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Wstep

Internacjonalizacja (badz tez umiedzynarodowienie) uniwersytetu to (w wielkim uproszczeniu)
wszystko co stanowi o jego dostosowaniu do wspotpracy miedzynarodowej a takze uwzglednienie
aspektow miedzynarodowych w jego dziatalnosci. Internacjonalizacja jest pochodng globalizacji,
postepu technicznego i otwarcia politycznego. Jest tez zbiorem rdinych dziatan i proceséw
przebiegajgcych w ramach organizacji — uniwersytetu.

Obserwujgc uniwersytety w Europie i na $wiecie mozna stwierdzi¢, ze te najbardziej uznane, s3 tez
silnie umiedzynarodowione. W Polsce umiedzynarodowienie, zaréwno w zakresie ksztatcenia (udziat
studentédw zagranicznych w liczbie studentéow ogdtem) jak i badan, mierzone liczbg publikacji
miedzynarodowych, jest na niskim poziomie w stosunku do innych krajow europejskich.

Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wiele i nie jest ambicjg autorki artykutu oméwienie ich wszystkich.
Mozliwe jednak, ze niektére z nich lezg w obszarze tak zasadniczym jak model funkcjonowania
uniwersytetu, rozumianym tu jako kombinacja modelu zarzadzania (z ang. Governance), organizacji i
administracji.

Wspdtczesne uniwersytety w Polsce zmagajg sie w mniejszym lub wiekszym stopniu z dylematem: czy
pozostac tradycyjnymi swigtyniami nauki lub tzw. Ivory tower (wg. Wilhelma von Humboldta — twércy
XIX wiecznej idei uniwersytetu tradycyjnego), czy poddac sie presji spotecznej i stuzyé jako inhibitory
rozwoju technologicznego i spotecznego blizsze koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego Burtona
Clarka.

Na tle trwajgcego w Srodowisku akademickim dyskursu o modelu uniwersytetu w Polsce, poddano
analizie niektére elementy charakterystyczne dla funkcjonowania polskich uczelni. Skupiajgc sie na
sposobie sprawowania wtadzy, organizacji uczelni oraz funkcjonowaniu administracji uczelnianej,
omoéwiono ich wptyw na internacjonalizacje.

Dwie pierwsze czesci artykutu stanowig opis: internacjonalizacji uniwersytetéw w Polsce oraz
dyskursu o modelu uniwersytetu prowadzonego w polskim srodowisku naukowym. Trzecig czes¢
stanowi okreslenie jaki wptyw majg poszczegdlne elementy modelu uniwersytetu na rozwdj
internacjonalizacji. W czwartej czesci prowadzone sg rozwazania praktyczne jakie rozwigzania w
zakresie zarzadzania i organizacji uczelni mogg korzystnie wptywaé na rozwdj internacjonalizacji.
Piata cze$¢ to podsumowanie.
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1. Internacjonalizacja uczelni wyizszych — opis zjawiska i jego polska charakterystyka
Definicja

Internacjonalizacja — wedtug definicji w stowniku j. polskiego pod redakcjg W. Doroszewskiego - to
«uznanie czego$ za miedzynarodowe lub stanie sie miedzynarodowym». W $wiecie biznesu jest ona
czyms$ naturalnym i odbywa sie bez wiekszego rozgtosu. Jest po prostu konsekwencjg i odpowiedzig
na procesy zachodzgce we wspétczesnym sSwiecie, takie jak globalizacja, postep techniczny i
technologiczny czy rozwdéj komunikacji i transportu.

Wraz z mozliwoscig komunikacji w czasie rzeczywistym z najbardziej odlegtymi zakgtkami Swiata
upowszechnia sie pojecie ,globalnej wioski”, a znaczne skrdcenie czasu podrdzy pomiedzy réznymi
czesSciami globu oraz idace za tym obnizenie kosztéw transportu utatwia lub umozliwia wszelkiego
rodzaju globalng mobilnosé. Ludzie przemieszczajg sie w celach turystycznych, biznesowo, w
poszukiwaniu pracy czy tez aby sie uczy¢. Nie mozna tez nie wspomnie¢ o migracjach ludnosci
wymuszonych sytuacjami konfliktéw zbrojnych. Konsekwencjg sg zmiany spoteczne i demograficzne.

Uniwersytety jako element systemu szkolnictwa, funkcjonujgcego w ramach spotfeczenstwa,
podlegajg takim samym wptywom.

Internacjonalizacja w tym wymiarze, to z jednej strony proces spoteczny wptywajacy na uniwersytet
od zewnatrz, sama decyzja o skierowaniu uczelni na tory miedzynarodowe, ale takie wszystkie
procesy i dziatania z tym zwigzane. W dzisiejszym szkolnictwie wyzszym pojecie internacjonalizacji
stato sie wspdlnym mianownikiem dla wielu réznorodnych wymiaréw, elementdéw, podejs¢ i dziatan
majgcych kontekst miedzynarodowy.

Jak pokazuje dtuga lista naukowcéw i badaczy, zajmujgcych sie tematem i usitujgcych go okietznad za
pomocg definicji 1= nie jest to fatwe zadanie.

Jedng z bardziej rozpowszechnionych i znanych jest definicja internacjonalizacji zaproponowana
przez Jane Knight. Knight definiuje internacjonalizacje jako inkorporacje wymiaru
miedzynarodowego, miedzykulturowego i globalnego w cele, funkcjonowanie (dziatania) i wyniki
pracy szkolnictwa wyzszego (z ang. 'the process of integrating an international, intercultural, or
global dimension into the purpose, functions or delivery of post-secondary education' (Knight, 2008,
p. 21). Definicja ta wskazuje na kompleksowos$¢ zagadnienia oraz jego ciggty charakter.

Znaczenie internacjonalizacji dla rozwoju wspodtczesnych uniwersytetéw

Internacjonalizacja umozliwia uniwersytetom szeroko pojetg wspétprace miedzynarodowa. Utatwia i
wspomaga wymiane idei i tworzenie sieci wzajemnego wsparcia tak w obszarze ksztatcenia jak i
badan.

Rozne sg przyczyny internacjonalizacji w szkolnictwie wyzszym na $wiecie. Poczgwszy od motywacji
finansowej (duza czes$¢ instytucji nie ukrywa, ze dziata dla zyskéw), poprzez motywy czesciowo

1 Altbach, Reisberg and Rumbley, 2009; Kehm and de Wit, 2005; Knight, 2008; Maringe and Foskett, 2010;
Scott, 1998; Teichler, 2004
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finansowe (wykorzystanie tresci programowych, programéw miedzynarodowych w ksztatceniu) az po
czysto niefinansowe dagzenie do wzrostu potencjatu wiedzy dla badan oraz rozwdj zrozumienia
wielokulturowego (Altbach, Knight, 2007). Wolny rynek swiatowy stymuluje internacjonalizacje a
panstwa stopniowo wycofujg sie z finansowania ksztatcenia na poziomie wyzszym. Edukacja stata sie
w pewnym sensie dobrem dostepnym na rynku miedzynarodowym i to dobrem osobistym a nie
publicznym (Altbach 2007). Trzeba jednak pamietaé, ze Swiatowy rynek to tez miedzynarodowa
konkurencja.

Internacjonalizacja nie jest wiec modg czy trendem, lecz koniecznoscia. Widaé to gotym okiem.
Miedzynarodowo prowadzone s badania i projekty badawcze. Wielokulturowe staje sie zycie
studenckie. Otwarte granice panstw, roinego rodzaju unie miedzynarodowe oraz tatwosc
przemieszczania sie powodujg masowe migracje ludzi.

Intensywny rozwdj gospodarczy obszardw mniej rozwinietych tworzy bezprecedensowg sytuacje
réznicy potencjatdw w ksztatceniu i popycie na ksztatcenie (Altbach 2007). Europa ze swoim
wielowiekowym doswiadczeniem w szkolnictwie wyzszym stata sie Mekka dla ogromnej liczby
studentdw z krajéw rozwijajgcych sie, gdzie obecnie potencjat sektora uniwersyteckiego jest nizszy.

To dobrze, bo zmiany demograficzne, a scislej starzenie sie spoteczeristwa europejskiego wymuszajg
koniecznos$é¢ uzupetniania ubytkéw w grupach wiekowych i pozyskania ich z zewnatrz. Systemy
szkolnictwa w Europie majg ogromny potencjat edukacyjny. Jednoczesnie duza liczba uczelni
wyzszych (powstatych w epoce wyzu demograficznego), w dobie zmniejszajgcego sie przyrostu
naturalnego w Europie, nie miataby racji bytu.

Uczelnie majg jeszcze jeden powdd, by zwiekszac liczbe studentéw zagranicznych zwigzany z tym, ze.
jest ona jednym z parametréw oceny uniwersytetu widocznym nie tylko w rankingach lecz rowniez
algorytmach przyznawania srodkéw finansowych dla uczelni.

Panstwa, bedace w okresie powojennym gtéwnymi Zrédtami finansowania szkolnictwa wyzszego w
obszarze europejskim, wycofujg sie stopniowo z jego finansowania (Kwiek 2015). W miejsce srodkéw
z dotacji panstwowej, w budzetach uniwersytetéw stopniowo pojawiajg sie srodki z projektow i
programow miedzynarodowych oraz z czesnego.

Nie mozna tez nie wspomnie¢ o naukowym prestizu miedzynarodowym. Wybory partneréw do
wspotpracy miedzynarodowej w obszarze badawczym uzaleznione sg od tego czy dany partner jest
ujety w rankingach miedzynarodowych. Uczestnictwo w sieciach miedzyuczelnianych, wspdlne
programy badawcze, pozyskiwanie wspdélnych grantdw miedzynarodowych na badania — wszystko to
lezy w obszarze internacjonalizacji i jest bez niej niemozliwe.

W zakresie badan internacjonalizacja wpisana jest w codziennos$¢ wiekszosci dziedzin naukowych.
Badania M. Kwieka (2015) pokazujg skale zaangazowania miedzynarodowego wsrdod naukowcéw z 11
krajéw UE (w tym z Polski). M. Kwiek dowodzi, ze wspdtpraca miedzynarodowa jest pozytywnie
skorelowana z efektywnoscig badan naukowych oraz liczbg publikacji.

Niewiele jest obszarow, w ktérych nauka moze sie obejs¢ bez wymiany mysli z badaczami zza granicy.
Rozny jest jednak stopien zaangazowania miedzynarodowego w zaleznosci od dyscypliny naukowej.
Najbardziej uzaleznione od otwartosci miedzynarodowej sg dyscypliny nazwane przez M. Kwieka
ytwardymi” (,hard”) czyli nauki Sciste i medyczne. Dyscypliny humanistyczne w réznym stopniu i
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zakresie wykorzystujg kontakty miedzynarodowe, poczawszy od przodujgcych w zakresie
umiedzynarodowienia nauk ekonomicznych a skonczywszy na naukach prawniczych, ktére w
znacznie mniejszym stopniu podlegajg temu procesowi.

Miedzynarodowa wspotpraca badawcza umozliwia nie tylko wymiane mysli, doswiadczen i
wykorzystywanie bardziej zaawansowanej infrastruktury badawczej. Jest to takze wspdine
pozyskiwanie finansowania na badania naukowe (granty, projekty miedzynarodowe).

Oblicza / Obszary internacjonalizacji

Internacjonalizacja uczelni wyzszej dotyczy w réwnym stopniu ksztatcenia jak i badan naukowych.
Procesy z nig zwigzane majg wplyw na organizacje i zarzgdzanie uczelnig (Knight 2015).

Internacjonalizacja w ksztatceniu przejawia sie w obecnosci cudzoziemcéw na uczelni oraz w
przystosowaniu tresci i programdéw nauczania do kontekstéw miedzynarodowych. Dzieje sie to
zaréwno dzieki mobilnosci miedzynarodowej studentdw, tworzeniu programéw w jezykach obcych,
czy tez wspolnych programdéw nauczania z uczelniami zagranicznymi, jak i poprzez miedzynarodowg
mobilnos¢ kadry naukowe].

Najbardziej wyraznym przejawem internacjonalizacji w obszarze ksztatcenia na uczelniach wyzszych
w Polsce jest mobilnos¢ miedzynarodowa sponsorowana przez fundusze UE w formie programéw LLP
i Erasmus+ oraz wielu innych projektdw stypendialnych (CEEPUS, Erasmus Mundus).

Mobilno$¢ miedzynarodowa dotyczy w przewazajgcej mierze studentow, ktorym umozliwia odbycie
czesci studidw na uczelni zagranicznej. Studenci pogtebiajg swojg wiedze w wybranej dziedzinie, uczg
sie jezyka, nawigzujg kontakty oraz oswajajg sie z pracg w miedzynarodowym srodowisku. Dzieki
funduszom unijnym rozwija sie jednak réwniez mobilnos¢ kadry akademickiej. Uczestniczacy w
programie przedstawiciele kadry poznajg nowe metody nauczania, poszerzajg swoje horyzonty,
nawigzujg nowe kontakty i budujg sieci akademickie.

Programy w jezykach obcych (szczegdlnie w j. angielskim) utatwiajg miedzynarodowe studiowanie.
Jezyk angielski stat sie podstawg komunikacji w wiekszosci cywilizowanego Swiata, szczegdlnie w
zakresie naukowym (Waechter, 2014). Zdecydowana wiekszo$s¢ opracowan naukowych o
implikacjach miedzynarodowych powstaje w tym wiasnie jezyku. Nie jest to zjawisko nowe i
nieznane. Tak jest po prostu fatwiej i efektywniej. W epokach poprzedzajgcych oswiecenie nauka
europejska opierata sie na jednym jezyku — tacinie. Obecnie funkcje ,lingua franca” przejat jezyk
angielski (Neave, 2002, Altbach 2007).

Programy typu joint lub double degree stanowig kolejny juz widoczny krok w rozwijaniu wspotpracy
miedzyuczelnianiej oraz pozyskiwaniu studentéw zagranicznych. Wymagajg one wiekszego otwarcia
na partnera i Scislejszej wspétpracy anizeli mobilnos¢é. Sg tez zwigzane z wiekszymi kosztami
(mapowanie programéw, ttumaczenia, konsultacje prawne) i ryzykiem prawnym (réine systemy
prawne) i finansowym (np. gdy podjete przez partnera zobowigzania nie zostang zrealizowane).

Uzupetnieniem internacjonalizacji zewnetrznej jest tzw. Internacjonalizacja ,at home”, ktorg dla
uproszczenia nazwatabym wewnetrzng. Umozliwia ona kontakt z otoczeniem miedzynarodowym
studentom, ktdrzy nie uczestnicza w mobilnosci. Internacjonalizacja wewnetrzna to tresci
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miedzynarodowe w programach nauczania, uczestnictwo w procesie nauczania wyktadowcéw
zagranicznych oraz obecnos$¢ studentow zagranicznych na kampusie (Waechter, 2000).

W tym miejscu nalezatoby zwrdci¢ uwage na organizacje internacjonalizacji. Wychodzac z definicji
zaproponowane] przez J. Knight mozna powiedzieé, ze internacjonalizacja jest elementem obecnym
we wszystkich procesach zachodzacych na uczelni.

Internacjonalizacja angazuje wiele (jesli nie wszystkie) sposréd obszaréw administracji uczelnianej.
Mobilno$¢é studentdw i pracownikéw, przyjmowanie na studia cudzoziemcédw, obstuga studentéw
zagranicznych, tworzenie wspdlnych programéw studiow angazuje zaréwno administracje
wydziatowg jak i centralng. Poczgwszy od zapewnienia ram formalnych (regulacje dotyczgce
rekrutacji studentéw, wynagradzania nauczycieli zagranicznych, sposobu studiowania), zapewnienia
obstugi o0séb przyjezdzajgcych (mieszkanie, przyjecie, informacja, warunki bytowe) po obstuge
finansowg i szeroko pojetg promocje.

Zawieranie umow miedzynarodowych — nieodzownych w nawigzywaniu wspdtpracy i pozyskiwaniu
srodkéw w projektach wymaga wyspecjalizowanej obstugi prawnej, nie méwiac juz o ttumaczeniach
oraz zasadach i procedurach zawierania tych umoéw.

Internacjonalizacja wkracza tez w dziedziny tradycyjnie uznawane za lokalne. Przyktadem jest
ksiegowos¢. Miedzynarodowe projekty i pozyskiwane w nich srodki muszg byé skonsolidowane z
funduszami lokalnymi. Rozliczenia finansowe z osobami przyjezdzajacymi zza granicy wymagajg nie
tylko zapewnienia biezgcej obstugi w jezyku angielskim ale tez nierzadko specjalnych rozstrzygniec
podatkowych opartych na prawie miedzynarodowym.

Miedzynarodowe sg wiec projekty, grono studentéw i wyktadowcédw, miedzynarodowe stajg sie
rowniez programy ksztatcenia. Uczelnie poddajg sie miedzynarodowej certyfikacji i biorg udziat w
klasyfikacji miedzynarodowych rankingdw. Wszystko to miesci sie w okresleniu ‘internacjonalizacja’.
W konsekwencji wszystkie komérki organizacyjne uczelni zaangazowane w jakikolwiek sposdéb w
powyzsze dziatania, biorg udziat w internacjonalizacji.

Poziom Internacjonalizacji (uczelni) w Polsce

Pomimo wyraznego wzrostu liczby studentdw zagranicznych w Polsce w ciggu minionego
dziesieciolecia (Perspektywy, 2016), polskie wuczelnie nadal sg jednymi z najmniej
zinternacjonalizowanych w Europie i krajach OECD. Odsetek studentéw zagranicznych w relacji do
studentdw ogdétem wynosi nieco ponad 3% (w tym ok potowy to Ukrairicy).

Mozna polemizowac czy odsetek studentow zagranicznych badz poziom mobilnosci jest miarodajnym
wskaznikiem internacjonalizacji. Okazuje sie jednak, ze nie tylko pod tym wzgledem polskie uczelnie
sg stabo zinternacjonalizowane. Réwniez analiza efektywnosci naukowej na podstawie publikacji
miedzynarodowych przeprowadzona przez M. Kwieka potwierdza niskie umiedzynarodowienie. Tylko
51% polskich naukowcow wspodtpracuje miedzynarodowo. Jest to najnizszy wynik sposréd 11
badanych krajow. Europejska $rednia wynosi tu 71% (Kwiek, 2015)2.

2 Ciekawe, ze podobnie niski wynik majg uczelnie niemieckie. W obu przypadkach wyjatkowo stabo wypadajg
dyscypliny inzynierskie, ktore w badaniu M. Kwieka stanowig oddzielng podgrupe. Autor badania sugeruje, ze
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Tymczasem wskaznik produktywnosci badawczej naukowcéw umiedzynarodowionych jest wyzszy niz
nieumiedzynarodowionych (Kwiek, 2015).

Niski poziom internacjonalizacji ksztatcenia i badan nie idzie w parze z aktywnoscia w
wykorzystywaniu srodkdw tradycyjnie przeznaczonych na rozwdj umiedzynarodowienia. Sposrdd
ponad 400 publicznych i niepublicznych uczelni w Polsce az 61% korzysta z programdéw mobilnosci
miedzynarodowej®. Polska jest tez liderem w wykorzystywaniu funduszy mobilnosci
miedzynarodowe] dla pracownikow. W okresie od 1998 do 2014 roku w ramach wymiany
akademickiej za granice wyjechato 46,4 tys. pracownikéw akademickich. Pod wzgledem liczby
wyjazdéw Polska od lat zajmuje czotowe miejsca wsrdd wszystkich krajow uczestniczgcych w
programach Erasmus®.

2. Dyskurs w polskim szkolnictwie wyzszym — quo vadis academia?

Rozwdj i przysztosc szkolnictwa wyzszego w Polsce na tle zmian wspdtczesnego swiata budzi emocje i
kontrowersje. Instytucje akademickie i system szkolnictwa wyzszego opornie dostosowujg sie do
politycznych, ekonomicznych, spotecznych i demograficznych zmian otoczenia zewnetrznego.
Podobnie dzieje sie na catym Swiecie. Ze wzgledu uwarunkowania polityczne okresu powojennego, w
podzielonej Europie tempo i kierunki ksztattowania sie systemoéw szkolnictwa wyzszego byty rézne
(Ruegg, 2016). Panstwa przyjete do UE w 2004 r. majg mozliwos¢ korzystania z doswiadczen
wspdlnotowych ale tez nauki na popetnionych btedach. Tym wyjasni¢ mozna krytyczne podejscie do
zastosowanych tam rozwigzan.

Uwarunkowania historyczne rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce

Jesli za miare rozwoju systemodw szkolnictwa wyzszego przyjaé liczbe uczelni wyzszych, to wyraznie
widoczne jest przesuniecie w czasie dynamiki wzrostu tego wskaznika dla Europy Zachodniej i
Wschodniej. Liczba uniwersytetéw w Europie Zachodniej zwiekszata sie w latach 50 i pézniej w latach
70. W Polsce (podobnie jak w catej Europie Wschodniej) wzrost liczby uczelni wyzszych w okresie
powojennym do poczatku lat 90 byt niewielki (Ruegg, 2010, 44-45). Wraz ze zmianami systemowymi
po 1989 w Polsce nastgpit gwattowny wzrost liczby uczelni wyzszych — gtdwnie za sprawg zmian w
ustawie ,,Prawo o Szkolnictwie Wyzszym”. Od 1991 roku w Polsce powstato (i nadal istnieje) ponad
300 wyzszych uczelni prywatnych (zwanych niepublicznymi). Tym samym Polska za swoimi 424
uczelniami znalazta sie na 10 miejscu na $wiecie pod wzgledem liczby uczelni wyzszych.®

Po przystagpieniu do UE i podpisaniu Deklaracji Bolonskiej, polskie szkolnictwo wyzsze stato sie
elementem Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego (EHEA). Wprowadzono spdjny, europejski
- dwustopniowy system studidéw i spdjne Krajowe Ramy Kwalifikacji. Uczestniczagc w EHEA polskie

moze to mie¢ zwigzek z kulturg uniwersytetu w Niemczech, podobnie jak w Polsce opartg o model
uniwersytetu humboldtowskiego.

3 7Zrédta: POLon,

Fundacja Rozwoju Systeméw Edukacyjnych, http://czytelnia.frse.org.pl/media/Erasmus w_Polsce 2013-
14.pdf, http://ec.europa.eu/education/library/statistics/erasmus-plus-facts-figures_en.pdf

4 http://ec.europa.eu/education/library/statistics/2014/poland_en.pdf

5 Webometrics 2015, Ranking of World Web Universities 2015, http://www.webometrics.info/en/node/54
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szkolnictwo zblizyto sie do europejskich systemow szkolnictwa wyzszego na niespotykang dotad
skale.

Jednoczesnie, wraz z nastaniem gospodarki rynkowej i wzrostem liczby uczelni w Polsce, wzrostfa tez
liczba studentow. Zjawisko to okreslane jest mianem umasowienia szkolnictwa wyzszego i
obserwowane jest na catym Swiecie. Wyksztatcenie wyzsze nabrato znamion ustugi oferowanej na
rynku miedzynarodowym (Altbach 2007). Polskie szkolnictwo wyzsze jest elementem tego rynku, a co
za tym idzie podlega zasadom konkurencji na nim panujgcym.

Wspotczesne polskie uczelnie, choc liczne, sg stabo widoczne na rynku miedzynarodowym. Liczba
jednostek nie przektada sie na jakosc¢ i prestiz. Pod wzgledem zestawien typu , TOP” polskie uczelnie
pojawiajg sie dopiero na poziomie 500 i 1000 ®. Mozna wskazywaé wiele problemdéw lezgcych u
gruntu takiego stanu rzeczy. Czes¢ z nich - takich jak spadajgca liczba studentéw, ograniczone s$rodki
finansowe, rosngca konkurencja - dotyczy wielu krajéw. Inne - a wsréd nich wieloetatowos¢ kadry,
obnizanie sie jakosci ksztatcenia, staba aktywnos$¢ naukowa - sg cechami lokalnymi.

Polscy uczeni przez ostatnie 20 lat stali przed dylematem: nauka czy nauczanie. Nauczanie
nagradzane byto finansowaniem (w mysl zasady ,pienigdze idg za studentem”) a badania naukowe
dawaty bardziej mgliste perspektywy. De facto wiec polski uniwersytet, historycznie oparty na idei
uniwersytetu humboldowskiego, wkroczyt na droge nauczania masowego, nie bedac do niego
przygotowany instytucjonalnie (Kobylarek, 2016). Polskie uniwersytety zorganizowane sg bowiem
wedtug wzoru uniwersytetu niemieckiego, w ktédrym wartoscig nadrzedng byta nauka, a ksztatcenie
odbywato sie niejako ,,przy okazji” i nosito znamiona elitarnosci i wyjgtkowosci.

Ksztatcenie masowe stoi w sprzecznosci z efektywnoscig nauki (nie méwiagc juz o elitarnosci).
Konsekwencjg jest wiec podziat opinii w polskim s$rodowisku naukowym dotyczacy przysztosci i
kierunkéw rozwoju szkolnictwa wyzszego i roli samego uniwersytetu.

Dyskurs i o co w nim wtasciwie chodzi

W dyskursie na temat przysztego (i docelowego?) ksztattu szkolnictwa wyzszego mamy do czynienia z
dwoma obozami — pragmatyczno-rynkowym wg. koncepcji Burtona Clarka i idealistyczno-
kulturowym, popularnie zwanym uniwersytetem tradycyjnym Ilub humboldtowskim. Jest on
prowadzony na réznych poziomach, przez naukowcédw z réznych dziedzin i z perspektywy réznych
dyscyplin naukowych, przez co przybiera rézne formy. Czesto stanowisko przez nich reprezentowane
jest pochodng paradygmatéw nauk jakie reprezentuja. (Dziedziczak-Fottyn,2015).

Ponizej podsumowane zostaty podstawowe elementy obu pozycji w dyskursie.

Nurt Krytyczny Techniczny
intelektualno-etyczny ekonomiczno-technologiczny
zachowawczy postepowy
konserwatywny emancypacyjny

zasady i wartosci ideaty, prawda jako wartos¢ racjonalizm, uzytecznosc,
uniwersalna, etyka naukowca, efektywnos¢, mierzalnosé,
autonomia uniwersytetu/nauki, rozliczalno$¢, elastycznosé,

& Webometrics 2015, Ranking of World Web Universities 2015, http://www.webometrics.info/en/node/54
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wolnos¢ i naukowy krytycyzm

innowacyjnos¢

uniwersytet

instytucja spoteczna, kontynuujaca
tradycje ksztattowania osobowosci i
jej wielowymiarowego rozwoju

ekonomiczna, oparta na wiedzy,
ustugowa,
,uczelnia”

misja
uniwersytetu

zgtebianie wiedzy

ksztattowanie spoteczenstwa (tzw.
Trzecia misja) — zaangazowanie w
rozwoj spoteczno-ekonomiczny

wiedza

czysta, wiedza dla wiedzy

uzyteczna

status naukowca

dazacy do prawdy, celem jest
zrozumienie natury i ludzkosci

producent wiedzy i innowacji
potrzebnej spoteczenstwu

cele studentéow

zdobywanie wiedzy i rozwdj osobisty

zdobywanie kwalifikacji, podnoszenie
wtasnej wartosci ,,rynkowej”

metafory
opisujace

Swigtynia wiedzy,
wieza z kosci stoniowej

fabryka absolwentéw,
Supermarket wiedzy

organizacja uczelni

kolegialna,
spotecznos$é naukowcdw (community
of scholars)

korporacyjny,
przedsiebiorstwo ustugowe na rynku
konkurencyjnym

Oprac. Wtasne na podst. A. Dziedziczak-Fottyn,2014; M. Kwiek, 2015; K. Leja, 2012

Dyskusja przybiera forme obrony etosu akademickiego opartego na normach nazwanych przez R.K.
Mertona w latach 40 XX w. (komunalizm, bezinteresowno$é, zorganizowany sceptycyzm,
uniwersalizm) przeciw tzw. menedzeryzmowi, urynkowieniu i komercjalizacji nauki. Co ciekawe, oba
obozy teoretycznie jako swdj cel deklarujg dobro uniwersytetu.

Nie sposdb oprzec sie refleksji, ze oredownicy uniwersytetu tradycyjnego opierajg sie gtéwnie na
przesztosci (tradycji), natomiast zwolennicy nurtu technicznego — na przysztosci instytucji
uniwersytetu w konteksScie odpowiedzi na wyzwania wspdtczesnego otoczenia. Kolejnym
spostrzezeniem rozdzielajgcym te dwa podejscia jest to, ze jedno jest bardziej filozoficzno-ideowe, a
drugie pragmatyczno-techniczne (Dziedziczak-Fottyn, 2014).

Oredownicy uniwersytetu tradycyjnego podkreslajg, ze biznesowe (zorientowane na utylitaryzm)
podejscie do nauki oznacza brak motywacji (finansowania) dla rozwoju nauk podstawowych, ktore z
natury nie niosg bezposrednich korzysci dla gospodarki. Podporzgdkowanie nauki potrzebom
spotecznym ma by¢ sprzeczne z wolnoscig akademicka i narusza¢ etos naukowca.

Mozna zapytac czy etos naukowca przez ostatnie 20 lat utrzymywania zasady finansowania wedtug
liczby studentéw, nie zostat juz skutecznie nadwyrezony.

Polskie uniwersytety bardzo silnie przywigzane sg do idei ,spotecznosci naukowcow”, w ktorej
podstawowymi wartoSciami sg kolegialnos¢ (silny wptyw gremiow kolegialnych na wszystkie aspekty
funkcjonowania uczelni) oraz autonomia (a raczej wolnos¢ akademicka — ,freedom”). Poréwnujac z
innymi systemami edukacji wyzszej w Europie, wptyw akademickich senioréw (tytularnych) anizeli
junioréw (mtodych naukowcdéw) na ksztattowanie uniwersytetu i decyzje zarzadcze jest znacznie
wiekszy. Oznacza to silng hierarchizacje naukowg (zwang tez hegemonia akademicka) i organizacyjna
uczelni (Kwiek,2015).

Gtéwnym Zrdédtem finansowania polskich uczelni publicznych sg s$rodki pochodzgce z budzetu
panstwa (dotacja). Wartosci wyznawane przez polskg kadre akademickg nie idg w parze z
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oczekiwaniami ze strony panstwa. Uniwersytety nie sg sktonne realizowaé zatozen politycznych
kolejnych rzgdéw co byto wyrazne podczas préb reformowania szkolnictwa wyzszego w latach 2010-
2013. Autonomia akademicka czesto manifestowana jest nie tylko poprzez ograniczony wptyw
panstwa na funkcjonowanie uczelni ale tez oderwanie od oczekiwan innych grup spotecznych — np.
biznesu. (Kwiek, 2015).

Inaczej ma sie sprawa z uczelniami prywatnymi. Pozbawione panistwowego dofinansowania sg one
zmuszone do przyjecia rynkowych regut gry. Uczelnie prywatne bez wiekszego oporu i problemu
stosujg zasady zarzadzania zblizone do organizacji biznesowych. Trzeba tu jednak podkresli¢, ze
polskie uczelnie prywatne nie doréwnujg ani wielkoscig ani zakresem prowadzonych dziedzin
naukowych, uniwersytetom publicznym. Ponadto ich dziatalnos¢ w gtdownej mierze skupia sie na
ksztatceniu. W konsekwencji zardwno skala i kompleksowos$¢ zagadnien i probleméw jest inna.

Konsekwencjg dyskursu jest podziat wsréd badaczy szkolnictwa wyzszego i naukowcéw w ogéle, co z
punktu widzenia nauki nie jest negatywne. Jedng z podstawowych wartosci w etosie akademickim R.
Mertona jest bowiem konstruktywny krytycyzm.

W praktyce jednak w Srodowisku naukowym powstaje pewien dysonans, ktéry bywa blokujacy i
utrudnia podejmowanie decyzji na uczelniach. Brak spdjnej wizji rozwoju staje sie czesto wymdwka
dla niskiej jakosci ksztatcenia, stabej produktywnosci naukowej czy niecheci do innowacji lub
nowoczesnych rozwigzan organizacyjnych (w tym tych zwigzanych z internacjonalizacjg).

Obserwujgc przemiany w systemach szkolnictwa wyzszego w Europie i na Swiecie, uniwersytet
przedsiebiorczy wydaje sie przewazaé jako forma organizacji i funkcjonowania szkolnictwa wyzszego
bardziej odpowiadajagca na wyzwania wspodfczesnych spoteczeristw. Przyjecie przez uniwersytety
wiekszej odpowiedzialnosci spotecznej i bardziej przejrzystych i uniwersalnych zasad funkcjonowania
(blizszych swiatu biznesu), wcale nie musi oznacza¢ zaniedbania podstawowej idei uniwersytetu jaka
jest zgtebianie nauki (nie-produktywnej). Mamy do czynienia z powstaniem nowego rodzaju nauki —
potocznie zwang post-academic science (Ziman J. 2003).

3. Model funkcjonowania uniwersytetu i jego konsekwencje dla internacjonalizacji

Internacjonalizacja nie lezy w centrum wyzej opisanego dyskursu. Nie mozna powiedzie¢ aby
koncepcja uniwersytetu tradycyjnego internacjonalizacje jako taka odrzucata. Jest ona jednak w
obecnym ksztatcie, zjawiskiem stosunkowo nowym, nieznanym w XIX wieku, gdy ksztattowaty sie
zatozenia instytucji uniwersytetu tradycyjnego. Wspdtczesne otoczenie zewnetrzne uniwersytetu
wykracza poza granice panstwa narodowego.

Wiele bardziej, jako zjawisko towarzyszace globalizacji, zmianom demograficznym i rozwojowi
wspotpracy miedzynarodowej, internacjonalizacja wpisuje sie w rzeczywisto$¢ uniwersytetu
przedsiebiorczego. Wspodtpraca z uczelniami zagranicznymi i mobilno$¢ miedzynarodowa wymagaja
rozwigzan systemowych w sferze organizacji i zarzadzania uczelnig, idacych raczej w kierunku
proponowanym przez nurt techniczny.

Badania przeprowadzone przez M. Kwieka w 2015 roku na grupie uczelni polskich i zagranicznych (11
krajéw UE), pokazujg ujemna korelacje miedzy przywigzaniem do tradycji na polskich uniwersytetach
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a internacjonalizacjg w obszarze badan. Jednym z wazniejszych przejawéw umiedzynarodowienia jest
liczba publikacji powstatych we wspoétpracy miedzynarodowej. Wyniki badan M. Kwieka wskazujg na
stabg produktywnos¢ badawczg polskich naukowcdw. Wskazujg tez, ze jej przyczyng moze byc niska
aktywnos$¢ miedzynarodowa. Innymi stowy — kto nie wspdtpracuje miedzynarodowo, ten publikuje
znacznie mniej (Kwiek, 2015).

Internacjonalizacja idzie jednak czesto w parze ze zjawiskami trudnymi do zaakceptowania z punktu
widzenia wartosci akademickich uniwersytetu humboldtowskiego (konkurencja miedzynarodowa o
fundusze i studentéw, miedzynarodowe rankingi wprowadzajgce wskazniki, czy tez tak nielubiane
normy jakosciowe).

Warto wiec przeanalizowac stopienn dostosowania niektérych elementéw charakterystycznych dla
funkcjonowania uniwersytetow w Polsce do realizacji idei internacjonalizacji. Moze sie bowiem
okaza¢, ze podobnie jak nieprzystosowane instytucjonalnie byty polskie uniwersytety do
umasowienia edukacji (Kobylarek, 2016), tak nieprzystosowane sg do internacjonalizacji.

Model zarzadzania w__uniwersytecie typu tradycyjnego (kolegialno$¢ i kadencyjnos$¢) a

internacjonalizacja

Woybieralno$¢ wtadz na uczelni, stanowigca jeden z najwazniejszych elementéw kultury akademickiej,
opartej na modelu spotecznosci naukowcéw, stanowi istotne uwarunkowanie funkcjonowania
polskich uczelni publicznych (M.Kwiek 2015). Tym samym — wptywa na ich internacjonalizacje.

Rozwdj uczelni w danym kierunku zalezy od tego jak silnie ten kierunek popierany jest przez aktualnie
wybrane wtadze uczelniane i wydziatowe. W zaleznosci od tego, jak aktualnie wybrane wtadze uczelni
podchodzg do internacjonalizacji i jakg wage uzyska to zagadnienie w ksztattowaniu strategii uczelni
(np. czy ma reprezentanta we wtadzach i na wydziatach), tak ksztattuje sie jej rozwdj.

Kolejne kadencje moga sie rézni¢ w swoim podejsciu do realizacji procesu internacjonalizacji (np.
uznawaé za wazne inne rejony geograficzne, inne organizacje miedzynarodowe, inne kierunki
dziatan). W ten sposéb, z kadencji na kadencje, zmianie ulegajg strategie (o ile takie sa
opracowywane) oraz sposoby organizacji internacjonalizacji (zmieni¢ sie moze struktura
organizacyjna, zakres odpowiedzialnosci, jednostki administracyjne).

Tymczasem rozwdj wspotpracy miedzynarodowej wymaga konsekwencji w dziataniach. Kontakty
nawigzywane z uczelniami i innymi podmiotami rynku edukacyjnego muszg by¢ pielegnowane aby
owocowac rozwojem wzajemnego zaufania. Nie wystarczy wymieni¢ sie wizytdwkami podczas
spotkania. Trzeba potem nawigza¢ kontakt, zaproponowac i dopracowaé szczegoty wspdtpracy,
doprowadzi¢ do zawarcia umowy. Nie wystarczy podpisa¢ umowy miedzynarodowej, trzeba j3
realizowad. Nie wystarczy podjgé decyzji o wspdtpracy w ramach sieci wspotpracy miedzynarodowe;j.
Trzeba wskazac osoby odpowiedzialne i wyposazy¢ je w odpowiednie narzedzia.

Wspotpraca miedzynarodowa rozwija sie wolno i jakiekolwiek inwestycje w tym zakresie powinny by¢
rozpatrywane jako dtugoterminowe. Zmiany zatozen i priorytetdow (np. w kierunkach ekspans;ji),
moga catkowicie zniwelowac wysitki (i koszty) poniesione w ciggu lat ubiegtych.

Ryzyko dla internacjonalizacji zwigzane z kadencyjnoscig spotegowane jest faktem, iz zmianie ulega
nie tylko wtadza centralna uczelni, ale takze wtadze jednostek podstawowych (wydziatéw).

10
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Liderami internacjonalizacji wérdd polskich uczelni sg uczelnie prywatne (KoZminski, Vistula)’, w
ktérych model zarzadzania bardziej przypomina model korporacyjny, a wtadze uczelni nie s3
wybierane kolegialnie.

Organizacja uczelni_a internacjonalizacja

Realizacja strategii i celd6w w ramach internacjonalizacji wymaga stworzenia (i utrzymania przez
dtuiszy czas) jednolitej infrastruktury formalnej (zasady, procedury, dokumentacja) i ram
organizacyjnych (podziat kompetencji i obowigzkdéw), obejmujacych catg uczelnie.

Organizacja tradycyjnego uniwersytetu oparta jest o wydziaty (jednostki podstawowe) z czescig
wspdlng w postaci administracji centralnej. Stopien autonomii wydziatéw jest wysoki i w efekcie
wymaga tworzenia réwnolegtej administracji na poziomie wydziatu — zaleznej od wtadz wydziatu i nie
podlegajgcej administracji centralnej lub podlegajacej jej w niewielkim stopniu. Sposéb organizacji
wydziatéw jest rézny nawet w ramach jednej uczelni. Granice decyzyjnosci i odpowiedzialnosci w
ramach jednostek centralnych oraz pomiedzy centralg a jednostkami — bywajg rézne i zmienne (co
poteguje kadencyjnosc).

Problemem bywa czesto przeptyw informacji miedzy wydziatami oraz w relacjach wydziaty- centrala.
Przekazywanie niespdjnych lub réznigcych sie edycyjnie informacji na zewnatrz na temat uczelni nie
sprzyja budowaniu jej marki miedzynarodowe]. Brak informacji o dziataniach centralnych lub
dziataniach innych jednostek podstawowych moze doprowadzi¢ do dublowania dziatan czy tez
powstawania réznych przekazéw na temat uczelni. To z kolei narusza jej wiarygodnos¢ i prestiz.

Rozproszenie i brak przeptywu informacji nie sprzyja dobrej koordynacji dziatann miedzynarodowych.
Najbardziej prozaiczng przyczyng sg tu koszty. Pomijajgc dublowanie dziatan, niektére dziatania w
obszarze promocji miedzynarodowe] uczelni, czy wspotpracy w ramach sieci miedzyuczelnianych
wymagajg poteznych naktadéw finansowych (np. obecnos¢ na targach, kampanie miedzynarodowe,
zakup oprogramowania do rekrutacji studentéw, wspodtpraca z rekruterami). Jednostki podstawowe
moga po prostu takimi naktadami nie dysponowac.

Jest jeszcze inny element zwigzany z organizacjg uczelni majacy duzy wpltyw na ksztattowanie sie jej
polityki (nie tylko w zakresie internacjonalizacji). Ot6z polskie uniwersytety sg szczegdlnie silnie
przywigzane do hierarchii naukowej, co jest charakterystyczne w uniwersytetach tradycyjnych.
Jednoczesnie warto pamietac, ze hierarchia ta swego czasu zastepowata hierarchie organizacyjng tej
instytucji®. Naukowcy petnili bowiem réwnolegle funkcje administracyjne. Dzisiejszy uniwersytet
funkcjonuje na wiekszg skale (poprzez wymienione juz zjawisko umasowienia szkolnictwa), a jego
powigzania ze S$wiatem zewnetrznym sg znacznie bardziej rozbudowane (globalizacja, komercjalizacja
wynikéw badan naukowych, wymogi sprawozdawcze). Aby sprosta¢ tym zadaniom, oprdcz
administracji akademickiej potrzebna okazuje sie by¢ sporych rozmiarédw administracja
profesjonalna® Tg za$ trzeba réwniez odpowiednio zorganizowad.

7 Ranking Uczelni Wyzszych Perspektywy 2016, http://www.perspektywy.pl/RSW2016/ranking-uczelni-
akademickich/ranking-wg-grup-kryteriow/umiedzynarodowienie

8 w badaniach nad szkolnictwem wyzszym nazywa sie to zjawisko prymatem wtadzy uczonych

9 Wspdtczesne uniwersytety polskie maja po kilkuset pracownikdw administracyjnych
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W konsekwencji powstajg réwnolegle funkcjonujgce hierarchie — hierarchia tytularna pracownikow
akademickich (jako odzwierciedlenie uznania dla osiggnie¢ naukowych) oraz hierarchia organizacyjna
uczelni i jej jednostek podstawowych (wynikajgca z koniecznosci zarzadzania uczelnig oraz
koordynacji dziatan administracji uczelnianej). Trudne (jesli nie niemozliwe) jest takie okreslenie
zakreséw decyzyjnosci i odpowiedzialnosci, aby nie powstawaty przy tym konflikty i nieporozumienia.

Obserwacje polskich uczelni dowodzg, ze internacjonalizacja realizowana jest tam w bardzo rézny
sposob (gtdwnie centralne - mniej na wydziatach). Rézne jednostki odpowiadajg za rézne zadania.
Przyktadem duzego zrdinicowania jest rekrutacja cudzoziemcdw prowadzona przez dziaty
ksztatcenia, dziaty miedzynarodowe lub przez jednostki specjalnie w tym celu tworzone.

Bez blizszej analizy trudno oceni¢ czy organizacja na polskich uczelniach wptywa na
internacjonalizacje hamujgco czy tez jej sprzyja. Mozna poczyni¢ jednak przypuszczenie, ze wraz z
wielkoscig uczelni wzrasta kompleksowos$¢ jej organizacji, a im bardziej ztozona organizacja tym
trudniej zarzadza¢ w niej procesami obejmujgcymi wszystkie jednostki a takim procesem jest witasnie
internacjonalizacja.

Whptyw administracji uczelnianej na internacjonalizacje

Administracja z definicji jest wykonawcza (z tac. Ministrare - kierowa¢, stuzy¢, pomagac, wykonywac).
Tradycyjnie w administracji uczelnianej typu humboldtowskiego decyzje podejmowane sg przez
gremia sktadajace sie z pracownikdéw akademickich, a administracja wykonuje ich polecenia. W
praktyce wspodtczesnej uczelni wyzszej z jej rozmiarem i kompleksowoscig realizowanych zagadnien,
gremia akademickie nie sg w stanie podjac¢ wszystkich decyzji. Nadmierne obcigzanie pracownikow
naukowych decyzjami i zadaniami administracyjnymi, ktérych we wspétpracy miedzynarodowej jest
bardzo duzo, musi odbywac sie kosztem efektywnos$ci naukowej i/lub internacjonalizacji (Granitzka,
1998).

Uczelniana administracja centralna sredniego stopnia, okazuje sie by¢ gtdwnym motorem
internacjonalizacji na polskich uczelniach (Internationalization of Higher Education 2015, 147-151)
Ma ona jednak w spotecznos$ci naukowcdw pozycje stuzebng wobec ciat kolegialnych (Kwiek / McNay,
1995, p.109; Birnbaum 1988, pp.86-97). Oznacza to, czesto brak decyzyjnosci i wptywu na
ksztattowanie polityki uczelni w tym zakresie.

4. Uwarunkowania korzystne internacjonalizacji, czyli jaki model uniwersytetu sprzyja
sukcesom na rynku miedzynarodowym

Trudno jest wskaza¢ niezawodne czynniki sukcesu dla internacjonalizacji uczelni wyzszych poniewaz
nie jest to grupa jednolita ani pod wzgledem rozmiaru ani konstytucji (organizacji, ustroju, struktury
wiascicielskiej, dyscyplin naukowych). Inne sg elementy i czynniki sukcesu internacjonalizacji
panstwowej uczelni technicznej, a inne prywatnej szkoty biznesu. Znaczenie ma nie tylko rodzaj
uczelni czy jej wielkos¢ (mierzona np. liczbg studentéw, wydziatéw, kadry akademickiej). Kluczowe
bywa potozenie geograficzne (uczelnie przygraniczne/uczelnie centralne) czy w koricu motywacja
lezgca u podstaw catego procesu (po co internacjonalizujemy uczelnie?) (M. Frankowicz).
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Warto jednak zastanowi¢ sie nad tym jakie uwarunkowania organizacyjne generalnie sprzyjajg
rozwojowi internacjonalizacji uczelni.

Z punktu widzenia uczelni — wewnetrznie — zeby internacjonalizacja miata pozytywny wptyw na jej
funkcjonowanie musi by¢ zgodna z zatozeniami rozwoju strategicznego i dopasowana do charakteru
uczelni.

Model zarzadzania uczelnig

Trudno jest zapewnié dtugofalowos¢ strategii w tym internacjonalizacji przy zmiennosci wtadzy
akademickiej. Pewnym zabezpieczeniem dfugofalowosci dziatan jest ustalenie (i zatwierdzenie przez
gremia akademickie) strategii internacjonalizacji.

Nie jest ambicjg tego artykutu wskazanie jak powinna by¢ skonstruowana strategia
internacjonalizacji. W duzym skrdcie i na podstawie wiasnych doswiadczen autorki mozna posili¢ sie
o wskazanie jej kluczowych elementow.

Najwazniejsze chyba z punktu widzenia (kazdej) strategii jest jej jasne i wyrazne umocowanie w
strukturze organizacji oraz uzyskanie dla niej poparcia zaréwno na szczeblu centralnym jak i
wydziatowym. Przy zmiennosci wtadzy tylko zaangazowanie wszystkich jednostek w tworzenie
spojnej strategii moze to zagwarantowac.

Strategia internacjonalizacji powinna obejmowac wszystkie aspekty umiedzynarodowienia, a tym
samym uwzglednia¢ zadania szczebla centralnego i wydziatowego uczelni. Zbyt ogdlnie
sformutowana strategia nie daje konkretnego oparcia dla dziatan lub powoduje, ze dziatania nie
spetnig oczekiwan (celdw). Z kolei nadmierne uszczegdtowienie strategii ogranicza jej elastycznosé w
odpowiedzi na zmiany uwarunkowan zewnetrznych i zabija inicjatywe oddolna.

Uniwersytet przedsiebiorczy zaktada konsultacje spoteczng swojej dziatalnosci. Wynika ona z
uwzglednienia wptywu interesariuszy zewnetrznych na funkcjonowanie uczelni (tzw. Trzecia misja
lub Triple helix) (H. Etzkowitz et.al, 2000). Jest to uwarunkowanie korzystne dla budowania
dtugofalowej strategii internacjonalizacji. Gwarantem jej stabilnosci jest bowiem konsensus uzyskany
pomiedzy uczelnig a interesariuszami zewnetrznymi (np. samorzadem czy biznesem) w realizacji
wyraznie okreslonych, wspdlnych celdw. Tak okreslona strategia ma wieksze szanse na wsparcie ze
strony partneréw porozumienia. Znacznie utatwia to rowniez pozyskiwanie wsparcia zewnetrznego
(np. zaangazowanie miasta w kampanie reklamowag czy biznesu w organizacje konferencji
miedzynarodowych).

Nowoczesne metody zarzadzania kompleksowymi przedsiewzieciami zaktadajg wspotprace
interdyscyplinarng na zasadzie projektowej. Przyktadem takiego interdyscyplinarnego i jednoczesnie
tagodzacego rdznice hierarchiczne podejscia moze by¢ Idealized Design Planning wg. R.L Ackoff.

Jaka organizacja sprzyja internacjonalizacji

Uczelnia wyzsza w zakresie kompleksowosci i rozmiaru moze zostaé poréwnana do duzego
przedsiebiorstwa o szerokim zakresie ustug a internacjonalizacja jest dobrym przyktadem dziatania
ponad podziatami organizacyjnymi. Rozbudowana hierarchia uniwersytetu tradycyjnego nie jest tu
przydatna poniewaz ogranicza i utrudnia wspdtprace (jednym z zatozen pracy projektowej jest
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funkcjonowanie poza ustalong hierarchia organizacji). Nalezatoby wiec wyprowadzic¢
internacjonalizacje poza istniejgce struktury poprzez nadanie jej charakteru projektu
ogdlnouczelnianego.

Internacjonalizacja odbywa sie zardwno w wymiarze centralnym (ogdlnouczelnianym) jak i na
wydziatach. Niektére elementy internacjonalizacji, takie jak zapewnienie infrastruktury
ogodlnouczelnianej poprzez odpowiednie regulacje formalno-prawne, obstuga finansowa, wsparcie
techniczne, akademiki, promocja, czy w koncu wsparcie jezykowe ( ttumaczenia, szkolenia) sg w
duzym stopniu wspdlne dla catej uczelni. Mogg by¢ wiec realizowane centralnie. Duza czesc¢
internacjonalizacji odbywa sie jednak gtéwnie na wydziatach. Tam wiasnie powstaje oferta
edukacyjna uczelni (programy nauczania) i odbywa sie bezposrednia wspodtpraca miedzynarodowa
naukowcdéw. Obecnosc studentdw zagranicznych na kampusie (czy to w ramach odbywania petnego
cyklu studidow czy mobilnosci) wymaga szeregu dziatan przygotowawczych i obstugowych (rekrutacja i
nominacje, obstuga studentow przyjezdzajgcych). Zadania te realizowane sg zaréwno centralnie jak i
na wydziatach.

Wskazane a wtasciwie krytyczne z punktu widzenia sprawnego funkcjonowania uczelni jest wyrazne
wyznaczenie zakresu dziatan i odpowiedzialnosci w podziale na centrale i wydziaty. Istotne znaczenie
ma tez ciggtos¢ wspbtpracy i przeptyw informacji pomiedzy jednostkami.

Jaka administracja wspiera internacjonalizacje ?

W procesach towarzyszacych internacjonalizacji potrzebna jest inicjatywa i samodzielno$¢ a takze
otwartos¢. Wymusza to charakter wspodtpracy z partnerami w srodowisku miedzynarodowym.

Administracja profesjonalna musi wiec posiadaé spory zakres swobody i inicjatywy. Tak jest w
przypadku strenghtened administrative core uniwersytetu przedsiebiorczego (B. Clark,1998). Nie
ogranicza sie do wykonywania decyzji kolegium naukowcéw ale sama okresla sposoby osiggania
celéw strategicznych. Szeroki zakres internacjonalizacji wptywajgcy na wszystkie obszary
funkcjonowania uczelni wymaga takiego wtasnie podejscia menedzerskiego, otwartego na problemy
wszystkich jednostek.

Rozwdj internacjonalizacji wymaga aktywnosci intelektualnej w administracji, rozumiane] jako
reakcja na zmieniajgce sie uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne na poziomie operacyjnym.
Aktywnos¢ administracji zalezy w gtdwnej mierze od roli jaka zostata jej przypisana w strategii, ale
rowniez od tego jak prowadzony jest nabdr i selekcja pracownikéw oraz w jaki sposdb sie tymi
pracownikami zarzadza.

5. Podsumowanie

Dyskurs w szkolnictwie wyzszym na temat modelu uniwersytetu nie odnosi sie bezposrednio do
internacjonalizacji, jednakze rola i postrzeganie umiedzynarodowienia w $rodowisku akademickim
jest rézne.
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W Srodowisku wspierajgcym tradycyjny model uczelni internacjonalizacja traktowana jest implicite.
Wynika z wolnosci nauki i badan oraz dazeniu do zgtebiania i zdobywania wiedzy (nauka nie ma
narodowosci, L. Pasteur). Jako taka nie jest jednak celem uniwersytetu.

Uniwersytet tradycyjny — co widac na przyktadzie Polski - nie jest instytucjonalnie przystosowany do
radzenia sobie z wyzwaniami internacjonalizacji.

Polskie uniwersytety zorganizowane sg wokét idei spotecznosci naukowcdw (community of scholars)
gdzie silna autonomia (samorzadnosé, wolnos¢ akademicka) idzie w parze z silng hierarchizacja
naukowg i stabg (stuzebng) pozycjg administracji. Jakkolwiek wiec chetnie korzystajg z programoéw
wymiany miedzynarodowej, ich poziom internacjonalizacji zaréwno mierzony liczbg studentéw
zagranicznych (edukacja) jak i publikacji (nauka) pozostaje staby.

W uniwersytecie przedsiebiorczym internacjonalizacja uzyskuje zaréwno odpowiednig wage
(podejscie strategiczne) jak i uwarunkowania wewnetrzne (organizacja, administracja profesjonalna).
Akceptacja pewnego rodzaju urynkowienia i uspotfecznienia szkolnictwa wyzszego powoduje, iz
internacjonalizacja staje sie formg odpowiedzi na wyzwania wspdtczesnego otoczenia rynkowego
(globalizacja, postep techniczny, rozwéj komunikacji, mobilno$¢ miedzynarodowa).

tatwiej jest realizowac internacjonalizacje na uniwersytecie typu przedsiebiorczego, poniewaz jest on
do tego przygotowany ideowo i organizacyjnie. Ponizej podsumowane zostaty elementy
przystosowania do internacjonalizacji w uniwersytecie tradycyjnym i przedsiebiorczym.

Tabela 2. Przystosowania ideowe i organizacyjne do internacjonalizacji w uniwersytecie tradycyjnym i
przedsiebiorczym

stopnia wyzszego — akademicka);
zmiennosc zatozen podstawowych nie
sprzyja budowaniu wspotpracy
miedzynarodowej — wptyw zalezny od
decyzji wiadz uczelni.

Element Uniwersytet tradycyjny Uniwersytet przedsiebiorczy

Idea koncepcja spotecznosci naukowcéw instytucja uzyteczna spotecznie —
kultywujgca wiedze samg dla siebie internacjonalizacja jest odpowiedzig na
Nauka nie ma narodowosci (L. problemy spoteczne
Pasteur), wiec neutralne

Ustréj wtadza kadencyjna (administracja wplyw interesariuszy (Srodowisko

akademickie, samorzad, otoczenie
biznesowe) —

podejscie wieloaspektowe, strategiczne
- strategia internacjonalizacji.

Organizacja

silna hierarchia naukowa (hegemonia
tytutdw), potaczona z hierarchig
instytucjonalna.

Blokuje elastycznos¢, szybkosé decyzji
i inicjatywe.

oparta o strategie ustalong przez
interesariuszy i realizowang przez
administracje profesjonalng sprzyja
zarzgdzaniu zadaniowemu. Projektowa
organizacja internacjonalizacji oraz
podejscie menedzerskie (wg.
Nowoczesnych modeli)

Rola
administracji

stuzebna, pozbawiona decyzyjnosci
brak sity przebicia jesli nie ma
wyraznego sygnatu ze strony witadz.

profesjonalna, elastyczna,
wielozadaniowa, projektowa (projekty
interdyscyplinarne, miedzynarodowe)

Opracowanie wtasne
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