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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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Streszczenie: Tendencja w kierunku rozwoju uniwersytetu przedsigbiorczego jest trwa-
ta. Wiaze si¢ ona rowniez z rozwojem orientacji strategicznej zarowno na poziomie catej
organizacji, jak i wybranych obszarow funkcjonalnych. Orientacja strategiczna rozwija si¢
w obszarach: analizy strategicznej, marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz inno-
wacji. Wydaje si¢, ze dokonuje si¢ implementacja metod zarzadzania strategicznego w roz-
nych aspektach funkcjonowania uczelni. Z jednej strony sa to uzyteczne koncepcje i metody
zarzadzania uczelniami, z drugiej jednak czynig uniwersytety, w coraz wigkszym stopniu,
organizacjami gospodarczymi. Ten artykut ma na celu odnalezienie strategicznych tendencji
zmian dokonujacych si¢ na uniwersytetach oraz wskazanie nowych modeli uczelni na swiecie
oraz w Polsce.

Stowa kluczowe: uniwersytet przedsigbiorczy, strategia uniwersytetu, zarzadzanie uniwer-
sytetem.

Summary: The trend towards the development of an entrepreneurial university is perma-
nent. It involves also the development of the strategic orientation, both at the level of the
entire organization, and selected functional areas. Strategic orientation develops in the areas
of strategic analysis, marketing, human resource management and innovation. It seems that
the implementation of strategic management methods takes place in various aspects of the
functioning of the university. On the one hand there are applied useful concepts and methods
of managing universities, on the other, management methods are increasingly making the
universities economic organizations. The most important question looking for answers in this
paper is to identify strategic trends of university formation and shape new models of higher
education in the world and in Poland.

Keywords: entrepreneurial university, strategy of the university, university management.
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1. Wstep

Tworzenie formacji uniwersytetu przedsigbiorczego jest efektem dokonujacych sig
przeksztatcen spotecznych, gospodarczych oraz kulturowych. Kluczowe dla trans-
formacji uniwersytetu sa zmiany gospodarcze ksztattujagce popyt i podaz na rynku
pracy. Artykul stanowi pierwszy rezultat realizacji projektu NCN no. 2014/13/B/
HS4/01581, Kultura jakosci w polskich uczelniach wyzszych, Uniwersytet Jagiel-
lonski, realizowanego w latach 2015-2016.

Wsrod waznych uwarunkowan zmian w edukacji wskaza¢ mozna demografie,
ktora w znaczacy sposob warunkuje popyt na studia wyzsze. Inne kierunki prze-
ksztatcen uczelni wigza si¢ z umasowieniem ksztatcenia i przejsciem od elitarnego
etosu ksztatcenia intelektualistow na rzecz egalitaryzmu. Wyzwaniem zwigzanym
z tg transformacjg jest wypracowanie skutecznych rozwigzan w sferze zarzadzania
uczelnig wyzsza, w tym w szczegolnosci w zarzgdzaniu strategicznym.

Najwazniejszym pytaniem, na ktore poszukujemy odpowiedzi w tym artykule,
jest wskazanie strategicznych tendencji zmian formacji uniwersyteckiej oraz ksztal-
tujacych si¢ nowych modeli uczelni wyzszej na §wiecie i w Polsce. Kluczowym
kierunkiem przeksztatcen w ostatnich dekadach wydaje si¢ wtasnie rozwoj uniwer-
sytetu przedsigbiorczego oraz wdrazanie koncepcji i metod zarzadzania w szkolnic-
twie wyzszym. Powstaje zatem problem, czy koncepcje i metody zarzadzania stra-
tegicznego sg stosowane w uczelniach wyzszych w sytuacji transformacji formacji
uniwersyteckie;j.

2. Kierunki zmian uniwersytetow

Humboldtowski typ uniwersytetu zdominowat instytucje nauki oraz ksztalcenia
w XIX i pierwszej potowie XX wieku. Jednak w ostatnich dekadach dokonuje sig¢
erozja ideatu tradycyjnego uniwersytetu. Mozna powiedzie¢, ze przeksztatceniu ule-
ga takze ideal nauki oraz wizja instytucji naukowej. Uniwersytety nie odgrywaja
juz tak waznej roli spotecznej i kulturowej, jak jeszcze pot wieku temu. Przyczynia-
ja sie do tego rosngca biurokratyzacja, komercjalizacja nauki, masowe nauczanie,
zwickszenie dostepu do ksztalcenia, rosngca liczba instytucji naukowych, a co za
tym idzie, zwigkszona konkurencja. Wtadza centralna nie zawsze chce bra¢ udziat
w wystarczajacym stopniu w finansowaniu ksztatcenia wyzszego, czego doswiad-
czaja nie tylko szkoly niepubliczne, lecz réwniez publiczne. Panstwo odchodzi od
modelu opiekunczego, woli ogranicza¢ finanse przeznaczane na ushugi edukacyjne
[Kwiek 2006].

Ponadto zwigksza si¢ liczba uczelni niepublicznych oraz pozostatych instytucji
zajmujacych si¢ nauczaniem, ktore stawiajg sobie takze cele badawcze. Taka sy-
tuacja data si¢ zauwazy¢ w drugiej potowie XX wieku w Stanach Zjednoczonych.
W wielu krajach rozwijajacych si¢ mozna nawet moéwi¢ o tym, ze uczelnie niepu-
bliczne znajduja si¢ na dominujacej pozycji. Ksztatlcenie wyzsze jest obecnie coraz
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bardziej popularne, co wigze si¢ z rosngcym popytem na edukacj¢. Nie bez zna-
czenia pozostaje tez prywatyzacja nauczania, przejawiajaca si¢ zarOwno wzrostem
udzialu podmiotow prywatnych w ksztatceniu, jak i zmniejszeniem zaangazowania
panstwa w edukacje wyzsza. Trzeba zaznaczy¢, iz w wielu panstwach sektor eduka-
cyjny korzysta w coraz wigkszym stopniu z prywatnych zrodet finansowania. Tak
dzieje si¢ chociazby w Japonii czy Indonezji, gdzie do niepanstwowych zaliczamy
90% podmiotow, ktore zakladaty uczelnie [Tilak 2008].

W Polsce rowniez wigkszo$¢ uczelni ma status niepublicznych. Z badan wynika,
7e uczy si¢ w nich jedna trzecia studentow, a same uczelnie borykaja si¢ z efektami
ubocznymi nizu demograficznego. Prywatyzacja uczelni dokonuje si¢ najszybciej
w Europie Srodkowo-Wschodniej, w Afryce, Ameryce Potudniowej czy na Bliskim
Wschodzie. Uczelnie niepubliczne powstajg takze zgodnie z zapotrzebowaniem
rynku pracy na okreslonych specjalistow. Uczelnie te nie ktadg nacisku na bada-
nia naukowe, lecz na ksztatcenie, dlatego mozemy moéwié, ze rynek uniwersytetow
zmienia si¢ na rzecz rynku pracy. W tym modelu nie t3czy si¢ juz dydaktyki z pro-
wadzeniem badan naukowych — nie do tego stopnia, jak do tej pory i w uczelniach
publicznych.

Przeobrazeniom ulegty uczelnie same w sobie — nie sg juz elitarne, jak wczes$-
niej. Ksztatcg na potrzeby rynku, zostalty zmuszone do zaadaptowania wielu biu-
rokratycznych procedur, rzadko koncentruja si¢ na osiggnieciach naukowych. Cele
poznawcze nie sg jedyne, dotaczyty do nich cele wyznaczane przez potrzeby prze-
myshu. Wprawdzie ciagle funkcjonuja szkoty, ktore stawiajg i na prace badawcza,
i na ksztalcenie. Mozna tu poda¢ przyktad Japonii czy Stanéw Zjednoczonych, cho¢
w Europie rowniez ma miejsce taka sytuacja. Zdecydowanie rzadziej ksztaltuje
si¢ relacja mistrz—uczen, nauczanie charakteryzuje jednokierunkowo$é. Zmienita
si¢ struktura uczelni, ktore korzystajg z przyktadow stosowanych przez korporacje
[Tuchman 2009; Czarniawska, Mazza 2013, s. 124-129].

Zatem patrzac globalnie, w XXI wieku wzrasta znaczenie uczelni niepublicz-
nych. Z drugiej strony jednak, pomimo generalnego trendu zwigzanego ze zmniej-
szaniem si¢ zaangazowania finansowego panstwa w ksztalcenie wyzsze, w wielu
krajach rozwinietych (np. Unii Europejskiej) szkoty publiczne zdecydowanie domi-
nuja w systemie edukacyjnym. Ciekawym przyktadem jest Polska, gdzie po gwatto-
wanej prywatyzacji ksztatcenia wyzszego na przetomie XX 1 XXI wieku nastepuje
stopniowy proces deprywatyzacji [Kwiek 2015a]. W wyniku ograniczania naktadow
panstwa uniwersytety w coraz wickszym stopniu beda same si¢ finansowac, propo-
nujgc studia odplatne. Student bgdzie nosit miano klienta, a studia beda nalezaty do
ustug rynkowych. Wiele krajow wprowadzito petng lub tez cz¢$ciowa odptatnos¢ za
studia [Teixeira i in. 2006].

Uczelnie, szukajac metod finansowania, korzystajg ze sposobéw nazwanych przez
Burtona Clarka ,,trzecim strumieniem” [Clark 2004]. Mozna tu wskaza¢ chociazby
dziatalnos$¢ gospodarcza, nastawiong na wspotprace z przemystem, sigganie po inno-
wacje 1 nowe przedsigwzigcia gospodarcze (takie jak spin-offy) [Johnstone 1998].
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Analizujac kierunki przemian, mozna stwierdzi¢, ze skupianie si¢ na kadrze
naukowo-dydaktycznej nie jest juz kluczowe. W centrum zainteresowania uczelni
w coraz wigkszym stopniu znajdujg si¢ studenci. Taka cecha uczelni jest zresztg cze-
sta w uniwersytetach anglosaskich, byta do tej pory mniej popularna na uczelniach
kontynentalnych [Kwiek 2011, s. 85].

Zarzadzanie uniwersytetami rowniez ulegto istotnym zmianom. Kiedy$ uczelnie
byly zaktadane jedynie przez panstwo, teraz tworzg je podmioty prywatne, Koscioty
czy stowarzyszenia oraz inne instytucje trzeciego sektora.

Autonomia akademicka, ktorg glosit Humboldt, a takze wolnos¢ badawcza i in-
gerowanie wladz w sytuacje na uczelni ulegajg stopniowemu ograniczaniu. Uczelnie
sa tez objete certyfikacjg zewnetrzng oraz akredytacja, ktora redukuje autonomie
uniwersytetow. Zmiany dokonuja si¢ takze wewnatrz hierarchii akademickiej. Przy-
ktadowo coraz czgsciej tytut profesora w r6znych krajach wigze si¢ nie z mianowa-
niem przez panstwo, ale jedynie ze stosunkiem pracy. Model zarzadzania uczelnia,
ktoéry mozemy nazwac¢ modelem ,,demokracji profesorskiej” (lub ,,oligarchii akade-
mickiej”), przechodzi coraz czgsciej w model ,,menedzersko-zatozycielski”. Pierw-
szy model wyrasta z koncepcji kolegialno$ci w uniwersytetach tupu humboldtow-
skiego. W tym przypadku funkcjonuje ciato kolegialne (elektorzy), ztozone z kadry
naukowo-dydaktycznej, ktore dokonuje wyboru osoby zarzadzajacej na kadencje.
W organie tym mamy do czynienia z dominacja profesorow. Drugi model wyrasta
z koncepcji zarzadzania podmiotami gospodarczymi i nazywa si¢ nadzorem korpo-
racyjnym (corporate governance). Drugi model kierowania uczelniami wywodzi si¢
ze Standéw Zjednoczonych, zaklada zarzadzanie prezydenta nominowanego przez
organ zatozycielski. Model kolegialny, zdominowany przez kadr¢ akademicka, cze-
$ciej spotyka si¢ na uczelniach panstwowych, drugi zas wystepuje czesciej na uczel-
niach niepublicznych.

Konkurencja powoduje, ze zmienia si¢ misja uniwersytetow. Tradycyjnie cho-
dzito o wytwarzanie ,,dobra wspdlnego”, w domysle: nauki oraz ksztatcenia elit.
Obecny ,,uniwersytet przedsiebiorczy” koncentruje si¢ na takich zmiennych, jak
liczba studentow, pozycja konkurencyjna, przychody [Clark 2004]. Nie tylko uczel-
nie jako instytucje, ale rowniez konkretne wydziaty i sami pracownicy coraz czg-
sciej skupiajg si¢ na wybranym aspekcie dziatalnosci akademickiej — badawczym
lub edukacyjnym. Uczelnie to coraz cze¢sciej globalne, migdzynarodowe instytucje,
ktore konczg profesjonalisci wyspecjalizowani w danej dziedzinie. Jest to utatwione
dzieki mobilnosci i wyktadowcow, i studentow, korzystaniu z mozliwosci pobierania
nauki poza granicami kraju.

Nauka akademicka staje si¢ ,,korporacyjng”, a nastgpnie zostaje intelektualnym
kapitalem organizacji. Przeksztatcenia uczelni obrazuje tabela ponize;.

Uniwersytet posthumboldtowski w dalszym ciaggu stawia sobie za cele prowa-
dzenie badan naukowych oraz edukacje. Do tradycyjnych funkcji uniwersytetu hum-
boldtowskiego dochodza jeszcze kontakty z otoczeniem oraz odpowiedzialnos$¢ za
edukacje obywatelska. Aby taczenie tych wszystkich funkcji byto mozliwe, wskaza-
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Tabela 1. Zmiany w modelach uniwersytetu

Kryteria Kiedy$ Obecnie Tendencje na przysztos¢
Finansowanie Panstwo finansowato Dostepne sa rozne zrodta Samofinansowanie lub
finansowania wspotfinansowanie
Struktury Instytucja publiczna Glownie uniwersytety, Wigcej uczelni prywatnych
zatozycielskie, ktore rosnaca liczba uczelni
przewazaja prywatnych

Istota edukacji
uniwersyteckiej

Nauczanie to dobro
publiczne

Nauczanie jest dobrem
prywatnym i ustuga publiczna

Nauczanie to dobro
prywatne i ustuga prywatna

Misja

Edukacja wyzsza i nauka

Ksztalcenie i dziatalno$é
naukowa

Edukacja i nauka, ale takze
wspotpraca z otoczeniem

Odptatno$¢ za studia

Brak

Model mieszany, czg¢sé

Studia ptatne lub czg¢sciowo

vs. Praktyke

studiéw odptatnych platne
Rola studenta Student nalezy do Student to kluczowy Student jako klient,
wspolnoty akademickiej interesariusz nabywca ustug
edukacyjnych
Rola kadry Przewazajaca Przewazajaca, ale rowniez Koncentracja na studentach
naukowo- dochodzi koncentracja na i innych klientach
-dydaktycznej studentach
Autonomia Autonomia instytucji Ograniczona autonomia Odejscie od autonomii
uniwersytetu i kadry instytucji i kadry (system korporacyjny)
Model rzadzenia Model kolegialny, Model mieszany kolegialno- | Model zarzadzania
(governance) ,.demokracja profesorska” | -menedzerski (model menedzersko-korporacyjny
interesariuszy)
Zwiazek dydaktyki | Zwiazek nauki Oddzielenie dydaktyki Specjalizacja w dziatalno$ci
z nauka z prowadzonymi badaniami | i badan naukowych badawczej i dydaktycznej
Upowszechnienie Elitarny model edukacji Egalitarny i masowy model | Powszechny model
edukacji wyzszej edukacji edukacji
Misja uniwersytetu | Misja 1 wizja spoteczna Misja spoteczna, ale Misja i wizja rynkowa
z elementami rynkowymi
Konkurencja Brak Rynek, ograniczona Wolny rynek i konkurencja
pomiedzy konkurencja
uczelniami
Zasigg i rola Instytucja narodowa Instytucja ponadnarodowa, Instytucja globalna,
uniwersytetu i kulturotworcza kulturotworcza tworzaca Srodowiska
zawodowe
Etos nauki Akademicki etos nauki Brak akademickiego etosu Nauka korporacyjna
nauki
Orientacja na teori¢ | Teoria Teoria i praktyka Praktyka

Absolwent uczelni

Wyksztatcony, orientacja na
ksztalcenie naukowe

Ksztatcenie profesjonalisty,
orientacja na ksztalcenie
zawodowe i naukowe

Ksztatcenie specjalisty,
orientacja na ksztalcenie
zawodowe

Podejscie do
zarzadzania
uniwersytetem

Administracja publiczna

New public management

University governance,
managerialism,
neoliberalizm

Generalna orientacja

Podejscie uniwersalistyczne

Podejscie partykularystyczne

Podejscie pragmatyczne

Zrodto: opracowanie wiasne.
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na jest znaczgca autonomia, utatwiajaca wdrazanie otwartych i inkluzywnych stra-
tegii [Koscielniak, Makowski 2011, s. 9]. Zrodlem tych strategii moze by¢ rozwoj
przedsigbiorczej orientacji uniwersytetow [Shane 2004].

3. Uniwersytet przedsi¢biorczy i jego znaczenie

Badacze dostrzegaja rozne kierunki, w jakich zmierzaja wspotczesne uczelnie [Re-
adings 1997]. Stopniowo przewaza opinia widzgca w uniwersytetach gospodarcze
organizacje rynkowe, ktore coraz czesciej dziataja zgodnie z logika new public ma-
nagament [Stevenson, Jarillo 2007; De Boer i in. 2007; Hood 1995, s. 93-109]. To
oznacza, ze s3 one podmiotami rynkowymi i konkurencyjnymi, a wi¢c jednoczesnie
,producentami” edukacyjnych ustug. Mozemy tu mowic nie tylko o podejsciu eko-
nomicznym, ale takze komercyjnym. Takie podejscie obejmuje nie tylko dydaktyke,
ale réwniez prowadzone badania. Wspotczesny model uczelni wyzszych przez caty
czas si¢ ksztattuje i nie jest ostateczny. Ronald Barnett [2000] uwaza, iz nowy model
przyczyni si¢ do odrodzenia uniwersytetow w przysztosci.

Barbara Sporn wymienia trzy rézne zrodta koncepcji zarzadzania uczelniami:

1. Nowe zarzadzanie publiczne (new public management).

2. Kapitalizm akademicki (academic capitalism).

3. Przedsigbiorczos$¢ (entrepreunalism).

Nowe zarzadzanie publiczne w Unii Europejskiej dazy do wykreowania i umoc-
nienia wlasciwych systemow stuzacych zarzadzaniu jako$cig ksztalcenia, ktore sg
oparte na teorii i ruchu Total Quality Management. Z taka sytuacja spotkamy si¢
w krajach skandynawskich i w Wielkiej Brytanii, ale rowniez w coraz wickszym
stopniu w calej UE. Warto wspomnie¢ jeszcze o kilku innych metodach zarzadzania
uczelniami, ktére pochodzg z nurtdw new public management. Beda to chociazby:
audyt i akredytacja, zarzadzanie projektami i procesami, systemy motywacyjne pra-
cownikow, controlling, ewaluacja, zarzadzanie kontraktami, a takze instytucjonalna
autonomia i rachunkowo$¢ [Sporn 2006, s. 145].

Burton Clark byt pionierem koncepcji ,,przedsi¢biorczego uniwersytetu”. W ba-
daniach przeprowadzonych pod koniec XX wieku dokonat poglebionej analizy po-
rownawczej pieciu studiow przypadku uczelni wyzszych. W aspekcie strategicznym
Clark poddat analizie reakcji uczelni na ptynace z otoczenia sygnaty i wyzwania.
Na tej podstawie wymienit pi¢¢ zmiennych, ktorymi charakteryzuje si¢ ,,przedsie-
biorczy uniwersytet”. Wérod nich znajdujg si¢: silny rdzen kierowniczy i przywod-
czy, zrobznicowanie sposobow finansowania uniwersytetu, rozwijajace si¢ obszary
peryferyjne, zintegrowana tzw. kultura przedsigbiorczosci oraz stymulujgce jadro
dziatalno$ci akademickiej [Clark 1998].

Silny rdzen przywodczy wiaze si¢ z duzym stopniem autonomii, jezeli chodzi
0 organizacj¢ uczelni. Ma tu miejsce rozdziat pomigdzy strukturg akademicka a me-
nedzerami oraz administratorami. Sprzyja temu poszukiwanie réznych sposobow
finansowania dzialalno$ci akademickiej, co nie tylko podkres§la autonomie, ale za-
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pewnia bezpieczenstwo ekonomiczne. Pracownicy sg w stanie zidentyfikowac si¢
z kulturg przedsigbiorczosci, ale majg zagwarantowang takze autonomi¢ i wolnos¢
badan. Takie uczelnie w procesie rozwoju organizacyjnego coraz czesciej si¢gaja
po nowe rozwigzania typu start-up czy spin-off [Rasmussen, Borch 2010]. Do tego
niezbedna jest oczywiscie baza wysokiej jakosci, na ktora sktadaja sie edukacja oraz
aspekt badawczy realizowany przez uczelni¢ [Sporn 2006]. Jednoczes$nie dochodzi
do wzmocnienia zespotu zarzadzajacego (executive committee), ztozonego z liderow
okreslonych jednostek [Sporn 2006, s. 148].

Omawiane przeobrazenia, zwigzane z zarzgdzaniem uczelniami, mozna podsu-
mowac za pomocg trzech tendencji:

1. Przedsigbiorcze, a zarazem korporacyjne podejscie (corporate/entrepreune-
rial approach).

2. Architektura elastyczna i uczaca si¢ (flexible/learning architectures).

3. Dzielone zarzadzanie (shared management) [Sporn 2006, s. 149].

W definiowaniu ,,uniwersytetu przedsigbiorczego” niezbedne sg nie tylko stra-
tegia, struktura i system, ale rowniez kultura przedsigbiorczosci, odmienna od do-
tychczasowej kultury akademickiej. Michael Shattock okresla ja jako ,,dazenie do
identyfikowania i podtrzymywania wyrazistej agendy instytucjonalnej, ktora jest
okreslana przez samag instytucje, a nie jest agenda, ktora jest produktem formuty
finansowania panstwowego” [Shattock, Temple 2006, s. 1-2]. Takie uczelnie mozna
opisa¢ za pomoca takich pojec, jak: organizacja uczgca sie, przedsigbiorczosé, ada-
ptacyjnos¢, proaktywnosc¢ i inne [Sporn 1999a, 1999b, 2001].

4. Krytyka przedsi¢biorczosci akademickiej

Metody biznesowe w zarzadzaniu okazuja si¢ pomocne takze w przypadku zarza-
dzania finansami, informacja, marketingiem; zarzadzania strategicznego, zarza-
dzania zasobami ludzkimi czy tez zarzadzania projektowego. Kluczowe znaczenie
ma zarzadzanie strategiczne, gdyz uczelnie czgsto kreujg wilasne strategie; niektore
siggaja robwniez po takie rozwigzania, jak analizy strategiczne (SWOT) czy sek-
torowe, analizuja przewage konkurencyjng [Rolfe 2003, s. 24-47; Jarzabkowski,
Wilson 2002, s. 355-381; Bonaccorsi, Daraio 2007, s. 3-30]. W celu udoskonalenia
przede wszystkim systemu jakosci ksztatcenia coraz czgsciej stosuje sie tez metody
benchmarkingowe i controllingowe [Janczyk-Strzata 2014, s. 151-60; Garlick, Pryor
2004; Mok 2005, s. 277-304; Tornatzky 2001, s. 269-277]. Zarzadzanie informacja
moze si¢ rozwijac dzieki systemom controllingu, odpowiedzialnego za dostarczanie
danych, kontrole procesow, a takze ludzi. Metody te korzystaja z systemow infor-
macji zarzadczej, czyli modelu stalego gromadzenia oraz przetwarzania danych, bez
ktorych podejmowanie decyzji przez kierownictwo nie bytoby mozliwe. Jezeli cho-
dzi o zarzadzanie finansami, istotnego znaczenia nabiera analiza finansowa czy tez
sprawozdawczo$¢ wewnetrzna oraz zewngetrzna [Urbanek, Walinska 2013, s. 546-
-555; Karbownik i in. 2012, s. 125-139; Geryk 2012, s. 31-34].
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Zarzadzanie procesowe i projektowe rowniez utatwilty zastosowanie informacyj-
nych, finansowych 1 strategicznych komponentéw zarzadzania na uniwersytetach.
Zarzadzanie procesowe zaczeto funkcjonowac najpierw w jakosci ksztalcenia, lecz
stopniowo przejety je tez inne procesy organizacyjne [Serban-Oprescu 2008, s. 172-
-191; Baran, Strojny 2013, s. 247-262]. Zachodzace na uczelniach zmiany dopro-
wadzity do popularyzacji zarzadzania projektami, restrukturyzacji i reorganizacji
[Tierney 1998]. Restrukturyzacje mozna w tej chwili wiaczy¢ do statych dziatan
prowadzonych przez uczelnie [Dill 2014, s. 21-37]. Kreuje si¢ systemy motywa-
cyjne majgce podwaliny w zarzadzaniu, ztozone z systemoéw oceny pracownikow,
motywowania oraz premiowania [Darnon 2009, s. 119; Adriaenssens i in. 2006,
s. 344-363; Bozeman, Gaughan 2011, s. 154-18; Ryaniin. 2012, s. 421-437; Shahzad
iin. 2008, s. 302-315]. Ponadto rozwija si¢ marketing, na co pozwala zréznicowanie
dochoddéw uczelni (juz nie tylko odptatnosc za studia, ale takze prowadzenie szko-
len, dziatalno$ci konsultingowej, ksztatcenia studentdéw cudzoziemskich). Wizeru-
nek uniwersytetu nie nalezy tylko do sfery nieformalnie funkcjonujacej reputacji,
lecz stanowi przedmiot zarzadzania jej marka [Hemsley, Oplatka 2006, s. 316-338;
Antonowicz i in. 2014; Reuben 2008]. Reklama czy PR uniwersytetu rowniez ulega-
ja biznesowej profesjonalizacji; zapoczatkowaly to zjawisko uczelnie niepubliczne
[Nogalski, Rybicki 2005, s. 83-87].

Badacze pracujacy nad zagadnieniem metod menedzerskich w zarzadzaniu
nie sg jednomyslni co do ich warto$ci dla edukacji na poziome wyzszym. Badanie
przeprowadzone w kilku krajach Unii Europejskiej (w Wielkiej Brytanii, Holandii
i Szwecji) wsrdéd pracownikow na temat efektow korzystania z metod menedzer-
skich dowodzi, iz metody te wzmacniajg kontrole, ale korzystanie z nich wymaga
czasu, moze tez niekorzystnie wptyna¢ zar6wno na badania naukowe, jak i jakos¢
ksztatcenia [Teelken 2012, s. 271-290]. Trzeba takze podkresli¢, iz wielu badaczy
krytykuje stosowanie metod biznesowych w ksztalceniu wyzszym. W takich nur-
tach, jak pedagogika krytyczna (Critical Pedagogy), krytyczna edukacja menedzer-
ska (Critical Management Education) oraz krytyczne studia z zarzadzania (Critical
Management Studies) przyjmuje si¢ poglad, iz korzystanie z tych metod przyczynia
si¢ do zniszczenia zardwno etosu samej nauki, jak i kultury akademickiej [Canaan
2013, s. 16-56]. Krytyka dotyczy wielu kwestii dotykajacych aspektow spotecznych,
kulturowych, etycznych, a takze zarzadczych. Przejete z korporacji mechanizmy za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz nadzoru, wedle badaczy krytycznych, nie tylko
wzmacniaja kontrolg kosztow, ale réwniez kontrole calej organizacji, w tym nawet
tresci nauczania [Giroux, Myrsiades 2001]. Uwaza si¢, ze presja ekonomiczna, przez
ktorg uczelnie koncentrujg si¢ gtéwnie na biezacych wynikach ekonomicznych, po-
zbawia kanon tresci zwigzanych z ksztatceniem ogolnym czy tez, przede wszystkim,
humanistycznym [Stawek 2011]. Ponadto prowadzi do oportunizmu, ogranicza-
nia perspektywy krytycznej czy refleksyjnosci [Beckmann i in. 2009, s. 311-345].
Zamiast tego rdzeniem dziatalnosci akademickiej staje si¢ marketing edukacyjny
i naukowy, wykorzystujacy zatozenia zarzadzania marka [Duignan 1988, s. 3-12].
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Programy ksztatcenia stajg si¢ ptytkie rowniez z innego wzgledu — przedmiotowe-
go traktowania pracownikow uczelni, a takze studentow [Perriton, Reynolds 2004,
s. 61-77; Nowak 2014]. Zbytnia formalizacja i biurokratyzacja ksztatcenia oraz pro-
wadzenia badan zmniejsza kreatywnos¢ badaczy i utrudnia skuteczne kierowanie
[Duignan 1988, s. 3-12].

5. Zakonczenie

Uniwersytety przedsiebiorcze zyskuja na znaczeniu w ostatnich kilku dekadach
[wigcej: Sulkowski 2016]. Nastepuje stopniowe odchodzenie od tradycyjnej forma-
cji uniwersytetu typu humboldtowskiego pod wptywem rozwoju przedsigbiorczo-
sci akademickiej. Kierunek przeksztatcen rodzi wiele wyzwan natury spotecznej,
kulturowej oraz zarzadczej. W sferze zarzadzania pokaza¢ mozna zardowno wyzwa-
nia dotyczace strategii przedsi¢biorczych, jak i rozwoju struktur i kultur przedsie-
biorczosci w uczelniach wyzszych. Strategie przedsiebiorcze wiaza si¢ z komercja-
lizacjg ksztalcenia oraz prowadzenia badan naukowych, jak réwniez z rozwojem
koncepcji zarzadzania strategicznego oraz accountability uniwersytetow. Strategie
przedsigbiorcze zblizajg uniwersytety do organizacji gospodarczych. W sferze po-
dejmowania decyzji w uniwersytetach wzrasta znaczenie modelu menedzerskiego,
ktory prowadzi do ograniczenia kolegialnosci akademickiej na poziomie akademic-
kim. Przejawy tego przechodzenia na model zarzadzania menedzerskiego znalez¢
mozna w wielu krajach. Przyktadowo w: USA, Wielkiej Brytanii, Holandii réw-
niez w uczelniach publicznych wzrasta rola menedzeréw i administracji. Polskie
publiczne szkolnictwo wyzsze, jak dowodza badania, jest przyktadem bardzo wyso-
kiego stopnia kolegialno$ci decyzyjnej skupionej w rekach oligarchii akademickiej
[Kwiek 2015b, s. 77-89]. Takze w naszym systemie akademickim mozna zaobser-
wowac rozwoj koncepcji i metod zarzadzania strategicznego. Zdecydowana wigk-
szos$¢ uczelni w Polsce i na $wiecie kreuje i wdraza strategie, ktorych sktadowymi sg
misja i cele strategiczne. Bardzo rozpowszechniona jest elementarna metoda analizy
strategicznej, jaka jest SWOT. Inne metody analiz strategicznych praktycznie nie sg
wykorzystywane w sektorze szkolnictwa wyzszego. Coraz szerzej sg rowniez stoso-
wane wybrane strategie funkcjonalne. Przede wszystkim uczelnie czesciej ksztattuja
strategie marketingowe, na ktore sktadaja si¢ m.in. wizerunek i §wiadomos$¢ marki,
segmentacja i targeting oraz strategie promocji. Stopniowo wzrasta tez znaczenie
strategii funkcjonalnych w obszarach finansoéw i zarzadzania zasobami ludzkimi.
Z drugiej strony, ze wzgledu na specyfike sektora edukacji wyzszej, nie postgpuje
rozw0j strategii produkcyjnych, poniewaz ograniczaja si¢ one do dziatalno$ci ko-
mercyjnej. Polskie uczelnie w sferze zblizonej do produkcyjnej rozwijaja roéwniez
strategie innowacji, ktére odnosza si¢ w gtownej mierze do tworzenia patentow,
wdrozen i aplikacji.

Reasumujac, wydaje si¢ zatem, ze tendencja w kierunku rozwoju uniwersytetu
przedsigbiorczego jest trwata. Wigze si¢ ona takze z rozwojem orientacji strategicz-
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nej zarbwno na poziomie calej organizacji, jak i wybranych obszarow funkcjonal-
nych. Orientacja strategiczna rozwija si¢ w obszarach: analizy strategicznej, mar-
ketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi oraz innowacji. Mozna uzna¢, ze dokonuje
si¢ implementacja metod zarzadzania strategicznego w réznych aspektach funkcjo-
nowania uczelni. Z jednej strony sg to uzyteczne koncepcje i metody zarzadzania
uczelniami, z drugiej jednak czynig uniwersytety, w coraz wigkszym stopniu, orga-
nizacjami gospodarczymi.
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