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Streszczenie

Szkoly wyzsze moga i powinny w swoich zachowaniach ekonomicznych, orga-
nizacyjnych i rynkowych kierowa¢ si¢ orientacja przedsigbiorcza i stosowa¢ metody
dziatan oparte na fundamentalnych zatozeniach przedsigbiorczosci, takich jak: innowa-
cyjno$é, kreatywno$é, dynamizm, racjonalno$¢ gospodarcza, realizujac model uczelni
przedsigbiorczej. Nalezy dazy¢ do sytuacji, w ktdrej postawa przedsigbiorcza, przypi-
sywana podmiotom zorientowanym na rynek, i uzyskanie okreslonych wynikéw ekono-
micznych, beda atrybutem wspotczesnych szkdt wyzszych, wyznacznikiem ich orientacji
oraz rzeczywistych dziatan, a takze jedna z kluczowych podstaw decyzji w zarzadzaniu
uczelnia.
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Wprowadzenie

W artykule skoncentrowano si¢ na wiedzy dotyczacej dwoch obszarow
— przedsigbiorczosci 1 sektora ustug edukacji wyzszej, w tym zarzadzania uczel-
niami. W mys$l kluczowej tezy zaprezentowanej w artykule, atrybutem nowoczes-
nie zorientowanej szkoty wyzszej —jako podmiotu funkcjonujacego w okreslonym
srodowisku swoich interesariuszy — powinna by¢ przedsigbiorczos¢.

Przedsigbiorczos¢ — takze szkoly wyzszej

Srednio rozwiniety i do$¢ waski obszar badawczy dotyczacy przedsigbiorczo-
$ci znajduje si¢ w obrgbie nauk o zarzadzaniu, a gtéwne problemy podejmowane
w jego zakresie to: czynniki przedsigbiorczosci w biznesie; przedsigbiorczos¢
jako aktywne rozwijanie nowych przedsigwzig¢ gospodarczych; postawy przed-
sigbiorcze ludzi i ich uwarunkowania; formy zachowan przedsigbiorczych;
atrybuty przedsigbiorczosci — innowacyjnos¢, kreatywnos$¢, dynamizm i inne;
przedsigbiorczo$¢ w wymiarach krajowym i migdzynarodowym; przedsigbior-
czo$¢ w roznych dziedzinach zycia gospodarczego. Mozna wyrdzni¢ dwa ujecia
przedsigbiorczosci:

—  behawioralne — w ktorym przedsigbiorczo$¢ rozumiana jest jako okre-
$lony sposob zachowan psychologicznie i spotecznie uwarunkowanych,
postaw, podejscia ludzi odgrywajacych rézne role w funkcjonowaniu
podmiotow spoteczno-gospodarczych,

— menedzerskie — w ktorym przedsigbiorczo$¢ pojmowana jest jako
postawy i dziatania podmiotéw — menedzeréw w organizacjach lub ca-
tych organizacji.

Przedmiot badan, jakim jest funkcjonowanie podmiotow edukacji wyzszej,
nie jest obszarem jednorodnym. W takich obszarach naukowych, jak: ekonomia,
zarzadzanie, finanse, demografia, czg$ciej obserwuje si¢ dokonania badawcze
zwiazane z problematyka makroskali, dotyczace na przyktad: catego sektora
edukacyjnego, systemu szkolnictwa wyzszego i jego uwarunkowan oraz prze-
ksztalcen, edukacji na tle sektora ushug i przemian demograficznych. Mniej jest
poszukiwan naukowo-badawczych, zwiazanych z postrzeganiem szkét wyzszych
jako podmiotow rynkowych, jako podmiotow zarzadzania badz marketingu, jako
obszaréw komercyjnych, objetych regutami ekonomicznej efektywnosci.

Potaczenie dwoch powyzszych obszarow badawczych — przedsigbiorczosci
oraz szkot wyzszych — jest, jak dotad, raczej sporadyczne. Dzieje sig tak zapewne
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dlatego, ze jeszcze do niedawna niemal caly sektor edukacji wyzszej nalezat do
sfery non profit, w ktorej uczelnie funkcjonowaty jako element systemu ushug
finansowanych w catosci z budzetu panstwa, a kategorie, takie jak: rachunek
ekonomiczny, strategiczne mys$lenie, nowoczesne zarzadzanie czy przedsigbior-
czos¢, byty catkowicie obce.

W latach 90. XX wieku w polskim sektorze edukacji wyzszej nastapito
urynkowienie, a wraz z nim komercjalizacja znacznej jego czesci. Pojawita sig
koniecznos¢ prorynkowej reorientacji uczelni i znacznie giebszej ekonomiczne;j
refleksji. Wraz z tymi zjawiskami aktualna stata si¢ kwestia przedsigbiorczosci
uczelni, rozumianej jako formula jej dziatania podporzadkowana celom ekono-
micznym, innowacyjnosci i rozwojowi.

Nastapit tez rozwoj badan naukowych na temat przedsigbiorczosci szkoty
wyzszej, ktorych przedmiotem bylo zglebienie istoty tego zjawiska; objasnienie
jego uwarunkowan, prawidlowosci i tendencji; dostarczenie naukowego wspar-
cia dla dziatan podmiotow sektora edukacji wyzszej. Mozna wskazaé dwie istot-
nie proby podjgte w tym obszarze. Pierwsza to badania przeprowadzone w latach
2008-2009 pod kierownictwem M. Pluty-Olearnik', ktorych gtéwnym przed-
miotem byla relacja uczelni z otoczeniem i analiza konkurencyjnosci uczelni
w $rodowisku rynkowym. Jako druga wazna probe nalezy wskaza¢ badania
przeprowadzone w 2009 roku przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczo-
Sci, poswiecone przedsiebiorczo$ci akademickiej?, ktore uksztattowaty okre§lone
podejscie do przedsigbiorczosci na uczelniach, sprowadzajac ja do aktywnosci
gospodarczo-biznesowej pracownikow i studentdéw szkoty wyzszej, pozostawia-
jac na boku przedsigbiorcza orientacj¢ uczelni jako samodzielnego podmiotu.
Podejscie to nalezy oceni¢ jako zawezone i skoncentrowac si¢ na takiej przed-
sigbiorczos$ci akademickiej, ktora dotyczy uczelni jako catosci, wyodrgbnionego
podmiotu, uczestnika rynku; wiaze si¢ z zarzadzaniem uczelnia, jej finansowa-
niem, marketingiem i procesami rozwojowymi. Podejscie to cechuje nowoczesne
postrzeganie szkoly wyzszej, ktorego istota jest poszerzenie jej dotychczasowego
modelu, bazujacego na nadrzednej roli edukacji i badan naukowych, o element
przedsigbiorczos$ci rozumianej jako ksztattowanie aktywnych zachowan uczelni,
umozliwiajacych jej samodzielne dziatanie na rynku.

' Przedsigbiorcza uczelnia i jej relacje z otoczeniem, red. M. Pluta-Olearnik, Difin, Warsza-

wa 20009.

2 Przedsiebiorczos¢ akademicka (rozwdj firm spin-off, spin-out) — zapotrzebowanie na szkole-
nia stuzqce jej rozwojowi, badanie zrealizowane w ramach projektu wtasnego PARP, Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009.
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Zewnetrzne uwarunkowania

Przedsigbiorczo$¢ najczesciej postrzegana jest jako walor czlowieka, zbidr
jego wlasciwosci, cech charakterologicznych. Nie mozna jej przekazaé, trudno
jej nauczy¢, jednak mozna ja uksztattowac, jak postawy czy charakter. Uczelnie
pragna ksztalci¢ przedsigbiorczych absolwentow, firmy poszukuja przedsigbior-
czych pracownikow, walor przedsigbiorczos$ci zdaje si¢ by¢ kluczem do sukcesu
zawodowego i kariery w biznesie poszczegdlnych osob. Warto si¢ zastanowic,
czy 1 w jaki sposob przedsigbiorczos¢ mozna odnosi¢ do podmiotu gospodar-
czego, instytucji, organizacji czy uczelni.

Podmioty dziatajace w gospodarce, funkcjonujace w warunkach rynko-
wych, musza by¢ przedsigbiorcze i to w najwyzszym stopniu, inaczej poniosa
biznesowa porazke. Mozna nawet wskaza¢ nastgpujaca zalezno$¢: im wigksze
jest uzaleznienie danego podmiotu od rynku, tym wicksze znaczenie ma dla
niego walor przedsigbiorczosci. Jaskrawym przyktadem sg organizacje sfery
budzetowej, dziatajace w przewazajacym stopniu poza rynkiem, ktore nie wyka-
zuja na ogot zadnych przejawow przedsigbiorczosci, a zrodtem ich powodzenia
jest poprawne wykonywanie statutowych funkcji w potaczeniu z prawidtowym
wykorzystaniem przydzielonych im $§rodkow budzetowych.

Réwniez wyzsze szkoty publiczne (okreslane dawniej jako uczelnie pan-
stwowe) byty 1 w znacznym stopniu nadal pozostaja elementem sfery budzetowe;.
Konstytucyjne prawo polskich obywateli do bezptatnej edukacji (takze wyzszej)
natozyto na panstwo obowiazek finansowania dziatalno$ci uczelni i jego dlugo-
letnie praktykowanie uniemozliwito uksztattowanie przedsigbiorczosci uczelni.

W ostatnich latach wptyw na zmiang sytuacji mialy nastgpujace zjawiska:

— dopuszczenie odptatnych form ksztalcenia na uczelniach publicznych
— studia niestacjonarne, podyplomowe, MBA, kursy specjalistyczne,

—  powstanie uczelni niepublicznych, ktore korzystaja ze wsparcia budzetu
panstwa w bardzo ograniczonym zakresie,

—  konkurowanie uczelni publicznych z niepublicznymi, a takze w obrgbie
kazdej z tych grup, o klientow (studentow) i srodki finansowe,

—  konkurencja ze strony uczelni zagranicznych,

—  mozliwos$¢ aplikowania o $rodki finansowe z Unii Europejskiej, przy-
dzielane na podstawie selekcji sktadanych przez uczelnie projektow,
speliajacych takie kryteria, jak: racjonalnos¢, efektywnos¢, oryginal-
no$¢, innowacyjnos¢,
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—  zwigkszenie rygoru finansowego i dyscypliny budzetowej, przy wciaz
niedostatecznym finansowaniu uczelni ze $rodkow publicznych, co
podnosi znaczenie samofinansowania i wymusza na uczelniach wigksza
gospodarnosc.

Powyzsze zjawiska spowodowaty, ze zagadnienie przedsigbiorczej uczelni
stato si¢ bardzo aktualne, a od samych uczelni oczekuje si¢ dazenia do uksztat-
towania takich systemoéw organizacyjno-prawnych i praktyk funkcjonowania, by
przedsigbiorczos¢ byla wyznacznikiem ich strategii, kryterium dokonywanych
wybordw oraz przymiotem ludzi tworzacych uczelniane gremia kierownicze.

Pojawito si¢ nawet okreslenie ,,uniwersytet przedsigbiorczy”, czyli taki,
ktory dazy do uzyskania silnej miedzynarodowej pozycji konkurencyjnej na
rynku dydaktycznym i badawczym, uzyskuje korzysci z komercjalizacji swo-
jej dziatalnosci badawczej, pracuje na rzecz otoczenia, uzyskujac w zamian
wymierne korzysci®.

Cztery atrybuty przedsigbiorczosci uczelni

Jak juz zaznaczono, przedsigbiorczo$¢ uczelni jest zagadnieniem bardzo
aktualnym, nalezy zatem przedstawi¢ kryteria jego oceny, sposoby badania
i ksztaltowania. W artykule, majacym charakter przyczynkarski, omowiono
cztery atrybuty przedsigbiorczosci uczelni.

Za uczelnig przedsigbiorcza uznaje si¢ taka, ktéra w jej celach i regutach
dziatania, a takze w praktyce funkcjonowania i rozwoju cechuje kazdy z czterech
wskazanych atrybutdéw. Stopien (natgzenie) danej orientacji moze by¢ rdzny, nie-
pelny, moze si¢ zmieniaé, co daje podstawy do ocen i wnioskow dotyczacych
przedsigbiorczosci danej uczelni i jej dystansu do modeli przyjetych za wzorce.

Pierwszym atrybutem jest orientacja ekonomiczna, a $cislej — ekonomiczno-
-finansowa. Jej wyrazem jest przyjecie efektywnos$ci ekonomicznej jako jednego
z gtdwnych celow dziatania szkoty wyzszej. O ile w systemie opartym wylacznie
na centralnym budzetowaniu uczelni, za jedyne kryterium sprawnosci ekonomicz-
nej przyjmowano wydatkowanie przydzielonych na dany okres §rodkow finanso-
wych zgodne z przepisami, to przy orientacji ekonomicznej na pierwszy plan
wysuwaja si¢ takie kategorie, jak: przychody, koszty, wyniki finansowe. Organy
statutowe wigkszo$ci uczelni zajmuja si¢ tymi kwestiami przy okazji opiniowa-
nia lub zatwierdzania sprawozdan finansowych za dany okres obrachunkowy,

3 G. Gorzelak, Uniwersytet przedsiebiorczy, ,,Forum Akademickie” 2009, nr 1.
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a osoba najbardziej w to zaangazowana jest kwestor. Przychody, koszty, wyniki
finansowe 1 towarzyszace im wskazniki powinny by¢ tymczasem kluczowymi
elementami planowania, monitorowania, weryfikowania i ocen przed, w trakcie
1 po zakonczeniu roku obrachunkowego lub/i akademickiego.

Nalezy odréznia¢ orientacj¢ ekonomiczna od komercyjnej. Ta pierwsza
znajduje odzwierciedlenie takze w polityce kosztow uczelni wydatkujacej srodki
budzetowe (koszty — planowane, ponoszone, restrukturyzowane — sa kategoria
scisle ekonomiczna). Oznacza to, ze gospodarowanie $rodkami publicznymi
wymaga orientacji ekonomicznej. Orientacja komercyjna odnosi si¢ natomiast
tylko do dziatalnosci polegajacej na zarobkowym wykonywaniu ustug, a podsta-
wowym kryterium jest w jej przypadku skutecznos$¢ i efektywnos¢ ekonomiczna
sprzedazy. Oznacza to, ze kazda dziatalno$¢ komercyjna ma wymiar w pelni eko-
nomiczny, natomiast orientacja ekonomiczna ma wymiar szerszy niz podejscie
komercyjne.

Drugim atrybutem przedsigbiorczosci uczelni jest orientacja rynkowa.
Oznacza to, ze rynek, a $cislej ujmujac — mechanizm rynkowy, przyjmuje sig
jako istotne kryterium biezacych i rozwojowych decyzji uczelni, dla ktorej pod-
stawowe znaczenie maja trzy rynki:

—  rynek pracy —jako docelowe miejsce i zbidor wymogdw dla absolwentow
uczelni, a takze zrodto pozyskiwania kadr,

— rynek ustug edukacyjnych — jako przestrzen nieuniknionego konkuro-
wania z innymi podmiotami, przy czym konkurowanie to odbywa si¢ na
trzech gtownych plaszczyznach: ofert, cen oraz marki (renomy) uczelni,

— rynek badan naukowych i produktow innowacyjnych — jako miejsce po-
szukiwan adresatéw i partnerow dla badan naukowych wykonywanych
przez uczelnie.

Dla uczelni oznacza to wymdg utrzymywania $cistych relacji z wymienio-
nymi rynkami, prowadzenia dwustronnej komunikacji, badania i monitorowania
rynkow, a takze prowadzenia szeroko pojetych dziatan marketingowych.

Trzecim atrybutem jest orientacja innowacyjna. Dla wielu uczelni jest
ona oczywista i realizowana w praktyce. Traktujac innowacyjnos¢ jako atrybut
przedsigbiorczosci uczelni, dowartosciowuje si¢ kategori¢ przedsigbiorczosci,
poszerzajac ja o jakze istotna cechg. Innowacyjno$¢ uczelni i jej rozwoj nalezy
traktowac jako fundamenty jej strategii, a wowczas mozna uznaé, ze opcja proin-
nowacyjna i prorozwojowa wyrazaja przedsigbiorcza postawe uczelni.
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Czwartym atrybutem przedsigbiorczo$ci jest orientacja menedzerska.
Konieczne jest tworzenie takich systemow zarzadzania uczelnia, w ktorych obok
podejscia akademickiego (wyrazajacego si¢ przez okreslone struktury, zasady,
tradycje, uwarunkowania) istnieje podejscie menedzerskie, oparte na regutach
biznesowych i wspdiczesnych metodach i technikach zarzadzania, stosowanych
w przedsigbiorstwach. Podejscia te musza wspoltworzy¢ praktyke zarzadzania
uczelnia; nie ma mowy o wylaczeniu lub zdecydowanej dominacji ktoregos
z nich.

W obrebie kazdego z wyzej przedstawionych atrybutéw przedsigbiorczosci
nalezy poszukiwa¢ konkretnych cech uczelni w postaci: zatozen, celow, regut
dzialania, postaw ludzi i organow uczelni, wewngtrznych praw, organizacji,
osiagnig¢, dobrych praktyk i innych przejawow przedsigbiorczosci lub jej niedo-
statkdéw w funkcjonowaniu uczelni.

Cechy szczegdélowe przedsigbiorczej orientacji szkoly wyzszej

Do kazdego z oméwionych atrybutdéw przedsigbiorczosci mozna przypi-
sa¢ konkretne cechy szkoly wyzszej. Ich wystepowanie nalezy traktowac jako
przejaw orientacji przedsigbiorczej danej uczelni, zachowujac dystans do jako-
sciowego i raczej subiektywnego charakteru takich ocen. Ponizej przedstawiono
zbiory cech wlasciwych dla danej orientacji.

1. Uczelnia posiada atrybut w postaci orientacji ekonomicznej, jesli charaktery-
zuje si¢ nastgpujacymi cechami:

— w jej misji lub innych dokumentach podstawowych zawarto (chociaz
w pewnym zakresie) deklaratywna orientacj¢ na osiaganie efektywnosci
ekonomicznej,

— W jej strategii wystgpuja cele lub/i dziatania o charakterze proefektyw-
nosciowym,

—  zrodta finansowania jej dziatalnosci biezacej 1 rozwoju sa zdywersyfi-
kowane,

—  wykazuje dodatni wynik ekonomiczny w swoich rocznych sprawozda-
niach finansowych,

— wartos$¢ bilansowa jej aktywow wykazuje tendencje rosnaca.

2. Uczelnia posiada atrybut przedsigbiorczosci w postaci orientacji rynkowej,
jesli charakteryzuje si¢ nast¢pujacymi cechami:
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bada i obserwuje losy swoich absolwentow,

utrzymuje zwiazki z pracodawcami (rady, konwenty, obecnos¢ uczelni
w organizacjach srodowiskowych, wyktady menedzeréw i specjalistow
z praktyki gospodarczej),

programy studiéw sa elastyczne 1 uwzgledniaja zmienne warunki rynku
pracy, a nowe kierunki studiow i nowe specjalnosci tworzone sa pod
wplywem tendencji na rynku pracy,

wyszukuje lub posiada partneréw z obszaru praktyki gospodarczej do
realizacji swoich badan naukowych,

doskonale zna $§rodowisko konkurencyjne i stale je monitoruje.

Uczelnia posiada atrybut przedsigbiorczosci w postaci orientacji innowacyj-

nej, jesli charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

jest aktywna w kreowaniu nowych przedsigwzie¢ dydaktycznych, ta-
kich jak: nowe kierunki i specjalnosci, studia podyplomowe, kursy spe-
cjalistyczne,

organizuje zindywidualizowane (zamawiane) projekty dydaktyczne dla
konkretnego odbiorcy, najczesciej biznesowego,

przygotowuje lub/i prowadzi przedsigwzigcia inwestycyjne o duzej ska-
li, takich jak: zakup nieruchomosci, budowa nowych lub rozbudowa ist-
niejacych obiektow,

zapewnia wysoki poziom i rozwdj w odniesieniu do technicznego wspar-
cia dydaktyki i badan naukowych,

jest umigdzynarodowiona — zwlaszcza rozwdj kontaktow miedzynaro-
dowych i przyrost liczby partneréw zagranicznych.

Uczelnia posiada atrybut przedsigbiorczos$ci w postaci orientacji menedzer-

skiej, jesli charakteryzuje si¢ nastgpujacymi cechami:

posiada sprawny system zarzadzania finansami, umozliwiajacy: pozy-
skiwanie zrodet finansowania; planowanie i analiz¢ przychodow, kosz-
tow 1 wynikéw; wspolprace z instytucjami finansowymi; pozyskiwanie
srodkéw z Unii Europejskiej,

realizuje systemowe dzialania marketingowe, takie jak: planowanie
marketingowe, badania rynku, dziatania dotyczace promocji i public
relations, a w jej strukturze funkcjonuje komoérka marketingowa,
posiada system motywujacy pracownikéw do innowacyjnosci i dziatan
proefektywnosciowych,
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—  posiada system zapewnienia jakoS$ci,

— posiada nowoczesny system komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej
z takimi elementami, jak: szybki Internet, intranet, e-biblioteka, e-dzie-
kanat.

Podsumowanie

Na zakonczenie warto zwrdci¢ uwage na pojecia rynku i ekonomii, z kto-
rymi przedsigbiorczos¢ szkoty wyzszej jest nierozlacznie zwigzana.

Wspotczesne uczelnie sa podmiotami rynkowymi bez wzgledu na to, czy
to zauwazaja, czy nie. Trudno wskaza¢ taki model uczelni, ktorej pozycja ryn-
kowa wynikalaby wylacznie z jej tradycji, autorytetu, sSrodowiskowego prestizu.
Aktywne uczelnie buduja swoje pozycje rynkowe w sposob profesjonalny, takze
z uzyciem srodkow marketingowych i — co nalezy podkresli¢ — sa w tym sku-
teczne. Najblizej pierwszego modelu bytby na przyktad Uniwersytet Jagiellon-
ski, ktorego pozycja rynkowa wydaje si¢ niezagrozona w $wietle owej tradycji,
autorytetu i prestizu, za$ jako ilustracj¢ przeciwstawnego modelu mozna wskazaé
najbardziej znana polska uczelnig niepubliczna — Akademia Leona KoZzminskiego,
ktéra zbudowata od podstaw swoja doskonala pozycje¢ rynkowa, nie majac ani
tradycji, ani autorytetu, ani prestizu, ale prezentujac od samego poczatku swo-
jego istnienia profesjonalna orientacje rynkowa, witasciwa dla uczelni. Droga
w przyszto§¢ wszystkich uczelni wiedzie przez rynek i kto tego nie dostrzega,
moze jej niepotrzebnie nadtozy¢ lub nawet zabtadzic.

Przedsigbiorczo$¢ jest nierozerwalnie spleciona z ekonomia, cho¢ uczelnie
rozmaicie postrzegaja orientacje¢ ekonomiczng i jej konkretne atrybuty. Trudno
wskazac¢ jaki§ gotowy szablon, raczej mnoza si¢ pytania: ile ma by¢ ekonomii
w misjach i strategiach szkot wyzszych; czy obok spotecznej i Srodowiskowe;j
misji uczelni jest miejsce na jej efektywnos¢ ekonomiczna; ile rachunku eko-
nomicznego, a ile obligatoryjnej kalkulacji w decyzjach uczelni; czy uczelnia
ma maksymalizowa¢ wyniki i wskazniki finansowe; jaka jest optymalna struk-
tura zrédet finansowania uczelni; czy i gdzie jest granica zroznicowania migdzy
uczelniami publicznymi i niepublicznymi. Odpowiedz na te i podobne pytania
jest bardzo wazna dla oceny przedsigbiorczosci uczelni i tworzenia warunkow do
ich rozwoju. Zwiazek z przedsigbiorczoscia jest w tym przypadku tak silny, ze
poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze pytania nalezy traktowac jako wyzwanie
do dalszych poszukiwan w przedstawionym obszarze badawczym.
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THE SPIRIT OF ENTERPRISE AS AN IMPORTANT FEATURE
OF NEW UNIVERSITY ORIENTATION

Summary

Universities — in their economic, organizational and market behavior — should use
the enterprising orientation and apply methods of management based on fundamental
rules of enterprise, such as: creativity, dynamism, economic rationality, innovation, real-
izing the model of the enterprising university. The spirit of enterprise is always treated as
the main feature of market-oriented and profit-oriented organizations. Actually it should
be the attribute of contemporary universities, an important determinant of their orienta-

tion and actual activity and the basis of their managerial.
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