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STRATEGIE PRZODUJACYCH UCZELNI WOBEC NOWYCH
UWARUNKOWAN I FUNKCJI SZKOY WYZSZYCH!

W wyniku natozenia si¢ wielu czynnikdéw uwarunkowania funkcjonowania szkot wyzszych
w ostatnich dekadach ulegty znaczacej zmianie. Procesy globalizacji i internacjonalizacji, czynniki
zwiazane z gospodarka i demografia oraz rosnaca konkurencja uczelni powoduja, ze instytucje te
zaczynaja petni¢ wigeej funkceji, zmieniaja swoja strukture i charakter. Czotowe $wiatowe uczelnie
odpowiadaja na zmieniajacy si¢ kontekst, tworzac nowe rozwigzania strategiczne, ktore maja na
celu utrzymanie i wzmocnienie ich wysokiej pozycji w §wiatowych rankingach. Czg$¢ rozwiazan
ma charakter uniwersalny, a niektore sa specyficzne dla poszczegdlnych typow uczelni. Celem
artykutu jest identyfikacja najnowszych trendow w zarzadzaniu strategicznym stosowanym przez
wladze czotowych szkot wyzszych i omowienie poszczegdlnych rozwiazan na konkretnych przy-
ktadach.

1. Uwarunkowania funkcjonowania szkol wyzszych

Szkoty wyzsze sa zlozonymi organizmami, petnigcymi wiele funkcji i od-
dziatujacymi na liczne aspekty zycia spotecznego i gospodarczego (Drucker,
Goldstein 2007; Boucher, Conway, Meer 2003). Najwazniejsze czynniki warun-
kujace funkcjonowanie szkot wyzszych mozna podzieli¢ na trzy podstawowe gru-
py: (1) czynniki spoteczne i ekonomiczne, (2) internacjonalizacjg¢ i globalizacje
oraz (3) krajowe i miedzynarodowe rankingi szkét wyzszych. ,,Kumulacja wie-
lu czynnikéw — takich jak przyspieszone procesy globalizacyjne, integracja go-
spodarcza, zmienno$¢ oczekiwan klientow, transfer wiedzy i zaciesnianie relacji
migdzy sektorem gospodarki a szkolnictwem wyzszym, rozwoj technologii in-
formacyjnych, procesy demograficzne — sytuuje szkoty wyzsze w wyjatkowym
(wyjatkowo trudnym) potozeniu, dynamizujac przeobrazenia ich struktur, a wrecz
wymuszajac ich amorficzno$¢” (Maliszewski 2007, s. 58).

Podstawowym uwarunkowaniem systemow szkolnictwa wyzszego jest kon-
tekst gospodarczy. Wigksze zasoby finansowe przektadaja si¢ na wigksza swobo-
de w ksztaltowaniu oferty edukacyjnej, lepiej rozwinigta infrastrukturg oraz moz-
liwo$¢ zatrudnienia najlepszych nauczycieli akademickich (Keller 2006; OECD
2009) (por. ryc. 1).

* Centrum Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego,
Euroreg.
I Artykut jest oparty na fragmentach raportu Analiza strategii, modeli dziatania oraz sciezek
ewolucji wiodqcych szkol wyzszych na swiecie zrealizowanego w ramach projektu Akademickie
Mazowsze 2030.



44 AGNIESZKA OLECHNICKA, ADAM PLOSZAJ, KATARZYNA WOJNAR

30000
25000
20000
15000
10000

5000
x4 \"’o\’*’ \‘”&Q’\«\Q’&@o ST I LR J P c\%\"’@@\“& R @
0&“’4 Qo e& FoF PL P I LS S o N
Q\Qs"’ <
\ O >
& v

Ryc. 1. Roczne naktady na ksztatcenie jednego studenta w uczelniach wyzszych w USD
wedtug parytetu sity nabywczej w 2006 .

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych OECD.

Globalizacja jest czynnikiem wptywajacym na wiele aspektow wspolczesnego
Swiata, takze na szkolnictwo wyzsze (Marginson, van der Wende 2007; Jajszczyk
2009). W tej dziedzinie szczegodlnie istotne znaczenie ma internacjonalizacja
funkcjonowania szkot wyzszych. Internacjonalizacja badan naukowych widoczna
jest w rosngcym znaczeniu i zakresie migdzynarodowych projektow badawczych,
a takze prac naukowych pisanych przez autorow z réznych krajow i kontynentow
(Glanzel, Schubert 2005). Na przyktad biorac pod uwagg polskie publikacje z za-
kresu humanistyki i nauk spotecznych indeksowane w Web of Science, trzeba za-
uwazy¢, ze wzrost udziatu artykutéw pisanych we wspotpracy migdzynarodowe;j
jest niezwykle wyrazny (por. Olechnicka, Ptoszaj 2008; por. ryc. 2).

45 1
40 1 ¢
35 1 L
30 - .’
25
20 A
15 1 ¢

.’ & 0”’0
10 A A

* Aad

5 * 0 Vg00,
®* o
o T T T T T T T T 1
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

Ryc. 2. Udziat publikacji pisanych we wspotpracy zagranicznej w ogole publikacji z polskg,
afiliacjg z zakresu humanistyki i nauk spotecznych w Web of Science (w %)

Zrédto: Olechnicka, Ploszaj 2009, s. 41.

Globalizacja widoczna jest takze w zakresie funkcji edukacyjnej szkot wyz-
szych. W ostatnich latach stale rosnie liczba 0sob studiujacych poza krajem po-
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chodzenia (por. ryc. 3). Zdolnos$¢ przyciagania studentow z zagranicy §wiadczy
o atrakcyjnosci i konkurencyjnosci uczelni.
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Ryc. 3. Odsetek studentéw zagranicznych studiujgcych w danym kraju (2007 r.)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych OECD.

Wptyw rankingdw na szkoly wyzsze jest niejednoznaczny. Z jednej strony
wskazuje si¢ na pozytywne oddzialywanie dzigki stymulowaniu konkurencji oraz
poprawg jako$ci zwiazang z dazeniem do osiagania lepszych miejsc w rankingach
(Rozman, Marhl 2008). Z drugiej strony obserwuje si¢ szereg efektow negatyw-
nych — i obecnie takie glosy przewazaja. Przede wszystkim chodzi tu o przywo-
lywane juz wyzej traktowanie wysokich pozycji w rankingach jako celu samego
w sobie. Kolejnym zjawiskiem mogacym mie¢ negatywne konsekwencje jest wy-
muszana przez rankingi standaryzacja i homogenizacja, przede wszystkim w za-
kresie oferty edukacyjnej (Carey 2006). Krajowe i §wiatowe rankingi powoduja
roOwniez zrdéznicowanie prestizu uczelni, co wzmaga elitaryzm, w szczegolno-
$ci w odniesieniu do postrzegania dyplomow uczelni. Rankingi wymuszaja takze
wzrost znaczenia nauk $cistych i technicznych, nauki te bowiem lepiej stuza osia-
ganiu wysokich wynikow we wskaznikach bibliometrycznych. Zwiazane jest to
takze z rosnaca dominacja jezyka angielskiego — zapewnia on wigksze mozliwo-
$ci publikowania i podnosi szansg na liczne cytowania prac naukowych (Chun-
-Mei 2007; Ishikawa 2009).

2. Funkcje i rola szkét wyzszych

Badania dotyczace funkcji szkot wyzszych prowadza do wniosku, Zze najwaz-
niejsze sa dwa ich klasyczne zadania (Dabrowa-Szefler 2003): funkcja badawcza
majaca bezposredni wplyw na tworzenie innowacji oraz funkcja edukacyjna wy-
wierajaca posredni wptyw na gospodarke poprzez kapitat ludzki. Przeglad litera-
tury pozwala jednak stwierdzi¢, ze kwestia okreslenia funkcji sektora nauki wo-
bec rosnacych w stosunku do niego oczekiwan w gospodarce opartej na wiedzy
jest coraz bardziej ztozona (Lawton Smith 2006). Nastepuje rozszerzenie katalo-
gu funkcji szkot wyzszych (Drucker, Goldstein 2007).
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Poglady na temat oddziatywania szkot wyzszych na otoczenie podlegaja ewo-
lucji, zmierzajac w kierunku bardziej kompleksowego spojrzenia, uwzgledniaja-
cego nie tylko ekonomiczne, lecz takze spoteczno-kulturowe efekty dziatalnosci
uczelni. Rola uniwersytetu najczesciej rozpatrywana jest na czterech ptaszczy-
znach: 1) uniwersytet jako jednostka ekonomiczna, 2) uniwersytet jako producent
wiedzy, 3) uniwersytet jako instytucja ksztattujaca kapitat ludzki, 4) uniwersytet
jako aktor regionalny (Boucher, Conway, Meer 2003).

Inne Zzrédta wskazuja na wigksze rozdrobnienie wymienionych funkcji. Drucker
i Goldstein identyfikuja osiem funkcji nowoczesnej szkoty wyzszej mogacych
wplywaé na rozwoj ekonomiczny uktadéw przestrzennych, w ktorych funkcjo-
nuja (Goldstein, Renault 2004).

Dyskusja na temat zmiany funkcji szkot wyzszych stanowi istotny element
wielu koncepcji teoretycznych, w tym z zakresu metod produkcji wiedzy, np.
w ramach koncepcji drugiej metody produkcji wiedzy, modelu potrojnej heli-
sy (Hessels, van Lente 2008), czy z zakresu sieciowych uje¢ procesu innowacyj-
nego, np. w ramach koncepcji regionalnych systeméw innowacyjnosci, otwarte-
go modelu innowacji czy koncepcji klastréw (Olechnicka, Ptoszaj 2010). Nalezy
podkresli¢, ze mimo réznic dzielacych wymienione podejs$cia wszystkie ktada na-
cisk na wzrost zewnetrznych relacji w systemie produkcji wiedzy, a zatem tym sa-
mym przyznaja konieczno$¢ otwarcia sektora naukowego na potrzeby otoczenia
i na wspotpracg z nim w celu uzyskania wspolnych korzysci rozwojowych (por.
Olechnicka, Wojnar 2008).

Najczgsciej dyskutowana, ale rownoczesnie budzaca wiele kontrowersji kon-
cepcja to tzw. druga metoda produkcji wiedzy (Mode 2 Knowledge Production),
ktora uznaje si¢ najczesciej za uzupetienie tradycyjnego spojrzenia na produkcje
wiedzy (tzw. Mode 1 Knowledge Production) (Hessels, van Lente 2008). W no-
wym modelu nacisk potozony jest na zastosowania wiedzy, co wymusza zmiany
w zakresie struktury szkolnictwa wyzszego polegajace na odchodzeniu od hie-
rarchicznego i dyscyplinarnego zorganizowania w kierunku struktury o charakte-
rze horyzontalnym (sieciowym) i interdyscyplinarnym (Gibbons 1994). W prze-
ciwienstwie do poprzedniego modelu obecnie w wigkszym stopniu bierze si¢ pod
uwagg interakcje z otoczeniem — wiedza produkowana druga metoda powsta-
je w silnym powiazaniu z zastosowaniami, w ramach wspotpracy interdyscy-
plinarnej, przy silnym zaangazowaniu réznorodnych instytucji (Nowotny, Scott,
Gibbons 2003).

Czesto dyskutowana koncepcja jest model tzw. potrojnej helisy (¢riple hellix),
oparty na zatozeniu, ze biznes, nauka i wtadze publiczne sqg w coraz wigkszym
stopniu wspotzalezne od siebie (Etzkowitz, Leydersdorf 1997). Istota koncep-
cji polega na tym, ze to, co dzieje si¢ w obrebie kazdej z wymienionych trzech
sfer 1 w relacjach migdzy nimi, przektada si¢ na funkcjonowanie systemu spo-
leczno-gospodarczego regionu (Lawton Smith, Ho 2006; Marques, Caraca, Diz
2006; Tijssen 2006). Rozmywa to wezesniej zaznaczone wyrazne granice migdzy
przemyslem a nauka oraz powoduje nakladanie si¢ trzech sfer instytucjonalnych
(Gunasekara 2006a). Przejawia si¢ to, po pierwsze, we wzajemnym przenika-
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niu si¢ instytucji z trzech sfer — kazda z nich odgrywa role przypisane pierwot-
nie do innego sektora. Rola szkot wyzszych w koncepcji ,,potrdjnej helisy” jest
czesto okreslana mianem ,,trzeciej roli”, co oznacza, ze ich oddziatywanie na
wzrost gospodarczy jest centralnym, poza nauczaniem i badaniami, zadaniem
uczelni. Takie oddziatywanie uczelni lezy w centrum zainteresowania innej kon-
cepcji, tzw. uniwersytetu zaangazowanego (engaged university), ktéra wywodzi
si¢ z modelu ,,regionu uczacego si¢” (learning region) (Goldstein 2010).

3. Strategie funkcjonowania wiodacych na Swiecie szk6l wyzszych

W obliczu zmieniajacego si¢ kontekstu szkolnictwa wyzszego przejawiajacego
si¢ w nowych uwarunkowaniach funkcjonowania uczelni wyzszych oraz rosna-
cych oczekiwaniach co do zakresu ich funkcji wiodace $wiatowe uczelnie mody-
fikuja swoje strategie (Mok 2005). Wigkszo$¢ czolowych uczelni posiada plany
strategiczne o zasiggu czasowym 4-5 lat, w ktorych okreslona jest misja uczelni,
jej glowny cel, cele strategiczne oraz cele operacyjne. Strategie uczelni zawiera-
ja rowniez identyfikacje kluczowych obszaréw badawczych bedacych zrodtem
przewagi naukowej, rozwoju i konkurencyjno$ci uczelni.

Do podstawowych obszarow, w ramach ktérych najlepsze uczelnie podejmuja
decyzje strategiczne, a czasem w krotszym okresie decyzje taktyczne, mozna za-
liczy¢ pie¢ najwazniejszych elementow. Po pierwsze jest to oferta prowadzonych
kursow, w ramach ktoérej mozna zamykac kursy mato popularne i otwierac kie-
runki atrakcyjne z perspektywy rynku pracy i zainteresowan studentow. Po dru-
gie sa to badania i tzw. dzialalnos$¢ trzeciego filaru, w ramach ktorej mozna roz-
wija¢ dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, ale réwniez konkurowac o tzw. gwiazdy
naukowe, czyli stawnych profesoréw, ktorzy maja natychmiastowy pozytywny
wplyw na reputacje uczelni. Po trzecie zalicza si¢ do nich marketing i wizeru-
nek uczelni, coraz wigcej najlepszych swiatowych uczelni odchodzi bowiem od
tradycyjnego modelu wspierania kultury na rzecz tworzenia marki analogicznej
do sektora firm. Po czwarte strategia dotyczy rekrutacji i coraz czgsciej przeja-
wia si¢ w otwieraniu programow migdzynarodowych i rozszerzaniu rekrutacji do
skali globalnej. Piaty czynnik stanowi liczba przyjmowanych studentow. Podczas
gdy niektore uczelnie kosztem jako$ci ksztatcenia na pierwszym semestrze badz
roku przyjmuja wigcej studentow, aby dopiero potem dokonac ostatecznej selek-
cji, inne wola przyja¢ mniej studentow, ale zapewni¢ wysoka jako$¢ ksztatcenia
od samego poczatku (Rolfe 2003).

Strategie wiodacych szkot na $§wiecie s rowniez zalezne od kontekstu kra-
jowego 1 migdzynarodowego. Na przyklad w Stanach Zjednoczonych globalna
konkurencja w sektorze akademickim w zasadzie nie rézni si¢ od konkurencji
krajowej, poniewaz najlepsze amerykanskie uczelnie to jednoczes$nie najlepsze
uczelnie §wiatowe. Jednak w przypadku uczelni spoza USA wspolczesne realia
konkurencji, a w konsekwencji proceséw strategicznego planowania, rozwoju
i pozycjonowania si¢, bywaja niezwykle zréznicowane (Marginson 2006).
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W im wigkszym stopniu uczelnia jako odrgbna instytucja aspiruje do statu-
su uniwersytetu klasy $wiatowej, tym bardziej jest sktonna do angazowania sig
w przedsigwzigcia o charakterze i wymiarze globalnym. Zaangazowanie w przed-
sigwzigcia o charakterze globalnym znaczaco si¢ r6zni w poszczegdlnych uczel-
niach. W przypadku czotowych uczelni amerykanskich i brytyjskich prowadze-
nie badan nad globalnymi wyznaniami cywilizacyjnymi jest czg$cia ich tradycji
i przyczynia sig do tworzenia ich wysokiej pozycji w rankingach, zapewnia wyso-
ki poziom cytowania publikacji oraz tworzy przewagi konkurencyjne szczegdlnie
istotne, kiedy efektem badan sa patenty, licencje i produkty innowacyjne, na ktore
popyt ma charakter globalny. Z kolei znaczna czg$¢ czotowych uczelni europej-
skich oraz japonskich angazuje si¢ w przedsigwzigcia naukowe o charakterze glo-
balnym pod warunkiem, ze kierunek badan jest jednocze$nie zgodny z prioryte-
towymi kierunkami rozwoju gospodarki krajowej badz regionalnej. Dzigki temu
uczelnie moga liczy¢ na wsparcie z krajowych i regionalnych funduszy badaw-
czych pochodzacych zaréwno ze zrodet prywatnych, jak i publicznych.

Najlepsze uczelnie musza mierzy¢ si¢ z napigciami wywotanymi mozliwo-
Sciami finansowania swoich dziatan ze srodkow krajowych, zagranicznych i glo-
balnych. W niektorych zamknigtych systemach krajowych uczelnie, ktore nie sa
w danym kraju zaliczane do elitarnych, probuja budowac swoja pozycje przez
przygotowanie doskonatej oferty dydaktycznej i badawczej skierowanej do stu-
dentow i1 odbiorcow zagranicznych. Krajowy status uczelni elitarnej niewatpliwie
przyczynia si¢ do migdzynarodowego sukcesu, ale nie jest warunkiem koniecz-
nym (Marginson 2006).

Ostatnie trendy pokazuja, ze m.in. dzigki swojej niezagrozonej pozycji wio-
dace uczelnie wyzsze zmieniaja strategie z tych ukierunkowanych na elitarno$¢
na strategie otwartosci, charakteryzujacej si¢ m.in. udostepnianiem tresci dydak-
tycznych i naukowych, jak réwniez rozwijaniem bazy e-learningowej (Gerhard,
Mayr 2010). Towarzysza temu procesy uscislania jakosciowych standardow ba-
dan i ksztalcenia (Kanji, Malek, Tambi, Wallace 1999) oraz uwzgle¢dniania kryte-
rium efektywnosci ekonomicznej tych uczelni (Groccia, Miller 2006). Wszystkie
prestizowe uczelnie, mimo zaawansowanej internacjonalizacji, stale zwigkszaja
liczb¢ migdzynarodowych kierunkow studiow i1 upraszczaja procedury zwiaza-
ne z przyjmowaniem zagranicznych studentow (Hsiou-Hsia 2007). Czotowe uni-
wersytety wykorzystuja rowniez swoja przewage w zakresie poziomu ksztalce-
nia w dziedzinie zarzadzania, a wraz z ekspansja i rozwojem mig¢dzynarodowych
korporacji skutecznie wchodza na nowe, potencjalne rynki edukacyjne, tworzac
zagraniczne filie i zawierajac partnerstwa z lokalnymi uczelniami (Gerhard, Mayr
2010).

Jednym z najwigkszych zasobow czolowych uniwersytetow $wiata jest ich re-
putacja. Nawet w przypadku doskonalej, a nieznanej uczelni trudno bez uprzed-
niego doswiadczenia przesadza¢ o jakos$ci oferowanych przez nia ushug eduka-
cyjnych i badawczych. W tym konteks$cie najbardziej prestizowe uniwersytety
maja nad pozostatymi ogromna przewage (Simons, Masschelein 2009). Ostatnie
strategie tego typu uczelni zwiazane sa m.in. ze wzmacnianiem wizerunku i re-
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putacji oraz wykorzystywaniem przewagi wizerunkowej nad innymi uczelniami.
Uniwersytety dbaja rowniez o swoja marke, umieszczajac nazweg uczelni w podle-
glych im, czgsto komercyjnych jednostkach takich jak wydawnictwa, komercyjne
placowki badawcze, firmy doradcze (Langenberg, Spicer 2001).

Reputacja stanowi szczegodlnie wazna przewage w globalnej konkurencji
w kontek$cie rozwoju nowych mediow i internetu oraz wyzwan zwiazanych
z selekcja informacji. Przewaga renomowanych uczelni staje si¢ szczeg6lnie wi-
doczna w przypadku e-learningu, poniewaz marka stynnego uniwersytetu jest
w $rodowisku internetowym zdecydowanie bardziej rozpoznawalna, a poten-
cjalna liczba studentéw uczelni ro$nie tym samym do skali globalnej (Harvey
2003). Stad tez w ostatnich latach daje si¢ zaobserwowa¢ dynamiczng ekspan-
sje czotowych uczelni w internecie. Przejawia si¢ to zarowno w bogatej ofercie
e-learningowej, jak i w promowaniu uczelni za pomoca nowych medidéw, przez
udostepnianie tresci dydaktycznych w postaci dokumentow oraz form audiowizu-
alnych. Wigkszo$¢ czotowych instytucji akademickich, szczegdlnie za$ instytucji
amerykanskich, ma swoje profile na serwisach spotecznosciowych i audiowizu-
alnych, udostepniajac cale kursy w postaci filméw, materiatéw cyfrowych i do-
kumentéw elektronicznych zupetnie nieodptatnie i oferujac bezposredni kontakt
(np. w postaci czatu) z najlepszymi wyktadowcami na $wiecie (Gerhard, Mayr
2010).

4. Strategie funkcjonowania wiodacych na §wiecie szkol wyzszych
— przyklady

4.1. University of Oxford

Uniwersytet w Oksfordzie to jedna z najbardziej prestizowych uczelni na
$wiecie 1 w Europie. Corocznie zajmuje miejsca w pierwszej dziesiatce najlep-
szych uniwersytetow Swiatowych, tzw. listy szanghajskiej. Reprezentuje trady-
cyjny brytyjski model uczelni wyzszej charakterystyczny rowniez dla uniwersy-
tetu w Cambridge (Brooke, Highfield 1988). Struktura uniwersytetu oparta jest
na systemie kolegialnym, co oznacza, ze jako instytucja stanowi federacj¢ 38 sa-
morzadnych kolegiow (colleges) i szesciu katedr (halls) (University of Oxford
2010). Faktyczna wladzg¢ wykonawcza w uczelni pelni wicekanclerz wraz z rada
uniwersytetu, ktorej cztonkowie wybierani sg przez zgromadzenie uniwersytetu,
demokratyczne cialo uchwalodawcze ztozone ze wszystkich pracownikéw na-
ukowych uczelni (Brooke, Highfield 1988). Podstawowym zrédlem finansowa-
nia dziatalno$ci uczelni sa granty badawcze, ktore stanowia ponad 30% ogdlnego
budzetu. Pozostate Zrodta finansowania to dotacje publiczne, czesne i inne opta-
ty pobierane od studentow (Kenny, Kenny 2007).

Najwazniejszym dokumentem okre§lajacym kierunki rozwoju uczelni jest
plan strategiczny opracowywany co pig¢ lat. Zgodnie z nim misja Uniwersytetu
w Oksfordzie jest osiaganie doskonatosci we wszystkich dziedzinach nauczania
i badan oraz utrzymywanie i wzmocnienie historycznej pozycji uczelni jako uni-
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wersytetu klasy $wiatowej (University of Oxford 2008). W obliczu rosnacej kon-
kurencji ze strony uczelni amerykanskich, europejskich, jak réwniez nowo po-
wstajacych czy reformowanych uczelni azjatyckich z Chin, Indii i Singapuru,
Uniwersytet w Oksfordzie stawia na tradycjg oraz unikatowo$¢, czyli kameralny
charakter ksztatcenia i prowadzenia badan, bliskie kontakty profesor—student oraz
wysoka selektywno$¢ na etapie rekrutacji studentow i kadry naukowej. Jednym
z czynnikow podnoszacych konkurencyjno$¢ uniwersytetu jest jego internacjona-
lizacja przejawiajaca si¢ w tym, ze 32% studentow i 38% kadry akademickiej po-
chodzi z zagranicy, a uczelnia posiada filie w Nowym Jorku, Tokio i Hongkongu
(Kenny, Kenny 2007).

W celu utrzymania wysokiego poziomu badan Uniwersytet w Oksfordzie kon-
kuruje globalnie o przyciaganie najlepszych badaczy. W sumie na uczelni pracu-
je okoto 3 tys. pracownikow naukowych, a na poziomie postgraduate uczy si¢ ok.
3 tys. studentow. Rola uczelni jest zapewnianie sprzyjajacych warunkéw prowa-
dzenia zar6wno badan podstawowych, jak i badan stosowanych, zgodnych z po-
mystami i preferencjami poszczegdlnych badaczy, jak réwniez zespotow badaw-
czych. W przeciwienstwie do innych uczelni, ktore specjalizuja si¢ w stosunkowo
waskich, kluczowych dziedzinach, Oksford stawia na r6znorodnos¢ i zasadg sub-
sydiarnosci w wyborze kierunkoéw badan (University of Oxford 2008).

Innym rozwiazaniem charakterystycznym dla Uniwersytetu w Oksfordzie jest
wspieranie tradycyjnego podziatu na dyscypliny naukowe i tendencja do pogte-
biania badan w ramach poszczeg6lnych dyscyplin. Zgodnie z filozofia uczelni,
dopiero tak rozumiane hotdowanie tradycji akademickiej moze stanowi¢ pod-
stawe¢ do badan interdyscyplinarnych. W ramach rozwoju badan interdyscypli-
narnych w Oksfordzie powstaty takie inicjatywy jak: ,,Oxford—Man” Institute of
Qualitative Finance, James Martin Twenty-First Century School, China Centre,
Centre for Business Taxation, E-Reseach Centre oraz Smith School for Enterprise
and the Environment. Inicjatywy badan interdyscyplinarnych wspierane sa przede
wszystkim w kierunkach istotnych z perspektywy globalnych wyzwan stoja-
cych przed wspotczesnym spoteczenstwem, takich jak: energia, zmiany klima-
tyczne, ochrona zdrowia, relacje migdzykulturowe i rozwiazywanie konfliktow
(University of Oxford 2008).

Jednym ze strategicznych priorytetow Uniwersytetu w Oksfordzie jest zaan-
gazowanie we wspotprace z otoczeniem lokalnym, krajowym i migdzynarodo-
wym, szczeg6lnie w zakresie transferu wiedzy do biznesu i sektora publicznego.
W ciagu wielu lat dziatalnos$ci nakierowanej na wspodtprace z otoczeniem uczel-
nia stworzyta rynek taczacy inwestorow, badaczy, kapitat wysokiego ryzyka oraz
przedsigbiorcow. W 1988 r. zalozono ISIS Innovation, spétke transferu techno-
logii stanowiaca wlasno$¢ uniwersytetu. Jest ona jednym z pierwszych na §wie-
cie tego typu przedsigbiorstw majacych na celu komercjalizacj¢ wynikéw badan
akademickich. W wyniku jej dziatalnosci rejestrowany jest §rednio jeden patent
tygodniowo, a wiedz¢ wykorzystuja przedsigbiorstwa typu spin-off i spin-out,
ktore tworza istotna czes¢ miejsc pracy w regionie. Gléwne branze korzystajace
z transferu technologii to farmacja, widkna i tworzywa sztuczne, animacja i mo-
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delowanie komputerowe stosowane w produkcji gier komputerowych, medycy-
nie i biologii, proste w uzyciu markery do badan krwi, terapeutyczne i edukacyj-
ne gry komputerowe (University of Oxford 2010).

Uniwersytet dysponuje petna oferta dla firm typu spin-out. Do jej najwaz-
niejszych elementéw naleza park technologiczny Begbroke, fundusz zalazkowy
University’s Challenge Seed Fund, zatozony w 2008 r. system zarzadzania war-
toscia firm typu spin-out Oxford Spin-Out Equity Management (OSEM), fun-
dusz Isis, zarzadzanie prawami wtasnos$ci intelektualnej i sprzedaz licencji, ustu-
gi konsultingowe, biuro partnerstwa transferu technologii Knowledge Transfer
Partnership (KTP) Office oraz migdzynarodowe targi innowacyjnych przedsig-
biorstw Venturefest (University of Oxford 2010).

4.2. Aalto University

Bardzo ciekawym przyktadem ilustrujacym najnowsze trendy w tworzeniu in-
nowacyjnych modeli szkot wyzszych jest unikatowa i nowatorska inicjatywa po-
wotania interdyscyplinarnego Uniwersytetu Aalto w Finlandii.

Uniwersytet powstat w 2010r. jako potaczenie trzech uczelni: Helsinskiej Szkoty
Ekonomicznej, Politechniki Helsinskiej oraz Uniwersytetu Sztuki i Wzornictwa
w Helsinkach. Kazda z trzech zatozycielskich uczelni nalezy do wiodacych in-
stytucji we wilasnej dziedzinie oraz w szerszym kontekscie. Uniwersytet Aalto za-
ktada selektywny model rekrutacji zarowno pracownikéw naukowych, jak i stu-
dentéw oraz wymaga od kandydatow zdawania trudnych egzaminow wstgpnych.
Konkurencja jest tym wigksza, ze uczelnia z zatozenia ma charakter migdzynaro-
dowy, a znaczna cz¢$¢ oferowanych programow realizowana jest zarOwno w je-
zyku finskim, jak i angielskim (Aalto University 2010a).

Kombinacja wiedzy i doswiadczenia tworzonego na tak réznych uczelniach
otwiera nowe mozliwosci prowadzenia multidyscyplinarnych programow na-
uczania oraz badan. Nowo powstaly uniwersytet za cel stawia sobie rolg $wiato-
wego lidera w zakresie badan i nauczania w dziedzinach bgdacych przedmiotem
jego specjalizacji oraz aktywna wspolpraceg z najblizszym otoczeniem i odpowia-
danie na jego potrzeby (AACSB 2010).

Strategia badawcza i artystyczna Uniwersytetu Aalto jest elastyczna struktura
programowa, celowanie w najnowsze §wiatowe kierunki rozwoju, $wiadome 13-
czenie wiedzy i doswiadczenia réznych dziedzin nauki w celu poszukiwania no-
wych rozwiazan biezacych problemow oraz bliska wspodtpraca z otoczeniem spo-
tecznym, gospodarczym i instytucjonalnym. Co roku przeprowadzane sa badania
majace na celu zidentyfikowanie kluczowych obszarow dziatalnosci badawczej,
ktore najbardziej odpowiadaja potencjatowi uczelni i mozliwie uwzgledniaja
wszystkie trzy gtowne dyscypliny. W 2009 r. za takie uznane zostaty informatyka
i modelowanie komputerowe, materiatoznawstwo, wzornictwo oraz ICT 1 media
(w tym nowe media i media spotecznosciowe) (Aalto University 2010b).

Pierwsza rekrutacja na studia na uniwersytecie oraz oficjalne rozpoczecie
dziatalnosci badawczej i dydaktycznej zostaty przeprowadzone na jesieni 2010 .
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Obecnie trudno zatem szerzej i bardziej szczegdtowo scharakteryzowa¢ model
uczelni.

4.3. Uniwersytet w Tokio

Uniwersytet w Tokio powstat w okresie Meji w 1877 r. jako pierwszy pan-
stwowy uniwersytet w Japonii, stanowigc jeden z elementéw modernizacji ja-
ponskiego spoteczenstwa i gospodarki. Jest to najbardziej prestizowa uczelnia
w kraju; pierwotnie przyznano jej status uniwersytetu imperialnego (Yonezawa
2006). Uniwersytet oferuje edukacje w zasadzie we wszystkich dziedzinach na-
uki. System rekrutacji ma charakter konkursowy i selektywny (Ohta, Lee, Kakehi
2008).

Od samego poczatku uczelnia miata osiagnac status uniwersytetu klasy swia-
towej. W celu zapewnienia czotowej pozycji placowki w poczatkowym okre-
sie jej funkcjonowania zapraszano renomowanych naukowcow i wyktadowcow
z Europy 1 Standéw Zjednoczonych, oferujac im bardzo atrakcyjne wynagrodzenia
(Yonezawa 2009). Jednocze$nie rodzima kadre naukowa obowiazkowo wysytano
na stypendia zagraniczne. W kolejnych latach stopniowo ograniczano liczbg pro-
fesorow zagranicznych na rzecz juz dobrze przygotowanej kadry krajowej, posia-
dajacej niezbgdne doswiadczenie 1 wiedzg zdobyta za granica (Ohta, Lee, Kakehi
2008). Uniwersytet Tokijski stanowi wspotczesnie model rozwoju dla wielu azja-
tyckich uczelni wyzszych.

Uniwersytet zorganizowany jest w kolegia sztuk i nauk, dziewige¢ wydzia-
tow, 15 szkot i 11 instytutow. Oprocz tego na terenie uniwersytetu funkcjonu-
je 21 centrow interdyscyplinarnych otwartych dla przedstawicieli innych jedno-
stek uniwersytetu oraz dla pracownikéw naukowych innych uczelni wyzszych.
Interdyscyplinarne centra badawcze powstaly w celu promowania wspotpracy po-
migdzy przedstawicielami roznych dziedzin w celu rozwiazywania konkretnych,
specjalistycznych problemow. Na Uniwersytecie Tokijskim studiuje ok. 30 tys.
studentow, z czego 2,5 tys. to studenci zagraniczni. Rocznie uczelni¢ odwiedza
ok. 2,7 tys. zagranicznych badaczy i naukowcoéw (University of Tokyo 2010).

Do 2004 r. uczelnia wzorowata si¢ na typowym modelu humboldtowskim,
w ktorym dominujaca czgs¢ funduszy stanowity $rodki publiczne, a kadra na-
ukowa i administracyjna cieszyta si¢ statusem pracownikow stuzby cywil-
nej. Takie ramy formalno-prawne stwarzaly istotne ograniczenia, zwigzane np.
z mozliwo$cia angazowania si¢ pracownikow uczelni w przedsigwzigcia komer-
cyjne, jak rowniez mozliwo$cia finansowania badan akademickich ze §rodkow
prywatnych.

Wzmocnienie powiazan uniwersytetu z przemystem przyczynia si¢ do upo-
wszechnienia przedsigbiorczos$ci i wspoOlpracy w zakresie badan stosowanych, co
ma swoje przetozenie na zwigkszenie srodkéw pochodzacych z sektora prywat-
nego. W okresie 1996-2001 trzykrotnie wzrosta liczba przypadkoéw wspotpracy
badawczej migdzy uczelnig i przemystem, liczba zakontraktowanych projektow
badawczych zwigkszyta si¢ 0 40%, a struktura wspolpracy zmienita si¢ ze wspot-
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pracy indywidualnej na rzecz wspotpracy miedzy sektorem prywatnym a catymi
jednostkami uczelni (wydziatami i instytutami) (University of Tokyo 2003).

Wtadze uniwersytetu zachgcaja pojedynczych badaczy i jednostki uczelni do
wspotpracy naukowej z sektorem prywatnym, realizacji innowacyjnych przedsig-
wziec 1 kontraktow opartych na sprzedazy licencji. Gléwnym czynnikiem zmian
w charakterze funkcjonowania Uniwersytetu Tokijskiego tylko posrednio jest
celowa strategia wtadz uczelni. Wedlug wielu ekspertow zmiana podejscia do
wspotpracy z otoczeniem wywotana jest odgorna reforma systemu szkolnictwa
wyzszego z 1998 r. polegajaca na korporatyzacji uczelni wyzszych, jak roéwniez
zwigkszeniem popytu na wiedz¢ wsrdd firm prywatnych. Istotnym czynnikiem
sa nie tylko zmiany organizacyjne w zakresie struktur zarzadczych panstwowych
uczelni wyzszych, lecz takze zmiana sposobu finansowania instytucji szkolnictwa
wyzszego, zwigkszenie roli wskaznikow efektywnos$ci gospodarczej uczelni, in-
ternacjonalizacja dydaktyki i badan oraz zmiany na rynku globalnym (Yokoyama
2006).

Do najwazniejszych zmian ostatniej dekady dotyczacych modelu stosowanego
na Uniwersytecie Tokijskim naleza: (1) zmiany w systemie zarzadzania uczelnia
oraz nowy model przywodztwa, w ktorym rektor uzyskat znaczace kompetencje
w zakresie polityki finansowej i kadrowej uczelni kosztem dziekanow poszcze-
gblnych wydziatoéw i ciat decyzyjnych o charakterze kolegialnym; (2) wprowa-
dzenie wskaznikow efektywnos$ci ekonomicznej i naukowej jako statego elemen-
tu ewaluacji wynikdw uniwersytetu; (3) zmiana wewnetrznej alokacji srodkow
w celu poprawy efektywno$ci i wzmocnienia wptywu rektora na zarzadzanie;
(4) zmiana w deklarowanej misji uniwersytetu przez wprowadzenie celu zwia-
zanego z wigkszym zaangazowaniem uniwersytetu we wspotprace z otoczeniem
gospodarczym i spotecznym; (5) promocja interdyscyplinarnych kierunkow na-
uczania i badan; (6) profesjonalizacja struktur administracyjnych uczelni i zdej-
mowanie zadan administracyjnych z kadry naukowej (Yokoyama 2006).

Mimo wdrozenia wielu nowych rozwigzan Uniwersytet Tokijski nadal bory-
ka si¢ z przeszkodami utrudniajacymi uczelni konkurencj¢ migdzynarodowa.
Pierwsza z nich to zmniejszenie publicznych naktadow na szkolnictwo wyzsze
w okresie bezposrednio po wprowadzeniu w zycie reformy sektora szkolnictwa
wyzszego. Problemy stwarza tez utrzymanie mozliwos$ci ingerencji wtadz cen-
tralnych w kierunki alokacji $rodkéw przeznaczonych na szkolnictwo wyzsze, co
ogranicza elastyczno$¢ finansowa uniwersytetu. Kolejna kwestia jest niejedno-
znaczne uregulowanie kwestii statusu prawnego uczelni, ktéra formalnie ma cha-
rakter non-profit, wprowadzanie elementéw charakterystycznych dla tzw. uniwer-
sytetu przedsigbiorczego napotyka wigc ograniczenia formalne, co nie stanowi
problemu dla konkurencyjnych uniwersytetow prywatnych (Yokoyama 2006).

4.4. Technische Universitat Miinchen

W obliczu kryzysu humboldtowskiego modelu uczelni w Niemczech pojawi-
ta si¢ tzw. krajowa inicjatywa doskonato$ci, w ramach ktorej odbyt si¢ konkurs
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na dziesie¢ najlepszych uczelni krajowych o najwigkszym potencjale przeksztat-
cenia w elitarne uczelnie na §wiatowym poziomie. Program zaktada dodatkowe,
specjalne finansowanie tego typu instytucji. Na lata 2006-2011 przeznaczono ok.
1,9 mld euro w ramach trzech kategorii dofinansowania: szkoty wyzsze, klastry
doskonatosci, instytucjonalne strategie rozwoju szkot wyzszych. Inicjatywa ma
charakter federalny, co poczatkowo spotkato si¢ z oporem witadz krajow zwiaz-
kowych, ktore sa odpowiedzialne za wigkszo$¢ kwestii zwiazanych ze szkol-
nictwem wyzszym. W 2006 r. wyloniono najlepszych dziesi¢¢ uniwersytetow,
z ktorych az siedem zlokalizowanych jest w dwoch landach — Bawarii 1 Badenii-
-Wirtembergii (Salmi 2009).

Przyktadem nowoczesnej niemieckiej instytucji, ktora w stosunkowo krot-
kim czasie osiagneta doskonate wyniki w zakresie jako$ci nauczania i badan, jest
Uniwersytet Techniczny w Monachium (TUM). Od momentu powstania w 1868 .
uniwersytet uzyskat doskonala reputacje, ktora przejawia sig¢ m.in. w zdobyciu
szesciu Nagrod Nobla i1 innych prestizowych wyrdznien. Od poczatku uczelnia
zorientowana byta na przedmioty techniczne i inzynieryjne, w tym architekture,
zgodnie z aktualnym zapotrzebowaniem gospodarki na sil¢ robocza oraz wiedze
naukowa, dzigki czemu zakres dziedzinowy uniwersytetu stopniowo si¢ rozsze-
rzat, od profilu zwiazanego z technika rolng i browarnictwem, przez medycyng,
informatyke, ekonomig po nauki o sporcie.

Uczelnia przoduje w krajowych i europejskich rankingach szkét wyzszych
(Deutsche Welle 2006). TUM sktada si¢ z trzynastu wydziatow, na ktorych stu-
diuje ok. 23 tys. studentow, sposrod nich 20% to studenci zagraniczni. Uczelnia
zatrudnia 480 profesoréw i 8,5 tys. pozostalej kadry. Technische Universitit
Miinchen jest jedna z najsilniej zorientowanych na badania uczelni niemieckich
i europejskich. Dzigki temu osiaga tak wysokie lokaty w réznego rodzaju rankin-
gach szkot wyzszych. Profil uczelni przejawia si¢ m.in. w duzej aktywnosci w pro-
gramach badawczych. Uczelnia specjalizuje sig¢ w 26 obszarach wspolpracy ba-
dawczej, koordynuje wiele projektow z programoéw ramowych Unii Europejskiej,
jak rowniez pozyskuje granty badawcze z roznych zrodet, zarowno publicznych,
jak i prywatnych. Realizuje model uniwersytetu przedsigbiorczego, co oznacza,
ze jej dziatalno$¢ skoncentrowana jest przede wszystkim na badaniach; zapewnia
to naukowcom i studentom duza swobodg. Administracja uniwersytetu nie jest
zbiurokratyzowana i ma charakter stuzebny wobec dziatalnos$ci naukowej 1 ba-
dawczej (TUM 2010).

TUM jest przyktadem uczelni, ktéra stosunkowo niedawno dostosowata si¢
do wymogow migdzynarodowej konkurencji w sektorze szkolnictwa wyzszego.
Czerpiac ze wzorow tzw. uniwersytetow klasy swiatowej, przeszta radykalne re-
formy majace na celu dostosowanie jej profilu do modeli stosowanych w czoto-
wych $wiatowych uczelniach. Najwazniejszym elementem reformy byt system
zarzadzania, w ktorym jasno rozdzielono kompetencje i wtadze¢ pomig¢dzy pozio-
mem operacyjnym a ciatami sprawujacymi nadzor nad jakoscia ksztalcenia i ba-
dan. Na poziomie poszczegdlnych jednostek zastosowano system menedzerski,
co oznacza, ze wszystkie osoby zajmujace stanowiska kierownicze ponosza jed-
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noznacznie zdefiniowana odpowiedzialno$¢ za podejmowane przez siebie decy-
zje (TUM 2009).

Rektor uniwersytetu wraz z czterema zastepcami i kanclerzem tworza zarzad
uczelni. Rada Zarzadcza ztozona z dziekanow poszczegdlnych wydziatow decy-
duje o polityce wewngtrznej TUM i okresla priorytetowe kierunki rozwoju. Z ko-
lei w sktad rady uniwersytetu wchodza przedstawiciele senatu uczelni (dziesigciu
przedstawicieli uniwersytetu) oraz zewnetrzni eksperci. Rada petni funkcje ana-
logiczna do rad nadzorczych spotek, co oznacza, ze zatwierdza najwazniejsze de-
cyzje zarzadu oraz okresla ogolne kierunki rozwoju (TUM 2009).

Reforma wewngetrzna objety zostat rowniez system wewngtrznej alokacji §rod-
kow finansowych, ktora jest uzalezniona od naktadow pracy i wskaznikow efek-
tow. Dziekani odpowiedzialni za funkcjonowanie poszczegdlnych wydziatow
maja duza swobode w sposobie alokacji srodkow, a rezultaty ich decyzji pod-
dawane sg ocenie przez wewngtrzny system audytu na zasadzie porownywa-
nia rezultatow pracy kazdego wydziatu w zakresie osiagania celéw ustalonych
na poziomie centralnym. Wyniki oceny determinuja przyszta wysokos¢ budze-
tu kazdego wydziatu, co oznacza, ze poszczegdlni dziekani konkuruja miedzy
soba o srodki finansowe (TUM 2009). W 2000 r. system ten zostat nagrodzony
wyrdznieniem Best Practice University przez stowarzyszenie Stifterverband —
Founders’ for German Science oraz Centrum Rozwoju Uniwersytetow (Centrum
fiir Hochschulentwicklung — CHE).

Sukces uczelni lezy w interdyscyplinarnym podejsciu do badan, a w szczego6l-
nosci na taczeniu dziedzin z zakresu technologii i inzynierii oraz nauk przyrod-
niczych i nauk o zdrowiu, co przeklada si¢ na osiagnigcia w zakresie technologii
zywnosci, biotechnologii, bioinformatyki i medycyny (DAAD 2010). Dziedziny
specjalizacji uczelni odzwierciedlone sa w postaci tzw. klastréw doskonatosci,
ktore stanowia priorytetowe dziedziny badan i wyznaczaja cele strategicznego
planowania uczelni. W przypadku TUM sa to badania kosmiczne, fizyka kwanto-
wa, nanotechnologia i nauka o biatkach (TUM 2010). W celu wzmacniania inter-
dyscyplinarnosci prowadzonych badan i ksztalcenia Centrum Nauk Scistych zo-
stato zreformowane na zasadzie struktury matrycowe;j.

TUM byt pierwsza niemiecka uczelnia, w ktérej w celu dywersyfikacji zro-
det finansowania dziatalnosci w 1999 r. powolano odrgbng spotke TUM-Tech
GmbH, profesjonalnie zajmujaca si¢ transferem technologii oraz marketingiem
produktow i ustug innowacyjnych oferowanych przez uniwersytet, a takze pozy-
skiwaniem partnerow przemystowych i komercyjnych. Podobnie jak inne czo-
towe uczelnie techniczne, Technische Universitidt Miinchen dysponuje parkiem
i inkubatorem technologicznym Garchinger Technologie- und Griinderzentrum
GmbH (GATE) oferujacym firmom z branzy wysokich technologii, szczeg6lnie
w zakresie mechatroniki, oprogramowania i ICT, optymalne warunki rozwoju
(TUM 2009).
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4.5. Massachusetts Institute of Technology

Massachusetts Institute of Technology (MIT) to prywatna uczelnia zatozona
w 1861 1. przez grupg przedsigbiorcoOw. Instytut ma forme spotki akcyjnej, kto-
rej udzialowcami sa obecnie potomkowie jego zatozycieli oraz najbardziej uty-
tutowani absolwenci. Jednym z inicjatoréw przedsigwzigcia byt William Rogers,
naukowiec, ktory zaproponowat nowy model niezaleznej uczelni wyzszej, od-
powiadajacej na spoteczne, ekonomiczne i technologiczne wyzwania zwigzane
z postepujaca industrializacja Stanow Zjednoczonych. Rogers podkreslat pragma-
tyczny charakter badan i praktyczna orientacjg ksztatcenia studentow. Postulowat
taczenie dziatalnosci dydaktycznej i badawczej w kontek$cie rozwiazywania
praktycznych probleméw ,,dnia codziennego”. Stad MIT jako jedna z pierwszych
uczelni na $wiecie wypracowat typowo badawcza strukturg organizacyjna, stajac
si¢ wzorem dla innych uczelni technicznych (Clark 1998).

W sktad MIT wchodzi pig¢ szkoét oferujacych ponad 200 réznych kierun-
koéw ksztatcenia. Oprocz statej struktury organizacyjnej formowane sa inter-
dyscyplinarne centra, laboratoria i grupy badawcze o charakterze tymczasowym.
Charakterystycznym elementem procesu ksztalcenia jest, poza klasycznie prowa-
dzona dydaktyka akademicka, wiaczanie studentow w dziatalno$¢ badawcza juz
na pierwszym roku studiéw (Rybkowski 2006). Uczelnia oferuje bardzo elitar-
ne i kameralne warunki zdobywania edukacji, m.in. ma stosunkowo mala liczbg
studentéw w poréwnaniu z liczba doktorantow i pracownikoéw naukowych, ktora
jest jedna z najkorzystniejszych na $wiecie.

Naukowcy z MIT byli zaangazowani w wiele przelomowych w skali §wiato-
wej przedsiewzie¢ badawczych zwiazanych m.in. z powstaniem komputera, ra-
daru, tworzeniem informatycznych rozwiazan logistycznych na potrzeby wojska.
W ciagu ostatnich 60 lat zakres kierunkéw badan MIT znaczaco si¢ poszerzyt
i obecnie oprocz tradycyjnych kierunkow takich jak fizyka czy inzynieria obejmu-
je rowniez biologie, ekonomig, filozofig, lingwistyke, nauki polityczne i zarzadza-
nie (Etzkowitz 2002). Obecnie jednym z najwazniejszych projektow koordyno-
wanych przez MIT jest World Wide Web Consortium oparte na migdzynarodowe;j
wspotpracy ponad 350 instytucji z catego Swiata. Ich celem jest wspdlna praca
nad rozwijaniem standardow i wytycznych, ktore zapewnig zrownowazony i dtu-
goterminowy rozwoj sieci i internetu. Koordynatorem projektu jest Tim Berners-
-Lee, wynalazca internetu. Do najwazniejszych cztonkéw konsorcjum naleza:
Laboratorium Informatyki i Sztucznej Inteligencji MIT, Europejskie Konsorcjum
Badawcze Informatyki i Matematyki z siedziba we Francji oraz Uniwersytet Keio
w Japonii (MIT 2010).

Interdyscyplinarny charakter badan prowadzonych w instytucie i potaczenie
dydaktyki z badaniami stanowi korzystne otoczenie do tworzenia wynalazkow
irozwiazan dopasowanych do biezacych oczekiwan spotecznych i gospodarczych
(Clark 1998). Wérdd nich wymieni¢ mozna nowoczesne technologie konserwa-
cji zywnosci, pierwsza chemiczna syntezg penicyliny i witaminy A, opracowanie
systemow zdalnego sterowania maszynami, nowoczesne technologie tworzenia
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protez i konczyn, fotografi¢ cyfrowa, magnetyczna pamig¢ rdzeniowa wykorzy-
stywang w komputerach (MIT 2010).

Podobnie jak Harvard, MIT cechuje bardzo $cista selekcja kandydatow na stu-
dia zardbwno podstawowe, jak i magisterskie. W 2009 r. przyjeto zaledwie 10%
sposréd ponad 15 tys. chetnych. Rekrutacja jest wielostopniowa i opiera si¢ na
wynikach koncowych egzaminow szkoty §redniej, analizie Zyciorysu i rozmowie
kwalifikacyjnej. Okoto 20% studentéw stanowia studenci zagraniczni. Do naj-
wazniejszych kierunkow badan obecnie prowadzonych w MIT nalezy zaliczy¢
teleinformatyke, biotechnologig i nanotechnologi¢ (MIT 2010).

MIT dysponuje bardzo rozwini¢ta i wyspecjalizowana oferta ze strony insty-
tucji pomostowych majacych na celu dziatalno$¢ zwiazana z transferem techno-
logii i komercjalizacja wynikow badan prowadzonych na uniwersytecie. Jednym
z takich instrumentow jest Industrial Liaison Program (ILP), ktory podobnie jak
w przypadku Uniwersytetu Harvarda oparty jest na formule one-stop-shop, co
oznacza, ze firmy kontaktujace si¢ z ILP otrzymuja fachowa pomoc w zakre-
sie dostgpnych patentow, technologii i licencji, ktore moga si¢ okaza¢ przydatne
w ich rozwoju. Inng instytucja jest Biuro Licencji Technologicznych MIT, zajmu-
jace si¢ przetwarzaniem wiedzy wytworzonej na uczelni w produkty komercyjne,
ktore bedzie mozna rozpowszechni¢ na rynku. Jest to najprostszy sposob na ko-
mercjalizacje osiagni¢¢ naukowych zarowno catych zespolow badawczych, jak
i pojedynczych naukowcow, a nawet studentow uniwersytetu (MIT 2010).

Pomigdzy Harvardem i MIT juz od poczatku XX wieku istnieje przyjacielska
rywalizacja zwiazana z planami potaczenia obu uczelni. Obecna relacja uczelni
ma znamiona jednoczesnej wspotpracy i konkurencji, ktorej efektem sa wspdlne
konferencje naukowe oraz programy badawcze i dydaktyczne (Thieme 2009b).
Studenci obu szkot moga rejestrowac sig na zajgcia drugiej uczelni bez koniecz-
nosci ponoszenia dodatkowych optat. W ramach wspoétpracy obu instytucji po-
wstaty rowniez migdzyuczelniane centra zdrowia, danych i historii (Etzkowitz
2002).

Podsumowanie

Szkoly wyzsze odgrywaja wazna rol¢ w zyciu gospodarczym i spotecznym.
Sa one przede wszystkim instytucjami odpowiadajacymi za ksztaltowanie kapi-
tatu ludzkiego i wytwarzanie wiedzy. W wielu regionach sa one roéwniez znacza-
cymi pracodawcami i tym samym wnosza istotny wktad w rozwo6j gospodarczy.
Obecnie oczekiwania wobec uczelni wyzszych rosna. Gtownie z uwagi na wy-
mogi nowoczesnej gospodarki i rosnace znaczenie rozwoju regionalnego. Stad
coraz czg¢sciej dyskusje o oddzialywaniu szkét wyzszych maja charakter kom-
pleksowy, uwzgledniaja nie tylko ekonomiczne, lecz takze spoteczno-kulturowe
efekty ich dzialalnosci. Szczegolnie istotny nurt dyskusji i badan dotyczy oddzia-
tywania uczelni na innowacyjnos$¢ i ksztaltowanie si¢ gospodarki opartej na wie-
dzy. Uczelnie stanowig bowiem wazny element krajowych i regionalnych syste-
moéw innowacji.
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Szkoty wyzsze — uniwersytety — sa instytucja bardzo stara i mocno osadzona
w tradycji. Stanowia takze grupg do$¢ roznorodna — istnieje wiele modeli funk-
cjonowania uczelni, wyrazne sa tez roznice w rozwiazaniach przyjetych w po-
szczegblnych krajach. Ponadto formy i zakres dziatania uczelni podlegaja istot-
nym przeobrazeniom wraz ze zmianami kontekstu spoleczno-gospodarczego.
Czotowe uczelnie §wiatowe roéznia si¢ pomigdzy soba organizacja i struktura,
ale charakteryzuje je to, ze w znaczacym stopniu przyczyniaja si¢ do postepu cy-
wilizacyjnego poprzez prowadzenie przetomowych badan i nauczanie innowa-
cyjnych tresci. Uniwersytety §wiatowe wyroznia réwniez duzy stopnien inter-
nacjonalizacji kadry, studentdw i badan naukowych oraz wiaczanie studentow w
dziatalno$¢ badawcza juz na wezesnych etapach edukacji. Kolejnym Zrodtem wy-
sokiej pozycji tych uczelni jest specjalizacja w kluczowych dziedzinach nauki.

Szkoty wyzsze uczestnicza w procesach globalizacji. Wzrasta migdzynarodo-
wa mobilnos¢ studentdw i nauczycieli akademickich, coraz wigksze znaczenie
ma migdzynarodowa wspolpraca w zakresie badan. Uczelnie podlegaja rosna-
cej konkurencji globalnej. Jest ona wzmacniana przez migdzynarodowe rankingi
szkot wyzszych, ktore pozwalaja w prosty sposob porownywac uczelnie — i wia-
$nie za t¢ zbytnia prostote sa krytykowane.

Aby odpowiedzie¢ na wyzwania globalizacji i gospodarki opartej na wiedzy,
a takze rosnacej konkurencji pomigdzy uniwersytetami, wprowadzane sa rézne-
go rodzaju strategie rozwoju systemu szkolnictwa wyzszego oraz poszczegodlnych
uczelni wyzszych. Spos$rdd najwazniejszych praktyk mozna wymieni¢ zwigksza-
nie autonomii uczelni oraz zwigkszanie finansowania szkolnictwa wyzszego w
potaczeniu z procedurami oceny jakosci i alokacja §rodkow oparta na kryteriach
merytorycznych. Ponadto celami s rowniez z jednej strony internacjonalizacja
(otwarcie na globalna konkurencje), a z drugiej regionalizacja (wspodtpraca z insty-
tucjami z regionu). Wazna role odgrywaja takze dazenie do interdyscyplinarno-
$ci oraz wprowadzanie elastycznych form organizacji jednostek uczelni. Strategie
obejmuja rowniez zarzadzanie menedzerskie, jednoznaczny podziat na kadre¢ na-
ukowo-badawcza oraz administracj¢ uczelni, a takze zwigkszenie liczebnosci i ja-
kosci kadr szkolnictwa wyzszego.

Wobec rosnacej konkurencyjnosci krajowej i §wiatowej zwigksza si¢ znacze-
nie jakosci ksztatcenia oraz prowadzonych prac badawczych. Dlatego wzrasta tez
presja na oceng jakosci dziatalnosci szkot wyzszych. Przybiera ona formy zarow-
no oceny wewngtrznej, przeprowadzanej w danej instytucji w celu samodosko-
nalenia, jak rowniez oceny zewngtrznej, stanowiacej element spotecznej kontroli
systemu szkolnictwa wyzszego.

Obecnie w Polce trwa burzliwa dyskusja nad planami reformy systemu szkol-
nictwa wyzszego. Dyskutowane sa w szczegolno$ci dwie strategie: ,,Strategia roz-
woju szkolnictwa wyzszego 2010-2020” opracowana przez Fundacj¢ Rektorow
Polskich, Konferencj¢ Rektoréw Akademickich Szkot Polskich i Konferencije
Rektorow Zawodowych Szkét Polskich oraz ,,Strategia rozwoju szkolnictwa
wyzszego w Polsce do 2020 roku”, przygotowana przez Ernst & Young oraz
Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa. Oba dokumenty maja wady i zalety.
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Warto jednak podkresli¢, ze obydwie propozycje zawieraja zapisy zgodne z no-
woczesnym podejsciem do ksztaltowania modelu szkolnictwa wyzszego: wska-
zuja na koniecznos$¢ internacjonalizacji 1 wzmocnienia wspotpracy migdzynaro-
dowej; podkreslaja znaczenie jakos$ci i jej oceny, zarowno w aspekcie ksztalcenia,
jak 1 badan; mowia o roli wigkszego powiazania szkot wyzszych z otoczeniem
spotecznym i gospodarczym. Jednak w Zadnej ze strategii nie wskazano dobitnie
potrzeby znaczacego wzrostu finansowania dziatalno$ci edukacyjnej oraz nauko-
wo-badawczej w szkotach wyzszych. Oczywiscie samo zwigkszenie naktadow
nie jest i nie bedzie kluczem do sukcesu, ale trzeba pamigtac, ze powodzenie kaz-
dej reformy wymaga poniesienia odpowiednich kosztow.
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STRATEGIES OF TOP UNIVERSITIES AS A RESPONSE
TO NEW CONDITIONS AND FUNCTIONS OF ACADEMIC
INSTITUTIONS

As a result of interaction of many factors, the conditions of academic
institutions have changed significantly over the last decades. Globalization and
internationalization, demographic and economic challenges, as well as growing
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international competition between universities causes these institutions to
take up new functions, restructure and change their character. Top universities
respond to the changing context by developing new strategic solutions aiming
at sustaining and strengthening their high position in international rankings.
Some of the strategic solutions are similar for most universities, but some are
unique and specific. The aim of this article is to identify latest trends in strategic
management of top universities and present selected case studies to illustrate the
most interesting solutions.



