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1. Wstep

Procesy konsolidacyjne uczelni majg bardzo dlugg historie. W Stanach
Zjednoczonych przeprowadzono kilkaset fuzji w sektorze szkolnictwa wyz-
szego, najstarsze z nich sa z pierwszej polowy XIX wiekul. Konsolidacje
dokonujg si¢ pod wptywem réznorodnych czynnikéw, takich jak: rozpo-
wszechnianie si¢ praktyk zarzadczych, tworzenie nowych regulacji dotycza-
cych wyzszego wyksztatcenia, zmiana popytu na ksztafcenie czy tez trans-
formacja polityk publicznych. Fale fuzji uczelni w sektorze niepublicznym
czesto zwigzane sg ze zmniejszaniem si¢ popytu na ksztatcenie. Fale fuzji
uczelni publicznych na Swiecie rozpoczely si¢ w latach 80. i trwaty do lat 90.
(Curaj, Georghiou, Cassingena, Pricopie i Egron-Polak, 2015). Ich motywy
wigzaly si¢ najczeSciej z: restrukturyzacja systemu szkolnictwa wyzszego
(Cartwright, Susan i Schoenberg, 2006), racjonalizacja sieci ksztalcenia
wyzszego i nauki (Pinheiro, Geschwind i Aarrevaara, 2016), a takze opty-
malizacjg kosztow dzialalnoSci uczelni i catego systemu (Green i Johnes,
2009, s. 369; Worthington i Higgs, 2011). Natomiast ostatnia fala fuzji, ktéra
rozpoczeta si¢ na poczatku XXI wieku spowodowana jest gtownie przez:
zajmowanie mozliwie najwyzszych miejsc w rankingach mi¢dzynarodowych
(Docampo, Egret i Cram, 2014), wejscia najlepszych uczelni z danego kraju
do ,,Swiatowej ligi uniwersytetow (Aula i Tienari, 2011; Mok i Cheung, 2011,
s. 231-251), a takze przez tworzenie doskonaltosci naukowej i ,,wysp dosko-
naloSci” w uczelniach (Tirronen i Nokkala, 2009, s. 219-236). W krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej zauwazy¢ mozna proces stabnigcia znaczenia
sektora edukacji wyzszej niepublicznej, co spowodowane jest zmniejszaniem
si¢ popytu na ksztalcenie w tym zakresie.

Konsolidacje w sektorze szkolnictwa wyzszego sa w ostatnich dwoch
dekadach coraz czeSciej wdrazane w wielu krajach. Przybieraja one naj-
cze¢éciej formy fuzji integracyjnych lub federacyjnych realizowanych pomie-
dzy uczelniami zar6wno publicznymi, jak i niepublicznymi. Jednakze, jak
wynika z badan, cele taczenia pomiedzy uczelniami publicznymi znaczaco
r0znig si¢ od motywoOw fuzji uczelni niepublicznych. Doswiadczenia Swia-
towe wskazuja na realizacj¢ konsolidacji szk6t publicznych jako metode
wdrazania polityk publicznych w sektorze szkolnictwa wyzszego, podczas
gdy fuzje pomiedzy uczelniami niepublicznymi maja przede wszystkim
cele biznesowe.

Najwazniejsze przyczyny rozwoju fuzji (zwigzane z otoczeniem) to: wzrost
presji konkurencyjnej w dziatalnosci naukowej i edukacyjnej, procesy globali-
zacyjne, rozw0j spoleczefistwa wiedzy oraz spoteczenstw sieciowych, polityki
publiczne zorientowane na wzmacnianie pozycji rodzimych uczelni, a takze
wykorzystywanie efektu skali plynacego z konsolidacji i wzorowanego na
przedsigbiorstwach. Mozna stwierdzi¢, ze uczelnie niepubliczne w duzej
mierze kierujg si¢ motywami biznesowymi, czyli pozycja rynkowa i konku-
rencyjnoscia.
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Fuzje stanowi¢ moga takze efekt realizacji reform przez wtadze cen-
tralng oraz lokalng w sektorze nauki i szkolnictwa wyzszego. Dzialalnos¢
naukowa, rozwoj kapitatu ludzkiego przez uczelnie sprawia, ze w wielu
krajach jest to ,sektor strategiczny”, wywierajacy wplyw na otoczenie eko-
nomiczne i spoleczne. Zapoczatkowanie mechanizmdw konsolidacji uczelni
wyzszych w polityce publicznej moze wigzac si¢ z zastosowaniem stymula-
toroOw zaréwno prawnych, jak i finansowych.

Wprowadzanie fuzji za pomoca arbitralnych decyzji witadzy centralnej lub
lokalnej jest mozliwe, ale ze wzgledu na potencjalny opor wystepuje rzadko.
Fuzje, ktore sa narzucone i wprowadzane odgérne maja zdecydowanie mniej-
sze szanse powodzenia w poréwnaniu z oddolnymi oraz dobrowolnymi.
W zwiazku z tym wydaje si¢, ze metoda oddolna, oparta na partycypacji
uczelni w decyzjach, ktdre moga by¢ stymulowane przez realizatorow polityk
publicznych jest skuteczniejsza drogg do konsolidacji uczelni.

Polski sektor szkolnictwa wyzszego dziatajacy w warunkach pogtebiaja-
cego si¢ nizu demograficznego jest poddany rosngcej presji proceséw konsoli-
dacyjnych. Posiada rowniez doswiadczenia z konsolidacji uczelni publicznych
i niepublicznych z ostatniego ¢wieréwiecza. Mozna zatem postawic¢ pytanie
badawcze o motywacje procesow faczenia si¢ uczelni wyzszych w Polsce.

Celem artykulu jest analiza poro6wnawcza celow, ale rowniez metod prze-
prowadzania fuzji uczelni wyzszych uwzgledniajaca zrdéznicowanie pomi¢dzy
grupa uczelni publicznych i niepublicznych. Wykorzystana zostala metodyka
badan poréwnawczych w oparciu o dostepng literatur¢ przedmiotu oraz
przeprowadzone badanie poréwnawcze. Przyjeta metodyka ma charakter
jakoSciowy, proba badawcza jest celowa i heterogeniczna, poniewaz ana-
lizuje fuzje uczelni w roéznych typach szkol wyzszych (uczelnia publiczna
i niepubliczna). Dobo6r danych jakosciowych stuzacych analizie poréwnaw-
czej prowadzony byt technikami: wywiadéw swobodnych, analizy dokumen-
tacji, obserwacji uczestniczacej i nieuczestniczacej, a takze autoetnografii
oraz duoetnografii. Wnioski wskazujg na podobienstwa i r6znice pomig-
dzy fuzjami uczelni publicznych i niepublicznych w Polsce. Przedstawione
rezultaty badan stanowig cze$¢ grantu ,,Doskonalenie organizacyjne uczelni
przysziosci UNIFUT.PL’ nr 0146/DLG/2017/10 (UJ).

2. Przyczyny potencjalnych konsolidacji w Polsce

Ekonomia skali lezy u podstaw procesu fuzji w sektorach zarowno przed-
sigbiorstw, jak i nauki i szkolnictwie wyzszym (Kachniarz, 2010, s. 31-41).
Podejmujac probe globalnej analizy sektora szkolnictwa wyzszego, mozna
zaobserwowacd, ze coraz wigksze znaczenie zyskuja duze jednostki akademic-
kie. ,,Duzy moze wigcej” te zasade mozna zastosowac do biznesu, ale i do
sektora publicznego, co ma wigksze znaczenie w zglobalizowanej gospodarce
wiedzy (Kraciuk, 2015). Stwierdzi¢ zatem mozna, ze procesy globalizacyjne
zmienily i nadal zmieniajg oblicze znacznej wigkszosci sektorow gospodar-
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czych, do ktorych zaliczy¢ mozna sektor nauki i szkolnictwa wyzszego.
Wymagania wspotczesnego rynku stawiajg nauce nowe wyzwania na skale
Swiatowa, coraz czeSciej w ocenie jednostek akademickich brane sg pod
uwage osiagni¢cia naukowe, ktore maja zasi¢g ogdlno§wiatowy. Przyczyny
tego stanu mozna upatrywaé w rozwoju spoleczefistwa sieciowego, scjen-
tometrii, bibliometrii i rynku badan, wdrozefi naukowych oraz publikacji.
Reasumujac, stwierdzi¢ mozna, ze proces umi¢dzynarodowienia stawia nowe
wyzwania catemu systemowi szkolnictwa wyzszego, ktory wymaga od uczelni
m.in. w wigkszym stopniu koncentracji na przyciaganiu studentéw i kadry
z zagranicy, tworzeniu mi¢dzynarodowych taczonych programéw ksztalcenia
(joint, dual, double degree programs). Aby osiagna¢ zakladane cele uczelnie
oraz organy zwierzchnie musza poszukiwa¢ nowych rozwigzan. Zaobserwo-
waé mozna coraz czestszg ingerencje czy stymulowanie przez panstwo pro-
cesOw konsolidacyjnych na uczelniach publicznych. Wéréd najwazniejszych
przyczyn wzrostu znaczenia fuzji wskaza¢ mozna m.in.:

a) procesy globalizacyjne, rozwdj spoleczefistwa wiedzy i spoleczenstw sie-

ciowych;
b) wzrost presji konkurencyjnej w dziatalnosSci naukowej i edukacyjnej;
¢) wykorzystywanie efektu skali plynacego z konsolidacji i wzorowanego
na przedsigbiorstwach;

d) polityki publiczne zorientowane na wzmacnianie pozycji rodzimych

uczelni (Sutkowski, 2018).

W zaleznoSci od typu struktur zalozycielskich uczelni mozna mie¢ do
czynienia z dwoma rodzajami motywacji do konsolidacji. Uczelnie niepu-
bliczne w wigkszosci przypadkow kieruja si¢ zasadami biznesowymi, takimi
jak: pozycja rynkowa, tworzenie nadwyzki finansowej czy konkurencyjnos¢.

W literaturze przedmiotu coraz czeSciej pojawia si¢ poglad, iz polski
sektor szkolnictwa wyzszego publicznego dojrzal do realizacji fali procesow
konsolidacyjnych. Przyczyn tego zjawiska jest duzo, na pewno zaliczy¢ mozna
do nich problemy z naborem studentéw, co zwigzane jest z nizem demo-
graficznym, zmniejszenie atrakcyjnoSci uczelni jako miejsca zatrudnienia,
obnizanie si¢ pozycji najlepszych polskich uczelni w rankingach miedzy-
narodowych, nieracjonalne ksztalcenie, np. poprzez ksztalicenie niezgodne
ze specjalizacja jednostek, nieoptymalne wykorzystanie bazy dydaktycznej
i innych zasobow uczelni czy tez brak efektywnego systemu zarzadzania
uczelnig.

Efektami prowadzonej konsolidacji w sektorze szkolnictwa wyzszego
w Polsce powinna by¢ znaczaca zmiana struktury systemu nauki i fadu
akademickiego. Do najbardziej istotnych projektowanych przeksztatcen
zaliczy¢ mozna:

1) zwigkszenie rozpoznawalnoSci polskich uczelni i Polski na swiecie;

2) uratowanie dorobku stabszych publicznych uczelni, ktére nie potrafia
poradzi¢ sobie ze skutkami nizu demograficznego;

3) wzmocnienie orientacji projakosciowej w dydaktyce;
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4) uzyskanie przez najsilniejsze uniwersytety ,,masy krytycznej”, ktéra przy-
czyni si¢ do podwyzszenia jakoSci oraz zasiegu badan naukowych;
zmiana rozproszonej struktury polskiego systemu szkolnictwa wyzszego
na bardziej skoncentrowana;

rozw@j sieci ksztalcenia uczelni niepublicznych i publicznych w Polsce;
podniesienie jakoSci i przydatnos$ci ksztatcenia z punktu widzenia rynku
pracy oraz studentdw;

wzrost efektywnoSci funkcjonowania polskich uczelni poprzez dostoso-
wanie si¢ do nowego tadu akademickiego (Ustawa 2.0);

uzyskanie przez wigkszo$¢ uczelni efektu skali w dziatalnoSci organiza-
cyjnej, dydaktycznej i naukowe;.

W. Frackowiak i J. Szambelanczyk przeprowadzili szczegbiowa diagnoze
strategiczng sektora szkolnictwa wyzszego. Wyniki badaf wskazuja na kilka
cech, ktoérymi charakteryzuje si¢ sektor szkolnictwa wyzszego, a ktére moga
mie¢ wplyw na podjecie procesu konsolidacji uczelni, co w konsekwencji
mogloby doprowadzi¢ do umocnienia uczelni oraz zdynamizowania rozwoju
calego sektora (tab. 1).

5)

6)
7)

8)

9)

Elementy diagnozy
strategicznej

Proba interpretacji

Dyrektywa organizacyjna

* wysoki stopien
atomizacji podmiotéw
sektora

* nieracjonalne
wykorzystanie
posiadanych zasobow

* wyniszczajaca

* sektor szkolnictwa wyzszego
w Polsce (in corpore) nie jest
zdolny do zréwnowazonego
rozwoju

sektor szkolnictwa wyzszego
obejmuje podmioty w sytuacji
niebezpieczefistwa stabilnego

wzrost sprawnosci

systemowej szkolnictwa

WyZszego wymaga

konsolidacji prowadzacej

do:

* umocnienia, utrwalenia,
ugruntowania (sernsu

konkurencja dzialania lub ryzyka largo),
* niska efektywnos¢ przetrwania (w tym ryzyka * zjednoczenia,
operacyjna wyplacalnosci) zespolenia, potaczenia

regulacje nie zabezpieczajg
dostatecznie przed ryzykiem
destabilizacji sektora

(sensu stricto)

Tab. 1. Diagnoza strategiczna sektora szkolnictwa z perspektywy konsolidacji. Zrédfo:
Frackowiak i Szambelanczyk, 2016.

3. Konsolidacje uczelni publicznych w Polsce

Konsolidacje uczelni wyzszych w Polsce rozwijaly si¢ od lat 90. XX wieku,

jednakze w pierwszych dwoch dekadach byto ich zdecydowanie niewiele.
Wzrost fuzji uczelni wyzszych niepublicznych nastapit w ostatnim czasie ze
wzgledu na duzg konkurencje. Wybrane fuzje uczelni publicznych w Polsce
zostaly przedstawione w tabeli 1 i dotyczg okresu od 1993 do 2017 roku.
W wyniku fuzji powstaly nast¢pujace uczelnie: Uniwersytet Jagiellonski
w Krakowie, Uniwersytet Opolski, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uni-
wersytet Rzeszowski, Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego, Uni-
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wersytet Medyczny w Lodzi, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu,

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Gorzowie Wielkopolskim i Uni-

wersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.

Fuzje w systemie szkolnictwa wyzszego realizowane przez polskie uczel-
nie publiczne maja roézny charakter, a dwie, sposrdd przeanalizowanych,
maja charakter strategiczny dla systemu szkolnictwa wyzszego. W zwigzku
z powyzszym mozna wyodrebni€ cztery typy fuzji:

1) pozycyjne — najczesciej spotykany rodzaj konsolidacji uczelni publicz-
nych w Polsce; pozycyjne dotyczg faczenia si¢ dwdch lub wigcej uczelni
publicznych w wyniku czego powstaje instytucja o statusie uniwersytetu
(dokonaly si¢ w Opolu, Olsztynie, Rzeszowie i Zielonej Gorze);

2) strategiczne — prowadzace do stworzenia o§rodkéw naukowych o $wiato-
wym zasiggu; w Polsce dokonaly si¢ dwie takie fuzje: 1) wiaczenie Aka-
demii Medycznej w Krakowie do Uniwersytetu Jagielloniskiego i 2) wia-
czenie Akademii Medycznej w Bydgoszczy do Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika w Toruniu;

3) ratunkowe — w tym przypadku wigksza jednostka publiczna przejmuje
stabszg jednostke publiczng lub niepubliczna; przykladami tego typu fuzji
sg konsolidacja Panstwowej Wyzszej Szkoty Zawodowej w Sandomierzu
z Uniwersytetem Jana Kochanowskiego w Kielcach oraz wiaczenie PWSZ
w Sulechowie do Uniwersytetu Zielonogorskiego;

4) restrukturyzacyjne — polegajace na glebokiej transformacji organizacyj-
nej skonsolidowanej uczelni; przykiadem jest fuzja Panstwowe] Wyzszej
Szkoly Zawodowej w Gorzowie Wielkopolskim w 2009 roku z niepu-
bliczng Wyzsza Informatyczng Szkota Zawodowa.

4. Fuzje uczelni niepublicznych w Polsce

Deprywatyzacja szkolnictwa wyzszego bedaca skutkiem zmniejszenia
popytu na platne ustugi edukacji wyzszej (Kwiek, 2016, s. 7-16) stata si¢
jedna z przyczyn fali fuzji wérdd uczelni niepublicznych w Polsce. Falg
fuzji w sektorze uczeni niepublicznych w Polsce zaobserwowaé mozna od
2015 roku, prognozuje sig, ze ten proces bedzie trwaé okolo dekady. Podobne
przypadki mozna bylo zaobserwowa¢ w innych krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej oraz w krajach nadbattyckich.

Najczestszym celem konsolidacji jest uzyskanie korzystniejszej pozycji
rynkowej poprzez roznorodne dzialania, takie jak: poprawa wynikow finan-
sowych i rynkowych faczonych uczelni, zwigkszenie skali oraz zasiggu dzia-
falnosci, restrukturyzacja skonsolidowanej uczelni. W zwigzku z tym mozna
wyrdzni¢ potencjalne przykiady fuzji uczelni niepublicznych, ktére moglyby
przyczyni€ si¢ do realizacji celow strategicznych, np. wejScie na dany rynek
krajowy lub uzyskanie statusu uniwersytetu (lub akademii).

Naczelnymi zasadami fuzji uczelni niepublicznych powinny by¢: restruk-
turyzacja dzialalnoSci oraz wytonienie efektywnego kierownictwa nowo
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powstatej uczelni. Proces fuzji uczelni powinien prowadzi¢ do obnizenia
jednostkowych kosztow procesu ksztalcenia oraz wzrostu jego jakoSci. Jako
znaczacg przyczyne fuzji uczelni niepublicznych wymienia si¢ obszar finan-
sow uczelni. Nowo skonsolidowana uczelnia powinna efektywniej pozyski-
wac¢ fundusze na badania i rozwdj. Fuzje uczelni niepublicznych zazwyczaj
zwigkszaja prestiz uczelni oraz pozwalajg na wigkszg swobode decyzyjng
przy zmniejszonym ryzyku zarzadzania.

Realizowane w Polsce pofaczenia majace cele pozycyjne, skutkuja
wzmocnieniem pozycji rynkowej poprzez istotne poszerzenie oferty lub skali
dziatalnoSci. Fuzje restrukturyzacyjne maja miejsce w Polsce do$¢ czesto
i w wigkszosci przypadkéw stanowiag przejecia stabszych uczelni w celu
przeprowadzenia wewnetrznych zmian organizacyjnych, ktdre umozliwia
poprawe niezadowalajacych rezultatéw dziatalnoSci. Natomiast fuzje ratun-
kowe pozwalaja na przejecie zagrozonej upadkiem uczelni w celu odzy-
skania, dzigki procesowi polaczenia, przynajmniej czeSciowych zasobdow.
Mozna réwniez dokona¢ podziatu fuzji uczelni niepublicznych, bioragc pod
uwage kryterium zatozycielskie. Najczestszym wariantem fuzji jest dokonanie
zmiany zalozyciela uczelni i dokonuje si¢ to zazwyczaj w wyniku sprzedazy
podmiotu zatozycielskiego oraz pofaczenia z uczelnia.

5. Analiza porownawcza studiow przypadku

5.1. Metodyka badan

Badania przedstawione w artykule maja charakter pilotazowy i stano-
wig punkt wyjscia do dalszej poglebionej analizy opisywanego problemu.
Przedstawione badania stuza odpowiedzi na kluczowe dla artykutu pytania
o warto$¢ oraz skuteczne strategie konsolidacji uczelni w Polsce. Wyko-
rzystana metodyka badan ma charakter jakoSciowy i opiera si¢ na analizie
poroéwnawczej studidw przypadkéw fuzji pomiedzy uczelniami. Przedsta-
wiona metodyka badan oparta jest na niereprezentatywnej probie dwdch
przypadkow konsolidacji uczelni zarowno publicznych, jak i niepublicznych.
Préba zostala dobrana celowo, wybdr nastapit na podstawie kryteriow:
dostepnosci danych, literatury przedmiotu i do$wiadczen witasnych auto-
rOw artykutu. Przeprowadzone badania majg stuzy¢ lepszemu zrozumieniu
dynamiki procesow fuzji pomig¢dzy uczelniami w Polsce.

Nalezy rowniez stwierdzic, ze fuzje pomiedzy uczelniami wyzszymi w Pol-
sce sa zjawiskiem nowym i w literaturze przedmiotu brakuje kompleksowych
badan dotyczacych opisywanej w artykule problematyki. W dobie zmian
prawnych w polskim systemie szkolnictwa wyzszego wiedza o fuzjach jest
niezwykle cenna z punktu widzenia praktycznego oraz strategicznego zarza-
dzania uczelnig. Wyniki badan o fuzjach uczelni moga mie¢ wplyw nie tylko
efektywno$¢ dziatania szkot wyzszych, lecz takze postep nauki i poziom
szkolnictwa wyzszego w kraju.
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Przeprowadzone na potrzeby artykutu badania zostaly zrealizowane
w kilku etapach, ktorych wynikiem jest proba wskazania praktycznego uje-
cia problematyki fuzji w polskim systemie szkolnictwa wyzszego.

5.2. Studium przypadku nr 1. Uniwersytet Jagiellonski
— fuzja z Akademia Medyczng w Krakowie

Uniwersytet Jagiellonski znajduje si¢ w grupie europejskich uniwersytetow
Sredniowiecznych. Obecnie ma 16 wydzialéw, w tym trzy medyczne, ktore
powrdcily do jednosSci z UJ w 1993 roku i tworzg tzw. Collegium Medicum.
W murach uczelni studiuje ok. 50 000 studentéw rocznie, warto zaznaczyc,
ze 65% z nich to kobiety. Kadra skfada si¢ z 540 profesoréw, 730 doktoréw
habilitowanych, 2600 pozostalych nauczycieli akademickich. Dodatkowo uni-
wersytet zatrudnia ponad 3500 pracownikéw administracji (Stopka, 2018).

Akademi¢ Medyczng w Krakowie charakteryzowata wzglednie staba toz-
samo$¢ organizacyjna, poniewaz wyksztatcone w czasach Uniwersytetu Jagiel-
lofiskiego pokolenie nestorow dazyto do powrotu Akademii Medycznej na
fono Alma Mater. Na fono Uniwersytetu Jagiellonskiego Akademia powro-
cifa 12 maja 1993 roku. Od tej pory funkcjonuje pod swoja obecng nazwa:
Collegium Medicum Uniwersytetu Jagielloniskiego. Obecnie stanowi grupe
wydziatow UJ i jest zarzadzana przez Prorektora UJ ds. Collegium Medicum.

Strategia

Strategia Uniwersytetu Jagiellonskiego zostala zrekonstruowana w ostat-
nich latach i obejmuje horyzont od 2014 do 2020 roku. Zesp6t ztozony
z pracownikow roznych wydzialéw uniwersytetu przeprowadzif analiz¢ stra-
tegiczng i przygotowal strategie rozwoju, sktadajaca si¢ z wizji, misji oraz
celow strategicznych. Wizja zaktada rozw0j uniwersytetu, ktéry ma:

,,byC silny warto$ciami uniwersalnymi oraz tozsamoscig i dazeniami swo-

ich studentow, doktorantéw, absolwentow i pracownikow;

— wykorzysta¢ potencjat zawarty w réznorodno$ci dziatan prowadzonych

w obszarze nauk przyrodniczych, Scistych, humanistycznych, spolecznych

i medycznych;

— osiggac trwalg pozycje w Swiatowej czoldwce osrodkéw akademickich

w badaniach, nauczaniu i transferze wiedzy;

— by¢ atrakcyjnym miejscem studiowania, wyzwalania kreatywnosci i reali-
zowania aspiracji;
— wplywac na rozwdj nowoczesnego spoleczenstwa i gospodarki”2.

Na poziomie strategicznym nauki medyczne sg catkowicie zintegrowane
z dziatalnoScig catego uniwersytetu, podziat ujawnia si¢ dopiero na poziomie
strukturalnym i kultury organizacyjne;.

Struktura organizacyjna

Uniwersytet ma struktur¢ do$¢ zdecentralizowana, z silng rola wydzia-
tow jako jednostek dysponujacych znaczng autonomig w zakresie decyzji
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strategicznych i finansowych. W przypadku wydzialéw medycznych najwigk-
sze prerogatywy decyzyjne ma struktura odpowiadajgca dawnej Akademii
Medycznej, ktora przyjeta nazwe Collegium Medicum i dysponuje znaczng
niezalezno$cig decyzyjng wewnatrz struktur Uniwersytetu Jagielloniskiego.
Struktura organizacyjna jest rowniez efektem fuzji zrealizowanej w 1993 roku
i zachowuje znamiona struktury federalnej z wyraznym podziatem pomigdzy
jednostkami i wiadzg ,,starego” Uniwersytetu Jagiellonskiego a jednostkami
dawnej Akademii Medyczne;j.

Przebieg fuzji

W opisie przebiegu fuzji podkreslany jest fakt, ze integracja Uniwersy-
tetu Jagiellonskiego z Akademia Medyczng zostata od poczatku zaplano-
wana w taki sposob, aby nie generowac zbyt duzych zmian organizacyjnych
w obu uczelniach. Zostaly opracowane zasady dziatania pofgczonych uczelni,
ktore znalazly odzwierciedlenie w uchwatach senatow obu uczelni. Dyskusja
o decentralizacji UJ miala prowadzi¢ do wzmocnienia autonomii uczelni
poprzez stworzenie kilku kolegiow grupujacych wydzialy. Mialy powstaé
kolegia: nauk przyrodniczych, Scistych, prawniczych oraz humanistycznych.
W ten sposdb powstata struktura federacyjna obejmujaca wszystkie wydzialy
oraz Collegium Medicum. Byty Rektor, A. Koj, podobnie jak wszyscy respon-
denci, uwazal powrdt medycyny na Uniwersytet Jagiellofiski za zdarzenie
bardzo pozytywne. Efekt synergii pozwolil na rozw6j badan i ksztalcenia
oraz wzrost ich interdyscyplinarnoSci.

Bariery fuzji

Fuzja Uniwersytetu Jagiellonskiego z Akademiag Medyczng miata w Pol-
sce charakter pionierski, ale jednocze$nie byta ufundowana na bardzo sil-
nych podstawach akademickich i kulturowych. Powr6t AM na fono Alma
Mater byt postulowany przez profesorow obu uczelni w czasach odwilzy, co
nie znalazto uznania ze strony wladz PRL. Z czasem oczywiScie uczelnie
wypracowaly niezalezne rozwigzania strategiczne i strukturalne. W zaden
sposdb nie byly réwniez przymuszane lub stymulowane do fuzji metodami
administracyjnymi lub czynnikami finansowymi. Zatem fuzja dojrzata z przy-
czyn historycznych i etosowych, co oznacza, ze byta catkowicie dobrowolna,
oddolna, a nawet pozadana przez obie uczelnie. Taki model konsolidacji
radykalnie redukuje bariery i ograniczenia konsolidacji. Barierg fuzji w tym
przypadku byla przede wszystkim obawa przed utrata wplywow przez przed-
stawicieli wtadzy na Uniwersytecie Medycznym w Krakowie, a jednocze$nie
przed rozmyciem si¢ kierunkow medycznych w rozbudowanej biurokracji
akademickiej Uniwersytetu Jagiellofiskiego. Oczywiscie, wypracowanie tej
formuly fuzji zrodzilo bariery integracyjne, Collegium Medicum odznacza
si¢ bowiem duzym stopniem autonomii i stabo integruje z innymi jednost-
kami organizacyjnymi UlJ.
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Efekty fuzji

Efektem fuzji jest uczelnia zjednoczona pod jedng nazwa, ale zrdznico-
wana wewng¢trznie pod wzgledem strukturalnym i zarzadczym. Taka luZniej-
sza struktura niesie ze sobg szereg korzySci zarzadczych i wizerunkowych.
Przede wszystkim latwiej bylo przeprowadzi¢ ,mickka” wersje w postaci
zjednoczenia pozostawiajacego daleko idaca autonomi¢ niz ,,twarda” wersje
fuzji w postaci czystej, strategicznej, strukturalnej i kulturowej inkorpora-
cji. Korzyscig organizacyjng jest powolny, stopniowy i ewolucyjny proces
integracji, ktory nie wymaga burzenia skutecznie dziatajacych systemow.
Wystepuja tez korzySci instrumentalne w postaci odrgbnego oceniania catej
jednostki Collegium Medicum w wybranych rankingach (np. ,,Perspektywy”),
a z drugiej strony — wspolnego oceniania w rankingach mi¢dzynarodowych
(np. ranking szanghajski).

Najwigksza czes$¢ respondentow uwaza, ze taka ostrozna, konserwa-
tywna fuzja doprowadzita do dobrego federacyjnego modelu wspodtpracy,
ktory generalnie si¢ sprawdza. W ten sposOb wypowiadaja si¢ nie tylko
medycy. Spora czgd¢ respondentdw uwaza, ze stopiefi integracji pomi¢dzy
CM a pozostatg czeScig UJ jest zbyt maly, co stalo si¢ dysfunkcjonalne
i nie do konica efektywne. Warto jednak podkresli¢, ze wszyscy respondenci
z perspektywy czasu uwazaja konsolidacje za sukces.

5.3. Studium przypadku nr 2. Spoteczna Akademia Nauk (SAN)
— fuzja z Wyisza Szkota Handlowa im. Bolestawa Markowskiego
w Kielcach

Wyzsza Szkota Handlowa im. Bolestawa Markowskiego w Kielcach
zostala utworzona w 1993 roku. Jej zatozycielami byli: Michat Chatonski,
Ryszard Dtugoszewski, Kazimierz Gal¢za, Jarostaw Kusto, Zbigniew Mora-
wiecki, Janusz Rudnicki, Jan Waluszewski (Rektor). Uczelni¢ ukonczyto
okoto 25 000 absolwentow na réznych kierunkach: administracja, bezpieczen-
stwo wewnetrzne, budownictwo, ekonomia, elektronika i telekomunikacja,
logistyka, pedagogika, transport, wzornictwo, zarzadzanie.

Spoteczna Akademia Nauk powstala jako szkota niepubliczna
w 1994 roku. Do konica 2011 roku funkcjonowata pod nazwa Spoteczna
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania, jednak na wniosek Zato-
zyciela i na mocy decyzji Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego Uczelnia
uzyskata prawo do umieszczenia w nazwie stowa ,,Akademia”. Nowa nazwa
Uczelni, wykorzystywana od 2014 roku, miata stuzy¢ zachowaniu ciagto-
Sci, obejmujac swoim zasiegiem szerokie spektrum dyscyplin naukowych,
w zakresie ktorych prowadzone jest ksztatcenie. Spoteczna Akademia Nauk
jest uczelnig o zasiggu ogdlnopolskim.

Strategia

Spoteczna Akademia Nauk koncentruje si¢ na procesie ciagtego dosko-
nalenia jakoSci ksztafcenia, w tym w zakresie efektow ksztalcenia oraz war-
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toSci aplikacyjnej prowadzonych badan naukowych. Misja Spolecznej Aka-
demii Nauk przyjeta zostala przez spoleczno$¢ Uczelni i wyraza dazenie
do ciagtego doskonalenia oraz realizacji najwyzszych wartoSci spotecznych
i akademickich. Uczelnia realizuje badania naukowe na wysokim poziomie
prowadzace do stworzenia szkét naukowych skupionych w szczegdlnoSci
wokol problematyki nauk o zarzadzaniu oraz innych nauk ekonomicznych
1 spolecznych. Strategia Spolecznej Akademii Nauk oparta jest na czterech
podstawowych celach dziatania: otwartoSci na otoczenie spoteczno-gospo-
darcze i innowacje, mobilnosci studentéw i kadry naukowo-dydaktycznej,
efektywnoSci zarzadzania i finansowania oraz dbaloSci o reputacje uczelni.
Rozwo6j zaréwno naukowy, jak i ekspansja z ofertg ksztalcenia uczelni wpi-
sany jest w glowne zalozenia strategii uczelnis.

Struktura organizacyjna

Obecnie w Spotecznej Akademii Nauk funkcjonuje 10 wydzialéw zamiej-
scowych (w tym jeden zagraniczny w Londynie). Uczelnia zorganizowana
jest w strukturze funkcjonalno-dywizjonalnej, w ramach ktorej pion akade-
micki oraz wydzialy podlegaja bezpoSrednio Rektorowi Uczelni, natomiast
administracja jest pod nadzorem Kanclerza.

Przebieg fuzji

Przejecie przez Spoteczna Akademi¢ Nauk Wyzszej Szkoly Handlowej
im. Bolestawa Markowskiego w Kielcach bylo przypadkiem fuzji likwida-
cyjnej. Powstata w wyniku fuzji struktura organizacyjna przybrata forme
zintegrowang — stala si¢ wydzialem uczelni (Spoleczna Akademia Nauk).
Analizowana fuzja miata charakter odgérny, dokonafa si¢ na podstawie
umoOw pomiedzy uczelniami. Przebieg przejecia zostal od samego poczatku
zaplanowany wraz z procesem glebokiej restrukturyzacji. Wigkszos$¢ pracow-
nikow WSH otrzymata propozycje zatrudnienia w SAN, z ktorej znaczna
cze$¢ osob skorzystata.

Bariery fuzji

Przejecie przez Spoleczng Akademie Nauk Wyzszej Szkoly Handlowej
im. Bolestawa Markowskiego w Kielcach bylo dla SAN nowym procesem
zarzadczym. Podstawowa barierg procesu fuzji byta obawa pracownikow
taczonej uczelni przed czekajaca ich przyszioScia. Obecnie badani wskazuja
na zadowolenie z procesu przejecia, jednakze warto wskaza¢ na psycho-
logiczny opor wystepujacy przed i w trakcie przejmowania uczelni. Nowo
powstaly Wydzial wediug menedzeréw bardzo sprawnie wkomponowat si¢
w strukture organizacyjng uczelni. Kolejng barierg przebiegu procesu prze-
jecia byta bariera marketingowa — odbior nowej marki przez interesariuszy
zaroOwno wewngetrznych, jak i zewnetrznych. Przyjety przez strony przejecia
model fuzji zredukowat wigkszo$¢ barier wystepujacych w przypadku fuzji
uczelni publicznych.
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Efekty fuzji

Efektem przejecia jest powstanie nowego wydziatu Spotecznej Akademii
Nauk w Kielcach i poszerzenie oferty ksztalcenia dla obecnych i przysziych
studentéw. W wyniku przejecia powstata uczelnia pod jedng nazwa, o zasiegu
ogdlnopolskim, z cz¢Sciowo zachowang strukturg poprzedniej uczelni. Roz-
woOj SAN w regionie Swietokrzyskim wzmacnia pozycje konkurencyjng w gru-
pie uczelni niepublicznych.

Tabela 2 przedstawia wyniki badan dotyczacych wybranych obszaréw
procesow fuzji. Odpowiedzi zawarte w tabeli skonstruowane sa na podstawie:
wywiadoéw swobodnych przeprowadzonych osobami zarzadzajacymi uczelnia,
analizy dokumentacji oraz deklaracji samych badaczy.
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Obszary badai

Wskazniki

Pytania do wywiadow poglebionych

SAN/ WSH w Kielcach

UJ/AM w Krakowie

Strategia konsolidacji

decyzja o fuzji

skad wzigla si¢ koncepcja fuzji uczelni?

strategia rozwoju
— dywersyfikacja terytorialna
SAN

koncepcja reunifikacji
i zjednoczenia UJ

gléwnym celem fuzji byla
dywersyfikacja terytorialna

strategia wzmocnienia pozycji
naukowej uczelni

.. - .
cele fuzji Jakie byly cele fuzj’ oferty SAN w regionie i reunifikacja
przejmowanej uczelni
problemy z plynnoScia uczelnie o dobrej pozycji
analiza . . . . finansowa, konflikty w sektorze, prestizowy
9 ) ’
strategiczna jaka byla kondycja faczacych si¢ uczelni? zatozycielskie WSH uniwersytet kompletny oraz

akademia medyczna

proces zarzadzania
strategicznego

jakie strategie konsolidacji byly wykorzystywane
przy fuzji?

czy w czasie fuzji korzystano z profesjonalnej
pomocy, np. konsultantow?

fuzja ratunkowa

podczas przejscia nie
korzystano z pomocy
konsultantow

fuzja federacyjna

podczas przejScia korzystano
z pomocy konsultantow

Opinia interesariuszy
o fuzji

przed fuzjq

jaka byla opinia rektoréw, dziekanow,
zarzadzajacych?

jaka byla opinia kadry dydaktyczne;j?

jaka byla opinia pracownikéw administracji?

mieszane opinie,
w szczegdlnodei ostrozne
wsrodd kadry WSH

przewazaly pozytywne
opinie, trudno jednoznacznie
odpowiedzie¢

w trakcie fuzji

jaka byla opinia rektoréw, dziekanow,
zarzadzajacych?

jaka byla opinia kadry dydaktyczne;j?

jaka byla opinia pracownikéw administracji?

opinie do$¢ pozytywne
na poziomie zarzadzajacych
i administracji

przewazaly pozytywne opinie,
w szczegOInosci wsrod
zarzadzajacych i kadry

po fuzji

jaka byla opinia rektoréw, dziekanow,
zarzadzajacych?

jaka byla opinia kadry dydaktycznej?

jaka byla opinia pracownikéw administracji?

opinie pozytywne na kazdym
poziomie administracyjnym
oraz wsrdd kadry naukowej

opinie pozytywne na kazdym
poziomie administracyjnym
oraz wérdd kadry naukowej
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Obszary badan Wskazniki Pytania do wywiadéw poglebionych SAN/ WSH w Kielcach UJ/AM w Krakowie
Due diligence 5;2%?2;::2 czy prowadzony byt due diligence? tak, dos¢ powicrzchowny e
jaki jest stopieni zintegrowania uczelni obecnie, | pelny czesciowy

Efekty integracji

po zakoficzeniu fuzji?

przyjmowana jest kultura
organizacyjna i wizerunek

rozluzniono strukture
organizacyjna, aby nie

Kultura i tozsamo$¢ | kultura jak zmieniala si¢ kultura organizacyjna w czasie |SAN powodowa¢ konfliktow;
uczelni organizacyjna fuzji? jednostki medyczne zachowaly
pewna swoja tozsamos$é
i odrgbnos¢
struktura ujednolicona, do$¢ wysoki zakres
Struktura jakie zmiany dokonaly si¢ w strukturze scentralizowana, formalna; kolegialnosci i odrgbnosci
. struktura L : . . . . g
organizacyjna organizacyjnej uczelni pod wplywem fuzji? decyzje podejmowane decyzyjnej w obrebie

w jednostce macierzystej

Collegium Medicum

Marketing uczelni

marka uczelni

czy zmianie ulegta nazwa uczelni?
czy jest to zmiana korzystna?

nie — podmiot przejmujacy
zachowal nazwe

zmiana marki jest korzystna

nie — podmiot przejmujacy
zachowal nazweg

zmiana jest korzystna

Efekty fuzji

jaki wplyw na tworzenie dorobku naukowego

fuzja przyczynita si¢ do
wzbogacenia dorobku

fuzja przyczynita si¢ do
wzbogacenia dorobku

naukowe miala fuzja? naukowego w niewielkim naukowego UJ w wysokim
stopniu stopniu
brak wplywu - jakos¢ zwigkszono

dydaktyczne jaki wplyw na jakos¢ ksztalcenia miata fuzja? ksztalcenia pozostala bez interdyscyplinarno$¢ i jakos¢

zmian

ksztalcenia
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Obszary badan Wskazniki Pytania do wywiadéw poglebionych SAN/ WSH w Kielcach UJ/AM w Krakowie
cele przejecia zostaly osiagni¢to czgsciowo
- N . .o |zrealizowane czgSciowo; zakladane efekty; w wyniku
zarzadcze jakie efekty'pmgmqte 208t aly w wyniku fuzji’ osiagnieto zakladane korzySci | procesu fuzji umocniono
. czy cele fuzji zostaly zrealizowane? . . .
- cele fuzji . . " . z procesu m.in. wzmocniono | pozycj¢ UJ w sektorze
w jakim stopniu cele fuzji zostaly zrealizowane? : R : ; .
pozycje marki wérod uczelni | szkolnictwa wyzszego
niepublicznych
rankineowe jaki byl wplyw fuzji na miejsce uczelni brak wplywu wzrost miejsca w rankingach
& w rankingach? polskich i miedzynarodowych

Tab. 2. Wybrane obszary badan, wskazniki badawcze oraz pytania badawcze — analiza porownawcza procesow fuzji uczelni UJIAM w Krakowie
oraz SAN/ WSH im. Bolestawa Markowskiego w Kielcach. Zrédto: opracowanie wfasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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6. Podsumowanie

Fuzje uczelni niepublicznych umotywowane sa przede wszystkim celami
ekonomicznymi i biznesowymi, takimi jak: wzrost rentownoSci w dziatalnoSci
bedacy skutkiem np. poprawy efektu ekonomii skali, osiggniecie lepszej
pozycji konkurencyjnej na rynkach lokalnych (np. monopolistycznej lub
oligopolistycznej), uzyskanie dost¢pu do nowych produktéw lub nowych
rynkow. W badanych studium fuzji doszto do potaczenia uczelni majacych
motywacje biznesowe zwigzane z uzyskaniem dostepu do nowych rynkow
(SAN) oraz utrzymaniem chocby czgéci dorobku (byta WSH).

Fuzje pomiedzy uczelniami publicznymi motywowane sa przede wszyst-
kim dagzeniem do wzrostu prestizu, wizerunku i reputacji, ktore zwigzane sg
z pozycja naukowg i dydaktyczng. Rozwigzaniem pozadanym jest wzmocnie-
nie pozycji uczelni silniejszej oraz wzrost prestizu uczelni stabszej. W bada-
nym studium przypadku fuzja federacyjna UJ z AM w Krakowie pozwalata
na uzyskanie wzrostu pozycji naukowej i dydaktycznej obu uczelniom.

Wigksze szanse powodzenia majg fuzje dobrowolne i oddolne w porow-
naniu z przymusowymi oraz odgérnymi. Oba badane przypadki ilustruja teze,
ze fuzje dobrowolne i oddolne moga by¢ udane. Jednak w przypadku fuzji
uczelni publicznych niezbedne jest uzyskanie zgody ministerstwa zajmuja-
cego si¢ nadzorem nad szkolnictwem wyzszym lub uczelniami resortowymi.

Fuzje uczelni niepublicznych dokonujg si¢ wedle modelu udziatowcoéw
(shareholders model), w ktorym decyzja podejmowana jest przez zatozycieli
uczelni, czasem jedynie z udziatem zarzadzajacych. W przypadku pofaczen
uczelni publicznych bardziej adekwatne jest zastosowanie modelu intere-
sariuszy (stakeholders model), w ktoérym konsultowani w sprawie decyzji sa
kluczowi interesariusze, tacy jak: kadra akademicka, zalozyciele, zarzadza-
jacy, wtadze lokalne i studenci.

Obecne zmiany w prawie o szkolnictwie wyzszym moga w przyszioSci
skutkowaé wzrostem liczby konsolidacji w8rdd uczelni. Formufa prawna
federacji uczelni znajdujaca si¢ w ,,Ustawie 2.0” pozwala na konsolidowanie
uczelni wedle kryterium dziatalno$ci naukowej, ktore nie likwiduje autonomii
i integralno$ci jednostek uczestniczacych. Przewiduje si¢ wzrost znaczenia
fuzji w sektorze szkolnictwa niepublicznego. Szczegolnym wyzwaniem przed
uczelniami, ktére swoja strategie beda budowac o procesy konsolidacji,
jest racjonalne wykorzystanie posiadanych zasobdw. Istotnym czynnikiem
zagrozenia dla powodzenia procesu konsolidacji jest rowniez naruszenie
struktur wtadzy w uczelniach, ktory rodzi opor establishmentu naukowego.
Procesy konsolidacji w sektorze szkolnictwa wyzszego moglyby przyczynic¢
si¢ do wzmocnienia pozycji uczelni polskich na arenie mi¢dzynarodowe;.
Jak wskazuja badania, tatwiej jest przeprowadzi¢ proces fuzji w uczelniach
niepublicznych, natomiast udane procesy fuzji w uczelniach publicznych
skutkujg zwieszeniem potencjalu naukowego, co ma bezposrednie przelo-
zenie na pozycje konkurencyjng danej uczelni.
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Przypisy

1 en.wikipedia.org/wiki/List_of university_and_college_mergers_in_the_United_States,
30.05.2017.

2 www.uj.edu.pl/documents/10172/84593596/Strategia-Rozwoju-UJ-2014-2020.pdf,
14.08.2017.

3 Na podstawie strategii Spolecznej Akademii Nauk (materialy wewnetrzne badanego
podmiotu), 2017.
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