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Streszczenie. Uczelnie powinny by¢ przedsigbiorcze. W praktyce dzialania uczelni
nalezatoby umiejetnie potaczy¢: spoteczng misj¢ wspomagana przez panstwo oraz wila-
sng akademicka przedsiebiorczos¢. Celem niniejszego opracowania jest sformutowanie
1 wyeksponowanie tezy o zasadnosci i mozliwosci upowszechniania w praktyce takich
postaw polskich uczelni, ktore maja wszelkie znamiona przedsigbiorczosci. Przedsta-
wiamy zbior ocen i refleksji opartych w szczegdlnosci na aktywnej obserwacji podjetego
zagadnienia, na badaniach empirycznych, doswiadczeniu ptyngcemu z wtasnego udziatu
w procesach kierowania uczelnia, studiach literaturowych i kontaktach srodowiskowych.
Stwierdzamy, ze do slabych stron przedsi¢biorczosci polskich uczelni mozna zaliczy¢:
zbyt matly rozwoj relacji z otoczeniem (w szczegdlnosci z pracodawcami i absolwentami),
niski poziom internacjonalizacji dziatalnosci, niewystarczajacg innowacyjno$¢ rozwigzan
dydaktycznych (zwlaszcza zindywidualizowanych), niewielka role marketingu w dziata-
niach uczelni, ograniczonos$¢ i mate zréznicowanie zrédel finansowania, nie zawsze pro-
fesjonalne zarzadzanie. Usunigcie wskazanych mankamentéw moze otworzy¢ droge do
przedsigbiorczo$ci polskich uczelni.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest sformutowanie i wyeksponowanie tezy
o zasadnosci 1 mozliwosci upowszechniania w praktyce takich postaw polskich
uczelni, ktére majg wszelkie znamiona przedsi¢biorczo$ci. Przedstawiamy zbior
ocen i refleksji opartych w szczegdlnosci na aktywnej obserwacji podjetego
zagadnienia, na badaniach empirycznych, doswiadczeniu pltynacym z wlasnego
udzialu w procesach kierowania uczelnia, studiach literaturowych i kontaktach
srodowiskowych. Wyrazamy glebokie przekonanie, iz warto poswigci¢ uwage
takiej przedsigbiorczosci akademickiej, ktora dotyczy uczelni jako catosci, jako
wyodrebnionego podmiotu i1 uczestnika rynku, zarzgdzania uczelnig, jej finanso-
wania, marketingu i procesow rozwojowych. To podejscie opiera si¢ na nowocze-
snym traktowaniu szkoly wyzszej, ktdrego istota jest to, ze dotychczasowy model
uczelni bazujacy na nadrzednej roli edukacji i badan naukowych zostaje posze-
rzony o element przedsigbiorczo$ci, rozumianej jako aktywne zachowania uczelni
o charakterze proefektywnosciowym i prorynkowym. W tym konteks$cie nawia-
zuje si¢ do okreslenia ,,uniwersytet przedsiebiorczy”, czyli taki, ktéry dazy do
uzyskania silnej pozycji na rynku dydaktycznym i badawczym, zyskuje korzysci
z komercjalizacji swoich ustug, pracuje na rzecz otoczenia, otrzymujac w zamian
wymierne korzysci. Uniwersytet przedsigbiorczy okreslany jest rOwniez mianem
uniwersytetu trzeciej generacji, ktorego ideg jest potaczenie sfery naukowej ze
sferg biznesu oraz innymi podmiotami otoczenia, a powstate powigzania sieciowe
pozwalaja na prowadzenie wspolnych prac badawczych i ich komercjalizacje
(Burawski, 2013).

Odnoszenie pojecia przedsiebiorczosci do szkot wyzszych w Polsce jest jak
dotad raczej sporadyczne. Wynika to zapewne stad, ze jeszcze 25 lat temu cala
dziedzina edukacji wyzszej byla sferg non profit, w ktorej uczelnie funkcjono-
waly jako element systemu ustug publicznych finansowanych w catosci z budzetu
panstwa. Lata dziewie¢édziesigte minionego wieku przyniosty komercjalizacje
czesci sektora edukacji wyzszej w Polsce. Wraz z tym w uczelniach pojawita sie
koniecznos$¢ prorynkowej reorientacji i znacznie glebszej ekonomicznej refleks;ji.
Aktualna stata si¢ sprawa przedsigbiorczosci uczelni rozumianej jako formuta jej
dziatania podporzadkowanego celom ekonomicznym i sytuacji rynkowej, opar-
tego na innowacyjnosci i dgzeniach rozwojowych. Nieliczne badania naukowe
na temat przedsiebiorczosci uczelni (Pluta-Olearnik, 2009; Przedsiebiorczos¢
akademicka..., 2009) probowaly objasni¢ jej uwarunkowania, prawidtowosci
i tendencje, dostarcza¢ naukowego wsparcia dla dziatan uczelni. Jednakze mimo
tych poszukiwan i ptynacych z nich rekomendacji — przedsiebiorczo$¢ uczelni
w Polsce wcigz pozostaje niespetniong idea, wizja, nie przybierajac ksztattu
praktycznych rozwigzan oraz konkretnych postaw i dokonan, nie zblizajgc si¢ do
upowszechnienia.
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Atrybuty przedsi¢biorczos$ci uczelni

Koncepcja uniwersytetu przedsiebiorczego to poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, jak w zmiennym i trudnym do przewidzenia otoczeniu powinny funk-
cjonowaé uczelnie, by odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie nowoczesnych spote-
czenstw, rzadow, podmiotéw gospodarczych, organizacji pozarzagdowych.

Takie podejscie sklania do rozwazan nad potrzeba i odwaga przejscia od
kultury tradycyjnej do kultury przedsiebiorczej uniwersytetu. W swojej wizji uni-
wersytetu przedsiebiorczego Clark (1998, s. 5-7) zwraca uwage na nastgpujace
cechy: dywersyfikacj¢ zrédel finansowania, umacnianie zarzadzania uczelnia,
rozw0j przestrzeni dziatania, wspieranie ducha przedsigbiorczosci i integracje
kultury przedsigbiorczosci.

Zdaniem autorow koncept przedsigbiorczej uczelni opiera si¢ na czterech
niezbednych atrybutach dziatania okreslanych jako: orientacja ekonomiczna,
orientacja rynkowa, orientacja innowacyjna, orientacja menedzerska. Nalezy
przyjac, ze uczelnia przedsiebiorcza to taka, ktora w zatozeniach oraz w praktyce
swego funkcjonowania i rozwoju wykazuje kazdy z czterech przedstawionych tu
atrybutow. Innymi stowy — w dzialaniach uczelni dostrzega si¢ znamiona kazdej
ze wskazanych tu orientacji. Stopien (natezenie) danej orientacji moze by¢ roézny,
moze by¢ niepelny, moze zmieniac si¢, daje to wowczas podstawy do wnioskow
i korekt regulujgcych postawy i dziatania przedsi¢biorcze danej uczelni.

Pierwszym atrybutem przedsi¢biorczosci uczelni jest orientacja ekono-
miczna. Jej odzwierciedleniem jest przyjecie efektywnosci ekonomicznej za
jeden z glownych celow dzialania uczelni. Przedstawiany tu atrybut orientacji
ekonomicznej uczelni wysuwa na plan pierwszy takie kategorie, jak przychody,
koszty, wyniki finansowe. Mozna si¢ obruszy¢, ze uczelnia w sensie ekonomicz-
nym zblizalaby si¢ do modelu przedsiebiorstwa. Tak dziataja jednak polskie
uczelnie niepubliczne, a ich efekty ekonomiczne sg na ogét pomysline, z nalez-
nymi zastrzezeniami ptynagcymi z uwarunkowan rynkowych.

Drugim atrybutem przedsiebiorczos$ci uczelni jest orientacja rynkowa.
Oznacza to, ze rynek, a $ci$lej mowiac — mechanizm rynkowy, przyjmuje si¢ jako
istotne kryterium decyzji biezacych i rozwojowych. Dla uczelni podstawowe zna-
czenie majg trzy rynki: rynek pracy — jako docelowe miejsce zatrudnienia absol-
wentow, a takze jako zrodto pozyskiwania kadr; rynek ustug edukacyjnych — jako
przestrzen nieuniknionego konkurowania z innymi podmiotami, przy czym kon-
kurowanie to odbywa si¢ na trzech glownych ptaszczyznach: ofert, cen oraz marki
(renomy) uczelni; rynek badan naukowych i produktéw innowacyjnych — jako
miejsce poszukiwan adresatow i partnerow dla badan naukowych wykonywa-
nych przez uczelnie. Aktywnos$¢ uczelni na kazdym z tych trzech rynkow oznacza
konieczno$¢ prowadzenia dwustronnej komunikacji, badania i monitorowania
rynkow, a takze prowadzenia szeroko pojetych dziatan marketingowych.
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Trzecim atrybutem jest orientacja innowacyjna, nie istnieje wszak przed-
sigbiorczo$¢ bez innowacyjnosci. Z jednej strony szkota wyzsza jest naturalnym
siedliskiem kanonow wiedzy, tej tradycyjnej, trwalej, ponadczasowe;j, przekazy-
wanej kolejnym pokoleniom studentdéw. Tu jest mniej miejsca na innowacje, chyba
ze mamy do czynienia z dynamiczng, rozwojowa dziedzing wiedzy. Z drugiej
strony uczelnia jest zbiorowiskiem osobowos$ci o najwyzszych kwalifikacjach,
zatem gdziez indziej jak nie w niej nalezaloby oczekiwac¢ kreatywnosci i innowa-
cyjnosci. Twierdzimy, ze szkota wyzsza musi by¢ wszechstronnie innowacyjna,
a owa wszechstronno$¢ oznacza kreowanie innowacji na wielu polach: w tworze-
niu wiedzy, w jej przekazywaniu, w poszukiwaniach naukowych, w ksztattowa-
niu relacji z otoczeniem, w zarzadzaniu wszystkimi procesami na uczelni.

Czwartym atrybutem przedsigbiorczosci jest orientacja menedzZerska.
Oznacza ona konieczno$¢ tworzenia takich systemow zarzadzania uczelnia, w kto-
rych obok podejscia akademickiego (wyrazajacego si¢ przez okreslone struktury,
zasady, tradycje, uwarunkowania) egzystuje podejscie menedzerskie, oparte na
regulach biznesowych oraz na wspotczesnych metodach i technikach zarzadza-
nia stosowanych w przedsigbiorstwach. Te dwa podejscia musza wspottworzy¢
praktyke zarzadzania uczelnig, nie ma mowy o wylaczeniu lub zdecydowane;j
dominacji ktérego$ z nich.

Pojawia si¢ tu pytanie, w jaki spos6b mozna sprawdzi¢ i oceni¢ powyzsze
orientacje w dziataniach konkretnych uczelni? PodjeliSmy probe stworzenia
1 zastosowania narzedzia badania i oceny przedsi¢biorczosci uczelni wedhug
powyzszego schematu czterech atrybutow. We wspomnianej wczesniej pracy
Pluty-Olearnik (2009) pokazano konstrukcje metodyczng oraz uzyskane wyniki.
Warto tu zaznaczy¢, ze oparliSmy si¢ na zatozeniu, iz kazda z czterech orienta-
cji da si¢ wyrazi¢ przez zbior szczegdtowych cech — takie zbiory cech zostaty
skonstruowane i zastosowane we wzmiankowanych badaniach. Wyrazamy giebo-
kie przekonanie o konieczno$ci kontynuowania i rozwinigcia podjetej wowczas
proby zmierzenia i oceny przedsiebiorczosci uczelni, co jest naszym zamierzonym
przedsigewzigciem naukowym. W tym miejscu warto jednak okresli¢ stan obecny
przedsigbiorczej orientacji polskich uczelni, traktujac go jako punkt wyjscia do
kolejnych inicjatyw naukowych.

Przedsiebiorczo$¢ polskich uczelni — syntetyczna ocena obecnego stanu

Obserwujac funkcjonowanie polskich uczelni przez pryzmat kanonow przed-
sigbiorczos$ci nalezy stwierdzic, ze sa one na 0got zorientowane ,,do wewnatrz”,
tzn. istotne sg dla nich takie zagadnienia, jak: proces nauczania, awanse naukowe,
baza materialna, nowe kierunki, liczba studentéw, natomiast zaniedbywane sa
relacje zewnetrzne, w szczeg6lnosci z trzema segmentami: absolwentami, srodo-
wiskiem konkurencyjnym oraz otoczeniem biznesowym. Obecnie obowigzujaca
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ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym stwarza mozliwosci do inicjowania
wspotdziatania z otoczeniem przez tworzenie konwentow uczelni, akademickich
inkubatorow przedsigbiorczosci, centrow transferu technologii, a nawet tworzenie
spotek z udziatem uczelni. Skala rzeczywistego wykorzystania tych mozliwosci
przez uczelnie nie jest jednak duza. Mimo to uczelnie nie powinny ograniczac¢
si¢ tylko do wskazan ustawowych jesli chodzi o rozwdj swych relacji zewngtrz-
nych. Podwaling przedsigbiorczosci jest znane skadinad powiedzenie: wszystko,
co nie jest zabronione — jest dozwolone. Nic nie zabrania uczelniom budowania
dowolnych form wspotdziatania z absolwentami i Srodowiskami biznesowymi,
nic nie zabrania tworzenia alianséw strategicznych i doraznych sojuszéw, nic nie
zabrania analizowania konkurentow i budowania uktadow opartych na rywaliza-
cji lub/i na wspotdziataniu z podmiotami zewngtrznymi.

Mozna tu przytoczy¢ opini¢ niektérych badaczy porownujacych uczelnie
do przedsiebiorstwa, ktore prowadzi dziatalnos¢ w roznych domenach, takich
jak ksztalcenie, badania, doradztwo i adresuje te¢ dziatalnos¢ do rozmaitych seg-
mentdéw: studentdw rdznego stopnia, stuchaczy kurséw i szkolen, absolwentow,
innych uczelni, podmiotoéw finansujacych uczelnie, spolecznosci krajowej i mig-
dzynarodowej oraz pracodawcow i przedsiebiorstw (Drapinska, 2011).

Utrzymywanie relacji z pracodawcami jest jedna z najstabszych stron
uczelni, a przeciez powinno by¢ traktowane jako przedtuzenie zwigzkow uczelni
z rynkiem pracy. Uczelnie blisko wspéldziatajace z pracodawcami wykorzystuja
na przyklad takie formy, jak: obecnos¢ przedstawicieli pracodawcow w ciatach
wytyczajacych strategie uczelni — radach, konwentach, kolegiach doradczych;
zaangazowanie uczelni w dziatalno$¢ organizacji srodowiskowych powigzanych
z rynkiem pracy, takich jak izby gospodarcze, zwiazki pracodawcow, stowarzysze-
nia lokalne i regionalne; obecnos¢ wybitnych menedzerow i specjalistow z praktyki
gospodarczej w gronie wykladowcow okreslonych przedmiotow w ramach planéw
studiéw. Uczelnia powinna aktywnie wspoldziata¢ z partnerami z obszaru prak-
tyki gospodarczej takze w realizacji swoich badan naukowych — jest to wazna i nie
w pelni wykorzystywana cecha przedsigbiorczosci. Obszar tych zwigzkéw moze
przyktadowo obejmowaé: wspolne kreowanie nowych tematow badan nauko-
wych; wspomaganie ze strony praktyki procesOw wykonywania tych badan,
np. badania empiryczne, testy, eksperymenty, proby; tworzenie wspolnych (mie-
szanych) systeméw finansowania badan naukowych; mieszane zespoty badaw-
cze; utatwienia transferu wynikoéw badan naukowych do praktyki gospodarcze;.

Uczelnie zbyt wolno i w malym zakresie zabiegaja o relacje ze swoimi
absolwentami. Wskazujemy tu na zaangazowanie uczelni w badanie i obserwo-
wanie losow swoich absolwentow jako jedno z waznych kryteriow jej przedsie-
biorczosci. Zwigzek z absolwentami zawsze wzmacnia pozycje uczelni, a z tymi
najlepszymi — moze sta¢ si¢ zrodlem znaczacej sity uczelni (Krajewska-Smardz,
2012; Nowaczyk, Sobolewski, 2011).
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Ciekawa cecha orientacji przedsigbiorczej i stosunkowo stabg strong pol-
skich uczelni jest umiedzynarodowienie. Jest ono najczesciej postrzegane jako
rozwijajaca si¢ zdolno$¢ wspotpracy uczelni z podmiotami z innych krajow.
Miarg sukcesu sg takie dokonania, jak: liczba zawartych umoéw miedzynarodo-
wych, liczba studentow i pracownikow uczestniczacych w wymianie migdzy-
narodowej, wielko$¢ srodkow finansowych przeznaczonych na przedsigwzigcia
z tego zakresu, liczba goszczacych w uczelni pracownikow i studentow zagra-
nicznych, liczba zorganizowanych konferencji migdzynarodowych i inne. Jednak
jest i druga strona medalu — to stopien gotowosci uczelni do podjecia lub/i rozwi-
nigcia wspolpracy na skale migdzynarodowa. Wowczas nabieraja znaczenia takie
cechy, jak: oferta studiow dla obcokrajowcow, zbiory biblioteczne w jezykach
obcych, zdolnos$¢ uczelni do komunikacji migdzynarodowej (obcojezyczna strona
internetowa, materialy informacyjne i dokumenty w jezykach obcych, znajomos¢
jezykow przez personel naukowo-dydaktyczny i administracyjny, oznakowanie
uczelni). Uczelnia przedsi¢biorcza to taka, ktora w swoich dziataniach uwzglednia
obydwa powyzsze aspekty: dokonania migdzynarodowe oraz swoje przygotowa-
nie do uzyskiwania takich dokonan. Dzi§ w Polsce postrzega si¢ umiedzynarodo-
wienie uczelni jako sukces, ale w bliskiej przysztosci umigdzynarodowienie musi
by¢ naturalnym, powszechnym walorem europejskiej uczelni. Zapewne stanie si¢
tak, ze uksztattuje si¢ podziat uczelni na dwie grupy: otwarte na Europe i $wiat,
czyli w naturalny sposob realizujace wspolprace migdzynarodows, oraz lokalne,
czyli takie, ktore nie majg czy tez nie potrzebujg zdolnosci do takiej wspotpracy
(Dymyt, Pluta-Olearnik, 2012; Pluta-Olearnik, 2012a).

Przejawem przedsigbiorczo$ci jest aktywnos$¢ uczelni w kreowaniu
nowych przedsiewzie¢ dydaktycznych, w szczegdlnosci dajacych szanse na
uzyskanie przychodoéw. Wérdd tych przedsigwzig¢ duze znaczenie majg dydak-
tyczne projekty zindywidualizowane (zamawiane) — dla konkretnego odbiorcy,
najczesciej biznesowego. Projekty dydaktyczne zindywidualizowane dotycza
studiow podyplomowych lub kursow specjalistycznych, a ich zrédtem moze by¢
kontrakt zawarty migdzy uczelnig a zainteresowanym podmiotem (grupa pod-
miotdw). Trzeba przyznac, ze to wlasnie uczelnia i jej aktywnos¢ moze i powinna
by¢ poczatkiem projektow zindywidualizowanych, to uczelnia ma da¢ impuls
— w postaci atrakcyjnej oferty — dla przygotowania kontraktu dydaktycznego.
Na tym polu jest jeszcze niemato do zrobienia, poczynajac od koniecznej zmiany
mentalnos$ci, nastawienia uczelni do tworzenia elastycznych projektow dydak-
tycznych. Swiadectwem niskiej skuteczno$ci uczelni w tym zakresie jest dyna-
miczny rozwdj firm szkoleniowych, czesto realizujacych na wlasny rachunek
projekty dydaktyczne przy znaczacym udziale pracownikoéw uczelni.

W praktyce funkcjonowania uczelni wielkie znaczenie ma orientacja mene-
dzerska, ale niestety nie sposob przemilcze¢ tego, ze polskie uczelnie sa obec-
nie zarzadzane przez pochodzacych z wyboru, na ogo6l wprawdzie wybitnych
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profesorow, ale ktorzy niekoniecznie musza by¢ dobrymi menedzerami. Nalezaloby
wigc dazy¢ do tego, aby w uczelniach uksztattowaly si¢ nowe uklady zarzadcze,
na przyktad z duzym udzialem profesjonalnego managementu, wspomaganiem
konsultingowym, wigkszg rolg kanclerza uczelni.

Rola marketingu nie jest nalezycie doceniana w funkcjonowaniu uczelni.
Wprawdzie wiele uczelni posiada w swych strukturach komorki zajmujace sie
marketingiem, ale czesto ich dziatania sa zawegzane np. do promocji, przez co
nie moga one wykonywac¢ wielostronnych funkcji budujacych pozycje rynkowa
uczelni. Orientacja marketingowa zaktada $cisle zwiazki uczelni z rynkiem,
pielegnowane i rozwijane zgodnie z marketingowymi regutami (Pluta-Olearnik,
2014).

Przedsiebiorczos¢ uczelni wyraza si¢ takze w sposobach finansowania jej
dziatalnosci. Poziom przedsigbiorczosci danej uczelni jest tym wyzszy, im wig-
cej zrodetl finansowania ona posiada. Niestety utomnos$cia polskich uczelni jest
ograniczono$¢ i male zroznicowanie Zrédel finansowania. Na ogot jest tak,
ze uczelnia posiada jedno zrdédto bardzo silnie dominujgce — np. budzet panstwa
w uczelniach publicznych lub czesne w uczelniach niepublicznych. Ocena szans
dywersyfikacji zrodet wymaga spojrzenia na ich rodzaje. Do potencjalnych Zrodet
finansowania mozna zaliczy¢: budzet panstwa, budzet lokalny (samorzad), kredyt
bankowy, $rodki z Unii Europejskiej, sponsoréw, sprzedaz komercyjnych ushug
dydaktycznych, dysponowanie posiadanym majatkiem (sprzedaz nieruchomosci
i srodkow trwatych, wynajem, udzielanie pozyczek), sprzedaz prac naukowo-ba-
dawczych, komercyjna dziatalno$¢ wydawnicza, sprzedaz patentow, licencji, praw
autorskich, sprzedaz ushug konsultingowych, instrumenty finansowe, np. lokaty
bankowe, inwestycje finansowe.

Analizujac przedsigbiorczo$¢ uczelni nalezy odrebnie rozpatrywaé uczelnie
publiczne i niepubliczne. U podstaw tego podziatu lezy przeswiadczenie o natu-
ralnych sktonnosciach przedsigbiorczych w uczelniach niepublicznych oraz
o koniecznosci wymuszania takich zachowan w uczelniach publicznych. W prak-
tyce spotyka si¢ rozne zachowania. Wérod uczelni niepublicznych, w zdecydowa-
nej wigkszosci zorientowanych biznesowo, sg rowniez i takie, ktore deklarujg swoj
charakter jako non profit — z licznymi tego konsekwencjami, co na ogoét zalezy od
uktadu zatozycielsko-rektorskiego. Natomiast wsrdéd uczelni publicznych, ktore
sa w naturalny sposob non profit, spotyka si¢ niekiedy podmioty zorientowane na
efektywnos$¢, rynek, innowacyjnos¢, profesjonalnie zarzadzane.

Podsumowanie

Na ogot przedsigbiorcza postawa danego podmiotu jest traktowana jako
klucz do jego sukcesu biznesowego. Specyfika uczelni sprawia jednak, ze to nie
efekt biznesowy jest wylaczna przestanka jej przedsigbiorczosci. W przypadku
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uczelni przedsiebiorczo$¢ powinna oznacza¢ wigksza skutecznos¢ w realizowa-
niu wytyczonych celow, a tu zawsze bedziemy mieli do czynienia z mieszankg
celow wynikajaca z obowigzujacego prawa (ustawy Prawo o szkolnictwie wyz-
szym), ktore wyznacza uczelniom ich cele fundamentalne. Uczelnia pozbawiona
znamion przedsi¢biorczosci bedzie skazana na nieskutecznos¢ i brak mozliwosci
rozwojowych. Jaskrawym przyktadem moga by¢ bardzo trudne losy podmiotow
opartych na finansowaniu budzetowym, gdzie przedsigbiorczo$¢ zostata wyta-
czona — mamy na mysli publiczne szpitale, jednostki o§wiatowe czy kulturalne.
Wszedzie tam prozno szukaé orientacji ekonomicznej, rynkowej, innowacyjnej
czy menedzerskiej, a bez nich — sama wzniosla misja i niedostateczne $rodki
budzetowe skazuja te podmioty na ,,trwanie w niedostatku” i niski poziom ustug,
albo prowadza je nawet ku ekonomicznej przepasci. Uczelnie posiadaja zbyt wielki
potencjat intelektualny, aby wystawic¢ si¢ na podobne ryzyko marnotrawstwa.

Dzi$ trudno wskaza¢ taki model uczelni, ktorej pozycja rynkowa wynikataby
wylacznie z jej tradycji, autorytetu, sSrodowiskowego prestizu. Aktywne uczelnie
buduja swoje pozycje rynkowe w sposob profesjonalny, z uzyciem srodkow z arse-
natu marketingowego i — co nalezy zauwazy¢ — sg w tym skuteczne. Najblizej
pierwszego modelu bylby na przyktad Uniwersytet Jagiellonski, ktorego pozycja
rynkowa wydaje si¢ niezagrozona w $wietle owej tradycji, autorytetu i prestizu,
za$ ilustracja przeciwstawnego modelu moze by¢ znana niepubliczna uczelnia
polska — Akademia Leona Kozminskiego, ktora zbudowata od podstaw swoja
doskonaty pozycje rynkowa, nie majac ani tradycji, ani autorytetu, ani prestizu,
ale prezentujac od samego poczatku istnienia profesjonalng orientacje rynkowa
wiasciwag dla uczelni. Przysztos¢ wszystkich uczelni wiedzie przez rynek i kto
tego nie zauwaza, moze niepotrzebnie nadtozy¢ drogi lub nawet zabladzic.

Charakterystyczng cechg podejscia przedsigbiorczego uczelni jest orientacja
na rozwaj, postep, awans, a nie tylko na sprawne funkcjonowanie. Niestety mozna
sobie wyobrazié, ze uczelnia trwa, dziala, ksztalci studentow, prowadzi badania
naukowe, nie osiagajac efektow rozwojowych. Wypadaloby to uznac¢ za zagro-
zenie dla przyszlosci takiej uczelni i trzeba niestety przyznac, ze nie brakuje tu
przyktadow z polskiej rzeczywistosci potwierdzajacych taki stan rzeczy. Powody
tego to — z jednej strony — oparcie funkcjonowania uczelni na dominacji $rodkoéw
wytacznie budzetowych, co usztywnia lub nawet paralizuje myslenie prorozwo-
jowe, a z drugiej strony — nie zawsze sprawne zarzadzanie uczelniami.

Wazna cecha podejscia przedsigbiorczego jest wlasciwy systemrelacjiuczelni
z jej otoczeniem. Otoczenie uczelni obejmuje: osoby, grupy osob, inne uczelnie,
instytucje spoleczne, administracyjne oraz podmioty rynkowe, z ktorymi uczelnia
pozostaje w rozmaitych relacjach, utrzymywanych w zwigzku z prowadzeniem
1 rozwijaniem swej dziatalnosci. Wazng czg¢Scig otoczenia spotecznego uczelni
sa jej beneficjenci, czyli osoby i podmioty zainteresowane réznorodnymi pozyt-
kami ptyngcymi dla nich z faktu dobrego funkcjonowania uczelni. Konieczne
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jest zidentyfikowanie poszczegoélnych podmiotow tego otoczenia, ksztattowanie
pozadanych relacji uczelni z tymi podmiotami, utrzymywanie i rozwijanie tych
relacji — wszystko to w celu kreowania pozycji uczelni jako cztonka réznych $ro-
dowisk i podmiotu rynkowego, a takze w celu budowania jej sity ekonomiczne;.

Przedsigbiorczos¢ jest nierozerwalnie spleciona z ekonomia. Uczelnie jednak

rozmaicie postrzegaja orientacje ekonomiczna i jej konkretne atrybuty. Trudno tu
wskazac¢ jaki$ gotowy szablon, mnozg si¢ raczej pytania:

— Ile jest ekonomii w misjach i strategiach uczelni? Czy obok spotecznej
i srodowiskowej misji uczelni znajduje si¢ miejsce na jej efektywnosé
ekonomiczng?

— Ile rachunku ekonomicznego, a ile obligatoryjnej kalkulacji mozemy od-
nalez¢ w decyzjach uczelni?

— Czy uczelnia ma maksymalizowa¢ wyniki 1 wskazniki finansowe? Czy
kategorie takie jak przychod, sprzedaz i zysk powinny pozostawaé wcigz
na marginesie uczelnianej ekonomii?

— Jaka jest optymalna struktura zrodet finansowania uczelni? Czy i gdzie
przebiega granica zréznicowania miedzy uczelniami publicznymi i nie-
publicznymi?

Te 1 podobne pytania sg bardzo wazne dla oceny przedsiebiorczosci uczelni

i dla tworzenia warunkow, aby mogta si¢ ona rozwijaé. Zwiazek z przedsiebior-
czo$cig jest w tym przypadku tak silny i1 oczywisty, ze poszukiwanie odpowiedzi
na te pytania przyjmujemy jako wyzwanie dla kontynuowania naszych poszuki-
wan badawczych.
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ATTRIBUTES OF THE ENTREPRENEURIAL UNIVERSITY
IN POLISH PRACTICE

Keywords: academic entrepreneurship, entrepreneurial university, universities orienta-
tions, entrepreneurial attributes

Summary. Universities need to be entrepreneurial. In the practice they need to skilfully
combine the social mission and private academic entrepreneurship.The aim of this study
is to formulate and highlight the thesis on reasonability and capability of applying such
attitudes and pursuing such activities in the practical operation of institutions of higher
education that reflect the idea of the entrepreneurial university. We present a collection
of our assessments and reflections based on active observation of the issues in question
relying on: literature review, own empirical research on entrepreneurship of universities,
experience gained while participating in processes involved in managing a Polish
institution of higher education, and contacts within the academia. Weaknesses of the
Polish universities include: insufficient development of relations with the environment
(in particular, with employers and alumni), low level of internationalization, lack of
innovative education solutions (especially individual oriented),small role of marketing
in the university activities, the limitations and the low diversification of funding sources,
not always professional management. To eliminate these barriers may open the way to
entrepreneurship of Polish universities.
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