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Karen M. Sorensen Presja na zmiany
I mozliwosci ich wprowadzania w systemie
zarzadzania w szkotach wyzszych

Autorka prezentuje sposoby zarzgdzania instytucjami szkolnictwa wyzszego wystepujace
w krajach Europy Zachodniej. Najwiecej miejsca poSwieca probie odpowiedzi na pytanie,
czy jest mozliwe przeniesienie modelu zarzgdzania ze $wiata biznesu do szkolnictwa
wyzszego? Jest to problem bardzo aktualny, obecnie bowiem rzady wielu krajow
starajg sie zacheci¢ wyzsze uczelnie do wprowadzania takiego sposobu zarzadzania.
Nazywany on jest zamiennie entrepreneurial model lub business model. Artykut konczy sie
uwagami na temat zmian zachodzgcych w polskich wyzszych uczelniach oraz oceng
mozliwosci zastosowania w naszych warunkach sposob6w doskonalenia jakosci
szkolnictwa wyzszego proponowanych obecnie w Europie Zachodniej.

Wstep

Podstawowe zmiany w systemie zarzadzania szkotami wyzszymi, wprowadzone w Polsce
Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 1990 r., znalazty wyraz w przeprowadzonych tej wiosny
wyborach rektoréw - wyborach wolnych, dokonanych przez elektorat w uczelniach i nie
wymagajacych zatwierdzenia przez czynniki zewnetrzne.

By¢ moze jest zbyt wczesnie, by stwierdzié, ze wspomniane zmiany, o demokratycznym
charakterze, przeprowadzone w warunkach radykalnych reform politycznych, spotecznych
i ekonomicznych, oznaczajg istotne przeobrazenia systemu zarzadzania w uczelniach. Cho¢
ustawa daje poszczeg6lnym instytucjom swobode tworzenia wiasnej struktury wewnetrz-
nej, jak dotad niewiele uczelni skorzystato z takiej mozliwosci, a zapewne jeszcze mnigj
wprowadzito nowy styl zarzadzania.

Jak wielokrotnie podkreslano w literaturze, szkoty wyzsze wydaja sie szczeg6lnie opor-
ne wobec zmian strukturalnych (Kerr 1987; Trow 1987) i moga pas¢ ofiarg - nazwanej tak
przez Olsena (1992) - ,,instytucjonalnej sklerozy”. Jednakze - gdyby przyja¢ poglad o dy-
namice instytucjonalnej, zaktadajacy iz wspomniana inercja moze zosta¢ naruszona przez
pewne napiecia i interakcje miedzy instytucjg a jej otoczeniem, mozna oczekiwac, ze zmia-
na srodowiska ekonomicznego bedzie mie¢ wptyw na wewnetrzne procesy zarzgdzania w
polskich uczelniach. Zapewne ustawowe nadanie wiekszej autonomii instytucjom szkolnic-
twa wyzszego w Polsce miato przede wszystkim charakter polityczny; stworzyto ono jedy-
nie mozliwosci, nie stanowito natomiast impulsu dla zmian instytucjonalnych
dostosowujacych uczelnie do nowej sytuacji ekonomicznej. Za najpilniejsze zadanie uzna-
no zmiany w programach nauczania i na nich skoncentrowano uwage. Jednakze do$wiad-
czenia ostatnich trzech lat, zwigzane z nowym otoczeniem, dajg mozliwo$¢ oceny
niedociggnieé¢ obecnych struktur i proceséw zarzgdzania. By¢ moze reformy szkolnictwa
wyzszego obejmateraz rdwniez zarzadzanie wewnatrz uczelni.

W szkotach wyzszych Europy Zachodniej model zarzadzania ulegat stopniowym zmia-
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nom wraz z powstaniem nowych warunkéw ekonomicznych, ktére wywieralty znaczny
wptyw na publiczny sektor szkolnictwa, cho¢ moze nie w tak drastyczny sposéb jak w Pol-
sce. Swiatowy kryzys ekonomiczny lat osiemdziesiatych, oznaczajacy dla edukacji z jednej
strony nizszy budzet, a z drugiej - rosngce koszty ksztatcenia w przeliczeniu na jednego
studenta, zmusit administratoréw szkolnictwa do poszukiwania nowych sposocb6éw plano-
wania i zarzadzania. Administratorzy europejskich systemdéw edukacyjnych staneli przed
szczegOlnie trudnym zadaniem. Instytucje szkolnictwa wyzszego ulegly najpierw wstrzaso-
wi reform lat sze$¢dziesigtych, ktéry oznacza! przejscie od ksztatcenia elitarnego do maso-
wego, a obecnie borykajg sie z drastycznymi cieciami funduszy rzagdowych i zachecane sg
do poszukiwania innych, pozapanstwowych zrodet finansowania (Neave 1988).

Co wiecej, w zwigzku z og6lnym kryzysem ekonomicznym rzady w coraz wiekszym sto-
pniu zwracajg uwage na efektywne wydatkowanie srodkdw publicznych (vciluefor money) i
- powotujgc rézne instytucje do spraw ewaluacji, takie jak Comite National d’Evaluation
we Francji (Guin 1990; Staropoli 1987), Inspektorat w Holandii (Maassen 1987) czy Uni-
versity Funding Council w Wielkiej Brytanii (McLean 1990) - wymagajg od poszczego6l-
nych uczelni wiekszej odpowiedzialnosci (accountability) za wydatkowanie uzyskanych
srodkdw. Zmiana w kierunku finansowania warunkowego (tzw. conditionalfunding) w wie-
lu przypadkach stymuluje wprowadzanie istotnych przeobrazen w administrowaniu uczel-
niami. Jak piszg Buchbinder i Newson (1988): ,polityka rzagdéw zwigzana z cieciami
budzetowymi i nacisk na wiekszg odpowiedzialnos¢ za wydatkowanie srodkéw (public ac-
countability) spowodowaty wzrost roli administratorow uniwersyteckich nie tylko w kwestii
rozwigzywania trudnosci finansowych, ale takze w wypracowywaniu efektywnych mechani-
zmo6w planowania”.

W latach osiemdziesigtych i dziewieédziesiatych - obok pojecia odpowiedzialnosci -
pojawiato sie coraz czesciej takze inne pojecie: konkurencji, kojarzone zazwyczaj bardziej z
sektorem prywatnym anizeli publicznym. | tak w Wielkiej Brytanii szkoty wyzsze musza
obecnie konkurowaé o srodki rzadowe, przyznawane na podstawie liczby studentow (Ne-
ave 1986; McLean 1990); w Niemczech uczelnie sktaniane sg do konkurowania o studen-
tow na podstawie indywidualnych profilow nauczania (Frackman 1990; Hufner 1987); we
Francji natomiast szkoty wyzsze konkurujg miedzy sobg o roczne umowy na finansowanie
ich dziatalnosci (Guin 1990). Nie powinno wiec dziwic, iz przy takim nacisku na konkuren-
cje zasady planowania zalecane dla instytucji szkolnictwa wyzszego w latach dziewiecdzie-
sigtych opierajg sie na modelu planowania stosowanym w biznesie.

Tradycyjny, ,.kontynentalny” model administracji uczelnianej, charakteryzujacy sie
kontrolg biurokratyczng sprawowang przez szczebel ministerialny, wydaje sie ewoluowaé
w kierunku modelu ,,rynkowego”, charakterystycznego dla amerykanskiego systemu szkol-
nictwa, w ktérym podstawowg wiadze formalng w kwestii budzetu i polityki kadrowej spra-
wuje administracja uczelniana. Istotnie, jak zauwaza Dill (1992, s. 1327): ,,Odkad
instytucje akademickie uczestniczag w rynkowej konkurencji - zaréwno ogdélnokrajowej,
jak i miedzynarodowej - mozna oczekiwa¢ upodobniania sie form administracji akademic-
kiej”. Warto wiec rozwazy¢ niektére kierunki zmian dokonywanych przez europejskie
szkoty wyzsze, a takze przeanalizowac pewne cechy rynkowego modelu administracji oraz
ewentualne implikacje wynikajgce z wykorzystania takiego modelu dla polskich uczelni.

W dalszej czesci artykutu dokonam przegladu literatury na temat zmian przeprowadzo-
nych ostatnio w sferze zarzadzania szkotami wyzszymi w Europie Zachodniej, oméwie
podstawowe zagadnienia poruszane w debacie nad wykorzystaniem modelu biznesu do
administrowania uczelnig, a na koniec zaproponuje mozliwe Kierunki zmian w dziedzinie
zarzadzania w polskich szkotach wyzszych.
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Zmiany struktur zarzadzania

Uwaza sie, ze wiadza w wyzszych uczelniach jest rozproszona, a podejmowanie decyzji
stanowi funkcje zbiorowg (Beyer, Lodahl 1976; Weick 1976), okreslong raczej jako ,,kole-
gialna” anizeli biurokratyczna czy polityczna. Clark (1983, s. 127) zauwazyl, iz podczas gdy
w tradycyjnym, kontynentalnym modelu uniwersytetu wtadza skupiona na poziomie po-
$rednim czy poziomie administracji instytucjonalnej (uczelnianej) nie byta zbyt wielka
(najwiecej wiadzy skupiat poziom najnizszy, akademicki, a nastepnie poziom centralny, mini-
sterstwa), to w ostatnich latach taki podziat wladzy traktowany jest jako stabo$¢ systemu i po-
dejmuje sie wysitki w celu wzmocnienia poziomu rektorskiego kosztem wiadzy profesury.

Nacisk na nowy, ,,menedzerski” model administracji mozna dostrzec w Wielkiej Bryta-
nii, Francji, Holandii czy Norwegii (Neave 1988; Buchbinder i Newson 1988; Guin 1990;
Maassen 1987; Aamodt 1990). W modelu tym proces decyzyjny ma charakter bardziej
scentralizowany, co umozliwia szybsze reakcje na oczekiwania otoczenia, a takze wiekszy
nacisk na kontrole jakosci i relacje miedzy naktadami a efektami.

W niektorych krajach rady akademickie (academic councils) w uczelniach tracg upraw-
nienia decyzyjne lub ich skiad ulega zmianie. Na przykfad w Norwegii w wyniku zmiany
przepiséw z 1989 r. tzw. kolegium akademickie zostato zastgpione radg, ktdra nie jest wy-
bierana przez pracownikéw uczelni (Aamodt 1990). Luttikholt (1986, s. 66) zauwazyt
zmiane w Holandii, polegajaca na odejsciu w latach osiemdziesigtych od kolegialnego mo-
delu zarzadzania z lat siedemdziesigtych w kierunku ,,regulowanej organizacji uniwersytec-
kiej”, w ktérej ramach rzad w wigkszym stopniu ingeruje w wewnetrzne sprawy uczelni, a
uczelnia staje sie ,,profesjonalng biurokracja”. Wspomniany autor uwaza, ze nastapi dalsza
profesjonalizacja na poziomie posrednim - wydziatdbw, w wyniku wprowadzenia nowych
przepiséw dotyczacych zarzadzania uczelnig, ktére ,koncentrujg sie na wzmocnieniu jed-
noosobowych funkcji wykonawczych (executive) na poziomie uczelni i wydziatu, kosztem
wybieralnych organéw na obu wspomnianych poziomach zarzadzania”.

We Francji, w wyniku reformy Ministerstwa Edukacji z 1988 r., utworzono nowg insty-
tucje - Direction de la Programmation et du Developpement Universitaire (DPDU), od-
powiedzialng za ,,przewidywanie przysztych potrzeb i przygotowywanie nowych metod
zarzadzania” (Guin 1990, s. 129). Wydaje sie, ze chociaz nie nastgpita tu decentralizacja
wiadzy na poziom indywidualnych instytucji - tak jak np. w Wielkiej Brytanii czy Nie-
mczech - to podejmuje sie kroki w kierunku zwiekszenia instytucjonalnej efektywnosci.
Ponadto, odkad szkoty wyzsze muszg negocjowac kontrakty z rzagdem oraz zarzgdzaé coraz
wiekszymi sumami $rodkdw pochodzacych z innych Zrddet, wydaje sie, ze rola rektoréw
przeradza sie we wiadze menedzerska.

W Wielkiej Brytanii zmiany wewnetrznego systemu zarzgdzania uczelnig zostaty ofi-
cjalnie wsparte (czy wrecz wymuszone) przez ustawe z 1987 r. - tzw. White Paper on Educa-
tion (McLean 1990). Woczedniejszy Raport Jarrata (opracowany przez Committee of
Vice-Chancellors and Principals) zalecat wzrost wiadzy wicekanclerza. Ustawa z 1988 r.
(Education Reform Act) wprowadzita zmiany w wewnetrznych zasadach zarzadzania nowo
utworzonych uniwersytetdw (przeksztatconych z dawnych politechnik), ktére upodobnity
je do ,korporacji” o wiekszych mozliwosciach zdobywania dodatkowych dochoddw. Zwa-
zywszy ze, jak pisze Dill (1992, s. 1323), angielski model administracji - w odr6znieniu od
modelu kontynentalnego - juz wcze$niej odznaczat sie ,,aktywng administracjg centralng w
uczelni i wptywowa rolg wicekanclerza” - dalsze wzmocnienie centralnej wiadzy instytucjo-
nalnej jest szczegolnie warte podkreslenia.

Neave (1986) zwraca uwage, ze obcigzenie poszczeg6lnych instytucji ksztattowaniem
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wiasnego rozwoju powoduje zmiane w instytucjonalnym modelu kierowania w europej-
skich szkotach wyzszych w kierunku modelu amerykanskiego, w ktdrym prezydent uniwer-
sytetu upodobnia sie do menedzera duzego przedsiebiorstwa.

W zachodnioeuropejskich szkotach wyzszych ktadzie sie nacisk na nowy model przywo-
dztwa. Do przesztosci nalezy zaliczy¢ dni, kiedy rektor petnit jedynie funkcje reprezenta-
cyjne, ceremonialne oraz kiedy wraz z prorektorami i dziekanami zajmowat sie gtdwnie
realizacjg i nadzorem programdw akademickich. Czy to w drodze ewolucji, czy tez w wyni-
ku rzadowych regulacji, struktury administrowania szkolnictwem wyzszym ulegajg zmia-
nom, by mogly petni¢ powa role i coraz czesciej przeobrazenia te oznaczajg nasladowanie
struktur oraz procesdw typowych dla $wiata biznesu.

Debata nad modelem biznesu

Wymienienie wszystkich elementdw sktadajgcych sie na ogélny termin ,,model biznesu”
jest niemozliwe. Do jego podstawowych cech mozna zaliczy¢ liniowg strukture zarzadza-
nia, nacisk naplanowanie strategiczne oraz postugiwanie sie ,,portfolio” lub analizg ,,nakfa-
déw-efektow” (cost-benefit). Czesto zaleca sie zastgpienie tradycyjnych akademickich
metod planowania modelem planowania strategicznego, ale ten ostatni termin stosowany
jest niejednokrotnie w ogdlnym, nieprecyzyjnym sensie, jako zasada wykorzystywania w
procesie planistycznym analizy naktaddw-efektéw. Jesli termin ,,planowanie strategiczne”
okreslany jest w jego oryginalnym kontek$cie - Swiata biznesu - jest wéwczas ostro kryty-
kowany przez znaczng czes$¢ Srodowiska akademickiego za nieprzystawalnos$¢ do swoistosci
szkolnictwa wyzszego.

Z perspektywy akademickiej Buchbinder i Newson (1980, s. 162) widzg planowanie
strategiczne jako dziatanie zorientowane na decyzje i sktaniajgce do szybkiego reagowania,
podkreslajac role ,,szczegdlnego wysitku menedzera w procesie pozyskiwania i analizy infor-
macji”. Wedtug Steeplesa (1987, s. 107) nacisk na wyjatkowos¢ badZ poszukiwanie wzglednej
przewagi nad konkurentami oznacza ,,nadejscie ery marketingu dla instytucji akademickich”.

Planowanie strategiczne pojawito sie po raz pierwszy na scenie biznesu pod koniec lat
szescdziesiatych i miato istotne znaczenie, gdyz ,,oferowato po raz pierwszy systemowe
sposoby analizy przysztych mozliwosci ekonomicznych i konkurencyjnosci na potrzeby
korporacji, wyposazajac ja w mozliwo$¢ podejmowania dtugoterminowych przedsiewzie¢”
(,,Business Week” 1984). Obejmowato ono korzystanie z wysublimowanych koncepcji i te-
chnik (James 1984) oraz prowadzenie ,,wewnetrznej oceny silnych i stabych punktéw, a takze
szacunkéw zewnetrznych zagrozen iszans stwarzanych przez otoczenie” (Hardy 1990).

Krytyka

Przeciwko stosowaniu metod planowania strategicznego w administrowaniu szkolnic-
twem wyzszym wysuwa sie dwojakiego rodzaju argumenty: po pierwsze - struktura organi-
zacyjna szkot wyzszych nie jest dostosowana do takiego modelu, po drugie - nie jest
rozsagdne korzystanie z metody, ktérej zastosowanie na jej rodzimym terenie (biznesu) nie
byto zbyt efektywne. Przytoczone argumenty zastugujg na dalsze omoéwienie, podobnie jak
odpowiedzi na nie, ktére przedstawie w dalszej czesci artykutu.

Co do pierwszego argumentu - wydaje sie, iz struktury decyzyjne w szkole wyzszej znaj-
duja sie w bezposredniej sprzecznosci w stosunku do $cisle powigzanej struktury hierarchicznej, o
skoncentrowanej wiadzy na jej szczycie, odpowiadajagcej planowaniu strategicznemu w or-
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ganizacjach biznesu. Uczelnie okre$lane sg jako ,,systemy luzno powigzane” (Weick 1976), o
rozproszonej whadzy. Poszczeg6lIni pracownicy akademiccy, poprzez gtosowanie, wywierajg
znaczny wptyw na kwestie dotyczgce wydziatow, majg takze rowny gtos w decyzjach jako
cztonkowie wybieralnych ciat kolegialnych (faculty senales), bedacych powszechng forma
zarzadzania w wiekszosci europejskich szkol wyzszych. Zatozenia idealnego modelu ,,eks-
tremalnej” kolegialno$ci oznaczaja, ze kazdy pracownik akademicki ma rowny gtos. Jed-
nakze, zdaniem Neave’a (1986), w wiekszosci systemow europejskich, w ktorych
profesorowie maja wiekszg wtadze niz mtodsi pracownicy akademiccy, istnieje duza mozli-
wos$¢ postawienia weta wobec decyzji. Uczelnie sg wiec czesto traktowane jako instytucje o
wiadzy skupionej na najnizszym poziomie (bortom heavy, Clark 1979) oraz bardziej skton-
ne do dyskusji niz do podejmowania decyzji - w przeciwienstwie do organizacji biznesu, w
ktérych proces decyzyjny jest inicjowany i skupiony na szczycie hierarchii (top down).

Kolejna réznica miedzy Swiatem biznesu a $wiatem szkoty wyzszej odnosi sie do kwestii
obsady kadrowej. Uczelnie mogg dokonywac jedynie ograniczonej redukcji zatrudnienia ze
wzgledu na tradycje statego zatrudnienia czesci kadry (tenure); co wiecej - mobilnos¢ ka-
dry wewnatrz szkoly jest ograniczona przez dyscyplinarng strukture organizacji. Organiza-
cje biznesu majg oczywiscie mozliwo$¢ znacznie wiekszej elastycznosci w tej kwestii.

Nastepne réznice wigzg sie z metodg okreslania celow. Wiekszo$¢ europejskich szkét
wyzszych nie ma $cisle okresSlonego zestawu celéw, co z kolei uznawane jest za warunek
planowania strategicznego w Swiecie biznesu. Wreszcie - co nie jest sprawg bagatelng -
uczelnie dziataty w ramach ograniczen narzuconych przez roczny (lub inny okresowy) cha-
rakter budzetu, co utrudniato im dostosowywanie do zmian na rynku.

Drugi argument przeciwko planowaniu strategicznemu w szkolnictwie wigze sie z nie-
powodzeniami tego modelu planowania w Swiecie biznesu. W 1984 r. ,,Business Week” (nr
84) dokonat oceny 33 planéw prezentowanych w tym czasopismie w latach 1979-1980.
Okazato sie, ze 19 z nich zawiodto: korzystanie z nich sprawiato trudnosci lub wrecz zanie-
chano ich realizacji. Podejscie kwantytatywne, oparte na planowaniu strategicznym, kryty-
kowano z powodu znacznego uzaleznienia od danych ilosciowych i formut, co wymagato
tworzenia specjalnych komaorek planistycznych oraz powodowato zerwanie zwigzkow mie-
dzy planistami a biezacym procesem zarzgdzania (James 1984, ,,Business Week” 1984).

James (1984, s. 57, 59) zauwazyt, iz podstawowy problem zwigzany ze stosowaniem pla-
nowania strategicznego wynika stad, ze podejscia tego, wypracowanego w okresie boomu
lat sze$¢dziesiatych, zwigzanego z procesem wzrostu, nie mozna bylo dostosowaé do po-
trzeb zdeterminowanych ograniczeniami lat osiemdziesigtych. Zwrdcit on takze uwage na
fakt, iz nadmierne uzaleznienie od danych iloSciowych spowodowato, ze planujacy, ,,zahi-
pnotyzowani czystoscig kliniczng takiej koncepcji”, zdominowali procesy decyzyjne w
przedsiebiorstwach.

Menedzerowie byli czesto wytgczani z procesu planistycznego i decyzyjnego, co powo-
dowato ich alienacje, a takze ograniczato sktonno$¢ do wspoétpracy (,,Business Week”
1984). Hardy (1990, s. 317) wskazuje na porazke planowania strategicznego, zwigzang z
wykorzystaniem informacji w procesie jego stosowania, a takze wyraza obawe, ze przy ta-
kim podejsciu istnieje sktonno$¢ do uwypuklania znaczenia danych ekonomicznych oraz
technik analitycznych kosztem umiejetnosci politycznych i kontaktéw spotecznych.

Kontrargumenty

Prawdopodobnie najtrafniejszg odpowiedzig na argument o braku podobiefAstw miedzy
strukturg (szczegdlnie odnoszaca sie do proceséw decyzyjnych) szkét wyzszych oraz orga-
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nizacji biznesu jest przyktad dotyczacy sposobu, w jaki struktury zmieniaty sie w zaleznosci
od réznych stylow decyzyjnych. Chociaz takim zmianom moze towarzyszy¢ silny opor lub
wrecz inercja, a zakres owych zmian bywa rézny, to przyktady wiekszej obecnie koncentra-
cji wiadzy na szczeblu administracyjnym w europejskich szkotach wyzszych przeczg prze-
konaniom, ze w uczelniach wadza zawsze bedzie skoncentrowana na najnizszym poziomie
w hierarchii. Z drugiej strony - w wyniku stosowania w biznesie nowego stylu zarzadzania
i zwiekszonego uczestnictwa pracownikow w procesie decyzyjnym lub przynajmniej w
okre$laniu celéw - podwazone zostato przekonanie, ze koncentracja wiadzy na najwy-
zszym szczeblu jest cechg immanentng organizacji biznesu.

Gray (1986, s. 9) cytuje amerykanskie badania nad korporacjami ztozonymi z wielu
przedsiebiorstw, ktdre wykazaty, ze 67% z nich okres$la wspdlne cele i zadania na zasadzie
oddolnych inicjatyw.

W kwestii polityki kadrowej szkoty wyzsze same poszukujg (lub sg zachecane do po-
szukiwania) nowych rozwiazan. W Wielkiej Brytanii zniesiono state zatrudnienie (tenure);
w wielu innych krajach stanowiska objete takim zatrudnieniem sa przydzielane coraz 0sz-
czedniej; pojawito sie takze (powszechne w USA) zatrudnianie w niepetnym wymiarze go-
dzin. Rozw6j studidw interdyscyplinarnych powoli zmienia model podziatéw dyscyplinarnych
w szkotach wyzszych, otwierajgc mozliwo$¢ miedzydyscyplinamej mobilnosci kadr.

Mozliwosci (czy potrzeby) zapewnienia funduszy spoza budzetu rzgdowego wptywajg
na zmniejszenie zalezno$ci szk6t wyzszych od sztywnego rocznego budzetu. W koricu wre-
szcie - coraz wieksza liczba uczelni rozpoczeta proces formutowania instytucjonalnych ce-
16w, co najlepiej wida¢ na przyktadzie Holandii (jako jeden z przypadkéw mozna podaé
choéby Uniwersytet Twente) \

W odpowiedzi na argumenty o niepowodzeniach planowania strategicznego zwolennicy
tej metody zwracajg uwage na udoskonalenia wprowadzone do oryginalnej koncepcji w se-
ktorze biznesu. Nie méwig oni obecnie o planowaniu, ale raczej o ,,mysleniu” badz ,,zarzg-
dzaniu” strategicznym (,,Business Week” 1984; James 1984). Twierdzi sie, ze zarzadzanie
strategiczne integruje system planowania z systemami finansowym, informacyjnym i na-
gradzania (por. Gray 1986), przesuwajac punkt zainteresowania z ,,planowania teoretyczne-
go w kierunku jego praktycznego stosowania” (James 1984, s. 61). Uwaza sie tez, ze w
procesie przygotowywania praktycznych aspektow planu wazny jest udziat nizszych szczeb-
li struktury.

W przeprowadzonej prébie analizy rozwoju planowania strategicznego Maasen i Po-
tman (1990) wykazali zmiany, jakie zaszty w tej koncepcji. Poczatkowo byt to model ,,stra-
tegii linearnej”, koncentrujacy sie na planowaniu zachowania korporacji w otoczeniu,
ktére - jak zakfadano - ztozone jest gtdwnie z konkurentéw; nastepnie - model ,strategii
adaptacyjnej”, zaktadajacy, ze organizacja musi ulega¢ przeobrazeniom wraz ze zmianami
jej otoczenia, sktadajacego sie z zainteresowanych ,udziatlowcéw™ (a nie konkurentéw);
wreszcie - model oparty na ,,spotecznym kontrakcie”, w ramach ktérego zainteresowani
»udzialowcy” maja motywacje do zachowania sie w sposéb korzystny dla organizacji. To
ostatnie podejscie oznacza zmiane w kierunku mniej powierzchownego, a bardziej ,we-
wnetrznego” punktu widzenia organizacji, zaktadajgc potrzebe staran o poparcie dla celow
organizacji, a jednoczesnie ,,pogtebiong znajomos$¢ koncepcji oraz dynamiki rynku, a takze
historii, niuanséw dziatania oraz kultury firmy ijej miejsca na rynku” (James 1984, s. 60).

Odejscie od scisle racjonalnej koncepcji planowania strategicznego w kierunku konce-

1Por. University of Twente: Strategie Plan 1991, w ktérym nakre$lono
profil i zadania uniwersytetu.
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pcji opartej na pertraktacjach i aktywnym dziataniu, kiedy to rola kierownictwa instytucji
skierowana jest raczej na ufatwianie i sponsorowanie anizeli wydawanie polecen (dyrygo-
wanie), dla wielu zainteresowanych problemem oznacza kompensacje dawnych niedociag-
nie¢ planowania strategicznego. Podczas gdy, z jednej strony, wciaz jeszcze mozna spotkaé
modele planowania oparte na $cisle racjonalnej koncepcji, a z drugiej - mozna znalezé
uczelnie o ekstremalnie kolegialnym stylu podejmowania decyzji, w tym samym czasie in-
stytucje szkolnictwa wyzszego podlegajg przemianom w celu przystosowania do nowych
zadan administracyjnych i zwiekszonej odpowiedzialno$ci. Zmieniaja sie tez modele pla-
nowania strategicznego, adaptujac sie do réznych typéw instytucji.

Implikacje dla polskich szkét wyzszych

Jak juz wczesniej wspomniano, w krétkim okresie trzech lat, ktéry uptynat od momen-
tu uchwalenia w Polsce nowej ustawy dajacej szkotom wyzszym autonomie, w zasadzie nie
nastagpity istotne zmiany struktury czy stylu zarzadzania w uczelniach. Mozna stwierdzi¢, ze
polskie szkoty wyzsze wcigz znajdujg sie w stanie szoku, chwilowo sparalizowane nowymi
mozliwosciami, jakie daje autonomia, ale i nowymi ograniczeniami drastycznie zreduko-
wanych funduszy. Chociaz do$¢ czesto mozna ustysze¢ sformutowanie ,,okres przejsciowy”,
to przy wszelkich negatywnych konotacjach jest to jednak okreslenie pozytywne, zaktada
bowiem mozliwos¢ dalszych zmian i dalszego rozwoju.

Jak widaé na przyktadach systemoéw szkolnictwa wyzszego Europy Zachodniej, wewne-
trzne zmiany w zarzgdzaniu byly zwykle inicjowane w odpowiedzi na nowe ograniczenia i
warunki finansowania wymagajace konkurencji. Takie warunki powstaty takze w Polsce,
réznigc sie raczej pod wzgledem drastycznosci (gtebokosci) niz rodzaju. Jednakze istotna
réznica dotyczy obecnie relatywnego braku w Polsce nadzoru rzadowego nad wykorzysta-
niem rozdzielonych $rodkéw oraz nad wewnetrznym procesem zarzgdzania w uczelniach.
Wocigz zatem istnieje szansa, by poszczegdlne szkoty wyzsze wypracowaly swoéj wiasny styl i
struktury kierowania.

Zgodnie z ustawa, kazda uczelnia, w ramach uchwalonego statutu, ma prawo rozstrzyg-
na¢ kwestie rownowagi miedzy wtadza rektorska a kompetencjami senatu. Statuty okresla-
ja takze akademicka i administracyjng strukture organizacyjng. Po trzech latach
doswiadczen szkoty sa obecnie w stanie oceni¢ efektywno$¢ struktury, ktdra stworzyly i
rozwazy¢ ewentualne zmiany. Jeéli stare struktury i stanowiska zostatyby utrzymane (np.
kwestor czy dyrektor administracyjny), mozna zmienic¢ ich usytuowanie strukturalne czy
kompetencje, aby sprostaé oczekiwaniom nowego otoczenia gospodarczego czy akademic-
kiego.

Poniewaz uczelnie majag prawo do: decydowania o wielkoSci rekrutacji, oferowania
ptatnych rodzajow studiéw i podejmowania dziatan przynoszacych dochody, odpowiedzial-
no$¢ za te przedsiewziecia spada na administracje szkoét, ro$nie tez potrzeba bardziej me-
nedzerskiego stylu dziatania. W czasie ostatnich wyboréw wiele uwag krytycznych pod
adresem rektoréw dotyczyto zarzadzania finansami. Mozliwe, ze w przysztej kampanii wy-
borczej rektoréw wiekszy niz obecnie nacisk bedzie potozony na doswiadczenie admini-
stracyjne oraz zdolnos$ci kandydatéw w tej dziedzinie. Co wiecej, obecny system wyboru
rektor6w moze zosta¢ zakwestionowany. Wybor rektora przez spoteczno$é uczelniang na
trzyletnig kadencje wzmacnia jego Sciste zwigzki ze spotecznoscig uczelni. Jednakze - jesli
wzrosng wymagania dotyczace publicznej odpowiedzialno$ci za sposéb wydatkowania fun-
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duszy panstwowych - mozna oczekiwac naciskéw na przyjecie systemu dualnego zarzg-
dzania, tak jak to jest w Szwecji czy w Norwegii2.

Trudnos$ci skoordynowania oraz realizacji kompletnych i spojnych zmian instytucjonal-
nych w okresie przejsciowym sg oczywiste. Jest zatem rzeczg naturalng, ze uwaga zostata skie-
rowana na zmiany w strukturze programoéw i wymagania dotyczace stopni akademickich.

Model biznesu w odniesieniu do zarzadzania uczelnig moze wywotaé jeszcze wiecej
sceptycyzmu w Polsce niz na Zachodzie, poniewaz intensywnos$c¢ jego propagowania w se-
ktorze gospodarczym wyniosta go do poziomu nowej ideologii. Pewne jego zatoze-
nia mogtyby jednak znalez¢ zastosowanie w Polsce. Dwa z nich, dajgce sie najtatwiej
zrealizowad, to:

a) zdefiniowanie celow instytucjonalnych jako pierwszy etap w przygotowywaniu
dtugoterminowych plandw strategicznych;

b) wypracowanie systemu umozliwiajgcego pomiar stopnia osiggania tych celéw.

Definiowanie celéw instytucjonalnych

Okres$lenie celow obejmuje analize kultury i wartosci danej organizacji —proces ten juz
sam w sobie moze stanowi¢ podstawe zwigkszenia spojnosci instytucji. Uczac sie na
wczesniejszych btedach planowania strategicznego, szkoty wyzsze mogtyby nadac proce-
sowi ustanawiania celéw charakter kolektywny, dzieki czemu cztonkowie instytucji mogli-
by identyfikowac sie z tym procesem i jego wynikami. Jesli w uczelniach rzeczywiscie
dominuje model kolegialny czy tez kompetencje skupiajg sie na najnizszym szczeblu orga-
nizacji, taka metoda okre$lania celéw powinna mie¢ dobrg baze strukturalna.

Zdefiniowanie celéw instytucjonalnych - czy, wedtug terminologii amerykanskiej,
»okreslenie misji” - moze by¢ zadaniem trudnym i czasochtonnym; jest jednak niezbedne
dla przygotowania planu, ktéry moze ukierunkowac funkcjonowanie instytucji w trudnych,
nieprzewidywalnych okolicznos$ciach i ktéry nie wymaga specjalistycznych zawodowych
umiejetnosci menedzerskich. Dzieki ustanowieniu konkretnych celéw mozna jasno okresli¢
wartosci instytucjonalne organizacji w nowym otoczeniu oraz stosunek tradycyjnych zadan
w sferze nauczania do praktykowanej obecnie zasady ekonomicznej optacalnosci.

Ten model dziatania, oparty na szerokim uczestnictwie cztonkéw organizacji, nie powi-
nien zmierza¢ do opracowania planu, ktory bytby do zaakceptowania przez wszystkich (i z
tego powodu pomija¢ najwazniejsze kwestie); proces przygotowania planu powinien nato-
miast uwzgledniaé catg r6znorodnos¢ problemdéw i inicjatyw. Jako przyktad uwienczonego
powodzeniem procesu okre$lania celéw i wypracowania planu instytucji dla przezwycieze-
nia kryzysu finansowego moze postuzy¢ holenderski Uniwersytet Twente w ktorym udato
sie przemienié kryzys w szanse wzrostu i rozwoju (Maasen, Van Buchem 1990).

Mierzenie osiggniec

Potrzeba oceny jakosSci ksztatcenia w polskim szkolnictwie wyzszym byta postulowana
prawie od momentu uchwalenia nowej ustawy (por. Amsterdamski, Jabtecka 1991). Z wie-

W Szwecji rektora wybiera spoteczno$¢ akademicka uczelni,
ale dyrektor administracyjny jest urzednikiem panstwowym nominowanym
przez rzad (gabinet). Ten ostatni odpowiada za nadz6r og6iny
nad wewnetrzng administracjg szkoty. Warto zauwazy¢, ze kadencja rektora
wynosi 6 lat, co pozwala na wigkszg swobode dtugookresowego planowania.
W celu poréwnania procedur wyboru przywédcow instytucjonalnych
w wybranych krajach Europy Zachodniej zob. Neave 1988.
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lu powoddw nie udato sie jednak uczynic¢ postepow w kwestii wdrazania systemow oceny.
Wydaje sie wszakze, iz nawotywania do oceny jakosci bedg sie wzmagaty i jesli przyktady
Zachodu moga by¢ jakim$ wskaznikiem, to taki system moze nawet zosta¢ narzucony.
Cho¢ wypracowywanie planéw oceny jakosci w czasie, kiedy istniejg ograniczone mozliwo-
§ci nagradzania za jako$¢ nauczania i badan, moze okazac sie bezcelowe, polskie szkoty wy-
zsze znalazty sie obecnie w sprzyjajacej sytuacji, majg bowiem sposobnos$¢ opracowania i
zaproponowania wtasnych metod oceny.

Szkoty wyzsze w catej Europie napotykaja podobne problemy zwigzane z opracowa-
niem takiego systemu: prawo do statego zatrudnienia, status pracownikéw paristwowych
posiadany przez nauczycieli akademickich oraz ograniczenie zasobdw, ktére mogltyby byé
przeznaczone na nagrody za osiggniecia. Jednakowoz dokonano pewnego postepu: najbar-
dziej satysfakcjonujace wyniki obserwuje sie w przypadkach, gdy systemy ocen zostaty przy-
gotowane przez samg instytucje oraz gdy w $rodowisku akademickim dominuje poczucie
autorstwa danego rozwigzania.

W Szwecji uniwersytety naktaniano do podejmowania oceny dziatalnosci ,,waznej i na
wysokim poziomie” (Bauer 1991). JeSli taka dziatalno$¢ uzupetniana bedzie krajowymi
oraz miedzynarodowymi poréwnawczymi studiami ewaluacyjnymi, szkoty wyzsze bedg mia-
ty sposobnos¢ znacznego wptywu na to, w jaki sposdb ocenia sie osiggniecia wynikajace z
realizowania przez nie celéw. Podobnie w Holandii Frei Universitet of Amsterdam podjat
inicjatywe opracowania systemu oceny jakosciowej, ktora stuzy jako model innym uniwer-
sytetom podczas opracowywania podobnych systeméw, wdrazanych stosownie do zalecen
rzadowych (Van Os i in. 1987).

WhnioskKi

Trzyletni okres, ktéry charakteryzowaty trudne warunki finansowe, a jednoczes$nie ros-
nace wymagania rzadu i oczekiwania spoteczne zwigzane z usprawnieniem procesu ksztat-
cenia oraz dostosowaniem go do nowych potrzeb gospodarki, sktonit zapewne szkoty
wyzsze do skupienia uwagi na trudnosciach i ograniczeniach, a nie na mozliwosciach
(szansach) stworzonych przez zwiekszenie autonomii. Przyklady krajéow Europy Zachod-
niej ujawniajg, w jakim zakresie trudnos$ci wystepujgce w réznych krajach sg zblizone oraz
w jaki spos6b systemy przystosowujg sie zarowno w sensie pozytywnym, jak i negatywnym
(w sposéb pasywny lub tez aktywnie) do naciskéw otoczenia. Przyktady pozytywne w zad-
nym wypadku nie majg stuzy¢ jako wzorce do na$ladowania przez polskie uczelnie, ale po-
winny stymulowa¢ poszukiwanie rozwigzan odpowiednich w polskich warunkach. To, czy
polskie instytucje zdecydujg sie wykorzysta¢ zasady zarzgdzania strategicznego, zalezy od
tego, czy okreslenie strategii przedstawiac sie bedzie jako tajemnicze narzedzie do zwie-
kszania produktywnosci i zysku, czy tez jako $rodek stuzacy poznaniu oraz wyjasnieniu
wartosci instytucjonalnych, a takze wzmacnianiu tradycyjnego zarzadzania kolegialnego.
W tym ostatnim przypadku, jesli rozpoznane w ten sposéb wartosci bedg uwzgledniac pro-
duktywnos$¢ i wypracowywanie zysku, potwierdzenie istnienia tych wartosci bedzie pomoc-
ne w osigganiu produktywnosci i zysku. Przyktady przedstawione w niniejszym artykule
wykazaly, ze dychotomia miedzy szkotg wyzsza a biznesem nie jest juz tak wyrazna jak kie-
dys i obydwa typy kultur organizacyjnych moga sie od siebie wzajemnie uczy¢.

Brak istotnych zmian w strukturze instytucjonalnej polskich szkét wyzszych w ciagu
ostatnich trzech lat nie powinien by¢ traktowany jako przejaw ,,sklerozy”. March i Olsen
(1989, s. 93) nastepujgco komentujg zmiany w instytucjach publicznych: ,w krotkich okre-



44 Karen M. Sorensen

sach na kierunek zmian istotnie wptywa problematyczny charakter spraw uznanych za waz-
ne w danej chwili, a takze sposob, w jaki mozliwosci wyboru, problemy, rozwigzania i ucze-
stnicy sg wzajemnie powigzani w rownoczesnym kontakcie”. W Polsce problemy, a takze
mozliwosci, wydajg sie znajdowac w zasiegu reki; dziatanie moze by¢ po prostu kwestig ich
wiasciwego powigzania z odpowiednimi uczestnikami oraz rozwigzaniami.

Przektad: Julita Jabtecka
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