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Uniwersytet na rozdrozu

Streszczenie

W artykule pokazano rézne postrzeganie spotecznej odpowiedzialnosci uniwersytetu w litera-
turze przedmiotu. Omawiajgc pokrétce model uniwersytetu badawczego i przedsiebiorczego,
starano si¢ wyjasni¢ Zrédla polaryzacji pogladéw na miejsce i rolg uczelni oraz kierunek zmian,
w ktérym powinny zmierzaé. Korzystajac z kwadrantéw wiedzy D. Stokesa, zaproponowano
ewolucj¢ uniwersytetow w kierunku opisanym kwadrantem Pasteura. Podejmujgc prébe
odpowiedzi na pytanie, jak tam doj$¢, wskazano, ze waznym czynnikiem i jednym z kluczy
do sukcesu jest zrozumienie mechanizméw motywowania i kreowania takiej kultury organi-
zacyjnej uniwersytetu, aby, jak stwierdzit Z. Necki, w uczelniach zapanowata hedonistyczna
frajda tworczej pracy.

Slowa kluczowe: modele uniwersytetu, tozsamo$¢ uniwersytetu, kwadrant wiedzy, Daniel Pink
Kody klasyfikacji JEL: 123, 718
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1. Wprowadzenie

Zastanawiajac si¢ nad spoleczng odpowiedzialnosdcia uczelni (ang. university
social responsibility), nie sposéb nie odnie$¢ jej do spotecznej odpowiedzialnosdci
biznesu (ang. corporate social responsibility). Wazna role w tych rozwazaniach zaj-
muje ksztattowanie relacji z interesariuszami, stad nie dziwi fakt, ze autorzy two-
rzacy podstawy teoretyczne spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wspierali si¢
teorig interesariuszy R. Freemana', dostrzegajac konflikt intereséw menedzeréw
i interesariuszy wpisany w spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu®. Wskazujac na ten
konflikt A. Carroll przedstawil model spotecznych osiagni¢¢ biznesu (ang. corpo-
rate social performance)®, pojecie szersze, obejmujgce takze wrazliwo$¢ na potrzeby
otoczenia spotecznego.

J. Pfeffer i Ch. Fong podkreslaja, ze spoteczna odpowiedzialnos¢ jest adreso-
wana nie tylko do biznesu*, lecz takze odnosi si¢ do kazdej organizacji, niezaleznie
od typu wlasno$ci. Wéréd nich znaczace miejsce zajmujg uniwersytety, instytucje
realizujace trzy misje: dydaktyczna, badawcza oraz trzecig, odnoszacg si¢ do ksztal-
towania relacji uczelni z otoczeniem’.

W deklaracji konferencji organizowanej przez UNESCO w 1998 r. czytamy
m.in., Ze ,,misja uczelni jest wyksztatcenie wysoko wykwalifikowanych absolwen-
tow i odpowiedzialnych obywateli zdolnych do rozumienia potrzeb réznych grup
spotecznych, dzigki potaczeniu w programach studiéw wiedzy i umiejetnosci, ktére
mogg by¢ przydatne teraz i w przyszlosci™. Zastanawiajac si¢ nad tym sformuto-
waniem, mozna postawi¢ pytanie: co oznacza spoteczna odpowiedzialnos$¢ uczelni?
Poszukiwanie odpowiedzi na nie jest wazne ze wzgledu na rosnacg presje¢ otoczenia

1 A. Ullmann, Data in Search of a Theory: A Critical Examination of the Relationships Among Social

Performance, Social Disclosure, and Economic Performance of U.S. Firms, ,Academy of Management
Review” 1985, vol. 10, no. 3, 540-557.

2 Por. np. A. McWilliams, D.S. Siegel, Corporate Social Responsibility: A Theory of the Firm Perspec-
tive, ,The Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 1, s. 117-127.

3 A. Carroll, A three dimensional model of corporate performance, ,Academy of Management
Review” 1979, vol. 4, no. 4, s. 497-505.

4 7. Pfeffer, C.T. Fong, The business school ,,business™ some lessons from the US experience, ,,]. Mana-
gement Studies” 2004, vol. 41, no. 8, s. 1501-1520.

> O znaczeniu relacji uniwersytetu z otoczeniem pisat juz T. Czezowski w pracy ,,O uniwersytecie
istudiach uniwersyteckich” tymi stowy: ,uniwersytet bowiem jest organizacja wielostronna, pozosta-
jaca w wielostronnych zalezno$ciach z réznorodnymi czynnikami spotecznymii politycznymi”.

6 http://www.unesco.org/education/educprog/wche/declaration_eng.htm, dostep 26.09.2015.
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spolecznego uczelni na konieczno$é harmonizacji ksztatcenia uniwersyteckiego
z potrzebami rynku pracy, a takze wyrazne zwickszenie akcentéw w dziatalnosci
uczelni na uzyskiwanie efektéw dziatalnosci naukowo-badawczej waznych z punktu
widzenia oczekiwan gospodarki. Zlozonos¢ odpowiedzi na postawione pytanie,
a jednoczesnie ograniczone ramy artykutu, powoduja, ze pokrétce zostang przed-
stawione poglady oséb zajmujacych si¢ badaniami nad szkolnictwem wyzszym
w Polsce, odnoszace si¢ do gtéwnych koncepcji: uniwersytetu przedsigbiorczego
i uniwersytetu badawczego, a nast¢pnie podjeta bedzie proba zastanowienia sig, jak
mozna tgczy¢ cechy obu koncepcji, co jest celem opracowania.

Poszukiwanie mozliwosci ewolucji uczelni tak, aby faczy¢ cechy obu koncepcji,
jest zasadne, gdyz obecnie dominujg opinie skrajne, ktdre nie stuza poszukiwaniu
optymalnych rozwigzan. Autor zwraca uwage na niedoceniane zZnaczenie moty-
wowania nauczycieli akademickich, ktére moze sprzyjac przeprowadzeniu propo-
nowanych zmian.

Celem artykutu jest wyjasnienie Zrodet polaryzacji pogladéw na rolg i miejsce
wspoélczesnej uczelni oraz wskazanie i uzasadnienie kierunku, w ktérym uczelnie
powinny zmierzaé, aby tagodzi¢ skutki owej polaryzacji.

2. Dwa punkty widzenia, czyli o spolaryzowanym
uniwersytecie

Polaryzacja pogladéw na temat roli uniwersytetu jest widoczna zaréwno w §ro-
dowisku akademickim, jak i w jego otoczeniu. Gléwny dylemat sprowadza si¢ to
wyboru pomi¢dzy uniwersytetem przedsi¢biorczym, ktérego model zaproponowat
B.R. Clark, i badawczym, nawiazujacym do idei W. van Humboldta.

W literaturze z obszaru badan nad szkolnictwem wyzszym mozna znalez¢
préby diagnozy obecnej sytuacji. M. Wojcicka zauwaza, ze twércy i oredownicy
uniwersytetu przedsi¢biorczego podkreslaja konieczno$¢ poszukiwania poza-
budzetowych Zrédet finansowania oraz adaptacji narzedzi i praktyk zarzadza-
nia charakterystycznych dla organizacji komercyjnych do instytucji szkolnictwa
wyzszego (tabela 1)

7 M. Wéjcicka, Uniwersytet. Stabilno$¢i zmiana, Centrum Badafi Polityki Naukowej i Szkolnictwa

Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 34.
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Tabela 1. Uniwersytety badawczy i przedsiebiorczy - cele instytucjonalne

Uniwersytet badawczy Uniwersytet przedsiebiorczy

Orientacja do wewnatrz Orientacja na zewnatrz

Obstuga wiedzy: ksztatcenie — pochodna badan Obstuga klienta: badania i ksztatcenie — potrzeby

naukowych otoczenia

Wspdlna wiasnos¢ wyniku naukowego Mechanizmy rynkowe

Kolegializm Menedzeryzm

System peer review Ewaluacja

Niezaleznos¢ i autonomia w dziedzinie badan Nastawienie na potrzeby klienta w dziedzinie badan

naukowych i kierunkéw ksztatcenia naukowych i ksztatcenia

Dominacja srodkéw publicznych Zréznicowanie zrédet finansowania; przewaga
srodkéw niepublicznych

Zr6dto: M. Wéjcicka, Uniwersytet. Stabilno$é i zmiana, Centrum Badati Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyz-
szego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2010, s. 34.

Uniwersytet badawczy w odrdznieniu od uniwersytetu przedsi¢biorczego cechuje
prymat wtadzy uczonych, prymat wiedzy i podporzagdkowanie jemu organizacji
uczelni, a takze rozproszenie wladzy i jej podzial®.

Analizujac informacje zawarte w tabeli 1 mozna stwierdzié, Zze uniwersytet
badawczy kieruje si¢ wartosciami akademickimi R.K. Mertona’®, natomiast uniwer-
sytet przedsi¢biorczy kieruje si¢ gléwnie zasadami rynku. Podejscie rynkowe stoi
w sprzecznosci z podstawowg rolg uczelni, o jakiej pisat J. Szczepanski za K. Jasper-
sem, a ktorg jest ,,szukanie prawdy przez spoleczno$é badaczy i uczniéw, a poniewaz
prawdy nalezy szukad przez nauke, wi¢c badanie naukowe jest podstawa uniwersy-
tetu”!. Czy zatem uniwersytet powinien podporzadkowac si¢ regutom rynku, gdyz
jak pisal w 1997r. P. Drucker, pozostalo mu nie wigcej niz 30 lat zycia w zgodzie
7 opinig Jaspersa'’.

A. Sulejewicz wyjatkowo trafnie ilustruje podejscie rynkowe w dziatalnosci wyz-
szej uczelni, twierdzac, ze: ,,spoteczna odpowiedzialno$¢ majg ujawni¢ dziekani,
profesorowie i studenci nie jako dziekani, profesorowie i studenci wlasnie (wiedza),

8 Tbidem.
9 R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, PWN, Warszawa 1982, s. 581-589.
19 7. Szczepanski, Szkice o szkolnictwie wyzszym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1976, s. 16.
1L A. Sulejewicz, Paradoks spotecznej odpowiedzialnosci biznesu szkoly wyzszej, w: Spoteczna odpo-

wiedzialno$¢ uczelni, red. K. Leja, Wydzial Zarzgdzania i Ekonomii i Instytut Spoleczenstwa Wiedzy,
Gdansk 2008, s. 55.
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ani nie jako obywatele (wtadza), lecz jako producenci (i konsumenci) débr i ustug
(rynek)™?. Zdaniem Sulejewicza rynek jest najwazniejszym czynnikiem korumpu-
jacym $wiat nauki i edukacji®.

E. Solska przytacza stowa A. Maclntyre, ze: uniwersytet znajduje si¢ obecnie
w sytuacji wyboru migdzy projektem komercyjnej ,,korporaciji doskonalenia zawo-
dowego” (z wydziatem filozoficznym jako modng cickawostka kulturoznawczg)
a deficytowg kontynuacjg zasady integralnosci i uniwersalnosci wiedzy™*. Rozdz-
wick pomigdzy wyborami, o ktérych pisze Maclntyre, w realiach polskich uczelni
narasta, czemu sprzyjajg permanentne niedofinansowanie nauki oraz skutki silnego
zderzenia si¢ tradycji i kultury akademickiej z oczekiwaniami otoczenia.

M. Zawadzki formutuje z pewnoscia dyskusyjna teze, ze ,,uniwersytet przedsie-
biorczy uniemozliwia realizacj¢ proceséw ksztatcenia, prowadzac do ich skorumpo-
wania, i tym samym nie realizuje misji kulturowej konstytutywnej dla uniwersytetéw,
jaka jest demokratyzacja zycia spotecznego™.

T. Maliszewski natomiast stwierdza, ze ,uczelnie publiczne i niepubliczne
przestaly funkcjonowa¢ wylacznie w mys$l modelu humboldtowskiego”, gdyz ,,jako
jednostka uwiklana w relacje i zaleznosci, szkota wyzsza w spoteczenstwach roz-
winigtych staje si¢ petnoprawnym uczestnikiem zycia spoteczno-gospodarczego™e.

Autor niniejszego opracowania twierdzi, ze ,,cechy kulturowe i organizacyjne
uniwersytetu (...), mimo wzrostu intensywnosci i zakresu zmian, zwtaszcza od lat 80.
dwudziestego wieku, w kierunku uniwersytetu przedsigbiorczego nadal opieraja si¢
i beda si¢ opieraé na paradygmacie uniwersytetu liberalnego™.

Wielo$¢ pogladéw na temat roli wspdtczesnego uniwersytetu sktania do zasta-
nowienia si¢ nad Zrédtami ich polaryzacji.

12 Tbidem, s. 54.

13 Tbidem.

4 B, Solska, Zmierzch kultury uniwersytetu, w: Spoleczna odpowiedzialno$¢ uczelni, red. K. Leja,
Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej i Instytut Spoleczenstwa Wiedzy, Gdansk
2008, s. 74.

15 M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja wspétczesnego uniwersytetu, w: L. Sutkowski, M. Zawadzki,
Krytyczny nurt zarzgdzania, Difin, Warszawa 2014, s. 126.

16 T, Maliszewski, Jak wykreowa¢ sukces w uczelni. Budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku
edukacyjnym, Oficyna a Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 73.

7" K. Leja, Zarzqdzanie uczelnig. Koncepcje i wspélczesne wyzwania, Oficyna a Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 23-24.
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3. Poszukiwanie zrodet polaryzacji uniwersytetu

Czy przytoczone opinie majg wspélny mianownik, a jesli tak, to jaki? Czy, para-
frazujac pytanie J. Wilkina zadane podczas jednej z konferencji ekonomistéw pol-
skich: czy ekonomia utracita dusze¢?, mozna odnie$¢ do wspélczesnego uniwersytetu.
Czy spolecznie odpowiedzialnym na poziomie instytucjonalnym byto zwigksza-
nie naboréw na studia przez wigkszos¢ uczelni, z pominigciem faktu, ze wzrostowi
liczby studiujgcych nieuchronnie towarzyszy¢ bedzie pogarszanie jakos$ci ksztalce-
nia? Czy spofecznie odpowiedzialnym na poziomie systemowym bylo niepodejmo-
wanie przez lata dyskusji nad tym, czy obok ksztalcenia masowego, mozliwe jest
ksztalcenie elitarne — uniwersyteckie? A jesli urzeczywistniona miataby by¢ taka
$ciezka ksztalcenia — nalezaloby zdefiniowac wyrdzniki ksztatcenia elitarnego (jak
ksztalcic?) oraz przyszlych elit (po co ksztalcic¢?)®®.

Jakie sa Zrédta tak wielu pytan i watpliwoséci? Mozna przypuszczad, ze jednym
z nich jest wynik przeswiadczenia politykéw, decydujacych o ksztalcie reform pol-
skiego systemu szkolnictwa wyzszego (a takze wielu europejskich systemow szkol-
nictwa wyzszego), ze zmiany mozna przeprowadzac z naruszeniem tradycji, a nawet
kopiujac rozwigzania organizacyjno-zarzadcze o korzeniach w biznesie. Taki sposéb
myslenia wynika wprost z polityki Unii Europejskiej wobec uniwersytetow, zawartej
w strategiach edukacyjnych UE nalata 2010-2020, w ktérych stwierdzono m.in., Ze
uniwersytety znajduja si¢ w ,,oku cyklonu”, a Marek Kwiek" dodaje, ze ,,oczekiwa-
nia wobec szkolnictwa wyzszego ze strony panstwa (nadal najwazniejszego spon-
sora edukacji w wigkszosci panstw europejskich), studentéw i absolwentéw, rynku
pracy, a z drugiej strony oczekiwania kadry akademickiej staja si¢ coraz trudniej-
sze do pogodzenia™.

Punktem wyjscia zmian w uczelniach byla Strategia lizbonska z 2000 r. Zgodnie
7 jej zalozeniami gospodarka europejska do 2010 r. powinna byta przescignaé¢ USA
i sta¢ si¢ najbardziej konkurencyjng gospodarkg $wiata, a uniwersytety mialy petnié

18 A Kola, Formy ksztatcenia elitarnego na poziomie wyzszym w Polsce, ,Rocznik Lubuski” 2011,
t. 37, cz. 1,s. 218-219.

19 pPodobnego okredlenia uzyli w 1999 t. B. Jongbloed, P. Maassen i G. Neave redaktorzy naukowi
monografii pt. ,From the eye of the storm. Higher Education’s Changing Institution”, zauwazajac, ze
zmiany dotyczyly zwigkszenia autonomii oraz struktur demokratycznych w uczelniach, transforma-
cji programéw ksztalcenia od tych odpowiadajacych ekonomii socjalistycznej do ekonomii rynkowe;j
oraz konkurowania panstwowych i prywatnych instytucji szkolnictwa wyzszego.

200 M. Kwiek, Transformacje uniwersytetu, Wydawnictwo Naukowe UAM, Poznan 2010, s. 87.
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wazna role w realizacji tego celu. Zadaniem politykéw byto przekonanie akademi-
kéw do ewoluciji instytucji szkolnictwa wyzszego w kierunku modelu uniwersytetu
przedsigbiorczego®. Odpowiedzialni za wdrozenie zalozen Strategii lizbonskiej
wypaczyli jednak model uniwersytetu Clarka, bezrefleksyjnie przenoszac rozwia-
zania biznesowe na grunt akademicki.

Ciekawe badania nad reakcja uniwersytetéw na wyzwania Strategii lizbonskiej
zostaly przeprowadzone przez M. Lenartowicz?>. Dotyczyly one wplywu proceséw
zewnetrznego kierowania zmianami na autopoiesis®® trzech krakowskich uniwer-
sytetow. Wyniki tych badan wskazaly wyraznie, ze postulaty Strategii lizbonskiej
w wickszosci przypadkow nie maja mocy oddziatywania na autopoiesis uniwersyte-
tow, a tym samym ich skuteczno$¢ jest nikta i najprawdopodobniej postulat zmian
uczelni w kierunku modelu przedsigbiorczego uniwersytetu zakonczy si¢ niepowo-
dzeniem lub zmiany te beda powierzchowne™.

Whioski Lenartowicz wpisuja si¢ w teze Szczepanskiego, ze ,,naciski zewngtrzne
[na reformy przeprowadzane w szkolnictwie wyzszym — przyp. aut.] najcz¢sciej
wywolujg jedynie pozory zmian”*, a takze potwierdzaja konstatacj¢ autoréw Wiel-
kiej Karty Uniwersytetéw Europejskich, ze ,,uniwersytet — jako instytucja odpowie-
dzialna za utrwalanie europejskiej tradycji humanistycznej — stale dba o tworzenie
wiedzy uniwersalnej, a realizujac swoje powolanie, przenika granice geograficzne
i polityczne oraz potwierdza konieczno$¢ poznawania i wzajemnego oddziatywa-
nia na siebie réznych kultur”.

21 B.R. Clark, Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation,
Pergamon, For TAU Press, Oxford 1998; B.R. Clark, Sustaining change in universities. Continuilies
in case studies and concepts, Society for Research into Higher education & Open University Press, New
York 2004.

22 M. Lenartowicz, Autopoiesis uniwersytetu. Studium zastosowar koncepcji systemu autopoietycz-
nego do prognozowania proceséw zmian w matopolskich szkotach wyzszych, rozprawa doktorska, pro-
motor: prof. Grazyna Prawelska-Skrzypek, Wydziat Zarzgdzania i Komunikacji Spotecznej Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2013.

23 Autopoiesis jest zdolnodcig wytwarzania siebie na nowo, realizowang poprzez odtwarzanie wla-
snych komponentéw za pomoca innych wlasnych komponentéw w reakeji na bodzce zewnetrzne
(M. Lenartowicz, Autopoiesis..., op.cit., s. 24).

24 Tamze,s. 211-212

25 7, Szczepanski, Granice reform szkolnictwa wyzszego, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 1993, 2,
Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
1993, s. 10.

26 Magna Charta Universitatum (1998), http://www.magna-charta.org/resources/files/the-magna-
charta/polish
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Przeglad wybranych pogladéw na role wspdtczesnego uniwersytetu wskazuje
na zasadno$¢ poszukiwania koncepcji taczacej cechy uniwersytetu przedsigbior-
czego oraz badawczego.

4, Quo vadis, Academia?

E. Wnuk-Lipiniska w rozwazaniach nad tozsamoscia uniwersytetu i jego rolg
spoteczng przytacza opini¢ bylego rektora Harvard University D. Boka z 1982,
ktory, zastanawiajac si¢ nad tym, jak broni¢ si¢ przed nadmiernym urynkowieniem
uniwersytet, sformutowatl nastepujace pytania:

o Jakwazna jest potrzeba zgtaszana przez otoczenie spoleczne i czy uniwersytet
moze ja zrealizowac?

o Czy realizacja zamowienia nie godzi w wolno$¢ jednostek, zaréwno profeso-
réw, jak i studentéw, a zwlaszcza w wolnosé formowania swojego swiatopogladu
i wyrazania opinii?

o Jakiwptyw bedzie miata podejmowana dziatalnoé¢ na funkcjonowanie uniwer-
sytetu? Czy nie zagraza autonomii lub podstawowym formom dziatalnosci?”?.
Ponad dwadziescia lat p6Zniej Bok doszedt do wniosku, ze ,,nawet jesli w krét-

kim przedziale czasu uniwersytety przedsi¢biorcze odnosza sukces, to tylko te,

ktére z determinacja chronia wartosci akademickie - takze kosztem mniejszych
dochodéw - zachowuja publiczne zaufanie i szacunek dla wlasnego srodowiska
akademickiego™.

Nawigzujac do tytulowego pytania: co dalej?, lub formutujac je inaczej: czy przed
wspoéltczesnymi uniwersytetami jest trzecia droga, taczgca cechy uczelni badawczej
i przedsigbiorczej?, zasadne jest przyjrzenie si¢ kwadrantom wiedzy® (rysunek 1).
Zaproponowal je D. Stokes w 1997 r., nawigzujac do wprowadzonych trzy lata weze-
$niej przez M. Gibbonsa i wspdtpracownikéw dwéch form kreowania wiedzy: tej
zwiazanej zZ prowadzonymi badaniami podstawowymi oraz wiedzy wykorzystywanej

27 E. Wnuk-Lipinska, Innowacyjnosé a konserwatyzm. Uczelnie polskie w procesie przemian spo-
tecznych, Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego,
‘Warszawa 1996, s. 51.

28 M. Wojcicka, Uniwersytet..., op.cit., s. 63 za: D. Bok, Universities in the marketplace. The com-
mercialization of higher education, Princeton University Press, Princeton 2004.

29 M. Tushman, Ch. O’Reilly 111, Research and relevance: implications of Pasteur's quadrant for
doctoral programs and faculty development, ,Academy of Management Journal” 2007, vol. 50, no. 4,
s. 769-774.
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do prowadzenia badan aplikacyjnych®. To z kolei spowodowalo nowe spojrzenie
na role wspotczesnych uniwersytetéw, gdyz oprécz kreowania wiedzy podkreslono
znaczenie jej wykorzystywania.

Rysunek 1. Kwadranty wiedzy Stokesa

wysokie kwadrant Bohra kwadrant Pasteura
_5‘ (badania podstawowe stuzace | (badania podstawowe stuzace
k] zdobywaniu wiedzy bez réwniez rozwiazywaniu
f wzgledu na jej zastosowanie) konkretnych probleméw)
§ kwadrant Socratesa kwadrant Edisona
3 (badania zorientowane (badania stosowane, ktérych
I~ na ksztatcenie) celem jest stworzenie

niskie okreslonego produktu)

niskie wysokie
Wykorzystywanie wiedzy

Zrédto: M. Tushman, Ch.O’Reilly 111, Research and relevance: implications of Pasteur's quadrant for doctoral pro-
grams nd faculty development, ,, Academy od Management Journal” 2007, vol. 50, no. 4, s. 770.

Jak wida¢ na rysunku 1, koncepcja uniwersytetu badawczego wpisuje si¢ w kwa-
drant Bohra, natomiast koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczego jest najblizsza
istoty kwadrantu Edisona.

Kwadrant Pasteura ilustruje natomiast potaczenie, pozornie roztacznych cech
opisywanych przez kwadranty Bohra i Edisona. Jest dobrym przyblizeniem opisu
wspoélczesnego uniwersytetu opartego na paradygmacie organizacji stuzacej oto-
czeniu H. Ansoffa®’. W praktyce oznacza to, ze uczelnia spotecznie odpowiedzialna
nie tylko pozytywnie odpowiada na oczekiwania interesariuszy, lecz takze je kreuje,
gdyz interesariusze nie zawsze wiedzg, co uczelnia moze im zaoferowaé. System
szkolnictwa wyzszego, a takze uczelnie na poziomie instytucjonalnym, dysponuja
odpowiednimi regulatorami umozliwiajacym sprostanie oczekiwaniom i powinny
by¢ przygotowane na odpowiednie do potrzeb reagowanie na regulatory®. Uczel-

30 M. Gibbons, C. Limoges, H. Nowotny, S. Schwartzman, P. Scott, M. Trow, The new production of
knowledge, the dynamics of science and research in contemporary societies, Sage, London 2010.

31 B, Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa 1999,
s. 213.

3 Szerzej natemat: K. Leja, Uniwersytet organizacig stuzgcg ofoczeniu, w: Spoteczna odpowiedzial-
nos¢ uczelni, red. K. Leja, Wydzial Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej i Instytut Spote-
czenstwa Wiedzy, Gdansk 2008, s. 57-72.
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nia stuzgca otoczeniu to organizacja charakteryzujaca si¢ elastycznoscia antycy-
pacyjna®, co w praktyce oznacza wyprzedzanie potrzeb otoczenia i jest funkcja
wyobrazni organizacyjnej nauczycieli akademickich oraz kierownictwa uczelni.
Przeciwstawianie uczelni badawczej uczelni przedsigbiorczej uwazam za blad,
podobny do tego, ze w sytuacji finansowania budzetowego instytucji akademickich
pracownikom pozostawiono by pelna swobode ksztaltowania programoéw studiéw
i prowadzenia badan naukowych.

Zgodnos$¢ orientacji uczelni z istotg kwadrantu Pasteura jest zalezna od czyn-
nikéw zewnetrznych, takich jak: regulacje prawne na poziomie systemu szkolnic-
twa wyzszego oraz poziomie instytucjonalnym, a takze wewng¢trznych, takich jak:
regulacje wewnetrzne wladz poszczegdlnych uczelni, kultura akademicka oparta
na zwyczajach i tradycji, a takze normy i warto$ci akademickie. Istota kwadrantu
Pasteura jest podkreslenie znaczenia zaréwno wykorzystywania wiedzy dobrze
ugruntowanej oraz powszechnie uznawanej, jak i kreowanie wiedzy nowej.

Obecne regulacje prawne dotyczace szkolnictwa wyzszego w Polsce zamiast sprzy-
ja¢ réznorodnosci i dywersyfikacji uczelni, wzmacniajg ich izomorfizm, zaréwno
wymuszony, jak i mimetyczny. Dotyczy to przede wszystkim organizacji i zarzgdza-
nia uczelnia. Ewolucja uczelni w kierunku kwadrantu Pasteura wymaga deregulacji
systemu szkolnictwa wyzszego, ktéra jest mozliwa w perspektywie kilku lat, oraz
zmiany mentalnos$ci znacznej czesci sSrodowiska akademickiego, co wymaga praw-
dopodobnie zmiany pokoleniowej. Ewolucji moze sprzyja¢ analiza paradokséw stra-
tegicznych®, ktére mozna dostrzec w uniwersytecie, i zastanowienie si¢, jak mozna
je wykorzysta¢, aby polaczy¢ cechy uniwersytetu badawczego i przedsi¢biorczego.

Zasadne jest tez ustanowienie réwnorzednych $ciezek kariery, zgodnych z trzema
misjami uniwersytetu i odpowiadajacych trzem rodzajom zadan stawianym nauczy-
cielom akademickim: jednym spetniajacym si¢ w roli uczonych, innym o zacigciu
pedagogicznym, pasjonujacych si¢ nie tylko dydaktyka akademicka, lecz takze popu-
laryzacja wiedzy ijeszcze innym, ktérych mozna nazwac organizatorami nauki, pet-
nigcymi rézne funkcje akademickie, a jednoczesnie zorientowanymi na zewnatrz
uczelni®.

33 Por. Zarzqdzanie przedsighiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji,
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 24.

3 K. Leja, Zarzgdzanie uczelnig. Koncepcje i wspdtczesne wyzwania, Wolters a Kluwer, Warszawa
2013.

35 T. Czezowski, O uniwersytecie i studiach uniwersyteckich, Naktadem Ksiegarni Naukowej T. Szcze-
sny i S-ka, Torun 1946, s. 19-20.
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5. Podsumowanie

Uniwersytet wspolczesny, z uwagi na zlozono$¢ zachowan i oczekiwan oto-
czenia, powinna cechowac elastycznos$¢ celdw, strategii, a takze struktur organi-
zacyjnych i zasobdw?®, a co za tym idzie bedzie ekwifinalng organizacja, ktora jest
zdolna do osiggania celéw réznymi drogami. Wspdlnym mianownikiem tych drog
jest stworzenie odpowiednich mechanizméw motywacyjnych, o ktérych na ogét
si¢ nie wspomina, proponujac rézne rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, majace
spowodowad ewolucje uniwersytetu w odpowiednim kierunku, niezaleznie od tego,
czy celem jest tworzenie uczelni badawczej, czy tez zmierzanie w kierunku modelu
uniwersytetu przedsi¢biorczego.

W artykule pokazano réznorodnoé¢ pojmowania spotecznej odpowiedzialnosci
uczelni, jednak niezaleznie od tego podstawowym Zrédtem sukcesu w urzeczywist-
nieniu tej idei jest upodmiotowienie kazdego cztonka spotecznosci akademickiej?”.

W polskich realiach nietrudno dostrzec, ze pracodawcy, w czeéci absolwenci kie-
runkéw ekonomicznych wyzszych uczelni, sa przeswiadczeni, ze gléwnym celem
kazdej firmy jest maksymalizacja zysku, natomiast upodmiotowienie kazdego
cztowicka w organizacji traktowane jest drugoplanowo. Najprawdopodobniej jest
to wynikiem procesu ksztalcenia, w trakcie ktérego gtéwne akcenty sa potozone
na wyniki ekonomiczne kazdego przedsigwzigcia i coraz cz¢sciej probuje sie mie-
rzy¢ tak wazne cechy uniwersytetu, jak jakos¢, kultura organizacyjna sprzyjajaca lub
utrudniajaca dzielenie si¢ wiedza, wiedza i wiele innych wartosci niematerialnych.
Skutek jest taki, Ze pracodawcy nie dostrzegaja réznicy pomiedzy zyskiem jako celem
firmy a koniecznoscia jego uzyskiwania®. Zasadne jest przypomnienie, ze zysk nie
zawsze jest mierzony w kategoriach materialnych, co wigze si¢ z rosngcym znacze-
niem wartos$ci niematerialnych. Pracodawcy uwazaja, Ze najlepsza motywacjg pra-
cownika do dobrej pracy jest metoda kija i marchewki oraz wspoétzawodnictwo®.

A.J. Blikle i M. Kosewski uzasadniajg, ze taka metoda jest przeciwskuteczna,
a droga do sukcesu firmy jest upodmiotowienie pracownikéw firmy, czemu stuzy

36 Zarzgdzanie..., op.cit.

37 ]. Pleffer, ].F. Veiga, Putting people first to organizational success, ,Academy of Management Exec-
utive” 1999, vol. 13, no. 2, s. 37-48.

38 A.J. Blikle, Doktryna jakosci, http://www.moznainaczej.com.pl/Download/DoktrynaJakosci/
DoktrynaJakosci.pdf, dostep 30.07.2015.

¥ Ibidem.
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zarzadzanie godno$ciowe. Wspomniani autorzy dostrzegajg bowiem konieczno$é

zaspokojenia godnosci cztowieka i stworzenia mu odpowiednich warunkéw pracy,

aby osiagna¢ sukces ekonomiczny*.

Takie postrzeganie motywacji koresponduje z pogladami D. Pinka, ktéry podaje
wiele powodéw, dla ktérych kije i marchewki nie dziataja*'. Pink wskazuje natomiast
trzy elementy decydujace o sukcesie motywowania**:

1) zapewnienie pracownikom autonomii (przydatny moze by¢ empowerment, czyli
wzmocnienie i upelnomocnienie pracownikow);

2) przekonanie pracownikéw, ze najwazniejsze jest dazenie do mistrzostwa, dzigki
czemu cztowiek nie koncentruje si¢ na rezultacie dzialania, lecz podejmuje je,
gdyz sprawia mu to przyjemnos¢ i satysfakcje, a w efekcie wptywa na zwigk-
szenie wydajnosci*?;

3) maksymalizacja celu, ktérym nie jest zysk, gdyz ,,maksymalizacji bogactwa jako
emocjonalnemu katalizatorowi brak mocy, by w petni zmobilizowaé energi¢
cztowieka™* dlatego, ze korelacja pomigdzy pieniedzmi a szczgsciem jest staba®.
Utozsamianie uniwersytetu ze ,sktadem z porcelana najwyzszej proby” z pew-

noscia nalezy do przesztosci. Jednak ubieranie uniwersytetu w nowe szaty, co z pew-

nos$cia jest nieuniknione, czynione w nieudolny sposéb, doprowadzi¢ moze do
sytuaciji, ze uniwersytet utraci walory, ktére legly u podstaw jego tworzenia i zosta-
nie zepchnigty przez otoczenie do roli organizacji $wiadczacej ustugi na zyczenie

i spetniajacej role szkoty zawodowej, ksztalcacej zgodnie z potrzebami rynku pracy.
Niepokojace jest rowniez to, ze presja otoczenia na ewolucj¢ uniwersytetu w kie-

runku modelu przedsi¢biorczego powoduje, ze w uczelniach marginalnie traktuje sie

ksztattowanie postaw obywatelskich oraz umiejetnosci krytycznej refleksji, a takze
nie uczy si¢ tego, jak zmieniad rzeczywistos$c, tylko jak si¢ do niej dostosowac*®. W tej
sytuacji trudno przypuszczad, aby znaczacg cze¢$¢ absolwentéw uczelni mozna byto

40 M. Kosewski, Wartosci, godnosé i wiadza. Dlaczego porzqdni ludzie czasem kradng, a zlodzieje
ujmujg si¢ honorem, Wizja Press &I'T, Warszawa 2008, http://www.firmyrodzinne.pl/download/tqm/
Wartosci-godnosc-i-wladza.pdf, dostep 29.07.2015; A. Blikle, Doktryna..., op.cit.

41 D. Pink, Drive. Kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2012, 5. 42-66.

42 Tbidem, 91-158.

43 Pink podkresla, ze mistrzostwo to sposéb myélenia, mistrzostwo wymaga wysitku, a dgzenie do
mistrzostwa ma charakter asymptotyczny.

44 D, Pink, Drive..., op.cit., s. 141.

45 Tbidem, s. 147.

46 M. Zawadzki, Deuniwersytetyzacja..., op.cit., s. 143.
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zaliczy¢ do grona przedsi¢biorcéw intelektualnych, nazywanych réwniez reflek-
syjnymi specjalistami, ktérzy nie poddajac si¢ presji otoczenia i majac silny system
wartosci, potrafig taczy¢ umiejetnosé do przedefiniowywania sytuacji, a jednocze-
$nie orientuja si¢ na sukces finansowy”.

7. Necki nie bez przyczyny pyta: co sprawi, ze w uniwersytecie zapanuje tu hedo-
nistyczna frajda pracy, radosci przewaza nad smutkami i nastapi przyrost szcze-
sliwosci spolecznosci akademickiej*. Odpowiedz na to pytanie uwazam za klucz
do sukcesu uniwersytetu, niezaleznie od kierunku zmian. W artykule starano si¢
odpowiedzieé, przynajmniej posrednio, na pytania: czy obecne trendy zmian na
uczelniach w kierunku modelu przedsi¢biorczego temu sprzyjaja? oraz czy zarza-
dzanie uczelnia, ktére w gléwnej mierze opiera si¢ na ocenach wskaznikowych,
spowoduje przyrost szczesliwosci kadry? Problemy te wymagaja dalszych analiz,
gdyz w innym wypadku stalym miejscem ulokowania wspoélczesnego uniwersytetu
pozostanie tytutowe rozdroze.
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University at the cross-roads

Summary

The paper reflects diverse views on social responsibility of universities that we can come across
in literature. By discussing research and entrepreneurial university models author attempts
to explain sources of polarisation of perspectives on the place and role of universities and the
direction of changes that they should follow. Using Donald Stokes’s quadrants of knowledge
he proposes an evolution towards the direction described with Pasteur’s quadrant. Trying
to answer the question how it can be reached, the author stresses that an important factor, and
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one of the keys to success, is the understanding of mechanisms of motivating and creating
organisational culture at universities to, as Zbigniew Necki has put it, introduce hedonist joy
of creative work to universities.

Keywords: university models, university identity, knowledge quadrant, Daniel Pink
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