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Rady powiernicze w szkolnictwie wyzszym

STRESZCZENIE: Przedmiotem niniejszego artykutu sa rady powiernicze w europejskim szkolnic-
twie wyzszym. Analiza obejmuje proces ksztalttowania sie idei rad w r6znych tradycjach szkolnictwa
Wyzszego, zwracajac szczegblna uwage na role, jaka im przypisywano w budowaniu relacji miedzy
uczelniami a otoczeniem zewnetrznym. Praca nie ma wylacznie charakteru historycznego, choé¢
jej duza cze$é poswiecona jest analizie dyskursu dotyczacego procesu powolywania i organizacji
rad powierniczych w europejskich uczelniach. Jej centralnym elementem jest analiza modeli rad
powierniczych w uczelniach pod wzgledem posiadanej wladzy oraz odpowiedzialnoéci, sposobu
mianowania/odwolywania ich czlonkow, rozliczania rady powierniczej, a nade wszystko ich sktadu,
w tym zwlaszcza udzialu reprezentantéw zewnetrznych interesariuszy. W ostatniej czesci — na-
wiazujac do doswiadczen innych krajow — poruszona zostaje kwestia potencjalnych wyzwan, jakie
wynikajg dla polskiego szkolnictwa wyzszego w zwiazku z publicznie dyskutowana mozliwoScia
powotania rad powierniczych w polskich uczelniach.
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Niemal przez caly XX wieku uniwersytety europejskie byly zarzadzane przez wspol-
noty akademickie, zwlaszcza §rodowisko profesorow, ktore tradycyjnie odgrywato
w nich dominujaca role. Taki stan rzeczy nie tylko odzwierciedlat gleboko zako-
rzeniong i zinstytucjonalizowang akademicka tradycje, ale rowniez silne przeko-
nanie badaczy, ze jest to najlepszy sposob kierowania instytucjami akademickimi
(Moodie i Eustace 1974). Ostatnie dekady XX wieku uplynely jednak pod znakiem
rosngcej krytyki demokratycznego ustroju akademickiego w wielu krajach Europy
Zachodniej gltownie w wyniku ich nieefektywnosci (powolnosc i nieporeczno$é), jak
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rowniez nieskutecznos$ci (ukierunkowanie do wewnatrz i zaniedbujace zewnetrz-
ne oczekiwania) (Boer, Denters i Goedegebuure 1998: 153). Otworzyto to droge
do poszukiwania nowych rozwigzan ustrojowych odpowiadajacych na istniejace
deficyty, ale i zmieniajacych trwale zakorzenione w tradycji akademickiej struk-
tury organizacyjne.

Przedmiotem artykulu sa uniwersyteckie rady powiernicze (ang. supervisory
boards), czyli organy, ktore w europejskim szkolnictwie wyzszym pojawily sie pod
koniec XX wieku i stopniowo, ale konsekwentnie wprowadzane sa jako organy
ustroju instytucji (Boer i in. 1998).* Rady powiernicze stanowig polityczny symbol
zmian zachodzacych w mysleniu o szkolnictwie wyzszym, a jednocze$nie same
sg waznym organem nowego modelu ustroju uczelni. Ich wprowadzenie oparte
zostalo na normatywnym prze$wiadczeniu, ze ,,uniwersytety muszg by¢ bardziej
otwarte i lepiej wpisywac sie w spoleczne i gospodarcze $rodowisko, a dlatego po-
trzebuja wiekszej autonomii, aby lepiej odpowiadaé¢ na zmiany otoczenia” (Amaral
i Magalhaes 2001; Magalhaes, Veiga, Amaral, Sousa i Ribeiro 2013) i lepiej funk-
cjonowac (Aghion, Dewatripont, Hoxby, Mas-Colell i Sapir 2010; Ritzen 2011;
Magalhaes, Veiga i Amaral 2016: 1). Ich wprowadzeniu towarzyszyly ogromne
polityczne i Srodowiskowe kontrowersje, liczne watpliwosci, a niekiedy wrecz
protesty (np. Pechar 2005; Aarrevaara 2012; Vilimaa 2007; Luzzatto i Moscati
2005), ktére mimo swej intensywnosci i emocjonalnego charakteru zasadniczo nie
byly wstanie powstrzymac¢ fali zmian. Reformy uniwersytetow przede wszystkim
oznaczaly fundamentalng przemiane relacji pomiedzy instytucjg panstwa a uczel-
niami (Boer, Maasen i Weert 1999; Henkel i Askling 2006; Kehm i Lanzemdorf
2006; Jabtecka 2002). W ich wyniku uczelnie zyskaly szersza autonomie organi-
zacyjna oraz finansowa (de Boer, Jongbloed, Enders i File 2010; Enders, de Boer,
i Weyer 2013), ale zostaly tez postawione przed konieczno$cia wiekszej spotecznej
rozliczalnoéci z realizacji przyjetych celow, choé¢ wezeéniej rozliczalnoéé miata cha-
rakter Srodowiskowy (ang. professional accountability) (Huisman i Currie 2004).
Obecnie rady powiernicze funkcjonujg juz w wielu europejskich krajach, choc¢by
Anglii, Austrii, Holandii, Wtoszech, Portugalii, Finlandii, Niemczech czy Rosji,
a ich gtéwna cechg charakterystyczna jest obecno$é w nich osob spoza wspolnoty
akademickiej. Wyro6znia to je sposrod pozostalych organow uczelni, ale tez stanowi
zrodlo ich najwiekszej srodowiskowej krytyki.

Chociaz rady powiernicze w europejskim szkolnictwie wyzszym pojawily sie sto-
sunkowo niedawno, to zdotaly wywolaé spore zainteresowanie badaczy szkolnictwa
wyzszego. Przede wszystkim w ramach badan ukierunkowanych na — szeroko rozu-
miane — przemiany ustrojowe uniwersytetow europejskich (Amaral, Meek, i Larsen

! W artykule kategoria ,rad powierniczych” oraz ,rad uczelni” bedzie uzywana zamiennie, bowiem
tak tez zostalo przyjete w dyskursie publicznym.
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2003; Veiga, Magalhdes i Amaral 2015), ktorych integralna czeScig byto wlasnie
powolanie rad uczelni. Warto jednak zaznaczy¢, ze same rady — jako odrebny przed-
miot badan — staly sie rowniez przedmiotem analiz (Kretek, Dragsi¢ i Kehm 2013;
H. de Boer, Huisman i Meister-Scheytt 2010; De Boer i File 2011). W sumie jednak
literatura po$wiecona radom uczelni nie jest szczego6lnie bogata, w przeciwienstwie
do literatury na temat funkcjonowania rad nadzorczych oraz powierniczych w sek-
torze przedsiebiorstw (np. Huse 2007), jej zastosowanie do studiow nad uczelniami
jest jednak mocno ograniczone.

Dotychczasowe badania nad radami powierniczymi w szkolnictwie wyzszym sa
na wstepnym etapie i wsrod licznych studiow nad przemianami struktury uczelni
analizy poSwiecone radom powierniczym stanowig stosunkowo niewielka czesc.
Bez watpienia jednak zainteresowanie tym zagadnieniem wérdd badaczy systema-
tycznie ro$nie. Ze wzgledu na rozne tradycje akademickie, odmienne do$wiadczenia
historyczne, a przede wszystkim réznice w systemach szkolnictwa wyzszego kazda
z reform jest swoistym fenomenem, ktory wymaga odrebnej analiz towarzyszacych
im spoleczno-politycznych uwarunkowan. Nie powinno wiec dziwié, ze to one do-
minuja w literaturze przedmiotu, obejmujac takie kraje jak Holandia (de Boer i File
2011), Austria (Meister-Scheytt 2007), Portugalia (Veiga i in. 2015), Wlochy (Donina,
Meoli i Paleari 2015) czy Rosja (Gryaznova 2017). W ostatnich latach pojawily sie
rowniez badania, a w §lad za nimi publikacje dotyczace kompozycji rad powierniczych
(Bradford, Guzmén, Restrepo i Trujillo 2017), a takze proby pierwszych ewaluacji
ich funkcjonowania w strukturach uczelni (Magalhaes i in. 2016). Niestety trudno
jest wskazaé polskojezyczne publikacje poSwiecone radom powierniczym, a jesli
sie takie pojawiaja, to ma to miejsce, albo w kompleksowych dokumentach o cha-
rakterze ekspertyz (Kwiek i in. 2016; Woznicki in in. 2015), albo w przegladowych
tekstach o przemianach w europejskim szkolnictwie wyzszym (np. Wojcicka, 2002).
Najcze$ciej temat rad powierniczych pojawia sie jednak w krytycznych analizach
neoliberalnej fali reform instytucji akademickich (Szwabowski 2014). Mozna zatem
powiedzie¢, ze mimo ogromnych kontrowersji, jakie wywotuja rady uczelni w polskim
srodowisku akademickim, dyskusja nad nimi ma charakter gléwnie publicystyczny
i przepeliona jest politycznymi emocjami. Z tego powodu niniejszy artykut stawia
sobie trzy zasadnicze cele: (a) przedstawienie szerszego kontekstu wprowadzenia rad
powierniczych do uczelni europejskich, w tym zwlaszcza w kontekscie ksztattowania
sie spoleczenstwa interesariuszy; (b) lepsze zrozumienie roli, jaka odgrywaja rady po-
wiernicze poprzez identyfikacje pelionych przez nie funkeji, zakresu ich kompetencji
oraz analize modeli funkcjonowania rad powierniczych, a takze mechanizmoéw ich
rozliczalnoéci; (c) wskazanie na glowne wyzwania stojace przed polskimi uczelniami
z uwagi na wprowadzenie rad powierniczych.
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Od panstwa narodowego do spoteczenstwa interesariuszy

Idea rad powierniczych w szkolnictwie wyzszym wedlug Guya Neave’a (2003) jest
silnie zwigzana z ksztalttowaniem sie spoleczenstwa interesariuszy (ang. stakeholder
society). Zreszta sama kategoria ,interesariuszy” nie jest zupelnie nowa w obszarze
szkolnictwa wyzszego, gdyz juz najstarsze uniwersytety europejskie musialy sie
mierzy¢ z oczekiwaniami rozmaitych interesariuszy niezaleznie od tego, czy byli to
studenci, lokalni wladcy, czy tez koScielni mocodawcy. Uzaleznione finansowo od hoj-
nosci i politycznej protekeji musialy tak manewrowac pomiedzy roznymi o§rodkami
wladzy, aby nie tracac ich przychylnosci (i finansowania), zachowaé mozliwie sze-
roka autonomie. Nie bylo to latwe wyzwanie, bowiem oczekiwanie poszczeg6lnych
grup roznily sie od siebie, a czesto wrecz wzajemnie sie wykluczaly. Co zrozumiate,
im wieksza byla rola uniwersytetow, tym wieksze wobec nich formutowano oczekiwa-
nia i trudniej byto im sprostaé. Przelom pojawil sie dopiero wraz z ksztaltowaniem sie
nowoczesnego panstwa narodowego w Europie, gdy relacje pomiedzy szkolnictwem
wyzszym a panstwem ulegly fundamentalnej redefinicji. Kluczowymi elementami
tej zmiany byla nacjonalizacja szkolnictwa wyzszego oraz etatyzacja stanu akade-
mickiego, czyli jego wlaczenie do struktur administracji panstwowej (Kwiek 2000;
Antonowicz 2005). Uczelnie zyskaly moznego protektora, ktory jednocze$nie po-
siadal monopol na definiowanie oczekiwan wobec uczelni. Byla to istotna zmiana,
ktéra Neave (2003: 25) okreslil mianem przeniesienia wlasno$ci uczelni ze stanu
profesorow na instytucje panstwa. Bylo to typowe dla krajoéw Europy kontynentalnej,
gdyz w Stanach Zjednoczonych ten transfer wtasnosci nastgpit na rzecz spotecznych
powiernikow (ang. trustees). W Europie Zachodniej ,,przeniesienie wlasnosci nie bylo
jedynym znaczacym krokiem w europejskim szkolnictwie wyzszym. Upanstwowieniu
towarzyszylo przeniesienie wielu innych funkeji i warunkow. Gléwnym celem jego
transferu bylo stworzenie nierozerwalnego zwigzku miedzy odpowiedzialnoécig stanu
akademickiego a interesem narodowym” (Neave 2003: 25). Znaczaco zaciesnilo to
relacje miedzy panstwem a uczelniami (w zasadzie oligarchia akademicka), ktore
mozna uznac za swoisty pakt, w ramach ktorego instytucja panstwa gwarantuje
uczelniom autonomie, ale zarazem okresla prawne ramy ich funkcjonowania oraz ro-
Sci sobie monopol do artykulowania wobec nich wlasnych oczekiwan zwigzanych
z ksztalceniem elit i budowaniem nowoczesnego panstwa narodowego.
Uniwersytet humboldtowski byt instytucja autonomiczng oraz samorzadna,
co miato istotny wplyw na jego ustr6j nadajgcy uczelniom korporacyjny charak-
ter (w znaczeniu korporacji zawodowej) i zapewniajacy jej wewnetrzng stabilno$¢
oraz rownowage intereséw pomiedzy r6znymi wydzialami. Wladze uczelni odpowie-
dzialne byly wylacznie przed spolecznoscia akademicka, a precyzyjnie rzecz ujmujac
przed spoteczno$cia profesorow, ktora ja de facto tworzyta. W sposob zaplanowany
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uniwersytet humboldtowski nie mial budowac¢ relacji ze $§wiatem zewnetrznym,
bowiem to instytucja panstwa miata by¢ jego jedynym reprezentantem. To panstwo
bowiem definiowalo, co lezy w interesie publicznym i w jaki sposob nalezy go realizo-
wacé. Ponadto mialo ono chronié uczelnie przed prébami wspdtpracy z podmiotami
zewnetrznymi (innymi niz pafnstwo), bowiem moglyby to potencjalnie zaklocic¢ ich
funkcjonowania. W sensie bardziej ogdlnym uczelnie funkcjonowaly w ramach na-
rzuconego przez panstwo regulowanego porzadku, w ktérym za pomoca wladzy
centralnej ustanawiano relacje z zewnetrznymi podmiotami, ale réwniez stosunki
pomiedzy poszczegolnymi interesariuszami wewnetrznymi (spolecznos$cia uczo-
nych, pracownikami administracji oraz studentami) byly szczegélowo okreslone
ustawowo. Flagowa cecha humboldtowskiego modelu szkolnictwa wyzszego stala
sie zatem obecno$¢ regulowanego porzadku, narzuconego zreszta odgornie przez
wiadze publiczng. Wladza w ten sposob pelnila role straznika interesu ogolnego,
poéredniczac niejako w kontaktach pomiedzy szkolami wyzszymi a spoleczenstwem,
tworzac swoistg ,przestrzen ochronng wokot uniwersytetow, stuzacych panstwu
narodowemu” (Neave 2003: 29).

Model ten przetrwatl do konca lat 60. XX wieku, gdy umasowienie szkolnictwa
wyzszego podwazylo paradygmat uniwersytetu jako korporacji profesorow, a trwa-
tos¢ regulowanego porzadku, w ramach ktorego podmiotowosc studentow byla
minimalna, zostala mocno zachwiana gwattownie rosnaca liczba i sila studentow.
Ich obecno$¢ spowodowala, ze podwazona zostala rola uczelni jako instytucji doko-
nujacej selekeji i przygotowujacej najbardziej zdolng mlodziez do pracy w sektorze
publicznym, zapewniajac w ten sposob stabilnos¢ porzadku spolecznego i sprawnosc
funkcjonowania panstwa. Natomiast wraz z rosnacg liczbg absolwentéw wchodza-
cg na rynek pracy roslo zainteresowanie efektami ksztalcenia ich potencjalnych
pracodawcow, w tym zwlaszcza z sektora prywatnego, ktorzy dotychczas nie mieli
znaczacych powodow, zeby artykulowac wlasne potrzeby w tym zakresie. Jednak
umasowienie mialo zdecydowanie bardziej istotne konsekwencje dla ustroju i sytu-
acji wewnatrz uczelni, gdyz pojawienie sie duzej liczby studentow oraz mlodszych
pracownikow naukowych doprowadzito do zakwestionowania koncepcji ,uczelni pro-
fesoréw” przez studentéw, jak i mtodszych pracownikow, ktorym ze wzgledu na niski
status w systemie przypisywano role pomocnicza (Klimke i Scharloth 2008). Byl to
pierwszy, ale jednocze$nie niezwykle wazny krok w strone rozbicia stanu akademic-
kiego i wyodrebnienia sie grupy wewnetrznych interesariuszy: studentéw, mtodszych
pracownikow oraz pracownikow administracji, ktorych potrzeby oraz interesy zna-
czaco sie roznily. Zwlaszcza gwalttowny wzrost liczby mlodszej kadry akademickiej
i jej relatywnie niewielkie prawa w systemie szkolnictwa wyzszego doprowadzily
do powaznych napie¢ na linii profesura-mlodsi pracownicy naukowi. Konsekwencja
studenckiej rewolucji dla ustroju uniwersytetow europejskich byto upodmiotowienie
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studentow, mlodszej kadry naukowej, a takze pozostalych zatrudnionych w uczelni
jako odrebnych interesariuszy. W miejsce humboldtowskiego ,,uniwersytetu pro-
fesorow” pojawit sie demokratyczny ustr6j — wprowadzany w latach 70. XX wieku
w uniwersytetach w krajach Europy Zachodniej — w ktorym wszyscy wewnetrzni
interesariusze mieli zagwarantowany udzial we wspolzarzadzaniu uczelnia poprzez
odpowiednig kompozycje organéw kolegialnych. W jej konsekwencji nastgpila re-
konfiguracja osrodka wladzy i wprowadzenie demokracji uczestniczacej (ang. parti-
cipant democracy) do szkot wyzszych dopuszczajace mtodsza kadre oraz studentow
do procesu wspolzarzadzania i wspotodpowiedzialno$ci za uczelnie. Wprawdzie
szkoly wyzsze nadal pozostawaly pod kontrolg profesury, ale pozycja i wplyw tej grupy
na biezace funkcjonowanie uczelni zostaly znaczaco ograniczone na rzecz przedstawi-
cieli pozostalych interesariuszy wewnetrznych. Co ciekawe, proces dyferencjacji we-
wnetrznych interesariuszy postepuje dalej zaréwno na poziomie uczelni, jak rowniez
na poziomie systemowym. Ilustracja tego procesu jest emancypacja doktorantow —
ich potrzeby (interesy) zaczely na tyle istotnie si¢ ro6znic od szeroko rozumianych
studentdow, ze zaczeli domagac sie osobnej reprezentacji, ktora w wielu krajach
utworzono. W Polsce taka role pelni Krajowa Reprezentacja Doktorantéw (KRD)
na poziomie systemowym oraz samorzgd doktorantéw na poziomie uczelnianym,
obie pojawily sie dopiero w XXI wieku.

Ustroj uczelni jest konstrukeja dynamiczng i ewoluuje pod wplywem dynamiki
procesow zachodzacych zasadniczo poza szkolnictwem wyzszym, ale majacych daleko
idace konsekwencje dla jego funkcjonowania na poziomie systemowym, ale réwniez,
amoze przede wszystkim dla ustroju uczelni. Generalnie, jak zauwaza Neave (2003),
jest to proces tworzenia sie spoleczenistwa interesariuszy w szkolnictwie wyzszym.
Pierwszy etap transformacji w kierunku spoleczenstwa interesariuszy wiédt po-
przez wewnetrzne roznicowanie wspolnoty akademickiej i nadanie podmiotowosci
oraz formalnej wladzy przede wszystkim licznej grupie studentéw oraz mlodszych
pracownikow naukowych. Narzucony przez panstwo ,regulowany porzadek”, ktory
we wspolnocie akademickiej dostrzegal wylacznie profesoréw i im tez przypisy-
wal prawo reprezentowania calej spotecznoéci akademickiej, niemal catkowicie
legt w gruzach. W jego miejsce pojawit sie demokratyczny model ustroju instytucji
akademickiej, nadajac podmiotowos$¢ i dopuszczajac do wspohrzadzenia uczelnia
przedstawicieli wszystkich wewnetrznych interesariuszy oraz tworzac z niej forme
demokracji uczestniczacej, w ktorej jednak wiodaca role zachowali profesorowie.

Konsekwencja tych zmian, okre§lanych przez Neave’a (2003) jako tworzenie sie
spoleczenstwa interesariuszy, jest stopniowe podwazanie panstwa jako emanacji
interesu spotecznego oraz jako wylacznego posrednika w relacjach miedzy uczelnia-
mi oraz otoczeniem zewnetrznym. Wiaze sie to z jednej strony z wycofywaniem sie
panstwa z obszarow szkolnictwa wyzszego na rzecz podmiotoéw rynkowych, quasi-
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-autonomicznych agencji finansowanych ze $rodkéw publicznych oraz organizacji
pozarzadowych (Bleiklie 1998), a z drugiej z rozmywaniem sie koncepcji nowocze-
snego panstwa narodowego, ktorego sila jest ostabiana przez ponadnarodowe poli-
tyczne struktury, a takze wladze regionalne oraz lokalne. Zwlaszcza, ze na poziomie
polityki publicznej sterowanie szkolnictwem wyzszym stalo sie bardziej zlozonym
procesem ze wzgledu na liczbe zaangazowanych aktoréow (multi-level multi-actor
governance) (Kersbergen i Waarden 2004; De Boer, Enders i Leisyte 2007), kto-
rzy oddzialuja (poniekad niezaleznie) na jej ksztalt, proces implementacji, a takze
ewaluacje. Konsekwencja tego jest koniecznoéc redefinicji relacji uczelni ze Swiatem
zewnetrznym, ktorej nie sposob sprowadzi¢ wylacznie do relacji z administracja cen-
tralna, czyli resortem realnie odpowiedzialnym za nauke oraz szkolnictwo wyzsze.
Przede wszystkim aktywno$c¢ panstwa przyjmuje zupekie nowa formute, odchodzac
od bezposredniego zaangazowania w formie biurokratycznych interwencji (ang. inter-
vetionary state) w kierunku bardziej posrednich, ukierunkowujacych czy nawet
wspierajacych dziatan (ang. facilitatory state). Jednocze$nie rzad, czy precyzyjniej
rzecz ujmujac administracja rzagdowa, pozostaje nadal waznym, ale juz nie jedynym
partnerem dla szkol wyzszych, bowiem interes publiczny ulega istotnemu rozprosze-
niu i nie jest juz wylacznie definiowany przez pryzmat intereséw wladzy centralne;.
Co wiecej, oczekiwania wladzy moga sie znaczaco rézni¢ od oczekiwan pozostatych
interesariuszy, zwlaszcza jesli sukces tych ostatnich coraz mocniej zalezy od wiedzy
oraz innowacji. Taka zmiana w polityce publicznej oznaczala konieczno$¢ uwolnie-
nia instytucji szkolnictwa wyzszego spod Scistej kontroli panstwa egzekwowanej
poprzez detaliczne regulacje oraz umozliwienie im mozliwie najszerszej swobody
do okre$lania wlasnej struktury. Jak podkreéla Harry de Boer (2017: 3), ,[t]aka
zmiana ustroju czesto pociaga za soba uwolnienie instytucji szkolnictwa wyzszego
z detalicznej kontroli legislacyjnej poprzez umozliwienie im ksztaltowania wlasnej
struktury w ramach poszerzajacej sie przestrzeni wlasnej autonomii. Wzmocnienie
instytucjonalnej autonomii jest jednym z nadrzednych trendéw w europejskim szkol-
nictwie wyzszym”. Podstawa takiego my$lenia jest wiara, ze zwiekszenie autonomii
uczelni i odstgpienie od mikrozarzadzania (ang. micro-management) i detaliczne-
go przeregulowania (ang. over-regulation) pozwoli im pehniej korzysta¢ z wlasnej
podmiotowosci i skuteczniej sterowac wlasnym rozwojem (Aghion i in. 2010). Nie-
mniej stabnaca kontrola panstwa — ktore przestalo by¢ juz uosobieniem interesu
ogolnego — musiala zostac¢ zastapiona przez wieksza spoleczna rozliczalno$¢ (ang.
public accountability), wszak uczelnie europejskie sa w dominujacy sposob finanso-
wane z pieniedzy publicznych (Huisman i Currie 2004). Dato to poczatek zjawisku
okreslanemu mianem boardyzmu (Veiga et al., 2015), w wyniku ktorego nastapito
odejscie od kontroli procesu realizacji misji przez administracje panstwowg na rzecz
ewaluacji efektow, co oznacza ze w pewnym sensie uczelnie zaczely funkcjonowaé
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jako aktorzy korporacyjni (Amaral i in. 2003), nie tylko definiujac wlasne struktury,
ale rowniez aktywnie angazujac sie w relacje z podmiotami z otoczenia spoteczno-
-gospodarczego (Krucken i Meyer 2006).

Uczelnie w centrum spoteczenstwa postindustrialnego

Przemiany koncepcji nowoczesnego panstwa narodowego mialy istotny wplyw
na rozwoj spoleczenstwa interesariuszy w szkolnictwie wyzszym, jednak rosnaca
rola zewnetrznych interesariuszy jest rowniez wynikiem strukturalnych przemian
w gospodarce, w wyniku ktorych nastgpilo przesuniecie instytucji szkolnictwa
wyzszego z gospodarczych peryferii w kierunku centrum (Drucker 2011; Bell 2008;
Stehr 1994). Umasowienie szkolnictwa wyzszego spowodowalo, ze juz w latach
70. XX wieku uczelnie przestaly ksztalci¢ wylacznie elite na potrzeby administra-
cji panstwowej czy szerzej sektora publicznego. W konsekwencji obok instytucji
panstwa roéwniez przedstawiciele sektora prywatnego zaczeli ro$ci¢ sobie prawo
artykutowania oczekiwan wobec funkcjonowania uczelni i mie¢ wplyw na organi-
zacje procesu ksztalcenia studentow. Ponadto zaczat zwiekszac sie rowniez popyt
na badania naukowe, co wynikato ze zmiany statusu wiedzy akademickiej i wzrostu
znaczenia wiedzy teoretycznej w tworzacym sie spoleczenstwie postindustrialnym
(Drucker 2011; Bell 2008). Wiedza stala sie zrodlem przewagi konkurencyjnej w go-
spodarce oraz podstawa tworzenia polityk publicznych, a konsekwencja nowej roli
wiedzy teoretycznej mial by¢ wzrost zatrudnienia w sektorze opartym na wiedzy,
a takze zwiekszenie dochod6w plynacych z sektora przetwarzajacego informacje —
jako udzialu w produkcie narodowym brutto (Drucker 2011: 198). Daniel Bell
(2008) dostrzegal, ze w spoleczenstwie postindustrialnym zasobami o znaczeniu
strategicznym staly sie wiedza i umiejetnosci, ktore zastepuja (wypieraja) kapitat
oraz prace.

Stawialo to szkolnictwo wyzsze nie tylko w zupeknie nowej roli, ale nakladalo tez
na nie catkowicie nowe zadania, czyniac je nie tylko wspélodpowiedzialnym za rozwdj
gospodarczy, ale wrecz lokujac w jego centrum (Bell 1980: 500—-501). Koncepcja ta
zostala rozwinieta przez Lowe (1982) oraz Jorge Sabato i Michaela Mackenzie’go
(1982), a nastepnie przez Henry’ego Etzkowitza (1993) oraz Etzkowitza i Loeta
Leydesdorfta (1995) w formie modelu The Triple Helix opartego na trzech filarach
uniwersytet-przemyst-rzad. Implikuje to zdecydowanie bardziej instrumentalne
(Olsen i Maassen 2007) podejscie do szkolnictwa wyzszego, ktore wedlug Marka
Kwieka wiaze sie ,z przeformulowaniem, jesli nie wrecz zakwestionowaniem, tra-
dycyjnych, nowoczesnych rol spolecznych uniwersytetu (zwlaszcza rol wynikajacych
z wersji rozpowszechnionych na kontynencie europejskim, ktore zostaly nastepnie
spopularyzowane w réznych czesciach $wiata — w tym niemieckiej wersji humbold-
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towskiej i francuskiej wersji napoleonskiej z poczatku XIX wieku)” (Kwiek 2010: 10).
Patrycja Gumport (2000: 74) formuluje jeszcze dalej idace wnioski wskazujace
na zmiane definicji szkolnictwa wyzszego postrzeganej wspolezesnie jako instytucja
odpowiedzialna za rozwoj kapitalu ludzkiego, ktéry w ponowoczesnej gospodarce
stanowi kluczowy zas6b do budowania przewagi konkurencyjnej poszczegblnych
organizacji czy tez calych gospodarek. Zmienia to zasadniczo instytucjonalng pe-
spektywe patrzenia na uniwersytety, gdzie te ostatnie niejako same (Srodowiskowo)
definiowaly sobie cele na perspektywe instrumentalng, w ktorej uczelnie staja sie
organizacjami dzialajacymi dla realizacji celow okre$lonych im przez zewnetrznych
interesariuszy (Olsen 2007). Co wiecej, wraz ,ze spadajacym zaufaniem do insty-
tucji (zwlaszcza publicznych) nastepuje redefinicja oczekiwan wobec publicznego
szkolnictwa wyzszego jako instytucji. Podczas gdy parsonowskie funkcje wzordw-
-utrwalonych i socjalizacyjnych znajduja sie w odwrocie, to ekonomiczne funkcje
moga mie¢ dominujacy charakter” (Gumport 2000: 74).

W wymiarze politycznym kluczowym dokumentem dla uniwersytetow euro-
pejskich, punktem zwrotnym w organizacji my$lenia i wyznaczaniu im nowej roli
jest przyjeta przez Unie Europejska Strategia Lizbonska (European Council 2000)
oraz caly szereg pozniejszych dokumentéw wypracowanych przez Komisje Europej-
ska (European Council 2005). W XXI wieku szkolnictwo wyzsze stalo sie zbyt wazna
czedcig gospodarki, aby wladze pozostawily je wylacznie w gestii uczonych, mimo
ze wielowiekowa tradycja instytucji akademickich w Europie gwarantowata im (nie
bylo wowezas szkolnictwa wyzszego jako systemu) pewna autonomie w kwestiach
ksztalcenia, badan naukowych, a zwlaszcza polityki personalnej. Dla Kwieka nowa
polityka wiaze sie ,.z przeformulowaniem, jesli nie wrecz zakwestionowaniem, tra-
dycyjnych, nowoczesnych rél spotecznych uniwersytetu (zwlaszcza roél wynikajacych
z wersji rozpowszechnionych na kontynencie europejskim, ktore zostaly nastepnie
spopularyzowane w roznych czes$ciach §wiata — w tym niemieckiej wersji humbold-
towskiej i francuskiej wersji napoleonskiej z poczatku XIX wieku) (Kwiek 2010: 20)”,
co na poziomie politycznym zostalo explicite verbis wyrazone w Strategii Lizbonskiej
przypisujacej uczelniom pomocnicza role w dzialaniach na rzecz rozwoju gospo-
darki opartej na wiedzy. Wprawdzie polityczne plany zakreslone w Lizbonie przez
przywodcow panstw europejskich nigdy nie zostaly zrealizowane, jednak Strategia
Lizbonska pokazywala centralna, cho¢ instrumentalna role uczelni oraz instytutow
badawczych w budowaniu gospodarki opartej na wiedzy. Gléwne przestanie Strategii
Lizbonskiej — zwiekszenie poziomu nakladow na badania naukowe do 3% PKB —
czesto przejawialo sie w dyskusjach nad kierunkiem zmian w polskim szkolnictwie
wyzszym, ale rzadko towarzyszyl temu postulat instrumentalizacji uczelni i podpo-
rzadkowania ich polityce rozwoju gospodarczego.



54 Dominik Antonowicz

Ustrojowe konsekwencje przemian w szkolnictwie wyzszym

Odpowiedzia na te przeobrazenia byla modernizacja rozwigzan ustrojowych insty-
tucji akademickich. Miala ona przygotowac uczelnie do funkcjonowania w zupelnie
nowych warunkach, znaczaco odmiennych od tych, ktore istnialy w okresie for-
mutowania koncepcji nowoczesnego uniwersytetu na poczatku XIX wieku czy tez
podczas fali demokratyzacji instytucji akademickich w latach 60. XX wieku. Zreszta
w obu tych przypadkach ustroj uczelni reformowano pod silng polityczna presja
otoczenia zewnetrznego, ktorego uczelnie nie byly w stanie ignorowaé. Podobnie
stalo sie z menedzerska fala reform ustrojowych (Amaral i in. 2003) — wraz z radami
powierniczymi jako ich integralng czeécia — ktére nabraly dynamiki w wyniku po-
litycznych inicjatyw powstalych poza obszarem szkolnictwa wyzszego (de Boer i in.
2010). W miejsce narzuconego przez panstwo regulowanego porzadku ibezpo-
Sredniego mikrosterowania uczelniami poprzez gesta sie¢ biurokratyczne przepisow
pojawily sie organizacje o szerokiej autonomii organizacyjnej, ktérych ani struktura,
ani sposob funkcjonowania nie sg okre$lone ustawowo (Enders i in. 2013). Panstwo
natomiast przyjelo logike posredniego zaangazowania poprzez zdalne sterowanie
(ang. steering at a distance) (Kickert 1995), ktore pozwala wladzy publicznej for-
mulowaé oczekiwania wobec szkolnictwa wyzszego, wyznaczac cele oraz dokonac
ich regularnej ewaluacji. Oslabienie relacji miedzy uczelnia a instytucja panstwa
wynikalo rowniez z kryzysu panstwa opiekunczego (Huber i Stephens 2001), ktore
musialo sprosta¢ wydatkom na ubezpieczenia spoleczne, stuzbe zdrowia czy bezpie-
czenstwo. Jako ze naktady publiczne s3 zawsze gra o sumie zerowej, to zwiekszenie
wydatkéw na jedne cele zawsze odbywa sie kosztem innych. Konsekwencja tego jest
konkurowanie o publiczne finansowanie z innymi czeSciami sektora publicznego,
ktore w politycznej walce czesto zyskuja (zwlaszcza stuzba zdrowia i bezpieczenstwo)
wieksza spoleczng legitymizacje anizeli szkolnictwo wyzsze (Kwiek 2003b: 98).
Nowy model ustroju uczelni miat usamodzielni¢ i przygotowac je do funkcjono-
wania w warunkach quasi-rynkowych, ktore roznia sie istotnie od regulowanego
porzadku, w ktérym panstwo opiekuncze zobowigzywalo sie bezwarunkowo i pod-
miotowo finansowac publiczne uczelnie. Wspomniane wyzej przeobrazenia zarowno
w instytucji panstwa, jak rowniez w strukturze gospodarki spowodowaly koniecz-
no$¢ redefinicji ustroju uczelni. Fala menadzerskich reform zmierzata w kierunku
dostrojenia (uzywajgc modelu ukutego przez: de Boer, Enders i Schimank 2007)
ustroju do nowych warunkéw funkcjonowania uczelni. W ich wyniku uczelnie ewo-
luuja w kierunku sterowalnych od strony zarzadczej kompletnych organizacji (ang.
complete organizations) (Brunsson i Sahlin-Andersson 2000), w ktorych wzrasta
znaczenie aparatu zarzadczego oraz administracyjnego uczelni kosztem spotecznosci
akademickiej. Kompletne organizacje sg przeciwienstwem loosely coupled, ktore
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zbudowane s3 ,,z roznych stabo powigzanych ze soba elementdéw, z ktérych kazdy
zachowuje wlasng tozsamosc i odrebno$¢ w zwigzku z tym ich powiazanie moze by¢
ograniczone, sporadyczne, nieistotne pod kontem wzajemnego oddzialywania, mato
wazne oraz powolne w reagowania na zmiany” (Weick 1976: 3).

Istnieje wiele opracowan po$wieconych reformom ustrojowym implementowa-
nym w europejskim szkolnictwie wyzszym (np. Kehm i Lanzemdorf 2006; Bleiklie
i Kogan 2007; Gornitzka, Maassen i de Boer 2017), ale z punktu widzenia tego
artykutu istotne sg ustalenia zespotu kierowanego przez Antonia Amarala (Amaral,
Tavares i Santos 2013). Badania te pokazuja, ze realizowane pod szyldem Nowego
Zarzadzania Publicznego (NZP) (Ferlie, Musselin i Andresani 2009) reformy cha-
rakteryzuja sie: (a) zwiekszeniem autonomii organizacyjnej, (b) koncentracja wtadzy
w uczelniach w pionie zarzadczym oraz (c) wlaczeniem przedstawicieli zewnetrznych
interesariuszy, ktorych obecno$¢ w strukturze uczelni stuzyla ,wprowadzeniu do in-
stytucji szkolnictwa wyzszego zaréwno wrazliwosci na potrzeby Swiata zewnetrznego,
jak i praktyk zarzadczych spoza $wiata akademickiego” (Magalhaes i in. 2016: 2).
Integralng czescig tych ustrojowych reform bylo wprowadzenie do ustroju instytucji
akademickich nowego organu rad powierniczych (ang. supervisory boards), ktore
tworzyly instytucjonalny pomost miedzy uczelniami a szeroko rozumianym otocze-
niem spoteczno-gospodarczym. Ich utworzenie stanowi symboliczne otwarcie sie
uczelni na Swiat zewnetrzny, gdyz dotychczas europejskie uniwersytety byly raczej
hermetycznymi organizacjami skupionymi w pierwszej kolejnosci na zaspokajaniu
potrzeb wewnetrznych interesariuszy, to jest kadry naukowej a zwlaszcza profe-
sury oraz studentow, co bylo o tyle zrozumiale, ze to oni wybierali wladze uczelni,
zasiadali w senacie i to przed nimi te wladze odpowiadaly. Mimo, ze niewatpliwa
inspiracja i motorem napedowym reform ustrojow byly idee NZP, to otwarcie sie
na zewnetrznych interesariuszy wynikalo rowniez z potrzeby wiekszej odpowiedzial-
noéci uczelni oraz ich wrazliwosci na potrzeby §rodowiska zewnetrznego. Rady po-
wiernicze tworzyly jednak znacznie wieksze mozliwosci, gdyz wytyczaly organizacyjna
przestrzen do wlaczania oséb spoza wspdlnoty akademickiej w proces zarzadczy,
a tym samym do wykorzystania ich kompetencji oraz dos§wiadczenia w procesie
kierowania uczelnia. Jednocze$nie to wlasnie otwarcie bram dla oséb z zewnatrz,
a zwlaszcza przypisanie im ustrojowych kompetencji budzilo i nadal budzi najwieksze
Srodowiskowe obawy.

Struktura i kompetencje rad powierniczych w Europie
Warto podkresdli¢, ze w poszczegolnych krajach Europy Zachodniej idea rad powierni-

czych zostala w r6zny sposob zaadoptowana z uwzglednieniem lokalnej tradycji aka-
demickiej oraz ustrojowej specyfiki instytucji akademickich. Stad wynika stosunkowo
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duze zréznicowanie ich kompozycji, zakresu posiadanej wladzy oraz odpowiedzialno-
Sci, sposobu mianowania/odwolywania ich cztonkow, rozliczania rady powierniczej,
a nade wszystko ich sktadu w tym zwlaszcza udzialu reprezentantéw zewnetrznych
interesariuszy. Wprowadzenie rad powierniczych, a zwlaszcza umozliwienie osobom
spoza uczelni na wspdtdecydowanie o kierunku ich rozwoju nie spowodowalo jednak
rewolucyjnych zmian, cho¢ spolecznosci akademickie przyjmowaly je z pewnym
(w niektorych krajach nawet sporym) sceptycyzmem. Studia nad radami powierni-
czymi (de Boeriin. 2010; Dragsici in. 2011) pokazuja, ze w europejskich uczelniach
rady maja wplyw na decyzje dotyczace strategii, rozwoju oraz konstrukeji budzetu,
a takze sg zaangazowane w proces selekeji, wyboru kandydatéw na stanowisko
rektora (prezydenta) uniwersytetu lub takze wladz uniwersyteckich. Jednoczesnie
te same badania wskazuja obszary, nad ktérymi rady powiernicze albo w ogole nie
maja formalnej wladzy, albo jest ona mocno ograniczona: (a) polityki personalne;j
w tym rowniez stanowisk profesorskich; (b) spraw rekrutacji i generalnie spraw
studenckich oraz (c) aspektéw dydaktycznych.

W zasadzie mozna powiedzieé, ze zakres ich wladzy objal calo$é organiza-
cyjnej strony uczelni, dystrybucje i sposéb wykorzystania finansowych zasobow
oraz strategiczne zarzadzanie uczelnia. Jest to obszar, w ktérym osoby spoza
wspolny akademickiej majacy doswiadczenie w sferze zarzadzania, ale bez balastu
wewnetrznych interes6w moga wesprzet zarzadzanie uczelniami (Larson 2006),
pozostawiajac organizacje procesu dydaktycznego i badan naukowych w gestii
wspolnoty akademickie;.

Role cztonkdow rad powierniczych

Utworzenie rad powierniczych w szkotach wyzszych jest czesto traktowane jako
jeden spojny trend w szkolnictwie wyzszym, ktory przy blizszej analizie skrywa
bardzo rozne tredci. Zasadniczo mozna jednak wyodrebnié trzy typy rad powier-
niczych: (a) skladajace sie wylacznie z 0s6b spoza wspolnoty akademickiej; (b) mie-
szane, ale skltadajace sie w wiekszosci z czlonkéw spoza wspdlnoty akademickiej;
(c) mieszane, skladajace sie w mniejszosci z cztonkow spoza wspdlnoty akademickie;.
Pokazuje to, ze waznym, jesli nie kluczowym elementem tworzenia rad powierniczych
jest wlaczenie przedstawicieli zewnetrznych interesariuszy w struktury uczelni.
Funkcjonowanie rad powierniczych w poszczegoélnych krajach rozni sie w zaleznosci
od realizowanych przez nie funkcji, trybu nominowania cztonkow rad powierniczych,
a takze sposobu odgrywania swoich rdl przez osoby zasiadajace w radach. Warto
podkresli¢ znaczenie czynnika ludzkiego, szczegdlnie w poczatkowym okresie, gdyz
to powolane do rad osoby nadajg nowo utworzonym strukturom funkcjonalny sens,
poprzez swoje biezace funkcjonowanie wytyczaja ich praktyczny ksztatt, zwlaszcza
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wpisujac je w silnie uksztalttowany i gleboko zakorzeniony w akademickiej tradycji
instytucjonalny krajobraz ustroju uczelni.

Petr Kretek (Kretek i in. 2013) dokonat analizy form cztonkostwa w rad powierni-
czych w uczelniach. Wraz z zespolem analizowal wylacznie to, czego w rzeczywistosci
wymaga sie od osob zasiadajacych w radach, jaka jest ich rola na podstawie sposobu
ich powolywania i profilu os6b zasiadajacych w radach.

Pierwszy z wyodrebnionych modeli mozna okresli¢ mianem rady reprezentu-
jacej interesy panstwa (the state’s agents/supervisors), ktore najlepiej uosabia
nadzorcza funkcje panstwa, ale i posrednig forme oddzialywania na uczelnie.
W tym modelu decyzje rady sg wyrazem oczekiwan rzadu/ministerstwa odnoénie
sposobu funkcjonowania uczelni, zwlaszcza kwestii budzetowych uczelni oraz stra-
tegicznych. Taka formula funkcjonowania rady uczelni jest mozliwa, jesli w jej
sklad wchodza przedstawiciele wladzy tak jak w spotkach skarbu panstwa badz
tez osoby bezpo$rednio przez nie powotywane/odwolywane. Sposob nominowania
nie przesadza jednak o modelu funkcjonowania rady, gdyz w Holandii czlonkowie
rad mianowani sa przez wladze centralng, ale wywodza sie z grona szanowanych
mieszkancow regionu i de facto bardziej sa reprezentantami uczelni na poziomie
centralnym anizeli przedluzeniem ramieniem wladzy wykonawczej w uczelniach
(de Boeri File 2011).

Drugim wyodrebnionym typem jest model rady interesariuszy (societal/
private stakeholders), ktory wprost wpisuje sie w idee spoleczenstwa interesariuszy.
Czlonkami rady uczelni sa bowiem przedstawiciele zewnetrznych interesariuszy i to
ich interesy oni reprezentuja, zreszta te ostatnie niekiedy koliduja ze soba. Punktem
wyjécia do formowania takiego modelu rady jest — omawiane tu wcze$niej — prze-
$wiadczenie, ze wspolczesna uczelnia jest cze$cia wiekszego ekosystemu i nie powinna
tego ignorowac. Zreszta niezaleznie od modelu rady jej obowiazkiem jest komuniko-
wanie wladzom uczelni oczekiwan i potrzeb plynacych ze Srodowiska zewnetrznego.
Istotna konsekwencja tego jest kompozycja rady uczelni, ktéra w zamierzeniu ma
odzwierciedla¢ réznorodno$é §rodowiska zewnetrznego. Dlatego w jej sklad mogg
wchodzi¢ zaréwno przedstawiciele sektora przedsiebiorstw, pracodawcow, ale row-
niez lokalnych wladz czy sektora pozarzagdowego. W gruncie rzeczy duzo zalezy tu
od specyfiki regionu, w ktérym ulokowane sa uczelnie, ale i profilu samej uczelni.
Rodzi to potencjalne problemy zwigzane z konfliktem interesow, gdyz naturalnymi
kandydatami do zasiadania w radach uczelni sa osoby reprezentujgce podmioty
najblizej z nia wspolpracujace. Wowcezas rodzi sie pytanie, czyj interes bedzie mial
dla nich pierwszenstwo i czy beda oni potrafili taczy¢ rézne lojalnosci.

Kolejny wyodrebniony przez Kretka i wspélpracownikow model funkcjonowania
czlonkow rad powierniczych wyréznia role partnerow czy doradcow (stewards/
partner) wladz uczelni. W tym ukladzie cztonkowie rad uczelni przede wszystkim
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stuza i wspieraja wladze uczelni jako eksperci, zwlaszcza przy podejmowaniu stra-
tegicznych decyzji organizacyjno-budzetowych. Ich obecno$¢ ma rowniez posze-
rzy¢ perspektywe patrzenia na uczelnie i wyj$¢ poza — zwigzane z demokratycznym
modelem ustroju — szukanie wewnetrznej rownowagi miedzy wydzialami (tzw. who
gets what). Ich warto$¢ dodana zwigzana jest z przelamaniem gleboko zakorzenio-
nej logiki myslenia o uczelni jako organizacji hermetycznej, tak mocno skupionej
na sobie, ze wrecz oderwanej od otaczajacej jej rzeczywistosci. Naturalnie sposob
funkcjonowania cztonkéw rady wymaga mianowania/wyboru oséb o wysokich kom-
petencjach i unikalnej wiedzy, ktorzy sa w stanie wesprzeé proces zarzadczy. Powinni
stanowi¢ oni merytoryczne wsparcie dla wtadz uczelni w obszarach krytycznych
dla jej rozwoju, a jednocze$nie tych, w ktorych jej wltadze majg najwieksze deficy-
ty kompetencyjne. Taka rola czlonkéw rad uczelni implikuje bardziej partnerskie
niz nadzorcze relacje pomiedzy rada a rektorem (czy szerzej zarzadem uczelni).
Gdy czlonkowie rady (lub rada jako cato$é) zostaja wlgczeni w proces decyzyjny —
jako doradcy i partnerzy — jednoczesnie stabnie ich funkcja nadzorcza.

Ostatnig formula czlonkostwa w radach powierniczych jest model dekoracyj-
no-legitymizujacy (rubber stamps/legitimizers), ktory zaklada absolutnie mini-
malna, wrecz fasadowa role cztonkdw. Ich znaczenie staje sie istotne dla wladz
uczelni ze wzgledu na piastowane przez nie funkcje poza szkolnictwem wyzszym,
cieszg sie wysoka pozycja spoleczng i maja dobrze rozwiniete sieci kontaktow,
z ktorych réwniez uczelnia moze korzysta¢. Milczaco zaklada sie, ze czlonkowie
rady ze wzgledu na liczne wlasne zobowigzania nie bedg mieli czasu na biezace
zajmowanie sie sprawami uczelni, a ich obecnos¢ bedzie sprowadzala sie do legi-
tymizacji poczynan wladz uczelni, aczkolwiek w razie potrzeby rowniez do wspie-
rania uczelni poprzez rozliczng sie¢ kontaktéw. Taki model funkcjonuje w wielu
rosyjskich uczelniach.

Analizowane modele cztonkostwa w radach uczelni zaleza przede wszystkim od:
(a) sposobu mianowania jej czlonkow, Scisle zwigzanego z tym problemu (b) odpo-
wiedzialno$ci, a takze (c) profilu i zaangazowania samych czlonkéw rady. Istnieja
kluczowe czynniki, ktore w duzej mierze determinujg sposéb funkcjonowania rad
uczelni, a to oznacza, ze w ramach jednej ustawy modele rad poszczeg6lnych uczelni
mogg sie rozni¢. Ustroj uczelni nie jest bowiem wylgcznie strukturg prawno-instytu-
cjonalna, ale tak jak wskazuje definicja Eurydice (2008), jest zaréwno formalnym,
jak i nieformalnym sposobem sprawowania wladzy. Inaczej moéwigc, analiza
rad powierniczych musi uwzglednia¢ nie tylko ich formalne ulokowanie, sposob
powolywania/odwolywania czy zakres kompetencji, ale rowniez to w jaki sposéb
tym strukturom nadawany jest sens przez roznych aktoréw w procesie wzajem-
nych interakgji.
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Funkcjonowanie rad powierniczych z perspektywy wiadz uczelni

Wprowadzenie rad powierniczych lub tez przypisanie im istotnej roli w procesie
zarzadzania uczelnia nastapilto stosunkowo niedawno w wiekszosci krajow europej-
skich. Z tego powodu trudno jest na tym etapie dokonac oceny tego, jak zostaly one
wpisywane i przyjete przez konserwatywna spoteczno$¢ akademicka. W tym kon-
tekscie warto przywolaé badania realizowane przez zesp6t kierowany przez Antonia
Magalhaesa (Magalhaes i in. 2016), ktory sprawdzil, w jaki sposob rady uczelni po-
strzegane sa przez rektoréw, a wiec osoby (organy), z ktorymi najblizej wspolpracuja
i z ktorymi najczeSciej wchodza w interakeje. Jego ustalenia zdajg sie potwierdzac
hipoteze, ze uniwersytety jako instytucje o utrwalonych wzorach funkcjonowania
wpisanych i gleboko zakorzenionych w tradycji akademickiej powoli ,,oswajaja” rady
powiernicze i szukaja sposobéw wykorzystania ich potencjalu. Na wstepie warto
zaznaczy¢, ze otwarcie uczelni na zewnetrznych interesariuszy i dopuszczenie ich
do wspélzarzgdzania uczelnia nie spowodowato rewolucji w funkcjonowaniu uczelni
ani tez ich bojkotu. Nie znaczy to, ze proces implementacji uptynat bez politycz-
nych perturbacji. Przeciwnie, fala reform menadzerskich w wielu krajach wywotala
spore niezadowolenie w §rodowisku akademickim. Spory o nowy model ustroju,
w tym zwlaszcza o rady uczelni, skonczyt sie dtuga batalia sadowa w Austrii (Pechar
2005) oraz Finlandii (Ahola i Hoffman 2012). Jak pokazuja jednak badania de Boera
i Goedegebuure (2006: 238), katastroficzne wizje menadzerskiego zawlaszczania
uczelni nie znajduja potwierdzenia. Spolecznos¢ akademicka ani nie czuje sie wy-
kluczona z procesu zarzadzania, ani nie jest tez przesadnie nieusatysfakcjonowana
z procesu profesjonalizacji zarzadzania uczelnia (zob. np. de Boer i in. 2010). Dzieje
sie tak po czesci dlatego, ze mimo czesto katastroficznej retoryki nie nastapita re-
wolucja w biezacym funkcjonowaniu uczelni, a dotychczasowe badania pozwalaja
na ostrozne formulowanie konkluzji, ze tam gdzie wprowadzono rady powierni-
cze, funkcjonuja one zasadniczo w sposob bezkolizyjny z innymi organami ustroju
uczelni. Wskazuja na to rowniez wyniki badania przeprowadzonego wérdd rektorow
europejskich uczelni (Magalhaes i in. 2016) wskazujace, ze najchetniej widzieliby
oni cztonkow rad powierniczych jako waznych sojusznikow, ale takich ktorzy utrzy-
muja zdrowy dystans. Najlepiej gdyby jej sklad stanowili non-interfering friends,
ktorzy nie bedg angazowali sie w biezace funkcjonowanie uczelni, pozostawiajac je
pracownikom akademickim (Magalhaes i in. 2016: 13).

Polska debata nad radami uczelni

Pomyst wprowadzenia rad powierniczych, okre§lanych formalnie ,radami uczelni”,
pojawil sie po raz pierwszy w debacie publicznej w okresie rzadéw Barbary Kudryckiej
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(2007-2008), ale Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego szybko sie z niego
wycofalo ze wzgledu na miazdzaca krytyke §rodowiska akademickiego. W gruncie
rzeczy jednak w polskich warunkach nie odbyla si¢ powazna debata dotyczaca modelu
ustroju uczelni, a okazjonalna wymiana pogladow ma charakter gtéwnie publicy-
styczny. Ta ostatnia zdominowana jest przez emocjonalny charakter wypowiedzi,
ktore wylacznie odzwierciedlajg $rodowiskowg wage tocznych sporow.

Idea wprowadzenia rad powierniczych napotkala przede wszystkim krytyke
plynaca ze strony akademii, ktora doé¢ jednoznacznie okazuje sprzeciw wobec
wszelkich form wlaczenia do uczelni oséb spoza wspdlnoty akademickiej. Sq one
przede wszystkim traktowane jako polityczne inicjatywy zmierzajace do ograniczenia
autonomii uniwersytetow i stad generalnie negowane przez Srodowisko akademickie.
Daleko posunietemu sceptycyzmowi spolecznosci akademickiej towarzysza obawy
artykulowane na trzech plaszczyznach: ideowej, prakseologicznej oraz wladzy.

Najsilniejsza krytyka nastepuje na plaszczyznie ideowej, w ktorej rady powiernicze
utozsamiane sa z radykalnym odejéciem od uczelni odwotujacej sie do idei ,,wspol-
noty uczonych”. Sile ich tozsamosciowego znaczenia pokazuja badania prowadzone
przez Kwieka (2014), stad tez wszelkie proby reform, jako uderzenie w autonomie
instytucji akademickich, napotykaja opor srodowiska. Co ciekawe, to jednowymia-
rowe rozumienie autonomii, ktore ogranicza ja wytacznie do politycznego aspektu,
zostalo w duzej mierze uksztaltowane historycznie w okresie obrony uczelni przed
ingerencja wladz komunistycznych. To wazne do§wiadczenie stalto sie niewatpliwie
istotnym powodem pojawienia sie na poczatku lat 9o. XX wieku niemal utopijnych
postulatéow zamkniecia uniwersytetéw na jakiekolwiek oddzialywanie Swiata ze-
wnetrznego. Dla przykladu Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym z 1990 roku,
ktora mimo tego, ze dawala uczelniom szeroka autonomie w kazdym wymiarze,
to i tak spotkala sie ze Srodowiskowa krytyka, o czym pisze jeden z jej twbrcow,
Tadeusz Poplonkowski. ,Krytyka ustawy nastepuje przede wszystkim z pozycji trady-
cyjnej, wrecz idealistycznie pojmowanej autonomii uczelni jako systemu zamknietego
na wplywy otoczenia” (Poptonkowski 1996: 125). Cechy tej autonomii widzi sie w po-
zbawieniu mozliwosci oddzialywania wszelkich podmiotow pozauczelnianych, w tym
organ6w panstwa i cial pozauczelnianych, niezaleznie od ich skltadu. Wprawdzie
postulaty bezwarunkowe;j i calkowitej autonomii nigdy nie zostaly spelnione, ale prze-
konanie o tym, ze funkcjonowanie uczelni winno pozosta¢ wylacznie wewnetrzng
sprawa spoleczno$ci akademickiej, pozostaje waznym elementem Srodowiskowej
tozsamosci. Jednoczeénie poglad ten koliduje z ideg wprowadzenia rad powierni-
czych, ktore otwieraja uczelnie na $wiat zewnetrzny, wlaczajac do jej funkcjonowania
(i zarzadzania) przedstawicieli zewnetrznych interesariuszy. Wielu przedstawicieli
srodowiska akademickiego wlaénie na plaszczyznie ideowej fundamentalnie odrzuca
koncepcje rad uczelni jako ograniczajacej samorzadno$é akademicka i autonomie
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wspdlnoty uniwersyteckiej. Swiadezy¢ moze o tym list 145 profesoréw skierowany
do wicepremiera i ministra nauki i szkolnictwa wyzszego Jarostawa Gowina w sprawie
wprowadzanych przez niego reform. Sygnatariusze listu formutuja dziesie¢ postula-
tow, ktory otwiera ten odnoénie rad uczelni: ,[...] po pierwsze, nalezy zaniechac¢ planu
tworzenia rad uczelni zlozonych z os6b wprowadzonych z zewnatrz w ponad polowie
ich czlonkoéw?”. Ich spos6b myslenia wpisuje sie ideologicznie w skrajnie lewicowy
nurt krytyki rad powierniczych upatrujgcych w nich neoliberalna trend zmierzajacy
do urynkowienia uniwersytetow. Poddajac krytyce pomyly trzech zespoloéw przygo-
towujacych zalozenia do Ustawy 2.0 (z ktorych kazdy zakladal obecno$é rad uczelni),
wskazuja oni, ze: ,wedle autoréw i autorek omawianych projektow caudownym $rod-
kiem na wyleczenie uczelni z nadmiaru demokracji jest przyznanie decydujacego
glosu interesariuszom zewnetrznym, wywodzacym sie przede wszystkim ze §wiata
biznesu [...] pokazuja skrywane pod plaszczykiem frazesow o «autonomii» i «nie-
zaleznoSci» neoliberalne dazenie do podporzadkowania dziatania uczelni logice
rynkowej konkurencji”3. Idea wprowadzenia rad powierniczych do uczelni budzi
zar6wno ogromne obawy $rodowiskowe, jak i sprzeciw wielu §rodowisk politycz-
nych, ktore upatruja w niej zagrozenie dla tradycyjnie postrzeganego uniwersytetu.

Druga plaszczyzna, na ktorej odbywa sie krytyka koncepcji rad powierniczych,
ma charakter prakseologiczny. Przeciwnicy rad powierniczych — nie kwestionujac
zasadniczo samej idei — wskazuja na przeszkody implementacyjne w polskich wa-
runkach. Przede wszystkim jest to brak tradycji funkcjonowania takich organow
w polskim szkolnictwie wyzszym, ktory powoduje, Ze nie ma rezerwuaru lokalnych
dobrych praktyk organizacyjnych, z ktérych mozna korzystac przy ich tworzeniu.
Badania nad organizacjami (DiMaggio i Powell 1983) pokazuja, ze przy braku mo-
deli gotowych do implementacji organizacje maja tendencje do nasladownictwa
i korzystaja z zakorzenionych w danej kulturze wzoréw organizacyjnych. W polskim
kontekscie nie ma rezerwuaru dobrych praktyk funkcjonowania takich organéw, na-
tomiast istnieje ogromne niebezpieczenstwo przeniesienia — jedynych dostepnych —
wzoréw dzialalnosci rad nadzorczych instytucji publicznych, ktore sa w Polsce
skrajnie upolitycznione# i stuza partiom do zawlaszczania instytucji publicznych.
Naturalnie mozna oczekiwaé, ze nastapi odwolanie do sprawdzonych i relatywnie do-
brze funkcjonujacych modeli rad powierniczych w innych krajach takich jak Austria,
Finlandia, Niemczy czy Holandia, ale taki transfer jest malo prawdopodobny w tak
silnie hermetycznym systemie szkolnictwa wyzszego jak polski. Ponadto transfer

2 Tre$¢ listu 145 profesoréw mozna przeczytaé na: http://www.gazetaprawna.pl/artykuly/11071-
25, list-145-naukowcow-reforma-gowina-zawiera-grozne-rozwiazania.html [10.04.2018].

3 Zob. http://krytykapolityczna.pl/nauka/neoliberalny-zamach-na-nauke/ [10.04.2018].

4 Trzeba zaznaczy¢, ze rowniez w krajach o wyzszej kulturze politycznej zdarzaja sie incydenty
wskazujace, ze patologiczne zjawiska w radach zdarzaja sie wszedzie, ale narazone sa na to zwlaszcza
male kraje jak cho¢by Austria (Nature 2008).
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idei i dobrych praktyk mozliwy jest, gdy osoby zasiadajace w radach powierniczych
posiadajg do$wiadczenie pracy w radach uczelni wspomnianych krajow i moglyby
przenies¢ je na inny grunt. Jest to jednak malo prawdopodobne, natomiast nie da
sie wykluczy¢ scenariusza, w ktorym do rad uczelni wejda osoby korzystajace wy-
lacznie z rezerwuaru istniejacych lokalnie rozwigzan instytucjonalno-kulturowych,
do ktérych maja dostep.

Trzecia plaszczyzna krytyki odnosi sie — jakkolwiek niebezposrednio — do kwe-
stii wladzy w uczelniach, ktérych organizacja i funkcjonowanie stanowily wylacznie
domene spotecznosci akademickiej — wewnetrznych interesariuszy. Niewatpliwie
wprowadzenie rad powierniczych zmieni wewnetrzny uklad wladzy, ograniczajac
zakres wplywu spolecznosci akademickiej (zwlaszcza profesury) na rzecz osob spoza
uczelni. W wielu krajach opor ,,akademickiej oligarchii” byl najbardziej widoczny,
czego sztandarowym przykladem sa Wlochy (Reale i Poti 2009) i Austria (Pechar
2012). Wprowadzenie koncepcji shared governance (Wilson i Chapman 2013),
do ktorej odwotuje sie Michaella Shattock (2002) oznacza, ze spoteczno$é aka-
demicka musi oddac czeé¢ posiadanej przez siebie wladzy na rzecz zewnetrznych
interesariuszy. Ci ostatni powinni skupiac sie glownie na aspektach strategicznych
oraz organizacyjno-zarzadczych, ale nie ingerowa¢ w sprawy badan oraz ksztalcenia,
pozostawiajac te ostatnie w kompetencji spoteczno$ci akademickiej. Idea powolania
rad powierniczych tworzy zrozumialy opor, zwlaszcza w kontekscie wyboru wladz
uczelni. Analizy de Boera (2018) pokazuja, ze jedna z podstawowych kompetencji
rad powierniczych jest uczestnictwo w wyborze wladz uczelni, a wiec symbolicznie
jednego z najwazniejszych aspektow autonomii (i wladzy) w polskim szkolnictwie
wyzszym. Ich wprowadzenie jest tez symbolicznym odejSciem od koncepcji uczelni
jako wspolnoty uczonych, ktore w polskich warunkach (gtéwnie ze wzgledu na biu-
rokratyczne regulacje sektora publicznego) jest juz bardziej elementem mitologii
akademickiej anizeli czeécia rzeczywisto$ci. Whaczenie rad powierniczych do ustroju
instytucji akademickich odbiera spoleczno$ci wylaczne prawo wyboru jej wladz,
a tym samym odbiera znaczaca cze$¢ posiadanej przez niej wladzy, ktéra w pozo-
stalych aspektach (np. finansowym) zostala jej juz dawno odebrana przez aparat
biurokratyczny.

Srodowisko akademickie bardzo sceptycznie odnosi sie do koncepcji wprowa-
dzenia rad powierniczych, ale jednocze$nie warto zauwazy¢, ze w toczacych sie
dyskusjach w zasadzie brakuje osob spoza lokalnego polskiego srodowiska akade-
mickiego. Najlepiej $éwiadczy o tym niemal catkowicie przemilczany (w zasadzie
ostentacyjnie zignorowany) w dyskusji Srodowiskowej raport sporzadzony przez
miedzynarodowych ekspertéw pod auspicjami Komisji Europejskiej i zaprezento-
wany w czasie Narodowego Kongresu Nauki, w ktorym doé¢ jednoznacznie zostalo
pokazane stanowisko dotyczace rad powierniczych, ,,panel zgadza sie, ze typ przed-
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stawicieli zewnetrznych interesariuszy powinien odzwierciedla¢ misje i profil uczelni,
ale podkreslil, ze wszystkie typy uczelni powinny by¢ wyposazone w rady” (European
Commission 2017: 65). Pokazuje to, ze polskie szkolnictwo wyzsze nawet w aspekcie
dyskursywnym pozostaje catkowicie zamkniete na udziat os6b spoza Srodowiska aka-
demickiego, ale w efekcie tego wyraznie pozostaje osamotnione w swych staraniach
o lepsze publiczne i prywatne finansowanie.

Interesujacym wydaje sie fakt, ze nie tylko raport ekspertéw Policy Support
Group (European Commission 2017), ale takze wszystkie trzy zespoly eksperc-
kie przygotowujace projekt reform do Ustawy 2.0 wspieraly powolanie organéow
stanowigcych most miedzy uczelnia a §wiatem zewnetrznym. Mimo to w polskim
srodowisku dominuje sceptycyzm i na prézno szukaé gtoséw wspierajacych idee
rad powierniczych, co wskazuje rowniez na napiecia miedzy eksperckim wymiarem
dyskursu, ktory jest bardzo ubogi, a glosem $rodowiskowym, ktory zdecydowanie
dominuje w dyskusjach nad radami uczelni.

Podsumowanie

Rady powiernicze w uczelniach symbolizuja kierunek przemian spotecznych oraz go-
spodarczych, w efekcie ktorych nastepuje redefinicja roli szkolnictwa wyzszego,
a co za tym idzie rowniez ustroju szkot wyzszych. Mimo to rady napotykaja na na-
turalny opor srodowiska akademickiego, a nawet bunt wobec nowych rozwigzan
ustrojowych nieprzystajacych czesto do gteboko zakorzenionych i niemal uswieco-
nych w tradycji akademickiej modeli ustrojowych. Nieche¢ do wprowadzania rad
powierniczych wynika rowniez z tego, ze ich inicjatorem jest wladza polityczna, a ich
oredownikami sa duzej mierze politycy, a czasami rowniez przedsiebiorcy, w kazdym
razie gléwnie osoby spoza Srodowiska akademickiego. W krajach Europy Zachodnie;
polityczne inicjatywy zmierzajace do zreformowania szkolnictwa wyzszego byly
wprowadzane juz od zakonczenia II wojny $wiatowej, a w Polsce przez dekady
byly kojarzone wylacznie z préba politycznej ingerencji wltadz komunistycznych
w wolno$¢ akademicka, stad po 1989 roku rzad wycofal sie z tego obszaru, ograni-
czajac sie do biernego administrowania. Dopiero Reformy Kudryckiej (2008—2010)
byly pierwsza polityczna inicjatywa zmierzajacym do wyraznej zmiany status quo,
ktory zreszta napotkat bardzo silny opor srodowiska akademickiego przez niemal
dwadzie$cia lat przyzwyczajonego do modelu polityki braku polityki naukowej (ang.
policy-of-nopolicy) (Antonowicz 2015). Reformy zaproponowane w Ustawie 2.0 kon-
tynuuja rozpoczete wezesniej polityczne, kulturowe oraz instytucjonalne przemiany,
a wprowadzenie rad uczelni byloby ich naturalng konsekwencjg. Opor Srodowiska
akademickiego jest jednak poniekad zrozumialy. Pod wzgledem ustrojowym uczelnie
to organizacje oparte na utrwalonych i silnie zsocjalizowanych wzorach funkcjono-
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wania i przypisanych im znaczeniach, ktérych obecno$¢ jest legitymizowana przez
tradycje akademicka (Maassen 2017). W tym kontekscie rady traktowane sg jako ciata
obce, a przez niektorych nawet wrogie w polskim szkolnictwie wyzszym, niepasujace
doregulowanego porzadku, do ktorego aktorzy w obszarze szkolnictwa sie przy-
zwyczaili, podobnie jak do tego, ze panstwo ten porzadek odgoérnie narzuca. Wydaje
sie jednak, ze wprowadzenie rad powierniczych do polskich uczelni jest wytacznie
kwestia czasu, cho¢ ich ksztalt, sposob powolania, zakres kompetencji oraz formy
rozliczalno$ci bedg zapewne polem Scierania sie konkurujgcych modeli, a kluczowa
role odegra pierwsza kadencja nowych cial, bowiem to ona uksztattuje sposoby ich
funkcjonowania, w tym zwlaszcza relacje z pozostalymi aktorami zar6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz.
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Supervisory Boards in Higher Education

ABSTRACT: The subject of this article is supervisory boards in European higher education.
The analysis covers the process of shaping the idea of councils in various traditions of higher edu-
cation, paying particular attention to the role they were assigned to building relations between
universities and the external environment. This work is not only of historical nature, although
a large part of it is devoted to the analysis of the discourse on the process of establishing and
organizing councils in European universities. Its central element is the analysis of supervisory
boards in universities in terms of their authority and responsibility, the manner of appointing/
dismissing their members, accounting for a trustee and, above all, their composition, in par-
ticular, the participation of representatives of external stakeholders. In the last part - referring
to the experience of other countries - the issue of potential challenges that arise for Polish higher
education in relation to the publicly discussed possibility of establishing supervisory boards
at Polish universities is addressed.

KEYWORDS: higher education, governance of University, reforms, supervisory boards, stake-
holder society
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