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Re  eksja nad zarz dzaniem uczelniami opiera si  na pytaniu o kszta t uniwersyte-
tów przysz o ci. W ród wielu obecnych w literaturze przedmiotu koncepcji mo na 
wspomnie  chocia by uczelnie: obywatelskie, zaanga owane, odpowiedzialne, zrów-
nowa one, sieciowe, wirtualne, cyfrowe i wiele innych. Wszystkie wymienione nazwy 
opisuj  pewn  wa n  cech  dystynktywn  uczelni, która prawdopodobnie b dzie 
zyskiwa a na znaczeniu w przysz o ci. Uwzgl dniaj c jednak fundamentalne znacze-
nie dokonuj cej si  radykalnej zmiany, wydaje si , e najbardziej adekwatn  nazw , 
odzwierciedlaj c  istot  rodz cej si  nowej formacji, jest „uczelnia cyfrowa” ze 
wzgl du na wag  transformacji cyfrowej, która rozwija si  od kilku dekad, przynosz c 
g bokie i wielokierunkowe zmiany w obszarze: technologii, gospodarki, spo ecze -
stwa i kultury. Jest to prze omowa zmiana cywilizacyjna i – cho  rozci gni ta na wiele 
dekad – ma charakter rewolucyjny, znacz co przekszta ca nasze ycie w antropocenie. 

Zarz dzanie akademickie to z o ony obszar dzia alno ci organizacyjnej, w któ-
rym krzy uj  si  ró ne interpretacje funkcjonowania uczelni. Owa wielo  perspektyw 
wynika z ró nych czynników. Uniwersytety, cho  zmieniaj  si  dynamicznie w ostatnich 
dekadach, to jednak stanowi  organizacje o wielowiekowej tradycji, silnej to samo ci 
i etosie zawodowym. Wraz z przekszta ceniami spo ecznymi i kulturowymi ewoluuje 
misja uczelni, prowadz c do dywersy  kacji instytucji szkolnictwa wy szego, które co 
prawda odwo uj  si  do tego samego korzenia warto ci, ale przybieraj  bardzo zró ni-
cowane formy organizacyjne. Znajduj  one odzwierciedlenie w zarz dzaniu uczelniami 
na wszystkich poziomach, pocz wszy od strategii i misji, poprzez obszary funkcjonalne, 
a  do dzia alno ci operacyjnej. Pojawia si  zatem pytanie, czy mo emy obserwowa  
jakie  uniwersalne trendy transformacyjne w sferze zarz dzania akademickiego.

Zarz dzanie w uczelniach egluje pomi dzy Scyll  wolno ci nauki i twórczo ci 
akademickiej a Charybd  w adzy i kontroli mened erskiej. Wolno  i twórczo  wpi-
sane s  w realizacj  wszystkich trzech misji uczelni. Nauka to zbiorowe przedsi wzi -
cie poznawcze oparte na kreatywno ci i odkrywaniu nowych nieznanych obszarów. 
Uniwersytety przez stulecia utrwali y swoj  pozycj  o rodków my li, które poszerzaj  
horyzonty ludzko ci. Twórczo  sta a si  imperatywem dla dzia alno ci badawczej, 
opieraj cej si  na ciekawo ci wiata i d eniu do zrozumienia rzeczywisto ci. Dzia-
alno  naukowa, szczególnie w naukach spo ecznych i humanistycznych, jest równie  

twórczo ci  w sensie performatywnym, a wi c kszta towaniem lepszego wiata. 
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O wieceniowy archetyp badacza odwo uje si  do twórczo ci, a wi c wyko-
rzystania rozumu do prawdziwego poznania, a tak e doskonalenia wiata i ludzi. 
Naukowiec to  gura nieroz cznie zwi zana z cywilizacj  zachodni  i formacj  
uniwersytetu redniowiecznego, a pó niej renesansowego i humboldtowskiego. 
Wspó cze nie dywersy  kacja modeli uczelni posthumboldtowskiej oraz uniwersytetu 
przedsi biorczego prowadzi do kwestionowania tej utopijnej misji twórczej nauki. 
Uczelnie, w zale no ci od misji, bywaj  „quasi-biznesami” zorientowanymi na cele 
ekonomiczne albo po prostu „szko ami wy szymi” skoncentrowanymi wy cznie na 
dydaktyce. Wolno  i twórczo  odgrywaj  równie  fundamentaln  rol  w kszta ceniu 
studentów. Klasyczna misja edukacyjna, odwo uj ca si  do wolno ci intelektualnej, 
re  eksyjno ci oraz odwagi w poznawaniu wiata i zmienianiu go na lepsze, mia a 
by  realizowana poprzez relacje mistrz–ucze . 

Druga po owa XX wieku przynios a umasowienie edukacji, równie  na pozio-
mie wy szym, która zatraci a swoj  rol  kszta towania elit intelektualnych, a w wi k-
szym stopniu skoncentrowa a si  na przekazaniu pakietów kompetencji zawodowych 
potrzebnych na rynku pracy. Jednak w sferze aksjologicznej kultura akademicka 
i pracownicy uczelni nadal orientuj  si  na wolno  nauki i twórczo  jako cz  
etosu akademickiego. 

Z kolei istot  zarz dzania jest sprawowanie w adzy i kontroli mened erskiej. 
Oczywi cie nie wyklucza to wolno ci i kreatywno ci, ale jednak przenosi ci ar war-
to ci z dzia alno ci twórczej na dzia alno  organizacyjn . G ówny nurt zarz dzania 
oferuje nam przeracjonalizowan  wizj  rzeczywisto ci. Poprzez planowanie, koordy-
nacj  pracy, kierowanie i kontrolowanie, wedle klasycznych funkcji kierowniczych 
Henry’ego Fayola, jeste my w stanie kszta towa  rzeczywisto  dla realizacji celów 
organizacyjnych. Kontrola mened erska nad organizacj  ma by  rezultatem rozwoju 
zarz dzania jako nauki, a przede wszystkim jego zastosowania w praktyce. 

Mened er, w takim neopozytywistycznym ideale, wdra a sprawdzone osi gni -
cia nauki, u ywa ich zgodnie ze swymi kompetencjami w okre lonym kontek cie 
spo eczno-kulturowym. Pos uguje si  osi gni ciami nauki, maj cej atrybuty rzemio-
s a i sztuki, dla celów praktycznych. Warto przyjrze  si  charakterystyce zarz dzania 
akademickiego, które stanowi hybryd  tradycji, organizacji i kultury uniwersytetu 
humboldtowskiego ze wspó czesn  wiedz  i praktyk  zarz dzania. Ten synkretyzm 
wzmacnia dualizm aksjologiczny, napi cie pomi dzy orientacj  na wolno  naukow  
przeciwstawion  kontroli mened erskiej. 

W 2088 roku przypadnie milenium za o enia pierwszego uniwersytetu euro-
pejskiego. Pionierska uczelnia, Uniwersytet Bolo ski, wci  istnieje, a od roku 1999 
stanowi symbol integracji europejskiego obszaru edukacji wy szej (Keeling 2006: 
203–223). Tysi cletnia tradycja i rozpowszechnienie tego typu jednostek na ca ym 
wiecie to swego rodzaju fenomen kulturowy, niewyst puj cy w innych sektorach. 

Obecnie na wiecie dzia a ponad 20 tysi cy uczelni i instytucji szkolnictwa wy szego, 
zajmuj cych si  nauczaniem studentów oraz prowadzeniem bada  (World List of 
Universities, 2006). Wizja ekspansji formacji uczelni w XXI wieku zatraci a swoj  
jednoznaczno . Badacze zgadzaj  si , e obecnie szko y wy sze do wiadczaj  presji 
zmian, z powodu której ich cz  znajduje si  w kryzysie. 

Wstęp
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Podaje si  w w tpliwo  klasyczne modele funkcjonowania uniwersytetów. 
Peter Drucker, analizuj c anachronizm organizacyjny uczelni i tempo post puj cych 
zmian kulturowych oraz technologicznych, wieszczy  zmierzch uniwersytetów, maj cy 
nast pi  do 2030 roku (Drucker 1997: 122–128). Cho  min y dwie dekady od tej 
„przepowiedni”, nie zauwa amy, eby uczelnie zanika y. Raczej odwrotnie – uczel-
nie powstaj , cho  zarazem dochodzi do ich wi kszego zró nicowania. Szczególnie 
ro nie liczba prywatnych uczelni, nastawionych na zysk (Ruch 2003). 

Mo emy zatem powiedzie , e dochodzi do zwi kszenia zró nicowania mi dzy 
rozmaitymi rodzajami uczelni, mamy te  do czynienia z g bokimi zmianami strategii, 
struktur, a tak e kultur organizacyjnych szkó  wy szych. T  ksi k  po wi ci em w a-
nie transformacji procesów zarz dzania wspó czesnych uczelni. Warto tutaj poczyni  

zastrze enie, e uczelnie, cho  ufundowane na misji maj cej wspólny rdze  zwi zany 
z nauk , dydaktyk  i wspó prac  z otoczeniem, zawsze by y zró nicowane. Uniwer-
sytety redniowieczne ró ni y si  nie tylko rodzajem za o ycieli, specjalizacj  i pre-
sti em, ale równie  struktur  organizacyjn ,  nansowaniem i kultur  akademick . 
Podobnie w dobie rozwoju uczelni typu humboldtowskiego w XIX wieku w Niemczech 
powstawa y równolegle np. uczelnie techniczne. Swoj  specy  k  mia y równie  szko y 
wy sze tworzone w ró nych krajach, np. brytyjskie, ameryka skie czy francuskie. 

Zró nicowanie uczelni zatem nie jest niczym nowym w sektorze szkolnictwa 
wy szego. Wyra nie jednak wzrasta od ko ca XX wieku skala i g boko  tej dywer-
sy  kacji. Badacze poszukuj  przyczyn zmian szkó  wy szych na wiecie. W ród róde  
transformacji wymienia si  takie czynniki jak: umasowienie edukacji wy szej i rosn cy 
popyt na us ugi tego typu, rozwój spo ecze stwa opartego na wiedzy (Enders 2006) 
i interakcjach globalnych, internacjonalizacja, wi kszy stopie  wykorzystywania tech-
nologii mobilnych (Forest, Altbach 2006), dywersy  kacja i prywatyzacja instytucji 
zajmuj cych si  kszta ceniem wy szym.

W tytule ksi ki wykorzystuj  termin „utopia” i jego antonim „dystopia”. 
Okre lenie „utopia” znalaz o si  w dyskursie literackim w XVI wieku za spraw  dzie a 
Tomasza Morusa. Jak pisze Jerzy Szacki (1980: 13), „[utopia to] nieustaj ca podró  
do kraju, którego nie ma, poszukiwanie wyspy szcz liwej”. Jest ona wyobra eniem 
wiata doskona ego, idea em, projektem rewolucyjnego eksperymentu spo ecznego, 

a jednocze nie niemo liw  do realizacji mrzonk . Utopie osadzone s  na fundamen-
tach wielkich idei i zaspakajaj  egzystencjalne potrzeby ludzkich wspólnot. Utopijno  
to odzwierciedlenie kondycji cz owieka, który d y do budowy idealnej spo eczno ci, 
wysublimowanej ponad u omno ci rzeczywistych wspólnot (Bauman, Tester 2003: 66). 
Owa doskona a wspólnota jest z za o enia, jak pa stwo Platona, absolutnie stabilna 
i sprawiedliwa, osi gaj c stan status quo – „ko ca historii” (Fukuyama 1992). 

Ide  przewodni  utopii uniwersytetu jest wolno  nauki i poznania. Uniwersytety 
od swojego zarania bywa y centrami wolnej my li, a w o wieceniu sta y si  równie  o rod-
kami walki o prawd  i sprawiedliwo . Utopia to wiara w osi gni cie stanu idealnego, 
doskona ego, ostatecznego i nieprzekraczalnego, w którym nie ma ju  nic do popra-
wienia (Ko akowski 1999: 11–12). Równie  dyscyplina naukowa zarz dzanie wyrasta 
z ducha my li modernistycznej, opartej na wierze w pe ni  racjonalno ci i post pu 
(Taylor 1985). Wiara w pe ni  wolno ci naukowej, autonomii i twórczo ci jest jednak 
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utopijna, poniewa  ani instytucja nauki, ani wiedza nie s  neutralne aksjologicznie. 
Nios  ze sob  ci ar warto ciowania i wp ywu na spo ecze stwo, a tak e stanowi  
cz  przedsi wzi  o charakterze technologicznym, ekonomicznym, spo ecznym czy 
kulturowym, które s  uwik ane w dzia alno  i relacje spo eczne. 

Dystopia jest przeciwie stwem utopii. Wywodzi si  z j zyka greckiego z po cze-
nia s ów: „ci ki”, „trudny” oraz „miejsce”. Oznacza miejsce, w którym ludziom le 
si  yje. Literackimi obrazami dystopii s : Rok 1984 Georga Orwella, Nowy wspania y 
wiat Aldousa Huxleya czy 451 stopni Fahrenheita Raya Bradbury’ego. „Filozo  a 

podejrze ” XIX i XX wieku cz sto opisuje w adz  jako najwa niejsze ród o dysto-
pii. Fryderyk Nietzsche, Karol Marks, przedstawiciele szko y frankfurckiej, Michael 
Foucault i wielu innych my licieli w d eniu do w adzy i kontroli spo ecznej dostrze-
gaj  opresyjny model spo ecze stwa. Foucault – w swojej najbardziej rozpoznawalnej 
metaforze wspó czesnej kultury – opisuje system w adzy jako panoptikon, czerpi cy 
inspiracj  z „doskona ego” wi zienia zaprojektowanego przez Jeremy’ego Benthana. 

Drugim tropem dystopii w adzy mog  by  instytucje totalne Ervina Goffmana 
organizuj ce ca e ycie cz onkom korporacji i niepozostawiaj ce miejsca na prywat-
no  i indywidualno . Wspó czesne zarz dzanie boryka si  z takim ryzykiem opre-
syjno ci i uniformizacji ycia organizacyjnego. Sk onno  do sprawowania w adzy nad 
wszystkimi aspektami funkcjonowania ludzi w organizacji i kontrolowania jej dzia-
alno ci prowadzi do systemów monitorowania, controllingu, motywowania, a nawet 

inwigilacji pracowników. Ich ekspansji sprzyja zarówno rozwój koncepcji i metod 
zarz dzania, jak i wdra anie technologii informacyjno-komunikacyjnych umo li-
wiaj cych coraz sprawniejsze sprawowanie w adzy i kontrolowanie pracowników. 

Szczególnie jaskrawe jest zagro enie dystopi  w adzy w organizacjach, które 
tradycyjnie rozwija y kultury kreatywno ci, wolno ci i swobody twórczej. Do takich 
organizacji nale a y uniwersytety jeszcze w XIX wieku i pierwszej po owie XX wieku, 
kiedy dominowa a formacja nazywana humboldtowsk . Ideami konstytutywnymi 
takich uczelni by y: autonomia, wolno  i etos nauki, które mo na identy  kowa  jako 
znajduj ce si  na biegunie utopii wolno ci nauki. Przeciwstawnym kra cem b dzie 
dystopia w adzy i kontroli, w której kierunku rozwija si  wiele uczelni na prze omie 
XX i XXI wieku. 

Ta ksi ka poddaje analizie kondycj  wspó czesnych uczelni. Dyskurs organiza-
cyjny korzysta tu z wgl du humanistycznego, czyli próbuje uchwyci  sens nadany uni-
wersytetowi przez wspó czesn  kultur . Perspektywa humanistyczna oznacza ludzkie 
oraz spo eczne spojrzenie nie tylko na kultur , lecz równie  na zmiany w uczelniach, 
które nie stanowi  jedynie systemów organizacyjnych, ale tak e intersubiektywne 
sieci znacze . Badacze krytyczni (jak Matts Alvesson, Hugh Willmott, Henry Giroux) 
analizuj  przejawy kryzysu wspó czesnej kultury. Jego przyczyn upatruje si  nie tylko 
w masowym kszta ceniu i obni eniu jego poziomu oraz w komercjalizacji jednostek 
akademickich, ale te  w rynkowych przekszta ceniach uczelni wed ug logiki nowego 
zarz dzania publicznego (new public management). Do tego dochodz  zmiana 
etosu nauki w kierunku uprzemys owienia i komercjalizacji, kszta cenie w w skich 
specjalizacjach zast puj ce edukacj  intelektualistów, rezygnacja z re  eksyjnego 
i krytycznego kszta cenia, rugowanie humanistyki z kanonu kszta cenia i wiele zmian 
wiod cych w kierunku rynkowej instrumentalizacji dzia alno ci uczelni. 

Wstęp
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Monogra  a ma kilka celów poznawczych i pragmatycznych. Przede wszystkim 
ma stanowi  nowe spojrzenie na zmieniaj ce si  organizacje i zarz dzanie akademic-
kie, które b dzie uwzgl dnia o najnowsze kierunki transformacji, wynikaj ce równie  
z kszta towania si  formacji uniwersytetu cyfrowego, katalizowanej przez skutki 
pandemii COVID-19. Perspektywa wykorzystuje tu kontrapunkt pomi dzy zakorze-
nionymi w tradycji akademickiej warto ciami a szybko zmieniaj cymi si  wyzwaniami 
kooperencyjnymi wspó czesnego rynku. Drugim celem poznawczym jest re  eksja 
nad paradygmatami zarz dzania szko ami wy szymi, wykorzystuj ca perspektywy: 
funkcjonalistyczne, interpretatywne i krytyczne. Cel pragmatyczny to przegl d kon-
cepcji zarz dzania uczelniami, który mo e by  przydatny z punktu widzenia liderów 
i mened erów akademickich, jak równie  innych interesariuszy wiata akademickiego.

Wiara w misj  akademii, cz c  nauk  z dydaktyk  i s u b  otoczeniu, jest 
trzonem to samo ci uczelni i kadry akademickiej, ale jednocze nie zmienia si  rady-
kalnie wraz z przekszta ceniami wspó czesnego wiata. Zmiana w kierunku w adzy 
mened erskiej i supremacji zarz dzania by a si  nap dow  transformacji w kierunku 
uczelni przedsi biorczej. Przekszta cenie w kierunku usieciowienia i informatyzacji 
nap dza nast pn  rewolucj  ku uczelni cyfrowej.

Monogra  a sk ada si  z sze ciu cz ci koncentruj cych si  wokó  problema-
tyki zarz dzania uczelniami. Cz  I traktuje o istocie zarz dzania uczelni  oraz 
prezentuje zintegrowany model organizacji akademickiej, która opisywana jest z per-
spektywy zmian formacji uniwersytetów, od redniowiecza, przez typ humboldtowski 
i przedsi biorczy, a  do rodz cego si  w XXI wieku modelu uczelni cyfrowej. Model 
zintegrowany zarz dzania czy poziomy: nadzoru (makro, governance), zarz dzania 
systemem organizacyjnym (mezzo, management) oraz kierowania lud mi i obszarami 
funkcjonalnymi uczelni (mikro). Rozdzia  czwarty rozwija temat przywództwa aka-
demickiego, które równie  ewoluuje wraz ze zmian  dominuj cego modelu uczelni. 

Cz  II analizuje system organizacyjny uczelni, pojmowany uniwersalnie, jako 
wspó zale ne podsystemy: strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Re  eksja sys-
temowa na temat organizacji jest obecna w dyskursie zarz dzania dopiero od po owy 
XX wieku, co oznacza, e w uniwersytetach I i II fali nie znajdziemy zastosowa  
teorii zarz dzania, cho  mo na dostrzec i analizowa  jej praktyk . Strategia i misja 
akademicka stanowi  fundament to samo ci uniwersytetu i ci le cz  si  ze struk-
turami w adzy w uczelni. Historyczna ci g o  misji, po czona z kultur  akademick  
oraz ewoluuj cymi strukturami w adzy i nadzoru, uczyni a z uniwersytetów systemy 
organizacyjne d ugiego trwania. To przenikanie si  i wspó zale no  strategii, kultur 
i struktur jest cech  uczelni II, III i IV fali, która tworzy zró nicowane systemy 
organizacyjne. 

Cz  III monogra  i opisuje zarz dzanie aspektami dzia alno ci instytucji 
szkolnictwa wy szego, które s  swoiste wy cznie dla uczelni. Partykularne spoj-
rzenie na instytucje szkolnictwa wy szego dotyczy misji, a wi c zarz dzania: nauk , 
dydaktyk  i trzeci  misj . Tutaj równie , jak w poprzednich cz ciach, zarz dzanie 
trzema strumieniami dzia alno ci analizowane b dzie w ró nych formacjach uczelni. 
Czwarta perspektywa zarz dzania koncentruje si  na wa niejszych, wybranych obsza-
rach funkcjonalnych organizacji uczelni, a wi c zarz dzania kapita em ludzkim, 
marketingiem,  nansami oraz wiedz . 

Wstęp
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W cz ci IV powracam do uniwersalnego spojrzenia na uczelnie jako typ orga-
nizacji, w którym mo na wyodr bni  obszary funkcjonalne zarz dzania, podobnie 
jak w innych typach dzia alno ci gospodarczej. Organizacje podejmuj ce dzia ania 
w sferze zarz dzania: kapita em ludzkim, marketingiem, wiedz .

Cz  V stanowi dynamiczne uj cie organizacji i podkre la problematyk  zarz -
dzania zmian , a tak e zarz dzania procesami i projektami w uczelniach. Ponadto 
omawia skonsolidowane przez fuzje sieci uczelni. 

Ostatnia cz  VI przybli a wy aniaj ce si  nowe formacje uczelni przysz o ci. 
Opisany zosta  równie  potencjalny wp yw pandemii COVID-19 na wiat akademicki 
i zarz dzanie uczelni . 

Rozdzia y zamykaj ce monogra   kre l  perspektyw  rozwoju uczelni cyfrowej 
oraz prowadz  systematyczny przegl d zarz dzania uczelni  z perspektywy trzech 
paradygmatów organizacji (funkcjonalizmu, paradygmatu interpretatywno-symbo-
licznego i krytycznego). Ostatni, dwudziesty rozdzia  zawiera przegl d podsystemów 
organizacyjnych uniwersytetów, obszarów funkcjonalnych zarz dzania i zarz dzania 
zmian , a tak e misji, dokonany za pomoc  spojrzenia wieloparadygmatycznego. 
Monogra   zamyka 20 wniosków, z których ka dy odnosi si  do rozdzia ów ksi ki.

Ksi ka ta jest kontynuacj  sposobu my lenia o uczelniach, zapocz tkowanego 
przez monogra   Kultura akademicka. Koniec utopii? i wykorzystuj cego publikacje 
z obszaru zarz dzania instytucjami szkolnictwa wy szego. Stanowi prób  uchwycenia 
najwa niejszych trendów zmian dokonuj cych si  w sferze organizacji i zarz dzania 
wspó czesnymi uczelniami. Ksi ka zaczyna si  tam, gdzie sko czy a si  Kultura 
akademicka. Koniec utopii?. Próba syntezy najwa niejszych megatrendów zmian 
wspó czesnego wiata akademickiego stanowi punkt wyj cia do dalszych analiz pro-
cesów zarz dzania uczelniami.
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R O Z D Z I A  1

Istota zarz dzania uczelniami

1.1. Uczelnia przysz o ci

Organizacje to szeroka kategoria celowych grup spo ecznych. Uniwersytety rozu-
miane jako organizacje maj  wiele wspólnych cech dystynktywnych. Wyró niaj  
je: misja, struktura i sposób zarz dzania, a tak e kultura akademicka. Z punktu 
widzenia ci g o ci i zmienno ci uniwersytety s  organizacjami stabilnymi i konser-
watywnymi, funkcjonuj cymi przez wieki od czasów redniowiecza. Zak adane dla 
potrzeb zg biania wiedzy i kszta cenia, maj  pewne wspólne cechy:

 • s  podporz dkowane rozwojowi nauki oraz edukacji, które si  ze sob  niero-
zerwalnie wi ,

 • nadaj  stopnie naukowe czy zawodowe na poziomie wy szym,
 • pos uguj  si  pochodz c  z aciny nazw  uniwersytet, która oznacza ca o , 

wspólnot  nauczycieli oraz studentów,
 • dysponuj  znacz cym stopniem autonomii, daj cej im pewn  swobod  dzia-

ania.

Uniwersytety s  organizacjami d ugiego trwania. Je li przeanalizujemy list  stu 
wiod cych wiatowych uczelni sto lat temu i dzisiaj, mo emy dostrzec na niej wiele 
zmian, ale w porównaniu z list  stu topowych  rm z pocz tku XX i XXI wieku, 
ranking liderów w nauce pozostaje bez wi kszych rewolucji. Z drugiej strony po 
II wojnie wiatowej wiat akademicki ulega  znacznej transformacji. Umasowienie 
kszta cenia wy szego, szybki post p nauki i technologii, globalizacja, fala nowych 
prywatnych i publicznych uczelni na ca ym wiecie to tylko kilka czynników, które 
wywar y wp yw na rozwój jednostek naukowych w drugiej po owie XX wieku. 

Dlatego podejmuj c re  eksj  nad zarz dzaniem uczelniami, trzeba wzi  pod 
uwag  t  dynamiczn  zmian  o nieci g ej formie zwi zan  z fazami „chwiejnej 



18 Rozdział 1. Istota zarządzania uczelniami

równowagi”. Uczelnie zmieniaj  si  wielokierunkowo, co powoduje, e trudno jed-
noznacznie wskaza  na tworzenie si  nowego, jednolitego typu organizacji. Zreszt  
tak by o równie  w przesz o ci. redniowieczne uniwersytety powstawa y w ró ny 
sposób, jedne by y zak adane przez gildie studenckie (hence studiorum), jak Uni-
wersytet Bolo ski, inne przez monarchów, jak Uniwersytet Jagiello ski, a jeszcze 
inne przez gildie miejskie, jak Uniwersytet Kolo ski, przez Ko ció  katolicki. Ka dy 
z nich mia  inny sposób organizacji, a tak e rodzaj sprawowania zarz du i nadzoru. 
Warto potraktowa  wspó czesne i historyczne formacje uczelni jako typy idealne, 
które zostan  poddane analizie z punktu widzenia organizacji i zarz dzania. To 
„prokrustowe o e” skonstruowane dla zrozumienia ró nic organizacyjnych pozwoli 
zarysowa  sposoby zarz dzania instytucjami szkolnictwa wy szego. 

Re  eksja nad zarz dzaniem uczelniami zdaje si  by  rozproszona. Innego 
rodzaju rozwa ania podejmujemy, badaj c uczelnie publiczne, a innego prywatne. 
Tym samym separujemy zarz dzanie kszta ceniem od zarz dzania nauk , koncen-
truj c si  na odmiennych misjach. Odró niamy wiele poziomów re  eksji nad wia-
tem akademickim: dyscypliny naukowe, systemy krajowe, typy uczelni i ich relacje 
z pa stwem, rynkiem oraz interesariuszami wewn trznymi i zewn trznymi. Jednak 
dla celów integracji koncepcji organizacji i zarz dzania wydaje si , e warto stworzy  
bardzo ogóln  taksonomi  uczelni opart  na chronologii. Pozwoli ona na wyodr b-
nienie uczelni czterech fal (inaczej: generacji czy te  formacji) (E  mov, Lapteva 
2017: 6–18; Paw owski 2009: 51–64; Wissema 2009). 

Pierwsza historyczna fala uczelni redniowiecznych, a  do o wiecenia, to bar-
dzo zró nicowany zbiór, którego wyró nikiem – z punktu widzenia zarz dzania – jest, 
oprócz wspólnoty misji, brak re  eksji naukowej nad organizacj  (Pedersen 1997). 
Druga fala zwi zana z uniwersytetem typu humboldtowskiego to XIX i XX wiek. 
To model klasycznego, tradycyjnego uniwersytetu publicznego, w którym sposób 
sprawowania w adzy, zarz du i nadzoru zosta  zaprojektowany z wykorzystaniem 
re  eksji  lozo  cznej i do wiadcze  historycznych (Anderson 2020: 546–551). Uni-
wersytet formacji humboldtowskiej to typ idealny, w rzeczywisto ci w tej grupie 
uczelni odmienno ci s  bardzo znacz ce. Wystarczy wspomnie  ró nice pomi dzy 
krajami i b d cy pod kontrol  pa stwa uniwersytet napoleo ski lub projekt uniwer-
sytetu ameryka skiego Johna Henry’ego Newmana z po owy XIX wieku (Newman 
2008). Uniwersytet drugiej fali jest silnie zakorzeniony w mentalno ci, etosie i kul-
turze akademickiej oraz wiadomo ci spo ecznej. Ma swoje charakterystyczne cechy 
zwi zane chocia by z kolegializmem i autonomi , które znacz co oddzia uj  równie  
na wspó czesne zarz dzanie uczelniami. 

W latach 80. XX wieku rozwin a si  kolejna formacja uczelni posthumbold-
towskiej, nazwana przez Burtona Clarka uniwersytetem przedsi biorczym (Clark 
1998a: 5–16). Ten model szko y wy szej jest rezultatem zmian w otoczeniu i wewn trz 
organizacji, w które w czony zosta  dyskurs teoretyczny i praktyczny nauk o zarz -
dzaniu. Tak jak uniwersytety I i II fali rozwija y si  nap dzane warto ciami akade-
mickimi, etosem i kultur , tak uczelnie III fali s  owocem re  eksji, do wiadcze  
i projektów zaczerpni tych z zarz dzania. 

Otwarte pozostaje pytanie o uczelnie przysz o ci. Wiemy, e b d  bardzo zró -
nicowane, bo straty  kacja i dywersy  kacja uczelni to wa ne i trwaj ce od pó  wieku 
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trendy. W ród opisów nowych modeli pojawiaj  si  takie, które nawi zuj  do historii 
akademickiej, jak uniwersytet obywatelski (Barnett 2007: 25–36; Goddard et al. 
2012: 67–87; Goddard et al. 2016), takie, które dokonuj  transferu ze wiata biznesu, 
jak uniwersytet zrównowa ony (Grabara et al. 2020: 480–495; Lukman, Glavi  2007: 
103–114; Van Weenen 2000: 20–34; Velazquez et al. 2006: 810–819), odpowiedzialny 
(Hill 2004: 89–100; Karlsen, Larrea 2019: 173–199; Sørensen et al. 2019: 318), 
inteligentny (Mitrofanova et al. 2020: 317–326), sprytny (smart) (Berdnikova et 
al. 2020: 293–303; Mitrofanova et al. 2020: 317–326), i inne nawi zuj ce do zmian 
wspó czesnego wiata: postmodernistyczny (Scott 2006: 1–39), wirtualny (Evans, Fan 
2002: 127–134; Robins, Webster, eds., 2002), polimor  czny (Laske, Meister-Scheytt 
2006) czy fraktalny (Bodunkova, Chernaya 2012: 74–82). Odpowiadaj c na pytanie, 
jaka formacja uczelni kszta tuje si  wspó cze nie, uwa am, e b dzie to uniwersytet 
cyfrowy. Przyjmuj  tutaj najszersze rozumienie tego przymiotnika, nawi zuj ce do 
angielskiego digitalization, a nie w skiego digitization. yjemy w epoce transformacji 
cyfrowej i jest to najwa niejszy trend zmian w XXI wieku (Bloomberg 2018). Tech-
nologie cyfrowe, informacyjno-komunikacyjne, sieciowe i informatyczne ewoluuj  
i radykalnie zmieniaj  ycie spo eczne, kultur  i gospodark  od co najmniej trzech 
dekad. Uczelnie cyfrowe to modelowe odwzorowanie uniwersytetów IV fali.

Zarz dzanie uczelniami to obszar teorii i praktyki organizacyjnej, który 
aplikuje bardziej uniwersalne koncepcje teoretyczne zarz dzania biznesowego 
i zarz dzania publicznego w obszarze instytucji akademickich. Jest to równie  spe-
cjalistyczny dyskurs naukowy, d cy do wypracowania szczególnych koncepcji teo-
retycznych adekwatnych dla specy  ki organizacji akademickich. Zrozumienie istoty 
zarz dzania uczelniami wymaga g bszej re  eksji i gotowo ci do akceptowania wie-
loznaczno ci, a nawet paradoksów organizacyjnych. Praktyka zarz dzania uniwer-
sytetami wymaga z kolei po czenia umiej tno ci kierowniczych z kompetencjami 
naukowca, nauczyciela i dyplomaty. Podejmuj c re  eksj  nad zarz dzaniem uczel-
niami, powinno si  unika  z udzenia jednolito ci modeli i ci g o ci transformacji. 
Uczelnie od zawsze by y zró nicowane. Nawet w redniowieczu wspó istnia o wiele 
wzorców za o ycielskich, z o onych relacji z ko cio em i monarchi , sposobów 
rz dzenia (Ridder-Symoens, Rüegg 2003). Uniwersytet, rozumiany jako studium 
generale, ró ni si  od modelu kolegium, a ten od scholastycznych, redniowiecz-
nych gildii. Systemy krajowe szkolnictwa wy szego zawsze ró ni y si  znacz co, 
szczególnie pod wzgl dem poziomu autonomii uczelni. Ponadto ze wzgl du na to, 
e uczelnie ewoluowa y w ró nych kierunkach w zale no ci od struktury za o yciel-

skiej, misji i specjalizacji, zasobów, przedstawiony tutaj podzia  na cztery fale uni-
wersytetów ma charakter uproszczonego modelu, s u cego do analizy organizacji 
i zarz dzania uczelni .

1.2. Organizacja uniwersytetów I fali

Uniwersytety I fali powstawa y od redniowiecza a  do o wiecenia. By y zak adane 
przez królów, papie y czy gildie miejskie, ale tak e przez wspólnoty nauczycieli 
i studentów. Reformowane wielokrotnie na przestrzeni wieków, trwa y przy misji 
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kszta cenia elit (Liao, Li 2016: 223–228) i aków przez baka arzy w ramach wspólnoty 
b d cej zorganizowan  gildi  (Cobban 1989: 49–70). Próba spojrzenia z perspektywy 
dyskursu organizacji i zarz dzania na uniwersytety I i II fali powinna uwzgl dnia  fakt, 
e do XX wieku brakowa o re  eksji naukowej na ten temat. Co oczywi cie nie ozna-

cza, e uniwersytety nie mia y w asnej organizacji i sposobu zarz dzania. Uniwersytety 
zak adano, organizowano i zarz dzano nimi, opieraj c si  na tradycyjnych i intuicyj-
nie rozumianych wzorcach. Nie istnia y teorie zarz dzania, do wiadczenia organi-
zacji biznesowych lub publicznych, do których mo na by o si  odwo a . Tradycyjne 
typy organizacji, zakorzenione w kulturze – szko y ko cielne, gildie miejskie, gildie 
scholastyczne – sta y si  wzorcami organizacji dla uczelni, które cz sto otrzymywa y 
od w adców przywileje: osiedlania si , wewn trznej jurysdykcji, cesji i migracji, zwol-
nienia z podatków, autonomii i mo liwo ci wydawania dyplomów (Zhang, Sun 2004). 

Katalizatorami dla tworzenia uniwersytetów, ale równie  aktywizacji ich dzia-
alno ci oraz wprowadzania reform reorganizuj cych prac  by y: rozwój rynków 

i handlu w miastach akademickich (Cantoni, Yuchtman 2014: 823–887), zwi zki 
wielu uczelni z Ko cio em, relacje z w adz  wieck , kszta towanie si  dyscyplin 
naukowych i programów nauczania (Zhu et al. 2010). Relacje uniwersytetów z w adz  
ewoluowa y w redniowieczu od zale no ci z Ko cio em ku autonomii i sekularyzacji 
w czasach renesansu, a  do o wiecenia (Yin-huaa, Dong-chunb 2008). We Francji 
reformy zmierza y w kierunku centralizmu i kontroli pa stwowej, w Niemczech 
i Wielkiej Brytanii w stron  stabilnych rz dów oligarchii akademickiej. 

W adza sprawowana w uniwersytecie w redniowieczu cz sto przypomina a 
model scholastycznej gildii, a potem ulega a transformacji i dywersy  kacji, przybie-
raj c ró ne formy w zale no ci od kraju i uczelni. Model sprawowania w adzy bardzo 
ró ni  si  zale nie od uniwersytetu i kraju. Uniwersytet Bolo ski od swego zarania 
znajdowa  si  pod kontrol  gildii studenckiej, podczas gdy Uniwersytet Paryski zarz -
dzany by  przez nauczycieli akademickich (Cardozier 19 68: 944–948; Cobban 1971: 
28–66). Uczelnie ró ni y si  równie  dominuj cym pro  lem kszta cenia, zwi zanym 
ze sposobem zarz dzania i  nansowania. Na przyk ad na Uniwersytecie Paryskim 
dominowa a teologia, podczas gdy na Uniwersytecie Bolo skim kierunki bardziej 
praktyczne: prawo i medycyna. Dominuj cy dyskurs dyscyplinarny w uniwersytecie 
I fali zale a  zatem od uczelni, mog a to by  teologia, ale równie   lozo  a czy prawo.

Uczelnie redniowieczne charakteryzowa a tradycyjna, spetry  kowana struktura 
organizacyjna, ze sztywno przypisanymi rolami akademickimi. By y to wtedy jedne 
z najbardziej uporz dkowanych i wyspecjalizowanych organizacji redniowiecznej 
Europy (Duranti 1994). Dysponowa y nie tylko lud mi potra  cymi przekazywa  
wiedz  i j  tworzy , ale równie  zasobami materialnymi,  nansowymi i intelektu-
alnymi, pozwalaj cymi realizowa  t  misj . W uczelniach dzia a y: sale wyk adowe, 
biura, biblioteki, akademiki i archiwa, co stanowi o wyzwanie organizacyjne, zmusza-
j ce uczelnie do ulepszania organizacji kulturowo ci cej ku petry  kacji. Organi-
zacja uczelni by a hierarchiczna i rozwija a w asne, akademickie wzorce, cechowa a 
je du a stabilno , a zmiany dokonywa y si  poprzez reformowanie uniwersytetów 
lub stopniow , spontaniczn  ewolucj . 

Wspomniana stabilno  z czasem sta a si  cz ci  etosu akademickiego, 
a wypracowane rozwi zania zosta y inkorporowane do to samo ci organizacyjnej 
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uniwersytetów. Podstawowa struktura organizacyjna uniwersytetu obejmuj ca: 
wydzia y, szko y, instytuty, katedry, biblioteki, a tak e funkcje (np. rektorów, dzie-
kanów), wywodzi si  jeszcze ze redniowiecza (Qi 2009). Ludzie w organizacji pia-
stowali stanowiska, które sta y si  cz ci  tradycji i kultury akademickiej, nadaj cej 
tym organizacjom siln  odr bno , znajduj c  odzwierciedlenie w wysokim presti u 
spo ecznym i etosie profesorskim. 

Zarz dzanie mia o charakter zminimalizowany i regulowane by o g ównie 
przez tradycj  i kultur  organizacyjn , zwyczajowe sposoby zachowa  organizacyj-
nych (Cobban 1975; Jiming 2015). Nadzór nad uniwersytetami w redniowieczu by  
ograniczony, ze wzgl du na przywileje autonomii, jakimi si  one cieszy y. Pewien 
wp yw na ich funkcjonowanie, poprzez nadzór i autorytet, mieli monarchowie oraz 
Ko ció  katolicki. W renesansie – a  do o wiecenia – nadzór pa stwa nad wieloma 
uniwersytetami wzrós  wraz z rozwojem modelu uniwersytetów krajowych, a potem 
narodowych. 

Uniwersytety I fali ró ni y si  pod wzgl dem  nansowania studiów i dzia al-
no ci samych uczelni. Pierwszym historycznie rodzajem  nansowania studiów by  
model op acania i zatrudniania nauczycieli akademickich przez studentów. Takie 
rozwi zanie jako pierwsze pojawi o si  na Uniwersytecie Bolo skim. Inny model 
 nansowy, polegaj cy na op acaniu nauczycieli przez Ko ció  katolicki, reprezento-

wa  od pocz tku Uniwersytet Paryski. Natomiast w Wielkiej Brytanii oba uniwersy-
tety: Oxford i Cambridge, by y  nansowane przez Monarchi  Brytyjsk  i pa stwo 
(Gieysztor 1992: 136).

Uczelnie cieszy y si  wzgl dnie wysok  autonomi  w ró nych krajach Europy, 
która wi za a si  z ide  wolno ci akademickiej i samorz du (Courtenay 1989: 168
–181). By y te  instytucjami dysponuj cymi znaczn  wolno ci  akademick  w porów-
naniu ze wszystkimi innymi redniowiecznymi organizacjami. Pewne limity autonomii 
akademickiej stanowi a jedynie hierarchiczna i spetry  kowana kultura ograniczaj ca 
nonkonformizm i kreatywno  badaczy i studentów. 

Wyra niejsze zmiany w organizacji uniwersytetu redniowiecznego dokona y 
si  w okresach renesansu i o wiecenia. Wiele uniwersytetów z jednej strony przesta o 
by  paneuropejskimi i umi dzynarodowionymi, zmierzaj c w stron  koncentracji 
krajowej, a potem narodowej, z drugiej strony za  zyska y one w jakiej  cz ci wymiar 
sekularyzacyjny, staj c cz sto w opozycji do Ko cio a katolickiego (Guoqing 2003). 
Wi za o si  to równie  ze zmniejszaniem si  roli teologii na uczelniach.

1.3. Organizacja uniwersytetów II fali

Uniwersytety II fali to formacja, która pojawi a si  w wyniku reformy instytucji 
akademickich w Niemczech na pocz tku XIX wieku. Wzorcow  uczelni  sta  si  
Uniwersytet Berli ski, zaprojektowany przez Wilhelma von Humboldta, wykorzystu-
j cy idee Friedricha Schleiermachera, niemieckich idealistów i my licieli o wiecenia. 
Uniwersytety II fali to szeroka i pojemna kategoria, obejmuj ca nie tylko uniwer-
sytet humboldtowski, ale równie  instytucje akademickie projektowane przez Johna 
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Henry’ego Newmana w USA, uniwersytety francuskie po reformie napoleo skiej 
i brytyjskie (Dobbins 2013: 31–35; Schimank, Winnes 2000: 397–408; Shin 2014: 
13–27). Uniwersytet Berli ski, otwarty w 1810 roku zgodnie z projektem Humboldta, 
Schleiermachera i Fichtego, mo na uzna  za pocz tek tej formacji akademickiej 
(Anderson 2020: 546–551), za  przej cie w faz  ko cow  „uniwersytetu posthum-
boldtowskiego” mia oby miejsce w pierwszej po owie XX wieku. 

Uniwersytet czy  my l niemieckich idealistów z warto ciami propagowanymi 
w o wieceniu. Uczelnia Humboldta mia a odgrywa  rol  kulturotwórcz  (Wittrock 
1993: 317), kszta towa  to samo  narodow , któr  mo na by o nazwa  inkluzyjn  
i która by a zwi zana z uniwersalnymi idea ami nauki. Uniwersytet zosta  instytucj  
publiczn , a jego misja mia a za zadanie zjednoczy  pa stwo wokó  zakorzenionych 
w historii i tradycji warto ci oraz wokó  doskonalenia ducha i m dro ci zarówno przez 
 lozo  , jak i nauk  (Anderson 2020: 546–551).

Uniwersytet humboldtowski stanowi typ idealny, dzi ki któremu mo emy 
doszuka  si  róde  norm obecnych instytucji pe ni cych funkcj  edukacyjn . 
Poziom uogólnienia i uproszczenia nie pozwala na dywersy  kacj  kultur uczelni, 
spowodowan  ró nymi warto ciami za o ycielskimi, kontekstami kulturowymi, ró -
nicowaniem si  instytucji wraz z procesem historycznym. Zdaniem Ewy Solskiej 
ten model uniwersytetu, bazuj cy na koncepcji Bildung (postrzegany jako kultura 
i kszta cenie), czerpa  z za o e  idealistów niemieckich, Johanna Gottlieba Fichtego, 
Friedricha Schleiermachera i Immanuela Kanta. Bildung to doskonalenie, kszta ce-
nie ducha poprzez  lozo   i nauk  dla rozwoju kultury (Fuhr 2017: 3–15; Sorkin 
1983: 55–73; Humboldt 2000: 57–61), stanowi ce fundament uniwersytetu typu 
humboldtowskiego i oznaczaj ce „edukacj  przez nauk ”. Jego misja by a wiet-
nie uj ta w sentencji o „jedno ci nauki” (Barnett 1993: 179–192; Nordenbo 2002: 
341–352). Natomiast w anglosaskim kr gu kulturowym przewa a a idea uniwersytetu 
kulturowego, wypracowana przez Johna Henry’ego Newmana, si gaj ca do  lozo  i 
liberalnej XVIII wieku – re  eksji Davida Huma, Johna Locka i Adama Smitha 
(Newman 2006: 55–56; Solska 2008: 76). Analiza uniwersytetów w ró nych krajach 
pozwala wskaza  wiele ró nic. 

Sarah Guri-Rosenblit (2006) wymienia kilka rodzajów narodowych uniwersyte-
tów: francuski, niemiecki, angielski czy szkocki. Od typu humboldtowskiego ró ni y 
si  te  dziewi tnastowieczne uniwersytety pó nocnoameryka skie (Solska 2008: 
83–84). Uniwersytet Humboldta k ad  nacisk na badania naukowe i na krytyczne 
kszta cenie studentów, ale te  charakteryzowa  si  spetry  kowan , hierarchiczn  
struktur  (Guri-Rosenblit 2006). Hierarchiczno  systemu, zwi zana ze zró nicowa-
niem mi dzy stanowiskami profesorów i m odszych pracowników, to cecha modelu 
humboldtowskiego oraz jego napoleo skiej odmiany (Enders 2006: 13).

Model ten stanowi koncepcj  kulturow  i etosow . Do podstawowych za o e  
uczelni nale  warto ci: wolno  nauki, autonomia uniwersytetu oraz naukowca, wspól-
nota studentów i profesorów, kulturotwórcza, a ponadto narodowa funkcja szko y 
wy szej. Normy, wzory kulturowe, idea y uczelni i instytucje spo eczne to pochodne 
tej aksjologii. Prymat warto ci ma swoje zakorzenienie w idealizmie niemieckim, skon-
centrowanym na duchu wspólnoty i jego doskonalenia poprzez proces historyczny 
(Habermas, Blazek 1987: 3–22; Su kowski 2016b). 


