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W poszukiwaniu nowego paradygmatu
zarzadzania uniwersytetami w Polsce

Autor przedstawia propozycje zmian w zakresie organizacji i zarzgdzania
polskimi uczelniami akademickimi. Wnioski zawarte w artykule
zostaly zaczerpniete z badan autorskich przeprowadzonych
w University College London (UCL), a takze z bogatej literatury
przedmiotu. W pierwszej kolejnosci analizie poddane zostajg szanse i zagrozenia
zwigzane z wprowadzeniem silnego przywédztwa organizacyjnego.
Autor postuluje nadanie rektorowi strategicznych kompetencji menedzerskich,
odejscie od demokratycznego wyboru wiadz akademickich i wprowadzenie
- sprawdzonego na gruncie brytyjskim - kolegialnego the committe system.
Ponadto w artykule rozwazana jest mozliwo$¢ zwiekszenia wladzy dziekanskiej
w zakresie zarzgdzaniu zasobami (akademickimi),

a takze modernizacja relacji pracowniczych, ktére umozliwityby petniejsze
korzystanie z potencjatu intelektualnego uczonych. W tym samym celu autor
opowiada si¢ za petniejszym i systematycznym uzyciem wewnetrznych procedur
ewaluacyjnych, stuzacych do statego podnoszenia jakosci funkcjonowania uczelni.
W ostatniej czesci poruszona zostaje kwestia myslenia przedsigbiorczego
w Swiecie akademickim, wymagajacego okreslenia instytucjonalnej strategii
oraz organizacyjnego konformizmu w realizacji wytyczonych celow
na wszystkich poziomach funkcjonowania organizacji.

Wprowadzenie

Problematyka zarzgdzania uczelniami znajduje sie na uboczu publicznej dyskusji na te-
mat przyszto$ci nauki i szkolnictwa wyzszego. To wielka strata, poniewaz bardziej niz pod-
niosly ton i wielkie stowa uniwersytetom potrzebna jest rzeczowa dyskusja nad radykal-
ng reformg biurokratycznie zorganizowanej i archaicznie zarzgdzanej polskiej uczelni.
W artykule tym pragne przedstawi¢ propozycje dotyczgce kierunku potrzebnych zmian
w zakresie organizacji i zarzadzania instytucjami akademickimi w Polsce. Pomysty czerpa-
lem z bogatej w tym zakresie literatury przedmiotu: z publikacji ksigzkowych, artykulow
w periodykach naukowych poswigconych reformie polityki rzadowej wobec szkolnictwa
wyzszego oraz zmianom w sposobach zarzgdzania instytucjami akademickimi w takich
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krajach jak Wielka Brytania (Williams 1997; Shattock 2001; Stevens 2004), Holandia
(van Vught 1997), Niemcy (Hufner 2003), Hiszpania (Mora 2001) czy Francja (Chevaillier
2001), ale przede wszystkim z badan autorskich przeprowadzonych w University College
London (UCL) - w ramach programu Top-Project People, finansowanego przez Foreign
and Commonwealth Office w Londynie.

Polskie uniwersytety, podobnie jak niegdy$ hiszpanskie (Mora 2001) czy holenderskie
(van Vught 1997), tkwig w biurokratycznym porzadku, nieprzystawalnym do funkcjonowa-
nia w warunkach silnej konkurencji, niepewnosci i ryzyka. Odgérnie administrowane, w nie-
wielki sposob potrafig reagowac na potrzeby spotecznych interesariuszy i adaptowac
mechanizmy funkcjonowania do dynamicznie zmieniajgcej sie rzeczywistosci. Ponadto
poszczegbine uczelnie sg terenem zderzenia sie porzadku biurokratycznego z tradycyjng
,Zorganizowang anarchia”, wynikajacg ze specyficznego mechanizmu wytaniania wtadz
uczelni - os6b nie majacych profesjonalnego przygotowania do sprawowania funkcji me-
nedzerskich. Tymczasem menedzeryzm, zapoczatkowany w latach osiemdziesigtych
w szkolnictwie wyzszym (por. Jablecka 2002), stat sie wspoicze$nie szeroko akceptowal-
nym miedzynarodowym standardem zarzgdzania uniwersytetami. Wobec niego, przy sta-
le obnizajacych sie naktadach budzetowych, nie ma powaznej alternatywy. W sferze orga-
nizacyjnej, ktora stata sie podstawowym wymiarem funkcjonowania uniwersytetow, liczy
sie przede wszystkim czytelne przywddztwo organizacyjne, dobra strategia, umiejetnosé
wykorzystania posiadanych zasobow oraz szybkosc itrafnos¢ podejmowanych decyzji.

Jedli polskie uczelnie chcg sie sta¢ aktywnym podmiotem na europejskim rynku aka-
demickim, musza odej$¢ od typowych dla panstwowej biurokracji sztywnych form admi-
nistrowania w kierunku elastycznych mechanizméw zarzgdzania charakterystycznego dla
niestabilnych warunkdw konkurencji. Jak twierdzi Frans van Vught (1997): ,szczeg6towe
rzadowe uregulowania muszg zostac¢ zniesione. [...]. Zwiekszenie instytucjonalnej autono-
mii uczyni uczelhie bardziej czutymi na gwattownie zmieniajace sie oczekiwania spotecz-
ne”. Wedtug Grahama Allisona (1982) zarzgdzanie rozni sie¢ od administrowania trzema
podstawowymi cechami. Pierwszg z nich jest strategia (okres$lana réwniez jako misja or-
ganizacji), ktora orientuje dziatania podmiotu skierowane na przyszto$¢: wyznacza one ce-
le, wskazuje priorytety oraz wymaga opracowania planow ich realizacji. Administrowanie
natomiast koncentruje sie na dzialaniach biezgcych, skierowanych do wewnatrz organi-
zacji. Drugim wyroznikiem zarzgdzania jest swobodne kierowanie komponentami we-
wnetrznymi organizacji. Administrowanie wymaga réwniez organizacji biura oraz persone-
lu; to kontrola biezacego funkcjonowania, reakcja na pojawiajace sie problemy, jest trady-
cyjnie stabym punktem biurokraciji, co ilustruje, opisany przez Michela Croziera (1967)
mechanizm biednego koia. W zarzadzaniu nacisk ktadziony jest nie tylko na organizacje
pracy i dobor wlasciwej kadry, ale przede wszystkim na nieustanne kontrolowanie efektow
funkcjonowania oraz mozliwos$¢ reagowania na wszelkie ptynace sygnaly. Trzecig charak-
terystyczng cechg zarzgdzania jest mozliwo$¢é samodzielnego kreowania relacji z podmio-
tami zewnetrznymi, ktére w przypadku administracji sg zazwyczaj sztywno okre$lone przez
przepisy prawne badz sg regulowane przez organy wyzszego rzedu. Zarzadzanie, odmien-
nie, wymaga znacznej swobody w samodzielnym budowaniu kontaktéw z podmiotami
zewnetrznymi. Transformacja modelu funkcjonowania uczelni polega wiec na zmianie kom-
petencji administracyjnych rektora, zwigzanych z aparatem biurokratycznym, na kojarzo-
ne z sektorem przedsiebiorstw kompetencje menedzerskie.
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Silne przywodztwo organizacyjne

We wspoblczesnym Swiecie uniwersytety staty sie elementami kontynentalnej, a w wie-
lu aspektach nawet globalnej konkurencji o granty, kontrakty konsultacyjne czy nabér stu-
dentow. Swiat akademii przestat byé oaza spokoju - symbolizowang przez ,wieze z koci
stoniowej” - i przybrat forme bliskg organizacji przedsigbiorczej, ktéra na trwate pojawita
sie w Europie w wyniku racjonalizacji wydatkdéw publicznych oraz naciskéw ze strony pub-
licznych interesariuszy (por. np. J6Zwiak 2003; Biatecki 2000). Konkurencja miedzy insty-
tucjami akademickimi, atakze ze strony podmiotéw komercyjnych zmusza wtadze uniwer-
syteckie do podejmowania odwazniejszych dziatan, ryzykowania i eksperymentowania, al-
bowiem $wiat, w ktdrym dziatajg europejskie uczelnie stat sie zmienny i nieprzewidywalny.
Nowe warunki wymagaty fundamentalnej reformy istniejgcego paradygmatu kierowania
uniwersytetami i dlatego w wielu krajach Europy Zachodniej (np. w Wielkiej Brytanii czy
Holandii) - w trosce o efektywne zarzadzanie instytucjami szkolnictwa wyzszego - w mu-
ry akademii wprowadzono mechanizmy rynkowe (por. Jablecka 2002).

W polskich warunkach mozna jedynie mowi¢ o ,bazarowym kapitalizmie” (Antonowicz
2004), bo przy obecnym stanie prawnym rozwiniecie przedsiebiorczej logiki kierowania
(publicznym) uniwersytetem wydaje sie bardzo trudne. Demokratyczny sposdb rzadzenia
uczelniami z natury rzeczy ma charakter zachowawczy, bedac wynikiem chybotliwych
kompromiséw miedzy réznymi grupami interesu. Stuzy bardziej konserwowaniu status quo,
nie sprzyja natomiast rozwojowi (por. np. Koztowski 1997; 1999). Ponadto spoteczno$é
akademicka - z pewnymi wyjatkami - bardzo niechetnie odnosi sie do wszelkich radykal-
nych reform, zwlaszcza za$ w dziedzinie funkcjonowania instytucji akademickich, mylac
dwa zasadnicze wymiary funkcjonowania uniwersytetow - merytoryczny oraz organizacyj-
ny. W sferze merytorycznej (metodologii prowadzenia badan czy metodyki nauczania aka-
demickiego) nie mozna pozwoli¢ na odejScie od zasad metodologicznej rzetelnoSci oraz
poszukiwania naukowej prawdy. Czym innym jest jednak niedopuszczenie, aby uniwersy-
tet ulegat krétkotrwatym intelektualnym modom postmodernizmu, nie dawat sie uwies¢ im-
peratywom politycznej poprawnos$ci, by ekonomiczne reguly podazy i popytu nie staly sie
jedynym regulatorem zycia akademickiego, a czym innym konsekwentne odrzucanie logi-
ki rynkowej w instytucjonalnym mys$leniu o uniwersytetach. O ile w pierwszym przypadku
pewna doza konserwatyzmu jest wrecz wskazana, o tyle dogmatyczne przywigzanie do
zbiorowych form zarzadzania nie sprzyja sprawnemu funkcjonowaniu instytucji akademic-
kich w warunkach silnej konkurenciji.

Polski model zarzadzania szkotg wyzszg opiera sie na rzadach oligarchii uniwersytec-
kiej (Clark 1993), a takze na demokratycznej wybieralnosci wtadz akademickich, co we
wspotczesnych czasach wydaje sie archaiczne, mato efektywne i bardziej niz rozwojowi uni-
wersytetdw sprzyja zjawisku klientelizmu oraz wydzialowym targom o budynki czy etaty. De-
mokratyczne zarzadzanie ma swoje zalety i wady. Sprawdza sie dobrze na poziomie wia-
dzy panstwowej, gdy bardziej niz efektywnos$¢ liczy sie legitymizacja podejmowanych dzia-
lan, zwlaszcza w aspekcie uzywania przymusu bezposredniego przez panstwowych funk-
cjonariuszy. Nie sprzyja jednak zwigkszaniu efektywno$ci i nie gwarantuje wewnetrznej spoj-
nosci oraz konsekwencji podejmowanych dziatan. W sytuacji rynkowej - poza spoétdzielnia-
mi - trudno wskazac organizacje kierowane w sposéb demokratyczny, a dylematy wynika-
jace z demokratyczno$ci zarzgdzania ilustrujg spotki o silnie rozproszonym akcjonariacie.
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Dlatego podejmowanie decyzji przez liczne ciata kolegialne (metoda glosowania) nie
przystaje do kierowania organizacjg w warunkach rynkowych. Jednak w licznych i rozleg-
lych debatach nad sytuacjg szkolnictwa wyzszego w Polsce rzadko pojawia sie postulat
odejécia od idei kolegialnego zarzgdzania i elekcyjnoSci wiadz uniwersyteckich. Tymcza-
sem odejsScie od elekcyjnosci wladz akademickich oraz stworzenie warunkdw do silnego
i klarownego przywodztwa organizacyjnego wydaje sie warunkiem koniecznym do zwiek-
szenia efektywnosci zarzgdzania polskimi uczelniami. Trudno bowiem nazwac efektywnym
obecny, scentralizowany model, przypisujgcy rektorowi szerokie kompetencje w szczego-
lowych sprawach. Wskazane byloby tu raczej siegniecie do zasady pomocniczosci
(Millon-Delsol 1995), ktéra postuluje, aby wiadza wyzszego rzedu nie ingerowata tam,
gdzie wtadza nizszego rzedu jest w stanie samodzielnie sprawowac swoje powinnosci. Dla-
tego wladza rektora powinna by¢ silna, ale ograniczona do strategicznych funkcji mene-
dzerskich (chief executive). Jest to jednak trudne do realizacji w sytuaciji, gdy wybor rek-
tora i wiekszo$¢ strategicznych kompetencji decyzyjnych pozostaje w gestii uniwersytec-
kiego senatu. Konieczne jest zatem wzmocnienie funkcji rektora i uniezaleznienie go od
uniwersyteckich ciat kolegialnych poprzez wprowadzenie otwartych konkurséw na to sta-
nowisko. Procedura konkursowa miataby uwzglednia¢ nie tylko kompetencje merytorycz-
ne czy walory osobowe, ale rdwniez prezentowang wizje uniwersytetu i szanse jej realiza-
cji. Teoretycznie w polskich uczelniach dzieje sie to réwniez obecnie, ale ze wzgledu na
iluzoryczng wtadze rektora w sprawach strategicznych iwynikajgca ztego koniecznos¢ za-
wierania licznych kompromiséw, wizja ta albo w ogdle nie jest realizowana, albo jedynie
w niewielkim stopniu. W przeciwiefistwie do formuly brytyjskiej, ktora nie tylko pozwala
z wiekszym prawdopodobiefstwem wybiera¢ najlepszego kandydata (anizeli zrecznego
polityka, ktory potrafi zgromadzi¢ odpowiednig wiekszo$¢ w gronie elektoréw), ale réwniez
stwarza realne podstawy do realizacji przedstawionej wizji uniwersytetu. Tak wybrany rek-
tor bytby silniejszy wobec biezacych wplywow partykularnych (wydziatowych) grup intere-
su. Wybor w drodze konkursu uwalnia rektora od ,wyborczych koalicji” i wzmacnia jego
pozycje, tworzac przy tym sprzyjajace warunki do przywddztwa organizacyjnego (leader-
ship), ktére James MacGregor Burns (1978) definiuje jako site motywujaca budowanie 0so-
bistego zaangazowania w realizacje wyznaczonych celéw oraz poszukiwanie nowych roz-
wigzan przetamujgcych rutynowe wzory mySlenia i dziatania. Autor wskazuje jednoczes-
nie, ze przywodztwo organizacyjne wymaga wewnetrznej integralnosci podejmowanych
dziatan. W $wiecie akademickim oznacza to umozliwienie rektorowi doboru uniwersytec-
kiej kadry kierowniczej, a wiec mianowania dziekandw, a z kolei dziekanom - kierownikow
jednostek organizacyjnych nizszego rzedu. Jest to wazne, gdy cata uniwersytecka kadra
kierownicza winna by¢ zaangazowana w realizacje jednej strategii uczelni, a zgodnosé
w zakresie instytucjonalnych celéw oraz sposobdw ich osiggania (na wszystkich szczeb-
lach organizacji) umozliwia sprawne i skuteczne kierowanie uniwersytetem. Nie oznacza
to jednak akceptacji autorytarnych rzadéw silnej reki, co bytoby catkowicie sprzeczne
z charakterem pracy akademickiej. Chodzi jedynie o nadanie dziataniom uniwersyteckim
pewnej celowo-racjonalnej koordynacji oraz wewnetrznej spojnoSci. Grozbe autorytarnych
rzadow niweluje zasada akademickiej kolegialnosci, ktérej wymiar organizacyjny warto za-
czerpngC réwniez z doswiadczen uniwersytetow brytyjskich, w ktérych system mianowa-
nia poprzedzony jest szerokimi (cho¢ nieformalnymi) konsultacjami z pracownikami aka-
demickimi, tak aby proponowana kandydatura byta jak najszerzej akceptowalna, bo tylko
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taka akceptacja umozliwia sprawne zarzadzanie. Generalnie dobry zwyczaj poszukiwania
jak najszerszego konsensu, zamiast prowadzenia walki o0 matematyczng wigkszo$¢ w cia-
fach kolegialnych, pozwolitby na unikniecie w polskich uczelniach wielu konfliktowych sy-
tuacji.

Kolegialno$¢ - tak, demokracja - nie

Indywidualne przywodztwo pocigga za sobg konieczno$¢ znacznego ograniczenia
kompetencji uniwersyteckich organéw kolegialnych. Jest to bardzo kontrowersyjny postu-
lat, ktory wszedzie na Swiecie budzi zrozumiale emocje. Jak zauwaza Tadeusz Stawek
(2002), utrzymanie réwnowagi pomiedzy indywidualnoscig a angazowaniem innych w pro-
ces ksztattowania sie decyzji pozostaje jednym z najtrudniejszych zadan stojgcych przed
polskim ustawodawstwem dotyczgcym szkolnictwa wyzszego. Dlatego proponowane wy-
zej odejscie od archaicznego sposobu wyboru wtadz oraz kolegialnych form zarzgdzania
w kierunku silnego przywodztwa organizacyjnego musi byé wsparte i uzupetnione przez
forme akademickiej samorzadnosci, takiej jak sprawdzony na gruncie brytyjskim the com-
mittee system.

The committee system to rozbudowany, wielowymiarowy system wspotuczestnictwa
w zarzadzaniu uczelnia, opierajacy sie na permanentnych wewnatrzorganizacyjnych kon-
sultacjach, w ktérych biorg udziat wszyscy pracownicy akademiccy oraz przedstawiciele
personelu administracyjnego. Konsultacje odbywajg sie na forum komisji tematycznych,
wydajgcych opinie w kwestiach znajdujacych sie w zakresie ich kompetencji, formalnie
jednak komisje nie podejmuja wigzacych decyzji. Komisje funkcjonuja na wszystkich
szczeblach zarzadzania i stanowig platforme nieustajgcego dialogu miedzy kierownictwem
a pracownikami akademickimi. W ten sposéb realizowana jest zasada kolegialnosci, ale
nie demokratycznos$ci. Wszystkie bowiem decyzje z formalnego punktu widzenia podej-
mowane sg indywidualnie przez kierownictwo poszczeg6inych jednostek organizacyjnych
i rowniez indywidualnie ponoszona jest za nie odpowiedzialno$¢. Obserwacje dokonane
w University College London wskazujg, ze the committe system wydaje sie¢ w wiekszym
stopniu uosabia¢ idee akademickiej kolegialnoSci niz oligarchiczny sposéb zarzgdzania
polskimi uczelniami. Jest on znacznie bardziej egalitarny, umozliwiajgc wszystkim, bez wy-
jatku, pracownikom uczestnictwo w procesie podejmowania decyzji. Ponadto wzmacnia
on znaczenie ,przekonywania” i ,sity argumentéw” kosztem ,przegtosowywania” czy po-
zyskiwania matematycznej wiekszosci w organach kolegialnych, ograniczajgc pole dla po-
lityki instytucjonalnej oraz tworzenia sie wewnetrznych konfliktow, ktére dla biezgcego fun-
kcjonowania uniwersytetu majg charakter destrukcyjny.

Konsekwencjg wprowadzenia przywodztwa organizacyjnego jest ograniczenie aktyw-
nosci naukowej i dydaktycznej przez osoby petnigce uniwersyteckie funkcje kierownicze.
Fizycznie nie sg one w stanie wypetnia¢ dwoch tak absorbujgcych rél. Prowadzi to do wy-
tworzenia si¢ odrebnej grupy profesjonalistow okreslanych mianem kadry zarzgdzajgcej
uniwersytetami (academic management) - zajmujgcych sie gtdwnie, a niekiedy wytgcznie
zarzgdzaniem. Wymaga to rekonstrukcji kryteriow awansdw naukowych i uwzgledniania
osiggnie¢ menedzerskich. Z badan przeprowadzonych w UCL wynika, ze badane osoby
nalezace do kadry kierowniczej (od dyrektora instytutu az po prorektora - vice-provost) po-
nad 80% czasu pracy poswiecajg na sprawy zwigzane z kierowaniem organizacjg. Osoby
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te otwarcie przyznawaly, ze czujg sie w wiekszym stopniu menedzerami niz badaczami czy
dydaktykami, ale zadna z nich nie traktowata tego w kategoriach negatywnych, gdyz osigg-
niecia w kierowaniu instytucjami akademickimi sg w Wielkiej Brytanii rownie istotne jak
osiggniecia w sferze badawczej czy tez dydaktycznej.

Czy w polskich uczelniach the comittee system maégtby funkcjonowaé? Prawdopodob-
nie tak, ale istnieje niebezpieczenstwo nieprzystawalnosci rozwigzan anglosaskich w sil-
nie zhierarchizowanym, a nawet sfeudalizowanym polskim $Srodowisku uniwersyteckim.
Brytyjska spotecznos$¢ akademicka jest znacznie bardziej egalitarna niz spoteczno$¢ kon-
tynentalna, ktéra - pod wpltywem tradyciji niemieckiej - tworzy wyrazny dystans miedzy gru-
pa profesoréw a pozostatymi pracownikami akademickimi.

Modernizacja stosunkdw pracowniczych

Na tle europejskich uczelni polskie uniwersytety charakteryzujg sie kraficowo nieprzej-
rzystym procesem rekrutacji, zbiurokratyzowang oraz demotywujgca siatkg ptac, a takze
nieelastycznymi warunkami zatrudnienia w sferze akademickiej. Dotyczy to zaréwno roz-
wigzan ustawowych, ktore w niewielkim stopniu umozliwiajg kierownikom wynagradzanie
pracownikdw za wybitne osiggniecia badawcze, jak i realidw funkcjonowania, niejedno-
krotnie ujawniajacych fasadowos¢ konkurséw i nepotyzm w procesie zatrudniania.

Modernizacja relacji pracowniczych i uelastycznienie warunkéw zatrudnienia oznacza-
ja zmiane funkcjonujgcych obecnie w Polsce mechanizméw, stanowigcych hybryde tacza-
cg biurokratyczne dziedzictwo PRL-u z korporacyjnymi korzeniami $redniowiecznego uni-
wersytetu. Akademicy sg pracownikami sfery budzetowej, ktora charakteryzuje sie nad-
mierng liczbg szczegOtowych regulacji oraz skrajng etatyzacja, ale w zakresie rekrutacii
i nadawania stopni oraz tytutéw naukowych decydujgcy gtos majg kolegialne ciata akade-
mickie. Model korporacyjny funkcjonowat dobrze w czasach, gdy Srodowisko uczonych
byto stosunkowo nieliczne, a profesorowie cieszyli sie¢ duzym zaufaniem spotecznym. Uni-
wersytet w tradycyjnej formie nie byt ani transparentny, ani tez demokratyczny, ale oparty
naidealistycznej wizji $wiata nauki i uczonych, ktorzy poszukiwanie prawdy i bezinteresow-
ne przekazywanie wiedzy mlodszym pokoleniom przedkladali nad dbalo$¢ o wtasne inte-
resy. Jednak - co trafnie zauwaza Jan Koztowski (1999) - Swiat nauki nie stanowi bynaj-
mniej enklawy cn6t i kompetencji oraz zasad dobrej roboty, lecz powiela dobre i zte cechy
spoteczenstwa. llustrujg to czesto spotykane przejawy akademickiej niesolidnos$ci, a na-
wet skrajnej nieuczciwos$ci wystepujgce w polskim szkolnictwie wyzszym. Opisywane przez
Srodki masowego przekazu przypadki instrumentalnego wykorzystywania autorytetu ,mis-
trza” do zalatwiania partykularnych intereséw oraz prowadzenia nepotycznych dziatah
w sposoOb znaczacy podwazyly zaufanie do uczonych, powodujac, ze autorytet ,mistrza”
nie wystarcza juz do podejmowania decyzji w sprawach organizacyjnych, personalnych
czy tez finansowych.

Przejrzysta polityka personalna to warunek konieczny, ale nie wystarczajacy do zwiek-
szenia konkurencyjnos$ci polskich uczelni. Potrzebna jest catkowita deregulacja biurokra-
tycznych regut ,polityki kadrowej”, to znaczy umozliwienie dziekanom prowadzenia samo-
dzielnej polityki personalnej, pozwalajgcej na efektywniejsze wykorzystanie potencjatu
ludzkiego polskich instytucji akademickich. Stuzy¢ ma temu przede wszystkim decentra-
lizacja polityki personalnej (nie tylko formalna, ale réwniez realna) i delegowanie kompe-
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tencji w tym zakresie na poziom wydziatdw oraz dyferencjacja zarzgdzania zasobami ludz-
kimi pomiedzy poszczeg6lnymi instytucjami akademickimi. Sugerowatto m.in. raport Fen-
dera (1993) zawierajgcy wskazania dla brytyjskiej polityki rzgdowej wobec uniwersytetow
na podstawie doswiadczert amerykanskich i holenderskich (Shattock 2001, s. 43). To
sprawdzony sposob podnoszenia efektywnosci instytucjonalnej, w warunkach stale obni-
zajacego sie poziomu budzetowych naktadéw na szkolnictwo wyzsze iwedlug Mary Hen-
kel (1997, s. 135) jednoczes$nie najlepszy, z punktu widzenia polityki rzadowej, sposéb in-
korporowania uniwersytetow do wyscigu w poszukiwaniu drég podnoszenia efektywnosci
i produktywnos$ci wzorem innych organizaciji sektora publicznego. W nowej formule pracow-
nicy naukowi zyskujg status pracobiorcow (employee), a warunki zatrudnienia okreSlane
sgw kontrakcie. Relacje miedzy uniwersytetem-pracodawcg a uczonymi-pracobiorcami re-
gulowane sg bgdZ na podstawie indywidualnie prowadzonych dwustronnych negocjaciji,
badz grupowo, poprzez uczelniane ciata przedstawicielskie.

Dziatania wtadz zostaty zatem skierowane w strone modernizacji stosunkéw pracowni-
czych (modernisation of employment relationship), co prowadzito do zarzadzania instytu-
cjami jako elastycznymi korporacjami. Elastycznos¢ ta oznacza liberalizacje zasad zarza-
dzania, selekcji i rekrutacji pracownikéw, indywidualne kontrakty, mozliwo$¢ zwalniania
z pracy oraz niepewnos¢ i dorywczo$¢ zatrudnienia na uczelniach (de Weert 2001, s. 29).
W tym samym kierunku powinny zmierza¢ zmiany w funkcjonowaniu polskich szkét
wyzszych. Delegowanie kompetencji zwigzanych z prowadzeniem polityki personalnej na
poziom poszczego6lnych uczelni stworzy podstawy do aktywizacji wladz rektorskich w za-
kresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz umozliwi uelastycznienie struktury ptac i uza-
leznienie ich wysokosci (w wiekszym stopniu niz jest to dotychczas) od dorobku nauko-
wego i aktywnosci organizacyjnej. W konsekwencji sprawy personalne stajg sie realnym
iwaznym narzedziem oddziatywania na kierunek itempo rozwoju uczelni. Deregulacja wa-
runkéw zatrudnienia stworzy mozliwos¢ powstania konkurencji miedzy uczelniami o naj-
lepszych akademikdw i rywalizacje miedzy nimi o prace w najlepszych szkotach wyzszych.
W przeciwienstwie do sztywnych ram biurokracji, elastyczne prawa podazy i popytu sty-
mulujg produktywno$¢ i podnoszg konkurencyjno$é. System plac, ktory w obecnym ksztal-
cie uzalezniony jest niemal catkowicie od liczby godzin dydaktycznych, bedzie mogt mie¢
bardziej motywacyjny charakter, stwarzajgc réwniez bodziec do podnoszenia aktywnosci
badawczejl Z instytucjonalnego punktu widzenia pracownicy akademiccy stanowig bo-
wiem aktywa - kapitat ludzki, ktorego nie tylko racjonalne wykorzystanie (dydaktyka), ale
rowniez nieustanny rozwo¢j (badania) stanowig podstawe sukcesu rynkowego.

Proponowane zmiany w polityce personalnej nie sg jednak wolne od zagrozen, z kto-
rych warto zdawac sobie sprawe. Wnioski z przeprowadzonych w Holandii i Wielkiej Bry-
tanii badan nad urynkowieniem kwestii personalnych wskazujg na to, ze inicjatywy zmie-
rzajgce do podnoszenia efektywnosci pracy akademickiej opierajg sie na wspétzawodnic-
twie, niepewnosci i dorywczosci zatrudnienia (casualisation of academic employment)
(Henkel 1997, s. 142), co nie powinno nikogo dziwi¢, poniewaz zyjemy w spofeczenstwie
ryzyka (Beck 2002). Holenderscy badacze Peter Maassen i Frans van Vught (1997) doda-

1 Bett Report (Independent Review of Higher Education Pay and Conditions) autorstwa Kennetha Barkera podaje, ze
urynkowienie uniwersytetéw, w tym modernizacja relacji pracowniczych spowodowala, ze w latach 1991-1995 w brytyjskim
sektorze akademickim osiggnieto 6-procentowy wzrost produktywnosci, podczas gdy w calej sferze ustug zaledwie 2-pro-
centowy.
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ja, ze deregulacja i urynkowienie polityki personalnej prowadza do wiekszej formalizacji,
mniejszego zaangazowania, zachowan oportunistycznych, wzajemnej utarty zaufania, a ut-
rata kolegialnych podstaw wtadzy i waznych rytuatéw kolektywnego przywigzania do war-
tosci akademickich moze naruszy¢ spojnos¢ instytucji szkolnictwa wyzszego. Z drugiej
strony nie sposob rozwija¢ dziatalnosci uniwersytetu nieustannie powielajgc biurokratycz-
ne wzory funkcjonowania, gdy Swiatowe rankingi w sposdb bezwzgledny plasujg polskie
uczelnie daleko za czotowka. Nie jest przy tym istotne, czy te rankingi (chodzi zwtaszcza
0 Academic Ranking of World Universities sporzadzony przez Institute of Higher Educa-
tion, Shanghai Jiao Tong University?) oddajg petng warto$¢ polskich uczelni, czy tez w nie-
co zaktamany sposéb przedstawiajg akademicka rzeczywisto$é, z pewnoscig bowiem czy-
tane sg przez ludzi na catym Swiecie, ktorzy na ich podstawie formujg opinie o polskich
szkotach wyzszych. Co wiecej, w globalnej rzeczywistosci akademickiej standardy okres-
lajg najlepsi, a zgodnie z nimi uniwersytety, aby przezy¢, muszg maksymalnie wykorzys-
tywa¢ posiadany potencjat, bo w warunkach silnej konkurencji nie da sie odnosi¢ sukce-
sOw dogmatycznie pozostajgc przy rutynowych - zeby nie powiedzieé rytualnych - me-
chanizmach funkcjonowania uniwersytetu.

Wewnetrzna ewaluacja

Problemem polskich uczelni jest niska innowacyjno$¢, gdyz biurokratyczny sposéhb
funkcjonowania wymusza ukierunkowanie dziatain na wypetnianie licznych drobiazgowych
czynnos$ci proceduralnych (process oriented performance) oraz wymaga rozbudowanej
sprawozdawczosci (por. Hughes 1998, s. 68). Towarzysza temu stabo rozwinigte mecha-
nizmy instytucjonalnego samodoskonalenia, wynikajgce z braku systemowych rozwigzan
zmierzajgcych do cyklicznego monitorowania sposobu funkcjonowania uczelni. Tymcza-
sem jedng z najwazniejszych cech organizacji dziatajgcych w warunkach silnej konkuren-
cji jest nieustanne kontrolowanie efektow funkcjonowania oraz mozliwo$¢ reagowania na
wszelkie ptyngce sygnaty (earning organisations). W przeciwienstwie do organizacji biu-
rokratycznych, wolny rynek charakteryzuje sie znaczng dynamika i niesie ze sobg pewng
doze niepewnosci. Dlatego organizacje dziatajgce w warunkach konkurencji powinny by¢
zdolne do dokonywania samooceny oraz nieustannego poszukiwania nowych, lepszych
rozwiazan.

Ewaluacja w szkolnictwie wyzszym najczesciej kojarzona jest z modelem parstwa ewa-
luacyjnego i zewnetrznymi formami kontroli rzadu nad efektywnoscig funkcjonowania in-
stytucji akademickich. Ze wzgledu na ograniczony zakres moich rozwazan nie chciatbym
sie tutaj szczegdtowo zajmowac kwestig zewnetrznego zapewniania jakosci w szkolnictwie
wyzszym ani tez wdawac sie dyskusje na temat zalet iwad ewaluacyjnego modelu polity-
ki rzadowej wobec uniwersytetow (por. Wdjcicka, Urbanikowa 2001; Wojcicka 2002). Sg
one bowiem elementami polityki rzgdowej, a nie aspektami zarzadzania uniwersytetami.
Przedmiotem mojego zainteresowania jest natomiast proces wewnetrznej ewaluacji, ktory
nie jest uwarunkowany wtadczymi dziataniami rzadu badz agend mu podlegtych, dlatego
z punktu widzenia efektywno$ci zarzadzania moze by¢ bardzo skutecznym narzedziem
menedzerskim. To w kompetencji wtadz rektorskich lezy wybor obszaréw podlegajacych

2 Academic Ranking of World Universities 2004 (http://edu.stju.edu.cn/ranking.htm).


http://edu.stju.edu.cn/ranking.htm

64 Dominik Antonowicz

samoocenie, a takze definicja form ewaluacii ilustrujacej proces oraz efektywnos¢ funkcjo-
nowania uniwersytetu. Jest to szczegoélnie istotne wobec licznych publikacji krytykujacych
ilosciowe metody ewaluacji pracy akademickiej, ktore, jak piszg Filip Dochy, Milen Segers
i Wijnand Wijnen (1990, s. 51): ,biorgc pod uwage, ze nie cate spektrum dziatalno$ci i ce-
I6w jest kwantyfikowalne, skupienie sie tylko na tatwo mierzalnych aspektach moze dopro-
wadzi¢ do tego, ze instytucje zatracg sens pracy akademickiej’. Stosowanie tych instru-
mentéw stuzy podniesieniu produktywnos$ci pracy akademickiej i w tym zakresie spetnia
swoje zadanie, ale - z drugiej strony - przyczynia sie do marginalizacji réwnie waznych,
ale niewymiernych aspektow.

Wewnetrzna ewaluacja (peer review) stuzy okre$leniu silnych i stabych stron organiza-
cji na wszystkich szczeblach jej funkcjonowania, poniewaz ich identyfikacja jest koniecz-
na do nieustannego podnoszenia instytucjonalnej efektywno$ci. Ewaluacja wewnetrzna
moze przybiera¢ rozmaite formy i by¢ ukierunkowana na dowolne aspekty funkcjonowa-
nia uczelni. W University College London od kilku lat stosuje sie standardowg procedure
ewaluacyjng przeprowadzana cyklicznie, tak aby moc monitorowaé wewnetrzne zmiany
w funkcjonowaniu uczelni. Wewnetrzna ewaluacja w UCL obejmuje pracownikow akade-
mickich wszystkich stopni i ma charakter konsultacyjny, opierajgc sie na nastepujacej pro-
cedurze: (1) Pracownik wypetnia standardowy formularz, w ktérym przedstawia zestawie-
nie deklarowanych wczesniej celdéw oraz stopien ich realizacji w formie raportu z samo-
oceny. W przypadku niezrealizowania deklarowanych wczesniej celéw, powinien wskazac
tego powody. (2) Nastepnie bezposredni przetozony dokonuje oceny pracownika na pod-
stawie otrzymanego raportu. (3) Ostatnim etapem procesu wewnetrznej ewaluacji jest
wspolne (pracownik wraz przetozonym) spisanie konkluzji wynikajgcych z raportu i okres-
lenie celéw na przysztosc.

Ewaluacji podlegajg nie tylko pracownicy akademiccy, ale rowniez kierownictwo uczel-
ni na wszystkich poziomach zarzadzania. Ich ocena ma charakter dwuwymiarowy, gdyz
kierownictwo jednoczes$nie podlega ocenie ze strony podwtadnych - w zakresie stylu zarza-
dzania, oraz przetozonych - pod wzgledem efektywnosci kierowanej przez siebie instytu-
cji. Doswiadczenia UCL wskazuja, ze na efektywno$¢ pracy akademickiej majg wptyw row-
niez czynniki pozamerytoryczne, takie jak organizacja pracy, zarzadzanie jednostka, cha-
rakter relacji miedzy pracownikami akademickimi czy wspétpraca z personelem pomocni-
czym. Byé moze przedstawiona wyzej procedura wyglada bardzo idealistycznie (a przez
to malo wiarygodnie), jednak analiza dokumentéw, protokotow oraz raportéw ewaluacyj-
nych wskazuje, iz mimo czasowej kosztownosci i skomplikowanej natury procedury, w UCL
przywigzuje sie ogromng wage do ewaluacji wewnetrznej. Niestety, polskie uczelnie na-
dal przywigzujg do ewaluacji wewnetrznej bardzo niewielkg wage. By¢ moze zrodtem te-
go jest biurokratyczna struktura oparta na systemie nakazowo-rozdzielczym ijednotoro-
wej komunikacji ,g6ra-dot’, a by¢ moze obawa, ze wprowadzenie procedur ewaluacyjnych
mogtoby zosta¢ potraktowane jako ograniczenie wolnosci akademickiej. Wynika to z naz-
byt szeroko pojmowanej koncepcji wolnosci nauki, nie rozrézniajacej, postugujac sie ter-
minologia Erica Ashbyego (Ashby 1966 za: Jabtecka 1993), wolnosci akademickiej ja-
ko swobody akademikéw w zakresie wyboru przedmiotu, metody badan i publikacji wyni-
kéw od autonomii rzeczowej (substantive autonomy), wladzy uczelni w sprawie wiasnych
celow od autonomii proceduralnej dotyczacej metod, za pomocg ktorych realizowane
sg cele i programy. Wigze sie to rowniez z bardziej zlozonym problemem, o czym pisze
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Mervyn E. Jones (2003, s. 86), wskazujac na fundamentalng kolizyjnos¢ dwoch kultur: aka-
demickiej i przedsiebiorczej (corporate culture). W Swiecie nauki tradycyjnie duzy nacisk
ktadziony jest na indywidualizm, tolerowana jest odmienno$¢, ale instytucje dysponujg bar-
dzo ograniczonymi Srodkami finansowymi. W sferze przedsiebiorstw przeciwnie - domi-
nuje corporate culture, ograniczajgca indywidualizm i nastawiona na pewna wewnetrzna
homogeniczno$¢. Ta dychotomia powoduje nieuchronne konflikty, albowiem, jak pisze To-
ny Becher (1989), pracownicy akademiccy rozwineli ,kulture dyscyplin”, gromadzac sie
w swoiste ,plemiona”. Potwierdzajg to rowniez badania Stevena Rowlandsa (1996), ktore
wskazaly, ze wiekszo$¢ ludzi nauki jest przekonana o wyjgtkowos$ci wiasnych wydziatow,
instytutéw czy katedr. W klasyfikacji aktoréw sformutowanej przez Alvina Gouldnera (1957)
pracownicy akademiccy blizsi sg ,kosmopolitom” wykazujacym przywigzanie do obszaru
swojej pracy i bardziej identyfikujg sie z ludZmi ,ze swojej branzy” anizeli instytucjami,
w ktdrych sg zatrudnieni (por. Johnson 2003, s. 143-144). Wspdiczesnie - w takich kra-
jach jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania czy Holandia - uczeni sg jednak traktowani
przecie wszystkim jako pracownicy uniwersytetu i na ptaszczyznie organizacyjnej, mimo
silnych opordw i nieskrywanej niecheci, muszg sie podporzadkowac nakazom instytucjo-
nalnym (por. Henkel 1997). Dotyczy to réwniez instytucjonalnej oceny jakosci Swiadczo-
nej pracy, dokonywanej wewnatrz uczelni na zasadzie peer review. Brak takich mechaniz-
moéw powoduje, ze pojedynczy pracownicy, atakze katedry, instytuty czy wydziaty pozba-
wione sg informacji zwrotnej. W wielu uczelniach oceny poziomu zaje¢ dydaktycznych
dokonujg sami studenci, ale z natury ich opinia (jakkolwiek bardzo wazna) obejmuije tylko
jeden z aspektow pracy akademickiej. Konsekwencjg waskiego zakresu ewaluacji wewne-
trznej jest ograniczenie mozliwosci rozwoju polskich uczelni i przyjecie statycznej strategii
trwania w tymczasowosci.

Strategia instytucjonalna oraz corporate thinking

Uniwersytet to niezwykle zlozona instytucja, petnigca jednoczes$nie wiele waznych funk-
cji. Piotr Dominiak i Krzysztof Leja, piszac o uniwersytetach, wskazujg na trzy ich zasadni-
cze role: (1) spotecznos$ci akademickiej, (2) jednostki edukacyjnej spetniajgcej funkcje pub-
liczng, (3) jednostki gospodarczej (gtéwnie o charakterze non-profit) (Dominiak, Leja 2000,
s. 28). Analizujgc uniwersytet z perspektywy historycznej, mozna bez trudu zauwazyé, ze
poczatkowo postrzegano go wytgcznie jako spotecznosé akademicka, nastepnie zyskat
status instytucji edukacyjnej, a wspdtczesnie coraz czesciej moéwi sie o uniwersytecie ja-
ko podmiocie gry rynkowe;.

Oderwanie uniwersytetéw od bezposrednich, biurokratycznych wiezéw z panstwem
spowodowato znaczne usamodzielnienie uczelni i delegowanie wiekszosci kompetencji
menedzerskich na poziom wtadz uniwersyteckich. Wprawdzie rzad pozostawit sobie (by¢
moze bardziej subtelna, ale znacznie skuteczniejsza) mozliwos¢ kontroli szkot wyzszych
pod wzgledem wypetniania zadan powierzonych im przez panstwo, ale wtadze uczelni zys-
kaly realny wplyw na ksztatt, kierunek itempo wiasnego rozwoju. Jednoczesnie stanety
wobec koniecznoSci nieustajgcej rywalizacji wzajemnej oraz z instytucjami paranaukowy-
mi o0 granty badawcze, kontrakty konsultacyjne, a takze o studentow. W efekcie, chcgc
przetrwaé na rynku akademickim, musza przyjaé logike dzialan podmiotéw komercyjnych,
to znaczy wybraé wtasng domene oraz zbudowac przewage konkurencyjng, poniewaz roz-
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woj w warunkach konkurencji wymaga pewnego ukierunkowania (znalezienie rynkowej ni-
szy), opracowania instytucjonalnej strategii oraz realizacji zawartych w niej celow na wszys-
tkich poziomach funkcjonowania organizacji (por. Obtdj 1994; Douglas 1997).

W Polsce myslenie rynkowe o uniwersytetach jest zjawiskiem niezwykle rzadkim, a zde-
cydowana wiekszos¢ Srodowiska akademickiego bardzo nieufnie (zeby nie powiedzieé wro-
go) odnosi sie do jakichkolwiek préb urynkowienia mechanizméw funkcjonowania uczelni,
upatrujgc w tym forme obrazoburczej profanacji tradycji akademickiej. Btedne jest np. pos-
trzeganie platnosci za zaoczne i wieczorowe formy ksztalcenia czy tez powtarzanie roku ja-
ko formy urynkowienia szkolnictwa wyzszego. Nalezy to raczej traktowac jako fragmenty po-
lityki rzagdowej, z jednej strony zmierzajgcej do sprostania wysokim aspiracjom edukacyj-
nym Polakéw, a z drugiej - do poprawy sytuacji materialnej pracownikow akademickich
i powstrzymania ich exodusu z uczelni painstwowych. Urynkowienie uczelni nie wigze sie
z wprowadzeniem czesnego za studia, ale z adaptowaniem pewnych (ale nie wszystkich)
mechanizmow funkcjonowania przedsiebiorstw, takich jak podejmowanie ryzyka, agresyw-
ne wykorzystywanie szans, elastyczno$¢ myslenia i dziatania oraz tolerowanie nieustanne;
niepewnosci (Bratnicki 2002, s. 24). Tymczasem polskie uniwersytety, podobnie zresztg jak
czes¢ uczelni europejskich (np. w Austrii), zorientowane sg gtownie do wewnatrz, przywia-
zujgc niezwyktg wage do instytucjonalnej autonomii i nieingerencji podmiotow zewnetrz-
nych w prowadzone badania naukowe i prace dydaktyczng. Wynikiem tego jest skupienie
sie gtdwnie na pielegnowaniu, a nawet celebrowaniu tradycji oraz wykazywanie znacznej
pasywnosci, gdy chodzi o dziatania zorientowane na przyszto$¢ (por. Clark 1988, s. 5).

Wyrazem braku réwnowagi miedzy przywigzaniem do tradycji i mysleniem o przysztos-
ci sg misje polskich uniwersytetdw rozumiane w sposdb tradycjonalny i utozsamiane wy-
lacznie z pewnego rodzaju moralnym postannictwem. Ich tre§¢ odpowiada definicji za-
proponowanej przez Zofie Ratajczak (1997, s. 83): ,[misja] to odpowiedzialne zadanie do
spetnienia, wazne zlecenie do wykonania, postannictwo. (...) Osoba, ktéra podejmuje sie
misji z pewnos$cig ma poczucie, ze jesli tego nie zrobi, to zostanie jej to wziete za zle. Jest
wiec w owym zadaniu co$ z imperatywu moralnego”. Niestety, misje poza wielkim pato-
sem, duzym stopniem ogdlnosci i lapidarno$cig zwrotow nie zawierajg zadnych informa-
cji, ktdre w praktyczny sposéb mogtyby pomoc w zarzadzaniu uczelnig. W sferze organiza-
cji i zarzgdzania nawet najbardziej podnioste stowa nie sg w stanie zastgpi¢ misji organi-
zacji (mission statement), ktora stanowi podstawe funkcjonowania kazdej instytucji, takze
akademickiej. Jak pisze Julita Jabtecka (2000, s. 9): ,tworzac organizacje, nalezy rozpo-
cza¢ od okreslenia jej najbardziej podstawowych celéw, przetozyé je na cele szczegéto-
we i zestaw zadan, wywie$¢ z tego zakres dziatalnosci, programy prowadzace do realiza-
cji tych celow i okresli¢ potrzebne zasoby oraz strukture i role organizacyjne”.

Opracowanie strategii uniwersytetu powinno spoczywac¢ na waskim kierownictwie
uczelni, ktore jest w stanie wypracowac klarowna wizje jej kierunku rozwoju. Trudniej
przyszioby to ciatom kolegialnym, bo po pierwsze istnieje zagrozenie, ze klarownos$¢ wizji
uniwersytetu stracitaby na ostrosci (awiec i konkretnosci), a po drugie postulowany w stra-
tegii kierunek dziatarh mogtby zostaé narzucony rektorowi whrew jego woli. Dlatego to wtas-
nie rektor (najlepiej wyposazony w odpowiednie kompetencje) powinien firmowac¢ wiasng
0sobg strategie uniwersytetu i probowac przekonaé¢ do niej calg spolecznos¢ uczelni, po-
niewaz strategia czy tez misja organizacji nie powinna pozostawac jedynie dokumentem.
W tym aspekcie kluczowym zadaniem jest umiejetno$¢ przekonania spotecznosci uniwer-
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syteckiej do zasadno$ci stawianych celéw, postulowanego tempa i kierunku rozwoju uczel-
ni. Strategii bowiem nie mozna realizowa¢ wbrew woli pracownikéw i aby mogta spetnié
swojg role, musi zyskac ich przyzwolenie.

Niezwykle delikatng kwestig jest sposob tgczenia indywidualnej aktywnos$ci naukowej
z realizacjg celow instytucjonalnych, gdyz strategia uniwersytetu oznacza wprowadzenie
w mury akademii mechanizméw planowania oraz koordynacji, zwtaszcza ze uniwersytet,
przynajmniej w Polsce, uchodzi za miejsce zorganizowanej anarchii, w ktérej kazdy (sa-
modzielny) pracownik naukowy jest sobie jednoczesnie ,sterem, zeglarzem i okretem”.
Charakter pracy akademickiej sprawia, ze uczeni identyfikujg sie bardziej z wtasng dyscyp-
ling czy tez obszarem badan niz z instytucjg, w ktorej sa formalnie zatrudnieni, albowiem
w uniwersytecie nacisk ktadziony jest na indywidualizm, nonkonformizm itolerowang od-
mienno$¢. Natomiast wprowadzenie uczelnianej strategii, instytucjonalnych celdéw oraz
procedur weryfikujacych ich realizacje wprowadza zasady spotecznego podziatu pracy i re-
dukuje swobode organizacyjng dziatalnosci akademickiej.

Uniwersytet dziatajacy w warunkach rynkowych blizszy jest przedsiebiorstwu zdomino-
wanemu przez konformistyczna corporate culture, gdzie pracownik ma z gory przypisane
miejsce i precyzyjnie okreslony zakres obowigzkow, wynikajacy ze spotecznego podziatu
pracy, a jego dziatania musza by¢ podporzadkowane celom calej organizacji. Konformizm
instytucjonalny, dajacy priorytet celom instytucjonalnym, jest w warunkach gospodarki ryn-
kowej dziataniem racjonalnym, ale traktowany zbyt dostownie moze kloci¢ sie z etosem
itradycjg nauki. Moze w nim bowiem zabrakng¢ miejsca na wolno$¢ poszukiwania i do-
ciekania prawdy, ktore sg nieodtgcznie zwigzane z naukg, tworzeniem wiedzy i przekazy-
waniem jej w procesie nauczania. Trudno sie spodziewac, aby przyjecie strategii i mecha-
nizmow koordynujgcych funkcjonowanie uczelni spotkato sie z entuzjazmem $rodowiska
akademickiego, ale - jak to plastycznie ujat prof. Michael Worton, prorektor UCL: uczelnia
najzwyczajniej w $wiecie nie jest w stanie pozwoli¢ sobie na to, by kazdy robit, co tylko mu
sie podoba (ang. let thousands flowers flourish). Dla rozwoju uniwersytetu konieczna jest
pewna forma koordynacji podejmowanych dziatan.

Inne jest jednak nastawienie wtadz polskich uczelni, gdyz nadal w wigkszosci uniwer-
sytetéw brakuje strategii dziatania (choé warto zaznaczy¢, ze kilka instytucji akademickich,
np. Uniwersytet Warszawski, Uniwersytet Jagiellofski czy Szkota Gtéwna Handlowa juz ta-
kie dokumenty posiadajg), pragmatycznej oceny zasobdéw, oczekiwan klientow, pozycjo-
nowania sie wobec konkurencji i wskazania tych obszarow, ktére dla okresSlonej uczelni
stanowig szanse rozwoju (Leja 2004, s. 56). O potrzebie formutowania strategii wielokrot-
nie pisali Krzysztof Leja czy Julita Jablecka (réwniez nafamach ,Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego”). Bogato argumentujgc, wskazywali, ze w warunkach rynkowych uczelnie nie mo-
gg przyjmowac jedynie strategii trwania, ale ich uwagi nie spotkaly sie z odzewem ze stro-
ny witadz akademickich. Bez wprowadzenia misji organizacji (czy tez strategii), polskie uczel-
nie nadal beda tkwi¢ w miejscu, zorientowane na celebracje przesztych zdarzen, bedac
catkowicie niedostosowane do wymogow przysziosci. Bez okreslenia celdw strategicznych
funkcjonowania okreslonej instytucji akademickiej, rozbicia ich na szereg celéw operacyj-
nych iwprowadzenia jakich$ form ewaluacji sposobu i stopnia realizacji, trudno bedzie pol-
skim uczelniom dynamicznie sie rozwijaé. Nawet najbardziej donioste stowa i patetyczne
deklaracje nie zastapig dobrze funkcjonujgcej organizacii, a stabe uniwersytety, mimo dob-
rych intencji, nie bedg w stanie realizowa¢ nawet najbardziej szlachetnego postannictwa.
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