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Zarzagdzanie uczelnia — tytulowe hasto
ksiazki Krzysztofa Lei' — nie jest jedynie kwin-
tesencjg sprawnoéci menadzerskich podobnych
jak te niezbedne w zarzadzaniu kazda inna or-
ganizacjg. Aczkolwiek takie sprawnosci sg co-
raz bardziej cenione we wspdlczesnym $wiecie
akademickim, coraz bardziej podporzadkowa-
nym regutom rynkowym?2. Zarzadzanie uczel-
nig, zwlaszcza publiczng, to takze, a moze
przede wszystkim, kwestia odpowiedzialnosci
wobec panstwa i spoteczenstwa wynikajacej
z roli spotecznej szkdt wyzszych, w tym zwtlasz-
cza uniwersytetéw. Autor ksigzki Zarzqdzanie
uczelnig. Koncepcje i wspélczesne wyzwania od daw-
na ma tego $wiadomo$¢, co wiecej — korzeni
spotecznej odpowiedzialnosci uczelni upatruje
wlasnie w przyktadach ze $wiata biznesu 3. Naj-

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

1Krzysztof Leja, Zarzqdzanie uczelnig. Koncep-
cje i wspéblczesne wyzwania, Oficyna Wolters Klu-
wer Business, Warszawa 2013, stron 327.

20 czym $wiadczy dyplom Stowarzysze-
nia Edukacji Menedzerskiej FORUM przyzna-
ny w 2014 roku Programowi MBA Zarzadzania
Szkotg Wyzszg Uniwersytetu im. A. Mickiewi-
cza w Poznaniu.

3Zob. inne prace tego autora: Uniwersytet
organizacjq stuzqcq otoczeniu (w: Krzysztof Leja
[red.], Spoteczna odpowiedzialnosé uczelni, Gdansk

wazniejsza wérdd zagadnien przez niego poru-
szonych jest problematyka doskonalenia zarza-
dzania uczelnig, co wobec formutowanego przez
OECD zarzutu braku planowania strategiczne-
go na poziomie instytucjonalnym szkét wyz-
szych w Polsce# stalo si¢ jednym z najbardziej
palacych probleméw, zwtaszcza wobec wzrostu
presji konkurencyjnosci na rynku edukacyjnym
oraz prorozwojowej polityki unijnej.

Unia Europejska dostrzegta w szkolnictwie
wyzszym potencjal dla rozwoju spoleczno-go-
spodarczego Europy i postawita na moderniza-
cje tego sektora, przypisujac mu okreélone miej-
sce i zadania w swoich strategiach rozwoju —
Strategii Lizbonskiej (2000-2010) oraz strate-
gii ,Europa 2020” (2010-2020). Strategia Li-
zbonska przyznawata szczegélne miejsce szko-
tom wyzszym jako miejscom tworzenia i roz-
powszechniania wiedzy, a tym samym kreato-
rom spoteczenstwa wiedzy i gospodarki opar-
tej na wiedzy. Jej nastgpczyni na kolejng deka-
de wskazata na konieczno$¢ — w ramach tzw.
inteligentnego rozwoju prowadzacego do bu-
dowy gospodarki opartej na wiedzy i innowa-

2008) oraz Uniwersytet spoteczhe odpowiedzialny
— préba ujecia systemowego (,Wspolczesne Za-
rzadzanie” 2009, nr 2).

4Oliver Fulton, Paulo Santiago, Charles
Edquist, Elaine El-Khawas, Elsa Hackl Rapor-
ty OECD na temat szkolnictwa wyzszego. Polska,
MNIiSW, Warszawa 2008.
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¢ji — ozywienia programu modernizacji szkol-
nictwa wyzszego (programoéw nauczania, zarzg-
dzania i finansowania) oraz wspierania partner-
stwa w obszarze wiedzy i umacniania powigzan
miedzy $wiatem nauki, biznesu, badan i inno-
wagcji®.

To wlasnie naprzeciw tym wyzwaniom
stawianym uczelni wychodza zainteresowania
badawcze autora, znanego polskiego badacza
szkolnictwa wyzszego, ktory zajat si¢ tematyka
zarzadzania strategicznego wspotczesna uczel-
nig. W artykule, opublikowanym juz po uka-
zaniu sie ksiazki®, wskazatl on na szczegdlna
ztozono$¢ zarzadzania wspolczesnymi uczelnia-
mi w Polsce, a mianowicie — na narastaja-
ca niepewno$¢ otoczenia, permanentne niedo-
finansowanie z budzetu, wynikajace miedzy in-
nymi z masowoéci ksztalcenia oraz raczkujacej
(po obu stronach) wspoétpracy uczelni z bizne-
sem. Tym zewnetrznym uwarunkowaniom, je-
go zdaniem, nie pomaga typowa dla polskich
uczelni kultura akademicka, ktéra odpowiada za
nieche¢ do zmian, w tym ewoluowanie uczel-
ni od funkgji placéwek typowo dydaktycznych
w kierunku uczelni badawczych, zachowujacych
jednak funkcje centrum ksztalcenia na pozio-
mie wyzszym?. Doskonale opisuje to napiecie
Piotr Sztompka$8, ktdry przeciwstawia oparta na
wspolnocie kulture akademicka kulturze korpo-
racyjnej. Réwniez autorzy opracowania firmo-
wanego przez KRASP i Fundacje Rektoréw Pol-
skich pt. Misja spoteczha uniwersytetu w XXI wie-

SEUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentne-
g0 1 zréownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wigcze-
niu spotecznemu (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-
rzqdzania uczelniq publiczng (artykut dyskusyjny),
»Studia Ekonomiczne” 2013, nr 169, s. 102-
-111.

’Tamze, s. 102-111.

8 Piotr Sztompka, Uniwersytet wspdtczesny: zde-
rzenie dwéch kultur, w: Piotr Sztompka, Krzysz-
tof Matuszek (red.), Idea uniwersytetu. Reaktywa-
cja, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskie-
go, Krakow 2015.
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ku® podkreslaja owg dychotomig piszac, iz ,kor-
poracyjny model zarzadzania uczelnia nie moze
jednak zdominowac¢ etosu uczelni” 1°. W zaryso-
wanym kontekécie tym bardziej cenne sg préby
pogodzenia wartosci (z pozoru stojacych wobec
siebie w konflikcie) — préby, jakich podejmuje
sie Krzysztof Leja, piszac w artykule z 2015 ro-
ku o humanistycznym zarzadzaniu uniwersyte-
tem!l,

W publikacji z 2013 roku Zarzqdzanie uczel-
nig. Koncepcje i wspdtczesne wyzwania 2, Krzysztof
Leja postawit sobie zadanie zrekonstruowania
w wymiarze teoretyczno-konceptualnym ewo-
lucji uniwersytetu — od modelu liberalnego
Humboldta do modelu uniwersytetu przedsie-
biorczego Clarka. Jednak nie przeciwstawit so-
bie tych, jak zdawatoby sie, sprzecznych mode-
li, lecz zaproponowat podejscie, w ktérym po-
godzil sprzeczne cechy i wartosci obu podejé¢
w postaci takiego modelu zarzadzania uczel-
nig, ktéry wykorzystuje paradygmaty organiza-
¢ji opartej na wiedzy oraz organizacji spotecznie
odpowiedzialnej.

W wymiarze empirycznym autor przeanali-
zowal cechy uniwersytetu liberalnego i przed-
sigbiorczego w szesnastu polskich uczelniach
technicznych, gdyz uznal, ze ,analiza uczelni
technicznych jest pouczajaca dla innych typow
szkét wyzszych na zasadzie analogii” (s. 27).
Czy stusznie zatozyl owa analogie? Jak sam
przyznat w czesci poswieconej celom i zatoze-
niom badan statystyczno-empirycznych (s. 76),
uczelnie te maja do osiagniecia cel wyrdzniaja-
cy je spoérdd innych: urzeczywistnianie w prak-
tyce trzeciej misji uniwersytetu poprzez budo-

9KRASP, FRP-ISW, Misja spoteczna uniwersy-
tetu XXI wieku. Program Rozwoju Szkolnictwa Wyz-
szego do 2020 1.

10Tamze, s. 15.

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

12Wydanie 1 ukazalo sie¢ w 2011 roku pt.
Koncepcje zarzqdzania wspélczesnym uniwersytetem.
Wydanie 2 jest wydaniem uaktualnionym, ktére
powstato na bazie pozytywnie ocenionej rozpra-
wy habilitacyjnej autora.
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wanie trojkata wiedzy: innowacje — bada-
nia — ksztatcenie. I cho¢ uczelnie technicz-
ne autor nazywa uniwersytetami ze wzgle-
du na spelnienie wymogéw ustawowych, to
jednak ich zadaniem w wiekszym stopniu
niz w przypadku tradycyjnych uniwersytetow
jest komercjalizacja technologii lub przynaj-
mniej stwarzanie sprzyjajacych ku temu wa-
runkéw. Pojawia si¢ zatem pytanie i watpli-
wo$¢, czy analogia miedzy uczelniami tech-
nicznymi (politechnikami) a uniwersytetami
(w czystej postaci, nieprzymiotnikowymi), kté-
re majg misje mimo wszystko jednak bar-
dziej spoteczng i kulturows, jest uzasadnio-
na? Jak dalece posunieta moze byé owa
analogia? Niestety tego autor juz nie wy-
jadnia. Natomiast zrozumialy jest, gtéwnie
ze wzgledu na wlasna afiliacje autora, wy-
bér przez niego tego wtasnie typu uczel-
ni, ktére rzeczywiécie w zakresie organiza-
¢ji i zarzadzania nie rdéznia sie zasadniczo
od innych typéw szkdt wyzszych, a sa praw-
dopodobnie najlepszym przyktadem wspot-
istnienia elementéw uniwersytetu przedsie-
biorczego i uniwersytetu podporzadkowanego
wiedzy.

W rozdziale pierwszym zatytulowanym
wymownie ,Od uniwersytetu liberalnego do
uniwersytetu przedsiebiorczego” Leja dokonat
przegladu kanonu literatury po$wigconej uni-
wersytetom. Przejrzyscie zarysowat historyczne
koncepcje uniwersytetu (Sredniowiecznego, li-
beralnego i uniwersalnego), a nastepnie szcze-
gblowo scharakteryzowal uniwersytet liberal-
ny i uniwersytet przedsiebiorczy. W przypad-
ku modelu liberalnego opisana zostata klasycz-
na koncepcja uniwersytetu Wilhelma von Hum-
boldta wraz z jej wplywami na polskie szkol-
nictwo wyzsze od czaséw zaboréw do czasu
obowigzywania ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym w formie uchwalonej w 2005 roku. Waz-
nym elementem tego rozdzialu jest zwlasz-
cza historyczna rekonstrukcja przemian szkét
wyzszych w Polsce po roku 1945 uwzgled-
niajaca zapisy prawne odnoszace sie do wia-
dzy rektora, autonomii uczelni i kolegialno-
$ci (tabela 1.2, s. 47-48). Idea uniwersyte-
tu przedsiebiorczego opisana w ksiazce odwo-
tuje si¢ do modelu Burtona R. Clarka, jed-
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nak wczeéniej pojawiaja si¢ inne kwestie teo-
retyczne — wazne dla badan relacji uniwer-
sytetu z otoczeniem. Sa to: koncepcja tworze-
nia wiedzy wedtug Michaela Gibbonsa, zgodnie
z ktéra wyrdznia sie wiedze teoretyczng two-
rzong na uniwersytecie zazwyczaj bez udzia-
lu otoczenia, tzw. tryb 1 (mode 1) i wiedze
wspottworzong przy udziale otoczenia uniwer-
sytetu, tzw. tryb 2 (mode 2) oraz koncepcja
potréjnej helisy (triple helix) Henry’ego Etzko-
witza, ktéra pokazuje $cisty zwigzek uniwer-
sytetu z otoczeniem biznesowym i rzadowo-
-samorzgdowym. Model uniwersytetu przedsie-
biorczego Clarka, oparty na uwypukleniu zna-
czenia tréjkata wiedzy (ksztalcenie — badania
— innowacje), akcentuje konieczno$¢ zintegro-
wanej kultury przedsiebiorczosci, ktéra moz-
na traktowal jako polaczenie tradycyjnej kul-
tury akademickiej z kultura rynkowg (s. 63).
Opis modelu Clarka obejmuje oczywiscie po-
zostale cechy uniwersytetu przedsiebiorczego,
jak wzmocnienie centrum sterujacego, rozwoj
segmentow peryferyjnych, dywersyfikacja zr6-
det finansowania, stymulowanie rdzenia aka-
demickiego (s. 64-69). Autor nie pomija tez
waznej z punktu widzenia rodzaju przedsie-
biorczosci reprezentowanej przez uczelnie kon-
cepcji Ronalda Barnetta (s. 70-71), ktéry wy-
réznia przedsiebiorczo$¢ rynkowa i panstwows
oraz przedsiebiorczo$¢ twarda i miekka. Wska-
zuje przy tym na wazne konsekwencje takie-
go podzialu, gdyz stanowi on o rozréznieniu
na uczelnie ukierunkowane na badania (research
phase), na produkt (product) lub na rynek (busi-
ness). Rozdzial teoretyczny (liczacy 47 stron)
wienczy czytelna konkluzja, ktérg autor $wiet-
nie zilustrowatl zestawieniem cech uniwersyte-
tu liberalnego i przedsigbiorczego (tabela 1.5,
s. 73).

Rozdziat drugi ,,Koncepcje uniwersytetu li-
beralnego i przedsigbiorczego w praktyce pol-
skich uczelni technicznych” rozpoczyna opis ce-
16w i zatozen badan statystycznych, a po przy-
toczeniu najwazniejszych danych statystycz-
nych na temat uczelni technicznych (za la-
ta 2000-2010) wypetnia go szczegétowy opis
badant empirycznych przeprowadzonych przez
autora w latach 2008-2009. Krzysztof Le-
ja przeprowadzit 14 wywiadéw z rektora-
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mi'? oraz przeanalizowal dokumenty (w tym
deklaracje misji i strategii rozwoju uczelni) i in-
formacje statystyczne na poziomie instytucjo-
nalnym 16 uczelni technicznych. Badania te
mialy na celu zidentyfikowanie w funkcjono-
waniu polskich uczelni technicznych cech mo-
delu liberalnego i przedsigbiorczego. Struktu-
ra rozdziatu (liczacego 79 stron) zbudowana
jest odpowiednio do wykazu cech uniwersyte-
tu przedsigbiorczego Clarka, podobnie ustruk-
turyzowane sg konkluzje na koncu rozdzia-
tu. Autor jednoznacznie w nich stwierdzit, ze
w polskich publicznych uczelniach technicz-
nych widoczne sa korzenie uniwersytetu libe-
ralnego, a niewdrozenie koncepcji uniwersy-
tetu przedsigbiorczego, uznanej w wielu kra-
jach, jest efektem skupiania wysitkéw na edu-
kacji i badaniach podstawowych, bez zwraca-
nia wigkszej uwagi na potrzeby rynku, oto-
czenia czy innowacyjno$¢ (s. 154). Nieste-
ty autor powtarza to stwierdzenie za cytowa-
nym przez siebie dokumentem Banku Swia-
towego, z jego wywodu nie wynika wyraz-
nie, ze to wniosek z badan wlasnych. Je-
dynie we wnioskach szczegétowych w punk-
cie dotyczacym kultury przedsigbiorczosci jest
wzmianka, Ze ,w najwazniejszych dokumen-
tach uczelni wartoéci akademickie przewaza-
ja nad warto$ciami $wiadczacymi o budowaniu
kultury przedsiebiorczo$ci”. Z kolei w punk-
cie méwigcym o rdzeniu akademickim au-
tor wspomnial o utrudnieniu stymulujacych
dziatan wladz uczelni (s. 152). Na podsta-
wie wlasnych obserwacji Krzysztof Leja sfor-
mutowat inny wniosek: ,w polskich uczel-
niach publicznych dominuja struktury trady-
cyjne, ktére funkcjonowaly w stabilnym oto-
czeniu w czasach, gdy programy ksztalce-
nia praktycznie byly niezmienne, wspodtpra-
ce z gospodarka zapewnialo panstwo (cen-
tralne programy badawczo-rozwojowe), a pu-
blikowanie artykutéw w czasopismach zagra-
nicznych wymagato zgody rektora” (s. 154).
Jakkolwiek nietrudno si¢ z tym nie zgodzié,
to czytelnik moze pozosta¢ z niedosytem in-

13Wywiady zostaly przeprowadzone w ra-
mach habilitacyjnego projektu badawczego
N115073233.
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formacji i odwotan do literatury na ten te-
mat !4,

Bardziej koncepcyjny i nowatorski charak-
ter, na tle dwéch pierwszych rozdzialéw, ma
rozdzial trzeci ,,Wspodlczesne koncepcje zarza-
dzania — propozycja zastosowan w uniwersy-
tecie” (liczacy 53 strony). Krzysztof Leja po-
Swiecil go bowiem dwoém paradygmatom za-
rzadzania, ktére moga by¢, jego zdaniem, od-
powiedzig na wyzwania wspoétczesnego uniwer-
sytetu. Dzisiejszy uniwersytet boryka si¢ bo-
wiem z postepujaca niepewnoscig funkcjono-
wania (interesujaca w ksigzce jest propozycja
stopniowania owej niepewnosci), co wymaga
elastycznosci we wszystkich sferach (edukacyj-
nej, naukowej i organizacyjnej) oraz uwzgled-
nienia roli réznych interesariuszy szkolnictwa
wyzszego (w tym zwlaszcza sektora przedsie-
biorstw). Paradygmat organizacji podporzadko-
wanej wiedzy doskonale pasuje do uniwersyte-
tu, ktérego nadrzednym zasobem jest wtasnie
wiedza. Autor przedstawil go, siegajac do opi-
su roli i zadan centrum sterujacego (silne i stu-
zebne przywodztwo), rodzaju struktur organi-
zacyjnych (elastyczno$¢ antycypacyjna i rozmy-
te struktury) i cech zasobdéw ludzkich (nacisk
na ciagle uczenie sig, rozlegte kontakty, ptyn-
no$¢ rél i zakreséw obowigzkéw). Interesuja-
cym zagadnieniem (cho¢ dla laikéw w dziedzi-
nie zarzadzania moze okazaé si¢ ono mniej czy-
telne od pozostalych) jest hipertekstowosc¢ or-
ganizacji podporzadkowanej wiedzy, ktéra taczy
strukture biurokratyczng ze strukturg zadanio-
wa, co przejawia si¢ w kilku warstwach takiej
organizacji: warstwie podstawy (repozytorium)
wiedzy, warstwie systemu uczelni i warstwie
zespoldéw projektowych. Drugi paradygmat za-
rzadzania, ktéry propaguje autor, to organiza-
cja spotecznie odpowiedzialna. Do opisu uni-
wersytetu Krzysztof Leja zaadaptowatl tu kon-
cepcje organizacji stuzacej otoczeniu, autorstwa
Bogdana Wawrzyniaka. Zgodnie z nig uniwer-
sytet spotecznie odpowiedzialny to uniwersytet

140 specyfice funkcjonowania i zadaniach
szkolnictwa wyzszego w PRL pisali rézni auto-
rzy tamtych czaséw (chocby Jan Szczepanski, na
ktérego w innych miejscach ksiazki Krzysztof
Leja chetnie sie powotuje, czy Jan Kluczynski).
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reagujacy na oczekiwania interesariuszy zaréw-
no w obszarze ekonomicznym, spotecznym, jak
i etycznym. To uniwersytet podlegajacy zbioro-
wi zasad (zewnetrznych i wewnetrznych) stu-
zacych spetnianiu owych oczekiwan (tzw. regu
latoré6w), na ktére sktadajg si¢ warunki praw-
ne, stopien kolegialnoéci, rola interesariuszy,
umocowanie wladzy rektora oraz konkurencyj-
no$¢. To wreszcie uniwersytet odpowiadajacy
na oczekiwania otoczenia, ktéry ma odpowied-
nie zdolnosci adaptacyjne wpisane w kulture or-
ganizacyjng (kulture akademicka czy kulture in-
stytucjonalna).

Rozdziat trzeci wienczg konkluzje, w kté-
rych autor umie$cil ciekawe zestawienie od-
noszace sie do uniwersytetu i otoczenia. In-
spirujac si¢ podejsciem Garetha Morgana'®,
Krzysztof Leja scharakteryzowal uniwersytet li-
beralny, uniwersytet przedsigbiorczy i uniwer-
sytet spotecznie odpowiedzialny wedtug sze-
$ciu poziomdw analizy: podsystemu zarzadza-
nia, podsystemu strategii, podsystemu techno-
logii, podsystemu ludzko-kulturowego, podsys-
temu struktury i nadsystemu otoczenia (tabe-
la 3.5, s. 202-203). Uporzadkowanie tego ty-
pu jest niezwykle cenne, zastanawia jednak,
dlaczego autor nie byl konsekwentny w swo-
im podsumowaniu i nie uzupelnit zestawie-
nia tabelarycznego o uniwersytet podporzadko-
wany wiedzy. Pominiecie tego modelu w tym
miejscu burzy czytelny dotad plan osadze-
nia dwéch omawianych modeli zarzadzania
w ramach modelu uniwersytetu przedsigbior-
czego.

Najbardziej pragmatyczny charakter ma
rozdzial czwarty ,, Podstawy tworzenia i wdraza-
nia strategii wspétczesnego uniwersytetu” (li-
czacy 84 strony). Piszac ogdlnie o wizji i mi-
sji organizacji Krzysztof Leja podkreslit, iz ,,oba
okreélenia maja role inspirujaca dla rozwoju or-
ganizacji, jednak wizja wskazuje, dokad orga-
nizacja zamierza doj$¢, a misja okresla ogdl-
nie sposéb dojécia do tego celu” (s. 213).
Analizujac wizje i misje uniwersytetu autor
przytoczyt zalecenie Clarka, zgodnie z ktérym

15Gareth Morgan, Obrazy organizacji, ttum.
Zofia Wiankowska-Ladyka, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1997.
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,Ssprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom oto-
czenia wymaga ksztaltowania nowego paradyg-
matu uczelni, ktéry utrwali zmiany, jakie za-
szly w uczelniach” (s. 216). W nowym pa-
radygmacie to interesariusze staja sie wspot-
kreatorami zmian, to oni wspéttworza wartosé¢
uczelni.

Aby uniwersytet mogl osigga¢ najwazniej-
sze cele wynikajace z misji, powinien jednak
zdefiniowaé swoja strategie (plan, wzdr, per-
spektywe). W organizacji, jakg jest uniwersy-
tet, niezbedne jest bowiem planowanie strate-
giczne. Jednakze w dobie postepujacej niepew-
no$ci — zwraca uwage Krzysztof Leja — takze
istota strategii organizacji (uniwersytetu) po-
winna ulec ewolugji. Klasyczna strategia zakta-
dajaca $wiadome ksztattowanie przysztosci, po-
mijajaca turbulencje otoczenia i traktowana ja-
ko fetysz organizacji przestaje mie¢ racje by-
tu. Potrzebna jest strategia elastyczna. Stad nie-
co retoryczne, bedace trawestacja tytutu ksigz-
ki Billa Readingsa!®, pytanie o zmierzch stra-
tegii uniwersytetu. Bardzo ciekawym zestawie-
niem zaproponowanym przez autora jest opis
typéw strategii (tabela 4.1, s. 221) — od nie-
zaleznej od wplywoéw otoczenia strategii prze-
myslanej (planowej) do powstajacej pod wply-
wem otoczenia strategii samorzutnej (wytania-
jacej sie). W bardziej elastycznych strategiach
zamiast celami strategicznymi uczelnie powin-
ny sie kierowa¢ okazjami rozumianymi jako
sytuacje, ktére moga si¢ pojawia¢ i znikac.
W tych okoliczno$ciach uniwersytet powinien
uwzgledniaé zdarzenia wewnatrz i w otoczeniu
oraz ksztaltowaé zasoby czy raczej dostgp do
nich, co ma sprzyjaé poszukiwaniu okazji. Powi-
nien ex ante przewidzie¢ $rodki na finansowanie
okazji.

Krzysztof Leja piszac o tworzeniu strategii
wspotczesnego uniwersytetu zatozyt, iz uniwer-
sytet jest zorganizowang anarchig i profesjonal-
ng biurokracjg ewoluujaca w kierunku adhokra-
¢ji, w ktérych zwigzek pracownikéw akademic-
kich ze strukturg jest wzglednie staby. Rodzi
to zar6wno mozliwo$ci samoorganizowania sie,

16Bjll Readings, The University in Ruins, Har-
vard University Press, Cambridge, MA-London
1996.
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jak i konflikt interesow. Pojawia sig, jego zda-
niem, paradoks polegajacy na tym, ze uczelnia
jest coraz bardziej otwarta na $wiat i potrze-
by spoteczne, podczas gdy wewnatrz mamy do
czynienia z... koszem na $mieci. Postuzenie si¢
metafora kosza na S$mieci jest jak najbardziej
zasadne, gdyz model ten doskonale wyjasnia
mechanizmy podejmowania decyzji w zorgani-
zowanej anarchii, jaka jest uniwersytet: ,kosz
jest wypelniony problemami, decydentami, roz-
wigzaniami i pojawiajacymi si¢ mozliwoécia-
mi dokonywania wyboru, lecz wymienione ele-
menty sa niezalezne od siebie, a sytuacje decy-
zyjne wynikajg z przypadkowych zderzen tych
strumieni” (s. 225). Tak postrzegany uniwersy-
tet, miotany wieloma innymi ,,napieciami stra-
tegicznymi”, wymaga zatem zarzadzania para-
doksami, co pozwoli na lepsze poszukiwanie
okazji, a tym samym na doskonalenie organi-
zacji.

Zasadniczym owocem analiz i przemyslen
Krzysztofa Lei jest zatem koncepcja zarzadza-
nia zidentyfikowanymi paradoksami strategicz-
nymi, ktéra pozwala godzi¢ sprzecznosci, a jed-
nocze$nie odwaznie patrze¢ w przyszto$¢ i sie-
gac do tradycji. Punkt wyjécia stanowi tzw. dia-
lektyka strategii uczelni, oparta na triadzie: teza
— antyteza — synteza, ktdrej istota jest poszu-
kiwanie okazji majacych sta¢ sie Zrédtem kon-
kurencyjnej przewagi. W celu dokonania syn-
tezy oraz szerszego pokazania napieé strate-
gicznych Krzysztof Leja umiescit je w poszcze-
golnych wymiarach strategii: procesie tworze-
nia, tredci, kontek$cie i celu istnienia uczel-
ni. Nastgpnie wskazat tematy, odpowiadaja-
ce im paradoksy (ktérych wyrdznit dziewiec)
oraz perspektywy, czyli jak zarzadzaé paradok-
sem (na podstawie rozwigzan zachodnich i pol-
skich). Dla przejrzystosci wywodu opis pa-
radokséw autor poprzedzit tabelg zawierajacg
wszystkie wspomniane powyzej elementy (ta-
bela 4.2, s. 232). Cho¢ zidentyfikowane pa-
radoksy nie wyczerpuja wykazu sprzecznosci
wspolczesnego uniwersytetu warto przytoczy¢
owe antynomie: logika versus kreatywno$¢, roz-
mys$lnos¢ versus samorzutnos¢, ewolucja versus
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rewolucja, zasoby wtasne versus zasoby global-
ne, centralizacja versus decentralizacja, rywali-
zacja versus wspOlpraca, przywodztwo organi-
zacyjne (kontrola) versus dynamika organiza-
cyjna (chaos), ksztattowanie oferty uczelni po-
dazowe versus popytowe, Swigtynia wiedzy ver-
sus sprawna organizacja. Wedlug stéw autora
zawartych w konkluzji: , paradoksy przedsta-
wione w pracy pokazuja, ze kierowanie uczel-
nig moze by¢ wsparte narzedziami z zakre-
su zarzadzania strategicznego, a same paradok-
sy ukazuja skale probleméw, z ktérymi przy-
chodzi sie zmierzy¢ wspdlczesnemu uniwersy-
tetowi” (s. 287). W dalszej czesci konkluzji
Krzysztof Leja wskazat zalety dokonywania syn-
tezy paradokséw na etapie tworzenia strategii
uniwersytetu, w tresci strategii, w odniesieniu
do kontekstu strategicznego oraz celu istnie-
nia uniwersytetu. Tym samym dat dowdd na
to, ze paradoksami strategicznymi uniwersyte-
tu mozna zarzadzad oraz ze istnieje wiele narze-
dzi w tym pomocnych. Strategiczne zarzadza-
nie paradoksami to klucz do urzeczywistniania
modelu uniwersytetu podporzadkowanego wie-
dzy oraz uniwersytetu spotecznie odpowiedzial-
nego.

W podsumowaniu nie sposéb nie przy-
toczyé zawartych w ,Przedmowie” stéw Mo-
niki Kostery, ktéra twierdzi, iz prezentowa-
na publikacja ,pochodzi z dyskursu akade-
mickiego wysokiej proby”, a takze ze ,efekt
jest niebanalny, praktyczny i doprawdy god-
ny uwagi”. Rzeczywidcie rozprawa Krzyszto-
fa Lei stanowi przyktad kompetentnie prze-
prowadzonego wywodu naukowego, a co naj-
wazniejsze — odpowiada na zapotrzebowa-
nie $rodowiska akademickiego na tego typu
badania i propozycje rozwigzan. Ponadto au-
tor taczy pragmatyzm ekonomisty i specjali-
sty w zakresie zarzadzania (a takze fizyka)
z wyjatkowym dla tego obszaru zrozumieniem
dla sfery humanistyki, ktérej wartoéci nieste-
ty umykaja decydentom (na poziomie syste-
mu i na poziomie instytucji) w coraz bar-
dziej pragmatycznie i rynkowo zorientowanym
Swiecie.



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




