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Wprowadzenie

Uczelnie, chcac sprosta¢ wyzwaniom wynikajacym z nieustannych zmian zachodzacych
w spoleczenstwach, a takze koniecznosci transformacji gospodarki w oparciu o wiedze, musza
zmieni¢ swoj sposob dzialania, priorytetem staje si¢ przenikanie nauczania, prac badawczych
i transferu technologii do gospodarki. Oznacza to takze konieczno$¢ interdyscyplinarnosci
ksztalcenia i badan oraz przyciaganie najlepszych badaczy i generowanie duzych s$rodkéw
na badania. Wigkszo$¢ uczelni, zwlaszcza tych mniejszych, nie jest w stanie sprosta¢ tym
wyzwaniom w pojedynke. Prowadzenie badan w oparciu o nowoczesne pomieszczenia
laboratoryjne i najnowoczesniejszg aparature, wymagac bedzie oprécz koniecznosci pozyskania
na ten cel srodkéw zewnetrznych, zaangazowania réwniez wlasnych $rodkéw pienigznych,
chociazby na pokrycie tzw. wkladu wlasnego do realizowanych projektéw badawczych. Samo
reformowanie gospodarki finansowej poszczegdlnych uczelni moze si¢ okaza¢ niewystarczajace.

Jedna z podstawowych drég wzmacniania potencjalu dydaktycznego i naukowego jest
konsolidacja oraz tworzenie migdzyuczelnianych struktur poziomych w formie alianséow
zawieranych na poziomie dzialan i proceséw.

Podstawowy zbiér kryteriéw konsolidacji' w sektorze szkolnictwa wyzszego obejmuje
w szczegolnosci:

1. poziom zgodnosci intereséw podmiotéw konsolidacji i interesariuszy (dzialania
przyjazne/korzystne z punktu widzenia grup interesariuszy versus dzialania
niekorzystne - pogorszenie statusu lub dzialania wrogie - utrata statusu albo korzysci
lub przejeciami przez konkurencje, wbrew woli przejmowanych);

2. zakres merytoryczny (np. jednoobszarowe, dziedzinowe, dyscyplinarne,
interobszarowe, migdzy dziedzinowe, interdyscyplinarne);

3. stopien agresywnosci lub dolegliwosci przedsiewzie¢ konsolidacyjnych (np.
konsolidacje obronne - dokonuje si¢ ich w celu utrudnienia przejecia lub likwidacji
podmiotu, podstawowej jednostki organizacyjnej czy innej jednostki operacyjne;j
lub w celu utrzymania pozycji rynkowej wobec mozliwosci jej utraty; fuzje agresywne
- majace na celu realizacje zamierzonej strategii zewngtrznego rozwoju);

4. formutla formalno-prawna (scalenie - poprzez utworzenie nowego podmiotu
lub jednostki organizacyjnej i scalenie poprzez wchlonigcie przez jeden podmiot
innego lub innych);

5. formula organizacyjno-prawna (alianse formalne lub nieformalne);

! Raport nr 6/2017 Rady Gtéwnej Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, ,,Konsolidacja w sektorze szkolnictwa
wyzszego”, Opracowanie Zespolu powolanego uchwata nr 155/2017 z dnia 9 kwietnia 2015 r. w sprawie
powolania zespotu roboczego ds. ,,konsolidacji w sektorze szkolnictwa wyzszego”, pod redakcja
prof. Jana Szambelanczyka, Warszawa, listopad 2017, s. 8



charakter zamiaru rozwojowego (konsolidacja strategiczna versus kryzysowa/dorazna;
docelowa versus przejsciowa);

obszar dzialania (konsolidacja wewngtrzna i zewnetrzna w stosunku do podmiotu
albo ze wzgledu na siedzibe i obszar dziatania konsolidowanych podmiotéw/jednostek
(np. lokalna, regionalna, miedzyregionalna, krajowa, zagraniczna, migdzynarodowa);

strumienie migracji wahadlowej oraz czasowej kandydatéw i studentows;

zrodlo finansowania (ze srodkow wiasnych albo ze srodkéw obcych; ze srodkow
publicznych albo prywatnych; finansowanie mieszane).



Przestanki i uwarunkowania
procesow konsolidacji

Idea konsolidacji uczelni byla wpisana w proces reformy systemu szkolnictwa wyzszego
w Polsce, zapoczatkowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego juz w przepisach
znowelizowanej ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, obowigzujacych od 1 pazdziernika
2011 r*. Zawieraly one zaprojektowang strategi¢ konsolidacji $rodkéw przeznaczonych na
szkolnictwo wyzsze, co powinno doprowadzi¢ do zmniejszenia liczby uczelni, a réwnoczesnie
do zwigkszenia nacisku na podniesienie jakosci ksztalcenia. Zawieraly one przepisy dotyczace
laczenia si¢ instytucjonalnego uczelni, a takze tworzenia latwiej akceptowalnych form
konsolidowania potencjaléw, w formie powotywanych zwigzkéw uczelni.

W regulacjach przewidziano réwniez zwigkszone dofinansowanie dla faczacych si¢ uczelni.
»Jezeli kwota zasadniczej czgsci dotacji podstawowej, obliczona na podstawie wzoru, o ktéorym
mowa w ust. 3, w roku przypadajacym w okresie trzech lat nastepujacych po roku utworzenia
uczelni publicznej, dokonanego w wyniku pofaczenia uczelni publicznych, bedzie nizsza niz
102% sumy dotacji podstawowych przyznanych polaczonym uczelniom w roku poprzedzajacym
polaczenie, w warunkach poréwnywalnych, minister nadzorujacy te uczelnie, przyznajac jej
w tym roku dotacje podstawowa, uzupetnia te dotacje do wysokosci stanowigcej sume 102%
sumy dotacji podstawowych przyznanych polaczonym uczelniom w roku poprzedzajacym
pofaczenie, w warunkach poréwnywalnych, oraz 100% zwiekszen dotacji podstawowej
o charakterze stalym, w tym z tytulu wzrostu wynagrodzen, przyznanych uczelni publicznej
w okresie trzech lat od utworzenia’. Cho¢ tak skonstruowany system motywacji finansowej
nie byt zachetg wystarczajaca, stanowil przynajmniej pierwszy krok w kierunku wspomagania
procesow Iaczenia uczelni.

Zaideg konsolidacji szkolnictwa wyzszego juz w tamtym okresie przemawialo szereg przestanek,
wsrod ktérych nalezy wymieni¢ najwazniejsze:

1. Konsolidacja stwarza duza szanse na wyzsze pozycjonowanie w rankingach
miedzynarodowych, uczelni stanowigcych silny osrodek akademicki.

2. Wzrasta $wiadomo$¢ wladz uczelni o koniecznosci dzialan w kierunku wzmacniania
potencjatu uczelni, zwlaszcza w kontekscie proceséw internacjonalizaciji,
interdyscyplinarnosci ksztalcenia i badan oraz komercjalizacji wiedzy. Nie wszystkie
uczelnie sg w stanie dziata¢ w pojedynke w tym zakresie.

2 Ustawa z dnia 18 marca 2011 r. o zmianie ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym, ustawy o stopniach
naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki oraz o zmianie niektérych
innych ustaw (Dz.U. 2011 nr 84 poz. 455).

3 Zalgcznik nr 1 pkt 12 - ROZPORZADZENIE MINISTRA NAUKI I SZKOLNICTWA WYZSZEGO
z dnia 27 marca 2015 r. w sprawie sposobu podziatu dotacji z budzetu panstwa dla uczelni publicznych
i niepublicznych (Dz.U z 2025 r. poz.463)



3. Uczelnie o wyzszym potencjale maja wigkszg szans¢ na pozyskiwanie zewnetrznych
srodkéw na badania.

4. Pojawia si¢ potrzeba sprostania konkurencji integrujacych si¢ krajowych osrodkéw
akademickich.

5. Konsolidacja przynosi w dtuzszym okresie oszczednosci kosztowe, co byto szczegdlnie
istotne wobec koniecznosci utrzymania powiekszonej w latach 2007-2013 infrastruktury
dydaktycznej i badawczej oraz rosngcego nizu demograficznego skutkujacego
zmniejszaniem sig¢ liczby studiujacych.

Przewidywano bowiem, ze na poczatku drugiej dekady XXI w. w Polsce bedzie studiowac
ok. 1,25 mln osob, co oznaczaloby spadek liczy studentéw o ponad 25 % w poréwnaniu
z liczba studiujacych w roku akademickim 2012/2013. W rzeczywisto$ci wedtug stanu w dniu
31 grudnia 2021 r. w uczelniach w Polsce ksztalcilo sie 1218,2 tys. osob*. Przewidywania te
okazaly si¢ trafne i wszystkie przestanki koniecznosci konsolidacji szkolnictwa wyzszego
nie stracily na swojej aktualnosci w chwili obecne;.

Konsolidacja uczelni stwarza szanse¢ lepszego wykorzystania infrastruktury dydaktycznej
i badawczej, a takze prowadzenia bardziej efektywnej gospodarki finansowej uczelni,
co zapewnia mozliwo$¢ rozwoju i realizacje¢ strategicznych celéw. A nalezy w tym miejscu
zdecydowanie podkresli¢, ze te uczelnie, ktére nie maja zdefiniowanej strategii rozwoju
i nie wcielajg jej skutecznie w Zycie, nie majg szansy na utrzymanie si¢ w gronie uczelni
liczacych sie naukowo i na rynku dydaktycznym.

Konsolidacja umozliwia tworzenie bardziej atrakcyjnej oferty edukacyjnej przystosowanej do
aktualnego zapotrzebowania rynku i gospodarki dzigki uruchamianiu interdyscyplinarnych
kierunkow, co w sposdb oczywisty bedzie stwarza¢ szans¢ przyciggania odpowiedniej ilosci
studentéw. Ponadto, koncentracja sii §rodkéw wzmacnia efekt synergiii zdolnosci transformacji
kazdego podmiotu, a wplyw ten jest tym bardziej silny w uczelniach, ktérych zasadniczym
filarem jest kapitat intelektualny.

Analizujac procesy konsolidacji w sektorze szkolnictwa wyzszego mozemy wskazane pozytywne
efekty tego procesu pogrupowac w ramach czterech zbiorczych kategorii, na ktére skladaja sie:

1. Efekt synergii kadrowo-instytucjonalnej: konsolidacja faczy zasoby, ulatwia
logistyke, tworzy przestrzen do zwickszenia efektywnosci organizacyjnej. Wyrazem
tego moze by¢ wspolne wykorzystywanie i optymalizacja w zakresie infrastruktury,
wyposazenia (w tym aparatury naukowej), lepsze zarzadzanie zasobami ludzkimi,
wspolne zamoéwienia, zakupy i umowy na ustugi kompleksowe.

2. Polaczenie potencjalu badawczego i dydaktycznego: szersze, bardziej zréznicowane
programy studiéw i wigksze mozliwosci rozwoju dyscyplin naukowych. Mozliwo$¢
budowania interdyscyplinarnych, duzych zespotéw badawczych (efektywniej
aplikujacych o $rodki finansowe na realizacje badan), otwarcie nowych przestrzeni
badawczych, nowe interdyscyplinarne lub multidyscyplinarne programy badawcze
i dydaktyczne.

* Gléwny Urzad Statystyczny Raport z 2022 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/


https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/

3. Poszerzenie zasiegu oddzialywania: konsolidacja moze rozszerzy¢ przestrzen
oddzialywania, zwigkszy¢ komponent interesariuszy. Modyfikacji poddawany jest
wizerunek nowego podmiotu. Nowa, atrakcyjna marka (zbudowana z najlepszych
elementéw dotychczasowych struktur i czerpigca z ich dorobku) to magnes
przyciagajacy najlepszych studentéw i wykladowcow.

4. Konkurencyjno$¢: nizsze koszty, nowe i rozszerzone programy dydaktyczne,
dobrzy studenci i wykladowcy, rosnacy prestiz, poprawa wskaznikéw rankingowych.
Efekt kuli $nieznej, wigksza liczba studentéw (w tym lepsza mozliwos¢ zaoferowania
platnych form ksztalcenia, takze w modelu long life learning) zwigksza stabilno$¢
finansowg przychodéw z dziatalnosci dydaktyczne;.

Konsolidacja jednak to nie tylko pozytywne zmiany, to takze caly szereg wyzwan i zagrozen.
Nalezy by¢ przygotowanym na nietypowe sytuacje. W rzeczywisto$ci nie istnieje uniwersalny
master plan pozwalajacy na szybka i tatwa konsolidacje. Najczesciej konsolidowane struktury
i podmioty s3 do siebie niepodobne (wykazuja duzo odmiennosci). Proces uwspoélniania
wymaga znacznie zwiekszonego nakladu pracy w fazie przygotowawczej (analizy ekonomiczno-
finansowej, organizacyjnej i prawnej), dtuzszego czasu na transformacj¢ oraz wigkszych srodkéw
finansowych, niz pierwotnie planowane.

Konsolidacja oznacza potrzebe zweryfikowania i modyfikacji w praktyce réznych misji
instytucjonalnych i kultur organizacyjnych konsolidowanych jednostek. Ten proces musi
zosta¢ przeprowadzony bez marginalizacji Zadnej z grup spolecznosci akademickiej, w r6znym
stopniu akceptujacych albo nawet przeciwnych procesowi konsolidacji. Utrzymanie autorytetu
przywodztwa i przeniesienie tego efektu na wladze nowej struktury. Konsensus, cierpliwe
przekonywanie, az do uzyskania akceptacji dla proponowanych zmian na wszystkich szczeblach
zarzgdzania oraz przez wszystkie grupy pracownicze, doktorantéw i studentéw. Budowanie
nowego wizerunku, nowej marki, wymaga przemyslanego odwotlania si¢ do tradycji i historii
instytucjonalnej konsolidowanych podmiotéw.

Do trudnych zadan, ale niezbednych do realizacji od samego poczatku, zaliczy¢ nalezy
polityke pozyskiwania nowych doktorantéw i studentéw na edukacyjnym rynku krajowym
jak i na miedzynarodowym (w ramach krajowych fluktuacji demograficznych i postepujacej
globalizacji). Public relations, musi przyja¢ format sprawnego zarzadzania komunikacja,
wewnetrzng, jak i zewnetrzng. Schematy zarzadzania, modele organizacyjne i polityka kadrowa
muszg ewoluowac w strone zarzadzania procesowego w duzej, ztozonej i czgsto heterogenicznej
instytucji.



Analiza uwarunkowan formalno-prawnych
procesu konsolidacji w Polsce

PODSTAWY NORMATYWNE

W art. 35 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. — przewidziana zostala
mozliwos¢ fuzji w postaci polaczenia uczelni, czyli pelnej instytucjonalnej konsolidacji’.
Przepisy ustawy przewiduja utworzenie nowej uczelni publicznej w wyniku polaczenia
uczelni publicznych, instytutéw badawczych lub instytutow PAN. Ustawodawca przewidzial
takze mozliwos$¢ utworzenia nowej publicznej uczelni, zaréwno zawodowej, jak i akademickiej,
w wyniku polaczenia uczelni publicznych, instytutéw badawczych lub instytutéw PAN.

Publiczna uczelnia akademicka moze by¢ wlaczona do innej uczelni publicznej, w tym réwniez
zawodowej, wylacznie w drodze ustawy. Z kolei minister wlasciwy do spraw szkolnictwa
wyzszego i nauki, w porozumieniu z ministrem nadzorujacym uczelni¢ lub instytut badawczy,
po zasiegnieciu opinii dyrektora lub rady naukowej instytutu badawczego, w drodze
rozporzadzenia, moze wilaczy¢ publiczng uczelni¢ zawodows lub instytut badawczy do uczelni
publicznej, zaréwno akademickiej, jak i zawodowej. Minister wlasciwy do spraw szkolnictwa
wyzszego i nauki moze w drodze rozporzadzenia wlaczy¢ do uczelni publicznej instytut PAN.
Wydanie przedmiotowego rozporzadzenia wymaga wniosku Prezesa PAN lub dyrektora
instytutu PAN. Minister w tym przypadku nie moze dziata¢ z urzedu.

W przypadku polaczen uczelni mamy do czynienia z tzw. sukcesja uniwersalna praw
i obowiazkow. Uczelnia publiczna, do ktérej nastapito wlaczenie innej uczelni publicznej,
instytutu badawczego lub instytutu PAN, wstepuje w prawa i obowiazki tej uczelni lub tego
instytutu, w tym w prawa i obowiazki wynikajace z decyzji administracyjnych.

Analizujac formalno-prawne podstawy proceséw konsolidacji w Polsce w ostatnich okresie
musimy zaczg¢ od przypomnienia nieobowiazujacej juz ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365 z pozn. zm). Ta ustawa réwniez
przewidywala pelne instytucjonalne polaczenie uczelni na wzér aktualnie obowigzujacych
rozwigzan. Ponadto regulowata az trzy formy wspoéipracy miedzy uczelniami:

o zwigzek uczelni (art. 28-29a)°,
o centrum naukowe (art. 31),

 oraz jednostki miedzyuczelniane (art. 31a).

*J. Woznicki [w:] I. Degtyarova, M. Dokowicz, M. Hulicka, T. Jedrzejewski, A. Mrozowska, P. Wojciechowski,
J. Woznicki, Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, Warszawa 2019, art. 35.
https://sip.lex.pl/#/commentary/587806879/604319/woznicki-jerzy-red-prawo-o-szkolnictwie-wyzszym-i-
nauce-komentarz?2cm=URELATIONS (dostep: 2023-06-27 00:20)

¢ Przepisy przejéciowe stanowia, ze zwigzki uczelni publicznych moga funkcjonowa¢ dalej na dotychczasowych
zasadach do 1.10.2028 r., za$§ zwiazki uczelni niepublicznych zostaly zlikwidowane.


https://sip.legalis.pl/login_mk.seam
https://sip.legalis.pl/login_mk.seam
https://sip.legalis.pl/login_mk.seam

Aktualnie obowigzujaca ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce
(tj. Dz. U. z 2023 r. poz. 742) zrezygnowala z form instytucjonalnej wspolpracy w postaci
zwiazku uczelni, centréw naukowych oraz jednostek miedzyuczelnianych, w to miejsce
proponujac nowa konstrukcje w postaci federacji uczelni.

W zalozeniu federacja ma stanowic ,bardziej zaawansowang” — w poréwnaniu do dotychczas
funkcjonujacych zwiazkéw uczelni - forme wspolpracy pomiedzy podmiotami systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki.

Zgodnie z zatozeniami tworcow tych rozwigzan struktura federacyjna ma stuzy¢ kumulowaniu
potencjalu naukowego jednostek wspottworzacych federacje. To wyrazny impuls do stalej
wspolpracy, ktéra z jednej strony ma wyzwala¢ potencjal rozwojowy dla nauki jako takiej,
a z drugiej strony ma ulatwia¢ jednostkom uczestniczagcym w federacji uzyskanie lepszego
wyniku w procesie ewaluacji. Oceniajac tak sformulowane zadania i cele federacji mozna
zakladac, ze najlepszy efekt synergii dotyczy¢ bedzie przede wszystkim matych i §rednich szkot
wyzszych. Tego typu uczelnie mogg najbardziej efektywnie wykorzysta¢ proces federalizacji’.

Przyjete rozwigzania formalno-prawne (art. 165-176 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce z 2018 r.) decyduja, Ze federacja to instytucja zrzeszajaca co najmniej dwie uczelnie
(lub instytuty badawcze, miedzynarodowe czy instytuty PAN)®. Federacja posiada wlasne
organy i wyposazona jest we wlasng osobowo$¢ prawng, majacg na celu polaczenie sit
zrzeszajacych ja jednostek szkolnictwa wyzszego. Przy zalozeniu, Ze tworzace je podmioty
zachowuja dalej swoj status i byt prawny. Tworzy si¢ zatem trzeci podmiot — federacja’.

Utworzenie federacji wymaga porozumienia co najmniej dwoch jednostek. Przy czym ustawa
buduje w tym obszarze pewne ograniczenia. Obowigzujace przepisy nie pozwalaja na zupelnie
swobodne aczenie potencjaléw. Najszerszy zakres dyskrecjonalny majg publiczne uczelnie
akademickie. Uczelnie niepubliczne, o profilu akademickim moga tworzy¢ federacje wylacznie
miedzy sobg. Ograniczenia w zakresie instytutéw dotyczg zakazu zawigzywania federacji bez
udzialu w niej publicznej uczelni akademickiej'®. Dodatkowe ograniczenie zostato sformutowane
wobec uczelni zawodowych, ktdre zostaly w zasadzie wylaczone z procesu federacyjnego'.

7 Uzasadnienie do projektu ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Druk sejmowy Nr 2446,
Sejm VIII kadengji, s. 38, https://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/druk.xsp?nr=2446.
8 Przepis art. 165 ust. 1 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. stanowi, ze federacje
mogg utworzy¢: 1) publiczna uczelnia akademicka, czyli szkola wyzsza utworzona przez organ panstwa,
prowadzgca dziatalnos¢ naukowsq i posiadajaca kategorie naukowg A+, A albo B+ w co najmniej 1 dyscyplinie
naukowej albo artystycznej; 2) niepubliczna uczelnia akademicka, czyli szkola wyzsza, ktéra od publicznej
odroznia jedynie to, ze zostata utworzona przez osobe fizyczng albo prawng inng niz jednostka samorzadu
terytorialnego albo panstwowa albo samorzadowa osoba prawna; 3) instytut badawczy, czyli panstwowa
jednostka organizacyjna, wyodrebniona pod wzgledem prawnym, organizacyjnym i ekonomiczno-
finansowym, ktéra prowadzi badania naukowe i prace rozwojowe ukierunkowane na ich wdrozenie
i zastosowanie w praktyce; 4) instytut Polskiej Akademii Nauk; 5) instytut miedzynarodowy.
? A. Jakubowski (red.), Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, Warszawa 2023, https://sip.legalis.pl
1°T. Degtyarova [w:] Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, red. ]. WoZnicki, Warszawa 2019, art. 165.
https://sip.lex.pl/#/commentary/587807010/604450/woznicki-jerzy-red-prawo-o-szkolnictwie-wyzszym-i-
nauce-komentarz?2cm=URELATIONS (dostep: 2023-06-21 23:57)
1], M. Zielinski [w:] H. Izdebski, J. M. Zielinski, Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, wyd.
IT, LEX/el. 2021, art. 165. https:/sip.lex.pl/#/commentary/587785477/659540/izdebski-hubert-zielinski-jan-
michal-prawo-o-szkolnictwie-wyzszym-i-nauce-komentarz-wyd-ii?pit=2023-06-21&cm=URELATIONS
(dostep: 2023-06-22 00:00)
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Waznym ograniczeniem w przyjetym modelu federalizacji jest regulacja art. 165 ust. 6 ustawy
prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r.), ktéra kategorycznie zakazuje wszystkim
uczestnikom proceséw federalizacji uczestnictwa w wiecej niz jednej federacji jednoczesnie.

Na koniec warto wrdci¢ do tzw. zwiazkéw uczelni uregulowanych w ustawie z dnia
27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2005 r. Nr 164, poz. 1365 z pozn. zm).
Mimo braku podstaw prawnych to tworzenia nowych zwiagzkow, powstale wczesniej moga
dziala¢do 1 pazdziernika2028 r.Zgodniezart.28 ustawyz 2005 r.w celuwspdlnego wykonywania
zadan mogt by¢ utworzony zwigzek uczelni publicznych albo zwigzek uczelni niepublicznych.
Zwiazek uczelni ma osobowo$¢ prawng (aktualnie istniej 5 zwigzkéw uczelni)'. Utworzenie
zwigzku uczelni nastepowalo w drodze aktu prawnego wlasciwego dla utworzenia uczelni
wchodzacych w jego sklad, po przyjeciu przez wlasciwe organy kolegialne zainteresowanych
uczelni jednobrzmigcej uchwaly o utworzeniu zwiazku, okreslajacej w szczegolnosci
uczestnikow zwigzku, jego zadania oraz skladniki mienia przekazywane przez uczestnikow
w celu wykonywania zadan zwigzku. Akt prawny tworzacy zwiazek uczelni okreslaty jego
uczestnikow, ustrdj, w tym organy jednoosobowe i kolegialne, tryb ich wyboru, odwolania
i uzupelniania skladu oraz kompetencje, zasady zatrudniania przez zwigzek pracownikdw,
w tym pracownikéw uczestnikow zwigzku, zasady funkcjonowania oraz zasady finansowania
zwigzku ze $rodkow jego uczestnikow, a takze zasady i tryb likwidacji zwigzku, w tym
przeznaczenie jego majatku pozostatego po likwidacji. Akt prawny tworzacy zwiazek uczelni
okreslalt takze zasady dziatania samorzadu studenckiego i samorzadu doktorantow tego zwiazku.

USTAWOWY CEL | ZADANIA FEDERACIJI -
USTAWA PRAWO O SZKOLNICTWIE WYZSZYM | NAUCE Z 2018 r.

Zgodnie z tredcig art. 165 ust. 2 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. federacja
ma stuzy¢ wspoélnej realizacji zadan jednostek w niej uczestniczacych w zakresie:

1. prowadzenia dzialalnosci naukowejs
2. ksztalcenia doktorantow;

3. nadawania stopni naukowych lub stopni w zakresie sztuki;

12 uka.gov.pl/opi/aa/rejestry/rzup?execution=elsl. Sg to: Zwigzek Uczelni ,InnoTechKrak”, Zwiagzek Uczelni
sUczelnie Slaskie”, Zwigzek Uczelni ,,Zwigzek Uczelni Lubelskich”, Zwiazek Uczelni ,,Zwiazek Uczelni
w Gdansku im. Daniela Fahrenheita”, Zwigzek Uczelni ,, Zwigzek Wielkopolskich Publicznych Uczelni
Zawodowych”. Jednym z najwazniejszych zwigzkow uczelni jest Zwigzek Uczelni w Gdansku im. Daniela
Fahrenheita (FarU) zostal powolany na wspdlny wniosek rektoréw Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego,
Politechniki Gdanskiej oraz Uniwersytetu Gdanskiego. Senaty trzech wiodacych uczelni Pomorza podjety
stosowne uchwaly oraz zaakceptowaly tre$¢ statutu Zwiazku, okreslajacego zakres zadan, organy oraz sposdb
zarzgdzania tg nowg organizacja. Najwazniejszym zadaniem Zwigzku jest jak najlepsze wykorzystanie
zasobow 1 potencjatu trzech uczelni, ktdre go tworzga. Jego dziatania koncentruja si¢ na opracowaniu
rozwigzan wspierajacych wspélne badania naukowe i prace rozwojowe, a takze rekomendacji dotyczacych
konsolidacji lub powolywania nowych, miedzyuczelnianych szkoét doktorskich. Jednym ze strategicznych
zadan Zwigzku jest prowadzenie wspdlnej polityki promocyjnej i rankingowej, zwlaszcza na arenie
miedzynarodowej, a takze wyrazanie opinii i reprezentowanie wspélnych intereséw wobec administracji
panstwowej, samorzadowej oraz inicjatyw ustawodawczych. Zwigzek ma takze wzmocni¢ dziatalnosé
wydawniczg PG, UG i GUMed. Gdanski Uniwersytet Medyczny, Politechnika Gdanska oraz Uniwersytet
Gdanski od wielu lat realizuja wspoélne inicjatywy w obszarach: naukowym, ksztalcenia i organizacyjnym.
Dzigki powotaniu Zwigzku Uczelni mozliwe jest poglebienie dotychczasowej wspdtpracy i utworzenie na
Pomorzu jednego z najsilniejszych osrodkéw akademickich w Polsce. Organem nadzorujacym prace Zwigzku
jest jego Zgromadzenie, w skiad ktérego wchodzg rektorzy oraz przewodniczacy Rad Uczelni.
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4. komercjalizacji wynikow dzialalno$ci naukowej oraz know-how zwiazanego
z tymi wynikami.

Zaproponowany katalog zadan ma charakter otwarty, z tym, ze wskazane wyzej 4 podstawowe
zadania (obszary aktywnosci) musza bezwzglednie znalez¢ si¢ w obszarze dzialalnosci
tworzonej federacji. Statut federacji (jeden z najwazniejszych wewnetrznych dokumentéw
— projekt pierwszego statutu federacji podlega uzgodnieniu z ministrem, a w przypadku,
gdy jednostka uczestniczaca jest nadzorowana przez inny organ - wymaga réwniez
uprzedniego zasiggniecia opinii tego organu) moze uwzglednic¢ kolejne obszary, z wylaczeniem
prowadzenia ksztalcenia na studiach.

Polskie rozwigzania zwlaszcza w przeciwienstwie do doswiadczen francuskich i brytyjskich
zakladajg, Ze prowadzenie studiéw przez federacje jest niedopuszczalne. Rozwigzanie to w ocenie
ustawodawcy stuzy¢ ma koncentracji federacji na dzialalnosci naukowe;j. Jest to rozwigzanie
zupelnie odmienne biorgc pod uwage najlepsze doswiadczenia z panstw prowadzacych wezesniej
skuteczne i efektywne procesy konsolidacji.

Koszty funkcjonowania federacji, w perspektywie przyjetych regulacji ustawowych,
pokrywane s3 ze srodkow nalezacych do podmiotéw tworzacych federacje (bez dodatkowego
wsparcia na poziomie Ministerstwa, z wyjatkiem mozliwoséci starania si¢ o specjalne granty
na wspieranie procesow konsolidacji®?, ktore jednak nie moga stanowi¢ istotnej zachety
finansowej do tego typu proceséw). Koszty na pokrycie dzielnosci obowiazkowej oraz
dodatkowo wskazanej w statucie muszg zosta¢ przekazane do budzetu federacji przez
podmioty je tworzace. Z tych srodkéw pokrywane beda wydatki zwigzane z prowadzeniem
dzialalno$ci naukowej i innych zadan, jak réwniez zwigzane z obstuga administracyjng federacji
(wynagrodzenia pracownikow federacji, najem niezbednych pomieszczen, zakup mienia itd.).

Bardzo charakterystycznym ograniczeniem polskich regulacji jest sformulowany w art. 165
ust. 7 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. zakaz konkurencji. Jednostka
uczestniczaca i federacja nie moga prowadzi¢ dzialalnosci konkurencyjnej. W perspektywie tej
lakonicznej regulacji rodzi sie szereg watpliwosci i probleméw interpretacyjnych. Po pierwsze
ustawodawca nie zdecydowal si¢ na zawarcie w ustawie definicji legalnej tego zakazu. To oznacza
potrzebe odwotania si¢ do wykladni systemowej i funkcjonalnej, z wykorzystaniem préby
zdefiniowania tego pojecia takze w innych obszarach normatywnych. Dla przykladu mozemy
wskaza¢ wynikajacy z prawa pracy - zakaz prowadzenia dzialalnosci konkurencyjnej przez
pracownika wobec pracodawcy lub z obszaru prawa handlowego — obowiazek powstrzymania
sie przez wspolnika od wszelkiej dziatalnosci sprzecznej z interesami spétki i zakaz zajmowania
sie interesami konkurencyjnymi bez zgody pozostalych wspdlnikéw. Juz tylko te wskazania
pokazujg klopot z okresleniem obszaru analizowanego zakazu konkurencji.

Przyja¢ mozemy (nie jest to jednak stanowisko rozstrzygajace a jedynie wskazanie pewnego
kierunku), ze zakaz konkurencji w rozumieniu art. 165 ust. 7 ustawy prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 r. to zakaz dziatalno$ci konkurencyjnej miedzy jednostka uczestniczaca
a federacjg, ktory polega na dzialaniach podejmowanych w ramach podobnej dzialalnosci
i adresowanej do podobnego kregu podmiotéw, stuzacych osiggnigciu zarobku i stanowiacych

13 Projekt pozakonkursowy pt. ,,Wspieranie proceséw konsolidacji uczelni” realizowanego w ramach Programu
Operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwoj wspotfinansowanego ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego. https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka/nabor-wnioskow-o-przyznanie-grantu-w-ramach-
projektu-wspieranie-procesow-konsolidacji-uczelni
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realne zagrozenie dla interesow drugiego (odpowiednio jednostki uczestniczacej,
jesli czynnosci konkurencyjnej dokonuje federacja, lub federacji, jesli dokonuje jej jednostka
uczestniczaca). Wskazana interpretacja czyni bardzo problematycznym jasne rozgraniczenie
spornego obszaru (np. dzialalno§¢ badawcza moze by¢ realizowana w ramach federacji
i osobnych podmiotéw, rozgraniczenie jej zakresu, tak aby nie dochodzito do konkurencji
jest prawie niemozliwym lub dzialalno$¢ gospodarcza prowadzona przez spo6iki tworzone przez
uczelnie i przez federacje, o ile oczywiscie dotyczy podobnego produktu/ustugi i adresowana
jest do podobnego kregu adresatéw).

Wskazane problemy interpretacyjne stawiajg przed podmiotami szczegdlne zadanie starannego
uregulowania tego zakresu w Statucie federacji, zwlaszcza mechanizmu rozstrzygania sporu
kompetencyjnego w tym zakresie, przy czym nie moze to by¢ sprzeczne z ogélnym zakazem
konkurencji wynikajagcym z Ustawy.

STATUT FEDERACIJI - PROCEDURA POWOLYWANIA FEDERACIJI

Pierwszym elementem procedury powolania federacji (po uzgodnieniu woli konsolidacji)
jest przygotowanie projektu statutu federacji. Przepis nie wskazuje kto go przygotowuje,
oznacza to potrzebe ustalenia przez jednostki tworzace $ciezki i zasad opracowywania tego
dokumentu. Drugi etap to uzgodnienie projektu statutu federacji z ministrem wlasciwym
do spraw nauki i szkolnictwa wyzszego. Przez uzgodnienie nalezy rozumie¢ uzyskanie
akceptacji ministra. Nadzorcza rola ministra w tym zakresie powinna ograniczac¢ si¢ jedynie
do kontroli legalnosci (zgodnosci projektu statutu z powszechnie obowigzujacym prawem).
Brak jest w tym obszarze jasno wskazanych kryteriéw tej oceny zatem nie powinno si¢ ich
rozszerza¢ poza ten podstawowy wymiar kompetencji nadzorczych ministra. Uzgodnienia
z ministrem wymaga wylacznie projekt pierwszego statutu federacji, natomiast z tego wymogu
zwolnione s3 nowelizacje statutu i jego kolejne wersje. W przypadku uczelni medycznych,
artystycznych, morskich, wojskowych, stuzb panstwowych dodatkowo wymagane jest
réwniez uprzednie uzyskanie opinii wlasciwego ministra, ktéry nadzoruje tego typu uczelnie,
np. Ministra Zdrowia, Ministra Kultury, Ministra Spraw Wewne¢trznych czy Ministra
Obrony Narodowej. W przypadku uczelni wyznaniowych konieczne jest zasiegniecie opinii
wlasciwych wladz danego zwiazku wyznaniowego. Kolejnym, trzecim etapem tej procedury
jest zatwierdzenie projektu statutu federacji ,przez organy jednostek uczestniczacych
wiasciwe do uchwalenia ich statutéw” (senaty uczelni, rady naukowe instytutéw badawczych).
Etap tych zatwierdzen nie moze by¢, momentem modyfikacji tresci statutowych, a informacja
o zatwierdzeniu wraz z odpisem uchwaly powinna zosta¢ doreczona ministrowi wlasciwemu
do spraw nauki i szkolnictwa wyzszego. Ostatnim etapem procedury jest utworzenie federacji
przez ministra w drodze decyzji administracyjnej (art. 166 ust. 5 ustawy prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 r.)".

Statut federacji okresla w szczegolnosci: 1) nazwe i siedzibe federacji (Moze by¢ to nazwa
w jezyku polskim lub w innych jezykach, siedziba federacji to zgodnie z prawem cywilnym
miejscowos¢, w ktdrej ma siedzibe jej organ zarzadzajacy, czyli mozna zalozy¢, ze jest to
miejscowos¢, w ktorej urzeduje prezydent i zgromadzenie federacji, o ile ustawa lub statut
nie stanowi inaczej); 2) jednostki uczestniczace (Wskazanie wszystkich podmiotéw

" A. Balicki, M. Pyter, B. Zieba, Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, Warszawa 2021,
https://sip.legalis.pl/document
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tworzacych federacje.); 3) zadania federacji (W tym obszarze przede wszystkim chodzi
o uszczegolowienie zakresow obligatoryjnych dla federacji, wynikajacych z art. 165 ust. 2 ustawy
prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r. oraz ewentualnie wskazanie dodatkowych
obszaréw i ich zakreséw.); 4) sposob powolywania i odwolywania, zakres zadan i sposéb
dzialania organdéw federacji (Statut powinien okresla¢ procedure kreacyjna, kadencje organéw
- prezydenta, zgromadzenia i innych, przestanki upowazniajace do odwotania organu - to jest
o tyle istotne, ze ustawa okresla jedynie sposéb powotania pierwszego prezydenta federacji.

Statut powinien rozstrzyga¢ funkcje powotywanych organéw - czy to s3 organy wykonawcze,
prawodawcze, opiniodawcze. Waznym elementem jest takze wskazanie sposobu dzialania
i pewnej hierarchii wewnetrznej organow federacji — sklady, obecnos¢, rodzaj wiekszosci
glosow, podleglos¢, zasady rozpatrywania sporéw kompetencyjnych; 5) liczbe czlonkow
zgromadzenia federacji; 6) zasady korzystania z obiektéw i urzadzen federacji lub
jednostek uczestniczacych; 7) jednostke uczestniczaca uprawniona do otrzymania srodkéw
finansowych na ksztalcenie w szkole doktorskiej (Jest to szczegdlnie istotny element,
gdyz prawo do ksztalcenia doktorantow uzyskuje federacja, o ona jako nowa jednostka
organizacyjna, majaca osobowos$¢ prawng nie ma niestety prawa do otrzymywania subwencji,
takie prawo pozostaje przy jednostkach tworzacych. Dlatego niezbedne bedzie wskazanie jednej
z nich do zaliczenia wszystkich doktorantéw, wyliczenia subwencji, jej przekazania a nastepnie
przesuniecia do dyspozycji federacji; 8) zasady udzialu w pokrywaniu kosztow dzialalnosci
federacji (To jest kolejny bardzo wrazliwy obszar, ktéry musi by¢ jasno uregulowany. Wskazac
nalezy zakres wplat srodkéw od jednostek tworzacych na rzecz federacji, mechanizm wyliczania
skladki, terminy ich przekazywania i konsekwencje opdznien w tym zakresie; 9) obowiazki
jednostek uczestniczacych w przypadku likwidacji federacji, w tym udzial w kosztach
likwidacji oraz zasady wstapienia jednostek uczestniczacych w prawa i obowiazki federaciji,
w tym prawa i obowiazki wynikajace z decyzji administracyjnych (Ten element statutu, takze
nalezy do wrazliwych. W tym zakresie nie nalezy poprzesta¢ na ogdlnikowych regulacjach,
warto wskazac¢ precyzyjny mechanizm i zasady rozliczania oraz zakres praw i obowigzkow
do przejecia przez poszczegodlne jednostki po likwidowanej federacji).

Przestrzen regulacji statutowych nie zamyka si¢ oczywiscie na wymienionych wyzej elementach,
ma ona oczywiscie charakter otwarty z zastrzezeniem zakazu wychodzenia poza materie
wewnatrzkorporacyjne, zakazu modyfikacji przepisow powszechnie obowigzujacego prawa
oraz zakazu ingerowania w materie zastrzezone statutom uczelni i instytutéw badawczych.
Jednym z istotnych elementdw, ktdry moze znalez¢ si¢ w statucie federacji sg przepisy okreslajace
zasady tworzenia i funkcjonowania szkét doktorskich, podstawowe zasady zatrudniania przez
federacje pracownikow, zasady zarzadzania mieniem prowadzenia gospodarki finansowej
federacji, rodzaje jednostek organizacyjnych federacji (sekretariaty, biura).

Federacje tworzy, likwiduje, zmienia jej sklad lub nazwe minister, w drodze decyzji
administracyjne, przy czym ustawa nie okre$la zadnych przestanek podjecia decyzji
o likwidacji. Minister powinien uwzgledni¢ w szczegélnoséci sytuacje finansowg i potrzeby
wynikajace z polityki naukowej panistwa. Wyjatkiem jest tutaj sytuacja obligatoryjnej likwidacji
federacji. Zgodnie z Art. 174 ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r minister
likwiduje federacje w przypadku nieuzyskania przez nig kategorii naukowej A+, A albo B+
w co najmniej 1 dyscyplinie. Likwidacje¢ federacji prowadzi likwidator powolany przez
ministra, ktory oglasza postawienie federacji w stan likwidacji w Monitorze Sadowym
i Gospodarczym. Postawienie federacji w stan likwidacji oznacza, ze 1) z dniem powolania
likwidator przejmujekompetencje organéwfederacji (prezydenta,zgromadzeniaiinnych organéw
okreslonych w statucie); 2) z dniem powolania likwidatora wygasa kadencja organéw federacji;



3) federacja nie prowadzi przyje¢ do szkoél doktorskich; 4) federacja nie nadaje stopni
naukowych i stopni w zakresie sztuki. W toku likwidacji pamietac nalezy, ze: a) koszty likwidacji
pokrywa si¢ z majatku jednostek uczestniczacych, b) dokumentacj¢ osobowa i placows
przejmuje jednostka uczestniczaca wskazana w statucie, ¢) prawa i obowiazki federacji
przejmuje jednostka uczestniczaca wskazana w statucie. W terminie 3 miesiecy od dnia
powolania przedstawia do zatwierdzenia ministrowi plan przychodéw i kosztéw zwigzanych
zlikwidacja. Federacja traci osobowos¢ prawna z dniem ogloszenia przez ministra o zakonczeniu
likwidacji w Monitorze Saqdowym i Gospodarczym, przy czym, aby unikna¢ co do tej kwestii
watpliwosci, tego samego dnia powinno réwniez nastapi¢ wykreslenie federacji z rejestru®.

MODEL PRAWNY FEDERACIJI

Waznym elementem obowigzujacych w Polsce regulacji jest ustawowe przyznanie federacji
osobowosci prawnej. Oznacza to, ze federacja musi by¢ traktowana jako odrebny byt prawny
i organizacyjny od wspdttworzacych ja jednostek uczestniczacych. Jako osoba prawna posiada
zdolno$¢ do nabywania praw i obowiazkéw. Federacja moze w szczegdlnosci zatrudniaé
wlasnych pracownikéw w ramach umowy o prace, jak réwniez zawiera¢ umowy cywilnoprawne
i zacigga¢ zobowigzania zwigzane z wykonywaniem jej zadan. Federacja nabywa osobowo$¢
prawna z chwilg jej wpisania do rejestru federacji. Powotanie federacji, co do zasady nie zmienia
status pracownikéw uczelni i innych jednostek w niej uczestniczacych. Jednakze federacja,
ktéra stanowi pod wzgledem formalno-prawnym odrebny od wspoltworzacych ja jednostek byt
prawny, zatrudniawtasng kadre pracownicza, comoze oznacza¢ w praktyce potrzebe przesuniecia
w ramach kadry lub zatrudnianie nowych pracownikéw (np. federacja musi zbudowac zespot
ds. ewaluacji wynikéw badan naukowych, gdyz to federacja podlega tego typu dzialaniom a nie
podmioty ja tworzace trudno wyobrazi¢ sobie stworzenie takiego zespolu zupetnie na surowo,
z pominig¢ciem specjalistow zatrudnionych dotychczas w jednostkach tworzacych federacje.
Sytuacja ta bedzie rodzila potrzebe precyzyjnego rozgraniczenia pracownikéw i ich statusu
w ramach federacji i podmiotéw ja tworzacych).

PREZYDENT, ZGROMADZENIE | INNE ORGANY

Organami federacji s prezydent oraz zgromadzenie federacji. Statut moze przewidywac réwniez
inne organy federacji. Ograny federacji w zwiazku z tym, ze federacja ma swoja, odrebna
osobowo$¢ prawng beda posiadaly zadania wynikajace z realizacji wladztwa publicznego
(np. w zakresie nadawania stopni naukowych) oraz zadania wewnetrzne, reprezentujace
interesy federacji. Prezydentem i czlonkiem zgromadzenia federacji moze zosta¢ osoba,
ktéra: ma pelng zdolno$¢ do czynnosci prawnych; korzysta z pelni praw publicznych;
nie byta skazana prawomocnym wyrokiem za umyslne przestepstwo lub umyslne przestepstwo
skarbowe; nie byla karana karg dyscyplinarng; w okresie od dnia 22 lipca 1944 r. do dnia
31 lipca 1990 r. nie pracowala w organach bezpieczenstwa panstwa w rozumieniu art. 2
ustawy z dnia 18 pazdziernika 2006 r. o ujawnianiu informacji o dokumentach organéw
bezpieczenstwa panstwa z lat 1944-1990 oraz tresci tych dokumentéw (Dz. U. z 2023 r.
poz. 342), nie pelnila w nich stuzby ani nie wspoélpracowala z tymi organami; posiada
wyksztalcenie wyzsze; nie ukonczyla 70. roku Zycia do dnia rozpocze¢cia kadencji.

15 A. Jakubowski (red.), Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, Warszawa 2023, https:/sip.legalis.pl
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Prezydent federacji jest organem jednoosobowym, pelnigcym funkcje o charakterze typowo
wykonawczym (reprezentacja, odgrywanie roli pracodawcy w stosunku do pracownikéw
federacji, zarzadzanie biezacymi sprawami, wykonywanie przepiséw obowigzujacych
w federacji). Ustawa wskazuje 5 konkretnych obszaréw: 1) reprezentowanie federacji
(w sensie formalnoprawnym, organizacyjnym i ceremonialnym); 2) zarzadzanie federacja
(obstuga i nadzér nad wykonywaniem ustawowych i statutowych zadan federacji);
3) wykonywanie czynnosci z zakresu prawa pracy w stosunku do pracownikow federaciji;
4) prowadzenie gospodarki finansowej federacji — (gospodarka funduszem zasadniczym
federacji, funduszem stypendialnym (dla doktorantéw) oraz innymi funduszami
(o ile przewiduje je statut) na podstawie planu rzeczowo-finansowego oraz obowiazek
sporzadzania corocznego sprawozdania finansowego; 5) zapewnianie wykonywania
przepisow obowiazujacych w federacji. Pierwszego prezydenta powoluje minister,
na wniosek jednostek uczestniczacych, na okres 6 miesi¢cy i nawigzuje z nim stosunek pracy.

Zgromadzenie federacji jest organem kolegialnym stanowigcym przepisy wewnetrzne oraz
realizujacym funkcje kontrolne wzgledem prezydenta i innych organéw federacji. Najwazniejsza
kompetencjg zgromadzenia (kompetencja o charakterze wladztwa publicznego) to przyznane
zgromadzeniu uprawnienia w zakresie nadawania stopni naukowych i stopni w zakresie sztuki.
Ustawa wskazuje, ze do zakresu kompetencji zgromadzenia federacji naleza:

1. uchwalanie zmian statutu (modyfikowanie statutu federacji samodzielnie,
juz bez potrzeby ich zatwierdzania przez ministra wtasciwego do spraw nauki
i szkolnictwa wyzszego);

2. monitorowanie gospodarki finansowej federacji (w tym zwtaszcza: do opiniowania
planu rzeczowo-finansowego, do zatwierdzania sprawozdania z wykonania planu
rzeczowo-finansowego oraz do zatwierdzania sprawozdania finansowego);

3. przeprowadzanie oceny funkcjonowania federacji (ogolna funkcja kontrolna
zwigzana migdzy innymi z wyrazaniem opinii nt. sposobu funkcjonowania federacji);

4. formulowanie rekomendacji dla prezydenta w zakresie wykonywanych przez niego
zadan (formulowanie wskazéwek i wyznaczanie kierunkéw co do sposobu dziatania
prezydenta, przy czym rekomendacje te nie majg mocy wiazacej);

5. nadawanie stopni naukowych i stopni w zakresie sztuki (moze by¢ wykonywane
przez okreslony w statucie inny organ federacji albo organ jednostki uczestniczacej,
przy czym statut moze okresli¢ tylko jeden organ dla danej dyscypliny);

6. wykonywanie innych zadan okreslonych w statucie (katalog zadan i kompetencji
zgromadzenia ma charakter otwarty, z tym Ze dodatkowe kompetencje muszg by¢
wyraznie wskazane w statucie, nie mozna ich domniemywac). Zgromadzenie federacji
moze zada¢ wgladu do dokumentéw federacji. Przewodniczacy zgromadzenia federacji
musi by¢ wskazany w statucie, nie jest nim automatycznie prezydent federacji
(nie mozna tu stosowac analogii do regulacji dla uczelni).

DZIALALNOSC GOSPODARCZA FEDERACIJI

Federacja ma prawo do prowadzenia samodzielnie dziatalnosci gospodarczej. Dzialalnos¢
ta musi by¢ wyodrebniona organizacyjnie i finansowo od ustawowych zadan federacji,



tj. dzialalno$ci naukowej, ksztalcenia doktorantéw, nadawania stopni naukowych
i komercjalizacji wynikéw badan naukowych. Zakres i forma dziatalnosci gospodarczej
federacji musza zosta¢ uregulowane w jej statucie federacji, ustawa wskazuje, ze w szczegdlnosci
federacja moze tworzy¢ spoétki kapitalowe. W ramach analizowanej aktywnosci federacje
zwolniona jest z obowiazku uiszczania oplat z tytutu uzytkowania wieczystego nieruchomosci
Skarbu Panstwa.

EWALUACJA DZIALALNOSCI NAUKOWE)

Federacja, po jej powstaniu jako jedyny podmiot (z bezwzglednym wylaczeniem
podmiotow tworzacych federacje), przez caly okres jej trwania jest struktura, w ramach ktérej
przeprowadza si¢ ewaluacje dzialalnosci naukowej. Ewaluacj¢ przeprowadza si¢ w ramach
dyscypliny w federacji, ktorej jednostki uczestniczace zatrudnialy lacznie wedlug stanu
na dzien 31 grudnia roku poprzedzajacego rok przeprowadzenia ewaluacji co najmniej
12 pracownikéw prowadzacych dziatalno$¢ naukowa w danej dyscyplinie, w przeliczeniu
na pelny wymiar czasu pracy zwigzanej z prowadzeniem dzialalnosci naukowej w tej
dyscyplinie. Pracownik jednostki uczestniczacej prowadzacy dzialalnos¢ naukowsy sklada
oswiadczenie upowazniajace federacje do zaliczenia go do liczby pracownikéw podlegajacych
ewaluacji. Oswiadczenie mozna zlozy¢ tylko w jednej jednostce uczestniczacej i w nie wiecej
niz 2 dyscyplinach naukowych. Od momentu powstania federacja jest podmiotem uprawnien
zwigzanych z posiadaniem kategorii naukowej w zakresie: nadawania stopni naukowych
lub stopni w zakresie sztuki, ksztalcenia doktorantéw; przystepowania do konkurséw
»1nicjatywa doskonatosci - uczelnia badawcza” oraz ,,Regionalna inicjatywa doskonalosci”.

Jednostka uczestniczaca bedaca uczelnia jest podmiotem uprawnien zwigzanych z posiadaniem
przez federacje kategorii naukowej w zakresie: nazwy uczelni, uprawnien zwigzanych
z tworzeniem studidéw oraz potwierdzaniem efektéw uczenia si¢. Na potrzeby algorytmoéw
subwencyjnych przyjmuje si¢, ze jednostka uczestniczaca posiada kategorie naukowa w danej
dyscyplinie przyznang federacji, o ile zatrudniata facznie wedltug stanu na dzien 31 grudnia roku
poprzedzajacego rok, w ktérym dokonywany jest podzial srodkéw finansowych, co najmniej
12 pracownikéw prowadzacych dziatalnos¢ naukowa w tej dyscyplinie, w przeliczeniu na pelny
wymiar czasu pracy zwigzanej z prowadzeniem dziatalnosci naukowej w tej dyscyplinie.

SKUTKI | RYZYKA OBOWIAZUJACYCH REGULACJI

Niestety, mimo pozytywnych aspektow, aktualny format prawny federacji (przepisy ustawy
prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r.), tworzg realne bariery dla procesu federacji
(problemy z IDUB, subwencja, szkota doktorska, wspdlng ewaluacjg jako najbardziej wrazliwe
oraz trudny do jednoznacznego okreslenia tzw. zakaz konkurencji pomigdzy podmiotami
a federacja). Dowodem na trudnosci w zakresie prowadzenia procesu federalizacji w oparciu
o istniejace rozwigzania sg trwajace w Ministerstwie Edukacji i Nauki konsultacje w kierunku
nowelizacji ustawy, ktorych celem jest usuniecie barier w procesie tworzenia federacji w sektorze
szkolnictwa wyzszego. Do tej pory skutecznie przeprowadzonymi procesami federacyjnym, sa:
Federacja Akademii Wojskowych oraz Federacja Naukowa WSB-DSW (szkoly niepubliczne)'®.

' https://polon.nauka.gov.pl/opi/aa/rejestry/federacje?execution=elsl
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Przepisy ustawy w obecnym ksztalcie, tworza wyrazng bariere¢ dla realizacji proceséw
konsolidacyjnych w sektorze szkolnictwa wyzszego, dla duzych, wielodyscyplinowych uczelni
publicznych. Dotychczasowe do$wiadczenia prowadza do wniosku, ze powstaje generalne
ryzyko zatrzymania si¢ procesu konsolidacyjnego i zniechecenia spolecznosci akademickiej
do proceséw wymagajacych sporego naktadu sil i pracy, przy duzym ryzyku instytucjonalnych
i prawnych probleméw. Brak czytelnych i porzadkujacych proces konsolidacji regulacji
to spora bariera dla jednego z najwazniejszych proceséw zmian w polskiej nauce i szkolnictwie
wyzszym, zwlaszcza w perspektywie sporego zainteresowania tym projektem ze strony wielu
znamienitych uczelni w naszym kraju. Tego typu problemy dotknety Uniwersytet Wroctawski
oraz Uniwersytet Medyczny we Wroclawiu, Uniwersytet Warszawski i Warszawski Uniwersytet
Medyczny. Réwnie mocno akcentuje to réwniez Zwigzek Uczelni Fahrenheita, projekt
konsolidacyjny trzech uczelni: Politechniki Gdanskiej, Uniwersytetu Gdanskiego i Gdanskiego
Uniwersytetu Medycznego. W sytuacji braku jednoznacznych rozstrzygnieé przedstawione
wyzej problemy, moga dalekosi¢zne plany ograniczy¢ jedynie do najmniej rozwinietej formy
konsolidowania potencjaléw, tj. jedynie do powolanych zwigzkéw uczelni. Zatrzymanie
realizowanych proceséw na etapie utworzenia zwigzku uczelni (co byto mozliwe pod rzagdami
ustawy z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym - Dz.U. z 2005r. Nr 164,
poz. 1365 z pozn. zm) lub jedynie na poziomie uméw o wspoélpracy, wydaje si¢ by¢ mato
interesujagce z uwagi na mocno akcentowang w Polityce naukowej panstwa potrzebe
konsolidacji w sektorze szkolnictwa wyzszego i nauki.
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Modele konsolidacji w krajowym

I Swiatowym szkolnictwie wyzszym

W literaturze opisywane sg trzy podstawowe struktury nowoutworzonego/polaczonego
podmiotu'”:

1. Struktura konfederacyjna — konfederacja jest sformalizowang i stalg unia,
w ktérej podmioty faczace si¢ pozostaja w pelni autonomiczne.

2. Struktura federacyjna - z dwoma gtéwnymi wariantami: 1) rozdzial wtadzy i funkeji
pomiedzy centrale, i podmioty podlegle potaczeniu, 2) delegacja wtadzy i funkgji,
a centralizacja wszystkich innych zadan.

3. Struktura jednolita — powstaje jednolity podmiot z jedng scentralizowang administracja.
Jednoczesnie pewne funkcje i uprawnienia wtadzy mogg by¢ delegowane.

Przewidziana w polskim ustawodawstwie federacja jako forma specyficznej formy polaczenia
uczelni posiada z jednej strony cechy struktury konfederacyjnej (pozostawienie pelnej
autonomii), a z drugiej strony cechy struktury federacyjnej (centralizacja pewnych funkgji,
mozliwo$¢ dziatania podmiotu pod inng firma.

Przy polaczeniach, ktdérych efektem jest powstanie struktury jednolitej, pojawiaja si¢ dwa
warianty. Pierwszy przypadek fuzji to wchloniecie mniejszego podmiotu przez podmiot
wiekszy. W szkolnictwie wyzszym ma to miejsce najczesciej wtedy, gdy uczelnia akademicka
przytacza wyzszg szkole zawodowa. W sposob oczywisty po polaczeniu zostaje zachowana
nazwa uczelni akademickiej, przy jednoczesnym podporzadkowaniu si¢ podmiotu mniejszego
do kultury organizacyjnej i wewnetrznych regulacji prawnych podmiotu wigkszego. Z rejestru
uczelni jest wykreslana uczelnia przejeta. Drugi przypadek ma miejsce wowczas, gdy faczg sie
ze sobg dwa podmioty lub wiecej o podobnej wielkosci i pozycji. W takiej sytuacji negocjacje
warunkéw polagczenia sg prowadzone bardziej na zasadzie partnerstwa, w tym najczesciej
powstaly podmiot tworzony jest pod inng nazwa. W przypadku tego typu polaczenia uczelni
z rejestrow uczelni prowadzonego w ministerstwie edukacji i nauki wykreslane sg obie uczelnie,
a wpisywana jest nowopowstata uczelnia pod nowa nazwg.

Oprécz proceséw typowo konsolidacyjnych (powstanie nowej struktury), istnieja inne
mozliwosci tworzenia aliansdw strategicznych, a nawet alianséw na poziomie dziatan (np. w celu
wspolnego procedowania proceséw logistycznych, co w zamysle ma przynies¢ oszczednosci
kosztowe i powstate wskutek eliminacji multiplikowania dziatan). Najpowszechniejszg forma
aliansu strategicznego bez tworzenia dodatkowej struktury prawnej moze by¢ zwigzek uczelni.

7 Lawrence J. Gitman, Walter T. Harrison, Jr. Financial Analysis for Managers (Custom Edition for University
of Phoenix), Hamid Bouchikhi, John R. Kimberly, Making mergers work, researchgate.net, Carol M. Sanchez,
Improving the M&A success rate: Identity may be the key, Grand Valley State University, 2020, https://
scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1042&context=mgt_articles, dostep 10.06.2023.
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Doswiadczenia polskiego szkolnictwa wyzszego w procesach konsolidacyjnych nie sa jeszcze
zbyt bogate i dotycza w wiekszosci przypadkow uczelni niepublicznych, ktére upatrujg szans
na utrzymanie si¢ na rynku edukacyjnym w faczeniu potencjatu kilku uczelni i wykorzystaniu
pozytywnych tego efektow. Przyktadem na takie dzialanie jest utworzenie Federacji Naukowej
WSB, ktéra w ostatniej ocenie parametrycznej otrzymata 4 oceny A, co byloby z pewnoscia nie
do osiggniecia dla zadnej pojedynczej uczelni wchodzacej w sktad Federaciji.

Niemniej jednak, istnieje réwniez kilka udanych polaczen publicznych uczelni akademickich,
ktére moga stuzy¢ juz jako pewien punkt odniesienia. Proces ten zapoczatkowalo w 1994 r.
polaczenie Uniwersytetu Jagiellonskiego i Akademii Medycznej w Krakowie.

Zdecydowanie bogatsze dos§wiadczenia w procesach konsolidacji posiadaja uczelnie zagraniczne,
wsérod ktérych najdluzsza historie uczelnianych fuzji notuje si¢ w Stanach Zjednoczonych.
W przeciwienstwie do Europy, uczelnie amerykanskie podlegaja prawu upadlo$ciowemu
i wiekszo$¢ polaczen wynika $cisle z sytuacji finansowej i jest podejmowana z obawy przed
bankructwem. Polgczone uczelnie zmniejszaja koszty poprzez tworzenie wspodlnej bazy,
synergicznie wzmacniajg swoje mocne strony i fatwiej radza sobie z konkurencja. Laczenie si¢
uczelni w USA nie dotyczy jedynie matych kolegiow i uniwersytetow. Procesom konsolidacji
poddaja si¢ rowniez duze stanowe uniwersytety a nawet tak prestizowe, jak Harward University,
ktéry w 1999 r. polaczyl si¢ z Radcliffe College, poszerzajac 10 istniejacych wydzialéw o Radcliffe
Institute for Advanced Study.

Konsolidacje uczelni europejskich w duzej mierze wspierane sa przez polityke rzadow
poszczegolnych krajow, ktére w swojej strategii zakladajg skoncentrowanie srodkéw dla silnych
interdyscyplinarnych uczelni, widzagc w tym jedyna mozliwo$¢ zaistnienia wtasnych uczelni
znacznie wyzej w miedzynarodowych rankingach. Przykladem moga tu by¢ dzialania Francji,
Norwegii, Danii, Szwecji czy Finlandii, ktore stymulujg oddolne procesy faczenia si¢ uczelni
poprzez preferencyjna polityke dodatkowego dofinansowanie pofaczonych podmiotéw. Dobrym
przykladem uczelnianych fuzji zachodzacych w ostatnich latach w calej Europie moze by¢ Aalto
University, powstaly w 2010 r. z polaczenia University of Art and Design Helsinki, University
of Technology and Helsinki School of Economics. Podstawa decyzji polaczenia tych trzech
uczelni byla determinacja stworzenia innowacyjnego typu uniwersytetu, ktéry bylby w stanie
istotnie przyspieszy¢ interdyscyplinarne badania i wynalazczo$¢ oraz skutecznie konkurowac
na poziomie miedzynarodowym obok University of Helsinki (ktoéry regularnie pojawial
sie w pierwszej setce rankingu szanghajskiego). Aalto, ktdrego gldwng misja jest wspieranie
technologicznego sukcesu Finlandii poprzez innowacyjno$¢, otrzymal mocne wsparcie panstwa
w postaci kapitalu inicjalnego w wysokosci 500 milionéw euro i dofinansowywania badan
w proporcji 2,5:1 w stosunku do $rodkéw zewnetrznych zdobytych przez uczelnie.

Szereg polaczen uniwersytetow dokonalo sie takze w ostatnich latach na rynku badawczo-
edukacyjnym Wielkiej Brytanii. W$rédd potaczonych uniwersytetéw sa m.in.: London
Metropolitan University (utworzony w 2002 r. z polaczenia University of North London
i London Guildhall University), The University of Manchester (utworzony w 2004 r.
z polaczenia Victoria University of Manchester i University of Manchester Institute of Science
and Technology), University of London (utworzony w 2008 r. z polaczenia St. George’s College
and Royal Holloway College) oraz utworzony w 2013 r. University of South Wales, ktdry
w wyniku fuzji dwoch uczelni: University of Glamorgan and the University of Newport,
mial stac sie szosta co do wielkosci uczelnig w kraju.

Proces transformacji szkolnictwa wyzszego byl prowadzony takze w Chinach, w ramach tzw.
inicjatyw Projektu 211 i Projektu 985. W ich wyniku okoto 3/4 najlepszych uczelni chinskich
to podmioty powstale z pofaczenia kilku uczelni.



Opis procesow konsolidacyjnych w obrebie
szkolnictwa wyzszego w wybranych krajach

ANALIZA PROCESOW KONSOLIDACYJNYCH
W SKANDYNAWSKIM SZKOLNICTWIE WYZSZYM

WSTEP

Rozwigzania w systemie finskiego szkolnictwa wyzszego, w tym w zakresie proceséw
konsolidacyjnych, moga by¢ interesujacym punktem odniesienia z uwagi na nastepujace
okoliczno$ci:

« sukces Finlandii w innowacyjnosci jest efektem dlugofalowej reformy szkolnictwa
podstawowego i $redniego, realizowanej konsekwentnie od konca lat 60-tych ub. wieku,

« w badaniach innowacyjnosci Finlandia zajmuje czotowe miejsca
(np. w rankingu Global Innovation Index w 2021 r. - 7 miejsce w $wiecie),

o jakos¢ systemu szkolnictwa wyzszego wg wskaznika konkurencyjnosci
World Economic Forum, oceniana jest najwyzej w §wiecie,

« W ciagu ostatniego dziesieciolecia podwoila si¢ liczba zatrudnionych w sektorze B+R,
co daje Finlandii najwyzsze miejsce wérdd krajow OECD,
« W ciggu ostatnich dziesieciu lat podwoila si¢ liczba doktorantéw,

« sukces gospodarczy kraju oparty jest na transferze wiedzy i technologii z uczelni
do gospodarki.

W wyniku wspierania przez rzad finski proceséw taczenia sie uczelni w wyniku konsolidacji
pozostalo w systemie 14 uczelni (z 20 sprzed reformy), i 24 politechniki (z 29 sprzed reformy).

Powody konsolidacji szkolnictwa wyzszego w Finlandii:

o zaduzaliczba uczelni w stosunku do potrzeb niektérych regionow,

o chec osiggniecia wlasciwej masy krytycznej w wyniku potaczenia dwoch
lub wiecej uczelni,

« czynniki ekonomiczne,

« na podjecie decyzji o konsolidacji przez uczelni¢ wptywa réwniez system zachet.

UNIVERSITY OF TURKU

W 2010 r. nastgpilo polaczenie University of Turku z Turku School of Economics, najbardziej
popularng uczelnig ekonomiczng w Finlandii (10 kandydatéw na jedno miejsce). Zalozona
w1950 r. Turku School of Economics miata 3000 studentéw studidéw licencjackich i magisterskich,
200 doktorantéw, 235 pracownikéw dydaktycznych i badaczy (z czego 10% stanowily osoby
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zza granicy). Przygotowania do konsolidacji trwaty od 2007 r. Przed polaczeniem obie uczelnie
dziataly w formie konsorcjum.

Obecnie University of Turku ma ok. 20 000 studentow (2017r.), 3 000 pracownikdéw, szkote
doktorska z ok. 2000 doktorantéw, budzet roczny ponad 270 mln EURO. W rankingu QS Word
University Rankings 2022 uczelnia zajeta 295 miejsce. UoT posiada 8 wydzialéw (w tym Turku
School of Economics) i 16 programéw doktoranckich.

W 2014 r. Univerity of Turku utworzyl wspolnie z University of Eastern Finland i University
of Tamperes potke Finland University Inc.,ktora ma na celu sprzedaz i promocje¢ za granica
uslug edukacyjnych $wiadczonych przez te trzy uczelnie. Jest to rowniez dobry przyklad
na konsolidacj¢ procesow prowadzonych przez niezaleine, nieskonsolidowane uczelnie.
To wspolne prowadzenie pewnych aktywnosci i dzialan przynosi niewatpliwe korzysci
ekonomiczne i merytoryczne.

Rektor Uol posiada duze doswiadczenie w konsolidacji. Poprzednio byt on rektorem
uniwersytetu of Eastern Finland (polaczonego z dwdch uniwersytetéw o poréwnywalnej
liczbie studentéw 7-8 tys. studentéw; University of Joensuu i University of Kuopio),
gdzie bezposrednio nadzorowal proces laczenia tych dwoch uczelni. Biorac pod uwage
te do$wiadczenia, w wypowiedziach podkreslal konieczno$¢ budowania nowej reputacji/
marki polaczonego uniwersytetu bez niszczenia starej marki/marek. Podkreslal tez,
ze warunkiem udanej konsolidacji jest powolanie 2-3 osobowego zespolu zajmujacego sie
wylacznie sprawami polaczenia.

Jako efekt konsolidacji wskazywal poprawe jakosci ksztalcenia, zwrécenie szczegdlnej uwagi
na studentéw (beneficjenci polfaczenial), a takze lepsza ogladalno$¢ uczelni poprzez postep
w publikacji badan, cho¢ efekty synergii s3 wolniejsze niz oczekiwano. W opinii dziekana
Turku School of Economics, mimo, Ze przy polaczeniu nastgpilo zderzenie dwdch kultur
organizacyjnych i na poczatku czuli si¢ mniejsi ale byli bardziej elastyczni/otwarci na zmiany,
niz istotnie wiekszy od nich Uniwersytet, nigdy nie mieli watpliwosci co do stusznosci decyzji
o polaczeniu. Z ich punktu widzenia s3 juz widoczne efekty potaczenia (owocnej wspolpracy,
m.in. z wydzialem nauk spotecznych, znacznego wzrostu publikacji, itd.). Gléwnym powodem
polfaczenia bylo porozumienie pomigdzy obu uczelniami, ktére widzialty w konsolidacji
szans¢ osiggniecia efektu synergii, tj. zapewnienia istotnie wyzszego pozycjonowania
pofaczonych organizacji, w stosunku do tego, ktére obie uczelnie posiadaly pojedynczo.
Ta strategiczna decyzja byla podejmowana w klimacie sprzyjajacym potgczeniu (polityka rzadu
ukierunkowana na procesy konsolidacji). Wynegocjowano kwote 40 mln euro (otrzymang
w ciagu 3 lat po polgczeniu), jako finansowe wsparcie ministerstwa z tytulu konsolidacji.

HELSINKI METROPOLIA UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Metropolia powstala z polaczenia trzech szkoél politechnicznych: w Helsinkach, w Vantaa
i w Espoo. Ma 16 500 studentéw, 1080 pracownikdow, budzet roczny — 103mln Euro (2015r.).
To najwigksza uczelnia politechniczna w kraju, pierwsze miejsce wérdd uczelni politechnicznych
w rankingach krajowych. Jedna z najbardziej popularnych uczelni (2 miejsce w kraju),
6,3 kandydatéw na jedno miejsce. Metropolia to uczelnia o silnie umiedzynarodowionym
charakterze, m.in. wymiana nauczycieli akademickich (500 oséb wyjezdza corocznie i 150
przybywa do Metropolia) i studentow (440 wyjezdzajacych na wymiany i 150 przyjezdzajacych),
1300 studentéw zagranicznych studiujacych na stale, z 90 narodowosci, 400 instytucji
partnerskich za granicg,14 kierunkéw prowadzonych wyltacznie w jezyku angielskim



(9 kierunkdw licencjackich i 5 magisterskich). Uczelnia prowadzi tez kierunki z podwdjnym
dyplomem. W ofercie posiada 7 moduléw miedzynarodowych (30-60 ECTS).

Konsolidacja uczelni wynikata z checi osiggniecia okreslonej masy krytycznej, zbudowania
szerokiej oferty dydaktycznej, prowadzenia badan w multidyscyplinarnym $rodowisku.
Inicjatywa wspolna uczelni i $rodowiska/gmin. Nie bylo gloséw krytycznych. Korzysci
z polaczenia to znaczne oszczednosci kosztowe (Z 17 rozproszonych kampuséw,
po zaplanowanych przemieszczeniach lokalizacyjnych, pozostalo 4 kampusy, z niewatpliwg
korzyscig finansowg dla funkcjonowania uczelni), lepsza oferta i jakos¢ ksztalcenia i badan,
upraszczanie procedur. Otrzymali z ministerstwa wsparcie finansowe z racji polaczenia,
ale nie byly to zbyt duze srodki.

Metropolia operuje w formie spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig. Umowa spdtki
podpisana w 2007 r. Gléwnymi udzialowcami s3: Miasto Helsinki 42%, Miasto Vantaa
26%, Miasto Espoo 27%. Stad zaréwno dydaktyka, jak i badania (o charakterze wylacznie
aplikacyjnym) s3 mocno ukierunkowane na potrzeby regionu i rozwigzywanie najwazniejszych
probleméw spotecznosci lokalnej. 4 obszary studiowania (Biznes, Kultura, Ochrona zdrowia
i ustugi socjalne, kierunki techniczne), razem 65 kierunkow.

Innowacyjny model ksztalcenia - aktywizowanie wspolpracy studentéw, wykladowcow
i pracodawcow:

o Tematy prac licencjackich i magisterskich wynikaja z potrzeb rynku pracy.

o Kazdy student obowigzkowo bierze udzial w projekcie innowacyjnym (10 ECTS).
Temat projektu réwniez wynika z konkretnego problemu/potrzeby srodowiska pracy.
We wspolpracy z wykladowcami i przedstawicielami przemystu (i innych srodowisk
pracy), planuja projekt, realizujg go poprzez szukanie korzystnego rozwigzania problemu
i wdrazajg to rozwigzanie u pracodawcy.

 Studenci w ramach studiéw realizujg zlecenia otrzymywane z przemystu,
traktowane jako cze$¢ praktyczna zajec.

o Praktyki odbywane u pracodawcy. Zaréwno projekty, zlecenia, jak i wyklady
w duzej czgs$ci maja charakter interdyscyplinarny.

Badania B+R: Badania naukowe réwniez sg ukierunkowane $cisle pod potrzeby srodowiska
i regionu, a w szczegdlnosci dotyczg rozwigzan poprawiajacych jakos¢ zycia i zdrowia ludzi
starszych, ochrony srodowiska, energii i materiatéw odnawialnych, zdrowego budownictwa.

Zaréwno pod wzgledem dydaktycznym, badawczym jak réwniez oddzialywania na otoczenie
spoleczno-gospodarcze, konsolidacja przyniosta oczekiwane efekty synergii.

AALTO UNIVERSITY

Aalto University powstal w 2010 r. w wyniku polaczenia trzech uczelni: Helsinki School
of Economics, University of Art and Design, Helsinki and Helsinki University
of Technology. Gléwnym celem tego sztandarowego polaczenia bylo dolfaczenie Aalto
do 2020 r. do grupy uczelni rangi swiatowej. Utworzenie uniwersytetu zbieglo si¢ w czasie
z wprowadzeniem w zycie reformy szkolnictwa wyzszego, co juz w zalozeniu dawalo
uczelni wigksza autonomi¢ w tworzeniu i wdrozeniu wlasnej strategii. Rzad finski zapewnit
doskonale warunki funkcjonowania tej wyselekcjonowanej uczelni. Do 200 mln euro
kapitatu zalozycielskiego powstatego z darowizn, dotozyl 500 mln euro z budzetu panstwa.
Ponadto przydzielil czasowa dodatkowa dotacje w wysokos$ci 100 mln euro rocznie.



Obecnie Aalto to drugi co do wielkosci uniwersytet finski o unikalnym profilu. Ma 12000
studentéw i 5000 pracownikéw, w tym 370 profesoréw (z czego 220 profesoréw rekrutowanych
po 2010 r.). Aalto dziata w formie fundacji, zarzadzanej przez Rade¢ sktadajacg si¢ z 0sdb spoza
uniwersytetu. Kapital fundacyjny wynosi 700 mln euro. Budzet roczny wynosi 420 mln euro.

Interdyscyplinarnos¢ i innowacyjno$¢ to gléwne cele wynikajace ze strategii uczelni,
a szczegolowe cele to:

« prowadzenie badan na poziomie §wiatowym,
o ksztalcenie kompetencji twdrczych, promowanie i wdrazanie innowacji,
 zachecanie do przelamywania granic w mysleniu i dziataniu.

« badania naukowe koncentrujg sie gléwnie na czterech podstawowych obszarach:
ICT i cyfryzacja, materialy i zréwnowazone zuzywanie zasobéw naturalnych,
gospodarka globalna, sztuka, projektowanie, budownictwo.

Uczelnia ma dostarczac rozwigzania koncentrujace sie na ksztalttowania srodowiska przyjaznego
dla Zycia, zdrowia i jako$ci zycia oraz odnawialnych zZrédet energii. Ksztaltowanie kompetencji
tworczych dokonuje si¢ poprzez uczestnictwo w realizacji projektéw rozwigzujacych konkretne
problemy zycia zawodowego. Studenci jako wspottworcy, sa bardziej zmotywowani i buduja
poczucie wlasnej wartosci. Podobnie prace dyplomowe dotycza poszukiwan rozwigzania
realnych problemoéw z zycia spoteczno-zawodowego.

Studenci majg tatwy dostep do ekspertéw, przedsiebiorcow i lideréw zycia gospodarczego.
Maja rdéwniez nieograniczong mozliwo$¢ korzystania z infrastruktury inkubatoréw
uczelnianych, programéw venture oraz uniwersyteckiego centrum przedsigbiorczosci,
wspolpracujacego z analogicznym o$rodkiem na uniwersytecie Stanforda. Idea przekraczania
granic jest realizowana m.in. poprzez ksztalcenie podejmowania ryzyka, mozliwos$¢ wspotpracy
i powigzan miedzynarodowych, wielodyscyplinarne programy magisterskie i prowadzone
kursy ,,poruszania si¢” pomiedzy dyscyplinami.

PODSUMOWANIE DOTYCZACE PROCESOW KONSOLIDACJI
W SZKOLNICTWIE WYZSZYM FINLANDII

Podejmowanie decyzji o polaczeniu nastepowalo w oparciu o analize dokumentéw
OECD i dokumentéw wilasnych uczelni. Uczelnie same podejmowaly wszystkie decyzje,
aby w maksymalny sposdb zabezpieczy¢ wlasne potrzeby. Konsolidacja byta prowadzona
w sposob przemyslany i wywazony, aby nie zagrozi¢ integralnosci organizacji. Nie ma
polaczen miedzysektorowych (uniwersytetow z politechnikami). Ocena finskich proceséw
konsolidacyjnych jest wyraznie pozytywna:
« wystepuja korzysci skali,
+ beneficjentem sa studenci, ktérzy maja wigkszy wybdr w ofercie programowej,
» proces polaczenia wymaga silnego nadzoru menadzerskiego, dlatego obnizka kosztéw
nie zawsze pojawi si¢ w pierwszym etapie konsolidacji.
o wzalozeniach ministerstwa, w procesie konsolidacji winno nastepowac taczenie
jednostek wewnetrznych i restrukturyzacja wydziatow.
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Wszystkie przypadki polaczenia dwdch lub trzech uczelni w jeden organizm, wyplywaty
zsuwerennychdecyzjiuczelni,stymulowanychjednakistotnie przezfinskie Ministerstwo Edukacji
i Sportu. Uczelnie widzialy w konsolidacji szans¢ na zasadnicza zmiane¢ w ich pozycjonowaniu,
gléwnie przez mozliwos¢ osiagniecia efektu synergii w wyniku interdyscyplinarnego ksztalcenia
i prowadzenia badan. Sprzyjat temu klimat polityki rzadu finskiego, upatrujacego w procesie
konsolidacji i koncentracji nakladéw na edukacje i badania, mozliwos$¢ dalszego podnoszenia
innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospodarki w efekcie interdyscyplinarnego ksztalcenia
absolwentdéw i transferu innowacji z uczelni do biznesu.

Wart podkreslenia jest fakt, ze ta polityka rzagdu wynikata z konsekwentnie realizowanej,
opracowanej przed wielu laty, strategii budowania finskiej gospodarki w oparciu o wiedze.
Decyzje o polaczeniu uczelni zbiegly si¢ w czasie z przeprowadzeniem reformy szkolnictwa
wyzszego. Sama reforma i wprowadzona w zycie od 1 stycznia 2010 r. ustawa o uniwersytetach,
mialy zagwarantowa¢ uczelniom wigksza samodzielno$¢ funkcjonowania i prowadzi¢ do
bardziej racjonalnego i efektywnego wydatkowania dotacji ministerialnej poprzez zwolnienie
uczelni z obowigzku rozliczania si¢ z przyznanych $rodkéw (potraktowania ich jak ryczatt).
Nowa formuta zarzadzania uczelniami (w formie spdétek lub fundacji, z zewnetrznymi cztonkami
Rady), a takze powotlanie spolek uniwersyteckich do zarzadzania nieruchomos$ciami uczelni,
zasadniczo przyczynily sie¢ do unowoczesnienia proceséw zarzadczych, co bylo wyraznie
widoczne w przypadku trzech wizytowanych uczelni.

Nalezy podkresli¢ korzystne dla wszystkich stron efekty, wynikajace z budowania szerokich
relacji uczelni z pracodawcami i wladzami lokalnymi oraz zaangazowanie tych ostatnich
w procesy konsolidacji. Sprzyjajaca konsolidacji polityka rzadu nie ograniczala si¢ jedynie
do ulatwien formalno-prawnych i wsparcia legislacyjnego. Przewidziany zostal réwniez
mechanizm finansowego wspierania proceséw tgczenia sie uczelni. Dodatkowe $rodki kierowane
do uczelni z tego tytulu byly okreslane/negocjowane indywidualnie w przypadku konkretnego
polaczenia, $rednio na poziomie 5% rocznego budzetu uczelni. Odrebna polityka zostala
przyjeta wzgledem utworzonego z trzech uczelni, Aalto University — nowego, innowacyjnego
typu uniwersytetu, majgcego ksztalci¢ innowatoréw i kreatywnych lideréw biznesu, a takze
majacego wprowadza¢ nowoczesne technologie i rozwigzania do wspieranych galezi finskiej
gospodarki. Ta koncentracja nakladéw miala przynies¢ projektowane wzmocnienie przewagi
innowacyjnej i konkurencyjnosci gospodarki finskiej w obliczu nieustannych zmian
zachodzacych w gospodarce globalne;.

PRZYKLADY PROCESOW KONSOLIDACYJNYCH
SZKOLNICTWA WYZSZEGO WE FRANCJI

Uczelnie wyzsze we Francji dzielg si¢ na publiczne i prywatne. Tylko uczelnie publiczne
zgodnie z prawem maja prawo nazywac si¢ uniwersytetami. Obecnie we Francji funkcjonujg
4 podstawowe typy instytucji publicznego szkolnictwa wyzszego:

o Uniwersytety oraz IUT (instytuty techniczne funkcjonujgce w ramach uniwersytetow),

« Grandes Ecoles - prestizowe uczelnie wyzsze roznego rodzaju ksztalcagce w $cisle
okreslonych kierunkach (uczelnie naukowe, uczelnie dydaktyczne, uczelnie spoteczne,
uczelnie inzynieryjne, uczelnie wojskowe, uczelnie administracyjne, uczelnie rolnicze,
uczelnie weterynaryjne, uczelnie artystyczne, uczelnie architektoniczne),
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o Lycées — STS (Sections de Technicien Supérieur) 2-letni cykl studiéw ksztalcacy w 2
podstawowych kierunkach zwigzanych z przemystem oraz ustugami i biznesem i CPGE
(Classes Préparatoires aux Grandes Ecoles) kurs przygotowawczy do Grandes Ecoles,

o szkoly zawodowe — uczelnie paramedyczne, uczelnie szkolgce pracownikéw socjalnych
oraz inne szkoty ksztalcace w $cisle okreslonych zawodach.

Uniwersytety we Francji prowadzg dziatalnos$¢ dydaktyczng oraz naukowo-badawczg. Wstep na
uniwersytet ma kazdy maturzysta, z tym zastrzezeniem, ze na niektdre kierunki (np. medyczne,
artystyczne i inzynieryjne) wymagane jest zdanie rozszerzonego egzaminu maturalnego.
Tryb rekrutacji na uniwersytety jest pewnym standardem kontynuacji procesu ksztalcenia.
W przypadku uczelni typu Grandes Ecoles proces ten jest duzo bardziej ztozony, gdyz do tych
szkoét o przyjecie moga ubiegac si¢ wylacznie studenci po ukonczeniu 2-go roku uniwersytetu
albo absolwenci szkdt oferujgcych kursy przygotowawcze do Grandes Ecoles (tj. Lycées). Szkoty
typu Lycées — prowadzace kursy przygotowawcze mozna zaliczy¢ do szk6l pomaturalnych, ale
nietypowym francuskim rozwigzaniem jest fakt, ze ich celem jest przygotowanie studentéow do
dalszej edukacji w szkotach Grandes Ecoles'®.

Analizujgc francuskie doswiadczenia zwigzane z procesami konsolidacji uczelni musimy
pamieta¢ o bardzo specyficznym systemie finansowania nauki i szkolnictwa wyzszego oraz
o0 znaczacej zmianie w polityce naukowej jaka rozpoczeta si¢ we Francji w 2006 r. (jego ideowe
zalozenia zostaly sformulowane w ,,Pakcie na Rzecz Badan Naukowych”)". Na poczatku XXI
w. nauka francuska przezywata powazny kryzys, niepokdj budzity malejacy udzial w swiatowej
produkeji naukowej (analizowanej pod katem liczby cytowan publikacji), niewystarczajacy
poziom patentowej aktywnosci kadry akademickiej oraz skomplikowane struktury
instytucjonalne, w ramach ktérych prowadzone sg badania naukowe.

W konsekwencji reform utworzono nowe agencje rzagdowe zajmujace si¢ finansowaniem
podstawowych i stosowanych badan naukowych oraz agencje powolang do ewaluacji
prowadzonych badan naukowych. Pozwolono na powstawanie sieciowych struktur prowadzenia
badan naukowych przez konsorcja instytucji badawczych i ksztalceniowych roznego typu.
Pakt umozliwial powstawanie PRES (Poles de recherche et d’enseignement supérieur), czyli
nowych o$rodkéw skoncentrowanych na badaniach i ksztalceniu o nowym statusie prawnym,
ktérym proponuje si¢ zachety finansowe i kadrowe. W ramach nowych, terytorialnie
ograniczonych sieci, o wsparcie finansowe moga wspoélnie stara¢ sie¢ uniwersytety, Grandes
Ecoles i organizacje badawcze. W pierwszej rundzie konkursu powstalo 10 PRES. Przewidziano
takze specjalny system finansowania konsolidacji w sieci osrodkéw zajmujacych sie badaniami
naukowymi prowadzonymi na $§wiatowym poziomie w ramach sieciowych RTRA (Réseaux
thématique de recherche avancée). W pierwszej rundzie konkursu powstalo 13 RTRA, przy
czym dofinansowanie kazdego z nich wyniosto ok. 15 mln euro oraz dodatkowe fundusze
przyznawane przez sponsoréw, budynki oraz pensje przeznaczone dla naukowcéw). Ostatnim
elementem byly tzw. Poles de compétivité — terytorialnie ograniczone klastry taczace badania
przemyslowe ze stosowanymi badaniami naukowymi finansowanymi ze zZrédet publicznych.

18 P. Modrzynski, M.Kwiek, (2015). Reformy edukacji wyzszej we Francji w obszarze finansowania szk6t
wyzszych. Analizy IBE, 12, Warszawa, Instytut Badan Edukacyjnych, s. 28.
1 Pacte de recherche 2006, https://www.legifrance.gouv.fr/dossierlegislatif/ JORFDOLE000017758528/
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Wskazane podmioty (PRESi RTRA) moga zakladac fundacje, ktére funkcjonuja w ramach prawa
prywatnego. Fundacja moze dysponowa¢ wlasnym kapitatem, by¢ wlascicielem nieruchomosci
i zatrudnia¢ swoich wilasnych pracownikéw. PRES i RTRA dzigki takie swobodzie moga
prowadzi¢ zupelnie inna polityke kadrows, z duzym zréznicowaniem wysokosci wynagrodzen

(mozliwo$é¢ przyciggania wybitnych naukowcdw, tworzenie nowych katedr, specjalne programy
doktorskie).

Wskazane rozwigzania to przyklad wsparcia finansowego w nowym otoczeniu prawnym
i instytucjonalnym. Jego najwicksza zaleta to wyeliminowanie wiekszosci ograniczen, jakie sa
udzialem tradycyjnego otoczenia prawnego i instytucjonalnego szkolnictwa wyzszego. Nowe
podmioty charakteryzuja sie zupelnie innym modelem w obszarze kultury organizacji, zasadach
finansowania i zarzadzania. Szansg dla catego sektora jest dyfuzja modelu pracy akademickiej
z PRES czy RTRA do tradycyjnych uczelni.

Obok tych zmian jednym z instrumentéw reformy francuskiego systemu szkolnictwa wyzszego
staly si¢ procesy konsolidacyjne. We Francji przyjety zostal model konsolidacji oddolnych
i dobrowolnych, ale przy znacznym udziale wladz lokalnych oraz silnym wsparciu ze strony
Ministerstwa. Wsparcie to byto bardzo zauwazalne przy tworzeniu alianséw i fuzji, ale réwniez
uruchomieniu specjalnych programdéw wsparcia fuzji oraz alianséw strategicznych (zwlaszcza
PRES, RTRA).

Konsolidacja w modelu francuskim stanowita z jednej strony inicjatywe uczelniang, w kilku
miastach w kraju rozpoczely sie¢ rozmowy na temat mozliwosci Scistej wspdtpracy, a nastepnie
stworzenia konsorcjow zwigzku uczelni i wreszcie integracji. Temu oddolnemu zainteresowaniu
i dyskusji towarzyszyly dedykowane programy ministerialne, a nawet uczestnictwo
przedstawicieli wladz centralnych i lokalnych w zespolach negocjacyjnych uczelni.

Drugg wazng cechg konsolidacji francuskich jest zdecydowana dominacja modelu federacyjnego
fuzji nad modelem unifikacyjnym. Taka konstrukcja pozwalala szybkie i wzglednie tatwe
laczenie zréznicowanych uczelni, ktére moga dokonac restrukturyzacji i dziata¢ pod wspoélna
marka, ale nie muszg wyzbywac si¢ znacznej czesci autonomii i tozsamosci.

W ostatnim okresie we Francji wprowadzono nowe formaty organizacyjny uczelni (nowe
modele uczelni) - Etablissement Public Exérimental, powstale dzicki zniesieniu podziatu
miedzy uniwersytetami, grandes écoles i jednostkami badawczymi. Moga one teraz ,,rozwijaé
swojg strategie”, a takze ,,zosta¢ uznane wsrdd najlepszych osrodkéw na swiecie”.

W ostatnim Academic Ranking of World Universities (ranking sanghajski), oprocz Paris-Saclay
(14. miejsce na $wiecie i 3. w Europie, po Cambrigde i Oksfordzie), znalazly si¢ Uniwersytet
Paris Sciences et Lettres (36. miejsce), Sorbona (39. miejsce), Uniwersytet Paryski (65. miejsce)
i Uniwesytet Grenoble-Alpes (99. miejsce). Poza top 100, ale wsrdd pieciuset najlepszych
uczelni uplasowaty sie: Uniwersytet Aix-Marseille, Uniwersytet w Strasbourgu, Uniwersytet
w Montpellier, Uniwersytet Claude-Bernard Lyon 1, Uniwersytet Toulouse III Paul Sabatier,
Uniwersytet w Bordeaux, Uniwersytet Lotarynski, Ecole Normale Supérieure w Lyon,
Institut Polytechnique w Paryzu, Uniwersytet Cote d’Azur, Uniwersytet Toulouse 1 Capitole
i Uniwersytet w Lille.

Obecnie system francuski tworzony jest przez 3 500 uczelni publicznych i prywatnych:
72 uniwersytety, 25 COMUE (communautés d’universités et d’établissements) tj. grupy
uniwersytetow i instytucji, 271 doktoranckie jednostki naukowe, 227 uczelni technicznych
uprawnionych do wydawania dyplomu inZzyniera, 220 uczelni ekonomicznych, 45 uczelni
artystycznych, 22 szkoty architektury oraz 3000 uczelni prywatnych.



W zakresie konsolidacji mamy bardzo zréznicowane formaty: 1) klasyczne polaczenie w celu
utworzenia jednego uniwersytetu; 2) stworzenie wspdlnoty uniwersytetow i instytucji
(ComUE), ktéra odpowiada organizacji pionowej, nadzorowanej przez Rade Dyrektorow,
Rade Akademicka i Rade Czlonkéw i kierowanej przez wybranego przewodniczacego;
3) konfederacja/stowarzyszenie, ktére moze przybra¢ forme uczestnictwa we wspodlnocie
uniwersytetéw 1 instytucji lub stowarzyszenia instytucji lub podmiotéw publicznych
lub prywatnych

W perspektywie proceséw konsolidacyjnych szczegdlna rola przypada tzw. wspdélnotom
uniwersytetow i instytucji (w skrocie COMUE, ComUE lub Comue). COMUE to nowa struktura
federalna dzialajaca jako koordynator dla kilku cztonkowskich uniwersytetow, szkdt i instytucji
badawczych posiadajacych statuty nowego podmiotu.

Obok modelu COMUE funkcjonuje takze model kofederacyjny/stowarzyszeniowy, w postaci
grupa zlozonej z wiodacej uczelni, ktora czesto jest uczelnig potaczong (przyklady: Strasburg,
Marsylia, Lotaryngia) oraz kilku stowarzyszonych z nig uniwersytetach lub szkotach wyzszych®.

Od strony formalnej COMUE to instytucje publiczne o charakterze naukowym, kulturalnym
i zawodowym (EPSCP). Twor federacyjny to w praktyce wspolnota uniwersytetow i placowek
badawczych, ktdra zrzesza instytucje tworzace je instytucje. Status prawny tym podmiotom
nadaje Code de I’éducation: Section: La communauté d’universités et établissements (Articles
L718-7 a L718-15). COMUE to nastepca osrodkéw naukowo-badawczych (PRES), ktére mialy
status publicznych jednostek wspolpracy naukowe;.

Celem COMUE jest koordynacja dydaktyki i ofert szkoleniowych oraz strategii badawczych
i wdrozeniowych uczelni publicznych na danym terenie. Federacje te majg odrebny status
i s samodzielng placowka moga np. wydawa¢ dyplomy i dysponowa¢ wlasnym budzetem.
Kazde COMUE wypracowuje swoja strategie oraz polityke realizowana przez jej zarzad, ktory
wybiera prezesa oraz wiceprezesa odpowiedzialnego za realizacje zadan i zasoby. COMUE ma
swoj statut okreslajagcy wewnetrzna strukture organéw. Kiedy rozpoczeto proces konsolidacji
we 2013 r. 6wczesna Pani minister Geneviéve Fioraso i zespoly ministerialne przewidzialy
utworzenie 30 tego typu podmiotéw o réznym poziomie wewnetrznej integracji. Rok pozniej
powstalo 26 ugrupowan, z ktérych 19 opowiedzialo si¢ za statusem federacyjnym, a 7 innych
preferowalo mniej restrykcyjna formule konfederacji/stowarzyszenia. Ministerstwo Szkolnictwa
Wyzszego zaklada ewaluacje tego programu w perspektywie najblizszych 10 lat. Niezaleznie
od tych ustalen juz dzi§ wida¢ pozytywne efekty w zakresie miedzynarodowej reputacji
francuskiego szkolnictwa wyzszego.

Przykladem ewolucji od COMUE do pelnego uniwersytetu moze by¢ Paris-Sciences-et-Letres
(PSL). ComUE zrzeszalo przed polaczeniem 25 francuskich instytucji szkolnictwa wyzszego,
w tym obok Paris-Sciences-et-Letres byly to: Ecole Normale Supérieure (ENS) Ulm, Ecole
Nationale Supérieure des Mines de Paris, Uniwersytet Paris-Dauphine, Ecole Pratique des Hautes
Etudes, School of Advanced Studies in Social Sciences (EHESS), National School of Fine Arts,
Fémis i inne . W 2019 roku federacja uczelni i placowek Paris-Sciences-et-Letres (PSL) utracilty
status ComUE i po polaczeniu staly sie (Etablissement Public Exérimental - EPE). W 2020 roku
przeksztalcone Paris-Sciences-et-Letres (PSL), korzystajac z nowego statusu (skonsolidowanej
uczelni), dolaczyta do rankingu szanghajskiego na 36 miejscu na $wiecie.

2 D.Docampo, D.Egret, L.Cram , French COMUEs and the Shanghai Ranking,
DEC Technical Report 01/2014, s. 15

28



Kolejny przykiad to Uniwersytet w Lyonie (UdL). Podmiot ten to spoteczno$¢ uniwersytetow
i placowek (COMUE). W istocie to unikalny sojusz uniwersytetéw, szkoél i organizacji
badawczych, ktéry skupia 12 placéwek czlonkowskich, 19 instytutéw w metropolii Lyon
Saint-Etienne i reprezentuje ponad 137 600 studentéw, 168 publicznych laboratoriow. Dzieki
konsolidacji powstala potezna wspdlna marka, Uniwersytet w Lyonie, ktéry promuje i rozwija
wysoki potencjal naukowy tego miejsca. Ucielesnia duzy zintegrowany uniwersytet o wysokiej
miedzynarodowej reputacji, cieszacy sie reputacja doskonatosci i innowacji.

Federacyjny model konsolidacji dobrze oddaje Université Grenoble Alpes. Université Grenoble
Alpesskupiaobecnie 59 500 studentdw, wtym 10000 studentéw zagranicznych, 3000 doktorantéw
i 10 400 pracownikow na kilku kampusach. Uczelnia ta w wyniku dobrze przeprowadzonego
procesu konsolidacji stata si¢ multidyscyplinarng i otwartg na $wiat instytucja szkolnictwa
wyzszego. We wspolpracy z krajowymi organizacjami badawczymi i miedzynarodowymi
osrodkami badawczymi buduje swoja polityke innowacyjng w skali globalnej.

Przyktad Université Grenoble Alpes to swoisty wyznacznik w zakresie konsolidacji francuskich
uczelni. Poczatek to 2002 rok, kiedy to powstaje zwigzek uczelni pod nazwag Grenoble
Universités, ktorego celem byt rozwéj i promocja wspotpracy miedzy uczelniami w Grenoble.
W swoich deklaracjach Grenoble Universités ogtosit, ze dazac do $cislej kooperaciji, zrezygnuje
z réznorodnosci na rzecz znacznie $cislejszej wspotpracy. Kilka lat pdzniej doszto do fuzji, ktéra
zresztg nie objeta wszystkich partneréw pierwotnego aliansu strategicznego. Dekret o fuzji
trzech uniwersytetéw z Grenoble zostal podpisany 11 wrzesnia 2015 r., z moca obowiazujaca od
1 stycznia 2016 r. (na mocy dekretu stworzony zostal Université Grenoble Alpes, ktory potaczyt
trzy uniwersytety z Grenoble w jeden organizm). Ostatnim akcentem na drodze do powstania
jednolitego uniwersytetu byl dekret o utworzeniu ,eksperymentalnego zakladu publicznego”
z dnia 31 pazdziernika 2019 r (Etablissement Public Exérimental o nazwie ,,Université Grenoble
Alpes” zostala utworzona z Communauté Université Grenoble Alpes (ComUE), Université
Grenoble Alpes, Grenoble INP (INPG), Sciences Po Grenoble (IEPG) i Grenoble et I’Ecole
nationale d’architecture de Grenoble (ENSAG). Comue zniknelo, a jego zbiorowe misje przejeta
nowa instytucja, ktora integruje trzy szkoty. W ten sposdb oficjalnie narodzit sie nowy Université
Grenoble Alpes. Jest to zwienczenie zbiorowej pracy, ktéra umozliwita zjednoczenie wszystkich
sit szkolnictwa wyzszego i badan. Model wypracowany w Grenoble przejety inne francuskie
uniwersytety, tworzac zwigzki uczelni i alianse strategiczne (fuzje: Aix-en-Provence i Marsylii -
2012 oraz trzy kolejne w Nancy, ktdre potaczyly si¢ z Uniwersytetem w Metzu w Lotaryngii - 2012).

Konsolidacje ulatwilo finansowanie IDEX, specjalny program , Initiative d’excellence” w ramach
krajowego programu inwestycji na przysztos¢ (PIA). Inicjatywa ta to program doskonalosci
badawczej, swoiste wyroznienie zarezerwowane dla kilkunastu o$rodkéw uniwersyteckich we
Francji. Uzyskanie statusu IDEX czesto wigzalo sie z procesem konsolidacji. Fuzje i sojusze
stanowily skuteczny sposob na zapoczatkowanie strategicznych zmian we francuskim
szkolnictwie wyzszym. Dobra decyzjg bylo postawienie na oddolng inicjatywe uczestnikéw fuzji
i autonomig uniwersytetow. Dzigki temu mozliwe stalo si¢ uzyskanie wysokiego zaangazowania
wladz, pracownikéw uniwersytetéw oraz wladz lokalnych.

Fuzje w modelu federacyjnym, etapowo zblizaja podmioty konsolidacji (rozlozenie w czasie
procesu). Dzialania te maja jednoczesnie w sobie czynnik restrukturyzacyjny. Mimo udanych
prob konsolidacji spora grupa uniwersytetow francuskich nie przystepuje do proceséw
konsolidacyjnych. Uczelnie w obawie przed polaczeniem (pelnymi fuzjami) z jednej strony,
a z drugiej poddane ostrej miedzynarodowej konkurencji decyduja si¢ na alianse strategiczne
(ktore w przyszlosci zaktadajg konsolidacje) np. w Dijon i Franche-Comté czy Créteil i Marne-la-Vallée.



Wstrzas jaki wywolaly we Francji niskie pozycje rodzimych uniwersytetéw zwlaszcza
w Rankingu Szanghajskim ARWU (tzw. szok szanghajski), w polaczeniu ze znaczacymi
funduszami skierowanymi na rozw6j badan naukowych, doprowadzilty do istotnych przemian
strukturalnych w systemie szkolnictwa wyzszego.

KONSOLIDACJA BRYTYJSKIEGO SZKOLNICTWA WYZSZEGO

UNIVERSITY OF SOUTH WALES

Univerity of South Wales (USW) powstal w 2013 r. z polaczenia University of Glamorgan
i University of Wales w Newport. Obie uczelnie miaty bogatg historie, najstarsze korzenie USW
siegaja az do roku 1841, kiedy to zostat zalozony Newport Mechanics’ Institute. Obie powstaty tez
w wyniku wezesniejszych fuzji wielu drobnych uczelni walijskich, w okresie tzw. pierwszej fali
konsolidacji w brytyjskim szkolnictwie wyzszym. University of Glamorgan przed polaczeniem
posiadal 4 wydzialy i prowadzil dzialalnos¢ w szeSciu kampusach, natomiast University
of Wales in Newport (afiliowany w 1992 roku jako kontynuacja Gwent College of Higher
Education, powstalego z uprzedniego polaczenia w 1975 r.: Caerleon College of Education,
the Newport College of Art and Design and the Gwent College of Technology) miatl dwa
wydzialy i operowal na dwoch kampusach. Po polaczeniu i wewnetrznej restrukturyzacji,
uczelnia posiada trzy wydzialy i funkcjonuje na trzech kampusach: w Cardiff, Newport
i Pontypridd. Polaczenie to bylo inspirowane polityka rzadu walijskiego, zmierzajaca
do zmniejszenia liczby uczelni w regionie (m. in. przyczyna byl spodziewany spadek studentéw
0 20% juz w kolejnym roku)*. W zamysle zwigkszenie skali dziatania polaczonej uczelni mialo
przynie$¢ warto$¢ dodang dla studentéw, pracownikéw oraz gospodarki regionu, jednoczesnie
zwiekszajac zasieg miedzynarodowy (wzrost konkurencyjnosci na arenie migedzynarodowego
szkolnictwa wyzszego)”?. Nazwa polaczonej uczelni zostala wybrana w wyniku ankiety
przeprowadzonej w spolecznosciach Iaczacych sie uczelni. Funkcje Vice-Chancellor
polaczonej uczelni petnita do 2021 r. osoba pelniacg przed polaczeniem t¢ funkcje w University
of Glamorgan.

Obecnie USW jest druga co do wielkosci uczelniag w Walii z ponad 23 tys. studentéw i ponad
500 kierunkami studiowania. Prowadzi badania na §wiatowym poziomie przede wszystkim
w obszarach: inzynieria mechaniczna i kosmiczna, architektura i srodowisko, pielegniarstwo
i potoznictwo, polityka socjalna i administracja, historia, studia mediéw, komunikagji i kultury,
literatura angielska. Research Excellence Framework 2021 wykazal wzrost wkladu badan USW
(poprawe mierzalnych wskaznikéw) do wiodacych badan $wiatowych o 49% w stosunku
do roku 2014. Ponad dwukrotnie USW przeskoczyla tez pozycje w rankingu Gardian League
Table 2023 w poréwnaniu z miejscem w rankingu jednej z jej potaczonych uczelni — Univerity
of Wales, Newport (Guardian League Table 2012), ze 114 na 53 miejsce.

W grudniu 2022 USW podpisala umowe blizniaczg o $cistej wzajemnej wspdtpracy z ukrainska
Kharkiv State Academy of Physical Culture.

2 https://www.bbc.com/news/uk-wales-south-east-wales-18696345, dostep z 30.05.2023.
22 https://www.bbc.com/news/uk-wales-south-east-wales-20431655 , dostep z 30.05.2023, oraz ibidem.
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Doceniajac korzysci plynace z polaczenia uczelni w 2013 r., University on South Wales podpisat
w 2020 umowe tworzaca zwigzek (federacje) z University of Wales Trinity Saint David.
Uczelnie zachowujac swoja odrebnos¢, maja jednak wspolnie pracowa¢ nad wzmacnianiem
innowacyjnego potencjalu na rzecz gospodarczej transformacji Walii i poprawy dobrostanu
jej spolecznosci. Z uwagi na odmienny sposéb finansowania uczelni brytyjskich, polaczenie
wynikalo z inicjatywy oddolnej, wspieranej polityka rzadu kraju Walii, a nie dodatkowego
wsparcia finansowego. Uczelnie same ocenialy korzysci z polaczenia, wspierajac si¢ wynikami
analizy due diligence, m. in. widzagc w tym aliansie szans¢ wobec przewidywanego spadku
liczby studentéw, nie oczekujac dodatkowych korzysci finansowych z budzetu panstwa.

UNIVERSITY OF LONDON

University of London to przyklad uczelni federacyjnej, skladajacej si¢ z 17 niezaleznych
podmiotow, cztonkéw federacji. W sktad federacji wchodza: Birkbeck College; City, University
of London; Courtauld Institute of Art; Goldsmiths’ College; The Institute of Cancer Research:
Royal Cancer Hospital; King’s College London; London Business School; The London School
of Economics and Political Science; London School of Hygiene and Tropical Medicine;
Queen Mary University of London; The Royal Academy of Music; The Royal Central School
of Speech and Drama; Royal Holloway and Bedford New College; The Royal Veterinary
College; St George’s Hospital Medical School; The School of Oriental and African Studies;
University College London.

University of London powstal na mocy Royal Charter przyznanej 6 stycznia 1863 r. potwierdzonej
przez ustawe University of London Act 2018 (ktéra otrzymala sankcje krolewska w dniu
20 grudnia 2018 r.).

Federacjajest strukturg w prawnym sensie niezalezng od podmiot6ow ja tworzacych. Poszczegélni
czlonkowie federacji s3 samodzielni i samorzadni. To podmioty posiadajace wlasne przepisy
prawne oraz odrebng tozsamos¢ od Federacji i innych instytucji cztonkowskich. Poszczegolni
czlonkowie ustalaja wlasne kryteria rekrutacyjne, prowadzg wtasne badania naukowe, majg
swoje odrebne strategie rozwoju, wlasne uprawnienia do nadawania stopni naukowych.
Sa to jednostki posiadajace pelna samodzielno$¢, czesto wysoka rozpoznawalnos$¢ i marke.
Poszczegolni cztonkowie londynskiej federacji zajmuja bardzo wysokie miejsca w rankingach
brytyjskich uniwersytetow. Kazdy czlonek federacji zobowiazany jest do przestrzegania Statutu,
Rozporzadzen i Regulaminéw Uniwersytet Londynskiego - jako podmiotu sfederalizowanego.
Podmioty tworzace federacje¢ s3 zobowiagzane do dostarczenia Radzie Powierniczej Federacji
(jeden z organéw) wszelkich informacji, ktérych Rada bedzie w uzasadniony sposéb wymagac,
aby umozliwi¢ jej wykonywanie swoich obowigzkéw. Instytucje czlonkowskie informujg
Rade o wszelkich istotnych zmianach w ich dziatalnosci, takich jak fuzja lub potencjalna
lub rzeczywista niewyptacalnos¢®. Rada okresla warunki strategiczne oraz zasady przyjecia
do federacji kolejnych cztonkdw.

Z punktu widzenia finanséw federacja utrzymywana jest z rocznych skladek jej cztonkow.
Federacja planujagc swoje wydatki w budzecie uwzglednia skiadki czlonkowskie oraz
wszystkie srodki finansowe, ktore samodzielnie pozyskuje**. Na zadania federacji skladajg sie

2 https://www.london.ac.uk/sites/default/files/governance/Ordinance-9-Member-Institutions-of-the-University.pdf
4 https://www.london.ac.uk/sites/default/files/uploads/Ordinance-10-Federal-Subscription-21.pdf
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jej samodzielne inicjatywy oraz ustugi na rzecz czlonkéw federacji. Relacje miedzy federacja
a podmiotami ja tworzacymi w zakresie tych zadan regulowane sg osobnymi umowami.

Federacja jako calo$¢ to 50 tys. pracownikow liczonych Iacznie. Elementami strukturalnymi
samej tylko federacji sa: 1) University of London Worldwide, 2) The School of Advanced Study,
3) The University of London Institute in Paris, gdzie ksztalci si¢ 40 tys. Studentéw™.

Federacja jako odrebny podmiot prowadzi swoje badania naukowe oraz ksztalcenie, realizujgc
obok tego ustugi dla wszystkich cztonkéw federacji oraz dla innych podmiotéw. Calkowity
budzet federacji londynskiej za rok 2021-2022 wynidst 182,7 mln GBP, z czego czesne i dochody
z kontraktéw edukacyjnych sg najwickszym zrédtem dochodéw, bo stanowig az 87 mln GBP.
Federacja pozyskuje $srodki finansowe na badania naukowe oraz dotacje publiczne ktére stanowia
ok. 10 mln GBP. Dochéd z nieruchomosci i majgtku federacji to 49,6 mln GBP. Czlonkowskie
skladki to ok. 14 mln GBP. Dochdd z inwestycji, generowany z funduszy federacji i innych
inwestycji to 7mln GBP*. Przedstawione dane obrazuja, ze federacja londynska to duze dobrze
zorganizowane przedsiewziecie businessowe.

Pracownicy i studenci University of London majg podwdjny status, przynaleza do konkretnego
czlonka federacji, a takze jednoczesnie do University of London. Jest to korzystne zwlaszcza
dla studentow, ktorzy dzieki temu majg dostep do szerokiej gamy udogodnien i ustug. Federacja
ksztalci ponad 240 tys. studentdw, studiujacych na ponad 3700 kierunkach. Nie wszyscy studenci
ksztalcg si¢ w Londynie, niektérzy studiujag w Instytucie w Paryzu. Federacja ma ponad 45 tys.
studentow studiujacych na odleglos¢. Studenci federacji pochodzacych z az 190 krajow.

STUDIUM PRZYPADKOW PRZEPROWADZONYCH KONSOLIDACJI
UCZELNI POLSKICH

POLACZENIE UCZELNI MAJACYCH WSPOLNE KORZENIE | HISTORIE

Polaczenie w 1993 r. Uniwersytetu Jagiellonskiego i Akademii Medycznej w Krakowie
jest przykladem fuzji, oznaczajacej polaczenie uczelni stanowigcych historyczng jednosc,
a w wyniku transformacji ustrojowej po II wojnie $w. podzielonych na kilka uczelni (wydziaty
medyczne zostaly wydzielone 1 stycznia 1950 r. z Uniwersytetu Jagiellonskiego i utworzono
z nich Akademie¢ Lekarska, w kilka miesigecy pozniej przeksztalcong w Akademie Medyczna).
Pomimo osiggnie¢ Akademii Medycznej w Krakowie w trakcie jej trwania (dokonanego
rozwoju uczelni poprzez utworzenie nowych wydzialéw, kierunkéw ksztalcenia i specjalnosci),
idea powrotu do swojej Alma Mater byta w AM caly czas zywa.

Zmiany polityczne w Polsce i Europie Wschodniej umozliwily ponowne wiaczenie AM
do struktur Uniwersytetu Jagielloniskiego, z ktdra obie uczelnie dzielity wspdlne poczatki
i dzieje. Stalo si¢ to mozliwe 12 maja 1993, w $§wieto Uniwersytetu, ktéry w tym dniu obchodzi
rocznice swego utworzenia (12 maja 1364 r.). Wiaczenie wydzialéw medycznych w struktury
U]J, co od razu dla obu uczelni przyniosto widoczne efekty w postaci poprawy pozycjonowania
naukowego w $rodowisku krajowym i miedzynarodowym, oparte zostalo na zachowaniu -
ze wzgledu na specyfike obszaru badawczo-dydaktycznego AM — maksymalnej suwerennosci
w obrebie struktur UJ, i funkcjonowanie jako wydzielona cze¢$¢ — Collegium Medicum UJ.

* https://www.london.ac.uk/sites/default/files/uploads/Ordinance-20-Academic-Staft-21.pdf
*¢ https://www.london.ac.uk/sites/default/files/governance/university-of-london-financial-statements-2021-2022.pdf
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Za tym specyficznym wydzieleniem i usamodzielnieniem przemawialy wzgledy formalne:
odrebne finansowanie i nadzér (ministra zdrowia, a nie ministra nauki i szkolnictwa wyzszego,
jak w odniesieniu do pozostalej czesci UJ) i szczegélny obszar odpowiedzialnosci Collegium
Medicum - szpitale kliniczne (CM U] bylo tzw. zalozycielem dla trzech gléwnych szpitali
uniwersyteckich). W zwiagzku z tym statut Uniwersytetu Jagielloniskiego odrebnie traktowat
w uregulowaniach wydzialy medyczne, a odrebnie pozostale wydziaty UJ. Wladze UJ miaty
swoich odpowiednikéw w Collegium Medicum, o statusie zastepcéw. Byli to wiec odpowiednio
do pozycji rektora, prorektoréw, kanclerza i kwestora: Prorektor ds. Collegium Medicum,
Pelnomocnicy tego prorektora ds., dydaktyki, badan naukowych, i innych, z-ca kanclerza ds. CM
U]J, z-ca kwestora ds. CM U]J. Collegium Medicum U] i sam UJ byli odrebnymi pracodawcami,
co potwierdzaly nawet odrebne numery NIP nadane przez urzad skarbowy w opodatkowaniu
podatkiem od oséb fizycznych. Taki model struktury UJ jest konsekwencja wyboru federacyjnej
strategii fuzjonowania?’.

Pomimo tych odrebnych uregulowan i powielania si¢ zdecydowanej wigkszosci struktury
organizacyjnej, niewatpliwie obie cz¢sci Uniwersytetu czerpatykorzysciwynikajace z polaczenia.
Beneficjentami byli studenci, ktérzy mieli dostep do zdecydowanie bogatszej oferty dydaktycznej,
do interdyscyplinarnych kierunkéw ksztalcenia, a takze naukowcy, bo wieloobszarowy
Uniwersytet wraz z wydzialami medycznymi (o wysokiej punktacji publikacji i cytowan)
przynosil wszystkim o wiele wyzsza rozpoznawalnos¢. Czes¢ inicjatyw ogdlnouniwersyteckich
i centréw obstugi prowadzona byta wspdlnie, np. Centrum Innowacji i Transferu Technologii
UJ bylo prowadzone dla wszystkich wydzialéw uniwersyteckich wraz z unifikacjg regulacji
dotyczacych zarzadzania wlasnoscig intelektualng, co umozliwito w pézniejszym okresie na
utworzenie odrgbnej spdtki uniwersyteckiej (Jagiellonskie Centrum Innowacji). Ta spotka
uniwersytecka pozyskawszy finansowanie zewnetrzne zbudowata park naukowy z licznymi
laboratoriami typu state of the art oraz w ramach pozyskanych funduszy venture capital (seed
capital) utworzyta i wyposazyla szereg spdtek start-up opartych na rozwigzaniach, i odkryciach
pracownikéw wywodzacych sie z wszystkich wydzialow uniwersyteckich, finansujac rozwoj
pomystéw od najwczesniejszego ich etapu az do mozliwie najwyzej rozwinigtej ich formy
TOZWOjUL.

Aktualnie, po 20 latach po polaczeniu, mimo zachowania pewnych odrebnosci w regulacjach
i strukturze organizacyjnej, obie cze$ci Uniwersytetu sg dobrze zintegrowane, a w rankingach
i ogladalnosci zewnetrznej traktowane sg monolitycznie. Na wspdlnym pozycjonowaniu
i ewaluacji naukowej korzystaja pracownicy wszystkich wydzialéw. Interdyscyplinarnos¢
w ksztalceniu i badaniach naukowych stata sie juz standardem.

UTWORZENIE NOWEGO PODMIOTU, POWSTALEGO Z POLACZENIA i
KILKU NIEZALEZNYCH UCZELNI LUB ICH FILII ISTNIEJACYCH W JEDNYM OSRODKU

Przyklady takich konsolidacji to: Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet
Zielonogoérski, Uniwersytet Rzeszowski, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny,
Uniwersytet Opolski.

Uniwersytet Opolski powstal w 1994 roku z pofaczenia uczelni pedagogicznej - Wyzszej
Szkoty Pedagogicznej z opolska filig Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego. W konsekwencji
polaczenia powstala jednostka, ktéra dysponuje sporym potencjalem naukowym,

2 1..Sutkowski, Fuzje uczelni. Czy w szalenistwie jest metoda? PWN, Warszawa, 2017, s. 59.
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generowanym przede wszystkim przez kadre oraz przez mnogos¢ specjalistycznych pracowni,
laboratoriéw, centréw informatycznych i medialnych, a takze przez zasoby biblioteczne.
Uniwersytet Opolski stale poszerza i wzbogaca oferte edukacyjna, nawiazuje wspdtprace
z osrodkami naukowymi oraz biznesem w kraju i za granica, obecnie prowadzi 80 kierunkéw
studiow.

Uniwersytet Zielonogérski powstal 1 wrzesnia 2001 r. z pofaczenia Politechniki Zielonogorskiej
i Wyzszej Szkoly Pedagogicznej im. prof. Tadeusza Kotarbinskiego. Drugim etapem
konsolidacji bylo przytaczenie do Uniwersytety Zielonogérskiego w dniu 1 wrzesnia 2017 r.
Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Sulechowie. Obecnie na uczelni ksztalci si¢ przeszio
9 tys. studentéw i doktorantow. Uniwersytet Zielonogorski to 12 wydziatéw i 29 instytutéw,
60 kierunkéw studiéw, w ponad stu specjalnosciach, w dziedzinach: humanistycznych,
spolecznych, ekonomicznych, przyrodniczych, lekarskich i nauk o zdrowiu, S$cistych
i technicznych, a nawet artystycznych. Uczelnia posiada dwie szkoly doktorskie (Nauk
HumanistycznychiSpotecznych orazNauk ScistychiTechnicznych). W strukturach Uniwersytetu
Zielonogodrskiego dzialaja: Park Naukowo-Technologiczny sp. z o0.0., ktérego glownym celem
jest tworzenie warunkéw do wykorzystania potencjalu naukowego i przemyslowego
w regionie oraz stymulowanie rozwoju przemystu; Lubuski Osrodek Innowacji i Wdrozen
Agrotechnicznych sp. z 0.0., ktérego misja jest dziatalnos$¢ badawczo-rozwojowo-wdrozeniowa
(B+R+W) dla sektora rolno-spozywczego; Centrum Energetyki Odnawialnej sp. z o.0., ktérego
gltéwne obszary funkcjonowania skupiaja si¢ wokot prac badawczo-rozwojowych prowadzonych
w dziedzinie energetyki odnawialnej. Uniwersytet Zielonogorski jest tez wigkszosciowym
udzialowcem Szpitala Uniwersyteckiego im. Karola Marcinkowskiego w Zielonej Gorze sp. z o.0.

Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie, powstal 1 wrzesnia 1999 r. z polaczenia
trzech istniejacych w Olsztynie szkol wyzszych: Akademii Rolniczo-Technicznej, Wyzszej
Szkoly Pedagogicznej oraz Warminskiego Instytutu Teologicznego, na mocy Ustawy
z dnia 9 lipca 1999r. o utworzeniu Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie
(Dz. U. Nr 69, poz. 762). Obecnie na UWM w Olsztynie studiuje ponad 15 tys. studentéw,
ktoérzy ksztalcy sie na 15 wydziatach. W sklad uczelni wchodzi Szkota Zdrowia Publicznego.
Uniwersytet zatrudnia 1737 nauczycieli akademickich oraz 1270 pracownikdéw w pionach
administracyjnych.

Uniwersytet Rzeszowski — najwigksza uczelnia na Podkarpaciu - rozpoczal swoja dziatalnos¢
1 wrzesnia 2001 r. na mocy ustawy Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 7 czerwca 2001 r.
Uczelnia jest jednym z mlodszych polskich uniwersytetow. Zostalta utworzona z Wyzszej
Szkoty Pedagogicznej w Rzeszowie, ktérej poczatek dzialalnosci datuje sie na rok 1963,
Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie (Filia w Rzeszowie powotana w 1969 roku)
oraz Wydzialu Ekonomii w Rzeszowie Akademii Rolniczej im. Hugona Kollataja w Krakowie
(istniejacego od 1973 roku). W momencie powstania, Uniwersytet Rzeszowski liczyl szes¢
wydzialéw: Ekonomii, Filologiczny, Matematyczno-Przyrodniczy, Pedagogiczny, Prawa
i Socjologiczno-Historyczny. Obecnie na uczelnia ksztalci si¢ ponad 16 tys. studentéw
i doktorantéw (58 kierunkéw). Po przeprowadzonej w 2020 roku reorganizacji, w sklad
Uniwersytetu wchodza 4 kolegia: nauk humanistycznych, spotecznych, przyrodniczych
i medycznych, ktore dziel si¢ na mniejsze jednostki - instytuty jednodyscyplinowe. Uniwersytet
Rzeszowski jest jednym z najwiekszych pracodawcéw w potudniowowschodniej Polsce,
zatrudnia blisko 2 100 oséb, w tym ponad 1 200 nauczycieli akademickich

Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie powstal z potgczenia Akademii
Rolniczej w Szczecinie i Politechniki Szczecinskiej w 2009 roku. Uniwersytet posiada



10 wydzialéw z 60 kierunkami. Zatrudnia ok. 2 tys. pracownikow, a studiuje na nim ok. 8 tys.
studentow, 500 doktorantéw i 400 stuchaczy studiéw podyplomowych.

UNIWERSYTET IM. MIKOtAJA KOPERNIKA W TORUNIU

To przyklad udanej konsolidacja uczelni zlokalizowanych w réznych osrodkach miejskich.
Wiaczenie do Uniwersytetu im. Mikotaja Kopernika w Toruniu Akademii Medycznej
w Bydgoszczy, w efekcie ktorej poszerzony o wydzialy medyczne UMK poskutkowalo
utworzeniem najbardziej wszechstronnego uniwersytetu w Polsce (bo posiada réwniez wydziat
teologiczny i wydzial sztuk pigknych).

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu zostal utworzony dekretem Rady Ministrow
z dnia 24 sierpnia 1945r., powolujac do zZycia uczelniec dwuwydzialowa z Wydziatami:
Humanistycznym (wraz z Sekcja Sztuk Pieknych) i Matematyczno-Przyrodniczym. Réznilo
sie to istotnie od koncepcji organizatorow UMK, ktérzy od poczatku zabiegali o uczelnig
wielowydzialows, posiadajaca w swojej strukturze, wzorem uniwersytetéw przedwojennych
oprocz wydzialéw podstawowych takze np. wydzial lekarski. Stalo sie to mozliwe dopiero
24 XI 2004 r., kiedy to zostala podjeta uchwala sejmowa wilaczajaca Akademie Medyczng
im. Ludwika Rydygiera w Bydgoszczy do Uniwersytetu Mikolaja Kopernika. Wcze$niej uchwaty
o fuzji podjely jednomyslnie senaty obu uczelni. Dotychczasowe wydzialy Akademii Medycznej
w Bydgoszczy: Lekarski, Farmaceutyczny i Nauk o Zdrowiu weszty w struktury UMK tworzac
Collegium Medicum UMK. W ten sposob zgodnie z koncepcjg swoich zalozycieli, Uniwersytet
stal si¢ uczelnia szerokoprofilowa na wzér uniwersytetéw przedwojennych.

Dzigki tej konsolidacji UMK osiaggnal poziom naukowy, ktéry zapewnil mu status uczelni
badawczej, ktéory UMK otrzymal jako jedna z 10 polskich uczelni w konkursie Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego ,Inicjatywa Doskonalosci - Uczelnia Badawcza” Status
wzmacnia rozpoznawalno$¢ dziatalnosci naukowej uczelni w migdzynarodowym gronie
badawczym. Ubiegajac sie o status uczelni badawczej UMK sprecyzowalo cele i konkretne
dzialania podnoszace jako$¢ badan naukowych i ksztalcenia. Za cele kluczowe Uniwersytet
uznal:  zwickszenie  umiedzynarodowienia, interdyscyplinarnosci, = innowacyjnosci
i wewnetrznej integralnosci. Osiagniecie tych celéw stalo sie mozliwe (o czym $wiadczg juz
raporty przygotowane na okazje tzw. oceny Srodokresowej) dzieki procesowi polaczenia
obu uczelni.
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Warunki udanego przebiegu
procesow konsolidacyjnych.
Analiza przyczyn niepowodzen.

Konsolidacja (fac. comsolidatio) oznacza zjednoczenie, polaczenie, zespolenie, wigze si¢
z umocnieniem, ugruntowaniem i utrwaleniem. Konsolidacja przedstawiana jest jako swoiste
panaceum w obliczu nizu demograficznego oraz rozdrobnienia szkolnictwa wyzszego. Czasami
mowi si¢ o niej jak o skutecznym mechanizmie konkurowania na arenie migdzynarodowej oraz
stabilizatorze finansowym dla uczelni. Konsolidacja to mierzenie si¢ z barierami prawnymi,
psychologicznymi, organizacyjnymi, finansowymi i wieloma innymi trudnymi czasami do
przewidzenia. Wymaga zmiany w mysleniu, czesto srodowiska akademickim sg pelne obaw
w stosunku do proceséw konsolidacyjnych. Pracownicy, doktoranci czasem takze studenci
nie chcg zmian i si¢ ich boja, nawet jesli zmiany te przynosza wiele dobrego. Czynnikiem
warunkujagcym konsolidacje jest posiadanie odpowiedniego kapitalu naukowego i srodkéw
finansowych na przeprowadzenie tego procesu. Podkresla si¢, ze konsolidacja ma by¢ droga
do tworzenia uczelni flagowych i badawczych, ktérych celem jest rywalizacja w globalnym,
miedzynarodowym otoczeniu naukowym. Efekt rankingowy, ktéry ma by¢ wypadkowa
koncentracji potencjatéw badawczych, pozwoli na szybki awans i uzyskanie lepszej pozycji
wsrdd uczelni zagranicznych. Celem jest wzmocnienie osrodkdw akademickich i efektywniejsze
wykorzystanie infrastruktury badawczej oraz dydaktycznej. W tle pojawia si¢ takze postulat
prowadzenie efektywniejszej gospodarki finansowej szkét wyzszych?.

Efektem konsolidacji (zwlaszcza jako programu powszechnego) jest zmniejszenie liczby
podmiotow sektora szkolnictwa wyzszego. Moze to wywolywac u niektoérych obawy, ale nalezy
troszczy¢ sie o zachowanie zasobow, a nie o zachowanie liczby instytucji. Konsolidacja moze
wygenerowa¢ mobilnos¢ kadry (co ma swoje dobre i zte strony). Niebezpieczenstwem proceséw
konsolidacyjnych jest mozliwa utrata tozsamosdci i autonomii oraz redukcja zatrudnienia.
Konsolidacja wymaga takze zmian w strukturach wewnetrznych, motywowanych zwlaszcza
przez czynniki optymalizacyjne.

Kolejnym zagrozeniem dla uczelni jest brak szczegétowych przepiséw, ktére miatyby utatwiaé
konsolidacj¢. Do zagrozen zaliczy¢ nalezy takze slabos¢ lub brak jasnej polityki panstwowe;
i regionalnej, ktora wspierataby i promowala konsolidacj¢. Zmiany organizacyjne i finansowe
oraz psychospoleczne uwarunkowania proceséw konsolidacyjnych wymagaja odpowiedniego
przygotowania merytorycznego ze strony uczelni.

Przepisy obowiazujace w Polsce w czesci odnoszacej sie do federacji sa niespojne z przepisami
ustawy odnoszacymi si¢ do programéw ministra, a w niektorych aspektach wrecz sprzeczne.

28 K.Zioto, Proces konsolidacji w szkolnictwie wyzszym — najwazniejsze zagrozenia, (w:) Procesy konsolidacji
w szkolnictwie wyzszym - stan i perspektywy, red. P.Zygarlowski, K.Lobos, Warszawa 2015, s 118.
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W mysl aktualnych przepiséw istnieje realne ryzyko utraty statusu uczelni badawczej przez
uczelnig tworzaca federacje. W przyszlosci zas uczelnia wchodzaca w sklad federacji nie bedzie
spelniala warunkéw konkursu (uprawnienia do nadawania stopni naukowych otrzymuje
federacja, a nie uczelnie ja tworzace). Plany utworzenia federacji przez Uniwersytet Warszawski
i Warszawski Uniwersytet Medyczny spelzly na niczym przez inne ograniczenie; brak
opcjonalnosci przy ocenie parametrycznej. Przepisy ustawy przewiduja prowadzenie oceny
parametrycznej na poziomie federacji, a nie opcjonalnie na poziomie poszczegélnych uczelni
tworzacych federacje lub na poziomie federacji. Z powodu niesprzyjajacych przepiséw prawnych
prawdopodobnie nie dojdzie tez do skutku proces konsolidacji Uniwersytetu Wroctawskiego
i Uniwersytetu Medycznego we Wroctawiu. W tym ostatnim przypadku barierg okazat si¢ tez
opo6r przed zmianami duzej czesci obu srodowisk akademickich.

Uswiadomione i nieuswiadomione czynniki wplywajace na proces konsolidacji. W ostatnich
20 latach mozemy zaobserwowa¢ wyrazne wzmozenie proceséw, konsolidacyjnych w obszarze
szkolnictwa wyzszego i nauki, u podloza ktérych kryja sie sSwiadome dziatania i polityki oraz cata
grupa czynnikow o nie w pelni uswiadomionym kierunku oddzialywania. Proces globalizacji,
a w ramach niego budowa spoleczenstw sieciowych i obszaréw swobodnej wymiany handlowej
igospodarczej, swobodny przeptyw osébikapitalu, wptywaja na wzmocnienie miedzynarodowej
konkurencji, ktéra bardzo mocno zaczyna dotyczy¢ takze szkolnictwa wyzszego.

Trafnie podkresla to prof. Lukasz Sutkowski® stwierdzajac, Ze uniwersytety w coraz wigkszym
stopniu angazuja sie we wspodtprace, ale i konkurencje miedzynarodows, zaréwno w obszarze
nauki, jak réwniez szkolnictwa wyzszego. Wyraznie zauwazalny staje si¢ miedzynarodowy
wyscig o talenty, ktory jest szczegélnie widoczny w grupie uczelni flagowych, najsilniejszych
wkrajowych systemach edukacyjnych. Pozycja najlepszych uczelni,ich rozpoznawalnos¢, pozycja
naukowa i zdolno$¢ do oddzialtywania na otoczenie, mierzona pozycja w miedzynarodowych
rankingach doskonatosci to podstawowy cel dla decydentéow kreujgcych kierunki polityki
naukowej. Z tego powodu same uczelnie oraz rzady wielu krajow podejmujg wysitki
reformatorskie, dla wzmocnienia rozwoju uczelni, a szczegélnie najlepszych uniwersytetow.
Dzialania te przybierajg formy: programéw doskonatosci naukowej i dydaktycznej, wzmacniania
umiedzynarodowienia, wdrazania mi¢dzynarodowych akredytacji oraz stymulowania
procesow konsolidacji uczelni.

Pierwszy powod proceséw konsolidacji to che¢ uzyskania wysokiej pozycji w rankingach (tzw.
kultura rankingowa)*®. Pozycjonowanie w tego typu rankingach to walka o prestiz, budowany
w oparciu o wyniki badan naukowych, uzupelnianych dydaktyka i dziatalno$cig wdrozeniowa
(patenty, wspdlpraca z otoczeniem). Budowanie obrazu najlepszych uczelni to program
obliczony na rywalizacj¢ (wynik ostrej konkurencji w obszarze szkolnictwa wyzszego, z réznym
natezeniem obserwowanej w poszczegolnych krajach, ale stale postepujacej) o studentéw
i badaczy o wysokim potencjale. W istocie chodzi o fundusze na dziatalno$¢ badawcza i projekty
naukowe, wysokie czesne od studentéw na kursach platnych (studenci obcokrajowcy, studia
podyplomowe MBA) oraz atrakcyjne miejsca pracy dla badaczy.

# }..Sutkowski, ,,Fuzjomania” akademicka. Czy Polske czeka fala konsolidacji uniwersytetow?,
Nauka i szkolnictwo wyzsze, 2(50)/2017, s. 174-175.

* Academic Ranking of World Universities https://www.shanghairanking.com/rankings/arwu/2022,
World University Rankings THE (Times Higher Education) https://www.timeshighereducation.com/world-
university-rankings, Best Global Universities Rankings https://www.usnews.com/education/best-global-
universities/rankings
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Prosta odpowiedzig na potrzebe wyltonienia ,,najlepszych” staly si¢ miedzynarodowe rankingi
oparte na arbitralnie wybranych, zagregowanych zestawieniach. Takie zestawy danych maja
stworzy¢ przestrzen do poréwnania wedle przyjetych kryteriéw warto$ciowania dziatalnosci
naukowej i dydaktycznej. Dzieki tym instrumentom zaczeto poréwnywaé poszczegdlne
uczelnie, ale takze panstwa i regiony. Ranking zawsze pewnego rodzaju uproszczenie, tworzace
jednak wrazenie zobiektywizowanego, metodycznego wazenia sily i pozycji poszczegélnych
uczelni. Same rankingi rywalizuja pomigdzy sobg, co jest dodatkowym problemem w ich
warto$ciowaniu. Niezaleznie od naszej oceny, wigkszo$¢ najbardziej prestizowych rankingdw
wysoko wartosdciuje spektakularne osiggnigcia naukowe (np. Nagrody Nobla) oraz pomiary
cytowan (dominacja wskaznikéw bibliometrycznych), z wyraznie stabszym wplywem jakosci
dydaktyki, zatrudnialnosci, pozycji kulturowej i wartosci dodanej edukacji.

Pozycjonowanie w rankingach szybko przekroczylo granice zainteresowania $wiata
akademickiego i staly si¢ przedmiotem rywalizacji na poziomie krajow i ich pozycji
miedzynarodowej. W tej perspektywie sprawa stala sie polityczna, a uczelnie ich postrzeganie
ma wplyw na rozwoj gospodarek opartych na wiedzy, wartos¢ sektora nauki i szkolnictwa
wyzszego przeklada si¢ w takim ujeciu na konkurencyjnos¢ catego kraju.

Metodyki najbardziej prestizowych rankingéw, promuja wzglednie duze uniwersytety tzw.
»klasy $wiatowej” lub ,wyspy doskonalosci naukowej”. W odpowiedzi na ten trend nastgpit
wyrazny zwrot w strone konsolidacji uczelni (efekt synergii). Strategiczne fuzje lub polaczenia
uczelni dawaly szybki efekt w tej rywalizacji, byty takze dla wielu impulsem do stymulowania
konsolidacji w sektorze uczelni wyzszych. Co warte zauwazenia ten zwrot w strone¢ konsolidacji
nie wynikla przede wszystkim z potrzeby usprawnienia sieci ksztalcenia, doskonalenia
jakosci nauki i dydaktyki oraz poprawy zarzadzania, ale byl motywowany gra w rankingi
(marketingowej poprawy widocznosci kraju i uczelni na $wiecie, pozycja w rankingu jako miara
sukcesu dla zarzadzajacych, nie tylko uczelnig, ale réwniez polityka publiczna).

Analizujac procesy konsolidacji, z perspektywy ,kultury rankingowej” musimy pamietac,
ze efekt synergii powinien by¢ wypadkowa zréwnowazonego rozwoju wszystkich aspektow
wspolczesnej akademii (nauka, dydaktyka, oddzialywanie kulturowe i edukacyjne, wdrozenia
i wspdlpraca z otoczeniem). Ryzyko w tym przypadku to pogon jedynie za szybkim efektem
rankingowym, gdzie pozycja uczelni moze by¢ jedynie sztuczng i instrumentalng miara,
ktdra nie powinna by¢ gléwna przyczyna decyzji o fuzji uniwersytetéw. Nalezy zdecydowanie
poszukiwa¢ zrédet fundamentalnych: zwigkszenie komplementarnosci uczelni, synergia
potencjaléw naukowych, w celu uzyskania efektu doskonalosci badawczej, podnoszenie
kompetencji i atrakcyjnosci w obszarze dydaktycznym i wzmocnienie tzw. trzeciej misji
uniwersytetow wdrozenia, wspieranie nowoczesnej gospodarki i aktywne oddzialywanie na
otoczenie spoteczne.

Poprawa widocznosci w rankingach ma swoje znaczenie, ale nie moze by¢ jedynym celem
procesu konsolidacji (wazna jest przewaga celow synergicznych w dlugim okresie niz jedynie
cele instrumentalne). Istota tego procesu musi by¢ zakorzeniona w dobrze przygotowanym
i wuzgodnionym w spolecznosci akademickiej procesie zarzadzania strategicznego,
z rozbudowanym etapem analitycznym i due diligence.

Sytuacje kryzysowe sa nieuchronnie wpisane w przebieg procesu konsolidacji. Moga one
wynika¢ z rédznych przyczyn: braku wystarczajacej akceptacji przez rézne grupy spolecznosci
uniwersyteckiej, niewystarczajagcego przygotowania procesu, zlej komunikacji i braku
wystarczajacych dzialan promujacych polaczenie, itd. W szczegdlnosci negatywnie na proces
polaczen w Polsce oddzialywato zderzenie si¢ roznych kultur, a takze utrwalone tzw. tradycja
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akademicka wlasne przyzwyczajenia. Barierg w procesie konsolidacji uczelni polskich okazaty
sie takze: niewystarczajace wsparcie finansowe proceséw polaczeniowych ze strony budzetu
panstwa (tj. brak zdecydowanej polityki rzagdu w tym zakresie), a takze niekorzystne przepisy
prawne zawarte w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce w odniesieniu do pewnej
grupy uczelni, a $cislej posiadajacych statut uczelni badawczych (realizujacych program ministra
Inicjatywa Doskonalosci — Uczelnia Badawcza (IDUB). Mowa tu konkretnie o przewidzianej
w ustawie 2.0 federacji jako jednej z mozliwych form konsolidacji. Taka forma potaczenia
formalnego, nieoznaczajacego utraty wlasnej autonomii i osobowosci byty(by) zainteresowane
duze uczelnie publiczne, z ktdérych czes¢ posiada status uczelni badawcze;.

Procesy konsolidacji w szkolnictwie wyzszym byly przedmiotem wielu analiz i studiow
przypadkéw. Z badan przeprowadzonych przez uniwersytet w Warwick®, dotyczacych oceny
tzw. drugiej fali konsolidacji w brytyjskim sektorze szkolnictwa wyzszego (w latach 1996-2000)
wynikajg ogélne wnioski:

o Dbardziej korzystnym wydaja sie polaczenia uczelni wiekszych i o zblizonej strukturze,

« problemy powstalte podczas procesu konsolidacji wynikaja najczesciej
z braku odpowiednio dlugiego i starannego przygotowania procesu,

« korzysci finansowe s3 najczesciej widoczne w dtuzszym okresie czasu,
dlatego istotnym jest, aby nie byl to jedyny powdd taczenia sie uczelni,

« W sposdb wystarczajacy powinny zostac przewidziane problemy zwigzane
ze zderzeniem kultur,

« poparcie i zaangazowanie menadzerdéw sredniego szczebla jest istotne
w procesie polgczenia.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna sformutowaé warunki, ktérych spelnienie
wydaje si¢ warunkowa¢ pomyslng realizacje procesu konsolidacji:

» przed procesem polaczenia powinno sporzadzic si¢ realistyczny biznes plan
i przeprowadzi¢ prawidlowa ocene ryzyka,

o nalezy przeprowadzi¢ szkolenia przygotowujace dla wszystkich odpowiedzialnych
za odpowiednie fazy i czesci procesu konsolidaciji,

« w proces taczenia uczelni powinien by¢ zaangazowany doswiadczony
menadzer finansowy,

 nalezy przewidzie¢ system dzialan wspierajacych wraz z prawidlowo zaplanowanymi
i oszacowanymi kosztami tego wsparcia,

« nalezy opracowac przejrzysta strategie podmiotu powstatego w wyniku polaczenia.

Wszystkie te czynniki warunkuja udany przebieg procesu konsolidacji. Natomiast ich
niespelnienie przesadza o klesce procesu. Takie wnioski wynikaja takze z doswiadczen polskich.

3! Evaluation of mergers in the FE sektor 1996-2000,Centre for Education and Industry, University of Warwick
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Podsumowanie

Przygotowujac si¢ do procesu konsolidacji warto na wstepie zbudowaé podstawowy schemat
dzialan (fazy procesu konsolidacji):

1. Koncepcja/pomyst — podstawowe pytania co chcemy osiggna¢. Pomyst na projekt
konsolidacji.

2. Wstepne prace przygotowawcze. Gotowo$¢ na improwizacje, wzglednie poszukiwanie
programéw wsparcia. Brak rutynowych, gotowych rozwigzan.

3. Studium wykonalnosci, analizy eksperckie. Przygotowanie kompleksowej analizy
due diligence. Obszar szkolnictwa wyzszego to nietypowa materia dla tego typu
dokumentéw biznesowych. Szczegdtowe ustalenia tego dokumentu maja postuzy¢ jako
argumentacja za lub przeciw procesowi federalizacji (wskazniki dla analizy to dane
prognostyczne oparte o analityke bibliometryczng, rankingowa oraz identyfikacje
obszaréw doskonato$ci na podstawie profesjonalnych wskaznikéw np. collaboration
output, top collaborators, visibility, topic prominence, key topics, trending, awards
volume, academic corporate collaboration, patent citation, SDG overview oraz impact
ranking data oraz wiedza o kulturze organizacji, schematy organizacyjne, obszar
finansowy oraz infrastruktura i kadry. Diagnoza stanu podmiotéw konsolidacji.

4. Bezpieczenstwo informacyjne projektu. Komunikacja celéw, wewnatrz podmiotow
procesu konsolidacji oraz na zewnatrz do otoczenia.

5. Identyfikacja, nazwanie, przedstawienie i oszacowanie sity krétkoterminowych
i dlugoterminowych czynnikéw ryzyka oraz zagrozen.

6. Precyzyjna analiza prawna i finansowa.
7. Wybdr formy instytucjonalnej procesu konsolidacji.

8. Plany integracji wytypowanych do uwspodlnienia obszaréw dziatalnosci,
z uwzglednieniem planu zblizania si¢ do siebie kultur organizacyjnych.

9. Public relations, procesy promocji i strategia budowania nowej marki.

Nastepnie realizujac proces konsolidacji nalezy jasno zdefiniowa¢ mozliwe wartosci dodane,
wyzwania i zagrozenia. Warto te elementy nazwac i czytelnie prezentowaé calej spotecznosci
akademickiej. Wszystkie te czynniki warunkujgce udany przebieg procesu konsolidacji, ktérych
niespelnienie przesagdza jednoczesnie o klesce procesu, sg aktualne takze w warunkach polskich
doswiadczen.

Udane procesy mialy miejsce wszedzie tam, gdzie cel konsolidacji zostal jasno okreslony, a jego
akceptacja byla powszechna (wystepowala na wszystkich poziomach zarzadzania uczelnig
i wérod calej spolecznosci). Niewatpliwie caly proces winien by¢ mocno powigzany z procesem
zarzgdzania ryzykiem. Chodzi o przewidzenie wystgpienia ryzyka, ktére moze powsta¢ na
kazdym z etapéw przeprowadzania konsolidacjiizapobieganie temu (tzw. uszczelnianie ryzyka).
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Ryzykowne sg procesy konsolidacji narzucanych (odgdérnych), ktére realizowane s3 jedynie na
skutek woli politycznej decydentéw, wynikajace jedynie z aspiracji wladz rzadowych. Czym
innym jest racjonalne wspieranie oddolnych proceséw konsolidacyjnych, przez zachgcajace
polityki publiczne. Programy te powinny tworzy¢ wieloplaszczyznowy system wsparcia
potencjalnych fuzji strategicznych, zwlaszcza w formie jasnych i przyjaznych regulacji
normatywnych, programéw doskonalosci naukowej oraz system wsparcia finansowego
(ewentualnie z kroczacym modelem uwzgledniajacym etapowe zacie$nianie wspdtpracy
podmiotéw konsolidacji) — przyklady Franca, Finlandia i Szwecja.

Dos$wiadczenia praktyczne sklaniajg takze do sformutowania dyrektywy, w postaci ,wzglednej
swobody form prawnych konsolidacji”. Wybér modelu fuzji powinien wynikac z rzeczywistych
potrzeb, oczekiwan i poziomu kultury organizacji konsolidowanych podmiotéw Pluralizm
rozwigzan w zakresie metod wdrazania konsolidacji sprzyja jej sukcesowi’”. Techniczne aspekty
konsolidacji muszg takze bra¢ pod uwage kontekst logistyczny, trudnosci w konsolidacji bardzo
rozproszonych i odleglych kampusow.

Bardzo waznym czynnikiem zwigkszajagcym efektywno$¢ proceséw konsolidacji podmiotéw
szkolnictwa wyzszego jest ich wczesniejsza wspolpraca, niekiedy przyjmujgca zaawansowane
formy w postaci wieloptaszczyznowych uméw o wspdtpracy, specjalnych zwigzkow uczelni lub
konsorcjéw. W przypadku fuzji uczelni publicznych kluczowym czynnikiem powodzenia jest
zbudowanie koalicji interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych wokét koncepcji konsolidaciji.
Wreszcie trzeba wspomnie¢ o samym bezposrednim przygotowaniu procesu fuzji oraz
analizy due diligence, ktore dostarczg informacje o szansach i zagrozeniach oraz informacje
o korzysciach i niezbednych kosztach. Obok tych czysto menadzerskich czynnikéw nie wolno
ani przez moment zapominac o public relations oraz rzetelnej polityce informacyjnej wewnatrz
organizacji. Powodzenie procesu konsolidacji zalezy nie tylko od skutecznego planowania,
ale réowniez od przywddztwa i zaangazowania wszystkich szczebli spolecznosci akademickie;.
Proces ten musi by¢ realizowany z pelnym zaangazowaniem, z jasno zdefiniowanymi celami.

Z przeprowadzonej analizy przypadkéw konsolidacji w Polsce i w osrodkach zagranicznych,
a takze obowigzujacych przepiséw prawa, wytaniaja si¢ nastepujace wnioski:

« Udany proces konsolidacji musi by¢ inicjatywa oddolng, stymulowang jednak istotnie
przez polityke rzadu.

« Proces konsolidacji powinien by¢ od samego poczatku zwigzany z wlasciwa
komunikacja i promocja, tak aby uzyskal poparcie wigkszosci spotecznosci.

o Zdecydowanie najwigcej korzysci przynosi fuzja pelna, o pelnej unifikacji struktury.

e Zuwagi na duzy opdr uczelni przed utratg autonomii i wlasnej osobowosci prawnej
rozwigzaniem moze by¢ konsolidacja poprzez federalizacje, z tym ze musi ona by¢
uwarunkowana korzystnymi regulacjami prawnymi w ustawach, na ktérych oparte
jest funkcjonowanie szkolnictwa wyzszego.

« Analizujac doswiadczenia réznych krajow europejskich, nalezy zauwazy¢,
ze najbardziej przystajagcym wzorem do opracowania ram prawnych
funkcjonowania federacji moze by¢ model dzialania francuskich struktur
federacyjnych i alianséw strategicznych (COMUE).

« Korzysci finansowe nie powinny by¢ gléwnym powodem konsolidacji uczelni,
pojawiaja sie one z pewnym opdznieniem, po ustabilizowaniu procesu polaczenia.

32 1., Sutkowski, Fuzje uczelni. Czy w szalenistwie jest metoda?, PWN Warszawa 2017, s. 256-257.
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