KRZYSZTOF LEJA

UNIWERSYTET
ORGANIZACJA SLUZACA OTOCZENIU*

1. WPROWADZENIE, ]
CZYLI O SPOLECZNEJ ODPOWIEDZIALNOSCI BIZNESU (CSR)

Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu to temat wielu opracowan naukowych i raportow.
Biznes jest bowiem jednym z trzech filarow tworzgcych gospodarke opartg na wiedzy. Dwa
pozostate to instytucje rzgdowo-samorzgdowe oraz srodowisko akademickie. Podmiotem
mojego zainteresowania jest filar ostatni, co z pewnoscig nie oznacza — najmniej wazny.
Jednak najpierw sprobuje wyjasni¢ jak w literaturze rozumiana jest spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu, albo inaczej stawiajgc pytanie: jaki biznes mozna nazwac
odpowiedzialnym? Wojciech Gasparski uwaza, ze: ,to taki biznes, ktéry:

o realizuje cele firmy (powigkszanie wartosci firmy, dostarczanie produktéw i ustug
odpowiedniej jakosci),

e czynigc to w dlugim horyzoncie czasowym (harmonijna trwatosc),

e Co jest zapewniane przez nalezyte ksztattowanie relacji z gtdwnymi interesariuszami
(akcjonariusze, pracownicy, menedzerowie, klienci, konsumenci, dostawcy,
spotecznosc lokalna, srodowisko naturalne itd.),

o w toku postepowania zgodnego z prawem i spotecznie przyjetymi normami etycznymi

(przez wszystkich interesariuszy)”.?

Gasparski juz w pierwszej potowie lat 90. zaproponowat, aby analizy dziatalnoSci
gospodarczej rozpatrywa¢ w obszarach trzech ,E” — efektywnosci, ekonomicznosci oraz
etycznosci. Efektywnos$¢ dotyczy realizowania celu firmy, ekonomicznos¢ to umiejetnosé
zarzgdzania zasobami a gtdwnie relacjami z interesariuszami, natomiast etycznosé¢ to
postepowanie zgodne z przyjetymi normami. Takie podejscie do wspétczesnego biznesu jest
zgodne ze stosowanym obecnie w literaturze Swiatowej okresleniem odpowiedzialnego
biznesu. Dostrzec mozna, ze koncepcja ,potréjnej linii przewodniej” (triple bottom line-3BL)
Johna Elkingtona®, stanowigca podstawe koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
znana tez jako ,P* (People, Planet, Profit)* jest zbiezna z propozycjg Gasparskiego (tab.1)°®

Tabela 1. Poréwnanie koncepcji Gasparskiego i Elkingtona

Trzy ,,E” wg Gasparskiego 3BL i P®*wg Elkingtona
o Economic bottom line — profit
Efektywnosé (Ekonomia)
Ekonomiczno$¢ Environmental bottom line -

! Rozdzial stanowi rozszerzong i zmieniong wersje opracowania przedstawionego na konferencji ,,Technologie wiedzy w zarzadzaniu
publicznym” zorganizowanej przez Katedre Inzynierii Wiedzy oraz Katedre Zarzadzania Publicznego Akademii Ekonomii w Katowicach w
dniach 20-21 wrzesnia 2007 r., ktore zostanie opublikowane w wydawnictwie pokonferencyjnym.

2 B. Rok: Etyczno$é, ekonomicznosé i efektywnosé w koncepcji spotecznej odpowiedzialnoéci biznesu, [w:] A. Lewicka-Strzatecka (red.),
Wspolczesne wyzwania nauk praktycznych, Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2007, s. 242,
za: W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesu: Nowa edycja, Wyd. WSPiZ, Warszawa 2004, s. 403.

%, J. Elkington: Towards the sustainable corporation: Win-win-win business strategies for sustainable development, California Management
Review 36, no. 2: 90-100, 1994.

*B. Rok, op.cit., s. 245.

® Ibidem, s. 248.

57



planet

(Ekologia)

Social bottom line — people
(Etyka)

Etycznos¢
Zrédlo: B. Rok, op.cit., s .248.

Efektywnosé wg Gasparskiego to zdolnosé osiggania celu, co odpowiada tradycyjnej linii
przewodniej biznesu, nazywanej przez Elkingtona ekonomiczng.

Ekonomicznos¢ Gasparskiego to ocena zarzadzania dostepnymi zasobami, ktore
przetwarzane sg w produkty, z uwzglednieniem kosztéw zewnetrznych, w tym eksploatac;ji
zrodet nieodnawialnych. Odpowiada to Srodowiskowej linii przewodniej (eco-efficiency).

Trzeci, etyczny wymiar biznesu, Elkington nazywa spoteczng linig biznesu.

Okazuje sie, ze obie koncepcje sg zbiezne, gdyz wskazuja trzy jednakowe filary budowania
biznesu. Bolestaw Rok okresla to nastepujgco: ,Odpowiedzialne prowadzenie biznesu
mozna zatem okredli¢ jako sztuke spetniania oczekiwan istotnych interesariuszy (etycznos¢,
czyli ludzie), przez poszukiwanie dynamicznej réwnowagi miedzy interesami wszystkich
zainteresowanych stron (ekonomicznosé¢, czyli zasoby, srodowisko), w ramach realizacji

skutecznej strategii na rynku (efektywno$é, czyli wynik, przewaga konkurencyjna)’®.

Na podstawie raportu ,Spoteczna odpowiedzialnosé biznesu w Polsce” mozna stwierdzic, ze
ok. 15% firm realizuje strategie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu’. Problematyka ta od
kilku lat jest przedmiotem zainteresowania srodowiska akademickiego, czego dowodem jest
dziatalno$é Centrum Etyki Biznesu (CEBI) utworzonego w 1999 r. przez Zespdt Etyki Zycia
Gospodarczego Instytutu Filozofii i Socjologii PAN oraz Wyzszg Szkote Przedsiebiorczosci i
Zarzadzania im. L. Kozminskiego w Warszawie. Autorzy wspomnianego raportu piszg, ze w
ramach dziatalnoéci CEBI zorganizowano juz ponad 100 seminariow z zakresu etyki
i odpowiedzialnosci biznesu dla Srodowiska naukowego, administracji rzgdowej i
przedstawicieli biznesu. W wielu szkotach biznesowych problematyka spoteczne;j
odpowiedzialnosci biznesu jest wigczona do programu ksztatcenia.

Michael Porter i Mark Kramer pytajg: czy spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu to pozyteczna
moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?®. Starajgc sie odpowiedzie¢ na tak
sformutowane pytanie, autorzy stwierdzajg, ze mimo podejmowania réznorodnych dziatan,
ich efekty nie sg takie, jakich sie spodziewano z dwéch powodéw, po pierwsze: biznes i
spoteczenstwo sg traktowane przeciwstawnie (a nie wspétzaleznie), po drugie spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu nie wigze sie ze strategig firmy, traktujgc jg instrumentalnie czy
wrecz ogolnikowo. Trudno odméwic racji Porterowi i Kramerowi, ze ,sukces korporacji i
dobro spoteczne nie sa gra o sumie zerowej”. Nalezatoby raczej zastanowié sie, w jaki
sposob uzyskiwac jak najwiekszy efekt synergiczny. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu
jest wynikiem reakcji firm na gwattowng reakcje spoteczng wobec takich zjawisk jak:
zatopienie zuzytego szybu naftowego na Morzu Pdétnocnym, epidemia AIDS w Afryce i
niewystarczajgce dziatania firm farmaceutycznych w zakresie reakcji na te epidemie czy
zmniejszajgca sie dostepno$é wody pitnej na $wiecie™®.

Porter i Kramer przytaczajg cztery argumenty, ktérych uzywajg zwolennicy koncepciji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Sg nimi: obowigzek moralny (moral obligation),
zrownowazony rozwdj (sustainability), przyzwolenie na prowadzenie dziatalnosci (license to

® Ibidem, s. 248-249.
"http://www.globalcompact.org.pl/files/133/CSR%20w%20Polsce.%20Wstepna%20analiza%20-%20tekst%20raportu.pdf — 29.12.2007.

8 M. Porter, M. Kramer: Strategia i spoleczenstwo: spoteczna odpowiedzialno$é biznesu — pozyteczna moda czy nowy element strategii
konkurencyjnej?, Harvard Business Review Polska, Czerwiec 2007, s. 76.

®Ibidem, s. 78.

W tym ostatnim przypadku reakcja spoleczna skierowana jest do firmy NESTLE, najwigkszego producenta wody butelkowe;.
Znamiennym jest, ze organizacje spoteczne adresuja swoje oczekiwania do korporacji migdzynarodowej, ktora zuzywa zaledwie 0,00008%
$wiatowych zasobéw wody, podczas wskutek niesprawnie dzialajacych systemow irygacyjnych marnuje si¢ 70% tych zasobow.
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operate) oraz reputacja firmy (reputation)'!. Autorzy zgtaszajg tu jednak nastepujgce
watpliwosci:

e czy zasady moralne wskazg firmie jak alokowac zyski,

o jak wywazyc cele krétko i dtugoterminowe firmy a w zwigzku z tym czy menedzerowie
beda potrafili oceni¢ zasadnos¢ wdrozenia koncepcji CSR z punktu widzenia strategii
firmy,

e czy udziatowcy firmy uswiadamiajg sobie, jakie sg mozliwosci firmy, jaka jest jej
pozycja konkurencyjna i na jakie kompromisy musi sie godzic,

e czy celem dbatosci o reputacije jest usatysfakcjonowanie obserwatorow z zewnatrz.

Doskonalenie dziatah w zakresie CSR wymaga zrozumienia wspotzaleznosci biznesu i
spoteczenhstwa a takze kierowania sie zasadg obopélnych korzysci (shared values). Porter i
Kramer sugerujg dziatania dwukierunkowe: od s$rodka na zewnatrz (inside-out-linkages),
okredlajac je jako oddziatywania spoteczne firmy (oraz z zewnatrz do srodka (outside-in-
linkages) i nazywajac je uwarunkowaniami spotecznymi'?. Postugujac sie jezykiem biznesu
Porter i Kamer méwig o wptywie tancucha wartoSci na spoteczenstwo oraz o wplywie
spoteczenstwa na konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Kluczowym pytaniem jest: ktdre kwestie
spofeczne firma powinna i jest zdolna rozwigza¢ tak, aby zapewni¢ obopdine korzysci? Autorzy
dzielg priorytetowe kwestie spoteczne na trzy kategorie (tab. 2): kwestie ogdlnospoteczne
(generic social issues), spoteczne konsekwencje dziatan tworzacych tancuch wartosci (value
chain social impacts) oraz spoteczny wymiar otoczenia konkurencyjnego (social dimentions
of competitive context).

Tabela 2. Definiowanie priorytetowych kwestii spotecznych
Spoteczne
konsekwencje

Spoteczny wymiar

Kwesti .
estie otoczenia

ogolnospoteczne

dziatan tworzacych
tancuch wartosci

konkurencyjnego

Kwestie spoteczne,
na ktére dziatalnosé

Kwestie spoteczne

firmy nie ma
zZnaczgcego wptywu
ani tez one same nie

wystepujgce w
otoczeniu firmy, ktére
majg znaczacy wptyw

Kwestie spoteczne,
na ktére biznesowa
dziatalno$¢ firmy

decydujgo silnie oddziatuje. napoziomjej
diugoterminowej konkurencyjno$ci
konkurencyjnosci tam, gdzie ona dziata.
firmy.

Zrédto: M. Porter, M. Kramer, op. cit. s. 86.

Przyktady z biznesu wskazujg na to, ze ten sam problem moze by¢ zaliczony przez r6zne
firmy do réznych kategorii. Porter i Kramer przytaczajg przyktad epidemii AIDS w Afryce,
ktéra jest kwestig ogdlnospoteczng dla sprzedawcy towaréw wyposazenia domu, moze
oddziatywa¢ na tancuch wartosci firm farmaceutycznych i wptywa¢ na spoteczny wymiar
otoczenia konkurencyjnego firmy branzy wydobywczej w Afryce, ktdrej dziatalnos¢ opiera sie
na lokalnej sile roboczej*®.

Kluczem do sukcesu realizacji idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest podejscie
strategiczne tj. poszukiwanie i podejmowanie takich dziatan, ktére pozwolg firmie zajgc i
utrwalaé pozycje konkurencyjng a drugiej strony podejmowaé inicjatywy pozwalajgce
rozwigzywac¢ kwestie spoteczne. Porter i Kramer nazywajg to zaleznosciag symbiotyczna.
Jako przyktad zwigzku biznesu i uczelni prezentujg oni wspotprace Microsoftu z American
Association of Community Colleges (AACC). Obie strony dostrzegty i skojarzyty nastepujgce

1 Ibidem, s. 80.
12 |bidem, s. 82-83.
¥ Ibidem, s. 86.
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fakty: 450 tysiecy wolnych miejsc pracy w dziatach IT firmy i 11,6 min studentow (tj. 45%
og6tu studentdéw amerykanskich) ksztatcgcych sie w uczelniach nalezgcych do AACC.
Podjeto wspdtprace, w ramach ktérej Microsoft w ciggu 5 lat przekazat uczelniom $50min na
optacenie pracownikéw firmy (ochotnikéw), ktorych zadaniem byto okreslenie potrzeb szkdt,
wspotpraca przy opracowaniu programow nauczania dostosowanych do potrzeb firmy,
rozwijaniu poszczegolnych wydziatéw i doskonaleniu technologii ksztatcenia. Korzysci byty
obopodlne a punktem wyjscia integracja dziatan z .firmy do otoczenia” oraz ,z otoczenia do
firmy”.

Strategiczna odpowiedzialnos¢ biznesu ewoluowata od kwestionowania jej przydatnosci
przez utozsamianie z dziatalnoscig filantropijng do traktowania jako waznego czynnika
strategii firmy. Obecnie, dostrzegajac wage problemu, w ponad potowie amerykanskich szkot
biznesu prowadzi sie zajecia z zakresu tej tematyki. W Polsce jestesmy w poczatkowej fazie
ewolucji.

2. SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC UCZELNI

Wprowadzenie do problematyki spotecznej odpowiedzialnosci uczelni rozpoczeto od
przyktadow z biznesu, gdyz stanowig one pole ciekawych obserwacji, wnioskowania oraz
poszukiwania mozliwosci wykorzystania doswiadczen w sSrodowisku akademickim. W
pierwszej czesci wskazano tez role uczelni w przekazywaniu studentom wiedzy z zakresu
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Czas na zastanowienie sie nad tym, co oznacza
spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni, zwtaszcza teraz, gdy zjawisko masowosci ksztatcenia
w Polsce, w opinii autora opracowania, jest w punkcie wymagajgcym gtebszej refleksji nad
tym: co dalej?

Szkoty wyzsze, prowadzac dziatalnos¢ dydaktyczng i badawczg, ponoszg coraz wyrazniej
dostrzegang, zaréwno w srodowisku akademickim jak i w szeroko rozumianym otoczeniu,
odpowiedzialno$¢ spoteczng. Dotyczy to zaréwno przygotowania absolwentéw do petnienia rél
pracownikéw wiedzy w budowanej gospodarce opartej na wiedzy a takze tworzenia Scistych
zwigzkéw ze spotecznoscig biznesowg oraz samorzgdowg. Odnosi sie to réwniez do
koniecznosci doskonalenia efektywnosci wydatkowania srodkéw publicznych przeznaczanych
na dziatalnos$¢ uczelni.

Na czym zatem polega spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni? Jak uzyskaé symbiotyczny
zwigzek uczelni z otoczeniem? Na czym moga polega¢ dziatania ,z uczelni do otoczenia” a
na czym te skierowane ,z otoczenia do uczelni”. To podstawowe pytania, na ktére autor
opracowania bedzie starat sie odpowiedzieC. Autor stawia teze, ze uczelnia wypetni swojg
spoteczng odpowiedzialnos¢ o ile bedzie ewoluowa¢ w kierunku organizacji stuzgce;j
otoczeniu. Spoteczna odpowiedzialnos¢ uczelni jest bowiem odpowiednikiem spotecznej
odpowiedzialno$ci  przedsigbiorstwa, o ktérej pisat Harry Ansoff, nazywajgc
przedsiebiorstwo tak zorientowane — organizacjg stuzgcg otoczeniu®®. Bogdan Wawrzyniak
podkresla, ze ,tradycyjnie rozumiana instytucja publiczna, musi przede wszystkim spetnia¢
oczekiwania zréznicowanego zbioru udzialowcéw [podk. B.W.] i na tym wiasnie polega
jej spoteczna odpowiedzialno$¢*®.

Judith Sutz'” dostrzega transformacje uczelni, ktére oprécz dwoéch tradycyjnych rél ;.
ksztatcenia studentow i prowadzenia badan naukowych, petnig trzecig, coraz wazniejszg role —

¥ W literaturze po$wigconej spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa wymieniane sa trzy kluczowe obszary: opisywane przez kryteria
etyczne (opracowuje si¢ kodeksy etyczne, organizuje szkolenia z zakresu etyki biznesu, zwalcza si¢ praktyki korupcyjne), ekologiczne — nie
poruszane w tym opracowaniu (promowanie zasad zrownowazonego rozwoju m.in. poprzez produkty, procesy i spoteczne, monitoring zuzycia
energii, wody oraz ograniczenie emisji szkodliwych substancji do srodowiska) oraz spoteczne (dotyczy to zatrudnienia i budowania relacji
pomiedzy pracownikami oraz z interesariuszami i spotecznoscia lokalng) — M. Zemigata, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstwa, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 196-220.

% H. Ansoff: Zarzqdzanie strategiczne, PIWN Warszawa 1985, s. 29.

16 B. Wawrzyniak: Odnawianie przedsiebiorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Polska Fundacja Promocji Kadr, POLTEXT Warszawa 1999, s.
214.

7). Sutz: The New Role of the University in the Productive Sektor. [w:] H. Etzkowitz, L. Leydesdorff (eds.), Universities and the Global
Knowledge Economy. A. Triple Helix of University — Industry — Government Relations, Pinter, London and Washington, PINTER, 1997, s.
11.
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kreowanie wzajemnych relacji z otoczeniem'®. Takie usytuowanie szkoly wyzszej oznacza, iz
wspétczesne uczelnie ewoluujg od tradycyjnych ,Swigtyn wiedzy” w kierunku organizacji
przedsiebiorczych i wreszcie organizacji opartych na wiedzy®. Woznicki pisze, ze
uniwersytet wspoétczesny to $wigtynia wiedzy i centrum doskonatosci®. Zgadzajac sie z takim
pojmowaniem roli uczelni, autor opracowania jest przekonany, ze we wspoéiczesnych
uczelniach dazenie do zmian i przywigzanie do tradycji akademickich powinny
stanowi¢ symbiotyczny zwigzek.

Wawrzyniak podkresla, ze wspoétczesne organizacje powinny by¢ reformutowane (stale
odnawiane)®, Drucker podkresla warto$¢ innowacji w zarzgdzaniu piszac, ze jest to ,kazde
zastosowanie w praktyce teorii, idei, pomystu, ktére nadaje zasobom nowe mozliwosci
tworzenia bogactwa’??. W tym kontekscie zaprzeczeniem innowacyjnych uczelni sg te, w
ktérych, podobnie jak w innych instytucjach uzytecznosci publicznej, jak pisze Drucker,
,wiekszos¢ innowacji (...) zostaje (...) narzucona przez osoby z zewnatrz badz tez
przez katastrofe’**.

Ekstrapolujgc tezy postawione przez Bogdana Wawrzyniaka na obszar szkolnictwa
wyzszego, mozna stwierdzié, ze uczelnia przysztosci to taka, ktéra poszukuje odmiennego
od dotychczasowego (tj. opartego na globalnej konkurencji) systemu wartosci. Systemu
zbudowanego wokét spotecznej odpowiedzialnosci. Taka uczelnia, aby stata sie organizacjg
stuzgca otoczeniu musi pozytywnie, lecz nie bezkrytycznie, odpowiada¢ na oczekiwania
interesariuszy® a stopien realizacji tych oczekiwan jest miarg jej spotecznej
odpowiedzialno$ci®®>. Aby ten cel osiggngé niezbedne bedzie ich przeksztatlcanie w
organizacje podporzadkowane wiedzy, co bede starat sie wykaza¢ w dalszej czesci
opracowania.

3. EWOLUCJA UCZELNI W KIERUNKU ORGANIZACJI SLUZACEJ OTOCZENIU

Polskie publiczne szkoty wyzsze (na nich koncentruje uwage w opracowaniu) w roku 2006
roku dysponowaty $rodkami budzetowymi w wysokosci ok.10 mid zt (ok. 0,95% PKB)®.
Wiele uczelni to bardzo duze organizacje pod wzgledem wielkosci przychodow liczby
studentow oraz liczby pracownikéw. W roku 2006/2007, po raz pierwszy od 1990 roku
zmniejszyta sie liczba studentow (o ok. 0,6% w relacji do roku 2005/2006) a liczba
nowoprzyjetych na studia zmniejszyta sie o ok. 3,7%°". To bardzo wazny sygnat, wskazujgcy
na to, ze uczelnie w najblizszych latach bedg zmuszone coraz bardziej zabiegac¢ o kandydatow
na studia a efekt bedzie réwniez zalezny od tego, w jakim stopniu przeksztaicg sie w
organizacje stuzgce otoczeniu. Jednoczes$nie w latach 2005-2006 odnotowano istotny, bo
ponaddziesigcioprocentowy wzrost liczby stuchaczy studiéw podyplomowych (z 135 tys. do
ponad 150 tys. 0s6b)?®.

Ewolucja uczelni w zakresie ksztalcenia oznacza uzupetnianie tradycyjnej edukacji na
poziomie akademickim o elementy ksztatcenia ustawicznego, adresowane zaréwno do
absolwentéw szkot wyzszych jak i do oséb, ktore sg (lub bedg) zmuszone do zmiany zawodu
lub doskonalenia swoich kwalifikacji w zwigzku z tym, iz w ich przedsiebiorstwach wdrazane

18 Zwigzane jest to z faktem, iz zmienia si¢ model produkcji, przesytania i zastosowania wiedzy z linearnego na interaktywny. Wynika to z

faktu, ze te procesy nie wystgpuja w z gory okreslonej sekwencji lecz wspotoddziatuja na siebie — Zarzadzanie wiedza w Spoteczenstwie

Uczacym sig, OECD 2000, s. 36-38.

¥ Por. K. Leja: Uniwersytet: tradycyjny — przedsiebiorczy — oparty na wiedzy, Nauka i szkolnictwo wyzsze 2/28/2006, s. 7-26.

2 J, Woznicki: Uczelnie akademickie jako instytucje zycia publicznego, Fundacja Rektorow Polskich, Warszawa 2007.

21 B, Wawrzyniak, op.cit., s. 209.

22 B Wawrzyniak, op.cit. s. 209-210, za: P. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 162

2 p Drucker: Natchnienie i fart czyli Innowacja i przedsiebiorczosé, Studio EMKA, Warszawa 2004, s. 204.

 Por, B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wicku, Poltext, Warszawa 1999, s. 213.

% Por. Ibidem, s. 214.

% Szkoly wyzsze i ich finanse w 2006 roku, GUS Warszawa 2007, s. 302,

% Liczba nowoprzyjetych w roku 2006/2007 zmniejszyta si¢ w stosunku do roku 2005/2006 niemal we wszystkich typach publicznych szkét

wyzszych. Dla przyktadu w uniwersytetach o 5%, w uczelniach technicznych o 7%, w uczelniach ekonomicznych o 11%, uczelniach

gg)lniczych 0 17% — Szkoty wyzsze ich finanse w2005 r. GUS Warszawa 2006, s. 36, Szkoly wyzsze i ich finanse w 2006 r. op.cit., s. 36.
Ibidem, s. 26.
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sg idee spoteczenstwa informacyjnego lub tez wprowadzane sg zmiany organizacyjne w
kierunku budowania organizaciji wiedzy®.

Rynek edukacyjny ulega powolnym lecz istotnym zmianom. Niezaleznie od poszerzania sie
grona adresatow oferty edukacyjnej uczelni, nastepuje transformacja metod ksztatcenia.
Konieczno$¢é uzupetniania ksztatcenia metodami ,podajgcymi” o ksztatcenie bardziej
nieformalne — uczenie przez dziatanie i ksztatcenie kompetencji przysztych pracownikow do
wymagan rynku pracy a takze wspieranie form uczenia sie kreujgcych umiejetnosé
generowania nowych pomystéw i rozwigzan®. Celem procesu edukacji na poziomie
akademickim staje sie bowiem wyksztatcenie absolwentéw posiadajgcych okreslone
kompetencje®.

Dziatalno$¢ naukowo-badawcza (N-B) uczelni ewoluuje w kierunku dziatalnosci badawczo-
rozwojowo-technologicznej (B+R+T). Jest to zwigzane z niskim udziatem srodkéw
budzetowych przeznaczonych na te dziatalno$¢ (ok. 0,6% PKB) w poréwnaniu ze $rednig dla
krajéow UE-25 (1,9%)%* i konieczno$cig pozyskania wiekszych niz dotychczas $rodkéw na ten
cel spoza budzetu. Budowanie trwatych zwigzkdéw instytucji akademickich z biznesem i
srodowiskami rzgdowo-samorzgdowymi urasta do rangi jednego z priorytetdw, co
dostrzegajg Henry Etzkowitz i Loet Leydesdorff, poréwnujgc te relacje do potréjnej helisy®,
obrazujgca site tych powigzan.

Punktem wyjscia rozwazan jest zatozenie, ze o wypetnieniu spofecznej odpowiedzialnosci
przez uczelnie bedzie mozna powiedzie¢, gdy stanie sie ona organizacjg stuzgcag otoczeniu.
Dlatego wtasnie przedstawiona dalej propozycja opisu uczelni opiera sie na koncepciji takiej
organizacji przedstawionej przez Bogdana Wawrzyniaka®*°. Koncepcja Wawrzyniaka
organizacji stuzgcej otoczeniu sktada sie z trzech podstawowych elementéw (rys. 1):

e oczekiwania interesariuszy,

e regulatory rozumiane jako zbiér zasad stuzgcych spetnianiu oczekiwan,

o zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstwa rozumiane jako odpowiedz na oczekiwania

oraz reagowanie na stosowane regulatory®.

OCZEKIWANIA
REGULATORY
ZDOLNOSCI ADAPTACYJNE

Wtadze uczelni
Pracownicy

Zarzgdzanie wiedzg

o= —~T

n ® >SN —

Presja spoteczna

—0O>SoOoaocCc —~+~W
X 0® S< X0

Spoteczenstwo  Rzgd i samorzad Sektor spoteczny

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Wawrzyniak, op.cit., s. 216.

» przyktadem jest udziat Politechniki Gdanskiej w Inicjatywie Wspdlnotowej Equal pod znamienng nazwa MAYDAY — Model aktywnego
wsparcia rozwoju pracownikow i firm wobec zmian strukturalnych w gospodarce.

* A. Andrzejczak: Od szkolenia do organizacyjnego uczenia sie, [w:] Z. Wisniowski, A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w
warunkach nowej gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2004.

# J. Wildt: On the Way from Teaching to Learning via Competences as Learning Outcomes. [w:] A. Pausits,
A. Pellert (eds.), Higher Education Management and Development In Central, Southern and Eastern Europe, Waxmann 2007, Miinster /
New York / Miinchen / Berlin, s. 110-119.

¥ Communication from the Commission to the Spring European Council 2006 ,,Time to move up a gear” — country chapters, part.Il,
European Commition, 2006.

% Por. H. Etzkowitz, L. Leydesdorff (eds.), op.cit.

 B. Wawrzyniak, op.cit, s. 211-216.

% B. Wawrzyniak wyraznie podkresla, ze ,tradycyjny podzial na przedsigbiorstwa prywatne i instytucje publiczne nie ma wigkszego sensu,
cho¢ istniejg weigz miedzy nimi roznice, jeszcze dostrzegalne dzisiaj, cho¢ moze nieistotne jutro”, op.cit., s. 213.

% Ipidem, s. 215.
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Rysunek 1. Szkota wyzsza jako organizacja stuzaca otoczeniu

Wawrzyniak podkresla, ze spetnianie oczekiwan udzialowcow firmy nie ogranicza sie do
obszaru ekonomicznego, lecz dotyczy réwniez obszaru spotecznego (na przykiad przez
wigczanie przedstawicieli zatogi do rady nadzorczej a tym samym w procesy podejmowania
waznych decyzji). W tej koncepcji przyjeto zatozenie, ze w biznesie presja na przedsiebiorstwo
(oczekiwania), aby przeksztatcato sie w organizacje stuzgcg otoczeniu pochodzi ze strony
nadzoru korporacyjnego, rynku i spofeczenstwa. Przedsiebiorstwo tworzy mechanizmy
(regulatory) umozliwiajgce spetnianie tych oczekiwan:

o kreujac relacje sprzyjajgce zaufaniu wsréd udziatowcow,

o profesjonalizujgc zarzgdzanie oraz przeksztatcajgc przedsiebiorstwo w organizacje

uczaca sie,
 sprzyjajgc innowacyjnosci ludzi i struktur®”.

Trzecim waznym elementem tworzenia organizacji stuzgcej otoczeniu jest zapewnienie
zdolno$ci  adaptacyjnych przedsiebiorstwa, czyli stworzenie kultury organizacyjnej
sprzyjajgcej innowacyjnosci i przedsiebiorczosci.

Doswiadczenia przedsiebiorstw komercyjnych mogg byé¢, zdaniem autora, pomocne do opisu
drogi, jakg musi przej$¢ uczelnia, aby stac sie organizacjg stuzgcg otoczeniu.

Korzystajgc z propozycji Wawrzyniaka, przedstawieni zostang gtéwni interesariusze uczelni i
ich oczekiwania, regulatory wewnetrzne i zewnetrzne a takze sugestie zmian, ktére
nalezatoby wprowadzac, aby uczelnia ewoluowata w kierunku zgodnym z oczekiwaniami

(por. rys. 1)

Oczekiwania

Z punktu widzenia biznesu zasadnicze znaczenie majg te programy badawcze prowadzone
w uczelniach, ktére wskazg metody prowadzace do kreowania wartoéci dodanej firmy. Biznes
oczekuje takze absolwentéw szkdt wyzszych o wiedzy i kompetencjach psychospotecznych®.
Andrzej Kozminski jako najwazniejsze potrzeby organizacji opartej na wiedzy wymienia:
powszechnos¢ zarzadzania, ktorg porownuje do powszechnej znajomosci obstugi
komputera, wiedze ,problemowg” interdyscyplinarng, umiejetnosci z zakresu socjotechniki i
etyki biznesu a takze kluczowg role przgywédztwa, zarzgdzanie dynamiczne nastawione na
przysztosé oraz inkrementalne strategie™®.

Coraz wazniejszym pracodawcy staje sie sektor spoteczny, cho¢ w Polsce pracuje tam okoto
2% ogdtu zatrudnionych poza rolnictwem™ a w krajach tzw. Starej Unii (UE-15) odsetek ten jest
czterokrotnie wyzszy. Mozna prognozowaé¢, ze w najblizszych latach liczba miejsc pracy w
sektorze spotecznym wzrosnie. To z kolei jest sygnat, ze absolwenci uczelni bedg poszukiwali
pracy w tym sektorze a uczelnie powinny umieszcza¢ tre$ci zwigzane z funkcjonowaniem
sektora spotecznego w programach studiow.

Oczekiwania rzadu dotyczg trzech kwestii — zwigkszenia efektywnosci wydatkowania
$rodkéw publicznych przeznaczonych na szkolnictwo wyzsze®, ksztatcenia zgodnie z
potrzebami rynku pracy oraz rozwijania réznych form ksztatcenia ustawicznego
adresowanych gtéwnie do oséb w wieku 50+*>. Waznym elementem strategii rozwoju

¥ Ibidem, s. 226-239.

% A. Kozinska: Nowy alians... Swiatly pracodawca, nowoczesny pracownik, dydaktyk z wysoka $wiadomoscia biznesowa. [w:] J. Dietl, Z
Sapijaszka: Oczekiwania biznesu wobec wyzszych studiow menedzerskich, £.6dz 12-13 czerwca 2003, s. 286.

% A.K. Kozminski: Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2004, s. 58.

" www.ekonomiaspoleczna.pl, 4.09.2007; Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w | kwartale 2007, s. 21 —

www.stat.gov.pl, 4.09.2007.

# Stad presja na doskonalenie oraz kontrole prawidtowosci realizacji procedur w ramach zamowien publicznych.

2 Por. wydawnictwa Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej: A. Szuwarzyfski, 50+ Zarzadzanie; A. Szuwarzynski, 50+
Metodyka badan; M. Grzesiak, 50+ Innowacje; A. Mikulska, A. Szuwarzynski, 50+ Ksztalcenie ustawiczne, , Gdansk 2007 powstate w
ramach projektu MAYDAY: Model aktywnego wsparcia pracownikow i firm wobec zmian strukturalnych w gospodarce realizowanego przy
udziale srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL.
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szkolnictwa wyzszego w Polsce jest wdrazanie procesu bolonskiego, ktérego celem jest
m.in. zwiekszenie mobilnoéci studentéw i pracownikéw oraz stworzenie mozliwosci lepszego
dopasowania ich wyksztatcenia do oczekiwan rynkowych. Istotnym zadaniem jest rowniez
wdrazanie Strategii Lizbonskiej, jednak przy skrajnie niskich naktadach na dziatalno$¢ B+R w
Polsce zadanie to z pewno$cig nie zostanie w petni zrealizowane.

Samorzady dbajg o rozwoj regionéw (miast) a ich oczekiwania wobec uczelni sg $cisle z tym
zwigzane. Oczekiwania te sg artykutowane podczas spotkan rad spotecznych uczelni, w
ktorych biorg udziat przedstawiciele samorzgdow i biznesu, o ile te ciata funkcjonujg nie tylko
przy okazji oficjalnych uroczystosci. Samorzady bezposrednio nie wspierajg finansowo szkot
wyzszych, jednak dbato$¢ poprawe finansowania szkét im  podporzgdkowanych
organizacyjnie ma wptyw na przygotowanie uczniow jako kandydatéw na studia.

Spoteczenstwo fozy znaczgce, cho¢ z pewnoscig niewystarczajgce, srodki na szkolnictwo
wyzsze. Ze spotecznego punkiu widzenia kluczowe znaczenie ma ewolucja oferty
edukacyjnej uczelni od tradycyjnej — przygotowanej gtéwnie dla oséb w wieku 19-24 lata, do
tej — dla osob starszych (niezaleznie od ich wyksztatcenia), do ktérych adresowane jest
rézne formy ksztatcenia ustawicznego a takze dla mitodziezy szkolnej — potencjalnych
uczestnikow Festiwali Nauki organizowanych w wielu miastach. Popularyzacja nauki wsrod
miodziezy jest réwnie wazna jak tradycyjne ksztatcenie na poziomie akademickim.
Oczekiwania spoteczne dotyczag réwniez Scistej wspé’fpracg szkot wyzszych z gospodarkg
tak, aby jej efekty mogt konsumowaé statystyczny obywatel®.

Studenci (stuchacze) sg bardzo wazng grupinteresariuszy uczelni. Masowos¢ ksztatcenia
doprowadzita do sytuaciji, ze cele studentéw sg znacznie zréznicowane: od uzyskania dyplomu
jak najmniejszym kosztem, do zdobycia jak najszerszej wiedzy i umiejetnosci. Mozna
przypuszczaé, ze oczekiwania studentdw z uwagi na dostrzeganie rosngcego znaczenia i
wartosci wiedzy, bedg ewoluowaty w tym witasnie kierunku. Waznym zadaniem uczelni jest
stymulowanie oczekiwan studentéw jak réwniez kandydatéw na studia. Wskazéwkg moze
stanowiC¢ przestanie Akio Mority, wizjonerskiego przywodcy firmy Sony, ktéry stwierdzit:
,Spoteczenstwo nie wie, co jest mozliwe, a co nie, ale my to wiemy’*. Parafrazujgc te
wypowiedz mozna stwierdzi¢, ze kandydaci na studia jak rowniez studenci nie zawsze potrafig
wyartykutowa¢ swoje oczekiwania i do nas — nauczycieli akademickich — nalezy ujawnienie i
zaspokajanie tych oczekiwan, ktére nie sg wyartykutowane (por. rys.2).

nie wyartykutowane

oczekiwania 0] """t
ni¢ zagospodarowane

wyartykutowane

ksztatcg sie nie ksztatca sie
potencjalni studenci / stuchacze

Zrédfo: na podstawie: G. Hamel, C.K. Prahalad, op.cit., s. 84.
Rysunek 2. Orientacja na klienta w uniwersytecie

4 Andrzej Kozminski jako znamienny podat nastgpujacy przyktad transferu nowoczesnych technologii ,,pod strzechy”. Kupujac buty w
amerykanskim sklepie najpierw skanowano mu stopy a nastgpnie przystano do domu wygodna jak rekawiczki par¢ butow — A. Kozminski,
op.cit., s. 90.

4 G. Hamel, C.K. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 82.
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Requlatory

W jaki sposéb interesariusze mogg oddziatywa¢ na uczelnie, aby ich oczekiwania byty
realizowane? Harry de Boer, Jurgen Enders i Uwe Schimank wyrdznili nastepujgce czynniki
(regulatory — w rozumieniu Wawrzyniaka)*, wptywajgce na funkcjonowanie uczelni:
e regulacje prawne (state regulations — SR) zakreS$lajgce ksztatt autonomii szkoty
wyzszej,
e samorzagdnos¢ akademicka (academic self governance — AG), rozumiana jako
kolegialnos¢ podejmowania decyzji,
e rynek tj. wptyw otoczenia uczelnie (stakeholders guidance — SG),
e znaczenie centrum zarzgdzajgcego (managerial self governance — MG),
o konkurencja (competition — C) o studentéw, pracownikdw i srodki finansowe.

Schimank®® zauwaza, ze znaczenie kazdego z tych czynnikéw dla uniwersytetu moze
zmienia¢ sie w skali od: ‘bardzo wazne’ do ‘mato wazne’. Postugujgc sie analogig do
korektora dzwieku (equalizera) powstat pomyst opisu uczelni®’.

Johen Fried zaproponowat potozenie poszczegolnych ,potencjometréw” w uniwersytecie
tradycyjnym i przedsigbiorczym (w rozumieniu Burtona Clarka®). Charakterystyczny jest fakt,
iz w uniwersytecie przedsiebiorczy zmniejsza sie rola panstwa (,potencjometr” SR potozony
jest wyraznie nizej niz w uniwersytecie tradycyjnym), traci tez na znaczeniu samorzgdnos¢
akademicka (AG). Uczelnia dziata w warunkach znacznie silniejszej konkurencji (C),
wzmocniona jest rola kierownictwa uczelni (MG), ktére musi podejmowaé rosngce wyzwania i
oczekiwania interesariuszy (SG).

Uniwersytet tradycyjny Uniwersytet przedsiebiorczy

:_::: EEE:%

|SR||AG| [s0

Bl | E

0 0 Ohedf I9r 0 0 b
Zrédfo: J. Fried, Government — University — Interfaces, Annual Conference on Higher
Education Management and Development In Central, Southern and Eastern Europe, 26-28
November 2006, http://www.donau-uni.ac.at (4.03.2007).

Rysunek 3. Korektor zarzadzania uniwersytetem

Odnoszac te czynniki do koncepcji Wawrzyniaka, mozna wyrozni¢ trzy grupy regulatoréw,
decydujgcych o spetnieniu oczekiwan interesariuszy uczelni:

“ Por. U. Schimank: A Comparative Perspective on Changes in University Governance in Europe, 17.10.2005,

http://law.anu.edu.au/nissl/archive.html (28.02.2007); H. de Boer, J. Enders, U. Schimank: Orchestering creative minds. The governance of
higher education and research in four countries, w: D.Jansen, New Forms of Governance in Research Organizations — Disciplinary
Approaches, Interfaces and Integration, Dordrecht, Springer, 2006.

%Y. Schimank, 4 Comparative Perspective..., 0p.Cit.

47 Wedhug Wielkiej Encyklopedii PWN (t.XIV, 5.383) equalizer to urzadzanie przeznaczone do ksztattowania charakterystyki przenoszenia
toru telekomunikacyjnego i usunigcia znieksztatcen przenoszonego sygnatu.

“por. B.R. Clark: Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways of Transformation, Pergamon, For IAU Press, Oxford,
1998.
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o Prawne (state regulations — SR) zakreslajgce ksztalt autonomii szkoty wyzszej, role
kierownictwa (managerial self governance — MG) oraz znaczenie samorzgdnosci
akademickiej (academic self governance — AG).

e Rynkowe — wskazujgce wplyw otoczenia uczelni na uczelnie (stakeholders guidance
— SG) oraz konkurencje o studentéw, pracownikéw i finanse (competition — C).

o Woynikajgce z presji spoteczne;.

Ciekawy obraz przedstawia ,korektor uniwersytetu”, na ktorym zaznaczono potozenia
poszczegoélnych potencjometréw, rozumiane jako prognozowane skutki uchwalenia w 2005
roku nowego prawa o szkolnictwie wyzszym w Polsce (rys. 4).

1990 2005

1AARR AL

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie: J. Fried, op.cit.
Rysunek 4. Szkota wyzsza w Polsce wg ustawy z 1990 r. oraz ustawy z 2005

Ustawodawca wyraznie zwiekszyt autonomie uczelni (SR ,w dot), starajgc sie tworzy¢
warunki prawne sprzyjajgce uczelniom w sytuacji rosngcego znaczenia otoczenia uczelni i
zwigzanej z tym konkurencji o srodki finansowe, studentéw a w przyszitosci o pracownikow
(CiSG ,w gore)*®. Nie ulegly zasadniczym zmianom potozenia ,potencjometrow” AG i MG.
Moze warto bytoby zastanowi¢ sie nad tym, czy uczelnie w petni korzystajg z mozliwoéci,
stworzonych przez ustawe z 2005 r. a takze, w jakich kierunkach i kiedy powinna by¢ ona
nowelizowana.

Waznym mechanizmem zapewniajgcym realizacje oczekiwan interesariuszy uczelni jest
rosngca presja spoteczna zwigzana z:

e masowoscig ksztalcenia, a co za tym idzie rosngcym $rodkami publicznymi
przeznaczanymi na szkolnictwo wyzsze,

o otwarciem europejskiego rynku szkolnictwa wyzszego, a co za tym idzie wzrostem
Swiadomosci o mozliwosciach ksztatcenia sie w innych krajach oraz wymagan w
stosunku do polskich uczelni,

e postepujgcym procesem budowania gospodarki opartej na wiedzy, a co za tym idzie
rosngcym znaczeniem wyksztatcenia,

e rosngcym znaczeniem publicznego uznania uczelni, co w skali makro oznacza
przyzwolenie spoteczne na zwigkszenie naktadow na szkolnictwo wyzsze, w skali
mikro — wybdr konkretnej uczelni (sposrdd wielu) przez kandydatow na studia,
przysztych stuchaczy réznych form ksztatcenia ustawicznego. W praktyce oznacza to
godzenie interesu uczelni oraz oczekiwan spotecznych™.

Umiejetnosci adaptacyjne uczelni

Co jest zatem kluczem do sukcesu w budowaniu nowoczesnej uczelni? Zdaniem autora
opracowania jest nim ewolucja uczelni tradycyjnej w uczelnie przedsigbiorczg i organizacje

4 Szerszy opis mozna znalezé w opracowaniu: K. Leja, Determinanty zarzadzania uniwersytetami w Polsce na konferencji Management
Forum 2020 w Katowicach 11-13 maja 2007 r. zaakceptowanym do druku w wydawnictwie pokonferencyjnym.
%0 B. Wawrzyniak, op.cit., 223.
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podporzgdkowang wiedzy®. W centrum uczelni podporzadkowanej wiedzy jest silne i stuzebne
kierownictwo a naczelng zasadg jest elastyczno$¢®>. Mozna zastanowi¢ sie nad
doskonaleniem regulacji prawnych, dotyczacych szkolnictwa wyzszego, aby uczelnie zblizyly
sie modelu uniwersytetu przedsiebiorczego Clarka, nie zatracajgc tradycyjnych akademickich
wartodci. Z pewnoscig warto zastanawia¢ sie nad doskonaleniem formuty funkcjonowania
rad spotecznych uczelni i wyboru wtadz akademickich w taki sposdb, aby rektor stawatby sie
nie tylko reprezentantem spotecznosci akademickiej, lecz takze biznesu i samorzadu.

Uczelnia podporzgdkowana wiedzy to organizacja o elastycznej strukturze heterarchicznej,
ktéra bedzie wspotpracowata ze strukturg hierarchiczng®. Taka ztozona, hipertekstowa
organizacja, charakterystyczna dla wspoétczesnych organizacji gospodarczych, sprzyja
procesom tworzenia i dyfuzji wiedzy™ i dlatego wtasnie rozwazanie mozliwo$ci adaptadji tego
modelu do realiéw uczelni jest zasadne. Uczelnia stanie sie organizacjg stuzacg otoczeniu,
gdy wyzwolone zostang naturalne zasoby, jakimi jest umiejetnos¢ samoorganizaciji
nauczycieli akademickich®. Utatwié to moze fakt, ze samoorganizowanie opiera sie na
zasadach projektowania holograficznego, ktére mozna, zdaniem autora opracowania,
zastosowa¢ do projektowania uczelni podporzadkowanej wiedzy®. Towarzyszy¢ temu
powinna wszechstronna okresowa ocena osiggnie¢ nauczycieli akademickich oraz
pracownikéw uczelnianej administracji.

4. PODSUMOWANIE

W Polsce oczekiwania spotecznej odpowiedzialnosci od biznesu ze strony spofeczenstwa nie
sa nadmierne, gdyz jak pisze Rak, spofeczenstwo obywatelskie w porownaniu z krajami
Europy Zachodniej i USA, jest niedojrzate.®>’ Dostrzegalne sg jednak zmiany $wiadczace o tym,
ze sektor szkolnictwa wyzszego w Polsce, w zakresie edukacji menedzerskiej, coraz
powazniej traktuje te problematyke. Gwattowny wzrost liczby uczelni oraz liczby studentéw
spowodowat, ze uczelnie, aby pozyskaé¢ kandydatéw na studia muszg, doskonalgc jakos¢
ksztatcenia i rozwijajgc dziatalnos¢ badawczo-rozwojowg, wiekszy nacisk ktas¢ na relacje z
otoczeniem. Te z kolei wzmocnig przyzwolenie spoteczne na zwiekszanie naktadow
publicznych na szkolnictwo wyzsze. W efekcie zmieni¢ sie powinno zarzgdzanie wiedzg z
linearnego (wytwarzanie wiedzy w uczelni — przesytanie jej do otoczenia — wykorzystanie) w
interakcyjne, charakterf}/zujace sie presjg na wzmacnianie wzajemnych relacji ze strony
uczelni oraz otoczenia®™.

Zrozumienie znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci uczelni zalezy od dobrej woli ich
kierownictwa oraz przekonania pracownikéw o wadze problemu. Z pewnoscig wymaga to
przeprowadzenia szerokiej debaty wsrdd spotecznosci akademickiej. Sugerowane zmiany
wymagajg przyjecia za aksjomat koniecznosci wdrazania procesoéw zarzgdzania wiedzg w
uczelniach, aby te organizacje staty sie liderem peletonu zmierzajgcego w podrozy wiedzy,
wytyczajgc jego kierunek oraz dyktujgc tempo.

Najbardziej odwazng metodg ksztattowania przyszitosci organizacji (w tym wypadku uczelni)
bytoby skorzystanie z projektowania ideatu, ktérego tworcg byt Russell Ackoff*®. Punktem

51 K. Leja, op.cit.

%2 por, R. Krupski: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2005.

%% |. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000, s. 202.

% K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 59.

% A Binsztok, K. Leja, E. Szczerbicki, University of the Future. A Fractal Organization of Knowledge, [w]
A. Pausits, A. Pellert (eds.), Higher Education Management and Development In Central, Southern and Eastern Europe, Waxmann 20007,
Miinster / New York / Miinchen / Berlin, s. 143-154.

% por. G. Morgan: Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 110-117; K. Leja, op.cit., 5. 17-18.

5 B. Rak: CSR to nie filantropia, [w:] M. Porter, M. Kramer, Strategia i spoleczenstwo: spoleczna odpowiedzialnosé biznesu — pozyteczna
moda czy nowy element strategii konkurencyjnej?, Harvard Business Review Polska, Czerwiec 2007, s. 92-93.

%% B. Wawrzyniak: Paristwo sprzyjajace gospodarce opartej na wiedzy [w:] W. Kiezun, J. Kubin (red.), Dobre Paristwo, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty

Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 278.

% R. Ackoff, J. Magidson, H.J. Addison: Projektowanie ideatu. Ksztattowanie przyszlosci organizacji, Wydawnictwa Akademickie i
Profesjonalne, Warszawa 2007.
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wyjscia metody jest diagnoza stanu obecnego organizacji (w tym wypadku uczelni) oraz
wytyczenie jak najkrétszej drogi dojscia do idealu. W instytucjach akademickich
uwarunkowania sg na tyle zlozone, Zze metode =zastosowang w amerykanskich
przedsiebiorstwach komercyjnych i niekomercyjnych, wykorzystac¢ bytoby trudno.

Wydaje sie zasadne okre$lenie ,mapy drogowej” (oczekiwania — regulatory — zdolnosci
adaptacyjne) ewolucji uczelni w kierunku organizacji stuzacych otoczeniu, gdyz jak pisza
Gasparski i Strzatecka, aby spetnienie tego postulatu bylo mozliwe ,potrzebny jest alians
Swiata biznesu i Swiata nauki, instytucji panstwowych oraz organizacji pozarzgdowych na
rzecz tworzenia infrastruktury etycznej w gospodarce” ®°.
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