
PRZEPIS NA WSPÓŁCZESNY UNIWERSYTET (UCZELNIĘ TECHNICZNĄ)
W DOBIE NIEPEWNOŚCI

Zarządzanie uczelnią — tytułowe hasło

książki Krzysztofa Lei ¹ — nie jest jedynie kwin-

tesencją sprawności menadżerskich podobnych

jak te niezbędne w zarządzaniu każdą inną or-

ganizacją. Aczkolwiek takie sprawności są co-

raz bardziej cenione we współczesnym świecie

akademickim, coraz bardziej podporządkowa-

nym regułom rynkowym². Zarządzanie uczel-

nią, zwłaszcza publiczną, to także, a może

przede wszystkim, kwestia odpowiedzialności

wobec państwa i społeczeństwa wynikającej

z roli społecznej szkół wyższych, w tym zwłasz-

cza uniwersytetów. Autor książki Zarządzanie

uczelnią. Koncepcje i współczesne wyzwania od daw-

na ma tego świadomość, co więcej — korzeni

społecznej odpowiedzialności uczelni upatruje

właśnie w przykładach ze świata biznesu³. Naj-

Adres do korespondencji: a.dziedziczak@
uni.lodz.pl

¹Krzysztof Leja, Zarządzanie uczelnią. Koncep-
cje i współczesne wyzwania, Oficyna Wolters Klu-
wer Business, Warszawa 2013, stron 327.

²O czym świadczy dyplom Stowarzysze-
nia Edukacji Menedżerskiej FORUM przyzna-
ny w 2014 roku Programowi MBA Zarządzania
Szkołą Wyższą Uniwersytetu im. A. Mickiewi-
cza w Poznaniu.

³Zob. inne prace tego autora: Uniwersytet
organizacją służącą otoczeniu (w: Krzysztof Leja
[red.], Społeczna odpowiedzialność uczelni, Gdańsk

ważniejsza wśród zagadnień przez niego poru-

szonych jest problematyka doskonalenia zarzą-

dzania uczelnią, co wobec formułowanego przez

OECD zarzutu braku planowania strategiczne-

go na poziomie instytucjonalnym szkół wyż-

szych w Polsce⁴ stało się jednym z najbardziej

palących problemów, zwłaszcza wobec wzrostu

presji konkurencyjności na rynku edukacyjnym

oraz prorozwojowej polityki unijnej.

Unia Europejska dostrzegła w szkolnictwie

wyższym potencjał dla rozwoju społeczno-go-

spodarczego Europy i postawiła na moderniza-

cję tego sektora, przypisując mu określonemiej-

sce i zadania w swoich strategiach rozwoju —

Strategii Lizbońskiej (2000–2010) oraz strate-

gii „Europa 2020” (2010–2020). Strategia Li-

zbońska przyznawała szczególne miejsce szko-

łom wyższym jako miejscom tworzenia i roz-

powszechniania wiedzy, a tym samym kreato-

rom społeczeństwa wiedzy i gospodarki opar-

tej na wiedzy. Jej następczyni na kolejną deka-

dę wskazała na konieczność — w ramach tzw.

inteligentnego rozwoju prowadzącego do bu-

dowy gospodarki opartej na wiedzy i innowa-

2008) oraz Uniwersytet społeczne odpowiedzialny
— próba ujęcia systemowego („Współczesne Za-
rządzanie” 2009, nr 2).

⁴Oliver Fulton, Paulo Santiago, Charles
Edquist, Elaine El-Khawas, Elsa Hackl Rapor-
ty OECD na temat szkolnictwa wyższego. Polska,
MNiSW, Warszawa 2008.
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cji — ożywienia programu modernizacji szkol-

nictwa wyższego (programów nauczania, zarzą-

dzania i finansowania) oraz wspierania partner-

stwa w obszarze wiedzy i umacniania powiązań

między światem nauki, biznesu, badań i inno-

wacji ⁵.

To właśnie naprzeciw tym wyzwaniom

stawianym uczelni wychodzą zainteresowania

badawcze autora, znanego polskiego badacza

szkolnictwa wyższego, który zajął się tematyką

zarządzania strategicznego współczesną uczel-

nią. W artykule, opublikowanym już po uka-

zaniu się książki ⁶, wskazał on na szczególną

złożoność zarządzania współczesnymi uczelnia-

mi w Polsce, a mianowicie — na narastają-

ca niepewność otoczenia, permanentne niedo-

finansowanie z budżetu, wynikające między in-

nymi z masowości kształcenia oraz raczkującej

(po obu stronach) współpracy uczelni z bizne-

sem. Tym zewnętrznym uwarunkowaniom, je-

go zdaniem, nie pomaga typowa dla polskich

uczelni kultura akademicka, która odpowiada za

niechęć do zmian, w tym ewoluowanie uczel-

ni od funkcji placówek typowo dydaktycznych

w kierunku uczelni badawczych, zachowujących

jednak funkcję centrum kształcenia na pozio-

mie wyższym⁷. Doskonale opisuje to napięcie

Piotr Sztompka⁸, który przeciwstawia opartą na

wspólnocie kulturę akademicką kulturze korpo-

racyjnej. Również autorzy opracowania firmo-

wanego przez KRASP i Fundację Rektorów Pol-

skich pt. Misja społeczna uniwersytetu w XXI wie-

⁵EUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentne-
go i zrównoważonego rozwoju sprzyjającego włącze-
niu społecznemu (EUROPE 2020. A European strat-
egy for smart, sustainable and inclusive growth) KE,
Bruksela 3.03.2010, KOM(2010) 2020, wersja
ostateczna.

⁶Krzysztof Leja, Kilka uwag o doskonaleniu za-
rządzania uczelnią publiczną (artykuł dyskusyjny),
„Studia Ekonomiczne” 2013, nr 169, s. 102–
–111.

⁷Tamże, s. 102–111.

⁸Piotr Sztompka,Uniwersytet współczesny: zde-
rzenie dwóch kultur, w: Piotr Sztompka, Krzysz-
tof Matuszek (red.), Idea uniwersytetu. Reaktywa-
cja, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskie-
go, Kraków 2015.

ku ⁹ podkreślają ową dychotomię pisząc, iż „kor-

poracyjny model zarządzania uczelnią nie może

jednak zdominować etosu uczelni”¹⁰.W zaryso-

wanym kontekście tym bardziej cenne są próby

pogodzenia wartości (z pozoru stojących wobec

siebie w konflikcie) — próby, jakich podejmuje

się Krzysztof Leja, pisząc w artykule z 2015 ro-

ku o humanistycznym zarządzaniu uniwersyte-

tem¹¹.

W publikacji z 2013 roku Zarządzanie uczel-

nią. Koncepcje i współczesne wyzwania ¹², Krzysztof

Leja postawił sobie zadanie zrekonstruowania

w wymiarze teoretyczno-konceptualnym ewo-

lucji uniwersytetu — od modelu liberalnego

Humboldta do modelu uniwersytetu przedsię-

biorczego Clarka. Jednak nie przeciwstawił so-

bie tych, jak zdawałoby się, sprzecznych mode-

li, lecz zaproponował podejście, w którym po-

godził sprzeczne cechy i wartości obu podejść

w postaci takiego modelu zarządzania uczel-

nią, który wykorzystuje paradygmaty organiza-

cji opartej na wiedzy oraz organizacji społecznie

odpowiedzialnej.

W wymiarze empirycznym autor przeanali-

zował cechy uniwersytetu liberalnego i przed-

siębiorczego w szesnastu polskich uczelniach

technicznych, gdyż uznał, że „analiza uczelni

technicznych jest pouczająca dla innych typów

szkół wyższych na zasadzie analogii” (s. 27).

Czy słusznie założył ową analogię? Jak sam

przyznał w części poświęconej celom i założe-

niom badań statystyczno-empirycznych (s. 76),

uczelnie te mają do osiągnięcia cel wyróżniają-

cy je spośród innych: urzeczywistnianie w prak-

tyce trzeciej misji uniwersytetu poprzez budo-

⁹KRASP, FRP-ISW, Misja społeczna uniwersy-
tetu XXI wieku. Program Rozwoju SzkolnictwaWyż-
szego do 2020 r.

¹⁰Tamże, s. 15.

¹¹Krzysztof Leja, Ku zarządzaniu humanistycz-
nemu uniwersytetem, w: Piotr Sztompka, Krzysz-
tof Matuszek (red.), Idea uniwersytetu. Reaktywa-
cja, cyt. wyd.

¹²Wydanie 1 ukazało się w 2011 roku pt.
Koncepcje zarządzania współczesnym uniwersytetem.
Wydanie 2 jest wydaniem uaktualnionym, które
powstało na bazie pozytywnie ocenionej rozpra-
wy habilitacyjnej autora.
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wanie trójkąta wiedzy: innowacje — bada-

nia — kształcenie. I choć uczelnie technicz-

ne autor nazywa uniwersytetami ze wzglę-

du na spełnienie wymogów ustawowych, to

jednak ich zadaniem w większym stopniu

niż w przypadku tradycyjnych uniwersytetów

jest komercjalizacja technologii lub przynaj-

mniej stwarzanie sprzyjających ku temu wa-

runków. Pojawia się zatem pytanie i wątpli-

wość, czy analogia między uczelniami tech-

nicznymi (politechnikami) a uniwersytetami

(w czystej postaci, nieprzymiotnikowymi), któ-

re mają misję mimo wszystko jednak bar-

dziej społeczną i kulturową, jest uzasadnio-

na? Jak dalece posunięta może być owa

analogia? Niestety tego autor już nie wy-

jaśnia. Natomiast zrozumiały jest, głównie

ze względu na własną afiliację autora, wy-

bór przez niego tego właśnie typu uczel-

ni, które rzeczywiście w zakresie organiza-

cji i zarządzania nie różnią się zasadniczo

od innych typów szkół wyższych, a są praw-

dopodobnie najlepszym przykładem współ-

istnienia elementów uniwersytetu przedsię-

biorczego i uniwersytetu podporządkowanego

wiedzy.

W rozdziale pierwszym zatytułowanym

wymownie „Od uniwersytetu liberalnego do

uniwersytetu przedsiębiorczego” Leja dokonał

przeglądu kanonu literatury poświęconej uni-

wersytetom. Przejrzyście zarysował historyczne

koncepcje uniwersytetu (średniowiecznego, li-

beralnego i uniwersalnego), a następnie szcze-

gółowo scharakteryzował uniwersytet liberal-

ny i uniwersytet przedsiębiorczy. W przypad-

ku modelu liberalnego opisana została klasycz-

na koncepcja uniwersytetuWilhelma von Hum-

boldta wraz z jej wpływami na polskie szkol-

nictwo wyższe od czasów zaborów do czasu

obowiązywania ustawy Prawo o szkolnictwie wyż-

szym w formie uchwalonej w 2005 roku. Waż-

nym elementem tego rozdziału jest zwłasz-

cza historyczna rekonstrukcja przemian szkół

wyższych w Polsce po roku 1945 uwzględ-

niająca zapisy prawne odnoszące się do wła-

dzy rektora, autonomii uczelni i kolegialno-

ści (tabela 1.2, s. 47–48). Idea uniwersyte-

tu przedsiębiorczego opisana w książce odwo-

łuje się do modelu Burtona R. Clarka, jed-

nak wcześniej pojawiają się inne kwestie teo-

retyczne — ważne dla badań relacji uniwer-

sytetu z otoczeniem. Są to: koncepcja tworze-

nia wiedzy według Michaela Gibbonsa, zgodnie

z którą wyróżnia się wiedzę teoretyczną two-

rzoną na uniwersytecie zazwyczaj bez udzia-

łu otoczenia, tzw. tryb 1 (mode 1) i wiedzę

współtworzoną przy udziale otoczenia uniwer-

sytetu, tzw. tryb 2 (mode 2) oraz koncepcja

potrójnej helisy (triple helix) Henry’ego Etzko-

witza, która pokazuje ścisły związek uniwer-

sytetu z otoczeniem biznesowym i rządowo-

-samorządowym. Model uniwersytetu przedsię-

biorczego Clarka, oparty na uwypukleniu zna-

czenia trójkąta wiedzy (kształcenie — badania

— innowacje), akcentuje konieczność zintegro-

wanej kultury przedsiębiorczości, którą moż-

na traktować jako połączenie tradycyjnej kul-

tury akademickiej z kulturą rynkową (s. 63).

Opis modelu Clarka obejmuje oczywiście po-

zostałe cechy uniwersytetu przedsiębiorczego,

jak wzmocnienie centrum sterującego, rozwój

segmentów peryferyjnych, dywersyfikacja źró-

deł finansowania, stymulowanie rdzenia aka-

demickiego (s. 64–69). Autor nie pomija też

ważnej z punktu widzenia rodzaju przedsię-

biorczości reprezentowanej przez uczelnie kon-

cepcji Ronalda Barnetta (s. 70–71), który wy-

różnia przedsiębiorczość rynkową i państwową

oraz przedsiębiorczość twardą i miękką. Wska-

zuje przy tym na ważne konsekwencje takie-

go podziału, gdyż stanowi on o rozróżnieniu

na uczelnie ukierunkowane na badania (research

phase), na produkt (product) lub na rynek (busi-

ness). Rozdział teoretyczny (liczący 47 stron)

wieńczy czytelna konkluzja, którą autor świet-

nie zilustrował zestawieniem cech uniwersyte-

tu liberalnego i przedsiębiorczego (tabela 1.5,

s. 73).

Rozdział drugi „Koncepcje uniwersytetu li-

beralnego i przedsiębiorczego w praktyce pol-

skich uczelni technicznych” rozpoczyna opis ce-

lów i założeń badań statystycznych, a po przy-

toczeniu najważniejszych danych statystycz-

nych na temat uczelni technicznych (za la-

ta 2000–2010) wypełnia go szczegółowy opis

badań empirycznych przeprowadzonych przez

autora w latach 2008–2009. Krzysztof Le-

ja przeprowadził 14 wywiadów z rektora-
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mi¹³ oraz przeanalizował dokumenty (w tym

deklaracje misji i strategii rozwoju uczelni) i in-

formacje statystyczne na poziomie instytucjo-

nalnym 16 uczelni technicznych. Badania te

miały na celu zidentyfikowanie w funkcjono-

waniu polskich uczelni technicznych cech mo-

delu liberalnego i przedsiębiorczego. Struktu-

ra rozdziału (liczącego 79 stron) zbudowana

jest odpowiednio do wykazu cech uniwersyte-

tu przedsiębiorczego Clarka, podobnie ustruk-

turyzowane są konkluzje na końcu rozdzia-

łu. Autor jednoznacznie w nich stwierdził, że

w polskich publicznych uczelniach technicz-

nych widoczne są korzenie uniwersytetu libe-

ralnego, a niewdrożenie koncepcji uniwersy-

tetu przedsiębiorczego, uznanej w wielu kra-

jach, jest efektem skupiania wysiłków na edu-

kacji i badaniach podstawowych, bez zwraca-

nia większej uwagi na potrzeby rynku, oto-

czenia czy innowacyjność (s. 154). Nieste-

ty autor powtarza to stwierdzenie za cytowa-

nym przez siebie dokumentem Banku Świa-

towego, z jego wywodu nie wynika wyraź-

nie, że to wniosek z badań własnych. Je-

dynie we wnioskach szczegółowych w punk-

cie dotyczącym kultury przedsiębiorczości jest

wzmianka, że „w najważniejszych dokumen-

tach uczelni wartości akademickie przeważa-

ją nad wartościami świadczącymi o budowaniu

kultury przedsiębiorczości”. Z kolei w punk-

cie mówiącym o rdzeniu akademickim au-

tor wspomniał o utrudnieniu stymulujących

działań władz uczelni (s. 152). Na podsta-

wie własnych obserwacji Krzysztof Leja sfor-

mułował inny wniosek: „w polskich uczel-

niach publicznych dominują struktury trady-

cyjne, które funkcjonowały w stabilnym oto-

czeniu w czasach, gdy programy kształce-

nia praktycznie były niezmienne, współpra-

cę z gospodarką zapewniało państwo (cen-

tralne programy badawczo-rozwojowe), a pu-

blikowanie artykułów w czasopismach zagra-

nicznych wymagało zgody rektora” (s. 154).

Jakkolwiek nietrudno się z tym nie zgodzić,

to czytelnik może pozostać z niedosytem in-

¹³Wywiady zostały przeprowadzone w ra-
mach habilitacyjnego projektu badawczego
N115073233.

formacji i odwołań do literatury na ten te-

mat¹⁴.

Bardziej koncepcyjny i nowatorski charak-

ter, na tle dwóch pierwszych rozdziałów, ma

rozdział trzeci „Współczesne koncepcje zarzą-

dzania — propozycja zastosowań w uniwersy-

tecie” (liczący 53 strony). Krzysztof Leja po-

święcił go bowiem dwóm paradygmatom za-

rządzania, które mogą być, jego zdaniem, od-

powiedzią na wyzwania współczesnego uniwer-

sytetu. Dzisiejszy uniwersytet boryka się bo-

wiem z postępującą niepewnością funkcjono-

wania (interesująca w książce jest propozycja

stopniowania owej niepewności), co wymaga

elastyczności we wszystkich sferach (edukacyj-

nej, naukowej i organizacyjnej) oraz uwzględ-

nienia roli różnych interesariuszy szkolnictwa

wyższego (w tym zwłaszcza sektora przedsię-

biorstw). Paradygmat organizacji podporządko-

wanej wiedzy doskonale pasuje do uniwersyte-

tu, którego nadrzędnym zasobem jest właśnie

wiedza. Autor przedstawił go, sięgając do opi-

su roli i zadań centrum sterującego (silne i słu-

żebne przywództwo), rodzaju struktur organi-

zacyjnych (elastyczność antycypacyjna i rozmy-

te struktury) i cech zasobów ludzkich (nacisk

na ciągłe uczenie się, rozległe kontakty, płyn-

ność ról i zakresów obowiązków). Interesują-

cym zagadnieniem (choć dla laików w dziedzi-

nie zarządzania może okazać się ono mniej czy-

telne od pozostałych) jest hipertekstowość or-

ganizacji podporządkowanej wiedzy, która łączy

strukturę biurokratyczną ze strukturą zadanio-

wą, co przejawia się w kilku warstwach takiej

organizacji: warstwie podstawy (repozytorium)

wiedzy, warstwie systemu uczelni i warstwie

zespołów projektowych. Drugi paradygmat za-

rządzania, który propaguje autor, to organiza-

cja społecznie odpowiedzialna. Do opisu uni-

wersytetu Krzysztof Leja zaadaptował tu kon-

cepcję organizacji służącej otoczeniu, autorstwa

Bogdana Wawrzyniaka. Zgodnie z nią uniwer-

sytet społecznie odpowiedzialny to uniwersytet

¹⁴O specyfice funkcjonowania i zadaniach
szkolnictwa wyższego w PRL pisali różni auto-
rzy tamtych czasów (choćby Jan Szczepański, na
którego w innych miejscach książki Krzysztof
Leja chętnie się powołuje, czy Jan Kluczyński).
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reagujący na oczekiwania interesariuszy zarów-

no w obszarze ekonomicznym, społecznym, jak

i etycznym. To uniwersytet podlegający zbioro-

wi zasad (zewnętrznych i wewnętrznych) słu-

żących spełnianiu owych oczekiwań (tzw. regu

latorów), na które składają się warunki praw-

ne, stopień kolegialności, rola interesariuszy,

umocowanie władzy rektora oraz konkurencyj-

ność. To wreszcie uniwersytet odpowiadający

na oczekiwania otoczenia, który ma odpowied-

nie zdolności adaptacyjne wpisane w kulturę or-

ganizacyjną (kulturę akademicką czy kulturę in-

stytucjonalną).

Rozdział trzeci wieńczą konkluzje, w któ-

rych autor umieścił ciekawe zestawienie od-

noszące się do uniwersytetu i otoczenia. In-

spirując się podejściem Garetha Morgana¹⁵,

Krzysztof Leja scharakteryzował uniwersytet li-

beralny, uniwersytet przedsiębiorczy i uniwer-

sytet społecznie odpowiedzialny według sze-

ściu poziomów analizy: podsystemu zarządza-

nia, podsystemu strategii, podsystemu techno-

logii, podsystemu ludzko-kulturowego, podsys-

temu struktury i nadsystemu otoczenia (tabe-

la 3.5, s. 202–203). Uporządkowanie tego ty-

pu jest niezwykle cenne, zastanawia jednak,

dlaczego autor nie był konsekwentny w swo-

im podsumowaniu i nie uzupełnił zestawie-

nia tabelarycznego o uniwersytet podporządko-

wany wiedzy. Pominięcie tego modelu w tym

miejscu burzy czytelny dotąd plan osadze-

nia dwóch omawianych modeli zarządzania

w ramach modelu uniwersytetu przedsiębior-

czego.

Najbardziej pragmatyczny charakter ma

rozdział czwarty „Podstawy tworzenia i wdraża-

nia strategii współczesnego uniwersytetu” (li-

czący 84 strony). Pisząc ogólnie o wizji i mi-

sji organizacji Krzysztof Leja podkreślił, iż „oba

określenia mają rolę inspirującą dla rozwoju or-

ganizacji, jednak wizja wskazuje, dokąd orga-

nizacja zamierza dojść, a misja określa ogól-

nie sposób dojścia do tego celu” (s. 213).

Analizując wizję i misję uniwersytetu autor

przytoczył zalecenie Clarka, zgodnie z którym

¹⁵Gareth Morgan, Obrazy organizacji, tłum.
Zofia Wiankowska-Ładyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1997.

„sprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom oto-

czenia wymaga kształtowania nowego paradyg-

matu uczelni, który utrwali zmiany, jakie za-

szły w uczelniach” (s. 216). W nowym pa-

radygmacie to interesariusze stają się współ-

kreatorami zmian, to oni współtworzą wartość

uczelni.

Aby uniwersytet mógł osiągać najważniej-

sze cele wynikające z misji, powinien jednak

zdefiniować swoją strategię (plan, wzór, per-

spektywę). W organizacji, jaką jest uniwersy-

tet, niezbędne jest bowiem planowanie strate-

giczne. Jednakże w dobie postępującej niepew-

ności — zwraca uwagę Krzysztof Leja — także

istota strategii organizacji (uniwersytetu) po-

winna ulec ewolucji. Klasyczna strategia zakła-

dająca świadome kształtowanie przyszłości, po-

mijająca turbulencje otoczenia i traktowana ja-

ko fetysz organizacji przestaje mieć rację by-

tu. Potrzebna jest strategia elastyczna. Stąd nie-

co retoryczne, będące trawestacją tytułu książ-

ki Billa Readingsa¹⁶, pytanie o zmierzch stra-

tegii uniwersytetu. Bardzo ciekawym zestawie-

niem zaproponowanym przez autora jest opis

typów strategii (tabela 4.1, s. 221) — od nie-

zależnej od wpływów otoczenia strategii prze-

myślanej (planowej) do powstającej pod wpły-

wem otoczenia strategii samorzutnej (wyłania-

jącej się). W bardziej elastycznych strategiach

zamiast celami strategicznymi uczelnie powin-

ny się kierować okazjami rozumianymi jako

sytuacje, które mogą się pojawiać i znikać.

W tych okolicznościach uniwersytet powinien

uwzględniać zdarzenia wewnątrz i w otoczeniu

oraz kształtować zasoby czy raczej dostęp do

nich, coma sprzyjać poszukiwaniu okazji. Powi-

nien ex ante przewidzieć środki na finansowanie

okazji.

Krzysztof Leja pisząc o tworzeniu strategii

współczesnego uniwersytetu założył, iż uniwer-

sytet jest zorganizowaną anarchią i profesjonal-

ną biurokracją ewoluującą w kierunku adhokra-

cji, w których związek pracowników akademic-

kich ze strukturą jest względnie słaby. Rodzi

to zarówno możliwości samoorganizowania się,

¹⁶Bill Readings, The University in Ruins, Har-
vard University Press, Cambridge, MA–London
1996.
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jak i konflikt interesów. Pojawia się, jego zda-

niem, paradoks polegający na tym, że uczelnia

jest coraz bardziej otwarta na świat i potrze-

by społeczne, podczas gdy wewnątrz mamy do

czynienia z… koszem na śmieci. Posłużenie się

metaforą kosza na śmieci jest jak najbardziej

zasadne, gdyż model ten doskonale wyjaśnia

mechanizmy podejmowania decyzji w zorgani-

zowanej anarchii, jaką jest uniwersytet: „kosz

jest wypełniony problemami, decydentami, roz-

wiązaniami i pojawiającymi się możliwościa-

mi dokonywania wyboru, lecz wymienione ele-

menty są niezależne od siebie, a sytuacje decy-

zyjne wynikają z przypadkowych zderzeń tych

strumieni” (s. 225). Tak postrzegany uniwersy-

tet, miotany wieloma innymi „napięciami stra-

tegicznymi”, wymaga zatem zarządzania para-

doksami, co pozwoli na lepsze poszukiwanie

okazji, a tym samym na doskonalenie organi-

zacji.

Zasadniczym owocem analiz i przemyśleń

Krzysztofa Lei jest zatem koncepcja zarządza-

nia zidentyfikowanymi paradoksami strategicz-

nymi, która pozwala godzić sprzeczności, a jed-

nocześnie odważnie patrzeć w przyszłość i się-

gać do tradycji. Punkt wyjścia stanowi tzw. dia-

lektyka strategii uczelni, oparta na triadzie: teza

— antyteza — synteza, której istotą jest poszu-

kiwanie okazji mających stać się źródłem kon-

kurencyjnej przewagi. W celu dokonania syn-

tezy oraz szerszego pokazania napięć strate-

gicznych Krzysztof Leja umieścił je w poszcze-

gólnych wymiarach strategii: procesie tworze-

nia, treści, kontekście i celu istnienia uczel-

ni. Następnie wskazał tematy, odpowiadają-

ce im paradoksy (których wyróżnił dziewięć)

oraz perspektywy, czyli jak zarządzać paradok-

sem (na podstawie rozwiązań zachodnich i pol-

skich). Dla przejrzystości wywodu opis pa-

radoksów autor poprzedził tabelą zawierającą

wszystkie wspomniane powyżej elementy (ta-

bela 4.2, s. 232). Choć zidentyfikowane pa-

radoksy nie wyczerpują wykazu sprzeczności

współczesnego uniwersytetu warto przytoczyć

owe antynomie: logika versus kreatywność, roz-

myślność versus samorzutność, ewolucja versus

rewolucja, zasoby własne versus zasoby global-

ne, centralizacja versus decentralizacja, rywali-

zacja versus współpraca, przywództwo organi-

zacyjne (kontrola) versus dynamika organiza-

cyjna (chaos), kształtowanie oferty uczelni po-

dażowe versus popytowe, świątynia wiedzy ver-

sus sprawna organizacja. Według słów autora

zawartych w konkluzji: „paradoksy przedsta-

wione w pracy pokazują, że kierowanie uczel-

nią może być wsparte narzędziami z zakre-

su zarządzania strategicznego, a same paradok-

sy ukazują skalę problemów, z którymi przy-

chodzi się zmierzyć współczesnemu uniwersy-

tetowi” (s. 287). W dalszej części konkluzji

Krzysztof Leja wskazał zalety dokonywania syn-

tezy paradoksów na etapie tworzenia strategii

uniwersytetu, w treści strategii, w odniesieniu

do kontekstu strategicznego oraz celu istnie-

nia uniwersytetu. Tym samym dał dowód na

to, że paradoksami strategicznymi uniwersyte-

tu można zarządzać oraz że istnieje wiele narzę-

dzi w tym pomocnych. Strategiczne zarządza-

nie paradoksami to klucz do urzeczywistniania

modelu uniwersytetu podporządkowanego wie-

dzy oraz uniwersytetu społecznie odpowiedzial-

nego.

W podsumowaniu nie sposób nie przy-

toczyć zawartych w „Przedmowie” słów Mo-

niki Kostery, która twierdzi, iż prezentowa-

na publikacja „pochodzi z dyskursu akade-

mickiego wysokiej próby”, a także że „efekt

jest niebanalny, praktyczny i doprawdy god-

ny uwagi”. Rzeczywiście rozprawa Krzyszto-

fa Lei stanowi przykład kompetentnie prze-

prowadzonego wywodu naukowego, a co naj-

ważniejsze — odpowiada na zapotrzebowa-

nie środowiska akademickiego na tego typu

badania i propozycje rozwiązań. Ponadto au-

tor łączy pragmatyzm ekonomisty i specjali-

sty w zakresie zarządzania (a także fizyka)

z wyjątkowym dla tego obszaru zrozumieniem

dla sfery humanistyki, której wartości nieste-

ty umykają decydentom (na poziomie syste-

mu i na poziomie instytucji) w coraz bar-

dziej pragmatycznie i rynkowo zorientowanym

świecie.


	RECENZJE, OMÓWIENIA
	Przepis na współczesny uniwersytet (uczelnię techniczną) w dobie niepewności




