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tad akademicki (academic governance) to termin mato znany i rzadko uzywany
w polskiej literaturze przedmiotu. Bez jego wprowadzenia trudno jednak czerpac
z dorobku bogatej literatury Swiatowej na temat reform i modeli szkolnictwa wyzszego.
W polskiej literaturze przy omawianiu rozwigzan dotyczacych tadu akademickiego
w zewnetrznym otoczeniu uczelni uzywa sie zwykle terminu ,System”, jesli natomiast
omawia sie rozwigzania wewnatrz uczelni, stosuje sie zazwyczaj termin ,ustroj”.

W pierwszej czesci artykutu autor definiuje pojecia fad akademicki” oraz ,zewnetrzny
tad akademicki” i ,wewnetrzny tad akademicki”, w nastepnych omawia rozwigzania
w dziedzinie fadu akademickiego w Unii Europejskiej, w krajach anglosaskich
(na przykfadzie Standw Zjednoczonych) oraz w Polsce.

Podczas gdy w latach szes¢dziesigtych )O( w. europejskie reformy tadu akademickiego
czerpaly inspiracje z fadu publicznego, to obecnie wzorcem sg struktury
zarzadzania w sektorze prywatnym. Wyniki badan potwierdzaja, ze zmiany sterowania
systemu ida, cho¢ niepewnym krokiem, w kierunku wiekszego urynkowienia
europejskiego obszaru szkolnictwa wyzszego. W Polsce urynkowienie systemu
szkolnictwa jak dotgd polegato gtéwnie na stworzeniu sektora szkot niepublicznych,

z jednoczesnym zachowaniem systemu nierynkowego w publicznym sektorze
szkolnictwa wyzszego.

Stéwa kluczowe: reformy szkolnictwa wyzszego, tad akademicki, dobre praktyki i obyczaje, nadz6r rzadowy, nadzér siecio
wy, uczelnie dochodowe, uczelnie niedochodowe, rada zarzadzajgca, system szkolnictwa wyzszego, ustr6j uczelni, system

zarzadzania.

tad akademicki

Pojecie fad akademicki”, ktérym postuguje sie w tym tekscie, pokrywa sie z angiels-
kim terminem university governance lub academic goVernance. W polskiej literaturze nie
tylko trudno sie doszuka¢ powszechnie akceptowanego tlumaczenia stowa governance,
ale takze definicji tego pojecia. Ogdlnie rzecz biorac, tad oznacza sposob, w jaki ci, kto-
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rzy majg wplywy lub wladze uzywajg tych wptywdw badz wiadzy, aby wdrozy¢ polityke
i decyzje, ktore dotyczg zycia publicznego. Mechanizmy fadu to instytucje prawno-ekono-
miczne, ktdre moga by¢ zmieniane poprzez procesy polityczne (por. Shleifer, Vishny
1996). tad jest silnie zwigzany z czynnikami kulturowymi danego spoteczerstwa (takimi
jak kultura przedsiebiorczosci czy kultura prawna) oddziatujgcymi gtownie na strukture
systemu prawnego, ale takze na zespot nieformalnych norm postepowania. Dobrze skon-
struowany tad umozliwia istnienie takich struktur zarzadzania, w ktorych role i zakres od-
powiedzialno$ci nie pozostawiajg watpliwosci.

Lad jest pojeciem z dziedziny ,dobrych praktyk i obyczajow” ijego zasady wynikajg ze
zgromadzonych doswiadczen, ale takze z ducha czasdw. Wedtug tych zasad we wspdt-
czesnym globalnym Swiecie wiele rzeczy wypada lub nie wypada robi¢, a praktyki moga
by¢ naganne badz aprobowane. Na przyktad autokratyczne sprawowanie wiadzy jest po-
strzegane jako naganne, a demokratyczne sposoby dziatania sg ogdlnie aprobowane.

tad akademicki odnosi sie do procesow i rozwigzan organizacyjnych koniecznych do
sprawnego funkcjonowania procesow edukacyjnych szkolnictwa wyzszego. Na 6w tad
sktadajg sie instytucje prawne i ekonomiczne oraz formalne i nieformalne reguly dziafania,
stuzace regulowaniu stosunkéw kontraktowych miedzy wszystkimi podmiotami zaangazo-
wanymi w funkcjonowanie systemu szkolnictwa wyzszego. Podmiotami tymi sg wiadze
panstwowe, regionalne ilokalne, oligarchia akademicka, kierownictwo uczelni, rynki naro-
dowe i regionalne, rynki miedzynarodowe i globalne oraz sieci ponadnarodowe i organi-
zacje studentow. W uproszczeniu, tadem akademickim mozna nazwaé system, za pomo-
cg ktérego uczelnie sg sterowane i kierowanel Jego egzekwowanie nastepuje przez ob-
warowania prawne (por. Polszakiewicz 2007).

W modelach rynkowych szkolnictwa wyzszego panstwo na og6t nie ksztattuje bezpos-
rednio polityki edukacyjnej, ograniczajgc swe dziatania w tej kwestii jedynie do posrednie-
go oddziatywania za pomocg polityki podatkowej lub subwencyjnej w stosunku do stu-
dentéw i uczelni. W modelu rynkowym wiadza (centralna, federalna, stanowa lub lokalna)
nadzoruje dziatalno$¢ uczelni publicznych jedynie posrednio, za pomocg rad powierni-
czych, nadzorczych badz koordynacyjnych.

W modelach nierynkowych tad instytucjonalny moze by¢ albo ,luzny”, tzn. zostawiaja-
cy duzy zakres autonomii uczelniom, albo ,Scisty”, czyli ograniczajgcy te autonomie. W
,dobrym” fadzie akademickim w parze z autonomig uczelni idzie jej odpowiedzialno$¢ za
wyniki ksztatcenia oraz efektywno$¢ wykorzystania Srodkéw publicznych.

O ile kilkadziesiat lat temu reformy szkolnictwa wyzszego czerpaty wzorce z rozwigzan
w dziedzinie tadu publicznego, o tyle od kilkunastu lat wzorcami tymi dla uczelni sg roz-
wigzania w dziedzinie tadu korporacyjnego. Wraz z rosngcym wplywem globalizacji na
szkolnictwo wyzsze oraz zwigkszajagcym sie ,menedzeryzmem” uczelni tad akademicki
przestaje mie¢ charakter samorzgdowy i kolegialny, a w coraz wiekszym stopniu zaczyna
przypominac tad korporacyjny.

1 In the case ota business or ota non-profit organization, governance relates to consistent management, cohesive po-
fcles, processes and decision-rights for a given area ot responsibility (Cadbury 1992).
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Zewnetrzny fad akademicki

Dla narodowego i regionalnego wptywu oraz nadzoru nad uczelniami uzywa sie termi-
nu ,zewnetrzny fad akademicki” (ang. university governance at the national level) lub
,makrofad akademicki”. ,Dobry” zewnetrzny fad instytucjonalny, wediug Banku Swiatowe-
go, oznacza przewidywalne i transparentne podejmowanie decyzji przez profesjonalng
biurokracje, kierujaca sie dobrem publicznym, przestrzeganiem prawa i wspotpracg ze
spoteczenstwem obywatelskim. ,Zty” zewnetrzny fad instytucjonalny oznacza natomiast
arbitralne decyzje, nieodpowiedzialng biurokracje, nieprzestrzeganie regut prawa lub zle
prawa, spoteczenstwo stronigce od udziatu w zyciu publicznym i szeroki zakres korupcii.
Zewnetrzny tad akademicki okresla takze role i wptyw otoczenia zewnetrznego, czyli jej in-
teresariuszy, na misje i cele uczelni.

Wewnetrzny tad akademicki

Na poziomie uczelni oraz jej wewnetrznych regulacji i rozwigzan organizacyjnych
w literaturze europejskiej uzywa sie terminu ,wewnetrzny tad akademicki” (ang. institutio-
nal governance lub internal governance of universities) badz ,mikrotad akademicki”. We-
wnetrzny fad akademicki odnosi sie do sposobu, w jaki dziata uczelnia, jej organizacii
wewnetrznej na wielu poziomach dziatania (poziomy te dotycza rektora, rady lub senatu,
administracji, dziekanow itd.).

Choc¢ elementy organizacji sg wszedzie na Swiecie podobne, to zakres odpowiedzial-
nosci i praw oraz wzajemne relacje miedzy tymi poziomami sg zréznicowane w réznych
modelach. Na przyktad amerykanski University of Tennessee definiuje tad akademicki ja-
ko ,system, dzieki ktdremu rada powiernicza, rektor i administracja, senat oraz kadra
uczestnicza w tworzeniu polityki dotyczacej spraw wewngtrzakademickich”.

Analizujgc istniejgce rozwigzania dotyczgce wewnetrznego fadu akademickiego i zas-
tanawiajgc sie nad ich zmianami, mozna stwierdzi¢, ze tad akademicki jest przedmiotem
nastepujgcych sporéw (Chmielecka, w: Beksiak i in. 1996):

+ Jakie kwestie powinny pozostawa¢ w wytgcznej gestii Srodowiska akademickiego,

czyli jaki powinien by¢ zakres autonomii uczelni?

+ Kto powinien okre$la¢ wewnetrzng strukture zarzadzania szkoty wyzszej?

+ Kto ma okresla¢ misje, zasady polityki kadrowej, programy nauczania, strategie

rozwoju badan, promowanie kadr?

+ Jaki powinien by¢ sktad ciat nadzorczych i zarzadczych oraz ich kompetencje?

tad akademicki w krajach Unii Europejskiej

Obecny stan tadu akademickiego w krajach Unii Europejskiej jest w duzej czesci wy-
nikiem reform uniwersytetow, ktére nakre$lono w deklaracjach z Sorbony (1998), Bolonii
(1999) i Strategii Lizbonskiej (2000). Po okresie, w ktérym reformy byly ograniczone wy-
tacznie do krajowych systemow szkolnictwa wyzszego, reformy podejmowane w ostatnich
latach w poszczegbinych krajach coraz bardziej nabierajg wymiaru paneuropejskiego, co
wynika z aktywnego stanowiska Komisji Europejskiej.
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Zarys historii reform szkolnictwa wyzszego
w krajach Unii Europejskiej

Wczesne reformy koncentrowaly sie na zarzadzaniu i nadzorze, finansowaniu, kontroli
jakosci, planowaniu zaje¢ i umiedzynarodowieniu szkolnictwa wyzszego. Impulsem do
drugiej fali reform jest Proces Boloriski i realizacja Strategii Lizbonskiej. Wraz z nimi zacho-
dzi szerszy proces wprowadzania mechanizméw rynkowych i nowych koncepcji tadu aka-
demickiego. W literaturze europejskiej do analizy zmian relacji miedzy panstwem a uczel-
niami czesto uzywany jest termin ,sterowanie”. Sterowanie to moze przyjmowac¢ forme
bezposredniej kontroli szkét wyzszych lub posredniego nadzoru przez pomocnicze pans-
two. Posredni nadzér panstwowy okazat sie bardziej efektywnym systemem od odgérne;
kontroli i koordynacji. Rola pafstwa przeksztatca sie w skomplikowany system bodZcow
i sankcii, czyli w sterowanie ,na odlegto$¢”. Pojawiajg sie takie koncepcje jak ,nowe za-
rzadzanie publiczne”, ,fad sieciowy”, ,panstwo ewaluacyjne”, ktére majg zastepowac tra-
dycyjng kontrole panstwowa i kolegialny ustréj szkoty wyzszej. W ostatnich dziesieciole-
ciach wiele europejskich uczelni zostato zdenacjonalizowanych, czyli przeksztatconych
z instytucji panstwowych w korporacje publiczne. Stalto sie tak np. Austrii, gdzie Prawo
0 uniwersytetach przeksztaicito je z instytucji federalnych w niezalezne byty prawne, dzia-
tajgce w rezimie prawa publicznego.

Ogolnym kierunkiem zmian jest rozluZnienie kontroli pafistwa nad szkotami wyzszymi
oraz zezwolenie na bezpos$rednie wspdtdziatanie uczelni i spoteczenstwa. Gdy rzady ,wy-
cofujg” sie ze sprawowania kontroli nad szkotami wyzszymi (np. przechodzac z finanso-
wania bezposredniego na finansowanie warunkowe), wzrasta autonomia uczelni, co jest
zgodne z priorytetami polityki edukacyjnej wielu krajow. Mimo tendencji do wycofywania
sie, rzady niechetnie wycofujg sie catkowicie. Autonomia moze prowadzi¢ do nieefektyw-
nych rozwigzan, np. wowczas, gdy rektorzy zabierajg pienigdze najlepszym jednostkom
organizacyjnym, zeby wspomaoc najgorsze. Poza tym autonomia moze prowadzi¢ do utra-
ty ogolnosystemowej sterownosci szkolnictwa wyzszego. Aby temu zapobiec, w Skandy-
nawii stosuje sie kontrakty miedzy rzagdem a uczelniami, majgce na celu zapewnienie tych
ogbInosystemowych intereséw. W Wielkiej Brytanii sposobem na to jest finansowanie ce-
lowe.

Stan reform szkolnictwa wyzszego w krajach europejskich

Europejskie szkoty wyzsze sg zorganizowane na szczeblu narodowym lub regional-
nym (zwkaszcza w krajach federacyjnych), co prowadzi do wielkiej rdznorodnosci rozwig-
zan technicznych dotyczacych fadu, organizacji i funkcjonowania. Nowe rozwigzania idg
w kierunku zwiekszenia autonomii szk6t wyzszych. W niektorych krajach autonomia doty-
czy catej uczelni, aw innych schodzi na poziom jej jednostek organizacyjnych (zazwyczaj
wydziatéw). Wiele przyktadéw wskazuje na to, ze proces ten najczesciej zaczyna sie od
wprowadzenia ryczattowego finansowania uczelni, zniesienia kontroli panstwa w zakresie
dostepu uczelni do rynkéw kapitatowych oraz umozliwienia szkotom wyzszym dyspono-
wania ich majatkiem trwatym i finansowym. Jednak delegowanie wtadzy nad innymi dzie-
dzinami - takimi jak polityka kadrowa, programy ksztatcenia, rekrutacja studentow i usta-
lanie wysokosci czesnego - wcigz uwaza sie za bardzo kontrowersyjne.
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Ogolnie uznanym celem programdw modernizacyjnych jest poprawa sprawnosci or-
ganizacyjnej, zapewnienie odpowiedzialnosci oraz zwigkszenie efektywno$ci wykorzysta-
nia $rodkéw publicznych. Programy tych reform sg czeSciowo podobne i ich wspdlnym
mianownikiem jest;

- zmniejszenie roli panstwa i zwiekszenie autonomii uczelni;

profesjonalizacja zarzadzania i zmiany systemu zarzadzania;

dalsze usprawnianie systemow oceny jakoSci;

zmiana systemu finansowania uczelni;

stymulowanie wspdtpracy uczelni z biznesem;

zwigkszenie atrakcyjno$ci uczelni w wymiarze migedzynarodowym;
skoncentrowanie preferencji na nielicznych uczelniach;

poprawa atrakcyjnosci uczelni jako miejsca pracy i kariery zawodowe;j.

W Europie narodowa perspektywa regulacyjna i finansowa jest nadal siina mimo prob
stworzenia perspektywy ponadnarodowej - ogdlnoeuropejskiej. Kraje jednak rdznig sie
gtéwnie nie tym, co uwazajg, ze nalezy robi¢, ale tym, jak to zrobié.

Jednym z modnych ostatnio sposob6w jest tzw. nowe zarzadzanie publiczne (NZR
ang. New Public Management - NPM). Og6Ing tendencjg w ramach NZP jest odejScie od
pionowych struktur sterowania do struktur poziomych, w ktérych panstwo petni role po-
mocniczg. Konsekwencjg jest odejScie od sterowania za pomocg ,twardych” regulacji
i ustaw do sterowania ,miekkiego” (za pomocg kontraktow, celéw i zadan, wzorcow oraz
wskaznikow). Powstaje jednak paradoksalna sytuacja: nacisk makropolityczny na zwigk-
szenie autonomii moze prowadzi¢ do $cislejszej mikropolitycznej kontroli uczelni za po-
mocg wskaznikoéw. Drugim paradoksem zwigzanym z NZP jest to, ze energia czesto nadal
sie marnuje, przenoszac sie z walk uniwersytetow z ,wrogiem zewnetrznym” (czyli z pan-
stwem) na walke z ,wrogami wewnetrznymi” (czyli z innymi jednostkami organizacyjnymi
tej samej uczelni). Taka sytuacja na pewno stoi w sprzecznos$ci z zasadami dobrego tadu
akademickiego.

W kilku niewielkich krajach europejskich (np. w Austrii, Szwajcarii czy Holandii) prze-
prowadzono reformy, ktére czeSciowo poprawity jakos¢ edukacji, nie zmniejszajac jednak
wplywu panistwa na szkoty wyzsze. Mozna réwniez zaohserwowac, ze w wielu krajach pre-
ferencje sg wielokrotnie zmieniane: raz wazniejszy jest rozwoj i dobrobyt, a potem znéw
sprawiedliwo$¢ i wysoka jako$¢ ustug sektora publicznego.

Sytuacja powstata w wyniku krajowych reform szkolnictwa wyzszego

Obecne reformy w duzej czesci polegaja na naprawie btedéw z przeszitosci. W celu
dostrojenia sterowania konieczne jest zrozumienie, jaki jest stan obecny. Staje sie to co-
raz trudniejsze, gdyz funkcjonuje coraz mniej tradycyjnych, hierarchicznych systeméw
kontroli, a coraz wiecej systemdw mieszanych, w ktérych uczestniczg rézne zainteresowa-
ne strony. Interesariusze panstwowi dziatajg w ramach formalnych i przejrzystych struktur,
podczas gdy pozostali funkcjonujg najczesciej w ramach struktur nieformalnych (por. Gor-
nitzka, Kogan, Amaral, red. 2005).

Wiekszos¢ panistw Unii Europejskiej zmienia swa polityke w stosunku do uczelni, ze-
zwalajac na ich wiekszg autonomie. Z tego wzgledu czesto przekazujg swe kompetencje
r6znym organizacjom pomostowym (buforowym), takim jak rady badawcze, komisje ak-
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redytacyjne itp. Z drugiej strony uczelniami interesuje sie coraz wiecej agend rzadowych
(nie tylko odpowiednie ministerstwo), dzieki czemu nadzér rzgdowy zmienia sie w nadzér
sieciowy. Wynika to m.in., w aspekcie miedzynarodowym, z globalizacji, a w aspekcie kra-
jowym z demokratyzacji podejmowania decyzji w sektorze publicznym. Analizujgc po-
szczegdlne przypadki narodowe, mozna zaobserwowaé dwa, paradoksalnie przeciwstaw-
ne procesy. Z jednej strony jest to zmniejszenie wptywu panstwa z jednoczesnym zwiek-
szeniem autonomii uczelni, a z drugiej strony sg to reformy rzadowe prowadzace do na-
wet silniejszych regulacji niz uprzednio. Z odpowiedzi 750 respondentéw ankiety opraco-
wanej przez Centrum Studiéw nad Politykg Edukacyjng Szkot Wyzszych przy Uniwersyte-
cie Twente w Holandii wynika, ze wptyw rzaddw na polityke edukacyjng nie zmniejszyt sie,
ale raczej wzr6st (por. Governance... 2007). Na przyktad w Danii ten wplyw przybrat forme
,ukontraktowienia” relacji panstwa z uczelnig. Kontrakty te odzwierciedlajg potrzeby rza-
du w kwestii rozwoju szkolnictwa wyzszego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz nowe podejScie rzadéw do szkolnictwa wyzsze-
go nie oznacza, ze rzady wycofujg sie z odpowiedzialno$ci za uczelnie, tylko to, ze w in-
ny sposéb niz dawniej sobie jg gwarantujg. Tradycyjna umowa spoteczna miedzy szkota-
mi wyzszymi a spoteczenstwem przestaje funkcjonowac, a nowa jeszcze nie istnieje. Wy-
nika to m.in. z daleko idgcych zmian w otoczeniu uczelni, tacznie z reformami tadu pub-
licznego. Spowodowato to napiecia miedzy oczekiwaniami otoczenia uczelni a zdolno$cig
szkét do zaspokojenia tych oczekiwan. Od szkét wyzszych oczekuje sie jednoczes$nie
zwiekszenia liczby studentéw i prowadzenia badar bardziej przydatnych dla spoteczens-
twa. Nietatwo jednak o wyrobienie sobie klarowne] opinii o tych zmianach z powodu zto-
zonosci wielopoziomowych systemow sterowania szkolnictwem wyzszym, w ktérych po-
ziomy europejskie (ponadnarodowe), narodowe, regionalne i instytucjonalne sg tak sple-
cione, ze bardzo trudno jest przesadzié, ktéry z tych aktordw naprawde inicjuje dane zmia-
ny. Trudnos$ci te wynikaja takze z narodowego charakteru badan nad szkolnictwem wyz-
szym oraz z niewystarczajgcych funduszy na miedzynarodowe badania pordwnawcze,
czego skutkiem jest brak wiarygodnych danych poréwnawczych. Chlubnym wyjatkiem sg
tu badania OECD. Nawet jednak na podstawie istniejgcych ograniczonych badan mozna
stwierdzi¢, ze europejskie szkolnictwo wyzsze nadal charakteryzuje szokujgca wprost roz-
norodno$¢ (por. de Groof, Svec, Neave 1998).

Wzrastajgca rola Unii Europejskiej w reformowaniu szkolnictwa wyzszego

W Traktacie z Maastricht (1992) ustalono, ze Unia Europejska ma prawo dziata¢ tylko
w interesie wszystkich pafnstw Wspdlnoty ijedynie wowczas, gdy dany kraj nie jest w sta-
nie samodzielnie zrealizowa¢ postawionego zadania (zasada pomocniczosci). Oznacza
to, ze Komisja nie moze podejmowac zadnych inicjatyw w celu harmonizacji narodowych
systemow szkolnictwa wyzszego.

Ostatnio powstaje jednak wiele dokumentéw na temat reform inicjowanych przez Ko-
misje. W dokumentach tych wyrazany jest poglad, ze dynamiczna gospodarka i spote-
czenstwo oparte na wiedzy wymagaja paneuropejskiej modernizacji szkolnictwa wyzsze-
go. Dlatego szkolnictwo wyzsze ma wysoki priorytet w agendzie Komisji, a jego reformy
ciesza sie zainteresowaniem politycznym (por. Figel 2004). Dowodem tego zainteresowa-
nia moze by¢ wypowiedZ komisarza do spraw edukacji Jana Figla (2004) na temat ko-



40 Jerzy K. Thieme

niecznosci tych reform: ,Potrzebujemy nowego modelu - potrzebujemy czego$, co poka-
ze krajom, w ktérych obowigzuje nadal model humboldtowski, ze istniejg dzi$ inne sposo-
by dziatalno$ci"2 Zamiast tego konieczny jest nowy model, ktory powinien podkreslaé
przywddztwo, zarzadzanie i przedsiebiorczo$¢ bardziej niz wolno$¢ akademicka i wewnet-
rzng demokracje. Szkoty wyzsze powinny mie¢ wigcej autonomii i odpowiedzialnosci, ale
na podstawie nowych systemow tadu wewnetrznego, na podstawie priorytetow strategicz-
nych i profesjonalnego zarzadzania kadra, inwestycjami i administracjg. Uczelnie powinny
przezwyciezy¢ fragmentacje na wydziaty, instytuty itp. i stworzyé multilateralne konsorcja,
wspdlne kursy, wspolne dyplomy i sieci wspotpracy. Komisja preferuje réwniez oddziele-
nie dydaktyki od badan, wiekszg r6znorodno$¢ i rozwarstwienie szkolnictwa wyzszego,
tak aby poszczegolne uczelnie nie byly jednakowe.

Coraz powszechniej uwaza sie, ze mozliwosci pozytywnego oddziatywania szkolnict-
wa wyzszego na spoteczenstwo sg hamowane przez negatywny wplyw panstwa, ktore
uwaza, ze nie staé go finansowo i politycznie na zmiany w szkolnictwie wyzszym. W tej sy-
tuacji panstwo musi zmniejszyé swa role - jako fundator, ,odbiorca” absolwentdw, uzyt-
kownik wiedzy - oraz przej$¢ na sterowanie za pomocg standaryzacji, dialogu, wzorcow
i wymiany najlepszych do$wiadczen. Wszystko to oznacza zamiane kontroli przez panst-
wo na rzecz odpowiedzialno$ci uczelni przed spoteczenistwem i klientami - studentami.

Reformy w samych uczelniach muszg byé stymulowane obawg przed pozostaniem
w tyle (kij) oraz obietnicami nowych naktadoéw finansowych (marchewka). Podczas gdy
w warstwie polityczno-deklaratywnej istnieje akceptacja roli uczelni jako instytucji ustugo-
wych, podlegajacych gtéwnie koordynaciji rynkowej, to w praktyce jest inaczej. Dowodza
tego nastepujagce dane:

« W dalszym ciggu 50-75% $rodkéw uczelni pochodzi z budzetu parnistwa. Szkoly
wyzsze mogg jedynie pobiera¢ niskie czesne o wysokosci kontrolowanej przez
panstwo (Holandia, Wielka Brytania) albo nadal muszg ksztatci¢ bezptatnie.

+  Wiekszos$¢ uczelni europejskich jest na Srednio dobrym poziomie, ale nie ma szkot
wybitnych.

»  Wybdr uczelni przez studentdw jest nadal rzadko wynikiem posiadania dobrej ja-
kosciowo informacji o programach studiéw we wtasnym kraju, a jeszcze mniej w in-
nych krajach europejskich. Mobilno$¢ studentéw jest niemal wytgcznie rezultatem
zainteresowan kulturalnych i kwalifikacji jezykowych, a nie wiedzy o jako$ci uczelni.

+ Za zapewnienie jakoSci i akredytacji nadal odpowiadajg rzady.

+ Pracownicy uczelni w wielu krajach sg nadal cztonkami stuzby cywilnej.

+ Unia Europejska oczekuje, ze projekty beda realizowane przez zespoty szkot wyz-
szych pochodzacych co najmniej z trzech krajéw, przez co utrudnia rozwoj najlep-
szych uczelni.

+ Nawotywanie do przedsighiorczosci napotyka op6r instytucji nadal wyznajacych
tradycyjne wartosci akademickie. W wyniku tego istnieje co$ w rodzaju specyficz-
nej ,przedsiebiorczosci w europejskim stylu”, ktéra nie jest w stanie wyj$¢ poza
pewne przyjete granice.

2 We need a new model - we need something which can demonstrate to countries where university models still hark
back to the days of Humboldt, that today there are additional ways of doing things.
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W sytuacji, gdy coraz wieksza liczba studentéw porusza sie po Europie bez granic,
powstaje konieczno$¢ chocby czesciowego ujednolicenia systemoéw szkolnictwa wyzsze-
go, czyli przeprowadzenia reform. Coraz popularniejsze staje sie hasto ,nie ma alternaty-
wy dla reformy” i coraz czesciej tradycyjna, idealistyczna wizja szkoly wyzszej jako de-
mokratycznej instytucji spotecznej zderza sie z wizjg szkoty wyzszej jako profesjonalnie
zarzadzanego ,przedsiebiorstwa” dziatajacego na rynku ustug.

Obserwatorzy tych procesow dzielg sie na dwa przeciwstawne obozy: tych, ktorzy
uwazaja, ze procesy te sg zbyt gwattowne oraz tych, ktorzy sadza, ze sg one stopniowe
i zbyt powolne. Modernizacja sposobow sterowania szkolnictwem wyzszym zachodzi
w Europie juz od okoto 25 lat i stata sie stalym polem dziatan dla wielu rzadéw. W wyniku
tego europejskie uczelnie, azwtaszcza tzw. uniwersytety badawcze, znajduja sie ustawicz-
nie na etapie niepewnos$ci i poszukiwan. Po latach roznych reform mozna stwierdzi¢, ze
modernizacja ustroju i systemu szkolnictwa wyzszego nie przyniosta spodziewanych re-
zultatéw. Europejskie szkoly wyzsze wcigz nie sg w stanie konkurowaé z amerykanskimi
o studentow, pienigdze czy partnerdw z biznesu. Europejskie szkolnictwo wyzsze musi os-
tatecznie dokonaé wyboru miedzy przeprowadzeniem gruntownych reform a niechybng
marginalizacja, ktéra bedzie sie pogtebiaé, jezeli te reformy nie zostang przeprowadzone
w niedalekiej przysztosci.

Panstwa Unii Europejskiej, modernizujgc ustréj i system swojego szkolnictwa wyzsze-
go, coraz czesciej biorg za wzor rozwigzania rynkowe, korzystajgc zwtaszcza z wzorcow
amerykanskich.

tad akademicki w Stanach Zjednoczonych

W Stanach Zjednoczonych uprawnienia do zaktadania uniwersytetow maja stany, a nie
wladza federalna. Wszystkie amerykanskie uczelnie, poza akademiami wojskowymi, dzia-
tajg jako instytucje stanowe lub prywatne, tylko akademie wojskowe sg instytucjami fede-
ralnymi. Rzad federalny wptywa na szkoly wyzsze jedynie poprzez ustawodawstwo, cze-
go przyktadem moga by¢ ustawa Morrilla z 1862 r. (The Morrill Land Grant Act), ustawy
0 wyzszym wyksztatceniu z lat 1965 i 1998 (The Higher Education Act), dotyczace gtow-
nie pomocy stypendialnej i pozyczkowej dla studentéw, oraz ustawa o dostepie do uczel-
ni zdemobilizowanych zotnierzy z 1944 r. (Servicemen’s Readjustment Act, zwana popu-
larnie The G.I. Bill). Wszystkie te ustawy podtrzymaly jednak zasady zdecentralizowanego
nadzoru stanowego publicznych i prywatnych szkét wyzszych. Stare uniwersytety, z duzy-
mi tradycjami, majg statuty z nadania krolewskiego lub wtadz kolonialnych.

Prywatne szkoty wyzsze maja tradycyjnie forme korporacji niedochodowych (ang. not-
-for-profit lub non-profit), cho¢ w ostatnich dziesiecioleciach, a zwlaszcza w latach dzie-
wieédziesigtych XX w., pojawito sie rowniez wiele szkot wyzszych majgcych forme korpo-
racji dochodowych. Te ostatnie zwykle nie prowadzg dziatalnosci badawczej, charakterys-
tycznej dla wigkszosci tradycyjnych uniwersytetow (tabela 1). Szkoty dochodowe nie maja
réwniez ambiciji, aby byé centrami intelektualnymi dla spotecznosci lokalnych. Dla studen-
tow tych uczelni najwazniejsze jest to, aby miaty one prawo do nadawania dyplomdw i ak-
redytacje przyznang przez jedng z organizacji akredytacyjnych uznanych przez federalny
Departament Edukacji. Organizacje akredytacyjne dla szkét dochodowych majg zazwy-
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Tabela 1
Poréwnanie amerykanskich niedochodowych i dochodowych szkét wyzszych
Uczelnie
niedochodowe (not-for-profit) dochodowe (for-profit)
nie ptaca ptacg
donatorzy inwestorzy

Finansowanie
Kapitat

Interesariusze

Zarzadzanie

Cel

Sterowanie

Jakosé

Orientacja

Dyplomy

wlasny kapitat zelazny (endowment)

interesariusze: wiadze lokalne,
stanowe, zwigzki zawodowe itp.

wspotrzadzenie/samorzad (shared
governance)

prestiz uczelni i rozwoj wiedzy

przez wypetnianie wiasnej misji
nacisk na jako$¢ ,na wejsciu”, jakos¢
studentow, profesoréw, wyposazenia
dydaktycznego i badawczego

na potrzeby wiasnej kadry

we wszystkich dziedzinach

kapitat prywatny (akcyjny)

indywidualni wiasciciele, akcjonariusze
lub fundusze inwestycyjne

korporacyjne

zysk i rynkowa przydatnos$é
wyksztalcenia

przez sygnaly rynkowe

nacisk na jako$¢ ,na wyjsciu”,
szybko$é/sprawnosé uzyskania
dyploméw, przydatno$¢ dyploméw
na ,klientéw”, tzn. studentow

i pracodawcow

w dziedzinach, na ktdre istnieje

wysoki popyt rynkowy

czaj charakter ogdInoparnstwowy, podczas gdy dla tradycyjnych uniwersytetow maja cha-
rakter regionalny (np. dla wybrzeza srodkowowschodniego czy zachodniego).

Rada zarzadzajgca

Wiadze stanowe nadajg uczelni licencje i statut oraz mianujg rade zarzadzajgca, zwa-
ng czasami réwniez radg powiernicza, radg regentow lub radg wizytatorow. Rada jest naj-
wyzszg wiadzg uczelni. R6zne formy rady dobrze ilustrujg charakterystyczng ceche ame-
rykanskiego systemu szkolnictwa wyzszego, jaka jest r6znorodno$¢. Ta réznorodno$é
wynika z tradycji i braku centralnej wiadzy edukacyjnej. Mimo réznorodnoSci przyjete roz-
wigzania sg zgodne z zasadami sprawowania wtadzy w demokracji, tzn. z przedstawiciel-
skim lub zbiorowym podejmowaniem decyzji. Z formalnoprawnego punktu widzenia rada
zarzadzajgca jest suwerenem w szkole wyzszej i jedynie w wyniku jej decyzji na uczelni
moze byé powotywana wszelka inna wtadza. Uprawnienia rady wywodzg sie ze statutu
nadanego danej instytucji. Statut okresSla pierwotng strukture i sktad rady zarzadzajacej.
Wiadze stanowe wplywajg na zatozone przez siebie uczelnie za pomocg decyzji guberna-
toréw stanowych o mianowaniu cztonkéw rad zarzgdzajacych oraz decyzji kongreséw sta-
nowych o poziomie ich finansowania. Czlonkiem pierwotnej rady mozna zosta¢ na jeden
z czterech sposobow:
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w wyniku bezposredniego mianowania przez gubernatora;
w wyniku mianowania przez gubernatora, z koniecznoscig zatwierdzenia przez sta-
nowa wladze ustawodawcza;

- ,Z urzedu”, jak w przypadku przedstawicieli absolwentéw, kadry, pracownikow

i studentéw;

- w drodze lokalnych wyboréw (w nielicznych przypadkach).

Cztonkami rady sg obywatele danego stanu, a zakres ich praw i obowigzkéw wynika
ze statutu uczelni lub z konstytucji stanowej. Liczba cztonkéw rady jest zwykle okreslona
w statucie uczelni. Cztonkowie rady sg mianowani na okreslong kadencje, ktéra moze by¢
odnowiona. Wiadza jest dana radzie jako catosci, a nie jej indywidualnym cztonkom. Ra-
da jako cato$¢ jest de iure zbiorowym wiascicielem instytucji. W niektorych uczelniach
publicznych i religijnych wystepuje druga nadrzedna rada, czyli tzw. rada skonsolidowa-
na, zwana czasami rowniez radg koordynacyjng. Praktyka ta jest stosowana w wielu sta-
nach, ktore ustanowity takie rady dla uczelni publicznych. Rady te mogg petni¢ funkcje do-
radcza lub regulacyjna, co okre$la statut uczelni nadany przez stan. Petnienie funkcji
doradczej sprowadza sie do opiniowania i udzielania zalecen, bez prawa zatwierdzania
przediozonych dokumentéw. Natomiast rada regulacyjna ma prawo podejmowania decy-
Zji. W danym stanie moze istnie¢ jedna wspoélna rada skonsolidowana dla wszystkich sta-
nowych uczelni publicznych lub mogg istnie¢ oddzielnie takie rady dla dwuletnich kole-
giéw komunalnych, kolegiow czteroletnich i uniwersytetéw badawczych. Do zadan rady
konsolidacyjnej nalezy analiza budzetéw i wnioskdw o finansowanie, sktadanych przez
poszczegblne uczelnie systemu stanowego oraz alokacja funduszy dla szkot wyzszych.
Niekiedy funkcje rady koordynacyjnej petni instytucja zatozycielska (np. organizacja kos-
cielna), ktorej rada zarzadzajgca danej szkoly jest podporzgdkowana. Takie podporzadko-
wanie moze znacznie ogranicza¢ autonomie i zakres decyzji rady zarzadzajace;.

W publicznych szkotach wyzszych cztonkowie rady pochodzg zazwyczaj z nadania po-
litycznego i stanowig tgcznik miedzy uczelnig a strukturami politycznymi stanu. Rady za-
twierdzajg nowe kierunki ksztatcenia i likwidacje kierunkdw przestarzatych. Zajmujg sie
takze koordynacjg rozwoju poszczegdlnych szkot wyzszych z catosScig systemu stanowe-
go i narodowego. Mimo tego szerokiego zakresu odpowiedzialnosci rad uczelnie publicz-
ne majg stosunkowo duzy zakres autonomii finansowej, badawczej i dydaktycznej. Rady
szkot prywatnych zazwyczaj sg samoodtwarzalne, co oznacza, ze starzy cztonkowie de-
sygnuja kandydatéw na nowych cztonkéw. Cho¢ uczelnie prywatne czesto korzystajg ze
znacznego wsparcia finansowego stanéw, to majg wiekszy zakres autonomii niz uczelnie
publiczne. W prywatnych kolegiach sztuk wyzwolonych w sktad rad zarzgdzajacych wcho-
dzi zazwyczaj wielu cztonkow. Liczba cztonkéw rad moze wynosi¢ od kilku do piecdzie-
sieciu, przez co czesto sg nieskuteczne lub zdominowane przez rektora.

Zakres odpowiedzialno$ci rady zarzgdzajacej szkotg wyzsza

Przewodniczacy rady odpowiada najczesciej za jej program dziatania w konsultacji
z prezydentem - rektorem. Rady opowiadajg za niewiele spraw, ale sg to kwestie najwyz-
szej rangi, takie jak:

- zachowanie oryginalnej misji uczelni;

- ocena instytucjonalnej sprawnosci uczelni;
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kontakty uczelni z instytucjami zewnetrznymi i organizacjami politycznymi;

- nadzor nad polityka uczelni, facznie z polityka inwestycyjna;

- decyzja w sprawie wyboru ioceny pracy prezydenta uczelni,
planowanie strategiczne (do ktdrego ostatnio rady sg coraz czesciej zmuszane
przez sytuacje zewnetrzna).

Odpowiedzialno$¢ za te istotne decyzje spowodowata w ostatnich dziesiecioleciach
XXw. nacisk spoteczny na odpolitycznienie rad zarzadzajgcych, mianowanie niezaleznych
cztonkow oraz analizowanie przez rady potencjalnych sytuacji konfliktowych. Nasilajg sie
réwniez oczekiwania, ze rady zarzadzajace bedg zapobiegac nieuzasadnionemu wzrosto-
wi kosztow i nadmiernemu upolitycznieniu kadry akademickiej. Te zwiekszone zadania rad
doprowadzity nawet do stworzenia programow ksztatcenia ich cztonkéw.

Rady dziatajg zwykle za pomoca komitetow. W typowej, duzej szkole wyzszej funkcjo-
nujg nastepujace komitety: ds. akademickich, rewizyjny, ds. obiektéw iterendw uniwersy-
teckich, ds. czlonkostwa w radzie, wykonawczy, finansowy, ds. rozwoju uczelni, inwesty-
cyjny, ds. studenckich.

Prezydent (rektor)

W kwestii prezydenta/rektora terminologia jest niejednoznaczna, poniewaz w wigk-
szosci uczelni najwyzsze stanowisko to prezydent, cho¢ w niektorych szkotach wyzszych
funkcjonujg rektorzy. Prezydent (rektor) jako najwyzszy rangg urzednik uczelni przede
wszystkim zapewnia jej relacje z radg zarzadzajgcg. Odpowiada on przed radg za skutecz-
ne dziatanie uczelni i sprawuje og6lne przywédztwo w catej szkole wyzszej. Podlega mu
zardwno cze$¢ akademicka, jak i administracyjna uczelni.

Prezydentami zostajg tradycyjnie osoby zblizajace sie ku korcowi kariery zawodowej,
coraz czesciej pochodzace spoza Srodowiska akademickiego. Kilka lat temu $redni wiek
prezydenta wynosit 58 lat i az 30% z nich nigdy nie wyktadato na uczelni. Okoto 80% z nich
ma doktoraty, czesto z dziedziny edukacji. W wigkszosci przypadkéw prezydenci sg czton-
kami rady, choé czesto maja jedynie gtos doradczy i nie moga glosowac. Kadencja pre-
zydenta trwa przecietnie siedem lat.

W czteroletnich kolegiach prezydentami bardzo czesto zostajg osoby bez kariery aka-
demickiej, majgce natomiast za sobg kariere w administracji uczelnianej. Dawniej typo-
wym stanowiskiem do promocji na prezydenta (rektora) byt pierwszy wiceprezydent (pro-
rektor, provost) do spraw akademickich. Uczelnie coraz czesciej szukajg kandydatow na
prezydentow w Srodowiskach biznesu, 0s6b z do$wiadczeniem w zarzadzaniu lub w fi-
nansach. Takie do$wiadczenie jest bardzo rzadkie wsréd pracownikdw akademickich.
Jest regutg, ze kandydatéw na prezydenta - czy to pochodzgcych z akademii, czy z biz-
nesu - szuka sie poza wtasng uczelnig. Proces tych poszukiwan jest diugotrwaly, czesto
trwa rok lub nawet dtuzej.

Wizja uczelni prezentowana przez prezydenta (rektora) ma duze znaczenie dla sukce-
su szkoty wyzszej. Od wizji tej zalezy, w jakim miejscu uczelnia znajduje sie danym mo-
mencie oraz dokad zmierza. Autorytet prezydenta zalezy w duzej mierze od tego, czy
zdota on przekonac do tej wizji kadre akademicka. Wiekszo$¢ prezydentdw ma wiasng
grupe doradcza, sktadajgca sie z prorektorow i innych waznych oséb zatrudnionych
w uczelni. Ich zadaniem jest doradzanie prezydentowi, jak wdrozy¢ jego wizje oraz jak
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osiagna¢ cele operacyjne konieczne do jej realizacji. Srodkiem do osiagniecia tych celéw
jest plan strategiczny, ktéry musi wybiega¢ swoim horyzontem poza dziatania biezgce.

Prezydent zazwyczaj Scisle wspotpracuje z pierwszym wiceprezydentem, czyli prorek-
torem do spraw akademickich [provost), oraz z kwestorem, ktéry w amerykanskiej uczel-
ni ma duzo wyzszg range niz w Europie i w Polsce (taka jak w korporacji biznesowej wi-
ceprezes do spraw finanséw, czyli bezposrednio podlega prezydentowi, jest najczescie]
cztonkiem rady zarzadzajgcej i nosi tytut gtdwnego dyrektora finansowego). Podstawo-
wym zadaniem kwestora jest nadzorowanie prawidlowego wykorzystania Srodkéw powie-
rzonych uczelni. Prezydent zazwyczaj przewodzi inicjatywom stuzacym zdobywaniu fun-
duszy dla szkoly, jest jej przedstawicielem w stosunkach ze Swiatem zewnetrznym i odpo-
wiada za ksztaltowanie jej wizerunku.

Od czasu Il wojny Swiatowej istnieje tendencja zaréwno do zwigkszania zakresu obo-
wigzkow prezydenta, jak ijednoczes$nie ograniczania jego wladzy. Stanowisko prezyden-
ta stalo sie mniej atrakcyjne niz dawniej, a jego kadencja zostata skrdcona.

Provost, czyli pierwszy wiceprezydent (prorektor) do spraw akademickich

W Stanach Zjednoczonych pierwszy wiceprezydent do spraw akademickich jest naj-
wyzszym rangg po prezydencie-rektorze urzednikiem szkoly wyzszej, ktéry zastepuje go
w czasie jego nieobecnosci. W amerykanskich uniwersytetach badawczych ma on jedno-
cze$nie tytut pierwszego wiceprezydenta - prorektora {provost). Jest odpowiedzialny za
swe dziatania zaréwno przed prezydentem, jak i przed radg zarzadzajaca (lub powierni-
czg). Podstawowe dziedziny jego dziatalno$ci to sprawy zwigzane z ksztatceniem, bada-
niami i kadrg akademicka. Dziekani wydzialow i kolegiéw zwykle sa podporzadkowani
prorektorowi do spraw akademickich lub jednoczesnie jemu i rektorowi. W pionie prorek-
tora do spraw akademickich sg réwniez zazwyczaj biblioteki, sprawy studenckie i nauko-
we, biuro rekrutacji, budynki i sprzet oraz informatyka. Podlegli mu wspdtpracownicy
zwykle noszg tytut zastepcow prorektora. Specyficzne funkcje prorektora rdznig sie w za-
leznosci od uczelni. Przed objeciem tego stanowiska na ogét byli profesorami we wiasnej
uczelni lub zajmowali podobne stanowisko w innej szkole wyzsze.

Dziekan

Kazdy wydzial, szkota lub kolegium podlega dziekanowi. Jest on trzecim najwyzszym
rangg po prezydencie-rektorze i prorektorze do spraw akademickich urzednikiem uczelni.
Jego przetozonym jest zazwyczaj prorektor do spraw akademickich. W mniejszych uczel-
niach zdarza sie, ze dziekan nadzoruje cato$¢ kadry akademickiej wszystkich kierunkéw
studiow i wowczas nazywany jest dziekanem akademickim. Dziekani najczesciej wywodzg
sie z kadry akademickiej danej uczelni.

Przyjmujac urzad, dziekani podejmujg sie obowigzkéw akademickich jednoczes$nie
z obowigzkami administracyjnymi. Urzad ten jest zwykle sprawowany przez 5-7 lat. Z dzie-
kanem na 0gdt wspoétpracuje kilku prodziekandéw (do spraw finansowych, personalnych,
ksztalcenia itp.).

Typowe decyzje dziekana dotyczg:

wyboru nauczanych przedmiotow;
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zatrudniania, promocji i rozwoju kadry;

spraw studenckich;

finansow;

gospodarki salami wyktadowymi i ich wyposazeniem;
relacji z absolwentami i z otoczeniem zewnetrznym uczelni.

Patrzac na ten bardzo szeroki zakres obowigzkéw, mozna poréwnac prace dziekana
na duzej uczelni do pracy prezesa $redniej wielkosci firmy. Budzety, ktérymi operuja dzie-
kani na takich uczelniach, idg w setki milionéw dolaréw. Praca dziekana staje sie coraz
bardziej odpowiedzialna w sytuacji, gdy nalezy do niego zajmowanie sie zdobywaniem
funduszy dla wydziatu i gospodarowanie nimi oraz gdy na uczelni oprécz statej kadry pra-
cuje coraz wiecej nauczycieli akademickich zatrudnionych na umowe zlecenie. Szeroki
zakres obowigzkéw powoduje, ze wymagania w stosunku do kandydatéw na dziekanow
sg coraz wieksze. Od dziekana oczekuje sie nie tylko, ze bedzie miat autorytet jako nau-
czyciel akademicki, lecz rdwniez ze bedzie miat wiedze o zarzadzaniu, tatwo$¢ nawigzy-
wania kontaktow oraz zdolno$ci negocjacyjne i mediacyjne w silnie konfliktogennym $ro-
dowisku akademickim. Prawdopodobnie najwiekszym wyzwaniem dla dziekana jest fakt,
ze musi zarzadzac osobami, ktére uwazajg sie za jednostki absolutnie samodzielne. Tego
typu osoby wykazujg silny op6r wobec uznania potrzeby istnienia struktur administracyj-
nych ingerujacych w ich prace.

Typowa $ciezka kariery dziekana to piastowanie uprzednio stanowiska dyrektora insty-
tutu lub prodziekana. Coraz czesciej jednak do stanowiska dziekana wiodg réwniez inne
Sciezki kariery. Nierzadko, gtéwnie na uczelniach nie bedacych uniwersytetami badawczy-
mi, dziekanami zostaja zawodowi administratorzy. W uczelniach biznesowych lub poli-
technicznych dziekanami sg zazwyczaj byli menedzerowie wielkich korporacji.

Dyrektor instytutu

Nizsze jednostki organizacyjne szkoly wyzszej sg nadzorowane przez dyrektora instytu-
tu (czasami kierownika zaktadu lub katedry, ang. chairperson lub departmenthead, w skro-
cie chair). W odréznieniu od zmieniajgcych sie z uptywem czasu rél prezydenta i dziekana
odpowiedzialno$¢ dyrektora instytutu raczej nie ulega zmianom. Dyrektor instytutu albo
zostaje mianowany przez dziekana, albo jest wybierany pod warunkiem zatwierdzenia
przez dziekana. Dyrektorami instytutow w Stanach Zjednoczonych sg zazwyczaj dozywot-
nio zatrudnieni profesorowie, w wieku 40-60 lat. Sprawujg te funkcje przez okres 3-5 lat.
Osoby podejmujace sie tej funkcji najczesciej nie sg do nigj przygotowane, biorgc pod
uwage wzrastajace wymagania dotyczace znajomosci prawa, do$wiadczenia organizacyj-
nego ijednoczesnych talentéw przywédczych. Rezultatem tego jest czesto zastepowanie
przywodztwa, jakiego nalezy sie spodziewaé na tym stanowisku, przez codzienne zarza-
dzanie. Brak przywodztwa oraz nieumiejetno$¢ wyzwolenia kreatywnosci i innowacyjnosci
w zespole prowadzi do utrwalania tradycyjnych rodzajéw dziatalnosci i braku rozwoju.

Stanowisko dyrektora jest niezwykle wazne dla uczelni i stanowi wyzwanie dla 0s6b
podejmujgcych sie tej roli. Ocenia sie, ze okolo 80% decyzji w szkole wyzszej podejmuje
sie natym wiasnie poziomie. W wielu przypadkach profesorowie podejmujg sie tej funkcii
z poczucia obowigzku, ale bez entuzjazmu. Laczenie obowigzkéw dyrektorskich z dydak-
tycznymi i badawczymi rodzi konflikty miedzyludzkie, a na dodatek utrudnia wtasny roz-
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woj naukowy, ktory jest podstawg oceny i awanséw. W rezultacie zaledwie jedna trzecia
dyrektorow instytutéw kontynuuje $ciezke administracyjnej kariery uczelnianej po uptywie
pierwszej kadencji.

Rola dyrektora instytutu w uproszczeniu sprowadza si¢ do realizacji czterech zadan:
rozwoju kadry, kierowania instytutem, wiasnej dziatalnosci naukowej i przywoédztwa. Roz-
woj kadry to polityka zatrudnienia, ocena pracownikéw oraz doskonalenie ich umiejetnos-
c dydaktycznych i badawczych. Wazny jest réwniez wptyw na morale kadry poprzez poli-
tyke nagrdd i promocji. Zarzadzanie polega na biezagcym gospodarowaniu $rodkami
powierzonymi instytutowi. Sprowadza sie to do sprawiedliwego podziatu obowigzkéw
miedzy podlegta kadre, do planowania spotkan i programéw nauczania oraz do koordy-
nowania pracy instytutu z praca reszty uczelni. Poza tym jest to zarzadzanie zasobami fi-
nansowymi, budzetami, dokumentacia i archiwami. Waznym sktadnikiem zarzgdzania jest
reprezentowanie instytutu wobec administracji uczelni. Polega ono w duzym stopniu na
strzezeniu wolno$ci i autonomii akademickiej poprzez filtrowanie, interpretacje lub rene-
gocjowanie zarzadzen wydawanych przez dziekandw. Wiasna dziatalno$¢ naukowa jest
najbardziej satysfakcjonujgca, ale stanowi szczegdlne wyzwanie dla dyrektoréw zajetych
sprawami administracyjnymi. Przywodztwo powinno polega¢ na stworzeniu atmosfery
rozwoju naukowego kadry ijednocze$nie na zaangazowaniu jej w inicjatywy usprawnia-
nia pracy instytutu.

Senat

Kadra akademicka formalnie podlega wtadzy senatu. W sktad senatu wchodzg pra-
cownicy akademiccy z réznych wydziatow uczelni, reprezentujacy rézne dyscypliny nau-
kowe, zatrudnieni dozywotnio lub na czas okreslony (okres prébny). Instytucja senatu
stwarza pracownikom akademickim mozliwo$¢ wspoétudziatu w zarzadzaniu uczelnig. Se-
nat petni bowiem role tgcznika miedzy przedstawicielami kadry a radg i prezydentem.
Podstawowym zadaniem senatu jest reprezentowanie opinii pracownikdéw akademickich
w sprawach wewnetrznego fadu uczelni, a nie zarzgdzanie uczelnig, co jest wytgczng do-
meng administracji. Senaty dziatajg za posrednictwem komitetéw, ktére przygotowujg re-
komendacije dla prezydenta i rady. Gtdwna wytyczng dla pracy senatu jest misja uczelni.
Misja ta wyznacza réwniez zakres dziatalnosci i odpowiedzialno$ci senatu. Znaczenie se-
natu Wynlka Z jego szesciu gtdwnych funkii:

formutowanie krétko- i dtugookresowych interesow oraz potrzeb pracownikéw aka-
demickich;

formutowanie oczekiwan pracownikéw akademickich, administracji i studentow;
formutowanie celéw i planowanie strategii;

ustanawianie standardéw i procedur oceny dziatan administracji w sprawach doty-
czacych nowych kursow, alokacji budzetowych oraz zatrudniania i zwalniania kad-
ry akademickiej;

- przekazywanie informacji i probleméw do opracowania stanowiska na wydzialy

oraz do instytutow i zaktadow;

- przygotowywanie opinii w sprawie sprawiedliwej alokacji Srodkow.

Senaty sg istotng czescig uczelni. Chociaz istnieje wiele zastrzezen co do ich efektyw-
nosci, to raczej nie ma watpliwosci, ze sa potrzebne.
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Kadra ijej wspotudziat w rzagdzeniu

Najwyzszym stopniem naukowym w Stanach Zjednoczonych jest doktor. Dwa nizsze
stopnie to magister i licencjat. Najwyzsze stanowisko akademickie to profesor, najnizsze -
wyktadowca i instruktor. Miedzy nimi sg dwa stanowiska: profesor nadzwyczajny i asys-
tent. Znaczenie i pozycja kadry zalezy w duzym stopniu od autorytetu jej poszczegoinych
cztonkéw, uzyskanego poza wiasng uczelnig, a takze splendoru instytutdw wchodzacych
w skiad szkoly wyzszej.

W amerykanskich szkotach wyzszych coraz czesciej obserwuje sie wspotudziat kadry
akademickiej w rzadzeniu (nie zarzadzaniu) uczelnig (ang. shared governance). W wielu
uczelniach ten wspétudziat obejmuje réwniez przedstawicieli administracji i studentow.
Definicja i zakres wspotudziatu kadry zmienia si¢ wraz z uptywem czasu. Tradycyjnie kad-
ra akademicka ma bardzo silny (lub czasem decydujacy) gtos w sprawach zatrudniania
nowych pracownikow, zasad promocji, wymagarn programowych i dyplomowych oraz za-
sad przyjmowania na studia. Z biegiem czasu kadra wywalczyta sobie coraz wiekszg role
w rzadzeniu szkotg wyzsza, tacznie z glosem na temat tworzenia polityki uczelnianej
i z obsadzaniem stanowisk w radzie zarzadzajacej. Powszechnie akceptowane jest oficjal-
ne stanowisko sformutowane przez kilka najwazniejszych stowarzyszen w sprawach us-
trojowych uczelni, w ktérym zarysowano pozadang role prezydenta, kadry, administracji
i rady w rzadzeniu szkotg wyzsza (por. Statement... 1966). Wedtug niego np. sprawy za-
rzadzania kapitatlem uczelni powinny byé domeng rady zarzadzajacej, tworzenie i konser-
wacja fizycznych zasobéw uczelni - pozostawaé w gestii rektora, a za przygotowywanie
programOw nauczania powinni by¢ odpowiedzialni pracownicy akademiccy. W praktyce
od dawna obowiazuje zasada, ze wiekszo$¢ pozostatych decyzji - takich jak polityka edu-
kacyjna, przygotowanie diugookresowych planéw i budzetéw oraz wybor prezydenta -
podejmowanych jest wspbinie przez rade, administracje i kadre. Znaczny udziat kadry
w rzadzeniu uczelniami obserwuje sie gtownie w kolegiach sztuk wyzwolonych, podczas
gdy w duzych uniwersytetach badawczych w rzadzeniu biorg udziat jedynie przedstawi-
ciele kadry w senacie lub wspéinych komisjach akademicko-administracyjnych. W dwu-
letnich kolegiach duza role we wspdtrzadzeniu odgrywajg zwigzki zawodowe. Po okresie
entuzjastycznego zaangazowania kadry we wspotrzadzenie (w latach sze$c¢dziesigtych
XX w.) od lat osiemdziesigtych mozna zaobserwowac coraz mniejsze zainteresowanie
kadry wspdtrzadzeniem na rzecz udziatu przedstawicielskiego.

tad akademicki w Polsce
Podstawy prawne tadu akademickiego w Il Rzeczypospolitej

Glowne zasady obowigzujgcego obecnie tadu akademickiego wprowadzity Ustawa z
12 wrze$nia 1990 r. 0 szkolnictwie wyzszym oraz Ustawa z 26 czerwca 1997 r. 0 panstwo-
wych wyzszych Szkotach zawodowych. Pozytywnym rezultatem tych zmian byto umaso-
wienie szkolnictwa wyzszego. W ciggu czternastu lat nastapit wzrost liczby studentéw
0 okoto 500%. Byto to mozliwe dzieki:

- odejsciu od Scistego planowania w 1990 r.;
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- dopuszczeniu do rdznorodnosci instytucjonalnej, tzn. funkcjonowania uczelni za-
wodowych i prywatnego sektora ,nie dla zysku”;

- zezwoleniu uczelniom publicznym na prowadzenie odpfatnych studiéw wieczoro-
wych i zaocznych (zwanych od 2005 r. niestacjonarnymi), na ktdrych moze sie
ksztatci¢ do 50% studentéw danej uczelni; tylko w wyniku tej zmiany liczba studen-
tow w Polsce zwiekszyta sie dwukrotnie,

Nowatorska woéwczas ustawa ograniczyta kompetencje ministra edukacji narodowej

w dziedzinie zarzadzania szkotami wyzszymi na rzecz autonomii poszczegéinych uczelni
oraz autonomii wydziatow wchodzacych w skfad tych uczelni. Do gtéwnych zadan minis-
tra edukacji narodowej nalezato od 1990 r.

- sprawowanie 0géinego nadzoru nad szkolnictwem wyzszym;

- kontrolowanie legalnosSci dziatan poszczegolnych szkot,

- powolywanie nowych uczelni.

Ustawa z 1990 r. stworzyta tez mozliwo$¢ tworzenia uczelni niepanistwowych, ktdre nie
mogly jednak otrzymywac dotacji finansowej z budzetu panstwa. Zgode na zatozenie
uczelni niepanstwowej wydaje obecnie minister nauki i szkolnictwa wyzszego (w 1990 r.
wydawat jg jego odpowiednik - minister edukacji narodowej) na podstawie opinii Rady
Gtéwnej Szkolnictwa Wyzszego. Uzyskanie zgody polega na wpisie do rejestru szkét pro-
wadzonych przez ministra, co oznacza uzyskanie prawa do wystawiania parnstwowych
dyplomow.

W okresie miedzywojennym i po 1989 r. funkcjonowaly cztery podstawowe ustawy
0 szkolnictwie wyzszyma3;

* O Szkotach akademickich z 13 lipca 1920 r. (114 artykutéw, 17 stron).

+ O szkotach akademickich z 15 marca 1933 r. (62 artykuty, 14 stron).

¢+ O szkolnictwie wyzszym z 12 wrzesnia 1990 r. (202 artykuty, 54 strony).

» Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r. (277 artykuty, 131 stron).

Z przedstawionego zestawienia wida¢ wyraznie, jak narasta ,tworczo$¢” legislacyjna
prowadzaca do ,obfitoSci” ostatniej ustawy, wymagajacej zapisu na 131 stronach.

Whprowadzony ustawami z lat 1990 (i 1997) model szkolnictwa wyzszego funkcjonuje
do dzisiaj, ze zmianami wprowadzonymi przez ustawe z 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyz-
szym. Obecnie obowigzujace prawo sktada sie z 277 artykutéw, zgrupowanych w pieciu
dziatach:

. System szkolnictwa wyzszego (w tym przepisy ogéine).

Il. Ustrgj uczelni.

lll. Pracownicy uczelni.

IV. Studia i studenci.

V. Utrzymanie porzadku i bezpieczenstwa na terenie uczelni.

Ustawa pozwala na istnienie trzech typow szkot wyzszych:

- akademickich, w ktorych przynajmniej jedna jednostka organizacyjna ma upraw-

nienie do nadawania stopnia naukowego doktora;

3 Ustawy z lat 1945-1989 pomijam tu Swiadomie, poniewaz dotyczyly innego modelu szkolnictwa wyzszego. Faktten
powoduje, ze sg one nieporéwnywalne ani z ustawami sprzed 1939 r,, ani z ustawami po 1989 r.
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nieakademickich - prowadzgcych studia magisterskie, lecz nie spetniajacych wyzej
wymienionego warunku posiadania uprawnienia do nadawania stopnia naukowe-
go doktora;

zawodowych - prowadzacych studia pierwszego lub drugiego stopnia albo jedno-
lite studia magisterskie i nie majgcych uprawnienia do nadawania stopnia nauko-
wego doktora.

Zewnetrzny fad akademicki

Zewnetrzny tad akademicki jest regulowany przez Prawo o szkolnictwie wyzszym
z 2005 r. w dziale pierwszym, zatytutowanym System szkolnictwa wyzszego. Dziat ten ska-
da sie z siedmiu rozdziatow:

1. Przepisy ogolne.

2. Tworzenie i likwidacja uczelni.

3. Nadzdr nad uczelniami.

4. Wspotpraca miedzynarodowa uczelni w zakresie ksztatcenia i badan naukowych.

5. Rada Gtéwna Szkolnictwa Wyzszego.

6. Panstwowa Komisja Akredytacyjna.

7. Konferencje rektorow.

tad akademicki byt m.in. przedmiotem badania miedzynarodowego zespotu eksper-
tow z OECD w dwunastu krajach, z ktérych jednym byta Polska. Zesp6t ten opublikowat
kompleksowy raport o szkolnictwie wyzszym w Polsce (por. Fulton i in. 2007) na podsta-
wie materiatow przygotowanych przez krajowych ekspertéw (por. Dgbrowa-Szefler, Jab-
lecka-Prystopska 2006). Wedtug OECD priorytetem polskiego rzadu w dziedzinie szkol-
nictwa wyzszego powinno by¢ przygotowanie wizji przysztosci tego szkolnictwa, ktdra jest
konieczna do sformutowania stanowiska na temat narodowych celéw polityki edukacyj-
nej, a potem do ich jasnego przedstawienia opinii spotecznej. Ustalenie tych celéw powin-
no byé poprzedzone miedzynarodowym przegladem istniejgcych obecnie rozwigzan oraz
ich ocena, a nastepnie narodowg debata nad najwazniejszymi celami szkolnictwa wyzsze-
go, zainicjowang i zorganizowang przez rzad.

Propozycje nowych rozwigzan nie moga pochodzi¢ wytgcznie z wewnatrz systemu,
gdyz kultura Srodowiska”, ,wewnetrzna logika” i tradycje zaciemniajg widzenie. Z drugiej
strony nie moga by¢ zdeterminowane przez zewnetrzne ,nieodwracalne trendy”, z ktérych
wiele, jak sie szybko okazuje, ma jedynie warto$¢ chwilowg lub lokalng. Uczestnictwo w tej
dyskusji nie moze i w zadnym wypadku nie powinno sie ogranicza¢ do $rodowiska aka-
demickiego, jak to byto w przypadku projektu prawa z 2005 r. W $rodowisku akademickim
istnieje od dawna wiele mechanizméw konsultacyjnych, ale sa one zdominowane przez
silne interesy korporacyjne, czesto stojace w sprzecznosci z interesem publicznym. Szkol-
nictwo wyzsze samo sie nie zreformuje. W przygotowaniu zmian i debacie nad nimi mu-
szg bra¢ udziat firmy prywatne i publiczne, inne ministerstwa, a takze wtadze lokalne i re-
gionalne oraz organizacje spoteczne.
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Wewnetrzny fad akademicki, czyli ustrdj uczelni

Ustrdj polskiej szkoty wyzszej to autonomia ubrana w szczelny gorset proceduralny.
Autonomia uczelni jest obudowana pajeczyna biurokratycznych regulacii, co ilustruje og-
romna liczba obowigzujacych przepiséw prawnych. Wedtug bazy danych Sejmu RP,
w dniu 14 lutego 2008 r. w zakresie dziatania Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
obowiazywato 709 aktow prawnych (w zakresie szkolnictwa wyzszego: 92 ustawy, 226
rozporzadzenia, 105 innych aktéw prawnych; w zakresie nauki: 86 aktéw prawnych).

Wewnetrzny tad akademicki jest uregulowany w drugim dziale obowigzujgcego obec-
nie prawa z 2005 r., zatytutowanym Ustr6j uczelni. Sktada sie on z czterech rozdziatow:

1 Statut uczelni.

2. Organy uczelni.

3. Organizacja uczelni.

4. Mienie ifinanse uczelni.

Rozwigzania ustawowe determinujg polski model szkoty wyzszej, ktory najbardziej
przypomina opisywany w literaturze model biurokratyczno-oligarchiczny. Model ten cha-
rakteryzujg nastepujace cechy:

+ Stabe bezposrednie oddziatywanie panstwa na szkoly wyzsze. Panstwo nie wply-
wa na uczelnie za pomocg bezposrednich nakazéw, okreslania celéw i zadan, usta-
lania obowigzujgcych parametréw, alokacji funduszy itp. Wynika to z wielu przy-
czyn, do ktorych nalezg przede wszystkim zatozenia modelowe, wynikajace po
czesci z niesprecyzowanej polityki edukacyjnej, atakze z braku koniecznej informa-
cji do prowadzenia bardziej aktywnej polityki oraz braku umiejetnosci administra-
cyjnych centrum. Dodatkowym waznym powodem ostabienia roli pafistwa byfa po-
lityczna potrzeba odciecia sie od poprzednio obowigzujgcego sowieckiego mode-
lu szkolnictwa wyzszego, w ktérym panstwo decydowato niemal o wszystkim.

+ Oddziatywanie posrednie za pomoca Scistego panstwowego ,gorsetu” prawno-
-proceduralnego, natozonego na uczelnie przez ustawy i rozporzadzenia. Przy-
pomnijmy, ze na poczatku 2008 r. w zakresie dziatania Ministerstwa Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego obowigzywato 709 aktow prawnych.

+ Kulturowy system wartosci wyzszego wyksztalcenia, wynikajacy z autonomii profe-
sury. W tego typu systemie celem uczelni jest przekazywanie oraz rozwoj wiedzy,
stuzacej w wigkszym stopniu ogélnemu rozwojowi spoteczenstwa i narodu niz
praktycznym potrzebom gospodarki. Ustawy z 1990 r. i z 2005 r. daly niezaleznos¢
bardziej uczonym niz uczelniom, tworzgc oligarchie dziatajgcg w ramach trudnej do
zreformowania korporacji.

Model ten uksztattowat sie dzieki temu, Zze w poczatkowym okresie transformacji (us-
tawa z 1990 r.) panstwo zdecydowato sie wycofa¢ z bezposredniego wplywu na uczelnie,
zastepujgc go wptywem posrednim poprzez regulacje i procedury. Jednoczesnie zdecy-
dowano sie na pozostawienie duzego zakresu decyzji w gestii samorzgdu, przyzwalajac
na utrzymanie wewnetrznych struktur, ktore jak sie okazato, majg charakter antyefektyw-
nosciowy. Stato sie tak co najmniej z dwoch powodow. Pierwszym z nich byt opér spo-
teczny przeciw odptatno$ci za studia, ktory blokuje mozliwo$ci wprowadzenia konkuren-
cji i racjonalnej gospodarki na podstawie wskaznikow rzadkosci, czyli ceny. Drugim byt
opor kadry i zwigzkdw zawodowych, ktére wywalczyty sobie duzy zakres autonomii w cza-
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sach rzadow prezydenta Jaruzelskiego, ktory szedt na ustepstwa w stosunku do wptywo-
wego, ale nielicznego segmentu spoteczenstwa, jakim jest spoteczno$¢ akademicka.
Trudnosci, z ktérymi boryka sie sektor nauki i szkolnictwa wyzszego, sg jeszcze jednym
objawem spuscizny ,realnego socjalizmu”. Bezptatna uczelnia panstwowa to ,urzad roz-
dzielajgcy miejsca na wyktadach i laboratoriach [...] stopnie na egzaminach [...] i dyplo-
my” (Beksiak i in. 1996).

Niespojny system zarzadzania

W 1990 r,, nawigzujac do tradycji Il Rzeczypospolitej, w polskich szkotach wyzszych
wprowadzono rozwigzania wzorowane na tradycji niemieckiej, zgodnie z ktérg pracowni-
kom naukowym powierza sie cato$¢ spraw zwigzanych z zarzadzaniem uczelnig, takze
odpowiedzialno$¢ za realizacje wewnetrznego fadu. Role wladzy wykonawczej, ustawo-
dawczej i reprezentacji pracowniczej sq pomieszane. Zarzad uczelni jest jednoczesnie jgj
samorzagdem wewnetrznym. Sktada sie on z wybieranych ciat kolegialnych (senaty i rady
wydziatow) oraz z ciat jednoosobowych (rektorzy i dziekani). Rektor jest glowg samorza-
du. Senat i rady wydziatow reprezentujg spoteczno$¢ akademicka, a wiec sa to organy sa-
morzgdowe. Ich funkcjonowanie wymaga duzych zmian, poniewaz ich cele, funkcje i od-
powiedzialno$ci sg niejasne i zagmatwane - jednoczesSnie reprezentujg spotecznos¢ aka-
demicka i zarzadzajg nig. Ponadto powszechne jest rozwodnienie roli tych ciat, ktore sq
najczesciej zbyt liczne, aby mogty by¢ efektywne w swej roli wkadzy wykonawczej. Row-
niez uprawnienia wtasciciela sa rozmyte i rozproszone, poniewaz wystepuje wielos¢ orga-
now nadzorczych oraz istnieje skomplikowane krzyzowanie sie dziatalnosci samorzgdo-
wych i administracji pafistwowej. Ustawa nie rozgranicza tych dwdch spraw, a wigkszos¢
propozyciji reform jak dotgd nawet ich nie zauwazata. Ciata samorzadowe powinny wspot-
odpowiada¢ za dziatalno$¢ merytoryczng uczelni, czyli za edukacje i badania. Za dziatal-
nos$¢ szkoly wyzszej jako efektywnie dziatajacego przedsigbiorstwa musi odpowiadac pro-
fesjonalny zarzad. Funkcje samorzadowe i zarzadcze muszg by¢ rozdzielone, cho¢ sg
wspotzalezne. Sprawne funkcjonowanie uczelni moze zapewni¢ tylko wspotpraca tych
dwoch ciat i osiggane przez nie kompromisy.

Podsumowanie

Nie ma niezmiennych i uniwersalnych odpowiedzi na pytanie, jak najlepiej sterowac
formalnie zorganizowanymi instytucjami. Rozbiezno$¢ miedzy zamierzonymi efektami
zmian organizacyjnych a osiggnietymi rezultatami tych zmian jest sytuacjg typowa. Do-
Swiadczenie pokazuje, ze reformy rodza popyt na dalsze reformy. Podczas gdy w latach
szes$édziesigtych XX w. europejskie reformy tadu wewnetrznego uczelni czerpaly inspira-
cje z tadu publicznego, to obecnie wzorcem sg struktury zarzgdzania w sektorze prywat-
nym. Wyniki badan potwierdzaja, ze zmiany sterowania systemu idg, cho¢ niepewnym
krokiem, w kierunku wigkszego urynkowienia europejskiego obszaru szkolnictwa wyzsze-
go. Uczelnie staly sie juz duzo bardziej Swiadome globalnego wymiaru edukacji oraz sg
bardziej niz kiedykolwiek produktywne w sensie masowosci wyksztatcenia i liczby prac
badawczych.
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Wiele narodowych ministerstw szkolnictwa wyzszego przeszito na sterowanie bardziej
za pomocg wskaznikow i kontraktow niz prawa i regulacji. Reformy staly sie mniej ideolo-
gia, a bardziej poszukiwaniem rozwigzan praktycznych. Coraz powszechniejsze jest prze-
konanie, ze trzeba ciggle szukac lepszych rozwigzan. Najlepsza jest metoda prob i bie-
dow, ktora pokazuje, co sie sprawdza w praktyce, a co nie. Aby modyfikowaé system
szkolnictwa wyzszego tg metoda, regulacje prawne musza by¢ natyle ogélne, aby nie blo-
kowaty mozliwo$ci dokonywania zmian trudnych do przewidzenia przez legislatorow. Jesli
prawo jest tak szczegGtowe jak obecnie w Polsce, to ogromny naktad wysitku i czasu na-
lezy przeznaczy¢ na zmiane prawa, zanim bedzie mozna dokonaé jakichkolwiek zmian
w sferze realnej.

Aneks

Poréwnanie fadéw akademickich

Model
1
Ogoélne cechy modelu
* Rola panstwa
» ,Gorset prawny”
+ System wartosci/cele
* Rola rynku/konkurencji

* Rola ,starszyzny”
akademickiej

* Postrzeganie wyzszego
wyksztatcenia

Szczego6towe cechy modelu
Zatozyciel

Whplyw rzadu centralnego
Forma prawna

Finansowanie

Wizja, misja

Zewnetrzni interesariusze
Wybdr prezydenta/rektora
Rektor/prezydent

Wiadza rektora/prezydenta

Rola senatu
Kompetencje samorzadu/zarzadu

Zaangazowanie w samorzadzie

Anglo-amerykanski
2
rynkowy
mata
luzny
ustuaowy
duza

$rednia

dobro prywatne

stanowy lub prywatny
stypendia

korooracia niedochodowa
prywatne i stanowe
wiasna uczelni

lokalni, biznes

rada powiernicza

zawod

silna

doradcza
cisle rozdzielone

malejace

Europejski / polski
3
biurokratyczno-oligarchiczny
$rednia
Scisty
kulturowy
mata/zadna

duza

dobro publiczne

ministerstwo/fundator
finansowanie, regulacje, nadzor
wpis do rejestru panstwowego
panstwowe

nie ma lub panstwowa
gtéwnie panstwo
samorzad/panstwo

epizod w karierze naukowe;j
staba (ograniczona przez
wydzialy)

samorzad

czesto pomieszane

nadal silne
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Administracja

Dobor kadry

Kadra z wyksztatceniem
Ocena kadry

Lojalno$¢ kadry w stosunku do
Tempo kariery akademickiej
Mobilno$¢ kadry

Ptace kadry

Programy nauczania

Kontrola jakos$ci - akredytacja
Zr6znicowanie profilu ijakosci
Student

Wydatki studenta

Stypendia czesto w relacji do
Wybor uczelni

Wstepna selekcja na uczelnie
Wybor kierunku

Mobilno$¢ studentéw
Poczatek studiow

Decyzja o specjalizacji

Jerzy K. Thieme

2
silna/ samodzielna
konkursy
z innych uczelni
istotna
dziedziny wiedzy
szybkie
duza
rynek
uczelnia i rynek
prywatna
bardzo duze
klient

czesne (minus stypendium),
utrzymanie

dochodu

reputacja uczelni

tak

pod wpfywem rynku pracy
tatwa i znaczna
najczesciej liberat arts

pdzna

3
staba/ podporzadkowana
pseudo konkursy
z whasnej uczelni
mato istotna
uczelni
zbyt wolne
mata
panstwo (,widetki")
panstwo i uczelnia
,Ciato buforowe”
mate/$rednie
petent

utrzymanie

wynikow nauki

blisko$¢ uczelni

nie

zainteresowania/moda

trudna (zwlaszcza przed Bolonig)
od poczatku kierunek studiéw

zbyt wezesna

Uwaga: pozycje podkreslone prawdopodobnie warte sg dyskusji 0 ,przeszczepieniu” do Polski.

Beksiak J. i in. 1996
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