______Rozdziat IV

Podstawowe wymiary
przedsiebiorczosci akademickiej

1. Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale postaramy si¢ przyblizy¢ podstawowe idee
i najwazniejsze pojecia funkcjonujace w badaniach nad przed-
siebiorczoscia akademicka. Punktem odniesienia beda tu insty-
tucje publiczne (pierwotny obiekt refleksji w Europie i w USA)
oraz instytucje prywatne. Obok refleksji nad poszczegolny-
mi elementami ,uniwersytetu przedsi¢ebiorczego” znajda si¢
tu krotkie uwagi pokazujace radykalne réznice w rozumieniu
przedsiebiorczosci akademickiej, i w jej praktycznym funkcjo-
nowaniu, miedzy obydwoma sektorami. Bardzo trudno, jak si¢
wydaje, analizowa¢ prywatne instytucje edukacyjne w Europie
w konteksScie analiz takiej formy przedsiebiorczosci, jaka poja-
wila si¢ w podstawowej literaturze swiatowej i dostepnych eu-
ropejskich i amerykanskich studiach instytucjonalnych. Sektor
prywatny w Europie, z kilkoma wyjatkami (np. Hiszpanii, Por-
tugalii, Norwegii czy Wloch), z punktu widzenia liczby instytu-
cji, procentowego udzialu studentow oraz zakresu kierunkow
oferowanych studiow, jest unikatowym zjawiskiem edukacyj-
nym krajow transformacji ustrojowej, a w sporej czesci — uni-
katowym fenomenem dzisiejszych nowych czlonkoéw UE (przede
wszystkim Polski, Rumunii i Bulgarii). W niektorych krajach
UE nominalnie ,prywatne” instytucje w praktyce finansowa-
ne sg ze Srodkow publicznych, w roznych formach i przy wyko-
rzystaniu réznych modeli alokacji publicznych srodkow finan-
sowych.
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W tym rozdziale za instytucje prywatne uwazamy takie, ktore
spelniaja warunek definicji ,niezaleznych instytucji prywatnych”
sformulowanej przez OECD w Handbook for Internationally
Comparative Education Statistics: Concepts, Standards, Defini-
tions and Classifications. To instytucje, ktore otrzymuja od
agend rzadowych mniej niz 50% swojego podstawowego finan-
sowania i ktorych kadra nie jest przez nie optacana (OECD
2004c, Santiago et al. 2008a)'*°. Zarazem ramy konceptualne
uzywane dzisiaj w literaturze do analizowania ., przedsi¢biorczo-
Sci” szkolnictwa wyzszego maja w pewnej mierze ograniczone
zastosowanie do instytucji sektora prywatnego — i bardzo stusz-
nie. Bardzo niewielu badaczy w ogole odwotuje si¢ do instytucji
prywatnych w swoich dyskusjach o przedsiebiorczosci akade-
mickiej. A jezeli juz sie¢ odwoltuja, to najczesciej maja na mysli
najlepsze prywatne uniwersytety amerykanskie (tak jak Burton
Clark odwotuje sie do Stanfordu w Sustaining Change in Univer-
sities — ale w kontekscie badanych instytucji publicznych, takich
jak MIT, University of Michigan w Ann Arbor, University of Cali-
fornia w Los Angeles, North Carolina State University czy Geor-
gia Institute of Technology, Clark 2004a: 133-166). Klasyczna
praca Clarka, Creating Entrepreneurial Universities. Organizatio-
nal Pathways of Transformation (1998) w calosci byta poswieco-
na europejskim instytucjom publicznym i tylko jedna z nich od-
rozniala si¢ od pozostalych — Chalmers University of Technology
w Goteborgu w Szwecji, ktora istotnie zadecydowata o wyjSciu ze
szwedzkiego systemu publicznej edukacji, ale pozostala w cato-
Sci finansowana przez panstwo. W Europie Zachodniej doswiad-
czenia z sektorem prywatnym w edukacji sa bardzo ograniczone
— a pojecia zwigzane z przedsi¢biorczoscia akademicka wywodza

1% Tym samym nie zajmujemy sie tutaj drugim elementem definicji insty-
tucji prywatnych, zwanymi przez OECD ,,government-dependent private insti-
tutions” (instytucjami prywatnymi uzaleznionymi od panstwa), ktére albo
otrzymuja od agend rzadowych ponad 50% swojego podstawowego finanso-
wania, albo ktorych kadra jest przez nie zatrudniona i optacana. W tym sen-
sie interesujg nas w tym rozdziale instytucje prywatne funkcjonujace w no-
wych krajach unijnych i krajach Europy Wschodniej, w Hiszpanii, Portugalii
i we Wloszech - ale nie w Szwecji, Finlandii, Holandii czy Belgii, w ktorych sg
one finansowane w przewazajacej mierze z funduszy publicznych.
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si¢ z pracy analitycznej nastawionej na sektor publiczny i rzad-
ko dotykajacej sektora prywatnego. Michael Shattock i Gareth
Williams (w Shattock 2004a) zastosowali pojecie ,przedsiebior-
czosci” do uniwersytetow rosyjskich — ale byly to uniwersytety
publiczne. Barbara Sporn, analizujac ,,powstawanie tatwo adap-
tujacych si¢ uniwersytetow” (Sporn 2001), skupila sie¢ na czte-
rech instytucjach publicznych (University of Michigan w Ann
Arbor, University of California w Berkeley, St. Gallen Universitat
w Szwajcarii i Wirtschaftsuniversitat Wien w Austrii oraz na
dwoch instytucjach prywatnych, w tym jednej europejskiej, ale
obu o ukierunkowaniu zawodowym (New York University oraz
Universita Bocconi w Mediolanie).

Rozwazania prowadzone w niniejszym rozdziale, w katego-
riach bardziej teoretycznych, oparliSmy na pracy konceptualne;j
na temat uniwersytetow entrepreneurial i proactive w ujeciu Bur-
tona Clarka (Clark 1998, 2000, 2001, 2004a, 2004b), self-reliant
i enterprising w ujeciu Michaela Shattocka i Garetha Williamsa
(Shattock 2000, 2004a, 2004b, 2005 i Williams 2004b) czy tez
adaptive w ujeciu Barbary Sporn (Sporn 1999a, 1999b, 2001).
W kategoriach empirycznych opiera si¢ na instytucjonalnych
studiach instytucji (mniej lub bardziej, w ré6znym sensie) przed-
siebiorczych z Europy Zachodniej (oraz Srodkowej i Wschodniej)
analizowanych w anonsowanym w poprzednim rozdziale, trzylet-
nim unijnym projekcie badawczym EUEREK (European Universi-
ties for Entrepeneurship: Their Role in the Europe of Knowledge).
Dlatego tez przyjrzymy si¢ w tym rozdziale blizej przedsi¢biorczo-
Sci instytucji prywatnych w kontekscie tego, co Clark, Shattock,
Williams i Sporn proponuja w przewazajacej mierze (jesli nie
wrecz niemal wylacznie) do badania instytucji publicznych.
Z tego wzgledu potrzebny do analizy studiow instytucjonalnych
jest nam teoretyczny kontekst przedsiebiorczosci akademickie;j
(przy czym dyskusje na temat tego, czym jest ,publicznosc¢”
i ,prywatnosc”, Daniela C. Levy’ego publicness i privateness in-
stytucji akademickich, pozostawiamy na inng okazje)'°.

®1 Warto w tym miejscu przypomniec¢ o skomplikowanych relacjach mie-
dzy obydwoma sektorami, zwlaszcza w kontekscie wprowadzanych badz roz-

wazanych reform systemow europejskich, dla ktoérych coraz cze¢sciej mode-
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Rozdzial ma nastepujaca strukture: czes¢ pierwsza to ni-
niejsze wprowadzenie, w czesci drugiej analizujemy fenomen
rosnacej dywersyfikacji podstawy finansowej uniwersytetu i po-
kazujemy nowe zrodla przychodu uniwersytetow przedsi¢bior-
czych. Wskazujemy, ze w krajach OECD na przestrzeni ostat-
nich dwoch dziesiecioleci zmiany w finansowaniu szkolnictwa
wyzszego i badan naukowych odbywaly sie w kierunku wszyst-
kich mozliwych zrodel innych niz podstawowe, tradycyjne i gwa-
rantowane wsparcie rzadowe (ktorego rola sukcesywnie od kil-
kunastu lat maleje, zob. CHEPS 2010b). W zwigzku z tym
kluczowa role w przedsiebiorczych instytucjach edukacyjnych
odgrywa zasada konkurencji: nawet gwarantowane zrodla pan-
stwowe staja sie¢ coraz bardziej konkurencyjne, ale przede
wszystkim pozostale zrodla sa niemal w pelni konkurencyjne.
W czesci trzeciej analizujemy role Burtona Clarka ,wzmocnio-
nego rdzenia zarzadzania” w przedsiebiorczych instytucjach
prywatnych, a czes¢ czwarta — kolejna ceche uniwersytetow
przedsi¢biorczych, czyli ,poszerzone peryferie rozwojowe”, a wiec
nowe jednostki naukowe i administracyjne, ktore przyciagaja
coraz wieksza czes¢ finansowania zewnetrznego uczelni. W cze-
Sci czwartej i piatej pokazujemy, ze przedsi¢cbiorczy charakter
uniwersytetu moze si¢ przejawia¢ w kazdej jednostce uniwersy-
teckiej, a w nastepnej czesci zajmujemy sie rodzaca sie instytu-
cjonalng kultura przedsiebiorczosci. W kolejnej czesci niniej-
szego rozdzialu analizujemy problem (stosunkowo nowej),

lem staje si¢ (wyidealizowany) model amerykanski. Jak napisal niedawno
Daniel C. Levy: ,prywatny sektor edukacyjny w duzej mierze pasuje do
szkolnictwa wyzszego w szerszym ujeciu w ramach wytaniajacych sie nowych
trendow i agend — bardziej niz do tradycyjnych wzorcow instytucji publicz-
nych. Czasami inicjatywy prywatne pokazuja nawet droge reform szkolnictwa
wyzszego. Pewne wyraziste cechy szkolnictwa prywatnego pokazuja tenden-
cje, ktére niektorzy reformatorzy sektora publicznego chcieliby nasladowac,
chociaz ze znacznymi adaptacjami. Wigkszosc tych sposobow jest kontrower-
syjna. [...] Rola instytucji prywatnych w szerokiej panoramie szkolnictwa
wyzszego jako calosci bedzie rowniez zalezec od tego, w jaki sposob i jak bar-
dzo zmieni si¢ sektor publiczny” (Levy 2006: 13). Polaczenie trajektorii zmian
instytucji prywatnych i publicznych to kolejny wymiar dynamiki prywat-
ne/publiczne w dzisiejszym szkolnictwie wyzszym.
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trzeciej, regionalnej misji uniwersytetu w kontekscie przedsie-
biorczosci akademickiej oraz implikacjami radykalnej redefini-
cji polityki regionalnej i poszerzenia jej znaczenia w Europie dla
instytucji edukacyjnych. Uczelnie w takiej regionalnej optyce,
ktora sprzyja rozwojowi przedsiebiorczosci akademickiej, sa
ujmowane w szerokiej perspektywie obejmujacej calg (regional-
na) tkanke spoteczna, w ktorej funkcjonuja. I wreszcie w czesci
osmej prezentujemy wnioski na temat przedsi¢biorczego cha-
rakteru instytucji prywatnych w kontekScie porownawczym
instytucji publicznych, do ktorych jak dotad kategoria ta byla
stosowana w literaturze przedmiotu - paradoksalnie, sektor
prywatny w Europie (na podstawie doswiadczen portugalskich,
hiszpanskich czy wtoskich) okazuje si¢ o wiele mniej przedsie-
biorczy niz mozna by przewidywac. Wnioski sg mniej paradok-
salne w kontekscie instytucji Europy Srodkowej i Wschodniej,
gdzie wysepki przedsiebiorczosci akademickiej — rozumianej za
Burtonem Clarkiem, Michaelem Shattockiem czy Garethem
Williamsem jako instytucje lub ich fragmenty podejmujace si¢
w badaniach naukowych ryzyka akademickiego i finansowego
w poszukiwaniu prestizu i zewnetrznego finansowania — znaj-
duja si¢ niemal wylacznie w sektorze publicznym. Sektor pry-
watny, koncentrujacy sie¢ w przytlaczajacej wiekszosci instytucji
na ksztalceniu, a nie na badaniach naukowych, i finansowany
w 90-95% przez czesne wnoszone przez studentow, nie jest
sektorem, w ktorym pojawia si¢ przedsiebiorczos¢ akademicka
w sensie przyjmowanym dotad w literaturze przedmiotu.

2. Zdywersyfikowana podstawa finansowa
uczelni przedsie¢biorczych:
w poszukiwaniu nowych zrédet dochodu

Barbara Sporn zajmuje si¢ piecioma czynnikami ulatwiajacymi
szybka adaptacje¢ uniwersytetow europejskich do zmieniajacych
si¢ warunkow ekonomicznych i spotecznych, ktore prowadza
w pie¢ kierunkow. Sg to misja ukierunkowana na otoczenie ze-
wnetrzne, zroznicowana struktura, zarzadzanie kolegialne, au-
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tonomia instytucjonalna oraz zdywersyfikowane finansowanie
(Sporn 2001: 27). Michael Shattock zajmuje si¢ szescioma
istotnymi cechami, jakie musza posiada¢ uniwersytety przed-
siebiorcze: sg to konkurencyjnos¢, umiejetnosc¢ wykorzystywania
nadarzajacych sie okazji (opportunism), generowanie nowych
przychodow i obnizanie kosztow, instytucjonalna istotnos¢, do-
skonatos¢ (excellence) i reputacja (Shattock 2000: 96-103).
Moglibysmy zajmowac si¢ tutaj sektorem prywatnym w kontek-
scie powyzszych dwoch zestawow cech odnoszonych do uniwer-
sytetow, ktore sa adaptive (Sporn 2001) i successful (Shattock
2003). Jednak zdecydowaliSmy si¢ oprzec tutaj nasza analize
na Clarka ,kierunkach transformacji” uniwersytetow entrepre-
neurial, wracajac do jego sformulowan z pionierskiej pracy
(Clark 1998). Krotko rzecz ujmujac, Clark w Creating Entrepre-
neurial Universities wyroznil pie¢ elementow uniwersytetow
przedsiebiorczych, ktore tworza ich nieredukowalne minimum:
sa to wzmocniony rdzen zarzadzania (strengthened steering co-
re), poszerzone peryferie rozwojowe (expanded developmental
periphery), zdywersyfikowana podstawa finansowa (diversified
Junding base), stymulujacy srodek akademicki (stimulated aca-
demic heartland) i zintegrowana kultura przedsiebiorczosci
(integrated entrepreneurial culture, zob. Clark 1998: 8-10).
Struktura dalszej cze¢sci tego rozdzialu opiera si¢ na propozycji
Clarka.

Zacznijmy od cechy trzeciej, zdywersyfikowanej podstawy fi-
nansowej. Uniwersytety przedsiebiorcze potencjalnie dysponuja
trzema strumieniami przychodéow - podstawowym wsparciem
rzadowym, wsparciem pochodzacym od rozmaitych rzadowych
rad do spraw badan naukowych (np. dawniejszego Komitetu
Badan Naukowych w Polsce) oraz wszystkimi innymi Zrodtami
przychodu, okreslanymi przez Clarka wspolnym mianem ,przy-
chodow z trzeciego strumienia” (Clark 2004a: 77).

W bogatych krajach OECD na przestrzeni ostatnich dwu-
dziestu lat zmiany w finansowaniu szkolnictwa wyzszego odby-
waly sie¢ w kierunku drugiego i trzeciego strumienia przycho-
dow, kosztem pierwszego z nich, czyli kosztem podstawowego,
gwarantowanego wsparcia rzadowego. W specyficznym przy-
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padku instytucji prywatnych (w sensie, jaki ,niezaleznym insty-
tucjom prywatnym” nadaje OECD w przywolywanej przed chwi-
la definicji) trzeba podkreslic niebywale wazna role trzeciego
strumienia finansowania - a zatem role wszystkich innych,
w duzej mierze, zwlaszcza w przypadku trzeciego strumienia,
niepanstwowych zrodel przychodu). Co wiecej i co wazniejsze,
instytucjom prywatnym trudno byloby by¢ instytucjami przed-
siebiorczymi i zatrudnia¢ kadre akademicka o nastawieniu
przedsiebiorczym — gdyby ich jednostki uczelniane i kadra nie
mogly (globalnie, w skali europejskiej i krajowej) rywalizowac
o zewnetrzne fundusze na badania naukowe. Oparty na konku-
rencji dostep do zewnetrznych funduszy na badania naukowe
jest jednym z podstawowych warunkow powstawania kultury
przedsiebiorczosci akademickiej.

Rola konkurowania z innymi o srodki finansowe i prestiz
akademicki — zarowno caltych instytucji, ich jednostek podsta-
wowych, jak i poszczegolnych naukowcow — jest fundamental-
na dla przedsi¢biorczego charakteru instytucji akademickiej.
Mamy tu na mysli zarowno konkurencje wewnetrzna (o we-
wnatrzinstytucjonalne fundusze rozwojowe czy instytutowe
i wydzialowe fundusze na badania naukowe), jak i konkurencje
zewnetrzng o fundusze na te same cele ze Zrodet pozainstytu-
cjonalnych, krajowych i zagranicznych. W instytucjach przed-
siebiorczych duza czesc praktyk menadzerskich odnosi si¢ bez-
posrednio do zarzadzania konkurujacymi z soba jednostkami
(i naukowcami: w kategoriach zarzadzania zasobami ludzkimi),
zarzadzania finansowego zewnetrznymi, dodatkowymi fundu-
szami i zarzadzania wynikajacymi z tej sytuacji napieciami ro-
dzacymi si¢ miedzy jednostkami uczelnianymi, miedzy centrum
uniwersytetu i jego instytutami, miedzy innymi poprzez rozno-
rodne i mniej czy bardziej sformalizowane techniki obcinania
dochodow jednostkom najbardziej przedsi¢biorczym i przeka-
zywanie ich tym jednostkom uczelnianym, ktore w danym
okresie nie radza sobie dobrze finansowo, a ktorych utrzymanie
na dluzsza mete jest chocby zZrodlem prestizu (sa to rozmaite,
wspominane juz tu kilkakrotnie techniki top-slicing i cross-
subsidization w dziedzinie finansowania).
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Poniewaz fundusze dostepne na badania naukowe na uni-
wersytetach przedsiebiorczych sa zawsze niewystarczajace (a aka-
demickie oczekiwania finansowe zazwyczaj nie moga by¢ za-
spokojone), wymysSlanie i poprawianie uczciwych i przejrzystych
formut i procedur podzialu dodatkowych srodkoéw finansowych
wypracowywanych przez jednostki uczelniane miedzy centrum
uczelni i jej instytuty oraz miedzy instytutami ma kluczowe
znaczenie dla przedsiebiorczego charakteru instytucji. Jezeli
owe procedury i formuly podzialu dodatkowo wypracowanych
dochodow sa nieprzejrzyste albo sa uznawane za krzywdzace
przez niektore jednostki uczelniane, to centrum (czyli rektorat)
traci mnostwo czasu i energii na lagodzenie napiec, ktore w in-
nych warunkach nie powinny si¢ pojawiac.

Negatywny — z perspektywy przedsi¢biorczosci akademickiej
— scenariusz rozwoju europejskich instytucji prywatnych ba-
danych w ramach projektu badawczego EUEREK prowadzilby
je do statusu instytucji zajmujacych sie (jedynie) ksztalceniem
studentow, i nie zajmujacych si¢ niemal wcale badaniami na-
ukowymi. Jednak w takim zakresie, w jakim to mozliwe, wy-
miar badawczy w dzialalnosci sektora prywatnego powinien
istnie¢ i by¢ widoczny, chocby po to, aby wyrozniac si¢ od agre-
sywnie promujacego si¢ w roznych czeSciach Swiata sektora
edukacji typu for-profit, czyli korporacyjnego'®? albo po to, aby
moc odwolywac si¢ do tradycji uczelni europejskich i w ten spo-
s6b otrzymywaé dodatkows legitymizacje spoteczna'®®. Przykta-

152

W ostatnich latach powstalo kilka doskonalych ksigzek poswieconych
rodzacemu si¢ rynkowi edukacji typu for-profit (zadna z nich nie powstata
w Europie). Sa to tomy Williama G. Tierneya i Guilberta C. Hentschkego
(New Players, Different Game. Understanding the Rise of For-Profit Colleges
and Universities, 2007), Davida W. Brenemana, Briana Pussera i Sarah E.
Turner (Earnings from Learning. The Rise of For-Profit Universities, 2006) oraz
praca o szerszych zamierzeniach badawczych, wiazacych ten sektor z globali-
zacja i zmianami demograficznymi — The Future of Higher Education. Rhetor-
ic, Reality, and the Risks of the Market Franka Newmana, Lary Couturier
i Jamie Scurry (2004).

198 Gdyby nie oddziatywanie tej tradycji (oraz gdyby nie wymogi formalne
stawiane przez panstwo i jego agendy akredytacyjne), nie byloby w Polsce
zadnego rozsadnego powodu, aby na uczelniach prywatnych o nastawieniu
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dy przedsiebiorczo nastawionych instytucji prywatnych z euro-
pejskich krajow transformacji ustrojowej pokazuja, ze rozwijanie
przez nie badan naukowych jest niezwykle trudne, zwlaszcza
na poczatku funkcjonowania, kiedy w wiekszosci przypadkow
dysponuja skromnymi Srodkami finansowymi. Dzisiaj, ciagle
jeszcze, prestiz i dobra reputacja uczelni prywatnych zaczynaja
pojawiaC sie dopiero wtedy, gdy instytucje te prowadza wazne
badania naukowe, glownie o zasiegu miedzynarodowym oraz
nabywaja prawa do nadawania stopnia doktorskiego (co samo
w sobie jest elementem tzw. dryfu akademickiego — z reguly
niepotrzebnego kopiowania zachowan instytucjonalnych naj-
lepszych uczelni przez uczelnie slabe, czesto pod wplywem
obowigzujacego prawa). Nie musi jednak wcale tak by¢ w przy-
szlosci, zwlaszcza gdy opanowana zostanie powszechna w kra-
jach srodkowoeuropejskich epidemia wieloetatowosci — i kadry
sektora prywatnego okrzepna'®*. Nic dziwnego, Ze inwestowanie
w badania naukowe moze pomoc niektorym instytucjom (i w
niektorych dziedzinach) zwiekszy¢ liczbe, a zwlaszcza jakosc
kandydatow na studia. Jednak inwestycje sektora prywatnego
w nauke z wlasnych funduszy sa przy dzisiejszych kosztach
badan naukowych w praktyce niezwykle trudne do zrealizowa-
nia, a jedynym rozwiazaniem jest korzystanie ze wspominanego
przez Clarka trzeciego, dodatkowego, zewnetrznego strumienia
finansowania. Dostep instytucji prywatnych do subsydiow pu-

zawodowym nie ksztalcila studentow na poziomie licencjackim wylacznie
kadra ze stopniem naukowym doktora, a nie np. ze stopniem doktora habili-
towanego albo z tytulem profesora, ktére — jak wiadomo - otrzymuje si¢
wylacznie za prace naukowa, a nie dydaktyczng. Nowe klasyfikacje uczelni
powinny jednak te wymagania kadrowe ostabi¢, co sprawi, ze catos¢ syste-
mu szkolnictwa wyzszego bedzie bardziej zroznicowana.

%% W Polsce na ponad trzysta instytucji prywatnych tylko kilku udato sie
osiagnac ten poziom rozwoju — ale to one dzisiaj, jak si¢ wydaje, przyciagaja
najlepszych kandydatéow na studia (w polskim kontekscie oznacza to row-
niez, od strony formalnej, ze instytucje owe dysponuja prawem do prowa-
dzenia studiow doktoranckich w wybranych dziedzinach nauki, co stanowi
formalne uznanie wysokich kompetencji kadry naukowej zatrudnionej tam
na pierwszym etacie oraz wysokiej kategoryzacji instytucji lub jej jednostek
pod wzgledem osiggnie¢ badawczych).
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blicznych w Europie jest jednak niezwykle ograniczony (przez
konkurencje opierajaca si¢ przede wszystkim na wynikach
wczesniej prowadzonych badan naukowych). Finansowanie
prywatne w badania naukowe i rozwoj w tym sektorze jest dzi-
siaj marginalne (wyjatkiem jest tu przypadek szwedzki, ale
Swiadczy on tylko o réznych rozumieniach ,prywatnosci”
szkolnictwa wyzszego w Europie — na prywatnych Jonkoping
University i Chalmers University of Technology, prowadzonych
w prawnej formule prywatnych fundacji, poziom publicznych
subsydiow jest taki sam, jak na innych, publicznych uniwersy-
tetach w Szwecji)'*°.

W sensie bardziej ogolnym, dywersyfikacja finansowa insty-
tucji edukacyjnych jest takze zdrowa z punktu widzenia czysto
akademickiego. Ogolna zasada jest prosta — jak to ujat Clark, it
is better to have more money than less, czy tez w innym miejscu:
more income is always needed: universities are expensive and
good universities are very expensive (Clark 1998: 26). Zdywer-
syfikowana podstawa finansowa uniwersytetu przedsi¢biorcze-
go oznacza posiadanie szerokiego portfolio roznych sponsorow
badan naukowych (krajowych i zagranicznych, prywatnych
i publicznych, dtugoterminowych i krotkoterminowych) po to,
aby moc dzielic miedzy nich rosnace w sposob nieunikniony
koszty badan naukowych. Uniwersytety przedsiebiorcze poszu-

5 W tym kontekscie warto przywola¢ rowniez transformacje w niemiec-
kim modelu, w ktorym coraz cze¢Sciej pojawiaja si¢ instytucje edukacyjne
dzialajace w prawnej formule fundacji (jak przypomina Guy Neave): uniwer-
sytety w Saksonii, Nadrenii Polnocnej-Westfalii i Badenii-Wirtembergii moga
stara¢ sie o status uniwersytetow fundacyjnych. Zmiany sa dalekosi¢zne:
,<Fundacja jako cialo korporacyjne ponosi prawna odpowiedzialnosé¢ za uni-
wersytet. Ta zmiana statusu prawnego niesie z soba inne zmiany. Po pierw-
sze, uniwersytety fundacyjne nie zaliczaja si¢ juz do instytucji budzetu pan-
stwa. Po drugie, zadanie okreslenia ich budzetu spoczywa na Fundacji. Jej
stosunki z wtadzami landu [...] sg kontraktualne i wynikaja z negocjacji pro-
wadzonymi mi¢dzy obiema stronami” (Neave 2008: 34). W takiej sytuacji
uniwersytety fundacyjne nie sga juz uniwersytetami panstwowymi, ale zara-
zem nie sa tez instytucjami prywatnymi, chocby dlatego, ze panstwo pozo-
stawilo sobie szczatkowe prawa gwarantujgce warunki pracy akademickiej —
staja sie one instytucjami non-state (obok istniejacych state i private).
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kuja dodatkowych zZrodel finansowania, owych zZrodet z trzecie-
go strumienia finansowania, jak potwierdzaja studia instytu-
cjonalne, i jest to potezny trend w Holandii, Wielkiej Brytanii,
Szwecji czy Finlandii (zob. szczegolowe dane za ostatnich 15 lat
w CHEPS 2010b). Restrukturyzacja wewnatrzuczelniana,
obejmujaca zamykanie niektorych podstawowych jednostek
uczelnianych albo — najczesciej — ich laczenie z soba, staje sie
coraz bardziej ,zorientowana na finanse” (a nie ,zorientowana
na rownosc szans” czy tez ,zorientowana na konkurencje”, by
odwotac si¢ do podzialow Martina Carnoya odnoszacych si¢ do
najwazniejszych idei stojacych za reformami, zob. Carnoy,
1999). Trzeci strumien finansowania staje si¢ coraz istotniejszy
dla instytucji publicznych'®®. Niektére jego komponenty staja
sie takze wazne dla zywotnosci (albo dalszego rozwoju, albo
przetrwania) instytucji prywatnych, zwazywszy na spodziewane
scenariusze demograficzne dla Polski, a w szczegolnosci (najsil-
niejsze w Europie) starzenie si¢ spoteczenstwa oraz powiazany
z nim radykalny spadek liczby mlodziezy w wieku 19-24 lata,
potencjalnych kandydatow na studia (oceniany przez GUS
i OECD na 600 000-900 000 do 2020 r.).

Przypadek University of Warwick w Wielkiej Brytanii, istotny
dla zrozumienia poczatkow zjawiska przedsi¢cbiorczosci akade-
mickiej (to tam wymyslono i zastosowano w praktyce Michaela
Shattocka ., polityke wypracowywanego dochodu”, podobnie jak
przypadek Universiteit Twente w Enschede w Holandii, gdzie
wprowadzono w praktyce decentralizacje finansowa poszcze-
golnych jednostek uczelnianych oraz zasade waloryzacji wyni-
kow badan naukowych) pokazuje, ze niezwykle wazna w niej

%6 W polskim przypadku specyficznej przedsiebiorczosci uniwersytetow
publicznych, ograniczajacej sie¢ jak dotad glownie do platnego ksztalcenia
w trybie zaocznym/niestacjonarnym, przychody z oplat za studia zaoczne
stanowia potezne, chociaz sukcesywnie malejace Zrodlo finansowania uczel-
ni. Szczegolowe dane w skali kraju pokazuja dane GUS z kolejnych lat
(w kolejnych tomach Szkoly wyzsze i ich finanse, najnowsze w GUS SWF
2009), natomiast w skali poszczegolnych uczelni dynamike wplywow z cze-
snego mozna zbadac na podstawie — z zasady publicznie dostepne — corocz-
nych sprawozdan finansowych poszczegolnych uczelni dla GUS.
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role odgrywa zaangazowanie wszystkich jednostek uczelnia-
nych w poszukiwanie zewnetrznego finansowania badan na-
ukowych czy w poszukiwanie innych Zrédet finansowania.

Jednostki uczelniane uniwersytetow o kulturze przedsie-
biorczosci staja si¢ stopniowo oddzielnymi, matymi jednostkami
akademickimi (i poniekad, w sensie niezaleznosci finansowej,
jednostkami biznesowymi), ktore sa ,karane” badz ,nagradza-
ne” za swoja przedsiebiorczosc lub jej brak. Jak juz wspomina-
lismy, za Garethem Williamsem, ,menadzerowie uniwersyteccy,
ktorzy podejmuja ryzyko i odnosza sukcesy, sa nagradzani. Na-
tomiast niepowodzenia i biernos¢ sg karane” (Williams 2004a:
87). Kultura przedsi¢biorczosci, uwazana za nieredukowalny
element organizacji przedsi¢biorczych, oznacza, ze w przedsie-
biorczos¢ sa zaangazowane w zasadzie wszystkie jednostki uczel-
niane, w tym (spozniajace si¢ na Zachodzie Europy i pierwsze
w krajach transformacji ustrojowej, chociaz w prostej wersji
dydaktycznej, a nie zaawansowanej wersji badawczej, jak poka-
zuja badania empiryczne) instytuty i wydzialy nauk spotecz-
nych i humanistycznych. Przypadek University of Warwick po-
kazuje, jak wazne jest poszukiwanie zewnetrznych mozliwosci
finansowych i jak pomaga w tym uznawanie poszczegolnych
jednostek uczelnianych za oddzielne, stosunkowo autonomicz-
ne jednostki finansowe'®’.

7 W Polsce i w innych krajach naszego regionu, odwrotnie niz w Europie
Zachodniej, najbardziej przedsi¢biorczymi jednostkami uczelnianymi — nie-
stety czesto w polgczeniu z negatywnym wpltywem na jakos¢ ksztalcenia (oraz
przede wszystkim na jakos¢ i zakres prowadzonych badan naukowych) -
byly rozne kierunki nauk spotecznych, humanistycznych i ekonomicznych,
zwlaszcza takie jak nauki polityczne, socjologia, psychologia czy dziedziny
zwigzane z biznesem i ekonomig. Liczba prywatnych instytucji w Polsce
wzrosta z 3 w 1991 r. do 250 w 2002, 301 w 2005 i 326 w 2008, a wiekszos¢
z nich koncentrowata si¢ na kierunkach zwigzanych z ekonomia. Od poczatku
lat dziewiecdziesiatych istnienie sektora prywatnego przemodelowalo polski
krajobraz edukacyjny nie do poznania, a w roku akademickim 2008/2009
juz 34% studentow uczylo si¢ w szkolach prywatnych. Jednak potencjalna
dalsza ekspansje sektora prywatnego w Polsce trzeba ujmowa¢ w kontekscie
przynajmniej dwoch proces6w: reformy szkolnictwa publicznego i szerokich
zmian demograficznych. Reformy z czasem moga, cho¢ nie musza, doprowa-
dzi¢ do wprowadzenia oplat za studia dzienne w sektorze publicznym; nato-
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W kontekscie europejskich studiow instytucjonalnych, po-
tencjalne nowe zrodla dochodu uniwersytetow przedsiebior-
czych obejmuja wsparcie finansowe od agend panstwowych na
nizszym poziomie niz poziom rzadowy, wsparcie ze strony duze-
go biznesu, malych i Srednich przedsi¢biorstw, fundacji filan-
tropijnych, stowarzyszen zawodowych, fundacji uniwersytec-
kich oraz skladki absolwentow i innych osob, optaty za studia,
w tym oplaty za studia od obcokrajowcow, (potencjalnie) stu-
dentow studiow drugiego stopnia i studiow podyplomowych,
shuchaczy kursow prowadzonych w ramach edukacji ustawicz-
nej itp. W roznych krajach UE zrodia te sg rozne, ale struktu-
ralnie nie roznia si¢ od zrodel amerykanskich. Najwazniejszym
wyjatkiem jest stosunkowo wysoki udzial prywatnych fundacji
i filantropii w finansowaniu szkolnictwa wyzszego i badan na-
ukowych w USA, udzial w Europie nieobecny (zob. modele wy-
korzystywania filantropii do finansowania badan naukowych
w Europie w EC 2008a)%®.

miast procesy demograficzne prowadza do nieublaganego zmniejszenia liczby
mtodych ludzi, ktorzy mogliby sie podjac studiowania, gdyby stopa partycy-
pacji w szkolnictwie wyzszym pozostata na tym samym poziomie, juz jednym
z najwyzszych w Europie, co jest scenariuszem najbardziej prawdopodobnym.
158 Jedna z najwazniejszych roznic miedzy finansowaniem amerykanskie-
go systemu szkolnictwa wyzszego i (niemal wszystkich oprocz szwedzkiego
i angielskiego) systemoéw europejskich jest istnienie finansowania poprzez
filantropie w pierwszym z nich, co prowadzi nas bezposrednio do Shattocka
podziatu na fundusze ,otrzymane” i ,zarobione”. W 2008 r. ukazala si¢ dru-
kiem praca grupy eksperckiej Komisji Europejskiej na temat wykorzystywa-
nia filantropii do finansowania badan naukowych, ktérej konkluzje nie sa
zachecajace. Niski poziom przychodéw ze zZrodel filantropijnych w Europie
jest Scisle zwigzany z europejskim kontekstem instytucjonalnym (wysokie
podatki i tradycja publicznego finansowania edukacji i badan naukowych).
W sytuacji, w ktorej dlugoterminowa zywotnos¢ uniwersytetow, a zwlaszcza
ich dzialalnosci badawczej staje si¢ coraz wigkszym wyzwaniem, filantropia
moglaby by¢ jednym z dodatkowych zZrédet finansowania - jednak droga do
jej wykorzystania w Europie (tak jak w Polsce) jest bardzo diuga. Raport
przypomina, ze wszystkie cztery zaproponowane modele filantropii sa spoty-
kane w Europie, ale ich zasieg jest niewielki (na koncu spectrum znajduja, si¢
Major Gift Model z jednej, i Alumni Model z drugiej strony, a posrodku Foun-
dation Research Model i Multi-mode Model, ktore w skrocie obejmuja trady-
cyjne granty zewnetrzne finansowane przez fundacje i korporacje, zob. EC
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W przedsiebiorczo zorientowanym mysSleniu akademickim
studenci-klienci prywatnego sektora edukacyjnego chetnie pta-
ca za to, czego oczekuja i — jak si¢ wydaje — wcale nie chca pla-
ci¢c mniej i w zamian dostawac¢ wyksztalcenia gorszej jakosci.
Instytucje prywatne jako uslugodawcy ciesza si¢ wickszym pre-
stizem, jesli nazbyt nie obnizaja cen swoich ustug. Kultura
niskich cen dominuje na wickszosci publicznych, nawet przed-
siebiorczo nastawionych uczelni w Europie'®®. Polski przypa-
dek, w ktorym z 326 uczelni prywatnych w 2008 r. tylko kilka
w ostatnich pietnastu latach zostalo zamknietych z powodow
finansowych i ktore rozbudowuja swoja infrastrukture, baze
dydaktyczng i poszerzaja oferte edukacyjna potwierdza, ze
w sektorze prywatnym nie mamy do czynienia ze zjawiskiem
sztucznie zanizanych cen. W Rosji, jak podkresla Shattock (we
wprowadzeniu do 2004a: 31), ,niezwykle istotnym wkladem do
przedsiebiorczosci uniwersytetow byta decyzja rzadu centralne-
go zezwalajaca na przyjmowanie studentow ponoszacych oplaty
za studia”; jest to rowniez polski przypadek, przy zachowaniu
licznych roznic (takich jak cho¢by prawne ograniczenie liczby
studentow na ptatnych studiach zaocznych/niestacjonarnych).

Potencjalnie nowe zrodla przychodow uniwersytetow przed-
siebiorczych obejmuja ponadto przychody wypracowane z dzia-
lalnosci gospodarczej prowadzonej w kampusie, dziatalnosci
akademickiej polaczonej z funkcjonowaniem firm typu spin-out
i spin-off oraz dochody z praw autorskich, praw wtasnosci inte-
lektualnej i patentow. Wedlug badan prowadzonych w Europie,
kluczowe dla przedsi¢biorczej kadry naukowej i jednostek
uczelnianych sa systemy zachet i nagrod, przy czym zachety nie
musza by¢ wylacznie natury finansowej; moga by¢ one rowniez
zwigzane z prestizem i reputacja, stopniami kariery akademic-

2008a: 53-66). W Polsce w zasadzie w niewielkim zakresie funkcjonuja tylko
dwa srodkowe modele filantropii.

YW kilku europejskich studiach instytucjonalnych badano ceny wy-
najmowania centréw konferencyjnych i centréw sportowych i np. w Wielkiej
Brytanii sektor publiczny zaniza ceny wynajmowania swoich obiektow,
a zjawisko to jest zwane akademicka ,kultura niskich cen”, culture of un-
derpricing.
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kiej, zwlaszcza stanowiskami w hierarchii uniwersyteckiej oraz
czasem (np. radykalnie mniejsze obcigzenia dydaktyczne przyzna-
wane tej czesci kardy, ktora odnosi powazne sukcesy w bada-
niach naukowych)'®°. Zbyt daleko idace obcinanie przez centrum
uczelni dodatkowych dochodow zewnetrznych wypracowywa-
nych czy otrzymywanych przez jednostki uczelniane czy po-
szczegolnych naukowcow jest uznawane za powazng bariere dla
przedsiebiorczosci. Jak podkreslaja Williams (autor pojecia en-
terprising university, zob. Williams 2004b) i Kitaev, powinna ist-
nie¢ rownowaga pomiedzy tym, co zyskuje na podstawie przed-
siebiorczosci akademickiej jednostka uczelniana, a tym, co
zyskuje instytucja jako calos¢, zarowno w kategoriach finanso-
wych, jak i prestizowych (zob. Williams and Kitaev 2005: 139).
Zatem w sensie ogolnym, podstawowy wymiar uniwersytetu
przedsigbiorczego — posiadanie zroéznicowanej podstawy finan-
sowania — nie znajduje zastosowania w europejskich instytu-
cjach prywatnych. Ich zdolnos¢ (ale i mozliwosc¢) korzystania
z ,trzeciego strumienia” dochodow, zwlaszcza (chyba najbar-
dziej pozadanych) dochodow ,wypracowywanych przez siebie”
(modelowo reprezentowanych przez Shattocka earned income
na University of Warwick) jest bardzo ograniczona, jak potwier-
dzaja szczegolowe dane statystyczne analizowanych przypad-
kow z ostatnich dziesieciu lat (zob. dane za ostatnich 10 lat
w Shattock 2008: 13). Wysoki stopien finansowego uzaleznienia
od jednego zrodla dochodow (tzn. od optat za studia) sprawia,
ze uczelnie prywatne potencjalnie sa tatwo podatne na proble-
my finansowe. Poniewaz sa w olbrzymiej mierze instytucjami
nastawionymi na ksztalcenie studentow, nawet jesli w teorii
krajowe prawodawstwo pozwala im na staranie si¢ o publiczne

19 Zob. zestawienie uniwersytetébw amerykanskich i europejskich (tu:
wloskich) w The Future of Europe. Reform or Decline Alberto Alesiny i Frans-
cesco Giavazziego: ,réoznica tkwi w strukturze zachet. We Wloszech nie ist-
nieje niepewnos¢ ex ante, a tym samym nie ma zadnej zachety, aby pracowac
ciezej. Natomiast w USA, przeciwnie, niepewnos¢ ex ante jest olbrzymia,
i rownie olbrzymie sa zachety. We Wloszech wchodzisz raz do systemu, i je-
steS w nim na zawsze” (Alesina and Giavazzi 2006: 72). Nie inaczej jest
w Polsce.
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dofinansowanie prowadzonych badan naukowych, w praktyce
nie sg one w stanie konkurowac¢ z uniwersytetami publicznymi
o panstwowe (czy miedzynarodowe) fundusze na badania na-
ukowe. Poszczegolne jednostki uczelniane uczelni prywatnych
sa rzadko nagradzane (ale i rownie rzadko karane) za przedsie-
biorczos¢ akademicka i rzadko dzialaja jak odrebne jednostki
biznesowe czy finansowe (sposrod badanych instytucji wyjatek
stanowi tu University of Buckingham). Tak czesto dzieje sie¢ to
na odnoszacych najwicksze sukcesy publicznych uniwersyte-
tach przedsigbiorczych.

4. Wzmocniony rdzen zarzadzania
uniwersytetow przedsiebiorczych

Rola Clarka ,wzmocnionego rdzenia zarzadzania”, drugiego ele-
mentu uniwersytetu przedsiebiorczego, w przedsiebiorczosci ba-
danych instytucji prywatnych jest niezwykle istotna. W tym
aspekcie instytucje prywatne w Europie sa w pelni przedsi¢bior-
cze. Nie istnieje w nich potrzeba rownowazenia réoznych wptywow
roznych poziomow instytucji na roznych poziomach zarzadzania,
nie istnieje rowniez, jak si¢ wydaje, koniecznos¢ utrzymywania
cigglej rownowagi miedzy poszczegolnymi instytutami z pomoca
interwencji centrum (czyli z poziomu rektoratu).

W przeciwienstwie do publicznych instytucji przedsiebior-
czych (a nawet wigcej, w przeciwienstwie do catego sektora pu-
blicznego w szkolnictwie wyzszym), rola przedstawicielstwa ka-
dry naukowej w centralnych komisjach uczelnianych, w tym
w komisjach strategicznych, na uczelniach prywatnych jest
powaznie ograniczona. Tradycyjne zarzadzanie kolegialne, na
przyklad poprzez silne senaty uczelni, jest nieobecne, a zwiazki
miedzy kadra naukowa i dydaktyczna a administratorami, za-
rzadzajacymi, zatlozycielami i wlasScicielami (nierzadko w jednej
osobie) sa powaznie ograniczone. Centrum w sposOb perma-
nentny zajmuje si¢ zarzadzaniem ryzykiem, przy czym tym ro-
dzajem ryzyka, z ktorym ma ono do czynienia na co dzien, jest
ryzyko finansowe. Rola sprowadzania zasobow finansowych na
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uczelnie (poprzez utrzymywanie statej liczby studentow albo jej
zwiekszanie) jest, jak si¢ wydaje, w olbrzymiej wiekszosci insty-
tucji o wiele wazniejsza niz rola przynoszenia badanym instytu-
cjom prywatnym prestizu poprzez prowadzenie (zaawansowa-
nych) badan naukowych.

W kategoriach struktur zarzadzania, podobnie jak w przy-
padku publicznych uczelni przedsiebiorczych, instytucje pry-
watne maja potezne centra (rektoraty) i silne zespolty zarzadza-
nia, zwykle obejmujace kilku administratorow. Rola wszelkich
cial kolegialnych jest marginalna (najczesciej, jesli nawet nomi-
nalnie istnieja, to wymagana jest jedynie ich formalna aprobata
najwazniejszych decyzji podejmowanych przez centrum). Wiek-
szos¢ instytucji prywatnych nie korzysta ze sformalizowanych
procedur wewnetrznej alokacji Srodkow finansowych do podej-
mowania strategicznych wyborow dotyczacych przyszilych kie-
runkow rozwoju uczelni. Nie notuje si¢ rowniez powaznego
wplywu tzw. nowej biurokracji uczelnianej: zarowno liczba, jak
i rola odgrywana przez specjalistow do spraw rozwoju uczelni,
ekspertow do spraw transferu technologii, menadzerow projek-
tow miedzynarodowych, specjalistow do spraw pozyskiwania
funduszy od sponsoréw czy do spraw kontaktow z wielkim
biznesem jest w sektorze prywatnym w Europie minimalna. Row-
niez rola komisji strategicznych, tak fundamentalna dla zarza-
dzania publicznymi uniwersytetami przedsiebiorczymi (zwtaszcza
takimi jak szeroko przez Clarka University of Warwick i przez
projekt EUEREK Nottingham University), wydaje si¢ w wiekszo-
Sci przypadkow z sektora prywatnego minimalna.

W krajach transformacji ustrojowej unikatowa cecha zarza-
dzania w sektorze prywatnym jest praca z kadrag akademicka
pracujaca rownolegle (w pelnym lub niepelnym wymiarze go-
dzin) w sektorze publicznym. W zwigzku z tym symbioza warto-
Sci menadzerskich i tradycyjnych wartosci akademickich jest
z jednej strony latwiejsza, ale z drugiej trudniejsza do osiagnie-
cia. Trudniejsza, poniewaz kadra akademicka wnosi z soba, trady-
cyjne, dominujace w sektorze publicznym nastawienie kolegialne,
a latwiejsza — poniewaz wicksza jej czeSC pracuje w sektorze
prywatnym nie z racji checi osiagniecia (badawczej czy dydak-
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tycznej) satysfakcji, ale po to, aby podnies¢ poziom swoich za-
robkow, i moze w kazdej chwili zrezygnowac¢ czy probowac
przenies¢ si¢ do innej uczelni. W innych badanych krajach
(Hiszpanii, Portugalii czy Wielkiej Brytanii) wieloetatowos¢ ka-
dry akademickiej, funkcjonujaca w Polsce do niedawna (do wej-
Scia w zycie nowej ustawy w 2005 r.) bez zadnych ograniczen,
jest nie do pomyslenia (standardowo w wigekszosci dojrzatych
systemow europejskich dopuszcza sie prace profesorow na
1,2 etatu, zob. od strony formalnej Santiago et al. 2008b: 148)'¢'.

'®! Wieloetatowos¢ jest patologia dotyczaca wybranych dziedzin nauki:
przede wszystkim nauk ekonomicznych, spotecznych i humanistycznych.
W niewielkim stopniu dotyczy uczelni technicznych i nauk Scistych. Niezwy-
kle istotna w ocenie dwuetatowosci jest porownawcza perspektywa krajow
OECD. O ile we wszystkich systemach oba procesy sa spotykane, o tyle ich
skala nie znajduje porownania, a dotyczace ich regulacje pozostaja zostawio-
ne poszczegOlnym instytucjom akademickim. We wszystkich krajach odpo-
wiedz na pytanie o mozliwos¢ podjecia dodatkowego zatrudnienia brzmi
identycznie: tak, ale za zgoda instytucji identyfikowanej jako gléwne miejsce
zatrudnienia. Nie ma ani jednego kraju, w ktorym kwestia wieloetatowos¢
bytaby formalnie rozstrzygana na poziomie prawa o szkolnictwie wyzszym,
nawet w tych systemach, w ktorych kadra akademicka ma status urzedni-
kow panstwowych (Belgia, Finlandia, Grecja, Norwegia, Portugalia, Hiszpa-
nia; analiza OECD nie dotyczy Niemiec, Santiago et al. 2008b, tabela 8.1 na
s. 148). Natomiast systemy zachodnie odwotuja si¢ do niezwykle sztywnych
regul zatrudniajacych instytucji. W takich krajach jak Wielka Brytania,
Francja, Niemcy, Holandia, Hiszpania czy Norwegia, najcze¢stsze dobre prak-
tyki ustalaja maksymalny poziom mozliwego zewnetrznego zaangazowania
dydaktycznego na 20%. Najczesciej dodatkowa czesS¢ etatu oznacza mozli-
wosc¢ prowadzenia zajec dla badaczy spoza szkolnictwa wyzszego, na przy-
klad z osrodkow naukowych. Wewnetrzne regulacje w uczelniach amerykan-
skich sa jeszcze bardziej sformalizowane. Skale wieloetatowosci w 2009 r.
ocenilo MNiSW na podstawie danych zebranych ze 115 uczelni panstwo-
wych: u jednego dodatkowego pracodawcy bedacego uczelnia pracowato
36,9% os6b na stanowiskach profesorskich, 12,5% na stanowiskach adiunk-
tow oraz 10% oso6b na stanowiskach wykladowcow, lektorow itp. Stosunkowo
duza czes¢ kadry akademickiej prowadzi rowniez dzialalnos¢ gospodarcza
(i tutaj zaleznos¢ od stanowisk jest odwrotna: najmniej firm maja profesoro-
wie 10,4%, nastepnie adiunkci 13,2% oraz 15,8% wykladowcy, lektorzy itp.,
dane MNiSW z 2009 nie obejmuja pracy na podstawie umow cywilnopraw-
nych). Wieloetatowosci nie da si¢ nie wiazaé¢ z niskimi uposazeniami kadry
akademickiej, zwlaszcza w porownaniu z kategoria najlepiej wyksztalconych
(GUS-u i OECD) , profesjonalistow”.
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Struktury zarzadzania w sektorze prywatnym sa nominalnie
trojstopniowe (centrum - wydzialy — instytuty), lecz w praktyce
najczesciej sa ptaskie (centrum - instytuty badz szkoly, tak jak
w Buckingham), a w mniejszych instytucjach nawet centrum —
poszczegolni przedstawiciele kadry akademickiej, bez poziomow
posrednich, jesli nie nominalnie, to w praktyce.

W matych instytucjach prywatnych struktury oraz procedu-
ry zarzadzania i nadzorowania moga byC uproszczone do mini-
mum. Takie uproszczone struktury sa wymieniane w raportach
na temat nowych instytucji prywatnych w krajach naszego re-
gionu, ktore czesto pojawily si¢ zupelie znikad, pozbawione
inwestycji zagranicznych partnerow czy zalozycieli i pozbawione
publicznych subsydiow, i ktore w pierwszych latach swojej
dziatalnosci byly permanentnie zagrozone problemami finanso-
wymi. W instytucjach tych (w Hiszpanii, Portugalii, Rosji, Mot-
dawii i Polsce) bardzo silnie uksztaltowala sie specyficzna kul-
tura finansowego przetrwania. Konsekwencje tej kultury dla
stylow zarzadzania i praktyk menadzerskich sa dalekosiezne:
decyzje najwazniejsze (a czesto i mniej istotne) dla instytucji
podejmuje kilka (1-5) osob, niemal nie istnieje duch kolegial-
nosci (a ciala przedstawicielskie, jesli istnieja ze wzgledu na
wymogi formalne, sa najczesciej czysto fasadowe); w praktyce,
zwlaszcza w mniejszych instytucjach prywatnych, decyzje po-
dejmuja ich rektorzy/wtasciciele/zalozyciele (czesto, przynajm-
niej do pewnego etapu rozwoju instytucjonalnego, w jednej oso-
bie)'%2, Takie uproszczone struktury zarzadzania, jak sie wydaje,
sa mozliwe tylko w stosunkowo niewielkich instytucjach, ktore
nie maja ambicji prowadzenia badan naukowych i ktore nie sa
konkurencyjnymi miejscami pracy dla zatrudnionych w nich
wykladowcow.

'2 I pod tym wzgledem instytucje prywatne z naszego regionu w wiekszo-

Sci (pomimo charakteru non-profif) przypominaja amerykanskie instytucje
typu for-profit (ktére rzecz jasna nie maja nic wspélnego z uniwersytetami
prywatnymi typu Harvard, Stanford czy Columbia). Zob. przyjazne wobec
tego sektora analizy Williama G. Tierneya i Guilberta C. Hentschkego w New
Players, Different Games (2007).
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5. Poszerzone peryferie rozwojowe
uniwersytetow przedsiebiorczych

Kolejnym elementem uniwersytetow przedsiebiorczych w sfor-
mutowaniu Clarka sg ich poszerzone peryferie rozwojowe (ktore
na tradycyjnych uniwersytetach wydaja si¢ mie¢ ograniczony
zakres dzialania, male mozliwosci rozwoju i niewielkie znacze-
nie instytucjonalne). W sektorze prywatnym peryferie akade-
mickie rowniez odgrywaja nieznaczna role; wickszos¢ studiow
instytucjonalnych ani bezposrednio, ani nawet posrednio nie
wspomina o ich istnieniu.

Mowiac najogolniej, na uczelniach przedsi¢biorczych poja-
wia sie¢ coraz wigksza liczba dzialow czy jednostek, ktore nie sa
tradycyjnymi instytutami zorientowanymi na dang dyscypline
nauki (ani nie sa tradycyjnymi dzialami administracji uczelnia-
nej). Jednostki te przyjmuja zwlaszcza formule interdyscypli-
narnych i transdyscyplinarnych centrow badawczych (czy tez,
jak w USA i Wielkiej Brytanii, instytutow badawczych, research
institutes) koncentrujacych swoje zainteresowania na szerokiej
gamie problemow spotecznych i ekonomicznych lub na wybra-
nych problemach nauk Scisltych. Poszerzonymi peryferiami
rozwojowymi moga byC rowniez jednostki zajmujace si¢ mniej
tradycyjnymi formami ksztalcenia, funkcjonujacymi pod takimi
hastami, jak: edukacja ustawiczna, edukacja na odlegtosc¢ czy
ksztalcenie zawodowe. Te nowe instrumenty ksztalcenia i pro-
wadzenia badan przekraczaja dawne uniwersyteckie, dyscypli-
narne granice po to, aby otwiera¢ uczelnie na nowe rodzaje
badan naukowych (lub na nowe grupy studentow). Takie jed-
nostki znajduja czesto naturalnego sojusznika w kadrze zarza-
dzajacej uczelni — jak powiada Clark, posrod ,ulokowanych
w centrum przedstawicieli zmian” (2004).

Te nowe, przedsiebiorcze jednostki naukowe i administra-
cyjne zmieniaja w sposob fundamentalny charakter uniwersy-
tetu, dodajac nowe wymiary do tradycyjnych struktur (instytu-
ty — wydzialy - centrum), albo do struktur nowych, bardziej
plaskich (instytuty i centrum). Wymagaja one innego stylu za-
rzadzania, poniewaz sa czesto jednostkami nietrwatymi, kto-
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rych finansowanie opiera si¢ na otrzymywanych kontraktach
i grantach badawczych, a zatrudnienie — na terminowych, a nie
stalych umowach o prace. Zarzadzanie nimi jest bardziej ela-
styczne, a relacje miedzy centrum i jednostkami peryferyjnymi
staja si¢ czesto mniej formalne i mniej biurokratyczne. Jednym
z powodow tej elastycznosci w zarzadzaniu jest fakt, ze peryfe-
riami tymi sg jednostki, w ktore inwestowane sa zewne¢trzne
fundusze na badania zdobywane w krajowych badZ mi¢dzyna-
rodowych konkursach (a nie fundusze dzielone wewnatrzinsty-
tucjonalnie, w ramach uczelni).

Rola nowych centrow badawczych w studiach instytucjonal-
nych europejskich uczelni przedsiebiorczych jest fundamentalna
i czesto opisywana (chociaz w badanych instytucjach sektora
prywatnego nieistotna). Tego typu centra badawcze przyciagaja
coraz wieksze finansowanie zewnetrzne w postaci grantéw ba-
dawczych i kontraktow z otoczeniem zewnetrznym uczelni. Ich
istnienie w ramach uczelni stanowi doskonale potwierdzenie
dwoistej struktury wiekszosci uniwersytetow przedsiebiorczych.
Z jednej strony mamy do czynienia z tradycyjnymi instytutami
akademickimi (i tradycyjnymi dyscyplinami ksztalcenia i badan
naukowych), a drugiej strony z interdyscyplinarnymi czy trans-
dyscyplinarnymi i nietradycyjnymi centrami badawczymi (i in-
terdyscyplinarnymi i transdyscyplinarnymi badaniami nauko-
wymi; czasami rowniez z ksztalceniem - ale w takim przypadku
najczesciej z programami podyplomowymi i krotkimi, specjali-
stycznymi kursami dla osob spoza kregu tradycyjnych studen-
tow, na przyklad dla pracownikow firm). Te peryferie akademic-
kie moga funkcjonowa¢ w ramach tradycyjnych instytutow badz
moga podlegac bezposrednio centrum (i tak jest na przyktad
w Polsce, gdzie wiekszos¢ nowych uniwersyteckich centrow ba-
dawczych w sensie finansowym i akademickim podlega bezpo-
srednio rektoratowi, najcze¢sciej prorektorom do spraw badan
naukowych).

Nowe peryferie rozwojowe moga przyjmowac¢ dwie formy:
nowych jednostek administracyjnych i nowych jednostek aka-
demickich. Pojawienie si¢ nowych, wyspecjalizowanych jedno-
stek administracyjnych pozostaje w Scistym zwiazku z nowymi
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zadaniami, w ktorych obliczu staja dzisiaj instytucje akademic-
kie — zadaniami nieznanymi instytucjom trwajacym w tradycyj-
nych strukturach i korzystajacym przede wszystkim z tradycyj-
nych strumieni finansowania swoich badan naukowych. Nowe
peryferie sa w calosci nastawione na Clarka trzeci strumien fi-
nansowania — czyli w gruncie rzeczy na wszelkie zrodta niepod-
stawowe — panstwowe i niepanstwowe (niezaleznie od poziomu
ich rozdzielania — rzadowego, ministerialnego czy regionalnego
i lokalnego)'®®. Oraz, rzecz jasna, na drugi strumien finansowa-
nia, czyli na konkurencyjnie zdobywane, przede wszystkim pan-
stwowe, granty na badania naukowe. Z kolei nowe peryferie ad-
ministracyjne (i nowe stanowiska) obejmuja miedzy innymi
biura ds. grantow i kontraktow, ds. badan naukowych i innowa-
¢ji, ds. transferu technologii, ds. programoéw strukturalnych UE;
powstaja rowniez biura zajmujace si¢ nowymi programami aka-
demickimi takimi jak programy wspierania przedsi¢biorczosci
akademickiej itp. Inny typ nowych jednostek, o ktorych wspo-
mina Clark (2004b: 86) to biura ds. kontaktow z przemystem,
ds. kontaktow z absolwentami, ds. konferencji naukowych,
ds. ksztalcenia ustawicznego, ds. projektow kapitalowych itp.
Wszystkie one maja racje bytu na uniwersytetach przedsigbior-
czych, wszystkie pozostaja SciSle zwiazane z trzecim strumie-
niem finansowania - i wszystkie sa potrzebne. Clark nazywa ich

'* W systemie konkurencyjnym nastepuje coraz wieksza koncentracja
srodkéw w coraz mniejszej liczbie najlepszych osrodkow. Wyscig o fundusze
zewnetrzne obejmuje wylacznie uczelnie badawcze, ktore czesto w ramach
swoich strategii instytucjonalnych stawiaja na poszczegolne dziedziny nauki,
w ktorych moga liczy¢ na osiggnigcie doskonatosci (wybér pewnych dziedzin
strategicznych dla uczelni odbywa si¢ zawsze kosztem innych, pomini¢tych
dziedzin; w skali kraju zob. Inicjatywa dla Doskonatosci w Niemczech, Japonia:
Centre of Excellence Programme, USA: 21st Century Competitiveness Act). Na-
groda za zwyciestwo w konkurencyjnym wyscigu jest bardzo znaczaca finan-
sowo i prestizowo. Zgadzam sie w pelni z Maciejem Zyliczem, kiedy proponuje
nastepujace uogolnienie: ,dobre uniwersytety zachowuja daleko posunieta
autonomie¢ wewnetrzna oraz dziatlaja w srodowisku zewnetrznym, ktére zmu-
sza je do samodzielnego pozyskiwania funduszy na nauke i dydaktyke. Sa to
dwa warunki konieczne, ale nie wystarczajace, aby uniwersytet stal si¢ ‘miej-
scem kreatywnym’ i ksztalcil ‘klase kreatywna’ w rozumieniu Richarda Flori-
dy” (Zylicz 2009: 2).
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pracownikow ,nowymi biurokratami zmian” — ktorzy przeksztat-
caja publiczne uniwersytety i w coraz wieckszym zakresie zajmuja
miejsce zatrudnionych tam tradycyjnych urzednikow panstwo-
wych (to coraz szerzej badane w Europie procesy profesjonaliza-
¢ji uczelni). Do pojawienia si¢ i rozwoju nowych peryferyjnych
jednostek wspomagajacych przyczyniaja sie¢ nowe mozliwosci
finansowe. Struktura akademicka uczelni przedsiebiorczych
powaznie si¢ zmienia za sprawa zaréwno nowych peryferii aka-
demickich, jak i nowych peryferii administracyjnych. Nowe,
transdycyplinarne jednostki badawcze o wiele tatwiej znajduja
kontakt ze swiatem zewnetrznym (i z zewnetrznym finansowa-
niem) niz spora czgs¢ tradycyjnych instytutow opierajacych sie
od dziesigcioleci na jednej dyscyplinie badan naukowych.
Podsumowujac: rola poszerzonych peryferii rozwojowych w ba-
danych instytucjach sektora prywatnego w Europie jest margi-
nalna; czasami istnieja w nim nowe interdyscyplinarne czy trans-
dyscyplinarne centra badawcze, ale nie wplywaja one na zmiane¢
charakteru tych instytucji, a ich (rzadkie) zaistnienie w ramach
instytucji nie niesie z sobg potrzeby wprowadzania nowych stylow
zarzadzania czy nowych wewnetrznych procedur alokacji sSrodkow
finansowych. Nie tworza one rowniez — jak to jest w przypadku
przedsiebiorczej czesci sektora publicznego — rownoleglej, coraz
mocniejszej i coraz lepiej finansowanej (cho¢ gtownie samofinan-
sujacej sie) struktury uczelnianej. Nie przyciagaja one rowniez
szerzej funduszy z nowych zZrodel finansowania, ani nie wydaje
sie, aby poszukiwaly one tak agresywnie jak najbardziej przedsie-
biorcze instytucje publiczne nowych dziedzin badawczych.
Marginalna w sektorze prywatnym jest rowniez rola nowych
jednostek administracyjnych. Wiekszos¢ nowych stanowisk i no-
wych jednostek (czy nowych biur) w sektorze publicznym jest
zwigzana z nowymi mozliwosciami finansowania badan nauko-
wych albo z wykorzystywaniem/komercjalizacja wynikow ba-
dan naukowych, z innowacjami czy ksztalceniem prowadzonym
w kampusach w innych krajach, zarzadzaniem prawami autor-
skimi i patentowymi itp. W instytucjach prywatnych potrzeba
istnienia tych jednostek i stanowisk jest nadal niewielka
i trudno powiedzie¢, czy bedzie sie zwieksza¢ — zwazywszy, ze
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sa one zwigzane przede wszystkim z finansowaniem badan na-
ukowych, ktore w uczelniach prywatnych w Europie w zasadzie
prowadzone sa w niewielkim zakresie albo na bardzo przeciet-
nym poziomie. Tym samym uzyskanie dodatkowych funduszy
w rywalizacji z wyspecjalizowanymi jednostkami najbardziej
przedsiebiorczych uczelni publicznych (w tych systemach, w kto-
rych jest to prawnie dopuszczalne) jest niezwykle trudne.

Jednak rownowaga wladzy w zarzadzaniu uczelniami nie zo-
staje zachwiana z racji funkcjonowania nowych peryferyjnych
jednostek badawczych czy ksztalcacych. Bardzo niewielu na-
ukowcow pracuje z wyzyskaniem grantow na badania naukowe,
bez tradycyjnych umow o prace, i nie ma potrzeby szukania
dodatkowych srodkow finansowych na kroétki czas dla tych na-
ukowcow, ktorym wlasnie koncza si¢ granty badawcze (czyli nie
korzysta si¢ z tzw. bridging policy uczelni publicznych znanej
na przykiad z Anglii, pozwalajacej na przetrwanie okresow bez
finansowania zewnetrznego) i ktorzy czekaja na przyznanie no-
wych grantow. Instytucje te nie maja wiec rowniez powazniej-
szych (a w wiekszosci przypadkow — nie maja zadnych) proble-
mow z zarzadzaniem wlasnoscia intelektualng efektow pracy
badawczej swojej kadry akademickiej. Wydaje sie, ze w sektorze
prywatnym nie istnieja czytelne cele badawcze, a finansowanie
poszczegolnych jednostek uczelni prywatnych nie opiera si¢ na
osigganiu tych celow, czy tez na przynoszeniu dodatkowych
dochodow zwigzanych z prowadzeniem badan naukowych. Pod-
sumowujac rozwazania o tym elemencie przedsiebiorczosci
akademickiej, nalezy stwierdzic¢, ze w chwili obecnej poszerzone
peryferie rozwojowe (akademickie i administracyjne) sa w Eu-
ropie niemal nieobecne w sektorze prywatnym.

6. Tradycyjny rdzen akademicki,
czyli academic heartland

Wedle Clarka czwartej cechy uniwersytetow przedsiebiorczych,

silne uniwersytety opieraja si¢ na silnych instytutach, a uni-
wersytety przedsiebiorcze zaczynaja coraz bardziej opierac si¢
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na instytutach przedsiebiorczych. Centra badawcze rozwijaja
sie i moga zmieniac¢ tradycyjna rownowage wladzy w danej in-
stytucji — najczesciej to one maja wiecej mozliwosci zdobywania
finansowania zewnetrznego i to one sa czesto bezposrednio
zwigzane z uniwersyteckim centrum zarzadzania (rowniez z racji
powodzenia w przycigganiu na uczelnie dodatkowych funduszy
na badania, jak pokazuja studia instytucjonalne). Olbrzymie
znaczenie oprocz peryferii akademickich wciaz maja tradycyjne
instytuty i tam odbywa sie¢ zdecydowana czeSC ksztalcenia
i wieksza czesc badan naukowych prowadzonych na uniwersy-
tetach przedsiebiorczych (to wtasnie academic heartland).
Zagadnienia rozwijania nowej wiedzy na podstawie dzialan
przedsiebiorczych i jej rozpowszechniania, wykorzystywania
osiagnie¢ naukowych w praktyce i mechanizmy transferu tech-
nologii wygladaja podobnie w wickszosci prywatnych instytucji
europejskich badanych w ramach projektu. Z wyjatkiem specy-
ficznego, szwedzkiego przypadku, Uniwersytetu w Jonkoping
(ktory korzysta z tych samych funduszy co inne szwedzkie uni-
wersytety i ktory powstal poprzez zmian¢ statusu prawnego
uczelni uprzednio panstwowej), zadna z takich instytucji nie
posiada parkow naukowych i technologicznych, inkubatorow
przedsiebiorczosci czy tez powaznych (wlasnych, pochodzacych
ze zrodel prywatnych badz publicznych) funduszy na badania

naukowe'®*, Badana kadra naukowa wymienia ksztalcenie,

'%* Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) w 2008 r. opubli-
kowala niezwykle interesujace wyniki badan parkow technologicznych
w Polsce (Benchmarking parkoéw technologicznych w Polsce, PARP, Warszawa
2008). Ot6z prawie jedna trzecia z badanych 32 parkéw to w rzeczywistosci
projekty. Ich przysziosé jest niejasna i z trudem podlegaja one klasyfikacji
(park technologiczny, park naukowy czy park przemystowy). W zadnym
z badanych parkoéw nie dziatal fundusz podwyzszonego ryzyka (venture capi-
tal). Ponadto instytucje te funkcjonuja w duzej mierze w oparciu o fundusze
pochodzace z UE (okoto 53% przychod6éw), co moze w przyszlosci generowac
trudnosci w finansowaniu ich funkcjonowania (PARP 2008: 198-200). Droga
Polski do poziomu funkcjonowania parkéw naukowych i technologicznych,
z jakim mamy dzisiaj do czynienia w Wielkiej Brytanii, Holandii, czy nawet
we Wloszech i w Hiszpanii jest dluga. W krajach tych jednak od wielu lat
z powodzeniem funkcjonujg panstwowe programy wspierajace transfer tech-
nologii z uczelni do gospodarki.
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seminaria i pisane przez siebie ksiazki jako wklad swoich insty-
tucji do transferu wiedzy. Nie ma powazniejszej roznicy w tym
kontekscie miedzy University of Buckingham w Wielkiej Bryta-
nii a WSHiG w Polsce, Universidad Cardinal Herrera (UCH)
w Hiszpanii czy TCUM (Trade Cooperative University) w Motda-
wii. Sa to instytucje zajmujace si¢ ksztalceniem studentow,
0 bardzo silnym zawodowym komponencie studiow. Nie dyspo-
nuja one jednak silnym academic heartland (czyli rdzeniem
akademickim, zapleczem w postaci tradycyjnych instytutow re-
prezentujacych tradycyjne dyscypliny naukowe), poniewaz uczel-
nia jako caloS¢ nastawiona jest na ksztalcenie studentow w wa-
skim zakresie dziedzinowym.

Mowiac ogolnie, i w odniesieniu do sektora publicznego,
przedsiebiorczos¢ akademicka nie musi by¢ przypisywana tylko
niektorym dziedzinom czy obszarom badawczym - charaktery-
zuje ona niemal wszystkie dyscypliny naukowe reprezentowane
na uniwersytetach przedsiebiorczych (a takie duze uniwersytety
jak Twente w Holandii czy Warwick w Wielkiej Brytanii stanowia
tu najlepsze przyklady, pomimo ze reprezentuja dwa przeciwle-
gle bieguny struktury zarzadzania: decentralizacje w pierwszym
przypadku i centralizacje w drugim). Rosnaca przedsi¢biorczos¢
poszczegolnych instytutow potwierdzaja nastepujace cechy (przy-
padek Warwick): stopniowe wrastanie peryferii akademickich
w tradycyjny rdzen uczelni; intensywne budowanie centrow
badawczych w ramach istniejacych instytutow; budowa ogol-
nouczelnianej szkoty podyplomowej; i wreszcie wprowadzanie
niezwykle atrakcyjnego programu stypendiow badawczych dla
naukowcow (Clark 1998: 27).

W instytucjach prywatnych w Europie dostepnych jest kilka
trybow studiowania (dzienne, zaoczne, weekendowe itp., a w
yjeciu statystycznym - full-time lub part-time); pomimo ela-
stycznosci, przynajmniej w niektorych krajach, w otwieraniu
nowych kierunkow i specjalizacji studiow w zaleznosci od po-
trzeb, badane instytucje, jak sie wydaje, prezentuja w ostatnich
dziesieciu latach dosy¢ stabilng i niezmienna oferte edukacyj-
na, i to niezaleznie czesto wymienianej w wywiadach potrzeby
poszerzania swojego profilu ksztalcenia. Nie zanotowano tez
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w tym okresie zadnych powazniejszych zmian w zarzadzaniu
i strukturach organizacyjnych uczelni prywatnych. Instytucje
te daja szerokie mozliwosci doksztalcania w ramach pracy
i zdobywania doswiadczen zawodowych przez duza czesc stu-
dentow (zwlaszcza w Polsce, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii i Rosji).
Czesc¢ kadry zatrudnionej w niepelnym wymiarze stanowia cze-
sto ludzie o wysokim prestizu zawodowym (chociaz bez do-
Swiadczenia akademickiego). W badaniach pojawia si¢ czesto
poczucie dyskryminacji przez panstwo instytucji prywatnych
w porownaniu z instytucjami publicznymi (zwtaszcza w odnie-
sieniu do praktycznej niedostepnosci sSrodkow na badania nau-
kowe). Zdarza si¢ dosyc czesto, ze ich kadre zasilaja wczesniejsi
absolwenci. W sensie prawnym ich dostep do dofinansowania
publicznego najczesciej jest zamkniety: w Polsce (do finanso-
wania ksztalcenia i, do niedawna, do badan naukowych), Wiel-
kiej Brytanii (do ksztalcenia), Rosji (ksztalcenia i badan nauko-
wych) oraz Hiszpanii i Moldawii (ksztalcenia). Zdarza si¢
rowniez, ze teoretyczna dostepnosc¢ niektorych form grantow
badawczych czy typow dofinansowania nie oznacza, ze sa one
dostepne w praktyce w zwiazku z zacieta rywalizacja z instytu-
cjami publicznymi oraz z wprowadzaniem kategoryzacji insty-
tucji wedle osiagnie¢ badawczych.

7. Kultura przedsiebiorczosci

Ostatnim elementem ,,uniwersytetu przedsi¢biorczego” jest , kul-
tura przedsiebiorczosci”. Kultura organizacyjna przejawiajaca
sie w dziedzinie idei, przekonan i wyznawanych wartosci, sta-
nowi symboliczng strone sktadnikow materialnych, wyrazanych
w pierwszych czterech omawianych poprzednio elementach -
powiada Clark. Zmiany obejmuja kulture pracy, a moga zaczac
si¢ od (stosunkowo prostej) idei instytucjonalnej, ktora zostaje
nastepnie przelozona na system przekonan i w koncu staje si¢
kulturg instytucjonalng danej instytucji. Kultura przedsi¢bior-
czosci stanowi wazki komponent transformacji uczelni w strone
przedsiebiorczosci akademickiej, a pierwsze cztery elementy sa
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jedynie Ssrodkami sluzacymi do osiagni¢cia tego celu (rowniez
w badaniach nad przedsiebiorczoscia w szerokim sensie — a nie
tylko w sensie ,,przedsi¢biorczosci akademickiej” — rola ,kultury
przedsiebiorczosci” czy ,pozytywnego klimatu dla przedsi¢bior-
czosci” jest bardzo wazna, obok dwoch innych waznych czyn-
nikow - sprzyjajacych warunkow regulacyjnych oraz dobrze
zaprojektowanych programow rzadowych: ,przy obecnosci po-
zostalych czynnikow, Srodowisko, w ktorym przedsiebiorczosc
jest obdarzana szacunkiem, i w ktorym nie sg stygmatyzowane
niepowodzenia biznesowe bedace wynikiem rozsadnego podej-
mowania ryzyka, niemal z cala pewnosScia bedzie pozytywne dla
przedsiebiorczosci”. Kultura odgrywa istotng role w determino-
waniu poziomu przedsi¢biorczosci (OECD 1998b: 13, 50).

W analizowanych przez Clarka przypadkach, taka fundujaca
idea instytucjonalna to na przyklad idea ,wypracowanego do-
chodu”, ktora pojawila si¢ w nastepstwie dokonanych przez
rzad Margaret Thatcher cie¢ finansowych na uniwersytecie
w Warwick (skonceptualizowana zwlaszcza przez jej owczesnego
sekretarza, Michaela Shattocka) ponad dwadziescia lat temu.
Sa to rowniez idee ,uniwersytetu przedsiebiorczego” i ,walory-
zacji wynikow badan naukowych”, ktore zrodzily si¢ w zrazu
niewyraznej formie ponad dwadzieScia lat temu na Universiteit
Twente w Enschede w Holandii w czasach, kiedy jej jego rekto-
rem byt Frans Van Vught; to zarazem idea zaangazowania si¢
w ,innowacje” w latach osiemdziesiatych w Chalmers Institute
of Technology w Szwecji (i wyjScie przezen ze szwedzkiego sys-
temu edukacji publicznej w 1994). Fundujaca idea instytucjo-
nalna to tez idea nawigzywania do ,zagadnien polnocnych” na
Lapland University w Finlandii, na typowym uniwersytecie re-
gionalnym polozonym na dalekiej potnocy kraju, i wreszcie to
tez idea zerwania z funduszami panstwowymi i panstwowa biu-
rokracja lezaca u podstaw utworzenia prywatnego uniwersytetu
w Buckingham w latach siedemdziesiatych w Anglii. Czasami
wylaniajaca si¢ kultura instytucjonalna bierze si¢ z wizji (naj-
czesciej upartych) jednostek, jak to miato cz¢sto miejsce w sek-
torze prywatnym w krajach transformacji ustrojowej w ostatnich
dwudziestu latach. Idee zrodzone w glowach takich przedsie-
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biorczych jednostek, rektorow i wtascicieli uczelni prywatnych,
moga w ciggu dekady zostac przelozone na nowa kulture insty-
tucjonalng i wciaz przyczyniac si¢ do dalszego rozwoju uczelni.
Rola podzielania pewnej wspolnej wizji w ramach instytucji po-
twierdza tez studium instytucjonalne z London School of Hy-
giene and Tropical Medicine (LSHTM): ,wielu ludzi w tej szkole
ma bardzo altruistyczne nastawienie i interesuje si¢ jej misja,
ktora jest poprawa sytuacji zdrowotnej na Swiecie. Oni na-
prawde w to wierza i wlasnie ta misja motywuje ich do pracy.
Trzeba byc¢ tworczym i pelnym wyobrazni, aby moc si¢ tym zaj-
mowac, ale trzeba dbac¢ zarazem o badania naukowe i o ich dal-
sze finansowanie. Jesli to jest przedsigbiorczos¢, to jestesmy
w tym naprawde dobrzy” (EUEREK case study: LSHTM, 2006:
18). Rola wizji poszczegolnych tworczych, czesto charyzmatycz-
nych jednostek w przeksztalcaniu uczelni publicznych (Univer-
sity of Warwick i Universiteit Twente) czy w tworzeniu uczelni
prywatnych (WSHiG) jest fundamentalna. Nowej kulturze przed-
siebiorczosci towarzyszy rowniez najczesciej silny wymiar re-
gionalny, istotny dla najbardziej przedsiebiorczych instytucji;
w Anglii, Szwecji, Finlandii i Holandii jest on rownie istotny jak
ksztalcenie i badania naukowe (i staje si¢ tzw. trzeciag misja
uniwersytetu).

8. Szansa dla przedsiebiorczosci
akademickiej:
regionalna misja uniwersytetu

Trzecia misja uniwersytetu w kontekscie jego przedsiebiorczosci
wymaga dodatkowego wyjasnienia: ot6z w Europie model roz-
woju regionalnego zmienia si¢ obecnie na taki, w ktorym regio-
ny sa coraz bardziej zdane na siebie i moga coraz mniej liczyc
na tradycyjne, kompensacyjne czy wyrownujace, funkcje (i fun-
dusze) panstwa. Regiony (ale i miasta — zob. Richard Florida,
Who's Your City? How the Creative Economy Is Making Where to
Live the Most Important Decision of Your Life, Florida 2008 czy
wczesniej tegoz The Rise of the Creative Class, Florida, 2002)
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coraz silniej musza z soba konkurowa¢ i w tym sensie ich
kapital wiedzy staje si¢ kluczowy dla ich przysziosci ekono-
micznej. Szkolnictwo wyzsze w krajach Europy Zachodniej
(i krajach OECD) jest coraz silniej zwigzane ze swoim regionem
— dlatego literatura przedmiotu (i praktyka akademicka) dodaje
do dwoch tradycyjnych zadan (badania naukowe i ksztalcenie
studentow) zadanie trzecie — regionalng misje uniwersytetu.
Analizowane uniwersytety przedsiebiorcze w Europie niezwykle
powaznie traktuja swoja regionalna misje. Z punktu widzenia
funkcjonowania instytucji edukacyjnych i ich finansowania
oraz z punktu widzenia studentow i absolwentow olbrzymiej
wiekszosci instytucji edukacyjnych, owa nowa misja ma zna-
czenie fundamentalne'®. Zdaje ona zarazem sprawe ze zmiany
nastawienia zewnetrznych interesariuszy uniwersytetu: wiadz
krajowych, wiadz lokalnych i samorzadowych, lokalnego bizne-
su i przemystu i wreszcie studentéw i ich rodzicow'®®. Wyraznie
formutuje sie dzisiaj — stosunkowo nowe - przekonanie, ze
uniwersytet powinien stuzy¢ rozwojowi gospodarczemu (oraz
spotecznemu i kulturalnemu) swojego regionu oraz ze powinno
istnie¢ bezposrednie przelozenie miedzy jego ustugami eduka-

'%% Zob. ,Supporting the Contribution of Higher Education Institutions to
Regional Development. The OECD Programme on Institutional Management
in Higher Education” (strona internetowa kilkuletniego projektu prowad-
zonego przez OECD/IMHE). Zob. réowniez The Response of Higher Education
Institutions to Regional Needs (OECD 1999a) i Higher Education and Regions:
Globally Competitive, Locally Engaged (OECD 2007i).

'% Trudna do przetamania moze byé¢ bariera mentalna zastana w instytu-
cjach edukacyjnych, ktéra powoduje, iz zaangazowanie regionalne jest
w jakiej$ mierze uwazane za mniej istotne (i nizej oceniane w ramach samych
instytucji) niz na przyklad zaangazowanie krajowe czy miedzynarodowe
(wspolpraca z duzymi korporacjami, duze projekty miedzynarodowe itp.).
Jeden z argumentow glosi, ze regiony stanowia doskonale laboratoria ba-
dawcze dostarczajace szczegolowego materialu porownawczego nawet w roz-
legtych, miedzynarodowych badaniach naukowych. Regionalny wymiar ba-
dan naukowych i ksztalcenia powinien przesta¢ by¢ uwazany za gorsza,
mniej prestiZzowa opcje; powinien raczej sta¢ sie opcja komplementarna
i odpowiadajaca na zapotrzebowanie najblizszego otoczenia spotecznego,
lokalnego rynku pracy i potrzeb edukacyjnych mieszkancow regionu czy
metropolii.

272




8. Szansa dla przedsigbiorczosci akademickiej

cyjnymi a lokalnym i regionalnym rynkiem pracy. Pojawilo sie
zatem wobec szkolnictwa wyzszego nowe oczekiwanie spoteczne
— bezposredni wkilad instytucji edukacyjnych w rozwoj swoich
regionow. Oczekuje si¢ dzisiaj, a daja temu wyraz lokalne i re-
gionalne strategie rozwoju w krajach OECD, ze instytucje edu-
kacyjne beda odgrywac aktywna role w rozwoju ekonomicznym,
spolecznym i kulturalnym swojego najblizszego otoczenia (zob.
Krzysztofa Lei uniwersytet jako ,organizacja stuzaca otocze-
niu”, Leja 2008: 62-69)'°7.

Pojawia si¢ zarazem wazne pytanie, czy uniwersytety anga-
zuja sie w dzialania w ramach trzeciej misji glownie po to, aby
generowac nowe przychody, ktore pozwalaja z kolei na lepsze
ksztalcenie i lepsze prowadzenie badan naukowych - czy tez
owa trzecia misja staje si¢ pelnoprawna misja uczelni? Czy wiec
mamy do czynienia z nowa rola uniwersytetu — czy tez z nowym
sposobem na finansowanie jego dwoch tradycyjnych, podsta-
wowych rol? Bo jesli to istotnie nowa rola, jak zauwazaja Wil-
liams i Kitaev, to dzialania te mialyby z kolei pelne prawo do
otrzymywania dofinansowania panstwowego, tak jak obie misje
tradycyjne, czyli ksztalcenie i badania naukowe (Williams and
Kitaev 2005: 128).

Sama idea regionalnej misji uniwersytetu jest stosunkowo
nowa, a literatura przedmiotu w ramach badan rozwoju regio-
nalnego obejmuje najwyzej kilkanascie lat. Pojawila si¢ ona
wraz ze zmiang myslenia w ramach szeroko rozumianej polityki
regionalnej. Z kolei dopiero od mniej wiecej dwudziestu lat za-
czeto szerzej uznawaC wiedze naukowsa i jej rozwoj za istotny
warunek rozwoju ekonomicznego, wraz z poglebieniem badan
nad kapitalem ludzkim (knowledge-based economy to termin
ukuty przez OECD, zob. OECD 1996) oraz za warunek wzrostu
dobrobytu miast, regionow i panstw; pojawito sie wtedy niezna-
ne przedtem przekonanie, ze przyszloS¢ ekonomiczna jedno-
stek, firm, regionow i panstw zalezy w duzej mierze od ich zdol-

'%7 Zob. The Response of Higher Education Institutions to Regional Needs.

Paris: OECD, 1999a oraz John Goddard, ,The Response of HEIs to Regional
Needs”, Newcastle upon Tyne, 2000.
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nosci wchlaniania wiedzy i umiejetnosci jej adaptacji do no-
wych warunkow funkcjonowania. O ile powojenna polityka re-
gionalna w krajach unijnych opierala si¢ na idei wyrownywania
szans roznych regionow w ramach panstwa i prob nadrabiania
opoznienia niektorych regionow poprzez mechanizmy kompen-
sacyjne, o tyle dzisiaj w UE zaklada si¢ coraz szerzej, ze po-
szczegolne regiony angazuja sie¢ we wspolny wyscig o to, ktore
beda najbardziej konkurencyjne i atrakcyjne na rynku europej-
skim czy globalnym (zob. pomiary konkurencyjnosci regionow
obszaru OECD w OECD Regions at a Glance 2007)'°®.

W nowej optyce rozwoju regionalnego, kazdy region przyjmu-
je za siebie pelna odpowiedzialnosc¢, a polityka krajowa ma
wspierac¢ rozw0j tego typu regionalnej roznorodnosci i regional-
nej konkurencyjnosci. W wiekszosci krajow OECD rola polityki
krajowej w odniesieniu do regionow (w tym rola finansowa) jest
mniejsza niz rola samej polityki regionalnej. Funkcjonowanie
regionow zalezy od wielu obiektywnych czynnikéw (np. potoze-
nie, wielkos¢, bogactwa naturalne itp.), ale najwazniejsze pyta-
nie brzmi, czy wykorzystuja one w pelni posiadane mozliwosci,
niezaleznie od tego, jak mozliwosci te wypadaja w porownaniu
z innymi regionami czy metropoliami danego kraju. Uznaje sie,
ze kazdy region i kazda metropolia posiada jakies mocne stro-
ny, a polityka krajowa musi dostrzegac ich roznorodnosc. Prze-

'8 Z badan w projekcie badawczym GOODUEP w czesci poswieconej in-
westycjom w parki naukowe i technologiczne wynika, ze z edukacja na wyz-
szym poziomie jest rowniez Scisle zwigzany inny czynnik atrakcyjnosci inwe-
stycyjnej regionow — infrastruktura spoteczna (poziom szkolnictwa, ale takze
ochrona zdrowia, instytucje kultury, rozrywki i wypoczynku, ktore ksztattuja
dobre warunki zycia). Najwiekszy wplyw wywieraja tutaj liczba i intensyw-
nos$¢ funkcjonowania instytucji kultury oraz poziom rozwoju infrastruktury
turystycznej i towarzyszacej. Te czynniki atrakcyjnosci maja szczegolne zna-
czenie dla rozwoju sektora zaawansowanych technologii. Jak pisza autorzy
z IBNGR, powyzsze dwa elementy infrastruktury spolecznej ,maja niebaga-
telne znaczenie w przycigganiu inwestycji ze wzgledu na ich role w ksztatto-
waniu jakosci zycia na danym terenie, ktéra moze mie¢ nawet decydujacy
glos w ostatecznej fazie podejmowania decyzji lokalizacyjnej. Wysokiej klasy
kadra menadzerska [...] chce mie¢ zapewnione jak najlepsze warunki zycia”
(IBNGR 2005: 29).
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formutowywaniu misji uniwersytetu w Europie Zachodniej to-
warzyszyly szczegolowe badania socjologiczne, opierajace si¢ na
systematycznie (centralnie i regionalnie) gromadzonych danych
statystycznych i lokalnych badaniach iloSciowych i jakoscio-
wych na temat relacji rynek pracy — aktualnie dost¢pna oferta
edukacyjna (zob. Fasih 2008). Pokazywaly one zwiazek miedzy
premia placowa za wyksztalcenie a kierunkiem ukonczonych
studiow (oraz ich poziomem i trybem), szanse zatrudnienia
w poszczegolnych branzach, w tym w branzach uznawanych za
najwazniejsze dla danego regionu oraz dalsze losy absolwentow
na rynku pracy po kilku latach (zazwyczaj trzech i pieciu) od
zdobycia wyksztalcenia i od momentu wejscia na rynek pracy.
Opracowania naukowe stawaly si¢ publicznie dostepne, przede
wszystkim w wersji syntetycznej, latwo przyswajalnej przez
pracodawcow, studentow i ich rodziny. Stawaly si¢ dobrem pu-
blicznym i takoz komentowanym (zwlaszcza przez lokalne me-
dia). Najlepszym przyktadem sg tu radykalne zmiany zachodza-
ce od kilkunastu lat na uczelniach brytyjskich, a brytyjskie
badania rynku pracy absolwentow mozna uzna¢ za wzorcowe
w Europie'®.

W Swiecie za najbardziej zaawansowane uwaza si¢ badania
rynku pracy absolwentow w USA prowadzone na poziomie po-
szczegolnych stanow. W obu przypadkach o sukcesie zadecy-

'%9 Zob. na przyktad analizy dodatkowych (w stosunku do wyksztatcenia
Sredniego) srednich zarobkoéw w okresie trwania zycia, czyli additional life
time earnings, w zaleznosci od ukonczonego kierunku studiow w Wielkiej
Brytanii, ktore pokazuja mlodym ludziom, ze powyzej 300 000 GBP wiecej
zarobig tylko w medycynie (bezkonkurencyjnie najwiecej), powyzej 200 000
GBP wigcej w trzech innych dziedzinach (matematyka i informatyka, nauki
fizyczne i Srodowiskowe oraz inzynieria), powyzej 150 000 GBP wiecej w ko-
lejnych czterech (architektura, biznes i finanse, nauki spoleczne oraz dzie-
dziny powiazane z medycyng) — natomiast najmniej w skali por6wnawczej
zarobia w arts and humanities (w ktérych premia za wyksztalcenie w zasadzie
niemal nie istnieje). W kazdym przypadku kobiety zyskuja wyraznie, czesto
dwukrotnie, wiecej niz mezczyzni — a w przypadku humanistyki mezczyzni
zarabiaja mniej niz absolwenci szko6t Srednich (PriceWaterhouseCoopers
2007: 5). Tego typu analizy nie przebijaja si¢ do powszechnej Swiadomosci,
nawet gdyby byly przeprowadzane na podstawie badan aktywnosci ekono-
micznej ludnosci.
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dowala wola polityczna na poziomie krajowym, mozliwosci
(w tym finansowe) na poziomie lokalnym, zainteresowanie me-
diow oraz dostepnos¢ centralnie prowadzonych badan staty-
stycznych, ktore pozwolily na ,sytuowanie si¢” poszczegolnych
regionow w stosunku do pozostalych (HEFCE 2003). Okazato
sie, ze mozliwe jest przeprowadzanie systematycznej i szczego-
lowej, iloSciowej (i opatrzonej obiektywnymi wskaznikami ilo-
Sciowymi) analizy aktualnego regionalnego zaangazowania in-
stytucji edukacyjnych (lub jego braku), w tym zaangazowania
we wspieranie lokalnego rynku pracy.

Taka radykalna redefinicja polityki regionalnej i poszerzenie
jej znaczenia przynioslty z sobg powazne implikacje dla instytu-
cji szkolnictwa wyzszego (oraz dla wiazanych z nimi, bardzo
czesto jednak wyolbrzymionych, oczekiwan spolecznych i go-
spodarczych)'”. Uczelnie stajg sie juz nie tylko Zrodtami inno-

'70 Relacje polskich uczelni z otoczeniem spotecznym i gospodarczym sa
stabe (najlepsze, rzecz jasna, uczelni technicznych). Wszystkie zagraniczne
dokumenty poswiecone polskiemu szkolnictwu wyzszemu w ostatnich latach
podkreslaja jego wyjatkowo akademicki charakter oraz nastawienie na wtasne
problemy, a nie na problemy gospodarki i spoteczenstwa. Jest to nastawienie
coraz silniej krytykowane na poziomie europejskim, zwlaszcza w ramach ini-
cjatywy ,New Skills for New Jobs” i strategii Europe 2020. Zwiazek oferty edu-
kacyjnej z potrzebami rynku pracy jest w Polsce stosunkowo luzny. Raport
OECD na temat szkolnictwa wyzszego w Polsce stwierdzitl niedawno, ze ,nie do
konca wiadomo, na ile obecne oferty [edukacyjne] odzwierciedlajg faktyczne
potrzeby rynku pracy. Istnieje malo dowodow, ze instytucje tworzace system
szkolnictwa wyzszego sa w pelni przygotowane do tego, aby moc zapewni¢ swo-
im studentom ksztalcenie i szkolenie dostosowane do zycia zawodowego. [...]
Caly system szkolnictwa wyzszego — nie tylko akademicki — jest zorientowany
akademicko. W efekcie mamy do czynienia z szeregiem instytucji zazwyczaj —
cho¢ nie zawsze — mocno zorientowanych na realizacje celow partykularnych,
a nie wychodzacych naprzeciw interesom szerszego kregu spolteczenstwa,
w tym zycia zawodowego” (Fulton et al. 2007: 78). W podobnym duchu relacje
polskich uczelni z ich otoczeniem podsumowal wczesniejszy raport Banku
Swiatowego na temat szkolnictwa wyzszego, stwierdzajac, miedzy innymi ze
-w Polsce polaczenie tradycji akademickich z niezalezng strukturg prawno-
finansowa, sprzyja tworzeniu zamknigtej i niezaleznej kultury akademickiej.
Szkoly wyzsze koncentruja si¢ na edukacji akademickiej i podstawowych ba-
daniach, w malym stopniu uwzgledniajac potrzeby rynku pracy” (World
Bank/EIB 2004: 33). Powszechny jest wigc dryf akademicki.
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wacji w dziedzinie wysokich technologii, ale przede wszystkim
ujmowane sg w nowej, szerokiej perspektywie, obejmujacej calg
(regionalna) tkanke spoteczna, w ktorej funkcjonuja'”’.

Brak wyraznie sformulowanej regionalnej misji uniwersyte-
tu, ktory skutkuje miedzy innymi niezgodnoscia oczekiwan lo-
kalnego rynku pracy (a czesto wrecz — krajowego rynku pracy)
i lokalnej oferty edukacyjnej, zwlaszcza na wyzszym poziomie,
podkreslaja liczne ostatnio opublikowane miedzynarodowe ra-
porty na temat Polski'”2. Typowe uniwersytety (nie tylko zreszta
w Polsce) uwazaja, ze odpowiadaja na ogolnonarodowe potrzeby
rynku pracy, co doskonale odzwierciedla ich tradycyjny, elitar-
ny'”® charakter z okresu sprzed umasowienia szkolnictwa wyz-
szego (czyli w Polsce — w zasadzie sprzed 1989 r.). Zarazem
zwiazki miedzy edukacja a rynkiem pracy (i bezrobociem) sa
skomplikowane i wieloptaszczyznowe. Edukacja sama w sobie
nie jest panaceum na bolaczki spoleczne rynku pracy. Jak
przypomina raport UNDP na temat polskiego rynku pracy, za
zasadnicze czynniki uznaje si¢ rowniez rozwigzania instytucjo-
nalne, czesto niedotyczace bezposrednio rynku pracy, ale wy-
wierajace nan powazny wplyw — rozwiazania prawne nadmier-
nie ograniczajace swobode dzialalnosci gospodarczej, wysoki
fiskalizm, niska efektywnos¢ administracji publicznej, wysokie
koszty zmiany miejsca zamieszkania. Ponadto klin podatkowy,
jakos¢ posrednictwa pracy, dostep do informacji na temat ryn-
ku pracy, niektore przepisy prawa pracy itp. (UNDP 2007a:
192). Edukacja jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na
rynek pracy, ale nie jest czynnikiem jedynym. Stad walka z bez-

"1 Zob. Peter Arbo and Paul Benneworth, Understanding the Regional
Contribution of Higher Education Institutions. Paris: OECD/IMHE, 2006, s. 6-22.

'”2 Na przyktad raport OECD: OECD Reviews of Tertiary Education. Po-
land, by Oliver Fulton, Paulo Santiago, Charles Edquist, Elaine El-Khawas
and Elsa Hackl. Paris: OECD, 2007, raport UNDP: Edukacja dla pracy. Ra-
port o rozwoju spotecznym. Polska 2007, Warszawa: UNDP, 2007 (pod red.
Urszuli Sztanderskiej) czy tez raport Banku Swiatowego: Tertiary Education
in Poland, Warsaw: World Bank/EIB, 2004.

'8 System szkolnictwa wyzszego w krajach komunistycznych byt we-
wnetrznie spojny, ale niewydajny, pelen zamaskowanych nieréwnosci i wyso-
ce elitarny (Barr 2005: 209, Barr 1994: 261-264).

277




4. Podstawowe wymiary przedsigbiorczosci akademickiej

robociem poprzez edukacje nie wystarcza, nawet przy najlep-
szym dopasowaniu podazy i popytu na prace oraz dopasowaniu
oferty edukacyjnej do rynku pracy. Jak przypomina raport
UNDP, ,bez zniesienia innych barier niz edukacyjne, a wiec
tych, ktore wystepuja na rynku pracy i w calej gospodarce, na-
wet najlepsze rezultaty edukacji nie beda spozytkowane w kra-
ju. Szanse realizacji planow zawodowych pozostana bowiem za
malo obiecujace, by zatrzymac najlepiej wyksztalconych” (UNDP
2007a: 210). Sektor prywatny w Polsce, zwlaszcza w szkolnic-
twie zawodowym, wydaje si¢ o wiele bardziej Swiadom swojej
regionalnej roli i swoich Scistych zwiazkow z regionalnym ryn-
kiem pracy (niestety czym innym jest SwiadomoS¢ wagi zwiaz-
kow z rynkiem pracy, a czym innym praktyczna chec¢ i mozli-
wosc¢ elastycznego reagowania na potrzeby rynkowe w ofercie
edukacyjnej).

W olbrzymiej wiekszosci krajow OECD regionalna misja in-
stytucji edukacyjnych jest uznawana dzisiaj za naturalna.
Rowniez w wiekszosci przypadkow zmiana orientacji z tradycyj-
nej (ogolnonarodowej, luzno powigzanej z lokalnym rynkiem
pracy absolwentow) na regionalng w przypadku uczelni naj-
mniej i Srednio prestizowych przychodzila z trudem, byla proce-
sem dlugotrwalym i wymagala silnych bodzcow wspierajacych
ze strony wiladz panstwowych. Wymagala rowniez zmiany na-
stawienia krajowych i lokalnych mediow oraz akcji informacyj-
nej skierowanej zarowno do pracodawcow, jak i do potencjal-
nych i aktualnych studentow. Za klucz do sukcesu uznawano
przelamywanie asymetrii informacyjnej — wiedza na temat ryn-
ku pracy i losow absolwentow lokalnych uniwersytetow, poszu-
kiwanych miejsc pracy, oczekiwan placowych studentow, ab-
solwentow (i pracodawcow) miata stopniowo stawac sie wiedza
publiczng'”*. W tym sensie uniwersytet przedsiebiorczy to row-

'7* W Polsce nie prowadzi sie kompleksowych badan poziomu zadowolenia

absolwentow ze studiow ani w momencie wychodzenia z systemu szkolnictwa
wyzszego, ani w trakcie zdobywania pierwszych doswiadczen zawodowych.
Nie istnieja powszechnie dostepne, coroczne wyniki badania studentow
ostatniego roku, ktore w wielu krajach pomagaja dokonywac¢ wyboru miejsca
i kierunku studiow przyszlym studentom oraz pomagaja w poprawianiu
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niez coraz bardziej uniwersytet o rozbudowanej misji regional-
nej. W tym aspekcie, jak si¢ wydaje, instytucje prywatne wyda-
ja sie co najmniej rownie dobrze (Europa Zachodnia), albo na-
wet lepiej (nowe kraje UE) przygotowane do pelienia waznych
rol regionalnych (w ramach ksztalcenia studentow oraz tzw.
third mission activities, zob. Laredo 2007)'7°.

funkcjonowania instytucji bioracych udzial w badaniu. Polska nie dysponuje
pelna informacja na temat poziomu zadowolenia studentéw ze studiow oraz
poziomu przydatnosci zdobytych umiejetnosci i kwalifikacji w odniesieniu do
kraju, regionow, wojewodztw, miast i poszczegolnych instytucji edukacyjnych.
W Polsce nie tylko istnieje asymetria informacyjna migdzy instytucjami a przy-
sztymi studentami decydujacymi o wyborze danej uczelni. Informacji na ten
temat wrecz brak, poniewaz nie jest zbierana w skali kraju i nie jest publicznie
udostepniana. Wzorcem moze by¢ program brytyjski NSS The National Student
Survey, o ponadszesédziesiecioprocentowym poziomie zwrotnosci w piatym
roku funkcjonowania, obejmujacy wszystkie publicznie finansowane uczelnie
angielskie, oparty na ankietach internetowych. Drugim wzorcem moze by¢
amerykanskie badanie NSSE, National Student Engagement Survey, obejmuja-
ce 1200 instytucji, natomiast wzorcem badania absolwentéw moze by¢ kana-
dyjski National Graduates Survey. Innym kompleksowym wzorcem moze by¢
program australijski: Graduate Destination Survey, Course Experience Qu-
estionnaire i Australasian Surevy of Student Engagement. W ogble bardzo nie-
wiele wiemy o studentach: Polska dopiero w 2009 r. zdecydowala sie na udziat
w czwartej edycji wieloletnich, ogélnoeuropejskich badaniach EUROSTUDENT
(Social and Economic Conditions of Student Life in Europe, ostatnia, trzecia
edycja 2005-2008, zob. Eurostudent 2008).

175 Zob. réwniez analizy tzw. fenomenu Cambridge (Cambridge Phenome-
non), ktore podkreslaja wielokierunkowy rozwéj nawet najbardziej zaawan-
sowanych (w Europie) obszaréw inwestycyjnych - ,tam, gdzie funkcjonuja
firmy wysokich technologii, pracujacy w nich ludzie nadal potrzebuja infra-
struktury wypoczynkowej, szpitali, pralni, restauracji itp.” (Eatwell 2005:
227), co w calosci potwierdzaja kolejne ksigzki Richarda Floridy o creative
class (Florida 2002, 2008a), ktora potrzebuje pelnej obstugi przez rozrastaja-
ca sie klase ustug. Zarazem moze jednak pojawic si¢ problem zwany w litera-
turze socjologicznej ,efektem Aspen”: z powodu wzrostu cen nieruchomosci
klasa Srednia i nizsza obslugujaca mieszkancéow Aspen (nauczyciele, poli-
cjanci, pracownicy kompleksé6w wypoczynkowych) musi dojezdza¢ do pracy
z coraz wiekszych (do 80 km) odleglosci, a zarazem jest niezbedna do ich
funkcjonowania. Wysokie zarobki w skoncentrowanych osrodkach wysokich
technologii moga prowadzi¢ do podobnych zjawisk, chociaz na mniejsza ska-
le (zob. ksiazke Roberta H. Franka o ,zostawaniu w tyle” amerykanskiej kla-
sy Sredniej, Falling Behind. How Rising Inequality Harms the Middle Class,
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9. Wnioski

Postarajmy si¢ podsumowac¢ punkt po punkcie rozwazania
o przedsiebiorczosci akademickiej instytucji prywatnych (zgod-
nie ze schematem pojeciowym zaproponowanym przez Burtona
Clarka).

1. Europejskie instytucje prywatne uwazane sa za mniej
przedsiebiorcze niz instytucje publiczne. Ich dostep do fundu-
szy na badania naukowe (zwlaszcza publicznych) — ktory naj-
czesciej jest warunkiem pojawienia sie tzw. kultury przedsie-
biorczosci — jest bardzo ograniczony. Sa one jednak czesto
(bardzo) dobrymi instytucjami dydaktycznymi. Ich najwazniej-
szym zmartwieniem w wigekszoSci przypadkow (zwlaszcza gdy
rozwoj uczelni wigzal sie z kosztowna rozbudowsa infrastruktu-
ry) jest przetrwanie, poniewaz ich gtownym zZrodtem finansowa-
nia sg oplaty za studia. Liczba studentow podlega stalym fluk-
tuacjom i jest zwigzana rowniez z czynnikami zewnetrznymi, na
przyktad ze zmianami demograficznymi w spoteczenstwie. Ich
misje i strategie wypracowywane sa przez same instytucje i po-
lityka panstwowa wobec szkolnictwa wyzszego nie wywiera na
nie (jak dotad) wiekszego wplywu'”®. W poréwnaniu z sektorem
publicznym obserwuje sie niewiele przykladow rozwoju nowej
wiedzy z prowadzonej w sektorze prywatnym dziatalnosci przed-
siebiorczosci akademickiej; zarazem dosyC trudno si¢ je zmie-
nia jako instytucje — okrzepte struktury instytucjonalne moga
trwac przez lata w niemal niezmienionych formach. Nie istnieja
powazne zwigzki miedzy zmianami w strukturach management

Berkeley: University of California Press, 2007); coraz powszechniej klasa
Srednia musi ,zarabia¢ wiecej aby utrzymywac si¢ w tym samym miejscu”
(Brown and Lauder 2001: 2).

176 Swietnym przyktadem takiego wplywu mogtoby byé rozwazane w Pol-
sce wprowadzenie oplat za czesne w sektorze publicznym oraz kilkuletnie
kontraktowanie zaje¢ dydaktycznych przez panstwo w obydwu sektorach -
uwazane przez nas posrednio za probe ratowania sektora prywatnego w obli-
czu pogarszajacej sie sytuacji demograficznej. Drugi przyktad oznaczalby
przesadna wiare w centralne mozliwosci planowania podazy i popytu na ab-
solwentow, co w dojrzalych systemach nie jest praktykowane. Zob. Kwiek
and Arnhold 2010.
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i governance a pojawianiem si¢ dzialan i zachowan przedsie-
biorczych. W ostatnich dziesieciu latach nie zanotowano rownie
powazniejszych zmian w strukturze ich przychodow — najwaz-
niejszym zrodlem finansowania niepodstawowego i niepan-
stwowego sa oplaty za studia we wszystkich badanych przy-
padkach. Kadra naukowa i dydaktyczna oraz same instytucje
w zasadzie nie podejmuja ryzyka akademickiego zwigzanego
z badaniami naukowymi (typu frontier research, znanych z naj-
lepszych instytucji sektora publicznego), natomiast same insty-
tucje stosunkowo czesto sa zmuszane do podejmowania ryzyka
finansowego (nowe inwestycje sa finansowane najczesciej z kre-
dytow bankowych, przede wszystkim w krajach naszego regio-
nu). Ich kadra oprocz ksztalcenia (i ewentualnie publikacji na-
ukowych, jednak najczesciej o zasiegu lokalnym lub krajowym)
w zasadzie nie wymienia innych sposobow rozpowszechniania
wynikow badan.

W sektorze prywatnym funkcjonuje niewielka ilos¢ mechani-
zmoOw transferu wiedzy i transferu technologii (oraz ich komer-
cyjnego wykorzystywania). Panujacy klimat instytucjonalny

.kultura przedsigebiorczosci” tak charakterystyczna dla
przedsiebiorczych uczelni panstwowych w Europie — nie sprzyja
rozwojowi wykorzystywania i komercjalizacji wiedzy naukowe;j.
Rywalizacja z innymi instytucjami odbywa si¢ o studentow
(i ich optaty), a nie o wyzszy poziom badan naukowych. Rola
zachet finansowych i systemow nagrod dla zatrudnionej kadry
(w ramach uczelnianej polityki zarzadzania zasobami ludzkimi)
jest — ogolnie mowiac i w olbrzymiej wiekszosci przypadkow —
marginalna. Bariery przedsi¢biorczosci maja wyraznie wymiar
lokalny — narodowy (odmienne historie i tradycje uczelni, inne
motywacje ich zatozycieli, inny status prawny i finansowy, inne
regulacje podatkowe itp.), a nie europejski.

2. Zroznicowana podstawa finansowania, kolejny element
uniwersytetu przedsi¢ebiorczego wedle Burtona Clarka, na uczel-
niach prywatnych nie znajduje swojego odzwierciedlenia. Ich
zdolnos¢ (ale i mozliwos¢) korzystania z ,trzeciego zrodla” do-
chodow, zwlaszcza (chyba najbardziej pozadanych) dochodow
~wypracowywanych przez siebie” (Shattocka earned income),

281




4. Podstawowe wymiary przedsigbiorczosci akademickiej

jest bardzo ograniczona. Wysoki stopien finansowego uzalez-
nienia od jednego Zrodta dochodow (od czesnego) sprawia, Ze sa
one tatwo podatne na problemy finansowe. W praktyce nie sa
w stanie konkurowa¢ z uniwersytetami publicznymi o panstwowe
fundusze na badania naukowe. Oddzielne jednostki uczelniane
sa rzadko nagradzane (czy karane) za swoja przedsi¢biorczosc
(badz jej brak) i stosunkowo rzadko funkcjonuja w charakterze
wydzielonych jednostek biznesowych, jak to czesto bywa na naj-
bardziej przedsiebiorczych uczelniach publicznych (wyjatkiem
wsrod badanych uczelni jest tu University of Buckingham). Nie
dysponuja czytelna polityka zachet skierowana do tej czesci ka-
dry akademickiej, ktora potencjalnie moglaby poszukiwac nie-
podstawowych (non-core) zrodel dochodu - czyli w przypadku
uczelni prywatnych, zrodel innych niz wnoszone przez studen-
tow oplaty za studia. Nie maja one dostgpu do centralnych fun-
duszy rzadowych - ale rowniez najczesciej do funduszy, ktorymi
dysponuja rézne agendy rzadowe i do trzeciego strumienia fi-
nansowania, cho¢by do zrodel prywatnych (kontraktow z firma-
mi, wsparcia z fundacji filantropijnych itp.).

Procentowy udzial wplywow z darowizn plynacych od absol-
wentow, z kontraktow na badania naukowe, z patentow, z fun-
dacji czy ze sSrodkow finansowych wypracowanych na operacjach
prowadzonych w kampusie w ich dochodzie jest marginalny.
Nie istnieja systemy zachet (finansowych czy prestizowych) do
poszukiwania niepodstawowych zrodet dochodu, ale zarazem
nie ma tez potrzeby utrzymywania i modyfikowania skompliko-
wanych formul alokacji sSrodkow finansowych w finansowaniu
poszczegolnych instytutow, ani tez potrzeby utrzymywania row-
nowagi miedzy centrum i jednostkami uczelnianymi poprzez
wysublimowane i sformalizowane techniki obcinania ponad-
przecietnych dochodow i rozdzielania ich pomiedzy inne jed-
nostki (top-slicing i cross-subsidization). W kontekscie Clarka
.Zroznicowanej podstawy finansowej”, jesli przedsiebiorczosc
akademicka w sektorze prywatnym traktowa¢ powaznie, do-
chod pozapodstawowy oznaczalby paradoksalnie dochod ze
wszystkich innych zrodel niz oplaty za studia, a przedsigbior-
czos¢ w aspekcie finansowym oznaczatlaby zmniejszanie uza-
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leznienia od jedynego i najwazniejszego zrodlta finansowania (co
nie udalo sie¢ w zadnym z badanych przypadkow — uzaleznienie
to najczesciej przekracza 90-95% przychodow w badanych in-
stytucjach europejskiej, w Polsce w 2008 r. wynosilo 92,4%,
GUS SWF 2009: 320).

3. Wazna jest natomiast rola ,wzmocnionego rdzenia zarza-
dzania” w przedsiebiorczosci akademickiej sektora prywatnego.
Nie wydaje si¢, aby istniala potrzeba rownowazenia wpltywow
(i roztadowywania napie¢ i konfliktow) na réznych poziomach
tych instytucji ani tez utrzymywania statej rownowagi pomiedzy
poszczegolnymi instytutami poprzez stalg interwencje centrum
(rektoratu). W przeciwienstwie do publicznych instytucji przed-
siebiorczych, tutaj rola kadry naukowej w zarzadzaniu i jej
udzial w pracach komisji na poziomie centralnym (oraz w ra-
dach uczelnianych na tym poziomie) jest bardzo ograniczony.
Zarzadzanie kolegialne zdarza sie¢ niezwykle rzadko i raczej
w trybie formalnym, a nie praktycznym, a zwiazki miedzy kadra,
naukowsa z jednej a administratorami, zatozycielami czy wtasci-
cielami z drugiej strony sa ograniczone. Centrum musi stale
sobie radzi¢ z zarzadzaniem ryzykiem i rozumieniem jego natu-
Iy, przy czym najwazniejszym ryzykiem, z ktorym radzi¢c sobie
musza uczelnie prywatne na co dzien jest ryzyko finansowe.
Struktury zarzadzania, podobnie jak w przypadku publicznych
uczelni przedsiebiorczych, instytucji prywatnych skladaja sie
z poteznych centrow i silnych zespolow zarzadzania, zwykle
obejmujacych kilku administratorow. Rola komisji strategicz-
nych, tak fundamentalna dla zarzadzania publicznymi uniwer-
sytetami przedsi¢biorczymi, wydaje sie¢ minimalna. Powazniej-
szej roli nie odgrywa tez Clarka nowa biurokracja: zarowno
liczba, jak i rzeczywista rola specjalistow do spraw rozwoju,
ekspertow do spraw transferu technologii, do spraw zdobywa-
nia dodatkowych funduszy zewnetrznych itp. jest niewielka.
Struktury zarzadzania sa nominalnie trojstopniowe (centrum -
wydzialy - instytuty), lecz w praktyce sa one czesto plaskie
(centrum - instytuty badz szkoly), a w mniejszych instytucjach
nawet centrum — poszczegolni przedstawiciele kadry akademic-
kiej, bez poziomow posrednich.
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4. Podobnie marginalna jest w badanych instytucjach pry-
watnych rola ,poszerzonych peryferii rozwojowych”. Czasami
pojawiaja sie¢ w nich nowe centra badawcze, ale nie zmieniaja
one charakteru tych instytucji, poniewaz — najcze¢sciej z braku
finansowania — odgrywaja one niewielka role i ich istnienie nie
prowadzi do wprowadzania nowych stylow zarzadzania czy no-
wych wewnetrznych procedur alokacji Srodkow finansowych.
Nie tworza one rownoleglych, coraz silniejszych akademicko
i finansowo struktur uczelnianych, ktére konkurowatyby ze
strukturami tradycyjnymi. Nie przyciagaja nowych zrodetl fi-
nansowych, ani nie angazuja si¢ — wzorem swoich odpowiedni-
kow z sektora publicznego — w agresywne poszukiwanie no-
wych, obiecujacych obszarow badawczych. Marginalna jest
rowniez rola nowych jednostek administracyjnych, tak waznych
dla badanych publicznych instytucji przedsigebiorczych. Wigk-
szoS¢ nowych stanowisk i nowych jednostek uczelnianych
w najbardziej przedsigebiorczej czesci sektora publicznego wigze
sie z nowymi, najczesciej zewnetrznymi mozliwosciami finanso-
wania badan naukowych, komercjalizacja i wykorzystaniem ich
wynikow, innowacjami, zarzadzaniem prawami autorskimi i pa-
tentami itp. W badanych instytucjach potrzeba istnienia tych
jednostek i stanowisk jest nadal niewielka. Rownowaga wtadzy
w zarzadzaniu nie zostaje zatem zachwiana z racji funkcjono-
wania nowych peryferyjnych jednostek badawczych czy ksztat-
ceniowych. Bardzo niewielu naukowcow pracuje przy wykorzy-
staniu grantow na badania naukowe, bez tradycyjnych umow
o prace czy kontraktow na ustugi edukacyjne (w przypadku
wieloetatowosci rozpowszechnionej w krajach naszego regionu).
W zwigzku z tym, w chwili obecnej poszerzone peryferie rozwo-
jowe sa niemal nieobecne w sektorze prywatnym w Europie.

5. Niemal wszystkie badane instytucje prywatne sa zatem
zaangazowane w badania naukowe jedynie w minimalnym za-
kresie lub nie angazuja si¢ w nie wcale. Rywalizacja z instytu-
cjami publicznymi, w konteksScie ogolnego braku dostepu (za-
rowno w teorii, jak i w praktyce) do publicznych srodkow na
badania naukowe oraz do prywatnych srodkow na badania
prowadzone na rzecz gospodarki i biznesu oznacza rywalizacje
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8. Szansa dla przedsigbiorczosci akademickiej

o studentow (i ich optaty za studia). Drugim czynnikiem istot-
nym dla misji i strategii przyjmowanych przez badane instytu-
cje prywatne jest niepewnosc¢ dotyczaca liczby przysztych stu-
dentow - ich liczba moze podlegac¢ znacznym fluktuacjom. Nie
znajduje tu potwierdzenia trend obserwowany w instytucjach
publicznych: ze oto pomimo wewnetrznej rywalizacji uniwersy-
tety przedsigebiorcze pokazuja wysoki stopien wewnetrznej
wspolpracy, zwlaszcza w staraniach o granty na badania na-
ukowe. Wspolpraca dotyczy niemal wylacznie ksztalcenia, a nie
innych tradycyjnych badz nowych zadan uczelni.

Rola konkurencji na uczelniach publicznych staje sie coraz
wazniejsza, a dotyczy przede wszystkim zewne¢trznych zrodet
finansowania. Ogolny efekt rywalizacji zarowno w naukach
humanistycznych, jak i naukach Scislych jest niezwykle pozy-
tywny, nawet jesli obraz instytucji odnoszacych najwicksze
sukcesy w tej rywalizacji (owych research-intensive universities)
rozni si¢ w sposob fundamentalny od obrazu instytucji trady-
cyjnych i nieznajacych szerszej rywalizacji. Z wiekszosci stu-
diow instytucjonalnych mozna wysnu¢ mocny wniosek, ze bez
rywalizacji o fundusze (wewnetrzne, ale przede wszystkim ze-
wnetrzne) obecne uniwersytety przedsiebiorcze nie stalyby sie
takimi, nawet gdyby byly najlepsze w wybranych dyscyplinach
i byly doskonate w prowadzonych badaniach naukowych i ofe-
rowanych formach ksztalcenia. Instytucje prywatne w tym (lo-
kalnym, krajowym, regionalnym czy globalnym) wyscigu o ze-
wnetrzne fundusze nie biorg udzialu. Paradoksalnie, obca jest
im coraz bardziej dominujaca w krajach zachodnich kultura
konkurencji (i wspolpracy), najczesciej o silnych podstawach
rynkowych, finansowych i prestizowych'””.

6. W zwiazku z powyzszym, pojecie ,przedsiebiorczosci aka-
demickiej” w odniesieniu do badania prywatnych instytucji
edukacyjnych wymaga dalszych adaptacji. W analizowanych tu
badaniach instytucjonalnych uczelni prywatnych z pieciu (Bur-

77 Jednym z niewielu wymiaréw konkurencji w sektorze prywatnym sa

(niemal wylacznie krajowe) rankingi uczelni, prezentowane dorocznie przez
krajowe czasopisma.
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tona Clarka) elementow konstytutywnych uniwersytetu przed-
siebiorczego, by¢ moze udatoby sie potwierdzic¢ istnienie dwoch-
trzech: wzmocniony rdzen zarzadzania, zintegrowana kultura
przedsiebiorczosci (i by¢ moze, ale tylko w niektorych przypad-
kach i w niewielkim zakresie, stymulujacy rdzen uczelni, jej
academic heartland). W sektorze tym w zasadzie nie istnieje
zdywersyfikowanie zZrodel finansowania i nie ma rozbudowa-
nych peryferii rozwojowych (akademickich i administracyjnych).
Potwierdzenie tego trendu wymagaloby jednak poglebionych
rozwazan teoretycznych, analiz funkcjonowania uczelni w po-
szczegoOlnych narodowych systemach edukacyjnych i kolejnych
studiow instytucjonalnych (prowadzonych rowniez w innych
krajach europejskich). By¢ moze interesujace mozliwosci otwie-
ralaby praca teoretyczna i empiryczna nad szerszym pojeciem
~dynamiki prywatne-publiczne” w europejskim szkolnictwie
wyzszym, ktora obejmowalaby zarazem - w odniesieniu do
obydwu sektorow - zagadnienia academic entrepreneurship,
cost-sharing i przysztosci badan naukowych w przysztych, dale-
ko bardziej zroznicowanych systemach edukacyjnych Europy.
Badania te zostawiamy sobie jednak na przysztosc, szczegolnie
wowczas, gdyby radykalnie wzrastat udzial z optat za czesne
w systemach europejskich, w systemach zachodnich rostaby
stopa partycypacji w sektorze prywatnym do poziomow zna-
nych w systemach naszego regionu, a jednoczesnie sektor pry-
watny bylby w stanie radykalnie zwiekszy¢ swoj udzial w bada-
niach naukowych. Dodajmy, Ze przynajmniej w pierwszych
dwoch aspektach sytuacji takiej nie mozna wykluczy¢ w per-
spektywie 5-10 lat.
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