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Uniwersytety europejskie powstaly jako samosterowane wspélnoty akademickie w kto-
rych centralng rol¢ odgrywata profesura, tworzac instytucja autonomiczng oraz samo-
rzadna, co mialo istotny wplyw na zewnetrzny i wewngtrzny tad akademicki. Od stronty
zarzadczej uniwersytet byt zbiorem mistrzéw otoczonych uczniami, ktérym to mistrzo-
wie organizowali pracg i rozliczali z jej efektéw. Z tego powodu, byly to organizacje
nieskomplikowane pod wzgledem zarzadczym o relatywnie, prostej strukturze, wyposa-
zone w niewielkie budzety i niewielka kadre i silniej profesjonalnej hierarchii. Republika
uczonych nie wymagata instytucjonalnego zarzadzania. Innym powodem, dla ktérego
przez lata nie zajmowano si¢ powaznie problemem zarzadzania uczelniami byt fake,
ze poza okresem konfliktéw militarnych i kryzyséw ekonomicznych czy politycznych
przez wigkszo$¢ XX wieku uczelnie dziatalty w warunkach stabilnego otoczenia paristwa
opiekunczego. Zapewnialo im to stale, podmiotowe i godziwe finansowanie. W istocie
rzeczy uczelnie nie mialy wielkiego znaczenia dla rozwoju ekonomicznego, a niewielkie
budzety sprawialy, ze ich funkcjonowanie — poza nielicznym $rodowiskiem akademic-
kim — nie wzbudzalo wigkszego zainteresowania. Wtadze uczelni odpowiedzialne byly
wylacznie przed spotecznoscia akademicka, a dokfadnie przed spolecznoscia profesoréw,
ktora ja de facto tworzyta.

Uczelnie — jako korporacje uczonych - funkcjonowaly w ramach narzuconego przez
panistwo statycznego regulowanego porzqdku, ktdry miat dwie zasadnicze konsekwencje
dla sposobu zarzadzania uczelnia. Znaczenie tego regulowanego porzadku wynikato
z dwdch istotnych okolicznosci:

a) Przez dominujacy okres XX wieku europejskie uczelnie dziataly w obrebie granic
panstw narodowych. Nie oznacza to bynajmniej, ze badania naukowe byly wy-
tacznie lokalne a profesorowie nie podrézowali na konferencje, nie jezdzili na staze
zagraniczne czy nie prowadzili badani wraz ze wspétpracownikami z innych krajéw.
To wszystko miato miejsce zwlaszcza w uniwersytetach elitarnych, ale w wymiarze
organizacyjnym uczelnie byly osadzone w porzadku instytucjonalnym oraz politycz-
nym okreslonych krajéw. Ich pozycja wynikata z nieformalnej, czgsto historycznej
roli jakie petnity w okreslonym systemie i zasadniczo nie byla kwestionowana.

b) Polityczno-instytucjonalny porzadek paristwa narodowego charakteryzowat
si¢ wzgledna stabilno$cia. Wiadza publiczna petnita rolg straznika interesu ogél-
nego definiujac reguly finansowania szkolnictwa wyzszego, ale tworzac przestrzer
ochronng wokdt uniwersytetéw, stuzqcych paristwu narodowemu (Neave 2003: 29).
Regulacje narodowe byly jedynymi, z ktérymi uczelnie musiaty si¢ liczy¢, ktére
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musialy uwzglednia¢ przy projektowaniu swoich dziatari. Co wigcej, panstwowy
porzadek regulacyjno-finansowy rzadko ulegat zmianie, a jeszcze rzadziej ulegat
modyfikacjom wbrew woli elitarnych uniwersytetéw.

Regulowany porzadek miat jednak charakter systemowy i odnosit si¢ do catego szkol-
nictwa wyzszego, cho¢ w systemach binarnych (Goedegebuure 2010) byt on odr¢bny
dla instytugji akademickich i odrebny dla wyzszych szkét zawodowych. Systemowosé
rozwiazan oznaczata jednak, ze uczelnie formalnie funkcjonowaly wedtug identycznych
regul, ktére pafistwo okreslato dla catego sektora, mimo ze niekiedy indywidualnym
uczelniom nadawalo statuty i mianowato (zatwierdzato) rektoréw. Im bardziej szkol-
nictwo wyzsze stawaly si¢ potrzebne dla paristwa i gospodarki, tym bardziej polityka
wobec nich przyjmowata charakter sektorowy. Dla wladz uczelni oznaczato to, ze maja
administrowa¢ uczelniami w taki sposdb, aby wspélnie realizowaé wyznaczone przez
wladze publiczne zadania, a jednoczesnie zachowujac ich pewna instytucjonalng auto-
nomig. Taki stan rzeczy nie tylko odzwierciedlat gleboko zakorzeniona i zinstytucjona-
lizowang akademicka tradycje, ale rowniez silnie przekonanie badaczy, ze jest to jedyny
sposéb kierowania instytucjami akademickimi (Moodie & Eustace 1974). Ostatnie
dekady XX wieku uptynely jednak pod znakiem rosnacej krytyki demokratycznego
ustroju akademickiego w wielu krajach Europy Zachodniej gléwnie w wyniku ich
nieefektywnosci (powolno$¢ i nieporgcznosé), jak réwniez nieskutecznosci bedacej
wynikiem ukierunkowania do wewnatrz i zaniedbania zewngtrzne oczekiwan (Boer,
Denters i Goedegebuure 1998: 153). Otworzylo to drogg do poszukiwania nowych
modeléw zarzadczych odpowiadajacych na istniejace deficyty, ale i zmieniajacych trwale
zakorzenione w tradycji akademickiej struktury organizacyjne.

Procesy te nie zachodzity réwnomiernie we wszystkich krajach europejskich ze wzgle-
dy na polityczne, historyczne oraz instytucjonalne uwarunkowania. Szczegélna byta tez
sytuacja elitarnych uczelni, ktére czgsto cieszyly si¢ specjalnym formalnym i nieformal-
nym statusem. Klasycznym przypadkiem sa tutaj uczelnie w Oxford i Cambridge, ktére
nie tylko miaty historycznie unikatowe relacje z wtadza, ale réwniez wigkszos¢ kluczowych
postaci sprawujacych wladze w Wielkiej Brytanii wywodzita si¢ z tych dwéch uczelni.
Podobne nieformalne zwiazki pomiedzy wladza a elitarnymi uczelniami mialy miejsce —
cho¢ na znacznie mniejsza skale - réwniez w innych krajach, zwlaszcza niewielkich
gdzie elity (niejako naturalnie) wywodzily si¢ z jednej lub dwdch instytucji stotecznych
instytucji. Wyjatkowy status elitarnych uczelni nie byl wynikiem otwartej polityki,
ale nieformalnych cho¢ nieskrywanych dziatan, ktérych zasadniczo nie kontestowano
do momentu gdy paristwo bylo w stanie zapewni¢ calemu systemowi wystarczajaca ilos¢
zasobow finansowych. Taka sytuacja miata miejsce do kryzysu finansowego na przetomie
lac 70/80 XX wicku, gdy glebokie oszczgdnosci finanséw publicznych spowodowaty
koniecznos¢ wprowadzenia daleko idacych cig¢ w nakladach na szkolnictwo wyzsze.
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UCZELNIE BADAWCZE — SPECYFICZNY TYP ORGANIZAC]I
W SZKOLNICTWIE WYZSZYM

Uczelnie badawcze to w istocie wynalazek korica XX wieku zwigzany z internacjonalizacja
szkolnictwa wyzszego, ogromng presja pozyskiwania srodkéw finansowych ze zZrédet poza-
budzetowych oraz rosnaca (instrumentalna) rola badan naukowych w rozwoju gospodar-
czym. Wprawdzie korzenie koncepcji uczelni jako osrodka badawczego wiaz si¢ w Europie
z nowoczesng koncepcja uniwersytetu Wilhelma von Humboldta (patrz: Kwiek 2000) to
jednak w formula uczelnie badawczej, ktéra jest przedmiotem niniejszego opracowania
zrodzita si¢ jako produkt politycznych inicjatyw zmierzajacych do koncentracji zasobéw
finansowych, infrastrukturalnych oraz osobowych w wyselekcjonowanych uczelniach.
Celem powstania uczelni badawczych, okretéw flagowych czy inicjatyw doskonatosci byto
wsparcie wybranych instytucji tak, aby mogly z powodzeniem rywalizowa¢ o dodatkowe,
unikalne zasoby w obszarze transnarodowym (Antonowicz 2016, Knight & de Wit 1995).

Tworzenie uczelni badawczych jest zwiazane z rozwojem $wiatowych oraz krajowych
rankingéw uczelni, ktére oparte sa na kryteriach dotyczacych badan naukowych, zwlaszcza
ich publikacyjnych (i komercyjnych) efektéw (Mohrman et al. 208). Mozna powiedziet,
ze tworzenie politycznych inicjatyw doskonatosci instytucjonalnej (Hazelkorn 2011)
w szkolnictwie wyzszym bylo odpowiedzia na rosnaca migdzynarodowa konkurencje
o zasoby ludzkie, finansowe oraz instytucjonalny prestiz. Od poczatku XXI wieku glo-
balny porzadek w sposéb bezposredni zaczat oddzialywaé na polityke publiczng wobec
szkolnictwa wyzszego oraz funkcjonowanie indywidualnych uczelni. Odwotujac si¢
do znanego niemieckiego socjologa Urlicha Becka (2005) — polityka wobec szkolnictwa
wyzszego nabrata charakteru transnarodowego w tym znaczeniu, ze na tym poziomie
podejmowane s3 decyzje o jej kierunkach, ale to w ramach lokalnych sporéw (w obrebie
nowoczesnych paristw narodowych) debatuje si¢ o transnarodowej agendzie polityczne;j,
bo tez na poziomie narodowym jest ona wdrazana. Takie bylo tez podloze zmian w szkol-
nictwie wyzszym, powodujac, ze uczelnie — pozbawione znaczacej czgsci publicznych
nakladéw - zostaly zmuszone do poszukiwania alternatywnych Zrédet finansowania
poza podmiotowym wsparciem ze strony instytucji paristwa, ktére na dobre utracito
swoj atrybut opiekunczosci. Poczatkowo dotyczyto to poszukiwania zasobéw w obrebie
systeméw narodowych, ale z biegiem czasu, rosnacymi potrzebami i poszerzaniem sig
mozliwosci to migdzynarodowy kontekst zaczal odgrywad istotne znaczenie (Antono-
wicz 2016). Bylo to niecodzownie zwigzane z globalnym urynkowieniem ksztalcenia
na poziomie wyzszym poprzez wlaczenie ustug edukacyjnych do porozumienia o libe-
ralizacji migdzynarodowego handlu GATS (General Agreement on Trades in Services).
GATS (1995) to wielostronne porozumienie ustanawiajace prawno-traktatowe ramy
miedzynarodowego handlu ustugami. Objecie ustug edukacyjnych uktadem GATS bylo

przefomem w procesie towaryzacji ksztalcenia na poziomie wyzszym i uczynienia z niego
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przedmiotu handlu migdzynarodowego (Knight 2002). Zmiana ta miata charakter
fundamentalny, bowiem dotychczas transgraniczna edukacja byta gtéwnie narz¢dziem
pomocy i wsparcia krajéw stabiej rozwinietych przez kraje lepiej rozwinigte, ale uktad
GATS uczynil z edukacji wyzszej przedmiot miedzynarodowego handlu, przyczyniajac
si¢ do transformacji okreslanej jako from aid to trade (Knight 2008: 31). Studenci za-
graniczni stali si¢ waznym zrédfem finansowania majac kompensowa¢ wycofujace si¢
panistwo opiekuricze. Nie bez kozery w wielu opracowaniach studenci zagraniczni dos¢
pogardliwie okreslani sa oni jako cash cows, ale faktem jest, ze siggnigcie po nich byto
wywotane glebokim kryzysem w finansach uczelni.

Pojecie ‘uczelnie badawcze nie jest kategoria dobrze zdefiniowana i w jezyku an-
gielskim czgsto jest traktowana wymiennie jako ‘research intensive university’ (Yang
2021), ‘elite institutions’ (Tapper and Palfreyman 2009) czy ‘world class university’
(Salmi 2009). Kategoria uczelni badawczej nie wiaze si¢ z formalnym statusem for-
malnym, a jedynie jest wyrazem pewnego profilu uczelni i towarzyszacej mu strategii
instytucjonalnej, ktéra domyslnie nadaje priorytet funkcji badawczej i porusza sig
w przestrzeni migdzynarodowej. Sa jednak systemy (polski, rosyjski), gdzie uczelnie
rywalizuja o formalny status uczelni badawczych. W Europie proces wytaniania uczelni
badawczych zaréwno oddolnie — poprzez stowarzyszenia typu LERU - jak réwniez
odgdérnie poprzez krajowe inicjatywy doskonatosci zwiazany byt pojawieniem si¢ mie-
dzynarodowych konkurséw na projekty badawcze.

Proces ten nabral przyspieszenia, a w formie instytucjonalnej nowe zjawisko
w europejskiej nauce i szkolnictwie wyzszym uosabiat (i realizowal) European Research
Council (ERC) powotany przez Komisj¢ Europejska w 2007 roku. ERC to w pew-
nym uproszczeniu europejska agencja finansujaca badania naukowe zaréwno projekty
w trybie konkursowym. Budzet ERC w latach 2014-2020 wyniést 13 miliardéw Euro
(60 miliardéw PLN), co w skali Unii Europejskiej nie jest wiele, ale konkursowa zasada
ich dystrybucji powoduje, ze mogg one trafia¢ do (bardzo) ograniczonej liczby bene-
ficjentéw stajac si¢ dla nich istotnym Zrédlem finansowania badan naukowych. ERC
jest rtéwniez mechanizmem wzmacniajacym wspétprace migdzynarodows (o projekty
ubiegaja si¢ czgsto konsorcja). Tak jest w przypadku ERC, ktérej dziatalno$¢ prowadzi
do mertonowskiego efektu Sw. Mateusza (Antonowicz et al. 2020, Frank i Cook 1996).
Konsekwencja tych proceséw oraz politycznych reakeji na nie sg inicjatywy zmierzajace
do wyodrebnienia flagowych uczelni (lub jaki$ czgéci), kedre w istocie sa uczelniami
o dominujacym komponencie badawczym i migdzynarodowym zakresie oddzialywania.
Oczywiscie poza wspomniang wyzej (a) koniecznoscia wlaczenia si¢ do migdzynarodowe-
go uczelnianego wyscigu zbrojers (Enders 2015) elitarne uczelnie w systemach krajowych
petnia inne wazne funkgcje, przede wszystkim (b) s3 gléwnymi osrodkami ksztalcenia
krajowych elit politycznych oraz (c) oknem wystawowym dla catego systemu szkolnictwa
wyzszego uosabiajacym jego atrakcyjnos¢ (patrz: Cremonini and Antonowicz 2009).
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Uczelnie badawcze, w tym réwniez uczelnie zrzeszone w LERU sa organizacjami
szczeg6lnie eksponowanymi, ale podlegaja tym samym reformatorskim procesom,
co pozostate uczelnie. Na poziomie formalnym (regulacyjnym) w Europie mozna
zaobserwowa¢ trend menadzerski inspirowany koncepcja Nowego Zarzadzania Pu-
blicznego (NPM), jak réwniez przemiang struktur uczelni w strong zwartych orga-
nizacji (de Boer et al., 2007; Kehm & Lanzendorf, 2006b; Krucken, Kosmutzky,
& Torka, 2007; (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000).; Seeber et al., 2015). Wynika
to czg$ciowo z konkurencyjnego, quasi-rynkowego mechanizmu alokacji zasobdw,
w ramach ktérego to uczelnie jako organizacje konkuruja z jednej strony o finansowanie
a z drugiej o reputacjeg, ktéra zreszta s $cisle ze soba zwiazane. Wszystkie europejskie
uczelnie staja wobec bardzo podobnych wyzwan, ale ze wzgledu na réznice potencjatéw
systemowych oraz instytucjonalnych przyjmuja rézne strategie.

Analizy strategii instytucjonalnej, profilu organizacyjnego oraz mechanizméw za-
rzadczych w uczelniach badawczych jest nie tylko interesujaca poznawczo, ale réwniez
godna politycznej uwagi, gdyz uczelnie te — ze wzgledu na swéj wyjatkowy status — sa
forpoczta zmian w instytucjach szkolnictwa wyzszego w swoich krajach i czgsto réwniez
papierkiem lakmusowym ich skutecznosci.

EMERGING GLOBAL MODEL (EGM)

Wsréd wielu opracowan dotyczacych przemian w europejskim szkolnictwie wyzszym
coraz silniej akcentuje si¢ rosnaca polityczng presj¢ na wytanianie sposréd juz istnieja-
cych instytucji szkolnictwa wyzszego elitarnych uczelni (Ender 2004, Antonowicz 2016;
Kwiek 2012; van der Wende 2009). Od strony systemowej procesowi temu poswigcona
jest miedzy innymi $wietna ksiazka pod redakcja Tedda Tappera i Davida Palfreymana
(2009) Structuring Mass Higher Education The Role of Elite Institutions, a od strony in-
stytucjonalnej studiowat to Jamil Salmi (2009) w ksiazce 7he Challenge of Establishing
World-Class Universities wyodrebniajac trzy gtéwne charakterystyki wspdlne insty-
tucji, ktére ona sam definiuje jako ‘world class universities’ (2009). Po pierwsze to
(a) duza koncentracja 0s6b szczegdlnie utalentowanych (wybitnych) zaréwno wsréd
pracownikéw, jak i studentéw. Uczelnie badawcze przyciagaja wybitnych uczonych
i utalentowanych studentéw, a koncentracja 0séb o ponadprzeci¢tnym potencjalne
powoduje, ze dziala efekt synergii dzigki, ktéremu mozliwe s3 nowe odkrycia i wyna-
lazki. Druga (b) cecha jest doskonata infrastruktura badawcza oraz dydaktyczna, ktéra
stwarza mozliwo$¢ prowadzenia ksztalcenia na wysokim poziomie, ale oczywiscie réw-
niez zaawansowanych badan naukowych. World-class universities to w duzym skrécie
uczelnie zasobne pod kazdym wzgledem. Po trzecie (c) — najbardziej interesujacym
dla tej analizy — jest ustrdj uczelni i sposéb zarzadzania, ktéry pozwala na budowanie
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dtugookresowej strategii uczelni w oparciu o duza elastycznos¢ zarzadceza. Istotne jest,
zeby dysponowanie zasobami odbywato si¢ w sposéb nieskr¢gpowany biurokratyczny-
mi procedurami i sprawialy, ze uczelnie beda mogly aktywnie i sSwiadomie wptywaé
na swojg strukture i budowad relacje z otoczeniem (Salmi 2009).

Co ciekawe, o ile istnieje bardzo bogata i dobrze udokumentowana wiedza doty-
czaca najlepiej cytowanych naukowcéw (np. Kwiek 2021), to istocie rzeczy trudno
wskaza¢ sp6jny zbiér charakterystyk dotyczacy uczelni badawczych. Jest spowodowane
tym, ze o ile najbardziej produktywni naukowcy funkcjonuja spotecznie i kulturowo
w transnarodowym srodowisku, podlegajg pewnym uniwersalnym dla nauki lub dla jej
okreslonej dziedziny regutom i powielaja oni te same srodowiskowe wzorce niezaleznie
od tego w ktérym miejscu sa fizycznie zatrudnieni. Uczelnie sa silnie wkomponowane
w lokalny (narodowy) porzadek instytucjonalny, ktéry determinuje przede wszystkim
strukturalny porzadek, ale réwniez kulturg zarzadzania uczelniami akademickimi.
Dotyczy to réwniez uczelni badawczych, kedre jak wskazano wezesniej funkcjonuja
na przecieciu si¢ dwéch porzadkéw narodowego i transnarodowego (Hiither i Kriicken
2016, Kwiek 2012). Sa to uczelnie najbardziej eksponowane na dziatanie otoczenia
transnarodowych trendéw w szkolnictwie wyzszym, w tym presji reformowania uczelni
w kierunku organizacji zwartych i sterownych, a jednoczesnie sg one czg¢écia historycznie
pewnego historycznie uformowanego porzadku. Dlatego tez na potrzeby tej analizy
analizie zostang poddane zrzeszone w LERU (League of European Research Universities)
przy pomocy teoretycznego narzedzia okreslanego w literaturze przedmiotu jako EGM
(Emerging Global Model) wyodr¢bniony przez tréjke badaczy Kathryn Mohrman,
Wanhua Ma i Davida Bakera (2008). Wyodrebnili oni osiem konstytuowanych cech
nowoczesnych uczelni i przy ich pomocy zostang poddane instytucje akademickie
zrzeszone w LERU. Ze szczegdlng uwaga badane bedg aspekty zarzadcze tego modelu,
a zwlaszcza wplyw jaki ma wylanianie sic EGM na zarzadzanie uczelniami.

1. Centralna cecha EGM jest horyzont myslenia i dzialania wladzy uczelni, kt6-
re pozycjonuja uczenie w wymiarze globalnym. Ma to konsekwencje we wszystkich
podejmowanych dziataniach zaczynajac od otwartego artykutowania globalnych (po-
nadlokalnych) aspiracji uczelni. Od strony zarzadzania strategicznego jest to absolutnie
centralne powiem wytycza obszar aktywnosci oraz mapuje potencjalnych partneréw
oraz konkurentéw. W kontekscie europejskim jest to istotne o tyle, ze waznym aspektem
funkcjonowania uczelni badawczych jest pozyskiwanie srodkéw na badania ze Zrédet
zewngtrznych. W Europie zasoby prestizowe, ludzkie i finansowe (silnie zreszta powia-
zane) dystrybuowane sa w przestrzeni migdzynarodowej. Badania strategii, struktury
oraz sposobdéw dzialania wskazuja, ze wszystkie badane uczelnie s3 w dominujacy sposob
anglojezyczne, nawet trzy francuskie uczelnie dysponowaly dokumentami zarzadczymi
(informacje o uczelni, struktura strategie, raporty) w jezyku angielskim, jako ze jest
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to jezyk miedzynarodowej komunikacji w szkolnictwie wyzszym, naturalnie obok
dokumentéw w narodowych jezykach. Z dokumentéw tych wynika jednoznacznie,
ze sa one ukierunkowane na obecno$¢ w europejskiej przestrzeni, a uczelnie brytyjskie
niemal wprost artykutuja globalne aspiracje. Tych wskaznikéw mozna wskaza¢ bardzo
wiele, ale najbardziej wymownym jest forma autodefinicji. Uniwersytet w Utrechcie
reklamuje si¢ jako ,,/nternational Research University” a University College London
(UCL) z kolei okresla siebie jako ,,Londons Global University”, a jednym z najwaz-
niejszych wyzwan, ktére stawiaja sobie badane uczelnie to ‘tacking global challanges”.
We wszystkich badanych przypadkach mozna byta wskaza¢ wiele eksponowanych
elementéw misji, celéw strategicznych czy stanowisk programowych wyrazajacych glo-
balne aspiracje badanych uczelni, troske o globalne problemy, ale réwniez wskazywanie
na globalne oddziatywanie uczelni. Jak mozna przeczyta¢ witrynie internetowej UCL
There have been 30 Nobel Prize laureates amongst UCLS alumni and current and former
staff to date, co podkresla nie tylko globalne aspiracje, ale réwniez globalny status tej
uczelni. Transnarodowo$¢ przejawia si¢ we wszystkich mozliwych aspektach i dotyczy
zaréwno ksztalcenia zagranicznych studentdéw, jak réwniez przelomowego charakteru
badan naukowych realizowanych na uczelni. Uniwersytet w Strasburgu prezentuje
si¢ jako interdisciplinary by nature, international by vocation (University of Strasbourg)

Generalnie uczelnie zrzeszone w ramach LERU wrecz ostentacyjnie pokazuja mig-
dzynarodowe aspiracje uczelni podkreslajac rozne aspekty umigdzynarodowienia uczelni
(np. liczbg zagranicznych studentéw, doktorantéw, listy krajow z ktorych pochodza).
Ilustruje to jak bardzo dla tych uczelni wazna jest obecno$¢é w migdzynarodowej prze-
strzeni badawczej oraz ksztalcenia. Uczelnie te charakteryzuje relatywnie duza liczba
artykuléw naukowych publikowanych we wspétpracy zagranicznej. Uczelnie w Kopen-
hadze, Helsinkach czy Oxfordzie maja okoto 65% wszystkich artykuléw indeksowanych
w Scopusie opublikowanych we wspétpracy miedzynarodowej, a najnizszy wskaznik
w tym gronie ma Barcelona i Strasbourgu (55%). Co zrozumiate w mniejszych krajach
(Szwecja, Dania, Finlandia czy Szwajcaria) jest ona wigksza niz we Francji czy Hiszpanii.
Niemniej bardzo wyraznie wida¢, ze uczelnie zrzeszone w LERU znaczaco wyrdzniajg
si¢ zakresem umi¢dzynarodowienia badan, ale réwniez realizowanych programéw
ksztalcenia. Z tego réwniez powodu w ofercie studiéw dominuja kursy prowadzone
w jezyku angielskim, cho¢ naturalnie we francuskich uczelniach jest ich znacznie mniej
niz w Kopehnadze czy Helsinkach. Weze$niejsze badania (Sin et al. 2021) pokazaly,
ze pozyskujac studentéw zagranicznych uczelnie czgsto korzystaja z politycznego i kultu-
rowego kapitatu dawnych obszaréw kolonii w Afryce, Azji oraz Ameryce Potudniowe;.

Jednym z elementéw podkreslajacych mi¢dzynarodowy status uczelni jest cztonko-
stwo w prestizowym klubie uczelni badawczych — LERU, w ktérym uczelnie wzajemnie
podkreslaja a wrecz reprodukuja swéj elitarny status, ale réwniez s dla siebie natu-
ralnymi partnerami w przedsiewzigciach badawczych zwigkszajac szanse na konicowy
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sukees. Jak dobrze oddaje to Kathryn Morhman (2008) establishment of formal agree-
ments with universities and research institutes in other countries is another indicator
of an institution’s international scope, co pokazuje umi¢dzynarodowienie jako dominujaca
strategi¢ instytucjonalng we wszystkich podejmowanych dziataniach.

(2) Uczelnie dzialajace w model EGM sa instytucjami, ktére wyréznia zdolnosé
do produkcji wiedzy naukowej w pozytywistycznej (twardej) formule. Uczelnie stajg
si¢ hubami uniwersalnej wiedzy i Zrédlem innowacji technologicznych oraz spotecznych
oddziatujacymi na otoczenie zaréwno naukowe, jak réwniez poza murami akademii.

The heart of the EGM is an expansion of the older functions of teaching, research, and service

into an organization that can best be described as a knowledge conglomerate (Geiger, 2004).

Oznacza to, ze uniwersytetu badawcze znacznie bardziej ktada nacisk na to by by¢
centrami produkcji wiedzy oraz przekazywania jej w (twardej), uniwersalnej formule.
To implikuje okreslong strategi¢ zarzadcza, bowiem nadaje priorytet formom aktyw-
nosci naukowej, ktére maja realny wklad do uniwersalnego stanu wiedzy naukowej
oraz technologicznej. Faworyzuje duze migdzynarodowe projekty badawcze, ktérych
wynikami beda publikacje w najbardziej prestizowych (wptywowych) periodykach
naukowych lub tez technologiczne innowacje, ktére wplyna na postgp w sferze gospo-
darki. Konsekwencja tego jest rosnaca presja publikacyjna na wszystkich pracownikach
zatrudnionych w uczelniach badawczych, oczekuje si¢ od nich, ze beda kontrybuowali
do uniwersalnego stanu wiedzy, a ich badania beda miaty charakter przelomowych do-
konan. Jednocze$nie marginalizacji ulegaja inne formy badan, ktére dla wladz uczelni
moga uchodzi¢ za mniej obiecujace i mimo, ze formalnie pracownicy moga je prowadzi¢
i poszukiwaé odpowiedzi na nurtujace ich pytania, to jednak szanse uzyskanie finanso-
wania takich badan sg istotnie mniejsze. W praktyce oznacza to wymagania publikacji
wynikéw badari w prestizowych, wplywowych zwykle anglojezycznych czasopismach
naukowych (Stromquist, 2007). Ten trend, cho¢ moze nie wprost artykutowany nie
ogranicza si¢ wytacznie do uczelni badawczych, ale ze wzgledu szczegdlny spoteczny
status uczelni badawczych rozwiazania organizacyjne i zarzadcze w nich stosowane
nabierajg statusu normatywnego i sa przedmiotem nasladownictwa.

Oznacza to ukierunkowanie na ‘big science’ oparte na ‘big data’ i to nie tylko
w naukach medycznych oraz przyrodniczych, ale réwniez spolecznych czy nawet hu-
manistycznych (Abbott, 2001; Frank and Gabler, 2007). Wiaze si¢ to z marginalizacja
tych aktywnosci uniwersytetu, kedre nie prowadza do oczekiwanych rezultatéw publika-
cyjnych. Jest to interesujace, ze uczelnie badawcze naleza do organizacji zwartych (poza
Oxford i Cambridge, w ktérych organizacyjnos¢ zwarto$¢ przejawia si¢ na poziomie
poszczeg6lnych kolegiéw), a wige sa one sterowane przez wladze uczelni w formie po-
lityki instytucjonalnej. Silny nacisk na ‘big science’ oznacza wigksze ukierunkowanie
na nauki nomotetyczne kosztem idiograficznych czyli faworyzowanie metod ilo$ciowych
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i badani czerpiacych z duzych zbioréw danych. Dotyczy to réwniez dyscyplin takich
jak lingwistyka, nauki polityczne czy nawet historia, w ktérych kategoria naukowosci
redukowana jest wytacznie do badari ilosciowych, a co oznacza ze badania idiograficzne
(np. studia nad lokalna kultura) s nie tylko marginalizowane, ale wrecz traktowane
jako mniej naukowe.

Ma to daleko idace konsekwencje dla zarzadzania uczelnia, ktéra ewoluuje w strong
fabryki wiedzy opartej na fundamentach nauk przyrodniczych, medycznych i technicz-
nych. Odchodzi tym samym od koncepcji uczelni zaangazowanej, rozpolitykowane;j,
nieco moze anarchistycznej, ale od uczelni jako przestrzeni dialogu, konfrontacji idei
i miejsca dyskusji, a nawet buntu (patrz: Krytyka Polityczna 2010). Uczelnie badawcze
nie sa juz tak centralnym miejscem krytycznej refleksji w znaczeniu szkoty frankfurc-
kiej, ale maszyng postgpu naukowego i technologicznego, ktéra napedza gospodarke
oparta na wiedzy. Jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ segmentéw
badawczych jest medycyna, stad tez uczelnie badawcze z reguly posiadaja w swoich
strukturach réwniez cz¢$¢ medyczna. Jest to zabieg czysto zarzadczy bowiem zapewnia
im duzg liczbg wptywowych naukowych publikacji (patrz: Graham i Diamond, 1997).

Transformacja uczelni w strong fabryki wiedzy odbywa sig to czgsto kosztem trady-
cyjnych dyscyplin i mniej nowoczesnych form uprawiania nauki, ktére nie prowadza
do przetoméw badawczych i technologicznych, jak réwniez nie ma na nie zapotrze-
bowania spotecznego. Uczelnie badawcze maja ogromne budzety i sa beneficjentami
publicznego finansowania, stad tez poddane sa dodatkowej politycznej i ekonomicznej
presji na podejmowania problematyki spotecznie uzytecznej. Dotyczy to zaréwno ksztat-
cenia studentéw jak réwniez podejmowanych tematéw badawczych. Paradoksalnie,
im wigksze jest finansowe zaangazowanie zewngtrznych interesariuszy (publicznych
lub prywatnych) tym wicksza jest oczekiwanie, ze dziatalno$¢ uczelni badawcza lub dy-
daktyczna bedzie przektadata si¢ na wymierne spoteczne lub ekonomiczne korzysci.
Dlatego tez w dokumentach strategicznych prezentowanych na stronach internetowych
silnie podkreslany jest nie tylko przetlomowych charakter podejmowanych wyzwan,
ale réwniez aspekt ich spotecznej uzytecznosci. Jak mozna przeczyta¢ w dokumentach
Uniwersytetu w Utrechcie How we are working towards a better world. Ujmujac rzecz
wprost — s3 to badania, ktére zmieniaja $wiat, sposobu w jaki o nim myslimy.

(3) Trzecia cecha wylaniajacego si¢ EGM jest spos6b organizacji uniwersytetéw,
odejscie od tradycyjnej dyscyplinowej struktury na rzecz interdyscyplinarnych
zespoléw badawczych.

Nowa formuta wiaze si¢ z odejsciem od tradycyjnych badan naukowych prowa-
dzonych w ramach waskich dyscyplin w kierunku zespotowych badari interdyscy-
plinarnych, realizowanych przez duze migdzynarodowe grupy badawcze. Praca tych
zespoléw zorientowana jest na rozwiazywanie realnych probleméw $wiata spotecznego
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i ekonomicznego. Innymi stowy, uczelnie badawcze — koncepeyjnie — odchodza od tra-
dycyjnego sposobu produkeji wiedzy w formule ,Mode 17 i nadajg prymat nowemu
paradygmatowi wiedzy w formule ,Mode 2” ktéry jest spolecznie rozproszony, inter-
dyscyplinarny oraz zorientowany na zastosowanie (Gibbons et al. 1994).

With open minds, open attitudes and open science, we join forces to create tomorrowss solu-

tions. (University of Utrecht).

Tworzone w uczelniach badawczych centra produkcji wiedzy maja charakter pro-
blemowy, a w nich zatrudnieni sa badacze o réznych kompetencjach pozwalajacych
na rozwiazywanie badanych probleméw, ale rowniez przekazywanie specjalistycznej
wiedzy studentéw w celu jej dalszego aplikowania. Jednak analiza struktury badanych
uczelni wskazuje, ze nie powielaja one modelu EGM. W niemal wszystkich bada-
nych uczelniach mozna zaobserwowa¢ strukturg wydziatowa (kolegia lub szkoty),
ktérych nazwy odzwierciedlaja tradycyjne dziedziny nauki, w tym réwniez wydzialy
teologiczne. Dopiero na nizszym poziomie wylania si¢ interdyscyplinarna bardziej
nowoczesna struktura instytutéw, centr i katedr zogniskowanych wokét okreslonych
probleméw badawczych. Dla przyktadu Uniwersytet w Kopenhadze sklada si¢ wpraw-
dzie z 6 klasycznych wydzialéw, ale juz 100 katedr oraz interdyscyplinarnych centréw
badawczych. Nowe podejscie do nauki wida¢ przede wszystkim w konstrukgji oferty
dydaktycznej, ktéra zawiera takie kierunki jak Sustainable Tropical Forestry czy Secu-
rity Risk Management. Natomiast w londynskim Imperia College, ktéry szczyci
si¢ tym, ze jest jedyna uczelnia zajmujaca si¢ Imperial is the only university in the UK
to focus exclusively on science, medicine, engineering and business. Wéréd bogatej oferty
dydaktycznej mozna studiowaé nast¢pujace kursy “Cancer Technology”, “Future
Power Networks”, “Medical Device Design and Enterpreneurship’.

Dobry przyktad nowego myslenia organizacji pracy uczelni jest Uniwersytet w Utrech-
cie. Ma on tradycyjng (klasyczna) strukture wydzialowa, ale juz nizej badania oraz dy-
daktyka skupiona jest wokot interdyscyplinarnych probleméw badawczych. Na wydziale
nauk spotecznych wyodrebniono nastgpujace jednsotki ,,Cognitive and Clinial Psycho-
logy”, ,,Behaviour in Social Context” ,,Child and Adolescence Studies” ,,Education and
Learning”. Identycznie sytuacja prezentuje si¢ na Uniwersytecie w Helsinkach, gdzie
dwupoziomowa struktura najpierw ujawnia pewne historyczne zasztosci, a nizej wytania
si¢ bardziej nowoczesna organizacja. Warto przy tym podkresli¢, ze wielu uczelniach
zrzeszonych w LERU (Helsinki, Kopenhaga, Edynburg) funkcjonuja nadal wydzialy
teologii, ktére historycznie byly jednymi z pierwszych ma tych uczelniach. Przyktadéw
takiej problemowej organizacji uczelni mozna znalez¢ znacznie wigcej i niemal kazda
z badanych uczelni miala taka charakterystyke. Obok struktury wydziatowej (szkét)
pojawiaja si¢ centra badawcze majace szeroki, interdyscyplinarny profil takie jak Cen-
tre of Theology and Public Issues, UK Center of Astrobiology czy Institute for Social
Sciences, Innovation and Technology na Uniwersytecie w Edynburgu.
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Historyczne korzenie tworza ramy ograniczajace zmiany strukturalne, dlatego
mozna wskaza¢ pewien dualizm w zarzadzaniu laczacy tradycje z nowoczesnoscia.
Zaprojektowanie struktury uczelni do wymogéw wspétczesnosci przy uwzglednieniu
historycznych ograniczen jest wyzwaniem zarzadczym. Analiza uczelni LERU pokazata
wiele przejawéw nowoczesnego myslenia o uczelni, ale przede wszystkim ogromng site
tradycji. Badacze budujacy model EGM jako formg weberowskiego typu idealnego
zapewne byli bardziej zorientowani na uczelnie amerykanskie i chinskie, ktére sa
znacznie bardziej plastyczne pod wzgledem organizacyjnym niz europejskie. W Europie
wskazywane przez nich nowoczesne centra badawcze powstaja niejako obok struktury
wydziatowej nie zaburzajac historycznie uformowanej struktury.

(4) Uczelnie badawcze sa organizacjami o duzych budzetach, bowiem badania
naukowe wymagaja ogromnych publicznych oraz prywatnych nakladéw.

Pozyskiwanie zasobéw finansowych ze zrédet zewngtrznych (ang. third party fun-
ding) jest jednym z nowych i zarazem kluczowych aspektéw funkcjonowania uczeni
badawczych. Celem strategicznym jest dywersyfikacja zrédet finansowania uczelni
oraz realizowanych w jej murach projektow.

Diversify their financial base with funding from corporations and private donors, competitive

grants for technology innovation, and creation of for-profit businesses as spin-offs of research

enterprises (Mohrman et al 2008: 7).

Takie podejscie ma kilka konsekwencji zarzadczych. Po pierwsze, uczelnie badawcze
jako organizacje dbajg o relacje z potencjalnymi partnerami i ktada nacisk na ich po-
szukiwanie na poziomie uczelnianym, wydziatowym oraz indywidualny. Elitarny status
powoduje, ze majg one realne szanse na pozyskanie wielu wptywowych oraz zamoz-
nych partneréw instytucjonalnych. Jednak wymaga to statej wspétpracy z partnerami
biznesowymi oraz darczyficami, ale jeszcze bardziej wiaze si¢ z dbaloscia o wizerunek
uczelni jako instytucji publicznej.

Osobnym aspektem tego problemu jest budowanie relacji z absolwentami, kt6rzy
sa uwazani za najlepszych ambasadoréw uczelni. Nie s3 oni tak znaczacym mecenasem
uczelni jak to ma miejsce w USA, ale tworza sie¢ kontaktéw spotecznych, przyjaciot
instytucji, ktérzy zawsze wspieraja ja na réznych polach. Uczelnie zrzeszone w LERU nie
majg dtugich tradycji wspétpracy z absolwentami, ani tez korzystania z ich finansowej
pomocy, ale w ostatnich latach wida¢, rozwéj programéw absolwenckich oraz inicjatyw
filantropijnych choéby w takich uczelniach jak Helsinki i Barcelona. Co nie mniej
istotne absolwenci sa wizytéwka uczelni i jednoczesnie waznym aspektem budowania
jej spolecznego prestizu, sa oni waznym interesariuszem traktowanym niemal na réwni
z pracownikami oraz studentami.

Ponadto, uczelnie potrzebujaca duzych inwestycji w badania musi by¢ skutecz-
na w pozyskiwaniu funduszy z konkurséw krajowych oraz europejskich. Od strony
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strukturalnej oznacza to, stworzenie biur profesjonalnej obstugi grantowej, ktéra bytaby
wsparciem dla zespoléw badawczych czy tez pojedynczych naukowcédw w pozyskiwaniu
zewngtrznych $rodkéw na projekty badawcze. Wszystkie uczelnie maja takie biura i sg
mocno ukierunkowane na pozyskiwanie pieni¢dzy na badania ze Zrédet europejskich,
podobnie jak silnie nakierunkowane na migdzynarodows rekrutacje.

Profesjonalna administracja jest niezastapiona, ale funkcjonuje ona w organizacyj-
nej kulturze grantowej, w ktérej obowiazkiem naukowcéw jest nie tylko prowadzenie
badan naukowych oraz zaje¢ ze studentami, ale réwniez pozyskiwanie pienigdzy na ich
realizacje przy administracyjnym wsparciu uczelni. Analiza profili pracownikéw aka-
demickich wskazuje, ze obok osiagnig¢ badawczych i doswiadczenia dydaktycznego
w uczelniach badawczych cz¢sto prezentuja oni swoja skutecznos¢ w pozyskiwaniu
funduszy ze Zrédet zewngtrznych. Jednak na podstawie literatury przedmiotu mozna
bylo oczekiwad, ze zdolno$¢ pozyskiwania funduszy zewngtrznych bedzie bardziej eks-
ponowana niz to rzeczywiscie miato miejsce. Analiza ogloszen o prace na stanowiska
uczelni pokazata réwniez, ze rzadko jest to formalne kryterium konkursowe.

(5) Uniwersytety w modelu EGM wspélpracuja $cisle z organizacjami pu-
blicznymi, korporacjami w celu tworzenia nowej wiedzy wzmacniania rozwoju
gospodarczego i spolecznego.

Budowania relacji z otoczeniem zewngtrznym nalezy najwickszych wyzwan przed
jakim stoja uczelnie badawcze w Europie. Spotecznie artykutowane oczekiwania w sto-
sunku do uczelni badawczych, aby petnily role forpoczty zmian wymagaja bliskiej
wspdtpracy z pozostatymi interesariuszami spotecznymi. By¢ moze brzmi to nieco
infantylnie, ale uniwersytety badawcze jako akceleratory zmian spotecznych nie moga
dziata¢ w pojedynke, musza poszukiwaé partneréw, kedrych im w tym pomoga. Taka
rola uczelni jest zaczerpnigta z krajéw Ameryki Pétnocnej (USA, Kanada), ale jest ona
obca dla tradycji uniwersytetéw w Europie. Uniwersytet humboldtowski byt rzede
wszystkim instytucja autonomiczng oraz samorzadna, co miato istotny wplyw na jego
ustréj nadajacy uczelniom korporacyjny charakter (w znaczeniu korporacji zawodowej)
i zapewniajac jej wewnetrzna stabilno$¢ oraz réwnowagg intereséw pomigdzy réznymi
wydziatami. Nie bylo potrzeby budowania relacje ze $wiatem zewngtrznym, bowiem
to instytucja paristwa miata by¢ jego jedynym reprezentantem. Co najwazniejsze, to
panistwo miato chroni¢ uczelnie przed probami wspétpracy z podmiotami zewngtrznymi
(innymi niz pafistwo), bowiem to moglyby potencjalnie zaktéci¢ ich funkcjonowanie,
a podmioty zewngtrzne moglyby wplywac¢ na kierunek prowadzonych badari i sposéb
ksztalcenia studentéw. EGM przyjmuje przeciwna strategic i wymaga aktywnego po-
szukiwania partneréw zewngtrznych zaréwno na poziomie uczelni jak i wydzialéw, tak
aby swoja dziatalno$¢ badawcza i dydaktycznie nie prowadzi¢ samotnie i w oderwaniu
od potrzeb spotecznych. Jest to trudne zadanie od strony zarzadczej zwlaszcza w tych
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uczelniach, ktére przez dekady celebrowaty mir wiezy z kosci stoniowej i ostentacyjnie
odzegnywaly si¢ od wszelkich kontaktéw z otoczeniem zewngtrznym.

Ciekawych informacji dostarcza analiza publikacyjna, bowiem uczelnie zrzeszone
w LERU generalnie legitymizujg si¢ wyzszym niz §rednia w kraju (nieznacznie) pro-
centem publikacji we wspétpracy z podmiotami korporacyjnymi, a znacznie wyzszym
niz czotowe polskie uczelnie. Dla uczelni badawczych otoczenie spoteczno-gospodarcze
jest wiec raczej wyzwaniem, dodatkowa mozliwoscia, z ktérej mozna korzystaé anizeli
zagrozeniem. Uczelnie LERU tak wlasnie zdaja si¢ postrzega¢ podmioty otoczenia
zewnetrznego i aktywnie z nimi wspétpracujac. Przykladem tego bedzie University
of Barcelona ktéra utworzyta program UB Sponsor Project, ktdérego celem jest z jednej
strony gromadzenie pieni¢dzy ze zrédet zewngetrznych (komercyjnych) a jednoczesnie
wzmacnianie spotecznych wigzi.

With this new initiative, the University aims to create an atmosphere of trust for society as well

as bringing people close together, through inspiring proposals, the necessary philanthropy ro

approach them.

Innym przyktadem jest Imperial College i projekt lmperial Business Partners (IBP),
ktéry jest flagowym programem i platforma wspdtpracy z biznesem

IBP brings your business closer to our world-leading experts, promising talent, emerging in-

novation, start-ups, scale-ups, and other businesses that are part of our innovation ecosystem.

Jednak problem finansowania przez podmioty zewngtrzne jest kwestia wrazliwa
i w wielu w Europie kontynentalnej problematyczna, zwlaszcza gdy w gre wchodza
duze pieniadze i pot¢zni sponsorzy, kt6rych finansowa obecnos¢é moze rodzi¢ pytania
o ich wplyw na funkcjonowanie uczelni. Stad tez Uniwersytet w Zurichu (od 2019
roku) publikuje szczegétowa liste sponsoréw, darczyficéw i komercyjnych partneréw
z informacja o wysokosci wsparcia oraz wspieranym programie. Z analizowanych uczel-
ni LERU tylko Zurich w tak otwarty i transparentny sposéb informuje finansowaniu
zewngtrznym, ale tez udziat srodkéw zewngtrznych w budzecie Zurich University jest
relatywnie najwigkszy.

(6) Uczelnie badawcze prowadza rekrutacj¢ pracownikéw naukowych, admi-
nistracyjnych oraz studentéw na calym $wiecie.

Najwickszym zasobem uczelni badawczych sg ludzie, bowiem to oni stanowig motor
napedowy ich rozwoju i tworza przewage konkurencyjng na rynku szkolnictwa wyz-
szego. Z tego powodu strategie rekrutacyjne uczelni badawczych sa odzwierciedleniem
ich aspiracji, a wigc ukierunkowane na pozyskanie najlepszych kandydatéw z catego
$wiata. Jedna z wiodacych strategii jest poszerzenie puli potencjalnych kandydatéw,
a z drugiej umiejetne zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zasoby ludzkie sa dla uczel-
ni absolutnie kluczowym kapitalem. Od strony strukturalno-zarzadczej oznacza to,
ze uczelnie w swoich strukturach posiadaja wyspecjalizowane jednostki zajmujace si¢
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zasobami ludzkimi (HR). Ich znaczenie jest wigksze niz wyglada to z ich formalnego
ulokowania a kompetencje maja bardzo szerokie. Rozmowa z osobami petnigcymi klu-
czowe role w tych uczelniach nie pozostawiata watpliwosci, ze s to dziaty o absolutnie
strategicznej roli dla funkcjonowania uczelni. W ich obowiazkach znajduje si¢ rekrutacja
pracownikéw, ocena efektdw ich pracy oraz dbatos¢ o rozwdj umiejetnosei (np. zarzad-
czych czy jezykowych). Uniwersyteckie HR obejmuja wszystkie grupy pracownikéw
zwlaszcza pracownikéw naukowych (nauczycieli akademickich) oraz administracji.
Dzialy HR w uczelniach badawczych przypominaja $wiat duzych korporacji i bardzo
rézni si¢ od tradycyjnego uniwersytetu, w ktorych sprawy rekrutacji, oceny i awanséw
byly regulowane $rodowiskowo a nie instytucjonalnie.

Uczelnie badawcze zrzeszone w LERU funkcjonuja na przecigciu si¢ dwéch po-
rzadkéw narodowego i transnarodowego. Rodzi to pewne napigcie wewnatrz-insty-
tucjonalne, ale rowniez wplywa na strategic rekrutacyjng pracownikéw. Badawczy
(i transnarodowy) wymiar uczelni wymusza globalng rekrutacj¢ najlepszych badaczy
na $wiecie, ale uczelnie badawcze ksztatca lokalnych studentéw stad konieczna jest
(réwniez) znajomos¢ lokalnego jezyka. Zarzadczo tworzy to pewien dylemat, zwlaszcza
gdy potrzeby badawcze o globalnym wymiarze koliduja z potrzebami dydaktycznymi,
z ktérych cze$¢ realizowana jest w narodowym jezyku. Problem ten nie dotyczy ani
Wielkiej Brytanii ani Irlandii, gdzie jezykiem lokalnym jest angielski, ale zasadniczo
im wickszy kraj (Niemcy/Francja/Wtochy) tym bardziej oczekiwana jest znajomosé
lokalnego jezyka. W pozostatych przypadkach (np. Dania, Szwecja, Holandia) uczelnia
oczekuje od kandydatéw podjecia nauki jezyka zapewniajac przy tym odpowiednie
wsparcie. Formalnie wymaga sig, zeby w ciagu dwéch lat od podjecia pracy kandydaci
beda w stanie prowadzi¢ zajecia w lokalnym jezyku.

Na koniec warto wspomnie¢ o stopniowo wytaniajacej si¢ kadrze zarzadzajacej
(rektorach i prorektorach) uczelni. W modelu tradycyjnym byta ona wybierana sposréd
profesoréw uczelni i posiadata wladzg gléwnie o charakterze polityczno-symbolicznym,
ale wraz transformacja uczelni rola rektoréw jako menadzeréw znaczaco wzrosta. Wraz
tym procesem stopniowo wylania si¢ kadra zarzadzajaca uczelnia. Czolowe europe;j-
skie uczelnie badawcze (np. zrzeszone w LERU) dysponujace znacznymi budzetami
i funkcjonujace gléwnie w transnarodowej przestrzeni sa zarzadzane przez wyspecjali-
zowang kadrg kierownicza. Model EGM zaklada istnienie osobnego segmentu rynku
uniwersyteckiej kadry kierowniczej, co nie jest zjawiskiem powszechnym w Europie.
Rektorka Uniwersytetu w Oxfordzie Louise Richardson ma za soba dtuga kariere kie-
rownicza w czolowych instytucjach naukowych na $wiecie, podobnie zresztag Henrik
C. Wegener, ktéry przez objeciem stanowiska rektora Uniwersytetu w Kopenhadze
sprawowat funkeje kierownicze w innych dunskich jednostkach naukowych czy Joanne
Berger-Sweeney (Trinity College, Dublin), ktdra piastowata liczne funkcje kierownicze
w instytucjach medycznych na catym $wiecie. Henk Kummeling rektor Uniwersytetu
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w Utrechcie pracowal w wielu holenderskich instytucjach akademickich, w tym réwniez
na stanowiskach kierowniczych od najnizszego do najwyzszego szczebla. Nie wszyscy
rektorzy analizowanymi uczelniami w ramach LERU maja do$wiadczenie pracy w in-
nych (niz obecna) instytucjach akademickich i przez wigkszo$¢ swojej kariery byli
zwiazani z uczelniami, kedrymi teraz kierujg (Barcelona, Helsinki, Mediolan).

Wymogi EGM dotyczace uniwersyteckiej kadry kierowniczej nie we wszystkich
systemach zostaly zaadoptowane i tak w przypadku wyzszej kadry kierowniczej trud-
no jest wskaza¢ jednoznacznie, ze s3 to ludzie rekrutowani globalnie. W niektérych
systemach (np. wloskim) nadal rektora wybiera si¢ sposréd profesoréw danej uczelni
i nadal jest to proces gtéwnie polityczny. W pozostalych przypadkach rektorzy badanych
uczelni mieli bogate doswiadczenie nie tylko naukowe, ale i menadzerskie zdobyte
réwniez poza macierzystg instytucja. W tych uczelniach, w ktérych to rada wybiera
rektora czy prezydenta tam znacznie czgéciej centralne funkcje obejmuja kandydaci
spoza wspdlnoty uczelni.

(7) Model uczelni EGM jest wewnetrznie ztozony pod katem realizacji badan
naukowych, w tym zwlaszcza charakteryzuje si¢ licznymi interdyscyplinarnymi
centrami badawczymi, centrami transferu technologii, ktére sa $cisle zwiazane
z oferowanymi programami ksztalcenia.

Ogdlna analiza strukturalna wskazuje, ze cechy model EGM tylko w niewielkim
stopniu zostaly zaadoptowane w uczelniach nalezacych do LERU. Zasadnicza struktura
organizacyjna ma charakter historyczny i odzwierciedla podziat na tradycyjne wydziaty.
W ich ramach odbywa si¢ ksztalcenia na poziomie licencjatu i w ramach kierun-
kéw bardziej klasycznych (akademickich). Na poziomie magisterskim i doktorskim
ksztalcenie jesli $cislej zwiazane z profilem badawczym badz innowacyjnym uczelni,
obok tradycyjnych kierunkéw oferowane sg waskie, interdyscyplinarne studia wokét
bardzo specyficznych probleméw. Realizowane jest ono w ramach interdyscyplinar-
nych jednostek badawczych (z niewielkim komponentem dydaktycznym), z ktérych
cz¢$¢ tworzona jest obok struktury wydziatowej. W niektérych uczelniach (Edynburg,
Utrecht, Leida) uwidacznia si¢ wreez napigcie pomiedzy historycznymi strukturami
uniwersytetéw, a wylaniajacymi si¢ nowymi potrzebami wychodzenia poza sztywna
struktur¢ wydziatowa.

(8) Wedlug Mohrman et al. (2008) wylaniajacy si¢ model uczelni (EGM) za-
ktada, ze dzialanie w warunkach rosnacej konkurencji uczelnie beda szukaty
strategicznych sojuszy instytucjonalnych.

Strategiczne alianse maja wspoméc uczelnie badawcze w realizowaniu ich gtéwnych
misji prowadzenia przetomowych badan naukowych, ktére zwykle sg efektem dtugich,
wieloo$rodkowych badan naukowych i wymagaja trwalej wspétpracy instytucjonalnej.
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Podobnie zresztg dotyczy projektéw dydaktycznych i komercyjnych, ktére uczelnie
czgsto realizuja we wspétpracy (lub na zamoéwienie) partneréw komercyjnych.

Osobna kwestig zawierania strategicznych sojuszy jest reprodukcja statusu w szkol-
nictwie wyzszym. Status jest jednym z kluczowym zasobéw w nauce i szkolnictwie
wyzszym, dlatego uczelnie poszukujac strategicznych partnerdéw kierujg si¢ zasada
reprodukdji elitarnego statusu. Co do zasady, uczelnie zrzeszone w LERU s3 uczelniami
uwazanymi za lideréw w swoich narodowych systemach, a przynalezno$¢ do LERU
pozwala im te status wzmacniaé. Dodatkowo poprzez uczestnictwo w LERU stajq si¢
dla siebie naturalnymi partnerami badawczymi, dydaktycznymi, ale poza tym wspélnie
zabiegajaca o swoja interesy w réznych gremiach podejmujacych decyzje regulacyjne
(np. w Komisji Europejskie;j).

Wszystkie uczelnie zrzeszone w LERU prezentuja strategicznych partneréw insty-
tucjonalnych, z ktérymi realizuja wspdlne projekty, zwlaszcza te, ktérych dziatanie
wykracza poza obszar uczelni. Kazda z badanych uczelni przedstawita list¢ podmiotéw
akademickich — czotowych uczelni na niemal wszystkich kontynentach, komercyjnych
partneréw, wsréd ktérych dominuja powszechnie rozpoznawane marki duzych miedzy-
narodowych korporacji. Mozna powiedzie¢, ze uczelnie LERU wspétpracuja z wyselek-
cjonowang grupa podmiotéw, ktére konweniuja potencjalem, statusem i aspiracjami
z odpowiednimi uczelniami — tak jak przewiduje to model EGM. W strukturach uczelni
istniejg wyspecjalizowane biura zajmujace si¢ relacjami z otoczeniem zewngtrznym.

Poza strategicznym partnerstwem na poziomie centralnym, uczelnie wykazuja
réwniez zewngtrznych partneréw, z ktérymi wspétpracuja przy realizacji szczegétowych
projektéw badawczych, a zwlaszcza przy realizacji projektéw ksztalcenia. Nie sa to stra-
tegiczne instytucjonalne alianse, ale dobér partneréw nie jest przypadkowy i réwniez
tutaj wida¢ pewien strategiczny namyst na doborem odpowiednich partneréw.

PODSUMOWANIE

Uczelnie zrzeszone w LERU sg strukturalnie osadzone w narodowych (badz federalnych)
systemach, odzwierciedlajac historyczny porzadek instytucjonalny oraz kulture zarzad-
cz3. Ma to miejsce we wszystkich badanych przypadkach poza uczelniami na wyspach
brytyjskich, ktére historycznie ciesza si¢ pewnymi przywilejami ze wzgledu na swoja
historyczna rola

Uczelnie badawcze zrzeszone w LERU sg ulokowane na skrzyzowaniu dwéch po-
rzadkéw narodowego i transnarodowego i z punktu widzenia zarzadczego jest to naj-
wigksze wyzwanie. Obok globalnych przefomowych badari naukowych uczelnie te
ksztatca krajowych studentéw w narodowych jezykach i wladze tych uczelni musza
mierzy¢ si¢ z napigciami wynikajacymi z tych dwéch waznych zadan.
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Model EGM ma charakter globalny, co we wspdlczesnym $wiecie szkolnictwa wyz-
szego oznacza, ze zostal zbudowany w oparciu przede wszystkim o analizy wiodacych
w rankingach uczelni amerykanskich z mysla o aspirujacych do tego statusu uczelni
azjatyckich. Mozna podsumowac, ze analizowane uczelnie wpisuja si¢ w wymogi modeli
EGM, ale pod wzgledem organizacyjnym i zarzadczym sa réwniez osadzone w histo-
rycznie uformowanych porzadkach narodowych.

Wsréd cech wspélnych uczelniom LERU mozna przede wszystkim wskazaé globalne
strategie manifestowane, ktére przektadaja si¢ transformacje uczelnie w kierunku dobrze
zorganizowanej instytucji akademickiej zorientowanej na produkgje i przekazywanie (twar-
dej) wiedzy. Uczelnie badawcze skupione w LERU chea by¢ zrédtem przetomowych badan
naukowych oraz innowagji technologicznych, a takze kuznia ksztalcenia $wiatowych lideréw
spotecznych oraz ekonomicznych. W tym celu strategicznie pozycjonujg si¢ w $wiecie
szkolnictwa wyzszego poprzez budowanie alianséw z partnerami instytucjonalnymi o po-
dobnym potencjale i aspiracjach, angazuja si¢ w strategiczne projekty o globalnym zasiggu.

Uczelnie badawcze sa organizacjami zwartymi i sterowanymi, cho¢ w niektérych
przypadkach (np. Oxford, Cambridge, Edynburg, Zurich) sterowno$¢ bardziej widoczna
na poziomie jednostek nizszego rz¢du, bowiem same uczelnie sa federacjami, collegiéw,
szkét czy wydziatéw. Relacje pomigdzy centralng a jednostkami nizszego szczebla ewo-
luuja w kierunku wigkszej centralnej sterownosci zwlaszcza w sprawach strategicznych,
ograniczajac przy tym ramy autonomii jednostek podlegtych.

Formalne ulokowanie rektora uczelni, sposéb jego wyboru/mianowania oraz formy
jego rozliczalnosci odzwierciedlajq tradycje systemowe i w tym kontekscie niewiele si¢
r6znig od pozostatych akademickich uczelni w swoich krajach. Natomiast w zdecy-
dowanej wigkszosci przypadkéw profil zawodowy rektoréw, a przede wszystkich ich
do$wiadczenie wskazuje na emanacje nowej klasy specjalistéw zarzadzania instytucjami
akademickimi. Tylko w Irlandii i Wielkiej Brytanii ta kadra zarzadcza ma charakter
klasycznie mi¢dzynarodowych (pochodzi spoza tych systeméw), a poza tym sg to osoby,
ktére zawodowo wyksztalcily si¢ w tym systemie.

Elementem wyrézniajacym uczelnie badawcze sposréd pozostalych instytucji szkol-
nictwa wyzszego jest badawcza i globalna strategia dzialania. Otwarte jest dazenia
do odgrywanie wiodacej roli w gospodarce, polityce i spoleczeristwie nie tylko na tere-
nie okreslonego kraju, ale réwniez poza nim — gtéwnie w Europie. Uczelnie zrzeszone
w ramach LERU mimo, ze strukturalnie podobne do innych uczelnie swoich systemach
to odwaznie manifestuja odrebno$¢ swoich misji w niemal wszystkich podejmowanych
dziataniach organizacyjnych. Stuzy temu strategia pozyskiwania najbardziej zdolnych
studentéw i najlepszych pracownikéw, ukierunkowanie na uczestnictwo w najwick-
szych i najbardziej znaczacych projektach badawczych i dydaktycznych. Sa to dziatania
kierunkowe centralnie, organizowane i wspierane systemowo, przez co ich efekty
obserwowane sg na wszystkich poziomach zarzadzania.
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Podsumowujac, w wymiarze strategicznym uczelnie zrzeszone w LERU wyrdzniaja si¢
horyzontem myslenia i odwaga podejmowanych dziatan. Sa réwniez do tego przygotowa-
ne po wzgledem finansowym i zarzadczym. W polskim szkolnictwie wyzszym namiastke
takiego myslenia tworza IDUBy, gdyz wiaza si¢ z zastrzykiem $rodkéw finansowych
na dzialania zmierzajace do zwigkszenie (badawczej i dydaktycznej) widzialnosci uczelni
w przestrzeni migdzynarodowej, ktdre ukierunkowane sa na realizacje zadar istotnych
z punktu widzenia studiowanej problematyki. S to $rodki finansowe wyodrebnione
z budzetu uczelni ukierunkowanych przede wszystkim na wsparcie aktywnych badaw-
czy, ktérych indywidualne aspiracje wpisujg si¢ globalng i badawczg strategie uczelni.
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akademickiej, globalizacji i réwnosci szans edukacyjnych oraz dostgpu do szkolnictwa
wyzszego. Centrum prowadzi od wielu lat wspélne projekty badawcze z najlepszymi
osrodkami badan szkolnictwa wyzszego w Europie (CHEPS w Holandii, INCHER
w Kassel, Institute of Education w Oslo, UCL Institute of Education w Londynie
oraz CGHE na Uniwersytecie w Oxfordzie) i w USA (CIHE w Bostonie i SUNY
w Albany). Najwazniejsze duze migdzynarodowe projekty dotyczace badan szkolnictwa
wyzszego realizowane w Centrum to EDUWEL: Education and Welfare (2009-2013),
WORKABLE: Making Capabilities Work (2009-2012), EUROAC: The Academic Pro-
fession in Europe (2009-2012), EUEREK: European Universities for Entrepreneurship
(2004-2007) oraz GOODUEP: Good Practices in University-Enterprises Partnerships
(2007-2009).

W latach 2012-2018 w Centrum realizowany byt pigcioletni projekt MAESTRO:
Program Migdzynarodowych Badan Poréwnawczych Szkolnictwa Wyzszego, finansowany
przez NCN, a w latach 2015-2017 projekt w programie MISTRZ finansowany przez
Fundacj¢ na rzecz Nauki Polskiej (FNP). W latach 2016-2017 10-osobowy zesp6t
prowadzit w Centrum projekt przygotowujacy zatozenia do nowej ustawy, zwanej
Ustawg 2.0, promujacy badawcza wizje funkcjonowania najlepszych polskich uczelni



i silne publiczne finansowanie badari naukowych, a od 2019 r. 12-osobowy zesp6t
pracuje nad reforma systemu pomocy materialnej dla studentéw w projekcie NCBR

Gospostarteg (2019-2022).

Aktualnie projekty badawcze w Centrum finansuje NCN (Sonatina, Preludium
Bis), NCBR (Gospostrateg) i MEiN (Nauka dla Spoleczeristwa), a instytucjonalnie
Centrum miesci sie w Institute for Advanced Studies in Social Sciences and Humanities
(IAS UAM), kierowanym przez prof. Marka Kwieka.

Centrum jest najwazniejszym o$rodkiem naukowym zajmujacym si¢ badaniami
nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce i w Europie Srodkowej.

www.cpp.amu.edu.pl



