢
elementem planu strategicznego uczelni oraz narzgdziem ksztaltowania  struktur
organizacyjnych stuzacych budowaniu efektywnych i trwatych relacji ze studentami na
sprzyjajace naborowi na studia. 39

Twoércy powyzszego podejscia stusznie uwazaja , ze same podejScie marketingowe
nie wystarcza aby zapetni¢ wolne miejsca na liScie przyjeé, do tego potrzebne jest efektywne i
skuteczne tworzenia relacji miedzy kandydatem na studia, studentem, absolwentem a szkotg
wyzszg. Konieczne jest ponadto zastosowanie nowych technologii i narzedzi komunikacji.
Zwolennicy takiej koncepcji strategicznego zarzadzania rekrutacji na studia podkreslaja
bardzo w tym role etosu SEM, ktory podkreslajac charakter, natur¢ kultury organizacyjnej
uczelni powinien opieraé sie na sze§ciu wymogach - zasadach:*

e wspotodpowiedzialnosci,
e zintegrowanym instytucjonalnym planowaniu,
e koncentracji na poziomie $wiadczonych ustug,

e pomiarze osigganych wynikow,

¥ p. pietrucha , SEM — ewolucja, gldwne koncepcje oraz mozliwo$ci implementacji w praktyce polskich uczelni,
e-mentor nr 2 (54) kwiecien 2014, SGH, Warszawa, s. 5-6.

O Tamze, s. 6 za S.E. Henderson, Refocusing Enrollment Management: Losing Strukture and Finding The
Akademic Context. [w :] College and Uniwersity Journal 2005, AACRAO, nr 80/3, s. 3-8.
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e stosowaniu badan i analiz do oceny osigganych wynikow,
e postrzeganiec SEM jako dlugookresowego zobowigzania, ktére ewoluuje wraz z
organizacja.
Dla dobra przebiegu rekrutacji i funkcjonowania uczelni, konieczne jest uzupehienie
powyzszych zasad o dwie:
e podporzadkowania wszystkich podejmowanych decyzji cigglej poprawie jakosci
zgodnie z wymogami TQM,
e zaangazowanie wszystkich pracownikéw uczelni w realizacj¢ misji oraz celéw

strategicznych i operacyjnych uczelni.

Strategia zarzadzania rekrutacja na studia powinna by¢ bardzo wazng czescig strategii
zarzadzania 1 rozwoju uczelni przyjetej przez senat i1 rektora kazdej szkoty wyzszej oraz
obejmowaé swym zakresem czastkowe strategie, ktorych celem jest osiggni¢cie pozadanych
efektow naboru na studia i ciggtosci procesu edukacji w uczelni. Do nich zaliczy¢ trzeba
miedzy innymi nastepujgce strategie czastkowe:

e marketingowa rekrutacji, rozwoju jakosci ksztalcenia oraz wzrostu efektow prac

naukowo-badawczych i ustug doradczych uczelni,

e budowania trwalych relacji uczelni z studentami i absolwentami, immatrykulacji,

utrzymania statusu studenta i graduacji w uczelniach.

Do waznych elementéw w zarzadzaniu procesem SEM zalicza sig:**

e analiz¢ zebranych danych i informacji dotyczacych migdzy innymi: poglgbionych
badan satysfakcji studentdw, benchmarkingu, pomiaru realizacji uzgodnionych
celow;

e poglebienie wiedzy dotyczacej przebiegu: rekrutacji, studiow, dyplomowania,
poszukiwania pracy w kontekscie SEM;

e wykorzystanie wynikOw powyzszych analiz i zdobytej wiedzy procesie
podejmowania operatywnych 1 strategicznych decyzji przez wtadze uczelni,
wydziatow, instytutow i katedr w trakcje procesu operatywnego i strategicznego

zarzadzania rekrutacja.

*1 P, Pietrucha , SEM — ewolucja, gléwne koncepcje oraz mozliwosci implementacji w praktyce polskich uczelni,
cyt. wyd., s. 6-7.
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Szczegdlne miejsce w efektywnym 1 skutecznym stosowaniu SEM w szkole wyzszej
przypada nauczycielom akademickim, ktoérzy biora udziat w procesie rekrutacji a nastgpnie
maja bezposredni kontakt ze studentami i dysponujg interesujaca wiedza na temat ich potrzeb
1 oczekiwan. Ta wiedza zaangazowanych pracownikow w proces SEM powinna by¢
przekazywana i wykorzystywana w trakcie zarzgdzania w uczelnig, wydziatem i instytutem z
mysla o procesie rekrutacji. Do kluczowych czynnikow sukcesu zastosowania w uczelni
procesu SEM zalicza si¢ zdolnos¢ zatrudnionych nauczycieli akademickich do rzeczywistego,
(a nie tylko deklarowanego) zaadaptowania SEM w szkole wyzszej oraz powierzenia calej
organizacji (czyli wszystkim zatrudnionym) odpowiedzialno$ci za otrzymane rezultaty
(shared responsibility)*. Innymi stowy sukces wdrozenia i skutecznego stosowania SEM
zalezy od zaangazowania zarzadzanych i zarzadzajacych, czyli wszystkich pracownikow
uczelni w przebieg tego procesu strategicznego zarzgdzania rekrutacjg — SEM.

Obecnie uczelnie publiczne 1 niepubliczne ograniczaja si¢ do optymalizacji samego
procesu rekrutacji, czyli ,,Enrollment Management” — zarzadzania rekrutacjg. W czesci szkot
wyzszych to zarzadzanie sprowadza si¢ do bardziej lub mniej rozwinigtego marketingu
(projektowanych do wuruchomienia kierunkéw studiow 1 specjalnosci w nastepnym,
zblizajacym si¢ roku akademickim) oraz formalnej rejestracji. Nie nalezy wigc dziwic si¢, ze
efekty takiego zarzadzania rekrutacja s3 mizerne.

Na szczegdlna uwage zastuguja kryteria optymalizacji procesu rekrutacji jakie
przyjmuja poszczeg6dlne uczelnie, ktore podporzadkowuja nabdr na studia maksymalizacji
ilosci przyjetych studentow a nie jakosci ksztatcenia 1 wysokiej efektywnosci studiow
odpowiadajacej obecnym i przyszlym wymogom rynku pracy i oczekiwaniom finansujacych
studia (panstwo, rodzicéw studenta, innych sponsoréw oraz takze samofinansujacego swe

studia studenta).

5. Zakonczenie

Przedstawiona powyzej analiza uwarunkowan rozwoju szkolnictwa wyzszego w
Polsce w kontekscie doswiadczen uniwersytetow amerykanskich w pelni potwierdza tezg,

przedstawiong we wprowadzeniu, gloszaca, ze najlepsza droge rozwoju szkét wyzszych w

*2 L. Wallace-Hulecki, Reframing Strategic Enroliment Management from the Academic Lens: Theory in
Practice (Part 2) SEM WORKS, 2009, http://www.semworks.net/papers/wp- odczyt 14.02.015r.
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Polsce jest przyjecie koncepcji uniwersytetu rozwojowego - czyli liberalno-
przedsigbiorczego, taczaca cechy uniwersytetu liberalnego (Humboldta) i przedsigbiorczego
(Clarka). Szkoty wyzsze w Polsce, ktore chcag nadal funkcjonowac i si¢ rozwija¢ musza jak
najszybciej wprowadzi¢ proponowane w tym opracowaniu rozwigzania i podgza¢ wskazana
drogg. Cz¢$¢ z nich podjeto juz kroki w tym kierunku; wprawdzie efekty nie sg jeszcze
imponujace ale podjety krok we wilasciwym kierunku. Jak najszybciej nalezy zawrocic
szkolnictwo wyzsze z drogi rozwoju przez ilo§¢ i1 podaza¢ w $lad za przodujacymi
uniwersytetami $wiata (np. amerykanskimi i niemieckimi) rozwoju przez jakos¢. Przede
wszystkim nalezy podnies¢ poprzeczke stawianym w Polsce szkolom wyzszym i
zreformowa¢ w sposéb istotny, merytorycznie i personalnie Polska Komisje Akredytacyjng i
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz zredukowac liczbe uczelni, pozbywajac si¢
stabych quasi uczelni (zaréwno publicznych, jak i niepublicznych). Uczelnie powinny
dostosowac¢ si¢ do potrzeb rynku w zakresie §wiadczonych przez nie ustug badawczych,
edukacyjnych i doradczych. Uniwersytety powinny rozwijac si¢ jako centra nauki i edukacji.
Jednoczesnie zwigkszy¢ si¢ powinna znacznie liczba studentow na kierunkach praktycznych
o ograniczy¢ na kierunkach teoretycznych, ktore gwarantuja znacznie mniejsze
prawdopodobienstwo zatrudnienia. Model szkolnictwa wyzszego oparty na zasadzie 33%
studentow - szkoty akademickie i 66% studentow - szkoty zawodowe w Polsce nie ma
obecnie szans na realizacjg, ale w tym kierunku uczelnie stopniowo powinno ulec
przebudowie.

Tylko koncepcja liberalno-przedsigbiorczego uniwersytetu zapewni rozwoj szkotom
wyzszym w Polsce. Ja najszybciej powinniSmy odejs¢ od koncepcji uniwersytetu
tradycyjnego, czyli  panstwowo-sredniowiecznego (w Polsce feudalno-socjalistycznego),

mimo oporu cze¢sci profesury, ktory w znacznym stopniu ogranicza autonomi¢ akademicka.
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