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STRESZCZENIE

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest dokonanie identyfikacji mozliwych postaw
i dziatan uczelni, ktére odzwierciedlatyby ich reorientacje w kierunku idei uniwer-
sytetu przedsiebiorczego.

PROBLEM | METODY BADAWCZE: W artykule konfrontujemy zatozenia uni-
wersytetu przedsiebiorczego z mocno ugruntowanymi koncepcjami konserwatyw-
nymi. Gtéwny problem to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu
i w jakich obszarach problemowych idea uniwersytetu przedsiebiorczego moze
wyznaczy¢ nowe kierunki rozwoju polskich uczelni? Fundamentem teoretycz-
nym sg wykonane studia literaturowe, ktére objety prace krajowe i zagraniczne,
a czes$¢ empiryczna artykutu bazuje na przeprowadzonych badaniach empirycz-
nych przedsiebiorczosci polskich uczelni oraz wieloletniej obserwacji uczestni-
czgcej srodowiska akademickiego w Polsce.

PROCES WYWODU: Pokazano powstanie i zatozenia koncepcji uniwersytetu
przedsiebiorczego pozostajgcej w opozycji do idei klasycznej (humboldtowskiej),
nastepnie zaprezentowano wiasng propozycje atrybutéw uniwersytetu, ktére po-
zwolityby okresli¢ go mianem ,przedsiebiorczego”, dalej — na podstawie badan
empirycznych — sformutowano skrétowg ocene polskich uczelni na tle modelu
uniwersytetu przedsiebiorczego, aby w finale dokona¢ syntetycznego poréwna-
nia cech uniwersytetu tradycyjnego i uniwersytetu przedsiebiorczego.

WYNIKI ANALIZY NAUKOWEJ: Wynikiem badan jest opracowanie atrybu-
téw przedsiebiorczosci uniwersytetu, a nastepnie zestawienie cech przypisywa-
nych koncepcjom uniwersytetu tradycyjnego oraz uniwersytetu przedsiebiorczego.
W konkluzji stwierdzono, iz wspdtczesne uniwersytety beda tworzy¢ modele mie-
szane, fgczgce tradycyjne role i wartosci z cechami uniwersytetu przedsiebiorczego.

' Wkiad poszczegoinych wspotautoréw w powstanie tej publikacii jest rowny — po 50%
w kazdej fazie badan i tworzenia tekstu. Zrédtem finansowania byty badania statutowe
w ramach macierzystych uczelni.

Sugerowane cytowanie: Olearnik, J., i Pluta-Olearnik, M. (2016). Uniwer-
sytet przedsiebiorczy — herezja czy nowa orientacja uczelni?, 15 (35), 55-71.
DOI: 10.17399/HW.2016.153503.

99



7%,7%7 {&M/w&,

56

WNIOSKI, INNOWACJE, REKOMENDACJE: Whnioski wskazujg praktyczne
warunki reorientacji polskich uczelni w kierunku modelu uniwersytetu przedsie-
biorczego, sugerujg obszary, w ktérych idea uniwersytetu przedsiebiorczego
moze wyznaczy¢ nowe kierunki rozwoju polskich uczelni.

— SELOWA KLUCZOWE: UNIWERSYTET, PRZEDSIEBIORCZOSC,
UNIWERSYTET PRZEDSIEBIORCZY

ABSTRACT

The entrepreneurial university — heresy or new orientation of university

RESEARCH OBJECTIVE: The aim of the article is to identify possible attitudes
and activities of schools that reflect their reorientation towards the idea of an en-
trepreneurial university.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: In this article we confront
assumptions entrepreneurial university with well-established conservative con-
cepts. The main problem is the research question: to what extent and in what
areas may the idea of the entrepreneurial university set new directions of devel-
opment of Polish universities? The article is based on studies of the theoretical
literature, which include domestic and foreign works, and studies based on field
research of Polish universities and long-term participant observation academic
community in Poland.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: We show the main principles of the
concept of entrepreneurial university, then we present our own proposal of the
entrepreneurial university attributes, further, on the basis of empirical research —
we describe several features of polish universities in context of model of entre-
preneurial university, finally we compare features of models of traditional univer-
sities and entrepreneurial university.

RESEARCH RESULTS: The result of the research contains characteristics
attributed to traditional and entrepreneurial university, and the assumption that
modern universities will create mixed models that combine traditional roles and
values of the features university entrepreneurial.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS AND RECOMMENDATIONS: Finally we in-
dicate to what extent and in what areas, the idea of the entrepreneurial university
may set new directions for development of Polish universities.

— KEYWORDS: UNIVERSITY, ENTREPRENEURSHIP, ENTREPRENEURIAL
UNIVERSITY
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Wstep

Dla wielu cztonkéw akademickich wspolnot uniwersytet jest w naj-
wyzszym stopniu skarbnicg wiedzy, tradycji i autorytetu, jest miejscem
poszukiwania prawdy przez badania naukowe i gtoszenia tej prawdy
przez rozmaite formy eksponowania naukowych dokonan. Jest po-
strzegany jako akademicka instytucja uswiecona wiekowg tradycja,
o trwatym miejscu i znaczeniu dla kreowania kultury. Stwierdzenia te
sg prawdziwe, ale nie odzwierciedlajg charakteru wspotczesnej uczelni.
Uczelnie — cho¢ moze niezbyt dynamicznie — podgzajg jednak za du-
chem zmian spoteczno-ekonomicznych, ktére tworzg nowe wyzwania
dla srodowisk akademickich. Pojawiajg sie wiec istotne pytania: Czy
uczelnie powinny sie dostosowywac do tych zmian i wyzwan? W jakim
stopniu akademicki fundamentalizm powinien ustgpi¢ wymogom spote-
czenstwa i gospodarki XXI w.? Czy wolno dzi$ narusza¢ uksztattowang
przez diugie lata tradycje uniwersytetow? Czy warto zmieniac ich kla-
syczne oblicze?

W ostatnich latach rozwineta sie dyskusja — poparta takze naukowymi
poszukiwaniami — wokét wskazanych wyzej pytan. Akademickie wspdlno-
ty oraz badacze starajg sie znalez¢ droge do takich przeksztatceh wspot-
czesnych uniwersytetoéw, aby wzmocni¢ ich role w kulturze i gospodarce
oraz aby lepiej dostosowac ich funkcjonowanie do szybko zmieniajgcej
sie spotecznej rzeczywistosci. W tej dyskusji Scierajg sie dwa nurty myslo-
we: konserwatywny — bronigcy tradycyjnych atrybutéw i wartosci uniwer-
sytetéw oraz neoliberalny — poszukujgcy nowego oblicza uniwersytetéw
w dynamicznym $wiecie gospodarki rynkowej. W ramach tego drugiego
nurtu powstata koncepcja uniwersytetu przedsiebiorczego, ktéra tradycyj-
ny model uniwersytetu prébuje przeksztatci¢ w taki sposéb, aby zblizy¢
go do praktyki gospodarczej, do rynku, aby powigzac¢ uniwersytet z jego
otoczeniem spoteczno-gospodarczym. Znaczna czesc¢ srodowisk aka-
demickich postrzega takie koncepcje jako herezje i wyraza wobec nich
stanowczy sprzeciw, ale jest i taka czes$¢, ktdra dostrzega w nich szanse
na uksztattowanie nowej orientacji oraz — co za tym idzie — nowego mo-
delu uniwersytetu. W artykule prébujemy skonfrontowac te dwa podej-
Scia, pokazujgc zatozenia uniwersytetu przedsiebiorczego na tle mocno
ugruntowanych koncepcji konserwatywnych. Gtéwny problem, ktéry tu
stawiamy, to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu i w ja-
kich obszarach problemowych idea uniwersytetu przedsiebiorczego moze
wyznaczy¢ nowe kierunki rozwoju polskich uczelni?

W Swietle powyzszego wprowadzenia przyjmujemy, ze celem niniej-
szego opracowania jest dokonanie identyfikacji takich mozliwych postaw
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i dziatah uczelni, ktére odzwierciedlatyby ich reorientacje w kierunku idei
uniwersytetu przedsiebiorczego.

Narzedzia i zrodta badawcze

Podstawg metodyczng przedstawianego artykutu jest teoretyczna
refleksja oparta na analizach empirycznych (badaniach bezposrednich)
oraz studiach literatury przedmiotu. Wykorzystano materiat badawczy
uzyskany z nastepujgcych zrédet: state i biezgce studia literatury przed-
miotu, przeprowadzone przez nas badania empiryczne przedsigebiorczo-
Sci polskich uczelni obejmujgce rektoréw polskich uczelni i ekspertéw
szkolnictwa wyzszego (Pluta-Olearnik, red., 2009), doswiadczenia i ob-
serwacje uczestniczgce ptyngce z wtasnego udziatu w procesach kiero-
wania uczelnig w rolach rektora i prorektora oraz kontakty Srodowiskowe,
w tym cykl seminariow Studium Generale Oeconomie w ramach wroc-
tawskiego oddziatu Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego na temat
przeksztatcen uniwersytetow prowadzonych w okresie 2014-2015 przez
profesoréow Leszka Pacholskiego, Tadeusza Lutego i Romana Dude.

Opierajgc sie na wieloletnim procesie obserwacji oraz analizie postaw
i przemian $rodowisk akademickich w Polsce, przedstawiamy tu zbior na-
szych ocen i refleksji dotyczgcych charakteru i kierunkéw przeksztatcen
uczelni z uwzglednieniem idei uniwersytetu przedsiebiorczego. Funda-
mentem teoretycznym sg studia literaturowe dotyczgce w szczegdlno-
Sci: charakteru przeksztatcen uczelni w obliczu idei uniwersytetu przed-
siebiorczego, a takze samej koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego,
ktora jest stosunkowo mtoda, gdyz rozwija sie przez ostatnich kilkana-
Scie lat. Studia literaturowe objety prace krajowe i zagraniczne z okresu
ostatnich 18 lat, kiedy to powstata idea uniwersytetu przedsiebiorczego
i rozwineta sie wokot niej dyskusja w roznych krajach, w tym w Polsce.

Uniwersytety na przestrzeni XIX i XX w. —
refleksja historyczna

Uniwersytety sg uznawane za dzieto Sredniowiecza, ale w kolejnych
epokach — renesansu i oswiecenia przechodzity rézne drogi: humani-
stycznego ozywienia, klasycystycznego skostnienia, a nawet kryzysu.
U progu XIX w. wiekszo$¢ europejskich uniwersytetéw pozostawata
wrecz na marginesie nowych tendencji w zyciu umystowym, a ich refor-
my byty sporadyczne. Wiek XIX przynidst jednak wielkie przemiany idei
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uniwersyteckiej. W Europie wyodrebnity sie dwa nurty. Pierwszy to nurt
francuski, eksponujgcy praktyczng uzytecznos¢ edukacji (znaczenie szkot
zawodowych, w tym politechnik), konieczno$c¢ $cistego nadzoru nad na-
uka, rozdzielenie badan naukowych od ksztatcenia. Drugi nurt wytonit sie
w Prusach, a jego najwybitniejszym kreatorem byt Wilhelm von Humboldt,
zatozyciel Uniwersytetu w Berlinie (1810), uznawany dzi$ za inspiratora
owczesnej neohumanistycznej rewolucji naukowej. Model uniwersytetu
oparty na koncepcji Humboldta uksztattowat sie na wiele dziesiecioleci,
upowszechnit sie niemal w catej Europie (osobny charakter zachowaty
uniwersytety brytyjskie Oxford i Cambridge) i do dzi$ jest uwazany za
wzorzec liberalnego uniwersytetu (Kizwalter, 2014). Dlatego wypada tu
poswieci¢ odrebng uwage humboltowskiej koncepcji uniwersytetu. Oto
jej gtdbwne zatozenia.

1. Uniwersytet jest miejscem poszukiwania prawdy przez prowa-
dzenie badan naukowych; nie przekazuje dogmatéw, nie musi
tworzy¢ jedynie wiedzy praktycznie uzytecznej, gdyz poszukiwa-
nie konkretnych korzysci nie doprowadzi do prawdziwej wiedzy.

2. Roéwnolegle do badan naukowych bedacych podstawowym ce-
lem dziatania uniwersytetu prowadzi on edukacje, ktéra musi by¢
catosciowym ksztattowaniem ludzkiego umystu i charakteru, ma
ona charakter elitarny.

3. Podstawg funkcjonowania uniwersytetu jest jego autonomia
w sferze badan i nauczania, a takze niezaleznos¢ od polityki,
wszakze przy zabezpieczeniu przez panstwo materialnych wa-
runkéw prowadzenia dziatalnosci.

4. Uniwersytet, bedgc wspdlnotg uczonych i studentow, jest zorga-
nizowany hierarchicznie, z dominujgcg rolg kadry profesorskie;.

Nowe poglady na model uniwersytetu pojawity sie w ostatnich dzie-

siecioleciach XX w., wraz z rozwojem mysli neoliberalnej eksponujgcej
wolnos¢ osobistg i odpowiedzialnos¢ za siebie, podnoszgcej role wolne-
go rynku, prywatnej wkasnosci, ograniczenie roli panstwa wobec wolnych
obywateli i przedsiebiorcéw. W latach 80. ta ideologia przybrata postaé
ducha nowego kapitalizmu, otwierajgc takze dyskusje nad przeobraze-
niem uniwersytetow, zwtaszcza w kierunku wiekszego pragmatyzmu.
Pojawity sie takie oto pytania:

1. W jakim stopniu uniwersytety powinny stuzy¢ prawdzie i spote-
czenstwu, a w jakim stopniu wymogom gospodarki, rynku, tech-
nologicznego rozwoju?

2. Czy tworzona w uniwersytetach wiedza ma charakter dobra
publicznego, czy tez moze sie sta¢ towarem oferowanym na
sprzedaz?
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3. W jakim stopniu ksztatcenie uniwersyteckie powinno odpowia-
dac¢ na potrzeby rynku pracy, szkolac specjalistow, a w jakim za-
pewnia¢ wszechstronng i uniwersalng edukacje $wiattych ludzi?

4. Czy uniwersytety finansowane ze srodkoéw publicznych powinny
respektowa¢ wymogi ekonomicznej efektywnosci, w tym poda-
zac za zyskiem?

5. Jaki powinien by¢ model zarzgdzania uniwersytetami w obliczu
koncepcji neoliberalnych — czy blizszy samorzadnosci, czy pro-
fesjonalnego menedzeryzmu?

6. Jaki system nadzoru panstwa nad dziatalnoscig uniwersyte-
toéw jest wlasciwy — ile jest miejsca na niezaleznos$¢ i autonomie
uniwersytetu?

Pytania te sg wcigz aktualne, wokét nich toczg sie dyskusje, a srodo-
wiska uniwersyteckie sg podzielone. Nalezy wszakze dostrzegac to, iz
wytonit sie nowy model uniwersytetu, okreslany jako uniwersytet przed-
siebiorczy. W istocie jest on poszukiwaniem kompromisu miedzy nieco
archaiczng koncepcjg humboldtowskg a probami skrajnego postrzegania
uniwersytetu jako przedsiebiorstwa dziatajgcego w realiach wolnorynko-
wych. Dzi$ jest to raczej zbiér potencjalnych waloréw i postulatéw nowe-
go uniwersytetu, bardziej szkic jego wzorca, anizeli konkretnie wdrazane
realne rozwigzania.

W strone uniwersytetu przedsiebiorczego

Zanim przedstawimy blizej koncepcje uniwersytetu przedsiebiorcze-
go, wypada przyjrze¢ sie niektorym wspoétczesnym wyzwaniom wobec
uczelni.

Po pierwsze — w zakresie ksztatcenia wystepujg sprzeczne tenden-
cje. Z jednej strony widoczne jest zjawisko upowszechniania ksztatce-
nia i rozwoju jego form. Powstajg liczne nowe uczelnie, rozwija sie idea
ksztatcenia ustawicznego, funkcjonuje edukacja uniwersytecka dla oséb
starszych. Uniwersytety sg wazng czescig systemu spoteczenstwa wie-
dzy oraz gospodarki opartej na wiedzy. Masowos¢ ksztatcenia czesto
stoi w kolizji z jego jakoscig, co ogranicza mozliwosci elitarnych studiéw
wyfaniajgcych lideréw. Mamy tu dylemat: albo masowe nauczanie jak
najwiekszych rzesz studentow — w celu podniesienia ogélnego poziomu
intelektualnego spotfeczenstwa, albo ksztatcenie o najwyzszej jakosci,
lecz ograniczonym zasiegu — w celu przygotowania intelektualnych elit.

Po drugie — oprécz powyzszego dylematu miedzy masowos$-
cig i elitarnoscig ksztatcenia wazna i aktualna jest kwestia charakteru
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przygotowywanych absolwentéw uniwersytetu. Konkretnie stoimy tu
w obliczu kolejnego dylematu: czy misjg edukacyjng uniwersytetu jest
ksztatcenie swiattych obywateli gotowych do samodzielnego funkcjono-
wania w zyciu spotecznym i do dalszego rozwoju, czy tez misje te sta-
nowi wyszkolenie specjalistow o profilach zawodowych dostosowanych
do wymogow rynku pracy?

Po trzecie — dzisiejszy $wiat naukowy staje sie bardziej wyspecjalizo-
wany, pojawiajg sie coraz wezsze specjalnosci naukowe, ale wymagajgce
bardzo gtebokiej wiedzy i naukowej penetracji. Réwnoczesnie gospodar-
ka staje sie coraz bardziej zdominowana przez technologie informatycz-
ne, potrzebuje ona absolwentéw nowej generacji, innych od tych sprzed
nawet kilku lat. Czy tradycyjne uniwersytety sg w stanie podota¢ tym wy-
zwaniom specjalizacji i technicyzacji? | czy powinny i$¢ w tym kierunku?

Po czwarte — stale aktualnym problemem jest finansowanie uniwersy-
tetow. W Europie, mimo réznych modeli finansowania, dominujgcg formg
jest wspieranie finansowe ze strony budzetéw rzgdowych. W interesie
tych budzetow, ale takze i w interesie uniwersytetéw i ich niezalezno$ci
bytoby ograniczanie udziatu dotacji rzgdowej. Zjawisko tego ograniczania
w uniwersytetach europejskich faktycznie nastepuje, przybierajgc rézne
formy i skale (Clark, 1998). Pokazana tu tendencja zostata zaobserwo-
wana przed laty, ale dzisiejsze doswiadczenia jg potwierdzajg, co widac
w raporcie The Economist z 28 marca 2015 r. (,The whole world is going
to University”, 2015).

Po pigte — uniwersytety nie mogg by¢ obojetne wobec wyzwan rynko-
wych. Ksztattuje sie i rozwija ponadnarodowy rynek edukacyjny, eduka-
cja i badania naukowe stajg sie przedmiotem obrotu rynkowego. Wiedza
jest towarem, czy to w postaci ksztatcenia, czy jako transfer innowacyj-
nych rozwigzan. Oznacza to, ze uniwersytety muszg w znacznym stopniu
przyja¢ na siebie role podmiotéw rynkowych, co wymaga zmian nie tylko
w filozofii ich dziatania, ale takze zastosowania konkretnych rozwigzan
w zarzgdzaniu, marketingu, finansach, polityce rozwoju.

Biorgc pod uwage powyzsze uwarunkowania, nalezy stwierdzic¢, ze
tradycyjne role uniwersytetow — ksztatcenie i badania naukowe — sg stale
aktualne i nikt nie zamierza ich zmienia¢. Réwniez zasady i wartosci, ta-
kie jak: tworczos¢ w nauce i edukacji, etyka i wartosci moralne, wolnosci
akademickie, zasada wspélnoty, powszechnos¢ ponadnarodowa, relacja
mistrz-uczen czy wielos¢ i réznorodnos¢ dyscyplin naukowych (Wozni-
cki, 1999) — wcigz bedg wyznaczaly tozsamos$¢ uniwersyteckg. Skoro
jednak zmieniajg sie warunki wykonywania podstawowych rél, a takze
respektowania tych zasad i wartosci, to warto rozwazy¢ mozliwosci za-
warte w idei uniwersytetu przedsiebiorczego.
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Uniwersytet przedsiebiorczy i jego atrybuty

Idea uniwersytetu przedsiebiorczego pojawita sie w Europie stosun-
kowo niedawno, bo pod koniec XX w.. Zostata ona zarysowana w gtosnej
pracy B.R. Clarka Creating Entrepreneurial Universities: Organisational
Pathways of Transition (Clark, 1998). Za punkt wyjscia uznano potrzebe
ewolucji kultury uniwersytetow europejskich, przejscie od kultury trady-
cyjnej, w ktérej sensem dziatalnosci uniwersytetu jest tworzenie i przeka-
zywanie wiedzy w toku pracy dydaktycznej i naukowej, do kultury przed-
siebiorczej — blizszej wymogom naszych czaséw. Clark sformutowat pie¢
podstawowych zasad organizacyjnych zmian uniwersytetow: zréznico-
wanie zrodet finansowania, wzmocnienie centrum sterujgcego uczelnia,
rozszerzenie powigzan z otoczeniem (,przestrzeni rozwoju”), pobudzenie
przedsiebiorczosci jednostek podstawowych (academic heartland) oraz
ozywienie zintegrowanej kultury przedsiebiorczosci.

W dalszych pracach tego autora (Clark, 2004), a zwtaszcza H. Etzko-
witza (2013) spotyka sie dwie tezy. Pierwsza mowi o dostrzegalnym roz-
szerzeniu i spopularyzowaniu samej idei przedsiebiorczego uniwersytetu
w Srodowiskach akademickich. Druga teza eksponuje rozszerzone ujecie
przedsiebiorczosci akademickiej, ktére polega na tym, ze obok respekto-
wania zasad zarzadzania, finansowych, rynkowych, w tym komercjalizacji
dokonan naukowych — przedsiebiorczos¢ uniwersytetu wyraza sie w jego
oddziatywaniu na regionalne srodowisko spoteczno-gospodarcze, obej-
mujgc takze tworzenie firm i ich wsparcie. W tym miejscu warto przytoczy¢
model tak zwany The triple helix, ktéry opisuje wzajemne oddziatywa-
nie trzech sfer: sfery edukacyjnej, praktyki gospodarczej oraz rzagdowo-
-samorzgdowe;j sfery regulacyjnej (university — industry — government)
(Etzkowitz i Leydesdorff, 1999). W modelu tym waznym motorem rozwoju
gospodarki wiedzy sg instytucje edukacyjne. W polskiej literaturze kon-
cepcja triple helix jest znana takze pod nazwg ,strategicznego trojkgta”
(Kuklinski, 2003).

Uzywajac okreslenia ,uniwersytet przedsiebiorczy”, mamy na mysli
takg uczelnie, ktéra dgzy do uzyskania silnej miedzynarodowej pozyciji
konkurencyjnej na rynku dydaktycznym i badawczym, uzyskuje korzysci
z komercjalizacji swojej dziatalnosci badawczej, pracuje na rzecz otocze-
nia, uzyskujgc w zamian wymierne korzysci (Gorzelak, 2009). Uniwersy-
tet przedsiebiorczy okreslany jest rowniez mianem uniwersytetu trzeciej
generacji, ktdrego ideg jest potgczenie sfery naukowej ze sferg biznesu
oraz innymi podmiotami otoczenia, a powstate powigzania sieciowe po-
zwalajg na prowadzenie wspolnych prac badawczych iich komercjaliza-
cje (Burawski, red., 2013).
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Efektem poszukiwan i dyskusji na temat uniwersytetu przedsiebiorcze-
go stato sie wprowadzenie istotnej korekty do kanonu funkcji uniwersyte-
tu. Mianowicie obok dotychczasowych fundamentalnych funkcji — badan
naukowych i ksztatcenia — pojawita sie i zyskata aprobate funkcja od-
dziatywania na otoczenie spoteczno-gospodarcze, co w praktyce ozna-
cza scislejsze powigzanie uniwersytetéw z gospodarkg, rynkiem, bizne-
sem — w skali lokalnej, regionalnej, krajowej i miedzynarodowej. Jak pisze
P.J. Gumport (2000), efektywne wykonywanie powyzszej funkcji przez
uniwersytet jest warunkiem jego miedzynarodowej pozycji i wypetniania
funkcji katalizatora wzrostu gospodarczego. Z kolei J. Jozwiak (2003)
wskazuje na istnienie szerszej zbiorowosci obejmujgcej zaréwno wspol-
note akademicka, jak i podmioty otoczenia spotecznego i gospodarcze-
go uczelni.

Trzeba przyznaé, ze idea uniwersytetu przedsiebiorczego napotyka
sprzeciw czesci srodowiska akademickiego (przykfady zob. Etzkowitz,
Webster, Gebhart i Terra, 2000), a oponenci dostrzegajg w tej idei zagro-
zenie dla tradycyjnego modelu uniwersytetu eksponujgcego takie warto-
Sci jak: wspolnota uczonych, tradycja, wolnos$¢, dgzenie do prawdy, edu-
kacja spoteczenstwa. Jednak — przy catym szacunku dla tych wartosci,
wspotczesne uwarunkowania i ich duza zmiennos¢ osmielajg coraz to
wiekszg liczbe badaczy do formowania nowego modelu uniwersytetu,
w tym takze do ustalania warunkow przejscia od idei do konkretnego jej
zastosowania, pojawit sie nawet podrecznik na ten temat (Fayolle i Red-
ford, 2015).

Zapewne trudno sobie wyobrazi¢ uczelnig, ktéra bytaby wiernym od-
zwierciedleniem cech modelu uniwersytetu przedsiebiorczego, podobnie
trudno spotka¢ dzis uczelnie w postaci skostniatego wzorca uniwersy-
tetu tradycyjnego. Jednakze mozna prébowac ocen pokazujgcych profil
konkretnej uczelni oraz ich droge i zaawansowanie w dgzeniu do walo-
réw uniwersytetu przedsiebiorczego. Powstaje wiec pytanie, jak mozna
wyrazi¢ i oceni¢ przedsiebiorczos¢ uczelni? Jakie kryteria mogg tu byc¢
zastosowane? Twierdzimy, ze wyznacznikiem przedsiebiorczosci uczel-
ni sg jej cztery atrybuty.

Pierwszym atrybutem jest orientacja ekonomiczna. Jej odzwiercied-
leniem jest przyjecie efektywnosci ekonomicznej za jeden z gtéwnych
celéw dziatania uczelni. W systemie opartym na centralnym budzeto-
waniu uczelnie przyjmujg jako jedyne kryterium ekonomiczne zgodne
z przepisami wydatkowanie przydzielonych na dany okres $rodkoéw fi-
nansowych, a podstawowym narzedziem ekonomicznym uczelni moze
by¢ oddziatywanie na koszty. Ten system wcigz w Polsce funkcjonuje,
cho¢ podlega on prébom deregulacji. Przedstawiany tu atrybut orientac;ji
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ekonomicznej uczelni wysuwa na plan pierwszy takie kategorie jak:
przychody, koszty, wyniki finansowe — to powinny by¢ petnoprawne ele-
menty planowania, monitorowania, weryfikowania i oceniania efektow
dziatalnosci uczelni.

Drugim atrybutem uczelni przedsiebiorczej jest orientacja rynkowa.
Oznacza to, ze rynek, a scislej méwigc — mechanizm rynkowy przyjmu-
je sie jako istotne kryterium decyzji biezgcych i rozwojowych. Dla uczel-
ni podstawowe znaczenie majg trzy rynki: rynek pracy — jako docelowe
miejsce zatrudnienia i zbior wymogoéw dla absolwentow, a takze jako
zrédto pozyskiwania kadr; rynek ustug edukacyjnych — jako przestrzen
nieuniknionego konkurowania z innymi podmiotami, przy czym konku-
rowanie to odbywa sie na trzech gtéwnych ptaszczyznach: ofert, cen
oraz marki (renomy) uczelni; rynek badan naukowych i produktéw inno-
wacyjnych — jako miejsce poszukiwan adresatéw i partnerow dla badan
naukowych wykonywanych przez uczelnie. Aktywno$¢ uczelni na kaz-
dym z tych trzech rynkéw oznacza koniecznos¢ prowadzenia dwustron-
nej komunikacji, badania i monitorowania rynkéw, a takze prowadzenia
szeroko pojetych dziatar marketingowych.

Trzecim atrybutem jest orientacja innowacyjna, wszak nie ma przed-
siebiorczosci bez innowacyjnosci. Uczelnie sg tu swoistg mieszankg po-
dejs¢. Z jednej strony szkota wyzsza jest naturalnym siedliskiem kanonéw
wiedzy, tej tradycyjnej, trwatej, ponadczasowej, przekazywanej kolejnym
pokoleniom studentéw. Tu jest mniej miejsca na innowacje, chyba ze
mamy do czynienia z dynamiczng, rozwojowg dziedzing wiedzy. Z drugiej
strony uczelnia jest zbiorowiskiem osobowosci o najwyzszych kwalifika-
cjach, zatem gdziez indziej jak nie tu nalezatoby oczekiwac¢ kreatywnosci
i innowacyjnosci. Twierdzimy, ze szkota wyzsza musi by¢ wszechstron-
nie innowacyjna, a owa wszechstronnos¢ oznacza kreowanie innowac;ji
na wielu polach: w tworzeniu wiedzy, w jej przekazywaniu, w poszukiwa-
niach naukowych, w ksztattowaniu relacji z otoczeniem, w zarzgdzaniu
wszystkimi procesami na uczelni.

Czwartym atrybutem uczelni przedsiebiorczej jest orientacja mene-
dzerska. Oznacza ona konieczno$¢ tworzenia takich systemow zarzg-
dzania uczelnig, w ktérych obok podejscia akademickiego (wyrazajgcego
sie przez samorzgdnos¢, okreslone struktury, zasady, tradycje, uwarun-
kowania) egzystuje podejscie menedzerskie, oparte na regutach bizne-
sowych oraz na wspotczesnych metodach i technikach zarzgdzania sto-
sowanych w przedsiebiorstwach. Te dwa podejscia muszg wspottworzy¢
praktyke zarzgdzania uczelnig.

Wokot powyzszych atrybutdw nalezatoby budowac system szczegéto-
wych kryteriéw pozwalajgcych oceniaé i porownywac przedsiebiorczos¢
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konkretnej uczelni. Swojego czasu podjelismy takg prébe (Pluta-Olearnik,
red., 2009) i wierzymy w sens jej kontynuowania.

Polskie uczelnie a koncepcja uniwersytetu
przedsiebiorczego

Na podstawie przeprowadzonych badah oraz obserwacji mozemy
stwierdzi¢, ze dzisiejsze polskie uczelnie nie wykazujg cech przedsie-
biorczych w stopniu zadowalajgcym. Wynika to zapewne stad, ze jesz-
cze 25 lat temu edukacja na poziomie wyzszym byta w Polsce sferg non
profit, w ktérej uczelnie funkcjonowaty jako element systemu ustug pub-
licznych finansowanych w cato$ci z budzetu panstwa, a kategorie takie
jak: rachunek ekonomiczny, rynek i marketing, nowoczesne zarzadzanie,
przedsiebiorczo$¢ — byty dla uczelni catkowicie obce. Lata 90. minionego
wieku przyniosty komercjalizacje czesci sektora edukacji wyzszej w Pol-
sce. Wraz z tym na uczelniach pojawita sie konieczno$¢ prorynkowej re-
orientacji i znacznie gtebszej ekonomicznej refleksji. Aktualna stata sie
sprawa przedsiebiorczosci uczelni rozumianej jako formuta jej dziatania
podporzgdkowanego celom ekonomicznym i sytuacji rynkowej, opartego
na innowacyjnosci i dgzeniach rozwojowych. Nieliczne badania (Anto-
nowicz, 2005; Wissema, 2005, Pluta-Olearnik, red., 2009; Przedsiebior-
czo$¢ akademicka, 2009; Burawski, red., 2013) na temat przedsiebior-
czosci uczelni probowaty objasnic jej uwarunkowania, prawidtowosci
i tendencje, dostarcza¢ naukowego wsparcia dla dziatan uczelni. Jednak-
ze mimo tych naukowych poszukiwan i ptyngcych z nich rekomendac;ji —
przedsiebiorczos¢ uczelni w Polsce wcigz pozostaje niespetniong idea,
wizjg, nie przybierajac ksztattu praktycznych rozwigzan oraz konkretnych
postaw i dokonan, nie zblizajgc sie do upowszechnienia. Przedstawiamy
ponizej kilka ocen potwierdzajgcych takg diagnoze.

Kanonem zachowan przedsigbiorczych jest otwartos¢ danego pod-
miotu i jego aktywnos¢ w relacjach zewnetrznych, kreowanie i rozwija-
nie wielostronnych powigzan partnerskich i biznesowych. Tymczasem
obserwujgc funkcjonowanie polskich uczelni, nalezy stwierdzi¢, ze sg
one na ogot zorientowane ,do wewnatrz”, gdzie istotne sg dla nich ta-
kie przyktadowe zagadnienia jak: proces nauczania, awanse naukowe,
baza materialna, nowe kierunki, liczba studentéw, natomiast zaniedbu-
ja relacje zewnetrzne, w szczegolnosci z absolwentami i pracodawcami
(Krajewska-Smardz, 2012; Nowaczyk i Sobolewski, red., 2011).

Niezbyt dobrze rozwiniete sg w uczelniach dziatania rynkowe. Wiele
uczelni posiada w swych strukturach komérki zajmujgce sie marketingiem,
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ale czesto ich dziatania sg zawezane na przyktad do promocji, przez co
nie mogg one wykonywaé wielostronnych funkcji budujgcych pozycje
rynkowg uczelni.

Utomnoscig polskich uczelni jest ograniczonos¢ i mate zréznicowanie
zrodet finansowania. W polskim systemie szkolnictwa wyzszego dziatajg
réwnolegle dwa rodzaje uczelni. Pierwszy rodzaj to uczelnie publiczne —
tu srodki pochodzgce z budzetu panstwa sg zdecydowanie dominujgcym
zrédtem finansowania uczelni, a nadzér nad tymi uczelniami sprawuje
rzad przez wtasciwego ministra (w roku 2014 ksztatcito sie w nich 74%
studentéw). Drugi rodzaj to uczelnie niepubliczne, ktére finansujg sie
gtéwnie z optat pobieranych od studentéw za ich ksztatcenie, przy niewiel-
kim udziale dotacji ze strony budzetu panstwa. Orientacja przedsiebior-
cza jest zdecydowanie bardziej widoczna w uczelniach niepublicznych,
ktére od samego poczatku dziatajg wedtug regut rynkowych i kryteriow
efektywnosci ekonomicznej.

Uniwersytet tradycyjny i przedsiebiorczy —
préba poréwnania cech

Trzeba przyznaé, ze znaczna czes$¢ polskich srodowisk akademickich
odrzuca koncepcje skrajnie liberalne, upatrujgc w nich rozmaite zagro-
zenia powodujgce degradacje uniwersytetow. Przyktadem sg rozwaza-
nia E. Potulickiej i J. Rutkowiak, eksponujgce i krytykujgce podporzad-
kowanie systemu oswiaty, wychowania, nauki i szkolnictwa wyzszego
neoliberalnym programom edukacyjnym opartym na doktrynach ekono-
micznych, wpisanym w trendy globalizacji, wolnego rynku i komercjali-
zacji (Potulicka i Rutkowiak, 2010). Z kolei Z. Melosik krytycznie opisuje
wptyw komercjalizacji na oblicze uniwersytetu, zwracajgc uwage miedzy
innymi na niekorzystne przeksztatcenie roli nauczyciela akademickiego,
ktory ,przestaje by¢ mistrzem, czy medrcem, (...) zgodnie z logikg ryn-
ku relacje miedzy nauczycielem, studentem i programem nauczania sg
przeksztatcane w relacje miedzy producentem, konsumentem i towarem”
(Melosik, 2012, s. 24). Réwniez bardzo bogate analizy i komentarze ze-
brane na kartach ksigzki Denka (2015) uwidaczniajg liczne zastrzezenia
do neoliberalnego (rynkowego, przedsiebiorczego, ekonomicznego) po-
dejscia do wspotczesnych przeksztatceh uniwersytetow.

W naszych poszukiwaniach w literaturze przedmiotu oraz licznych
dyskusjach zebraliSmy cechy przypisywane koncepcjom uniwersytetu
tradycyjnego oraz uniwersytetu przedsiebiorczego. Warto zestawi¢ je
z sobg, aby wyeksponowac ich odmienny charakter; pokazuje to tabela 1.
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Tabela 1
Poréwnanie cech uniwersytetu tradycyjnego i uniwersytetu przedsiebiorczego

Obszary Uniwersytet tradycyjny Uniwersytet przedsigbiorczy

Misja Poszukiwanie prawdy, upowszechnianie | Dostosowanie badan naukowych i edukacji
wiedzy, ksztatcenie elit, kreowanie do wymogow realnej gospodarki, rynku,
cztowieczenstwa i uniwersalnych $Srodowiska biznesu i administracji lokalnej,
wartosci kulturowych, stuzba regionalnej, krajowej i miedzynarodowe;j
spoteczenstwu

Charakter Wspdlnota nauczycieli i studentéw, Podmiot skomercjalizowanych

uczelni bezinteresownych poszukiwaczy prawdy | w duzym stopniu ustug edukacyjnych

i naukowo-badawczych
Sylwetka Mistrz, autorytet, medrzec, niezalezny Przekaznik wiedzy, trener, doradca,
nauczyciela gtosiciel prawdy, mentor sprawny wyktadowca, akademicki

akademickiego

menedzer

Kluczowa
dziatalnos¢

Badania naukowe (gtéwnie
podstawowe), ksztatcenie
(wszechstronne i elitarne)

Badania naukowe (podstawowe

i wdrozeniowe), ksztatcenie kadr
specjalistycznych, wspotpraca z otoczeniem
spoteczno-gospodarczym

Ksztatcenie

Studiowanie, zdobywanie wiedzy przez
studentow, ksztatcenie Swiattych ludzi,
edukacja elitarna

Dostarczanie wiedzy i umiejetnosci,
szkolenie specjalistow, dostosowywanie
ksztatcenia do wymogéw rynku pracy,
edukacja masowa

Ekonomia Wykonywanie przydzielonego budzetu, Efektywnos$¢ ekonomiczna jako wazna
permanentny deficyt, oszczednosé wytyczna dziatania, zdolno$¢ tworzenia
kosztow przychodu i zysku oraz wzrostu aktywow

uczelni

Zrédta Dominujgca rola srodkéw publicznych Zrédta zdywersyfikowane, znaczacy udziat

finansowania

(budzetu panstwa)

Srodkéw pozabudzetowych

Relacje
z otoczeniem

Nadzor rzadu, rozbudowane regulacje
prawne, brak mechanizmoéw rynkowych

Duza niezalezno$¢, silne zwigzki
z absolwentami i biznesem, dziatania
rynkowe oparte na marketingu

Innowacyjnos$¢ Duza sita tradycji i przywigzanie do Otwarcie na innowacje w ksztatceniu
rozwigzan konwencjonalnych i nauce, kreatywne oddziatywanie na
Srodowisko zewnetrzne, dynamika
inwestycji
Srodowisko Duza rola kontaktéw naukowych, Dazenie do szeroko pojetego

miedzynarodowe

wspotpraca zespotow, transfer wiedzy
i doSwiadczen

umiedzynarodowienia uczelni, otwarcie na
wszechstronne kontakty miedzynarodowe

Zarzadzanie
uczelnig

Model samorzadowy, decydujaca rola
kadry akademickiej i organéw uczelni

Model menedzerski, oddzielenie
akademickiej samorzadnosci
i profesjonalnego zarzgdzania

Zrédto: opracowanie whasne.
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Obraz kazdego z typdw uniwersytetow, jaki wytania sie z tego zestawienia, zdaje sie
nierealistyczny. Potwierdzamy, ze nie mozna dzi$ znalez¢ takich uczelni, ktére od-
powiadatyby tym skrajnym modelom, trudno tez sobie wyobrazi¢, aby taka uczelnia
dobrze funkcjonowata. W zestawieniu tym chodzi jednak bardziej o to, aby uwidocz-
ni¢ droge, ktérg mogg podazac uczelnie pragngce zmierza¢ w kierunku uniwersy-
tetu przedsiebiorczego. Jest to droga ku osiggnieciu — choéby czesciowemu — tych
atrybutow, ktoére wskazujemy w prawej kolumnie tabeli. Wyrazamy przypuszczenie,
iz wspotczesne uniwersytety bedg tworzy¢ modele mieszane, to znaczy chronigc
swoje tradycyjne role i wartosci, bedg zmuszone do wdrazania w pewnym zakresie
cech uniwersytetu przedsiebiorczego, przez co bedg mogty czerpa¢ okreslone ko-
rzysci — zarowno w sferze dziatalnosci naukowej i dydaktycznej — zblizajgc sie bar-
dziej do rzeczywistych warunkdéw rynkowych, jak tez jako podmioty zycia spoteczno-
-gospodarczego — uzyskujgc lepsze mozliwosci wspotpracy z otoczeniem i szanse
witasnego rozwoju.

Whioski

StaraliSmy sie tu dokonac identyfikacji mozliwych postaw i dziatan uczelni, ktére
odzwierciedlatyby ich reorientacje w kierunku idei uniwersytetu przedsiebiorczego,
poszukiwali$my odpowiedzi na pytanie: w jakim stopniu i w jakich obszarach prob-
lemowych idea uniwersytetu przedsiebiorczego moze wyznaczy¢ nowe kierunki roz-
woju polskich uczelni?

1. Dziatania uczelni w kierunku modelu uniwersytetu przedsiebiorczego uzna-
jemy za celowe i mozliwe do realizacji. Nie absolutyzujemy znaczenia tego
modelu, nie uznajemy go za doskonaty wzorzec, ale tez nie akceptujemy
takiego modelu uczelni, ktéra ogranicza jej rzeczywistos¢ do uporczywego
trwania w stereotypowym swiecie konserwatywnych wartosci akademickich,
w oderwaniu od zmieniajgcych sie uwarunkowan spoteczno-gospodarczych.
Uczelnie muszg odpowiedzie¢ na wspoétczesne wyzwania gospodarcze i ryn-
kowe, powinny mie¢ site adaptacji do tych wyzwan. Zidentyfikowane przez
nas postawy przedsiebiorcze uczelni obejmujg ich cztery orientacje: ekono-
miczng, rynkowg, innowacyjng oraz menedzerska. Te orientacje sg jak drogo-
wskazy pokazujgce kierunki ewolucji postaw wspoétczesnych uniwersytetow.

2. Zarowno poglady wyrazane w literaturze przedmiotu, jak i praktyka dziatan
uczelni wskazujg na to, ze do tradycyjnych elementéw misji uczelni — edu-
kacji i badan naukowych — dotgczyt dodatkowy element: wspétpraca z oto-
czeniem spoteczno-gospodarczym. Jest to takze cecha uczelni przedsiebior-
czej. Otoczenie uczelni obejmuje: osoby, grupy oséb, inne uczelnie, instytucje
spoteczne, administracyjne oraz podmioty rynkowe, z ktérymi uczelnia po-
zostaje w rozmaitych relacjach. Uczelnia powinna dokonywa¢ identyfikacji
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poszczegolnych podmiotéw tego otoczenia, ksztattowac pozg-
dane relacje z tymi podmiotami, utrzymywac i rozwija¢ te rela-
cje — wszystko to w interesie samej uczelni, jak i w interesie lo-
kalnego Srodowiska.

Wyznacznikiem orientacji przedsiebiorczej uniwersytetow jest
umiedzynarodowienie (Pluta-Olearnik, 2012). Dla wielkich uni-
wersytetow z diugg tradycjg jest to walor naturalny. Dla uczelni
w krajach tak zwanej nowej Unii Europejskiej czy w krajach roz-
wijajgcych sig jest to kryterium fundamentalne. Tam umiedzyna-
rodowienie uczelni jest postrzegane jako rozwijajgca sie zdolnosé
jej wspotpracy z podmiotami z innych krajéw. Miarg sukcesu sg
takie dokonania jak: zawarte umowy miedzynarodowe, udziat stu-
dentéw i pracownikow w wymianie miedzynarodowej, naktady na
przedsiewziecia z tego zakresu, goszczacy w uczelni pracownicy
i studenci zagraniczni, konferencje miedzynarodowe.
Spogladajgc na idee uniwersytetu przedsiebiorczego z pozycji
Polski jako kraju, ktérego gospodarka, procesy spoteczne, syste-
my edukacyjne podlegaty i nadal podlegajg istotnym przeobraze-
niom, mozna dostrzec powolng aprobate dla tej idei (Gorzelak,
2009; Koztowski, 2001; Pluta-Olearnik, red., 2009; Burawski, red.,
2013); trzeba to uznaé za sukces jej kreatorow. Z drugiej stro-
ny — badania pokazuja, ze wdrozenie tej idei, jej upowszechnie-
nie w praktyce dziatania polskich uniwersytetéw nie bedzie ani
tatwe, ani krétkotrwate. Nalezatoby pogtebi¢ zmiany w dwdch
kierunkach. Pierwszy to reforma prawa stanowionego central-
nie, ktore jest w Polsce bardzo silnym wyznacznikiem, a czasem
i ograniczeniem dziatan uczelni. Drugi kierunek zmian to prze-
obrazenia w Swiadomosci i postawach pracownikéw i kregow kie-
rowniczych uczelni, uwolnienie od schematow uksztattowanych
przez lata, Smiate wyjscie z ,wiezy z kosci stoniowej” w kierunku
nowoczesnego, otwartego na srodowisko zewnetrzne uniwersy-
tetu przedsiebiorczego.

Droga do modelu uniwersytetu przedsiebiorczego prowadzi przez
istotne zmiany i ograniczenia. Jednym z takich ograniczeh mu-
siataby by¢ zmiana podejscia do samorzgdnosci akademickiej,
a w praktyce — odejscie od zabsolutyzowanej samorzgdnosci na
rzecz merytorycznosci i profesjonalizmu w zarzgdzaniu uczelnig.
Najwazniejszym obszarem zmian przedsigbiorczych jest cha-
rakter ksztatcenia. Twierdzimy, ze tu jest niezbedny kompromis:
uniwersytet moze i powinien ksztatci¢ swiattych ludzi o wszech-
stronnych horyzontach, samodzielnych w mys$leniu i dziataniu,
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ale nie moze tego robi¢ w oderwaniu od potrzeb gospodarki czy
kultury, od sygnatéw ptyngcych z rynku pracy, ktére mogg narzu-
cac okreslong specjalizacje programéw nauczania.

7. Dazenie do przedsiebiorczosci za wszelkg cene wyraza sie cze-
sto w masowosci ksztatcenia, w pogoni za jak najwigkszg liczbg
studentow, coraz to nowych kierunkéw studidw, ktore jak magnes
przyciagaja rzesze kandydatow, a wszystko to kosztem jakosci
ksztatcenia. Tak pojetej przedsiebiorczosci nalezy sie przeciwsta-
wi¢, Swiadectwem prestizu uniwersytetu nie powinna by¢ liczba
absolwentow, ale jakos$¢ dyplomow. Efekty ksztatcenia nie mogag
polegac¢ na przekazaniu studentom catej tej naszej wiedzy, ktérg
posiadamy, wazniejsze jest to, aby da¢ im dobre narzedzia do
poznawania rzeczy potrzebnych w zmiennym $wiecie, do ksztaf-
towania zjawisk, wobec ktérych stang w zyciu zawodowym i w re-
lacjach spotecznych.

BIBLIOGRAFIA

Antonowicz, D. (2005). Uniwersytet przysztosci. Wyzwania i modele polityki.
Warszawa: Instytut Spraw Publicznych.

Burawski, D. (red.). (2013). Uniwersytet trzeciej generacji. Stan i perspek-
tywy rozwoju. Poznan: Wydawnictwo Europejskie Centrum Wspierania
Przedsiebiorczosci.

Clark, B.R. (1998). Creating Entrepreneurial University: Organizational pathways
of transition. Paris: International Association of Universities.

Clark, B.R. (2004). Sustaining Change in Universities. Continuities in case studies
and concepts. The Society for Research into Higher Education.

Denek, K. (2015). Edukacja jutra. Drogowskazy — aksjologia — osobowo$¢. Sos-
nowiec: Oficyna Wydawnicza Humanitas.

Etzkowitz, H. i Leydesdorff, L. (1999, Summer). The future location of research
and technology transfer. Journal of Technology Transfer, 24 (2-3),111-123.

Etzkowitz, H., Webster, A., Gebhart, C. i Terra, B.R.C. (2000). The future of the
university and the university of the future: Evolution of ivory tower to entre-
preneurial paradigm. Research Policy, 29, 313-330.

Etzkowitz, H. (2004). The evolution of the entrepreneurial university. International
Journal of Technology and Globalisation, vol. 1, 78-91.

Etzkowitz, H., (2013, September). Anatomy of the entrepreneurial university.
Social Science Information, vol. 52, 486-511.

Fayolle, A. i Redford, D.T. (Eds.). (2015). Handbook of the Entrepreneurial Uni-
versity, Cheltenham, UK: EE — Edward Elgar.

Gorzelak, G. (2009). Uniwersytet przedsiebiorczy. Forum Akademickie, 1. Pozy-
skano z: https://forumakademickie.pl/fa/2009/01/uniwersytet-przedsiebiorczy.

Gumport, P.J. (2000). Academic restructuring: organizational change and insti-
tutional imperatives. Higher Education, 39.



Uniwersytet przedsiebiorczy — herezja czy nowa orientacja uczelni?

Jozwiak, J. (2003). Model uczelni przedsiebiorczej a model tradycyjny — doswiad-
czenia polskie. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, 1.

Kizwalter, T. (2014). Wielka rewolucja uczelniana. Uniwersytety — 700 lat sporow.
Polityka, wydanie specjalne, 4, 52-56.

Koztowski, J. (2001). Przedsigbiorcze uniwersytety, Forum Akademickie, 2. Po-
zyskano z:

http://www.forumakad./archiwum/2000/02/artykuly/09-agora.htm.

Krajewska-Smardz, A. (2012). Cele i korzysci budowania relacji szkoty wyz-
szej z absolwentami. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 711,
383-398.

Kuklinski, A. (2003). Gospodarka oparta na wiedzy — spoteczenstwo oparte na
wiedzy — trajektoria regionalna. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, vol. 2, 22, 55-61.

Melosik, Z. (2012). Uniwersytet a komercjalizacja. Rekonstrukcja zachodniej
debaty. Kultura — Spoteczenstwo — Edukacja, 1, 21-34.

Nowaczyk, G. i Sobolewski D. (red.). (2011). Marketing w szkole wyzszej. Prze-
miany w orientacji marketingowej. Poznan: Wydawnictwo WSB.

Pluta-Olearnik, M. (red.). (2009). Przedsiebiorcza uczelnia i jej relacje z otocze-
niem. Warszawa: Difin.

Pluta-Olearnik, M., International orientation in the strategy of scientific and rese-
arch institutions. Marketing of Scientific and Research Organizations, Scientific
Journal published by The Institute of Aviation, 226, 39-51.

Potulicka, E. i Rutkowiak, J. (2010). Neoliberalne uwiktania edukacji. Krakéw:
Impuls Oficyna Wydawnicza.

Przedsiebiorczo$¢ akademicka (rozwdj firm spin-off, spin-out) — zapotrzebowa-
nie na szkolenia stuzgce jej rozwojowi. (2009). Badanie zrealizowane w ra-
mach projektu wtasnego PARP, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci,
Warszawa.

The whole world is going to university. (2015, March 28). The Economist.

Wissema, J.G. (2005). Technostarterzy — dlaczego i jak? Warszawa: Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci.

Woznicki, J. (1999). Zatozenia ustrojowe publicznej instytucji akademickiej. W:
J. Woznicki (red.), Model zarzgdzania publiczng instytucjg akademickg. War-
szawa: Instytut Spraw Publicznych.



