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Doskonalenie relacji uniwersytetu z otoczeniem
na przyktadzie wybranych uczelni technicznych'

Krzysztof Leja"

Wstep, czyli o trzeciej misji uniwersytetu

Optymalne wykorzystanie zasobéw, a najwazniejszym z nich jest wiedza,
przez uniwersytety to gtéwne zadanie tych instytucji [Deklaracja..., 2005]. Aby
tak si¢ stato, niezbgdne jest dostrzezenie znaczenia budowania relacji: uniwersy-
tet — biznes — rzad/samorzad, a gtéwnie tworzenie warunkéw do komercjalizacji
technologii (por.: np. [H. Etzkowitz 2000, s. 313]) — okreslanych jako trzecia (obok
ksztalcenia i prowadzania badan naukowych) misja uniwersytetow (tabela 1).

Tabela 1. Rozwdj misji uniwersytetu

Ksztatcenie Badania naukowe Przedsigbiorczosé
Zabhowywanie Pierwsza rewolucja akademicka | Druga rewolucja akademicka (MIT
1 rozpowszechnianie wiedzy | (koniec XIX w.) Jest swoistym ,,grantem stanowym”)
Nowe obszary wiedzy Dwie misje: ksztalcenie Trzecia misja: rozwdj ekonomiczny
generujg konflikt intereséw | i badania naukowe i spoteczny otoczenia, obok

dotychczasowych misji

Zrédio: [H. Etzkowitz 2003, s. 110].

Trzecia misja oznacza ewolucje uniwersytetéw od organizacji — ,,wiezy z ko-
sci stoniowej” do organizacji — centrum innowacyjnosci i doskonatosci. Nasuwa

" Drinz., Katedra Zarzadzania Wiedza i Informacja, Uniwersytet Gdanski.
! Opracowanie powstato w ramach projektu badawczego MNiSzW, nr N115 0732 33.
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sie pytanie, czy wszystkie uczelnie przeszty t¢ droge, a jezeli nie, w ktérym
miejscu obecnie si¢ znajduja?

Wspomniane relacje zmienialy si¢ w czasie (rysunek 1). Od nadzoru panstwa
nad gospodarka i szkolnictwem wyzszym i okreslaniu przez panstwo tych relacji
(‘1’ na rysunku 1). Przykladem byly gospodarki sterowane centralnie. Przez
sytuacje, w ktorej trzej gtowni aktorzy byli od siebie pozornie niezalezni, a nauka
byta traktowana gltéwnie jako warto$¢ autoteliczna (‘2°). Przyktadem byt uniwer-
sytet humboldtowski. I wreszcie do modelu opisywanego przez potrdjna helise,
obrazujaca scisty wzajemny zwigzek uniwersytetu z otoczeniem biznesowym
oraz rzadowo-samorzadowym (‘3’). Ten ostatni model relacji sprzyja tworzeniu
firm typu spin-off, tworzeniu sieci powigzan swiata biznesu ze $rodowiskami
naukowymi 1 rzadowo-samorzadowymi, ktére mozna okresli¢ jako alianse wie-
dzy. Wdrozenie tego modelu sprzyja dzieleniu si¢ wiedza w uniwersytecie oraz
tworzy warunki do komercjalizacji technologii.

Rysunek 1. Ewolucja relacji: panstwo-uniwersytet-biznes

—

Panstwo

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: [H. Etzkowitz, L. Leydesdorff 2000, s. 111].

Z takim pojmowaniem roli wspotczesnego uniwersytetu zbiezna jest koncep-
cja uniwersytetu III generacji zaproponowana przez J. Wissema® [2005]. Autor
koncepcji podkresla, ze rozwoj uczelni bedzie zalezat od zdolnosci przeksztatca-
nia si¢ w mig¢dzynarodowe centra transferu technologii [tamze, s. 40]. Oznaczaé
to w praktyce bedzie tworzenie wokét uniwersytetow tzw. karuzeli know-how,

2 W odréznieniu od éredniowiecznego uniwersytetu I generacji i humboldtowskiego II generacji.
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grupujacych rozne instytucje naukowo-badawcze, finansowe, konsultingowe
i inne niezbedne dla wspierania technostateréw, tj. studentéw i nauczycieli aka-
demickich, ktérzy zajma si¢ komercjalizacja technologii [tamze, s. 41]. Zdaniem
Wissemy uczelnie techniczne (lecz nie tylko) majg dwie drogi: przeksztalcaé sig
w migdzynarodowe centra transferu technologii lub sprowadzi¢ swoja role do
lokalnych graczy, ktérzy tez sa potrzebni na rynku edukacyjnym.

Uwarunkowania

W komunikacie Komisji Wspélnot Europejskich w sprawie realizacji pro-
gramu modernizacji uniwersytetow czytamy m.in., ze nalezy:

— zniesc bariery wokot uniwersytetow w Europie, tj. zwiekszy¢ mobilnogé geo-
graficzng 1 miedzysektorowa,

— zapewni¢ prawdziwg autonomi¢ i rozliczalno$¢ uniwersytetow, przezwycie-
zajac rozdrobnienie uczelni na wydziaty i inne jednostki organizacyjne oraz
wprowadzajgc profesjonalne zarzadzanie zasobami ludzkimi i finansami,

— tworzy¢ klimat dla rozwoju ustrukturyzowanych partnerstw ze §rodowiskiem
biznesu, sprzyjajgc tworzeniu firm typu spin-off,

— dbac o wiasciwe polgczenie kwalifikacji i umiejetnosci dla potrzeb rynku pra-
cy, wprowadzajac programy ksztalcenia oparte o strukture kwalifikacji za-
miast kierunkow studiow,

— zmniejsza¢ braki w finansowaniu ksztatcenia i badan naukowych, z tym ze
uniwersytety powinny by¢ finansowane z budzetu w zaleznodci od tego, co
robig, a nie, czym sa lub jaka zatrudniajg kadre,

— zwigksza¢ interdyscyplinarnos¢ ksztatcenia i badan, koncentrujgc si¢ mniej
na dyscyplinach naukowych, a bardziej na dziedzinach badas, .

— aktywowac wiedzg poprzez wspotdziatanie ze spoteczenistwem, kladac nacisk
na spoleczng odpowiedzialno$é uczelni, .

— nagradza¢ doskonato$¢, zapewniajac najlepszym uczonym pelna autonomie
i finansowanie oraz w efekcie sprawié, aby Europejski Obszar Szkolnictwa
Wyzszego oraz Europejska Przestrzeri Badawcza byly bardziej atrakcyjne
na §wiecie.

Poziom przedsigbiorczosci w Polsce (Total Entrepreneurial Activity — TEA),
ktorego miarg jest odsetek 0séb w wieku produkcyjnym (18-64 lata) zaktadaja-
cych przedsigbiorstwo lub zarzadzajacych przedsigbiorstwem, bedac jednoczes-
nie jego wilascicielem, w relacji do ogétu zatrudnionych wynosi 8,6% przy Sredniej
swiatowej 9,5% [Total...]. Wynik ten wskazuje, e nalezymy do narodéw przed-
sigbiorczych. Mozna przypuszczaé, ze potencjal przedsiebiorczosci w $rodowi-
sku akademickich jest tez znaczny. Czy uczelnie stwarzaja swoimi pracownikom
1 studentom wystarczajaca przestrzeti dla przedsiebiorczoéci? Z pewnoscia zale-
zy to w znacznym stopniu od relacji zilustrowanych na rysunku 1 pomigdzy
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aktorami. Jakie dzialania podjaé, aby otoczenie biznesowe uniwersytetu byto
zainteresowane czerpaniem zyskéw z bliskosci uniwersytetu? Jak doskonalié
relacje uczelni z otoczeniem systemowym? Czy uczelnie tworzg konwenty, kto-
rych celem miato byé m.in. urzeczywistnianie potréjne; spirali,

W sektorze szkolnictwa Wyzszego w Polsce niepokojace jest obecnie to, Ze
uczelnie akademickie oraz zawodowe majg dos¢ zblizone misje i niemal WSZyst-
kie z nich aspiruja do , ligi bluszczowe;j”. Taka tez¢ potwierdza zardwno najnow-
szy raport OECD o szkolnictwie wyzszym w Polsce [O. Fulton i in. 2007], jak
i opinie rektorow wielu uczelni technicznych, z ktérymi autor opracowania prze-
prowadzat wywiady w roku 2008 i 2009 [Wywiady 2009]. Taki stan rzeczy jest
nie do utrzymania ze wzgledow merytorycznych i finansowych.,

Dwugtos w sprawie trzeciej misji uniwersytetu. Raport OECD
o szkolnictwie wyzszym w Polsce’

W opinii ekspertéw OECD polski system szkolnictwa WYyzszego stoi przez ko-
niecznoscig sprostania nastepujacym wyzwaniom [O. Fulton, P.Santiago, Ch. Ed-
quist, E. EI-Khawas, E. Hackl 2007, s. 46-47]:

— koniecznosé wyrazniejszej niz dotychczas orientacji na zewnatrz oraz na po-
trzeby spoteczne — reagowanie uczelni na roznorodno$¢ potrzeb gospodarki
1 spoleczeristwa przez odejscie od wyraznego ukierunkowania na zagadnienia
natury ,.akademickiej”, wiaczenie pracodawcéw oraz przedstawicieli samo-
1zadu terytorialnego do kluczowych organéw ds. szkolnictwa WYyzszego o kom-
petencjach doradczych na szczebly systemowym oraz instytucjonalnym,

— uproszczenie Kariery akademickiej,

— Zzapewnienie pehej i precyzyjnej informacji statystycznej o szkolnictwie wyz-
Szym na szczeblu centralnym jak i w zarzadzaniu poszczegSlnymi uczelniami,

~ Wzmocnienie podsystemu szkolnictwa ustawicznego.

Zdaniem ekspertéw OECD, aby wizja ta w przysziosci wspomogla uczelnie
W sprostaniu oczekiwaniom spofecznym, na poziomie Systemowym istotne jest:
— konsultowanie zmian legislacyjnych ze §rodowiskiem pozaakademickim —

pracodawcami, przedstawicielami samorzadu terytorialnego, stowarzyszen

1 spotecznosci lokalnych,

— Zzaangazowanie decydentéw spoza Systemu oraz jego beneficjentow, aby wy-
artykutowali oczekiwania, co do kompetencji absolwentow uczelni oraz ofer-
ty réznorodnych form ksztalcenia ustawicznego, a takze ustug doradczych,
pozwoli to na odejscie od nadmierne;j ,,orientacji do wewnatrz”,

* Fragment ten zaczerpnigto z niepublikowanego opracowania autora przygotowanego na kon-
ferencje poswigcona podsumowaniu raportu OECD o szkolnictwie Wyzszym w Polsce zorganizo-
wanej przez MNiSzW oraz Sejmowa Komisje Edukacji, Nauki i Modziezy 2 kwietnia 2008 r.
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rozwijanie systemu konsultacji z ekspertami zagranicznymi oraz pracowni-
kami naukowo-badawczymi polskiego pochodzenia, pracujacymi za granica,

stworzenie wizji oraz zasad dziatania sektora zawodowego, zorientowanego
silnie na potrzeby pracodawcéw i §cisle zintegrowanym z lokalnym i regio-

nalnym rynkiem pracy, .
opracowanie i wdrozenie spdjnej strategii informacyjnej,

‘zapewnienie uczelniom $rodkéw na rozruch nowych form dziatalnosci.

Eksperci OECD dostrzegli w polskich szkotach wyzszych konieczno$é pod-

jecia debaty dotyczacej sfery zarzadzania, a zwlaszcza:

7e:

praktyki wyboru wladz akademickich,

uproszczenia $ciezki rozwoju naukowego,

wprowadzenia obowigzku precyzyjnego sformutowania — przez uczelnie wspot-
finansowane z budzetu — misji instytucji oraz planéw strategicznych upo-
wszechnianych réwniez poza Srodowiskiem akademickim; wazne jest przy
tym nie tylko efekt (misja, strategia), ale i sposdb jego tworzenia,
wprowadzenie obowigzku powotania organéw doradczych dopuszczajacych
cztonkowstwo 0s6b spoza uczelni — na wzér rad powiernicznych (USA) czy
rad uniwersyteckich (UK).

Prawo o szkolnictwie wyzszym z 2005 r.

W ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. zapisano m.in.,

o Art. 60: (pkt 4) — W uczelni publicznej, jezeli statut tak stanowi, obok senatu

lub organu, o ktérym mowa w ust. 2, moze dziata¢ konwent;

(pkt 5) — Organy kolegialne uczelni niepublicznej okresla jej statut.
Przepisy ustawy dotyczace senatu stosuje si¢ odpowiednio do naj-
WYyZSzego organu kolegialnego uczelni niepubliczne;.

o Art. 63: (pkt 1)~ W sktad konwentu uczelni publicznej moga wchodzié

w szczegolnosci przedstawiciele: organéw pafistwowych; organéw
samorzadu terytorialnego i zawodowego, instytucji i stowarzyszef
naukowych, zawodowych oraz twérczych, organizacji pracodawcow
oraz, jezeli statut tak stanowi, organizacji samorzadu gospodarczego,
przedsigbiorcow i instytucji finansowych;

(pkt 2) — W sktad konwentu publicznej uczelni zawodowej moga wcho-
dzi¢ przedstawiciele uczelni akademickiej, z ktéra publiczna uczelnia
zawodowa wspotdziala;

(pkt 3) — Szczegbtowy sktad konwentu oraz sposéb powotywania je-
go cztonkéw, w tym przedstawicieli wymienionych w ust. 1, okresla
statut.
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Autor obecnego opracowania w ramach projektu habilitacyjnego pt. Uniwer-
sytet: tradycyjny, przedsigbiorczy, oparty na wiedzy — podejécia komplementarne,
czy sprzeczne, w latach 20082009 przeprowadzit wywiady z rektorami 11 uczel-
ni technicznych (politechnik: Lubelskiej, Slaskiej, Opolskiej, Koszalinskiej, Wroc-
tawskiej, Biatostockiej, Krakowskiej, Czgstochowskiej, Warszawskiej, Swie;to-
krzyskiej oraz Akademii Gorniczo-Hutniczej), pytajac m.in. o to, czy w uczelni
utworzono konwent, a jesli tak, jaka jest jego rola oraz jak rektorzy widza przy-
szto$¢ tego organu w ksztattowaniu relacji uczelni z otoczeniem systemowym.

Rola konwentu w opinii rektoréw uczelni technicznych.
Uwagi ogdine i szczegétowe

W statutach kilku uczelni technicznych zapisana jest mozliwos$¢ utworzenia
konwentu jako ciata doradczego, ale jak do tej pory formalnie g0 nie powotano,
w kilku innych konwent juz debatowat nad kluczowymi problemami uczelni

Wsp6lnym elementem odpowiedzi rektoréw na pytanie o ksztattowanie rela-
¢ji uniwersytetu z otoczeniem bylto przekonanie, ze wspodtczesna uczelnia jest
organizacjg, ktéra musi dynamicznie dostosowywaé sie do zmian otoczenia,
a takze kreowac je. Poza tym rektorzy podkreslali, ze polskie przedsigbiorstwa,
dazac do zwigkszenia efektywnosci, wyczerpaty juz proste zabiegi i w perspek-
tywie kilku lat bedg zmuszone do tego, aby staé sie bardziej innowacyjne niz
obecnie, a to z kolei bedzie wymagato wspélpracy ze $rodowiskiem akademic-
kim. Srodowisko akademickie musi si¢ do tej wspdlpracy przygotowaé. Uczel-
nie identyfikujace si¢ z potrzebami regionéw beda, zdaniem rektoréw, znacznie
lepiej w nich postrzegane. Takie stanowisko §wiadczy¢ moze o zaawansowaniy
uczelni w ewolucji w kierunku centréw doskonatosci.

Rektorzy podkreslali tez, ze uczelnie s3 w znacznej czesei finansowane z pienie-
dzy podatnikéw i to oni majg prawo oczekiwaé od uczelni ustug najwyzszej
jakosci. Rektor Politechniki Lubelskiej podkreslit dobitnie, ze uczelnia ponosi
odpowiedzialnos¢ za poziom badan naukowych oraz wyksztatcenie absolwen-
tow na madrych i $wiattych obywateli. To wazny glos podkreslajacy znaczenie
postaw mtodych ludzi.

Rektorzy starajg si¢ stwarza¢ pracownikom przestrzefi do aktywnosci, majac
takie instrumenty jak chociazby mozliwo$é obnizenia pensum i regulowanie wy-
sokosci kosztéw posrednich, nawet do 12%, jednak mozliwosé uzyskania latwe-
go dodatkowego dochodu w dydaktyce (wieloetatowosé) nie sprzyja, zdaniem
rektor6w, tej aktywnoscei 1 tworzy sie bledne koto.

Staboscig uczelni, wykazang w raporcie OECD o szkolnictwie wyzZszym
w Polsce i potwierdzona przez rektoréw uczelni, jest ograniczona elastycznosé
ksztalcenia spowodowana tym, iz programy studiow opracowywane sa gtéwnie,
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biorgc pod uwagg podaz, czyli mozliwosci pracownikéw danej jednostki organi-

-Zacyjnej.

Rektorzy podkreslajg tez, ze Polska nie moze staé sie jedynie odbiorca poste-
pu, lecz przede wszystkim kreowaé go, gdyz w przeciwnym razie zostanie
zmarginalizowana przez kraje o znacznie tanszej sile robocze;.

Na Politechnice Wroclawskiej nie powotano konwentu w skali uczelni, ale sg
analogiczne ciata przy paru wydziatach. Z do$wiadczen rektora PWr kadencji
2002-2008 wynika, ze dzialaja one w jedna strone, skupiajac dobroczyncow.
Rektor PWr uwaza, ze konwent zapisany w ustawie jest ciatem dekoracyjnym,
wpisanym po to, aby byt kontakt spoteczny miedzy uczelnig a otoczeniem. By-
toby to zasadne, gdyby konwent miat uprawnienie rady powierniczej i decydo-
wat 0 wyborze rektora. Nic nie stoi na przeszkodzie, aby rektor powotat takie
ciato, niezaleznie od uwarunkowan ustawowych. Zdaniem rektora PWr, takie
cialo nie jest w stanie zintensyfikowaé wspdlpracy ze spoteczefistwem ani pod-
miotami gospodarczymi, gdyz nie ma ku temu kompetencji [Wywiad 2009]. Taka
opini¢ potwierdza rektor innej uczelni, twierdzac, ze zapis na temat mozliwosci
powotlania konwentu jest umieszczony w statucie uczelni, ale trwaja dyskusje
nad usunigciem tego zapisu. Nie zmienia to faktu, ze uczelnia ta wspolpracuje
z samorzadem oraz izbami gospodarczymi, a efekty tej wspolpracy sg widoczne.

Zapisy dotyczace powotania konwentu pojawily sie w strategiach uczelni
(np. Politechniki Krakowskiej), co wskazuje na mozliwo$é nieodleglego utwo-
rzenia konwentéw, a to z kolei $wiadczy, ze rektorzy doceniaja wage budowania
relacji: uczelnia—samorzad-biznes. Wazne jest przy tym, jak podkresla rektor
Politechniki Krakowskiej, aby konwent miat zrownowazony skiad, tj. taki, ktéry
nie bedzie zdominowany przez zadng z reprezentowanych grup.

Rektor Politechniki Warszawskiej — uczelni, w ktorej nie powotano dotych-
czas konwentu - dostrzega, ze ,,przydatoby sie, aby kto$ przygladat sie uczelni
z boku, zwlaszcza w kluczowych sprawach, jak na przyklad przy okazji tworze-
nia strategii”. Obecnie w tej uczelni powstaje ,,filozofia kompletowania konwen-
tu”, ciata ztozonego z przedstawicieli réznych instytucji, pozbawionego jakich-
kolwiek wptywéw politycznych.

Duza wagg do funkcjonowania konwentu przyklada rektor Akademii Gérni-
czo-Hutniczej, traktujac go jako izbe nizsza Senatu AGH. W skiad konwentu
AGH, ktérego przewodniczacym jest prof. Niewodniczaniski (Prezes Panstwowej
Agencji Atomistyki) wchodza m.in: obecny i byli rektorzy uczelni, przedstawi-
ciele lokalnych wladz, przedstawiciele administraciji panstwowej (jak np. Gtow-
ny Geolog Kraju, Gléwny Geodeta Kraju, Prezes Urzgdu Patentowego, Prezes
Wyzszego Urzedu Gorniczego), a takze prezesi wielu waznych przedsiebiorstw.
Jak czytamy w Statucie AGH (art. 17) do kompetencji Konwentu AGH nalezy
m.in.: wyrazanie opinii o ogélnych kierunkach dziatania uczelni, proponowanie
podjecia przez uczelni¢ nowych kierunkéw ksztalcenia i specjalnosci szczegol-
nie potrzebnych gospodarce narodowej, wyrazanie opinii w sprawie dziatalnogci
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badawczej uczelni, promowanie dzialan uczelni w kraju i za granicg oraz wyra-
zanie opinil w sprawach wiazacych uczelni¢ z Zyciem i gospodarka kraju. Kon-
went AGH spotyka si¢ co najmniej dwukrotnie w roku.

W uczelniach, ktorych siedziby sg rozproszone terytorialnie (np. Politechnika
Slaska) rozwazano celowo$é powotania konwentu, ale przewazyt poglad, ze
lepszym rozwigzaniem bedzie budowanie relacji pomiedzy uczelnig a otocze-
niem, tj. z wiadzami samorzadowymi poszczegélnych miast, gdzie uczelnia ma
swoje siedziby oraz kierownictwem firm zlokalizowanych na terenie calej §la-

skiej aglomeracji.

Podsumowanie

Ramy opracowania nie pozwalaja na wnikliwe potraktowanie problematyki
zwigzanej z trzecig misjg uniwersytetu. Niemniej jednak, z uwagi na aktualnosé
problemu, autor uznal, Zze zasadne jest jego zasygnalizowanie. W ostatnich dwéch
latach toczy si¢ ozywiona dyskusja nad ksztaltem przyszto$ci szkolnictwa wyz-
szego. Brane sg przy tym uwagi zawarte w raporcie OECD (rodzaj audytu ze-
wnetrznego), a takze opinie rektoréw jako najwyzszych wladz uniwersytetow.

Za najbardziej istotne w dziatalnosci polskich uczelni technicznych mozna
uzna¢ fakt, ze ewoluujg one, cho¢ z pewnoscig powoli, w kierunku organizacji
bardziej elastycznych (por.: [R. Krupski 2008]). Rektorzy wielu uczelni uwazaja,
studiowanie na réznych kierunkach studiéw I i II stopnia za norme, za$ powiela-
nie kierunku na I i II stopniu studiéw za odstepstwo od niej. W uczelniach do-
strzec mozna proby tworzenia makrokierunkéw ksztatcenia, choé rektorzy wielu
uczelni podkreslaja, ze nie jest to fatwe ze wzgledu na przyzwyczajenia pracow-
nikéw. Podejmowane sg réwniez dziatania w kierunku uelastycznienia systemu
dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, gdyz zdaniem niektérych rektoréw obecna
struktura wydziatowo-katedralna jest daleka od doskonatodci. W niektérych
uczelniach rektorzy staraja si¢ wzmocni¢ swojg wladze poprzez zapisy w statu-
tach (np. w AGH), gdzie rektor moze przesungé katedre z wydzialu na wydzial
z wlasnej inicjatywy, za zgoda senatu, bez konieczno$ci oczekiwania na odpo-
wiedni wniosek z wydziatéw. W wielu uczelniach powotano akademickie inku-
batory przedsigbiorczosci oraz centra transferu technologii. Ich efekty sa wi-
doczne, co jest udokumentowane w sprawozdaniach rektora z dzialalnosci
uczelni kadencji 2005-2008. Konwenty jako organ doradczo-opiniujace powo-
tano w kilku uczelniach, a doswiadczenia sa generalnie pozytywne, jednak przy-
ktad konwentu pokazuje, ze zapisy ustawy z 2005 roku, nie zostaly przez uczel-
nie dotychczas skonsumowane. Warto o tym pamietaé, przy nowelizacji ustawy.
Rektorzy nie s3 natomiast entuzjastycznie nastawieni do propozycji wpisania obo-
wigzku tworzenia organéw doradczych. Czy zatem uczelnie zmierzajg w kierun-
ku organizacji podporzadkowanych wiedzy [K. Leja 2006], przynajmniej w zakre-
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sie doskonalenia relacji z otoczeniem systemowym? Na podstawie przeprowa-
dzonych wywiadéw wydaje sie, ze w uczelniach, gdzie podjeto odwazne dziata-
nia organizacyjne odpowiedz jest zdecydowanie pozytywna. Najlepsze efekty
osiggaja uczelnie, ktérych rektorzy uwazaja, ze tradycyjny kierownik czy tez
dyrektor nie jest juz ogniwem spajajgcym, wrecz przeciwnie, dziata wedlug zasa-
dy ,,impulséw sprawczych”, generujgc nowe przestrzenie do dziatania i decydo-
wania [K. Perechuda 2008, s. 74].
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