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Streszczenie: Artykut stanowi prébe przedstawienia dwdoch nowatorskich
koncepcji zarzadzania organizacjami: no-boss oraz decentralised autonomous
organisation — DAO. Obie jednocze$nie moglyby zosta¢ wykorzystane w celu
przeprowadzenia glebokiej transformacji szkét wyzszych w Polsce. Koncepcje
te zostaly scharakteryzowane na tle wybranych konsekwencji wejscia w zycie
tzw. Ustawy 2.0 i pierwszego etapu jej implementacji w uczelniach akade-
mickich. Autorzy odnosza si¢ do tzw. trzeciej misji uniwersytetu, omawiaja
zachowania i pozycje nauczyciela akademickiego zatrudnionego na stanowisku
badawczo-dydaktycznym. Charakteryzuja réwniez role rady uczelni akade-
mickiej. Wykorzystujac potencjal Ustawy 2.0, koncepcje no-boss i model DAO,
srodowisko akademickie w Polsce ma szanse przejs$¢ od dziatania rutynowego
do dzialania kreatywnego. Dosztoby do niezbednej transformacji szkét wyz-
szych, bez ktdrej nie bedzie mozliwe uzyskanie celu zdefiniowanego przez
wladze publiczna.

Stowa kluczowe: uniwersytet, model no-boss, decentralised autonomous organi-
sation, transformacja, blockchain.

WSTEP

Parafrazujac stowa kontrowersyjnego felietonisty, mozna stwierdzié, ze ,,zycie
w polskiej uczelni przypomina pltywanie w basenie napelnionym kisielem. Niby
plywasz jak w wodzie, ale kazdy ruch kosztuje wiecej wysitku. Jesli cztowiek nie
ma wyboru, przywyka. Przestaje zwraca¢ uwage na ciagly opor i nie dziwi sie wlas-
nemu zmeczeniu. Do momentu, az na chwile znajdzie sie w wodzie lub cho¢ tylko
popatrzy, jak sobie radza ci, ktorzy po prostu ptywaja. Taka chwilg ol$nienia jest dla
polskiego akademika zetkniecie sie z zachodnim uniwersytetem” (wg Ziemkiewicz
2008, s. 51). Wydaje sie, ze gtldwnym powodem trwania polskich uniwersytetow przy
zyciu jest poczucie odpowiedzialnos$ci i przyzwoito$¢ szeregowych pracownikéw
uczelni, ktérzy wykonuja swoje obowigzki mimo braku wytycznych i wsparcia ze
strony kierownictwa uczelni oraz mimo jawnych i czestych ograniczen natury sy-
stemowej... Model no-boss towarzyszy funkcjonowaniu polskich uniwersytetéw od
lat. Czy wdrazana obecnie reforma szkolnictwa wyzszego wzmocni ten trend? Czy
mozliwe jest wypracowanie modeli zarzadczych, ktére pomoglyby uniwersytetom
w Polsce osiagnac sukces dzieki — czy jak wolg inni — mimo -
zapisow ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie

wyzszym i nauce oraz ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy
wprowadzajgce ustawe — Prawo o szkolnictwie wyZszym i na-
uce, okreslanych czesto jako tzw. Ustawa 2.0?

W niniejszym artykule podjeto probe przedstawienia
dwdch nowatorskich koncepcji zarzadzania organizacjami:
no-boss oraz decentralised autonomous organisation — DAO.
Obie jednoczesnie moglyby zosta¢ wykorzystane w celu
przeprowadzenia glebokiej transformacji szkét wyzszych
w Polsce, w szczegdlnosci w uczelniach akademickich.
W organizacjach, w ktérych rozbudowane struktury hierar-
chiczne dzialajg rutynowo i bardziej sprzyjaja zaspokajaniu
potrzeb poszczegdlnych zespotdw pracowniczych niz reali-
zacji celéw calej organizacji, postawiono na samoorganizacje

W artykule
przedstawiono

dwie nowatorskie
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gtebokiej transformacji
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funkcjonowania. Dazy sie do stworzenia nowej dynamicznej siatki powigzan miedzy
kreatywnymi i zaangazowanymi w realizacje podjetych zadan osobami, ktére bez
formalnie wskazanego kierownika, czyli w modelu no-boss, wspétpracuja ze soba,
koncentrujac sie na realizacji tych zadan. Koncepcja DAO uwzglednia wykorzystanie
algorytmu monitorowania i oceniania dziatania wszystkich czlonkéw srodowiska
akademickiego przy zastosowaniu nowoczesnej technologii blockchain. Srodowisko
to w Polsce nie powinno oponowac przeciwko wdrozeniu takiej technologii, skoro
za jej pomoca zarzadza sie juz na $wiecie réznorodnymi procesami gospodarczymi,
m.in. rynkiem kryptowalut. W najblizszej przysztosci wlasnie dzieki rozwigzaniom
opartym na blockchain moze dojs¢ do kopernikanskiej rewolucji w $wiatowym sy-
stemie pieniadza, a tym samym w calym systemie gospodarczym $wiata — jesli
zostanie zrealizowany projekt wirtualnego pieniadza o globalnym zastosowaniu
LIBRA. W obliczu tak gtebokich zmian Srodowisko akademickie na $wiecie staje
przed wyzwaniem: jak udoskonali¢ wlasne dziatanie, by nie da¢ sie zredukowac¢ do
roli nasladowcow i nadal wypetniaé¢ funkcje kreatoré6w nowych rozwigzan.

Autorzy artykutu przedstawiaja w jego poszczegdlnych czesciach wybrane kon-
sekwencje wejscia w zycie Ustawy 2.0 i opisuja pierwsze etapy jej implementacji
w uczelniach akademickich, a takze przedstawiajq obie koncepcje zarzadzania or-
ganizacjami i omawiajg wybrane konsekwencje ich zastosowania.

Przy przygotowywaniu tego opracowania zastosowano nastepujace metody ba-
dawcze: analize literatury naukowej krajowej i zagranicznej, analize aktow praw-
nych i innych dokumentéw, metode dedukcji oraz metode prognozowania zjawisk
W przysztosci.

USTAWA PRAWO O SZKOLNICTWIE WYZSZYM | NAUCE
ORAZ PROCES JEJ IMPLEMENTACIJI

Szkoly wyzsze w Polsce nie funkcjonuja w sposéb zadowa-

— lajacy. Ten poglad podzielany jest zaréwno przez Srodowi-

sko akademickie, jak i przez jego otoczenie. Podstawowa
Szkoty wyzsze w Polsce role w systemie szkolnictwa wyzszego odgrywaja uczelnie
nie funkcjonujg w sposéb panstwowe, cho¢ po 1990 roku pojawito sie obok nich wiele
zadowalajacy. Ten poglad uczelni prywatnych nastawionych na dziatalnos$¢ eduka-
podzielany jest zarowno cyjna. Wydaje sie, ze proces transformacji ustrojowej, ktéry
przez srodowisko doprowadzit w Polsce do glebokich zmian, z relatywnie nie-
akademickie, jak i przez wielkim skutkiem objat szkoly wyzsze. W przekonaniu, ze
jego otoczenie wyniki dziatania uczelni zaréwno w zakresie badawczym, jak

dydaktycznym nie s3 na miare potrzeb, oczekiwan i istnie-
jacych mozliwosci, po 2015 roku podjeto dlugofalowe dziatania, ktérych celem byto
przygotowanie ,,nowej konstytucji dla nauki”. Podejmujac prace nad regulacjami
prawnymi, wtadze publiczne sktadaty deklaracje, ze panstwowy mecenas? zasili
system szkolnictwa wyzszego znacznie wiekszymi srodkami finansowymi niz te,

1 W mediach dostepne sa juz obszerne opisy pomystu, ktérego autorem jest Mark Zuckerberg, szef Face-
booka (Hiring 2019) (White Paper... 2019).

2 Pojecie ,mecenas” rozumiane jest jako wtadza publiczna (réznych szczebli) lub podmiot prywatny albo
organizacja pozarzadowa (np. zwiazek wyznaniowy), ktéry podjat decyzje o utworzeniu szkoly wyzszej i jest
zobowigzany do zapewnienia jej podstawowych warunkéw materialnych i organizacyjnych, tak by mogta
funkcjonowac¢ oraz realizowa¢ wyznaczone zadania.
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ktore byly przeznaczane na ten cel w minionych trzech dekadach. Powszechnie
podzielano poglad, ze sSrodowisko akademickie oraz instytucje funkcjonujace w sy-
stemie szkolnictwa wyzszego i nauki musza mie¢ zapewnione odpowiednie warunki
materialne.

Srodowisko akademickie oraz jego otoczenie znajduja sie w fazie wdrazania
ustawy Prawo o szkolnictwie wyZszym i nauce, na podstawie przepisow ustawy Przepisy
wprowadzajqce ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Tres$¢ tych ustaw zo-
stala uksztaltowana ostatecznie w obu izbach Parlamentu RP, a poprawki zglo-
szone w trakcie debat parlamentarnych czesciowo zburzyly wewnetrzng logike
tego obszernego przedsiewziecia legislacyjnego. Projekt ustawy, ktéry minister
nauki i szkolnictwa wyzszego w imieniu rzadu przekazat do
Sejmu, znacznie rdznit sie od wstepnych wariantéw ustawy,
bedacych przedmiotem prawie trzyletniej debaty w Sro-
dowisku akademickim i w jego otoczeniu. Wydaje sie, ze
ustawa — w ksztalcie doprecyzowanym ostatecznie podczas
kilku szybkich nowelizacji dokonanych juz po jej przyjeciu
przez Sejm 20 lipca 2018 roku — nie tworzy systemu regulacji
w pelni zadowalajacej kogokolwiek. Mozna przewidywac, ze
szkoly wyzsze, w tym uczelnie akademickie, w najblizszych
latach nie zostang poddane szybkiemu i efektywnemu pro-
cesowi ich przeobrazenia do takiego stanu, by potrafily za-
spokajac realnie istniejgce potrzeby spoleczenistwa i krajowej
gospodarki. Ponadto nie stworzono warunkéw do tego, by
polskie uczelnie akademickie podjely réwnorzedng wsp6t-
prace i konkurencje z najlepszymi zagranicznymi o$rod-
kami akademickimi. Nie ulega watpliwosci, Ze istotnym
mankamentem implementowanych rozwigzan jest tez brak
wspomagajacej regulacji, ktéra zapewnialaby finansowanie
panstwowych szkot wyzszych oraz dofinansowanie prywatnych szkot wyzszych na
niezbednym poziomie - zaréwno z funduszy publicznych, jak i z innych Zrddet.

Proces implementacji Ustawy 2.0 prowadzony jest wieloetapowo. W pierw-
szej potowie 2019 roku w uczelniach panstwowych zostaly wybrane rady uczelni
pierwszej kadencji, natomiast rektorzy i senaty, ktére beda funkcjonowac zgodnie
z zasadami okreslonymi w ustawie, zostang wybrane dopiero w pierwszej potowie
2020 roku. Rok akademicki 2019/20 zostal zatem przewidziany na uczelniach jako
okres przejsciowy, podczas ktorego zacznie obowigzywac kilka nowych rozwigzan
wprowadzonych przez Ustawe 2.0. Do najwazniejszych z nich z punktu widzenia
przebiegu procesu zarzadzania szkola wyzsza nalezy zaliczyc:

e likwidacje podstawowych jednostek organizacyjnych, ktorymi byly wydziaty;

e rezygnacje z istotnej formy samorzadnos$ci akademickiej, ktdra byto powotywanie
przez Srodowisko akademickie w drodze wyboréw wiadz szczebla prorektoréw
oraz wladz szczebla dziekanskiego;

e powierzenie radom uczelni jedynie opiniowania strategii uczelni, bez nadania
im kompetencji zatwierdzania tej strategii.

Mozna przewidywag, ze
szkoty wyzsze, w tym
uczelnie akademickie,

w najblizszych latach

nie zostang poddane
szybkiemu i efektywnemu
procesowi ich
przeobrazenia do takiego
stanu, by potrafity
zaspokajaé realnie
istniejgce potrzeby
spoteczenstwa i krajowej
gospodarki
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UCZELNIA AKADEMICKA JAKO ORGANIZACIJA
NAKIEROWANA NA REALIZACJE CELOW TRZECH MISJI

Zgodnie z zapisem ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (art. 2) szkoly wyzsze

realizuja trzy misje:

1) prowadzenia najwyzszej jako$ci ksztalcenia oraz ksztaltowania postaw oby-
watelskich,

2) dziatalno$ci naukowej,

3) uczestnictwa w zyciu spotecznym oraz tworzenia gospodarki opartej na inno-

wacjach.

Zgodnie z zapisem
Ustawy 2.0 szkoty
wyzsze realizujg trzy
misje: 1) prowadzenia
najwyzszej jakosci
ksztatcenia oraz
ksztattowania postaw
obywatelskich;

2) dziatalnosci
naukowej; uczestnictwa
W Zyciu spotecznym oraz
3) tworzenia gospodarki
opartej na innowacjach

O tym, jak uczelnie akademickie funkcjonujg, powinna
rozstrzygac strategia uczelni. Nowa ustawa nie przewiduje
zadnego innego dokumentu poza strategia, w ktérym bytyby
wskazane obszary preferowanych badan naukowych oraz
obszary dziatalnos$ci dydaktycznej studiéw poziomu I (licen-
cjackich), poziomu II (magisterskich) i poziomu III (dok-
toranckich), jak tez wszelkich innych form ksztalcenia.
Powotanie rad uczelni, ktérych dziatalno$¢ nie jest wspie-
rana przez zadna jednostke sztabowa przygotowujaca ma-
terialy dla przewodniczacego i czlonkdw rady uczelni, po-
woduje, ze ten organ bedzie formulowat oceny, opierajac
sie z jednej strony na dokumentach przedktadanych przez
rektora i senat uczelni (korzystajacych z calego potencjatu
intelektualnego i organizacyjnego srodowiska tej uczelni),
z drugiej zas strony z (zaledwie) indywidualnego potencjatu
intelektualnego kazdego z cztonkow rady. Istotny wplyw na

prace rady uczelni oraz na ksztalt podejmowanych przez niag

decyzji bedzie mie¢ przy tym znaczny udziat w niej pracownikéw i jednego stu-
denta danej uczelni. Moga oni stanowi¢ grono wyrazajace odmienne opinie niz ci
czlonkowie rady, ktorzy reprezentuja rézne Srodowiska z otoczenia szkoty wyzszej.
We wspétczesnym3 $wiecie nie jest rzeczg tatwa ustalié, jaki poziom jakosci
ksztalcenia wystepuje w poszczegélnych uczelniach w kraju i za granica. Kon-
tynuowana jest dyskusja, czy o jakosci ksztalcenia bardziej decyduje program na-
uczania i dobrane metody dydaktyczne, czy tez poziom zaangazowania studentéw
w realizacje tego programu i autentyczna che¢ wykorzystania mozliwosci stwo-
rzonych w szkole wyzszej. Ksztaltowanie postaw obywatelskich musi si¢ natomiast
odwotywa¢ do uznanych wzorcéw, a proces zmian w spoteczenstwach wielu regio-
néw $wiata wskazuje, ze nasila sie konfrontacja miedzy zwolennikami wzorcéw
o istotnie r6znym charakterze. Najwazniejsza kwestig stanowigca przedmiot nara-
stajacego sporu jest akceptacja lub jej brak dla idei okreslanych mianem prawico-
wych oraz lewicowych. W USA, a takze w wielu krajach europejskich, coraz czesciej
sygnalizowane jest zastrzezenie, ze srodowiska akademickie wykazuja wieksze
zrozumienie dla idei lewicowych, utozsamianych takze z ideami progresywnymi,

3 Pojecie ,,wspélczesny” stanowi synonim pojeé¢ ,,nowoczesny” oraz ,,ponowoczesny”. Srodowisko aka-
demickie w Polsce stoi przed wyzwaniem rozgraniczenia zjawisk wystepujacych wewnatrz uczelni od tych
majacych miejsce w ich otoczeniu o charakterze ,,pierwotnym”, uksztattowanym w przesztosci i typowym dla
minionych etapéw rozwoju systemu spoleczno-gospodarczego (Luczenko 2012, s. 22).
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niz dla idei konserwatywnych i czesto z nimi powigzanych
idei nacjonalistycznych. Spotyka sie presje sSrodowiskowga,
aby uczestnicy dyskusji akademickiej przestrzegali tzw. po-
prawnosci politycznej i powstrzymywali sie od przedsta-
wiania okres§lonych pogladow, nawet jesli s one wsparte
racjonalnymi argumentami. Nasila sie miedzy innymi
spor dotyczacy oceny zjawiska migracji miedzy regionami
$wiata, np. miedzy Afryka a Europa czy Ameryka Srodkowa
a Ameryka P6lnocna. Coraz bardziej rozbiezne staja sie po-
glady osdb, ktore sa zaliczane do zwolennikéw bezwzgled-
nego blokowania imigracji oraz osdb, ktére z zastrzeze-
niem, ze zostana spetnione okreslone warunki, godzg sie na
kontrolowany naptyw obcokrajowcéw do krajow o wysokim
poziomie Zycia i jednoczesnie zagrozonych bezwzglednym
oraz wzglednym spadkiem liczby ludnosci czynnej zawo-
dowo. Zapis w Ustawie 2.0 dotyczacy misji uczelni w za-
kresie ksztaltowania postaw obywatelskich jest potrzebny,
ale wydaje sie, ze Srodowiska polskich uczelni akademickich
stajq sie coraz bardziej bezradne wobec realnego wyzwa-
nia dotyczacego rozstrzygniecia, jakie tresci uwzglednia¢
w dyskusji wewnatrz grupy nauczycieli akademickich oraz
jakie konkluzje z tej dyskusji wykorzystywa¢ w kontaktach
ze studentami i doktorantami. Otwarte pozostaje pytanie,
czy trzy organy szkoty wyzszej wkrétce beda w stanie wska-
zac, jakie wzorce moga lub powinny by¢ uznane przez spotecznos$¢ akademicka
za zastugujace na ich promocje zaréwno w srodowisku akademickim, jak i w jego
otoczeniu. Jesli te organy nie sformutuja jednoznacznej wypowiedzi w powyzszych
kwestiach, to nadal wewnatrz spotecznosci akademickiej beda mogty by¢ prezen-
towane postawy pluralistyczne, odmienne, a nawet konfrontacyjne wobec siebie.
Brak jednoznacznej ,,instrukcji”, jakie wzorce nalezy promowac¢, nalezy ocenic¢
jako zjawisko bardzo pozadane. Immanentng cechg uczelni jest i powinna pozostaé
otwarto$¢ na rézne poglady. W okresie po rewolucji kulturowej, zapoczatkowanej
w latach sze$édziesigtych minionego wieku, w wielu czotowych uniwersytetach
na $wiecie ich rozwojowi sprzyjato pielegnowanie zréznicowania (racjonalnych)
postaw, a negatywne skutki przynosilo dopuszczenie do promowania wybranego
$wiatopogladu. Pomocne dla $§rodowiska akademickiego w kazdej szkole wyzszej,
bez wzgledu na jej profil badawczo-dydaktyczny, moze by¢ odpowiednio aktywna
postawa nauczycieli akademickich, ktorzy prowadza badania i dydaktyke w dyscy-
plinie filozofii. Z ich strony mozna oczekiwa¢ pomocy, w jaki sposob cate sSrodowisko
akademickie moze dazy¢ do spetnienia ideatu koherentnos$ci nauki (Morton 2002,
s. 11). Rozwdj wiedzy i towarzyszacy mu rozwoj technologii sprzyjaja specjalizacji
w badaniach, a w procesie dydaktycznym na uniwersytecie powinien by¢ przekazy-
wany syntetyczny obraz otaczajacego nas Swiata i podpowiedzi, jakie zmiany moga
nastgpi¢. Pozadane jest zatem tworzenie lub rozbudowywanie zespotéw nauczycieli
akademickich, ktérzy w szkole wyzszej kazdego profilu zapewnia integracje za-
gadnien humanistycznych o podstawowym znaczeniu z zagadnieniami podejmo-
wanymi w ramach innych dziedzin i dyscyplin nauki. W wielu szkotach wyzszych
w Polsce brakuje odpowiedniego potencjatu intelektualnego reprezentowanego

Zapis w Ustawie 2.0
dotyczacy misji uczelni
w zakresie ksztattowania
postaw obywatelskich
jest potrzebny,

ale wydaje sie, ze
Srodowiska polskich
uczelni akademickich
stajg sie coraz bardziej
bezradne wobec realnego
wyzwania dotyczgcego
rozstrzygniecia, jakie
tresci uwzglednia¢

w dyskusji wewnatrz
grupy nauczycieli
akademickich oraz
jakie konkluzje z tej
dyskusji wykorzystywac
w kontaktach
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Dziatalnos$é naukowa

w uczelni akademickiej
moze i powinna
obejmowac trzy obszary
badan. Pierwszy

z obszardéw tworza
badania podstawowe
podejmowane przez
nauczycieli akademickich
gtdwnie z wiasnej

inicjatywy

Drugi obszar naukowy
obejmuje dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa,
ktorej rozpoczecie
nastepuje po rozpoznaniu
potrzeb spotecznych

lub oczekiwan

réznych srodowisk.
Badania nad tematami
szczegbétowymi — pole dla
rozwoju relacji uczelni

z gospodarka — tworza
trzeci obszar nauki

przez nauczycieli akademickich prowadzacych badania i dydaktyke w dziedzinie
nauk humanistycznych. Usuniecie istniejacej luki w tym zakresie powinno zostac
uwzglednione w strategii poszczegdlnych szkot wyzszych.

Dziatalno$¢ naukowa w uczelni akademickiej moze
i powinna obejmowac trzy obszary badan. Pierwszy z nich
tworza badania podstawowe podejmowane przez nauczy-
cieli akademickich gltéwnie z wlasnej inicjatywy. Wynika to
z tego, ze najwiekszym wyzwaniem dla badacza jest sfor-
mutowanie pytan, na ktdre do tej pory nikt nie poszukiwat
odpowiedzi. Tego typu badania nie moga by¢ inicjowane
przez otoczenie uczelni akademickiej, w tym przez organy
administracji publicznej powotane do wspierania dziatal-
nosci naukowej. Granty z funduszy publicznych oraz pry-
watnych mogg natomiast wspiera¢ inicjatywy tych badaczy,
ktérym nalezy zapewni¢ niezbedne warunki materialne i or-
ganizacyjne dla realizacji podjetych nowatorskich poszu-
kiwan. Powinien by¢ im zapewniony komfort prowadzenia
badan, ktorych efekt nie jest znany, a w wielu przypadkach
nie przyniesie nie tylko spodziewanego, ale w ogdle zadnego wyniku. Nowatorskie
badania sa obcigzone ryzykiem. Sukces moze nie zosta¢ osiaggniety. Organy uczelni
powinny wykazywac nie tylko zrozumienie dla takiego charakteru badan podsta-
wowych. Rolg mecenaséw i partnerdow szk6t wyzszych powinno by¢ wrecz motywo-
wanie nauczycieli akademickich do podejmowania ambitnych badan podstawowych
w warunkach akceptowalnego ryzyka.

Drugi obszar naukowy obejmuje dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa, ktdrej rozpoczecie nastepuje po rozpoznaniu
ogoblnych potrzeb spotecznych (np. w dziedzinie nauk me-
dycznych i nauk o zdrowiu) lub precyzyjnie zdefiniowa-
nych oczekiwan poszczegdlnych srodowisk, w tym jednostek
samorzadu terytorialnego badz podmiotéw gospodarczych
i ich zwigzkéw. Realizacja tej grupy badan wymaga utrzy-
mywania nadmiarowego potencjatu kadrowego w Srodowi-
sku nauczycieli akademickich. Brak rezerw tego potencjatu
moze stanowi¢ bariere dla kontynuowania badan w okreslo-
nym zakresie oraz dla podejmowania nowych zadan. Organy
uczelni akademickich powinny uwzglednia¢ konieczno$¢
dysponowania rezerwa kadrowa, decydujac o zapewnieniu
$rodkéw na wyprzedzajace w stosunku do istniejgcych po-
trzeb ksztaltowanie potencjatu kadrowego w Srodowisku
akademickim. Jesli w Polsce uczelnie akademickie majq
by¢ réwnoprawnymi partnerami dla naukowcow z catego
Swiata, to konieczne jest takze zapewnienie srodkéw zaréwno na przyjmowa-
nie do pracy zagranicznych specjalistéw, jak i na delegowanie wlasnych nauczy-
cieli akademickich do czasowej pracy w pozakrajowych osrodkach akademickich
lub naukowych. W Polsce do nadrobienia jest luka intelektualna i organizacyjna
w szkotach wyzszych, ktora spowodowata niedostateczna intensywno$¢ kontaktow
miedzynarodowych. Wyeliminowanie tej luki jest mozliwe w okresie kilku lat, jesli
doszloby do skokowego wzrostu w zakresie wymiany miedzynarodowej obejmujacej
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zaréwno miodych nauczycieli akademickich (asystentéw i adiunktéw), jak i kadre
profesorska.

Badania nad tematami szczegélowymi, realizowane w krétkim okresie, tworza
trzeci obszar nauki i stanowia potencjalne pole dla rozwoju bezposrednich relacji
uczelni akademickich z gospodarka i innymi Srodowiskami z otoczenia. W Polsce, ze
wzgledu na brak pozytywnych doswiadczen, obie strony nie wykazuja dostatecznie
duzej sktonnosci do wspdtpracy. Rola rad uczelni, a w szczeg6lnosci obecnych tam
przedstawicieli gospodarki, jest wsparcie procesu integracji Srodowiska akade-
mickiego z podmiotami gospodarczymi, zwtaszcza z sektora prywatnego, a takze
Z jednostkami samorzadu terytorialnego.

Trzecia misja uniwersytetu dotyczy wspdtudziatu srodowiska akademickiego
w funkcjonowaniu spolecznos$ci ogélnokrajowej oraz lokalnej. W epoce czwartej
rewolucji przemystowej powstaje potrzeba zapewnienia warunkéw dla zdobycia
dodatkowej wiedzy i nowych umiejetnosci oraz kompetencji przez liczne grupy
spoteczne, w tym osoby, ktére w przesztosci zdobytly wyzsze wyksztatcenie. Proces
uczenia przez cate zycie powinien by¢ inicjowany i zdominowany przez uczelnie
akademickie, gdyz rozwdj i implementacja nowych techno-
logii, w tym technologii cyfrowych, tworza zupelnie nowe -
wyzwania dla ludzi zabiegajacych o utrzymanie sie w grupie

0s0b osiggajacych sukces w zyciu prywatnym, co zwigzane
jest z sukcesem zawodowym. W epoce rozszerzania sie Swiata
wirtualnego, ktory uzupelnia $wiat realny uksztaltowany
przez procesy minionych trzech rewolucji przemystowych,
potrzebne s3 zdolnosci do funkcjonowania w $wiecie hybry-
dowym, obejmujacym zaréwno $wiat analogowy (realny),
jak i $wiat cyfrowy (wirtualny). Prowadzenie réznorodnych
form ksztatcenia ustawicznego nie powinno zostac pozosta-
wione jedynie szkolom wyzszym o innym charakterze niz
uczelnie akademickie. Jak wskazuja przyklady zagraniczne,
ksztalcenie oderwane od badan na najwyzszym poziomie
moze stanowi¢ jedynie namiastke edukacji zapewniajacej
oczekiwane efekty. Profesjonalny marketing prowadzony
przez szkoly wyzsze nie bedace uniwersytetami w wielu

W epoce rozszerzania sie
Swiata wirtualnego, ktory
uzupetnia swiat realny,
uksztattowany przez
procesy minionych trzech
rewolucji przemystowych,
potrzebne sg zdolnosci
do funkcjonowania

w Swiecie hybrydowym,
obejmujgcym zaréwno
Swiat analogowy (realny),
jak i Swiat cyfrowy
(wirtualny)

przypadkach wprowadza w btad potencjalnych stuchaczy oraz mecenaséw, jak réw-
niez partneréw wspierajacych caly system szkolnictwa wyzszego. Rolg rad uczelni
jest wspieranie rozszerzania zasiegu programéw dydaktycznych obejmujacych
liczne dziedziny nauki, a dedykowanych osobom aktywnym zawodowo, majacym
dlugoletnie doswiadczenie zawodowe, ktore s3 zainteresowane swoim rozwojem
w epoce czwartej rewolucji przemystowej.

ZACHOWANIE | POZYCJA NAUCZYCIELA AKADEMICKIEGO
ZATRUDNIONEGO NA STANOWISKU
BADAWCZO-DYDAKTYCZNYM

Do obowiazkéw nauczyciela akademickiego zatrudnionego na stanowisku badaw-
czo-dydaktycznym nalezy prowadzenie dziatalnos$ci naukowej, ksztatcenie i wy-
chowywanie studentéw lub uczestniczenie w ksztalceniu doktorantéw. Nauczyciele
akademiccy prowadzacy réwnoczesnie badania naukowe oraz zajecia dydaktyczne
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stanowia podstawowg grupe pracownikow uczelni akademickich i ksztattuja funk-
cjonowanie poszczegélnych szkot wyzszych. Od wlasnej aktywnosci oraz sku-
tecznosci w realizacji podjetych zadan zalezy ich indywidualna pozycja w uczelni,
w ktorej sa afiliowani, oraz waga tej uczelni w §rodowisku naukowym w kraju
i za granica. Przedstawiciele tej grupy przechodza przez kolejne szczeble awansu
naukowego (zdobywaja stopnie naukowe i tytut naukowy) oraz awansu akademi-
ckiego (przechodzac na kolejne stanowiska, co w niektorych przypadkach wigze
sie ze zmiang szkoly wyzszej na inng w kraju lub za granica) i bez watpienia sa
ludZzmi kreatywnymi dziatajacymi w réznych obszarach, rozszerzajacymi wiedze
naukowa i doskonalgcymi swoje kwalifikacje. Cze$¢ z tych osob wykazuje ceche,
ktérg Harold Kerzner, amerykanski specjalista w zakresie zarzadzania, okresla
jako ,,heroizm jednostki” (Kerzner 2001, s. 47—-49). Oznacza to, ze w Srodowisku
nauczycieli akademickich wystepuja osoby, ktore bez wzgledu na istniejace warunki
pracy realizujg wlasna pasje tak w obszarze dziatalnosci badawczej, jak i w obszarze
dziatalnos$ci dydaktycznej. Podejmuja ambitne i ryzykowne zadania oraz konse-
kwentnie daza do ich zrealizowania. Dzieki pracy takich nauczycieli w uczelniach
akademickich w Polsce, mimo niesprzyjajacych warunkow, byly i nadal sg osiggane
sukcesy badawcze oraz dydaktyczne o miedzynarodowym znaczeniu. Wazne jest
dostrzezenie zjawiska, Ze istotna cze$¢ tych heroséw akademickich, podejmujac
dzialania indywidualnie, z biegiem czasu potrafi skupi¢ wokoét siebie inne osoby,
cechujace sie nizszym poziomem automotywacji. W ramach tego procesu kreowane
s3 sukcesy, ktorych osiggniecie jest mozliwe jedynie dzieki pracy zespotowej, w tym
z udzialem przedstawicieli r6znych dziedzin i dyscyplin nauki. Istnieje w Polsce
wiele przykladéw potwierdzajacych wniosek, ze odwaga i madros¢ lideréw do-
prowadzita do powstawania zespotéw miedzyuczelnianych i miedzynarodowych,
ktore wniosly istotny wklad w rozwdj nauki i uzyskaly status akademickiej elity
w skali globalnej.
W epoce czwartej rewolucji przemystowej na coraz wiek-
szg skale wykorzystywane sg technologie analizy duzych
zbior6w danych czy uczenia maszynowego. Dzigki ich za-

Wspodtczesnie powstaje
zatem wiedza
rozszerzona (augmented
knowledge), czyli wiedza
tworzona rédwnoczes$nie
w dwdch oddzielnych
procesach: procesu
poznawczego cztowieka
(human knowledge) oraz
procesu poznawczego
Swiata maszyn (industrial
knowledge). Zrozumienie
tego fenomenu stanowi
warunek zmiany postawy
nauczycieli akademickich

stosowaniu mozliwe stalo sie uruchomienie procesu syntezy
danych i zbudowanych na ich podstawie informacji, a takze
syntezy tych informacji az do poziomu wykreowania wie-
dzy bez udziatu czlowieka. Wspolczesnie powstaje zatem
wiedza rozszerzona (augmented knowledge), czyli wiedza
tworzona réwnocze$nie w dwdéch oddzielnych procesach:
procesu poznawczego czlowieka (human knowledge) oraz
procesu poznawczego $wiata maszyn (industrial knowledge)*.
Zrozumienie tego fenomenu stanowi warunek zmiany po-
stawy nauczycieli akademickich, ktérzy do tej pory uznawali,
ze student pozyskuje wiedze podczas procesu ksztalcenia
sie w szkole wyzszej. Ich wyzwaniem stalo sie zaakcepto-
wanie stanu, w ktérym studenci, a takze sami nauczyciele
akademiccy, moga pozyskiwaé wiedze pochodzaca spoza

4 Szerzej na ten temat: Paprocki 2019, s. 9-29.
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srodowiska akademickiego, powstala w $wiecie maszyn. Mozna sie spodziewac,
Ze w najblizszych latach na calym $wiecie zmieni sie rola nauczyciela akademi-
ckiego, a tym samym takze sposob jego uczestnictwa w dzialaniach o charakterze
badawczym i dydaktycznym. W konsekwencji bedzie musiata sie zmieni¢ formuta
dzialania szkot wyzszych.

ROLA RADY UCZELNI AKADEMICKIE)J

W publicznej uczelni organami sa rada uczelni, rektor i senat.

Ze wzgledu na znaczenie rady uczelni, do ktdrej zadan nalezy m.in. opinio-
wanie projektu strategii uczelni, monitorowanie zarzadzania uczelniq i opinio-
wanie sprawozdania z realizacji strategii uczelni, warto sie zastanowi¢, czy sktad
powotanych juz rad uczelni zapowiada wypelnienie przez nie wyznaczonych im
zadan, w tym monitorowania gospodarki finansowej i opiniowania planu rzeczowo-
-finansowego. W tabeli 1 przedstawiona jest liczebnos¢ rad uczelni w wybranych
uczelniach akademickich oraz pozycja oséb reprezentujacych otoczenie Srodowiska
akademickiego. Posiadaja one do$wiadczenie menedzerskie i dysponuja lub moga
dysponowac rozpoznaniem, jakie potrzeby otoczenia uczelni moga albo wrecz po-
winny by¢ zaspokajane dzieki wykonywaniu zadan realizujacych cele wszystkich
trzech misji uczelni. W zestawieniu uwzgledniono wszystkie uniwersytety ekono-
miczne w Polsce oraz wybrane szkoly wyzsze znajdujace sie w czotéwce rankingu
Perspektyw 2019. W siedmiu uczelniach’ sposréd trzynastu ujetych w zestawieniu,

przedstawicielowi otoczenia tych uczelni - ale spoza $rodo- -
wisk naukowych w kraju i za granicg® — powierzono funkcje
przewodniczacego rady uczelni. Po wprowadzeniu
Poniewaz rady uczelni pierwszej kadencji zakoricza swoja przez Ustawe 2.0 rad
dzialalno$¢ juz 31 grudnia 2020 roku, trudno bedzie ocenié¢ uczelni dopiero za kilka
efekty ich pracy. By¢ moze wybor cztonkéw drugiej kadencji lat mozliwe bedzie
rady bedzie sie sprowadzaé do reelekcji. Od 2021 roku ten opisanie ich znaczenia
organ uczelni bedzie mdg} funkcjonowac stabilnie. Oznacza dla funkcjonowania szkét
to, ze dopiero za kilka lat mozliwe bedzie opisanie znaczenia wyzszych w Polsce oraz
rad uczelni dla funkcjonowania szkdét wyzszych w Polsce racjonalnos¢ wyboru jej
oraz racjonalnos¢ wyboru jej cztonkéw. cztonkdéw

5 W AGH, ktéra nie jest ujeta w tej grupie, przewodniczacym rady uczelni jest prof. dr hab. inz. Janusz
Filipiak, ktdry reprezentuje srodowisko naukowe, ale posiada niekwestionowane kompetencje menedzerskie
uksztattowane w trakcie wieloletniego kierowania podmiotem gospodarczym funkcjonujgcym na rynku kra-
jowym i miedzynarodowym.

6 W szkotach wyzszych ujetych w zestawieniu tylko w jednej z nich (Uniwersytet Warszawski) do rady
uczelni powotano dwie osoby spoza kraju.
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Tabela 1. Rady uczelni pierwszej kadencji w wybranych uczelniach akademickich w Polsce
(stan na koniec lipca 2019 r.)

Liczba
reprezentantow
otoczenia uczelni, .
. . . . Uwagi dotyczace
. Liczebnos¢ z wylaczeniem oséb .
Uczelnia ) . reprezentantow
cztonkow rady z krajowego lub . .
X otoczenia uczelni
miedzynarodowego
Srodowiska
naukowego
Politechnika Warszawska 9 4 W tym
przewodniczacy Rady
Uczelni
Uniwersytet Adama Mickiewicza | 9 4
Szkota Gtéwna Handlowa 8 4 W tym
w Warszawie przewodniczacy Rady
Uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny 7 3 W tym
w Poznaniu przewodniczacy Rady
Uczelni
Gdanski Uniwersytet Medyczny | 7 3 W tym
przewodniczacy Rady
Uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny 7 3 W tym
we Wroctawiu przewodniczacy Rady
Uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny 7 2 W tym
w Katowicach przewodniczacy Rady
Uczelni
Uniwersytet Warszawski 7 2
Uniwersytet Jagielloriski 7 2
Akademia Gdrniczo-Hutnicza 7 2
Szkota Gtéwna Gospodarstwa 7 0
Wiejskiego
Uniwersytet Kardynata Stefana 6 2
Wyszynskiego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie informacji dostepnych na stronach www poszczegélnych uczelni lub
dostepnych w mediach.

UCZELNIA AKADEMICKA W MODELU NO-BOSS

Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce przewiduje, ze jedynym organem, ktory
funkcjonuje permanentnie i stanowi egzekutywe uczelni akademickiej, jest rektor.
W $rodowisku akademickim spotykane sa ré6znorodne poglady dotyczace tego roz-
wigzania. Najbardziej skrajne z nich sprowadzaja sie do zarzutu, iz ustawa prowadzi
do scentralizowania, technokratyzacji, a nawet do dyktatury w srodowisku aka-
demickim. Spotykany jest takze poglad, ze regulacja — ktéra poza zdefiniowaniem
formalnych ram funkcjonowania uczelni nie zapewnia dla ich dziatalnosci doptywu
dostatecznej ilosci $rodkéw finansowych — doprowadzi do sytuacji, w ktérej uczelnie
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w Polsce nie beda mialy cech 2.0 (czyli nowoczesnosci), lecz pozostang po prostu
uczelniami drugiej kategorii. Ocenianie a priori proceséw zmian, ktore wywota
wdrazanie nowych ustaw, nie wydaje sie w pelni racjonalne. Z teorii nauk o zarza-
dzaniu oraz badan poswieconych funkcjonowaniu réznorodnych rozwigzan w or-
ganizacjach wynika, Ze procesy zachodzgce w rzeczywistosci cechuje r6znorodnosc,
a ze wzgledu na oddziatywanie nieprzewidzianych czynnikéw efekty procesu zmian
staja sie drastycznie odmienne od oczekiwan. Powszechnie znana jest opinia, ze
caly $wiat staje sie coraz bardziej turbulentny. To oznacza, ze mniejsze znaczenie
maja formalne ramy funkcjonowania organizacji, a wieksze cechy tych organizacji.

W epoce czwartej rewolucji przemystowej za jedna z naj-
bardziej pozadanych cech uznaje sie zwinnos¢ (agility). To
od niej w istotnej mierze zalezy umiejetno$¢ dostosowy-
wania sie organizacji do zachodzacych w otoczeniu zmian.
Waznym atrybutem wspélczesnych organizacji staje sie
réwniez rezyliencja (resilience). Jest ona cecha osob i orga-
nizacji, ktére bardziej niz inne sg odporne na zawirowania
i sytuacje kryzysowe. Osoby oraz organizacje rezylientne sg
w stanie nie tylko przetrwac zagrozenia, lecz takze rozwija¢
sie i odnosi¢ sukcesy w sytuacjach, ktore przerastaja innych.
Jednocze$nie uznaje sie za istotne wykreowanie innego zja-
wiska: stworzenie mozliwosci zapewniajgcych pracownikom
wewnatrz organizacji warunkéw, w ktérych moga ujawniac
swojg kreatywnos¢ i zdolno$¢ do wdrazania innowacyjnych
rozwigzan. O ile bezwzglednym warunkiem do tego, by
przedsiebiorstwo utrzymalo i zwiekszalo swoje zdolnosci
do konkurowania na rynku, jest permanentne wprowa-
dzanie przez nie innowacji technologicznych oraz nowych
modeli biznesowych — to do misji uczelni nalezy wspét-
udziat ,,w tworzeniu gospodarki opartej na innowacjach”7.
Jedna z mozliwych koncepcji zarzadzania, ktora mogtaby
zostaé wykorzystana w uczelni akademickiej, jest koncepcja
no-boss. W organizacjach gospodarczych zastosowanie tej
koncepcji stuzy zwiekszeniu ich zdolnosci do przygotowa-
nia i wdrazania rozwigzan innowacyjnych; zastosowanie jej
w szkole wyzszej ma zapewni¢ lepsze wykorzystanie istnie-
jacego potencjatu intelektualnego.

W literaturze z zakresu teorii zarzadzania do tej koncep-
cji przywiazuje sie coraz wiecej wagi. Kiedy procesy zmian
wykazuja duza dynamike, a ich zakres obejmuje ewolucje

W epoce czwartej
rewolucji przemystowej
za istotne uznaje

sie zapewnienie
pracownikom wewnatrz
organizacji warunkdow,

w ktérych mogg ujawniad
swojg kreatywnos¢

i zdolnos$¢ do wdrazania
innowacyjnych rozwigzan

Jedng z mozliwych
koncepcji zarzgdzania,
ktéra mogtaby zostac
wykorzystana w uczelni
akademickiej, jest
koncepcja no-boss.
Zastosowanie jej
miatoby zapewnié
lepsze wykorzystanie
istniejgcego potencjatu
intelektualnego

proceséw wykorzystywania najnowszych technologii, wiele miedzynarodowych or-
ganizacji gospodarczych® podejmuje proby wdrazania tej koncepcji. Uwzglednia przy
tym tkwigcy w niej paradoks. Koncepcja organizacji ,,bez szefa”, czyli pozbawionej

7  Okreslenie , innowacyjne rozwigzania” moze by¢ rozumiane bardzo szeroko, co prowadzi az do konfuzji,
ze poszukiwane jest panaceum na wszelkie problemy (Godin 2008, s. 5).

8 Do tej grupy naleza m.in. Saint-Gobain GE Bearings, Trumpf, Deutsche Bahn, Zalando. Erfolgsgarant
Selbstorganisation? (2019). OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fir Unternehmensentwicklung und Change Mana-
gement — Ohne Oben. Die Kunst der Selbstorganisation, 2, 4.
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Samotny rektor, jako
jedyny organ egzekucyjny
w uczelni akademickiej,
nie ma mozliwosci,

by bezposrednio

i skutecznie oddziatywa¢
na kazdego nauczyciela
zatrudnionego na
stanowisku pracownika

badawczo-

-dydaktycznego

formalnej hierarchii, nie sprawdza sie w start-upach, gdzie pracownicy, w wiek-
szosci bez wezedniejszego stazu zawodowego lub tylko z maltym doswiadczeniem,
dziatajac wewnatrz zespotu, nie majg wyrobionych zdolnos$ci do utrzymywania
dystansu wobec siebie, a ponadto maja klopot z autokreacjg w nim swej roli. Za to
koncepcja ta zdobywa coraz wiecej zwolennikéw w duzych organizacjach o uksztat-
towanej pozycji na rynku (incumbents), w ktérych coraz czesciej dostrzega sie zalety
budowania wewnatrz organizacji zespotéw imitujacych start-upy. Podstawowe zna-
czenie ma przy tym zakladana w tej koncepcji zmiana rél. Im bardziej pracownik jest
przyzwyczajony do rutynowego dzialania w strukturze organizacyjnej, tym wiekszy
efekt moze przynies¢ ,,pozbawienie go znanego otoczenia”. Jest wiec przenoszony
do kilkunastoosobowych, interdyscyplinarnych zespotéw, w ktorych najwazniejsze
jest znalezienie poszukiwanego rozwiazania, a nie sposob postepowania jego po-
szczegblnych cztonkéw (Nancy 2016, s. 1). Poniewaz uczelnia akademicka posiada
cechy organizacji typu incumbent, zastosowanie koncepcji no-boss w zarzadzaniu
takq organizacja zastuguje na rozwazenie.

Podstawowe cechy koncepcji no-boss sa nastepujace (Bock, Schilling 2019, s. 19):

e w podmiocie nie wystepuja stabilnie funkcjonujace jednostki organizacyjne sta-
nowigce elementy struktury calej organizacji, czego konsekwencja jest brak
stabilnej hierarchii wewnatrz organizacji;

¢ czlonkowie zespotu orientujg sie na cele, do ktdrych realizacji zmierza cata
organizacja, a dziatanie kazdego z nich determinowane jest autokreatywnoscia
a nie poleceniami od zwierzchnikow;

o selekcja 0s6b do zespotu tworzacego organizacje odbywa sie przy zastosowaniu
kryterium oceny zdolno$ci kandydatéw do wspélpracy i niewymuszonej inte-
gracji (co ma powodowac, ze wszyscy cztonkowie zespotu z jednej strony cieszg

sie niezaleznos$cia, a z drugiej strony wykazuja sktonnos¢
do wspotdziatania, np. jak pszczoly w roju).

Odwotanie sie do przyktadu roju pszczét pozwala na po-
réwnanie rektora uczelni akademickiej do krélowej matki.
Jest to poréwnanie o tyle uzasadnione, ze samotny rektor
wystepujacy w roli jedynego organu egzekucyjnego w uczelni
akademickiej nie ma ani intelektualnych, ani organizacyj-
nych mozliwosci, by bezposrednio i skutecznie oddziatywac
na kazdego nauczyciela akademickiego zatrudnionego na
stanowisku pracownika badawczo-dydaktycznego. Zmiany
dotyczace liczby, pozycji i procesu powotywania organéw
uczelni wprowadzone Ustawg 2.0 tworzg szanse dla rozwoju
srodowiska w kazdej uczelni akademickiej w Polsce.

Nalezy uwzgledni¢ odmiennos¢ procesu konkurowania
podmiotéw gospodarczych, ktére chca osiagnad sukces ko-
mercyjny, zwiekszajac swoj udzial w rynku, od procesu zdo-
bywania coraz lepszej pozycji przez szkoly wyzsze w miedzynarodowym systemie
akademickim. Podmioty gospodarcze staja przed szczegélnym wyzwaniem, jakim
jest zdobycie dominujacej lub wylacznej pozycji na rynku, co wigze sie z wyelimi-
nowaniem innych podmiotéw i blokowaniem wejscia na rynek przez nowych kon-
kurentéw. Na rynku globalnym, na ktérym pojawity sie podmioty wykorzystujace
technologie cyfrowe i tworzace globalne sieci, zwyciezaja operatorzy wirtualnych
platform osiagajacy status ,,zwyciezca bierze wszystko lub wiekszo$¢” (Cusumano,
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Gawer, Yoffie 2019, s. 31). Inaczej przebiega konkurencja w Srodowisku akademi-
ckim. Rynek ustug edukacyjnych i dzialalnosci badawczej jest na calym $wiecie
poddany Scistym regulacjom, co ogranicza mozliwosci wejscia nan nowych pod-
miotow oraz zdolno$¢ istniejacych do (dynamicznego) rozwoju ilosciowego. Proces
eliminowania slabszych szkét wyzszych przez uczelnie rozwijajace swoj potencjat
intelektualny i osiggajace najbardziej spektakularne efekty naukowe przebiega
z malg dynamika. W zadnym kraju na swiecie nie jest tatwo doprowadzi¢ do utwo-
rzenia start-upu, ktory uzyskatby szybko status uczelni akademickiej. Jak dtugi jest
to projekt, ujawnia m.in. historia rozwoju prywatnych szkét wyzszych w Polsce®.

Doswiadczenia zagraniczne wskazuja, ze w efekcie inicjatywy podjetej poza sek-
torem panstwowego szkolnictwa wyzszego moze doj$¢ do spektakularnego sukcesu,
co potwierdza historia prywatnego amerykanskiego uniwersytetu Stanford'’. Jednak
nawet najlepsza szkola wyzsza — podobnie jak podmioty gospodarcze na rynku — nie
ma zagwarantowanego utrzymania pozycji lidera. Jak wskazuja losy uniwersytetu
Stanford, jesli nie sa stworzone warunki do permanentnego pozyskiwania osob
o szczeg6lnych talentach i wiaczenia ich do dziatalno$ci badawczej, to nastepuje
naturalne ,,wypalenie” istniejacej kadry nauczycieli akademickich. Ze strony elit
funkcjonujacych w Dolinie Krzemowej, czyli w bezposrednim otoczeniu uniwer-
sytetu Stanford, sygnalizowany jest brak nowych idei pochodzacych ze srodowiska
akademickiego, ktdre przyniostyby w drugiej dekadzie XXI wieku réwnie wspaniale
innowacje, jak te, ktore zostaly wdrozone w koricu minionego wieku.

Na rynku globalnym podmioty o cechach incumbent, prowadzace dziatalnos¢
komercyjna, s3 silniej zmotywowane do wdrazania nowych koncepcji zarzagdzania
organizacja niz uniwersytety. Stad do tej pory koncepcja organizacji ,,bez szefa”
jest implementowana w$réd podmiotéw gospodarczych, a nie ma jeszcze przypad-
kow jej zastosowania w szkotach wyzszych. Nowa ustawa — cho¢ zapewne nie byto
to zamiarem ustawodawcy — stworzyta warunki, aby takq koncepcje zastosowac
w polskich uczelniach akademickich.

UCZELNIA W MODELU DAO

Zdecentralizowana autonomiczna organizacja, lub po pro- -
stu DAO, to forma, w jakiej mogtaby funkcjonowac uczelnia

akademicka. To organizacja, w ktérej decyzje sa podejmo- Zdecentralizowana
wane elektronicznie za pomoca uzgodnionej formuty kodu autonomiczna
komputerowego i glosowania cztonkéw organizacji. Przyjete organizacja, lub po
jawne i dostepne dla wszystkich rozwigzania technologiczne prostu DAO, to forma,
tworzg swoista umowe, identyczng dla kazdego czlonka w jakiej mogtaby
spotecznosci danego uniwersytetu. Pozwala ona kazdemu funkcjonowac uczelnia
z nich, bez formalnych struktur wladzy, wedlug tych samych akademicka

9 O sukcesie w procesie rozwoju $wiadczy ujecie Akademii Leona KoZminskiego w pierwszej dwudziestce
i SWPS Uniwersytetu Humanistycznospotecznego z siedziba w Warszawie w pierwszej czterdziestce w Rankingu
uczelni akademickich w 2019 roku (Najlepsze uczelnie..., s. 1).

10 Uniwersytet Stanford zostat utworzony w 1891 roku przez rodzine Stanford w miejscowosci o nazwie
Stanford. Jeszcze w latach 50. XX wieku jego kampus obejmowat kilka skromnych budynkéw, a w okolicy
nikt sie nie spodziewat, ze pod koniec tego stulecia funkcjonowaé tu bedzie uniwersytet obejmujacy siedem
niezaleznych szkét, prowadzacych interdyscyplinarne badania i ksztalcacych kadre, zasilajac intelektualnie
cala Doling Krzemowa.
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zasad, za pomoca posiadanego glosu decydowaé o dowolnym przedsiewzieciu na
uczelni. Nie chodzi przy tym tylko o wybdr inicjatyw do realizacji, ale réwniez
o podtrzymywanie ich dalszej celowosci i aktualnosci glosami spotecznosci akade-
mickiej. DAO pozwala na utrzymanie optymalnego ,,portfela” projektéw i dziatan
uniwersytetu oraz uzyskanie wysokiej efektywnosci, jesli chodzi o sposoby osiagania
celéw. Jest to mozliwe dzieki duzemu zaangazowaniu przedstawicieli uczelnianej
spotecznosci, z jednej strony zmotywowanych do tego, aby w odniesieniu do ich
inicjatyw widoczny byt postep, z drugiej za$ aktywnie uczestniczacych w zyciu
uczelni oraz $ledzacych status wszystkich przedsiewziec.

W istocie uniwersytet DAO to system zakodowanych regul, ktore okreslaja, jakie
dzialania podejmie organizacja. Wprowadzenie technologii blockchain umozliwito
przeksztalcenie pierwotnie sformutowanej, teoretycznej koncepcji DAO w projekt,
ktéry mozna wspoétczesnie zaimplementowaé w praktyce. Blockchain wprowadzit
rozwigzanie bezpiecznej ksiegi cyfrowej, ktéra moze $ledzi¢ wszystkie interakcje jej
czlonk6éw w internecie, a tym samym zapewniac¢ bezpieczne Srodowisko do budowy
szkoly wyzszej jako zdecentralizowanej autonomicznej organizacji.

Technologia blockchain wykorzystuje technike zwang zaufanym znacznikiem
czasu do zwalczania fatszywych transakcji. Aby wyeliminowa¢ naduzycia i potrzebe
zaangazowania posrednika z zewnatrz, rozproszona baza danych jest przechowy-
wana przez wszystkich uzytkownikéw blockchain — w przypadku uniwersytetu DAO,
przez wszystkich cztonkéw spotecznos$ci akademickiej. Idea wdrozenia tych narze-
dzi w organizacji polega na tym, Zze pozwala ona organizacji dziala¢ bez nadzoru
menedzerskiego, a zatem w modelu no-boss. Teoretycznie uniwersytet DAO mogtby
dziata¢ catkowicie autonomicznie, gdyby platforma technologiczna zapewniata
wystarczajace reguty i elastycznos$é.

Blockchain i inteligentne kontrakty to technologie zarza-
dzania, ktore moga zapewni¢ wyzszy poziom przejrzysto-
$ci funkcjonowania organizacji, przy jednoczesnym ogra-

Blockchain i inteligentne
kontrakty to technologie
zarzadzania, ktore

moga zapewnié wyzszy
poziom przejrzystosci
funkcjonowania
organizacji, przy
jednoczesnym
ograniczeniu

biurokracji dzieki samo-
egzekwowalnym zasadom
postepowania

niczeniu biurokracji dzieki samoegzekwowalnym zasadom
postepowania. Ich zastosowanie pozwala zminimalizowac
wystepujace w wiekszosci uczelni problemy pryncypata-
-agenta i wynikajace z tego zagrozenia moralne oraz za-
burzenia sprawnosci organizacji. Rozwigzanie opiera sie na
tzw. tokenach, swoistych , prawach glosu” funkcjonuja-
cych wewnatrz organizacji i stuzacych do podejmowania
decyzji. Tokeny znajduja sie w posiadaniu dotychczasowych
cztonkéw spotecznosci akademickiej i w ramach sieci roz-
proszonych dostarczaja zachet do naturalnego kreowania
wspolnoty interesé6w. Uczelnie DAO angazuja grono ludzi,
ktorzy komunikuja sie ze soba zgodnie z samoegzekwuja-
cym sie protokotem okreslonym dla danego uniwersytetu.

Zapewnienie bezpieczenstwa sieci i wykonywanie innych zadan dla usieciowionej
spotecznosci jest nagradzane natywnymi tokenami sieci. Blockchain i inteligen-
tne kontrakty zmniejszaja tym samym koszty transakcyjne zarzadzania, oferujac
wyzszy poziom przejrzystosci funkcjonowania uczelni i dostosowujac interesy
wszystkich uczestnikéw spotecznosci akademickiej dzieki zasadom konsensusu
zwigzanym z rodzimym tokenem. Zachowania indywidualne sa motywowane za
pomoca tokena, aby wszyscy przyczyniali sie do realizacji zadan ujetych w strategii
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uniwersytetu. Cztonkowie spotecznosci akademickiej DAO nie s3 zwigzani ze sobg
formalnie, nie zawarli ze sobg umow. Zamiast tego s3 kierowani zachetami po-
wigzanymi z tokenami sieciowymi, a takze w pelni przejrzystymi i zapisanymi
zasadami, co wymusza konsensus. Nie ma porozumienn dwustronnych. Istnieje tylko
jedno prawo rzadzace — protokét lub inteligentna umowa — regulujace zachowanie
wszystkich uczestnikéw sieci danego uniwersytetu, pozwalajace kazdemu z nich
wedtug tych samych zasad za pomoca aktywnych gloséw wystapic¢ z propozycja,
podtrzymaé swoje wsparcie dla zgloszonej juz propozycji lub wycofaé glos i tym
samym przyczyni¢ sie do zamkniecia danej propozycji w portfelu wspieranych
przez uczelnie aktywnosci.

W odréznieniu od tradycyjnych organizacji, ktére cechuje na ogoét struktura
odgdrna, z wieloma szczeblami zarzadzania i biurokratyczng koordynacja — DAO
uniwersytety, zgodnie z duchem nowych ustaw, stanowig system operacyjny dla
os6b i instytucji, ktére nie musza sie zna¢ ani ufa¢ sobie
nawzajem. Moga one funkcjonowaé¢ w réznych obszarach
geograficznych, mowi¢ réznymi jezykami oraz podlegac
specyficznym jurysdykcjom. Zamiast formalnych wiezi
uniwersyteckich zarzadzajacych relacjami miedzy ludZmi,
w sieci Bitcoin umowy maja forme kodu open-source, ktory
jest wzmocniony przez wiekszosciowy konsensus wszyst-
kich podmiotéw sieciowych. Uczelnie DAO nie maja struktury
hierarchicznej, z wyjatkiem kodu. Po wdrozeniu kodu jest on
niezalezny od swojego tworcy i nie moze by¢ ocenzurowany
przez pojedynczg osobe, ale przez wiekszo$¢ uczestnikow
organizacji. Doktadne reguly wiekszosci sg zdefiniowane
w protokole konsensusu lub inteligentnej umowie uchwa-
lonej przez mecenaséw, opiniowanej i monitorowanej przez
rade uczelni i wdrozonej przez rektora. Beda sie one réz-
ni¢ w zaleznosci od przypadku i celu ich zastosowania oraz
w zaleznosci od specyfiki szkoly wyzszej.

W praktyce oznacza to brak hierarchii — DAO to polacze-
nie kodu komputerowego, blockchain, inteligentnych uméw
i ludzi. Uniwersytet tego typu posiada interesariuszy dysponujacych tokenami,
reprezentujacych glos w funkcjonowaniu DAO. Zasadniczo to, czego chca interesa-
riusze, to wzrost wartosci ich tokendw, co oznacza najczesciej rozwoj organizacji.
Interesariusze zachowuja si¢ jak swoisci ,,udziatowcy” DAO, ale nie ma tam rady
nadzorczej czy kadry kierowniczej wyzszego szczebla. Posiadacze tokenéw DAO
maja prawo glosowac na ,tak” lub na ,,nie” na kazda propozycje, inicjatywe czy
projekt stojacy przed organizacja.

Najwazniejsze wydaje sie to, ze w uczelni DAO, zamiast zosta¢ zatrudnionym
na etacie, kazdy nauczyciel akademicki otrzymuje kontrakt na podstawie projektu.
Nastepnie, po dyskusji wsrdd cztonkéw spolecznosci akademickiej, propozycja
projektu poddawana jest gtosowaniu, a po jej przyjeciu praca moze sie rozpoczac.
Dalej osoba otrzymujgca kontrakt skupia sie na swoim projekcie i odpowiada za
dostarczanie uzgodnionego efektu na czas i w limicie budzetu. Jezeli kto$ przekracza
notorycznie terminy albo zachowuje sie wbrew regutom uniwersytetu lub szkodli-
wie wobec innych cztonkéw spotecznosci, to w klasycznej organizacji interweniuja
przetozeni. Jednak w DAO, jesli kto$ nie dotrzymuje terminéw lub traktuje ludzi nie

DAO uniwersytety,
zgodnie z duchem
Ustawy 2.0, stanowig
system operacyjny dla
0sOb i instytucji, ktore
nie muszg sie zna¢ ani
ufa¢ sobie nawzajem.
Moga one funkcjonowa¢
w roznych obszarach
geograficznych, méwic
réznymi jezykami oraz
podlegac specyficznym
jurysdykcjom. W praktyce
oznacza to brak hierarchii
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fair — posiadacze tokena, ktorzy gltosowali na danga umowe czy projekt, po prostu
wycofujg swoje glosy. W pewnym momencie umowa spada ponizej wymaganego
progu akceptacji i natychmiast zostaje zakonczona. Tak wiec zacheta dla kazdego,
kto przyczynia sie do rozwoju uniwersytetu DAO, jest oczywista:

1. Nalezy robi¢ to, do czego sie zobowigzato.

2. Nalezy przyklada¢ sie do wysokiej jakosci dziatania.

3. Nalezy traktowac ludzi z szacunkiem.

Jesli kto$ tego nie zrobi, po prostu zostaje wyeliminowany ze szkoty wyzszej.
Biorac pod uwage fakt, ze uczelnia DAO jest zorganizowana wokoét inteligentnych
kontraktow i zaakceptowanych wartosci, a nie pojedynczych osob i rol, elastycz-
nos¢ oraz sprawnos¢ innowacji sa znacznie wyzsze niz w klasycznie zarzadzanych
uniwersytetach — zgodnie z wymogami czwartej rewolucji
przemystowej. W plaskiej strukturze uczelni jej spotecznosé
moze gromadzic¢ i finansowac najlepsze pomysty z dowol-
nego miejsca. W $wiecie uniwersytetu DAO nie potrzeba rek-
tora w roli aktywnego menedzera wewnetrznego. W zgodzie
z duchem nowych ustaw i ze wzgledu na istnienie reguly
»im szerzej obejmujesz, tym slabiej Sciskasz” nauczyciel
akademicki, ktory jest autorytetem naukowym, ale jedynie
w wyjatkowych przypadkach dysponuje doswiadczeniem
w zarzadzaniu duzymi organizacjami, nie moze sie sta¢
skutecznym zarzadca jednoosobowo sprawujacym egzeku-
tywe w uczelni akademickiej. Podstawowe znaczenie ma
fakt, ze w uniwersytecie DAO osoby osiagajace nizsze wyniki
i ci, ktorzy staja sie przeszkoda dla sprawnego i efektyw-
nego funkcjonowania uczelni, sg usuwani znacznie szybciej
i sprawniej, co w publicznych szkotach wyzszych w Polsce
WwcigZ pozostaje nierozwigzanym problemem. Zatem uniwersytet DAO stanowi
rozwigzanie, ktore zapewnia rozwdj potencjatu tej organizacji z pozytkiem dla
spotecznosci akademickiej (nauczycieli akademickich, studentéw i doktorantéw
oraz personelu pionu administracyjnego) i dla kazdego czlonka tej spotecznosci.

Mozna sobie wyobrazi¢, ze w przyszto$ci pracownik badawczo-dydaktyczny be-
dzie strong np. dziesieciu réznych kontraktéw dla wielu DAO uniwersytetéw, ktére
wspolnie wynagrodza go duzo lepiej niz praca na pelnym etacie w jednym miejscu.
Pozwola réwniez na elastycznos$¢ i poswiecanie sie z pasja temu, co najwazniejsze
w pracy nauczyciela i badacza. Wszystko bez bezposredniego przelozonego, dzie-
kana, a moze nawet rektora... Dla wielu akademikéw moze to by¢ fantastyczna
perspektywa.

W uniwersytecie DAO
nalezy robi¢ to, do
czego sie zobowigzato.
Nalezy przyktadac sie
do wysokiej jakosci
dziatania. Nalezy
traktowad ludzi

z szacunkiem. Jesli kto$
tego nie zrobi, po prostu
zostaje wyeliminowany
ze szkoty wyzszej

ZAUTOMATYZOWANY MECHANIZM FINANSOWANIA UCZELNI
AKADEMICKICH O CECHACH DAO

W celu ulatwienia poszukiwania rozwigzan organizacyjnych dla uczelni akademi-
ckich dalej podjeto rozwazania nad modelem finansowania uczelni akademickich,
ktore spetniatyby cechy DAO.
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Obszary dziatania zespotéw nauczycieli akademickich

Jak wspomniano wczesniej, uczelnie akademickie majg wytyczone trzy podstawowe
cele dzialalnoSci: badawczg, dydaktyczng i wypelniania trzeciej misji, tj. dziatania
na rzecz swojego otoczenia.

W sytuacji, w ktérej wydziaty w szkolach wyzszych utra-
cily charakter podstawowych jednostek organizacyjnych,
kazdy formalnie lub nieformalnie uksztattowany zesp6t
nauczycieli akademickich moze sie sta¢ autonomicznym
podmiotem realizujgcym misje uczelni akademickiej.

Dziatalno$¢ badawcza moze by¢ realizowana z inicjatywy
wlasnej juz istniejacych zespotéw badawczych na zlecenie
mecenasow oraz partneréw. Zespoty badawcze, funkcjonu-
jace jako elementy struktury organizacyjnej uczelni i kie-
rowane przez wyznaczonego kierownika, wykazuja (zréz-
nicowang) kreatywno$¢ w okreslaniu przedmiotu, zakresu
i metody prowadzonych przez siebie badan. Ta dziatalno$é¢

W sytuacji,

w ktorej wydziaty

w szkotach wyzszych
utracity charakter
podstawowych jednostek
organizacyjnych,

kazdy formalnie

lub nieformalnie
uksztattowany

zespo6t nauczycieli

moze by¢ — i w wielu przypadkach jest — inicjowana przez
mecenasow i inne podmioty (interesariuszy) zaintereso-
wane wynikami dziatalnos$ci badawczej. Przyktadem instru-
mentéw stuzacych stymulowaniu zespotéw badawczych sg
granty. Mecenasi i partnerzy uczelni akademickich moga
wskazywaé obszary badawcze, sugerowac zagadnienia,
ktére wymagajq znalezienia nowatorskich rozwigzan oraz
udostepniaé $rodki finansowe na zrealizowanie odpowied-
nich badan. Udostepnianie tych $rodkéw moze nastepowac
w drodze konkursu krajowego lub miedzynarodowego badz
w wyniku administracyjnego wyboru jednego z funkcjonu-
jacych zespotéw. Mecenasi i partnerzy moga, obok strumieni

akademickich moze sie
sta¢ autonomicznym
podmiotem realizujgcym
misje uczelni
akademickiej

Wada pozostawiania
zespotom i ich cztonkom
petnej lub relatywnie

duzej swobody

w wyborze zadan
badawczych jest ryzyko
realizacji [...] zadan,
ktérych wyniki beda
miec niskg wartosé
teoretyczng i utylitarng

dedykowanych do realizacji wyznaczonych zadan, kierowaé
do uczelni akademickich $rodki finansowe o cechach , heli-
kopterowego pienigdza”™. Do tej pory skromne kwoty byly
juz w ten sposéb kierowane do uczelni akademickich i ten
strumien powinien by¢ zwiekszony. Z tego pieniadza moga
korzysta¢ zespoly badawcze, ktore s3 autokreatywne i po-
dejmuja zadania badawcze mogace przynies¢ nieoczekiwane,
ale wartoSciowe wyniki. Wadg pozostawiania zespotom i ich
czlonkom pelnej lub relatywnie duzej swobody w wyborze zadan badawczych jest
ryzyko realizacji (przy wykorzystaniu funduszy publicznych) zadan, ktérych wyniki
beda mie¢ niska warto$¢ teoretyczng i utylitarng. W organizacji o cechach DAO

11 Pojecie ,,helikopterowego pienigdza” wprowadzit teoretyk i praktyk $wiata finanséw, Milton Friedman.
Zasugerowal, ze bank centralny moze kreowac¢ pieniadz i dystrybuowac go miedzy uczestnikéw rynku w sposéb
niekontrolowany. Producenci i konsumenci dysponujacy dodatkowymi srodkami finansowymi z wlasnej ini-
cjatywy podejma dziatania o wyzszym poziomie efektywnosci gospodarczej, niz zrobitaby to wtadza publiczna,
realizujac projekty zdefiniowane w procedurze administracyjnej. Koncepcja ,,helikopterowego pieniadza”
stanowi alternatywe dla koncepcji autorstwa Johna Maynarda Keynesa, ktory sugerowat, ze impuls rozwoju
gospodarczego zostanie wywolany, jesli w zamknietej kopalni beda zdeponowane pienigdze, a gérnicy powréca
do pracy, aby je wydobywa¢, dzieki czemu beda ponownie dysponowa¢ $rodkami niezbednymi na konsumpcje.
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wystepuje jednak mechanizm korygujacy — zespoly szukajace ,,tematow zastep-
czych” szybko tracg pozycje w organizacji.

Mecenasi (reprezentujacy wladze publiczng szczebla UE oraz szczebla pan-
stwowego) oraz partnerzy uczelni akademickich powinni dysponowacé okreslonym
budzetem na wspieranie ich dziatalnosci badawczej. Jesli w wyniku przemyslanych
decyzji lub na skutek wlasnego zaniechania (bez wzgledu na przyczyne) nie sg oni
w stanie zleci¢ zadan badawczych i w pelnej kwocie wykorzystac¢ przeznaczonych
na ten cel Srodkéw finansowych, to ich czes¢ pozostajgca bez rozdysponowania po-
winna trafia¢ do uczelni. W szkole wyzszej o cechach organizacji DAO powinny by¢
one wykorzystywane do finansowania badan podejmowanych z wtasnej inicjatywy
nauczycieli akademickich, a proces ich dystrybucji miedzy zespotami badawczymi
konkurujacymi o $rodki bytby regulowany mechanizmem zapewniajgcym ich do-
plyw w zaleznosci od pozycji poszczegdlnych zespotdw w uczelnianym srodowisku.

W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach, uczelniom akademickim sta-
wiany jest zarzut, ze ich Srodowiska w zbyt ograniczonym zakresie wspdtpracuja
z gospodarka. Zastosowanie okreslenia ,,wspélpracuja” stuzy podkresleniu, ze obie
strony powinny wykazywa¢ odpowiednig aktywno$¢. Zwiazki pracodawcéw oraz
poszczegdlne podmioty powinny by¢ zobowigzane do kierowania okreslonych $rod-
kéw finansowych na badania naukowe, obejmujace zar6wno projekty wieloletnie,
jak i zlecenia prac badawczych (tutaj nie sg uwzgledniane tzw. zlecenia ustugowe,
ktore wystepuja w niektérych dyscyplinach nauk) do realizacji w krétkim okresie.
Zaniechanie ze strony podmiotéw gospodarczych i ich organizacji (np. zwigz-
kéw pracodawcow) przekazywania Srodkéw na realizacje wyznaczonych zadan
badawczych takze powinno prowadzi¢ do zasilania uczelni akademickich kwota
nierozdysponowanych srodkéw. Finansowane bytyby z nich zadania badawcze
podejmowane z wlasnej inicjatywy przez zespoly oraz przez poszczegélnych na-
uczycieli akademickich.

Obok dziatalnosci badawczej rownie wazna jest dziatalno$¢ dydaktyczna. W epoce
czwartej rewolucji przemystowej ta dzialalnos¢ jest coraz bardziej rozbudowywana
o formy ksztalcenia podyplomowego oraz inne formy kwalifikowane do procesu
uczenia przez cale Zycie. Zaréwno mecenasi, jak i partnerzy powinni przeznaczac
na te dziatalno$¢ odpowiednie $rodki finansowe. Jesli w tym zakresie dochodzitoby
do zaniechania i cze$¢ srodkéw z whasciwych budzetéw pozostawataby niewyko-

rzystana, to wéwczas powinny one trafia¢ do uczelni aka-
demickich na realizacje réznych form aktywnosci.
Jednostki samorzadu terytorialnego, zwiazki pracodaw-

Jednostki samorzadu céw i inne organizacje (np. organizacje pozarzadowe), po-

terytorialnego, zwigzki
pracodawcéw i inne
organizacje [...], powinny
tworzy¢ wtasne budzety
na finansowanie
dziatalnosci zespotow
nauczycieli akademickich
w ramach tzw. trzeciej
misji uniwersytetu

winny tworzy¢ wlasne budzety na finansowanie dziatalnosci
zespoldw nauczycieli akademickich w ramach tzw. trzeciej
misji uniwersytetu. Jesli takze w tym zakresie dochodzitoby
do zaniechania i cze$¢ §rodkéw z odpowiednich budzetéw
pozostawataby niewykorzystana, to wowczas powinny one
trafia¢ do uczelni akademickich na realizacje réznych form
aktywnosci.

Mozna przyjaé, ze na realizacje zadan wychodzacych
poza dziatalno$¢ badawcza, dydaktyczng i w ramach trze-
ciej misji uniwersytetu nie powinno trafia¢ wiecej niz 10%
sumy niewykorzystanych $rodkéw z budzetéw mecenaséw
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i partner6w. Wowczas 90% $rodkow pozostajacych w ich dyspozycji bytoby prze-
znaczane na dzialalno$¢ badawcza realizowana w ramach wiasnej inwencji rodowi-
ska akademickiego. Tabela 2 zawiera modelowa kalkulacje catego budzZetu oraz uka-
zuje strukture wydatkéw ponoszonych przez uczelnig akademicka. Przedstawiona
struktura ujawnia réwnowage miedzy aktywnoscia dydaktyczng oraz badawcza
w szkolach wyzszych. Jest to stan postulowany. W dotychczasowej praktyce, jesli
taka rownowaga wystepuje, jest ona najczesciej skutkiem przypadku, a nie $wia-
domej polityki mecenaséw i partneréw wobec uczelni.

Tabela 2. Mechanizm permanentnego finansowania uczelni akademickich o statusie DAO

Obszar aktywnosci 7as6b
Srodowiska Zaséb Zasob tokendw
akademickiego (tylko Mecenas/Partner tokendw tokenow -
uczelnie o statusie (liczba) (udziat w %) wg. misjt
. (udziat w %)
uczelni badawczych)
Badania podstawowe Brak (0.9 wartosci (0.9
(wybér wtasny zespotéw rezydualnej) wartosci
badawczych) rezydualnej)
Badania podstawowe Komisja UE i inne 1000 21.7 435
(preferowane przez agendy europejskie,
mecenasa szczebli: administracja rzagdowa
panstwo, UE)
Badania zlecone Zwigzki pracodawcéw 500 10.9
wieloletnie
Badania zlecone Podmioty gospodarcze, 500 10.9
krétkookresowe inne organizacje (w tym
jednostki samorzadu
terytorialnego)
Dydaktyka na poziomie | Administracja rzadowa, 800 17.4 52.2
licencjatu jednostki samorzadu
terytorialnego, zwigzki
Dydaktyka na poziomie | Administracja rzagdowa, 800 17.4
magistra jednostki samorzadu
terytorialnego, zwiazki
Dydaktyka w szkotach Administracja rzgdowa 400 8.7
doktorskich
Dydaktyka Zwiazki pracodawcow, 300 6.5
podyplomowa podmioty gospodarcze,
inne organizacje (w tym
jednostki samorzadu
terytorialnego)
Inne formy dydaktyki Zwigzki pracodawcow, 100 2.2
podmioty gospodarcze,
inne organizacje (w tym
jednostki samorzadu
terytorialnego)
Trzecia misja — dziatania | Podmioty gospodarcze, 100 2.2
na rzecz spotecznosci inne organizacje (w tym
lokalnej jednostki samorzadu
terytorialnego)
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Tabela 2. — cd.
Obszar aktywnosci .
Srodowiska Zasob Zasob toz::::w
akademickiego (tylko Mecenas/Partner tokenow tokenow -
X . . . wg misji
uczelnie o statusie (liczba) (udziat w %) "
. (udziat w %)
uczelni badawczych)
Trzecia misja — dziatania | Zwigzki pracodawcéw, 100 2.2
na rzecz spotecznosci podmioty gospodarcze,
branzowej inne organizacje (np.
NGO’s)
Inne formy aktywnosci Brak (0,1 wartosci (0,1
srodowiska rezydualnej wartosci
akademickiego rezydualnej
Razem 4600 100 100

Kwota w pozycji ,Razem” o wartosci 4.600 jednostek pienieznych ma charakter przyktadowy.

W praktyce jej wielko$é powinny determinowaé dwa podstawowe czynniki:

« iloczyn liczby studentéw oraz standardowego budzetu przeznaczonego na wyksztatcenie jednego studenta na
poszczegolnych kierunkach studiow,

* suma budzetéw tworzonych przez mecenaséw i partneréw uczelni akademickiej.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Model finansowania i oceniania dziatalnosci uczelni oraz zespotéow
nauczycieli akademickich

Uczelnia i jej

otoczenie korzystajgce

z odpowiedniego
algorytmu moga
regularnie i kompleksowo
monitorowac dziatalnos¢
badawczg i dydaktyczng
w ramach trzeciej

misji uniwersytetu

oraz pozostate

formy aktywnosci.
Kryteria oceny kazdej

z tych dziatalnosci beda
,zaszyte” w algorytmach

Uczelnia i jej otoczenie korzystajace z odpowiedniego algo-
rytmu moga regularnie i kompleksowo monitorowa¢ dzia-
falnos$¢ badawcza i dydaktyczng w ramach trzeciej misji uni-
wersytetu oraz pozostate formy aktywnosci. Kryteria oceny
kazdej z tych dzialalno$ci beda ,,zaszyte” w algorytmach.
Dla zespoléw nauczycieli akademickich bedg ustalane, np. co
kwartal, wskazniki realizacji wytyczonych zadan oraz za-
awansowania w wykorzystaniu $srodkéw finansowych. Dla
mecenasow i partneréw uczelni akademickiej dostepne beda
wyniki ocen przej$ciowych oraz oceny zamykajacej realizacje
wytyczonych zadan.

W tabeli 2 przedstawiony jest model mechanizmu per-
manentnego finansowania uczelni akademickich o statusie
organizacji DAO. Podane dane w tym modelu wskazuja, Ze
uczelnie akademickie powinny uzyskiwac odpowiednio duzo
srodkéw nie tylko na dzialalno$¢ badawcza, ale takze na
pozostale obszary dzialania. Mecenasi i partnerzy s3 w tym
modelu zobowigzani do udostepniania odpowiednich budze-

tow bez wzgledu na ich zdolno$¢ i sprawnos¢ w zakresie wyznaczania zadan oraz
weryfikacji poprawnosci wynikéw, ktdre uzyskiwane sg przez uczelnie akademi-
cka. Stabilnos¢ finansowania dziatalnos$ci catego segmentu szkolnictwa wyzszego
uznanego w Polsce za akademicki stanowi warunek zastosowania przygotowanego
algorytmu oceny i pozostawienia wszystkim uczelniom o cechach DAO swobody
w dostosowywaniu swej dzialalnosci do wymogéw stawianych przez mecenaséw
i partneréw tych uczelni.
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OPIS NOWEGO WARIANTU FUNKCJONOWANIA
UCZELNI AKADEMICKIE)J

Wykorzystujac potencjat zapisow nowych ustaw w panstwo-

wej uczelni akademickiej wdrazajgcej koncepcje no-boss, -
a takze model DAO - podziat kompetencji miedzy mecena- Wykorzystujac potencjat
sem (wladza publiczng), organami uczelni oraz zespolem Ustawy 2.0, koncepcje
mogliby zostaé uksztattowany w formie matrycy przedsta- no-boss i model DAO,
wionej w tabeli 3. $rodowisko akademickie

Srodowisko akademickie przeszloby od dzialania ruty- w Polsce ma szanse

nowego do dzialania kreatywnego. Doszloby do niezbednej
transformacji szk6t wyzszych, bez ktdrej nie bedzie moz-
liwe uzyskanie celu zdefiniowanego przez wladze publiczna.
Szkoly wyzsze, a przede wszystkim uczelnie akademickie,
moglyby znaczaco udoskonali¢ swoje funkcjonowanie i sku-
tecznie oraz efektywnie realizowac¢ trzy misje.

Uruchomienie technologii blockchain z ,zaszytym” al-
gorytmem oraz nadanie prawa nauczycielom akademickim
do glosowania z ré6wng sita tokenéw moze doprowadzi¢
do nastepujacych pozytywnych zjawisk w funkcjonowaniu
szkoly wyzszej:

¢ nauczyciele akademiccy beda poszukiwali zadan, ktére sg stawiane uczelni aka-
demickiej, a w przypadku pozostawania czesci ich potencjatu bez wykorzystania
z wlasnej inicjatywy beda podejmowac zadania wlasne, majac zapewnione wa-
runki materialne do wykonania wszystkich tych zadan;

e nauczyciele akademiccy beda podejmowali inicjatywe w budowaniu zespotow,
najlepiej przygotowanych do wykonania podjetego projektu;

e rejestrujac poszczegolne kroki swego dzialania (wlacznie z publikacjg raportéw
z wykonania projektu badawczego, takze z wynikami oceny ich pracy dydak-
tycznej), nauczyciele akademiccy beda w sposéb automatyczny poddani we-
ryfikacji wynikéw swojego dzialania, nie tracac na to czasu; algorytm bedzie
zapewnia¢ neutralnos$¢ oceny nauczyciela akademickiego, co obnizy napiecia
miedzy nauczycielem akademickim a organami uczelni oraz wewnatrz $rodo-
wiska akademickiego;

e rektor uczelni bedzie zwolniony z podejmowania kontrowersyjnych decyzji ex
post, zamiast tego bedzie mdgt sie skoncentrowaé na tworzeniu ex ante ,indy-
widualnych $ciezek” dla tych nauczycieli akademickich, ktérzy powinni tworzy¢
wewnatrz uczelni rezerwe potencjatu w okresie ostabionej aktywnosci badawczej
lub dydaktycznej*.

Decydujace znaczenie dla kazdego nauczyciela akademickiego miataby stata ,,sila
jego indywidualnego tokena” — przy zmieniajacej sie wartosci tokenéw danego
uniwersytetu w zalezno$ci od jego sprawnosci oraz od jakosci wspélpracy mie-
dzy czlonkami spotecznos$ci akademickiej. Wiaczenie kazdego nowego nauczyciela

przejs¢ od dziatania
rutynowego do

dziatania kreatywnego.
Dosztoby do niezbednej
transformacji szkét
wyzszych, bez ktdrej nie
bedzie mozliwe uzyskanie
celu zdefiniowanego
przez wtadze publiczng

12 Tworzenie ,indywidualnej $ciezki” stanowitoby forme zastepcza dla rozwigzan stosowanych do tej pory:
okreséw zwolnienia z dydaktyki na czas zintensyfikowania prac nad monografia i wnioskiem awansowym w po-
stepowaniu o stopieni naukowy, okreséw stosowania obnizonych wymogéw w zakresie dziatalnosci badawczej
i dydaktycznej w zwiazku z petnieniem okreslonych funkcji w §rodowisku uczelnianym (np. prodziekana ds.
studenckich).
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akademickiego do dziatalnos$ci badawczej i dydaktycznej
objetych funkcjonowaniem algorytmu manifestowaltby sie
uaktywnieniem sie jego tokena podczas oddawania przez
niego glosu w procesie podejmowania wspélnych decyzii.
Kreatywne dzialanie coraz wigkszej liczby nauczycieli aka-
demickich w jednej szkole wyzszej prowadzitoby do wzrostu
liczby, a tym samym wzrostu lgcznej wartosci tokenéw —
natomiast wstrzymanie kreatywnego dzialania prowadzi-

Kreatywne dziatanie
coraz wiekszej

liczby nauczycieli
akademickich w jednej
uczelni prowadzitoby
do wzrostu liczby

loby do zmniejszenia ich liczby i tym samym do obnizenia tokendw, a tym samym
ich tacznej warto$ci. Mechanizm spotecznej kontroli on-line wzro stu ich faczn ej
stuzylby w skrajnych przypadkach do unikania sytuacji, wartosci — a wstrzymanie
w ktdrej warto$¢ tokenéw uniwersytetu DAO osiggnetaby kreatywnego dziatania
warto$¢ zerowa. Srodowisko akademickie miatoby czas, aby do zmniejszenia
reagowac i wyzwoli¢ mobilizacje do przywrdcenia kreatyw- sig ich liczby
nego dzialania nauczycieli akademickich. i do obnizenia pozycji
Cate srodowisko uniwersytetu DAO jest zatem zaintere- uczelni w krajowym
sowane osiggnieciem dwdch sytuacji: i miedzynarodowym
¢ podwyzszania w kolejnych okresach oceny fgcznej warto- srodowisku naukowym

$ci tokendw, gdyz proces wzrostowy sygnalizuje wyzsza

pozycje danej uczelni w krajowym i miedzynarodowym

srodowisku naukowym;

e uruchamiania — po zakonczeniu kazdego okresu oceny — dzialan motywujacych
nauczycieli akademickich do ponownego podjecia kreatywnego dziatania lub
zastepowania tych oséb, ktére przestaly dziata¢ kreatywnie, nowymi nauczy-
cielami, siegajac po kadre dostepna w kraju i za granica, a takZze po kolejne
roczniki os6b zainteresowanych podjeciem kreatywnej dzialalnosci badawczej
i dydaktycznej.

Powyzszy mechanizm zabezpieczajgcy bylby dodatkowo doskonalym narze-
dziem zapewniajacym réwnowage pomiedzy czlonkami spotecznos$ci akademickiej
wewnatrz szkoly wyzszej oraz eliminujacym pokuse i mozliwo$¢ naduzy¢. Liczba
tokenéw ujawniataby aktualng strukture kadry akademickiej pod wzgledem jej
aktywnosci w obszarze poszczeg6lnych dziedzin i dyscyplin naukowych. Ulatwi to
kontrolowanie organom uczelni, czy istnieje proporcja miedzy wielkos$cia i struk-
tura aktywnego potencjatu intelektualnego uczelni DAO a wielkos$cia i struktura
strumieni zasilania materialnego (nie tylko srodkow pienieznych) poszczegélnych
zespotow badawczych.

PODSUMOWANIE

Nowe koncepcje zarzadzania i wspierajace je technologie cyfrowe sa wdrazane
w réznych sferach funkcjonowania systemu spoteczno-gospodarczego w wielu
krajach na $wiecie. Politycy, menedzerowie i inzynierowie zgromadzili w minionych
dekadach dostatecznie duzo doswiadczen, zeby unikaé postawy bezkrytycznego
entuzjasty nowych rozwiazan. Wdrazanie przedstawionych w niniejszym artykule
nowych koncepcji zarzadzania uczelnia akademicka, polaczone z przygotowaniem
odpowiednich rozwiazan technologicznych, takze jest skazane na przejscie przez
faze prob i bledéw. Nikt tego lepiej nie wie od przedstawicieli Srodowiska akade-
mickiego, ktére permanentnie podejmuje ambitne projekty i tylko w nielicznych
przypadkach osiaga satysfakcje z osiggnietego celu badawczego.
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Przestanka przemawiajaca za podjeciem tego ryzyka
jest szczegodlna okolicznosé, za ktéra nalezy uznac wejscie
w zycie postanowien tzw. Ustawy 2.0. Jesli w najblizszych
miesigcach po powotaniu rad uczelni oraz przekazaniu pelni
swobody podejmowania decyzji jednoosobowemu organowi,
czyli rektorowi, faktycznie ujawni sie opisywana stabos¢
organéw uczelni, to swoista forma ,,ucieczki do przodu”
mogtoby byé szybkie dopuszczenie przez mecenasow i part-
neréow szkoét wyzszych rozwigzania okreslonego mianem
uczelni DAO. Wazne jest przy tym uwzglednienie niebezpie-
czenstwa, ktére moze sie ujawnic juz w najblizszych miesig-
cach - tego, ze wielu kreatywnych, a przez to wartosciowych
nauczycieli akademickich, stajac sie ofiarg niepozadanych
zmian wywotanych regulacjami nowych ustaw, moze zanie-
cha¢ ,,ptywania w kisielu” i opusci¢ swoje §rodowisko. Ich
ucieczka bylaby niepowetowang stratq dla calego systemu
wyzszych rozwigzania spoteczno-gospodarczego w Polsce, nie tylko dla systemu
okreélonego mianem szkot wyzszych. Obiektywizacja regut gry obowiazujacych
uczelni DAO wewnatrz uniwersytetu dzieki wykorzystaniu technologii

blockchain, zapewnienie przejrzystosci dzialania organizacji

i wyraZne powigzanie wysitkéw poszczegélnych cztonkéw
srodowiska akademickiego z szybka i rzetelng oceng efektéw ich pracy oraz wias-
ciwym jej wynagrodzeniem, mogg stanowi¢ zestaw istotnych czynnikéw sprzyja-
jacych pozadanym zmianom w szkolach wyzszych.

Jednoczesnie bylaby stworzona mozliwosé, aby juz w trakcie trwania okresu
przejsciowego, kiedy wdrazane s3 postanowienia obu ustaw z lipca 2018 roku, szkoty
wyzsze staly sie organizacjami odpornymi na mozliwe, destrukcyjne dzialania ze
strony rektora, podmiotu korzystajacego z petni wladzy wykonawczej, ktérego dzia-
lanie zostato wylaczone spod skutecznej kontroli zar6wno ze strony jego wlasnego
srodowiska, jak i ze strony mecenasow oraz partneréw szkolty wyzszej.

Jesli w najblizszych
miesigcach po
powotaniu rad uczelni
oraz przekazaniu petni
swobody podejmowania
decyzji jednoosobowemu
organowi, czyli rektorowi,
faktycznie ujawni sie
opisywana stabosé
organéw uczelni, to
swoistg formg ,ucieczki
do przodu” mogtoby by¢
szybkie dopuszczenie
przez mecenasow

i partnerdow szkot

BIBLIOGRAFIA

Bock, C., Schilling, S. (2019). Autokonzern tritt auf’s Gas. Schwarmorganisation bei Daimler.
OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management —
Ohne Oben. Die Kunst der Selbstorganisation, 2.

Cusumano, M.A., Gawer, A., Yoffie, D.B. (2019). The Business of Platforms. Strategy in the Age
of Digital Competition, Innovation, and Power. New York: HarperCollins.

Erfolgsgarant Selbstorganisation? (2019). OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fiir Unternehmens-
entwicklung und Change Management — Ohne Oben. Die Kunst der Selbstorganisation, 2.

Godin, B. (2008). Innovation: The History of a Category. ‘Project on the Intellektual of History
of Innovation’. Working Paper, 1.

Kerzner, H. (2001). Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity
Model. New York: Wiley and Sons.

Luczenko, P. (2012). Antropologia wspétczesnosci w Polsce. Narodziny, Rozwdéj, Perspektywy.
Rocznik Antropologii Historii, II 1(2).

Morton, A. (2002). Przewodnik po teorii poznania. Warszawa: Spacja.

Najlepsze uczelnie akademickie (2019). Ranking szkdot wyzszych. perspektywy.pl (dostep:
13.08.2019.

Kultura i Rozwdj 7/2019 117




BARTOSZ GRUCZA, WOIJCIECH PAPROCKI

Nancy, C. (2016). Self Managing Teams, No Boss, No Managers. West Palm Beach: Proffitt Mana-
gement Solutions.

Paprocki, W. (2019). Aquarium: augmented knowledge and wisdom in the age of the Fourth
Industrial Revolution. Journal of Management and Financial Sciences, nr 26, http://kolegia.sgh.
waw.pl/pl/KZiF/czasopisma/Journal_of_Management_and_ Financial_Sciences_JMFS/
Documents/JMSF%2036.pdf (dostep: 26.07.2019).

Rzegocki, M., Grucza, B. (2015). Organizational resilience. Organizacja i Kierowanie, 1(166).

Schrdéder, C., Oestereich, B. (2019). Die Organisation der Selbstorganisation. Einsichten aus
der Praxis. OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change
Management — Ohne Oben. Die Kunst der Selbstorganisation, 2.

Straush, A. (2019). Fiirs Leben lernen. Carta 2020. Das Bildungsmagazin der Stifterverband.

Ustawa z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy wprowadzajqce ustawe — Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce. Dz. U. poz. 1669.

Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Dz. U. poz. 1668.

Ziemkiewicz, R.A. (2008). Czas wrzeszczqcych staruszkéw. Lublin: Drewniany Rower.

Zrbdla internetowe

A brief history of Stanford. Pobrane z: www.stanford.edu (dostep: 29.07.2019).

Haring, H. (2019). Libra. Zuckerberg der Nationalbankschreck, Handelsblatt, 26 lipca 2019.
Pobrane z: www.handelsblatt.com (dostep: 26.07.2019).

Kowalska, M. (2018). Ustawa 2.0, czyli 0 zarzadzaniu mys$leniem. Kultura Liberalna, 473. Pobrane
z: www.kulturaliberalna.pl (dostep: 29.07.2019).

Meyer, A. (2018). Diversitat zahlt mehr als Wahrheit: Wie sich die Akademie ins intellektuelle
Abseits manévriert. Neue Ziircher Zeitung, 12 wrze$nia 2018. Pobrane z: www.nzz.ch (dostep:
12.09.2018).

Scheu, R. (2019). Niall Ferguson iiber die Kultur an Unis: ‘Als Rechter bist du ein potenzieller
Nazi. Kommunisten hingegen sind moralisch einwandfreie Sozialdemokraten’. Neue Ziircher
Zeitung, 20 marca 2019. Pobrane z: www.nzz.ch (dostep: 20.03.2019).

Scheu, R. (2019). Paypal-Griinder und Philosoph Peter Thiel: ‘Die Kopfe im Silicon Valley
haben sich gleichgeschaltet’. Neue Ziircher Zeitung, 3 kwietnia 2019. Pobrane z: www.nzz.ch
(dostep: 3.04.2019).

Spicer, A. (2018). No bossess, no managers: the truth behind the ‘flat hierarchy’ fagade. The
Guardian, 30 lipca 2018. Pobrane z: www.theguardian.com (dostep: 29.07.2019).

White Paper. An Introduction to Libra. (2019). Libra Association Members. Pobrane z: www.libra.
org (dostep: 31.07.2019).

118 Kultura i Rozwdj 7/2019




USTAWA PRAWO O SZKOLNICTWIE WYZSZYM | NAUCE TO SZANSA NA WDROZENIE MODELI..

Is the ‘Higher Education and Science Act’ an Opportunity
to Implement Successful Management Models?
Consequences for Academic Institutions

Abstract: The article is an attempt to present two innovative concepts of
organisational management: no-boss and decentralised autonomous orga-
nisation (DAO). Both could be used concurrently to effect a profound trans-
formation of Polish universities. These concepts are discussed against the
background of selected consequences of the so-called Act 2.0 and the first
stage of its implementation by academic institutions. The authors refer to
the third mission of the university, discuss the attitudes and the situation
of the academic teacher employed in a research-and-teaching position, and
characterise the role of the university council. Using the potential of Act 2.0,
the no-boss concept, and the DAO model, the academic community in Poland
has an opportunity to advance from routine to creative activity. As a result,
the necessary transformation of universities would take place, without which
it will be impossible to achieve the goal set by the public authorities.

Keywords: university, no-boss model, decentralised autonomous organisation,
transformation, blockchain.

Kultura i Rozwdj 7/2019 119





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType true
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth 8
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterColorImages false
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth 8
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /FlateEncode
  /AutoFilterGrayImages false
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /FlateEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /PDFXOutputConditionIdentifier (CGATS TR 001)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<
    /POL <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName (U.S. Web Coated \(SWOP\) v2)
      /DestinationProfileSelector /UseName
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure true
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /UseName
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /LeaveUntagged
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


