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|  Abstrakt

Napigcia strategiczne, zwane paradoksami, pojawiaja sie w kazdej organizacji,
w tym réwniez we wspélczesnym uniwersytecie. Autor artykulu, opierajac sie¢ na
pracy de Wita i Meyera (2007), podejmuje probe identyfikacji paradokséw stra-
tegicznych na uniwersytecie, a takze wskazania, jak nimi zarzadzac. Stara sie
pokazac, ze zarzadzanie zidentyfikowanymi paradoksami strategicznymi pozwoli
rozwiazac zlozone problemy zwigzane z zarzadzaniem wspolczesnym uniwersy-
tetem.

JEL: 123

|  Wprowadzenie

Tradycyjne rozumienie generowania wiedzy, ktére odnosi sig do badan podstawowych, prowa-
dzonych gléwnie na uczelniach i zwigzane jest z okre$long dyscypling wiedzy oraz humbold-
towskim modelem uniwersytetu, odchodzi w przeszloé¢ (por. Gibbons et al. 1994; Bonaccorsi,
Daraio 2007). Dyskusja nad przyszloscia szkolnictwa wyzszego jest prowadzona na forum wielu
waznych organizacji migdzynarodowych, np. UNESCO (Altbach et al. 2009), OECD (np. Fulton
et al. 2007) oraz European Universities Association. W Polsce dyskusja nabrata tempa po pojawie-
niu sie w 2009 r. dwéch strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego na lata 2010-2020. A zatem sg
pewne sygnaly, Ze na uczelniach dojrzewa przekonanie, iz czas na zmiany, nie iluzoryczne czy
kosmetyczne, lecz dotykajace fundamentéw. Presja na instytucje szkolnictwa wyzszego ze strony
panstwa, otoczenia gospodarczego oraz spoleczenstwa wymaga, zdaniem autora artykutu, wyko-

' W artykule wykorzystano fragmenty przygotowywanej do druku monografii pod roboczym tytutem: Koncepcje organizacji i zarzadzania

uniwersytetem.
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rzystania dorobku zarzadzania strategicznego (por. Hardy et al. 1984: 169-210). Autor artykutu,
jako cel pracy, postawil sobie wskazanie mozliwosci zarzadzania strategicznymi paradoksami
na uniwersytecie, ktére sg faktem, a ich rozwigzanie - tym bardziej usuniecie jest niemozliwe
ex definitione.

Odpowiedz na pytanie o strategie wspélczesnego uniwersytetu powinna by¢ osadzona w mode-
lowym spojrzeniu na instytucje akademicka. Wér6d wielu modeli uniwersytetu autorowi najbliz-
sza jest metafora zorganizowanej anarchii (Cohen et al. 1972: 1). Cechami jej sa:

1. Niejednoznaczne, czesto wewnetrznie sprzeczne cele, ktére mozna traktowac bardziej jak
luzne propozycje okreslonych dziatan niz jak spéjna strukture.

2. Niezrozumialo$¢ proceséw podejmowania decyzji w uniwersytecie przez czlonkéw spotecz-
nosci akademickiej i odbieranie ich jako dziatania metoda préb i bledéw.

3. ,Niepelnos¢” przynaleznosci do organizacji jest ,niepetna”, gdyz poza lojalno$cig wobec niej
samej obowiazuje lojalnos¢ wobec reprezentowanej dyscypliny, co nie jest tozsame. Prowadzi
to do niejasnosci okreslenia granic organizacji oraz zasiggu jej oddziatywania.

Zainspirowany metaforg zorganizowanej anarchii i modelem kosza na $émieci (Cohen et al. 1972:
1), odrzucajac ,tyranie albo” i przyjmujac ,,geniusz i’ Collinsa i Porrasa (2003: 62-63), autor pro-
ponuje zarzadzanie napieciami strategicznymi (paradoksami)? opisanymi przez de Wita i Meyera
(2007) w ksztalcie odpowiadajacym realiom wspétczesnego i przyszlego uniwersytetu. Czyni to
w przekonaniu, zZe uzmyslowienie sobie istniejacych paradokséw i zarzadzanie nimi jest metoda
doskonalenia organizacji, gdyz pozwala znalez¢ odpowiedz na wiele podstawowych pytan
(Lewis 2000: 760). Zdaniem autora paradoksy opisane przez de Wita i Meyera moga stanowic
inspiracjg do nieuniknionych zmian na uczelni, zwtaszcza w zakresie zarzadzania strategicz-
nego. Takie podejécie do strategii organizacji (w tym uniwersytetu) zapewnia:

1) ogarniecie calej skali pogladéw w zakresie konkretnego elementu strategii;

2) identyfikacje najwazniejszych kwestii spornych;

*>)

)
) ustalenie punktéw wspélnych przez integracje pogladow odlegtych od siebie;
4)

kreowanie innowacyjnych rozwiazan (de Wit, Meyer 2007: 37).

Zastanawiajac sie nad strategia uniwersytetu, trzeba wziagé¢ pod uwage dwie kwestie:

1. Pierwsza — w jaki sposéb podejmowane sg decyzje w sytuacji, gdy cele nie sg jednoznacznie
sprecyzowane i rozwigzywanie probleméw z pominigciem negocjacji z zainteresowanymi
stronami praktycznie nie jest mozliwe.

2. Druga - odnosi sie do faktu, ze w zorganizowanej anarchii wiele oséb uczestniczy w podej-
mowaniu decyzji — czesto sg to osoby przypadkowe w tym sensie, Ze niezorientowane
w przedmiocie dyskusji — (de Wit, Meyer 2007: 2). Uniwersytety jako przykiady zorganizo-

- Paradoks (gr. parddoksos — nieoczekiwany, nieprawdopodobny, zadziwiajgcy) to twierdzenie sprzeczne z opinia powszechna, my$l blysko-
tliwie sformutowana i wyrazajaca poglad przeciwstawiajacy sig powszechnie przyjetemu (Lam 1939: 1516). Paradoks — podane w biyskotliwej
oryginalnej formie twierdzenie albo rozumowanie sprzeczne (czasem tylko pozornie) z tym, co jest ogélnie uznane za prawde (Kopalinski
2007: 55).


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

MBA 3/2011 | Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci | 77

wanej anarchii lub profesjonalnej biurokracji (Mintzberg 1989) sa organizacjami, w ktérych
zwiazek pracownikéw akademickich ze struktura jest wzglednie staby (Beyenet et al. 2000:
67). Tworzy to pole do samoorganizacji (Morgan 2005) z jednej strony, a konfliktu interes6w
z drugiej (Beyenet et al. 2000: 68). To z kolei prowadzi do paradoksu, polegajacego na tym, ze
uczelnia jako calos¢ jest otwarta na §wiat i potrzeby spoleczne, natomiast wewnatrz organi-

zacji - jest zbiorem ,,szuflad” (ibidem).

Napigcia strategiczne (paradoksy) moga odgrywac role przypisywana przez Petera Senge (2003:
174-180) napieciu twérczemu, rozumianemu jako rozdzwiek pomiedzy wizja (organizacji), a rze-
czywistoscia.

Marianna Lewis analizuje naturg paradokséw i ich Zrédla, wskazujac, w jaki sposéb wykorzy-

stac je jako atuty organizacji (Lewis 2000: 760). Lewis pisze, aby nie dostrzega¢ w paradoksach

»obosiecznego miecza”, ktéry zaostrzy kwestie sporne (stanie sie inhibitorem zmian), lecz bedzie

odgrywac role ,jezyka spustowego zmian” (Lewis 2000: 763). Istotne jest pytanie, w jaki sposéb

wykorzysta¢ pozytywny potencjal tkwigcy w paradoksach. Nie chodzi tu o ich rozwigzywanie

ani ich racjonalizowanie, lecz zarzadzanie nimi (Lewis 2000: 764 za: Farson 1996). Lewis (2000:

764-765) proponuje trzy drogi:

1. Akceptacje — uszanowanie autonomii i wolnosci wlasnych pogladéw przez lidera i silnego
przywédztwa przez czlonkéw zespotu. Takie podejscie jest charakterystyczne dla zespoléw
tworczych, ktérych sita wynika m.in. z odrgbnoéci pogladéw poszczegdlnych jej cztonkéw,
a proba ,standaryzacji” pogladéw ttumi kreatywnosc.

2. Konfrontacje — podjecie dyskusji (i twérczej krytyki) w celu wzajemnego zrozumienia stano-
wisk, co moze stworzy¢ szanse na ich ,,pokojowe wspélistnienie”.

3. Transcendencje - szukanie rozwigzan niestandardowych, odbiegajacych od powszechnie
przyjetych i akceptowanych warunkowane mysleniem drugiego rodzaju (second-order thin-
king). Takie refleksyjne podejécie do paradoksu umozliwia glebsze zrozumienie jego istoty
i zawilosci, dzieki czemu dostrzezone zostaja powigzania pomiedzy ,biegunami” paradoksu
i mozliwy stanie sig ich komplementarny oglad. Okazuje sie, ze wbrew logice osoby kreatywne
potrafig jednoczesnie formutowac sprzeczne poglady lub wykorzystywacé sprzeczne pomysty.

|  Paradoksy strategiczne na uniwersytecie — jak nimi
zarzadzac?

Sprzecznosci i paradoksy w zarzadzaniu strategicznym pojawiaja sie w kazdej, a z pewnoscia
w kazdej zloZonej organizacji. Sprzecznosci wystepuja miedzy celami cztonkéw organizacii,
a ich postawami i sklonnoscig do zmian (Tabatoni 2002: 8). Odnoszg sie zaréwno do relacji
wewnetrznych organizacji, jak i relacji z otoczeniem. Tworzy to dialektyczny wymiar zarzadza-
nia. Sprzeczno$ci wywoluja napiecia na réznych poziomach strategii instytucjonalnej, tworzac
paradoksy, czyli sytuacje konfrontowania réznych postaw, stanowisk, z ktérych kazde ma racjo-
nalne uzasadnienie. Aby nie doprowadzi¢ do konfliktu, liderzy organizacji pozwalaja na rézne
(kolidujace ze sobg) postawy (ibidem) i staraja sie w kazdej z nich wychwycic to, co jest cenne dla
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rozwoju organizacji. Sztuka jest wykorzystaé napiecia strategiczne (paradoks) na korzys¢ organi-
zacjl. Zarzadzanie paradoksami moze wzbogacic strategie organizacji i zacheci¢ pracownikéw do
wyrazania swoich opinii nawet wtedy, gdy sa one w sprzecznosci z przyjeta strategia.

Czy na uczelni mozliwe jest opracowanie strategii bedacej dtugofalowym planem wykorzysta-
nia okazji (Krupski 2009: 203)? Autor skfania sig do propozycji Krupskiego, ktéry do tworzenia
strategii organizacji (w tym przypadku uczelni) sugeruje wykorzystanie dialektycznej triady
rysunek 1): teza — antyteza — synteza (ibidem).

Zarzadzanie paradoksami na uniwersytecie wymaga ich wcze$niejszej identyfikacji. Ciekawa
obserwacja, wynikajacg z do§wiadczen autora artykutu, jest dostrzezenie podobnych napigc,
niezaleznie od poziomu ekonomicznego czy tez kultury kraju. W opracowaniu ograniczono
sie do opisu napie¢ strategicznych na uniwersytecie, sformulowanych na podstawie pracy
de Wita i Meyera (2007), opisanych na rysunku 1, oraz zaproponowania, w jaki sposéb mozna
nimi zarzadzac.

Rysunek 1 | Dialektyka strategii uczelni

KONTEKST
narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnos¢ decyzyjna

TEZA ANTYTEZA
Podstawa rozwoju uniwersytetu powinno by¢ Swiadome ksztatto- Podstawa rozwoju uniwersytetu powinna hy¢ strategia wytaniajacq
wanie przysztosci na podstawie rozmy$lne; i planowej strategii — zdarzenia w otoczeniu interpretowane s jako okazje
v v
SYNTEZA ogélna

* strategia uczelni moze zaktadac wspottworzenie wartosci przez interesariuszy ze szczegdlnym uwzglednieniem znaczenia transferu i konwersji
wiedzy pomigdzy jednostkami, struktura wewnetrzng i struktura zewnetrzng uczelni;

* strategia moze by¢ zapisana w postaci propozycji zarzadzania paradoksami i wykorzystania ,.geniuszai”;

e strategia w najbardziej elastycznym wydaniu moze by¢ formutowana na hazie ksztattowanych i wykorzystanych zasohow.

A

SYNTEZA szczegotowa
Tematy Paradoksy Jak zarzadzac ?
Proces tworzenia | My$lenie Myslenie logiczne kontra mySlenie Lachowac réwnowage
strategii strategiczne kreatywne (Mintzberg 1985; Mintzherg 1998, van Vught)
Formowanie Rozmys$Ino$c kontra samorzutno$é Poszukiwaé okazji (Krupski 2009)
strategii
Imiana Imiany ewolucyjne kontra zmiany rewo- | Dazy¢ do hipertekstowej
strategiczna lucyjne organizacji uniwersytetu
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Tres¢ strategii Strategia na poziomie Lasoby wiasne kontra zasoby globalne Indywidualizowa¢ oferte, korzystajac z globalnych
podstawowych jednostek zasohow (N=1; R=G) (Prahalad, Krishnan 2010)
organizacyjnych
Strategia Centralizacja kontra decentralizacja Wzmocnié centrum tworzac warunki do samoor-
na poziomie ganizacji
uniwersytetu (Morgan 2001; Morgan 2005)

Strategia na poziomie Rywalizacja kontra wspétpraca Koopetycja (kooperencja)
sieci (Brandenburger, Nabeluff 1996)
Kontekst strate- Kontekst Tradycyjna organizacja kontra samoor- Wykorzystac idee organizacji bipolarnej (oburecz-
giczny wewnetrzny ganizacja nej) (Tushman, 0°Reilly 1996), uniwersytet I11
generacji (Wissema 2005)
Kontekst Globalizacja kontra regionalizacja Rozszerzac oferte dzigki aliansom z innymi pod-
ewngtrzny miotami
Celistnienia uniwer- Spoteczna odpowiedzialno$é kontra Imienia¢ uniwersytet w kierunku organizacji
sytetu maksymalizacja przychodow stuiacej otoczeniu (Wawrzyniak 1999)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Krupski (2009: 205); de Wit, Meyer (2007: 32).

Na rysunku 1 przedstawiono paradoksy zwigzane z procesem tworzenia strategii, trescia strate-
gii, kontekstem strategicznym, a takze celem istnienia uniwersytetu. Ze wzgledu na ograniczone
ramy artykutu oméwiono w nim wybrane paradoksy w kazdym z obszaréw, pomijajac cel istnie-
nia uniwersytetu, gdyz to zagadnienie, ze wzgledu na wyjatkowa ztozonos¢, wymaga odrebnego
opracowania.

|  RozmysInosé kontra samorzutnos$c tworzenia strategii

W jakim stopniu strategia uczelni moze (powinna) by¢ rozmyélna, tj. oparta na planowaniu
i definiowaniu cel6w strategicznych, a na ile moze (powinna) by¢ tworzona inkrementalnie i by¢
spontaniczna (rysunek 2), tj. oparta na poszukiwaniu okazji oraz otwarta na sygnaty z otoczenia?
Kozminski stawia teze, ze klasyczne pojmowanie strategii traci racje bytu w warunkach niepew-
nosci (Kozminski 2004: 36-39), a zatem jaka strategia — samorzutna czy/i rozmys$lna?

Rysunek 2 | Typy strategii

Strategia _ Strategia
planowana g realizowana
\ Strategia rozmysina /
Strategia Strategia
niezrealizowana samorzutna

Zrédlo: Mintzberg, Waters (1985: 258).


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J—

80 | Zarzadzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

Paradoks samorzutnosci i rozmyslnosci na uczelni jest bardziej czytelny, gdy spojrzymy na niego,
postugujac sig propozycjg Stuarta Harta (1992: 334), ktéry przedstawia pig¢ sposobéw formowa-
nia strategii organizacji z wykorzystaniem:

1) polecen wydawanych przez waskie kierownictwo (command mode - C);

2) misji i wizji organizacji (symbolic mode - S);

)
3) struktur formalnych i systemu planowania (rational mode - R);
4) proceséw wewnetrznych, gtéwnie negocjacji (transactive mode - T);
5) inicjatyw poszczegélnych cztonkéw organizacji (generative mode — G).

W strategiach polskich uczelni — technicznych uczelni, analizowanych przez autora niniejszej
pracy w ramach projektu badawczego, akcenty zwigzane z wizja i misja (S) sa widoczne, jed-
nak brakuje wyraznych odniesien oraz wskazania interakcji misji i strategii, stad na rysunku
zaznaczono stan pozadany jako ten, gdzie rola misji bedzie wykraczata poza ,rolg dekoracji”
wynikajaca z obowiazku i nadgzania za trendami §wiatowymi. Racjonalnosé (R) to relatywnie
silna cecha strategii polskich uczelni, jednak w opinii autora wynika to m.in. z faktu, ze strategia
opiera sig na posiadanych zasobach (podejscie statyczne) w znacznie wigkszym stopniu niz na
antycypowanych okazjach, stad przewrotna propozycja ,,obnizenia” racjonalnosci i stworzenia
wiekszego pola do samoorganizacji i twérczosci na bazie zasobéw globalnych. Obnizenie ,racjo-
nalno$ci” powinno odby¢ sie przy zapewnieniu powszechnej informacji co do podstawowych
kwestii zwiazanych z formowaniem i wdrazaniem strategii uczelni.

Rysunek 3 | Cechy strategii uniwersytetu

stan istniejacy stan pozadany

1AHAR BAAEE

T

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem Fried (2006).

Przyjmujac wzmocnienie roli centrum zarzadzajacego w formowaniu strategii uczelni, naleza-
toby ograniczy¢ znaczenie cial kolegialnych, co najprawdopodobniej przy obecnych zasadach
wyboru rektora (na polskich uczelniach publicznych) bytoby trudne. Jednoczes$nie nalezatoby
doskonali¢ relacje niezinstytucjonalizowane, z pominigciem struktur organizacyjnych uczelni,
ktére moga utrudniac przeplyw wiedzy na uczelni (T).
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Czy, postugujac sie propozycja Harta, uczelnie nalezy jednoznacznie przypisa¢ do organizacji
tworczych (G), gdzie planowanie strategii i rola kierownictwa sg drugorzedne, natomiast gtéw-
nymi aktorami sg nauczyciele akademiccy jako potencjalni twércy? Autor niniejszej pracy jest
daleki od podpisania sie pod takim stwierdzeniem, majac na uwadze jedna z cech uniwersytetu
przedsigbiorczego Clarka (1998), tj. silne centrum sterujace, ,,rozdajace karty”, dostrzegajace atuty
poszczegblnych jednostek organizacyjnych i poszukujace sposob6w synergii zasobéw oraz atu-
téw. A zatem paradoks silnej roli centrum i kluczowej roli pracownikéw uniwersytetu (tworcow)
trzeba widzie¢ w nastepujacy sposéb — kierownictwo tworzy przestrzen do swobodnej dziatal-
no$ci i mozliwosci samoorganizacji, a pracownicy, ktérzy zechca z niej skorzystac, pozyskuja
srodki finansowe na dziatalno$é, w ktérej sa najlepsi.

|  Zasoby wtasne kontra zasoby globalne

Z punktu widzenia wszystkich rodzajéw dziatalnoéci uczelni, kluczowe napiecie strategiczne
dotyczy tego, czy uniwersytet powinien korzysta¢ z posiadanych zasobéw, czy tez siggac po
zasoby zewnetrzne. Paradoks polega na tym, Zze w pierwszym przypadku doceniamy zasoby wta-
sne i staramy sie je optymalnie wykorzysta¢, w drugim oferta moze by¢ szersza, na co pozwalaja
zasoby zewnetrzne, jednak pojawia sie syndrom ,zte, bo nie nasze”, czyli sygnal, ze zasoby wia-
sne sg niewystarczajace lub niedoskonate. Gdy wzorujemy sig na transformacji biznesu, rozwia-
zaniem wydaje sig transformacja uczelni, zaproponowana przez Prahalada i Krishnana (2010),
nazywana hastowo N=1, R=G - zaadaptowana do realiéw uniwersytetu. Oczekiwania interesa-
riuszy, w tym przypadku studentéw i potencjalnych nabywcéw ustug zwigzanych z prowadzong
dziatalnoscig badawczo-rozwojowa, powinny by¢ indywidualizowane, przy wykorzystaniu zaso-
béw globalnych. Przeszkody w korzystaniu z zasobéw globalnych majg obecnie gléwnie nature
finansowa, jednak w przyszlosci nie powinny one ogranicza¢ mozliwo$ci wymiany nauczycieli
akademickich, jesli masowosci ksztalcenia ma towarzyszy¢ doskonalenie jej jakosci. Staboscig
tej propozycji jest mniejsza — niz obecnie — ochrona posiadanych zasobéw, jednak takie podejscie
nie doprowadzi do poprawy oraz indywidualizacji oferty uczelni.

W zarzadzaniu tym paradoksem pomocna jest teoria interesariuszy. W wymiarze deskrypcyjnym
teoria pokazuje organizacje (uniwersytet) jako wspélistniejacy zbiér rywalizujacych i wspétpra-
cujacych podmiotow. Spéjnik ,,i” ma tu istotne znaczenia, gdyz oznacza, ze uniwersytet jest
organizacja, gdzie dominuje wspoétkonkurowanie. Teoria interesariuszy ma réwniez wymiar
instrumentalny, utatwiajacy badanie relacji migdzy uczestnikami gry, a zwtaszcza miedzy kie-
rownictwem uczelni/wydzialdw, ktére maja najwigkszy wplyw na budowanie tych relacji. Klu-
czowy w teorii interesariuszy jest wymiar normatywny, czyli przekonanie czlonkéw organizacji,
Ze interesariusze (grupy i osoby) sa uprawnieni do wspétuczestniczenia w tworzeniu wartosci
przez uniwersytet i jest to w ich interesie, podobnie jak w interesie uniwersytetu (Donaldson,
Preston 1995: 66-67).

Ewolucje udzialu klientéw we wspéltworzeniu oferty uczelni ilustruje rysunek 4 (a i b). Rysu-
nek 4a odnosi sie do przeszlosci, a rysunek 4b — do terazniejszosci i przyszlosci uniwersytetow.
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Na osiach rzednych zaznaczono wyartykulowane (A-B) i niewyartykulowane (B-N/A) potrzeby
klientéw, na osiach odcigtych klientéw, ktérych potrzeby sa realizowane (A-R) i tych, ktérych
potrzeby nie sa realizowane (R-N/R). Pole ABCR powieksza sie w wyniku coraz pelniejszej arty-
kulacji potrzeb przez klientéw uczelni, co nie oznacza, ze uniwersytety powinny koncentrowac
sie wylacznie na potrzebach klientéw. Jest to efektem:

1) po pierwsze — upowszechnienia wyksztalcenia wyzszego;

2) po drugie — powszechnego dostepu do zrédet internetowych;

<

)
) po trzecie — demokratyzacji szkét wyzszych;
)

4) po czwarte — rosngcej presji ze strony otoczenia wywieranej na instytucje szkolnictwa wyz-

$76go;
5) po piate — rosngcej konkurencji wérdd instytucji szkolnictwa wyzszego;

6) po szoste — demonopolizacji uczelni jako gtéwnego zrodla tworzenia wiedzy.

Tym samym pole (N/A-N-N/R-R-C-B), obrazujace klientéw, ktérych potrzeby nie sg realizowane,
jest coraz mniejsze.

Rysunek 4 | Wykraczajac poza orientacje klienta

/A al N /A b/ N
B C
B C
A R /R A R N/R

Typy klientow

Legenda: N/A — nieartykutowane; N/R - nierealizowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Hamel, Prahalad (1999: 84).

|  Organizacja kontra samoorganizacja

Gareth Morgan (2001: 13) twierdzi, ze ,koficzy sig czas zorganizowanych organizacji, a rozpo-
czyna sie epoka, kiedy zasadniczg umiejetnoscig staje sig zdolnos¢ do rozumienia, utatwiania
i wspierania proceséw samoorganizacji”. Samoorganizowanie opiera si¢ na nastepujacych zasa-
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dach projektowania holograficznego: redundancji funkgcji, niezbednej réznorodnosci, krytycz-
nego minimum specyfikacji oraz uczenia sig, jak sig uczy¢ (Morgan 2005: 110-117). Zdaniem
autora artykutu mozna je zastosowac do projektowania nowej organizacji uczelni (por. Leja 2006:
17-18), gdyz tradycyjne struktury wydziatowo-katedralne nie sa w stanie sprosta¢ rozwojowi
interdyscyplinarnosci ksztalcenia i dzialalnosci badawczej (Enders 2001: 3-24). Ciekawg propo-
zycjg jest koncepcja uniwersytetu trzeciej generacji, w ktérym osiami organizacyjnymi sg zespoly
badawcze, dydaktyczne i inne, natomiast osiami koordynacyjnymi sg wydziaty (Wissema 2005:
52). Wissema przyjmuje, Ze uczelnig bedzie kierowal zarzad wybierany przez rade nadzorcza,
co jest zbiezne z postulatami zawartymi w dokumencie Manifesto (Empower European Univer-
sities). Koncepcja uniwersytetu III generacji stwarza mozliwos¢ ksztattowania struktur uczelni
z wykorzystaniem elementéw organizacji hipertekstowej, w ktérej wazna role bedzie odgrywato
tradycyjne centrum, a dziatalno$¢ podstawowa bedzie odbywata sie w interdyscyplinarnych
zespolach realizujgcych projekty.

|  Podsumowanie

Jak pokazujg badania (Jasiczak et al. 2010) zarzadzanie strategiczne nie jest najsilniejsza strong
funkcjonowania uczelni publicznych. Autor proponuje refleksjg nad napigciami strategicznymi
(paradoksami), gdyz one sg faktem w kazdej zlozonej organizacji, w tym réwniez w uczelni,
ktérej rozw6j wymaga, aby sprawnie nimi zarzgdza¢. Autor uwaza, Ze identyfikacja, a nastepnie
zarzadzanie paradoksami strategicznymi moga sprawic, ze zorganizowanej anarchii, jaka jest
uniwersytet, uda sie pogodzi¢ r6zne centra decyzyjne, co przyniesie satysfakcje, a w efekcie
sukces na poziomie indywidualnym oraz organizacyjnym.

Bibliografia

Altbach Ph., Resberg L., Rumbley L. (2009) Trends in Global
Higher Education: Tracking an Academic Revolution, A Report
Prepared for the UNESCO 2009 World Conference on Higher
Education. Paris.

Bayenet B., Feola C., Tavernier M. (2000) Strategic manage-
ment of universities: evaluation policy an policy evaluation.
Higher Education Management, OECD, Vol. 12, No. 2.
Bonaccorsi A., Daraio C. (red.) (2007) Universities and stra-
tegic knowledge creation. Northampton: Edward Elgar Publi-
shing Ltd.

Clark B.R. (1998) Creating Entrepreneurial Universities: Orga-
nizational Pathways of Transformation. Oxford: Pergamon for
TAU Press.

Cohen M.D., March J.G., Olsen J.P. (1972) A garbage can
model of organizational choice. Administrative Science Quar-
terly, Vol. 17, No. 1, s. 1-25, http:/www.jstor.org (25.01.2004).
Collins J.C., Porras J.1. (2003) Wizjonerskie organizacje. Prak-
tyki zarzqdzania najlepszych firm. Warszawa: SPM Project.
Dagnino G.B., Yami S., Le Roy F., Czakon W. (2008) Strategie
koopetycji — nowe formy dynamiki miedzyorganizacyjnej.
Przeglqd Organizacji, nr 6.

De Wit, B., Meyer, R. (2007) Synteza strategii. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Donaldson, Th., Preston, L.E. (1995) The stakeholder theory
of corporation: concepts, evidence, and implications. The
Academy of Management Review, Vol. 20, No. 1, s. 65-91,
http://www.jstor.org/stable/258887 (28.04.2008).

Enders J. (2001) A chair system in transition: appointments,
promotions, and gate keeping in German higher education.
Higher Education, Vol. 41, No. 1-2, s. 3-25.

Fried J. (2006) Government — University — Interfaces, Annual
Conference on Higher Education Management and Develop-
ment In Central, Southern and Eastern Europe, 26-28.11.2006,
http://www.donau-uni.ac.at (4.03.2007).

Gibbons M., Limoges C., Nowotny H., Schwartzman S.,
Scott P., Trow, M. (1994) The new production of knowledge,
the dynamics of science and research in contemporary socie-
ties. London: SAGE.

Hamel G., Prahalad C.K. (1999) Przewaga konkurencyjna
jutra. Warszawa: Business Press.

Hardy C., Langley A., Mintzberg H., Rose J. (2001) Stra-
tegy Formation in the university setting. W: Jenniskens I.
(ed.) Management and decision-making in higher education
institutions. A reader. Utrecht: CHEPS Twente, Enschede,
Nederland, CHERI, Open University, London, Lemma
Publishers.


http://mostwiedzy.pl

/\/\\ MOST WIEDZY Pobrano z mostwiedzy.pl

J—

84 | Zarzadzanie w warunkach niepewnosci | MBA 3/2011

Hart S. (1992) An integrative framework for strategy — making
process. Academy of Management Review, Vol. 17, No. 2,
s. 327-351, http://search.ebscohost.com (25.08.2010).
Jasiczak J., Kochalski C., Sapala M. (2010) Raport: Wyniki
badan nad projektowaniem i wdrazaniem strategii rozwoju
w publicznych szkolach wyzszych w Polsce, material niepubli-
kowany z konferencji pt.: Zarzqdzanie strategiczna publiczng
szkolq wyzszq — teoria i praktyka, 28 maja 2010, Poznan.
Kopalinski W. (2007) Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obco-
jezycznych z almanachem, cz. 2. Warszawa: Rzeczpospolita.
Kozminski A.K. (2004) Zarzqdzanie w warunkach niepewno-
sci. Warszawa: WN PWN.

Krupski R. (2009) Strategie elastyczne. W: Krupski R., Niem-
czyk J., Stanczyk-Hugiet E., Koncepcje strategii organizacji.
Warszawa: PWE.

Lam S. (red.) (1939) Trzaski, Everta i Michalskiego stownik
wyrazow obcych. Warszawa.

Leja K. (2006) Uniwersytet - tradycyjny, przedsiebiorczy, oparty
na wiedzy. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, nr 2/28, s. 7-26.
Lewis M. (2000) Exploring paradox: toward a more comprehen-
sive guide. Academy of Management Review, Vol. 25, No. 4.
Manifesto. Empower European Universities, http:/empowe-
reu.org/manifesto/ (28.03.2011).

Mintzberg H., Waters T. (1985) Of strategies: deliberate
and emergent. Strategic Management Journal, Vol. 6, No. 3,
s. 257-272, http://search.ebscohost.com (11.08.2010).

Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J. (1998) Strategy Safari.
A guided tour through the wilds of strategic management. New
York: The Free Press.

Morgan G. (2001) Wyobraznia organizacyjna. Nowe sposoby
postrzegania, organizowania i zarzqdzania. Warszawa: WN
PWN.

Morgan G. (2005) Kultury i organizacje. Warszawa: PWE.

Nalebuff B. (1996) Co-opetition, http://users.uoa.gr/~atsa-
oussi/Nalebuff.pdf (11.09.2010).

Prahalad C.K., Krishnan M.S. (2010) Nowa era innowacji.
Warszawa: WN PWN.

Senge P. (2003) Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji
uczqcych sig. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

Tabatoni P. (2002) Strategic management, a tool of leadership
- concepts and paradoxes. W: Tabatoni P., Davies J., Barblan
A., Thema. Strategic management and universities’ institutio-
nal development. European University Associates.

Van Vught F. (red.) (2009) Mapping the higher education land-
scape. Towards a European classification of higher education.
Springer.

Wawrzyniak B. (1999) Odnawianie przedsigbiorstwa na
spotkanie XXI wieku. Warszawa. Polska Fundacja Promocji
Kadr.

Wissema J. (2005) Technostarterzy. Dlaczego i jak? Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.


http://mostwiedzy.pl

