_____ Rozdziat III

Przedsiebiorczos¢ akademicka
i nowy model funkcjonowania
uniwersytetu w Europie
(transformacje struktur
zarzadzania)

1. Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale zajmujemy si¢ stosunkowo nowym fe-
nomenem, ktory pojawil si¢ w ostatnich kilkunastu latach
w roznych miejscach wigckszosci europejskich systemow eduka-
cyjnych — przedsi¢biorczoscia akademicka (academic entrepre-
neurialism), przede wszystkim w odniesieniu do funkcjonowa-
nia struktur zarzadzania instytucji edukacyjnych. Uniwersytety
przedsiebiorcze, jak si¢ wydaje, beda w najblizszej dekadzie
jednym z najwazniejszych punktow odniesienia w miedzynaro-
dowych i europejskich dyskusjach o przyszlosci szkolnictwa
wyzszego. Jednak rzecz nie tyle w okresleniu , przedsi¢biorcze”
w odniesieniu do uniwersytetow, ile raczej w nowych sposobach
funkcjonowania niektorych instytucji edukacyjnych w Europie,
ktore coraz bardziej roznia sie od funkcjonowania swojego tra-
dycyjnego otoczenia. W literaturze przedmiotu uniwersytety
traktuje sie rownie czesto jako po prostu successful universi-
ties, self-reliant universities (Michael Shattock) badz enterprise
universities (Simon Marginson i Mark Considine), enterprising
universities (Gareth Williams), adaptive universities (Barbara
Sporn), responsive universities (Tierney). W kontekscie zas ame-
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rykanskim rozwaza si¢ je jako instytucje zaangazowane w aca-
demic capitalism w ramach rodzacego si¢ w USA academic capi-
talist knowledge/learning regime (Sheila Slaughter, Gary Rho-
des, Larry L. Leslie) (zob. na przykiad biorac pod uwage tylko
ksigzki, a pomijajac wplywowe artykuly, Shattock 2003, 2006a,
2008, Marginson and Considine 2000, Williams 2004b, Sporn
1999, Tierney 1998, Clark 1998, 2004a, Slaughter and Leslie
1997, Slaughter and Rhoades 2004).

Instytucje przedsiebiorcze, jak sie¢ wydaje, beda niemal na-
turalnym punktem odniesienia zarowno w krajowych dysku-
sjach na temat reformowania systemu edukacji, a szczeg6lnie
jego finansowania, jak i w unijnych dyskusjach na temat zabez-
pieczenia zrownowazonego rozwoju uniwersytetow w sytuacji
poglebiania si¢ nieprzyjaznego otoczenia finansowego i poteznej
konkurencji miedzysektorowej z innymi ustugami publicznymi
finansowanymi przez panstwo. Szerokim punktem odniesienia
niniejszego rozdzialu bedzie przyszla rola uniwersytetow w uje-
ciu prezentowanym od mniej wiecej dziesigciu lat przez Komisje
Europejska, zwlaszcza w kontekscie transformacji zarzadzania
uniwersytetami i zmian w ich ustroju, czyli zarowno w kontek-
Scie university management, jak i university governance. W czegsci
drugiej zaprezentowane zostana zmiany, jakie wyobraza sobie
Komisja Europejska (w ramach rozlegtych debat wokot europej-
skiej przestrzeni edukacyjnej i europejskiej przestrzeni badaw-
czej oraz w ramach dyskusji wokol Procesu Bolonskiego i wokot
Strategii Lizbonskiej). W kolejnych cze¢sciach przejdziemy do
analiz przedsi¢biorczosci akademickiej, wylaniajacych si¢ z naj-
nowszych europejskich badan porownawczych (teoretycznych
i empirycznych) w tej dziedzinie, miedzy innymi z trzyletniego
miedzynarodowego projektu badawczego (w ramach VI Progra-
mu Ramowego UE) EUEREK - ,European Universities for En-
trepreneurship: Their Role in the Europe of Knowledge” (2004-
2007), w ktorym autor uczestniczyt. W czeSci trzeciej przedsie-
biorczos¢ akademicka zostanie powigzana z zarzadzaniem ry-
zykiem na uniwersytecie oraz zostana zanalizowane sprzyjajace
jej powstawaniu warunki prawne i instytucjonalne. Wzrost ry-
zyka bedzie powigzany ze wzrostem niepewnosci, doSwiadcza-
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nym obecnie przez olbrzymia wiekszosc¢ europejskich systemow
edukacyjnych. W czesci czwartej zajmujemy si¢ coraz bardziej
wyraznym zderzeniem tradycyjnych wartosci akademickich i war-
tosci menadzerskich w funkcjonowaniu instytucji akademickich,
a w czesci piatej przedsigbiorczoscia akademicka w kontekscie
tradycyjnej akademickiej kolegialnosci, roznymi sposobami mi-
nimalizowania napiec, jakie rodza sie¢ w ramach instytucji edu-
kacyjnych oraz zarzadzaniem niektorymi najbardziej przedsie-
biorczymi uniwersytetami w Europie. W kolejnej czesci, szostej,
zajmujemy si¢ skomplikowanymi relacjami miedzy przedsie-
biorczoscia akademicka a centralizacja i decentralizacja wtadzy
uczelnianej, a w czesSci siodmej ulokowaniem przedsiebiorczosci
akademickiej w roznych czesciach instytucji edukacyjnych.
Wnioski powiaza wyniki badan nad przedsiebiorczoscia akade-
micka w Europie z szersza wizja szkolnictwa wyzszego, jaka
pojawia si¢ w dokumentach Komisji Europejskiej i pokaza ich
zbieznosci i rozbieznosci.

2. Zarzadzanie uniwersytetami i ich ustroj
a przyszla rola uniwersytetow:
wizja Komisji Europejskiej

W prowadzonych w ostatnich latach akademickich i politycz-
nych dyskusjach na temat przyszitosci publicznych uniwersyte-
tow w Europie na pierwszy plan wysuwa si¢ zagadnienie ich
struktur zarzadzania i ich ustroju (university management
i university governance). Sposrod szeregu dyskusji na ten temat
warto szczegolnie, jak sie wydaje, wzia¢ pod uwage dywagacje
prowadzone wokot ,,agendy modernizacyjnej” uniwersytetu eu-
ropejskiego przygotowanej i modyfikowanej przez lata przez
Komisj¢ Europejska. Chociaz z perspektywy czysto akademic-
kiej — czyli z perspektywy naukowych badan nad szkolnictwem
wyzszym - nie jest to agenda szczegoOlnie inspirujaca, ani
szczegOlnie nowatorska, a ponadto jej wyraznym mankamen-
tem jest krytykowane juz w tej ksigzce oparcie na silnych prze-
konaniach jej autorow, a nie na prowadzonych badaniach na-
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ukowych, to z perspektywy polityki publicznej glosu Komisji
w rozwazaniach nad przyszloscia uniwersytetu w Europie nie
mozna nie uwzgledniac. Istnieje ku temu co najmniej kilka
waznych powodow. Po pierwsze, w zwigzku z daleko posunieta
integracja szkolnictwa wyzszego i badan naukowych w Europie,
przysztosc europejskich uniwersytetow w duzej mierze zalezy od
ksztaltu dyskusji prowadzonych na poziomie europejskim: po-
stepujacej europeizacji dzialan zmieniajacych obraz szkolnic-
twa wyzszego w Europie (powstawanie EHEA i ERA) towarzyszy
coraz wyrazniej europeizacja dyskursu na jego temat. O ile
ksztalt tego dyskursu nie ma bezposredniego wplywu na po-
szczegolne instytucje i poszczegolnych badaczy (i ma niewielki
wplyw na kierunki badan naukowych nawet w takiej dziedzinie
jak higher education research), o tyle ma on olbrzymi wplyw na
rodzace si¢ dzisiaj kierunki polityki edukacyjnej w poszczegol-
nych krajach UE (ale tez daleko poza UE - w ramach Procesu
Bolonskiego integrujacego ksztalcenie) oraz, moze przede
wszystkim, na sposoby myslenia - i tryby problematyzowania —
calego szeregu zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem uni-
wersytetow (finansowania, zarzadzania, ustroju, kierunkow ba-
dan priorytetowych itp.) przez policymalkers, czyli decydentow
politycznych. Integracja europejska jako projekt polityczny
i gospodarczy coraz silnej obejmuje uniwersytety. Po drugie,
glos Komisji jest istotny, poniewaz doskonale wspolgra z glo-
balnym mysleniem o przyszlosci uniwersytetow i wyraza zblizo-
ne idee do tych, ktore promuje na przykltad OECD w odniesie-
niu do panstw najbardziej rozwinietych i Bank Swiatowy -
w odniesieniu do panstw rozwijajacych sie. Sila sprawcza dys-
kursu wspolnego najwazniejszym globalnym i europejskim gra-
czom w polityce reform szkolnictwa wyzszego, w powigzaniu
z mechanizmami finansowymi i pomoca techniczna i ekspercka
jest bardzo powazna, zwlaszcza w kontekscie powodu trzeciego
— gloszonego powszechnie przez te instytucje oraz stosunkowo
szeroko przez nauki spoteczne paradygmatycznego przejscia do
spoleczenstwa i gospodarki opartych na wiedzy. W ramach no-
wego paradygmatu rola uniwersytetow jest fundamentalna, po-
niewaz sa one ujmowane jako narzedzia postepu technologicz-
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nego (poprzez transfer wiedzy i transfer technologii) i sily nape-
dowe rozwoju gospodarczego (poprzez badania naukowe, rozwoj
i innowacje). Powyzsze trzy przyczyny (a ich katalog jest o wiele
dhuzszy) - rola integracji europejskiej, wspolny dyskurs global-
ny oraz idee spoleczenstwa i gospodarek opartych na wiedzy —
powoduja, ze prezentowane przez Komisje od dziesieciu lat uje-
cie przysztosci uniwersytetu w Europie uznajemy w tej ksiazce
za wazne. Bedziemy si¢ do niego odwolywac tutaj jeszcze kilka-
krotnie.

Ogolny obraz, jaki wylania si¢ z lektury najnowszych doku-
mentow, raportow, publikacji roboczych i komunikatow Komisji
jest taki, iz relacje miedzy rzadami i publicznymi instytucjami
akademickimi wymagaja glebokich zmian. W dwoch niedawno
wydanych dokumentach, Mobilising the Brainpower of Europe:
Enabling Universities to Make Their Full Contribution to the Lis-
bon Strategy (EC 2005b) oraz Delivering on the Modernisation
Agenda for Universities: Education, Research and Innovation
(EC 2006a) (oraz liczne dokumenty towarzyszace, zob. np. EC
2006b, 2005b, 2005c, 2003b, 2003D) pokazano, ze Komisja
Europejska oczekuje radykalnych transformacji ustroju uczelni
po to, aby umozliwi¢ im prace na rzecz tego komponentu Stra-
tegii Lizbonskiej (a dzisiaj: strategii Europe 2020), ktory okresla
sie¢ mianem ,szybszy wzrost gospodarczy — wiecej miejsc pra-
cy”. Chociaz szczegoly nowej strategii Komisji Europejskiej na
lata 2010-2020 - zwanej Europe 2020 - dopiero si¢ krystalizu-
ja, z dostepnej juz dzisiaj dokumentacji i materialow pomocni-
czych wynika, ze rola uniwersytetow i szeroko pojetych badan
naukowych, przede wszystkim jednak prowadzonych poza uni-
wersytetami lub w ramach partnerstw uniwersytetow i sektora
prywatnego, moze radykalnie wzrosna¢'?°. Komisja od poczatku

29 Partnerstwa uczelni z gospodarka sa jednym z priorytetow Komisji.
W dokumencie Delivering the Modernisation Agenda for Universities: Educa-
tion, Research and Innovation Komisja podkresla, ze wazne jest ,,dostarczenie
zachet strukturalnym partnerstwom z sektorem biznesowym (oznacza to
miedzy innymi uznanie, ze relacje uniwersytetow z sektorem biznesowym
majq strategiczne znaczenie i jest elementem ich misji stuzenia interesom
publicznym). [...] Rozw6j umiejetnosci z dziedziny przedsig¢biorczosci, zarza-
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nowego wieku stale namawia uniwersytety europejskie do roz-
wazenia fundamentalnie nowych relacji ze spoteczenstwem
(nowych ,kontraktow” spotecznych), a rzady do rozwazenia
ustanawiania nowego partnerstwa z uniwersytetami, charakte-
ryzujacego sie przeniesieniem akcentow ze sprawowania nad
nimi kontroli panstwa na ich odpowiedzialnos¢ i rozliczalnos¢
(accountability) wobec spoteczenstwa (EC 2005b: 9). Jak to ja-
sno ttumaczy dokument poswi¢cony ustrojowi uczelni:

Uniwersytety funkcjonuja w szybko zmieniajacym si¢ kontekscie. [...]
W zwiazku z tym, staja si¢ coraz bardziej skomplikowane i coraz
trudniejsze w zarzadzaniu, zarowno wewnetrznym, jak i w swoich re-
lacjach z panstwem. Po to, aby zmobilizowa¢ olbrzymi potencjal wie-
dzy i energii europejskich uniwersytetow i dostosowa¢ je do nowych
misji, niezbedna jest skoordynowana zmiana zar6wno w systemach
regulacyjnych, jak i w ustroju uczelni (EC 2006b: 1).

Potrzeba zatem zmian w ustroju uczelni. Wedle nowych kon-
traktow spotecznych zawieranych miedzy uniwersytetem a pan-
stwem - tak jak je wyobraza sobie Komisja — uniwersytety by-
tlyby odpowiedzialne (i rozliczalne, czyli accountable) za swoje
programy edukacyjne, swoich pracownikow i swoje zasoby,
a panstwo byloby odpowiedzialne za ogolna ,orientacje strate-
giczng” systemu edukacyjnego jako calosci — poprzez sie¢ ogol-
nych regul, celow polityki edukacyjnej, mechanizmoéow finanso-
wania szkolnictwa wyzszego i systemy zachet (EC 2006a: 5).
Albo inaczej, jak to zostalo ujete expressis verbis: mialoby by¢
~.mniej czekow ex ante i wicksza odpowiedzialnosc /rozliczalnosc

dzania i innowacji powinien stac si¢ integralna czescia ksztalcenia na pozio-
mie magisterskim oraz szkolenia kadry akademickiej” (EC 2006a: 17). Z ko-
lei w dokumencie New Skills for New Jobs. Anticipating and Matching Labour
Market and Skills Needs (2008c), Komisja koncentruje si¢ na trzeciej misji
uczelni i na jej relacjach z otoczeniem gospodarczym i stwierdza, ze , ponie-
waz kluczowa role w ocenie, jakie umiejetnosci sg potrzebne, odgrywaja
przedsiebiorstwa. Komisja bedzie promowac¢ dialog miedzy przedsiebior-
stwami a instytucjami szkolnictwa wyzszego w celu tworzenia partnerstw
ulatwiajacych zaspokojenie zapotrzebowania na umiejetnosci w Sredniej per-
spektywie; oraz bedzie analizowac¢ oczekiwania pracodawcow w stosunku do
studentow i absolwentow” (EC 2008c).
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uniwersytetow ex post”, przy pelnej autonomii instytucjonalnej
jako warunku wstepnym ich funkcjonowania (EC 2005b: 7).
Najogolniej mowiac, zagadnienia zarzadzania instytucjonalnego
wydaja si¢ dzisiaj Komisji Europejskiej bardziej istotne niz jaki-
kolwiek inny czynnik dyskutowany w zwiazku z rola uniwersy-
tetow w gospodarkach opartych na wiedzy, w tym mie¢dzy in-
nymi bardziej istotne niz ich publiczne finansowanie'?:

Zarzadzanie instytucjonalne ma najwieksza wage w kontekscie kon-
kurencyjnym i globalnym, poniewaz jest glownym czynnikiem
wzmacniajacym przywodztwo i odpowiedzialnoS¢ uniwersytetow eu-
ropejskich. Mozna uznaé, ze inne czynniki, jak choéby finansowanie
uniwersytetow i badan naukowych ze Srodkow publicznych, sa wazne
dla przysztosci uniwersytetow europejskich, ale wybory dokonywane
przez nie w odniesieniu do cial nadzorujacych i instytucjonalnych
procesow decyzyjnych sa zywotne dla ich konsolidacji (EC 2005c: 38).

! Trudno nam sie z tym stanowiskiem zgodzi¢, szczegolnie w odniesie-
niu do panstw naszego regionu - jesteSmy mianowicie przekonani o tym, ze
zmiany na uniwersytetach publicznych musza odbywac sie rownolegle
w obydwu dziedzinach - czyli w zarzadzaniu (i ustroju) uczelni oraz w ich
finansowaniu. Reformy, ktore zmieniajg sposoby zarzadzania i ustréj uczelni,
a nie wprowadzaja fundamentalnych zmian w ich finansowaniu uwazamy za
z gory skazane na niepowodzenie. Nauka europejska zajmujaca si¢ uniwersy-
tetami toczy wieloletni spor na ten temat — czy wazniejsze jest analizowanie
ich finanséw (np. Gareth Williams od swojego tomu dla OECD, OECD 1990),
czy tez analizowanie ich struktur zarzadzania (np. dwa klasyczne tomy,
Maurice Kogan, Mary Henkel i Steve Hanney, Government and Research.
Thirty Years of Evolution, 2006, i Transforming Higher Education. A Compara-
tive Study, 2006 oraz dwie najnowsze prace odwolujace si¢ do teorii Kogana
i Henkel: From Governance to Identity. A Festschrift to Mary Henlkel, Amaral,
Bleiklie and Musselin, 2008, oraz Paradeise, Reale, Bleiklie and Ferlie, Uni-
versity Governance. Western European Comparative Perspectives, 2009). Jak
sie wydaje, zbyt duza czeS¢ nauki europejskiej koncentruje sie dzisiaj na
zagadnieniach ustroju i zarzadzania uczelniami, a zbyt mata — na ich finan-
sowaniu. W nauce amerykanskiej proporcje te sa bardziej wyrownane. Zara-
zem trzeba sie¢ zgodzi¢ z Michaelem Shattockiem, kiedy otwierajac swoj tom
Managing Successful Universities, powiada: ,cieszace si¢ powodzeniem uni-
wersytety odnosza sukcesy przede wszystkim z racji ksztacenia i badan na-
ukowych, nie z racji ich zarzadzania, ale dobre zarzadzanie moze z czasem
stwarzac¢ takie warunki, w ktorych ksztalcenie i badania moga kwitna¢, tak
jak, nieco czesciej, zte zarzadzanie moze podmywaé¢ fundamenty ksztalcenia
i badania i przyspiesza¢ instytucjonalny upadek” (Shattock 2003: ix).
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W tym kontekscie, sposrod trzech wymiarow zarzadzania
uniwersytetami (ciala nadzorujace, ciala wykonawcze i ze-
wnetrzne ciala zapewniania jakosci, zob. EC 2005c: 39), w ni-
niejszym rozdziale skupimy si¢ na pierwszym i drugim elemen-
cie, a szczegdlnie na ,wzmocnionym rdzeniu kierowniczym”
(strengthened steering core). Pierwszym z pieciu elementow
uniwersytetu przedsi¢biorczego, czyli na ,administracyjnym
kregostupie” rozciagajacym si¢ od najwyzszych ciat uczelnia-
nych po najwazniejsze wydzialy i instytuty (w klasycznym sfor-
mulowaniu Burtona Clarka z Creating Entrepreneurial Universi-
ties). Pozostale cztery elementy uniwersytetu przedsiebiorczego
to poszerzone peryferie rozwojowe, zdywersyfikowana podstawa
finansowa, stymulujace centrum akademickie oraz zintegrowa-
na kultura przedsiebiorczosci (Clark 1998: 5, zob. rowniez
Clark 2004a i 2004b, zob. rozdzial 4). Pominiemy natomiast
tutaj calkowicie kwestie funkcjonowania i przysztosci krajo-
wych (i potencjalnie — ogolnoeuropejskich) systemow zapew-
niania jakosci (zob. dwa wazne tomy: pod red. Stefanie
Schwartz i Dona F. Westerheijdena, 2004 i po red. Chiary Or-
singher, 2006).

Zagadnienie bardziej ogolne (i wychodzace poza zarzadzanie
uniwersytetami), podnoszone czesto w ostatnich latach przez
Komisje brzmi nastepujaco: czy transformacje, w ktorych obli-
czu staja europejskie uniwersytety publiczne sa radykalne.
A jesli tak, to dlaczego? Jak argumentuje dokument Komisji
poswiecony efektywnemu inwestowaniu w edukacje¢ i szkolenie
(,Investing Efficiently in Education and Training: an Imperative
for Europe”) wyzwanie, przed ktorym staje dzisiaj szkolnictwo
wyzsze jest najprawdopodobniej wicksze niz wyobrazano to so-
bie w Lizbonie w 2000 r., kiedy formulowano zreby Strategii
Lizbonskiej: ,utrzymywanie status quo czy tez wprowadzanie
powolnych zmian z pewnoscia byloby absolutnie nieadekwatne
w obliczu tak poteznego wyzwania” (EC 2003d: 11). Potrzebne
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sa wiec szybkie dziatania “~.
22 Kluczowy zarzut wobec sposobu myslenia reprezentowanego przez

Komisje¢ brzmialby w tym kontekscie tak: czy Komisja prezentuje pewna ar-
gumentacje (wsparta np. badaniami naukowymi funkcjonowania systemow
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Jak zatem Komisja widzi role uniwersytetow? Unia Europej-
ska potrzebuje dzisiaj ,zdrowego i kwitnacego Sswiata uniwersy-
teckiego” oraz wiecej ,doskonatosci” (excellence) na uniwersyte-
tach. Jednak obecnie, o ile sytuacja badan naukowych ,budzi
zmartwienie”, o tyle sytuacja uniwersytetow w sensie ogoélnym
jest ,zla”, poniewaz nie sa one ,konkurencyjne globalnie [...],
chociaz powstaja na nich publikacje naukowe najwyzszej jako-
sci” (EC 2003b: 2). Europejskie uniwersytety w tym pesymi-
stycznym ujeciu maja mniej do zaoferowania w dziedzinie pa-

edukacyjnych w Europie oraz, porownawczo, w USA i innych systemach
uznawanych za konkurencyjne oraz dostgpnymi danymi poréwnawczymi) —
czy tez pewna ideologie? Prezentowane przez nia wielokrotnie przekonanie
o potrzebie przeprowadzenia radykalnych reform europejskich uniwersyte-
tow pozostaje w duzej mierze wlasnie (ideologicznym) przekonaniem. Peter
Maassen i Johan P. Olsen skomentowali niedawno te zaskakujaca sytuacje
krotko: strong convictions, wealk evidence (mocne przekonania, stabe dowo-
dy, Maassen and Olsen 2007: 13); albo jeszcze inaczej — uniwersytety sa
nadal under-researched, over-debated. W zaden sposéb nie odbiera to wagi
zagadnieniu, raczej wskazuje na potrzebe prowadzenia w tym kierunku sys-
tematycznych badan zorientowanych na praktyke (zob. nowy model badan
edukacyjnych proponowany przez OECD choc¢by w Evidence in Education.
Linking Research and Policy, zwany .evidence-informed policy research”:
»,Ujmujac rzecz og6lnie, badania naukowe wykorzystywane do tworzenia poli-
tyki opartej na wiedzy tym roznia si¢ od badan naukowych w sensie czystym,
ze pierwsze sa nastawione na wywieranie wplywu na dzialanie, natomiast
drugie sa nastawione na budowanie teorii i sprawdzanie hipotez (chociaz nie
sa to kategorie wzajemnie sie wyluczajace). [...] w wielu przypadkach osoby
odpowiedzialne za polityke prowadzona w oparciu o wiedze¢ sa zobowigzane
do tego, aby korzystac¢ z najlepszej wiedzy dostepnej w danym momencie,
niezaleznie od jej statusu epistemologicznego. Krotko mowiac, interesuja nas
najbardziej wtasciwe formy wiedzy, ktére pomagatyby w uprawianiu polityki
publicznej oraz efektywne mechanizmy jej budowania I wykorzystywania”
(OECD 20071: 16, podkr. moje MK). Co prowadzi nas bezposrednio w strone
badan prowadzonych na rzecz polityki publicznej, czyli policy research, i ich
definicji wedle Amitai Etzioniego: ,badania na rzecz polityki [publicznej] sa
zawsze nastawione na zmienianie Swiata, podczas gdy badania podstawowe
starajg si¢ zrozumiec Swiat takim, jakim on jest. (..) Kiedy nie poszukuje si¢
zmiany, powiedzmy, na przyklad, kiedy nikogo nie interesuje zmiana po-
wierzchni Ksiezyca, nie istnieje zadna potrzeba, aby prowadzi¢ badania na
rzecz polityki [publicznej] w tym konkretnym obszarze” (zob. Etzioni 2006:
833 nn.).
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tentow i innowacji niz ich gtowni, przede wszystkim amerykan-
scy, konkurenci, argumentuje dalej dokument'?®. Poniewaz po
pierwszych komunikatach dotyczacych wspolnej europejskiej
przestrzeni badawczej w odniesieniu do misji uniwersytetow
Komisje spotkala ostra krytyka ze strony Sswiata akademickie-
go, w kolejnych dokumentach starala si¢ zachowa¢ maksymal-
na ostroznosc, piszac o przysziej roli uniwersytetow, przypomi-
najac miedzy innymi, ze ,nadal trzymaja one w rekach klucz do
gospodarki i spoleczenstwa opartych na wiedzy” (EC 2003b: 5);
Jak glosi inne sformulowanie, uniwersytety znajduja si¢ row-
niez ,w samym sercu Europy Wiedzy” (EC 2003b: 4). Zarazem
stawka zachodzacych przemian jest bardzo wysoka i sposob,
w jaki funkcjonuja dzisiaj uniwersytety jest dla Komisji nie do
przyjecia. Od poczatku nowego stulecia coraz mocniejsza jest w
jej dokumentach perspektywa ekonomiczna (a nie akademicka
czy spoleczna), a teza o nieadekwatnosci dzisiejszych uniwersy-
tetow wobec wyzwan, przed jakimi staje Unia Europejska, jest
w wielu miejscach bardzo silne formulowana.

Uniwersytety europejskie w ujeciu Komisji dysponuja ,o0l-
brzymim potencjalem”, ale niestety potencjal ten ,nie zostal

123 Zarazem trzeba wspomnieé¢ o ograniczeniach tego modelu - choéby
unijna fascynacje amerykanskim modelem transferu technologii i amerykan-
skim rozwigzaniem problemow praw patentowych. Na przyktad Paul A. David
pokazuje, ze za ideami gloszonymi przez Komisje na temat innowacyjnosci
europejskich uniwersytetow stoi fundamentalne niezrozumienie sytuacji
amerykanskiej: podstawowy wymiar luki innowacyjnej pomi¢edzy USA i Eu-
ropa jest taki, ze w USA prawa patentowe pozostaja w rekach uniwersytetow,
a w Europie w rekach firm. Nie jest tak, ze kadra akademicka w Europie nie
ma innowacyjnych pomystow prowadzacych do opatentowanej witasnosci
intelektualnej; iloS¢ innowacji powstajacych na uniwersytetach ukrywa si¢
pod liczbg patentow zglaszanych przez firmy: ,Najnowsze badania empirycz-
ne pokazuja, ze istnieje olbrzymia roznica miedzy instytucjonalnym patento-
waniem wynalazkow dokonywanym przez uniwersytety w Europie a bardzo
wysokim poziomem zaangazowania badaczy uniwersyteckich w patentowanie
wynalazkow podejmowane przez przemyst”. Istotna roznica to zatem patenty,
ktore sa university-owned z jednej, i university-invented z drugiej strony.
Innowacyjnos¢ europejskich uniwersytetow, jak szczegolowo pokazuje David,
skrywa si¢ czesto — z racji braku dobrych rozwiazan prawnych i instytucjo-
nalnych - pod innowacyjnoscia europejskich firm (zob. David 2005: 151-173).
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w pelni zaprzegniety do efektywnej pracy na rzecz szybszego
wzrostu gospodarczego i wigckszej liczby miejsc pracy w Euro-
pie”. Badania naukowe przestaja by¢ jednostkowa dziatalnoscia
prowadzonag, przez badaczy w izolacji od innych badaczy, a na-
cisk w badaniach przenosi si¢ od poszczegolnych badaczy do
ich zespotow i ich globalnych sieci (EC 2006a: 3). Dlatego uni-
wersytety, wedle Komisji, potrzebuja autonomii i odpowiedzial-
nosci. Ale pelna autonomia instytucjonalna wobec spoteczen-
stwa wymaga nowych systemow wewnetrznego zarzadzania,
opartych na priorytetach strategicznych i profesjonalnym za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, inwestycjami i procedurami ad-
ministracyjnymi (EC 2006a: 5). Z szerszej perspektywy, jak glo-
si tytul kolejnego dokumentu Komisji, wdrazanie Strategii
Lizbonskiej wymaga ,ksztaltowania umystowosci przedsiebior-
czej poprzez edukacje i ksztatcenie” (EC 2006c), formowania
entrepreneurial mindset, poczawszy od szkolnictwa podstawo-
wego, przez Srednie, az po wyzsze'>*, W odniesieniu do szkol-
nictwa wyzszego, dokument promuje komercjalizacje idei
i transfer nowych technologii do gospodarki przez studentow
i badaczy (EC 2006c: 9)'%°.

'?* Problematyka edukacji dla przedsiebiorczosci i relacji przedsiebior-

czosS¢ — szkolnictwo wyzsze (a nie: przedsiebiorczosé akademicka dyskuto-
wana w rozdziatach 3 i 4) pojawia si¢ szeroko w komunikatach, raportach
i ksiazkach wydawanych przez Komisje¢ Europejska i OECD, poczawszy
chocby od Fostering Entrepreneurship. The OECD Jobs Strategy (OECD
1998b) po niedawno wydany tom Entrepreneurship and Higher Education pod
red. Jonathana Pottera (Potter 2008). Warto te dwa aspekty wyraznie od sie-
bie oddziela¢.

125 Kluczowym elementem w nowych relacjach ,Komisja — krajowe sys-
temy edukacyjne panstw UE” jest tzw. otwarta metoda koordynacji - OMK
(open method of coordination), wprowadzona i zdefiniowana przez Rade Euro-
pejska w Lizbonie w 2000 r. Metoda ta stosowana w odniesieniu do szkolnic-
twa wyzszego oznacza promowanie rozpowszechniania najlepszych praktyk,
dazenie do osiggania wi¢kszej zbieznosci celow krajowych z celami UE oraz
rozwijanie polityki krajowej w zgodzie z szerszymi celami EU. Zamiast opra-
cowywania wspolnych regut funkcjonowania szkolnictwa wyzszego na po-
ziomie europejskim (co byloby niezgodne z tradycja - i litera! — kolejnych
traktatow unijnych), rzady panstw narodowych maja dopasowywac funkcjo-
nowanie swoich instytucji do funkcjonowania tych instytucji w innych kra-
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Tym samym zatem uniwersytety staja w obliczu krytycznej
potrzeby dostosowywania sie do serii glebokich zmian, przez
ktore przechodzi obecnie Europa (EC 2003b: 6). Musza stanac
w obliczu r6znorodnych wyzwan, a swoj potencjal uwolnia tylko
wtedy, kiedy przejda ,radykalne zmiany” niezbedne do tego,
aby system europejski stal sie ,autentycznym punktem odnie-
sienia w Swiecie” (EC 2003b: 11). Uniwersytety musza zwiek-
szy¢ swoje przychody i dywersyfikowac ich Zrodta w obliczu na-
rastajacego niedofinansowania. Ztoty wiek idealu wiezy z kosci
stoniowej (ktory jednak nie zostal wspomniany w tym komuni-
kacie) wlasnie sie skonczyt:

Po tym jak uniwersytety europejskie pozostawaly przez dlugi czas
stosunkowo wyizolowanym wszechswiatem, zarowno w stosunku do
spoleczenstwa, jak i do reszty Swiata, z gwarantowanym finansowa-
niem i swoim statusem chronionym z racji szacunku dla uniwersy-
teckiej autonomii, druga potowe XX w. przeszly one w zasadzie bez
kwestionowania swojej roli czy tez kwestionowania natury tego, jaki
wktad moga wnosic do spoteczeristwa (EC 2003b: 22, podkr. moje MK).

Czas ten, zdaniem Komisji, wlasnie si¢ skonczyt i nadszedt
okres rozliczalnosci/odpowiedzialnosci przed spoteczenstwem,
czyli czas academic accountability. Dlatego fundamentalne py-
tanie dotyczace uniwersytetow w Europie ma brzmie¢ nastepu-
jaco: ,,Czy uniwersytety europejskie, takie jalkie sq i tak, jak sq
zorganizowane, moga miec¢ nadzieje na zachowanie w przyszlo-
Sci swojego miejsca, w spoleczenstwie i w swiecie?” (EC 2003b:
22, podkr. w oryginale). W kontekscie calego dokumentu Komi-
sji poswieconego ,roli uniwersytetow w Europie Wiedzy” jest to
pytanie catkowicie retoryczne i dokument udziela na nie jedno-
znacznie negatywnej odpowiedzi: uniwersytety w Europie — ta-
kie jakie sa i tak jak sa zorganizowane — nie beda w stanie za-
chowa¢ swojego aktualnego miejsca w spoleczenstwie i w

jach UE. OMK korzysta z nowych, bardzo skutecznych technik, takich jak
monitorowanie postepow w osiaganiu zalozonych wskaznikoéw i pelng wy-
miane informacji na temat strategii, reform i postepéw (monitoring, indica-
tors, benchmarking, best practices itp.). O niebezpieczenstwach OMK, zob.
zwlaszcza Dale 2009 i Gornitzka 2007.
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Swiecie. Nieodzowna jest ich restrukturyzacja i przychodzi tu
z pomoca Komisji o wiele szersza idea spolecznej, ekonomiczne;j
i politycznej integracji europejskiej odniesiona do szkolnictwa
wyzszego, wyrazana w idealach wspolnej europejskiej prze-
strzeni szkolnictwa wyzszego i badan naukowych. Przypomnij-
my w tym miejscu cele wspolnej europejskiej przestrzeni ba-
dawczej w innym sformutowaniu (z dokumentu ,Strategy for
a Real Research Policy in Europe”), aby zobaczy¢, jak bardzo
oddality si¢ one od tradycyjnych (cho¢by humboldtowskich)
ujec spotecznej i kulturowej roli uniwersytetu — celem uniwer-
sytetu staje sie¢ tworzenie przestrzeni badawczej, w ktorej zaso-
by badawcze beda wykorzystywane do ,,tworzenia miejsc pracy
i zwigkszania konkurencyjnosci Europy” (EC 2000a: 1). Uni-
wersytety sa dzisiaj coraz bardziej odpowiedzialne przed swoimi
interesariuszami, zwlaszcza przed studentami i ich rodzicami,
pracodawcami i (w duzej mierze) finansujacym ksztatcenie pan-
stwem; ksztalcenie uniwersyteckie wplywa nie tylko na tych,
ktorzy korzystaja z niego bezposrednio — nieefektywne wykorzy-
stywanie zasobow uniwersytetow publicznych dotyka catego
spoleczenstwa. Celem tym samym staje sie¢, glosi Komisja,
~maksymalizacja spolecznej stopy zwrotu z inwestycji” czy tez
~optymalizacja spotecznej stopy zwrotu z inwestycji reprezen-
towanej przez studia, za ktorg ptaci cale spoteczenstwo” (EC
2003d: 14).

Nie budzi w tym kontekscie zdziwienia fakt, ze perspektywy
ujmowania roli szkolnictwa wyzszego dostarcza Komisji Euro-
pejskiej ,waga edukacji/szkolenia dla Strategii Lizbonskiej”,
a nie jej waga dla czegokolwiek bardziej ogolnego (EC 2003a: 6),
co w innych rozdziatach tej pracy nazywaliSmy kultura (anglo-
saska culture) lub Bildung, zarowno w aspekcie narodowym, jak
i w aspekcie indywidualnym. Uczynienie Europy wiodaca go-
spodarka oparta na wiedzy byloby mozliwe tylko wtedy, gdyby
edukacja i szkolenie funkcjonowaty jako ,,czynniki wzrostu go-
spodarczego, badan naukowych i innowacji, konkurencyjnosci,
zrownowazonego zatrudnienia oraz spotecznej inkluzji i aktyw-
nego obywatelstwa” (EC 2003a: 6). Potrzeba zatem dzisiaj ,,no-
wego paradygmatu inwestycyjnego” w edukacji i szkoleniu —
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maja zmieni¢ si¢ nie tylko zmienne modelu inwestowania, ale
rowniez stojace u jego podstaw parametry (EC 2003a: 9). Do-
kument wspomina Proces Bolonski (i proces integracji szkole-
nia zawodowego w Europie, zwany procesem brugijsko-
kopenhaskim) jako przyklad ruchu we wtasciwym kierunku, ale
zaraz dodaje, ze ,szybkos¢ zachodzacych zmian nadal nie jest
dopasowana do szybkosci zmian globalizacyjnych i jesli nie zo-
stanie ona zwiekszona, to grozi nam pozostanie w tyle za na-
szymi konkurentami” (EC 2003a: 10). Rzecz jasna konkurenci
owi w kontekscie UE to USA, Japonia — ale i coraz cze¢sciej Chi-
ny i Indie. Glownym konkurentem sa jednak caly czas USA
i osiggniecia naukowe, technologiczne i innowacyjne amery-
kanskich uniwersytetow. Przez ostatnich dziesie¢ lat Komisja
jest jednostronnie zapatrzona w amerykanskie uniwersytety
i zdecydowanie nie docenia uniwersytetow europejskich, przy
czym - jak wspominaliSmy — mamy tu do czynienia z klasycz-
nym przykladem mocnych przekonan, ktore nie biora si¢ z ba-
dan i analiz (wlasnych lub zastanych w Swiecie akademickich
badan nad szkolnictwem wyzszym).

W kategoriach finansowych, najogolniej mowiac, warto
wspomnieC o pojawiajacym si¢ w ostatnich dokumentach za-
gadnieniu prywatnego inwestowania zarowno w badania na-
ukowe, jak i ksztalcenie w szkolnictwie wyzszym. Planowany
wzrost nakladow na badania naukowe i rozwo6j w Unii Europej-
skiej (z obecnej sredniej 1,9% PKB do 3% PKB w 2010 r.) doty-
czy¢ mial w glownej mierze w ramach funduszy prywatnych,
a nie publicznych. Komisja przypomina, ze:

Bardzo wazne jest uswiadomienie sobie, ze najwicksza czes¢ tego de-
ficytu [w nakladach] wywodzi sie z nizszego poziomu prywatnego
inwestowania w szkolnictwo wyzsze i badania naukowe w UE w po-
rownaniu z USA. Zarazem prywatna stopa zwrotu z inwestycji
w szkolnictwo wyZsze pozostaje wysoka w wigkszosci krajow unijnych
(EC 2003a: 13).

W zwigzku z powyzszym, jesli wezmiemy pod uwage zarazem

nizsze prywatne naklady na szkolnictwo wyzsze w UE (niski
udzial srodkoéw prywatnych w kosztach studiowania) oraz wy-
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soka prywatng stope zwrotu z inwestycji w wyksztalcenie uni-
wersyteckie (wyzszy status zawodowy oraz wyzsze pensje ab-
solwentow uczelni europejskich w stosunku do absolwentow
szkol srednich), odpowiedz Komisji brzmi nastepujaco: nalezy
zwigkszyc¢ (i jednoczesnie zdywersyfikowac) finansowanie szkol-
nictwa wyzszego poprzez wzrost nakladow prywatnych (EC
2003a: 13). Wniosek ten wecale nie pozostaje w sprzecznosci
z paradoksem opisywanym przez Miriam Henry i jej kolegow:
~chociaz edukacje uwaza si¢ teraz za wazniejsza niz kiedykol-
wiek wczesniej dla przewagi konkurencyjnej narodow, to zaan-
gazowanie i mozliwosci rzadow jej finansowania zmniejszyty sie
W sposob powazny” (Henry et al. 2001: 30-31), poniewaz Komi-
sja ma na mysli zwieckszanie prywatnego finansowania ksztat-
cenia i badan naukowych na uniwersytetach, czyli pojawiajaca
sie coraz czesciej i bardzo w Europie niepopularng ide¢ wspot-
odptatnosci za studia (D. Bruce Johnstone’a cost-sharing) oraz
finansowanie badan naukowych przez sektor przedsiebiorstw.
Komisja w niedawno opublikowanym dokumencie zatytuto-
wanym ,Mobilizing the Brainpower of Europe” wymienia kilka
waskich gardet (bottlenecks) w reformach uniwersyteckich
w Europie - sa to uniformizacja programow i metod nauczania,
odizolowanie uniwersytetow od przemystu, przeregulowanie ich
funkcjonowania ze strony panstwa oraz niedofinansowanie
i uzaleznienie od finansowania publicznego (EC 2005b: 3-4).
Nowa agenda modernizacyjna uniwersytetu zawiera trzy aspek-
ty: atrakcyjnosc¢ europejskich systemow edukacyjnych, ich fi-
nansowanie oraz zagadnienia tadu uniwersyteckiego (governan-
ce) i zarzadzania uniwersytetami. Komisja stale namawia
panstwa czlonkowskie UE do zache¢cania uniwersytetow do po-
szukiwania dodatkowych, prywatnych zrodel finansowania
(z firm — na badania, i coraz czesciej, od jednostek poprzez cze-
sne — na ksztalcenie). W dorocznym raporcie 2006 Annual Pro-
gress Report on Growth and Jobs Komisja stwierdza, ze ,do
konca 2007 r. uniwersytetom powinno by¢ wolno, i powinno si¢
je zachecac, do poszukiwania dodatkowych, prywatnych Zrédet
Jinansowania”. Z kolei Rada Unii Europejskiej w marcu 2006 r.
wzywala panstwa czlonkowskie UE do ,ulatwiania [...] dostepu
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uniwersytetom do dodatkowych zZrodetl finansowania, w tym do
zrodet prywatnych, oraz do usuwania barier w tworzeniu pu-
bliczno-prywatnych partnerstw z biznesem”'?®. 1 wreszcie
w swoim komunikacie na temat agendy modernizacyjnej uni-
wersytetu z 2006 r. ,Delivering on the Modernisation Agenda
for Universities: Education, Research, and Innovation”), Komi-
sja okreslita jasno rekomendowane, przyszle strategie finanso-
we dla uczelni europejskich:

Uniwersytety powinny by¢ finansowane bardziej za to, co robig niz za
to, czym sa, dzieki koncentracji finansowania na istotnych wynikach
(outputs), a nie danych wejsSciowych (inputs) oraz dzieki dostoso-
wywaniu finansowania do réznorodnosci profili instytucjonalnych.
Uniwersytety powinny by¢ bardziej odpowiedzialne za swojg dlugo-
terminowa kondycje finansowa, zwlaszcza w odniesieniu do badan
naukowych. Niesie to z soba koniecznos¢ aktywnej dywersyfikacji
swoich portfolio finansowania badan naukowych poprzez wspoétprace
z przedsigbiorstwami, fundacjami i innymi prywatnymi Zroédlami fi-
nansowymi. Dlatego kazdy kraj powinien ustali¢ dla siebie wlasciwa
rownowage miedzy finansowaniem podstawowym, finansowaniem
konkurencyjnym i finansowaniem opartym na wynikach (w powigza-
niu z mocnym systemem zapewniania jakosci) w finansowaniu szkol-
nictwa wyzszego i badan naukowych prowadzonych na uniwersyte-
tach (EC 2006a).

'26 W Polsce nie istnieje krajowy program wspierajacy prawnie i finanso-
wo miedzysektorowa mobilnosé kadry akademickiej, pozwalajaca na zbliza-
nie si¢ Swiata akademii i Swiata gospodarki. Jak dotad w praktyce polskich
uczelni mozliwa byla w zasadzie mobilnos¢ w jedna strone, to znaczy opusz-
czanie uczelni przez kadre akademicka (zwlaszcza mloda) i podejmowanie
pracy w gospodarce (lub rownolegle prowadzenie wlasnej dziatalnosci gospo-
darczej i pracy akademickiej). Nie istnieje program, ktory pozwalatby na two-
rzenie kilkuletnich partnerstw uczelni z przedsi¢biorstwami, wladzami regio-
nalnymi, sektorem publicznym i organizacjami typu non-profit, w ramach
ktorych badacze pracowaliby w powyzszych instytucjach, rozwiazujac kon-
kretne, strategiczne problemy techniczne (dokonujac transferu technologii),
po czym wracaliby do swojej macierzystej uczelni. Dzisiaj powroty z gospo-
darki do uczelni sa niemal niemozliwe. (Doskonalym wzorcem sposobu,
w jaki wspiera¢ mobilnos¢ miedzysektorowa jest angielski program KTP
Knowledge Transfer Partnerships, ktory z powodzeniem funkcjonuje w Wiel-
kiej Brytanii od 16 lat i w ktorym obecnie uczestniczy ponad 1000 stypendy-
stow, a panstwo pokrywa 40-60% kosztow projektow KTP).
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Jak podkresla raport CEGES poswi¢cony stopom zwrotu
z edukacji i europejskim modelom jej finansowania, ,nie tylko
potrzeba wiecej srodkow; kluczowymi aspektami modernizacji
europejskich uniwersytetow sa rowniez sposoby alokacji Srod-
kow publicznych i umiejetnos¢ pozyskiwania funduszy prywat-
nych” (CEGES 2007: 12; zob. rowniez Bloom, Hartley and Ro-
sovsky 2007).

W tym rozdziale skoncentrujemy si¢ na zagadnieniach za-
rzadzania w konteksScie przedsi¢biorczosci akademickiej bada-
nej w ramach unijnego projektu badawczego EUEREK - ,Euro-
pean Universities for Entrepreneurship: Their Role in the Europe
of Knowledge”, prowadzonego w latach 2004-2007, a finanso-
wanego przez VI Program Ramowy UE'?".

3. Przedsiebiorczos¢ akademicka
a zarzadzanie ryzykiem

W kontekscie wyraznego nacisku Komisji Europejskiej na nie-
zbedne zmiany w strukturach zarzadzania na uniwersytetach
europejskich, mamy zamiar skoncentrowac si¢ tutaj na pozio-
mie mezo, a wiec na poziomie poszczegolnych instytucji aka-
demickich. Bedziemy pytac¢, jakie zmiany mozna dzisiaj do-
strzec na tym poziomie i o jakich ogolniejszych trendach
moglyby one swiadczyc. W jakiej mierze to, co Komisja glosi
w odniesieniu do uniwersytetow europejskich — i czemu daje
wyraz w ich szeroko promowanej ,,agendzie modernizacyjnej” —
znajduje potwierdzenie w badaniach naukowych uczelni euro-
pejskich? W jakiej mierze wyszczegolnione przez nig waskie

'?” Studia instytucjonalne przeprowadzone w ramach projektu EUEREK
(koordynowanego przez Institute of Education, University of London - Mi-
chaela Shattocka, Garetha Williamsa i Paula Temple) obejmowaty 27 uczelni
z Polski, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, Finlandii, Szwecji, Moldawii i Rosji.
Wyniki projektu sg publicznie dostepne na stronie www.euerek.info. Zob.
zwlaszcza tom pod red. Michaela Shattocka, Entrepreneurialism in Universi-
ties and the Knowledge Economy. Diversification and Organizational Change
in European Education (Shattock 2008).
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gardla reform uniwersytetow sa juz reformowane oraz w jakiej
mierze zachodzace zmiany przyjmuja kierunki opisywane sto-
sunkowo intuicyjnie w dokumentach Komisji? Poniewaz jed-
nym z wazniejszych wymiarow funkcjonowania uniwersytetow
w ujeciu Komisji jest ich przedsi¢biorczosc (bez szczegotowych
definicji, i raczej w rozumieniu potocznym), warto skonfronto-
wac tutaj jej idee z badaniami nad przedsiebiorczoscia akade-
micka prowadzonymi przez ostatnich kilka lat w Europie i od
dekady w USA. Dalsze rozwazania bedziemy wiec prowadzic
w kontekscie ,przedsi¢biorczosci akademickiej”, ktora Michael
Shattock definiuje jako ,dazenie do identyfikowania i podtrzy-
mywania wyrazistej agendy instytucjonalnej, ktora jest okresla-
na przez sama instytucje, a nie jest agenda, ktora jest produk-
tem formuly finansowania panstwowego”. Przedsi¢biorczosc
akademicka nie dotyczy po prostu generowania przychodow,
ale dotyczy generowania dzialan, ktore definiujg i ustalaja wy-
razisty profil instytucjonalny (chociaz jak dodaje, dzialania te
by¢ moze ,trzeba finansowa¢ w sposob innowacyjny”, a 6w pro-
fil moze rodzi¢ si¢ w odpowiedzi na ,mozliwe do identyfikacji
i szczegolne potrzeby rynkowe”, Shattock and Temple 2006:
1-2)'?®, Uniwersytet przedsiebiorczy to, jak proponuje Gareth

128 A jak przedsiebiorczosé¢ zdefiniowano w klasycznej pracy OECD, Fos-

tering Entrepreneurship: The OECD Jobs Strategy? Bardzo podobnie: poprzez
innowacje, adaptacyjnos¢ i ryzyko. ,Przedsiebiorcy podejmujacy ryzyko (en-
trepreneurs) to sprawcy zmian i wzrostu w gospodarce rynkowej, ktorzy moga
przyspiesza¢ generowanie, rozprzestrzenianie i stosowanie innowacyjnych
idei. (..) Oni nie tylko wyszukujg i identyfikuja mozliwosci ekonomiczne po-
tencjalnie przynoszace zyski, ale sa rowniez sktonni do podejmowanai ryzyka
w celu sprawdzenia, czy ich domysly sa prawdziwe. Chociaz nie wszystkim
sie udaje, jest prawdopodobne, ze kraj, w ktorej podejmowane sa szeroko
dzialania przedsiebiorcze bedzie w sposob staty generowal nowe lub ulepszo-
ne produkty i ustugi. Bedzie tez si¢ lepiej dostosowywal, a mozliwosci beda
w nim wykorzystywane w momencie pojawiania si¢ (OECD 1998b: 11).
W wielu punktach opis ten mozna niemal bezposrednio odnies¢ do analizo-
wanych w tej ksigzce ,uniwersytetow przedsiebiorczych”. Warto tez konfron-
towa¢ powstajace niesSmialo teorie przedsiebiorczosci akademickiej z ekono-
micznymi i socjologicznymi badaniami nad przedsi¢biorczoscia traktowana
jako dziedzina badan naukowych (zob. cho¢by takie tomy, jak: Lundstrema
i Stevensona Entrepreneurship Policy: Theory and Practice, 2005, Handbook
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Williams, uzyteczna, generyczna nazwa, opisujaca wielosc
zmian zachodzacych w ramach misji, zarzadzania i finansowa-
nia, przez ktore od dwudziestu lat przechodza liczne uniwersy-
tety europejskie (Williams and Kitaev, 2005: 126). Williams
kresli nastepujace relacje miedzy przedsiebiorczoscia (w tym
akademicka), innowacyjnoscia, ryzykiem i wymiarem finanso-
wym funkcjonowania uczelni:

Przedsig¢biorczos¢ jest w sposob fundamentalny zwigzana z innowacja
i podejmowaniem ryzyka w oczekiwaniu na przyszte korzysci. Ani in-
nowacje i ryzyko, ani spodziewane korzysci nie musza w spos6b ko-
nieczny by¢ natury finansowej, ale rzadko sie zdarza, aby byly po-
zbawione wymiaru ekonomicznego. Finanse sa istotnym wskaznikiem
i waznym czynnikiem warunkujacym dzialalnos¢ przedsiebiorcza.
Glownym lacznikiem miedzy dzialalnoscia przedsiebiorcza prowadzo-
na na uniwersytetach a gospodarka oparta na wiedzy jest ,niewi-
dzialna reka” Adama Smitha. Uniwersytety to instytucje, ktore walcza
0 swoja reputacje i swoja zasobnos¢ tworzac i rozpowszechniajac wie-
dze. Jezeli tworzone przez nie innowacje i podejmowane przez nie ry-
zyko przyspieszaja pozyteczne tworzenie wiedzy i jej transfer do prak-
tyki spolecznej i ekonomicznej, to ich przedsi¢biorczos¢ wnosi wkiad
do spoteczenistwa opartego na wiedzy (Williams 2008: 9).

Kiedy w instytucjach edukacyjnych moze pojawic si¢ przed-
siebiorczos¢ akademicka, co sprzyja jej powstawaniu, a co ja
w sposob fundamentalny uniemozliwia? Badania uniwersyte-
tow europejskich pokazuja, ze tam, gdzie zapewnione jest ich
finansowanie na adekwatnym poziomie, tam przedsi¢biorczosc
akademicka pojawia si¢ rzadko. Najczesciej sprzyjaja jej dwa
rownolegle czynniki, niedobory finansowe (jak w odniesieniu do
calego sektora ustug publicznych i panstwa dobrobytu pisat
Paul Pierson — permanentne zaciskanie pasa) i finansowe moz-
liwosci, z ktorych moga korzystac¢ instytucje i jednostki na za-
sadach konkurencyjnych, lekkie niedofinansowanie uczelni, ale
juz nie duze niedofinansowanie z podstawowych, panstwowych

of Entrepreneurship Research Alvarez, Agarwal i Sorensona, 2005, The
Oxford Handbook of Entrepreneurship Cassona et al., 2006, czy liczne prace
Davida Audretscha, np. tom wydany z Zoltanem Acsem, Acs and Audretsch
2005).
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zrodel (jak pisze Williams, tight but not inadequate; adequate
but not generous itd.)'?°.

Myslenie Komisji Europejskiej o niezbednych zmianach w za-
rzadzaniu i ustroju uczelni analizowane krotko w poprzedniej
czesci tego rozdzialu warto skonfrontowac z ideami uniwersyte-
tu przedsiebiorczego. Najogolniej rzecz ujmujac, mozna wyroz-
nic¢ trzy podstawowe style zarzadzania uniwersytetem: kolegial-
ny, biurokratyczny i przedsiebiorczy (Williams 2004a: 84-92).
Zarzadzanie kolegialne oznacza, ze kadra uniwersytecka badz
jej przedstawiciele podejmuja wszystkie wazne decyzje w proce-
sie konsensualnym - czyli podejmuja je tak dlugo, az zostanie

12 Jak to fenomenalnie podsumowat: ,kazda organizacja, ktéora ma za-

pewniony dochod na poziomie adekwatnym w stosunku do swoich potrzeb
i aspiracji ma niewielka motywacje do podejmowania ryzykownych innowa-
cji. Ponadto jezeli uniwersytet nie jest w stanie zachowa¢ dla siebie ze-
wnetrznego dochodu, ktory sam wypracowuje, to istnieje mata zacheta eko-
nomiczna do tego, aby stara¢ si¢ o uzupelianie swoich podstawowych
dochodéw pochodzacych od rzadu o dochody ze sprzedazy ustug akademic-
kich. [...] Natomiast wtedy, kiedy gwarantowany dochod jest nieadekwatny
do celow organizacji i kiedy uniwersytet jest w stanie zachowac¢ dla siebie
wszelkie dodatkowe, wypracowywane przez siebie dochody, powstaja zachety
do poszukiwania nowych zrodel przychodow, a to oznacza cze¢sto rozwijanie
nowych idei i podejmowanie ryzyka w celu transferu wiedzy do dziatalnosci
produkcyjnej. W badanych instytucjach najwazniejszym czynnikiem dziatal-
nosci o charakterze przedsiebiorczym byly niedobory finansowe i mozliwosci
finansowe (financial stringency i financial opportunities)” (Williams 2008: 9).
Jednak zarazem angazowanie si¢ uczelni w dziatania przedsi¢biorcze nie jest
mozliwe w sytuacji razacego niedofinasowania instytucji i przyktadem sa tu
analizowane uniwersytety krajow transformacji ustrojowej. Do podobnych
wnioskow projekt EUEREK doszedt w kwestii dofinansowywania transferu
technologii: ,jest malo prawdopodobne, aby dzialy transferu technologii/
transferu wiedzy |[...] powstawaly z dochodéw pochodzacych z badan nauko-
wych; musza byé one finansowane z budzetéw uniwersyteckich w powiaza-
niu z mala nadzieja, ze na wi¢ckszosci uniwersytetow kiedykolwiek stang sie
dzialami samofinansujacymi sie. Stosunkowo matle, przeznaczone wtasnie na
transfer technologii wsparcie ze strony panstwa stanowi najprawdopodobniej
najbardziej skuteczny sposéb ochrony tej funkcji uczelni (Shattock and
Temple 2006: 16). Stwierdzenia powyzsze potwierdzaja rowniez europejskie
doswiadczenia wyniesione z projektu badawczego GOODUEP (Good Practices
in University-Enterprises Partnerships, 2007-2009), w ramach ktérego bada-
no szczegolowo miedzy innymi parki naukowe i technologiczne w Europie.

208




3. Przedsiebiorczos¢ akademicka a zarzadzanie ryzykiem

osiagnieta zgoda co do tego, jak nalezy w danej sytuacji i w da-
nej kwestii dalej postepowac. Procesy konsultacji z kadra aka-
demicka (czy tez z jej przedstawicielami) w sposob nieunikniony
sa czasochtonne, a sam proces podejmowania decyzji jest dtugi
i powolny. Jednak w trudnych czasach jest rzecza prawie nie-
mozliwa, aby osiagnac zgode co do tego, gdzie w ramach uczelni
nalezaloby przeprowadzi¢ na przyklad niezbedne ciecia budze-
towe — z wyjatkiem ci¢e¢ zgodnych z hastem ,(rowna) bieda dla
wszystkich”, uwaza Gareth Williams, jeden z najlepszych teore-
tykow finansowej strony przedsiebiorczosci akademickiej w wer-
sji europejskiej. Z kolei zarzadzanie biurokratyczne oznacza taka
forme organizacji, w ktorej kazda osoba w hierarchii zarzadza-
nia posiada wolnos¢ dzialania w ramach scisle okreslonych
granic — decyzje sa zatem podejmowane szybko, ale w instytucji
pojawia sie poczucie alienacji, poniewaz ostateczne decyzje po-
dejmowane sa przez stosunkowo niewielka grupe ludzi stojacych
na czele hierarchii instytucjonalnej. Natomiast przedsiebiorcze
formy zarzadzania uniwersytetem pojawiaja si¢ najczesciej tam,
gdzie instytucje musza wypracowywac sobie dodatkowe docho-
dy albo w réznorodny sposob musza poprawia¢ swoj prestiz —
albo po to, aby instytucjonalnie si¢ rozwijac, albo po prostu po
to, aby instytucjonalnie przetrwac (jak gdzie indziej pisze Wil-
liams: uczelnie przedsiebiorcze posiadly ,sztuke finansowego
przetrwania w nowym Swiecie”, Williams 2004b: 2). Jest bar-
dziej prawdopodobne, ze w sposob przedsi¢biorczy beda zacho-
wywac sie te uniwersytety i ich jednostki podstawowe, ktore
beda w stanie zatrzymac przy sobie (a nie oddawac panstwu
w przypadku calego uniwersytetu czy oddawac centralnej ad-
ministracji uniwersytetu w przypadku poszczegolnych jedno-
stek uczelnianych) wypracowany dodatkowy dochod. Wedle
Williamsa, .kluczem do przedsiebiorczego stylu zarzadzania
instytucja akademicka jest zrozumienie ryzyka i zarzadzanie
ryzykiem. Menadzerowie uniwersyteccy, ktorzy podejmuja ry-
zyko i odnosza sukcesy, sa nagradzani. Natomiast niepowodze-
nia i biernos¢ sa karane” (Williams 2004a: 86-87)'%.

%9 Role ryzyka i niepewnosci w przedsiebiorczosci w ogole — a nie tylko
w przedsiebiorczosci uczelnianej — tradycyjnie podkreslajg jej badacze. Sha-
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Role silnych administratorow uczelni — ktorym w zarzadzaniu
towarzysza silne akademickie (rektorskie) komisje strategiczne —
podkreslaja liczne studia przypadkow europejskich uniwersyte-
tow przedsi¢biorczych powstale w ramach projektu EUEREK (ale
i wiele innych). Struktury zarzadzania i procesy podejmowania
decyzji na malym uniwersytecie prywatnym (University of Buc-
kingham w Wielkiej Brytanii) powaznie roznia si¢ od tych, z jaki-
mi mamy do czynienia w wigckszych, panstwowych instytucjach
przedsi¢biorczych (takich jak University of Warwick i University
of Nottingham w Wielkiej Brytanii czy Universiteit Twente
w Enschede w Holandii). Na przyklad kazda ze szkot (czyli wy-
dziatlow) skladajaca si¢ na prywatny University of Buckingham
traktowana jest jak oddzielna jednostka biznesowa i kazda
z nich ponosi odpowiedzialnos¢ za maksymalizacje swoich przy-
chodow (ktore pochodza w przewazajace mierze z oplat za stu-
dia). Proces podejmowania decyzji jest tam prosty i obejmuje tyl-
ko kilka osob. Jak to ujal dyrektor finansowy tej instytucji:

Buckingham sklada si¢ z trzech szkol, ktore traktujemy jak oddzielne
jednostki biznesowe. Kazda z nich jest odpowiedzialna za maksymali-
zowanie zwrotow finansowych i zajmowanie si¢ swoim biznesem.
~Proces decyzyjny na uniwersytecie jest szybki i obejmuje pie¢ osob:
rektora (vice-chancellor), prorektora i trzech dziekanow. Spotykamy
sie co tydzien na dwie-trzy godziny, i w tym sensie dzialamy szybko
i szybko podejmujemy dobre decyzje akademickie. Bardzo dobrze si¢
rozumiemy. Uwazam, ze podejmujemy dobre decyzje od strony opera-
cyjnej i administracyjnej. Wydaje mi sie, ze potrzebujemy jeszcze dy-
rektora administracyjnego, ktéry moglby wzia¢ na siebie aspekt me-
nadzerski funkcjonowania uczelni. Ale mamy mniej ograniczen niz
mozna by si¢ spodziewa¢ w wigckszej organizacji” (EUEREK case stu-
dy: University of Buckingham, 2006)'%’.

ron Gifford przypomina, Ze istnieje jeden podstawowy element wigkszosci
ekonomicznych teorii przedsiebiorcy podejmujacego ryzyko (entrepreneur):
,hiepewnosc i towarzyszace mu ryzyko. Funkcjonuje on w gospodarce tylko
wtedy, kiedy otoczenie jest niepewne. [...] W niepewnym, dynamicznym Swie-
cie, uwaza si¢ go czesto za tego, kto ponosi ryzyko niesione przez niepewnosc
przysztych konsekwencji podejmowanych przezen decyzji” (Gifford 2005: 37).

3! Wszystkie dokumenty opisywane w tym rozdziale jako ,EUEREK case
study” z odwolaniem do odpowiednich, badanych uczelni europejskich znaj-
duja sie na stronie internetowej projektu: www.euerek.info.
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Przedsiebiorczos¢ akademicka obejmuje przede wszystkim
rozne elementy ryzyka, czyli rozne administracyjne, akademic-
kie, finansowe i prestizowe warianty risk-taking (zob. Shattock
2003, Williams 2007: 19)'%2. W wiekszosci studiéw instytucjo-
nalnych badane instytucje w codziennym funkcjonowaniu mu-
sza zmagaC sie z wysokim poziomem ryzyka. W instytucjach
prywatnych, zdecydowanie najwazniejszym typem ryzyka jest
ryzyko finansowe, zwigzane Scisle z liczb przyjmowanych stu-
dentow (i wnoszonymi przez nich optatami za studia). Jednak,
jak wyjasnia Shattock, na uniwersytetach ,ryzyko moze przyj-
mowac forme¢ akademicka, czyli zwigzang z reputacja, jak row-
niez forme finansowa” (Shattock 2005: 19). Pokazuje to polski
przypadek prywatnej instytucji sredniej wielkosci o wyraznym
nastawieniu zawodowym (WSHiG - Wyzsza Szkota Hotelarstwa
i Gastronomii w Poznaniu):

WSHIG w ostatnich latach dziatata w ramach stalego poziomu ryzyka.
Najwazniejszym rodzajem ryzyka bylo ryzyko finansowe - czy wplaty
pochodzace od studentow pokryja biezace wydatki, a zwlaszcza po-
zwola na obstuge zadluzenia w bankach w zwiazku z prowadzonymi,
szeroko zakrojonymi inwestycjami infrastrukturalnymi. WSHiG zaan-
gazowala sie w potezne inwestycje. Tak jak inne szkotly prywatne, in-
westowala wylacznie swoje fundusze i byla pozbawiona dostepu do
subsydiow panstwowych. Jej rektor robil wszystko, aby terminowo
splaca¢ raty kredytow komercyjnych. Drugi rodzaj ryzyka wigze si¢
z pierwszym - i jest nim coroczna rekrutacja studentéw (EUEREK ca-
se study: WSHiG, 2006).

Rowniez na prywatnym brytyjskim University of Buckin-
gham ryzyko oznacza przede wszystkim ryzyko finansowe:

Najwazniejsze ryzyko dla uczelni to ryzyko finansowe. Przy matym za-
kresie prowadzonych badan naukowych, ryzyko akademickie ograni-
cza si¢ do poziomu rekrutacji studentow. W tym sensie Uniwersytet

132 Ryzyko w ogdle staje sie jednym z kluczowych okreslen naszych spote-

czenstw. Jak przypomina Anthony Giddens, ,aktywne podejmowanie ryzyka
staje sie podstawowym elementem dynamicznej gospodarki i innowacyjnego
spoteczenstwa. Zycie w epoce globalnej oznacza radzenie sobie z roznorodno-
Scia nowych sytuacji ryzyka” (zob. Giddens 1999: 35). Zyjemy przeciez
w globalnym ,spoteczenstwie ryzyka” (Beck 1999).
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porusza si¢ po cienkiej linii (EUEREK case study: University of Buc-
kingham, 2006).

W badanych instytucjach pojawily sie jeszcze inne formy ry-
zyka: konkurencja w proponowanych dziedzinach studiow (in-
stytucje publiczne niespodziewanie otwierajace konkurencyjne
programy czy specjalizacje albo modyfikujace programy i spe-
cjalizacje juz istniejace — i prowadzace je bez pobierania oplat
za studia, w trybie dziennym); regulacje prawne i wreszcie pre-
stiz (czy reputacja) uczelni. Pokazuje to polskie studium zali-
czajace do roznych form ryzyka takze potencjalnie zmieniajace
sie regulacje prawne:

Regulacje prawne dotyczace form i trybu zatrudniania wykladowcow
w prywatnym sektorze edukacyjnym: kto i na jakich warunkach moze
by¢ zatrudniony, aby spelnia¢ wymog minimum kadrowego uczelni,
wymog liczby samodzielnych pracownikow naukowych zatrudnionych
na pierwszym etacie. Rozwigzanie tego problemu przez sektor pry-
watny — zatrudnianie w olbrzymiej wigkszosci w tym charakterze pro-
fesoréow emerytowanych lub zblizajacych sie do emerytury — zawsze
stanowilo potencjalne niebezpieczenistwo/ryzyko w przypadku nie-
spodziewanej zmiany przepisow; jednak w WSHIG rozwiazanie to
sprawdzato si¢ przez wszystkie lata znakomicie. [...] Kolejne ryzyko
zwigzane bylo z prestizem szkoly — trudnym do zapracowania, a po-
tencjalnie tatwym do stracenia (EUEREK case study: WSHiG, 2006).

Rola zarzadzania ryzykiem na uczelniach przedsiebiorczych
jest niezwykle istotna — badania instytucjonalne podkreslaja
wage monitorowania prowadzonych badan naukowych i ich
wynikow pod katem ryzyka instytucjonalnego — na poziomie
indywidualnych naukowcow, przeprowadzanego przez kierow-
nikow jednostek uczelnianych oraz na poziomie centralnym
uniwersytetu (np. przez cztonkoéw uczelnianych zespotow zarza-
dzania strategicznego). Zarzadzanie ryzykiem musi takze obej-
mowac¢ monitorowanie funkcjonowania zewnetrznych grantow
i ich wplywu na prowadzone badania naukowe (patenty, publi-
kacje, konferencje). Niektore badane instytucje korzystaja ze
strukturalnego zarzadzania ryzykiem zarowno w odniesieniu do
swoich finansow, jak i swojego prestizu (zob. EUEREK case
study: LSHTM, 2006).
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Ryzyko wigze sie Scisle z niepewnoscia, doswiadczana obec-
nie przez wszystkie europejskie systemy edukacyjne. Na przy-
klad przejscie od stosunkowo bezpiecznej instytucji sektora
publicznego do coraz bardziej autonomicznej instytucji typu
fundacji, ktorej autonomicznos¢ finansowa oznacza zarazem
ryzyko finansowe i finansowa odpowiedzialnos¢, oznacza struk-
turalny wzrost niepewnosci. Zarazem, jak napisali Williams
i Kitaev, ,niepewnosc rodzi klimat, ktory sprzyja przedsigbior-
czosci, a niepewnosc i towarzyszace jej ryzyko zwickszyly sie
w ostatniej dekadzie niemal wszedzie” (Williams and Kitaev
2005: 126). Jedynym prawdziwym wspolnym mianownikiem
szkolnictwa wyzszego w Europie jest pozostawanie w stanie za-
wieszenia — nie ma systemu edukacji w Europie, w ktorym
w ciggu ostatnich pieciu czy dziesi¢ciu latach nie dokonalaby
sie powazna zmiana (w strukturze, zarzadzaniu, finansowaniu,
systemach zapewniania jakosci itp., zob. Mora 2008: 76)'33,

4. Kolizja wartosci akademickich
i wartoSci menadzerskich

Zmiany finansowania na badanych uniwersytetach w Wielkiej
Brytanii wydaja si¢ wskazywac¢ kierunek krokow podejmowa-
nych nie tylko przez instytucje brytyjskie, ale i przez instytucje
w najwazniejszych kontynentalnych systemach edukacyjnych
(badz krokow wtasnie w nich rozwazanych). Jak zauwazyt Shat-
tock, ,publiczne uniwersytety brytyjskie juz w 1994 r. dzialaly
w systemie urynkowionym i generowaly powazne przychody ze
zrodel dodatkowych, i podczas gdy [w analizowanym okresie

'3 Albo jak kilka lat temu opisat to przejscie Williams w odniesieniu do
Wielkiej Brytanii, ale co mozna z powodzeniem odnies¢ do wiekszosci euro-
pejskich systemoéw edukacyjnych: ,w istocie przejScie to wiodlo od instytucji
subsydiowanych przez rzad po to, aby wypelnialy one pewne szersze misje
akademickie do instytucji sprzedajacych okreslone ustugi dydaktyczne i ba-
dawcze, ktore sa gotowe do natychmiastowego nabycia przez studentow lub
do nabycia przez rzad dzialajacy w imieniu studentéw-konsumentéw” (Wil-
liams 2004: 5).
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1994-2004] znacznie wzrosty ich przychody dodatkowe (non-
core), wzrost ten nie nadazal juz za wzrostem innych gtownych
przychodow. Wszystkie inne kraje europejskie [badane w ra-
mach projektu EUEREK], rozpoczynajac zmiany pozniej, zacze-
ly poruszac sie gwaltownie w kierunku, w ktorym uczelnie bry-
tyjskie podazaly juz przed 1994 r.” (Shattock w: EUEREK
Revised Report, 2007: 15-16). Zmiany w finansowaniu i zmiany
w zarzadzaniu uniwersytetami czesto ida z soba w parze,
i Wielka Brytania stanowi tu doskonaly przyklad. Przykladem
moga by¢ struktury zarzadzania University of Nottingham, po-
dobne do struktur zarzadzania na University of Warwick: silnej
radzie zarzadzajacej (management board) towarzysza silne (cen-
tralne) komisje strategiczne (strategic committees). Komisje te
zajmuja si¢ bardziej szczegolowymi zagadnieniami, natomiast
codzienne dzialania zwigzane z funkcjonowaniem uczelni po-
dejmowane sa przez rade zarzadzajaca. Rola zgromadzenia
uniwersytetu - tradycyjnego organu kolegialnego zarzadzania
uczelnia, odpowiednika senatu uczelni w polskich warunkach -
zostala wyraznie zredukowana. Elementy kolegialnoSci zostaty
zachowane w formie konsultacji ze Srodowiskiem naukowym
uczelni odbywajacych sie poprzez system komisji. Istnieje row-
nowaga miedzy uczelnianymi inicjatywami oddolnymi a doradz-
twem strategicznym ptynacym z gory uczelni. Role komisji stra-
tegicznych w University of Nottingham mozna wyjasni¢ w na-
stepujacy sposob:

W 1995 r. wprowadzono nowe, uporzadkowane struktury komisji
i zarzadzania. Za codzienne zarzadzanie uniwersytetem odpowiada
Rada Zarzadzajaca, ktora spotyka sie co tydzien. Ta grupa daje row-
niez poczatek strategii uczelni. Obejmuje ona rektora, szeSciu prorek-
toréw, dyrektora finansowego i sekretarza (registrar). [...] Rada Zarza-
dzajaca jest podkomisja Komisji Strategii i Planowania, jednej
z komisji Rady Uniwersytetu, ktéra od strony prawnej ponosi odpowie-
dzialnos¢ za wszystkie strategiczne decyzje podejmowane na uniwer-
sytecie (EUEREK case study: The University of Nottingham, 2006: 3).

Struktury zarzadzania na Manchester University sa bardziej
tradycyjne, ale wydaja sie¢ rownie efektywne, zwlaszcza z racji
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silnej pozycji rektora (vice-chancellor) i jego zespotu zarzadzaja-
cego. Prezydent i rektor uczelni (w jednej osobie) odpowiadaja
przed Board of Governance, a Senat jest najwazniejszym orga-
nem wiladzy akademickiej, ale jego zakres odpowiedzialnosci ogra-
nicza si¢ do spraw typowo akademickich - na jego czele stoi
prezydent i rektor w jednej osobie; istnieje rowniez zgromadze-
nie ogolne (ciato rzadko wystepujace w badanych uniwersytetach
przedsiebiorczych), o ograniczonych kompetencjach. I wreszcie
nalezy wymienic¢ jeszcze kwestora i sekretarza (w jednej osobie),
ktory shuzy w charakterze sekretarza radzie, senatowi i zgro-
madzeniu ogdlnemu, a zarazem jest tez szefem administracji
uniwersyteckiej, odpowiedzialnym za pomoc administracyjna
prezydentowi i rektorowi. Co istotne, prezydent i rektor jest dy-
rektorem wykonawczym (chief executive officer) uniwersytetu
i odpowiada za dobor swojego zespotu zarzadzajacego. Chociaz
senat i zgromadzenie ogolne funkcjonuja, to zakres ich wladzy
jest bardzo ograniczony, wladza w istocie spoczywa w rekach
zespolu zarzadzajacego kierowanego przez prezydenta i rektora
(w jednej osobie). Co ciekawe, szefowie szkot (czyli dziekani wy-
dzialow) sa czlonkami owego zespotu jako wiceprezydenci — co
sprawia, ze skraca si¢ dystans w poziomach hierarchii miedzy
dzialalnoscig akademicka w szkotach (na wydziatach) a najwyz-
sza administracja uniwersytetu (zob. Arnold et al., 2006: 74-75).
Ogolnie mowiac, wzmocniony rdzen kierowniczy (Burtona
Clarka strengthened steering core) oznacza zoperacjonalizowane
pogodzenie z sobg nowych ,wartosci menadzerskich” i trady-
cyjnych ,wartosci akademickich”. Jesli miedzy tymi warto-
Sciami nie ma zgody, instytucje odczuwaja napiecia wymagaja-
ce (czesto powaznej) interwencji swoich wiladz najwyzszych.
Idea (zoperacjonalizowana np. na Manchester University), zgod-
nie z ktorg szefowie szkol (dziekani wydzialow) sa ex officio
czlonkami zespolu zarzadzajacego uniwersytetem na poziomie
centralnym zbliza jednostki akademickie i ich przedstawicieli
do administracji centralnej. W zwigzku z tym napiecia pojawia-
jace sie miedzy nowymi, menadzerskimi i tradycyjnymi, akade-
mickimi wartosciami moga by¢ mniejsze, poniewaz rola szefow
szkot jest nieustanne tlumaczenie w szkotach (czyli na wydzia-
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lach) decyzji podejmowanych na centralnym poziomie uczelnia-
nej administracji (w Polsce na uniwersytetach publicznych dzie-
kani wydzialow — ale juz nie dyrektorzy instytutow — tworza ko-
legium dziekanskie na poziomie centralnym, wspotpracujace
Scisle, na przyktad poprzez regularne spotkania, z centralnym
poziomem wladzy uczelni, czyli z rektoratem). Jak to pokazuje
ponizszy przyklad z University of Nottingham, nie jest latwo go-
dzi¢ z soba oba rodzaje wartosci (akademickie i menadzerskie):
~zarzadzanie kadrg akademicka jest ¢wiczeniem wrecz notorycz-
nie trudnym, zwlaszcza wtedy, kiedy przynajmniej niektore
aspekty dzialan marketingowych i przedsiebiorczych wydaja sie
wchodzi¢ w konflikt z gleboko zakorzenianymi wartosciami aka-
demickimi. Skuteczna wtadza na uniwersytecie jest w sposob
wewnetrzny i nieunikniony gleboko osadzona w kadrze akade-
mickiej instytucji, poniewaz tylko ona jest w stanie sprawic, ze
instytucja ta dziata. Prorektorzy w University of Nottingham po-
Swiecaja znaczng ilosS¢ czasu na ttumaczenie swoich racji i prze-
konywanie do nich w ramach swojej instytucji” (EUEREK case
study: The University of Nottingham, 2006: 8-9).

5. Przedsiebiorczos¢ akademicka
a akademicka kolegialnos¢

Dostepne studia instytucjonalne uniwersytetow przedsigbior-
czych w Europie wskazuja na trzy metody minimalizowania na-
pie¢ rodzacych si¢ miedzy centrum (rektoratem) a podstawo-
wymi jednostkami uniwersytetu, przy czym trzecia z nich jest
uzywana rowniez przy okazji korzystania z pierwszej i drugiej.
Pierwsza metoda jest stosowanie ptaskiej struktury zarzadza-
nia, eliminujacej jednostki posrednie (wydzialy, faculties) po to,
aby minimalizowac¢ bariery miedzy centrum a jednostkami pod-
stawowymi (instytutami, departments). Przebadane szczegotowo
w literaturze przedmiotu lub w projekcie EUEREK przyklady
plaskiej struktury zarzadzania obejmuja University of Warwick
(Wielka Brytania), University of Joensuu (Finlandia) czy tez ol-
brzymia wigkszosc¢ szkol prywatnych w Polsce (dobra ilustracja
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tego zjawiska jest WSHiG w Poznaniu, gdzie wladze ma rektor
i jego kilkuosobowy zespol wspotpracownikow, odpowiednik
anglosaskich strategic management teams — oraz instytuty, na-
tomiast nie ma w sensie Scistym wydzialow i dziekanow, a jesli
nawet pojawiaja si¢ nominalnie, to wylacznie z racji wymagan
zewnetrznych, narzuconych przez ustawodawce). W tej struktu-
rze nie ma miejsca na dziekanow, a instytuty i centra badawcze
pozostaja w bezposrednim kontakcie z centrum, ktore sktada
sie z biura rektora i kilku centralnych, silnie powigzanych
z sobg (poprzez sklad czlonkowski) komisji. Doskonatym przy-
ktadem jest University of Warwick, analizowany wielokrotnie
w literaturze przedmiotu, poczawszy od pierwszej ksiazki Bur-
tona Clarka z 1998 r. (Clark 1998, Clark 2004a).

Druga metoda minimalizowania napi¢¢ miedzy centrum
a jednostkami podstawowymi uniwersytetu polega na utrzy-
mywaniu istniejacego, trdjpoziomowego rozwigzania oraz stop-
niowemu zwickszaniu zakresu wiladzy i odpowiedzialnosci
wszystkich trzech elementéow systemu (centrum - wydzialy —
instytuty). Przykladem mogga by¢ tu Universiteit Twente w Ho-
landii i Chalmers University of Technology w Szwecji. Pozostaje
w takim przypadku tradycyjna struktura podstawowa — male
centralne biuro, kierowane przez rektora czy prezydenta, wy-
dzialy kierowane przez dziekanow oraz instytuty kierowane
przez ich dyrektorow. Roznica w stosunku do tradycyjnych
struktur kolegialnych polega na tym, ze zwi¢ksza si¢ wladza
jednostkowa osob zajmujacych stanowiska kierownicze i zara-
zem wladza kolegialna sprawowana przez centralne komisje
akademickie. Mamy tu zatem do czynienia z polaczeniem moc-
niejszej wladzy jednostkowej rektorow, dziekanow, dyrektorow
i zarazem mocniejszej wladzy kolegialnej centralnych komisji
akademickich, czemu towarzyszy intensywniejsza profesjonali-
zacja administracji centralnej. Nowe organy dwustronnie wzmoc-
nionej wladzy uczelni to ,uniwersyteckie zespoly zarzadzajace”
czy ,uniwersyteckie grupy zarzadzajace”'®*. Istnieje niebezpie-

'3* pPolskie uczelnie sg zarzadzane w sposob tradycyjny, kolegialny i (nie-

zwykle) demokratyczny. Jednak kolegialne zarzadzanie uczelniami w tak
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czenstwo, ze zbyt duzo wladzy oddanej poszczegolnym instytu-
tom moze doprowadzi¢ do stopniowej dezintegracji uniwersyte-
tu jako catosci (uniwersytet moze stawac si¢ coraz bardziej
zbiorem przedsi¢biorczych jednostek uczelnianych, jak podkre-
sla byly rektor Universiteit Twente Frans van Vught)'®,
I wreszcie trzecia metoda minimalizowania napie¢ miedzy cen-
trum a jednostkami podstawowymi uczelni jest profesjonaliza-
cja administracji na wszystkich trzech poziomach, a zwlaszcza
na poziomie centralnym. Tak mozna to obserwowac¢ na uniwer-
sytetach przedsi¢biorczych w Europie, ktore albo maja plaska

szerokim zakresie jest coraz rzadziej spotykane w systemach zachodnich
i zastepowane jest coraz cze¢sciej, w roznym stopniu zaleznym od kontekstow
narodowych, zarzadzaniem menadzerskim. KolegialnoS¢ na poziomie cen-
tralnym, czyli stosunkowo silne senaty uczelni, z jednej strony powoduje
slabos¢ rektorow i zespolow rektorskich, jednak z drugiej strony stanowi
silny element kontroli ich dzialan. Rola senatu w wigkszosci systemow
szkolnictwa wyzszego krajow rozwinietych jest jednak kluczowa tylko
w sprawach czysto akademickich, a rektor (lub jego odpowiednik) w tamtych
systemach dysponuje z reguly silnym zespotem rektorskim i szerokim zaple-
czem pracujacych na jego potrzeby komisji uczelnianych. Szeroka demokra-
tyzacja uczelni w Polsce zostala wprowadzona na fali przemian 1989 r.:
wprowadzono wtedy demokracje przedstawicielska, ktora w niemal niezmie-
nionych formach przetrwata dwadziescia lat. Tradycyjny wyboér rektora przez
polskie kolegia elektorow obejmujace wszystkie kategorie zatrudnionych
(oraz studentéw) pozostaje bez precedensu w krajach najbardziej rozwinie-
tych. Systemy, w ktorych dominuje taki element kolegialnosci jak wybor rek-
tora przez ciala wewnetrzne to w Europie jedynie Belgia (Flandria), Finlandia,
Grecja i Hiszpania. W Islandii i Norwegii wewnetrzny wybor rektora potaczo-
ny jest z nominacja przez wladze panstwowe. Natomiast w wiekszosci krajow
dokonalo si¢ lub wlasnie dokonuje si¢ przejsScie od wyboréw do nominacji
przez rady powiernicze (Czechy, Finlandia, Portugalia, Szwajcaria, Wielka
Brytania) (zob. Santiago et al. 2008a: 125-127).

'% Niezwykle ciekawa jest w tym kontekscie decentralizacja budzetowa,
ktorej najlepszym przyktadem posrod europejskich uniwersytetow przedsie-
biorczych jest Universiteit Twente (UT) w Holandii - jego kazda jednostka jest
za siebie w pelni odpowiedzialna finansowo i pokrywa ze swojego budzetu
wszystkie ustugi dostarczane przez uniwersytet jako catos¢. Dodatkowo UT
ma najwyzszy w Holandii odsetek badaczy finansowanych przez zewnetrzne
granty badawcze — dwie trzecie w 2007 r. UT jest przedmiotem wielu analiz,
poczawszy od slynnej ksiazki Burtona Clarka, Creating Entrepreneurial
Universities (Clark 1998).
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strukture zarzadzania, jak University of Warwick, albo zacho-
wuja tradycyjne rozwigzanie w postaci utrzymywania trzech
poziomow zarzadzania, jak Uniwersytet Twente w Enschede.

Profesjonalizacja administracji ma duze znaczenie zwtaszcza
dla finansowego wymiaru funkcjonowania uczelni. Ztozone za-
dania o charakterze pozaakademickim sa na przedsiebiorczych
uczelniach zachodnich coraz cze¢sciej wykonywane przez sto-
sunkowo dobrze oplacanych ekspertow i specjalistow, a nie
przez amatorow rekrutujacych sie sposrod bytych czy dzisiej-
szych naukowcow. Do tego typu coraz bardziej profesjonalizu-
jacych sie dzialow uczelnianych zaliczy¢ mozna przede wszyst-
kim dzialy finanséw, spraw studenckich, spraw absolwentow
oraz dzialy zdobywania funduszy na rozmaite potrzeby, od ba-
dawczych po infrastrukturalne, czyli dzialy koncentrujace swo-
ja prace na zdobywaniu funduszy od sponsoréw. Na uczelniach
zachodnich powstaje coraz wiecej nowych, wyspecjalizowanych
stanowisk administracyjnych; w polskim przypadku sa to na
przyktad biura do spraw wykorzystywania funduszy struktu-
ralnych, projektow unijnych, transferu technologii czy promoc;ji
i komercjalizacji marki uniwersytetow.

Wiekszos¢ dostepnych studiow instytucjonalnych uczelni
z Europy i USA wskazuje na to, ze w najbardziej udanych przy-
padkach uniwersytetow przedsiebiorczych w ich zarzadzaniu
nie rezygnuje sie z autonomii uniwersyteckiej i kolegialnosci
akademickiej, dwoch fundamentow tradycyjnego zarzadzania
uczelniami. Istnieje wiele przykladow przesadnej centralizacji
i nadmiernego pozbywania si¢ (czesto juz i tak szczatkowej) ko-
legialnosci akademickiej, chocby w Australii i Nowej Zelandii
(przypadek Monash University analizowany przez Simona Mar-
ginsona w Monash: Remaking the University, 2000; przypadki
analizowane w tomie Simona Marginsona i Marka Considine’a,
The Enterprise University: Power, Governance and Reinvention
in Australia, 2000; przypadki analizowane w tomie pod redak-
cja Janice Newson i Jan Curie, Globalization and the University,
2000, Jan Curie 2000 i wiele innych). Jednak z cala pewnoscia
ogolny kierunek zmian w olbrzymiej wickszosci instytucji sek-
tora publicznego w Europie, i to wcale nie tylko tych najbardziej
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przedsiebiorczych, wiedzie w strone¢ stabych senatow (i zgroma-
dzen ogolnych uczelni) i wzmocnionych biur rektora/prezyden-
ta na poziomie centralnym, ktorym towarzysza silne komisje
strategiczne na poziomie centralnym. W wielu krajach (sposrod
krajow transformacji ustrojowej warto tu przywota¢ zwlaszcza
Batkany Zachodnie — Bosni¢ i Hercegowine, Macedoni¢, Serbie
i Kosowo; jedynym wyraznym, choc¢ skomplikowanym wyjat-
kiem jest tu Stowenia) mamy do czynienia z fundamentalnym
— niebezpiecznym dla zdrowego funkcjonowania instytucji aka-
demickich - rozproszeniem wiladzy i sprowadzeniem jej na po-
ziom wydziatow',

Struktury zarzadzania na Universiteit Twente w Holandii,
modelowym uniwersytecie przedsiebiorczym oraz zarazem uni-
wersytecie zdecentralizowanym, sa ,plaskie”: ,w tej nowej
strukturze organizacyjnej zostal wprowadzony taki proces po-
dejmowania decyzji, w ramach ktorego zespol zarzadzajacy
uniwersytetu tworza dziekani i dyrektorzy naukowi, razem
z rada wykonawcza (executive board). Podczas gdy rada wyko-
nawcza ponosi ostateczna odpowiedzialnos¢ za podejmowane
decyzje, zespol zarzadzajacy tej uczelni ustala strategiczne kie-
runki rozwoju uniwersytetu. Wynikiem tych zmian jest ‘ptaska’
organizacja, ktora moze odpowiadac¢ bezposrednio i zbiorowo na
zmiany w spotecznym, kulturowym, politycznym i ekonomicz-
nym srodowisku uniwersytetu” (Arnold et al., 2006: 38-39).

W malych instytucjach prywatnych struktury zarzadzania
moga byc¢ uproszczone do minimum. O takim ich ksztalcie cze-

1% Uniwersytety w tym regionie Europy z racji historycznych, zwigzanych
ze specyficznym sposobem funkcjonowania uczelni w czasach istnienia Jugo-
stawii sg luzna federacjg (niemal w peini) autonomicznych wydziatéw, pozosta-
jacych zaréwno w sensie akademickim, jak i finansowym poza kontrola istnie-
jacego poziomu centralnego (czyli stabych rektoratow). Z tego powodu trudno
tam sobie wyobrazi¢ calosciowe reformy szkolnictwa wyzszego dopéki nowe
struktury zarzadzania nie zostana wprowadzone do tamtejszego prawodaw-
stwa. Idea ,uniwersytetu zintegrowanego” — o silnym centrum i relatywnie
ostabionych wydziatach i instytutach - jest promowana w tym rejonie Europy
od kilku lat przez wszystkie organizacje miedzynarodowe, z Rada Europy na
czele, jednak z bardzo ograniczonym sukcesem, poniewaz nowe prawa o szkol-
nictwie wyzszym trafiaja na op6r niemal wszystkich interesariuszy uczelni.
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sto donosza studia nowych instytucji prywatnych w europej-
skich krajach transformacji ustrojowej — instytucji, ktore niekie-
dy pojawily sie znikad, czesto w miejscach pozbawionych tradycji
akademickich, najczesciej bez udziatu finansowania zagranicz-
nego i bez subsydiow publicznych. Instytucje te w pierwszych
latach swojego dzialania byly w sposob permanentny, zwlaszcza
w obliczu powaznych inwestycji infrastrukturalnych, zagrozone
problemami finansowymi. Bardzo silnie rozwineta sie w nich
w tych latach kultura przetrwania ekonomicznego (jak pokazuja
raporty o sektorze prywatnym w Hiszpanii, Rosji, Moldawii i Pol-
sce). Konsekwencje takiej kultury dla stylu i praktyk zarzadzania
sa niezwykle istotne: uczelniami tymi sprawnie kieruje zazwyczaj
waska grupa kilku osO6b, w zasadzie nie mozna mowi¢ w ich
przypadku o kolegialnosci, a wszystkie najwazniejsze (a bardzo
czesto rowniez i mniej wazne) decyzje sa w gruncie rzeczy po-
dejmowane przez rektorow, wlascicieli i zalozycieli tych instytucji
(czesto, przynajmniej do pewnego etapu rozwoju instytucjonal-
nego, w jednej osobie). Takie uproszczone struktury zarzadzania,
jak sie wydaje, sprawdzaja si¢ tylko w stosunkowo niewielkich
instytucjach, ktore nie maja ambicji prowadzenia badan nauko-
wych i ktore same nie sa konkurencyjnymi miejscami pracy dla
zatrudnionych w nich wykladowcow. W zasadzie, i z jednostko-
wymi wyjatkami (w sensie albo prawnym, albo praktycznym) nie
maja one dostepu do funduszy na badania naukowe (ani ze Zro-
del publicznych, ani prywatnych). Tym samym wiekszoS¢ po-
dejmowanych decyzji akademickich jest stosunkowo niekontro-
wersyjna i nie antagonizuje zatrudnionej kadry akademickiej,
poniewaz dotyczy spraw zwiazanych z prowadzeniem zajec,
a nie na przyktad rozdzielania funduszy na badania mi¢dzy wy-
dzialy czy wysokosci narzutow instytucjonalnych z zewnetrznych
grantow badawczych.

Administracji badanych instytucji przedsigebiorczych udato
sie scalenie nowych wartoSci menadzerskich i tradycyjnych
wartosci akademickich. W zadnym z udanych (i analizowanych
w literaturze przedmiotu albo w ramach projektu EUEREK)
przypadkow nie doszlo do wyrugowania tradycyjnych wartosci
uniwersyteckich i zastapienia ich wartosciami menadzerskimi
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(zupelie innym przypadkiem sa natomiast ,uniwersytety kor-
poracyjne”, instytucje prywatne typu for-profit w sensie Sci-
stlym, nastawione na zysk, czesto notowane na gieldzie, jednak
aktywne w duzej mierze tylko w kilku wybranych dziedzinach

studiow, takich jak np. informatyka, ksieggowos¢ czy prawo biz-

nesowe'®” — w ktérych obowigzuja wartosci wylacznie me-

nadzerskie i dominuje duch korporacyjny)'®®*. Powodem nie-
obecnosci instytucji korporacyjnych i nastawionych na zysk
w europejskich badaniach porownawczych szkolnictwa wyzsze-
go jest by¢ moze fakt, ze nadal olbrzymia wiekszos¢ ksztalcenia
i badan naukowych odbywa si¢ w tradycyjnych, zorientowa-

137 Niezwykle ciekawe byloby zestawienie ewolucji polskiego prywatnego

szkolnictwa wyzszego (formalnie non-profit) z globalna ewolucja instytucji
typu for-profit, w tym tak znanych jak University of Phoenix, deVry Inc. czy
Strayer Education Inc. Pierwszy z nich jest globalnym liderem w tej dziedzi-
nie, ikong uniwersytetu for-profit, i ma okoto 300 000 studentéw, najczesciej
pracujacych trzydziestolatkow o ponadprzeci¢etnych dochodach. Jak si¢ wy-
daje, wigkszos¢ Srednich uczelni prywatnych w Polsce, a zwlaszcza prywatne
uczelnie pozbawione ambicji akademickich, przyjmuje postawy reprezento-
wane w Swiecie anglosaskim przez instytucje typu for-profit. Porownajmy
podsumowanie tekstu Davida W. Brenemana o University of Phoenix (UOP)
i zestawmy z nasza znajomoscia sektora prywatnego w Polsce: ,UOP odnosi
sukcesy finansowe, poniewaz koncentruje si¢ na waskim zakresie progra-
mow zorientowanych na karier¢ zawodowa, ktére mozna oferowa¢ w niskiej
cenie dzi¢ki uzyciu pracujacej w niepelnym wymiarze kadry praktykow, ktora
opiera si¢ na standardowym programie zaje¢, co daje wyniki poprzez powaz-
ne ekonomie skali. UOP unika ponoszenia wielu typow kosztow, ktore trady-
cyjne college i uniwersytety ponosza w programach rezydencjalnych i w dzia-
lalnosci badawczej, i koncentruje si¢ na stosunkowo zamoznej populacji,
ktora nie wymaga istotnej finansowej pomocy studenckiej. Studenci sa trak-
towani jak klienci, a wszystkie programy UOP koncentruja si¢ na maksymal-
nej wygodzie dla studenta i jak najszybszym zdobyciu dyplomu” (Breneman
2006: 83-84). W ostatnich latach powstato kilka doskonalych ksiazek po-
Swieconych rodzacemu si¢ rynkowi edukacji typu for-profit (i nieprzypadkowo
zadna z nich nie powstatla w Europie).

138 Jest rzecza poniekad zadziwiajaca, ze ten sektor jest jak dotad calko-
wicie pomijany w najwazniejszych badaniach instytucjonalnych uniwersyte-
tow przedsiebiorczych w Europie. Badania takie prowadzono natomiast np.
w programie PROPHE ,Program on Research of Private Higher Education” na
State University of New York w Albany, pod kierunkiem Daniela C. Levy’ego,
w ktorym przez kilka lat uczestniczytem.
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nych dyscyplinarnie instytutach uniwersyteckich, a nie na
uniwersytetach korporacyjnych.

Co robia promotorzy transformacji instytucjonalnej uczelni
— owi liderzy instytucjonalnie umocowani we wzmocnionym
rdzeniu zarzadzajacym uniwersytetow przedsiebiorczych? Jak
pisze Burton Clark (Clark 1998: 137-138), poszukuja oni no-
wych mozliwosci finansowania uczelni, staraja si¢ dywersyfi-
kowa¢ zrodla ich dochodu i powieksza¢ takie fundusze uzna-
niowe, ktore pozostaja w pelnej dyspozycji centralnego poziomu
zarzadzania uczelniami (po to, aby nastepnie wspierac¢ z niego
dzialania przedsiebiorcze albo nagradzac¢ przedsiebiorcze jed-
nostki uczelniane czy przedsiebiorczych naukowcow). Zaktadaja
nowe jednostki infrastrukturalne (akademickie i administra-
cyjne), ktore wykraczaja smialo poza tradycyjne granice uni-
wersyteckich dyscyplin, siegajac do Swiata zewnetrznego — firm
i korporacji, ale i lokalnych, regionalnych i centralnych insty-
tucji panstwowych. Sa oni niezastgpieni w wykonywaniu zadan
wewnatrzuniwersyteckiego subsydiowania (cross-subsidization)
dziedzin badan i programow nauczania, zabierajac fundusze
wypracowywane przez bogatsze programy i dziedziny badan
naukowych i pomagajac tym programom i dziedzinom, ktore
(w danym okresie) maja mniej szczgscia, a zastuguja na pomoc
finansowa (top-slicing the profits). A zatem staraja si¢ wspierac
finansowo nowe pola dzialalnosci ksztalceniowej i badawczej
i poszerzac obszary czy zakres dzialania tradycyjnych, cennych
programow i badan. Rdzen zarzadzania, czyli rektor i jego ze-
spol zarzadzajacy, jest odpowiedzialny za utrzymywanie zdrowej
rownowagi miedzy bogatszymi i biedniejszymi instytutami i wy-
dzialami i podtrzymywanie spojnosci uczelni jako catosci.

6. Przedsiebiorczos¢ akademicka
a centralizacja i decentralizacja
wladzy uczelnianej

Warto podkreslic role pozamonetarnego (czy tez pozafinanso-
wego) wymiaru przedsiebiorczosci akademickiej, takiego jak re-

putacja czy prestiz instytucji. Uniwersytet przedsiebiorczy, jak
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to ujmuje Gareth Williams, ,nagradza instytuty i poszczegol-
nych naukowcow wedle odnoszonych przez nich sukcesow
w dzialaniach zwiekszajacych albo Srodki finansowe uczelni,
albo ich reputacje/prestiz (albo, najlepiej, zarazem i jedno,
i drugie). Dzialania, ktore nie sa w stanie przynosi¢ wartosci
dodanej netto, albo w sensie dochodow, albo w sensie reputacji
instytucjonalnej, sa stopniowo wygaszane” (Williams 2004a:
86-87). Ogolnie rzecz ujmujac, jak pokazuja studia instytucjo-
nalne uniwersytetow przedsiebiorczych w Europie (jak rowniez
rosyjskie studia instytucjonalne analizowane w tomie Michaela
Shattocka o przedsigbiorczosci rosyjskich uniwersytetow, zob.
Shattock 2004a), mamy niemal zawsze do czynienia zarazem
z pewnym stopniem kolegialnosci i pewnym stopniem biurokra-
cji. Jednak zmiana w stylach zarzadzania uniwersytetami,
o jakiej pisze si¢ w Europie od 20 lat, to zmiana odsuwajaca
uniwersytety zarazem od kolegialnosci oraz od biurokracji
i prowadzaca je w strone coraz bardziej przedsiebiorczych form
zarzadzania. W praktyce zmiana ta oznacza miedzy innymi sy-
tuacje, w ktorej rektor czy prezydent uczelni dysponuje coraz
wicksza wladza; jest wspierany w jej sprawowaniu przez mala,
ale niezwykle silna grupe¢ zarzadzania strategicznego, ktora
okresla strategiczne kierunki rozwoju i zapewnia powigzanie
rektoratu z kadra uniwersytecka.

Uniwersytety wprowadzaja jasne modele alokacji srodkow
finansowych (RAMs - Resorce Allocation Models), ktore pozwa-
laja na wielokierunkowy transfer dochodoéw uniwersytetu po-
miedzy jego jednostkami i okreslaja, jaka czastke komercyjnego
i zewnetrznego dochodu uczelni mozna uznawac za koszty po-
srednie (czyli za og6élnouniwersyteckie narzuty) i jak wygladaja
procedury zabierania czesci dochodow najbogatszym jednost-
kom, notujacym ponadprzeciectne dochody w skali uniwersytetu
(top-slicing i cross-subsidization). Zazwyczaj uzywa si¢ w tym
celu skomplikowanych formul matematycznych - jednak ich
doktadne elementy podlegaja stalej rewizji (i dyskusji) na
wszystkich poziomach zarzadzania uczelniami. Formuly finan-
sowe odbierajace czes¢ dochodow najbogatszym jednostkom
uniwersyteckim zawsze wzbudzaja duze kontrowersje — a jed-
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nostki te niemal zawsze czuja si¢ w jakiejs mierze pokrzywdzo-
ne. Jednak problem wysokosci stosowanych narzutow ogolno-
uczelnianych jest problemem istotnym z punktu widzenia inte-
gracji instytucji jako calosci. NajniZzsze narzuty notowane sa
w systemach najbardziej zdezintegrowanych, np. w Europie jest
tak w wiekszosci krajow powstatych po rozpadzie Jugostawii.
Tam wtadza rektorow, czyli centralnego poziomu zarzadzania,
jest minimalna, migedzy innymi dlatego, ze wydzialy sa niemal
calkowicie niezalezne finansowo od calosci uniwersytetu, a srod-
ki, jakie do swojej dyspozycji ma rektor, ktory chcialby scalac
podstawowe funkcje uniwersytetu na poziomie wyzszym niz
poziom wydzialow — sa minimalne. Mozna by powiedzie¢, ze tak
jak zakres realnej wladzy panstwa opiera si¢ na wpltywach po-
datkowych do budzetu, tak zakres realnej wtadzy rektora i jego
zespolu opiera si¢ na wptywach z narzutow i szerzej: na wszel-
kich srodkach finansowych, jakie ma do swojej dyspozycji. Sta-
by rektor jest ich pozbawiony, a uczelnia podlega procesom
dezintegracji'®.

Stosowane modele alokacji sSrodkow finansowych na bada-
nych uniwersytetach przedsi¢biorczych niosa z soba strategicz-
ne implikacje, jezeli chodzi o sama nature instytucji akademic-
kiej. Instytucje te moga stawacC si¢ bardziej scentralizowane
albo bardziej zdecentralizowane oraz moga promowac¢ wybrane
kierunki badan naukowych i ksztalcenia. Poprzez dany model
alokacji podejmowane sg niektore decyzje strategiczne, ze stra-
ta dla innych decyzji (i innych kierunkow strategicznego rozwo-
ju uczelni, zob. Jarzabkowski 2002: 5). Na przyklad decyzje
o infrastrukturalnej rozbudowie niektorych kierunkow badan

'%9 poréwnujac podatki i narzuty instytucjonalne: z racji ptacenia podat-
kow obywatel nie ma prawa oczekiwac specjalnego traktowania. Taxes are
not fees przypomina Philipp Genschel: ,chociaz podatki zbiera si¢ na rzecz
dobra wspolnego, podleganie im jest niezalezne od osobistego korzystania
z dobra wspolnego”. Panstwo jest suwerenne, poniewaz dysponuje wptywami
z podatkow, a poziom wplywow okresla to, co panstwo moze czyni¢, a czego
czyni¢ nie moze, jakie ustugi jest w stanie dostarczy¢ obywatelom itp. W tym
sensie panstwo to jego wplywy (Genschel 2005: 53). Silny rektor - i jego ze-
spot — musi dysponowaé¢ duzymi srodami finansowymi.
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naukowych niosa z soba wieloletnie konsekwencje finansowe
dla catosci uczelni'*®. Instytucje akademickie musza podejmo-
wac trudne decyzje strategiczne, zwlaszcza dotyczace swoich
obszarow priorytetowych i swoich dlugoterminowych inwestycji
infrastrukturalnych, i sa one czesto podejmowane przy wyko-
rzystaniu owych modeli. Przykladem takich decyzji moze by¢
droga, jaka wybieral University of Warwick w latach 1992-
1998: ,Warwick w sposob systematyczny podejmowal dzialania
nastawione na osiggniecie doskonalosci w badaniach nauko-
wych, generowanie przychodow, ekspansje kapitalowa i rozwaoj
poprzez Wydziat Nauk Scislych” (Jarzabkowski 2002: 12).
Rzecz jasna, bylo to strategiczne postawienie na rozwoj nauk
Scistych kosztem (rownie strategicznie wybranych) innych wy-
dziatéw i uprawianych na ich dyscyplin naukowych'*!.

"9 Innym problemem jest zbudowanie i wyposazenie kosztownych labo-
ratoriow badawczych (i mozna na to otrzymaé¢ odpowiedniej wysokosci grant
infrastrukturalny — w polskim przypadku np. z MNiSW lub z regionalnie
dzielonych europejskich funduszy strukturalnych), a innym jest ich nauko-
we wykorzystywanie i finansowe utrzymywanie przez kolejne dziesigciolecia.
Moze si¢ okaza¢, ze duze inwestycje infrastrukturalne moga obciaza¢ przez
wiele lat konto uczelni w sytuacji, w ktérej laboratoria (i pracownicy) nowych
jednostek nie sg samowystarczalne finansowo. Rozwdj infrastrukturalny
uczelni, niezaleznie od Zroédel finansowania, wymaga jasnej, dlugoterminowej
Wizji rozwoju.

'*! Poniewaz rozwojowi gospodarki opartej na wiedzy najbardziej sprzyja-
ja wybrane branze gospodarki, wiele panstw wybiera priorytetowe dla siebie
dziedziny ksztalcenia i badan naukowych. NajczesSciej sa to nauki Scisle,
inzynieryjno-techniczne i matematyczne, czyli STEM (science, technology,
engineering, mathematics), S&T (science and technology) lub S&E (science
and engineering). Przykladowe krajowe priorytety badawcze w krajach OECD
obejmuja: w Australii frontier technologies, takie jak ICT, biotechnologie,
nanotechnologie, srodowisko; w Japonii: nauki o zyciu, ICT, Srodowisko
i nanotechnologie; w Norwegii: energia i Srodowisko, oceany, zywnosc i zdro-
wie, ICT, biotechnologie, nowe materialy i nanotechnologi¢, przemyst o wy-
sokiej wartosci dodanej oraz technologie obronne; w Portugalii: cale spek-
trum dziedzin nauki (miedzy innymi nauki spoteczne), ICT, naontechnologie,
bioinzynieri¢, systemy energetyczne, transportowe i projektowanie inzynie-
ryjne (Santiago et al. 2008b: 109). Kluczowa dla gospodarki jest liczba ab-
solwentow w S&T ich udzial w calkowitej liczbie absolwentow. Polska
(w 2005 r.) zajmowata w tej kategorii miejsce bardzo niekorzystne, przed-
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Skutecznie dzialajace uniwersytety przedsiebiorcze nie sa,
jak sie wydaje, ani nadmiernie scentralizowane, ani zdecentra-
lizowane; sa raczej administracyjnie silne na szczycie uczelnia-
nej wladzy (rektorat), w srodku (wydziaty) i na samym dole (in-
stytuty). Taka scentralizowana instytucja jest z pewnosciag
University of Warwick, a z kolei instytucja zdecentralizowana
jest Universiteit Twente (obie byly przedmiotem pionierskich
badan Burtona Clarka). Wprowadzaja one na wszystkich po-
ziomach profesjonalne wysepki administratorow nastawionych
na zmiany — ekspertow do spraw rozwoju uczelni, transferu
technologii z uczelni do przemyshu, specjalistow do spraw fi-
nansow, audytu, projektow zagranicznych itp. — po to, aby po-
magac w zwiekszaniu przychodow uczelni i ustanawia¢ lepsze
wewnetrzne standardy kontroli kosztow. Nic dziwnego zatem,
ze uniwersytety przedsi¢biorcze stawiaja na rozwdj tego, co
Clark nazwal ,nowa biurokracja”, ktora staje sie kluczowym
komponentem (i wyroznikiem) ich przedsi¢biorczego charakte-
ru, a co szerzej nazywa si¢ dzisiaj procesem profesjonalizacji
uniwersytetu'*,

ostatnie wsrod panstw OECD (ustgpujac wszystkim krajom oprécz Wegier)
i osiagajac poziom 13%. Olbrzymia wickszos¢ panstw OECD osigga poziom
20-25%, czyli 50-100 pp. wyzszy. Pelne dane dla OECD pokazuje tabela 7.8
(Santiago et al. 2008b: 87). W tym kontekscie polskie programy zamawiane
maja olbrzymie znaczenie.

'“2 przyktadem tego trendu moze znowu byé ewolucja instytucjonalna
Universiteit Twente w Enschede, ktorego polityka zaklada coraz wieksza
koncentracje na komercjalizacji (zwanej waloryzacja) wynikéw badan na-
ukowych i komercyjnym transferze technologii do gospodarki. Na terenie
niedawno powstatego (2005) Kennispark (Parku Naukowego) jest aktualnie
ulokowanych 700 firm typu spin-off, z ktérych najwazniejszych jest okoto 30
— i to one naleza czeSciowo do uniwersytetu. Uniwersytet posiada w rzeczo-
nych 30 przypadkach prawa do wlasnosci intelektualnej, czyli jest wtascicie-
lem odpowiednich patentow. Kennispark to przedsiewziecie wladz regional-
nych, lokalnych i uniwersyteckich, partnerstwo prywatno-publiczne, ktore do
konca 2010 r. ma przynies¢ 12 000 miejsc pracy w sektorze wysokich tech-
nologii na specjalnie wydzielonym obszarze 160 ha. Na kazdym z szeSciu
wydzialow uniwersytetu pracuja na pelnym etacie doradcy biznesowi, zatrud-
nieni przez centrum transferu technologii — ktorzy poszukuja idei (i naukow-
cow), ktore udatoby si¢ opatentowac i skomercjalizowaé¢ poprzez Kennispark.

227




3. Przedsigbiorczosé akademicka i nowy model funkcjonowania uniwersytetu w Europie

Trzeba jednak w tym miejscu uniknac btednego wrazenia, ze
w zarzadzaniu uczelniami sprawdza si¢ model opierajacy si¢ na
silnym, jednostkowym liderze akademickim (czyli ze wladza na
uczelniach przedsiebiorczych jest overpersonalized). Ot6z euro-
pejskie studia przedsi¢biorczosci akademickiej jasno pokazuja,
ze silny i oddany instytucji lider nie wystarcza do wprowadze-
nia, czy tez do podtrzymywania w przysziosci, zmian struktu-
ralnych. Twarde zarzadzanie w stylu przejetym ze swiata biznesu,
administracyjne postawy autorytarne, w wickszosci przypad-
kow nie wytrzymuja proby czasu. Jak to ujat Clark na podsta-
wie 14 globalnych studiow instytucjonalnych, ,uniwersytety
przedsiebiorcze (enterprising) [...] charakteryzuje przedsiebior-
czos¢ kolegialna” (Clark 2004a: 85). Takze zadne ze studiow
odnoszacych sukcesy uniwersytetow przedsi¢biorczych w Eu-
ropie nie wspomina o kluczowej roli charyzmatycznych przy-
wodcow — na dhluzsza mete; natomiast w krotkiej i sSredniej per-
spektywie, charyzmatyczni rektorzy byli w stanie rozpoczac
glebokie transformacje swoich uczelni. W zwiazku z tym do-
stepne studia pokazuja istotng role silnych uniwersyteckich
zespolow zarzadzajacych (albo organow akademickich o podob-
nych nazwach i pelnionych funkcjach) w Europie — zespotow,
ktore wchodza w interakcje z wymienionymi powyzej cialami
nadzorujacymi powyzej i czesciami uniwersytetu ponizej w hie-
rarchii organizacyjnej (instytuty, szkoly, wydzialy). W tych ostat-
nich odbywa si¢ wlasciwa praca naukowa i dydaktyczna i gdzie
transformacje maja przelozy¢ si¢ na efekty codziennej pracy.
Zespoly zarzadzajace uniwersytetem, zespoly kadry kierowni-
czej — w coraz wiekszej liczbie systemow europejskich odpowia-
daja przed cialami nadzorujacymi. Wazkos¢ takich silnych ze-
spolow zarzadzajacych (w ramach EUEREK) podkreslano

Zarazem dochody z trzeciego strumienia sa tam bardzo wysokie, a 66% kadry
naukowej jest zatrudniona na kontraktach z przemystem lub w ramach kra-
jowych i zagranicznych projektow badawczych (co stanowi najwyzszy odsetek
w Holandii). Zob. projekt badawczy UE GOODUEP (,,Good Practices in Univer-
sity-Entersprises Partnerships”, 2007-2009, www.gooduep.eu), w ramach
ktérego autor mial przyjemnosé badaé¢ szczegétowo tamtejszy (i wiele innych)
model partnerstwa uczelni z gospodarka.
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miedzy innymi w London School of Hygiene and Tropical Medi-
cine (LSHTM) i Strathclyde University w Wielkiej Brytanii,
Universiteit Twente w Holandii i w uczelniach prywatnych
(miedzy innymi WSHiG w Polsce). Nowe struktury zarzadzania
w LSHTM opisywano w nastepujacy sposob:

Zespol kadry kierowniczej jest najwazniejszym strategicznym orga-
nem szkoly, chociaz w szerokim zakresie podejmuje konsultacje [na
nizszych szczeblach uczelni]. Ma on réwniez swo6j odpowiednik do
spraw badan naukowych, ktory daje mozliwosS¢ szerszej partycypacji
kadry szkoty. Ogolnie rzecz ujmujac, pracuje on w sposob silnie kon-
sensualny. [...] Ponad nim jest Rada, cialo pozaakademickie, ktore
~.Sprawia, ze nie stajemy sie zbyt introwertyczni i ktore patrzy na
zmiany zachodzace w Swiecie zewnetrznym”. Rada musi by¢ rowniez
odpowiedzialna przed HEFCE (Higher Education Funding Council for
England) jako cialo zarzadzajace instytucji. Ponizej w hierarchii znaj-
duje si¢ senat szkoly, zreformowany organ w stosunku do dziatajacej
wczesniej rady akademickiej, ktorej cztonkami byli z urzedu wszyscy
profesorowie i wyktadowcy. Nowy senat ma trzydziestu, a nie tak jak
poprzedni - dziewiec¢dziesigciu czlonkow, i szerzej reprezentuje wszyst-
kie kategorie pracownikow (EUEREK case study: LSHTM, 2006).

Podobne zmiany w strukturach zarzadzania przywolywane
sa w licznych studiach instytucjonalnych instytucji przedsie-
biorczych odnoszacych najwicksze sukcesy pod wzgledem osia-
gnie¢ akademickich, osiagnie¢ zwigzanych z reputacja/presti-
zem uczelni i wreszcie pod wzgledem wynikéw finansowych.
Studia te pokazuja, ze zespoly kadry kierowniczej to ciala, ktore
podejmuja najwazniejsze decyzje i ktore sg odpowiedzialne
przed cialami nadzorujacymi, a lista ich cztonkow moze si¢ wy-
dluza¢ i zawierac, oprocz rektora, jego zastepcow, sekretarza
uczelni — rowniez kierownikow dzialow finansowania badan
naukowych czy specjalistow ds. zewnetrznych kontraktow na
badania.

Najwazniejsze zmiany w zarzadzaniu szkola wprowadzil pod koniec
lat osiemdziesigtych dziekan szkoly [...], ktory postepowal w duzej
mierze jak jej dyrektor wykonawczy. To on wprowadzil pojecie zespotu
kadry kierowniczej, ktory do dzisiaj jest cialem podejmujacym decyzje
w szkole (rzecz jasna pod nadzorem konstytucyjnych wladz ciata nad-
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zorujacego). Zespot ten sklada sie dzisiaj z dyrektora, jego zastepcy,
trzech szeféw instytutow, dyrektora do spraw dydaktycznych oraz se-
kretarza. [...] Nie ma watpliwosci, ze funkcjonowanie zespotu, spoty-
kajacego sie co tydzien, lezy u podstaw pelnego sukcesu zarzadzania
szkola. Stosuje sie on dokladnie do pokazywanego przez Clarka me-
chanizmu ,wzmocnionego rdzenia kierowniczego”, ktory uznawat on
za kluczowy skladnik badanych przez siebie uniwersytetow przedsie-
biorczych; zesp6t ten sklada sie¢ z naukowcow i administratorow;
prowadzi konsultacje na nizszych szczeblach i przedstawia rekomen-
dacje na szczeblach wyzszych, laczy w swoich dzialaniach strategie
akademickie, finansowe i zwiazane z prawami wlasnosci oraz kontro-
luje alokacje srodkow finansowych. Jedna z cech opisywanych powy-
zej zmian w zarzadzaniu jest elastycznos¢ w odpowiadaniu na zmiany
zachodzace w srodowisku zewnetrznym szkoly oraz wzmacnianie na
kazdym etapie doSwiadczenia i wiedzy z zakresu zarzadzania po to,
aby szkola mogla skutecznie odpowiada¢ na presje zewnetrzne. To
samo mozna by powiedzie¢ o zmianach w strukturze organizacji aka-
demickich badan naukowych (EUEREK case study: LSHTM, 2006).

Jednak z drugiej strony, jak donosza badania Universiteit
Twente w Holandii, decentralizacja uniwersytetu (i jego przed-
siebiorczosc) moze byc skuteczna tylko do pewnych granic. Jak
podkresla jego byly rektor (Frans van Vught), uniwersytet
przedsigebiorczy moze rowniez po pewnym czasie sta¢ sie zbyt
przedsiebiorczy i zbyt zdecentralizowany. A zbyt niska podsta-
wa finansowania jednostek uczelnianych przez centrum moze
powodowac, ze jednostki zaczynaja podaza¢ swoim wlasnym -
przez nikogo nie koordynowanym - kursem poszukiwania no-
wych przychodow: kursem pozostajacym bez jakiegokolwiek
odniesienia do kursu calosci przedsi¢biorczej instytucji. Pod-
stawowe jednostki uczelniane moga sta¢ si¢ samofinansujacy-
mi grupami badaczy, ktorzy moga zaczac postepowac tak, jakby
byli indywidualnymi przedsi¢biorcami akademickimi (academic
entrepreneurs) (Clark 2004a: 40).

Kierunek przeciwny w rozwoju zarzadzania uczelnig - jej
centralizacja — zostal z kolei przyjety przez University of War-
wick wtedy, kiedy stawat sie¢ on modelem europejskiego uni-
wersytetu przedsiebiorczego w badaniach Burtona Clarka: jego
rdzen zarzadzania jest silny i scentralizowany, a podstawowymi
jednostkami uczelni sg instytuty. Nie ma dziekanow i wydzia-
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low, czyli nie istnieje posredni szczebel wladzy miedzy centrum
(rektoratem) i instytutami. To witasnie tam sformutowana zosta-
la (pionierska) idea ,wypracowanego dochodu” (earned income)
— a nastepnie oparta na niej wieloletnia polityka uczelniana
odpowiadajaca na trudne czasy cie¢c w budzetach brytyjskich
uczelni w epoce rzadow Margaret Thatcher. Specjalna uczel-
niana ,grupa wypracowanego dochodu” (earned income group)
powstala na poczatku lat osiemdziesiatych i szybko stala sie
najwazniejszym instrumentem rodzacej si¢ przedsi¢cbiorczosci
akademickiej, prowadzac dzialania na rzecz poszukiwania no-
wych zrodel przychodow (krotko mowiac: firmy nie powinny
dawacd nam pieniedzy, chcemy je zarabiac; jak to ujal Michael
Shattock, owczesny sekretarz uczelni i autor tej koncepcji:
~musieliSmy znalez¢ sposoby generowania finansowania uczel-
ni z innych zZrodetl [niz panstwowe]; nie widzieliSmy powodu, dla
ktorego ludzie czy firmy mialyby nam pieniadze po prostu da-
wa¢, dlatego postanowiliSmy je zarabiaé”)!'*>. Komisje uniwersy-
teckie na poziomie centralnym decydowaly o przyznawaniu
srodkow finansowych na poszczegolne instytuty i sprawowaty

'3 Przy okazji trzeba jednak zauwazy¢, ze wiara w moc (finansowa) trans-
feru technologii z uczelni do gospodarki nie znajduje podstaw empirycznych.
Badania GOODUEP w Europie pokazuja, ze centra transferu technologii
bardzo czg¢sto z trudem zarabiajg na swoje utrzymanie i gdyby nie granty
oraz subwencje krajowe i zagraniczne byloby im bardzo trudno si¢ utrzymac.
Podobne sa doswiadczenia amerykanskie (oprocz garstki najlepszych uczelni
badawczych): wykorzystywanie patentow i licencji przez uniwersytety jest
w stanie przynies¢ istotne srodki finansowe w najlepszym razie kilku najlep-
szym instytucjom. Natomiast ,zwigkszone problemy administracyjne oraz
koszty prywatne i spoteczne w spos6b niemal nieunikniony beda szeroko
rozpowszechnione i beda stanowi¢ dodatkowe rozproszenie (i wydatek), ktore
oddala zasoby finansowe od wykonywania najwazniejszych misji spotecznych
instytucji. Prawda wyglada tak, ze wi¢kszosc¢ dzialow licencji technologicz-
nych na amerykanskich uniwersytetach nie przynosi dochodu, ktory wystar-
czylby na pokrycie kosztow swojego funkcjonowania” (David 2005: 166, zob.
rowniez Rhoades and Slaughter 2006: 132). Podobne obserwacje w odniesie-
niu do Europy autor wynosi z projektu GOODUEP — wymiar finansowy funk-
cjonowania parkow naukowych i technologicznych okazuje si¢ o wiele mniej
istotny niz np. zaangazowanie w promowanie innowacyjnosci gospodarki
regionu.
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kontrol¢ nad uczelnianymi etatami. System komisji uczelnia-
nych na University of Warwick sprawdzal si¢ w owym niezwykle
finansowo trudnym czasie znakomicie:

Bez nadmiernej decentralizacji wladzy do poziomu wydziatow i insty-
tutéw, University of Warwick wprowadzil w zycie kierowanie kolegial-
ne za pomoca komisji uniwersyteckich na poziomie centralnym.
W komisjach dziela si¢ odpowiedzialnoScig starsi ranga pracownicy
administracyjni, pozauniwersyteccy cztonkowie rady uczelni oraz jej
kadra naukowa. Poniewaz reprezentowana jest w nich rowniez kadra
naukowa, istnieje mozliwos¢ podejmowania trudnych wyborow przy
okazji udzielania wsparcia nowym inicjatywom i wprowadzania zmian
do tradycyjnego przydzielania srodkoéw finansowych. Rdzen zarzadza-
nia tym samym laczy tradycyjne czesSci uniwersytetu (academic heart-
land) z jego centrum. Przy takiej strukturze, uniwersytet moze by¢
przedsi¢biorczy nawet wtedy, gdy jego dyrektor zarzadzajacy — w tym
wypadku rektor — nie jest w sposob konieczny przedsi¢biorczy (Clark
1998: 23).

Wprowadzona w Warwick innowacyjna ,ptaska struktura
zarzadzania” uniwersytetem odniosta wielki sukces, ale nie
bylby on mozliwy bez (w pewien sposob komplementarnego)
systemu poteznych komisji uniwersyteckich dzialajacych na
poziomie centralnym. Oto opis funkcjonowania tej struktury
(bez odniesienia do uczelnianych finansow):

Wzmacnianie rdzenia administracyjnego uczelni [...] to z calg pewno-
Scig najwazniejszy kierunek obrany podczas transformacji University
of Warwick. Przy rownowadze miedzy kontrola sprawowana na po-
ziomie centralnym i autonomia na poziomie instytutow, ten rdzen jest
relatywnie scentralizowany. [...] Uniwersytet jest dumny ze swojej
~plaskiej struktury” obejmujacej tylko centrum i instytuty. Instytuty
pozostaly najwazniejszymi skladnikami uniwersytetu, a ich dyrekto-
rzy pelnia istotng role. Sa oni odpowiedzialni bezposrednio przed rek-
torem i takimi uczelnianymi pracownikami administracyjnymi naj-
wyzszego szczebla jak sekretarz i dyrektor do spraw finansowych. Nie
odpowiadaja bezposrednio przed jedna glowna komisja, tak jak
w strukturach, ktére obserwujemy na innych uczelniach, ale przed
kilkoma powigzanymi miedzy soba komisjami na poziomie centralnym,
przenikajacymi si¢ wzajemnie z racji podobnego skladu czlonkow-
skiego, obejmujacego waska grupe najwyzszych ranga administrato-
row uczelni pracujacg razem z mala grupa profesoréw wybranych
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przez swoich kolegow po to, aby odgrywa¢ w nich najwazniejsza role.
Ta sie¢ wzajemnie z soba powiazanych, centralnych komisji stala si¢
fundamentem zdolnosci transformacyjnych University of Warwick
(Clark 1998: 21).

W jaki sposob siegnac po skuteczne zarzadzanie na uniwer-
sytetach przedsiebiorczych? Jedna z metod jest konsekwentne
wzmacnianie roli rektora. Inne metody to miedzy innymi two-
rzenie stanowisk prorektorow jako pelnych etatow (bez zadnych
innych zobowigzan). Dodatkowo prorektorzy/dyrektorzy do
spraw finansowych i spraw kadrowych rowniez zazwyczaj zo-
staja czlonkami zespolu kadry zarzadzajacej. W zespole zarza-
dzajacym uczelnia reprezentowane sa zatem najwazniejsze
funkcje administracyjne i takiej samej wagi funkcje akademic-
kie: dydaktyczne, badawcze i przedsiebiorcze (zob. Middlehurst
2004: 272-273).

7. Rozklad przedsiebiorczosci akademickiej
w ramach instytucji edukacyjnych

Najczestszy blad popelniany przez zespot kierowniczy przy pro-
bach transformacji uniwersytetu polega na braku odwotywania
sie od samego poczatku do kadry akademickiej i jej instytutow,
powiada Clark (2004b). Niektore instytuty moga (i beda) rozwi-
jac sie szybciej niz inne - i szybciej zdadza sobie sprawe z ko-
rzysci ptynacych z podejmowania dzialan o charakterze przed-
siebiorczym, zarowno ich wtasnych, jak i podejmowanych przez
inne jednostki uniwersyteckie. Wiekszos¢ instytutow nauk spo-
lecznych i humanistycznych na uczelniach europejskich moze
nie doceniac roli, jaka maja do spelnienia nowe, znajdujace si¢
na peryferiach jednostki wsparcia akademickiego i administra-
cyjnego, i moze krytykowac¢ ich rosnace koszty biezace (na
przyktad koszty utrzymywania biur transferu technologii, biur
do spraw kontraktow z przemyslem czy do spraw grantow
z programow UE). W najszerszym ujeciu, zmiana instytucjonal-
na w Europie kieruja zazwyczaj instytuty nauk scistych i tech-
nicznych, a umozliwiaja ja bezposrednio im dostepne nowe Zro-
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dia finansowania i ich wlasne doswiadczenie wyniesione z wie-
loletniego zarzadzania duzymi projektami badawczymi, kosz-
townymi laboratoriami i nowoczesnym sprzetem naukowym.
Instytuty, ktore potencjalnie moga przynosi¢ dochody uczel-
ni, powinny otrzymywac zachete ze strony innych instytutow,
ktore takiej mozliwosci przed soba nie widza (i przyczyniac sie
do pomnazania dochodu swojego, jak i calego uniwersytetu).
Istotnym problemem jest zatem wypracowanie metod dzielenia
uzyskanych ta droga zwiekszonych funduszy - czyli wypraco-
wanie procedur dotyczacych tego, kto decyduje o tym, ktore
czesci uczelni dostang ich czesc. To wlasnie tutaj pojawia sie
cale skomplikowane zagadnienie obcinania czesci ponadprze-
cietnych dochodow (czyli top-slicing) i subsydiowania jednych
instytutow za pomoca dodatkowych funduszy wypracowanych
przez inne instytuty (czyli cross-subsidization), ktore moze prowa-
dzi¢ do powaznych napie¢ w ramach uczelni. Zaréwno instytucjo-
nalne studia Burtona Clarka jak i inne badania uniwersytetow
przedsiebiorczych w Europie wskazuja na to, ze przedsi¢bior-
czosS¢ akademicka nie rozkltada si¢ rownomiernie w ramach in-
stytucji oraz ze w roznych czesciach uczelni uwazanych za
przedsiebiorcze rozna jest szybkosc — i glebokos¢ — zachodzacych
zmian w kierunku przedsiebiorczosci'**. Najczesciej jest ona
uzalezniona od zewnetrznych mozliwosci finansowych. W Eu-
ropie Zachodniej i w USA najbardziej przedsi¢biorczymi cze-
Sciami tradycyjnego uniwersytetu (czesciami Clarka academic
heartland) sa dyscypliny nauk Scislych i technicznych. Nato-
miast w wiekszosci europejskich krajow transformacji ustrojo-
wej studia instytucjonalne potwierdzaja, ze jednostki i instytu-
cje o najwiekszym nastawieniu przedsi¢biorczym pojawiaja si¢

'4* Jak stusznie podkreslaja Williams i Kitaev, ,jeZeli poszczegolni czton-

kowie kadry naukowej pracujacy na uniwersytetach otrzymuja niewiele
w postaci nagrod za skuteczne innowacje, to nie istnieje zaden dobry powod,
aby mieli oni wktada¢ jakis specjalny wysilek w te dziedziny aktywnosci, kto-
re nie maja wplywu na ich kariere, a jezeli uniwersytet nie otrzymuje zad-
nych dodatkowych srodkow, to rowniez nie istnieje zadna zacheta do tego,
aby zaktadal struktury organizacyjne, ktore mialyby promowac dziatalnosc
przedsiebiorcza” (Williams and Kitaev 2005: 139).
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w dyscyplinach tradycyjnie ,mickkich”, takich jak ekonomia,
prawo, biznes, zarzadzanie, marketing, socjologia czy nauki
polityczne. Jest to jednak specyficznie rozumiana przedsigbior-
czos¢ akademicka — powigzana z (dodatkowym, platnym) ksztat-
ceniem studentow, a nie, tak jak w klasycznych studiach
przedsiebiorczosci akademickiej, z badaniami naukowymi i tzw.
trzecia misja uniwersytetu (albo, jak w USA, ze sluzba spote-
czenstwu, service to the society, w postaci lokalnych i stano-
wych badan eksperckich i kontraktow z lokalnym sektorem
przedsiebiorstw). Nieprzypadkowo wtasnie w tych dziedzinach
dziala olbrzymia czeS¢ sektora prywatnego w tej czesci Europy
i zarazem w nich sektor publiczny prowadzi wieksza czeS¢ swo-
ich najbardziej optacalnych, ptatnych studiow zaocznych (jak
potwierdzaja studia EUEREK z Polski, Rosji i Moldawii oraz
wiele badan z innych krajow: Stowacji, Bulgarii, Rumunii czy
Estonii). W krajach transformacji ustrojowej owe ,mieckkie”
dyscypliny, zwlaszcza ekonomia, biznes i nauki spoleczne, sa
o wiele latwiejsze do sfinansowania niz wymagajace olbrzymich
nakladow finansowych nauki Sciste, techniczne czy medyczne
i chocby z tego powodu to one sa czesciej katalizatorami zmian
instytucjonalnych prowadzacych do wi¢kszej (specyficznie ro-
zumianej) przedsi¢biorczosci catosci uczelni.

Jednoczesnie ten model przedsiebiorczosci, ktory paradok-
salnie zrodzil si¢ z symbiozy sektora prywatnego i publicznego
w ksztalceniu studentow (najczesciej poprzez znana w calej Eu-
ropie Srodkowej i Wschodniej wieloetatowos¢ kadry akademic-
kiej), prowadzi na dluzsza mete do paralizu uczelni w bada-
niach naukowych w tych dziedzinach'*®. Nieprzypadkowo

% OECD zebrata pelne dane na temat formalnoprawnego wymiaru po-
dejmowania pracy dydaktycznej w drugiej instytucji w obszarze panstw
OECD. Najczestsza odpowiedZ na pytanie: ,czy pracownik akademicki moze
obejmowac etat z obowigzkami dydaktycznymi w wi¢cej niz jednej instytucji
edukacyjnej, w tym w instytucji sektora prywatnego?” brzmi: ,tak, ale
z ograniczeniami” (Santiago et al. 2008b: 148). Szeroko przyjeta praktyka
w krajach, ktére zezwalaja formalnie na prace w drugiej instytucji edukacyj-
nej za zgoda podstawowego pracodawcy jest taka, ze drugie miejsce pracy dla
osoby zatrudnionej na pelnym etacie to maksymalnie dodatkowe 0,2 etatu
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zapasc polskich badan naukowych dotyczy nie tyle dyscyplin
najbardziej kosztownych i potencjalnie niedofinansowanych, ile
raczej tych, w ktorych mozliwosci wieloetatowosci i dodatkowego
(ptatnego) ksztalcenia studentow sa najwieksze. Nauka polska
na poziomie Swiatowym notuje najwicksze osiggniecia w czterech
dziedzinach: chemii, fizyce, astronomii i matematyce (pierwsza
dwudziestka co do liczby publikacji naukowych w Swiecie) i w
zadnej z nich szerzej nie funkcjonuja rozbudowane ptatne stu-
dia zaoczne. Jak si¢ wydaje, o ile najwazniejszym wymiarem
przedsiebiorczosci akademickiej w Europie Zachodniej sa in-
nowacyjne badania naukowe (na przyklad prowadzace do po-
wstawania nowych technologii, patentow, firm typu spin off
i spin out — i przede wszystkim do dodatkowego, zewnetrznego
finansowania uniwersytetow), o tyle w naszej czeSci Europy
przedsiebiorczos¢ sektora publicznego przypomina przedsie-
biorczos¢ sektora prywatnego — (najczesciej dosy¢ innowacyjne)
programy ksztalcenia. Wymiar badawczy przedsi¢biorczosci aka-
demickiej jest marginalny (a z tego powodu marginalny jest tez

(np. Holandia, Wielka Brytania, Norwegia i Niemcy). W zasadzie praca na
uczelniach typu badawczego uniemozliwia nawet taki wymiar dodatkowego
zatrudnienia w wigkszosci krajow, zwlaszcza ze w dawnej UE-15 prawie nie
istnieja tzw. niezalezne instytucje prywatne, czyli odpowiednik polskiego
sektora niepublicznego. System niemiecki jest bardzo restrykcyjny — np.
zgode na jakiekolwiek dodatkowe zatrudnienie do 0,2 etatu musi wydac¢ mi-
nisterstwo edukacji danego landu. W systemie holenderskim, np. osoby za-
ktadajace firmy odpryskowe w ramach transferu technologii z uczelni do
przemystu musza w ciggu 1-2 lat zdecydowaé, czy utrzymuja pelen etat
uczelniany, czy jego potowe i kontynuujg zaangazowanie w pracach firmy.
Jednak w Norwegii, Niemczech, Holandii, Hiszpanii czy Wielkiej Brytanii
coraz wickszy odsetek badaczy, zwlaszcza mtodych, pracuje w niepelnym
wymiarze czasu pracy lub w ramach kontraktow finansowanych przez granty
badawcze i przedsiebiorstwa — np. w Holandii odsetek badaczy zatrudnio-
nych w oparciu o finansowanie zewnetrzne w 2008 r. wynosit ponad 50%
(najwyzszy na Universiteit Twente, modelowym uniwersytecie przedsi¢bior-
czym — 66%). Pojecie ,dorabiania na boku” (academic moonlighting) w zasa-
dzie w ogole nie jest odnoszone do systemoéw Europy Zachodniej, a zjawisko
ma marginalna skale wystepowania. Jak napisat Philip G. Altbach o karierze
akademickiej w Trzecim Swiecie: less than a full-time occupation, even for
academics who hold full-time positions (Altbach 2007c: 154).
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jej wymiar finansowy)'*®. Podzial na przedsiebiorczos¢ akade-
micka nastawiong na badania naukowe (Europa Zachodnia)
i nastawiona na (najczesciej platne) ksztalcenie studentow (no-
we kraje unijne) w sektorze prywatnym i panstwowym jest ab-
solutnie kluczowy dla zrozumienia specyfiki tych dwoch typow
systemow edukacyjnych. Upraszczajac, z perspektywy rese-
arch-intensive uniwersytetow zachodnich, nasza przedsi¢bior-
czos¢ akademicka oparta na badaniach naukowych i innowa-
cjach niemal nie istnieje, natomiast nasza przedsi¢biorczosc
oparta na platnym ksztalceniu studentow nie ma tam swojego
odpowiednika'*’. Uczelnie zachodnie, wraz z narastaniem po-

6 W kontekscie istnienia sektora prywatnego obok sektora publicznego

w Polsce warto rowniez wspomnie¢ o pasozytniczych relacjach miedzy nimi.
Aby nie by¢ posadzanym o niezyczliwos¢, odwotam si¢ tu do krytyki Davida
E. Brenemana najwiekszej uczelni typu for-profit na Swiecie, University of
Phoenix, ktora mozna rozciagnac¢ na olbrzymia cze¢s¢ polskiego sektora pry-
watnego (ktéry nominalnie nie ma oczywiscie charakteru for-profit): ,Univer-
sity of Phoenix (UOP) nie mogltby istnie¢, gdyby nie prace naukowe i naukowe
publikacje kadry akademickiej tradycyjnych instytucji. W zasadzie UOP wy-
korzystuje dostepnos¢ wiedzy akademickiej powstajacej gdzie indziej, i sku-
tecznie przepakowuje te wiedze na potrzeby dorostych studentow. Mozna by
argumentowac, ze globalna analiza ekonomiczna UOP musiataby przypisy-
wac prawa tradycyjnej akademii, ktora generuje potezne uboczne korzysci na
rzecz UOP i jego studentow w tym sensie, ze oto wykorzystywane materialy
edukacyjne wywodza si¢ z pracy badawczej kadry akademickiej zatrudnionej
w instytucjach typu non-profit. Oznacza to, ze caly system edukacyjny zalud-
niony jedynie przez instytucje typu UOP bylby intelektualnie jalowy i nie
bylby w stanie wytwarzac¢ nowej wiedzy. UOP jest zatem w krytyczny sposob
uzalezniony od istnienia tradycyjnego sektora w wiekszosci swojego wktadu
intelektualnego i w swoim ostatecznym sukcesie” (Breneman 2006: 87).
Mocne stowa! I niemal kazde powyzsze zdanie mozna z powodzeniem odnies¢
do polskiego sektora prywatnego. W podobnym duchu niemal ¢wier¢ wieku
temu pisal bodaj najwiekszy dziS autorytet w dziedzinie badan na sektorem
prywatnym, Daniel. C. Levy: ,sektor publiczny musi odpowiada¢ szerszemu
gronu interesariuszy i mie¢ szersza racje bytu. Natomiast sektor prywatny
cieszy si¢ luksusem opierania si¢ w pasozytniczy sposoéb na utrzymywaniu
sektora publicznego” (Levy 1986: 312). Osobiscie wielokrotnie publicznie
podkreslaliSmy pasozytniczy charakter relacji sektor publiczny/sektor pry-
watny w Polsce.

"““W Polsce dodatkowo konceptualne roznice poglebia jeszcze fakt, ze
~przedsiebiorczos¢ akademicka” promowana co najmniej od poczatku nowe-
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trzeby poszukiwania dodatkowych Zrédet finansowania i wraz
z potencjalnym wprowadzaniem oplat za studia lub podwyzsza-
niem ich poziomu, moga rownie zwracacC si¢ coraz bardziej
w stron¢ dodatkowych wplywow z ksztalcenia (a zjawisko to jest
najszerzej obserwowane na uczelniach brytyjskich, ktore korzy-
staja z wysokich optat od studentow spoza UE, a w skali glo-
balnej w najbogatszych gospodarkach — w USA, Australii i No-
wej Zelandii).

Zarzadzanie alokacja srodkow finansowych w badanych in-
stytucjach przedsiebiorczych najczesciej odbywa sie przez sys-
tem komisji uniwersyteckich, zazwyczaj stosunkowo matej lub
Sredniej wielkosci (zob. rowniez Sharma 2004: 112-113). Do-
skonaly przyklad zarzadzania zarobiona (a nie otrzymana, by
odwota¢ sie do idei Shattocka) czesScia dochodow uczelni — be-
dacej z kolei jednym z wazniejszych elementow trzeciego zrodia
dochodow uniwersytetu, by¢ moze dla niego najwazniejszego
z punktu widzenia przedsi¢biorczosci akademickiej — dostarcza
uniwersytet w Warwick. Instytucja ta, zarzadzana poprzez sys-
tem komisji dzialajacych na poziomie centralnym, dysponuje
zinstytucjonalizowana zdolnoscia do odbierania czesci docho-
dow instytutom najlepiej radzacym sobie finansowo i wspiera-
nia nimi (z r6znych zreszta powodow) instytutow radzacych so-
bie finansowo gorzej. Celem tych dziatan jest pomoc tym z nich,
ktore nie sg w stanie w prosty sposob zdobywa¢ dodatkowych

go wieku na naszych uczelniach (w olbrzymiej mierze ze Srodké6w UE) ozna-
cza de facto zakladanie firm przez studentéow, doktorantow i absolwentéow.
Czyli polska — bardzo szeroko rozpowszechniona — wersja przedsi¢biorczosci
akademickiej niemal w ogoble nie odnosi sie do funkcjonowania akademii,
reformowania jej ksztaltu i sposobéw zarzadzania, poszukiwania nowych,
dodatkowych zrodel przychodow i powstawania nowych, innowacyjnych jed-
nostek naukowych i administracyjnych uczelni — ale odnosi si¢ do (czg¢sto
prostej) dziatalnosci gospodarczej jej absolwentéw. W polskiej wersji to nie
uniwersytet ma otwiera¢ si¢ na swiat zewne¢trzny, ale jego absolwent ma
umiec¢ zakladac i prowadzi¢ swoja dzialalnos¢ gospodarcza. Prostej praktyce
przedsiebiorczosci akademickiej na polskich uczelniach (platne studia za-
oczne) odpowiada réwnie prosta jej teoria (dzialalnos¢ gospodarcza prowa-
dzona poza uczelnia). Z cala pewnoscia réznica w teoretycznym rozumieniu
przekltada sie na skromne transformacje instytucjonalne.
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funduszy oraz wsparcie dla nowych przedsiewzie¢ akademic-
kich czy administracyjnych. Jak Michael Shattock wyjasnial
przypadek swojego uniwersytetu z Warwick: ,,Podejscie odwotu-
jace sie do idei wypracowywanego dochodu jest mozliwe dzieki
silnej zdolnosci ‘obcinania i dawania innym’. Zdolnosc¢ ta lezy
u podstaw mozliwosci przychodzenia z pomoca tym instytutom
(i ich specjalizacjom w ksztalceniu), ktore nie sa w stanie w la-
twy sposoOb same zarabiaC pieniedzy oraz wspierania catkowicie
nowych inicjatyw”. Calos¢ procedur zwigzanych z zarzadzaniem
dodatkowym dochodem uczelni wymaga jasnosSci, transparent-
nosci i racjonalnosci — oraz musi by¢ (reJnegocjowalna. Inaczej
trudno wyobrazi¢ sobie stala sklonnos¢ najbardziej przedsie-
biorczych instytutow do pelnego wykorzystywania swoich moz-
liwosci, co wigzaloby sie nie tylko ze szkoda dla nich, ale takze,
posrednio, ze szkoda dla catosci uczelni'*®.

8. Wnioski

Studia instytucjonalne uczelni europejskich (oraz badania pro-
wadzone w ramach projektu badawczego EUEREK) potwierdza-
ja niezwykle istotng role, jaka odgrywa zmiana w sposobach

%8 Jak Shattock wyjasnial to rektorom uniwersytetow europejskich na
konferencji w 1994 r.: ,niektore instytuty np. szkola biznesu czy szkota inzy-
nieryjna sa w sposob oczywisty bardziej zdolne do generowania dochodow
z zewnatrz niz, powiedzmy, socjologia czy historia sztuki. Kiedy w budzecie
oddzieli sie czesc przypadajaca zarabiajacemu instytutowi, a cz¢S¢ przypada-
jaca uniwersytetowi (czyli czgsc ,obcieta”) po prostu doda si¢ do funduszy
publicznych i przyzna innym na podstawie kryteriow akademickich, to sko-
rzystaja na tej operacji wszystkie instytuty. Przyjmuje sie, ze uniwersytetowi
jako catosci przynosi korzysci to, ze instytuty, ktore moga generowac¢ docho-
dy, powinny wspiera¢ inne instytuty, ktore po prostu nie sa w stanie tego
robi¢ (czyli korzysci wspoélne przynosi czgsé ,do podziatu”). Oczywiscie insty-
tuty, ktérym regularnie odbiera sie w taki sposob pieniadze nie sa z tego
zadowolone. Dlatego centrum musi dysponowa¢ wiadza i legitymizacja do
tego, aby moc twierdzi¢, ze ‘to jest do przyjecia’, poniewaz w taki wlasnie
sposOb budujemy uniwersytet jako calos¢” (cyt. w: Clark 1998: 24; zob.
takze Shattock o polityce ,wypracowywanego dochodu” w Shattock 2004b:
225-235).
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zarzadzania i w ustroju wigekszosci uczelni przedsiebiorczych
w Europie. Potwierdzaja one to, co Komisja Europejska stwier-
dzita w 2006 r. o roli transformacji zarzadzania i ustroju uczelni,
chociaz nie potwierdzaja koniecznosci przeprowadzania na-
tychmiastowych, glebokich i radykalnych zmian w ich funkcjo-
nowaniu:

Uniwersytety europejskie dysponuja poteznym potencjatem, ktoérego
wieksza czeS¢ niestety pozostaje niewykorzystana z powodu réznych
przeszkod i sztywnych ograniczeni. Uwolnienie pokaZznego rezerwuaru
wiedzy, talentu i energii wymaga natychmiastowej, gtebokiej i skoor-
dynowanej zmiany: poczawszy od sposobu, w jaki nasze systemy
edukacyjne sa regulowane i zarzadzane, a skonczywszy na tym, w ja-
ki sposob nasze uniwersytety sa nadzorowane (EC 2006b: 1, podkr.
moje MK).

Wydaje sie jasne, ze ogolny kierunek myslenia Komisji jest
taki, ze struktury zarzadzania na wi¢kszoSci uniwersytetow
w Europie sa przestarzate, nie przystaja do wspolczesnych wy-
zwan i nie daja wystarczajaco mocnej podstawy do tego, aby
osiagnac cele stawiane uniwersytetom przez Komisj¢ w ramach
Strategii Lizbonskiej (czy w ramach nowej strategii Europe
2020). Zagadnienie finansowania uczelni publicznych jest Sci-
sle zwigzane z problemem zarzadzania: jednak wedle dokumen-
tu Komisji na temat ,Mobilising the Brainpower of Europe”,
jest to zwiazek negatywny - ,wicksze inwestowanie w aktualny
system mozna by uznac¢ za nieproduktywny, czy tez wrecz za
kontrproduktywny” (EC 2005b: 8; o tym, jak domknac¢ luke
w finansowaniu europejskiego szkolnictwa wyzszego, zob. Mora
2005).

Systemy university governance i university management po-
trzebuja zmian, ktore — jak si¢ wydaje — zostaly dostrzezone na
najbardziej przedsi¢biorczych uczelniach publicznych w Euro-
pie (w skrajnej wersji — w Wielkiej Brytanii): wigcej rozliczalno-
Sci/odpowiedzialnosci (accountability), finansowanie powigzane
z wynikami dziatalnosci akademickiej i dydaktycznej (np. row-
nowaga miedzy gwarantowanym finansowaniem podstawowym,
finansowaniem opartym na konkurencji i finansowaniem opar-
tym na wynikach — wiecej finansowania opartego na konkuren-
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cji w badaniach naukowych i wigcej finansowania powigzanego
z wynikami w ksztalceniu) i szerokie wykorzystywanie mecha-
nizmow rynkowych (czy quasi-rynkowych, zob. Temple 2006).
Zmiany te wymagaja nowych struktur zarzadzania i nowego
ustroju uczelni, czesto juz sprawdzanych w praktyce w wybra-
nych instytucjach. Determinacje Komisji, aby wprowadzi¢ w zy-
cie swoja ,agende modernizacyjng” uniwersytetow potwierdzaja
emocjonalne odwotania na ten temat w tym samym dokumen-
cie do dwoch innych sektorow, w ktorych reformy uznane zosta-
ly, z roznym zreszta skutkiem, za nie do unikni¢cia: odwotania
do przemystu stalowego i do rolnictwa. Podobnie jak w przy-
padku wymienionych sektorow, Unia Europejska ma stawac
dzisiaj w obliczu ,nakazu modernizacji swojego ‘przemystu wie-
dzy’, a zwlaszcza swoich uniwersytetow” (EC 2005b: 10). Studia
instytucjonalne wybranych instytucji europejskich niesmialo
pokazuja, ze modernizacja, o ktora walczy Komisja, odbywa sie
juz w praktyce w wielu miejscach Europy i mozna szczegotowo
przesledzic jej kierunek, jej sukcesy i potkniecia. Przedsi¢bior-
czos¢ akademicka w Europie okazuje si¢ nie tylko teoretycznym
hastem, o ktorym mozna w rownie teoretyczny sposob dysku-
towac, ale rzeczywistoscia w wielu krajach i na wielu uniwersy-
tetach. Teoretyczna ,agende modernizacyjng” europejskich uni-
wersytetOw proponowana przez Komisje juz mozna zestawiac
z odbywajacymi si¢ aktualnie transformacjami instytucjonal-
nymi, ale to praca na inna okazje. Warto tylko w tym miejscu
dopowiedzie¢, ze w sposOb poniekad intuicyjny, i oparty bar-
dziej na zdroworozsadkowym niz naukowym rozumieniu zmian
zachodzacych na uniwersytetach europejskich, Komisja Euro-
pejska moze mieC sporo racji w swoich projekcjach przysziosci
instytucji uniwersytetu. Jednak jej najwazniejsze intuicje co do
jego przyszlosci ptyna, jak si¢ wydaje, z szerszych i bardziej
ekonomicznych intuicji co do przysztosci otoczenia, w ktorym
przyjdzie mu funkcjonowac, a nie z intuicji dotyczacych samego
uniwersytetu. Zbieznosc¢ intuicji co do ewolucji instytucji i jej
otoczenia pokazuje jedynie w innym wymiarze postepujacy za-
nik wyjatkowosci uniwersytetu jako jednej z najwazniejszych
instytucji Swiata nowoczesnego w kontekscie innych instytucji,
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ktore ze zmierzchem swojej wyjatkowosci musza si¢ zmagac od
dhuzszego czasu (z jednej strony jest to choé¢by nowoczesna,
kulturowa instytucja intelektualisty, a z drugiej choc¢by ochro-
na zdrowia w klasycznym ujeciu powojennego, europejskiego
panstwa dobrobytu)'*°,

"9W przypadku instytucji sektora publicznego bodaj najciekawszym po-
znawczo wymiarem zachodzacych transformacji jest anonsowana w tej
ksigzce kilkakrotnie ,dynamika prywatne/publiczne”. O kulturowym zmierz-
chu tradycyjnej, nowoczesnej postaci intelektualisty pisalem miedzy innymi
w trzech wydanych przez UAM monografiach (Rorty i Lyotard, 1994. Rorty’s
Elective Affinities, 1996, oraz Dylematy tozsamosci. Wokdl autowizerunku
Sfilozofa w powojennej mysli francuskiej, 1998) i w wielu artykutach z lat
dziewiecdziesiatych ubieglego wieku.
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