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Wprowadzenie

Wspolczesny sektor ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym podlega wi-
docznym przeobrazeniem pod wplywem takich megatrendéw, jak: globalizacja
gospodarki, wzrost roli edukacji i badan naukowych w spoteczenstwie wiedzy
i gospodarce opartej na wiedzy, komercjalizacja i umasowienie edukacji na po-
ziomie wyzszym, racjonalizacja zarzadzania ograniczonymi zasobami uczelni,
rozw0j wspolpracy instytucji edukacyjnych — zwlaszcza w obrgbie EOW (Euro-
pejskiego Obszaru Wiedzy), a takze wzmocnienie pozycji odbiorcy na rynku
ushug edukacyjnych. Wskazane zjawiska uruchomity w ostatnich trzech — czte-
rech dziesigcioleciach proces zmian w dziatalnosci szkot wyzszych w Europie,
a od lat 90. rowniez w Polsce.

Badacze sektora szkolnictwa wyzszego wyraznie wskazujg na formulowanie
si¢ nowego modelu uczelni, ktory mozna nazwa¢ modelem nowoczesnym. Mo-
del ten cechuje si¢: zorientowaniem na rynek zaréwno w zakresie ksztatcenia,
jak 1 prowadzenia badan naukowych, konkurencja instytucjonalng w ramach sektora
szkolnictwa wyzszego, budowaniem pozadanych relacji uczelni z otoczeniem
(tzw. interesariuszami — ang. stakeholders), profesjonalizacjg zarzadzania uczel-
nig w roznych obszarach jej dziatania (finanse, ludzie, infrastruktura, B+R).

Uczelnia przedsigbiorcza jawi si¢ jako instytucja wielowymiarowa, dziatajaca
w wielu obszarach, poszukujaca nowych szans i aktywnie wspottworzaca swoja
przysztos¢. To takze instytucja cechujaca sie elastycznos$cia w dostosowaniu do
zmieniajgcych si¢ uwarunkowan rynku edukacji i badan, wcigz szukajgca no-
wych przewag konkurencyjnych.

W $wietle powyzszych ustalen gtownym problemem podjetym przez autoréw
niniejszej publikacji jest identyfikacja charakteru relacji, jakie nawigzuje
uczelnia z podmiotami otoczenia, w tym otoczenia biznesowego, a nastepnie
okreslenie wplywu tych relacji na funkcjonowanie nowoczesnej uczelni,
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zwlaszcza pod katem jej przedsiebiorczych zachowan na rynku edukacji
i badan w Polsce.

Kilkunastoletnie doswiadczenia funkcjonowania uczelni w warunkach ryn-
kowych ukazuja rosnacy zakres konkurencji migdzy nimi. Na rynku ushug edu-
kacyjnych uczelnie najsilniej konkuruja o studenta — klienta uczelni, w rezultacie
czego obserwujemy dynamiczny rozwoj oferty studiow (kierunkow studiow oraz
réznych specjalnosci), wprowadzanie nowatorskich form studiow (e-edukacja),
elastyczny system ustalania czesnego za odptatne formy studidw. Szczegodlnie
widocznym narzedziem konkurowania na rynku edukacji staty si¢ instrumenty
promocji (reklama, promocja osobista, publicity). Do innych obszaréw konku-
rowania uczelni nalezy tez zaliczy¢ dzialania na rzecz pozyskiwania srodkdéw na
finansowanie badan i rozwoju uczelni, czy tez zblizenie do rynku pracy (szkolenia
dla przedsigbiorstw, rozwdj studiow podyplomowych i MBA). W sferze zarza-
dzania uczelnig obserwujemy natomiast coraz lepiej przygotowane i skutecznie
realizowane strategie dziatania — chodzi tu o sformutowania misji uczelni, wska-
zanie celoéw strategicznych, korzystanie z dostepnych narzedzi zarzadzania i mar-
ketingu, badanie efektow dziatan.

Natomiast idea wspolpracy i partnerstwa kojarzyla si¢ dotychczas z po-
strzeganiem uczelni jako organizacji o charakterze non profit, ktora realizujac
swoja spoteczng misj¢, zabiega o przyjazne stosunki z réznorodnymi interesariu-
szami, dziatajacymi w jej otoczeniu. Jednak dynamika zmian otoczenia rynko-
wego 1 spoteczno-gospodarczego uczelni wymaga, by relacje uczelnia — otoczenie
poddac¢ pogtebionej analizie, zwtaszcza ze nowe uregulowania prawne pozwalaja
uczelniom budowa¢ niespotykane wczesniej relacje, np. zwiazki szkot wyzszych,
czy inkubatory przedsi¢biorczosci.

Reasumujac, obecnie sektor edukacji na poziomie wyzszym w Polsce charak-
teryzuje coraz bardziej ztozony system powigzan i zachowan jego uczestnikow,
podlegajacy wptywowi roznorodnych uwarunkowan w skali mikro (uczelnia, jej
zasoby, strategie dziatan), w skali mezo (uwarunkowania §rodowiska lokalnego
i regionalnego), w skali makro (panstwo i jego instytucje) oraz w skali miedzy-
narodowej (europejski obszar wiedzy ,,EOW” i jego instytucje). Ponadto ocze-
kiwania co do efektywnos$ci dziatania tego systemu prowadza do popularyzacji
koncepcji menedzerskiej w zarzadzaniu uczelniami.

Niniejsza publikacja miesci si¢ w powyzszym nurcie badan, przy czym wy-
korzystuje dorobek badan teoretycznych w tej dziedzinie oraz oryginalne badania
empiryczne prowadzone w skali mezo (badanie otoczenia biznesowego uczelni
dolnoslaskich) oraz w skali makro (opinie ekspertow reprezentujgcych polskie
uczelnie, gtdbwnie ekonomiczne i techniczne).

Ksiazka zawiera pig¢ rozdzialow o zréznicowanym profilu. Pierwszy rozdzial
jest proba uporzadkowanego przedstawienia obszaru dziatania uczelni, w szcze-
golnosci identyfikacji jej otoczenia instytucjonalnego oraz charakteru relacji z pod-
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miotami tego otoczenia. Zdefiniowano w nim takze kategori¢ przedsi¢biorczo$ci
uczelni i jej cztery atrybuty.

W drugim rozdziale zawarta jest ilustracja statystyczna zmian ilosciowych
stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce i na Dolnym Slgsku. Opiera si¢ ona na
analizie wskaznikow statystycznych za okres 1999-2009 i dotyczy dziatalno$ci
dydaktycznej i naukowo-badawczej uczelni.

Trzeci rozdzial opracowano na podstawie zrealizowanych badan empirycz-
nych. Przedstawiono w nim metodyke badan zachowan przedsigbiorczych uczelni
oraz wyniki badan ankietowych. Istotg badan jest ustalenie wzorcowego profilu
przedsigbiorczosci uczelni, a nastepnie skonfrontowanie rzeczywistych przed-
siebiorczych zachowan uczelni ze wzorcem.

Rozdzial czwarty jest takze oparty na przeprowadzonych badaniach empi-
rycznych. Ich rezultatem jest zdiagnozowanie zakresu i skuteczno$ci dzialan
uczelni w budowaniu relacji z podmiotami biznesowymi w jej otoczeniu. Zré-
dtem oceny byly dwie grupy eksperckie: menedzerowie firm dolnoslaskich oraz
przedstawiciele srodowiska uczelni. Rozdzial zamykaja rozwazania na temat per-
spektyw dalszej wspotpracy obydwu srodowisk — biznesowego i uczelnianego.

Ostatni, piaty rozdzial, ma charakter teoretyczny. Zawiera rozwigzanie mo-
delowe, w ktérym skonstruowano narzedzie heurystyczne pozwalajace na dia-
gnozowanie relacji taczacych przestrzennie skoncentrowane instytucje eduka-
cyjne i przedsigbiorstwa. W podsumowaniu zawarto konkluzje wynikajace z ba-
dan teoretycznych i empirycznych nad relacjami badanych podmiotdw.

Podstawg powstania niniejszej pracy byly studia teoretyczno-metodyczne i ba-
dania empiryczne wykonane w ramach projektu nr N115 082 32/4277 finanso-
wanego przez Ministra Nauki 1 Szkolnictwa Wyzszego. Projekt nt. ,,Partnerstwo
i konkurencja w ustugach edukacji wyzszej a zachowania przedsigbiorcze uczel-
ni” zrealizowano w latach 2007-2009 w Katedrze Handlu i Marketingu w Wyz-
szej Szkole Handlowej we Wroctawiu.
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Uczelnia jako instytucja edukacji wyzszej
i podmiot rynkowy

1.1. Uczelnia i jej otoczenie

Sektorowi edukacji na poziomie wyzszym przypisuje si¢ wspolczesnie nie
tylko rolg dostawcy wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji, ale rowniez lidera w two-
rzeniu wiedzy, dzigki prowadzonym badaniom naukowym, zar6wno podstawo-
wym, jak i stosowanym, zorientowanym na wzrost innowacyjnosci gospodarki.
Ustugi edukacyjne, zwlaszcza swiadczone na poziomie wyzszym, nie mogg by¢
postrzegane jedynie jako oferta ksztalceniowa, ale musza by¢ wspierane rozwo-
jem badan i innowacji w uczelniach, dysponujacych przeciez bogatym kapitatem
intelektualnym. W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwagg na ztozonos¢ obecnych
relacji uczelni z otoczeniem, nie tylko w obszarze ksztatcenia, badan oraz roz-
woju innowacji, ale rowniez z perspektywy skutecznego zarzadzania wspotczes-
ng szkota wyzsza. Relacje te moga przybierac¢ charakter wspodtpracy lub konku-
rowania i przejawia¢ si¢ w mniej lub bardziej ztozonych wzajemnych oddziaty-
waniach uczelni z podmiotami jej otoczenia. Opisane w tej czgsci ksigzki pod-
stawowe relacje uczelni z jej otoczeniem stanowiag probg syntetycznej oceny
pozycji uczelni nie tylko na rynku polskim, ale tez w przestrzeni europejskiej.

Pojecia Europejskiego Obszaru Wiedzy (tzw. EOW) to bezposrednie nawia-
zanie do realizacji celow strategicznych polityki Unii Europejskiej, przyjetych
na posiedzeniu w Lizbonie w 2000 roku i okre§lanych mianem Strategii Lizbon-
skiej. Realizacja gtownego celu Strategii, czyli tworzenie najbardziej konkuren-
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cyjnej i dynamicznej gospodarki na §wiecie — gospodarki opartej na wiedzy —
oraz dgzenie do tego, aby spoleczenstwo stato si¢ spoleczenstwem wiedzy, wy-
magato odpowiednich dziatan w przestrzeni europejskiej. Obszar tych dziatan
zarysowaly dwa gtowne filary EOW: pierwszy filar to europejski obszar badan
i innowacji, natomiast drugi filar to europejski obszar edukacji, w ktorym gléwna
rola przypada szkolnictwu wyzszemu. Poczatek zmian w obszarze szkolnictwa
wyzszego w Europie nastgpit jeszcze wezesniej, bo w 1999 roku w ramach tzw.
Procesu Boloniskiego, ktory zainicjowat reforme narodowych systemoéw szkol-
nictwa wyzszego, w tym rowniez w Polsce.

Podejmujac probe niwelowania roznic, wystgpujacych miedzy systemem edu-
kacji w Polsce 1 w krajach UE, w ostatnich latach podj¢to szereg inicjatyw, ktore
wigza si¢ bezposrednio z wlaczeniem naszego kraju do realizacji Strategii Lizbon-
skiej i rownolegle Procesu Bolonskiego, ukierunkowanego na szkolnictwo wyz-
sze. Zgodnie z zatozeniami EOW, w perspektywie 2010 roku szkolnictwo wyz-
sze powinno skutecznie realizowaé swoje podstawowe funkcje — edukacyjna,
badawczg i innowacyjng. Spetniajac te warunki, moze si¢ sta¢ elementem po-
prawy atrakcyjnosci i konkurencyjnosci Europy.

Podejmujac problem oceny zakresu wspotdziatania i konkurowania uczelni
w procesie realizacji wymienionych funkcji: ksztatcenia, badan i1 innowacji, zwro-
cimy uwage na zmiang¢ orientacji dziatania uczelni w ostatnich dziesigciu latach.
Jest to okres waznych doswiadczen zwigzanych z dziataniem polskich uczelni
w nowych warunkach prawnych, ekonomicznych, rynkowych, ktory jest zrodtem
wielu istotnych obserwacji o relacjach tych podmiotéw z ich otoczeniem regio-
nalnym, krajowym czy miedzynarodowym.

Rozwazymy teze, ktora mowi, ze w procesie realizacji wyrdéznionych pod-
stawowych funkcji uczelni, jednocze$nie majg miejsce zachowania o charakterze
wspotdziatania, jak i konkurowania, przy czym ich nat¢zenie zmienia si¢ w cza-
sie pod wptywem wielu czynnikow.

Wspolczesne podejscie do roli uczelni w otoczeniu wymaga uwzglednienia
catej zlozonosci wiezi zewnetrznych wystepujacych pomigdzy nig a ré6znymi ele-
mentami otoczenia. Prezentowane w ksigzce podejscie eksponuje podmiotowe
ujecie otoczenia uczelni, w ktérym w sposob usystematyzowany rozpatruje si¢
0g6t zewngtrznych zwigzkow uczelni z otoczeniem blizszym i dalszym oraz
analizuje przeptyw zasobow pomiedzy nig a wyr6znionymi podmiotami otocze-
nia. Jednocze$nie uwage autoréw skupia aspekt wewngtrzny funkcjonowania
uczelni, polegajacy na dostosowywaniu wiezi wewngtrznych uczelni do dyna-
micznego, zmiennego otoczenia. Bowiem im silniej wiezi zewnetrzne warunkuja
przetrwanie uczelni jako odrgbnej instytucji, tym wazniejsze staje si¢ dla niej
wyksztalcenie wewnetrznego systemu, ktory elastycznie i szybko bedzie reago-
wat na sygnaly z zewnatrz oraz przetwarzal je i adresowal do odpowiednich
komorek uczelni (elementow jej struktury wewnetrznej). Praktycznym wyrazem
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takich dostosowan jest profesjonalizacja zarzadzania szkotami wyzszymi, po-
wstawanie biur karier, inicjowanie badan na rzecz praktyki, specjalizacja komo-
rek uczelni w dziataniach marketingowych, podejmowanie wspolnych inicjatyw
z wybranymi podmiotami otoczenia.

Nalezy zauwazy¢, ze sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce przez wiele lat
nalezal do sfery ustug publicznych, finansowanych wytacznie z budzetu panstwa
i podlegajacych regulacji panstwa. Lata 90. przyniosty zdecydowane zmiany
zewngetrznych uwarunkowan funkcjonowania uczelni, gtdéwnie na skutek uryn-
kowienia ustug edukacyjnych oraz ich umasowienia. Wraz z nowymi regulacja-
mi prawnymi, podmioty niepubliczne uzyskaty dostepnos¢ do swiadczenia ushug
edukacyjnych na poziomie wyzszym i w rezultacie w sektorze szkolnictwa wyz-
szego w Polsce dziataja podmioty ustugowe ,,hybrydy”, czyli posiadajace cechy
organizacji niezorientowanych na zysk i jednocze$nie podejmujgce dziatania ryn-
kowe typowe dla warunkoéw konkurencji na rynku. W praktyce zjawisko komer-
cjalizacji w ograniczonym stopniu objeto szkolnictwo publiczne, a dla szkolnic-
twa niepublicznego stalo si¢ podstawa funkcjonowania na rynku ushug eduka-
cyjnych’.

Gdyby szkota wyzsza byla typowym podmiotem rynkowym, a celem dziatal-
nosci wylacznie dazenie do zysku, to jej relacje z otoczeniem mialyby jedynie
charakter wymiany rynkowe;j, czyli kupna-sprzedazy ustug edukacyjnych i na-
ukowo-badawczych dla takich podmiotéw otoczenia, jak: absolwenci szkot $red-
nich jako kandydaci na studia i ich rodzice, dorosli zainteresowani doksztatca-
niem oraz przedsiebiorstwa zainteresowanie ustugami badawczo-rozwojowymi,
czy tez agendy publiczne, kupujace wiedze jako dobro publiczne®. Jednak cha-
rakter relacji uczelni z otoczeniem jest bardziej zroznicowany, gdyz czes¢ ,,pro-
duktéw” uczelni upowszechniana jest poza rynkiem i stanowi sfere nieodptat-
nych ustug publicznych. Warto w tym miejscu przywota¢ tzw. koncepcj¢ mene-
dzerskag w zarzadzaniu uczelnig, ktora pojawila si¢ w srodowisku edukacji na
poziomie wyzszym. Ot6z w rezultacie usamodzielnienia uczelni i w obliczu
wystapienia istotnych ograniczen w dostepie do srodkow budzetowych i wpro-
wadzeniu nowych mechanizmow ich rozdziatu, podstawowym zadaniem uczelni
jest efektywne wykorzystanie zasobow, jakimi dysponuje oraz ich skuteczne
pozyskiwanie ze zrodet pozabudzetowych. W wielu krajach wprowadzenie me-
nedzeryzmu nastapito wrecz w wyniku nacisku wiadz panstwowych na uczelnie
i zmian ustawodawstwa (przyktad Wielkiej Brytanii). Powstanie uczelni przedsie-
biorczych w Europie to nie tylko przyktad sukcesu, ale takze wyraz walki o prze-
trwanie. Te same powody sktaniaja dzi$ polskie uczelnie do zachowan przedsig-

! Pluta-Olearnik M., Rozwdj ustug edukacyjnych w erze spoleczerstwa informacyjnego, PWE,
Warszawa 2006, s. 15.

% Minkiewicz B. (red.), Uczelnie i ich otoczenie. Mozliwosci i formy wspotdziatania, SGH, Warszawa
2003, s. 33-34.
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biorczych, do budowy strategii dziatania, do zainteresowania si¢ koncepcja mar-
ketingu.

Szkota wyzsza, oferujac ustugi ksztalceniowe, prowadzac badania naukowe, roz-
wijajac mioda kadre, musi dysponowaé okreslonymi zasobami i efektywnie nimi
zarzadza¢. Klasyfikacja tych zasobow moze uwzglednia¢ zaréwno zasoby wy-
mierne, np. liczba studentow, liczebno$¢ kadry, baza materialna, jak réwniez za-
soby niewymierne, do ktérych zaliczymy kompetencje indywidualne i organiza-
cyjne oraz tzw. relacje’. Wéréd kompetencji indywidualnych wyréznimy umie-
jetnosci, wiedze i postawy kadry naukowo-dydaktycznej, a do zasobéw organi-
zacyjnych zaliczymy przede wszystkim system informacyjny, obejmujacy zbiory
biblioteczne, obstuge finansowo-ksiggowa, obstuge administracyjna studentow.
Natomiast — fundamentalne dla naszych dalszych rozwazan — tzw. relacje uczelni
z otoczeniem obejmujg relacje wewnatrz uczelni pomigdzy: wtadzami uczelni,
nauczycielami akademickimi, administracjg uczelni oraz relacje zewngtrzne, nie
tylko ze studentami i absolwentami, ale takze z r6znymi podmiotami otoczenia,
czyli innymi uczelniami, kontrahentami, biznesem, jednostkami badawczymi,
lokalng spotecznoscia®. Relacje te ksztaltowane sa w praktyce przez dwie silne
determinanty funkcjonowania uczelni: niewystarczajace naktady na szkolnictwo
wyzsze w Polsce oraz ograniczone finansowanie dziatalnosci badawczo-rozwo-
jowe;j.

Majac na uwadze powyZsze ograniczenia, a takze liczne wyzwania ze
strony europejskiego obszaru edukacji i badan, w obrebie ktorego funkcjo-
nuja polskie uczelnie, podejmiemy w tym opracowaniu kwestie mozliwych
(pozadanych) orientacji dzialania uczelni w przyszlosci oraz budowy ko-
rzystnych (oczekiwanych) relacji z otoczeniem. W ponizszej tabeli 1.1 przed-
stawiono podmioty instytucjonalne otoczenia uczelni, wskazujac na charakter
ich relacji z uczelnia jako instytucja edukacyjna i badawczo-naukowa, a takze
podano przyklady instrumentow budowy tych relacji spotykane w praktyce.
Zakres podmiotowy analizy sieci relacji uczelni z otoczeniem oznacza, ze obsza-
rem zainteresowan badawczych jest rynek instytucjonalny. Z tej perspektywy
uczelnia tworzy relacje wspolpracy lub konkurencji zar6wno z innymi uczel-
niami, jak tez podmiotami sfery gospodarki, badan i innowacji, szkolen, doradz-
twa. W praktyce szczegdlne znaczenie w projektowaniu relacji instytucji eduka-
cyjnej (uczelni) z otoczeniem ma wzajemny poziom zaufania oraz preferencje
regionalnych spoteczno$ci. W warstwie empirycznej opracowania skoncentrowa-
no si¢ na analizie i ocenie relacji uczelni z otoczeniem biznesowym, przyjmujac
zatozenie, ze wspolpraca tych sfer wymaga nowoczesnej orientacji dziatania
uczelni i umiejetnosci przypisywanych dziataniom korporacyjnym.

3 Leja K., Warunki wstepne opracowania strategii zarzqdzania wiedzq, ,,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze”, nr 1/23, 2004, s. 52.
*Zob. Leja K., op. cit.
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Tabela 1.1. Otoczenie instytucjonalne uczelni — podmioty, relacje, instrumenty

Podmioty otoczenia
uczelni

Charakter relaciji

Przyktady instrumentéw budowy
relacji

Inne uczelnie
w otoczeniu lokalnym/
regionalnym/krajowym

wspolpraca w zakresie
reprezentowania wspolnych intere-
sOwW wobec organdw panstwa

wspoltpraca w wybranych obszarach;
dydaktyka, badania, promocja

konferencje rektorow,
zwiazki szkot (konsorcja),
porozumienia o wspotpracy

konkurowanie o klienta (studenta,
stuchacza studiow podyplomowych)

instrumenty marketingu (oferta,
cena, miejsce, promocja, kadra),
akredytacje,

typ/status uczelni

konkurowanie o kadre
dydaktyczno-naukowa

warunki zatrudnienia,
srodowisko pracy

konkurowanie o pozycj¢ na rynku
B+R

granty badawcze
$rodki unijne
potencjal naukowy (kadra, dorobek)

konkurowanie o fundusze z biznesu
na badania, szkolenia, rozw¢j kadr

oferty ustug B+R

oferty szkolen

oferty studiow podyplomowych,
MBA

Firmy lokalne, regionalne
Instytucje spoteczne
Organizacje samorzadowe

wspolpraca w celu wspierania
regionalnego rozwoju

sieci powigzan
stowarzyszenia branzowe, regionalne
fundacje

bezposrednie wsparcie inwestycji

inwestycje w bazg materialng uczelni

wspieranie rozwoju potencjatu
ludzkiego

stypendia dla studentow,
pracownikéw naukowych

Firmy, korporacje, parki
naukowo-technologiczne,
inne uczelnie

wspolpraca w zakresie wspierania
nowo powstatych przedsigbiorstw

inkubatory przedsigbiorczosci, firmy
start-up

Pracodawcy

Organizacje zrzeszajace
pracodawcow

Urzedy pracy
Organizacje pozarzadowe

praca dla absolwentow
praca/praktyki/staze dla studentow

oferty biur karier, biur promoc;ji
targi pracy/praktyk/stazy

Stowarzyszenia
absolwentow

budowanie sieci wychowankow
uczelni

kluby absolwenta
portale internetowe
prezentacje w strukturze uczelni

Uczelnie zagraniczne

konkurencja ze strony uczelni
europejskich

partnerstwo

podwojny dyplom
wymiana studentow/pracownikow
programy e-learningowe

Zrédto: opracowanie wiasne.
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1.2. Wspétpraca uczelni z podmiotami otoczenia

Idea wspolpracy, partnerstwa kojarzyla si¢ dotychczas z postrzeganiem
uczelni jako organizacji o charakterze non profit, ktora realizujac swoja naczelna
misje, zabiega o przyjazne stosunki z roznorodnymi interesariuszami, dziataja-
cymi w jej otoczeniu. W tym ujeciu szkole wyzszej przypisuje si¢ nastgpujace
role: nauczyciela, autorytetu moralnego, pracodawcy, inwestora, tworcy kultury,
podmiotu wspieranego finansowo przez panstwo’. Jednakze dynamika zmian
otoczenia rynkowego i spoteczno-gospodarczego uczelni spowodowala, ze relacje
uczelnia — otoczenie nalezy podda¢ pogtebionej analizie. W latach 90. w polskim
sektorze edukacji nastapily istotne zmiany, bedace wynikiem tych samych czynni-
kow, ktore wiele lat wezesniej zmienity systemy edukacji w innych krajach eu-
ropejskich i w USA, czyli: trendu ku masowosci oraz trendu ku urynkowieniu.
W Polsce powstat i rozwingl si¢ dynamicznie sektor niepublicznych szkot wyz-
szych, ktory zwiekszyl dostepnos¢ ksztatcenia na poziomie wyzszym, odpowie-
dzial na zapotrzebowanie rynku pracy (przez oferte kierunkéw studiow) oraz
zainicjowal menedzerskie podejscie do zarzadzania uczelnig. W tym kierunku
zaczely takze podazac niektore uczelnie publiczne.

Wymienione zmiany generalnie zaowocowaly rozwojem wspotpracy uczelni
z otoczeniem, przyblizajac uczelni¢ do wymogdéw gospodarki i rynku. Ponizej
przedstawimy glowne relacje uczelni z podmiotami otoczenia, ktore obecnie maja
charakter wspotpracy lub powinny nabra¢ takiego charakteru w przysztosci, pod
wplywem dokonujacych si¢ zmian w warunkach dziatania uczelni na rynku kra-
jowym i europejskim.

Uczelnia a klienci, tj. studenci, shuchacze studiéw podyplomowych,
doktoranci, uczestnicy szkolen, absolwenci

O charakterze relacji decyduje tutaj specyfika dziatalnosci uczelni, czyli $wiad-
czenie ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym, zaspokajajacych potrzeby wyz-
szego rzedu: rozwoju intelektualnego, podniesienia statusu zawodowego przez
zdobycie odpowiednich kwalifikacji i umiejetnos$ci, uzyskanie awansu spotecz-
nego, realizowanie osobistych aspiracji. Mamy tutaj do czynienia z relacjami
interaktywnymi pomig¢dzy uczelnig (kierownictwo, pracownicy) a jej klientami,
ktore mogg przybiera¢ charakter wspotpracy w ksztattowaniu oferty programo-
wej 1 form jej realizacji. Samorzadowy charakter uczelni sprzyja ksztattowaniu
partnerskich relacji przez reprezentacj¢ studentdw i doktorantdéw w gremiach
decyzyjnych szkoly wyzszej (rady wydziatu, senat, dzialalno$¢ przedstawicieli
samorzadu). Z kolei stowarzyszenia absolwentow danej uczelni to przyktad kon-

> Zob. Twankiewicz-Rak B., Zarzqdzanie marketingowe szkolg wyzszq, [w:] Nowaczyk G., Ko-
lasinski M. (red.), Marketing szkot wyzszych, Wyd. WSB, Poznan 2004, s. 56.
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tynuacji wspotpracy z uczelnia, po uzyskaniu odpowiednich stopni zawodowych
czy naukowych.

Uczelnia a Srodowisko pracy

Koniecznos$¢ wspotdziatania szkolnictwa wyzszego ze $rodowiskiem pracy
podkresla $wiatowa deklaracja UNESCO, w ktorej zapisano, ze w zmieniajacej
si¢ gospodarce coraz czgsciej opartej na wiedzy 1 jej zastosowaniach oraz na
szerokim wykorzystaniu informacji, nalezy umacnia¢ istniejace i tworzy¢ nowe
wiezy szkét wyzszych z rynkiem pracy®. Mozna to osiagnaé przez: uczestnictwo
przedstawicieli gospodarki w zarzadzaniu instytucjami szkolnictwa wyzszego,
wzrost skali ksztalcenia 1 doksztatcania 0sdb juz zatrudnionych, udziat specjali-
stow — praktykow spoza uczelni w opracowywaniu i realizacji programow stu-
didw, w tym zwlaszcza na poziomie zawodowych studiow wyzszych. Rozwija-
nie przez szkolnictwo wyzsze przedsiebiorczosci wyzwala wigksza aktywnos¢
absolwentéw w poszukiwaniu oraz tworzeniu miejsc pracy. Intensywne i bar-
dziej bezposrednie powigzania migdzy szkolnictwem wyzszym a §rodowiskiem
pracy moga prowadzi¢ do uwzglednienia w wigkszym stopniu kryteriow eko-
nomicznych w zarzadzaniu uczelnia, co jest zgodne z tzw. menedzerska koncep-
cja zarzadzania szkola wyzsza (entrepreneurial university). Jest to koncepcja
dziatania atrakcyjna dla polskich uczelni reprezentujgcych zaréwno sektor pu-
bliczny, jak i niepubliczny, prowadzacych dziatalnos$¢ ksztalceniowa i badaw-
czo-naukowa, zainteresowanych rozwojem i innowacjami.

Uczelnia a partnerzy zagraniczni

Procesy internacjonalizacji szkolnictwa wyzszego pozostaja pod silnym
wplywem takich czynnikéw, jak przeplywy studentéw zagranicznych, potrzeba
ksztatcenia kadr dla gospodarki opartej na wiedzy oraz rozwoj globalnego rynku
pracy. Rowniez prowadzenie wspdlnych badan naukowych i wymiana kadry
naukowo-dydaktycznej wzmacniajg wspotprace miedzy polskimi i zagranicz-
nymi instytucjami edukacyjnymi. Procesy internacjonalizacji w ramach Unii
Europejskiej wspierane sa finansowo przez odpowiednie programy wspotpracy.
Najwigksze z nich to Sokrates i Leonardo da Vinci. Poszczegolne akcje pro-
gramu Sokrates obejmujg m.in. wspotprace w zakresie: szkolnictwa wyzszego
(Erazmus), ksztalcenia ustawicznego (Gruntvig), zastosowania technologii infor-
matyczno-komunikacyjnych w edukacji (Minerva), promocji nauczania jezykow
obcych (Lingua) czy tez wymiany informacji o systemach edukacji (Eurydice).
W krajach cztonkowskich UE korzystanie z wymienionych programow jest bar-
dzo rozpowszechnione, a polskie uczelnie coraz aktywniej uczestnicza w ich
realizacji.

6 Artykut 7 deklaracji UNESCO ,,Szkolnictwo wyzsze w XXI wieku: od wizji do dziatania”,
Swiatowa Konferencja w Paryzu, 5-9 pazdziernika 1998 r.
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Uczelnia a partnerzy zewnetrzni (podmioty finansujgce)

W praktyce szkoty wyzsze prowadza swojg dziatalno$¢ badawcza, wykorzy-
stujac cztery podstawowe zrddla finansowania: 1) fundusze publiczne (dotacje
panstwa), z ktorych korzystaja gldwnie uczelnie publiczne, a ich dysponentem
jest Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego; 2) fundusze prywatne, do ktorych
zaliczymy kapitat prywatny zaangazowany na ogdt w uczelniach niepublicznych;
3) fundusze uzyskane ze sprzedazy wynikoéw prac badawczych, ktére w Polsce
wplywaja glownie do politechnik, uniwersytetow i akademii medycznych; 4) wpty-
wy z oplat za studia niestacjonarne, wieczorowe i podyplomowe w uczelniach
publicznych i z oplat za wszystkie formy studiow w uczelniach niepublicznych.
Glownym partnerem uczelni publicznych w tym obszarze jest wspomniane mi-
nisterstwo, w ktérym pozyskuja one $rodki na badania statutowe i badania wtas-
ne, a poszczegdlni pracownicy uczelni lub ich zespoty pozyskuja réwniez pie-
nigdze na badania wlasne na podstawie konkursow na szczeblu centralnym.
W matym stopniu po $rodki budzetowe na badania si¢gajg uczelnie niepublicz-
ne. Natomiast udzial podmiotéw gospodarczych w finansowaniu B+R w Polsce
jest niewielki, zdecydowanie dominuje finansowanie budzetowe, ktdre jest nie-
wystarczajace z punktu widzenia wzrostu innowacyjnosci i konkurencyjnosci
polskich uczelni w najblizszych latach.

Istotna role w finansowaniu B+R zaczynaja peti¢ fundusze unijne, a partne-
rem uczelni stajg si¢ dysponenci tych funduszy na szczeblu centralnym i regio-
nalnym: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Zarzad Wojewoddztwa, Urzad Mar-
szatkowski oraz inne podmioty sfery badawczej (centra transferu technologii,
parki przemystowe, parki naukowo-technologiczne), a takze poszczeg6lne przed-
siebiorstwa jako przedstawiciele biznesu. Rozwinigte formy wspotpracy moga
przybierac charakter sieci wspotpracy okres§lanych jako klastry.

Wspélpraca w obszarze badan i innowacji: uczelnia — inne uczelnie
krajowe

Jednym z elementdéw polityki innowacyjnej jest wspieranie wynikOw pracy
naukowej w praktyce gospodarczej i wzrost przedsigbiorczo$ci opartej na wie-
dzy i nowych technologiach. Wspieranie tworzenia przedsigbiorstw innowacyj-
nych moze przybiera¢ forme tworzenia akademickich inkubatorow przedsiebior-
czosci, angazujacych pracownikow naukowych, dydaktycznych, studentow, do-
ktorantéw czy absolwentow kilku uczelni. Inkubator przedsigbiorczosci to orga-
nizacja wspierajagca nowo powstale przedsigbiorstwa przez stworzenie warun-
kéw do rozwoju i sprawnego funkcjonowania na rynku, np. takich jak: udostep-
nianie pomieszczen do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, oferowanie wspie-
rajacych ustug doradczych, pomoc w pozyskiwaniu zrédet finansowania i na-
wigzywania kontaktow handlowych. Przyktadem moze by¢ utworzony w 2006
roku Dolno$laski Akademicki Inkubator Przedsigbiorczosci (DAIP) jako auto-
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nomiczna jednostka organizacyjna zlokalizowana we Wroctawskim Parku Tech-
nologicznym na podstawie umowy o wspotpracy pomiedzy Politechnikg Wro-
ctawska, Uniwersytetem Wroctawskim, Uniwersytetem Przyrodniczym we Wro-
ctawiu oraz Wroctawskim Parkiem Technologicznym. DAIP oferuje na specjal-
nych warunkach finansowych wynajem atrakcyjnej i nowoczesnej powierzchni
biurowo-produkcyjno-warsztatowej, dajac szans¢ rozwoju milodym przedsiebior-
com — studentom, doktorantom, absolwentom i pracownikom uczelni wroctaw-
skich. Inne przyktady projektéw z zakresu wspierania innowacyjnej przedsig-
biorczosci akademickiej, ktore otrzymaly dofinansowanie ze $rodkéw na nauke
w 2006 roku to: ,,bizZLAB” — Laboratorium Akademickiego Biznesu (Uniwersy-
tet Jagiellonski w Krakowie), ,,InQbator” (Fundacja Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza w Poznaniu), ,,Start-up IT” (Instytut Chemii Bioorganicznej PAN).

1.3. Obszary konkurencji uczelni

Jak pokazuja dotychczasowe do$wiadczenia, uczelnie przede wszystkim
konkuruja na rynku: o klienta (studenta, stuchacza studium podyplomowego,
doktoranta), o zasoby pracownicze (kadra nauczycieli akademickich), o $rodki
finansowe (fundusze na badania i rozw0j, fundusze na dzialalno$¢ dydaktyczna,
srodki unijne), a takze konkuruja w uzyskaniu pozadanej pozycji i marki na rynku
edukacyjnym. Wynikiem tego jest chociazby niespotykany rozwdj oferty studiow,
wicksza dostgpnos$¢ do ksztalcenia na poziomie wyzszym (cenowa, geograficz-
na), wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom rynku pracy (programy studiéw),
zblizenie uczelni do biznesu (szkolenia, studia MBA, badania), rozwdj studiow
doktoranckich.

Strategie dzialania podmiotow sektora edukacji sa coraz lepiej przygotowane
i skutecznie realizowane — chodzi tu o sformutowania misji uczelni, wskazanie
celow strategicznych, korzystanie z dostepnych narzgdzi zarzadzania organiza-
cja, badanie efektow dziatan.

Konkurencja w obszarze ksztalcenia: uczelnia — inne uczelnie

Rozpatrywanie konkurencji na rynku edukacji na poziomie wyzszym, w od-
powiednio szerokim kontekscie, prowadzi do wyrdznienia kilku aspektow kon-
kurowania uczelni mi¢dzy soba. Podstawowe aspekty to:

1. Konkurencja miedzy roznymi — pod wzgledem profilu ksztalcenia — szko-
tami wyzszymi dziatajacymi w danym regionie badz w szerszej skali, tj. calej
Polski, a nawet Europy. Pojawila si¢ szeroko pojeta walka konkurencyjna
o kandydatow na studia w takich uczelniach publicznych, jak: politechniki,
uniwersytety, akademie ekonomiczne oraz rolnicze i medyczne, a takze we
wszystkich uczelniach niepublicznych (akademickich i zawodowych) dziata-
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jacych na krajowym rynku edukacji. Do takiej konkurencji wiaczaja si¢ nie-
liczne jeszcze uczelnie zagraniczne — gltéwnie o profilu biznesowym. Efekty
tej konkurencji mozna ocenia¢ z perspektywy dostosowywania profilu wy-
ksztatcenia absolwentéw tych uczelni do wymagan rynku pracy w Polsce
i Europie, zwlaszcza w $rednim i dtugim okresie.

Konkurencja migdzy uczelniami w ramach Kierunku studiéw. Uczelnie ksztat-
ca na roznych kierunkach, jednak bezposrednia rywalizacja o kandydatow na
studia ma miejsce w obrgbie np. kierunkéw ekonomicznych, spolecznych,
czy prawnych. Tego rodzaju konkurencji nie mozna odnie$¢ do jednego typu
uczelni, poniewaz wiele kierunkoéw studiow jest uruchamianych przez rézne
typy uczelni (np. ksztatlcenie w zakresie zarzadzania oferujg zarowno uczel-
nie ekonomiczne, jak i uniwersytety i politechniki oraz przewazajaca czes¢
uczelni niepublicznych w Polsce).

Konkurencja migdzy uczelniami oparta na wykorzystaniu narzedzi marke-
tingu-mix, takich jak na przyktad: produktu—ustugi edukacyjnej, ceny, dystry-
bucji, promocji, personelu. Dziatania marketingowe uczelni skierowane sa na
docelowe segmenty klientéw uczelni i wymagaja komponowania marketin-
gu-mix bardziej atrakcyjnego od ofert konkurentow. Znaczaca rolg odgrywa
tutaj jako$¢ ksztatcenia i obstugi studentéw (jako$¢ ustugi) oraz polityka ce-
nowa (w przypadku ptatnych studiow), a takze stosowana strategia promocji
uczelni 1 jej oferty ksztalceniowej. Innym szczegdlnie waznym atrybutem tej
branzy sa ludzie — pracownicy dydaktyczni realizujacy program studiow oraz
obstluga (pracownicy bibliotek, dziekanatu, laboratoriow), z ktérymi studenci
kontaktuja si¢ bezposrednio w catym cyklu studiéw. Ze wzgledu na obowia-
zujace przepisy regulujace funkcjonowanie szkét wyzszych w Polsce, swo-
ista konkurencja ma miejsce wobec pracownikow naukowo-dydaktycznych,
tworzacych tzw. minima kadrowe dla kierunku studiéw (samodzielni pra-
cownicy nauki oraz osoby ze stopniem doktora) z wykorzystaniem narzedzi
motywacji ptacowej i pozaptacowe;j.

. Przewaga konkurencyjna uczelni na rynku edukacyjnym budowana w oparciu

o rozne strategie konkurowania: strategie nisz rynkowych (unikania konku-
rencji), strategie niskich cen (przodownictwa kosztowego), strategie dyferen-
cjacji (réznicowania ustug edukacyjnych). Analizujac z kolei zrodta sukcesu
firm dziatajacych w typowo biznesowych branzach, mozna wskaza¢ trzy za-
sadnicze wybory strategiczne szkot wyzszych w globalnej gospodarce i spo-
leczenstwie wiedzy, do ktorych naleza: wybitna specjalizacja (wytacznie naj-
lepsi w swoich dziedzinach zyskujg szanse sukcesu i przetrwania), efekt skali
(warunkiem osiggania sukcesow jest coraz czeSciej nie tylko bycie najlep-
szym, ale i najpotezniejszym w swojej dziedzinie), innowacyjnos¢ (sukces
osiagaja pionierzy, ktorzy wyprzedzaja konkurentéw, wprowadzajac nowa-
torskie rozwigzania).
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Konkurencja w obszarze badan i innowacji: uczelnia — inne uczelnie
i placowki naukowo-badawcze

Problematyka badan naukowych prowadzonych w poszczegoélnych uczelniach
i jednostkach naukowych moze stanowi¢ zaréwno obszar wspotpracy (wspdlne
przedsiewzigcia badawcze osrodkéw naukowych), jak i obszar konkurowania
o $rodki finansowe na badania, zaré6wno ze zrodet krajowych, jak i unijnych. Ze
wzgledu na niewystarczajacy poziom finansowania dziatalnosci badawczej ze
zrodet krajowych, uczelnie coraz intensywniej beda zabiega¢ o fundusze unijne,
ktore moga by¢ przeznaczone na tzw. cele twarde (inwestycje infrastrukturalne),
jak i cele migkkie (szkolenia, stypendia, wymiana naukowa). Konkurencja w obsza-
rze badan obejmuje rowniez sprzedaz prac i ustug badawczych ré6znym instytu-
cjom i przedsigbiorstwom, co obrazuje efektywnos$¢ badan stosowanych prowa-
dzonych w poszczegoélnych osrodkach naukowych, w tym zwlaszcza w uczel-
niach technicznych. Szczegdlnym adresatem tworzenia nowatorskich i innowa-
cyjnych rozwigzan sa uniwersyteckie centra transferu technologii z uczelni do
przemystu, siegajace skutecznie po fundusze unijne oraz publiczne w celu pobu-
dzenia innowacji (np. uruchamiania tzw. inwestycji zalazkowych).

Reasumujac, opisane w tej czesci ksiazki rozne zachowania uczelni wobec
podmiotow otoczenia blizszego i dalszego ksztaltowaty si¢ pod wptywem zja-
wisk obserwowanych w ostatnich trzech — czterech dziesigcioleciach w dziatal-
nosci szkot wyzszych w Europie, a od lat 90. rowniez w Polsce. Badacze tego
zjawiska wyraznie wskazuja na formutowanie si¢ nowego modelu szkoty wyz-
szej, ktory mozna nazwa¢ modelem nowoczesnym. Model ten cechuje sie: zo-
rientowaniem na rynek zarowno w zakresie ksztatcenia, jak i prowadzenia badan
naukowych, konkurencja instytucjonalng w ramach sektora szkolnictwa wyz-
szego, budowaniem pozadanych relacji uczelni z otoczeniem, profesjonalizacja
zarzadzania uczelnig w roznych obszarach jej dziatania (finanse, ludzie, infra-
struktura, B+R).

Te problemy beda poddane analizie i ocenie w kolejnych rozdziatach ksiazki.

1.4. Przedsiebiorczos¢ uczelni i jej cztery atrybuty

Przedsigbiorczos$¢ jest najczgsciej postrzegana jako walor czlowieka, jako zbior
jego wlasciwosci, jego cech charakterologicznych. Nie mozna jej przekazac,
trudno jej nauczy¢, mozna jg wszakze uksztattowaé, tak jak ksztaltuje si¢ posta-
wy 1 charakter. Uczelnie pragng ksztalci¢ przedsigbiorczych absolwentow, firmy
poszukuja przedsi¢biorczych pracownikow, walor przedsigbiorczosci zdaje sig
by¢ kluczem do sukcesu zawodowego i kariery w biznesie. Tak mozna moéwié
o przedsigbiorczosci cztowieka. Czy 1 w jaki sposob mozna jednak méwic¢ o przed-
siebiorczo$ci podmiotu gospodarczego, instytucji, organizacji, uczelni?
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Podmioty dziatajace w gospodarce, funkcjonujace w warunkach rynkowych,
muszg by¢ przedsigbiorcze i to w najwyzszym stopniu, inaczej stang w obliczu
biznesowej porazki. Tam przedsigbiorczos¢ jest naturalng cecha. Mozna nawet
sformutowac takg zalezno$¢, ze im wigksze jest uzaleznienie danego podmiotu
od rynku, tym wigksze znaczenie ma dla niego walor przedsigbiorczosci. Jaskra-
wym przyktadem sa organizacje sfery budzetowej, dzialajace w przewazajacym
stopniu poza rynkiem, ktére nie wykazuja na ogo6t zadnych przejawow przedsie-
biorczosci, a zrodlem ich sukcesu jest poprawne wykonywanie statutowych
funkcji w oparciu o prawidtowe wykorzystanie przydzielonych srodkow budze-
towych.

Roéwniez wyzsze szkoty publiczne (okre$lane dawniej jako ,,uczelnie pan-
stwowe”) byly i w znacznym stopniu pozostaja elementem sfery budzetowe;.
Konstytucyjne prawo obywateli polskich do bezptatnej edukacji (takze wyzszej)
natozyto na panstwo obowigzek finansowania dziatalno$ci uczelni i dtugoletnia
praktyka tego finansowania nie pozwolita na uksztattowanie przedsigbiorczosci
uczelni.

Ostatnie lata przyniosty jednak zmiang sytuacji przez takie nowe zjawiska
jak:

— dopuszczenie odptatnych form ksztalcenia w uczelniach publicznych — studia
niestacjonarne, podyplomowe, MBA, kursy specjalistyczne,

— powstanie uczelni niepublicznych, ktdre tylko w bardzo ograniczonym zakre-
sie korzystaja ze wsparcia budzetu panstwa,

— rozwdj konkurencji o klientow (studentow) i o $rodki finansowe miedzy uczel-
niami publicznymi i niepublicznymi, a takze w obrebie kazdej z tych grup,

— mozliwo$¢ aplikowania o $rodki finansowe z Unii Europejskiej przydzielane
w oparciu o zasady selekcji przedktadanych przez uczelnie projektow, ktore
muszg uwzgledniaé takie kryteria, jak: racjonalnos¢, efektywnos$¢, oryginal-
no$¢, innowacyjnos¢, etc.

Powyzsze zjawiska spowodowaly, ze kategoria ,,przedsigbiorczej uczelni” stata
si¢ wielce aktualna, a same uczelnie powinny by¢ zainteresowane dazeniem do
uksztaltowania takich systemow organizacyjno-prawnych i takich praktyk swo-
jego funkcjonowania, aby przedsigbiorczo$¢ byta wyznacznikiem ich strategii,
kryterium dokonywanych wyboréw oraz przymiotem ludzi tworzacych uczel-
niane gremia kierownicze.

Pojawito si¢ nawet okreslenie ,,uniwersytet przedsiebiorczy”, czyli taki, ktory
dazy do uzyskania silnej migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej na rynku
dydaktycznym i badawczym, uzyskuje korzysci z komercjalizacji swojej dzia-
falnosci badawczej, pracuje na rzecz otoczenia, uzyskujac w zamian wymierne
korzysci'.

7 Gorzelak G., Uniwersytet przedsiebiorczy. ,,Forum Akademickie” nr 1, 2009.
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Wylania si¢ zatem potrzeba podjecia problemu przedsigbiorczosci uczelni, jej
poznania i kryteriow jej oceny, sposobow badania i ksztattowania. W niniejszej
pracy jako punkt wyjscia ustalono cztery atrybuty przedsiebiorczosci uczelni.
Przedstawiono je schematycznie na rysunku 1.1.

Rysunek 1.1. Cztery atrybuty przedsiebiorczosci uczelni

Orientacja ekonomiczna
Efektywnos¢ ekonomiczna
jako jeden z waznych celow
dziatania uczelni

Orientacja menedzerska
Nowoczesny system zarzadzania |

Orientacja rynkowa

Mechanizm rynkowy

- jako istotne kryterium
decyzji biezgcych

i rozwojowych uczelni

Przedsigebiorczos¢

zorientowany na efektywne uczelni

wykorzystanie zasobow
iich rozwdj

Orientacja innowacyjna
Rozwdj i innowacyjnosé
jako fundamenty
strategii uczelni

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przyjmuje sie, ze uczelnia przedsigbiorcza to taka, ktéra w swoich ustalonych
celach i regulach dziatania, a takze w praktyce swego funkcjonowania i rozwoju,
wykazuje kazdy z czterech przedstawionych tu atrybutow. Stopien (natgzenie)
danej orientacji moze by¢ rdzny, moze by¢ niepetny, moze zmieniaé si¢, co daje
podstawy do ocen i wnioskow w zakresie przedsiebiorczosci danej uczelni i jej
dystansu od modeli przyjetych za wzorce.

Pierwszym atrybutem jest orientacja ekonomiczna, a mowiac $cislej — eko-
nomiczno-finansowa. Jej odzwierciedleniem jest przyjecie efektywnosci ekono-
micznej za jeden z gtdéwnych celéw dziatania uczelni. O ile w systemie opartym
wylacznie na centralnym budzetowaniu uczelni za jedyne kryterium sprawnosci
ekonomicznej przyjmowano zgodne z przepisami wydatkowanie przydzielonych
na dany okres $rodkéw finansowych, to przedstawiany tu atrybut orientacji eko-
nomicznej wysuwa na plan pierwszy takie kategorie, jak: przychody, koszty, wy-
niki finansowe. Organy statutowe wigkszosci uczelni zajmuja si¢ tymi katego-
riami przy okazji opiniowania lub zatwierdzania sprawozdan finansowych uczelni
za dany okres obrachunkowy, a osobg najbardziej zaangazowang jest wowczas
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kwestor. Tymczasem przychody, koszty, wyniki finansowe i towarzyszace im

wskazniki powinny by¢ kluczowymi elementami planowania, monitorowania,

weryfikowania i ocen przed, w trakcie i po zakonczeniu roku obrachunkowego
lub/i akademickiego.

Trzeba tu odr6znia¢ orientacj¢ ekonomiczng od komercyjnej. Ta pierwsza wy-
raza sie tez w polityce kosztéw uczelni wydatkujacej srodki budzetowe, wszak
koszty (planowane, ponoszone, restrukturyzowane itp.) sa kategorig $cisle eko-
nomiczng. Oznacza to, ze gospodarowanie srodkami publicznymi jak najbardziej
wymaga orientacji ekonomicznej. W odroznieniu — orientacja komercyjna odno-
si sie tylko do dzialalno$ci polegajacej na zarobkowym wykonywaniu ushlug,
a podstawowym kryterium jest tu skutecznos¢ i efektywnos¢ ekonomiczna sprzeda-
zy. Oznacza to, ze kazda dziatalno§¢ komercyjna ma pelny wymiar ekonomicz-
ny, natomiast orientacja ekonomiczna jest czyms$ znacznie szerszym anizeli po-
dejscie komercyjne.

Drugim atrybutem przedsigbiorczosci uczelni jest orientacja rynkowa. Ozna-
cza to, ze rynek, a $cislej mowigc — mechanizm rynkowy przyjmuje si¢ jako
istotne kryterium decyzji biezacych i rozwojowych uczelni. Dla uczelni podsta-
Wowe znaczenie maja trzy rynki:

— rynek pracy — jako docelowe miejsce 1 zbior wymogdéw dla absolwentow
uczelni, a takze jako zrédto pozyskiwania kadr,

— rynek ustug edukacyjnych — jako przestrzen nieuniknionego konkurowania
z innymi podmiotami, przy czym konkurowanie to odbywa si¢ na trzech
glownych ptaszczyznach: ofert, cen oraz marki (renomy) uczelni,

— rynek badan naukowych i produktéw innowacyjnych — jako miejsce poszu-
kiwan adresatow i partneréw dla badan naukowych wykonywanych przez
uczelnie.

Dla uczelni oznacza to wymdg utrzymywania $cistych relacji z wymienio-
nymi rynkami, prowadzenia dwustronnej komunikacji, badania i monitorowania
rynkow, a takze prowadzenia szeroko pojetych dziatan marketingowych.

Trzecim atrybutem jest orientacja innowacyjna. Dla wielu uczelni jest ona
oczywista i w praktyce realizowana. Traktujac jednak innowacyjno$¢ jako atry-
but przedsiebiorczosci uczelni, dowartosciowujemy w ten sposob kategorie przed-
sigbiorczo$ci, poszerzamy ja o jakze istotng cechg. Innowacyjnosé¢ uczelni i jej
rozwoj nalezy traktowac¢ jako fundamenty strategii uczelni, wtedy mozna po-
wiedzie¢, ze opcja proinnowacyjna i prorozwojowa wyrazaja przedsiebiorcza
postawe uczelni.

Czwartym atrybutem przedsigbiorczosci jest orientacja menedzerska. Oznacza
ona konieczno$¢ tworzenia takich systemow zarzadzania uczelnig, w ktérych
obok podejscia akademickiego (wyrazajacego si¢ przez okreSlone struktury,
zasady, tradycje, uwarunkowania) egzystuje podejscie menedzerskie, oparte na
regutach biznesowych i wspolczesnych metodach i technikach zarzadzania sto-
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sowanych w przedsigbiorstwach. Te dwa podejscia musza wspottworzy¢ prakty-
ke zarzadzania uczelnig, nie ma mowy o wylaczeniu lub zdecydowanej domina-
cji ktorego$ z nich.

W obrebie kazdego z wyzej przedstawionych atrybutéw przedsigbiorczosci
nalezy poszukiwaé konkretnych cech uczelni w postaci: zatozen, celéw, regut
dziatania, postaw ludzi i organdw uczelni, wewngtrznych praw, organizacji, osiag-
ni¢¢, dobrych praktyk i innych przejawéw odzwierciedlajacych przedsigbior-
czo$¢ lub jej niedostatek w funkcjonowaniu uczelni.

Ponizej przedstawiono cechy przedsigbiorczo$ci uczelni przypisane do kaz-
dego z czterech wczesniej omowionych atrybutéw przedsiebiorczos$ci.

1. Orientacja ekonomiczna jako atrybut przedsigbiorczosci jest spetniona, jezeli
uczelnia wykazuje nastepujace cechy:

w misji uczelni lub w innych dokumentach podstawowych zawiera si¢
(chociaz w pewnym zakresie) deklaratywna orientacja na osigganie efek-
tywnosci ekonomicznej,

w strategii uczelni wystepuja cele lub/i dziatania o charakterze proefek-
tywnosciowym,

zrodta finansowania dziatalnosci biezacej i rozwoju uczelni sa zdywersy-
fikowane,

uczelnia wykazuje dodatni wynik ekonomiczny w swoich rocznych spra-
wozdaniach finansowych,

warto$¢ bilansowa aktywow uczelni wykazuje tendencje rosnaca.

2. Orientacja rynkowa jako atrybut przedsigbiorczo$ci jest spelniona, jezeli
uczelnia wykazuje nastepujace cechy:

uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentdw,

uczelnia utrzymuje zwigzki z pracodawcami (rady, konwenty, obecnos¢
uczelni w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow i specja-
listow z praktyki gospodarczej),

plany studidw na uczelni sa elastyczne i uwzgledniaja zmienne warunki
rynku pracy, a nowe kierunki studiow i nowe specjalnosci sa tworzone
pod wptywem tendencji na rynku pracy,

uczelnia wyszukuje lub posiada partneréw z obszaru praktyki gospodar-
czej w realizacji swoich badan naukowych,

uczelnia doskonale zna srodowisko konkurencyjne i stale je monitoruje.

3. Orientacja innowacyjna jako atrybut przedsigbiorczosci jest spetniona,
jezeli uczelnia wykazuje nastgpujace cechy:

jest aktywna w kreowaniu nowych przedsiewzig¢ dydaktycznych, takich
jak: nowe kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy specjali-
styczne,

uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawia-
ne) — dla konkretnego odbiorcy, najczesciej biznesowego,
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uczelnia przygotowuje lub/i prowadzi przedsigwzigcia inwestycyjne o du-
zej skali, takie jak: zakup nieruchomosci, budowa nowych lub rozbudowa
istniejacych obiektow,

uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwdj w zakresie technicznego
wsparcia dydaktyki i badan naukowych,

istnieje walor umigdzynarodowienia uczelni, w szczeg6lnosci rozwdj kon-
taktow miedzynarodowych i przyrost liczby partneréw zagranicznych.

. Orientacja menedzerska jako atrybut przedsigbiorczosci jest spetniona, jezeli

uczelnia wykazuje nastepujace cechy:

istnieje sprawny system zarzadzania finansami uczelni, a w szczego6lnosci:
pozyskiwaniem zroédetl finansowania, planowaniem i analizg przychodow,
kosztow 1 wynikow, wspolpraca z instytucjami finansowymi, pozyskiwa-
niem $rodkéw z Unii Europejskiej,

uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe: planowanie marke-
tingowe, badania rynku, dziatania w zakresie promocji i public relations,
a w strukturze uczelni funkcjonuje komoérka marketingowa,

istnieje 1 dziala system motywujacy pracownikow do innowacyjnosci i dzia-
tan proefektywnosciowych,

w uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci,

uczelnia posiada nowoczesny system komunikacji wewnetrznej i zewngtrz-
nej z takimi elementami, jak: szybki Internet, intranet, e-biblioteka, etc.

Przedstawiony wyzej uktad atrybutéw i cech przedsigbiorczosci bedzie wy-
korzystany do zbudowania narzedzia badawczego stuzacego analizie i ocenie
poszczegdlnych uczelni pod katem ich postaw i zachowan przedsigbiorczych.
Nadrzednym zatozeniem jest wymog przedsiebiorczosci uczelni, a rolag badacza
bedzie tu sprawdzenie, w jakim stopniu jest on w praktyce realizowany.



2

Tendencje zmian na rynku edukacji i badan
naukowych w latach 1999-2009

2.1. Kierunki zmian w obszarze edukacji

Lata 90. przyniosty zdecydowane zmiany uwarunkowan funkcjonowania szkol-
nictwa wyzszego w Polsce na skutek umasowienia i urynkowienia ushug edu-
kacyjnych. Sektor szkolnictwa wyzszego, dziatajac na podstawie nowych regu-
lacji prawnych, stat si¢ dostepny dla podmiotow niepublicznych. Mozliwosci tzw.
komercjalizacji ustug edukacyjnych pojawity si¢ rOwniez na poziomie edukacji
podstawowej i ponadpodstawowej, ale zjawisko to nie wystapito tutaj w tak spe-
ktakularnym zakresie, jak w szkolnictwie wyzszym. Niezaspokojone aspiracje
edukacyjne okazaly si¢ najwigksze na poziomie ksztalcenia wyzszego i polskie
uczelnie potozyty szczegolny nacisk na rozwoj ksztalcenia, modyfikujac studia
pod wzgledem tresci, form nauczania oraz rozwijajac baze dydaktyczng.

Ponadto sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce w okresie ostatnich kilku lat
podlega widocznym przeobrazeniom pod wpltywem procesow globalizacji i umie-
dzynarodowienia. Nastepujace zmiany otoczenia uczelni determinujg ich za-
chowania i sprawiajg, ze w coraz wigkszym stopniu nabieraja one cech charakte-
rystycznych dla szkoét wyzszych dziatajacych w Europie.

Wyroéznione powyzej tzw. megatrendy rozwoju szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce sg od wielu lat przedmiotem obserwacji badaczy, pomiaru statystycznego
i licznych dyskusji srodowiska uczelnianego. Ponizej zwrocimy uwage na gtow-
ne obszary tej dyskusji oraz przytoczymy dane ilustrujace zakres zmian tego
sektora w Polsce.
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Boom edukacyjny ostatniej dekady

Szkolnictwo wyzsze stanowi integralny element systemu edukacji narodowej,
a mozliwosci rozwojowe tego sektora zalezg od stanu systemu o$wiaty narodo-
wej. Ostatnia dekada przyniosta szereg istotnych zmian w funkcjonowaniu sek-
tora edukacji i postawach edukacyjnych Polakéw. Migdzy rokiem 1988 a rokiem
2006 udzial os6b z wyzszym wyksztalceniem w calej populacji (w wieku ponad
15 lat) zwiekszyl si¢ w Polsce z 6,5% do 14,6%. Jednakze w poréwnaniu ze
$rednig dla krajow Unii Europejskiej w 2006 r. w Polsce nadal wyraznie nizszy
jest odsetek osob z wyzszym wyksztatlceniem, a ponadto wystepuje znaczne
zroznicowanie mi¢dzy miastami (w 2006 roku 19,3% mieszkancow legitymowa-
to si¢ wyksztalceniem wyzszym) a terenami wiejskimi (wskaznik ten wynosi
6,7%)".

W latach 1990-2008 nastgpit blisko pigciokrotny przyrost liczby studentow
do 1937,4 tysiecy 0sOb oraz przyrost liczby uczelni do ponad 400. W okresie tym
wspotczynnik skolaryzacji wzrdst blisko czterokrotnie (brutto do 51,1 i netto do
39,7). Jednakze takie tempo zmian taczyto si¢ zdaniem obserwatordéw tego sek-
tora z obnizeniem $redniej jako$ci ksztatcenia i wigkszym zréznicowaniem ustug
edukacji na poziomie wyzszym. Zjawisko to musiato nastgpi¢ w obliczu boomu
edukacyjnego, natomiast problemem okazaty si¢ ograniczone perspektywy kariery
zawodowej po ukonczeniu wielu kierunkéow studidw. Popularnos¢ poszczegol-
nych kierunkoéw ksztatcenia odbiegata bowiem od potrzeb rynku pracy. Dowo-
dem na to jest porownanie struktury studentéw i absolwentow w Polsce i w in-
nych krajach UE. ,,Nadreprezentatywno$¢” charakteryzuje kierunki humanistyczne,
przy zbyt matej popularnosci kierunkéw matematyczno-przyrodniczych i tech-
nicznych. Przyczyn tego zjawiska upatruje si¢, miedzy innymi, w takich proble-
mach, jak: brak od wielu lat obowigzkowego egzaminu maturalnego z matema-
tyki oraz brak oferty wymienionych kierunkéw studiow w szkolnictwie niepu-
blicznym, gtownie ze wzgledu na ich wysoka kosztochtonnosé.

Powyzszy problem dotyczy nie tylko szkolnictwa wyzszego w Polsce. W 2002
roku panstwa czlonkowskie wyznaczyty pie¢ wzorcéw poréwnawczych, na pod-
stawie ktorych miaty mierzy¢ postep w ulepszaniu systemow o§wiaty i szkolen.
Odpowiedni postep osiagnieto tylko w jednym punkcie — zrealizowano cel doty-
czacy liczby absolwentow matematyki, nauk $cistych i technicznych (MST —
mathematics, science, technology). Jak stwierdza si¢ w raporcie Komisji Euro-
pejskiej z 2007 roku, liczba absolwentéw w tych dziedzinach zwickszyla sie
w UE w tempie 4,7% rocznie, jednak mato realne wydaje si¢ przekroczenie zakta-
danego wzrostu o 15% do 2010 roku. Do krajow ze stosunkowo wysoka liczba
absolwentow MST naleza: Irlandia, Francja, Litwa, Finlandia, Wielka Brytania9.

8 Rocznik Statystyczny 2007, GUS, Warszawa 2008.
o Wg CORDIS Fokus Newsletter, nr 284, listopad 2007, s. 6.
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Podobny wzorzec porownawczy dotyczy nie tylko liczby absolwentdw, ale
sygnalizuje rowniez dysproporcje plci na kierunkach MST. Wg raportu KE
oczekiwano zmniejszenia dysproporcji plci, ale jedynie osiggnigto niewielki
wzrost liczby kobiet absolwentow w dziedzinach MST na poziomie unijnym, tj.
z 30,8% w 2000 roku do 31,2% w 2005 roku. Problem jest szczegdlnie widocz-
ny w obszarze nauk inzynieryjnych (19% absolwentow plci zenskiej) 1 informa-
tycznych (odpowiednio 24%). Nadzieja poprawy sytuacji wiaze si¢ z faktem, ze
w calej populacji studentow liczba kobiet przekracza liczb¢ mezczyzn, wigc
istniejg realne mozliwos$ci zwickszenia liczby kobiet w obszarze MST w krajach
unijnych'.

Urynkowienie szkolnictwa wyzszego

W roku 1990, wraz z ustawg o szkolnictwie wyzszym, powstaty prawne prze-
stanki do tworzenia w Polsce szkot wyzszych niepanstwowych (obecnie okre-
$lanych mianem niepublicznych). Pierwsza uczelnia tego typu powstata juz w
roku 1991 rozpoczeta ksztalcenie w dziedzinie ekonomii i administracji. W nastep-
nych latach w obszarze ustug edukacyjnych na poziomie wyzszym dokonaty si¢
ogromne zmiany. Nastapil niespotykany wczesniej wzrost liczby studentow oraz
dynamiczny rozwoj sektora niepanstwowych szkot wyzszych. Zmiany w strukturze
szkolnictwa wyzszego przyniosty szereg pozytywnych efektow w postaci upo-
wszechnienia i zwigkszenia dostepu do ksztatcenia na poziomie wyzszym, roz-
woju nowych kierunkéw studiow i w konsekwencji wzrostu znaczenia wyksztat-
cenia wyzszego na polskim rynku pracy.

W roku 1997 Sejm RP uchwalil ustawg o wyzszych szkotach zawodowych,
a glownym celem ich powotania byto zblizenie ksztatcenia do potrzeb rynku
pracy. Na jej podstawie uczelnie miaty mozliwo$¢ uruchomienia ksztalcenia na
poziomie licencjackim i inzynierskim. W zalozeniach ustawy, sektor wyzszego
szkolnictwa zawodowego mial wyraznie odrézniaé si¢ od sektora akademickie-
go, zarowno pod wzgledem celéw ksztalcenia, jak 1 struktury uczelni. Przewi-
dziano drozno$¢ migdzysektorowa, ktora miata umozliwi¢ mtodziezy o odpo-
wiednich predyspozycjach intelektualnych kontynuowanie studiow na poziomie
magisterskim w innych uczelniach. Takie rozwigzanie jest zgodne z trendami
panujacymi w krajach Unii Europejskiej i podkreslane w wielu dokumentach
Procesu Bolonskiego'.

Poniewaz rozpatrujemy rynek uslug edukacyjnych, nalezy podja¢ kwestie
odptatnosci za studia. Cena studiow w Polsce, czyli wysokos$¢ czesnego wno-
szonego przez studentow, zalezy od rodzaju oferty edukacyjnej, z ktorej korzy-

10 Tamze, s. 6.
" Witkowski M., Requiem dla wyzszego szkolnictwa zawodowego, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze”, nr 2/18, 2001, s. 24.
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staja. Odptatny charakter majg studia niestacjonarne na uczelniach publicznych
oraz studia podejmowane na uczelniach niepublicznych, w kazdym systemie
studiow. Natomiast nieodptatne sg studia stacjonarne w szkolnictwie publicznym.
Obecne rozwigzania wzbudzajg wiele watpliwosci, gdyz za studia ptaci ponad
potowa studentow, czesto z niezamoznych gospodarstw domowych, a z bezptat-
nych studiow korzysta mtodziez lepiej sytuowana i lepiej przygotowana do stu-
diéw. Dlatego tez coraz czesciej pojawiaja si¢ sygnaly o koniecznosci zmiany
zapisu konstytucyjnego mowigcego o prawie do nieodptatnej nauki za studia
stacjonarne. Proponowanym rozwigzaniem, ktore ma umozliwi¢ podejmowanie
studiow odptatnych szerszej grupie kandydatéw na studia jest odpowiedni sys-
tem kredytowania studiéw oraz pomocy materialnej.

Internacjonalizacja szkolnictwa wyzszego

Fundamenty wspotpracy z uczelniami zagranicznymi w zakresie ksztalcenia
na poziomie wyzszym stworzyla Deklaracja Bolonska i kolejne dokumenty
(komunikaty) Sygnatariuszy Deklaracji — ministrow edukacji w krajach UE oraz
w krajach pozaeuropejskich. Rezultatem ich dziatan jest m.in.: wprowadzenie
struktury przejrzystych i porownywalnych stopni naukowych (réwniez przez
wprowadzenie suplementu do dyplomu ukonczenia studiow), przyjecie systemu
szkolnictwa wyzszego opartego na dwustopniowosci studiow (licencjackich —
undergraduate 1 magisterskich — graduate), ustanowienie systemu punktow kre-
dytowych ECTS jako wlasciwego sposobu promowania mobilnosci studentow,
wspoOtpraca w zakresie zapewnienia i oceny jakos$ci ksztatcenia (wg standardow
ENQA), promocja niezb¢dnego europejskiego wymiaru szkolnictwa wyzszego
w odniesieniu do tresci ksztalcenia, zintegrowanych programéw studiow, doksztat-
cania i wspdlnych programéw badawczych. Ponadto rekomendacje¢ Sygnatariu-
szy uzyskat trzystopniowy system ksztatcenia oraz potrzeba ksztatcenia w szer-
szej perspektywie, zgodnie z koncepcja nauczania i uczenia si¢ przez cale zycie,
zwlaszcza wigkszego zaangazowania uczelni w ksztalcenie ustawiczne. Wszyst-
kie te dziatania daty solidng podstawg¢ do umiedzynarodowienia dziatalnosci
uczelni, jednak warunkiem niezbednym w realizacji tego procesu jest zwicksze-
nie liczby wyktadow oferowanych w jezyku angielskim i stworzenie na polskich
uczelniach infrastruktury dla przyjmowania zagranicznych studentéw i pracow-
nikow akademickich. Wazne jest rowniez, by w ramach upowszechniania zna-
jomosci jezykow obcych polscy studenci zobowigzani byli do zaliczania pewnej
liczby wyktadow w jezyku obcym.
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Stymulowanie postepu edukacji na poziomie wyzszym w Europie
i w Polsce

Europejski wymiar rynku edukacji z pewno$cia wymaga badania wielu ob-
szarow, z wykorzystaniem réznorodnych kryteriow i wskaznikow. Jesli chodzi
o wymiar finansowy funkcjonowania sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce, to
warto przytoczy¢ dane dotyczace wielkosci wydatkéw na szkolnictwo wyzsze
jako procent PKB. Ot6z wydatki publiczne w ostatnich 12 latach wzrosty wpraw-
dzie od 0,65% PKB w 1995 roku do 0,93% PKB w roku 2007, ale nadal uwa-
zane za zdecydowanie niewystarczajace dla rozwoju szkolnictwa wyzszego'*.

W migdzynarodowej statystyce OECD uwzglednia si¢ — obok wydatkéw pu-
blicznych — rowniez wydatki prywatne ponoszone na rzecz szkolnictwa wyzszego.
Dane za 2004 rok dowodza, ze Polska nalezy do czolowki krajow europejskich,
plasujac si¢ za Danig i Szwecjg na trzecim miejscu z wydatkami rzedu 1,5%
PKB, w tym 0,4% ze zrodel prywatnych, co prezentuje tabela 2.1.

Tabela 2.1. Udziat wydatkéw na szkolnictwo wyzsze w wybranych krajach europejskich
w PKB w 2004 roku (w %)

. Wydatk_i pu_bliczne . . Ogotem wydatki
Kraj (z subsydiami dla szkét Wydatki prywatne publiczne i prywatne
prywatnych)
Dania 1,8 0,1 1,8
Francja 1,2 0,2 1,3
Hiszpania 0,9 0,3 1,2
Holandia 1,0 0,3 1,3
Irlandia 1,0 0,1 1,2
Niemcy 1,0 0,1 1,1
Polska 1,1 0.4 1,5
Szwecja 1,6 0,2 1,8
Wielka Brytania 0,8 0,3 1,1
Wiochy 0,7 0,3 0,9

Zrédto: Education at a Glance OECD Indicators 2007, Tab. B 2.4.

Poréwnania migdzynarodowe dostarczaja dodatkowej wiedzy o polskim sys-
temie edukacji, pozwalajg na jego ocen¢ z szerszej perspektywy. We wrze$niu
2007 roku opublikowano po raz pierwszy raport OECD na temat szkolnictwa
wyzszego w Polsce. Raport zostal opracowany w oparciu o udziat Polski w progra-
mie OECD ,,Przeglad Tematyczny Szkolnictwa Wyzszego”, zainicjowanym w 2005

12 Szkoly wyzsze i ich finanse w 2007 r., GUS, Warszawa 2008, s. 20, 144.
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roku, z udziatem 24 panstw'. Jedna ze spraw priorytetowych dla polskiego szkol-
nictwa wyzszego powinno by¢, wedlug raportu, zwigkszenie wysitkow w kie-
runku promocji za granica oraz stworzenie wizerunku polskiego szkolnictwa
zarbwno w wymiarze ogolnokrajowym, jak i regionalnym, ktéry bylby rozpo-
znawalny na $wiecie. Po przystapieniu Polski do UE pojawity si¢ bowiem nowe
elementy na krajowym rynku szkolnictwa wyzszego, w tym zwlaszcza mozli-
wo$¢ wchodzenia uczelni zagranicznych na polski rynek, ale tez wicksze szanse
przyciagnigcia studentéw zagranicznych do Polski. Obecnie obserwujemy wzrost
zainteresowania polskimi uczelniami przez cudzoziemcow, gdyz w 2001 roku
w Polsce studiowato ich 6,6 tys., a w 2008 roku juz 13,7 tys. (gtéwnie kierunki
medyczne, ekonomiczne i spoteczne).

Wedtug danych Eurydice z 2007 roku, jesli wylaczymy z poréwnan unijne
programy mobilnoséci studentow, zaledwie niewielki odsetek studentéow po-
dejmuje studia za granica (mniej niz 2% w UE)'". Dotychczas najwigcej stu-
dentow zagranicznych w Europie przyjmowaly takie kraje, jak: Belgia, Austria
i Wielka Brytania, jednak na mapie pojawiaja si¢ nowe kraje, np. Holandia
w krotkim czasie przestawila cate swoje szkolnictwo na jezyk angielski, czy tez
Finlandia, ktéra uruchomita olbrzymig kampani¢ promocyjna Why Finland?
Ogromny rozwdj zanotowaty Niemcy, ktorym udato si¢ podwoi¢ liczbe studen-
tow zagranicznych w ciggu 7 lat, a takze umigdzynarodowi¢ szkolnictwo wyzsze
przez partnerskie miedzynarodowe programy, rozbudowe ofert anglojezycznych
studiow, eksportowanie programéw poza granice kraju'”.

Innowacje w ofercie edukacyjnej uczelni

Majac na uwadze trendy rozwoju wspotczesnego §wiata, w tym zwlaszcza
procesy globalizacji, dynamicznego rozwoju nowych technologii informacyjno-
-komunikacyjnych i ich przenikania do wszystkich aspektow zycia, a takze po-
wstanie spoleczenstwa wiedzy i gospodarki opartej na wiedzy, w wielu strate-
gicznych dokumentach uczelni znalazlty si¢ innowacyjne rozwigzania odpowia-
dajace na te wyzwania i pozwalajace uczelniom budowaé pozycje na europe;j-
skim (a nawet $wiatowym) rynku edukacji. Z pewnoscig do takich elementow
zaliczymy e-edukacje jako innowacyjng forme ksztatcenia na poziomie wyz-
Szym.

Rola e-edukacji wiaze si¢ gtownie z:

— innowacyjnymi produktami uczelni (programy ksztalcenia),

13 http://www.oecd.org/dokument

14 Key Data on Higher Education In Europe — 2007 Edition (on-line) (dostep: wrzesien 2007).
Dostepny w World Wide Web: http://www.eurydice.org

'3 Siwinska B., Education goes global, Fundacja Edukacyjna Perspektywy, Warszawa 2007,
s. 22-23.
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— nowatorskimi rozwigzaniami w dostepnosci uslug edukacyjnych (tzw. plat-
formy edukacyjne)'.

Jesli chodzi o realizowane strategie innowacji produktowych polskich uczelni, to
charakterystyczne wydaja si¢ by¢ dwie: po pierwsze, strategia technologicznej
modyfikacji produktu — oferty edukacyjnej oraz po drugie, strategia bezwzgled-
nie nowego produktu — oferty edukacyjnej. Do strategii technologicznej modyfi-
kacji produktu mozna zaliczy¢ takie rozwigzania, ktore okreslamy mianem ,,na-
uczanie wspomagane komputerem i Internetem”, natomiast strategia bezwzgled-
nie nowego produktu to z pewnoscia oferta ksztatcenia zdalnego, realizowanego na
odleglos¢ z wykorzystaniem technologii Internetu (czyli typowa oferta e-eduka-
cji). Nowe mozliwosci technologiczne zrewolucjonizowaty tradycyjne pojecie
dystrybucji ushug edukacyjnych. E-edukacja to z jednej strony wyzwanie dla orga-
nizacji procesu dydaktycznego i obstugi studentow, ale z drugiej strony — sposob
na pokonanie barier zwigzanych z lokalizacja (dostgpnoscia) uczelni i kosztami
utrzymania studenta podczas kilkuletnich studiow. Najbardziej elastyczng for-
mute ksztalcenia proponuja rozwigzania odpowiadajace tzw. trzeciej generacji
ksztalcenia, umozliwiajgce nauczanie w réznym czasie i w roznej, nawet mocno
rozproszonej lokalizacji, a typowym przyktadem tego jest uniwersytet wirtualny.

Oczywiscie trudno przewidzie¢ intensywno$¢ wdrazania nowych rozwigzan
technologicznych w polskich uczelniach, ale sadzac z ilosci nowych inicjatyw
wyzszych szkot publicznych i niepublicznych, wydaje si¢, ze polskie uczelnie
toruja sobie droge do grupy uniwersytetow europejskich otwartych na wdrazanie
nowych technologii do procesu dydaktycznego.

2.2. Szkolnictwo wyzsze w Polsce

W rezultacie prawnych mozliwo$ci rozwoju nowych podmiotow sfery ustug
edukacyjnych na poziomie wyzszym w latach 90. w Polsce, rozpoczat si¢ okres
intensywnego wzrostu tego sektora, o czym $wiadcza przedstawione nizej anali-
Zy statystyczne.

Po pierwsze, miara powszechnosci nauczania jest wspotczynnik skolaryzacji,
ktoéry moze by¢ wyrazony: brutto — jako procentowy stosunek wszystkich ucza-
cych si¢ na danym poziomie do calej populacji 0os6b bedacych w wieku nomi-
nalnie przypisanym temu poziomowi ksztatcenia, oraz netto — jako procentowy
stosunek liczby studentéw w nominalnym wieku danego poziomu ksztatcenia do
liczby ludnosci w wieku nominalnie przypisanym temu poziomowi ksztatcenia.
Analiza zmian tego wskaznika na przestrzeni kilkunastu lat dowodzi szybkiego
awansu polskiego systemu edukacji na poziomie wyzszym (zob. tabela 2.2).

'¢ Zob. Pluta-Olearnik M., Rozwéj ustug edukacyjnych w erze spoleczenstwa informacyjnego,
PWE, Warszawa 2006, s. 89-92.
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Tabela 2.2. Wskazniki skolaryzaciji brutto i netto

Wspotczynnik 1990/01 | 1995/96 | 2000/01 | 2005/06 | 2006/07 | 2007/08
skolaryzacji
Brutto 12,00% | 2230%|  4070%|  4890%|  4990%|  51,10%
Netto 9.80% |  17,20%|  30,60%| 38,00%| 3880%|  39,70%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007, GUS, Warszawa
2008.

Jak wynika z danych w tabeli 2.2, poczawszy od roku 1990, wspotczynnik
skolaryzacji brutto systematycznie wzrasta, w rezultacie w roku akademickim
2007/08 wyniost az 51,10%, co oznacza przyrost o ponad 38 pp. w analizowa-
nym okresie 17 lat. Obecnie jest to jeden z najwyzszych wskaznikow ksztalcenia
w Europie.

Tendencje tak intensywnej skolaryzacji w sektorze szkolnictwa wyzszego
w Polsce wynikly z okreslonych zachowan uczestnikow rynku edukacji. Jak
obrazuja dane ujete w tabeli 2.3, w roku akademickim 1990/91 w Polsce studio-
wato nieco ponad 400 tys. oséb w 112 uczelniach publicznych, a po uplywie
kilkunastu lat, tj. w roku 2007/08 liczba studentow osiagneta 1937,4 tys. osob
ksztatcacych sie w 455 polskich uczelniach.

Dowodzi to imponujacego wzrostu tego rynku, bo w analizowanym okresie
17 lat liczba studiujacych zwigkszylta si¢ blisko pigciokrotnie. Determinanty tego
zjawiska to przede wszystkim dynamiczny rozwdj szkolnictwa wyzszego wyzna-
czony przez powstawanie szkot wyzszych niepublicznych, ktdre umozliwity sze-
roki dostep do ksztalcenia (odplatnego) znaczacej liczbie spoleczenstwa. Obra-
zuje to rysunek 2.1.

Tabela 2.3. Liczba studentéw szkét wyzszych w Polsce w latach 1990-2008

(w tys.)
ROk. .| 90/91 | 99/00 | 00/01 | 01/02 | 02/03 | 03/04 | 04/05 | 05/06 | 06/07 | 07/08
akademicki
studenci
ogotem 403,8 | 1431,9| 1584,8 | 1717,7| 1800,5| 1858,7 | 1917,3| 1953,8 | 1941,4| 1937,4

studenci uczelni
publicznych 400,0 | 1012,7 | 1112,5| 1208,4| 1271,7 | 1312,7 | 1335,2| 1333,0 | 1301,1 | 1276,9

studenci
uczelni
niepublicznych 3,8 419.2| 4723 509,3| 528,8| 546,0| 582,1| 620,8| 6403| 660,5

Zrédto: opracowanie wtashe na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007, GUS, Warszawa
2008, s. 17, 19.
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Rysunek 2.1. Liczba uczelni wyzszych w Polsce w latach 1990-2008
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007..., s. 19.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze ponad 60% studiujacych w Polsce w roku
akademickim 2007/08 to studenci szkot wyzszych publicznych, ktére stanowity
zaledwie 30% calego sektora szkolnictwa wyzszego (czyli 131 szkot wyzszych
publicznych na 455 ogdétem). Natomiast w 324 uczelniach niepublicznych (70%
wszystkich uczelni w Polsce) ksztalcito si¢ niespelna 40% studentow. W praktyce
oznacza to, ze szkoty wyzsze niepubliczne sg raczej podmiotami ,,niewielkich roz-
miardw” — tym samym przewazajaca liczba uczelni niepublicznych w Polsce nie
przektada si¢ na wielkos¢ ich udziatu w rynku mierzong liczbg studentow.

Jesli przyjrzymy si¢ strukturze studentow wg systemow studiow, to w roku
akademickim 2007/08 w szkotach wyzszych wszystkich typoéw ksztalcito si¢ na
studiach stacjonarnych 940,2 tys. studentow, co stanowilo okoto 49% ogotu
studiujacych. Rowniez w systemie niestacjonarnym ksztalcila si¢ zblizona ilos¢
997,2 tys., tj. 51% studiujacych. Poréwnujac te dane z rokiem 1990/91 oraz 2000/01
zauwazy¢ mozna charakterystyczny kierunek zmian: od zdecydowanej przewagi
ksztatcenia w systemie stacjonarnym do uzyskania podobnych proporcji w obu
systemach ksztatcenia w roku 2007/08. Tendencje te ilustruje rysunek 2.2.

Jesli przyjrze¢ sie zainteresowaniu ksztatceniem na poszczegdlnych kierun-
kach studiéw, to w roku akademickim 2007/08 najwickszy odsetek studentéw
odnotowano na kierunkach ekonomicznych i administracyjnych (23%) oraz spo-
tecznych (13,9%) i pedagogicznych (12%). Analogicznie wygladaja poréwnania
dotyczace absolwentéw poszczegélnych grup kierunkow. Oznacza to, Ze naj-
wigksza ilo$¢ studentow konczyta kierunki zwigzane z ekonomig i administracja,
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spoleczne oraz pedagogiczne. Najmniejsze grona absolwentow miaty kierunki
matematyczne, fizyczne, weterynaryjne. Prezentuje to tabela 2.4.

Rysunek 2.2. Poréwnanie liczby studentéw szkét wyzszych w Polsce wg systemow
studiow w latach 1990/91, 2000/01 oraz 2007/08
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[ system stacjonarny [0 system niestacjonarny

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007..., s. 18 oraz
Bank danych regionalnych [on-line]. GUS, Warszawa 2008. Dostepny w World Wide Web:
www.stat.gov.pl/bdr_s/app/strona.indeks

Tabela 2.4. Studenci i absolwenci wg wybranych grup kierunkéw (udziat w %)

Grupy kierunkéw Studenci w roku 2007/08 Absolwenci w roku 2006/07
Ekonomiczne i administracyjne 23,0 25,9
Spoteczne 13,9 15,0
Pedagogiczne 12,0 15,0
Humanistyczne 8,8 8,3
Inzynieryjno-techniczne 6,8 5,4
Medyczne 58 5,5
Informatyczne 49 4,1
Prawne 3,1 1.9
Matematyczno-fizyczne 2,4 2,5
Pozostatych 13 kierunkow 19,3 16,4

Zrédto: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007..., s. 23.

W roku akademickim 2007/08 w grupie polskich uczelni dominowaty wyzsze
szkoty ekonomiczne (tgcznie 95 podmiotéw), a takze wyzsze szkoty techniczne
(22) oraz uniwersytety (18). W strukturze sektora szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce funkcjonuja obecnie dwa typy uczelni: akademickie (27% ogdétu podmio-
tow) z uprawnieniami do nadawania stopnia naukowego doktora oraz zawodowe
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(73% ogdéhu podmiotdéw) z uprawnieniami do nadawania tytutu licencjata i magi-
stra). Jesli chodzi o polskie szkolnictwo wyzsze zawodowe to w roku 2008
przedstawiato si¢ ono nastepujaco:

e ogoélem funkcjonowaly 334 uczelnie zawodowe, w tym 299 niepublicznych
podmiotow oraz 35 publicznych wyzszych szkot zawodowych. W grupie za-
wodowych uczelni niepublicznych 106 podmiotow (tj. 36%) posiadato upraw-
nienia magisterskie;

e na poziomie zawodowym uczylo si¢ ogotem 634 tys. studentow (czyli 33%
ogo6tu studentow w Polsce), w tym wigkszo$¢, bo az 543 tys. 0sob, w zawo-
dowych uczelniach niepublicznych i 9 tys. w uczelniach publicznych;

e w systemie stacjonarnym studiowato 27% studentow uczelni zawodowych,
natomiast az 73% studiowalo w trybie niestacjonarnym.

W roku 2007 w polskich uczelniach pracowato ponad 100 tys. nauczycieli
akademickich. Nauczyciele pracujacy w szkolach publicznych stanowili 83%
ogo6tu zatrudnionych, natomiast 17% to nauczyciele szkot niepublicznych. Naj-
wiecej studentow w przeliczeniu na jednego nauczyciela przypadato w uczel-
niach ekonomicznych (37,3 studentoéw), dalej w szkotach pedagogicznych (25,8
studentow) oraz na uniwersytetach (17,4 studentow). W uczelniach niepublicz-
nych wskaznik ten jest zdecydowanie wyzszy (poza uniwersytetami).

Czynnikiem, ktory w przysztosci moze ogranicza¢ popyt na ustugi edukacji
na poziomie wyzszym jest niz demograficzny. Wedlug danych Ministerstwa Eduka-
cji, w 2008 roku mature zdato 450 tys. osob, podczas gdy miejsc na studiach byto
o 100 tys. wigcej. Eksperci przewiduja, ze najwiekszy spadek liczby 19-latkow
nastgpi juz w latach 2008-2009, a wedtug GUS, za 5 lat studentéw w Polsce
bedzie az o pot miliona mniej. Niektore prognozy przewiduja, ze niz demogra-
ficzny moze utrzymac si¢ jeszcze nawet przez 25 lat.

W s$wietle przedstawionych prognoz, sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce
czeka okres stagnacji i — przypuszczalnie — zmian ilo$ciowych i strukturalnych
bedacych odpowiedzig na ograniczenie zapotrzebowania na ustugi edukacyjne
uczelni w najblizszych latach.

2.3. Szkolnictwo wyzsze na Dolnym Slasku

Ze wzgledu na zakres przestrzenny badan bezposrednich zrealizowanych
w ramach projektu, ktory uwzgledniat region Dolnego Slaska jako obszar szczegé-
towej identyfikacji zakresu i sity powigzan uczelni z ich otoczeniem biznesowym,
przyjrzymy sie potencjatowi sektora szkolnictwa wyzszego w tym regionie'’.

'7 Celem badan menedzeréw byta ocena zakresu i form wspotpracy przedsiebiorstw i uczelni
w regionie pod katem poszukiwania najbardziej efektywnych rozwigzan. W toku badania zebrano
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Struktura szkolnictwa wyzszego na Dolnym Slasku oraz tendencje jego zmian sg
wynikiem dzialania podobnych czynnikéw i przeksztalcen, jakie obserwujemy
w skali calej Polski w ostatnich kilkunastu latach. Prezentuje to tabela 2.5.

Tabela 2.5. Liczba szkét wyzszych w Polsce i na Dolnym Slgsku w latach 1999-2008

Rok 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
liczba szkot wyzszych
w Polsce 2771 300 334| 367| 390| 420| 438| 441 448| 455
liczba szkot wyzszych
na Dolnym Slasku 23 24 23 27 29 33 34 35 36 36

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szkoty wyzsze i ich finanse w roku 2007 ..., s. 19-21 oraz
Banku danych regionalnych...

Z danych zawartych w tabeli 2.5 wynika, ze w regionie Dolnego Slaska od-
notowano 63% przyrost ilosci szkot wyzszych w latach 1999-2008, czyli po-
dobnie jak w skali calej Polski, gdzie odnotowano 60% wzrost w analizowanym
okresie. Jesli chodzi o strukture ilo§ciowa uczelni, to Iacznie na Dolnym Slasku
w roku 2008 dziatato 36 uczelni, w tym 12 publicznych (33%), 23 niepublicznych
(64%) oraz 1 wyznaniowa. Rysunek 2.3 odzwierciedla tez, znang z uje¢ ogdlno-
polskich, struktur¢ wlasno$ciowa uczelni, w ktorej zdecydowanie przewazaja uczel-
nie niepubliczne ksztalcagce okoto 30% wszystkich osob studiujacych na obsza-
rze Dolnego Slaska.

Rysunek 2.3. Struktura szkét wyzszych na Dolnym Slgsku w 2008 r.

uczelnie publiczne

uczelnie niepubliczne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Rocznik statystyczny wojewddztwa dolnoslgskiego, US,
Wroctaw 2007, s. 221-223.

opinie 125 menedzeréw reprezentujacych podmioty gospodarcze zréznicowane pod wzgledem:
wielkosci zatrudnienia (mate, §rednie, duze podmioty), branzy (produkcja, handel, ustugi) i zasie-
gu geograficznego dziatalnosci (lokalny, regionalny, krajowy, miedzynarodowy).
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Tabela 2.6. Liczba studentéw ksztatcgcych sie w szkotach wyzszych na Dolnym Slgsku
w latach 1999-2007 (w tys.)

Rok 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

studenci szkot
wyzszych
ogotem 119,41 132,1 1433 151,3| 160,7| 166,5| 169,3| 169,1 171,8
studenci szkot
wyzszych
publicznych 95,71 107,7| 116,1 1224 1284| 1302 128,0| 125,5| 123,1
studenci szkot
wyzszych
niepublicznych 23,7 244 27,2 28,9 323 36,3 41,3 43,6 48,7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szkolty wyzsze i ich finanse w roku 2007..., s. 19 oraz
Bank danych regionalnych...

Warto w tym miegjscu zwroci¢ uwage na strukture liczby studentdéw w woje-
wodztwie dolnos$laskim. Okazuje sig, ze liczba osob studiujgcych na uczelniach
publicznych od roku 2005 zaczela nieznacznie male¢ na korzys¢ ilosci studen-
tow podejmujacych ksztatcenie w szkotach wyzszych niepublicznych. Prezentu-
je to tabela 2.6 i rysunek 2.4.

Rysunek 2.4. Liczba studentéw szkét wyzszych na Dolnym Slgsku w latach 1999-2007
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1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
studenci szkot —m- studenci szkot _.A .. studenci szkét
wyzszych publicznych wyzszych niepublicznych wyzszych ogétem

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007..., s. 19 oraz
Bank danych regionalnych...
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W praktyce oznacza¢ to moze, ze szkoty wyzsze niepubliczne zaoferowaty
w tym okresie rozbudowang oferte ustug edukacyjnych, czgsto konkurencyjna
wobec uczelni publicznych (dotyczy to oferty edukacyjnej odptatnej w obydwu
typach uczelni), przyciggajac wigksze rzesze studentdw niz w poprzednich la-
tach.

Jesli jednak spojrzymy na podjety tryb studidw, to generalnie w roku 2007
dominowal stacjonarny system studiow, ktory realizowato 58% studiujacych.
Nalezy zauwazy¢, ze w odrdéznieniu od struktury ogoélnopolskiej, na Dolnym
Slasku przewazaja studia stacjonarne nad niestacjonarnymi i w ostatnich 5 latach
zjawisko to poglebito si¢, co dowodzi rysunek 2.5.

Przedstawiona na rysunku 2.5 struktura odzwierciedla relatywng przewage
ilosciowa studentdow uczelni publicznych na Dolnym Slasku, ktorzy w wigkszo-
Sci ksztalcg sie w trybie stacjonarnym. Natomiast w odniesieniu do studentéw
szkot niepublicznych regionu, analizowana struktura jest odmienna, tj. dominuje
tryb niestacjonarnych studiow.

Rysunek 2.5. Poréwnanie liczby studentéw szkét wyzszych na Dolnym Slgsku
wg systemow studidw w latach 2000/01 oraz 2006/07

rok akademicki 2000/01 57%

rok akademicki 2006/07 42%

B system stacjonarny [0 system niestacjonarny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik statystyczny wojewddztwa dolno$lgskiego...,
s. 221 oraz Bank danych regionalnych...

Studia doktoranckie, studia podyplomowe, studia Master of Business
Administration (MBA) sa specyficzng forme ksztalcenia na poziomie akade-
mickim. Coraz bardziej powszechne i zgodne z Deklaracja Bolofiska jest trakto-
wanie studiow doktoranckich jako trzeciego poziomu studiéw, stanowiacego
kontynuacje ksztalcenia na poziomie wyzszym, po ukonczeniu studiow licen-
cjackich lub inzynierskich (I stopien) i uzyskaniu tytutu magistra (Il stopien
studiow). Takie podejscie wychodzi naprzeciw zatozeniom budowy Europejskiego
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Obszaru Szkolnictwa Wyzszego, a w polskim szkolnictwie wyzszym widoczne
sg juz pierwsze efekty.

Studia doktoranckie wyrdzniajg si¢ jednak wsrdd pozostatych form edukacji
podyplomowej kilkoma cechami. Po pierwsze, jest to jedyna forma ksztalcenia,
ktéra zapewnia uzyskanie stopnia naukowego. Po drugie, naktada ona obowiazki
a zarazem ograniczenia na organizatora, gdyz musi on posiada¢ uprawnienia do
nadawania stopnia naukowego doktora habilitowanego. Poza tym studia dokto-
ranckie sa rowniez jedyng formg ksztalcenia ustawicznego, w ramach ktorej
klasyczne studia stanowig tylko uzupetnienie podstawowej formy aktywnosci
uczestnikow, jaka powinna by¢ praca wilasna pod kierunkiem opiekuna, a po
otwarciu przewodu doktorskiego — promotora, uwienczona publiczna obrona
rozprawy doktorskie;j.

W 2007 roku na studiach doktoranckich w Polsce studiowato ponad 30 tys.
0s0b, natomiast na Dolnym Slasku 3357 0s6b (11% ogotu). Jak wskazuja dane
zawarte w tabeli 2.7, liczba chetnych do uzyskania stopnia doktora jest dos¢ stabilna
w regionie Dolnego Slaska, ale w skali Polski obserwujemy nieznaczny spadek
od 2003 roku.

Tabela 2.7. Uczestnicy studiéw doktoranckich w Polsce i na Dolnym Slgsku
w latach 1999-2007

Rok
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Uczestnicy
studiow
doktoranckich
Polska 22119 25188 | 27804 | 30931 | 31904 | 31785| 31560| 30678 | 30675
Dolny Slqsk 2228 2452| 2778 3077| 3214| 3348| 3203| 3355| 3357

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2006, GUS, Warszawa
2007, s. 26-27 oraz Bank danych regionalnych...

W odréznieniu od studiow doktoranckich zainteresowanie studiami podyplo-
mowymi stale rosnie. Liczba stuchaczy studiéw podyplomowych, zarowno w Pol-
sce, jak i na Dolnym Slasku, systematycznie wzrasta od 1999 roku, w ktérym
odnotowano ponad 106 tys. stuchaczy studiow podyplomowych w catej Polsce
i blisko 9 tys. na terenie Dolnego Slaska. Osiem lat pozniej, tj. w 2007 roku, liczba
shluchaczy wzrosta odpowiednio do ponad 172 tys. w Polsce (1,6 razy wiecej
w stosunku do 1999 roku) i do 14 tys. w wojewodztwie dolnoslaskim (1,6 razy
wigcej). Jednak w regionie dolnoslaskim dopiero rok 2007 charakteryzuje wyraznie
wiekszy ,,postep” w tym obszarze (zob. tabela 2.8).
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Tabela 2.8. Stuchacze studiéw podyplomowych w Polsce i na Dolnym Slgsku
w latach 1999-2007

Rok
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
Stuchacze
studiow
podyplomowych
Polska 106382 | 146159 | 138897 | 130403 | 130 123 | 134988 | 134468 | 149 225 | 171 061
Dolny Slask 8877 12939 | 11201 9970 | 10880 | 12644 | 12214| 12556| 14208

Zrédto: opracowanie wlasne. na podstawie: Szkoly wyzsze i ich finanse w roku 2006..., s. 26-27
oraz Bank danych regionalnych...

Podsumowujac opisane tutaj przemiany rynku uslug edukacyjnych na pozio-
mie wyzszym, nalezy zauwazy¢, ze sa one odpowiedzia na rosngce oczekiwania
miodych ludzi w zakresie wyksztalcenia, rosnace aspiracje zawodowe wynikajace
z obserwacji rynku europejskiego, ale takze sg wynikiem decyzji zarzadzajacych
edukacja wyzsza w Polsce. Warto zaznaczy¢, ze wraz z dynamicznym rozwojem
tego rynku i upowszechnieniem wyksztalcenia wyzszego, pojawily si¢ problemy
dostepnosci studidow dla mtodziezy z biedniejszych rodzin i mtodziezy zamieszkatej
na wsi czy tez problemy zapewnienia odpowiedniej jako$ci ksztatcenia, zwlasz-
cza w szkolnictwie niepublicznym, niemajacym dtugich tradycji i do§wiadczen.

W wojewodztwie dolnoslaskim obserwujemy w minionych latach okreslone
zmiany dynamiki liczby osob w wieku 19-24, ktore byty korzystne dla rynku
szkolnictwa wyzszego w regionie. Otoz w latach 1990-2005 nastgpit przyrost
0s0b w analizowanym wieku o 77 138 czyli o 34,3% w pordwnaniu z rokiem
1990, co stanowito przyrost $rednio 5142 osoby na rok. Natomiast dla okresu
20062015 przewiduje si¢ ubytek o 93 197 osob, tj. 31,8% w poréwnaniu z ro-
kiem 2006, co stanowi spadek $rednio 4905 osob na rok. Szanse dla uczelni
regionu moga wprawdzie wigza¢ si¢ z otwarciem rynku edukacyjnego dla stu-
dentow z zagranicy. Nowym wyzwaniem staje si¢ jednak przygotowanie oferty
edukacyjnej w jezyku angielskim, bo tylko taki ,,produkt” ma szanse zaistnie¢ na
europejskim rynku edukacji, oraz skuteczna promocja wizerunku uczelni krajo-
wych i regionalnych poza granicami kraju.

Obecnie rynek edukacji na poziomie wyzszym na Dolnym Slgsku znajduje
si¢ jeszcze w stanie wzglednej rdwnowagi, ktorej nie naruszyly przewidywane
zmiany demograficzne bedace determinanta jego rozwoju. W kolejnych latach,
obok znaczacego wptywu czynnika demograficznego, nalezy oczekiwac¢ silnie;j-
szego wplywu czynnikow zwigzanych z kosztami ksztatcenia, wysokos$cig zarob-
kéw w regionie, jak tez ofertg edukacyjng w zakresie kierunkow weryfikowang
w coraz wiekszym stopniu przez rynek pracy.
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2.4. Dzialalnos$¢ naukowo-badawcza szkoét wyzszych

Potencjat sektora B+R w Polsce juz od wielu lat nie jest odpowiednio wyko-
rzystany, o czym najdobitniej $wiadczy utrzymujacy si¢ niski poziom wydatkow
na badania i rozwdj, mierzony udziatem w PKB. Wskaznik ten jest bardzo niski
i od 1991 roku stale spada. Wedtug danych Komisji Europejskiej w 2007 roku
udzial wydatkéw na B+R w wartosci PKB wyniést w Polsce 0,57, podczas
gdy $rednia w Unii (UE-27) wynosi 1,84 PKB. Wydatki krajow, ktore inwestuja
najwigcej w badania wynosza od 2,5% (Niemcy) do 3,5-4% (Finlandia, Szwecja).

Analiza struktury krajowych wydatkow brutto na B+R wykazuje zréznicowanie.
Ot6z w sektorze szkolnictwa wyzszego wydatki te stanowia 31,7%, w instytu-
tach badawczych PAN i resortowych az 40,7% (najwyzszy udzial w obszarze
OECD), w sektorze biznesowym 27,4% (najnizszy wynik w obszarze OECD
i znacznie ponizej $redniej OECD wynoszacej 67,3%)'.

Bezsprzecznie najwickszy potencjal ludzki w obszarze ksztalcenia i B+R
w Polsce posiadaja szkoty wyzsze. W podziale na sektory instytucjonalne ponad
14% naukowcow zatrudnionych bylo w sektorze przedsigbiorstw, prawie 18%
w sektorze rzagdowym (panstwowym), natomiast az 68% w sektorze szkolnic-
twa wyzszego' . W dalszej czesci scharakteryzujemy zatem stan potencjatu na-
ukowo-badawczego polskich uczelni i jego powigzanie z praktyka w $wietle
publicznej statystyki.

W roku 2007 w uczelniach pracowato blisko 100 tysiecy nauczycieli akade-
mickich, z czego prawie 83% zatrudnionych bylo w podmiotach publicznych (zob.
tabela 2.9). Najwigksza liczbg nauczycieli akademickich wykazywaty uniwersy-
tety (ponad 30 000), nastgpnie wyzsze szkoly techniczne (ponad 18 000) oraz
wyzsze szkoty ekonomiczne (blisko 11 000). Najmniej nauczycieli akademickich
zatrudnionych bylo w wyzszych szkotach pedagogicznych oraz rolniczych (po
okoto 5000).

Tabela 2.9. Zatrudnienie nauczycieli akademickich w szkotach wyzszych w 2007 r.

Nauczyciele akademiccy
Zatrudnienie
liczba %
Ogotem 97 672 100,0
Szkoty wyzsze publiczne 81011 82,9
Szkoly wyzsze niepubliczne 16 661 17,1

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007, s. 220.

'8 Raport OECD dotyczacy szkolnictwa wyzszego w Polsce, OECD Publications, Paris 2007,
cze§¢ 3.7.
' Tamze.
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Dziatalno$¢ naukowo-badawcza szkot wyzszych to drugi — obok dydaktyki —
filar aktywnosci tego sektora. Tradycyjnie uczelnie publiczne i ich pracownicy
sg bardziej zaangazowani w dziatalno§¢ naukowo-badawczg niz szkolnictwo nie-
publiczne, co odzwierciedla struktura przychodéw z tzw. dziatalno$ci operacyj-
nej uczelni (zob. tabela 2.10). Uczelnie publiczne posiadajg z tego tytutu 13,6%
przychodow, przy czym pochodza one gldwnie ze zrodet budzetowych, a prym
pod tym wzgledem wioda wyzsze szkoty techniczne (politechniki), w ktorych
odsetek przychodow z dziatalno$ci badawczej wynidst najwigcej w 2007 roku,
bo prawie 23% przychodow operacyjnych..

Tabela 2.10. Struktura przychodow z dziatalnosci operacyjnej wg typow szkét wyzszych
w 2007 r. (w %)

Struktura przychodéw z dziatalnosci operacyjnej
Wyszczegdlnienie . iz . aa wydzielona sprzedaz
dziatalnos¢ dziatalnosé A s . pozostate

dydaktyczna badawcza dzialalnos¢ towarow przychody

gospodarcza | i materiatéw
Ogotem szkoly wyzsze 82,8 11,7 0,6 0,2 4.7
Szkoty publiczne 81,0 13,6 0,6 0,2 4,6
Szkoty niepubliczne 92,9 1,4 0,4 0,3 5,0

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007, s. 246.

W praktyce uczelnie prowadzg swoja dziatalnos¢ naukowo-badawczg, wyko-
rzystujac gtéwnie fundusze publiczne (dotacje panstwa, srodki na realizacje réznych
projektow). Inne zrodia finansowania B+R to fundusze uzyskane ze sprzedazy
wynikoéw prac badawczych, ktére w Polsce wplywaja gléwnie do politechnik,
uniwersytetow i akademii medycznych oraz wplywy z optat za studia niestacjo-
narne, wieczorowe, podyplomowe w uczelniach publicznych i z optat za wszystkie
formy studidéw w uczelniach niepublicznych.

Gtownym podmiotem dla uczelni w obszarze finansowania B+R jest Mini-
sterstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz Rada Nauki jako organ doradczy
ministra. Szkoly wyzsze pozyskuja dotacje glownie na badania statutowe (46,2%
finansowania w 2007 r.), ktorych wysokos¢ uzalezniona jest od kategorii jed-
nostki (wydziatu uczelni) odzwierciedlajacej dorobek naukowy jej pracownikow.
Minister ustanawia rowniez dotacje na badania wlasne, wspierajace rozwoj
mlodych pracownikéw uczelni (8,1% w 2007 roku). Poszczegdlni pracownicy
uczelni lub ich zespoty pozyskuja ponadto granty na projekty badawcze na zasa-
dzie konkursu projektéw (21,7% finansowania). Rowniez $rodki na mi¢dzyna-
rodowa wspotprace naukows lub na projekty celowe sg alokowane na podstawie
konkurséw na szczeblu centralnym (odpowiednio 10,4% oraz 3,8%).



Tendencje zmian na rynku edukacji i badar naukowych w latach 1999-2009 45

Tabela 2.11. Zrédia finansowania dziatalnosci badawczej szkét wyzszych w 2007 r.

Zrédta finansowania Przychody
w tys. zt %
Ogolem, w tym: 1932 861 100,0
Dotacje na dziatalnos¢ statutowa 892 643 46,2
Srodki na realizacje projektow badawczych 420010 21,7
Srodki na realizacje projektow celowych 72 939 3.8
Srodki na wspétprace naukows z zagranica 201 558 10,4
Sprzedaz prac i ustug badawczych (SPUB) 295 310 15,3
Srodki na realizacje programow okreslanych przez ministra 15099 0,8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Szkofy wyzsze i ich finanse w roku 2007, s. 250.

Uzyteczno$¢ prac badawczych realizowanych w uczelniach wyrazona jest
przez ich komercjalizacje 1 mierzona w praktyce przez warto$¢ sprzedazy prac
i ustug badawczych (SPUB). Analiza przychodow szkot wyzszych w roku 2007
z tytulu SPUB wskazuje, ze jedynie 15,3% przychodow operacyjnych uczelni po-
chodzi z tego tytutlu, przy czym dla szkoét publicznych wskaznik ten jest nieco
wyzszy 1 wynosi 15,5%, a dla szkot niepublicznych wynosi tylko 5,5%.

Istotna rolg¢ w finansowaniu B+R zaczynaja petni¢ fundusze unijne, a polscy
naukowcy mogg uczestniczy¢ jako petnoprawni cztonkowie w projektach ba-
dawczych finansowanych przez Uni¢ Europejska. Srodki unijne mogg by¢ prze-
znaczone na tzw. cele twarde, to jest stuzace finansowaniu inwestycji infrastruk-
turalnych, jak i miekkie, dotyczace finansowania szkolen, stypendiéow i innych
potrzeb edukacyjnych. Zwlaszcza fundusze unijne zwigzane z wydatkami miek-
kimi beda stanowi¢ istotne zrodto przychodow szkot wyzszych, gtéwnie jednak
indywidualnych pracownikéw. Fundusze unijne ograniczajag bowiem stosowanie
tzw. narzutow kosztow dla uczelni, ale z drugiej strony, naktady na komputery,
materialy biurowe, obsluge organizacyjng programéw badawczych to praktycz-
nie forma przychodéw uczelni.

Warto tez w tym miejscu wskaza¢, ze udziat podmiotéw gospodarczych w fi-
nansowaniu B+R w Polsce jest niewielki (6%) i wykazuje tendencje malejaca.

Analizujac kierunki wydatkowania $rodkéw na B+R, nalezy podkresli¢, ze
wigkszo$¢ funduszy (ok. 70%) wydawana jest na badania podstawowe (instytuty
PAN i uczelnie), podczas gdy instytuty resortowe i spotki finansujg glownie
badania stosowane. Z punktu widzenia wzrostu innowacyjnosci polskich przed-
siebiorstw nalezy stwierdzi¢, ze szczegdlnie obszar badan stosowanych wymaga
wiekszych $rodkow z uwzglednieniem przydatnosci wynikoéw badan dla potrzeb
gospodarki.
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Reasumujac, powaznym wyzwaniem dla uczelni staje si¢ komercjalizacja
wynikow prowadzonych badan. Wyniki ogoélnopolskich badan przeprowadzo-
nych na zlecenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w 2006 roku wy-
raznie wskazuja na brak pomostu miedzy $wiatem nauki a biznesem w Polsce,
przy czym jako powdd takiego stanu rzeczy podaje si¢ brak zainteresowania ze
strony biznesu. U postaw braku wspolpracy firm z uczelniami i naukowcami
lezg — w $wietle badan przedsigbiorcoOw — takie bariery, jak: brak dostatecznych
zachet ze strony wiladz (np. podatkowych), zbyt wysoka cena wspodlpracy
z osrodkiem naukowym, nieznajomos¢ przez naukowcow realiow biznesowych
i rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo. Ponadto wspotprace utrudnia
biurokracja i brak konkretnej informacji o mozliwych korzysciach z podjetej
wspolpracy. Niepokojacy jest fakt, ze 56% badanych przedsigbiorcow nie widzi
potrzeby takiej wspotpracy. Efektem jest niski poziom transferu technologii
z nauki do przedsigbiorstw. W latach 2002-2004 jedynie 1% matych firm i 2%
srednich firm wdrozyto innowacje opracowane przez instytucje naukowe, pod-
czas gdy proces innowacji objat odpowiednio 20 i 22% tych podmiotow™.

Biorac pod uwage znaczenie wspOtpracy sektora B+R (w tym zwlaszcza uczel-
ni) z przedsigbiorstwami, zdecydowanie nalezy u§wiadomi¢ przedsiebiorstwom
konieczno$¢ takiej wspotpracy z sektorem nauki. Wymaga to profesjonalnego
podejscia do budowy wzajemnych relacji w obszarze badan naukowych, o czym
bedzie mowa w dalszej czeSci ksiazki, zwlaszcza w rozdziale 4 zawierajacym
wyniki badan srodowiska biznesowego.

2.5. Uwarunkowania rozwoju dziatalnosci badawczej szkét
wyzszych

Wielu obserwatorow i badaczy szkolnictwa wyzszego w Polsce podkresla, ze
polskie uczelnie, podobnie jak wiele uniwersytetow europejskich, charakteryzuje
tradycyjna struktura, izolujaca je od otoczenia. Mamy do czynienia z rozprosze-
niem potencjalu naukowego miedzy roézne osrodki prowadzace badania oraz
z brakiem koordynacji miedzy uniwersytetami a publicznymi osrodkami badaw-
czymi. Rowniez stabe powigzania szkolnictwa wyzszego z praktyka nie stuza
dobremu wykorzystaniu dorobku naukowego uczelni.

Innym problemem jest finansowanie dziatalnosci badawczej. Obecne zrodta
finansowania badan ze $rodkow publicznych nie sg wystarczajace, by uczelnie
mogly sta¢ si¢ innowacyjne i konkurencyjne wobec silnych zagranicznych uni-
wersytetow. Jesli ponadto zauwazymy, ze pomimo zrdéznicowania poziomu na-

2 Siwinska B., op. cit.
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ukowego, uczelnie aspirujg do korzystania na rownych zasadach z pieni¢dzy
publicznych, to nalezy zgodzi¢ sig, ze polityka finansowania badan powinna ulec
zmianie.

Jak twierdza N. Lambert i R. Butler, autorzy publikacji Przysztos¢ uniwersy-
tetow europejskich w XXI wieku. Renesans czy upadek?, niedostateczne finan-
sowanie szkolnictwa wyzszego w Europie to jedno z najtrudniejszych wyzwan
obecnego okresu’'. Jak wynika z wielu oglaszanych rankingéw $wiatowych,
glownym rywalem dla uczelni europejskich sa uniwersytety amerykanskie. Po-
rownujac zatem sytuacje w szkolnictwie wyzszym w Europie i USA, to przede
wszystkim stwierdzamy, ze amerykanskie uczelnie otrzymuja procentowo dwu-
krotnie wyzsze finansowanie ze srodkow publicznych niz ma to miejsce w Europie.
Ponadto znaczacy jest udzial osoéb prywatnych i fundacji w finansowaniu sektora
szkot wyzszych, gdyz tradycyjnie absolwenci zasilaja finansowo ,,swoje” uczelnie,
podnoszac w ten sposob rowniez wilasny prestiz. Z punktu widzenia tematyki
niniejszej ksigzki, szczegolnie ciekawy jest fakt, ze dobre uczelnie amerykanskie
odnosza sukcesy w budowaniu i utrzymywaniu relacji z przemystem, we wspot-
pracy z przemyslowymi o§rodkami badawczymi oraz w skutecznym wdrazaniu
wynikow prowadzonych badan.

Wspomniani wcze$niej autorzy — Lambert i Butler — zwracajg uwage na po-
trzebe koncentracji finansowania budzetowego na najlepszych uniwersytetach
badawczych, w ktorych kadra dydaktyczna zajmuje si¢ nie tylko ksztatceniem,
ale prowadzi badania naukowe na wysokim poziomie. Nalezy wiec oczekiwac, ze
w przysztosci polskie uczelnie beda musialy umiejetnie pogodzi¢ dwa sprzeczne
trendy. Po pierwsze, uczelnie powinny budowac coraz Scislejsze relacje z prak-
tyka gospodarczg i organizacjami spotecznymi, a takze podejmowaé wspotprace
z niezaleznymi instytucjami badawczymi oraz zacheca¢ do aktywnego udziatu
w zyciu uczelni takich ,,zewngtrznych aktorow”, jak przedstawiciele lokalnej
administracji, biznesu czy absolwentow. Po drugie zas, uniwersytety beda budowac
swoja pozycje w ogolnym procesie globalizacji ksztatcenia, wprowadzajac na
coraz szersza skalg ksztalcenie na odlegtos¢, siegajac po dostepne technologie
informacyjno-komunikacyjne oraz inne mozliwosci techniczne®. E-edukacja to
z jednej strony, wyzwanie dla organizacji procesu dydaktycznego, ale z drugiej
strony — sposob na pokonanie barier zwigzanych z dostepnoscig uczelni i kosz-
tami utrzymania studenta podczas kilkuletnich studiow. Najbardziej elastyczng
formute ksztalcenia proponuja rozwigzania odpowiadajace tzw. trzeciej genera-
cji ksztatcenia, umozliwiajace nauczanle w réoznym czasie i w réznej, nawet
mocno rozproszonej lokalizacji®.

2! Pisze na ten temat J.T. Gierlinski w artykule Finansowanie uniwersytetéw. Wnioski z per-
spektywy europejskiej, ,,Forum Akademickie”, nr 1, 2008, s. 42—43.

22 Tamze, s. 43.

3 Zob. Pluta-Olearnik M., op. cit.
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Wprawdzie wspodtczesne uczelnie powinny by¢ otwarte na opisane tutaj nowe
trendy, nie nalezy jednak pomija¢ faktu, ze wspotpraca uczelni z biznesem i organi-
zacjami spotecznymi nie moze ogranicza¢ jej autonomii. Wyzwaniem dla zarza-
dzajacych szkotami wyzszymi pozostaje wiec prowadzenie polityki ,,zrownowa-
zenia” akademickosci uczelni z jej dostosowaniem do dynamicznie zmieniajace;j
si¢ gospodarki, zaré6wno tej globalnej, jak i lokalnej. Zrealizowane w latach
2008-2009 badania bezposrednie, ktorych szczegdtowe wyniki zawarto w kolej-
nych rozdziatach niniejszej ksigzki, silnie eksponuja aspekt przedsigbiorczej
uczelni, zorientowanej na wspotprace z otoczeniem biznesowym, jednak nie
oznacza to ograniczenia jej autonomii w wyborze konkretnego modelu funkcjo-
nowania w otoczeniu spoteczno-gospodarczym.

Polski sektor szkolnictwa wyzszego stanowi przyktad bardzo glebokich zmian
w systemie jego funkcjonowania w ostatnich kilkunastu latach, ktore zostaty
wszechstronnie ocenione w raporcie OECD z 2007 roku®*. Zawiera on réowniez
sugestie, co do pozadanej roli szkolnictwa wyzszego w dziedzinie badan nauko-
wych i innowacji w perspektywie kolejnych lat, ktéore mieszcza si¢ w nurcie ba-
dan omowionych w tej ksiazce. Chodzi tu zwlaszcza o potrzebe¢ integracji moz-
liwosci badawczych instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce z gospodarka, co
w praktyce oznacza konieczny wzrost finansowania B+R w szkolnictwie wyz-
szym.

Wazne jest, w $wietle raportu OECD, by réwnolegle pobudzaé inwestycje
przemystu i sektora prywatnego w dziedzinie B+R oraz zacheca¢ firmy do za-
trudniania wysoko wykwalifikowanego personelu — os6b ze stopniem doktora
pracujacych w biznesie.

Z pewnoscig problematyka badan nad rolg uczelni w jej otoczeniu jest bardzo
aktualna, a podjete projekty badawcze — omowione w kolejnych rozdziatach —
stanowig przyczynek do dalszej dyskus;ji.

24 Raporty OECD na temat szkolnictwa wyzszego. Polska, OECD 2007, opracowanie dostepne
na stronie internetowej www.oecd.org/publishing
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Przedsiebiorcze zachowania uczelni
- wzorzec i rzeczywistos$¢ (wyniki badan)

3.1. Problemy metodyczne oceny przedsigbiorczosci uczelni

Podejmujac w tej czgsci problem oceny przedsigbiorczosci uczelni, nalezy
stwierdzi¢, ze konieczne bedzie zastosowanie zard6wno ocen jakosciowych (opi-
sowych), jak 1 wskaznikow kwantyfikowalnych. Ponizej podjeto probe odniesie-
nia si¢ do kazdej z dwudziestu cech przedsigbiorczosci uczelni wymienionych
w rozdziale 1 niniejszej pracy, pod katem mozliwosci oceny jakosciowej badz
ilosciowej.

Orientacja ekonomiczna

W misji uczelni lub w innych dokumentach podstawowych zawiera si¢
deklaratywny zamiar osiggania efektywnosci ekonomicznej

Ocena moze si¢ opiera¢ na analizie misji uczelni lub innych dokumentéw, ta-
kich jak: statut lub uchwaty senatu, pod katem wyszukania i analizy zapisu de-
klarujacego bardziej lub mniej stanowczo zamiar osiggania przez uczelni¢ efek-
tywnosci ekonomicznej. Efektywno$¢ ta moze by¢ wyrazona jako zysk, wynik
ekonomiczny, nadwyzka finansowa lub tez zapisana w postaci konkretnych wskaz-
nikow. Rezultat poszukiwania stosownych zapisow moze prowadzi¢ do konklu-
Zji typu ,,zero-jeden” (jest lub nie ma), ale moze tez pozwoli¢ na stopniowanie.
W tym ostatnim przypadku mozna byloby zastosowaé niezbyt rozlegly skale
punktowa i prébowac kwantyfikowac¢ oceng.
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W strategii uczelni wystepujq cele lub/i dziatania o charakterze

proefektywnoSciowym

O ile w misji uczelni sugerowano wyzej poszukiwanie deklaracji uczelni, to
w tym miejscu méwimy o potrzebie sprawdzenia strategii uczelni, a konkretnie
zapisanych w niej celow i dziatan, oczywiscie w poszukiwaniu zapisow wyraz-
nie proefektywnosciowych. Zapisy w strategii sg ,,silniejsze” anizeli w misji, na
ogo6t cechuje je wickszy stopien konkretyzacji, dlatego jest to bardziej wyrazista
miara przedsigbiorczo$ci. Problemem jest dostepnos¢ strategii uczelni. Do nie-
dawna dokument o nazwie ,,Strategia uczelni” byt bardzo rzadko sporzadzany
i nie byl w ogole dostepny. Dzi§ coraz wiecej uczelni dysponuje takim dokumen-
tem, ale problem jego dostepnosci dla badacza z zewnatrz pozostat. Dlatego ocena
przedsigbiorczo$ci przez pryzmat tej cechy moze nastgpi¢ dwojako: albo przez
badanie w formie wywiadu lub ankiety z wypowiedzig przedstawiciela uczelni
o strategii, albo w formie samooceny dokonywanej przez dang uczelni¢ na jej
wiasny uzytek. Mozliwos$¢ skwantyfikowania oceny jest podobna jak w przy-
padku cechy 1.1 i ogranicza si¢ do ewentualnosci waskiej skali punktowe;.

Zrodta finansowania dziatalnosci biezgcej i rozwoju uczelni
sq zdywersyfikowane

Podstawa oceny jest tu nastgpujaca zasada: poziom przedsigbiorczosci danej
uczelni jest tym wigkszy, im wigcej zrodet finansowania ona posiada. W praktyce
oznacza to wigksza aktywnos¢ i skuteczno$¢ uczelni w pozyskiwaniu wielu roz-
maitych zrodel, a jednoczes$nie stwarza wigksze bezpieczenstwo finansowe, daje
impulsy do przedsiewzie¢ rozwojowych, pozwala ,,zarzadza¢” finansami, a nie
tylko ,,prowadzi¢ rozliczenia”. Oczywiscie dla oceny uktadu zrédet finansowania
wazna jest analiza struktury tych zrodel. Na ogoét jest tak, Zze uczelnia posiada jedno
zrédio bardzo silnie dominujace — np. budzet panstwa w uczelniach publicznych
lub czesne w uczelniach niepublicznych, problem polega jednak na stopniu owe;j
dominacji i wielo$ci innych zrodet. Petna ocena dywersyfikacji zrodet wymaga
spojrzenia na ich rodzaje. Do potencjalnych zrédet finansowania mozna zaliczy¢:
— budzet panstwa,

— budzet lokalny (samorzad),

— kredyt bankowy,

— $rodki z Unii Europejskiej,

— sponsorzy,

— sprzedaz komercyjnych ustug dydaktycznych,

— przychody z dysponowania posiadanym majatkiem (sprzedaz nieruchomosci

i $srodkow trwatych, wynajem, udzielanie pozyczek),

— przychody ze sprzedazy prac naukowo-badawczych,

— komercyjna dziatalno$¢ wydawnicza,

— sprzedaz patentoéw, licencji, praw autorskich,

— instrumenty finansowe, np. lokaty bankowe, inwestycje finansowe.
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Dazac do oceny przedsigbiorczos$ci uczelni przez pryzmat stosowanych Zro-
det finansowania, nalezy liczy¢ si¢ z trudnosciami pozyskania szczegotowych
informacji, gdyz sa to na og6t dane chronione, nieudostepniane na zewnatrz.

Uczelnia wykazuje dodatni wynik ekonomiczny w swoich rocznych
sprawozdaniach finansowych

W tym przypadku sprawa jest prosta do ustalenia, sprawozdania finansowe
jasno pokazuja rezultat dziatalnosci i jej skutecznos¢. Oczywiscie przyjmuje sig,
ze im lepszy wynik ekonomiczny, tym lepiej §wiadczy to o przedsiebiorczos$ci
uczelni. Badacz powinien sprawdzi¢, na ile osiagany wynik ekonomiczny jest
trwaty, a wigc jeden pomiar, np. wynik w jednym roku, to za mato, aby wnio-
skowac na jego podstawie o przedsiebiorczosci. Nalezy jednak zauwazy¢, ze ten
miernik ma relatywnie mata wage w zestawie prezentowanych cech przedsig-
biorczosci.

Wartos¢ bilansowa aktywow uczelni wykazuje tendencje rosngcq

Ten miernik uwidacznia warto$¢ majatku (we wszelkich formach) uczelni,
a wlasciwie zmiany tej wartoSci, gdyz mowa jest tu o tendencji wartosci akty-
woOw. Minimalng podstawg oceny powinien by¢ okres 3—4 lat. Oceniajac wartos$¢
aktywow, nalezy odrebnie spojrze¢ na poziom naleznosci i jego relacje wzgledem
stanu zobowigzan, tak aby do oceny przyja¢ warto$¢ aktywow netto, tj. sume
aktywow skorygowang o saldo naleznosci i zobowiazan. Rowniez i ten miernik
ma mniejsze, wspomagajace znaczenie w zestawie prezentowanych cech przed-
sigbiorczosci.

Orientacja rynkowa

Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow

Orientacja marketingowa zaklada $ciste zwigzki uczelni z rynkiem, pielg-
gnowane i rozwijane zgodnie z marketingowymi regutami. Wsérod tych regut
naczelne miejsce zajmuje kreowanie wtasnych produktéw oferowanych docelo-
wym odbiorcom i obserwacja zachowan konsumentow-nabywcow lub/i uzyt-
kownikow tych produktow. Dla uczelni w warstwie jej rynkowych zachowan
oferowanym produktem dydaktycznym sa kierunki studiéw, obudowane planami
studiow 1 warunkami studiowania, natomiast odbiorcami (nabywcami, uzytkow-
nikami) sg studenci, ktorzy po kilku latach stajg si¢ absolwentami danej uczelni.
O ile student i jego zadowolenie z oferowanych przez uczelni¢ produktow jest
oczywistym obiektem zainteresowania uczelni, to w przypadku absolwenta juz
nie ma takiej pewnosci, w praktyce bywa rozmaicie. Dlatego wysuwamy tu za-
angazowanie uczelni w badanie i obserwowanie loséw swoich absolwentow jako
jedno z kryteriow jej przedsigbiorczoSci. Zwiagzek z absolwentami zawsze wzmac-
nia pozycje uczelni, silny zwigzek z najlepszymi absolwentami moze stac sie
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zrodlem wielkiej sity uczelni. Dlatego mozna uzna¢ to za miar¢ przedsigbiorczo-
$ci, jednakze trudng do ilo§ciowego wyrazenia. Mozna probowaé mierzy¢ sto-
pien zaangazowania uczelni w budowanie relacji z absolwentami, mozna pro-
bowac oceny skutecznosci tych dziatan, ale zawsze beda to oceny oparte na opi-
niach, a nie na kwantyfikowalnych pomiarach.

Uczelnia utrzymuje zwiqzki z pracodawcami

Utrzymywanie zwigzkow z pracodawcami jest w tym miejscu traktowane jako
przedtuzenie oceny zwiazkoéw uczelni z rynkiem pracy. Przez szeroko pojetych
pracodawcow rozumiemy tu podmioty gospodarki, administracji, zycia publicz-
nego, ktére sa zainteresowane absolwentami uczelni, procesem ich ksztatcenia,
przygotowaniem do podjgcia pracy. W tym znaczeniu obecno$¢ pracodawcow
w systemie ksztatcenia lub — szerzej — funkcjonowania uczelni wptywa na ocene
stopnia przedsigbiorczoéci. Uczelnie blisko wspotdziatajace z pracodawcami,
angazujace ich do kreowania sylwetek swoich absolwentow, zastuguja niewatp-
liwie na wyzszg oceng swej orientacji marketingowej, sa one bowiem blizej
rynku pracy. Poszukujac konkretnych miar tej orientacji, mozna wskazac:

— obecno$¢ przedstawicieli pracodawcoéw w ciatach wytyczajacych strategie uczel-
ni — radach, konwentach, kolegiach doradczych,

— zaangazowanie uczelni w dzialalnos$¢ organizacji srodowiskowych powiaza-
nych z rynkiem pracy, takich jak izby gospodarcze, zwiazki pracodawcow,
stowarzyszenia lokalne i regionalne,

— obecno$¢ wybitnych menedzeréw i specjalistow z praktyki gospodarczej w gro-
nie wyktadowcow okreslonych przedmiotdw w ramach plandéw studiow.

Plany studiow na uczelni sq elastyczne i uwzgledniajq zmienne
warunki rynku pracy, a nowe kierunki studiow i nowe specjalnosci
sq tworzone pod wplywem tendencji na rynku pracy

Réwniez i to kryterium odnosi si¢ do zwigzkéw uczelni z rynkiem pracy.
W odréznieniu od poprzednich, tutaj chodzi o warstwg tresci nauczania zawartg
w planach studiow. Wylaczajac obowiazki uczelni wynikajace z centralnych re-
gulacji tresci nauczania zawarte w tzw. standardach nauczania, istnieje duzy
obszar samodzielnosci uczelni w ustalaniu plandéw studiéow na kierunkach i spe-
cjalnosciach, a juz catkowicie w gestii uczelni (przy respektowaniu prawnego
nadzoru ministra) pozostaje tworzenie nowych kierunkéw i specjalnosci. Tym,
co moze réznicowac uczelnie jest sposob kreowania i zmieniania tre$ci naucza-
nia oraz kierunkow i specjalnosci. Jezeli sposob ten jest oparty na rozpoznanych
i przewidywanych warunkach rynku pracy, to mozna powiedzie¢, ze dziatanie
takie jest blizsze modelowi uczelni przedsigbiorczej. Trzeba przyznaé, ze sposob
zmierzenia i wyrazenia oceny w tym zakresie catkowicie wymyka si¢ mozliwo-
sciom kwantyfikacji, co utrudnia zastosowanie tego miernika.
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Uczelnia wyszukuje lub posiada partnerow z obszaru praktyki
gospodarczej w realizacji swoich badan naukowych

Ta cecha przedsigbiorczosci odnosi si¢ do obszaru badan naukowych. Oczy-
wiscie tylko cze$¢ badan naukowych moze poddawac¢ si¢ warunkowi weryfikacji
przez wspotdziatanie z praktyka gospodarcza, zatem to kryterium nie moze miec¢
zastosowania w ocenie wszystkich uczelni. Jednak tam, gdzie ma to sens, jest to
kryterium silne i znaczace w ocenie przedsigbiorczosci uczelni. W gruncie rze-
czy chodzi tu o aktywnos¢ i skuteczno$¢ dziatan uczelni w budowaniu zwiazkéw
z praktyka gospodarczg. Obszar tych zwiazkow moze przyktadowo obejmowac:
— wspdlne kreowanie nowych tematdéw badan naukowych,

— wspomaganie ze strony praktyki procesow wykonywania tych badan, np. ba-
dania empiryczne, testy, eksperymenty, proby,

— tworzenie wspolnych (mieszanych) systemdw finansowania badan naukowych,

— mieszane zespoly badawcze,

— ulatwienia transferu wynikoéw badan naukowych do praktyki gospodarczej.

Ta cecha przedsigbiorczosci niewatpliwie dobrze wyraza orientacje rynkowa
(marketingowa) uczelni, ale trudno poddac¢ ja kwantyfikac;ji.

Uczelnia doskonale zna srodowisko konkurencyjne i stale je monitoruje

Znajomos¢ srodowiska konkurencyjnego to konieczny warunek przedsigbior-
czos$ci uczelni. Trzeba przyznaé, ze o ile uczelnie niepubliczne od poczatku swe-
go dziatania byly zmuszone do funkcjonowania w warunkach konkurencji, to
uczelnie publiczne dopiero od niedawna prébuja przyja¢ metody postgpowania
wiasciwe dla rynku i sytuacji konkurencji. Kryterium jest wiec dos¢ oczywiste,
natomiast sposob jego pomiaru — trudny do ustalenia. Praktycznie niemozliwa
rzeczg jest ocena wiedzy uczelni o konkurencji. Mozna jednak probowa¢ doko-
nywa¢ oceny zachowan konkurencyjnych uczelni, obserwujac jej poczynania,
takie jak: konstruowanie oferty edukacyjnej lub naukowej, dziatania promocy;j-
ne, w tym udzial w targach, aktywnos$¢ na nowych rynkach, w tym za granica,
np. Ukraina, Rosja, Chiny, Indie, Wietnam, etc, czgstos$¢ i zakres przeprowadza-
nia badan rynkowych. Tymi sposobami mozna dokona¢ co najwyzej przyblizo-
nych ocen jakosciowych.

Orientacja innowacyjna

Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsiewziec¢ dydaktycznych,
takich jak: nowe kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy
specjalistyczne

Liczba prowadzonych przez uczelni¢ kierunkow studiow, oryginalno$¢ tych
kierunkoéw, ich dostosowanie do rynku pracy, bogactwo specjalnosci — wszystko
to jest dowodem sity uczelni i wzmocnieniem jej pozycji konkurencyjne;j. Jed-
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nak dowodem na innowacyjno$¢ (a o tym traktuje ta cze$¢ rozwazan) jest zdol-
nos$¢ uczelni do kreowania nowych przedsiewzie¢ dydaktycznych. Uczelnie majg
zréznicowane mozliwosci pod tym wzgledem.

Jezeli chodzi o kierunki studiow, to ich tworzenie wymaga spetnienia przez
dang jednostke organizacyjna uczelni konkretnych warunkéw wyznaczonych przez
Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (art. 9 pkt 4 ustawy z dnia 27 lipca
2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym — DzU nr 164, poz. 1365 ze zm.,
a takze Rozporzadzenie Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 27 lipca
2007 roku w sprawie warunkow, jakie musza spelnia¢ jednostki organizacyjne
uczelni, aby prowadzi¢ studia na okre$lonym kierunku i poziomie ksztalcenia —
DzU nr 144, poz. 1048). Pod tym wzgledem wymogi sa jednakowe wobec
wszystkich uczelni. Jednak prawo daje wigksza swobode¢ dzialania w tym
wzgledzie uczelniom silnym — zgodnie z art. 11 ust. 2 ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym jednostki organizacyjne uczelni posiadajacej co najmniej cztery
uprawnienia do nadawania stopnia naukowego doktora maja prawo do samo-
dzielnego (tj. bez potrzeby uzyskania decyzji ministra) ksztattowania kierunkéw
studiow. Jest to mocny instrument, otwierajacy uczelniom droge do innowacyj-
nego rozwijania swojej oferty dydaktycznej, a jedynym ograniczeniem sa tu
wymogi i posiadane zasoby kadrowe.

W przypadku uczelni nieposiadajacych owych czterech uprawnien do nada-
wania stopnia naukowego doktora, w razie zamiaru uruchomienia nowego kie-
runku studiéw, prawo formutuje obowigzek uzyskiwania decyzji ministra wyda-
nej po zasig¢gnigciu opinii Panstwowej Komisji Akredytacyjnej. Jest to wydtuze-
nie procedury, jest to ustawienie ,,filtru” wobec zainteresowanych uczelni, ale
droga do innowacyjnego rozwoju oferty dydaktycznej jest i w tym przypadku
otwarta.

Studia podyplomowe i kursy specjalistyczne, a takze inne oryginalne przed-
siewziecia dydaktyczne nie sg juz tak mocno uwarunkowane przez wymogi
prawne, a uczelnie maja tu znacznie wigksza swobode dziatania, z ktorej staraja
si¢ korzysta¢, cho¢ efekty sa zréznicowane.

Jak oceni¢ przedsigbiorczos¢ uczelni w swietle tej cechy? Obraz statyczny
(liczba kierunkow, specjalnosci, studiow podyplomowych) nie jest tu dobrym
miernikiem. Innowacyjnos¢ to aktywnos¢, dynamizm, postep, dlatego lepsza miarg
wydaje sie w tym przypadku liczba nowych przedsigwzie¢ dydaktycznych uru-
chomionych w jakims$ okresie, np. kilku lat.

Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane)
— dla konkretnego odbiorcy, najczesciej biznesowego

Projekty dydaktyczne zindywidualizowane dotycza studidow podyplomowych
lub kurséw specjalistycznych, a zréodtem tego rodzaju innowacji jest kontrakt
zawarty miedzy uczelnig a zainteresowanym podmiotem (grupa podmiotéw).
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Trzeba wigc przyznac, ze w tym obszarze postep nie zalezy od samej uczelni,
czesto w ogble pozostaje poza jej wplywem. Dlatego jest to kryterium mniej
znaczace w ocenie przedsigbiorczosci uczelni. Jednak trzeba dostrzegac i to, ze
to wiasnie uczelnia i jej aktywno$¢ moze i powinna by¢ poczatkiem dla projek-
tow zindywidualizowanych, to uczelnia ma da¢ impuls — w postaci atrakcyjne;j
oferty — dla przygotowania kontraktu dydaktycznego. Miarg skutecznosci moze
tu by¢ liczba zindywidualizowanych projektéw dydaktycznych zawartych lub
zrealizowanych w danym kilkuletnim okresie.

Uczelnia przygotowuje lub/i prowadzi przedsiewziecia inwestycyjne
o duzej skali, takie jak: zakup nieruchomosci, budowa nowych lub rozbudowa
istniejgcych obiektow

Przedsigwziecie inwestycyjne zawsze oznacza dla uczelni stworzenie nowych
warunkow wykonywania jej statutowych ustug, poprawe istniejacych lub otwarcie
catkowicie nowych mozliwosci dzialania. Czgsto inwestycja wigze si¢ wprost
z innowacja, jest jej materialnym wyrazem. Dlatego warto przyjac przedsigwzig-
cia inwestycyjne uczelni jako mierniki jej aktywnos$ci innowacyjnej, a wiec
i przedsigbiorczosci. Bierzemy tu pod uwage przedsiewzigcia inwestycyjne o re-
latywnie duzej skali naktadow. Miara efektu moze tu by¢: warto$¢ planowanych
lub poniesionych nakladéw inwestycyjnych na cate dane zadanie, warto$¢ na-
ktadéw na dane zadanie w skali jednego roku (przy projektach wieloletnich),
taczna warto$¢ inwestycji zrealizowanych w danym okresie (rok lub kilka Iat),
warto$¢ nakladow inwestycyjnych w skali roku w przeliczeniu na jednego stu-
denta danej uczelni.

Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwoj w zakresie technicznego wsparcia
dydaktyki i badan naukowych

Przez techniczne wsparcie dydaktyki i badan naukowych nalezy tu rozumie¢
dostepnos¢ srodkow technicznych dla pracownikow i studentow. W szczegdlnosci
moze to dotyczy¢: wyposazenia sal dydaktycznych (projektory, ekrany, nagtos-
nienie, tacza internetowe), dostepu do projektow e-learningowych, powszech-
nosci bezprzewodowego Internetu, nowoczesnego oprogramowania bibliotecz-
nego oraz funkcji administracyjnych, wyposazenia laboratoriow dydaktycznych
(jezyki obce, informatyczne, techniczne), aparatury badawczej i wyposazenia
laboratoriow badawczych itp. W uczelniach dobry poziom tego wyposazenia
i uzyskiwany w tym zakresie postgp to niewatpliwe przejawy orientacji innowa-
cyjnej, a co za tym idzie — przedsigbiorczosci uczelni. Ta cecha jest trudno mie-
rzalna, nietatwo tez dokonywac¢ tu poréwnan réznych uczelni. Wlasciwie naleza-
loby dazy¢ do ustalenia dostgpnosci danego rodzaju mediéw w uczelni, mozna
takze probowac ustali¢ tatwo$¢ lub powszechno$c tej dostepnosci.
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Istnieje walor umiedzynarodowienia uczelni, w szczegolnosci rozwdj
kontaktow miedzynarodowych i przyrost liczby partnerow zagranicznych

Umig¢dzynarodowienie jest najczesciej postrzegane jako skala wspotpracy
uczelni z podmiotami z innych krajow. Wowczas miarg sukcesu sg takie doko-
nania, jak: liczba zawartych uméw migdzynarodowych, liczba studentéw i pra-
cownikdw uczestniczacych w wymianie mi¢dzynarodowej, wielko§¢ srodkow
finansowych przeznaczonych na przedsiewzigcia z tego zakresu, liczba goszcza-
cych w uczelni pracownikéw i studentow zagranicznych, liczba zorganizowa-
nych konferencji migdzynarodowych i inne. Jednak jest i druga strona medalu —
to stopien gotowos$ci uczelni do podjecia lub/i rozwinigcia wspotpracy na skale
mi¢dzynarodowg. Wowczas nabierajg znaczenia takie cechy, jak: oferta studiow
dla obcokrajowcow, zbiory biblioteczne w jezykach obcych, powszechnos¢ do-
stepu do Internetu, zdolno$¢ uczelni do komunikacji miedzynarodowej (obcoje-
zyczna strona internetowa, materialy informacyjne i dokumenty w jezykach obcych,
znajomos¢ jezykow przez personel naukowo-dydaktyczny i administracyjny, ozna-
kowanie uczelni). Uczelnia innowacyjna to taka, ktora w swoich dziataniach
uwzglednia obydwa powyzsze aspekty: i dokonania migdzynarodowe, i swoje
przygotowanie do uzyskiwania takich dokonan.

Dzi$ jeszcze mozna powiedzie¢, ze w Polsce umiedzynarodowienie uczelni
ma wymiar innowacji i przez to jest dowodem postawy przedsiebiorczej, ale
w przysztosci umiedzynarodowienie ma sta¢ si¢ naturalnym walorem europej-
skiej uczelni. Zapewne stanie si¢ tak, ze uksztattuje si¢ podziat uczelni na dwie
grupy: europejskie, czyli w naturalny sposob realizujagce wspolprace migdzyna-
rodowa oraz lokalne, czyli takie, ktére nie maja i nie potrzebuja zdolnosci do
takiej wspotpracy.

Wskazane wyzej przejawy (cechy, dokonania) umi¢dzynarodowienia uczelni
nie dajg podstaw do doktadnego opisania tego waloru, ani do jego migdzyuczel-
nianych poréwnan. Mogg stanowi¢ co najwyzej ilustracj¢ skali postepu danej
uczelni na drodze do umi¢dzynarodowienia.

Orientacja menedzerska

Istnieje sprawny system zarzqdzania finansami uczelni, a w szczegolnosci:
pozyskiwaniem zZrodel finansowania, planowaniem i analizq przychodow,
kosztow i wynikow, wspolpracg z instytucjami finansowymi, pozyskiwaniem
Srodkow z Unii Europejskiej

Odpowiedz na pytanie o orientacj¢ menedzerska przez pryzmat zarzadzania
finansami uczelni nie jest prosta. W zasadzie kazda uczelnia posiada bowiem
mniej lub bardziej ztozony system finansowy. Wskazana tu cecha oznacza jed-
nak, ze uczelnia posiada rozwini¢ty system zarzadzania finansami, czyli co$
znacznie wiecej anizeli tradycyjne w uczelniach publicznych procedury zorien-
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towane na doktadne ewidencjonowanie i rozliczanie kosztéw zgodnie z budze-
tem 1 obowigzujgcymi przepisami (Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 22
grudnia 2006 r. w sprawie szczegotowych zasad gospodarki finansowej uczelni
publicznych). Glowne obszary funkcjonowania tego systemu to: pozyskiwanie
zrodet finansowania, planowanie i analiza przychodow, kosztow i wynikow, za-
pewnienie ptynnosci finansowej, zarzadzanie wolnymi $rodkami finansowymi,
wspolpraca z instytucjami finansowymi, pozyskiwanie srodkéw z Unii Europe;j-
skiej, planowanie biznesu uczelni. Podstawowe elementy tego systemu to: jed-
nostki organizacyjne (komorki i ich powiazania w strukturze uczelni), uktad pla-
nistyczno-sprawozdawczy oparty na obowiazujacych uczelnie planach rzeczo-
wo-finansowych i ich rozliczaniu, a takze na biznesplanie uczelni, wewnatrz
uczelniane regulacje prawne, narzgdzia informatyczne (oprogramowanie, sieci
wewnetrzne, bezpieczenstwo), controlling, windykacja i inne. Mamy tu wigc do
czynienia z materig systemu organizacji i zarzadzania uczelnia, co oznacza, ze
nie mozna postuzy¢ si¢ jakims$ zestawem prostych miernikow czy wskaznikow.
Objasnienie orientacji menedzerskiej przez ocen¢ systemu zarzadzania finansa-
mi uczelni moze wigc mie¢ charakter jako§ciowy i opiera¢ si¢ na zebranych dos¢
szczegotowych opiniach uczelni.

Uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe: planowanie
marketingowe, badania rynku, dziatania w zakresie promocji
i public relations, a w strukturze uczelni funkcjonuje komorka marketingowa

Uczelnia jest podmiotem w wielostronnych relacjach rynkowych, a to wyma-
ga systemu zorganizowanych dziatan marketingowych. Funkcje marketingowe
sa lepiej rozwijane w niektorych uczelniach niepublicznych, gdzie wczeséniej
pojawila si¢ konieczno$¢ sprostania konkurencji, staran o pozyskanie studentow,
stworzenia strategii rynkowej uczelni. W uczelniach publicznych marketing czgsto
ogranicza si¢ do realizowania funkcji promocyjnych, a takze dziatan o charakte-
rze public relations. Tymczasem nadszedt juz czas profesjonalnego marketingu
uczelni. Prawidlowe i1 systemowe zorganizowanie marketingu jest dowodem
rynkowej orientacji uczelni. Jednak i tu bezposredni pomiar owej prawidlowosci
i skutecznosci jest niemozliwy, a droga do ocen prowadzi przez analize rozwia-
zan i dokonan konkretnych uczelni.

Istnieje i dziata system motywujgcy pracownikow do innowacyjnosci
i dziatan proefektywnosciowych

Przedsigbiorczo$¢ uczelni moze by¢ w pewnym stopniu ksztattowana takze
przez postawy i zachowania pojedynczych pracownikoéw i zespotow. Chodzi
o to, aby pracownicy byli odpowiednio motywowani do dziatan innowacyjnych
i proefektywnos$ciowych. Mozna tu stosowa¢ rozmaite rozwigzania: od prostych
motywacji finansowych, przez system nagréd, awanséw, konkurséw, az do pre-
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miowania konkretnych osiggni¢¢. Istota bedzie zawsze taka sama — stworzy¢
mechanizm zachecajacy do poszukiwania innowacji i efektywnoS$ci oraz premiu-
jacy skuteczno$¢ dziatan w tym zakresie. Zewngtrzna ocena istnienia i funkcjo-
nowania takiego mechanizmu w konkretnej uczelni, a tym bardziej dokonanie
porownan roznych uczelni jest bardzo trudne, o ile w ogodle jest mozliwe. Nalezy
wiec odnotowac te ceche jako istotng dla ksztattowania i oceny przedsigbiorczo-
$ci ,,swojej” uczelni, ale trudno uczyni¢ z niej kryterium do badan i poréwnan
miedzyuczelnianych.

W uczelni funkcjonuje system zapewniania jakosci

Mozna postawi¢ teze, ze skoro uczelnia ma jakikolwiek system zapewniania
jakosci, to zarzadzanie ta uczelnia wykazuje znamiona orientacji menedzerskiej,
a zatem uczelnia posiada atrybut przedsigbiorczosci. System zapewniania jako-
$ci funkcjonowania uczelni nie ma ujednoliconej, formalnej, prawnie ustano-
wionej postaci. Jest niewatpliwie stusznym wymogiem wobec uczelni, jest ro-
zumiany 1 akceptowany przez §rodowiska uczelniane, ale rzeczywiste rozwigza-
nia w poszczegdlnych uczelniach sg rozmaite: od sformalizowanych rozwigzan
opartych na zatozeniach TQM i normach ISO, przez rézne systemy akredytacyjne,
az do dowolnie i samodzielnie ksztalttowanych przez uczelnie systemow jakoSci.
Wydaje si¢, ze ani pomiar, ani jednolita ocena, ani porOwnanie systemow za-
pewniania jako$ci w uczelniach nie jest mozliwe. Kryterium to nalezy wiec trak-
towa¢ w kategoriach ocen jakoSciowych, wyrazanych przez opisy lub zastoso-
wanie uproszczonych ocen zero-jedynkowych (system jest lub go nie ma).

Uczelnia posiada nowoczesny system komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej
z takimi elementami, jak: szybki Internet, intranet, e-biblioteka, etc.

Podstawg sprawnego zarzadzania uczelnia jest system komunikacji wewnetrz-
nej i zewnetrznej oparty na takich mediach, jak: szybkie tacza internetowe, intra-
net, interaktywna strona internetowa, e-biblioteka, wirtualny dziekanat itp. Uzna-
jemy dysponowanie tymi nowoczesnymi $rodkami komunikacji menedzerskiej
przez uczelni¢ za kryterium jej orientacji menedzerskiej. Badanie spelnienia tego
kryterium przez konkretng uczelnic wymaga wskazania (sprawdzenia) rodzaju
stosowanych mediow, ewentualnie skali zastosowania (np. liczby korzystajacych).

3.2. Charakterystyka przeprowadzonych badan

Przedstawione powyzej wytyczne i zalozenia wykorzystano jako podstawe
metodyczng do przeprowadzenia badan nad zachowaniami przedsigbiorczymi
uczelni. Przyjeto, ze badania takie wymagaja zastosowania dwoch podejs¢: eks-
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perckiego — dla uksztattowania wzorca oraz empirycznego — dla poznania rze-
czywistych zachowan uczelni i ich odleglosci od zatozen wzorcowych.

Podejscie eksperckie opierato si¢ na stworzeniu zatozen i poddaniu ich opinii
wyselekcjonowanej grupy osob doskonale znajacych funkcjonowanie uczelni,
posiadajacych doswiadczenie w sprawowaniu rol kierowniczych lub w uczestni-
czeniu w innych formach zarzadzania uczelnig. W tabeli nr 3.1 zaprezentowano
uktad arkusza oceny eksperckiej w zakresie wzorca uczelni przedsigbiorcze;j.
Arkusz ma forme prostej tabeli, a wypowiedzi ekspertow sa wyrazane przez
zaznaczenie jednej ze wskazanych mozliwosci, wedlug nastepujacej instrukeji:
Prosze wstawié krzyzyk w odpowiedniej kolumnie zgodnie z odpowiedzig: zdecy-
dowanie nie, raczej nie, trudno powiedzie¢, nie mam zdania, nie wiem, raczej tak,
zdecydowanie tak.

W tym miejscu wyjasniamy, ze eksperci wypetniali formularz w ponizszej
formie, gdzie cechy (kryteria) byly przedstawione w pelny sposob, jak w ta-
beli 3.1. Natomiast w tabelach analitycznych w dalszych czg$ciach niniejszej
pracy, te cechy (kryteria) beda przedstawiane w sposob nieco skrocony, tak
aby unikna¢ konstruowania zbyt wielkich tabel — z mysla o przejrzystosci tek-
stu ksigzki.

Tabela 3.1. Arkusz ocen eksperckich w zakresie cech zachowan przedsigbiorczych
uczelni

raczej| nie (raczej

nie |wiem | tak tak

Cechy nie

1. W sformutowaniu misji uczelni powinna zawiera¢ si¢ deklaratywna
orientacja na osiaganie dochodu, zysku, efektywnosci ekonomicznej itp.

2. W pisemnej strategii uczelni powinny wystgpowac cele lub/i dziatania
o charakterze proefektywnosciowym, tj. wzrostu dochodow, oszczed-
nosci kosztow, poprawy wynikow finansowych.

3. Zrédta finansowania dzialalnosci biezacej i rozwoju uczelni musza by¢
zdywersyfikowane i obejmowaé roézne zrodla, takie jak np.: budzet
panstwa, budzet lokalny, kredyt bankowy, $rodki z Unii Europej-
skiej, sponsorzy, sprzedaz komercyjnych ustug dydaktycznych, przy-
chody ze sprzedazy prac naukowo-badawczych, komercyjna dziatal-
no$¢ wydawnicza, sprzedaz patentow, licencji, praw autorskich, instru-
menty finansowe, np. lokaty bankowe, inwestycje finansowe.

4. Uczelnia powinna wykazywaé¢ dobry dodatni wynik finansowy
w swoich rocznych sprawozdaniach finansowych.

5. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach finan-
sowych) ma wykazywac¢ tendencje rosnaca.

6. Uczelnia musi bada¢ i obserwowac¢ losy swoich absolwentow.

7. Uczelnia powinna utrzymywac zwiazki z pracodawcami — w réznych
formach, np. rady, konwenty, obecno$¢ uczelni w organizacjach srodowi-
skowych, wyktady menedzeréw i specjalistow z praktyki gospodarczej.
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8. Plany studiéw na uczelni maja by¢ elastyczne i uwzglednia¢ zmienne
warunki rynku pracy, a nowe kierunki studiéw i nowe specjalnosci po-
winny by¢ tworzone gtéwnie pod wplywem tendencji na rynku pracy.

9. Uczelnia powinna posiada¢ zadowalajaca liczbe partneréw z prakty-
ki gospodarczej w realizacji swoich badan naukowych.

10. Uczelnia musi doskonale zna¢ srodowisko konkurencyjne (uczelnie,
firmy szkoleniowe, doradcze) i stale je monitorowac.

11. Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzigé dy-
daktycznych, takich jak: nowe kierunki i specjalnosci, studia pody-
plomowe, kursy specjalistyczne.

12. Uczelnia powinna organizowa¢ dydaktyczne projekty zindywidualizo-
wane (zamawiane) — dla konkretnych odbiorcéw biznesowych.

13. Uczelnia powinna stale przygotowywac i prowadzi¢ przedsigwzigcia
inwestycyjne o duzej skali, takie jak: zakup nieruchomosci, budowa
nowych lub rozbudowa istniejacych obiektow.

14. Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwdj w zakresie tech-
nicznego wsparcia dydaktyki i badan naukowych — w takich spra-
wach, jak: wyposazenie sal dydaktycznych, projekty e-learningowe, po-
wszechno$¢ bezprzewodowego Internetu, nowoczesne oprogramo-
wanie bibliotek oraz administracji, wyposazenie laboratoriow dydak-
tycznych (jezyki obce, informatyczne, techniczne), aparatura badaw-
cza i wyposazenie laboratoriéw badawczych itp.

15. Uczelnia musi mie¢ walor umiedzynarodowienia, w szczegdlnosci
przez rozwoj kontaktow miedzynarodowych, ale takze: przez goto-
wos¢ uczelni do podjecia lub/i rozwinigeia wspotpracy na skale mig-
dzynarodowa dzieki takim dziataniom, jak: oferta studiéw dla obco-
krajowcow, zbiory biblioteczne w jezykach obcych, powszechnosé¢ doste-
pu do Internetu, zdolno$¢ uczelni do komunikacji migdzynarodowej
(obcojezyczna strona internetowa, materialy informacyjne i doku-
menty w jezykach obcych, znajomos$¢ jezykow przez personel na-
ukowo-dydaktyczny i administracyjny, oznakowanie uczelni).

16. W uczelni ma istnie¢ i dobrze dziata¢ system zarzadzania finansami,
a w szczegblnosci: pozyskiwaniem zrodet finansowania, planowa-
niem i analiza przychodéw, kosztow i wynikow, wspolpracy z insty-
tucjami finansowymi, pozyskiwaniem srodkow z Unii Europejskie;j.

17. Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dziatania marketingowe
obejmujace w szczegdlnosci: badania rynku, planowanie marketin-
gowe, promocj¢ i public relations, a w strukturze uczelni ma funk-
cjonowac odrgbna komorka marketingowa.

18. W uczelni musi dziata¢ system motywujacy pracownikow do inno-
wacyjnosci i dziatan proefektywnosciowych.

19. W uczelni powinien funkcjonowaé system zapewnienia jakosci.

20. Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system komunikacji wewngtrznej
i zewngtrznej z takimi elementami, jak: szybki Internet, intranet,
e-biblioteka, etc.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rezultatem analizy wypowiedzi ekspertow miato by¢ opracowanie wzorco-
wego uktadu cech przyjetych w tabeli jako hipotetyczne walory przedsigbiorczej
uczelni, zréznicowanie wag poszczegdlnych cech. W zasadzie ten etap badan jest
niczym innym jak udoskonaleniem hipotezy szkicujacej walory uczelni przed-
sigbiorczej. Otwiera on droge do etapu empirycznego.

Podejscie empiryczne bylo oparte na badaniu opinii 0s6b kierujacych uczel-
niami, doskonale i wszechstronnie znajacych sytuacje uczelni. Celem podejs$cia
empirycznego miato by¢ ustalenie stopnia odchylen praktyki zachowan uczelni od
ustalonego wczesniej wzorca, w $wietle kazdej z przyjetych cech. Narzedziem do
badan empirycznych byt w tym przypadku arkusz analogiczny jak w przypadku
badan ekspertow, z inng stylistyka sformulowanych cech. Przykladowo zamiast
sformutowania: W pisemnej strategii uczelni powinny wystgpowac cele lub/i dzialania
o charakterze proefektywnosciowym (...), nalezaloby uzy¢ tekstu: W pisemnej stra-
tegii mojej uczelni wystepujq cele lub/i dziatania o charakterze proefektywnoscio-
wym, tj. wzrostu dochodow, oszczednosci kosztow, poprawy wynikow finansowych.

Badania opieraly si¢ wigc na oczekiwaniu, iz zestawienie eksperckich zalozen
»wzorcowych” z wyrazonym w badaniach empirycznych stanem ,,rzeczywistym”
pozwoli uzyska¢ obraz r6znic, odchylen, prawidtowosci lub nieprawidlowosci, po-
zwoli oceni¢ zachowania przedsigbiorcze uczelni i wskaze kierunki ich modyfikacji.

Okreslono zatem dwa gléwne cele badan:

— zweryfikowanie systemu kryteriow oceny przedsigbiorczych zachowan uczelni
— na podstawie opinii ekspertow,

— sprawdzenie w jakim stopniu kryteria przedsigbiorczych zachowan uczelni sa
obecnie spelnione — na podstawie opinii (samooceny) rektorow wybranych
uczelni.

W zastosowanej metodzie ankietowej kluczowe znaczenie mialy trzy elementy:
opracowanie kwestionariusza badawczego, dobor respondentdw oraz zwrot wy-
petnionych ankiet.

Kwestionariusz badawczy umozliwial zebranie wypowiedzi respondentéw
na temat 20 ustalonych kryteriéw (cech) orientacji przedsigbiorczej uczelni. Jak
to juz powiedziano — przygotowano dwie wersje kwestionariusza: dla ekspertow
i dla rektorow. Wersje byty skonstruowane analogicznie, dotyczyty tych samych 20
kryteriow i1 réznity si¢ tylko wyeksponowaniem punktéw widzenia: eksperckiego,
wyrazajgcego opini¢ o poszczegdlnych kryteriach, shuzacego osiggnigciu wyzej
wskazanego celu nr 1 oraz rektorskiego, prezentujacego stan faktyczny kazdej z
uczelni w $wietle kryteriow, shuzacego osiagnieciu wyzej wskazanego celu nr 2.

Kwestionariusze zawieraly trzy bloki. Pierwszy — to wyszczegolnienie 20 kryte-
riow (cech), drugi — to miejsce (5 kolumn) na wskazanie swojej opinii odnosnie
do kazdego z kryteriow, trzeci — to kolumna na wpisanie ewentualnych uwag.

Do badan przyjeto dwie grupy respondentéow. Pierwsza grupa to eksperci
w liczbie 27 osob. Byly to wytypowane osoby, w wigkszosci profesorowie
uczelni publicznych i niepublicznych, posiadajace do§wiadczenie w kierowaniu
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uczelnig (16 ekspertow stanowili byli rektorzy Iub prorektorzy) lub gleboka
znajomo$¢ probleméw jej funkcjonowania. Druga grupa respondentdow objeta
26 0s0b aktualnie sprawujacych funkcje rektora (23 osoby) lub prorektora, w pehni
kompetentnych do tego, aby sformutowac oceng swoich uczelni w §wietle kryte-
riow podanych w kwestionariuszu. Do kazdego z wytypowanych respondentow
wystano kwestionariusz ankiety poczta tradycyjna oraz Internetem. 53 kwestio-
nariusze ankiet skierowano w gtéwnej czesci do respondentéow z Dolnego Slaska
— 28 adresatow. Pozostali respondenci to osoby z uczelni ze Slaska (6 adresa-
tow), Wielkopolski (5 0sob), Opolszczyzny (3 adresatow), Krakowa (3 osoby),
Szczecina (3 osoby), L.odzi, Warszawy, Zielonej Gory i Rzeszowa (po 1 osobie).
33 adresatow reprezentowalo uczelnie publiczne, a 20 — niepubliczne.

W okresie od potowy stycznia do potowy lutego 2009 roku otrzymano 40
prawidlowo wypelnionych kwestionariuszy, z tego 20 od ekspertow oraz 20 od
rektoréw. Liczba udzielonych odpowiedzi jest satysfakcjonujaca i wystarczajaca
dla prawidtowego osiagniecia wytyczonych celow badawczych. Dane przedsta-
wiajace liczby ankiet wystanych i1 otrzymanych wedtug roznych przekrojow przed-
stawia tabela 3.2.

Tabela 3.2. Liczby ankiet wystanych i otrzymanych

Eksperci Rektorzy Razem
Liczba ankiet wyslanych 27 26 53
Uczelnie publiczne 19 14 33
Uczelnie niepubliczne 8 12 20
Liczba ankiet otrzymanych 20 20 40
Uczelnie publiczne 15 10 25
Uczelnie niepubliczne 5 10 15

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.3. Ustalenie wzorcowego profilu przedsiebiorczosci uczelni

Punktem wyjscia bylo dokonanie weryfikacji systemu kryteriow oceny przed-
sigbiorczych zachowan uczelni — na podstawie zbadania opinii ekspertow. Jako
hipoteze wyjsciowa przyjeto zbior 20 kryteridw, ktore ujeto w kwestionariuszu
ankietowym przedstawionym w tabeli 3.1. Eksperci wypowiadali si¢ na temat
kazdego kryterium, wskazujac jedng z odpowiedzi:

a) zdecydowanie nie, kryterium nie jest stuszne,
b) raczej nie, kryterium nie wydaje si¢ stuszne,
¢) trudno powiedzie¢, nie mam zdania, nie wiem,
d) raczej tak, kryterium wydaje si¢ stuszne,

e) zdecydowanie tak, kryterium jest stuszne.
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Tabela 3.3. Wypowiedzi ekspertow w odniesieniu do kryteriéw oceny przedsiebiorcze;j

orientacji uczelni (w %)

D

Kr . A . ; . E
yteria nie | raczej| nie |raczej| .
nie | wiem | tak

1. W sformutowaniu misji uczelni powinna zawiera¢ si¢ deklaratywna

orientacja na osigganie dochodu, zysku, efektywnosci ekonomicznej itp. 25 40 20 15
2. W pisemne;j strategii uczelni powinny wystgpowac cele lub/i dzia-

fania o charakterze proefektywno$ciowym. 5 30 40 25
3. Zrédta finansowania dziatalnosci biezacej i rozwoju uczelni musza

by¢ zdywersyfikowane. 5 30 65
4. Uczelnia powinna wykazywa¢ dobry dodatni wynik finansowy w

swoich rocznych sprawozdaniach finansowych. 5 10 15 50 20
5. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach

finansowych) ma wykazywac tendencj¢ rosnaca. 15 25 40 20
6. Uczelnia musi bada¢ i obserwowac¢ losy swoich absolwentow. 5 20 75
7. Uczelnia powinna utrzymywaé zwiazki z pracodawcami — rady, kon-

wenty, udzial w organizacjach srodowiskowych, wyklady menedzerow. 15 85
8. Plany studiow, kierunki studiow i specjalnosci maja uwzgledniaé

zmienne warunki rynku pracy i by¢ tworzone gtéwnie pod wplywem

rynku pracy. 5 60 35
9. Uczelnia powinna posiada¢ zadowalajaca liczbg partneréw z praktyki

gospodarczej w realizacji swoich badan naukowych. 15 30 55
10. Uczelnia musi doskonale znaé¢ $rodowisko konkurencyjne (uczel-

nie, firmy szkoleniowe, doradcze) i stale je monitorowac. 5 25 70
11. Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzie¢ dydak-

tycznych, takich jak: kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe,

kursy. 15 85
12. Uczelnia powinna organizowaé¢ dydaktyczne projekty zindywidu-

alizowane (zamawiane) dla konkretnych odbiorcow biznesowych. 5 35 60
13. Uczelnia powinna stale przygotowywac i prowadzi¢ przedsiewzie-

cia inwestycyjne o duzej skali. 5 35 20 40
14. Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwoj w zakresie

technicznego wsparcia dydaktyki i badan naukowych. 25 75
15. Uczelnia musi mie¢ walor umi¢dzynarodowienia, przez rozwdj kontak-

tow zagranicznych, a takze przez gotowos¢ do wspolpracy mig-

dzynarodowe;j. 30 70
16. W uczelni ma istnie¢ i dobrze dziata¢ system zarzadzania finansami. 10 90
17. Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dzialania marketingowe,

a w jej strukturze ma funkcjonowac odrebna komorka marketingowa. 5 10 25 60
18. W uczelni musi dziata¢ system motywujacy pracownikéow do in-

nowacyjnosci i dziatan proefektywnosciowych. 50 50
19. W uczelni powinien funkcjonowac system zapewnienia jakosci. 10 15 75
20.Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system komunikacji we-

wngtrznej 1 zewnetrzne;. 10 90

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Wyniki wypowiedzi ekspertow przedstawia tabela 3.3. Dla tatwiejszej inter-
pretacji tabeli najbardziej wyraziste wypowiedzi ekspertow zostaly wyrdznione
ciemniejszym tlem.

Dla poglebienia analizy dokonano doktadniejszego pomiaru odpowiedzi eks-
pertow na kazde z kryteriow, postugujac si¢ prosta metoda punktowa o nastepu-
jacych zalozeniach:

— za kazda odpowiedz eksperta przyznawano odpowiednig liczbe punktow wg
skali: zdecydowanie nie —2 (minus 2), raczej nie —1, raczej tak +1, zdecydo-
wanie tak +2, nie wiem — 0,

— liczbe punktow zsumowano dla kazdego kryterium; teoretyczny przedziat
mozliwej do uzyskania sumy punktéw wynosi od minus 40 do plus 40,

— im wigksza suma punktéw, tym wiekszy stopien akceptacji danego kryte-
rium.

Punktowa oceng poszczegolnych kryteridow przedstawia tabela 3.4, ktdra uwi-
dacznia podziat kryteriow na trzy grupy.

1. Pierwsza grupa to pigtnascie kryteriow zdecydowanie zaakceptowanych przez
ekspertow (liczba punktow 26 1 wigcej). Sa to kryteria o numerach: 3, 6-12,
14-20.

2. Druga grupa to trzy kryteria zaakceptowane przez ekspertow, ale z mniejsza
stanowczos$cig (liczba punktow 10-13). Sg to kryteria o numerach: 2,41 5.

3. Trzecia grupa to dwa kryteria (nr 1 i nr 13), ktorych suma punktow jest
ujemna, co moze sugerowac brak dla nich aprobaty.

W wyniku powyzszej analizy dokonujemy istotnego zatozenia metodycznego,
ktore jest respektowane w dalszych rozwazaniach: podstawg oceny przedsie-
biorczosci uczelni jest zbior 18 (a nie 20) kryteriow, kryteria nr 1 i 13 zosta-
ja wyeliminowane.

Wykonane badania i zaprezentowane tu wyniki nalezy traktowaé jako de-
monstracje problemu pomiaru i oceny przedsigbiorczosci uczelni, a takze jako
wskazanie jednej z drog (metod) do rozwigzania tego problemu. Badania ustala-
ja wzorzec, punkt odniesienia, ktéry pozwala dokonywa¢ poréwnan danej uczel-
ni z tym wzorcem.

Wzorzec, o ktorym tu mowa, moze mie¢ formg wzorcowego profilu przed-
siebiorczosci. Przez pojecie to rozumiemy tu ustalony przez ekspertow uktad
kryteridow przedsigbiorczos$ci uczelni uwzgledniajacy: okreslenie kryteriow, ich
usystematyzowanie (orientacje) oraz ustalenie wag poszczegdlnych kryteriow
wedlug przyjetej skali.

Wzorcowy profil przedsigbiorczo$ci uczelni, ktory wytoniono w wyniku prze-
prowadzonych badan przedstawia tabela 3.5.
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Tabela 3.4. Ocena kryteridw przedsiebiorczej orientacji uczelni w Swietle wypowiedzi

ekspertow (w pkt)

Kryteria Suma pkt

1. W sformutowaniu misji uczelni powinna zawiera¢ si¢ deklaratywna orientacja na 3
osigganie dochodu, zysku, efektywnosci ekonomicznej itp.

2. W pisemnej strategii uczelni powinny wystgpowac cele lub/i dziatania o charakterze +10
proefektywnos$ciowym,.

3. Zrodla finansowania dziatalno$ci biezacej i rozwoju uczelni musza by¢ zdywersyfi- 3
kowane.

4. Uczelnia powinna wykazywa¢ dobry dodatni wynik finansowy w swoich rocznych i
sprawozdaniach finansowych.

5. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach finansowych) ma 3
wykazywacé tendencj¢ rosnaca.

6. Uczelnia musi badac i obserwowac losy swoich absolwentow. 33

7. Uczelnia powinna utrzymywac zwigzki z pracodawcami — rady, konwenty, udziat 437
w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow.

8. Plany studiow, kierunki studiow i specjalno$ci maja uwzglednia¢ zmienne warunki 126
rynku pracy i by¢ tworzone gtéwnie pod wptywem rynku pracy.

9. Uczelnia powinna posiada¢ zadowalajaca liczbg partneréw z praktyki gospodarczej 8
w realizacji swoich badan naukowych.

10.Uczelnia musi doskonale zna¢ srodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy szkole- 3
niowe, doradcze) i stale je monitorowac.

11.Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzig¢ dydaktycznych, takich 437
jak: kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy.

12.Uczelnia powinna organizowa¢ dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zama- 31
wiane) dla konkretnych odbiorcow biznesowych.

13.Uczelnia powinna stale przygotowywac i prowadzi¢ przedsigwzigcia inwestycyjne .
o duzej skali.

14.Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwdj w zakresie technicznego wsparcia 135
dydaktyki i badan naukowych.

15.Uczelnia musi mie¢ walor umigdzynarodowienia, przez rozwoéj kontaktow zagra- 34
nicznych, a takze przez gotowo$¢ do wspotpracy na skalg migdzynarodowa.

16.W uczelni ma istnie¢ i dobrze dziala¢ system zarzadzania finansami. +38

17.Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dziatania marketingowe, a w jej strukturze 128
ma funkcjonowaé odrgbna komorka marketingowa.

18.W uczelni musi dziata¢ system motywujacy pracownikow do innowacyjnosci i dzia- 430
tan proefektywnosciowych.

19.W uczelni powinien funkcjonowac¢ system zapewnienia jakosci. 33

20.Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system komunikacji wewnetrznej i zewngtrznej. +38

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 3.5. Wzorcowy profil przedsiebiorczosci uczelni

25 Skala (—40 +40)
Kryteria
-10 | —20 | -30 | —40 | +10 | +20 | +30 | +40
1. W strategii uczelni powinny wystepowaé cele lub/i \
dziatania o charakterze proefektywno$ciowym.
2. Uczelnia powinna wykazywa¢ dobry dodatni wy- >
nik finansowy w swoich rocznych sprawozdaniach /

3. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow) ma
wykazywac¢ tendencje rosnaca.

4. Zrodta finansowania dziatalnosci biezacej i roz- I\
woju uczelni musza by¢ zdywersyfikowane

~
5. Uczelnia musi bada¢ i obserwowaé losy swoich
absolwentow.
6. Uczelnia powinna utrzymywaé zwiazki z praco- /
dawcami — w roznych formach.

7. Plany i nowe kierunki studiow maja by¢ elastyczne
i uwzglednia¢ zmienne warunki rynku pracy.

8. Uczelnia powinna posiada¢ partnerow z praktyki
gospodarczej w realizacji badan naukowych.

9. Uczelnia musi doskonale zna¢ $rodowisko konku-
rencyjne i stale je monitorowac.

AN

10. Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych
przedsigwzig¢ dydaktycznych.

11. Uczelnia powinna organizowa¢ dydaktyczne pro-
jekty zamawiane dla odbiorcow biznesowych.

12. Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwoj
technicznego wsparcia dydaktyki i badan

13. Uczelnia musi mie¢ walor umig¢dzynarodowienia
przez rozwoj kontaktow oraz gotowo$¢ wspolpracy

14.W uczelni ma istnie¢ i dobrze dzialaé system
zarzadzania finansami

15. Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dziatania
marketingowe i posiada¢ komorke marketingowa.

16. W uczelni ma dziata¢ system motywujacy do
dziatan innowacyjnych i proefektywnosciowych.

17. W uczelni powinien funkcjonowaé system zapew-
nienia jakosci.

18. Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system ko-
munikacji wewnetrznej i zewngtrznej.

Zrédto: opracowanie wiasne.

% Sformutowania kryteriow zostaty tu podane w postaci skrotowej. Petne sformutowania za-
wiera tabela 3.1.
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3.4. Analiza przedsiebiorczych zachowan uczelni na podstawie

opinii rektorow

W badaniach opinii rektoréw chodzito o sprawdzenie, w jakim stopniu kazde
z przyjetych kryteriow przedsicbiorczej orientacji uczelni jest faktycznie spet-
nione w praktyce funkcjonowania badanych uczelni. Rektorzy wypowiadali si¢

Tabela 3.6. Wypowiedzi rektoréw w odniesieniu do kryteriow oceny przedsiebiorczej

orientacji uczelni (w %)

B

D

wngtrzne;j.

W mojej uczelni... nli\e rar::izeej wrii?-n ratt;iej tsk

1. W pisemnej strategii uczelni wystepuja cele lub/i dziatania o cha- 25 30 30 25
rakterze proefektywnosciowym.

2. Zrédla finansowania dziatalnoéci biezacej i rozwoju uczelni sa 10 20 5 35 30
zdywersyfikowane.

3. Uczelnia wykazuje w ostatnich kilku latach dobry dodatni wynik 5 5 45 45
finansowy w swoich rocznych sprawozdaniach finansowych.

4. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach 5 50 45
finansowych) wykazuje tendencje rosnaca.

5. Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow. 10 25 15 30 20

6. Uczelnia utrzymuje zwiazki z pracodawcami — rady, konwenty, 5 5 45 45
obecno$¢ w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow.

7. Plany studiow, nowe kierunki studiow i specjalnosci sa tworzone 5 55 40
glownie pod wplywem tendencji na rynku pracy.

8. Uczelnia posiada zadowalajaca liczbe partneréw z praktyki gospo- 20 40 10 30
darczej w realizacji swoich badan naukowych.

9. Uczelnia doskonale zna $rodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy 5 5 5 60 5
szkoleniowe, doradcze) i stale je monitoruje.

10. Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzigé dydak-| 5 45 50
tycznych — kierunkow i specjalnoscei, studidw podyplomowych, kursow.

11.Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane 20 30 40 10
(zamawiane) — dla konkretnych odbiorcow biznesowych.

12. Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwoj w zakresie techniczne- 30 70
go wsparcia dydaktyki i badan naukowych

13. Istnieje walor umigdzynarodowienia uczelni — rozw¢j kontaktow 10 5 35 50
zagranicznych, a takze gotowos$¢ do wspolpracy miedzynarodowe;j.

14. W uczelni istnieje i dobrze dziata system zarzadzania finansami. 80 20

15. Uczelnia realizuje systemowe dzialania marketingowe, a w jej 5 25 35 25
strukturze funkcjonuje odrgbna komoérka marketingowa.

16. W uczelni istnieje i dobrze funkcjonuje system motywujacy pra- 10 30 15 40
cownikow do innowacyjnosci i dziatan proefektywnosciowych.

17. W uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci. 15 10 35 40

18. Uczelnia ma nowoczesny system komunikacji wewngtrznej i ze- 40 60

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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na temat 20 kryteriéw, tych samych, ktore przedstawiono ekspertom, ale pytania
wobec rektoréw byly sformulowane inaczej. Rektorzy wyrazali opinie o tym,
czy w danej uczelni zjawisko, stan, praktyka wyrazana przez dane kryterium ma

rzeczywiscie miejsce i w jakim stopniu, z jakim nat¢zeniem.

Tabela 3.7. Ocena przedsiebiorczej orientacji uczelni wg opinii rektoréw (w pkt)

W mojej uczelni... S:::a

1. W pisemne;j strategii uczelni wystepuja cele lub/i dziatania o charakterze proefektywnoscio- 4
wym.

2. Zrodha finansowania dziatalnoéci biezacej i rozwoju uczelni sa zdywersyfikowane. 11

3. Uczelnia wykazuje w ostatnich kilku latach dobry dodatni wynik finansowy w swoich 24
rocznych sprawozdaniach finansowych.

4. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach finansowych) wykazuje 28
tendencje rosnaca.

5. Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow. 5

6. Uczelnia utrzymuje zwiazki z pracodawcami — rady, konwenty, obecno$¢ w organizacjach 24
srodowiskowych, wyktady menedzerow.

7. Plany studiow, nowe kierunki studiow i specjalnosci sa tworzone gtdwnie pod wptywem 2%
tendencji na rynku pracy.

8. Uczelnia posiada zadowalajaca liczbg partneréw z praktyki gospodarczej w realizacji swoich 10
badan naukowych.

9. Uczelnia doskonale zna srodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy szkoleniowe, doradcze) 13
i stale je monitoruje.

10.Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzig¢ dydaktycznych — kierunkow 28
i specjalnosci, studidow podyplomowych, kursow.

11.Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane) — dla konkret- 9
nych odbiorcow biznesowych.

12.Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozw6j w zakresie technicznego wsparcia dydaktyki 34
i badan naukowych

13.Istnieje walor umig¢dzynarodowienia uczelni — rozwoj kontaktow zagranicznych, a takze 2
gotowos¢ do wspotpracy migdzynarodowe.

14.W uczelni istnieje 1 dobrze dziata system zarzadzania finansami. 24

15.Uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe, a w jej strukturze funkcjonuje od- 14
rgbna komorka marketingowa.

16.W uczelni istnieje i dobrze funkcjonuje system motywujacy pracownikow do innowacyj- 1
nosci i dziatan proefektywno$ciowych.

17.W uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci. 20

18.Uczelnia ma nowoczesny system komunikacji wewngtrznej 1 zewngtrznej. 32

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Rektorzy wybierali jedng z odpowiedzi:
a) zdecydowanie nie, w mojej uczelni tak nie jest,
b) raczej nie,
¢) trudno powiedzie¢, nie mam zdania, nie wiem,
d) raczej tak,
e) zdecydowanie tak, to ma miejsce w mojej uczelni.
Wyniki wypowiedzi rektorow przedstawiajg tabele 3.6 i 3.7. W tych i dal-
szych tabelach uwzgledniono 18 (a nie 20) kryteriéw, zgodnie z wnioskiem wy-
prowadzonym z wynikow analizy opinii ekspertow.

3.5. Ocena przedsiebiorczych zachowan uczelni — konfrontacja
wzorca eksperckiego i opinii rektoréw

Przedstawiona analiza wypowiedzi rektordw pokazuje, ze r6znig si¢ one od
opinii ekspertow, ktore przyjeliSmy za wzorzec. Oznacza to, ze istniejg roznice
miedzy ustalonym wczesniej wzorcowym profilem przedsiebiorczosci uczelni
a uczelniang rzeczywistoscig postrzegang przez rektorow.

W tym miejscu powstaje pytanie, jak ocenia¢ uzyskany obraz wypowiedzi
rektoréw? Sam rozklad odpowiedzi nie pozwala wprost na wycigganie wnios-
kéw. Nalezy wige doprowadzi¢ do konfrontacji wypowiedzi rektoréw na temat
rzeczywistego stanu w uczelniach z ustalonym (w wyniku analiz ekspertow) wzor-
cem. Dlatego w tabeli 3.8 zestawiono punktowe oceny rektorow z wzorcem
eksperckim — dla 18 Kryteriéow przedsigbiorczo$ci uczelni. Ostatnia kolumna tej
tabeli pokazuje réznice w liczbie punktow, dodatkowa ilustracjg tych roznic jest
tabela 3.9, w ktorej wida¢ odchylenia migdzy stanem rzeczywistym w uczel-
niach a wzorcem.

Ponizej przedstawiono oceny, ktére wyplywaja z wykonanych analiz, a w szcze-
golnosci z prezentacji zawartych w tabeli 3.8 oraz 3.9.

Whiosek ogolny jest taki, ze wiekszo$¢ kryteriow wskazuje, iz uczelnie nie
spelniaja wzorca eksperckiego. Przyjmujac, iz rozbiezno$¢ miedzy wzorcem
a stanem rzeczywistym jest nadmierna wowczas, gdy wartosci punktowe (w tabeli
3.8) wzorca i stanu rzeczywistego roznia sie¢ o 10 i wigcej punktow, mozemy
stwierdzi¢, ze sposrdd analizowanych 18 kryteriow:

a) w 11 przypadkach uczelniana rzeczywisto$¢ nie spetnia zalozen wzorca i od-

biega od nich in minus (zob. kolor ciemnoszary w tabeli 3.8),

b) w 2 przypadkach (kryteria nr 3 i 4) uczelniana rzeczywisto$¢ przekracza in

plus zalozenia wzorca (zob. kolor jasnoszary w tabeli 3.8),

c) w5 przypadkach (kryteria nr 1, 7, 10, 12, 18) wystepuje zbieznos¢ rzeczywi-
stosci ze wzorcem.
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Ponizej omowimy kazda z tych trzech sytuacji.

Sytuacja pierwsza — a)

W grupie 11 przypadkow, o ktérych mowa wyzej, mozna wskazac¢ sze$é kry-
teriéw, gdzie mamy do czynienia z tak znacznym odstepstwem in minus
rzeczywistosci od wzorca, ze mozna mowi¢ o nieprawidlowych sytuacjach
w orientacji uczelni. Wypada tu wymienic kryteria o nastepujacych numerach: 2,
5,8,9, 11, 16, co prowadzi do nastgpujacych ocen:

1. Zrédta finansowania dziatalnosci biezqcej i rozwoju uczelni nie sq w dosta-
tecznym stopniu zdywersyfikowane. Pytanie o to kryterium podpowiadato
mozliwosci dywersyfikacji, takie jak: budzet panstwa, budzet lokalny, kredyt
bankowy, §rodki z UE, sponsorzy, sprzedaz komercyjnych ustug dydaktycz-
nych, przychody ze sprzedazy prac badawczych, komercyjna dziatalnos¢ wy-
dawnicza, sprzedaz patentdow, licencji, praw autorskich, instrumenty finanso-
we, np. lokaty bankowe, inwestycje finansowe. Wypowiedzi 30% badanych
rektorow wskazuja, ze dywersyfikacji tutaj nie ma lub jest ona niedostatecz-
na. Ciekawg sprawg jest to, ze w $wietle tych wypowiedzi dotyczy to bardziej
uczelni niepublicznych anizeli publicznych — mozna w tym dopatrywac si¢
niezadowolenia uczelni niepublicznych z braku lub mate;j skali dotacji z bud-
zetu panstwa.

2. Badanie karier absolwentow i troska o znajomosc¢ ich losow nie sq nalezycie
wykonywane. Ten wniosek jest szczegdlnie niepokojacy w obliczu nietatwej
sytuacji na rynku pracy. Kryterium to zdaje si¢ bardzo oczywiste, tymczasem
tylko potowa badanych rektoréw przyznaje si¢ do jego wypetnienia.

3. Uczelnie nie posiadajq zadowalajqcej liczby partnerow z praktyki gospodar-
czej w realizacji swoich badan naukowych. W badaniach przyznaje to az 60%
pytanych rektorow. W tym przypadku zanotowano najwigksze odchylenie
migdzy stanem rzeczywistym a wzorcem. Jest to przejaw szerszego problemu
w polskiej gospodarce, jakim wydaje si¢ brak systemowych powiazan uczelni
z biznesem, skutkujacy niedostateczng chtonnoscig innowacji oraz ich niedo-
statecznym transferem do praktyki gospodarczej. W mikroskali uwidocznito
si¢ to w niniejszych badaniach w postaci niespetnienia tego kryterium przed-
siebiorczo$ci przez uczelnie. Zupelnie inng sprawa jest poszukiwanie przy-
czyn tej niekorzystnej sytuacji oraz sposobow jej poprawy.

4. Uczelnie nie posiadajg doskonatej znajomosci srodowiska konkurencyjnego
(innych uczelni, firm szkoleniowych, doradczych) ani nie prowadzg w tym wzgle-
dzie systemowego monitoringu tego srodowiska. Dzi$ nie moze by¢ i nie ma
takiej uczelni, ktora nie dostrzega srodowiska konkurencyjnego, ale czyms
wigcej jest jego doskonala znajomos¢ i staty monitoring. Wzorzec ekspercki
ustawil to kryterium do$¢ kategorycznie, tymczasem wypowiedzi rektorow
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byty ostrozne, az 60% badanych wskazato odpowiedz (zaledwie) ,,raczej tak

— znamy doskonale i monitorujemy srodowisko konkurencyjne”.

5. Uczelnie w niedostatecznym stopniu organizujq dydaktyczne projekty zindy-
widualizowane (zamawiane) dla konkretnych odbiorcow biznesowych (poto-
wa badanych przyznata, ze tego nie robi). Indywidualnie dedykowane projek-
ty dydaktyczne sg drozsze i bardziej pracochtonne, wymagaja precyzyjnego
uwzglednienia oczekiwan adresata, czasem trzeba je traktowac jako przed-
siewziecia jednostkowe, oryginalne, na ogdt maja one charakter dziatan inno-
wacyjnych. W uczelniach powinien dziala¢ mechanizm kreowania i transferu
takich przedsigwzie¢ do odbiorcow biznesowych, ale dla tego niezbedne sa
przynajmniej dwa warunki: dziatajacy uktad powigzan uczelni z podmiotami
biznesu oraz system motywujacy pracownikow uczelni do podejmowania
inicjatyw w tym zakresie.

6. W uczelniach czesto brakuje dobrze funkcjonujgcego systemu motywujgcego
pracownikow do innowacyjnosci i dziatan proefektywnosciowych. Specyfika
uczelni jest to, ze dysponuja one zasobem szczegolnie wysoko wykwalifiko-
wanej kadry, zatem problemem w kreowaniu przedsigbiorczos$ci uczelni jest
umotywowanie ludzi do postaw innowacyjnych oraz proefektywnosciowych.
Okazuje sig, ze bywa to problem trudny, skoro z badan wynika, ze az 40%
badanych uczelni nie posiada takiego systemu motywujacego. Wymaga to
zmiany podejscia w zarzadzaniu uczelnig, gdyz w przypadku tego kryterium
rozbieznos¢ stanu rzeczywistego z wzorcem jest szczegolnie duza.

Obok powyzszego mozna wskazac¢ pie¢ kryteriow z wyraznym, ale nie tak
znacznym odstepstwem in minus rzeczywistosci od wzorca. Wypada je trak-
towaé jako sygnaty o mozliwych niedomaganiach przedsicbiorczej orientacji
niektorych uczelni. Zawieramy je w ponizszych ocenach.

1. Cze$¢ uczelni utrzymuje w niedostatecznym stopniu zwiqgzki z pracodawcami.
Powinny one by¢ rozwijane w réznych formach, np. rady, konwenty, obec-
no$¢ uczelni w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow i spe-
cjalistow z praktyki gospodarczej. Sytuacja w tym zakresie jest niezla, az
45% badanych rektorow zdecydowanie potwierdza utrzymywanie odpo-
wiednich powigzan z pracodawcami, a 45% mowi ,raczej tak”. Jednak roz-
nica w stosunku do wzorca eksperckiego powstata dlatego, ze eksperci byli
bardziej stanowczy, tam az 85% badanych zdecydowanie wskazuje na ko-
nieczno$¢ utrzymywania wszechstronnych zwigzkow uczelni z pracodaw-
cami.

2. Uczelnie wymagajg dalszej pracy nad umiedzynarodowieniem warunkow
swojego funkcjonowania. Chodzi tu o rozw6j kontaktoéw migdzynarodowych,
ale takze: gotowos$¢ uczelni do podjecia lub/i rozwiniecia wspolpracy na skale
miedzynarodowsa — stworzenie oferty studiow dla obcokrajowcow, posiadanie
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zbioréw bibliotecznych w jezykach obcych, zdolno$¢ uczelni do komunikacji
miedzynarodowej (obcojezyczna strona internetowa, materialy informacyjne
i dokumenty w jezykach obcych, znajomos$¢ jezykdéw przez personel nauko-
wo-dydaktyczny i administracyjny, oznakowanie uczelni). Eksperci sg w tym
zakresie bardzo zdecydowani — 70% stanowczo eksponuje koniecznos$¢ tak
pojetego umiedzynarodowienia, natomiast oceny rektorOw sg wstrzemigzliwe
— tylko 50% potwierdza zdecydowanie posiadanie przez ich uczelnie takiego
waloru. Trzeba wszakze przyznac, ze obok tego 35% badanych rektorow de-
klaruje, ze ich uczelnia ,,raczej posiada walor umi¢dzynarodowienia”, w su-
mie wiec sytuacja nie jest zta.

. System zarzgdzania finansami w uczelniach wcigz wymaga doskonalenia.

Wskazujemy tu na takie jego wtasciwosci, jak: pozyskiwanie zrodet finanso-
wania, planowanie i analiza przychodow, kosztow i wynikow, wspotpraca
z instytucjami finansowymi, pozyskiwanie srodkéw z UE. Wszyscy rektorzy
potwierdzaja dziatanie takiego systemu, ale az 80% mowi o tym z ostrozno-
$cig (,,raczej tak™), podczas gdy wzorzec ekspercki stanowczo moéwi o ko-
niecznosci istnienia 1 dobrego dziatania takiego systemu w uczelniach.
Uczelnie w niezadowalajgcym zakresie realizujq systemowe dzialania marke-
tingowe obejmujgce w szczegolnosci: badania rynku, planowanie marketin-
gowe, promocje i public relations, a w strukturach uczelni nie wszedzie funk-
cjonuje odrebna komorka marketingowa. Budowanie relacji z otoczeniem
w oparciu o dzialania marketingowe jest wlasciwoscia podmiotéw rynko-
wych, zatem dla uczelni publicznych jest to w wielu przypadkach nowa sytua-
cja. Jest ona jednak coraz lepiej rozumiana, w badaniach 60% uczelni przy-
znaje si¢ do realizowania systemowych dziatan marketingowych (wigkszos¢
stanowia tu uczelnie niepubliczne, ale i wsrdd uczelni publicznych potowa
sktada taka deklaracje). Rowniez i przy tym kryterium wzorzec ekspercki
stawia rzecz bardzo ambitnie — to kryterium uzyskato najwigksza zgodnosé
ekspertow, zatem nawet owe 60% uczelni faktycznie marketingowo zorien-
towanych nie zapobiega rozbieznosci ze wzorcem.

Uczelnie powinny nadal tworzy¢ lub/i doskonali¢ systemy zapewnienia jako-
Sci. Opowiada si¢ za tym 90% ekspertow, a wigc wzorzec jest tu bardzo wy-
razisty. Natomiast tylko 60% badanych rektorow mowi twierdzaco o istnieniu
takiego systemu w ich uczelniach. Wydaje si¢, ze sprawa ta cieszy si¢ zrozu-
mieniem 1 poparciem uczelni, ale nie wszystko co nalezy zostato juz w tej
materii wykonane.

Sytuacja druga — b)
Jak to pokazujg wyniki badan opinii rektorow — w przypadku dwoch kryte-

riow o charakterze ekonomicznym (kryteria nr 3 i 4) uczelniana rzeczywistos¢
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przekracza in plus zalozenia wzorca (zob. kolor jasnoszary w tabeli 3.8). Kon-

kretnie mamy do czynienia z ponizszymi sytuacjami.

1. Uczelnie wykazujq w ostatnich kilku latach dobry dodatni wynik finansowy
w swoich rocznych sprawozdaniach finansowych. Eksperci byli ostrozni i su-
gerowali wystepowanie takiej cechy, ale nie kategorycznie, tymczasem rekto-
rzy potwierdzili jg do§¢ mocno i powszechnie (90% wypowiedzi wskazuje na
dobry dodatni wynik finansowy). Sytuacje¢ taka nalezy oceni¢ bardzo pozy-
tywnie. Znamienne jest to, ze wypowiedzi uczelni publicznych i niepublicz-
nych w tej sprawie byly identyczne.

2. Majgtek uczelni wyrazany jako wartos¢ bilansowa aktywow w sprawozda-
niach finansowych wykazuje tendencje rosngcg. Mamy tu do czynienia z sy-
tuacja taka sama jak w przypadku poprzedniego kryterium. Réwniez i tu ocena
tego stanu z punktu widzenia przedsigbiorczosci uczelni musi by¢ pozytyw-
na.

Sytuacja trzecia — ¢)

W pigciu przypadkach (kryteria nr 1, 7, 10, 12, 18) wystepuje zbieznos¢ rze-
czywisto$ci ze wzorcem. W szczegolnosci nalezy tu podkresli¢ ponizsze oceny.
1. Cele i dziatania o charakterze proefektywnosciowym, zmierzajgce w takich

kierunkach, jak: wzrost dochodow, oszczednosci kosztow, poprawa wynikow

finansowych wystepujq tylko w strategiach niektorych uczelni. Przyznato to

55% badanych rektoréw, zas 45% rektoréw stwierdzito, ze takich celéw i dzia-

fan nie zapisano w strategiach. Jak nalezato oczekiwaé — bardziej proefek-

tywno$ciowe sg strategie uczelni niepublicznych, anizeli publicznych. Z punktu
widzenia orientacji przedsigbiorczej przedstawione wyniki oceniamy niezbyt
pozytywnie, bowiem dzialania proefektywnosciowe sa jednym z filaréw do-
brze pojetej przedsigbiorczosci uczelni. Ocena ta wszakze nie jest jedno-
znaczna. Nie mozna jej interpretowaé w taki sposob, ze na uczelniach nie ma
postaw proefektywnosciowych, stwierdzono tylko ich niedostatek w zapisach
uczelnianych strategii. Wskazuje to jednak na obnizenie rangi tej sprawy,
nawet jesli dzialania o takim charakterze sg realizowane w uczelnianej prak-
tyce. Warto zwroci¢ uwage, ze mimo tej niezbyt pozytywnej oceny sytuacji,
nie ma tu rozbieznos$ci miedzy stanem rzeczywistym a wzorcem eksperckim.

Ot6z wigkszos¢ ekspertow (65%) wskazuje na konieczno$¢ obecnosci celow

i dziatan proefektywno$ciowych w strategiach uczelnianych, ale az 35% nie

widzi takiej konieczno$ci. Mamy wigc do czynienia z polaryzacja opinii w tej

sprawie 1 dlatego interpretacja tego kryterium wymaga ostrozno$ci i indywi-
dualnego podejscia do przypadku konkretnej uczelni. Uogolnianie opinii jest

w tej sytuacji utrudnione.
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Plany studiow na uczelniach sq elastyczne i uwzgledniajq zmienne warunki
rynku pracy, a nowe kierunki studiow i nowe specjalnosci sq tworzone gtow-
nie pod wplywem tendencji na rynku pracy. Wypowiedz badanych rektorow
jest tu zgodna 1 jednoznaczna — 95% potwierdza taka sytuacjg, co w petni po-
krywa si¢ ze wzorcem eksperckim. Jest to na pewno cecha pozytywna za-
rowno dla uczelni, jak i dla ich postaw przedsiebiorczych.

. Uczelnie sq aktywne w kreowaniu nowych przedsiewzieé dydaktycznych, takich

Jjak: nowe kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy specjalistyczne,
a ich osiggnigecia w tym zakresie sq zadowalajgce. Opinie rektorow sa tu bar-
dzo podobne i zgodne ze wzorcem eksperckim, chociaz warto zauwazyc¢,
ze prawie potowa badanych rektoréw wypowiada si¢ ostroznie, w tonacji
»raczej tak”, a nie ,,zdecydowanie tak”. Eksperci byli w tej sprawie bardziej
zdecydowani i prawie jednomyslni.

. Uczelnie zapewniajg wysoki poziom i rozwdj w zakresie technicznego wspar-

cia dydaktyki i badan naukowych. Dotyczy to takich spraw, jak: wyposazenie
sal dydaktycznych, projekty e-learningowe, powszechnos¢ bezprzewodowe-
go Internetu, nowoczesne oprogramowanie bibliotek oraz administracji, wy-
posazenia laboratoridéw dydaktycznych, aparatura badawcza i wyposazenie
laboratoriéw badawczych itp. Wypowiedz rektorow jest tu zgodna i jedno-
znaczna — 100% badanych potwierdza taka sytuacj¢, co w pelni pokrywa si¢
ze wzorcem eksperckim. Jest to rowniez cecha oceniana pozytywnie, zaro6w-
no dla uczelni, jak i dla ich postaw przedsigbiorczych.

. Uczelnie posiadajq nowoczesne systemy komunikacji wewnetrznej i ze-

wnetrznej z takimi elementami, jak: szybki Internet, intranet, e-biblioteka,
etc. Te dos¢ oczywiste walory dobrze zarzadzanej, przedsigbiorczej uczelni
zostaty potwierdzone przez badanych rektorow, co pokrywa si¢ ze wzorcem
eksperckim. Nie sposdb jednak nie zauwazy¢, ze mimo kierunkowej zgody,
az 40% rektoréw wypowiada si¢ w tej sprawie w tonacji ,,raczej tak”, a nie
»zdecydowanie tak”, podczas gdy eksperci byli w tej sprawie wyjatkowo
zdecydowani i prawie jednomysSlni.
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Tabela 3.8. Zestawienie stanu przedsiebiorczosci uczelni ze wzorcem w sSwietle analizy

18 kryteriéw przedsiebiorczosci

Liczba punktéw

Kryteria s
wzorzec stan wg roznica
ekspercki | rektorow | kol. 2-3
1 2 3 4
1. W pisemnej strategii uczelni wystgpuja cele lub/i dziatania o charakterze 10 4 16
proefektywnosciowym.
2. Zrédta finansowania dziatalnosci biezacej i rozwoju uczelni sa zdywersy- 10 T 91
fikowane.
3. Uczelnia wykazuje w ostatnich kilku latach dobry dodatni wynik finan- 14 2 10
sowy w swoich rocznych sprawozdaniach finansowych.
4. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywoéw w sprawozdaniach finan- 13 23 15
sowych) wykazuje tendencj¢ rosnaca.
5. Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow. 33 5 +28
6. Uczelnia utrzymuje zwiazki z pracodawcami — rady, konwenty, obecno$¢ 37 2 3
w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow.
7. Plany studiéw, nowe kierunki studiéw i specjalnosci sa tworzone gléwnie 2% 2% 0
pod wptywem tendencji na rynku pracy.
8. Uczelnia posiada zadowalajaca liczbg partneréw z praktyki gospodarczej 23 10 138
w realizacji swoich badan naukowych.
9. Uczelnia doskonale zna $rodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy szko- 10 13 +19
leniowe, doradcze) i stale je monitoruje.
10. Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsiewzie¢ dydaktycznych 37 23 19
— kierunkéw i specjalnoscei, studiow podyplomowych, kursoéw.
11. Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane) 31 ) 133
— dla konkretnych odbiorcow biznesowych.
12. Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwdj w zakresie technicznego 35 34 +
wsparcia dydaktyki i badan naukowych
13.Istnieje walor umiedzynarodowienia uczelni — rozwdj kontaktow zagra- 34 23 1
nicznych, a takze gotowo$¢ do wspotpracy miedzynarodowe;.
14. W uczelni istnieje i dobrze dziata system zarzadzania finansami. 38 24 +14
15. Uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe, a w jej strukturze 23 14 114
funkcjonuje odrgbna komorka marketingowa.
16. W uczelni istnieje i dobrze funkcjonuje system motywujacy pracownikow 30 ) 31
do innowacyjnosci i dziatan proefektywnosciowych.
17. W uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci. 33 20 +13
18. Uczelnia ma nowoczesny system komunikacji wewngtrznej i zewnetrznej. 38 32 +6

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 3.9. Rzeczywisty (linia ciggta) i wzorcowy (linia przerywana) profil przedsigbiorczosci

uczelni
26 Skala (-40 +40
Kryteria ( )
40 | -30 | -20 | 10 | +10 | +20 | +30 | +40
1. W strategii uczelni powinny wystgpowac cele lub/i ~So
dziatania o charakterze proefektywno$ciowym. \ T~o
2. Uczelnia powinna wykazywa¢ dobry dodatni wy- N :)
nik finansowy w swoich rocznych sprawozdaniach |-~ -
3. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow) ma |’ N
wykazywac tendencj¢ rosnaca. ! ]
T
4. Zrédla finansowania dzialalnosci biezacej i roz- S J
woju uczelni musza by¢ zdywersyfikowane /< SS
5. Uczelnia musi bada¢ i obserwowa¢ losy swoich ~\l
absolwentow. N 1
6. Uczelnia powinna utrzymywa¢ zwiazki z praco- J/
dawcami — w roznych formach. ] 1
7. Plany i nowe kierunki studiéw maja by¢ elastycz- /J |,
ne i uwzglednia¢ zmienne warunki rynku pracy. / 1
T
8. Uczelnia powinna posiada¢ partnerow z praktyki \
gospodarczej w realizacji badan naukowych. N N \
AY
9. Uczelnia musi doskonale zna¢ srodowisko konku- \ !
rencyjne i stale je monitorowac. \ 'l
10. Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych \> :
przedsigwzig¢ dydaktycznych. / |
. . . . 1
11. Uczelnia powinna organizowa¢ dydaktyczne pro- < \
jekty zamawiane dla odbiorcow biznesowych. — 1
T
12. Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwoj p |
technicznego wsparcia dydaktyki i badan :
13. Uczelnia musi mie¢ walor umigdzynarodowienia :
przez rozwoj kontaktow oraz gotowos§¢é wspotpracy 1
14. W uczelni ma istnie¢ i dobrze dziala¢ system za- / ,I
rzadzania finansami ) 1
7
15. Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dziatania / ‘“
marketingowe i posiada¢ komorke marketingowa. AR
16. W uczelni ma dziata¢ system motywujacy do < \I
dziatan innowacyjnych i proefektywnosciowych. \ 1
T
17. W uczelni powinien funkcjonowac¢ system zapew- 1
nienia jakosci. \ :
18. Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system ko- N
munikacji wewnetrznej i zewngetrznej.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

%6 Sformutowania kryteriow zostaty tu podane w postaci skrotowej. Petne sformutowania za-
wiera tabela 3.1.
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3.6. Ogodlne spojrzenie na przedsiebiorczos¢ polskich uczelni
w sSwietle badan

Warto obecnie poswigci¢ chwile uwagi na probg uogodlnienia uzyskanych
wynikow punktowych. Konkretnie chodzi o nawigzanie do wczesniej dokonanej
systematyzacji atrybutow przedsiebiorczosci uczelni. Przypomnijmy, Ze opierata
si¢ ona na wyodrebnieniu czterech orientacji: ekonomicznej, rynkowej, innowa-
cyjnej oraz menedzerskiej, przy czym kazda z tych orientacji byta wyrazana
przez jej przypisane cechy (kryteria), bedace przedmiotem wykonanych badan
empirycznych.

Po przeprowadzeniu badan eksperckich powstaje mozliwo$¢ udzielenia od-
powiedzi na pytanie: jaka jest rola poszczegdlnych kryteriow przedsiebiorczosci
oraz poszczegdlnych czterech orientacji w modelowym ujeciu uczelni przedsie-
biorczej? W celu udzielenia odpowiedzi jeszcze raz przetworzono dane zawarte
w tabelach 3.3 i 3.4, tak aby analizowane kryteria (uwzglgdniono 18 kryteridw —
zgodnie z wnioskiem wyciggnietym z analizy opinii ekspertow) zostaty pogru-
powane w odpowiednie orientacje i aby wskaza¢ wage kazdej z nich. Rezultaty
przedstawia tabela 3.10.

Wagi poszczegolnych orientacji okazaly si¢ zrdznicowane i to do$¢ znacznie.
Bardzo charakterystyczny jest zredukowany udziat orientacji ekonomicznej uczel-
ni, podobnie jak wyraznie dominujacy udziat orientacji menedzerskiej. Oznacza
to, ze uczelnia przedsigbiorcza musi by¢ zarzagdzana nowocze$nie, ale nie musi
w peli respektowacé twardych regut efektywnosci ekonomicznej i dazen do
maksymalizacji wynikow finansowych. W tym miejscu wypada zauwazyc¢, ze
orientacja ekonomiczna jest naturalnie stabsza w uczelniach publicznych z uwagi
na system ich finansowania oraz znacznie silniejsza w uczelniach niepublicznych.

Analogiczng analiz¢ uwzgledniajaca cztery orientacje przedsiebiorczosci uczelni
wykonano dla zebranych opinii rektoréw, a jej wyniki przedstawia tabela 3.11.

Nastepnie dokonano konfrontacji uktadow orientacji przedsigbiorczosci uczelni
— eksperckiego i rektorskiego. Odpowiednie dane przedstawia tabela 3.12, gdzie
warto$ci punktowe przeliczono na struktury procentowe oraz rysunek 3.1.

Przygladajac si¢ wartosciom punktowym, tatwo zauwazy¢, ze stan faktyczny
generalnie odbiega od wzorca. Suma punktéw wynosi: 297 dla stanu faktyczne-
go, 519 dla wzorca, a zatem wskaznik relacji (297:519) wynosi 0,57. W przy-
padku orientacji ekonomicznej to odchylenie jest nieznaczne (67:69) i wynosi
0,97. Natomiast w odniesieniu do pozostalych orientacji wskaznik ten wyglada
nastepujaco: orientacja rynkowa — 0,40, innowacyjna — 0,61, menedzerska — 0,53.
W uproszczeniu mozna wiec powiedzieé, ze uczelnie dzialaja ekonomicznie,
ale: nie rynkowo, stabo pod wzgledem jakoS$ci zarzadzania oraz innowacyj-
nosci. Ta analiza daje uproszczony obraz czynnikoéw przedsigbiorczosci uczelni,
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nieco wigcej mozna o nich powiedzie¢, porownujac struktury czterech analizo-
wanych orientacji.

Tabela 3.10. Ocena kryteridow przedsiebiorczej orientacji uczelni w podziale na cztery
orientacje — opinia ekspertéw (w pkt)

Kryteria Suma pkt
A. ORIENTACJA EKONOMICZNA 69

. W pisemne;j strategii uczelni powinny wystgpowac¢ cele lub/i dziatania o charakterze pro-

—_

e +10
efektywnosciowym.
2. Zrodta finansowania dziatalnoéci biezacej i rozwoju uczelni muszg byé zdywersyfikowane. +32
3. Uczelnia powinna wykazywa¢ dobry dodatni wynik finansowy w swoich rocznych spra- ‘14
wozdaniach finansowych.
4. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach finansowych) ma wyka- 3
zywac tendencj¢ rosnaca.
B. ORIENTACJA RYNKOWA 146
5. Uczelnia musi bada¢ i obserwowacé losy swoich absolwentow. +33
6. Uczelnia powinna utrzymywac zwiazki z pracodawcami — rady, konwenty, udzial w organi- 137
zacjach srodowiskowych, wyktady menedzerow.
7. Plany studiow, kierunki studiow i specjalnosci maja uwzglednia¢ zmienne warunki rynku 126
pracy i by¢ tworzone gtoéwnie pod wptywem rynku pracy.
8. Uczelnia powinna posiada¢ zadowalajaca liczbg partnerow z praktyki gospodarczej w reali- 108
zacji swoich badan naukowych.
9. Uczelnia musi doskonale zna¢ $rodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy szkoleniowe, 30

doradcze) i stale je monitorowac.
C. ORIENTACJA INNOWACYJNA 137
10. Uczelnia ma by¢ aktywna w kreowaniu nowych przedsiewzig¢ dydaktycznych, takich jak:

+

kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy. 37

11. Uczelnia powinna organizowa¢ dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane) dla 31
konkretnych odbiorcéw biznesowych.

12. Uczelnia musi zapewnia¢ wysoki poziom i rozwoj w zakresie technicznego wsparcia dydak- 435
tyki i badan naukowych.

13. Uczelnia musi mie¢ walor umigdzynarodowienia, przez rozwoj kontaktow zagranicznych, 134
a takze przez gotowo$¢ do wspotpracy na skale migdzynarodowa.

D. ORIENTACJA MENEDZERSKA 167

14. W uczelni ma istnie¢ i dobrze dziata¢ system zarzadzania finansami. +38

15. Uczelnia powinna realizowa¢ systemowe dziatania marketingowe, a w jej strukturze ma 108
funkcjonowa¢ odrgbna komoérka marketingowa.

16. W uczelni musi dziata¢ system motywujacy pracownikéw do innowacyjnosci i dziatan 430
proefektywnosciowych.

17. W uczelni powinien funkcjonowac system zapewnienia jakosci. +33

18. Uczelnia musi posiada¢ nowoczesny system komunikacji wewnetrznej i zewngtrzne;j. +38

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Tabela 3.11. Ocena przedsigbiorczej orientacji uczelni w podziale na cztery orientacje

— opinia rektoréw (w pkt)

- . Suma
W mojej uczelni... pkt
A. ORIENTACJA EKONOMICZNA 67
1. W pisemne;j strategii uczelni wystgpuja cele lub/i dziatania o charakterze proefektywnosciowym. 4
2. Zrédta finansowania dziatalnosci biezacej i rozwoju uczelni sg zdywersyfikowane. 11
3. Uczelnia wykazuje w ostatnich kilku latach dobry dodatni wynik finansowy w swoich rocznych 24
sprawozdaniach finansowych.
4. Majatek uczelni (warto$¢ bilansowa aktywow w sprawozdaniach finansowych) wykazuje ten- 28
dencje rosnaca.
B. ORIENTACJA RYNKOWA 58
5. Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow. 5
6. Uczelnia utrzymuje zwiazki z pracodawcami — rady, konwenty, obecno$¢ w organizacjach $ro- 24
dowiskowych, wyktady menedzerow.
7. Plany studiow, nowe kierunki studiéw i specjalnosci sa tworzone gtownie pod wptywem tendencji 2%
na rynku pracy.
8. Uczelnia posiada zadowalajaca liczbg partneréw z praktyki gospodarczej w realizacji swoich _10
badan naukowych.
9. Uczelnia doskonale zna $rodowisko konkurencyjne (uczelnie, firmy szkoleniowe, doradcze) 13
i stale je monitoruje.
C. ORIENTACJA INNOWACYJNA 83
10. Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzie¢ dydaktycznych — kierunkow i spe- 23
cjalnosci, studiow podyplomowych, kursow.
11. Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane) — dla konkretnych 5
odbiorcéw biznesowych.
12. Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwdj w zakresie technicznego wsparcia dydaktyki i ba- 34
dan naukowych.
13. Istnieje walor umi¢dzynarodowienia uczelni — rozwdj kontaktéw zagranicznych, a takze goto- 3
wos$¢ do wspotpracy migdzynarodowe;.
D. ORIENTACJA MENEDZERSKA 89
14. W uczelni istnieje i dobrze dziata system zarzadzania finansami. 24
15. Uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe, a w jej strukturze funkcjonuje odrgbna 14
komorka marketingowa.
16. W uczelni istnieje i dobrze funkcjonuje system motywujacy pracownikéw do innowacyjnosci 0
i dziatan proefektywnosciowych.
17. W uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci. 20
18. Uczelnia ma nowoczesny system komunikacji wewngtrznej i zewngtrzne;j. 32

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Na rysunku 3.1A przedstawiono schematycznie role (strukture) poszczegol-
nych czterech orientacji w kreowaniu przedsigbiorczos$ci uczelni — na podstawie
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analizy opinii badanych ekspertow. Wylania si¢ tym samym obraz czynnikow
przedsiebiorczosci uczelni, swoista wzorcowa struktura cech decydujacych o przed-
sigbiorczos$ci 1 pozwalajacych stwierdzi¢, ze jedna uczelnia jest bardziej przed-
sigbiorcza niz druga oraz co na to wptywa. W tej wzorcowej strukturze widaé, ze
o przedsigbiorczosci uczelni w najwigkszym stopniu decyduje zarzadzanie, wy-
razone w postaci orientacji menedzerskiej (32%). Niewiele mniejsza dla przed-
sigbiorczos$ci jest waga orientacji rynkowej i innowacyjnej (odpowiednio — 28
i 27%). Natomiast znaczenie orientacji ekonomicznej wydaje si¢ drugoplanowe,
gdyz zostato tu oszacowane na poziomie 13%. Te proporcje mozna skomento-
wac tak, ze choc¢by uczelnia znakomicie prezentowata si¢ od strony ekonomicz-
nej, cho¢by posiadata wspaniate podejscie proefektywnosciowe, bogate zrodla
finansowania itp., to nie przesadza to o jej przedsigbiorczosci, do tego bowiem
wymagane s3 — i to z duzo wiekszym znaczeniem — trzy pozostale orientacje.

Natomiast rysunek 3.1B pokazuje rzeczywista, stwierdzona przez rektorow
strukture czterech orientacji. Odzwierciedla ona role czynnikéw przedsiebior-
czosci w obecnej praktyce funkcjonowania uczelni. Gloéwna roznica miedzy
wzorcem a stanem rzeczywistym uwidacznia si¢ w orientacji ekonomicznej — jej
faktyczne znaczenie w strukturze jest wyraznie wigksze niz wykazuje to wzo-
rzec, a takze w orientacji rynkowej, gdzie sytuacja jest odwrotna — eksperci su-
geruja jej duzg wage, a w praktyce jej rola jest relatywnie mala.

Tabela 3.12. Rola czterech orientacji w kreowaniu przedsigbiorczosci uczelni — w $wietle
opinii ekspertéw (wzorzec) i rektorow (stan faktyczny)

Liczba punktéw Struktura procentowa
Orientacje wzorzec stan wzorzec stan
ekspercki faktyczny ekspercki faktyczny

ekonomiczna 69 67 13% 22%
rynkowa 146 58 28% 20%
innowacyjna 137 83 27% 28%
menedzerska 167 89 32% 30%
SUMA 519 297 100% 100%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale wyniki badan empirycznych pozwa-

laja na sformutowanie kilku konkluzji, ktére przedstawiono ponize;j.

1. Nadrzgdnym zalozeniem niniejszego opracowania jest stwierdzenie, ze uczelnie
powinny by¢ przedsiebiorcze, a wyrazem tej przedsiebiorczos$ci sg cztery
orientacje, ktore powinny przejawia¢ si¢ w ich funkcjonowaniu: ekono-
miczna, rynkowa, innowacyjna oraz menedzerska. To stwierdzenie pozo-
staje aktualne i mogloby sta¢ si¢ drogowskazem w poszukiwaniu drog mo-

dernizacji uczelni.
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Rysunek 3.1. Rola czterech orientacji w kreowaniu przedsigbiorczosci uczelni
— w swietle opinii ekspertéw i rektorow

A — wzorzec ekspercki

orientacja orientacja ekoonomiczna
menedzerska 13%
32%
orientacja
rynkowa
28%
orientacja innowacyjna
27%
B - stan rzeczywisty wg rektoréw
orientacja orientacja ekonomiczna
menedzerska 22%
30%
orientacja
rynkowa
20%
orientacja innowacyjna
28%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze na ogot przedsigbiorcza postawa danego podmiotu jest
traktowana jako klucz do jego sukcesu biznesowego. Specyfika uczelni sprawia
jednak, ze to nie efekt biznesowy jest wylaczna przestanka jej przedsiebior-
czosci. W przypadku uczelni przedsigbiorczo$¢ ma oznacza¢ wickszg skutecz-
nos¢ w realizowaniu wytyczonych celow, a tu zawsze bedziemy mieli do czy-
nienia z mieszanka celdéw wynikajgcg z obowigzujacego prawa (ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym), ktére wyznacza uczelniom ich cele fundamentalne.

Uczelnia pozbawiona znamion przedsigbiorczosci bedzie skazana na niesku-
teczno$¢ 1 brak mozliwosci rozwojowych. Jaskrawym przyktadem sg tu bar-
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dzo trudne losy podmiotéw opartych na finansowaniu budzetowym, gdzie

przedsicbiorczo$¢ zostata wylgczona — mamy na mysli publiczne szpitale,

jednostki o$wiatowe czy kulturalne. Wszgdzie tam prozno szukaé orientacji
ekonomicznej, rynkowej, innowacyjnej czy menedzerskiej, a bez nich — sama
wzniosta misja i niedostateczne $rodki budzetowe skazujg te podmioty na

»trwanie w niedostatku” i niski poziom ustug, albo nawet prowadza je ku

ekonomicznej przepasci. Uczelnie posiadajg zbyt wielki potencjat intelektu-

alny, aby wystawic¢ si¢ na podobne ryzyko marnotrawstwa.

Waznym osiagni¢ciem metodycznym niniejszego opracowania jest ustalenie

wzorca przedsiebiorczo$ci uczelni, ktéry obejmuje: zbior 18 kryteriow/

cech przedsiebiorczosci uczelni, system punktowy waloryzacji tych kry-
teriow oraz wzorcowy uklad wag poszczegdlnych kryteriow. Wzorzec ten
powstal na podstawie zbadanych opinii ekspertow, a jego zastosowanie spraw-
dzono, wykonujac wycinkowe badania opinii rektoréw na temat przedsigbior-
czosci uczelni. W tabeli 3.13 przedstawiono ten wzorzec w postaci gotowego
narzedzia mogacego stuzy¢ do pomiaru przedsigbiorczosci kazdej uczelni

i poro6wnania jej ze wzorcem. Narzgdzie to ma forme tabeli, ktora zawiera:

— wykaz 18 kryteriow/cech przedsiebiorczosci,

— skale ocen: cecha zdecydowanie nie wystepuje w uczelni — raczej nie wy-
stepuje — nie wiadomo, trudno powiedzie¢ — raczej wystepuje — na pewno
wystepuje,

— punktowa skale wartos$ciujgca oceny — od minus 2 do plus 2 punkty,

— uktad odniesienia w postaci wzorcowej liczby punktow dla kazdego z kry-
teriow (pochodzacej z analizy wypowiedzi ekspertow).

Zastosowanie tego wzorca moze pozwoli¢ na dokonanie wstepnej oceny sta-

nu przedsigbiorczo$ci danej uczelni, ale nie jest to narzgdzie do wykonania

petnej diagnozy. Uciekajac si¢ do poréwnan medycznych — jest to wywiad

Z pacjentem, a postawienie diagnozy wymaga przeprowadzenia niezbednych

badan szczegotowych.

. Analizujac przedsigbiorczos¢ uczelni, nalezatloby odrebnie rozpatrywaé uczel-

nie publiczne i niepubliczne. U podstaw tego lezy przeswiadczenie o natu-
ralnej sktonno$ci zachowan przedsigbiorczych uczelni niepublicznych oraz
o wymuszaniu takich zachowan w uczelniach publicznych. W praktyce spo-
tyka si¢ rozne zachowania. Wsérdd uczelni niepublicznych, w wigkszosci zo-
rientowanych biznesowo, sa rowniez i takie, ktore deklaruja swoj charakter
jako non profit — z licznymi konsekwencjami, na ogét zalezy to od uktadu za-
lozycielsko-rektorskiego. A wsrdd uczelni publicznych, ktore sa w naturalny
sposéb non profit, spotyka si¢ podmioty zorientowane na efektywnos¢, ry-
nek, innowacyjnos¢, zarzadzane w pelni ,,po menedzersku”.
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4. Wazna konkluzja merytoryczna ptyngca z wykonanych badan empirycznych

jest taka, ze uczelnie wydaja sie by¢ zorientowane do wewnatrz, gdzie
istotne sa dla nich takie przyktadowe zagadnienia, jak: proces nauczania, roz-
woj kadry, baza materialna, nowe kierunki, liczba studentéw, natomiast za-
niedbuja relacje zewnetrzne, w szczegélnoSci z trzema segmentami: ab-
solwentami, Srodowiskiem konkurencyjnym oraz praktyka gospodarcza.
To moze oznaczaé, ze istnieje szansa na realizowanie zadan statutowych uczelni
bez rozwinigtych relacji zewnetrznych, jednakze taka sytuacja w dtuzszym
okresie doprowadzi do izolacji uczelni wzgledem jej otoczenia i do ograni-
czenia jej zdolno$ci konkurowania i rozwoju. Obecnie obowigzujgca ustawa
z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym tworzy zachety i moz-
liwosci do inicjowania wspotdziatania z otoczeniem przez tworzenie konwentow
uczelni, akademickich inkubatoréw przedsiebiorczosci, centréw transferu tech-
nologii. Skala wykorzystania tych mozliwosci przez uczelnie nie jest wszak-
ze duza.
Jednak uczelnie nie powinny ograniczac si¢ tylko do wskazan ustawowych,
jesli chodzi o rozwoj swych relacji zewnetrznych. Podwaling przedsigbiorczosci
jest znane skadinad powiedzenie: wszystko, co nie jest zabronione — jest do-
zwolone. Nic nie zabrania uczelniom budowania dowolnych form wspotdzia-
lania z absolwentami i srodowiskami biznesowymi, nic nie zabrania tworze-
nia aliansow strategicznych i doraznych sojuszow, nic nie zabrania analizo-
wania konkurentéw i budowania uktadéw opartych na rywalizacji lub/i na
wspotdziataniu.

5. Przeprowadzone tu badania empiryczne pozwalajg na konkluzj¢ o niedoce-
nianiu orientacji rynkowej w funkcjonowaniu uczelni. Orientacja ta opie-
ra si¢ na takich przykladowych zachowaniach, jak:

— rozpoznanie rynkowego otoczenia uczelni, jego segmentacja i kreowanie
dziatan zorientowanych na wykorzystanie szans ptynacych z tego otocze-
nia;

— postrzeganie studenta jako klienta-adresata oferty uczelni i traktowanie go
jako najwazniejszego obiektu dziatan uczelni;

— state obserwowanie i analizowanie $rodowiska konkurencyjnego wobec
uczelni pod katem dostosowywania swoich dziatan;

— prowadzenie aktywnej komunikacji uczelni z otoczeniem przez pozyskiwa-
nie informacji (badania ucznidéw, studentdéw, absolwentow, konkurentow
i innych podmiotow) oraz emitowanie okreslonego przekazu (promocja
uczelni, dziatania public relations);

— zorganizowanie w strukturze uczelni komorki odpowiedzialnej za marke-
ting, public relations i badania rynku.
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Dzi$ trudno wskaza¢ taki model uczelni, ktérej pozycja rynkowa wynikataby
wylacznie z jej tradycji, autorytetu, sSrodowiskowego prestizu. Aktywne uczelnie
buduja swoje pozycje rynkowe w sposob profesjonalny, z uzyciem srodkow
z arsenalu marketingowego i — co nalezy zauwazy¢ — sa w tym skuteczne.
Najblizej pierwszego modelu bylby na przyktad Uniwersytet Jagiellonski,
ktérego pozycja rynkowa wydaje si¢ niezagrozona w $wietle owej tradycji,
autorytetu 1 prestizu, za$ ilustracjg przeciwstawnego modelu moze by¢ nie-
publiczna uczelnia polska nr 1 — Akademia Leona Kozminskiego, ktora zbu-
dowata od podstaw swoja doskonatg pozycje rynkowa, nie majac ani tradycji,
ani autorytetu, ani prestizu, ale prezentujac od samego poczatku istnienia pro-
fesjonalng orientacje¢ rynkowa wlasciwa dla uczelni. Wszakze droga w przy-
szto§¢ wszystkich uczelni wiedzie przez rynek i kto tego nie zauwazy, moze
niepotrzebnie nadtozy¢ drogi lub nawet zabtadzic.

. Badania wykazaty zgodno$¢ co do tego, iz uczelnia wymaga orientacji in-

nowacyjnej oraz menedzerskiej i — co wigcej — w praktyce funkcjonowa-

nia uczelni obydwie orientacje maja miejsce. Ta konkluzja ma wydzwiek

pozytywny i jest dowodem na istnienie zrozumienia dla tych aspektow przed-
siebiorczo$ci uczelni, a nawet ich praktycznego urzeczywistnienia.

Przedsigbiorczos¢ jest nierozerwalnie spleciona z ekonomig. Przeprowadzone

badania wywoluja taka oto wazng obserwacj¢: uczelnie rozmaicie postrze-

gaja orientacje ekonomiczng i jej konkretne atrybuty. Trudno tu wskazaé
jaki$ gotowy szablon, raczej mnoza si¢ pytania:

e [le ekonomii w misjach i strategiach? Czy obok spotecznej 1 srodowisko-
wej misji uczelni jest miejsce na jej efektywnos¢ ekonomiczng?

e lle rachunku ekonomicznego, a ile obligatoryjnej kalkulacji w decyzjach
uczelni?

e (Czy uczelnia ma maksymalizowa¢ wyniki i wskazniki finansowe?

e Jaka jest optymalna struktura zrodet finansowania uczelni? Czy i gdzie
jest tu granica zroznicowania mi¢dzy uczelniami publicznymi i niepu-
blicznymi?

Te i podobne im pytania sg bardzo wazne dla oceny przedsiebiorczosci uczelni
i dla tworzenia warunkéw, aby ona mogla si¢ rozwija¢. Jednak w omawianych
badaniach nie udzielono tu petnej odpowiedzi, byto to poza podjetym nurtem
badawczym. Jednak zwiazek z przedsigbiorczoscig jest w tym przypadku tak
silny 1 oczywisty, ze poszukiwanie odpowiedzi na te pytania przyjmujemy jako
wyzwanie dla kontynuowania poszukiwan zainicjowanych w przedstawio-
nych tu badaniach.



Przedsigbiorcze zachowania uczelni — wzorzec i rzeczywistos$c¢ (wyniki badan) 85

Tabela 3.13. Projekt narzedzia oceny przedsigbiorczosci uczelni i jej odniesienia

do wzorca

W mojej uczelni ...

nie

raczej
nie

nie
wiem

raczej
tak

tak

wzorzec

—2 pkt

—1 pkt

+1 pkt

+2pkt

liczba
pkt

1.

W pisemne;j strategii uczelni wystgpuja cele lub/i dzia-
fania o charakterze proefektywno$ciowym, tj. wzrostu
dochodow, oszczgdnosci kosztow, poprawy wynikow
finansowych itp.

+0,50

. Zrédla finansowania dziatalno$ci biezacej i rozwoju

uczelni sg zdywersyfikowane w zakresie takich zrodet,
jak: budzet panstwa, budzet lokalny, kredyt bankowy,
srodki z Unii Europejskiej, sponsorzy, sprzedaz komer-
cyjnych ustug dydaktycznych, przychody ze sprzedazy
prac naukowo-badawczych, komercyjna dzialalnos¢ wy-
dawnicza, sprzedaz patentéw, licencji, praw autorskich,
instrumenty finansowe, np. lokaty bankowe, inwestycje
finansowe.

+1,60

. Uczelnia wykazuje w ostatnich kilku latach dobry do-

datni wynik finansowy w swoich rocznych sprawozda-
niach finansowych.

+0,70

. Majatek uczelni (wartos¢ bilansowa aktywoéw w spra-

wozdaniach finansowych) wykazuje tendencje rosnaca.

+0,65

. Uczelnia bada i obserwuje losy swoich absolwentow.

+1,65

. Uczelnia utrzymuje zwiazki z pracodawcami — w r6z-

nych formach, np. rady, konwenty, obecno$¢ uczelni
w organizacjach $rodowiskowych, wyktady menedzerow
i specjalistow z praktyki gospodarczej.

+1,85

. Plany studiow na uczelni sg elastyczne i uwzgledniaja

zmienne warunki rynku pracy, a nowe kierunki studiow
i nowe specjalno$ci sa tworzone glownie pod wplywem
tendencji na rynku pracy.

+1,30

. Uczelnia posiada zadowalajacg liczbe partnerow z prak-

tyki gospodarczej w realizacji swoich badan nauko-
wych.

+1,40

. Uczelnia doskonale zna s$rodowisko konkurencyjne

(uczelnie, firmy szkoleniowe, doradcze) i stale je moni-
toruje.

+1,60

10. Uczelnia jest aktywna w kreowaniu nowych przedsie-

wzig¢ dydaktycznych, takich jak: nowe kierunki i spe-
cjalnosci, studia podyplomowe, kursy specjalistyczne,
a osiagni¢cia w tym zakresie sa zadowalajace

+1,85

11.Uczelnia organizuje dydaktyczne projekty zindywidu-

alizowane (zamawiane) — dla konkretnych odbiorcow
biznesowych.

+1,55
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12. Uczelnia zapewnia wysoki poziom i rozwdj w zakresie
technicznego wsparcia dydaktyki i badan naukowych —
w takich sprawach, jak: wyposazenie sal dydaktycznych,
projekty e-learningowe, powszechno$¢ bezprzewodowego
Internetu, nowoczesne oprogramowanie bibliotek oraz
administracji, wyposazenia laboratoriow dydaktycznych
(jezyki obce, informatyczne, techniczne), aparatura badaw-
cza 1 wyposazenie laboratoriow badawczych itp.

+1,75

13.Istnieje walor umiedzynarodowienia uczelni, w szcze-
g6lnosci rozwoj kontaktow migdzynarodowych, ale takze:
gotowos¢ uczelni do podjecia lub/i rozwinigcia wspot-
pracy na skale miedzynarodowa — oferta studiow dla
obcokrajowcow, zbiory biblioteczne w jezykach obcych,
powszechno$¢ dostepu do Internetu, zdolnos¢ uczelni do
komunikacji miedzynarodowej (obcojgzyczna strona in-
ternetowa, materiaty informacyjne i dokumenty w jezy-
kach obcych, znajomos¢ jezykow przez personel naukowo-
-dydaktyczny i administracyjny, oznakowanie uczelni).

+1,70

14. W uczelni istnieje i dobrze dziata system zarzadzania
finansami, a w szczegdlnosci: pozyskiwaniem zrodet fi-
nansowania, planowaniem i analiza przychodow, kosz-
tow 1 wynikow, wspolpraca z instytucjami finansowy-
mi, pozyskiwaniem §rodkéw z Unii Europejskiej.

+1,90

15. Uczelnia realizuje systemowe dziatania marketingowe
obejmujace w szczegdlnoéei: badania rynku, planowanie
marketingowe, promocj¢ i public relations, a w strukturze
uczelni funkcjonuje odrgbna komoérka marketingowa.

+1,40

16. W uczelni istnieje i dobrze funkcjonuje system motywu-
jacy pracownikow do innowacyjnosci i dziatan proefek-

tywnosciowych.

+1,50

17. W uczelni funkcjonuje system zapewnienia jakosci.

+1,65

18. Uczelnia posiada nowoczesny system komunikacji we-
wnetrznej i zewngtrznej z takimi elementami, jak: szybki
Internet, intranet, e-biblioteka, etc.

+1,90

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Relacje uczelni z otoczeniem bizhesowym

4.1. Charakterystyka przeprowadzonych badan

Pomimo licznych potencjalnych korzysci dla instytucji edukacyjnych i przed-
sigbiorstw z ich dilugofalowego wspodtdziatania, intensywno$¢ tego typu relacji
jest w rzeczywisto$ci znaczgco nizsza od teoretycznie mozliwej. Przyczyn tego
stanu rzeczy upatruje si¢ w barierach utrudniajacych nawigzywanie i budowanie,
a potem dhugofalowe utrzymywanie wzajemnych relacji. Korzysci dla obydwu
stron pltyng dopiero w efekcie glebszych relacji wspodtdziatania utrzymywanych
w dhuzszym horyzoncie czasowym. Dilugofalowe wspotdziatanie odnosi si¢ za-
sadniczo do wspolnego prowadzenia dziatan badawczych i edukacyjnych, przy
czym szczegolnego znaczenia nabierajg badania wspotpracy instytucji edukacyj-
nych ze sferg praktyki prowadzone w skali regionalne;j.

W badaniach empirycznych podjeto zatem probe oceny form i efektow
wspoélpracy obydwu sfer w Polsce, czyli uczelni, jako instytucji edukacyjno-
-badawczych, z podmiotami ich otoczenia biznesowego czyli przedsi¢bior-
stwami. Na ich podstawie sformulowano zalecenia w zakresie wspotpracy,
biorac pod uwage wyzwania, jakie wynikajg z rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy i potrzeby wspierania wspolczesnych systemow innowacyjnych, w tym
zwlaszcza w skali regionalnej. Szczegdlng uwage skoncentrowano na regionie
Dolnego Slaska, ktéry nalezy do piatki najszybciej rozwijajacych sie regionow
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w Polsce. Ot6z w $wietle raportu ,,Dolny Slask regionem wiedzy i innowacji”
badany region plasuje si¢ na 5. miejscu w kraju pod wzgledem liczebnosci
kadry akademickiej (8781) oraz liczby studentow (169 140) i absolwentow
(33 060), a na 4. miejscu, jezeli chodzi liczbe szkot wyzszych majacych siedzibe
w regionie (jest ich obecnie 36). Na Dolnym Slasku prowadza dziatalnos¢ jed-
nostki badawczo-rozwojowe (11) oraz centra badawczo-rozwojowe duzych kon-
cernow. Pod wzgledem liczby zatrudnionych w sektorze B+R wojewddztwo
dolnoslaskie zajmuje pigte miejsce w kraju, zatrudniajac tacznie blisko 9 tys.
0s6b”’.

Przedstawione w dalszej czesci ksiazki wyniki badan bezposrednich nawia-
zujg do problemu wzajemnej wymiany informacji, wiedzy, doswiadczen migdzy
glownymi podmiotami sfery nauki i edukacji a przedsiebiorstwami dziatajacymi
w regionie dolnoslagskim. Badania zrealizowano rownolegle w grupie menedze-
row firm oraz pracownikow szkot wyzszych na przetomie lat 2008—2009.

Tabela 4.1. Charakterystyka respondentéw — przedstawicieli Srodowiska biznesu

Cechy respondentow Liczba Lezﬂc;r;dentéw W %
Sektor gospodarki
Produkcja 36 29
Handel 28 22
Ustugi 58 47
Inne 3 2
Obszar dzialania przedsi¢biorstwa
Lokalny 13 10
Regionalny 42 34
Krajowy 44 35
Migdzynarodowy 26 21
Wielko$¢ zatrudnienia
Do 50 osob 89 71
Od 51 do 250 oséb 23 18
0Od 251 do 1000 oso6b 11 9
Powyzej 1000 0s6b 2 2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

2" Raport Dolny Slgsk regionem wiedzy i innowacji, Ernst & Young, Wroctaw 2008, s. 3—4.
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Celem glownym badan pierwszej grupy respondentdw, to jest menedzeréw —
przedstawicieli przedsiebiorstw Dolnego Slaska, byla ocena zakresu i form
wspoOltpracy przedsigbiorstw i uczelni pod katem poszukiwania najbardziej efek-
tywnych rozwigzan. W toku badania zebrano opinie 125 menedzeréw reprezen-
tujacych podmioty gospodarcze zréznicowane pod wzgledem: branzy (produk-
cja, handel, ustugi), zasiegu geograficznego dzialalnosci (lokalny, regionalny,
krajowy, migdzynarodowy) oraz wielkosci zatrudnienia (mate, $rednie, duze).
Struktura badanych przedsigbiorstw jest ujeta w tabeli 4.1 1 wskazuje na zna-
czacy udziat w badaniu firm szeroko pojetego sektora ustug oraz sektora pro-
dukcji, firm prowadzacych dziatalno$¢ gtownie na rynku krajowym i regio-
nalnym oraz o matej i $redniej wielkosci zatrudnienia (tacznie 90% respon-
dentow).

Szczegotowe wyniki badan uzyskane w grupie respondentéw reprezentuja-
cych srodowisko biznesu oméwiono w punkcie 4.2.

Tabela 4.2. Charakterystyka respondentéw — przedstawicieli sSrodowiska szkét wyzszych

Cechy respondentow Liczba r;s=pg:r; dentow W %
Typ uczelni
Publiczna akademicka 40 75
Publiczna zawodowa 2 4
Niepubliczna akademicka 9 4
Niepubliczna zawodowa 2 17
Profil uczelni
Ekonomiczny 34 64
Techniczny 17 32
Uniwersytecki (og6lny) 2 4
Staz pracy pracownika dydaktyczno-naukowego
1-5 lat 5 9
6-10 lat 19 37
11-15 lat 14 27
16-20 lat 4 6
Powyzej 20 lat 11 21

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Natomiast druga grupe respondentow stanowili pracownicy dydaktyczno-
-naukowi, reprezentujacy Srodowisko uczelni akademickich i zawodowych,
a celem badan bezposrednich byta diagnoza ich obecnego zaangazowania w ,.kon-
takty z praktyka” oraz ocena zmian w zakresie wspotpracy reprezentowanych
uczelni z ich otoczeniem biznesowym. Badania zostaly zrealizowane w grupie
53 ekspertow — celowo dobranych pracownikow réznych uczelni.

Struktura respondentow — reprezentantow uczelni, ktorzy wzigli udzial w ba-
daniach ankietowych opisana jest w tabeli 4.2. Z punktu widzenia przedmiotu
badan nalezy zauwazy¢, ze status zawodowy respondentéw okresla tzw. pierw-
sze migjsce pracy (75% to przedstawiciele uczelni publicznych akademickich,
o najdluzszej tradycji dziatania w polskim szkolnictwie wyzszym). Istotne jest, ze
respondenci reprezentuja gtownie srodowisko ekonomiczne oraz techniczne (poli-
techniki), ktore od wielu lat wykazuja relatywnie najwiecej aktywnosci w kon-
taktach z praktyka gospodarcza. Z kolei sredni i ditugi staz pracy wiekszosci
respondentéw umozliwit zgromadzenie opinii popartych wieloletnim doswiad-
czeniem zwigzanym z funkcjonowaniem uczelni w jej otoczeniu. Szczegdtowe
wyniki badan uzyskane w grupie respondentow reprezentujacych srodowisko
uczelni oméwiono w punkcie 4.3.

Zrédtem informacji wykorzystanych do poglebionej analizy i oceny zjawiska
wspotpracy obydwu sfer sg badania ankietowe zrealizowane w latach 2008
i 2009, w ktoérych lacznie wzigto udziat 178 0sob reprezentujacych srodowisko
biznesu oraz srodowisko nauki. Badania empiryczne zrealizowano przy wyko-
rzystaniu ankiety internetowej przy wspomagajacym udziale tradycyjnej ankiety
pocztowej™®. Dla kazdej z wymienionych grup adresatow ankiety przygotowano
specjalny kwestionariusz, dostepny za posrednictwem uczelnianej strony interneto-
wej. Kwestionariusze ankiet adresowane odrebnie dla przedstawicieli biznesu®

oraz dla przedstawicieli uczelni przedstawiono ponize;j™.

8 Badania pod kierunkiem dr hab. M. Pluty-Olearnik w ramach projektu badan wlasnych
MNiSzW nr 115 082 32/4277 nt ,,Partnerstwo i konkurencja w ustugach edukacji wyzszej a za-
chowania przedsigbiorcze uczelni”. Okres realizacji projektu obejmuje lata 2007-2009.

» Kwestionariusz badan udostgpniono na stronie internetowej Wyzszej Szkoty Handlowej,
a wytypowani respondenci wypehiali go w okresie listopad—grudzien 2008 r., pod adresem:
http://www.handlowa.eu/pl/nauka i badania/wspolpraca z uczelnia w_opinii_p/artl,wspolpraca-
z-uczelnia-w-opinii-przedstawicieli-biznesu.html

30 K westionariusz badan udostgpniono na stronie internetowej Wyzszej Szkoty Handlowej,
a wytypowani respondenci wypehiali go w okresie listopad—grudzien 2008 r., pod adresem:
http://www.handlowa.eu/pl/nauka i badania/wspolpraca uczelni_z biznesem w_/artl,wspolprac
a-uczelni-z-biznesem-w-opinii-przedstawicieli-nauki.html
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Tabela 4.3. Kwestionariusz ankiety adresowany do przedstawicieli biznesu

ANKIETA nt.
Wspotpraca z uczelnig w opinii przedstawicieli biznesu

1. Czy uwaza Pan(i), ze wzajemna wspotpraca miedzy srodowiskiem biznesu i nauki
jest obecnie:

o Bardzo wazna o Dos$¢ wazna o Mato wazna o Nieistotna o Nie mam zdania
2. Czy Pana(i) firma kiedykolwiek podjeta wspétprace z uczelniami/naukowcami?
o Tak o Nie o Nie wiem

Jesli Tak, to z czyjej inicjatywy:

z inicjatywy firmy

z inicjatywy wtadz uczelni

z inicjatywy pracownikéw uczelni

trudno okresli¢ z czyjej inicjatywy

nie wiem

Jesli Nie, to dlaczego:

nie byto takiej potrzeby

wspotpracujemy z innymi podmiotami (instytuty, firmy doradcze, szkoleniowe)
brak oferty uczelni skierowanej do mojej branzy

mamy badaczy, specjalistéw w firmie

jestesmy firmg miedzynarodowa, korzystamy z badan prowadzonych za granica
nie znamy takich mozliwosci wspétpracy

INNE PrzyCZYNY, JAKIE? ... .ottt e e

Oo0oooao

W 0O 0o0ooooag

. Ponizej przedstawiono rézne formy przeptywu wiedzy i innowacji z nauki do biznesu.
Prosze o wskazanie jak czesto Pana/Pani firma stosuje kazda z wymienionych
form (prosze wstawi¢ X w tabeli):

Formy przeptywu wiedzy i innowacji Bardzo | Do$¢ | Raczej | Bardzo

z uczelni do biznesu czesto | czesto | rzadko | rzadko Weale

Zlecanie uczelniom badan naukowych przez biznes

Wspolna realizacja badan przez zespoty mieszane nauki i praktyki
Kupno/sprzedaz licencji i patentéw

Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcéw w zakresie
techniki i technologii

Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcéw w zakresie
organizacji, zarzadzania i marketingu

Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcéw w zakresie
prawa

Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcéw w zakresie
spraw finansowo-podatkowych

Przyjmowanie studentéw na praktyki

Szkolenia pracownikéw danej firmy realizowane przez uczelnie na
zamowienie

Udziat w szkoleniach otwartych organizowanych przez uczelnie —
studia podyplomowe, MBA, kursy

Udziat przedstawicieli firm w konferencjach i seminariach organizowa-
nych przez uczelnie

Wspdlnie organizowane konferencje i seminaria (przez uczelnie
i biznes)
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4.
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Jesli Pana(i) firma ma doswiadczenia ze wspoétpracy z uczelnig/naukowcami, to jak
mozna ocenic efekty tej wspétpracy?

zdecydowanie pozytywnie
raczej pozytywnie

ani pozytywnie, ani negatywnie
raczej negatywnie
zdecydowanie negatywnie

. Jakie najwieksze problemy wigza sie z podejmowaniem wspotpracy z uczelnia/

naukowcami? (dowolna liczba wskazan)

zbyt wysoka cena ustug oferowana przez uczelnie, naukowcow

mata przydatnosc¢ praktyczna wynikow

brak znajomosci realiéw biznesowych

zbyt teoretyczne podejscie do zagadnien ze strony naukowcow

brak petnej informacji o mozliwych formach takiej wspotpracy i jej korzysciach
brak aktywnosci uczelni w przedktadaniu konkretnych ofert

biurokracja

zbyt wolne tempo wspotpracy z uczelnig (dtugie terminy)

L1 =T E= |- SR

. Jakie korzysci dla Pana(i) firmy powstajg (moglyby powsta¢) ze wspotpracy

z uczelnia/naukowcami? (dowolna liczba wskazan)

dostep do nowoczesnej wiedzy
wdrozenie innowaciji technologicznych
rozwigzanie probleméw menedzerskich (organizacja, zarzadzanie, finanse, marketing)
zdobycie nowych klientéw i/lub rynkéw; wzrost sprzedazy
wzrost konkurencyjnosci firmy
wzrost prestizu firmy
lepsza oferta rynkowa (lepsze produkty, ustugi)
poprawa wydajnosci, redukcja kosztéw
INNE KOIrZYSCi, JAKIET? ..eiieeeeeeeeeie et et e e e e e e e ennneeeees
. Czy w przysziosci Pana(i) firma ma zamiar podjaé/kontynuowaé wspotprace
z uczelnia/naukowcami?
Tak o Nie o Nie wiem
Jesli Tak, to jakich form mogtaby dotyczy¢ ta wspoétpraca (wskaz dowolng ilos¢
form):
Zlecanie uczelniom badan naukowych przez biznes
wspolna realizacja badan przez zespoty mieszane nauki i praktyki
kupno/sprzedaz licencji i patentow
ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcow w zakresie techniki i technologii
ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcédw w zakresie organizacji, zarzgdzania

i marketingu

ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcow w zakresie prawa

ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukowcéw w zakresie spraw finansowo-
-podatkowych




Relacje uczelni z otoczeniem biznesowym 93

o przyjmowanie studentow na praktyki

szkolenia pracownikéw danej firmy realizowane przez uczelnie na zamowienie

udziat w szkoleniach otwartych organizowanych przez uczelnie — studia podyplomowe, MBA,
kursy

udziat przedstawicieli firm w konferencjach i seminariach organizowanych przez uczelnie
wspolnie organizowane konferencje i seminaria (przez uczelnie i biznes)

o o

© O O O
5
>
[v]
<}
=
3
=<
>
©

. Jak ocenia Pan(i) rozne formy inicjowania wspoétpracy miedzy firma a uczelnia/
naukowcami (prosze wstawi¢ X w tabeli):

Formy inicjowania wspoétpracy firmy Bardzo Dos¢ Niezbyt .
Nieskuteczna
i uczelni/naukowcow skuteczna skuteczna skuteczna

Otrzymywanie od uczelni ofert wykonania ustug na
rzecz biznesu

Wysytanie do uczelni zapytan ofertowych

Bezposrednie umowione spotkania z konkretnymi
naukowcami

Organizowanie przetargéw na konkretny projekt

Kontakty w ramach organizacji gospodarczych, zwigz-
kéw pracodawcow

Spotkania na konferencjach/seminariach z udzia-

fem przedstawicieli biznesu i nauki

9. Jak Pana(i) zdaniem wyglada¢ bedzie w przysziosci (5 lat) wspotpraca firm ze
srodowiskiem uczelni i naukowcow:

o nastapi wyrazny postep w tych kontaktach (np. w wyniku wzrostu znaczenia wiedzy
w gospodarce, zapotrzebowania na innowacje)

o jedynie w niektdérych branzach gospodarki nastgpi rozwdj wzajemnej wspotpracy,
0] o TR TSR U U PRRPTRRTRTN

o nie dostrzegam przestanek do zmiany obecnej sytuacji

I T T =TT o1 = R = & PP

Metryczka:
1. Sektor, w ktérym dziata firma:
o Produkcja o Handel o Ustugi o Inny sektor, jaki?

2. Obszar dziatania firmy:
o lokalny o regionalny o krajowy 0 miedzynarodowy
3. llos¢ osaéb zatrudnionych w firmie:
o do 50 o od 51 do 250 o od 250 do 1000 o powyzej 1000
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Tabela 4.4. Kwestionariusz ankiety adresowany do przedstawicieli nauki

ANKIETA nt.
Wspétpraca uczelni z biznesem w opinii przedstawicieli nauki

1

O 000 o0Oo0 G ODo0oOooooooDo & O o0ooo e O O

N O0O0o0ooooogoao

O

. Czy uwaza Pan(i), ze wspotpraca miedzy srodowiskiem biznesu i nauki jest obecnie:
Bardzo wazna o Do$¢wazna o Matowazna o Niewazna o Nie mam zdania

. Czy w ciagu ostatnich 3 lat wspotpracowal/a Pan/i ze srodowiskiem biznesu?
Tak o Nie (prosze przej$¢ do pytania 5)
. Z czyjej inicjatywy podejmowana byta wspoétpraca:
z inicjatywy firmy
z inicjatywy wtadz uczelni
z inicjatywy pracownikéw uczelni
trudno okresli¢ z czyjej inicjatywy
INNA OAPOWIEAZ: ...ttt e e e e e e e e s e e eeaaeeeaeaessaneaeeaeeeeeeas

. Jaki byt obszar zagadnien, ktorych ta wspétpraca dotyczyta?

produkt/ustuga firmy (udoskonalenie, nowy produkt)

struktura organizacyjna (udoskonalenie, nowa struktura)

innowacje techniczne i technologiczne

szkolenie pracownikow

ustugi eksperckie

wspolne programy badawcze

Zlecenie dla uczelni przeprowadzenia badan: przedsiebiorstwa/rynku/produktu
opieka nad studentami (prace dyplomowe, praktyki)

1T TR F= | TS

. Jak Panl/i ocenia rezultaty z p.w. uczelni dotychczasowej wspoétpracy z biznesem?
zdecydowanie pozytywnie
raczej pozytywnie
ani pozytywnie, ani negatywnie
raczej negatywnie
zdecydowanie negatywnie

. Jakie najwieksze problemy wiaza si¢ z podjeciem wspélpracy uczelni/naukowcow
z biznesem? (dowolna liczba wskazan)
brak zrodet finansowania
zbyt wysoka cena oferty ustug uczelni
brak zainteresowania ze strony przedsigbiorcéw
brak znajomosci realiéw biznesowych w srodowisku naukowym
brak wystarczajgcych umiejetnosci w srodowisku naukowym
brak kompetentnych posrednikéw (organizatoréw) wspdtpracy uczelni i biznesu
biurokracja w uczelni
zbyt wolne tempo wspétpracy uczelni i pracownikéw naukowych z przedsigbiorcami
INNE, JAKIE? ..o eieeie ettt ettt e et e et e e st e eenteeensaeennaeeesseeaseeeneeesneeeenneas

. Jakie korzysci dla srodowiska naukowego mogltyby plynaé¢ ze wspotpracy z biznesem?

(dowolna liczba wskazan)

korzysci finansowe dla pracownikéw/uczelni
wzrost wiedzy
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mozliwos¢ wymiany doswiadczen
wzrost prestizu uczelni
komercjalizacja badan

O o ooao

8. Czy w przyszitosci chciatby Pan/i podja¢ wspoétprace z podmiotami biznesu?

o Tak o Nie o Nie wiem

upowszechnianie osiggnie¢ naukowych osrodka akademickiego
INNE KOIZYSCi, JAKIE? .eeieeiiieeeieeee et ee ettt e e e et e e e ee e e e e e ae e ennteeeeennnnees

9. Jaka Pana(i) zdaniem jest skuteczno$¢ nawigzywania wspotpracy miedzy uczelnia/
naukowcami a biznesem z wykorzystaniem wymienionych sposobéw (prosze

wstawi¢ X w tabeli):

Sposoby nawigzania wspétpracy firmy
i uczelni/naukowcow

Wysoka
skutecznos¢

Srednia
skutecznosé

Niska
skutecznosé

Brak
skutecznosci

Nie mam
zdania

Konferencje/Seminaria z udziatem przed-
stawicieli biznesu

Bezposredni kontakt z przedsiebiorcami

Promocja oferty uczelni (Internet, prasa,
materiaty drukowane)

Wspotpraca uczelni z parkami biznesu,
organizacjami pracodawcow i firm

Aktywnos$¢ uczelni w zakresie przedsie-
biorczosci akademickiej (start-up)

Zakfadanie firm przez pracownikéw nau-
kowych (spin-off)

Przeptyw kadr (pracownikéw uczelni) migdzy
nauka i biznesem

Udziat pracownikéw uczelni w radach nad-
zorczych firm

Woyodrebniona w strukturze uczelni komérka
(podmiot) ds. wspdtpracy z otoczeniem biz-
nesowym (transfer wiedzy, oferta badan)

Inne sposoby, jakie:

10. Jak Pana(i) zdaniem wyglada¢ bedzie w przysztosci (5 lat) wspétpraca srodowisk
uczelni i naukowcow z biznesem:

[m]

o jedynie w niektorych branzach gospodarki nastgpi
L] TV o = V-4 VRS )

[m]

nie mam zdania

o o

Metryczka:

nie dostrzegam przestanek do zmiany obecnej sytuacji

nastgpi wyrazny postep w tych kontaktach (np. w wyniku wzrostu znaczenia wiedzy
w gospodarce, zapotrzebowania na innowacje)

rozwoj wzajemnej wspoOtpracy

INNA OPINIA, JAKA? ..eeiiieiiee e e et e e et e e e snetee e s sataeeeeannseeeeennneaeennneen

1. Staz pracy Na UCZEINI: .........ccoooiiiiiiiiiie e
2. Profil reprezentowanej uczelni:

o Ekonomiczny o Techniczny
3. Typ uczelni:

O o

o Uniwersytecki (Ogolny)

publiczna akademicka o publiczna zawodowa
niepubliczna akademicka o niepubliczna zawodowa

a Inny (jaki?)
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4.2. Ocena relacji uczelni z otoczeniem biznesowym
na podstawie opinii przedsiebiorcow

Podstawowym warunkiem zaangazowania przedstawicieli biznesu we wspot-
prace z badaczami i naukowcami jest uzyteczno$¢ takich przedsigwzig¢ dla prakty-
kow. Dlatego tez przedmiotem ich zainteresowania sa gtownie badania tzw. sto-
sowane, mogace przyczyni¢ si¢ do usprawnienia funkcjonowania przedsigbior-
stwa lub wdrozenia innowacji o ré6znym charakterze. Jednakze pojecie wspot-
pracy powinno by¢ traktowane zdecydowanie szerzej, poczynajac od przyjmo-
wania studentow na praktyki zawodowe po wspolnie organizowane konferencje.
W prowadzonych badaniach zainteresowano si¢ bardzo réznymi przejawami
wspoOlpracy biznesu z uczelniami i ich pracownikami, oceniajac potencjal tej
wspoOlpracy z mysla o przysztosci.

Punktem wyjscia dla wszelkich dziatan jest jednak pozytywna postawa me-
nedzerdéw prezentowana wobec uczelni dziatajagcych w ich otoczeniu. W $wietle
uzyskanych wynikow badan w grupie 125 menedzerow mozna stwierdzi¢ ich
pozytywne nastawienie wobec §rodowiska uczelni, gdyz ponad 93% z nich przy-
znaje, ze jest to dla ich firmy bardzo wazne lub wazne (zob. tab. 4.5). Znikoma
czes¢ badanych nie dostrzega potencjalnych korzysci ze wspotdziatania praktyki
i nauki.

Analiza wynikéw badan w ujeciu szczegdtowym wskazuje, ze im wigksza
firma pod wzgledem zatrudnienia, tym bardziej dostrzega potrzebe wspotpracy
z uczelnig. Rowniez wzrost zasiggu terytorialnego dziatania firmy sprzyja budo-
waniu wzajemnych relacji z uczelniami. Ponadto nieco wigksze zainteresowanie
wspotpraca wykazuja firmy produkcyjne niz pozostate, gdyz ponad potowa z nich
uznata kontakty z uczelniami za bardzo wazne.

Tabela 4.5. Wzajemna wspotpraca miedzy srodowiskiem biznesu i nauki

Warianty odpowiedzi Liczl:qa:zsszazaﬁ W %
Bardzo wazna 62 49,6
Do$¢ wazna 55 44,0
Mato wazna 7 5,6
Nieistotna 1 0,8

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Powyzsze wyniki mozna uznaé za satysfakcjonujgce, zwlaszcza ze tylko
niewiele ponad 60% badanych firm posiada do§wiadczenia z takiej wspotpracy,
co z kolei prezentuja dane w tabeli 4.6.
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Tabela 4.6. Podjecie wspotpracy ze srodowiskiem nauki przez badang firme

Warianty odpowiedzi Licz:a;:szlgazaﬁ W %
Tak 77 61,6
Nie 43 344
Nie wiem 5 4.0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Do grona firm, ktére wczesniej nawigzaty kontakty z uczelniami i posiadaja
doswiadczenia z takiej wspotpracy naleza gtéwnie firmy produkcyjne i ustugowe
(odpowiednio po 62%) oraz ,,ponadlokalne” (ponad 60% badanych firm dziata
na rynku regionalnym, krajowym lub migdzynarodowym).

Sposrdd firm, ktore wezesniej wspotpracowaty z uczelniami, mozna wyroz-
nic¢ takie, ktore samodzielnie podjety stosowna inicjatywe oraz takie, ktore pozy-
tywnie odpowiedzialy na oferty ze strony konkretnej uczelni lub jej pracowni-
koéw. Rozktad odpowiedzi prezentuje tabela 4.7.

Tabela 4.7. Podmioty, z inicjatywy ktoérych zostata podjeta wspoétpraca miedzy biznesem
a uczelniami/naukowcami

Warianty odpowiedzi LiCZb; :vil;azaﬁ W %
Z inicjatywy firmy 55 71,4
z inicjatywy pracownikow uczelni 12 15,4
z inicjatywy wladz uczelni 5 0,1
trudno okresli¢ z czyjej inicjatywy 5 0,1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Uzyskane odpowiedzi wskazujg na zdecydowanie wigksza aktywnos¢ po stronie
menedzerow firm w nawigzywaniu kontaktéw z naukg i aranzowaniu réznych
form wspotpracy z uczelnig postrzegang gtownie jako dostawca nowej wiedzy
oraz — rzadziej — jako dostawca nowych, innowacyjnych rozwigzan biznesowych.
Dotyczy to zwlaszcza firm $rednich i duzych. Réwnie wazne jest stwierdzenie,
iz z inicjatywa wspotpracy wychodza tez poszczegdlni pracownicy uczelni (naj-
czesciej jako osoby indywidualne), przy czym nawiazuja oni kontakty raczej
z lokalnym biznesem. Natomiast uczelnia jako organizacja w otoczeniu biznesu
jawi si¢, w swietle wynikdéw badan, jako struktura nieaktywna, mato zaintereso-
wana wykorzystaniem posiadanej wiedzy w praktyce, a takze mato zaintereso-
wana komercyjnym podejsciem do wiasnego potencjatu badawczo-naukowego.
Wyniki badan dowodza, ze akademickie uczelnie ekonomiczne i techniczne
nadal nie dostrzegaja mozliwos$ci gromadzenia $srodkéw na finansowanie badan
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pochodzacych z sektora przedsigbiorstw, nie wykazujg tez aktywnosci w ich
pozyskaniu. Wyniki tych badan prezentuje rysunek 4.1.

Rysunek 4.1. Przyczyny braku wspotpracy srodowiska biznesu z uczelniami

nie byto takiej potrzeby 34%

brak oferty uczelni skierowane;j

do mojej branzy 26%

nie znamy takich mozliwosci

wspotpracy 18%

wspotpracujemy z innymi
podmiotami 16%
(instytuty, firmy doradcze)

mamy badaczy, specjalistow

0,
w firmie 4%

korzystamy z badan

jestesmy firmg miedzynarodowa,
prowadzonych za granicg

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

W grupie badanych menedzeréw ponad 1/3 oséb stwierdzita, ze dotychczas
nie podj¢ta zadnej formy wspdlpracy z uczelnia, a do gtownych powoddéw tego
zaliczyli: po pierwsze, brak potrzeby takich kontaktow (34%), po drugie, brak
oferty wspoélpracy dostosowanej do potrzeb danej branzy (26%) i po trzecie,
nawigzanie wspolpracy z innymi podmiotami niz uczelnie (16%). Ostatnie dwa
powody sg charakterystyczne dla duzych przedsigbiorstw, zwlaszcza sektora handlu.
Natomiast 18% badanych w ogole nie zna takich mozliwos$ci wspotpracy, co
dowodzi matej aktywnosci uczelni w poszukiwaniu kontaktow z biznesem.

Waznym obszarem bezposrednich badan srodowiska biznesu bylo ustalenie
mozliwych form przeptywu wiedzy i innowacji z uczelni do biznesu oraz czesto-
tliwos$¢ ich wystgpowania w praktyce. Wyniki badan prezentuje tabela 4.8.

W tabeli 4.8 wymieniono kilkanascie spotykanych w praktyce form wspot-
pracy biznesu i uczelni. Uzyskane wyniki nie pozostawiajg watpliwosci, ze prak-
tycznie sprawdzajg si¢ jedynie trzy sposoby wzajemnej wspolpracy: po pierw-
sze, przyjmowanie studentow na praktyki (okoto 1/3 badanych firm robi to
dos¢ czesto), po drugie, uczestniczenie przedstawicieli biznesu w konferen-
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cjach i seminariach naukowych (30% firm) oraz po trzecie, udzial w szkole-
niach otwartych (29%). Natomiast wigkszo$¢ sposobow wskazanych w tabeli
4.8 nie jest wykorzystana praktycznie przez ponad potowe firm.

Tabela 4.8. Formy przeptywu wiedzy i innowacji z nauki do biznesu oraz czestotliwosé
ich stosowania w praktyce

Czestotliwos¢ stosowania (w %)
Formy przeptywu wiedzy i innowacji z uczelni
do biznesu bardzo dos¢ raczej bardzo weale
czesto | czesto rzadko rzadko
Zlecanie uczelniom badan naukowych przez biznes 1,8 10,0 20,0 11,8 56,4
Wspolna realizacja badan przez zespoty mieszane
nauki i praktyki 1,9 10,3 17,8 12,2 57,9
Kupno/sprzedaz licencji i patentow 0,9 5,5 9,1 16,4 68,1
Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukow-
cow w zakresie techniki i technologii 3,6 17,3 21,8 18,2 39,1
Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukow-
coOw w zakresie organizacji, zarzadzania i marke-
tingu 1,8 8,2 26,4 20,9 42,7
Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukow-
cOw w zakresie prawa 1,9 6,7 14,4 14,4 62,5
Ustugi doradcze uczelni lub pojedynczych naukow-
coOw w zakresie spraw finansowo-podatkowych 1,9 2,9 19,2 19,2 56,7
Przyjmowanie studentow na praktyki 13,8 27,6 22,4 13,8 22,4
Szkolenia pracownikéw danej firmy realizowane
przez uczelni¢ na zamdwienie 1,0 6,7 13,2 18,1 61,0
Udziat w szkoleniach otwartych organizowanych
przez uczelnie — studia podyplomowe, MBA, kursy 7,0 22,6 27,0 21,7 21,7
Udzial przedstawicieli firm w konferencjach i semi-
nariach organizowanych przez uczelnie 2,6 30,4 28,7 20,0 18,3
Wspolnie organizowane konferencje i seminaria
(przez uczelnie i biznes) 4,6 12,7 17,3 18,2 47,3

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Szczegotowa analiza zjawiska pozwala jednak stwierdzi¢ zainteresowanie

niektorych firm takimi formami wspotpracy z naukowcami, jak:

— zlecanie uczelniom badan przez duze firmy produkcyjne,

— wspdlna z uczelnig realizacja badan przez mate i $rednie firmy o zasiggu
regionalnym,

— zlecanie uczelniom ustug doradczych dotyczacych problemow technicznych
oraz finansowo-podatkowych przez male i srednie przedsiebiorstwa o zasiegu
regionalnym i lokalnym.
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Generalnie badane przedsigbiorstwa nie wykazuja wigkszego zainteresowa-
nia wspotpraca z uczelniami, a w praktyce nieliczne tylko znajg takie mozliwo-
$ci 1 z nich korzystaja.

Ponad 70% badanych menedzerow, na podstawie wczesniejszych doswiadczen
biznesowych, dokonato ogdlnej oceny efektow wspodtpracy ze srodowiskiem szkot
wyzszych. Ich opinie ilustruje rysunek 4.2.

Rysunek 4.2. Ocena efektow wspotpracy miedzy srodowiskiem biznesu i nauki w ocenie

menedzeréw
raczej zdecydowanie
negatywnie negatywnie
1% 1%

zdecydowanie pozytywnie
17%

ani pozytywnie,
ani negatywnie
33%

raczej pozytywnie
48%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna uznaé, ze przewazajg opinie pozy-
tywne przedstawicieli praktyki na temat wczesniejszych doswiadczen wspotpra-
cy z uczelniami (jest ich w sumie 65%), z czego 17% badanych ocenia je jako
,»pozytywne”. Natomiast 48% badanych ma ,,raczej pozytywne” do§wiadczenia
i nalezg tu przede wszystkim przedsi¢biorstwa produkcyjne, o liczbie zatrudnio-
nych powyzej 250 osob, lecz zroznicowane pod wzgledem obszaru dziatania.
Zwraca natomiast uwage fakt, ze az 33% respondentéw nie ma wyrobionej opi-
nii na ten temat, co nasuwa przypuszczenie, ze by¢ moze nie mialo sprecyzowa-
nych oczekiwan wobec efektow podejmowanych dziatan.

Badani menedzerowie dokonali rowniez identyfikacji gldéwnych problemow,
na jakie napotykaja podczas realizacji wspolnych przedsiewzig¢ z uczelniami
jako partnerami w biznesie. Rozklad uzyskanych odpowiedzi prezentuje rysu-
nek 4.3.
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Rysunek 4.3. Problemy zwigzane ze wspotpracg firmy z uczelnig

brak petnej informacji o mozliwych
formach takiej wspétpracy i jej korzysciach
zbyt teoretyczne podejscie do zagadnien 18.0%
ze strony naukowcow v

| 18,4%

brak znajomosci realiéw biznesowych | 13,3%

brak aktywnosci uczelni w przedktadaniu

konkretnych ofert | 12,2%

zbyt wolne tempo wspotpracy z uczelnig

(dtugie terminy) | 10,8%

biurokracja | 10,4%
zbyt wysoka cena ustug oferowana 7.2%
przez uczelnie, naukowcow 170
mata przydatnos$é¢ praktyczna wynikéw 6,8%
inne odpowiedzi 2,9%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Okazuje si¢, ze dwie gléwne bariery wspolpracy biznesu z nauka sg bardzo
rozne, bowiem z jednej strony menedzerowie sygnalizuja brak informacji o moz-
liwosciach takiej wspotpracy (18,4% odpowiedzi), a z drugiej strony twierdza,
ze naukowcy i uczelnie prezentuja zbyt teoretyczne podejscie do zagadnien, co
sugeruje ich malg praktyczna przydatnos¢ (18% odpowiedzi). O ile jednak pierwszy
problem jest prostszy do usuniecia, bo wymaga usprawnienia systemu komuni-
kowania si¢ uczelni z otoczeniem, o tyle drugi problem jest powazniejszy, gdyz
uswiadamia luke miedzy ogromnym potencjalem wiedzy zgromadzonym
w uczelni a jej praktycznym zastosowaniem. Inne odpowiedzi menedzerow
potwierdzaja istnienie tej luki w praktyce. Ponad 13% badanych zarzuca uczel-
niom brak znajomosci realiow biznesowych i1 malg przydatnos¢ praktyczna wy-
nikéw badan naukowych (prawie 7%). Ponadto menedzerowie dostrzegajg takze
biurokratyczne zachowania uczelni (10%) oraz zbyt wolne tempo wspotpracy
(10%).

Szczegdtowa analiza odpowiedzi menedzerow wskazuje, ze przedsiebior-
stwa lokalne sygnalizuja dwa gléwne problemy wspolpracy z uczelniami: blisko
30% z nich nie posiada pelnej informacji o formach wspolpracy z uczelniami,
a prawie 20% uznaje, ze cena ustug uczelni jest dla nich zbyt wysoka. Ta grupa
respondentdw jest zatem szczegdlnie zainteresowana nieodptatnymi, otwartymi
formami wspotpracy z uczelniami.



102 Rozdziat 4

Efekty wspotpracy danej firmy z uczelniag moga by¢ réznie formutowane, w za-
leznosci od oczekiwan uczestnikow ,,wymiany”. Respondenci reprezentujacy Sro-
dowisko biznesu wskazali korzysci, jakie powinien im zapewni¢ transfer wiedzy
do przedsiebiorstw. Hierarchia takich oczekiwanych korzysci zawarta jest w ta-
beli 4.9.

Tabela 4.9. Korzysci ze wspotpracy pomiedzy srodowiskiem biznesu i nauki
(opinie menedzerow)

Liczba wskazan

Warianty odpowiedzi N = 351* W %

dostep do nowoczesnej wiedzy 58 16,5
wzrost prestizu firmy 55 15,7
wzrost konkurencyjnosci firmy 50 14,3
wdrozenie innowacji technologicznych 46 13,1
lepsza oferta rynkowa (lepsze produkty, ustugi) 41 11,7
rozwigzanie problemoéw menedzerskich

(organizacja, zarzadzanie, finanse, marketing) 38 10,8
zdobycie nowych klientow i/lub rynkow; wzrost sprzedazy 32 9,1
poprawa wydajnosci, redukcja kosztow 27 7,7
inne odpowiedzi 4 1,1

* liczba wskazan ogotem, przy czym mozna bylo wskaza¢ max 3 warianty

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

W ocenie menedzeréw potencjalne korzysci wynikajace z ,,inwestowania”
w budowe wzajemnych relacji z uczelniami moga mie¢ rézny charakter. Mozna
wskaza¢ zarowno korzysci typowo rynkowe (wzrost prestizu firmy, wzrost kon-
kurencyjnosci firmy), jak tez strategiczne, stuzace rozwojowi firmy (dostep do
nowoczesnej wiedzy oraz mozliwos¢ wdrozenia innowacji). Analizujac odpowiedzi
menedzeréw z uwzglednieniem ich szczegdtowych profili, nalezy zauwazyc¢, ze
dostep do nowoczesnej wiedzy jest szczegdlnie wazny dla firm wigkszych (po-
wyzej 250 o0sob), o krajowym lub miedzynarodowym zasiggu dziatania. Na wzrost
prestizu wskazuja lokalne firmy ustugowe, natomiast wdrozenie nowych tech-
nologii to korzysci dostrzegane zwlaszcza przez przedsiebiorstwa produkcyjne
o lokalnym zasiggu dziatania i liczbie zatrudnionych do 250 os6b. Wzrost kon-
kurencyjnosci interesuje zwlaszcza firmy handlowe o duzym zasiggu dziatania
(migdzynarodowe).

Blisko 60% badanych menedzerow podkresla, ze w przysztosci chciatoby
kontynuowa¢ lub rozpocza¢ wspotprace z uczelniami, jednak az 1/3 badanych
Zwraca uwage, Ze nie zna sposobow uruchomienia takiej wspolpracy (w duzej
czesci sygnalizuja to firmy lokalne). Generalnie $rednie i duze firmy wykazuja
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wigkszg sktonnos¢ do inicjowania wspotpracy z uczelniami. Jedynie 10% bada-
nych nie widzi takiej potrzeby i reprezentuja oni gtdéwnie mate, lokalne firmy.

Badani menedzerowie poproszeni zostali o wystapienie w roli ,,wizjonerow”
i wskazanie, jak wzajemne relacje miedzy biznesem i uczelniami begda ksztalto-
wac si¢ w perspektywie najblizszych 5 lat. Uzyskane odpowiedzi potwierdzaja
potrzebg budowania tych relacji, przy czym prawie 46% menedzerow dostrzega
konieczno$¢ wspélpracy w wybranych branzach gospodarki, wyraznie zo-
rientowanych na rozwdj i wdrozenia innowacji. Ponad 1/3 firm przyznaje, ze
kontakty z uczelniami zostang silnie wzmocnione i nastgpi wyrazny postep we
wspoOtpracy (zob. tab. 4.10).

Tabela 4.10. Wspoétpraca firm ze srodowiskiem uczelni i naukowcéw w perspektywie

5 lat
Warianty odpowiedzi Licz:a::szlzazaﬁ W %
nastgpi wyrazny postep w tych kontaktach 42 35,0
jedynie w niektorych branzach gospodarki nastapi rozwoj
wzajemnej wspotpracy 55 458
nie dostrzegam przestanek do zmiany obecnej sytuacji 23 19,2

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Wykazane pozytywne nastawienie menedzeréw do nawigzywania wspolpra-
cy z uczelniami znajdujacymi sie w ich otoczeniu, sktania do ustalenia skutecz-
nych sposobéw nawigzywania i utrwalania wzajemnych relacji. W badaniach
sprecyzowano sze$¢ mozliwych sposobow podjecia oraz kontynuowania wspot-
pracy migdzy firma a uczelnia i jej pracownikami. Rozktad odpowiedzi respon-
dentow umieszczony w tabeli 4.11 ilustruje skutecznos¢ réznych dziatan w skali
od ,,bardzo skuteczne” do ,,nieskuteczne”.

Jak zauwazono juz wczesniej, uczelnie wykazuja matg aktywno$¢ w przygo-
towaniu ofert wspotpracy dla podmiotéw gospodarczych, koncentrujgc si¢ w za-
sadzie na programie studiow podyplomowych, ktéry ma otwartg formute, a wigc
jest dostepny dla wszystkich zainteresowanych spetniajacych okreslone wyma-
gania (ukonczone studia, a dla poziomu MBA posiadanie doswiadczenia zawo-
dowego).

W grupie menedzerow, ktorzy ocenili otrzymywanie ofert od uczelni jako
forme inicjowania wspolpracy ,,dos¢ skuteczng” znalezli si¢ gtownie przedsta-
wiciele sektora handlu, o zasiggu dzialania regionalnym oraz zatrudniajacy od
51 do 250 osodb, a takze lokalne przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowe zatrud-
niajgce do 50 osob. Natomiast duze przedsigbiorstwa sektora produkcyjnego
zatrudniajace ponad 250 o0sob uznajg przesytanie ofert wspotpracy szkdt wyz-
szych do przedsigbiorstw jako ,,niezbyt skuteczne”.
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Tabela 4.11. Ocena réznych form inicjowania wspotpracy miedzy firmg a uczelnig/
naukowcami (w %)

Formy inicjowania wspétpracy firmy Bardzo Dos¢ Niezbyt Niesku-
i uczelni/naukowcéw skuteczna | skuteczna | skuteczna teczna

Otrzymywanie od uczelni ofert wykonania ustug

na rzecz biznesu (n = 108) 9,3 42,6 333 14,8
Wysytanie do uczelni zapytan ofertowych

(n=109) 6.4 30,3 49,5 13,8
Bezposrednie umowione spotkania z konkretnymi

naukowcami (n = 112) 27,7 45,5 22,3 4.5
Organizowanie przetargéw na konkretny projekt

(n=104) 9,6 35,6 40,4 144
Kontakty w ramach organizacji gospodarczych,

zwigzkow pracodawcoOw (n = 108) 9,3 54,6 24,1 12,0

Spotkania na konferencjach/seminariach z udzia-
tem przedstawicieli biznesu i nauki (n=114) 21,1 52,6 19,3 7,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejna forma inicjowania wspoipracy moze by¢ wysylanie do uczelni tzw.
zapytan ofertowych dotyczacych wybranych obszarow dziatania firmy. Jednak-
ze blisko potowa badanych menedzeréw uznata, Ze jest to ,niezbyt skuteczne”.
Mozna to thumaczy¢ obawami, ktore badani juz wezesniej wyrazili, a mianowicie,
ze uczelnie i naukowcy nie posiadajg wystarczajacej znajomosci realiow gospo-
darczych. Na tym tle odmienne opinie wyrazaja przedstawiciele sektora handlu,
dzialajacy w regionie i zatrudniajacy od 51 do 250 oso6b, ktorzy uznali jednak
przesytanie zapytan ofertowych do uczelni za ,,dos¢ skuteczne”.

Inaczej przedstawia si¢ skuteczno$¢ kolejnej formy inicjowania wspotpracy,
to jest poprzez bezposrednie uméwione spotkania z konkretnymi naukow-
cami. Prawie 28% badanych uznato t¢ forme za ,,bardzo skuteczna”, a 45% za
,»dos¢ skuteczna”, co daje jej najwyzsza pozycje pod wzgledem skutecznosci
w pordéwnaniu z pozostalymi formami inicjowania wspotpracy. Z jednej strony,
oznacza to przewage osobistych i bezposrednich form kontaktu biznesu z nauka,
co nie dziwi, jesli wezmiemy pod uwage potrzebe ograniczania ryzyka i oszczgdno-
$ci czasu przez firmy. Z drugiej strony, nalezy zauwazy¢, ze czgsto mamy do
czynienia z pomini¢ciem uczelni jako pracodawcy i ,,sprzedaza” dorobku na-
ukowego i badawczego w sposob nieformalny, to jest z pominieciem uczelni.
Zjawisko jest do$¢ ztozone, wynika z innego ,,umocowania” uczelni jako praco-
dawcy, niz to ma miejsce w biznesie. Jednak dla uczelni jako podmiotu ekono-
micznego jest to niekorzystna ,,praktyka”, zardwno w aspekcie finansowym
(brak przychodow z takich ustug), jak i organizacyjnym (zaangazowanie czaso-
we pracownika). Fachowcy podkreslaja, ze zjawisko jest powszechne i ma cha-
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rakter szarej strefy transferu kompetencji z uczelni oraz zaplecza naukowego

przemystu do praktyki.

Odre¢bng forma nawigzywania wspolpracy migdzy praktyka a uczelnig jest
organizowanie przetargéw na konkretny projekt. Jednak szczegdétowy roz-
ktad odpowiedzi respondentéw ukazuje niejednoznaczng oceng: dla 45% jest to
forma bardzo lub do$¢ skuteczna, a dla nieco wigkszej grupy forma niezbyt sku-
teczna lub wregcz nieskuteczna (55%). Opinie pozytywne sformutowali przede
wszystkim menedzerowie firm sektora handlu, o zasiegu dzialania krajowym
i zatrudnieniu od 51 do 250 osob.

Na tle wcze$niej omowionych form inicjowania wspotpracy miedzy firmg
a uczelnig i naukowcami zdecydowanie najlepiej oceniane sa: kontakty w ramach
organizacji gospodarczych lub zwiazkow pracodawcow oraz spotkania konfe-
rencyjne.

Ponad potowa badanych menedzerow (55%) ceni sobie kontakty w ramach
organizacji gospodarczych i zwigzkéw pracodawcéow jako potencjalne miej-
sce spotkan praktyki i nauki oraz nawigzywania dalszej wspotpracy. Opinig, iz
jest to forma dos¢ skuteczna wyrazili respondenci reprezentujgcy firmy wszyst-
kich sektorow (produkcja, handel, ustugi), o r6znym zasiegu dziatania (od lokal-
nego po miedzynarodowy) i réznej wielko$ci zatrudnienia (mate, $rednie i duze).

Z kolei spotkania praktyki i nauki w ramach konferencji, seminariéw to
forma nawigzywania kontaktow oceniana jako ,,bardzo skuteczna” przez 21%
menedzeréw oraz jako ,,do$¢ skuteczna” przez 53% menedzerow. W szczegol-
nos$ci pozytywne opinie wyrazili przedstawiciele firm produkcyjnych, o lokal-
nym lub regionalnym zasi¢gu dziatania i zatrudniajgce od 51 do 250 o0sob.

Podsumowujac wyniki badan Srodowiska biznesu, nalezy stwierdzi¢, ze:
— zainteresowanie wspotpraca z uczelnig ze strony biznesu jest wigksze w miare

wazrostu wielkosci firmy (zatrudnienia), skali dziatania (krajowe i migdzynarodo-

we) 1 zglaszane gtownie przez firmy reprezentujacych sektor produkcji,

— dotychczasowe inicjatywy wspotpracy w wiekszym stopniu inicjowane sg
przez przedstawicieli biznesu niz uczelni (66%),

— przedsigbiorstwa w niewielkim stopniu korzystaja z potencjalu wiedzy pra-
cownikéw nauki, gdyz 56% badanych menedzerow nie zlecato zadnych ba-
dan uczelniom, natomiast 40% firm rzadko korzystato z ustug doradczych
indywidualnych pracownikow naukowych,

— najczesciej wskazywane przez menedzerow formy wspolpracy biznesu z uczel-
niami dotycza: przyjmowania studentow na praktyki (42% badanych) oraz
udzialu — zwlaszcza firm matych — w szkoleniach otwartych (30%),

— gloéwne bariery wspotpracy wigza si¢ z: brakiem informacji o mozliwosciach
takiej wspotpracy oraz zbyt teoretycznym podejsciem pracownikow uczelni
do problemow praktyki gospodarczej,
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— budujace jest, ze 59% badanych menedzeréw deklaruje zamiar podjecia
w przysztosci wspotpracy z uczelniami, a mogg temu stuzy¢ przede wszyst-
kim nastgpujgce formy inicjowania kontaktow: spotkania na konferencjach
i seminariach, spotkania w ramach organizacji gospodarczych oraz zwigzkow
pracodawcow, a takze bezposrednie kontakty z pracownikami naukowymi
uczelni,

— menedzerowie dostrzegaja potencjalne korzys$ci wynikajace z ,,inwestowania”
w budowe¢ wzajemnych relacji z uczelniami, w tym zaré6wno korzysci typowo
rynkowe (wzrost prestizu firmy, wzrost konkurencyjnosci firmy), jak tez stra-
tegiczne, stuzace rozwojowi firmy (dostep do nowoczesnej wiedzy oraz moz-
liwo$¢ wdrozenia innowacji).

W dalszej czegsci ksigzki oméwimy punkt widzenia prezentowany przez dru-
ga grupe respondentdw, czyli pracownikéw naukowo-dydaktycznych szkot wyz-
szych. Badania bezposrednie — z wykorzystaniem ankiety internetowej — zostaty
zrealizowane w grupie celowo dobranych 53 przedstawicieli uczelni, zarowno
o profilu technicznym, ekonomicznym, jak i ogélnym uniwersyteckim.

4.3. Ocena relacji uczelni z otoczeniem biznesowym
na podstawie opinii naukowcow

Badania nad problemem transferu wiedzy oraz innowacji z uczelni do przed-
sigbiorstw objety rowniez pracownikéw naukowo-dydaktycznych uczelni.

Celem zrealizowanych badan bezposrednich w grupie pracownikow szkot
wyzszych byta diagnoza ich obecnego zaangazowania we wspoOlprace z otocze-
niem biznesowym oraz ocena kierunkéw zmian obserwowanych w tym zakresie.
W dalszej czegsci przedstawione bgda wyniki badania celowo dobranej grupy
pracownikow reprezentujacych srodowisko polskich uczelni (wystepujacych jako
eksperci), ktore zrealizowano pod koniec 2008 roku. Charakterystyke celowo
dobranej grupy 53 respondentow, ktorzy odpowiedzieli na ankietg, omdéwiono
w punkcie 4.1, natomiast ponizej przedstawimy wyniki tych badan.

Przedmiotem szczegotowych badan bylo poznanie opinii ekspertow repre-
zentujacych polskie uczelnie w nastgpujacych kwestiach: a) obszary i rezultaty
wspoOlpracy uczelni z biznesem w okresie ostatnich 3 lat, b) problemy i korzysci
plynace ze wspolpracy uczelni i jej pracownikow z przedsigbiorstwami, ¢) rozne
formy wspotpracy uczelni i biznesu oraz ocena ich skutecznosci, d) perspek-
tywy rozwoju partnerskich relacji §rodowisk nauki i biznesu w najblizszych
5 latach.
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Obszary i rezultaty wspoélpracy uczelni z biznesem w okresie
ostatnich 3 lat

Profil i typ uczelni reprezentowany przez badanych pracownikéw uczelni na-
lezy uznaé¢ za podstawowe cechy proby badawczej, ktére miaty wptyw na uzys-
kane wyniki. Pogltebiona analiza opinii ekspertow uwzglednia zatem tzw. profil
reprezentowanej przez nich uczelni (ekonomiczny, techniczny, uniwersytecki)
oraz typ uczelni (akademicka, zawodowa, publiczna i niepubliczna), gdyz w wielu
badanych aspektach cechy te miaty wptyw na wybor wariantu odpowiedzi.

W s$wietle badan zdecydowana wigkszo$¢ ekspertow reprezentujgcych $ro-
dowisko dydaktyczno-naukowe polskich uczelni opowiada si¢ za bliskg wspot-
praca uczelni ze srodowiskiem biznesu. Wyniki ukazuja, ze 78% badanych uzna-
je taka wspolprace za bardzo wazng, a 20% za dos¢ wazng (rysunek 4.4).

Rysunek 4.4. Znaczenie wspétpracy miedzy Srodowiskiem biznesu i nauki w Polsce
w opinii naukowcow

mato wazna
dos¢ wazna 2%
20%

bardzo wazna
78%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Uwzgledniajac kryterium profilu uczelni, wicksze znaczenie tej wspotpracy
przypisuja przedstawiciele uczelni technicznych (odpowiedzi ,,bardzo wazne”
udzielito blisko 83% ekspertow, a 18% uznato, ze jest ona ,,dos¢ wazna”). Na-
tomiast przedstawiciele uczelni ekonomicznych odpowiedzieli w 74%, ze jest
ona ,,bardzo wazna” i w 24%, ze wspolpraca jest ,,do$¢ wazna” (zob. rys. 4.5).
Takie wyniki potwierdzajg nieco wigksza sktonno$¢ uczelni technicznych do
nawigzywania wspotpracy wynikajacg m.in. z dotychczasowych doswiadczen oraz
wielu nowych mozliwo$ci zwigzanych z uruchomieniem finansowania badan i
wspotpracy migdzy sektorami nauki i przemystu w ramach $rodkoéw europe;j-
skich (np. program ,,Innowacyjna gospodarka”).
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Rysunek 4.5. Znaczenie wspotpracy migdzy srodowiskiem biznesu i nauki w Polsce
w opinii naukowcow (wg profilu uczelni)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Kolejnym zagadnieniem objetym badaniem ekspertow byto ustalenie zakresu
doswiadczen zwigzanych z podjetag wspodtpraca z przedsigbiorstwami znajduja-
cymi si¢ w otoczeniu szkot wyzszych. Respondenci w wigkszos$ci posiadali takie
doswiadczenia, gdyz 76% z nich potwierdzito, ze w ostatnich 3 latach nawigzali
wspoOlprace z praktyka (rys. 4.6).

Przewazajaca czg$¢ przedstawicieli uczelni (76%) miata mozliwos¢ realizo-
wania przedsigwzie¢ we wspolpracy z przedsigbiorstwami. Powstaje jednak py-
tanie, kto byt inicjatorem tej wspotpracy. W $wietle uzyskanych wynikéw mozna
stwierdzi¢, ze to $rodowiska biznesu sa bardziej zainteresowane kontaktami
z nauka. Przedsiebiorcy poszukuja w uczelniach zrodet informacji (najczgsciej
w kontaktach z indywidualnymi pracownikami) i wiedzy potrzebnej dla rozwoju
biznesu w roéznych obszarach (technologie, organizacja, finanse). Jak ilustruje
rysunek 4.7, w opinii naukowcoOw wystepujg dwa gldwne zrodla inicjujace taka
wymiane: indywidualne inicjatywy pracownikéw (41%) oraz inicjatywy przed-
siebiorcow (39%). W tym kontek$cie zwraca uwagg fakt, ze uczelnie, jako od-
rebne podmioty zycia gospodarczego i potencjalni partnerzy dla biznesu, nie
uczestnicza w tym waznym procesie wymiany i zaledwie 6% badanych dostrze-
ga ich inicjujaca role we wspolpracy. Nie jest to zjawisko korzystne, zatem
w dalszej czg$ci rozwazan sprobujemy zastanowi¢ si¢ nad rolg uczelni w budo-
waniu tych relacji w przysztosci.

W sytuacji gdy istnieje aprobata ze strony pracownikow uczelni oraz przed-
sighiorcow do nawigzywania wzajemnych kontaktdéw, warto przyjrze¢ si¢ proble-
mom i wyzwaniom, ktére sktonity obie strony do podjecia wspotpracy w okresie
ostatnich 3 lat.
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Rysunek 4.6. Wspotpraca srodowiska akademickiego z biznesem na przetomie
ostatnich 3 lat w opinii naukowcéw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Rysunek 4.7. Podmioty inicjujgce wspotprace pomiedzy srodowiskiem biznesu a nauki
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Okazuje sig, ze najpopularniejszym obszarem wspolnych przedsigwzigé byty
tradycyjne szkolenia pracownikéw przedsigbiorstwa (26,4% wskazan) oraz in-
dywidualne ushlugi eksperckie (16,5% wskazan), a takze opieka nad studentami
odbywajacymi praktyki i realizujagcymi prace dyplomowe (16,5% wskazan). Cha-
rakter wskazanych kontaktow potwierdza glownie indywidualny zasieg tej wspot-
pracy. Zlecenia badan dla uczelni to zaledwie 13% wskazan respondentow. Na tym
tle dziatania, ktore powinny stanowi¢ domene wspoétpracy, a wiec wdrozenia inno-
wacji i doskonalenie wspotczesnych proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie,
uzyskaty o wiele nizsze wskazania (rzgdu 2—3%). Wyniki prezentuje tabela 4.12.
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Tabela 4.12. Zagadnienia bedgce przedmiotem wspotpracy pracownikéw uczelni

i przedsiebiorcéw w ostatnich 3 latach

Warianty odpowiedzi LiCZb: :v;l;azar'l W %
szkolenie pracownikoéw 24 26,3
ustugi eksperckie 15 16,5
opieka nad studentami (prace dyplomowe, praktyki) 15 16,5
doskonalenie produktu/ustugi firmy 12 13,2
zlecenie dla uczelni przeprowadzenia badan:
przedsigbiorstwa/rynku/produktu 12 13,2
doskonalenie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa 6 6,6
wspolne programy badawcze 3 33
wdrozenie innowacji technicznych i technologicznych 2 2,2
inne odpowiedzi 2 2,2
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
Rysunek 4.8. Obszary wspoipracy miedzy srodowiskiem nauki i biznesu
(wg profilu uczelni)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Jesli chodzi o profil uczelni (zob. rys. 4.8), to szkolenia pracownikow i spra-
wowanie opieki nad studentami podczas praktyk i pisania prac dyplomowych to
domeny pracownikow uczelni ekonomicznych, natomiast pracownicy uczelni
technicznych w wiekszym stopniu angazuja si¢ w prowadzenie badan na zlece-
nie oraz ustugi doskonalenia procesow produkcji i produktow.

Korzysci plynace ze wspolpracy uczelni i jej pracownikow
z przedsi¢biorstwami

Respondenci zapytani o oceng rezultatow podejmowanej wspotpracy z przed-
siebiorstwami w ogromnej wigkszo$ci przyznali, ze byly one zdecydowanie
pozytywne (23% wskazan) oraz raczej pozytywne (54% wskazan). Zatem
tacznie 77% badanych ma dobre do§wiadczenia z takiej wspoltpracy i nikt nie
ocenit tych kontaktow zdecydowanie negatywnie (zob. rys. 4.9).

Rysunek 4.9. Ocena rezultatow wspotpracy pomiedzy srodowiskiem biznesu a nauki
w opinii naukowcow
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Badani pracownicy szkét wyzszych wskazali rodzaje korzysci ptyngcych
z wzajemnej wspOlpracy nauki i biznesu. Wyniki badan ujete w tabeli 4.13 iden-
tyfikuja wiele wskazan respondentéw, co swiadczy o istnieniu wigzki komple-
mentarnych korzysci, takich jak: wymiana doswiadczen (20% wskazan), wspar-
cie finansowe dla pracownikéw uczelni (20%), upowszechnienie osiggni¢¢ $ro-
dowiska naukowego (17%) i ich komercjalizacja (11%) oraz towarzyszacy temu
wzrost prestizu uczelni (15%). Natomiast 17% ekspertow uczelnianych potwier-
dzito, ze korzysci ptynace dla obu partnerow wymiany to wzrost wiedzy, bedacy
podstawg dla przysztych innowacji.
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Warto dodac, ze eksperci dostrzegaja rowniez takie pozytywne zjawiska wspot-
pracy, jak: praktyczna uzytecznos¢ realizowanych prac ,,rygorowych”, lepsze po-
wigzanie dydaktyki akademickiej z praktyka biznesowg oraz promowanie zdol-
nych studentow w srodowisku przedsiebiorcow.

Tabela 4.13. Korzysci wynikajgce ze wspotpracy srodowiska nauki i biznesu

Warianty odpowiedzi Liczha:v;l:)azaﬁ W %
mozliwos¢ wymiany dos§wiadczen 42 20,0
korzysci finansowe dla pracownikow/uczelni 41 19,5
wzrost wiedzy 36 17,1
upowszechnianie osiggni¢¢ naukowych osrodka akademickiego 35 16,6
wzrost prestizu uczelni 31 14,8
komercjalizacja badan 23 11,0
inne odpowiedzi 2 1,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

Rysunek 4.10. Korzysci wynikajgce ze wspétpracy Srodowiska nauki i biznesu
(wg profilu uczelni)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Jesli natomiast przyjrzymy si¢ wskazaniom korzysci wynikajacych ze wspot-
pracy uczelni i biznesu wedlug profilu reprezentowanej uczelni, to okazuje sig,
ze respondenci z uczelni technicznych podkreslaja mozliwos$¢ transferu wiedzy
i wymiany do$wiadczen, a respondenci z uczelni ekonomicznych podkreslaja
dodatkowo aspekt finansowy (korzysci finansowe dla pracownikow) oraz upo-
wszechnianie osiagnie¢ i wzrost prestizu uczelni (zob. rys. 4.10).

Przedstawiciele srodowiska uczelnianego dostrzegajg tez okreslone problemy
i przeszkody, ktore hamujg rozwoj partnerskich relacji z biznesem. Jak prezentu-
je tabela 4.14 wiele spraw wymaga rozwigzania, w tym przede wszystkim: ogra-
niczenia o charakterze biurokratycznym typowe dla szkoty wyzszej (20% wska-
zan), brak kompetentnych organizatorow takiej wspotpracy (18%), brak znajo-
mosci realiow biznesowych w §rodowisku uczelnianym (15%) oraz — co sie¢
z tym laczy — brak zainteresowania biznesu budowa takich relacji (18% wskazan).
Inne przeszkody dotycza tez zbyt wolnego tempa realizacji projektow przez pra-
cownikow uczelni, a takze zbyt wysokiej ceny za zlecenia dla uczelni oczywi-
Scie w porownaniu z angazowaniem pracownikow jako niezaleznych ekspertow.

Rysunek 4.11. Problemy wspotpracy srodowiska uczelni i biznesu w opinii pracownikéw
uczelni o profilu ekonomicznym i technicznym
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Jesli przyjrzymy si¢ opiniom pracownikow uczelni ekonomicznych i tech-
nicznych, to stwierdzamy, ze poczucie braku znajomosci realiow biznesowych
jest wicksze w $rodowisku uczelni technicznych, natomiast brak $rodkéw finan-
sowania wspoélpracy i wolne tempo realizacji wspolnych przedsiewzie¢ z prak-
tyka to utrudnienie dla uczelni ekonomicznych (zob. rys. 4.11).

Tabela 4.14. Problemy zwigzane z podjeciem wspotpracy srodowiska uczelni i biznesu
w opinii naukowcow

Warianty odpowiedzi Liczlﬁa::sskzazaﬁ W %

biurokracja w uczelni 31 20,4
brak kompetentnych posrednikéw (organizatordéw) wspotpracy 28 18.4
uczelni i biznesu ’

brak zainteresowania ze strony przedsigbiorcow 27 17,8
brak znajomosci realiow biznesowych w §rodowisku naukowym 23 15,1
brak zrodet finansowania 14 9,2
zbyt wolne tempo wspotpracy uczelni i pracownikoéw naukowych 14 92
z przedsiebiorcami ’

brak wystarczajacych umiejetnosci w srodowisku naukowym 8 53
zbyt wysoka cena oferty ustug uczelni 4 2,6
inne odpowiedzi 3 2,0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Roézne formy wspolpracy uczelni i biznesu oraz ocena
ich skutecznosci

Majac na uwadze zlozone uwarunkowania wspotpracy uczelni i ich otoczenia
biznesowego, zbadano opinie ekspertow na temat wzmacniania tych powigzan
i inwestowania wigkszej ilo$ci czasu, wiedzy i umiejetnosci w budowe wzajem-
nych relacji. Nie ulega watpliwos$ci, ze zdecydowana wiekszos¢ badanych pra-
cownikow uczelni (96%) opowiada si¢ za wzmacnianiem powigzan uczelni z prak-
tyka. Powstaje jednak pytanie o skuteczne formy i narzedzia budowy takich
relacji, o sposoby pozyskiwania partneréw do wspotpracy i miejsca wymiany
informacji.

W tabeli 4.15 przedstawiono rézne formy nawiazywania kontaktow i opinie
ekspertow odnos$nie skutecznosci kazdej z tych form, wyrdzniajac wskazania do-
minujgce w odniesieniu do kazdej pozycji.
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Tabela 4.15. Skutecznos$c inicjowania wspotpracy miedzy uczelnig a biznesem
z wykorzystaniem réznych form (w %)

. . . Wysoka Srednia Niska Brak Nie

Formy inicjowania wspétpracy

uczelni/naukowcéw z biznesem sknu;zgz- sknu;zgz- sknu;zgz- sl:‘l:)tggiz- z'::;?a
Konferencje/Seminaria z udzialem przed-
stawicieli biznesu 28 44 26
Bezposredni kontakt z przedsigbiorcami 64 25 9
Promocja oferty uczelni (Internet, prasa, ma-
terialy drukowane) 6 28 60 4 2
Wspotpraca uczelni z parkami biznesu, orga-
nizacjami pracodawcow i firm 27 31 24 0 18
Aktywnos$¢ uczelni w zakresie przedsie-
biorczosci akademickiej (start-up) 15 38 32 2 13
Zaktadanie firm przez pracownikow nauko-
wych (spin-off) 35 26 28 2 9
Przeptyw kadr (pracownikow uczelni) mie-
dzy naukg i biznesem 31 38 19 2 10
Udzial pracownikoéw uczelni w radach nad-
zorczych firm 15 36 11 2 36
Wyodrebniona w strukturze uczelni komorka
(podmiot) ds. wspotpracy z otoczeniem biz-
nesowym (transfer wiedzy, oferta badan) 27 31 19 10 13

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Analiza opinii ekspertow reprezentujacych srodowisko uczelni wskazuje na
kilka, ocenianych co najmniej jako $rednio skuteczne, mozliwosci nawigzywania
wspotpracy miedzy obydwoma $rodowiskami. Majac dodatkowo na uwadze
zréznicowanie opinii wg kryterium profilu i typu reprezentowanej uczelni, moz-
na stwierdzi¢é, ze:

— konferencje i seminaria, na ktorych spotykaja si¢ przedstawiciele obydwu
srodowisk, charakteryzuje srednia skutecznos¢ (44% wskazan), co zwlaszcza
podkreslaja przedstawiciele uczelni technicznych oraz uczelni zawodowych,

— najwyzsza skuteczno$¢ zapewniaja bezposrednie kontakty naukowcow i prak-
tykow, co przyznaja eksperci reprezentujacy wszystkie profile i typy uczelni
objetych badaniem (64% wskazan),

— najnizsza skuteczno$¢ przypisywana jest dziataniom promocyjnym wykorzy-
stujacym takie media, jak; Internet, prasa, materialy publikowane (60% wska-
zan), przy czym szczegolnie nisko oceniaja te dziatania przedstawiciele
uczelni technicznych i akademickich,

— wysoko oceniana jest skuteczno$¢ wspotpracy w ramach organizacji, jakimi
sg parki biznesu (przemystowe, technologiczne) przez przedstawicieli uczelni
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technicznych (50% spo$rod nich) oraz $rednio przez przedstawicieli uczelni
ekonomicznych (38% sposrdd nich),

— propagowana szeroko tzw. przedsigbiorczo$¢ akademicka oceniana jest przez
ekspertow niejednoznacznie, np. firmy typu start-up sa srednio skuteczne wg
53% przedstawicieli politechnik i malo skuteczne dla 41% przedstawicieli
uczelni ekonomicznych,

— zroznicowana jest ocena skutecznosci dziatania firm zaktadanych przez pra-
cownikow uczelni tzw. spin-off, gdyz ponad 30% ekspertow z uczelni tech-
nicznych i ekonomicznych ocenia je wysoko, okoto 29% ocenia ich skutecz-
nos$¢ jako niska, a okoto 25% uznaje ich skuteczno$¢ za $rednia,

— przeptyw kadr miedzy biznesem a uczelnia to bezposredni sposéb wymiany
wiedzy i budowy trwatej wspotpracy, ktory eksperci z uczelni technicznych
oceniajg aktualnie jako bardzo skuteczny (41% wskazan tej grupy), natomiast
z uczelni ekonomicznych jako $rednio skuteczny (39% wskazan tej grupy),

— obecnos¢ przedstawicieli srodowiska w radach nadzorczych przedsigbiorstw,
to $rednio skuteczny sposdéb w opinii 36% ekspertow, ktorzy z taka forma
wspoOlpracy wezesniej sie spotkali, natomiast rownie wielu ekspertdéw nie ma
wyrobionego zdania na ten temat (36% wskazan),

— wickszos$¢ ekspertow jest zdania, ze wyodrebniona w strukturze szkoty wyz-
szej komorka ds. wspotpracy z przedsigbiorstwami moze okazac si¢ bardzo
(29%) 1ub srednio (31%) skuteczna.

Perspektywy rozwoju partnerskich relacji Srodowisk nauki i biznesu
w najblizszych 5 latach

Dokonujac syntezy pogladow badanych pracownikéw uczelni na temat kierun-
kow rozwoju wspotpracy nauki z biznesem, dostrzegamy umiarkowany opty-
mizm. Wedtug 23% respondentdw nastgpi wyrazny postep we wspotpracy migdzy
uczelniami a biznesem, jednakze wigkszo$¢ badanych, to jest 63%, ostrozniej
ocenia przyszto$¢, uznajac, ze jedynie w niektorych branzach gospodarki nastapi
wzrost zainteresowania badaniami i innowacjami, co zintensyfikuje wspotprace
biznesu z wybranymi uczelniami (zob. rys. 4.12).

W tej kwestii odmienne poglady reprezentuja przedstawiciele srodowiska
ekonomicznego oraz technicznego. Ot6z ponad 35% badanych reprezentujacych
uczelnie techniczne dostrzega rozwoj takiej wspotpracy gtoéwnie w wyniku wzrostu
wiedzy i zapotrzebowania na innowacje, zwlaszcza technologiczne, ale wigcej
0s0b, bo 47% taczy te tendencje z rozwojem okreslonych sektorow gospodarki,
uznanych za ,lokomotywy” wspotczesnego rozwoju gospodarczego, jak np.
przemyst wysokich technologii czy biotechnologie. Rysunek 4.13 ukazuje roz-
ktad odpowiedzi, w ktérym 70% przedstawicieli uczelni ekonomicznych podziela
opinie co do przysztego rozwoju wspolpracy z branzami gospodarki zorientowa-
nymi na rozw¢j innowacji.
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Rysunek 4.12. Przyszios¢ wspotpracy pomiedzy uczelnig a otoczeniem biznesowym
w perspektywie 5 lat

. nie mam zdania nastgpi wyrazny postep w tych kontaktach
nie dostrzegam 4% (np. w wyniku wzrostu znaczenia
przets)tanelf dot zmiany wiedzy w gospodarce,
obecne| fy uacji zapotrzebowania na innowacje)
10% —— 23%

jedynie w niektorych branzach gospodarki
nastgpi rozwoj wzajemnej wspotpracy
63%

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar ankietowych.

Rysunek 4.13. Przysztos¢ wspotpracy pomiedzy uczelnig a otoczeniem biznesowym
w perspektywie 5 lat (wg profilu uczelni)

100%
90%
80%
69,7%
70%
60%
50%
40%
30%
20% A
10%
0%
ekonomiczny techniczny
[0 nastapi wyrazny postep w tych kontaktach (np. w wyniku wzrostu
znaczenia wiedzy w gospodarce, zapotrzebowania na innowacje)
[l jedynie w niektorych branzach gospodarki nastgpi rozwéj wzajemnej wspotpracy
M nie dostrzegam przestanek do zmiany obecnej sytuacji
[0 nie mam zdania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.
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Reasumujac, pracownicy naukowi reprezentujacy rézne profile uczelni uwa-
7aja, ze jesli nastgpi intensyfikacja wspotpracy uczelni i jej pracownikéw z pod-
miotami otoczenia biznesowego, to bedzie to dotyczylo w wigkszym stopniu wy-
branych dziedzin i branz uznanych obecnie za priorytetowe dla wzrostu innowa-
cji w gospodarce.

4.4. Perspektywy rozwoju relacji uczelni z ich otoczeniem
biznesowym

Analiza wynikéw badan przeprowadzonych réwnolegle w dwoch celowo do-
branych grupach tworzacych relacje, a wigc z jednej strony, pracownikow nauko-
wych reprezentujacych szkoty wyzsze oraz z drugiej strony, menedzeréw przed-
siebiorstw dzialajacych w otoczeniu szko6t wyzszych, wymaga syntezy oraz usta-
lenia warunkow ksztattowania si¢ tych zwiazkow w przysztosci.

Poréwnanie postaw i zachowan naukowcow oraz przedsigbiorcow wobec ko-
niecznos$ci budowy i utrwalania relacji wspotpracy, pozadanych dla rozwoju regionu
i samych organizacji, ujgto w tabeli 4.16. Zawiera ona zidentyfikowane w trakcie
procesu badawczego podobienstwa i réznice w postawach przedstawicieli $ro-
dowiska nauki i biznesu, dajac podstawe do projektowania tych relacji w przy-
sztosci.

Zestawienie dokonane w tabeli 4.16 ukazuje swoiste wyzwania dla dalszej
wspoOtpracy srodowiska uczelni i biznesu, zwlaszcza, jesli bedziemy jg rozumieé
jako rownorzedne partnerstwo, w ktorym obie strony majg do zaoferowania unika-
towe korzysci.

Tabela 4.16. Podobienstwa i réznice w ocenie wspodtpracy migdzy srodowiskiem uczelni
i biznesu — synteza wynikéw badan

Opinie pracownikéw nauki Opinie menedzeréw
1 2
Znaczenie wspolpracy dla sSrodowiska nauki i biznesu
Dla 78% badanych jest bardzo wazna Dla 50% badanych jest bardzo wazna
Dla 20% jest wazna. Dla 44% jest wazna
Dla 2% jest malo wazna Dla 6% jest malo wazna

Doswiadczenia ze wspélpracy w okresie ostatnich 3 lat

76% badanych ma dos§wiadczenia 62% badanych ma doswiadczenia
24% nie posiada takich doswiadczen 34% nie posiada takich doswiadczen

Strony inicjujace wspolprace

39% badanych uwaza, Ze to inicjatywa firm 66% badanych uwaza, ze to inicjatywa firm
6% przyznaje inicjatywe¢ wladzom uczelni 6% przyznaje inicjatywe¢ wladzom uczelni
41% uznaje inicjatywe pracownikow uczelni 15% uznaje inicjatywe pracownikow uczelni
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1 2
Obszary i zagadnienia w ramach wspolpracy
1. szkolenia pracownikow 1. przyjmowanie studentow na praktyki
2. opieka nad studentami w ramach praktyk, pisania | 2. udzial w szkoleniach otwartych organizowanych
prac przez uczelni¢
3. ustugi eksperckie, doradcze 3. mieszane zespoly badawcze nauki i praktyki
4. innowacje produktowe 4. konferencje i seminaria organizowane przez uczelnie
5. ustugi badawcze 5. ustugi doradcze uczelni

Skuteczne formy wspolpracy

1. bezposredni kontakt naukowcdéw z przedsiebior- | 1. spotkania na konferencjach i seminariach z udzia-

cami fem nauki i biznesu
2. spotkania na konferencjach i seminariach z udzia- | 2. bezposrednie umoéwione spotkania z konkretnymi

fem biznesu i nauki naukowcami
3. przeptyw kadr migdzy nauka a praktyka 3. kontakty w ramach organizacji gospodarczych,
4. kontakty w ramach organizacji pracodawcow, par- zwigzkow pracodawcow

koéw biznesu 4. otrzymywanie od uczelni ofert ustug na rzecz
5. wyodrebnienie w strukturze uczelni komorki ds. biznesu

wspolpracy z praktyka

Gléwne problemy wspélpracy

1. biurokracja w uczelni 1. brak pelnej informacji o mozliwych formach
2. brak kompetentnych posrednikow, organizatorow wspotpracy, brak ofert uczelni

(komorek) 2. zbyt teoretyczne podejscie ze strony naukowcow,
3. brak zainteresowania ze strony przedsigbiorcow brak znajomosci realiow biznesowych
4. brak znajomosci realiow biznesowych 3. biurokracja, wolne tempo wspotpracy z uczelnia

Gloéwne korzysci wspélpracy

1. mozliwo$¢ wymiany doswiadczen 1. dostgp do nowoczesnej wiedzy
2. korzysci finansowe dla pracownikow/uczelni 2. wzrost prestizu firmy
3. wzrost wiedzy 3. wzrost konkurencyjnosci firmy
4. upowszechnienie osiggnie¢ naukowych 4. wdrozenie innowacji
Przyszlos¢ wspolpracy
23% uwaza, ze generalnie nastapi wyrazny postep 35% uwaza, ze generalnie nastapi wyrazny postep
63% uwaza, ze w niektorych branzach gospodarki | 45% uwaza, ze w niektorych branzach gospodarki
nastapi rozwoj wspotpracy nastapi rozwoj wspotpracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badan ankietowych.

W $wietle zidentyfikowanych postaw i oczekiwan uczelni oraz przedsie-
biorstw nalezy wskaza¢ warunki, ktore uksztattujg relacje tych podmiotow
w kolejnych latach. Oto syntetycznie ujgte spostrzezenia wynikajace z badan:

e Brak strategii (marketingu) uczelni w zakresie ustug niezwigzanych z dydak-
tyka, czyli badawczo-rozwojowych, ustug doradczych opartych na posiada-
nym potencjale ludzi nauki i ich wiedzy. Dowodem na zapotrzebowanie oto-
czenia biznesowego jest istnienie powigzan nieformalnych indywidualnych
pracownikoéw nauki. Mozna powiedzie¢, ze funkcjonuja oni na ,,detalicznym”
rynku badan i doradztwa poza uczelnig. Nie ma tak naprawde rynku B2B
z udziatem uczelni.
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e W uczelniach, zwlaszcza ekonomicznych, brak wyspecjalizowanych komorek
ds. wspolpracy z biznesem wydaje si¢ staboscig, ktorg przedsiebiorcza i no-
woczesna uczelnia musi szybko rozwiaza¢, by aktywnie uczestniczy¢ w roz-
woju regionu i realizacji innowacyjnych strategii rozwoju.

e Uczelnia nie kreuje si¢ jako podmiot majacy do zaoferowania szczegdlng
warto$¢ rynkowa. Komercjalizowanie wynikoéw badan i doswiadczen badaw-
czych wlasnej kadry pozostaje poza glownym nurtem dziatan uczelni pu-
blicznych, a uczelnie niepubliczne nie dysponujg wystarczajagcym potencja-
tem, aby zaistnie¢ na rynku badan.

e Zakres i formy wspolpracy dotychczas rozwijane majg charakter ,,produktu
prostego, niezlozonego”, jak: praktyki studentow w firmach, konferencje
i seminaria z udzialem naukowcow i praktykow, szkolenia pracownikow. Wi-
doczne sg jednak sygnaty méwigce o przedsigbiorczym zachowaniu uczelni,
ukazujace nowe formy jej wspotpracy z otoczeniem biznesu, takie jak: udziat
w parkach biznesu, wspieranie przedsigbiorczosci akademickiej.

e Analiza korzysci oczekiwanych przez biznes i naukowcéw w ramach wspot-
pracy ukazuje nadzieje obydwu stron na zmiang¢ dotychczasowych, przesta-
rzatych form wspoélpracy i inwestowanie w relacje dlugotrwate, przynoszace
korzysci obydwu stronom.
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Nowe formy wspolpracy z udziatem
uczelni oraz przedsiebiorstw -
perspektywa teoretyczna

5.1. Wspoéitczesne koncepcje relacji instytucji edukacyjnych
i przedsigbiorstw

Mimo bogactwa rodzimych i mi¢edzynarodowych badan, rola odgrywana przez
instytucje edukacyjne w rozwoju gospodarki wiedzy pozostaje nadal kwestig nie
do konca rozpoznang. W ujeciu koncepcyjnym tzw. model potrdjnej helisy
postuluje, ze rozwdj gospodarki wiedzy nalezy ujmowac¢ jako proces wspotdzia-
lania trzech sfer: praktyki gospodarczej, sfery edukacyjnej oraz rzadowo-samo-
rzadowej sfery regulacyjnej’’. Pierwszym motorem rozwoju gospodarki wiedzy
sa oczywiscie przedsi¢biorstwa zdolne do innowacji, ktore wlasnie na wiedzy
opieraja swoja przewage konkurencyjna.

Drugim motorem rozwoju gospodarki wiedzy sa instytucje edukacyjne rozu-
miane jednoczesnie jako ,,dostawcy kapitatu ludzkiego”, ,,skarbnice przedsigbior-

3! Por.: Etzkowitz H., Leydesdorff L., The dynamics of innovation: from National Systems and
,Mode 2" to a Triple Helix of university—industry—government relations, ,,Research Policy”, vol.
29, 2000, s. 109—-123. W rodzimej literaturze koncepcja ,,potrdjnej helisy” jest znana takze pod
nazwg ,strategicznego trojkata” (por. np.: Kuklinski A., Gospodarka oparta na wiedzy — spole-
czenstwo oparte na wiedzy — trajektoria regionalna, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, vol. 2, nr 22,
2003, s. 55-61).
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;. , sy . . ©9932 . . . ..
czosci”, oraz ,,zrodla mysli innowacyjnej”™”. Instytucje edukacyjne — niezaleznie

od ich formy wiasnoséci — odpowiadajg za upowszechnianie i tworzenie wiedzy
naukowej. Tworzenie wiedzy naukowej jest podstawowym zadaniem jednostek
badawczo-rozwojowych oraz uczelni. Splatanie procesu ksztatcenia z dziatalno-
$cig badawcza daje mozliwos¢ bezposredniego upowszechniania nowej wiedzy
naukowej. Bezposrednie upowszechnianie nowej wiedzy naukowej odbywa si¢
w glownej mierze na poziomie wyzszym, przez uczelnie akademickie i zawo-
dowe. Pozostate instytucje edukacyjne propagujg wiedzg naukowa w sposob po-
$redni.

Trzecim motorem sg organizacje rzagdowe i samorzadowe, ktdre rozwdj go-
spodarki wiedzy uwazajg za strategiczny priorytet. W $wietle modelu potrdjne;j
helisy organizacje rzagdowe i samorzadowe maja prowadzi¢ taka polityke gospo-
darcza, ktéra promuje, stymuluje i wspiera trwate, wzajemne oddzialywania
miedzy instytucjami edukacyjnymi a przedsi¢biorstwami. Im efektywniejsze wza-
jemne oddziatywania migdzy podmiotami z wszystkich trzech sfer helisy, tym
sprawniej przebiega transfer nowej wiedzy naukowej na rynek’. Sprawniejsza
komercjalizacja nowej wiedzy zwigksza szans¢ przedsigbiorstw na osiaggnigcie
przewagi konkurencyjnej nad rywalami.

Metafora potrojnej helisy pozwala na opisanie wzajemnego oddzialywania
sfery edukacyjnej i praktyki gospodarczej na poziomie makro. Jednak faktyczne
objasnienie natury tego procesu wymaga sprowadzenia analizy do poziomu mezo,
na ktérym objawiajg si¢ wzajemne relacje miedzy podmiotami funkcjonujacymi
w okre§lonym fragmencie rzeczywisto$ci gospodarczej. Niepelne zrozumienie
koncepcji potrojnej helisy moze prowadzi¢ do podejmowania chybionych roz-
wigzan praktycznych (np. nietrafnego wykorzystywania funduszy unijnych) na-
kierowanych na stymulowanie wzrostu gospodarki wiedzy w konkretnych frag-
mentach rzeczywistosci. Szczegdlnego znaczenia w tym $wietle nabierajg anali-
zy prowadzone w oparciu o teorie innowacji i organizacji.

Wspolczesne badania systeméw innowacyjnych wskazuja, ze miedzy insty-
tucjami edukacyjnymi a przedsigbiorstwami zachodzi wzajemne oddziatywanie.
Z wzajemnych relacji instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw ptyna dla kazdej
ze stron istotne korzys$ci. Aby jednak wzajemne relacje nawigzaé, a nastepnie

32 Por. np.: Etzkowitz H., Webster A., Gebjardt C., Cantisano Terra B. R., The future of the uni-
versity and the university of the future: evolution of ivory tower to entrepreneurial paradigm,
,»Research Policy”, vol. 29, 2000, s. 313-330; Fontana R., Geuna A., Matt M., Factors affecting
university-industry R&D projects: the importance of searching, screening and signaling, ,,Re-
search Policy”, vol. 35, 2006, s. 309—323; Dooly L., Kirk D., University-industry collaboration.
Grafting an entrepreneurial paradigm onto academic structures, ,,European Journal of Innovation
Management”, vol. 10, nr 3, 2007, s. 316-332.

3 Por. np.: Fontana R., Geuna A., Matt M., op. cit.
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utrzymaé¢ w pozadanym horyzoncie czasowym, obie strony muszg sprostac licz-
nym wyzwaniom’*.

Bezposrednig korzyscia dla przedsiebiorstw jaka niesie ze sobg wspotdzia-
lanie z instytucjami edukacyjnymi jest z jednej strony, mozliwos¢ pozyskania no-
wej wiedzy naukowej, a z drugiej, wzrost prestizu spotecznego, a przez to ta-
twos¢ pozyskiwania partnerOw w procesie innowacyjnym. Finalnie oznacza to
podniesienie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw, a przez to wzrost ich
konkurencyjnos$ci. Z kolei dla instytucji edukacyjnych wspotdziatanie z przed-
sigbiorstwami oznacza z jednej strony, mozliwo$¢ zdobycia dodatkowych $rod-
kéw finansowych, a z drugiej, mozliwo$¢ podniesienia prestizu w srodowisku
naukowym, a przez to zwigkszenie szansy na otrzymanie lub wzrost poziomu
juz otrzymywanego finansowania ze srodkow publicznych.

Podstawowa bariera utrudniajaca przedsigbiorstwom nawigzywanie i utrzy-
mywanie relacji z instytucjami edukacyjnymi sa zwigzane z tym wysokie koszty.
Natomiast instytucje edukacyjne nie sg sktonne do wchodzenia w relacje z prak-
tyka gospodarcza, gdyz obawiaja si¢ nadmiernej modyfikacji norm rzadzacych
ich dziataniami, prowadzacej do utraty swobod akademickich. Swobody akade-
mickie gwarantujg instytucjom edukacyjnym wolno$¢ w tworzeniu i upo-
wszechnianiu takiej wiedzy naukowej, ktora nie tyle zaspokaja aktualne potrze-
by praktyki, co jest inspirowana ciekawos$cia badawcza wynikajaca z ludzkiej
potrzeby poznawania $wiata.

Wskazujac na korzysci ptyngce z wzajemnych relacji instytucji edukacyjnych
i przedsigbiorstw, analizy regionalnych systemow innowacyjnych udziela si¢ od-
powiedzi na pytanie ,,dlaczego?” takie relacje moga powstawaé, trwac i zanikac.
Jednak analizy te nie odpowiadajg na pytanie ,,w jaki sposob?” — mimo licznych
barier — moze zachodzi¢ proces budowy i dtugofalowego utrzymywania wza-
jemnych relacji instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw. W literaturze istnieje
niedostatek wiedzy o mechanizmach, za pomoca ktorych instytucje edukacyjne
i przedsiebiorstwa mogtyby jednocze$nie pokonywac bariery i osiaga¢ korzysSci
z utrzymywania wzajemnych relacji.

Réwnolegle do badan regionalnych systeméw innowacyjnych, analizy inno-
wacyjnosci (uktadow) przedsigbiorstw prowadzone sa w oparciu o teori¢ organi-
zacji. Pojmowanie innowacyjnosci jako kryterium oceny dziatan przedsiebiorstw
rownie istotnego jak ich wydajnos¢ doprowadzito do objasnienia koordynacji
dziatan (uktadow) przedsiebiorstw za pomocg hybrydowych form organizacji>.

3 por. np.: Etzkowitz H., Leydesdorft L., op. cit.; Van Looy B., Ranga M., Callaert J., Debackere
K., Zimmermann E., Research groups as ,, quasi-firms”: the invention of the entrepreneurial uni-
versity, ,,Research Policy”, vol. 33, 2004, s. 425-441; Dooly L., Kirk D., op. cit.

3 Por. np.: Powell W.W., Neither market nor hierarchy: Network forms of organization,
,»Research in Organizational Behavior”, vol. 12, 1990, s. 295-336; Adler P., Market, hierarchy,
and trust: The knowledge economy and the future of capitalism, ,,Organization Science”, vol. 12,
nr 2, 2001, s. 215-234.



124 Rozdziat 5

Hybrydowe formy organizacji osadzaja relacje miedzy przedsigbiorstwami silnie
w ich kontekscie spotecznym, a w tym instytucjonalnym. Hybrydowo$¢ formy
organizacji oznacza, ze dziatania przedsi¢biorstw koordynowane za pomoca
»klasycznych” mechanizmow ceny i hierarchii splataja si¢ z procesami kreowa-
nia i upowszechniania wiedzy koordynowanymi za pomoca mechanizmu wza-
jemnego zaufania. Przyktadem fragmentu rzeczywistosci gospodarczej, ktory reali-
zuje koncepcje hybrydowej formy organizacji jest klaster™®.

Ponizej zaproponowano wypehienie luki w wiedzy o mechanizmach, za po-
moca ktérych instytucje edukacyjne i przedsigbiorstva moga jednoczesnie po-
konywac bariery i osiaga¢ korzysci z utrzymywania wzajemnych relacji.

Przedstawione postgpowanie badawcze prowadzi do zweryfikowania nastg-
pujacej hipotezy: mechanizm wzrostu klastra jest narzedziem umozliwiajg-
cym trwale oddzialywanie instytucji edukacyjnych na innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw.

Proces logicznej weryfikacji hipotezy, wsparty danymi empirycznymi z cha-
rakterystycznych studiow przypadku, przedstawiono w trzech kolejnych krokach.
Po pierwsze, na podstawie studiéw literaturowych omoéwiono najpierw korzysci
i wyeksponowano bariery oddzialywania instytucji edukacyjnych na innowacyj-
no$¢ przedsigbiorstw w Swietle badan procesu innowacyjnego. Po drugie, wyko-
rzystano znang z literatury koncepcje¢ hybrydowej formy organizacji dla obja-
$nienia istoty i natury klastra. Po trzecie, biorac za punkt wyjscia obraz klastra
w postaci hybrydowej triady organizacyjnej, skonstruowano taki mechanizm
wzrostu klastra, ktorego zasadnicza cze$¢ stanowi proces oddziatywania instytu-
cji edukacyjnych na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw.

Finalnie omoéwiono praktyczne implikacje wynikajace z osadzenia relacji in-
stytucji edukacyjnych i przedsiebiorstw w mechanizmie rozwoju klastra.

5.2. Relacje nauka—praktyka w swietle badan procesu
innowacyjnego

Tradycyjne podejscie do innowacji zaktadato liniowo$¢ procesu innowacyj-
nego’’. Zwolennicy modelu liniowego uwazali, ze stymulowanie innowacyjnosci
przedsigbiorstw przez instytucje edukacyjne sprowadza si¢ zasadniczo do prze-

3¢ Por. np.: Gora 1., Istota klastra — w kierunku hybrydowych form organizacji dziatar gospo-
darczych, [w:] Pluta-Olearnik M. (red.), Zeszyt Naukowy nr 1/2007, Zarzadzanie — przedsigbior-
stwo — rynek, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2007; Gora J., Dynamika klastra — zarys teorii
i metodyka badan., Wydaw. I-BIS, Wroctaw 2008.

3" Por. np.: Brzezinski M. (red.), Zarzqdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi,
Difin, Warszawa 2001; Pomykalski A., Zarzqdzanie innowacjami, Wyd. Naukowe, Warszawa 2001.
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znaczania $rodkow publicznych na ksztalcenie kadr i finansowanie badan pod-
stawowych pozostajacych poza wplywem interesow gospodarczych®™. Relacja
instytucji edukacyjnych i przedsiebiorstw byta jednostronna i nie miata charakte-
ru bezposredniego. Instytucje edukacyjne pozostawaty uzaleznione od $rodkoéw
publicznych przyznawanych przez organizacje rzadowe. Organizacje rzadowe
dystrybuowaty §rodki publiczne w spdjnosci z przyjetymi przez nie narodowymi
strategiami rozwoju. Zmieniajace si¢ strategie rozwoju powodowaly, ze kierunki
ksztatcenia kadr i obszary badawcze byly raczej rozproszone i w niewielkim
stopniu korelowaty z aktualnymi potrzebami praktyki gospodarcze;j.

Instytucje edukacyjne — jako motory ,,pchajace” innowacyjnos¢ przedsiebiorstw
— miaty zapewnione znaczne swobody akademickie. O obszarach dziatan ba-
dawczych i zawarto$ci programow ksztatcenia decydowaty autonomicznie insty-
tucje edukacyjne. Im wyzsze byly standardy badan i ksztalcenia demonstrowane
przez poszczegdlne instytucje edukacyjne, tym wiecej przyznawano im srodkow
publicznych na poglebianie istniejacych i rozwoj nowych obszarow dziatalnosci.
Napedzano w ten sposdb rozwdj badan i ksztatcenia inspirowany przede wszystkim
checia zaspokojenia ciekawosci badawczej. Dzigki temu wzbogacano narodowe
zasoby wiedzy naukowej w wielu obszarach, w przewazajacej jednak czesci
mato skorelowanych z potrzebami praktyki gospodarczej. Utrzymywanie spora-
dycznych 1 krotkotrwatych bezposrednich relacji miedzy instytucjami eduka-
cyjnymi i przedsigbiorstwami ograniczone byto do zakupu patentow czy praw
autorskich.

Przedsigbiorstwa pozbawione byly mozliwosci wykorzystania nowej wiedzy
naukowej w krotkim — a wigc rynkowo pozadanym — horyzoncie czasowym.
Nowa wiedza tworzona przez instytucje edukacyjne jako rezultat badan podsta-
wowych byla upowszechniana gtéwnie przez wyksztalcone kadry oraz za pomo-
cg ogoblnie dostgpnych publikacji. W ten sposdb przedsigbiorstwa mogly pozy-
skiwa¢ nowa wiedze naukows ,,za darmo” w warunkach doskonatej konkuren-
cji’’. Przedsiebiorstwa dokonywaty samodzielnie wyboru takiej porcji ,,darmo-
wej” wiedzy naukowej, ktorg uznaly za przydatng do zweryfikowania w poczat-
kowej fazie procesu innowacyjnego. Selekcja, a nastgpnie weryfikacja przydat-
nos$ci nowej wiedzy naukowej dla potrzeb jej dalszej eksploatacji wymagata
duzych naktadoéw ze strony przedsigbiorstw, przy znacznym stopniu niepewnosci

3% Por. np.: Van de Ven A.H., Professional Science for a Professional School: Action Science
and Normal Science, [w:] Beer M., Nohria N. (red.), Breaking the Code of Change, Harvard Busi-
ness School Press, Harvard, 2000, s. 393-415; Etzkowitz H., Leydesdorff L., op. cit.; Etzkowitz H.,
Research groups as ,,quasi-firms”: the invention of the entrepreneurial university, ,,Research
Policy”, vol. 32,2003, s. 109-121; Dooly L., Kirk D., op. cit.

3 Por. np.: Rappert B., Webster A., Charles D., Making sense of diversity and reluctance:
academic-industrial relations and intellectual property, ,Research Policy”, vol. 28, 1999,
s. 873-890.
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zwrotu kosztow z poniesionych inwestycji, co stanowito skuteczng barierg dla
wzrostu ich innowacyjnosci.

Sytuacja ulegta zmianie w drugiej potowie XX wieku, gdy w teorii innowacji
zaczeto uwzglednia¢ wystgpowanie sprzezen zwrotnych pomiedzy poszczegol-
nymi fazami procesu innowacyjnego. Spowodowato to odchodzenie od liniowych
koncepcji procesu innowacyjnego w kierunku modeli tancuchowych®. Innowa-
cyjnos$¢ przedsigbiorstw zaczeta by¢ postrzegana jako wynik interakcji zacho-
dzacych migdzy zapotrzebowaniami i szansami stwarzanymi przez rynek z jed-
nej strony a dzialalno$cig instytucji, a w szczegolnosci instytucji edukacyjnych z
drugiej strony™'.

W modelach lancuchowych relacja instytucji edukacyjnych i przedsie-
biorstw jest dwustronna i oparta zasadniczo na przeplywach wiedzy. Z jed-
nej strony kluczowym czynnikiem dla wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstw
jest sprawny przeptyw wiedzy naukowej z instytucji edukacyjnych do praktyki
gospodarczej. Z drugiej strony, efektywno$¢ procesu innowacyjnego wymaga
zapewnienia sprawnego, zwrotnego przeptywu wiedzy praktycznej z przedsig-
biorstw do instytucji edukacyjnych.

Inspirujacej roli celu praktycznego w tworzeniu wiedzy naukowej nie nalezy
rozumie¢ jako krotkotrwatych kontaktow polegajacych wylacznie na sponsoro-
waniu przez przedsigbiorstwa realizacji pewnego zamowienia sktadanego insty-
tucjom edukacyjnym. Badania empiryczne wskazuja, ze korzysci dla obydwu
stron plyna dopiero w efekcie glebszych relacji wspoétdzialania utrzymywa-
nych w dluzszym horyzoncie czasowym®’. Dhugofalowe wspotdziatanie odnosi
si¢ zasadniczo do wspolnego prowadzenia dziatan badawczych i edukacyjnych.
W przypadku tych ostatnich chodzi o wspdttworzenie takich programow ksztat-
cenia, ktore bedg odpowiadaty rzeczywistym potrzebom rynku pracy.

Mozliwos¢ pozyskiwania od przedsigbiorstw (dodatkowych do publicznych)
srodkoéw finansowania badan i ksztalcenia, wraz z mozliwoscia ,,darmowego”

0 por. np.: Kline J., Rosenberg N., An Overview of Innovation, [w:] Landau R., Rosenberg N.
(red.), The positive sum strategy — harnessing technology for economic growth, Natl Academy
Press, Washington D.C, 1986, s. 275-305; Rothwell, R., Successful industrial innovation: critical
factors for the 1990s, ,,R&D Management”, vol. 22, nr 3, 1992, s. 221-239.

' por, np.: Gibbons M., Limoges C., Nowotny H., Schwartzman S., Scott P., Trow M., The new
production of knowledge, London, Sage, 1994; Etzkowitz H., Webster A., Gebjardt C., Cantisano Terra
B.R., op. cit.; Etzkowitz H., Leydesdorff L., op. cit.; Dabrowa-Szetler M., Nauka w gospodarce
opartej na wiedzy a sytuacja w Polsce, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, vol. 2, nr 22, 2003, s. 67-87.

2 Por. np.: Pisano G., The R&D boundaries of the firm: an empirical analysis, ,,Administrative
Science Quarterly”, vol. 35, 1990, s. 153—176; Jacob M., Hellstrom T., Adler N., Norrgren F., From
sponsorship to partnership in academy-industry relations, ,,R&D Management”, vol. 30, nr 3,
2000, s. 255-262; Brennan L., The view from the ivory tower: what do university alliances offer
technology firms?, ,,Academy of Management Executive”, vol. 17, nr 1, 2003, s. 125-127; Etzko-
witz H., op. cit.; Dooly L., Kirk D., op. cit.



Nowe formy wspétpracy z udziatem uczelni oraz przedsiebiorstw — perspektywa... 127

wykorzystywania bazy technologicznej i surowcowej przedsigbiorstw to jedna
z glownych, potencjalnych korzysci sktaniajacych instytucje edukacyjne do na-
wigzywania wspolpracy z praktyka gospodarcza®. Nie bez znaczenia jest takze
mozliwos¢ tworzenia wigkszej ilosci etatow dla kadry dydaktyczno-naukowe;,
a w tym dla pracownikéw o do§wiadczeniu nabytym w praktyce gospodarcze;j.

Drugga istotng korzyscia plynaca z zawigzania dtugofalowej wspotpracy z przed-
sigbiorstwami jest wzrost prestizu instytucji edukacyjnej, a przez to poprawa
pozycji spotecznej zajmowane] przez nig wzgledem innych instytucji edukacyj-
nych. Z jednej strony, trwale kontakty z praktyka gospodarcza §wiadczace o wa-
lorach aplikacyjnych prowadzonych badan daja przewagg wzgledem instytucjo-
nalnych rywali przy ubieganiu si¢ o przyznanie czy zwigkszenie subsydiow pu-
blicznych. Z drugiej strony, dostosowanie programow ksztatcenia do potrzeb rynku
pracy przyciaga wigcej studentow, a w tym studentéw uczestniczacych w formach
nauczania oferowanych na zasadach catkowicie lub czgsciowo komercyjnych.

Sktonno$¢ przedsiebiorstw do zawigzywania dlugofalowych relacji wspot-
dzialania z instytucjami edukacyjnymi wynika przede wszystkim z mozliwosci
»darmowego” pozyskania i wykorzystania wiedzy naukowej wygenerowanej przy
wykorzystaniu $rodkow publicznych. Zasoby wiedzy naukowej obejmujg zar6wno
kompetencje naukowcow, wiedze skodyfikowang w roznorodnych opracowaniach
naukowych, jak i (a moze przede wszystkim) wiedze cichg stanowigcg motor
mysli innowacyjnej w zespolach badawczych, a takze ,,skrojong” na potrzeby
przedsiebiorstw wiedze absolwentow, ich potencjalnych pracownikow.

Koszty pozyskiwania nowej wiedzy przez przedsigbiorstwa sa dodatkowo re-
dukowane przez ,,darmowy” dostep do infrastruktury badawczej powstatej przy
wykorzystaniu srodkéw publicznych. Nie bez znaczenia dla przedsiebiorstw jest
takze wzrost ich prestizu spotecznego przez partnerstwo z ,,liczagcymi si¢” insty-
tucjami edukacyjnymi. Wzrost prestizu spotecznego przektada si¢ z kolei na
fatwos¢ pozyskiwania kolejnych partnerow — czy to spos$rdéd innych instytucji,
czy tez ze sfery praktyki — wspotuczestniczacych w procesie innowacyjnym.

Pomimo licznych potencjalnych korzyS$ci plynacych dla instytucji eduka-
cyjnych i przedsiebiorstw z ich dlugofalowego wspoéldzialania, studia przy-
padku regionalnych systeméw innowacyjnych pokazuja, ze intensywnos$¢ tego
typu relacji jest w rzeczywistosci czesto znaczaco nizsza od teoretycznie
mozliwej*. Przyczyn tego stanu rzeczy upatruje si¢ w barierach utrudniajacych
wpierw nawigzywanie i budowanie, a potem dlugofalowe utrzymywanie tego
typu wzajemnych relacji®.

B por. np.: Brennan L., op. cit.; Etzkowitz H., op. cit.

* Por. np: Elmuti D., Abebe M., Nicolosi M., An overview of strategic alliances between uni-
versities and corporations, ,,The Journal of Workplace Learning”, vol. 12, nr 1/2, 2005, s. 115-128.

4 Por. np.: Jacob M., Hellstrom T., Adler N., Norrgren F., op. cit.; Elmuti D., Abebe M., Nico-
losi M., op. cit.; Dooly L., Kirk D., op. cit.
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Nawigzywanie wzajemnych relacji migdzy instytucjami edukacyjnymi i przed-
sigbiorstwami wymaga przede wszystkim zidentyfikowania przez obie strony
potencjalnej plaszczyzny wspoétdziatania. Z jednej strony, konieczne jest skore-
lowanie obszardéw zainteresowan badawczych obu stron, poparte kompetencjami
zatrudnianych kadr. Obydwu stronom niezbg¢dna jest mozliwo$¢ pozyskiwania
aktualnej wiedzy o obszarach dziatan i potrzebach potencjalnych partneréw.
Brak dostepu do tego typu wiedzy moze uniemozliwi¢ nawigzanie wzajemnych
relacji.

Z drugiej strony, rozpoczecie samego procesu wzajemnej wymiany wiedzy
wymaga przynajmniej czgsciowego ,,zazegbiania si¢” systemow wartosci oraz celow
strategicznych sformutowanych przez potencjalnych partnerow. Jesli instytucje
edukacyjne i przedsi¢biorstwa funkcjonujg w skrajnie odmiennych kontekstach
i majg diametralnie rozne systemy wartosci, zawigzanie wzajemnych relacji
moze okaza¢ si¢ catkowicie niemozliwe™.

Z kolei funkcjonowanie instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw w odmien-
nych skalach czasowych oznacza, ze dla zawigzania ich wzajemnej relacji ko-
nieczne jest rowniez uprzednie porozumienie si¢ co do obustronnie akceptowa-
nego horyzontu czasowego dla realizacji wspolnych przedsigwzigc.

Kolejnym wyzwaniem jest konieczno$¢ porozumienia si¢ nie tylko co do
czasu i1 formy upowszechniania wytworzonej wspolnie wiedzy, ale i co do praw
wiasnosci do niej. Dazenie instytucji edukacyjnych do jak najszybszego i jak
najszerszego upublicznienia rezultatow badan skonfrontowane z inklinacja
przedsigbiorstw do utrzymywania nowej wiedzy jak najdtuzej w jak najscislej-
szej tajemnicy moze stanowi¢ zarzewie konfliktu.

Przedsig¢biorstwa obawiajg si¢, ze — aby pozyskac jak najwigcej dodatkowych
srodkow finansowych — instytucje edukacyjne beda zawyzaé warto$¢ ich wkladu
intelektualnego we wspdlne tworzenie nowej wiedzy, ignorujac koszty przedsie-
biorstw zwigzane z ryzykiem jej komercjalizacji. Z kolei instytucje edukacyjne
Igkajg sie, ze przedsigbiorstwa beda probowaly nieuczciwie pozyskac ich wiedze
naukowa, pomijajac udzial instytucji edukacyjnych w zyskach plynacych z jej
komercjalizacji. Brak porozumienia w powyzszych kwestiach moze uniemozli-
wia¢ nawiazanie nowych relacji lub doprowadzi¢ do rozluznienia czy nawet
zerwania relacji juz istniejgcych.

Utrzymywanie efektywnych wzajemnych relacji migdzy instytucjami eduka-
cyjnymi i przedsigbiorstwami wymaga od obu stron radzenia sobie z kolejnymi
wyzwaniami pojawiajacymi si¢ wraz z uplywem czasu. Utrzymywaniu dlugofa-

* Por. np.: Maskell P., Knowledge creation and diffusion in geographic clusters, ,Interna-
tional Journal of Innovation Management”, vol. 5, nr 2, 2001, s. 213-237; Maskell P., Towards
a knowledge-based theory of the geographical cluster, ,Industrial and Corporate Change”, vol. 10,
2001, s. 921-943.
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lowych relacji z przedsicbiorstwami zagraza zarowno nadmierny spadek, jak i nad-
mierny wzrost intensywnosci tych relacji.

Z jednej strony, zapewnienie efektywnos$ci przedsi¢biorstw wymaga stosow-
nych modyfikacji w ich zapotrzebowaniu na nowa wiedz¢ dokonywanych w od-
powiedzi na zmieniajaca si¢ sytuacje rynkowa. W zwigzku z tym intensywno$¢
uprzednio zawigzanych relacji moze z uptywem czasu wzrasta¢ lub male¢. Dla
instytucji edukacyjnych, ktore nastawione sa na realizacje celow w dtugim hory-
zoncie czasowym, oznacza to konieczno$¢ zachowania elastycznosci w plano-
waniu dziatan prowadzonych przy wykorzystaniu srodkow pozyskiwanych z prak-
tyki. Konieczne zatem wydaje si¢ zachowanie cigglosci w finansowaniu dzia-
lan instytucji edukacyjnych ze $Srodkow publicznych.

Zachowanie ciagtosci finansowania dziatan instytucji edukacyjnych ze $rod-
kow publicznych moze zapobiec takze (a moze przede wszystkim) kolejnemu za-
grozeniu identyfikowanemu przez instytucje edukacyjne, ktore wiaze sie z po-
stepujacg w miar¢ uptywu czasu modyfikacjg norm regulujgcych prowadzenie
dzialan badawczych i ksztatcenia. Wraz ze wzrostem znaczenia roli zamowien
zewngetrznych nastawionych na rozwigzanie celu praktycznego, istnieje obawa
stopniowej utraty swobod akademickich w prowadzeniu badan i ksztalcenia, az
do ich catkowitego zaniku. Zanik swobod akademickich oznaczatby zaprzestanie
tworzenia wiedzy naukowej metodami tradycyjnymi, inspirowanymi ciekawo-
$cig badawcza.

Intensywno$¢ relacji zawigzanych miedzy przedsigbiorstwami i instytucjami
edukacyjnymi ulega modyfikacji rowniez pod wplywem zmian ogélnego stanu
wiedzy w danym obszarze tematycznym. Z punktu widzenia instytucji eduka-
cyjnych relacje z przedsigbiorstwami beda tym intensywniejsze, im wiekszym
wyzwaniem intelektualnym jest rozwiazywanie stawianych problemow prak-
tycznych i/lub im bardziej wzrastajg szanse absolwentow tych instytucji na ryn-
ku pracy.

Jedynie tworzenie wiedzy faktycznie nowatorskiej daje instytucjom eduka-
cyjnym mozliwos$¢ zdobycia i utrzymania wiekszego prestizu naukowego, a tym
samym gwarantuje lepsza pozycje wobec innych instytucji rywalizujacych o do-
tacje publiczne. Réwniez ksztatcenie w faktycznie nowych obszarach identy-
fikowanych ,,na biezaco” przez praktyke zapewnia wyposazenie studentéw
w unikatowe i aktualne kwalifikacje, na ktore bedzie zapewniony popyt na rynku
pracy.

W tym sensie na intensywnos$¢ relacji migdzy instytucjami edukacyjnymi
i przedsigbiorstwami wplywa szybkos$¢ przeptywu wiedzy praktycznej z przed-
siebiorstw do instytucji edukacyjnych oraz wiedzy naukowej w kierunku od-
wrotnym. Im szybciej zachodzi dwustronny transfer wiedzy, tym intensywniejsze
sa wzajemne relacje obu stron. Przy czym studia przypadku pokazuja, ze zna-
czacy wplyw na szybko$¢ transferu wiedzy miedzy instytucjami edukacyj-
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nymi i przedsi¢biorstwami ma kontekst spoleczny, w ramach ktorego funk-
cjonuja®’.

Reasumujac, wspolczesne wyniki badan procesu innowacyjnego wskazujg na
istotne korzysci natury komercyjnej i spotecznej ptynace z wzajemnych relacji
instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw. Jednak proces nawigzywania i utrzy-
mywania wzajemnych relacji wymaga od obu stron uporania si¢ z licznymi ba-
rierami. Mozliwo$¢ osiagniecia potencjalnych korzysci z wzajemnych relacji
instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw wyjasnia ,,dlaczego?” takie relacje mo-
ga powstawac. Jednak analizy proceséOw innowacyjnych nie odpowiadajg na
pytanie ,,w jaki spos6b?”” — mimo licznych barier — moze zachodzi¢ proces bu-
dowy i dlugofalowego utrzymywania tego typu wzajemnych relacji instytucji
edukacyjnych i przedsiebiorstw.

Bez trafnego rozpoznania mechanizmu, za pomocg ktérego moze zachodzic¢
proces wzajemnego oddziatywania przedsigbiorstw i instytucji edukacyjnych,
istnieje niebezpieczenstwo btednej interpretacji wynikow badan empirycznych.
Bledna interpretacja wynikéw badan empirycznych moze prowadzi¢ do chybio-
nego pojmowania wplywu instytucji edukacyjnych na innowacyjno$¢ przedsig-
biorstw, a tym samym do podejmowania nieudanych inicjatyw nakierowanych
na jej stymulowanie.

Literatura osadzona w teorii organizacji sugeruje, ze¢ mechanizmu umozli-
wiajacego sprawne i efektywne zachodzenie procesu oddzialywania instytucji
edukacyjnych na innowacyjno$é przedsiebiorstw nalezy poszukiwaé wsréd
hybrydowych form organizacji dzialan gospodarczych. Przyktadem fragmen-
tu rzeczywistosci gospodarczej, ktory realizuje koncepcje hybrydowej formy
organizacyjnej na mezopoziomie, jest klaster*®.

5.3. Klaster jako urzeczywistnienie trwatych relacji
nauka—praktyka

W ramach réznych dyscyplin i szkot badajacych zjawisko klastra istnieje
zgodno$¢ co do tego, ze aby fragment rzeczywistosci gospodarczej moc nazywac
klastrem, konieczne jest jednoczesne wskazanie geograficznej i technologicznej
bliskosci podmiotéw tworzacych ten fragment. Przez bliskos¢ technologiczng
przedsiebiorstw rozumie si¢ dysponowanie przez nie technologia wykorzystujaca
pokrewne zasoby i/lub technologia wykorzystywana do produkcji komplemen-
tarnych dobr. Kombinacja bliskosci geograficznej z bliskoscia technologiczna
wiacza do zjawiska klastra kontekst spoteczny. Za podmioty klastra uwaza sie

4T por, np.: Jacob M., Hellstrom T., Adler N., Norrgren F., op. cit.
8 por, np.: Gora J., Istota klastra..., op. cit.; Gora J., Dynamika klastra..., op. cit.
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nie tylko bliskie sobie technologicznie przedsigbiorstwa ulokowane na konkret-
nym terytorium, ale takze instytucje edukacyjne i administracyjne powotane do
zycia przez spolecznos¢ zyjaca na tym terytorium i alokujaca okreslone zasoby
wiedzy™.

Zjawisko klastra polega na takim wzajemnym ,,powigzaniu” ze sobg prze-
strzennie i technologicznie bliskich podmiotow, ktére umozliwia im wspdlne
osigganie przewag konkurencyjnych nad rywalami ,,spoza klastra”, przy jedno-
czesnym zachowaniu wiasnej autonomii. Wzajemne powigzania podmiotow klastra
sa pojeciem na tyle figuratywnym, ze moga obejmowac¢ wielorakie relacje utrzy-
mywane w dtuzszym horyzoncie czasowym, tj. w czasie dluzszym niz jedno-
krotna wymiana (czy to handlowa, czy tez nie). W odrdznieniu od innych ukta-
dow przedsigbiorstw obserwowanych w praktyce gospodarczej (np.: alianséw stra-
tegicznych, konsorcjow, czy uméw partnerskich) ani formalne ,,cztonkostwo”,
ani tez wspotpraca miedzy podmiotami nie sg konieczne dla ,,bycia w klastrze”.

W perspektywie ,,ekonomicznej” istotg klastra jest podnoszenie wydajnosci
przedsigbiorstw przez utrzymywanie w ryzach kosztow transakcji’’. Nawet gdy
rynek jest wysoce nieprzewidywalny, to dzigki bliskosci geograficznej i techno-
logicznej przedsigbiorstwa klastra sg w stanie utrzymywac koszty transakcji
w ryzach juz przez cze$ciowe (a nie calkowite) zastapienie transakcji rynkowych
relacjami hierarchicznymi. Z kolei obraz klastra eksponujacy relacje podmiotow
charakteryzujace si¢ duza intensywnoscig wymiany wiedzy wymaga spojrzenia
z perspektywy ,.spolecznej”’, w ktorej za istote klastra przyjmuje si¢ podnosze-
nie innowacyjnosci przedsiebiorstw przez umozliwianie im wymiany wiedzy'.

Przyjecie innowacyjnosci jako rownie istotnego kryterium oceny dziatan przed-
sigbiorstw jak ich efektywno$¢, wymaga dopetnienia rynkowo-hierarchicznej for-
my organizacyjnej klastra przez spotecznos$¢ rozumiang jako komplementarna do
nich, idealna forma organizacyjna™. Badania wskazuja na wielo§¢ odmian tej
formy. Niezaleznie jednak od odmiany, celem spolecznosci jest zawsze umozli-
wianie wymiany 1 tworzenia wiedzy. Mechanizmem koordynacyjnym spotecz-
nosci jest wzajemne zaufanie™.

# Por. np.: Porter M., The economic performance of regions, ,Regional Studies”, vol. 37,
2003, s. 549-578.

59 Por. np.: Dyer J.H., Chu W., The role of trustworthiness in reducing transaction costs and
improving performance: Empirical evidence from the United States, Japan, and Korea, ,,Organiza-
tion Science”, vol. 14, nr 1, 2003, s. 57-68.

I por. np.: Maskell P., Knowledge creation..., op. cit.; Maskell P., Towards..., op. cit.

52 Por. np.: Gora J., Spoteczno-ekonomiczna dialektyka klastra, [w:] Pluta-Olearnik M. (red.),
Zeszyt Naukowy nr 2/2008, Przedsigbiorstwo—konkurencja—gospodarka, Wyzsza Szkota Handlowa,
Wroctaw 2008, s. 87-100.

33 Por. np: Casson M., Information and organization: A new perspective on the theory of the
firm, Oxford University Press, Oxford, 1997; Ring P.S., Van de Ven A.H., Relying on trust in
cooperative inter-organizational relationships, [w:] Bachmann R., Zaheer R.A. (red.), Handbook
on trust research, Edward Elgar Publishing, Cheltenham, 2006.
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W obrazie klastra dominujg dwie odmiany spolecznosci: spotecznos¢ prag-
matyczna oraz spoteczno$¢ epistemiczna. Spoleczno$¢ pragmatyczna tworzg
ludzie zaangazowani we wspolne dziatania, ktorzy razem zdobywaja doswiad-
czenie, wykorzystujac na co dzien réznorodne (sformalizowane i niesformalizo-
wane) kanaly komunikacji>*. Spoleczno$¢ epistemiczna to sie¢ ekspertow (1.
naukowcow, fachowcow) reprezentujacych i wywodzacych si¢ z réznych dyscy-
plin®. Aby osiagna¢ wspolny cel, eksperci skupiaja swe dziatania na upowszech-
nianiu i tworzeniu nowej wiedzy naukowe;j.

Wykorzystanie charakterystyk spotecznosci pozwala na dialektyczne pogo-
dzenie ze soba ekonomicznej i spotecznej perspektywy postrzegania klastra.
Istotg klastra staje si¢ jednoczesne utrzymywanie w ryzach kosztow transakcji
oraz upowszechnianie i tworzenie wiedzy. Obrazem klastra w takiej spoteczno-
-ekonomicznej perspektywie jest hybrydowa triada organizacyjna, bedaca row-
norzedng kombinacja rynku, organizacji hierarchicznej i spotecznosci. W konse-
kwencji dzialania klastra oceniane s3 jednoczesnie za pomocg trzech rowno-
uprawnionych kryteriow: wydajnosci, poczucia ,,fair play” oraz innowacyjnosci
(iteratywnej — odnoszacej si¢ do ulepszania oraz radykalnej — rozumianej jako
faktyczne nowatorstwo).

Proces rozwoju klastra — przedstawiony schematycznie na rysunku 5.1 —
mozna zobrazowac jako powtarzajacg si¢ sekwencj¢ czterech faz: emergencji
tozsamoS$ci, umacniania domeny, systematyzacji domen oraz projektowania
tozsamo$ci’®. Kolejne sekwencje polaczone s za posrednictwem piatej fazy
rozwoju polegajacej na ocenie wydajnosci, poczucia ,.fair play” oraz innowacyj-
no$ci. Kazdej z pieciu faz rozwoju odpowiada okreslona forma organizacyjna
powstata w wyniku dialektycznego S$cierania si¢ dwu przeciwstawnych proce-
sow. Podmioty utrzymujg status quo kazdej z kolejnych form organizacyjnych
tak dtugo, jak — w sposdb intencjonalny lub spontaniczny — sg w stanie utrzymac
przeciwstawne procesy w dynamicznej rownowadze. Zaburzenie dynamicznej
rownowagi miedzy przeciwstawnymi sitami powoduje przejécie formy organi-
zacyjnej odpowiadajacej danej fazie rozwoju w zmodyfikowana forme organiza-
cyjna wspierajaca kolejng faze rozwoju.

5% Por. np.: Lave J., Wenger E., Situated learning: Legitimate peripheral participation, Cambridge
University Press, Cambridge 1991; Wenger E., Communities of Practice: Learning, meaning, and
identity, Cambridge University Press, Cambridge 1998; Cohendet P., Llerena P., Routines and commu-
nities in the theory of the firm, ,,Industrial and Corporate Change”, vol. 12, nr 3, 2003, s. 271-269.

5 Haas P., Introduction: epistemic communities and international policy co-ordination, ,Inter-
national Organization”, vol. 46, nr 1, 1992, s. 1-35.

56 Por.: Gora 1., Podstawy metodyczne oceny programéw i polityki wspierania klastréw, [w:]
Stawicki M., Pander W. (red.), Metody ewaluacji polityk wspierania klastrow ze srodkow struktu-
ralnych, Prace Naukowe nr 47, Katedra Polityki Agrarnej i Marketingu Szkoty Gtéwnej Gospo-
darstwa Wiejskiego, Wydaw. AT Group, Warszawa 2008, s. 105-127.
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Przy wysokim poziomie oportunizmu i niskim poziomie zréznicowania tech-
nologicznego podmiotow, poszczegodlne fazy beda nastegpowac kolejno zgodnie
ze wskazoéwkami zegara (tj. emergencja tozsamosci, umacnianie domeny itd.).
Bedzie to ,,pragmatyczny” kierunek rozwoju klastra, stymulowany bezposrednio
lub posrednio (tj. za posrednictwem instytucji administracyjnych) przez sfere
praktyki. W przeciwnej sytuacji fazy rozwoju beda zmienia¢ si¢ w kolejnosci
przeciwnej do wskazowek zegara. Taka sytuacja obrazuje ,,naukowy” rozwoj
klastra, stymulowany bezposrednio lub posrednio przez $wiat nauki. Zmiana kie-
runku faz rozwoju klastra moze zachodzi¢ wielokrotnie przy przej$ciu z jednej
sekwencji w druga w trakcie zycia klastra. Szczeg6lna role w spoteczno-ekono-
micznym mechanizmie rozwoju klastra odgrywaja instytucje edukacyjne
oraz tworzacy je eksperci. Objasnienie tej roli wymaga przeanalizowania ko-
lejnych faz rozwoju klastra.

W fazie emergencji tozsamosci obrazem klastra jest forma organizacyjna
ulokowana na kontinuum lgczacym spotecznos¢ pragmatyczng i epistemiczng.
Proces partycypacji opisuje do§wiadczanie przez ludzi przynaleznosci do okre-
Slonej grupy przez aktywne uczestniczenie w jej wspolnych przedsiewzigciach.
Proces reifikacji opisuje uprzedmiotawianie wspolnego doswiadczenia przez
wytwarzanie artefaktow, takich jak, na przyktad, wspdlne narzedzia, procedury
czy jezyk. W wyniku interakcji procesow partycypacji i reifikacji, w spoteczno-
$ci klastra wylania si¢ poczucie tozsamosci, ktore okresla jego granice teryto-
rialne i tematyczne.

W fazie umacniania domeny obrazem klastra jest forma organizacyjna zna-
na jako ,;rynek zanurzony w spotecznoéci™’. W tej fazie przedsigbiorstwa i in-
stytucje umacniaja domene tematyczng klastra. Podmioty utrzymujg status quo
tej formy organizacyjnej, starajac si¢ zapewni¢ rownowage miedzy intensywno-
$cig przeciwstawnych proceséw: handlowej i nichandlowej wymiany.

Transakcje handlowe koordynowane sg przez mechanizm cenowy i obejmuja
wymiany tych artefaktow wytwarzanych przez spoteczno$¢, ktorych koszty pro-
dukcji daje si¢ oszacowac, tj. dobr standardowych oraz wiedzy praktycznej wy-
twarzanej w bezposrednim zwigzku z tymi dobrami. Rywalizacja dostarcza
przedsicbiorstwom bodzcéw do udoskonalania produkowanych dobr. Potrzeba
udoskonalania prowadzi do zapotrzebowania na taka wiedze, ktéra umozliwia
innowacyjnos$¢ iteratywna w rynkowo pozadanym czasie. Instytucje edukacyjne
tworza taka wiedze oraz ksztatcg kadry ,,na zamowienia” przedsigbiorstw, reali-
zujac w ten sposob cele praktyczne w ramach okre$lonej domeny tematycznej
klastra.

Instytucje edukacyjne nie sg w stanie zaproponowac ceny wytworzonej wie-
dzy naukowej, gdyz nie potrafig oszacowac kosztow jej wytwarzania. Przedsig-

37 Por. np.: Ouchi W.G., The M-form society, Anderson-Wiley, Reading (Mass.), 1984.
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biorstwa nie sg w stanie zaproponowac ceny za nowg wiedz¢ naukowa, gdyz jej
warto$¢ moga pozna¢ jedynie po — a nie przed — jej wykorzystaniu dla celow
praktycznych. Dlatego tworzona przez instytucje edukacyjne wiedza naukowa
jest upowszechniana w klastrze ,,za darmo” w procesie wymian niehandlowych
miedzy podmiotami, koordynowanych przez mechanizm zaufania. Intensywnos$¢
wymian niehandlowych wzrasta wraz z poziomem wzajemnego zaufania miedzy
podmiotami klastra.

W fazie systematyzacji domeny obrazem klastra jest forma organizacyjna
odpowiadajaca hierarchii rynkow, z ktorych tylko czesé lokalizuje si¢ w grani-
cach klastra, a czg$¢ jest ,,zanurzona” w spotecznosciach o innych domenach
tematycznych. Podmioty klastra zachowuja status quo tej formy organizacyjne;j
tak dhugo, jak dlugo udaje si¢ im utrzymac¢ rownowage migdzy intensywno$cia
procesow strukturyzacji i tworzenia kodu. Proces strukturyzacji prowadzi do
powstania ,,hierarchii przedsigbiorstw zanurzonej w spotecznoséci™®. Transakcje
rynkowe zastegpowane sg dlugofalowymi kontraktami handlowymi zawieranymi
miedzy dostawcami i klientami zarowno ,,z klastra”, jak i ,,spoza klastra”.

Integracji przedsiebiorstw towarzyszy powstawanie sieci instytucji eduka-
cyjnych. Sie¢ wspolpracy instytucji edukacyjnych moze przyjmowac roézne po-
stacie. Poczawszy od sieci odpowiadajacej klasycznej hierarchii organizacyjnej
— na przyktad wielowydziatowej uczelni, przez sie¢ multilateralng — na przyktad
sie¢ uczelni czy instytutow B+R, bliska klasycznej hierarchii przez usankcjono-
wanie jednej lub kilku z instytucji jako koordynatora wspolnych dziatan, az po
sie¢ bilateralng — realizowang w przypadkach wyraznej komplementarnosci za-
dan podejmowanych przez instytucje edukacyjne, w ktorej zadna z nich nie od-
grywa dominujace;j roli.

Sie¢ instytucji edukacyjnych ma na celu wspieranie procesu tworzenia wspolne-
go kodu (4j. jezyka, regut, procedur itp.). Wypracowanie kodu nastgpuje w efekcie
podjecia w ramach sieci wspolpracy interdyscyplinarnej i/lub interkulturowe;.
Jesli instytucje edukacyjne naleza do skrajnie odmiennych domen dyscyplin
i/lub kultur, to moze zdarzy¢ sie tak, ze porozumienie si¢ miedzy nimi bedzie
niemozliwe. Brak wspolnego kodu wypracowanego przez instytucje edukacyjne
oznacza brak niehandlowych przeptywow wiedzy migdzy zintegrowanymi wer-
tykalnie przedsigbiorstwami. Wtedy, cho¢ dzigki redukcji kosztow transakcji
przedsiebiorstwa osiagaja wicksza wydajnos¢, to ich innowacyjnos¢ radykalna
jest niska lub zadna. Przedsigbiorstwa mogg zdecydowac si¢ na zmiang lokaliza-
cji i integracj¢ z takimi przedsigbiorstwami spoza klastra, z ktérymi beda mogty
wspolnie korzysta¢ z zasobow wiedzy tworzonej i dystrybuowanej przez insty-
tucje edukacyjne.

8 Por. np.: Ring P.S., Van de Ven A.H., op. cit.
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W fazie projektowania tozsamosci obrazem klastra jest forma organizacyj-
na odpowiadajgca hierarchii rynkow ,,zanurzonej” w spolecznosci bedacej kom-
binacjg spotecznosci epistemicznej i pragmatycznej. Wszystkie rynki zanurzone
sa w tej samej spotecznosci epistemicznej, ale tylko czgs$¢ z nich jest osadzona
w spolecznosci klastra, a cze$¢ w spotecznosciach pragmatycznych o innych do-
menach. Eksperci reprezentujacy instytucje edukacyjne w sieci wspotpracuja
ze soba, aby tworzy¢ i upowszechnia¢ migdzy zintegrowanymi wertykalnie przed-
sigbiorstwami nowa wiedz¢ naukowa. Dokonywany przez nich $wiadomie wybor
tematyki badan wptywa na zakres zréznicowania technologicznego zintegrowa-
nych przedsigbiorstw.

Rysunek 5.1. Oddziatywanie instytucji edukacyjnych z przedsiebiorstwami
w mechanizmie rozwoju klastra

7 przedsiebiorstwa ™ « hierarchia rynkow
i —instytucje edukacyjne > &--------- h — sie¢ instytucji

------------

Einnowacyjnos’c’:
radykalna

Organizacja
hierarchiczna

pragmatyczna ,

Innowacyjnos¢
iteratywna :

£ praktycy
L —eksperci

.,

....................................... Spotecznos¢
epistemiczna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Gra o wplywy prowadzi do wylonienia si¢ pewnego autorytetu epistemiczne-
go, ktory zaczyna odgrywac role lidera w spotecznosci ekspertow. Ekspert (Iub
zespoOl ekspertdéw) uznany przez pozostalych za autorytet wyznacza reguty
uczestnictwa w spolecznosci ekspertow, a przez to i reguly uczestnictwa instytu-
cji edukacyjnych w sieci. Nasilenie wspotpracy prowadzi do powstawania i za-
cie$niania relacji interpersonalnych miedzy ekspertami, intensyfikujac z kolei
gre o wpltywy. Wraz z uptywem czasu eksperci zaczynajg polega¢ bardziej na
relacjach interpersonalnych niz na relacjach stuzbowych. Gra o wplywy zaczyna
ustanawia¢ juz nie tylko reguly uczestnictwa w sieci, ale powoduje ,,mieszanie
si¢” tych regut z regutami ustanawianymi spontanicznie w wyniku procesu par-
tycypacji.

Wkroczenie klastra powtdrnie w faz¢ emergencji tozsamosci odbywa si¢ za
posrednictwem fazy oceny dzialan za pomoca kryterium wydajnosci, poczucia
»fair play”, oraz innowacyjnosci iteratywnej i radykalnej. W tej fazie forma or-
ganizacyjna klastra postrzegana jest jako catos¢, a jej status quo utrzymywane
jest przez dynamiczne rownowazenie si¢ ,,warto$ci” przeciwstawnych kryteriow.
W stanie idealnej rownowagi wszystkie kryteria lokujg si¢ na najwyzszych
mozliwych poziomach. Poniewaz kryteria oceny — oprocz wydajnosci — sa kon-
struowane spotecznie, szansa na osiagnigcie przez klaster finalnej fazy rozwoju
jest prawie zadna.

5.4. Podsumowanie

W odrdznieniu od proponowanych dotychczas w literaturze modeli wzrostu
klastra, spoteczno-ekonomiczna metafora rozwoju klastra wypehia luke w wie-
dzy o mechanizmach, za pomocg ktérych instytucje edukacyjne i przedsigbior-
stwa mogg jednoczes$nie pokonywac bariery i osigga¢ korzysci z utrzymywania
wzajemnych relacji. Zaprezentowane postgpowanie badawcze pokazato na dro-
dze logicznej wspartej danymi ze studiéw przypadku, ze spoteczno-ekonomicz-
ny mechanizm wzrostu klastra jest narzedziem umozliwiajacym trwate oddzia-
lywanie instytucji edukacyjnych na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw.

Spoteczno-ekonomiczny model wzrostu klastra objasnia dlaczego nie wszg-
dzie tam, gdzie wystepuje koncentracja technologicznie bliskich przedsigbiorstw
i instytucji edukacyjnych, klaster bedzie si¢ rozwijaé. Aby instytucje edukacyjne
mogty faktycznie wptywac na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw konieczne jest spdjne
zachodzenie interakcji okreslonych procesow na poziomie mikro i mezo. Tempo
i czas trwania wzajemnego oddzialywania instytucji edukacyjnych i przedsie-
biorstw zalezy od kombinacji czynnikow, takich jak: nieprzewidywalno$¢ rynku,
poziom zaufania, oraz zr6znicowanie technologiczne przedsigbiorstw. Czynniki
te determinujg okres zycia klastra.
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W $wietle spoleczno-ekonomicznego mechanizmu wzrostu klastra, oddzia-
lywanie instytucji edukacyjnych na innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw nie jest ani
procesem liniowym, ani tym bardziej procesem dajacym si¢ a priori zaplanowac.
Niepetna przewidywalnos¢ efektow relacji instytucji edukacyjnych i przedsie-
biorstw jest wynikiem ich naturalnego osadzenia w spontanicznych procesach
spotecznych zachodzacych na poziomie mikro. Brak mozliwosci klasycznie rozu-
mianego programowania relacji instytucji edukacyjnych i przedsi¢biorstw niesie
ze sobg wazkie konsekwencje, w szczegdlnosci dla menedzerow podejmujacych
proby ,,projektowania” klastréw w oparciu o inwestowanie w rozwdj wspolpracy
sieci instytucji edukacyjnych i (uktadow) przedsigbiorstw.

Propagowane szeroko ,,agendy klastrowe” pozostaja w swej istocie najcze-
$ciej proba klonowania ,,naukowych” klastrow, takich jak stynna Dolina Krze-
mowa, czy tez ,,pragmatycznych” klastrow Trzeciej Italii. Agendy te ignorujg nie-
dajace si¢ imitowac, bo powstajace spontanicznie czynniki spoteczne, takie jak
modele mentalne, poziom zaufania, czy indywidualne preferencje lokalnych spo-
lecznosci. Istnieje niebezpieczenstwo, ze budowanie relacji instytucji edukacyj-
nych i przedsigbiorstw w oparciu o ,,agendy klastrowe” moze prowadzi¢ nie
tylko do chybionej alokacji srodkoéw finansowych, ale moze rodzi¢ konflikty
i niepokoje spoteczne, prowadzac w dtuzszym horyzoncie czasowym do niepo-
zadanych spotecznie i gospodarczo efektow.



Zakonczenie

W ksiazce podjeto probe zidentyfikowania i oceny sposobow wspoélpracy in-
stytucji edukacyjnych z przedsigbiorstwami w perspektywie teoretycznej i empi-
rycznej, skupiajgc szczegdlng uwage na poziomie regionalnym. Wynikiem badan
teoretycznych jest zaproponowanie heurystycznego modelu opisujgcego spoteczno-
-ekonomiczny mechanizm rozwoju klastra. Model ten moze by¢ wykorzystany
jako narzedzie pomocne do diagnozowania i projektowania na poziomie regionu
takich trwatych relacji miedzy instytucjami edukacyjnymi i przedsiebiorstwami,
ktére zapewniaja jednoczesnie pozadany poziom efektywnosci i innowacyjnosci
przedsicbiorstw.

Ukazujac réwnorzgdna rolg¢ odgrywana w rozwoju nowej formy organizacji
przez przeciwstawne procesy: mikro — mezo, handlowe — niehandlowe, sforma-
lizowane — niesformalizowane, oraz sporadyczne — dlugofalowe, zaproponowany
model zmienia paradygmat myslenia o rozwoju relacji instytucji edukacyjnych
z przedsigbiorstwami. Brak mozliwosci klasycznie rozumianego programowania
relacji instytucji edukacyjnych i przedsigbiorstw niesie ze soba konsekwencje
dla menedzerow podejmujacych proby ich projektowania. Szczegodlnego zna-
czenia w tym aspekcie nabierajg takie czynniki, jak modele mentalne, poziom
zaufania, czy preferencje regionalnych spotecznosci.

Konkluzje ptynace z badan teoretycznych znalazly swe potwierdzenie w wy-
nikach badan bezposrednich przeprowadzonych w regionie Dolnego Slaska.
Pomimo dosy¢ wysokiego poziomu $wiadomosci co do potencjalnych korzysci
ptynacych dla instytucji edukacyjnych i przedsiebiorstw z ich dtugofalowego
wspotdziatania, prezentowanego zaréwno przez menedzerow, jak i przedstawi-
cieli $wiata nauki, intensywno$¢ tego typu relacji okazuje si¢ w chwili obecnej
znaczgco nizsza od teoretycznie mozliwej. Zwraca uwage relatywnie niska ko-
mercjalizacja osiggnig¢ badawczych. Jednoczesnie zauwazalny jest wzrost otwarto-
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$ci i checi wspotdziatania w zakresie wymiany wiedzy i doswiadczen u naukow-
cow reprezentujacych uczelnie techniczne oraz przedstawicieli §wiata biznesu.

Wstepne zestawienie wynikow badan empirycznych z modelem teoretycz-
nym pozwala zauwazy¢, ze realnych korzysci ptynacych dla instytucji edukacyj-
nych i przedsigbiorstw w danym regionie z ich wzajemnej wspolpracy mozna
spodziewac¢ sie dopiero wtedy, gdy rozwdj tych relacji bedzie nie tylko podstawa
tworzenia regionalnej strategii rozwoju innowacyjnosci (faza systematyzacji),
ale zostanie ujety jednoczesnie w strategii rozwoju spotecznego (faza emergen-
cji), strategii rozwoju regionalnego rynku (faza umacniania domeny) i strategii
rozwoju nauki (faza projektowania tozsamosci).
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