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The article reflects on academic education in the age of dynamic
development of artificial intelligence, analyzing its implications across
three key dimensions of university functioning: teaching, research, and
organization. The author draws on constructivist and transformative
paradigms, Mitchell Resnick’s concept of creative learning, and the SAMR
model, highlighting the potential of project-based work, autonomy, and
the reflective use of digital technologies. In discussing the academic ethos,
the article outlines the tensions between the academic, post-academic, and
industrial models, emphasizing the need for dialogue between values and
the logic of efficiency. The analysis of organizational models of universities
points to the importance of participatory and decentralized forms of
leadership. The article contributes to the debate on the future of the
university as a space for the development of knowledge, competencies, and
a responsible academic community.
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EDUKACJA AKADEMICKA W DOBIE SZTUCZNEJ INTELIGENCJI
Stowa kluczowe: edukacja akademicka, sztuczna inteligencja, uniwersytet.

Artykut podejmuje refleksje nad edukacja akademicka w dobie dynamicz-
nego rozwoju sztucznej inteligencji, analizujac jej implikacje w trzech
kluczowych wymiarach funkcjonowania uniwersytetu: dydaktycznym,
naukowym i organizacyjnym. Autor odwotluje sie do paradygmatéw kon-
struktywistycznego i transformatywnego, koncepcji kreatywnego uczenia
sie Mitchela Resnicka oraz modelu SAMR, wskazujac na potencjal pracy
projektowej, autonomii i refleksyjnego wykorzystania technologii cyfro-
wych. W czesci poswieconej etosowi akademii zaprezentowano napiecia
miedzy etosem akademickim, postakademickim i przemystowym, akcentujac
potrzebe dialogu miedzy wartosciami a logika efektywnosci. Analiza modeli
organizacyjnych uczelni prowadzi do wskazania znaczenia partycypacyjnych
i zdecentralizowanych form przywodztwa. Artykul stanowi glos w debacie
nad przysztodcia uniwersytetu jako przestrzeni rozwoju wiedzy, kompetencji
i odpowiedzialnej wspolnoty akademickiej.

Wprowadzenie

Pytanie o edukacje akademicka w dobie sztucznej inteligencji sktania do
refleksji nad wieloma waznymi zagadnieniami: czy wspotczesne spoleczeri-
stwa nadal potrzebuja uniwersytetéw, a jesli tak — jakiego typu instytu-
cji akademickich oczekuja w warunkach dynamicznych przemian cywiliza-
cyjnych. Wspotczesnosé charakteryzuje sie wysokim poziomem zmiennosci
i nieprzewidywalnosci, co znajduje odzwierciedlenie w licznych publikacjach
naukowych, raportach eksperckich oraz debatach publicznych po$wieconych
rozwojowi technologii cyfrowych i sztucznej inteligencji. W tym kontekscie
zasadne staje sie pytanie o to, w jaki sposéb edukacja akademicka powinna
— lub nie powinna — wchodzi¢ w dialog z fenomenem permanentnej zmiany,
ktorej dynamika utrudnia antycypacje przyszlych scenariuszy rozwoju. Po-
szukiwanie odpowiedzi na to pytanie stanowi istotne wyzwanie poznawcze,
ale jednoczesnie otwiera przestrzen do odwotania sie do idei, koncepcji i do-
swiadczen, ktére moga inspirowa¢ formutowanie wizji nowoczesnej edukacji
akademickiej.

Odwohujac sie do regulacji prawnych oraz utrwalonych modeli funk-
cjonowania szkolnictwa wyzszego, na potrzeby niniejszego tekstu wyrdznio-
no trzy obszary dziatalnosci szkot wyzszych: dydaktyczny, naukowy oraz
organizacyjny. Analiza problemu zostanie przeprowadzona z perspektywy
kazdego z tych obszarow.
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Aspekt dydaktyczny akademii

Przyjeta perspektywa

Przed przystapieniem do sformutowania wizji edukacji akademickiej ko-
nieczne jest okreslenie kontekstu, w ktérym prowadzona bedzie dalsza
analiza. W obszarze procesu nauczania-uczenia sie Dorota Klus-Stanska
wyrdznia trzy modele paradygmatow dydaktycznych: obiektywistyczny,
interpretatywno-konstruktywistyczny oraz transformatywny (Klus-Stanska
2018).

Specyfika nauk humanistycznych i spotecznych jest ich ,wieloparadyg-
matycznosé, czyli sytuacja wspolwystepowania wielu szk6t myslenia, po-
dejéé teoretycznych i metodologicznych, pradéw oraz mysli, ktore przebiera-
ja postaé akceptowalnych w srodowisku naukowym drog rozwiazywania, ob-
jasniania i interpretowania problemow” (Sajdak-Burska 2018, s. 11). W ni-
niejszym tekscie przyjeto perspektywe osadzong przede wszystkim w para-
dygmatach konstruktywistycznym i transformatywnym.

Inspiracje dydaktykq edukacji przedszkolnej w szkolnictwie wyzszym

W przyjety zestaw paradygmatéw wpisuje sie koncepcja Mitchela Resnicka,
oparta na idei cyklu kreatywnego uczenia sie (Resnick 2017). Perspekty-
wa ta umozliwia spojrzenie na dydaktyke akademicka przez pryzmat roz-
wiazan inspirowanych metodyka edukacji przedszkolnej Friedricha Frobla.
Resnick wyrdznia cztery filary kreatywnego uczenia sie: zabawe, projekty,
relacje réowiesnicze oraz pasje. Elementy te tworza powtarzalny cykl prze-
chodzenia od idei, przez doswiadczenie, do refleksji. W ksiazce pt. ,Lifelong
Kindergarten” opisuje, jak w swojej grupie badawczo-rozwojowej Lifelong
Kindergarten Group dziatajacej w MIT Media Lab wdraza wizje edukacji
przedszkolnej na poziomie akademickim! (Resnick 2017).

Przestrzen

W odniesieniu do kategorii zabawy Resnick podkresla, ze nie chodzi o czyn-
nos¢ (ang. play), lecz o postawe otwartosci, eksperymentowania i tworczego
podejscia do probleméw (ang. playfulness). Jest ona mozliwa, jesli prze-
strzeri uczenia sie przyjmuje forme dajacego dostep do wielu mozliwosci
placu zabaw (ang. playground), a nie ograniczajacego kojca (ang. playpen).
LOtwarta, a zarazem zroznicowana przestrzeni |...| stwarza szanse na prze-
tamywanie sztywnych hierarchii i rél, na budowanie poziomych relacji mie-
dzyludzkich, nowych znajomosci i glebszych wiezi” (Pacewicz 2016, s. 21).

!Strona projektu: https://www.media.mit.edu/groups/lifelong-kindergarten/
overview/
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Placéwka przedszkolna

Rysunek 1. Studenci w czasie zajeé na Rysunek 2. Dzieci w czasie zajec
) MIT. przedszkolnych.
Zrédlo: mitcolab, flickr.com (2024). Zrddto: kindergarden, flickr.com (2024).

Rysunek 3. Studenci w czasie pracy Rysunek 4. Dzieci w czasie zajec

warsztatowej. o prgefiszkolnych.'
Zrédto: flickr.com (2024). Zrodto: Heldl(;\(l)(;\:;sel, flickr.com

. . . Rysunek 6. Dzieci w czasie zajec¢
Rysunek 5. Studenci w czasie zajeé
przedszkolnych.

5 grl}pOwych. Zrédto: Heidi Novosel, flickr.com
Zrddto: flickr.com (2024). (2024)
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Powyzsze fotografie pozwalaja zauwazy¢, jak organizacja przestrzeni na
uczelni technicznej (MIT), jest bliska placowkom przedszkolnym, kultywu-
jacym metodyke wywodzaca sie od Friedricha Froebla. Przestrzen edukacji
akademickiej wymaga odejscia od hierarchicznie zorganizowanej przestrzeni,
w ktorej kazdy uczacy sie moze odnalezé warunki sprzyjajace komfortowi
pracy, a przestrzen gromadzenia do$wiadczen, rozwiazywania problemoéow
i refleksji pozostaje elastyczna, dostosowujac sie zaré6wno do potrzeb jed-
nostki, jak i do dynamiki calej spotecznosci.

Praca projektowa

Powyzsze rozwazania nie oznaczaja catkowitej rezygnacji z wykladu jako
formy ksztalcenia. Warto$é¢ wyktadu moze ujawniaé¢ sie woéwczas, gdy jest
on prowadzony w sposoéb angazujacy, oparty na pasji prowadzacego i Swia-
domym wykorzystaniu dostepnych $rodkéw dydaktycznych. Wyktad, be-
dacy forma performatywna, taczaca elementy rozrywki z momentami kon-
centracji, moze wzmacniaé¢ paradygmat transmisyjny. [lustracja zaje¢ o ta-
kich walorach moga by¢ wyktady profesora Davida J. Malana prowadzone
w tradycyjnej auli Harvard University w ramach kursu ,Computer Science
50", ktory stanowi wprowadzenie do zagadnien informatyki (ang. computer
science) dla studentéow kierunkéw spoza nauk $cistych.

Rysunek 7. David J. Malan podczas wykladu w ramach kursu CS50.
Zrédto: Shah 2016.

Kluczowe znaczenie ma jednak to, co dzieje sie poza samym wykla-
dem — w ramach pracy projektowej, warsztatow, hackathonéw, konsultacji
i inicjatyw zespotowych — rozwigzywanie przez mlodych ludzi probleméw,
kreowanie nowych rozwigzan. Przestrzenie akademickie przypominaja sale
wypelnione przedszkolakami, ktéorzy odkrywaja, jak dziata swiat.
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Rysunek 8. Uczestnicy hackathonu organizowanego w ramach CS50.
Zrédto: Carvalho 2016.

Istotnym elementem taczacym koncepcje Mitchel Resnick, dziatalnosé
Massachusetts Institute of Technology, kurs CS50 oraz koncepcje edukacji
akademickiej jest praca projektowa. Stanowi ona ztozony i poznawczo war-
tosciowy proces, umozliwiajacy rozwdj kompetencji w ich petnym spektrum,
obejmujacym wiedze, umiejetnosci oraz postawy. Praca projektowa jest tak-
ze znaczaca alternatywa wobec krytykowanej przez Paulo Freire koncepcji
sedukacji bankowej” (Freire 2018, s. 71). Wymaga wspolpracy, zaangazo-
wania uczestnikow oraz uczenia sie od siebie nawzajem — zaréwno poprzez
do$wiadczenie sukceséw i trudnosci, jak i poprzez analize popelianych bte-
doéw oraz budowanie synergii w relacjach z réznorodnymi bytami, zaréwno
ludzkimi, jak i nie-ludzkimi.

Schemat dydaktyczny pracy projektowej opiera sie na cyklu uczenia sie
Davida A. Kolba, rozumianym jako spiralny proces uczenia sie, doswiad-
czenia, refleksji, konceptualizacji i dzialania (Kolb, Kolb 2022). Logika tego
cyklu obecna jest zaréwno w koncepcji Mitchel Resnick, jak i w powszechnie
stosowanym modelu projektowym Design Thinking. Niezaleznie jednak od
przyjetego modelu teoretycznego kluczowe znaczenie ma tworzenie takich
warunkéw pracy projektowej, ktore uwzgledniajg zréznicowany potencjal
0s6b zaangazowanych w proces uczenia sie. Koncepcja Resnicka zaktada
koniecznosé dostosowania progu wejscia do tej réoznorodnosci, co okreslane
jest metafora ,niskiej podtogi” (por. strefa najblizszego rozwoju Lwa Wy-
gotskiego (2002)). Jednoczesnie przestrzen edukacyjna powinna oferowaé
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,wysoki sufit”, umozliwiajacy pogtebiony rozwéj kompetencji, oraz ,szero-
kie §ciany”, pozwalajace kazdemu uczestnikowi odnalezé wtasna, unikalna
$ciezke uczenia sie.

Odwotujac sie do tej metafory, mozna stwierdzi¢, ze edukacja akade-
micka potrzebuje przestrzeni, w ktorej znajduje sie miejsce zaréwno na
wartodciowy wyktad, jak i na prace projektowa rozumiang jako proces po-
szukiwania, eksperymentowania i rozwoju. Taka perspektywa odpowiada
rozumieniu edukacji akademickiej promowanemu w Massachusetts Institute
of Technology, akcentowanemu przez obecng rektorke uczelni, Sally Korn-
bluth ,Jesli przyjmiemy, ze edukacja wyzsza polega na rozwijaniu talentow,
nie ma lepszego miejsca niz MIT, by to realizowaé¢. To po prostu genialni
ludzie robiacy to, w czym sa najlepsi, a ilo§é przetomowej pracy, ktoéra tam
powstaje, jest dla mnie niesamowita” (Soroff 2022).

Nowe technologie w s§wiecie dydaktyki akademickiej

W poprzedniej czesci celowo uzyto pojecia ,,byty”, aby podkreslié¢, ze proces
dydaktyczny zachodzi w relacjach zaréwno z bytami ludzkimi, jak i nie-
ludzkimi. Dynamiczny rozwéj modeli sztucznej inteligencji oraz technologii
cyfrowych nie pozostaje bez znaczenia dla sposobow (nie)funkcjonowania
proceséw dydaktycznych w szkolnictwie wyzszym. Istotny byl réwniez wy-
bor okreslonego paradygmatu. Technologie cyfrowe podlegaja dynamicz-
nym zmianom — jedne rozwigzania sa nadpisywane lub zastepowane przez
kolejne. W tym strumieniu nieustannych przeobrazeri bytéw oraz relacji za-
chodzacych pomiedzy nimi niezbedny staje sie stabilny punkt odniesienia,
ktéory ma charakter normatywny i pozostaje powiazany z przyjmowanym
systemem wartosci.

W celu analizy dydaktyki akademickiej z perspektywy nowych mediow
wykorzystany zostanie model o charakterze uniwersalnym, niezalezny od
konkretnych typéw technologii cyfrowych i mozliwy do zastosowania w ich
roznych wariantach. Model ten zostal opracowany przez Ruben Puentedura
i funkcjonuje pod nazwa SAMR (por. Kurt 2023).

Okres pandemii COVID-19, w ktérym narzedzia cyfrowe zostaly za-
implementowane na niespotykana wczesniej skale, wyraznie uwidocznil, jak
istotny jest paradygmat ich wykorzystania. Technologie te, funkcjonujac
jako przedhtuzenie codziennych praktyk realizowanych w murach sal wykta-
dowych i laboratoriow, zgodnie z koncepcja Marshalla McLuhana (2004),
staja sie zarazem przedtuzeniem metod dydaktycznych oraz utrwalonych
rytuatéow i nawykoéw edukacyjnych.
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Tabela 1
Poziomy w modelu SAMR
‘ Element ‘ Opis
Zastepowanie Technologia dziata jako bezposredni zamiennik narzedzia,
(ang. substitution) bez zmiany funkcjonalnosci.
Rozszerzenie Technologia dziata jako bezposredni zamiennik narzedzia,
(ang. augmentation) z ulepszeniami funkcjonalnymi.
Modyfikacja Technologia umozliwia znaczna zmiane zadania.
(ang. modification)
Redefinicja Technologia umozliwia tworzenie nowych zadar, wczesniej
(ang. redefinition) nieosiagalnych.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Liczne przyklady wskazuja, ze nowe technologie moga wspiera¢ pro-
jektowanie proceséw dydaktycznych, zwickszaé zaangazowanie uczestnikow
oraz sprzyja¢ rozwojowi kompetencji w sposéb niedostepny dla zajeé reali-
zowanych wylacznie z wykorzystaniem analogowych narzedzi ksztalcenia.
Wartosé ich zastosowania zalezy jednak od przyjetego podejscia dydaktycz-
nego oraz od zalozenia, ze to ludzie — podazajac za wizja Seymoura Pa-
perta (1996) — programuja wtasne, autorskie procesy uczenia sie, zamiast
poddawaé sie sytuacji, w ktorej to technologie zaczynaja programowac ten
proces.

Swiadomo$é oraz autonomia uczestnikow procesu dydaktycznego sta-
nowia w tym kontekscie warunek konieczny, pozwalajacy uniknaé zaréwno
mechanicznego ,zastepowania’ rozwigzan dydaktycznych w obrebie modelu
SAMR, jak i obaw zwiazanych z wizjami technologicznego wyparcia cztowie-
ka, obecnymi w skrajnych narracjach futurologicznych i posthumanistycz-
nych.

Przyktad Politechniki Gdariskiej

Dotychczas, siegajac przede wszystkim po przyktad zza oceanu, wskazano
rozwigzania i praktyki dydaktyczne bliskie modelowej wizji edukacji akade-
mickiej. Warto jednak podkreslié, ze réwniez w Polsce funkcjonuja instytu-
cje realizujace podobne, warto$ciowe podejscie. Jednym z takich przyktadow
jest Centrum Nowoczesnej Edukacji dziatajace przy Politechnice Gdariskie;j.
Instytucja ta, kierowana przez dr hab. Joanne Mytnik wraz z zespotem, roz-
wija i poglebia refleksje nad dydaktyka akademicka, traktujac ja jako ob-
szar wymagajacy zaré6wno badan, jak i swiadomego projektowania praktyk
edukacyjnych. Jednym z kluczowych efektéw tych dziatan jest opracowa-
nie cato$ciowej koncepcji oraz polityki wykorzystania sztucznej inteligencji
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na Politechnice Gdanskiej (https://cne.pg.edu.pl/genai). Na szczegol-
ne podkreslenie zastuguje fakt, ze koncepcja ta opiera sie na jasno arty-
kutowanych wartosciach, takich jak zaufanie, uczenie sie przez cate zycie,
a takze refleksja nad szansami, zagrozeniami i aspektami etycznymi zwigza-
nymi z zastosowaniem technologii cyfrowych. Zesp6l Centrum Nowoczesnej
Edukacji prowadzi jednoczednie badania i wdrozenia skoncentrowane na wy-
korzystaniu technologii cyfrowych na wyzszych poziomach modelu SAMR,
wykraczajacych poza proste zastepowanie tradycyjnych rozwiazan dydak-
tycznych.

Takie holistyczne i eksploracyjne podejscie do technologii cyfrowych
w procesach uczenia sie stanowi istotng warto$é¢, wzmacniajaca znaczenie
doswiadczenia, pracy projektowej oraz badan dydaktycznych w edukacji
akademickiej.

Sztuczna inteligencja z punktu widzenia konstrukcjonisty

Nacisk na konieczno$é rozwijania kompetencji znajduje réwniez wyrazne
odzwierciedlenie w artykule Generative Al and Creative Learning: Con-
cerns, Opportunities, and Choices autorstwa Mitchela Resnicka (2023). Au-
tor wskazuje, ze znajdujemy sic w momencie przelomowym, w ktérym roz-
woj generatywnych technologii sztucznej inteligencji — takich jak ChatGPT
—moze staé si¢ impulsem do zasadniczej zmiany sposobu my$lenia o edukacji
i procesach uczenia sie. Dynamika rozwoju Al oraz towarzyszace jej zmiany
i zaklocenia unaoczniaja potrzebe cato$ciowej transformacji edukacji, a nie
jedynie adaptacji narzedzi technologicznych.

Zgodnie z tezami artykutu, kluczowe znaczenie ma wspieranie wdraza-
nia teorii kreatywnego uczenia sie oraz stopniowe wygaszanie tych sposobow
wykorzystania Al w edukacji, ktore:

— ograniczaja autonomie oséb uczacych sie — sztuczna inteligencja nie
powinna przejmowacé kontroli nad procesem edukacyjnym, narzucaé
celow ani petié¢ funkcji nadrzednego mechanizmu oceny; to studenci
powinni zachowywaé sprawczos¢ w zakresie tego, czego, jak, kiedy
i gdzie sie uczg;

— koncentruja si¢ na problemach o zamknietej strukturze rozwiazan —
zamiast zadan z jedng poprawna odpowiedzig, Al powinna wspierac
otwarte projekty sprzyjajace kreatywnosci, ekspresji mysli oraz wspot-
pracy;

— dewaluuja znaczenie relacji miedzyludzkich i wspoélnoty edukacyjnej
— Al nie powinna zastepowaé nauczycieli, ktorych rola w budowaniu
relacji, empatii i poczucia wspolnoty pozostaje fundamentalna.
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Resnick podkredla, ze decyzje dotyczace wykorzystania Al w eduka-
cji maja charakter przede wszystkim pedagogiczny i polityczny, a dopiero
wtornie technologiczny. Ostatecznie to od przyjmowanych wartosci oraz wi-
zji edukacji zalezy, w jakim kierunku beda rozwijane praktyki dydaktyczne
z udzialem sztucznej inteligencji.

Aspekt naukowy akademii

W dalszej czesci, w syntetycznym ujeciu, zostang oméwione najpierw nauko-
we aspekty szkolnictwa wyzszego, a nastepnie jego wymiar organizacyjny,
pozostajace w Scistej relacji zaréwno ze soba nawzajem, jak i z obszarem
dydaktyki.

Etos naukowy Akademii

Jednoznaczne rozstrzygniecie na rzecz jednego etosu, podobnie jak wskaza-
nie jednego dominujacego paradygmatu, wydaje sie w tym kontekscie pro-
blematyczne. Niemniej jednak, w $wietle dotychczasowych rozwazan doty-
czacych dydaktyki akademickiej, etos nauki przemystowej okazuje sie trudny
do zaakceptowania jako fundament wizji edukacji akademickiej. Nie oznacza
to jednak, ze nie wnosi on istotnych i uzytecznych elementow.

Tabela 2

Charakterystyka etosu szkoly wyzszej

Nazwa etosu Kroétka charakterystyka

Etos akademicki | Opiera sie na wartosciach takich jak uniwersalizm, wspoélnoto-
wosé, bezinteresownosé i zorganizowany sceptycyzm. Skupia sig
na poszukiwaniu prawdy i wspélnym dzieleniu sie wiedza.

Etos postakade- | Charakteryzuje sie miedzynarodowoscia, konkurencyjnoscia i ela-
micki stycznoscia. Laczy tradycje akademickie z przemystowymi, dosto-
sowujac sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych i techno-
logicznych.

Etos nauki prze- | Skupia sie na wlasnosciowym podejsciu do wiedzy, lokalnym ukie-
mystowej runkowaniu badan, autorytarnym zarzadzaniu oraz komercyjnym
nastawieniu. Badania sa czesto ukierunkowane na osiaganie zy-
skow 1 korzysci ekonomicznych.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

7 tego wzgledu w kresleniu wizji akademii wydaje sie zasadne odwotanie
do modelu postakademickiego, ktéry mozna interpretowaé jako prébe dialo-
gu pomiedzy uniwersalnymi wartosciami a do$wiadczeniami oraz modelami

2 2

Swiata zorientowanego na wzrost i efektywnosé. Przestrzen akademii jawi
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sie tu jako szczegélne miejsce, w ktérym mozliwe staje sie synergiczne ta-
czenie nurtéw i tendencji o odmiennych, a niekiedy rozbieznych kierunkach
rozwoju.

Metafora drzewcow

Powyzsze rozwazania prowadza do wniosku, ze uniwersytety pozostaja in-
stytucjami niezbednymi. Maja potencjal stawania sie miejscami, w ktorych
— pomimo przyspieszenia czasu spotecznego — decyzje i dziatania moga by¢
podejmowane z perspektywy pozwalajacej na poglebiona refleksje, wykra-
czajaca poza powierzchowne reagowanie na zjawiska, procesy oraz dyna-
micznie zmieniajace sie trendy.

W pewnym — byé moze utopijnym — sensie szkolnictwo wyzsze, zwtasz-
cza w swoim wymiarze naukowym, moze czerpaé¢ z metafory postawy przy-
pisywanej tolkienowskim drzewcom (Entom), ktérzy nawet w obliczu na-
glacych okolicznosci nie wydaja natychmiastowych rozstrzygnie¢. Taka per-
spektywa zaklada swiadomosé ztozonosci swiata oraz przekonanie, ze rze-
telna ocena i poglebione rozumienie probleméw wymagaja czasu, wielo-
aspektowej analizy i czesto pozostaja w napieciu wobec potocznych intuicji,
doraznych oczekiwan spolecznych czy intereséw ekonomicznych.

7 tego wzgledu kluczowe staje sie zrozumienie wzajemnego oddzialty-
wania dydaktyki i badan naukowych, ktére wspoélnie ksztattuja jakosé edu-
kacji akademickiej. Istotne jest rowniez, aby instytucje nadzorcze — takie
jak ministerstwa wlasciwe do spraw nauki czy systemy akredytacyjne — do-
strzegaly to sprzezenie i wspieraly integracje dziatalnosci badawczej oraz
dydaktycznej jako fundament funkcjonowania szkolnictwa wyzszego.

Aspekt organizacyjny akademii

Na pierwszy oglad moze sie wydawaé, ze omawiany obszar ma charakter
pomocniczy i mogltby zostaé¢ wydzielony lub zlecony w ramach outsourcin-
gu. Takie ujecie stanowitoby jednak nadmierne uproszczenie, prowadzace
do pominiecia istotnych wymiaréw funkcjonowania szkolnictwa wyzszego.
W obszarze tym ujawniaja sie bowiem warstwy $cisle powiazane zaréwno
z dydaktyka, jak i z dzialalno$ciag naukowa uczelni. Dostrzeganie tych wza-
jemnych zaleznodci stanowi warto$é, z ktoérej nie nalezy rezygnowaé, jesli
celem jest zachowanie spdjnosci i jakosci edukacji akademickie;j.

Modele organizacyjne

Sposob funkcjonowania uczelni wyzszych w zakresie modeli organizacji i za-
rzadzania ma istotny wplyw na realizacje pozostalych zadan akademii. Od-
dzialuje on zaréwno na wewnetrzny, jak i zewnetrzny obraz instytucji, a tak-
ze na stopienl i spos6b podejmowania oraz realizowania stojacych przed nia
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wyzwarn. Frederic Laloux (2015) zaproponowal typologie modeli organiza-
cyjnych, ktéra moze zosta¢ wykorzystana réwniez do opisu i analizy funk-
cjonowania $wiata akademickiego.

Tabela 3
Charakterystyka modeli organizacyjnych wg Lalouxa

Nazwa modelu Kroétka charakterystyka

Czerwony Autorytarny styl zarzadzania, wladza skoncentrowana w rekach
lidera.

Bursztynowy Hierarchiczny, stabilne struktury, typowy dla instytucji takich
jak wojsko czy kosciot.

Pomaranczowy Skupienie na osiaganiu celow i wynikow, konkurencyjnosé, ty-
powy dla korporacji.

Zielony Wspolpraca, zaufanie, rozwoj osobisty, czesto stosowany w or-
ganizacjach non-profit.

Turkusowy Samozarzadzanie, dazenie do pelni, cel ewolucyjny, najbardziej
zdecentralizowany i demokratyczny

Zrodto: opracowanie wlasne.

Roéwniez w tym obszarze trudno wskaza¢ jedno uniwersalne rozwiagza-
nie. W refleksji nad pozadanym sposobem funkcjonowania akademii szcze-
gblna wartosé przypisuje sie jednak modelom okreslanym jako pomaranczo-
wy, zielony oraz turkusowy. Nie oznacza to postulatu radykalnego zerwania
z tradycja organizacyjna szkolnictwa wyzszego, czesto gteboko zakorzeniona
w modelach czerwonym, bursztynowym i pomarariczcowym. Istotne wyda-
je sie natomiast dostrzeganie potencjalu — nie tylko organizacyjnego, lecz
takze dydaktycznego i naukowego — w rozwijaniu oraz testowaniu alterna-
tywnych modeli funkcjonowania uczelni, ktére moga tworzyé przestrzen dla
zmiany i innowacji.

Trudno bowiem wyobrazié¢ sobie efektywna realizacje pracy projektowe;j
w badaniach naukowych oraz konstrukcjonistyczne podejscie do dydaktyki
w instytucjach akademickich opartych wylacznie na modelach czerwonym
i bursztynowym. Nawet jesli takie przyktady istnieja, ich potencjal w duzej
mierze pozostaje niewykorzystany, poniewaz znaczna czeS¢ energii organi-
zacyjnej zuzywana jest na podtrzymywanie funkcjonowania w srodowisku
niesprzyjajacym eksperymentowaniu i rozwojowi. Koszt ten bywa na ty-
le wysoki, ze ogranicza mozliwos¢ wykraczania poza sztywno wyznaczone
ramy instytucjonalne.
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Putapka jednego lidera

Dla pelniejszego ujecia funkcjonowania organizacji uczacych sie niezbedne
staje si¢ takze odmienne spojrzenie na koncepcje przywodztwa. Wspolceze-
sne realia pracy zespolowej wskazuja, ze model oparty na jednym silnym
liderze nie zawsze okazuje sie rownie efektywny jak w przesztosci. Coraz
wiekszego znaczenia nabieraja rozwiazania akcentujace wspotodpowiedzial-
nos$é, wspolprace oraz elastycznos$é struktur przywodczych.

Alternatywne podejscie do przywodztwa podkresla ptynnosé rél grupo-
wych, zaktadajac, ze cztonkowie zespotu moga — a czesto powinni — przejmo-
waé rozne role w zaleznosci od etapu pracy oraz aktualnych potrzeb grupy.
Skuteczne funkcjonowanie zespolu nie opiera sie wéwczas na sztywnym po-
dziale rol, lecz na dynamicznej wspoélpracy, adaptacyjnoséci i wzajemnym
uzupetnianiu sie kompetencji. W takim ujeciu koncentracja wtadzy i od-
powiedzialnosci w rekach jednego lidera moze prowadzi¢ do ograniczenia
potencjatu grupy oraz hamowania proceséw uczenia sie.

W kontekscie wieloéci zadan realizowanych w srodowisku akademickim
— obok dziatan zorientowanych na cele, takich jak inicjowanie dyskusji, do-
starczanie informacji czy ewaluacja — réwnie istotne pozostaja zadania zwia-
zane z podtrzymywaniem relacji spotecznych, obejmujace wspieranie uczest-
nikéw, tagodzenie napie¢ czy budowanie sprzyjajacej atmosfery wspotpracy.
Trudno oczekiwaé, aby nawet najbardziej kompetentny lider byt w stanie
skutecznie realizowa¢ wszystkie te funkcje jednoczesnie.

Szczegbdlnego znaczenia nabieraja w tym kontekscie tzw. niewidzialne
role grupowe, takie jak obserwator proceséw zespolowych czy straznik zasad
wspolpracy. Cho¢ role te nie zawsze sa wyraznie artykutowane, odgrywaja
kluczows role w utrzymaniu spdjnosci grupy oraz harmonii pracy zespoto-
wej. Ich marginalizowanie moze prowadzi¢ do narastania napiec¢ i konfliktow,
ktore ostabiaja efektywnosé dziatania.

Wspolczesne uwarunkowania funkcjonowania organizacji — w tym in-
stytucji akademickich — sprzyjaja zatem wytanianiu si¢ modeli przywodz-
twa opartych na wspoélpracy, elastycznym podziale rél oraz rozproszeniu
odpowiedzialno$ci. Zamiast jednej dominujgcej figury lidera, coraz czesciej
pojawia sie potrzeba zespolowego przywodztwa, w ktérym roézne osoby, wy-
korzystujac swoje zréznicowane kompetencje i do§wiadczenia, wspoélnie od-
powiadajg za rozwdj i skutecznosé catej wspolnoty akademickiej.

Daleko za znane morze (mozliwosci)

Tak zarysowany model organizacyjny umozliwia spojrzenie na warto-
$ci, jakie akademia moze wnosi¢ zaréwno do rozwoju wewnetrznego,
jak 1 do swojego otoczenia spotecznego. Uniwersytety moga pelnié¢ ro-
le hubow wiedzy i wspoélpracy, ulatwiajacych wychodzenie poza utar-
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te granice, laczenie Srodowisk, dzielenie sie zasobami oraz podejmowa-
nie wspoldziatania ponad tradycyjnymi podziatami. Osiami takich podzia-
16w moga by¢ miedzy innymi opozycje: subiektywne-obiektywne, lokalne-
globalne, prywatne-publiczne, ilosciowe-jakosciowe, indywidualne-zbiorowe,
humanistyczne-matematyczne. Dzieki odpowiednio zaprojektowanym pro-
cesom organizacyjnym podzialy te moga by¢ nie tylko przekraczane, lecz
takze tworczo przeksztalcane.

Mobilno$¢ akademicka, obejmujaca wyjazdy zagraniczne, staze oraz
projekty miedzywydzialowe, stanowi w tym kontekscie istotna szanse i zna-
czacy potencjal rozwojowy, ktéry powinien byé systemowo wspierany i wy-
korzystywany w mozliwie najszerszym zakresie. Przekraczanie granic in-
stytucjonalnych i dyscyplinarnych sprzyja taczeniu odmiennych $wiatéw —
takich jak edukacja, biznes, administracja publiczna czy sfera polityki —
i umozliwia budowanie trwalych relacji opartych na wspoélpracy.

Integrujaca rola akademii stanowi warto$¢ szczegodlna, lecz jednocze-
$nie wigze sie z wysokimi wymaganiami organizacyjnymi i kulturowymi.
Jej realizacja nie jest mozliwa bez wspotwystepowania i wzajemnego od-
dzialywania wszystkich trzech wymiaréw oméwionych w niniejszym eseju,
ktore wspoélnie tworza warunki dla zréwnowazonego rozwoju szkolnictwa
WYZSzego.

Konkluzje

Podsumowujac, mozna wskazaé, ze konstrukcjonizm, etos postakademic-
ki oraz turkusowy model organizacyjny tworza potencjalnie spoéjny uklad
wzajemnie wzmacniajacych sie odniesien teoretycznych i praktycznych, sta-
nowiacych podstawe nowoczesnej, wielowymiarowej wizji edukacji akade-
mickiej. W takim ujeciu uniwersytet funkcjonuje nie tylko jako przestrzen
wytwarzania wiedzy, lecz takze jako srodowisko wszechstronnego rozwoju,
obejmujacego zaréwno kompetencje merytoryczne, jak i kompetencje spo-
teczne i refleksyjne, niezbedne w warunkach wspotczesnych przemian. Wie-
loaspektowy rozwdj oznacza tu dynamiczne przenikanie sie dzialalnosci ba-
dawczej, dydaktycznej oraz praktyki akademickiej, uzupelnionej o refleksje
nad tozsamoscia wspoélnoty akademickiej.

Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze edukacja akademicka jest — cytujac
stowa prof. Piotra Zamojskiego — ,sfera nieprzewidywalng’?, a to utrud-
nia formutowanie jednoznacznych prognoz dotyczacych skutkéw wdrazania
okreslonych modeli i rozwiazari. W tym sensie przedstawione rozwazania nie
roszcza sobie prawa do formutowania ostatecznych rozstrzygnieé, lecz petnia

2Cytat ze spotkania z prof. P. Zamojskim w Instytucie Pedagogiki Uniwersytetu Szcze-
cinskiego
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funkcje orientacyjna — wskazujg mozliwe kierunki refleksji i dziatan, nie zas
uniwersalne recepty. Brak jednego, jedynie stusznego modelu funkcjonowa-
nia akademii stanowi w tym kontekscie nie tyle ograniczenie, ile warunek
jej zywotnosci i zdolnosci do adaptacji.
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