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W wielu krajach od drugiej potowy lat osiemdziesigtych zachodzg zmiany w stosunkach
miedzy pafistwem i szkotami wyzszymi oraz rozwija si¢ dziatalno$¢ legislacyjna
nastawiona na stworzenie nowego modelu zarzadzania szkotg wyzsza. W artykule
wyjasniono, jak zachodzgce zmiany sa interpretowane przez badaczy problematyki
szkolnictwa wyzszego za pomocg koncepcji panstwa ewaluacyjnego i menedzeryzmu.
Autorka probuje znalezé odpowiedZ na pytanie, czy - mimo specyficznych cech rozwoju
historycznego i tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych szkolnictwa réznych krajow
- zarysowaly sie wspoélne tendencje do zmian systemow zarzadzania. Analiza zostata
ograniczona do sektora uniwersytetéw i zilustrowana przyktadami krajow zazwyczaj
pomijanych w badaniach, tzn. Danii, Norwegii, Austrii oraz Wielkiej Brytanii, w ktorej
Zmiany zaczely sie najwczes$niej i sg najbardziej radykalne.

Wprowadzenie

Podstawowe cechy systemu zarzgdzania kazdej organizacji sg pochodnymi jej misji,
procesu technologicznego oraz kultury i tradycji. Z drugiej strony, system zarzgdzania
i struktura organizacyjna kazdej instytucji okreslone sg w istotnym stopniu przez jej oto-
czenie. Zmiana systemu zarzadzania instytucji moze wiec nastepowa¢ w efekcie prze-
obrazenia zaréwno ktéregokolwiek z elementéw wewnetrznych tej organizacji, jak i $ro-
dowiska, w ktorym funkcjonuje. Otoczenie moze wplyng¢ na struktury i metody zarzgdza-
nia bezposrednio lub posrednio, tzn. wymuszajgc zmiane misji danej organizacji,
a w konsekwencji zmiane struktury zarzadzania. Zasady te dotyczg réznych instytuciji,
w tym takze szkot wyzszych.

Waznym elementem otoczenia uniwersytetdw sag centralne organizacje reprezentujgce
panstwo (parlament, rzad i jego agendy), ktére moga wywieraé wptyw na uczelnie, a na-
wet dokonywac reform za pomoca srodkdw finansowych, prawnych i politycznych, po-
niewaz:

- uniwersytety sg finansowane w dominujgcej czesci z budzetu panstwa; ksztatt orga-
nizacyjny, zasady funkcjonowania i struktura zarzadzania szkét wyzszych moga by¢ -

Artykut zostat napisany w ramach tematu statutowego Zarzadzanie i autonomia
szk6l wyzszych, finansowanego przez Komitet Badan Naukowych, realizowanego
w Centrum Badan Polityki Naukowej i Szkolnictwa Wyzszego Uniwersytetu Warszawskiego.
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a najczesciej w istocie sg - narzucone, przynajmniej w formie ramowej, przez pafstwo
poprzez stanowienie przepisow;

- ministerstwa odpowiedzialne za szkolnictwo wyzsze prowadzg okreslong polityke
edukacyjna.

Od drugiej potowy lat osiemdziesigtych w wielu krajach obserwujemy zmiany w sto-
sunkach miedzy panstwem i szkotami wyzszymi oraz nasilenie dziatalnosci legislacyjnej,
majgcej na celu m.in. stworzenie nowego modelu zarzgdzania szkotg wyzsza. W niniej-
szym artykule postaram sie wyjasni¢, jak zachodzgce zmiany sg interpretowane przez wy-
bitnych badaczy problematyki szkolnictwa wyzszego za pomocg dwu koncepcji: panstwa
ewaluacyjnego i menedzeryzmu. Chciatabym takze wykaza¢, czy - mimo specyficznych
cech historycznego rozwoju i tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych szkolnictwa rdz-
nych krajéow - w ciggu ostatnich kilkunastu lat zarysowujg sie wsp6lne tendencje do
zmiany systemow zarzadzania. Analize ogranicze do sektora uniwersytetow i zilustruje
przyktadami kilku wybranych krajow zazwyczaj pomijanych w tego typu rozwazaniach,
tzn. do Danii, Norwegii, Austrii oraz Wielkiej Brytanii, kraju, w ktérym zmiany zaczely sie
najwczesniej i sg najbardziej radykalne. W tekscie uzywac¢ bede zamiennie okreslen:
szkota wyzsza, uczelnia i uniwersytet.

Specyfika zarzgdzania w szkole wyzszej

System organizacji i zarzadzania w szkole wyzszej ma wiele cech specyficznych, wy-
mienie tu jedynie te, ktére wydajg sie wazne ze wzgledu na przedmiot analizy.

Podstawowe cele dziatania szkoly wyzszej to produkcja i przekazywanie wiedzy. Sg
one realizowane w procesie badar naukowych i w procesie ksztaicenia. Cechami specy-
ficznymi procesow technologicznych zachodzacych w szkole wyzszej - jakimi sg procesy
badawcze i ksztalcenie - sg kreatywno$é, niepowtarzalno$¢ i specjalistyczny charakter
kompetencji pracownikdéw akademickich uprawiajgcych te dzialalno$¢. Inaczej méwiac,
szkola wyzsza to organizacja profesjonalna. Z tego powodu w wiekszosci procesow decy-
zyjnych w uczelni istotng role odgrywajg kompetentni eksperci - specjalisci w swych
dziedzinach. Dotyczy to nie tylko metod dziatania (warsztatu naukowego czy dydaktycz-
nego), ale takze wyboru celdw i profilu dziatania organizacji. Ma to dwie konsekwencje.
Pierwszg jest wolno$¢ akademicka na poziomie indywidualnym (czyli wolno$¢ wyboru,
co i jak bada¢ oraz czego uczy¢), a takze autonomia na poziomie instytucjonalnym.
Druga sa ograniczenia roli w procesach decyzyjnych zawodowych administratoréw oraz
laikéw (tzn. oséb spoza Srodowiska akademickiego i spoza uczelni).

Kolejng wazng cechg szkoly wyzszej jest kolegialny charakter wladzy sprawowanej
przez oligarchie akademicka. Podstawowe decyzje dotyczace funkcjonowania uczelni na-
leza do spotecznosci akademickiej, podejmujgcej decyzje na zasadzie konsensualnej
(a nie w procesie politycznych przetargdw i negocjacji), w ramach ciat kolegialnych na
poziomie uczelni i poszczegolnych fakultetdbw. W tym systemie zarzadzania ciata jedno-
osobowe (rektorzy, dziekani) pochodzg z wyboru i sg wykonawcami zhiorowej woli ko-
lektywnej, a jednocze$nie reprezentantami spoleczno$ci akademickiej wobec otoczenia.

Ten modelowy, akademicki system zarzadzania, ksztattujgcy sie przez kilkaset lat
i nadal majagcy priorytet w Srodowiskach akademickich (zwlaszcza w Europie kontynen-
talnej), od czasu zakonczenia drugiej wojny Swiatowej ulega w niektorych krajach stop-
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niowej erozji. W pierwszym okresie polegalo to przede wszystkim na ograniczeniach
autonomii instytucjonalnej uniwersytetu przez panstwo biurokratyczne (za pomocg pla-
nowania, limitow, polecer i rozdzielnictwa Srodkéw). W drugim okresie, trwajagcym od
potowy lat osiemdziesiatych, kontrole biurokratyczng zastgpita kontrola za pomocg me-
chanizmoéw ewaluaciji, finansowania, konkurencji, nastepuje takze bezpos$rednia ingeren-
cja panstwa w ksztattowanie wewnetrznych struktur zarzadzania uczelnia.

Panstwo ewaluacyjne, menedzeryzm i zmiany w zarzgdzaniu uczelnig

Panstwo ewaluacyjne

Zmiany relacji miedzy panstwem a instytucjami szkolnictwa wyzszego, zachodzace od
potowy lat osiemdziesigtych, okre$lane sg niekiedy jako panstwo ewaluacyjne, natomiast
kierunek zmian w samych uczelniach nazywany bywa menedzeryzmem (Neave 1988, Ne-
ave 1996, Maassen, Van Vught 1997).

Koncepcja panstwa ewaluacyjnego i menedzeryzmu narodzita sie wéréd badaczy
szkolnictwa wyzszego jako odpowiedZ na zmiany w systemie angielskim, cho¢ niektére
elementy tych zmian sg dostrzegalne takze w innych krajach. Powstanie panstwa ewalua-
cyjnego wigzane jest z trzema tendencjami: rosngcymi obcigzeniami pafistwa w zakresie
wydatkéw na cele spoteczne, utrzymujgcym sie w ostatnich latach wysokim popytem na
ksztatcenie w szkotach wyzszych oraz narastajgcg wsrod administracji rzadowej Swiado-
moscia, ze mozliwosci sprostania zmianom ksztatcenia w celu przygotowania przez szko-
ly wyzsze do zawodoéw w spoteczenstwie postindustrialnym nie mogg by¢ zapewnione
poprzez Scista, szczegbtowa kontrole uczelni przez centralng administracje (Neave 1996).
Powstanie panstwa ewaluacyjnego ma by¢ sposobem na pokonanie tych trudnoSci.
Oznacza ono delegacje odpowiedzialnosci za planowanie instytucjonalne na poziom
poszczegolnych uczelni, ograniczenie odpowiedzialnosci rzadu do okreslania ogdinych
celow i wytycznych polityki edukacyjnej oraz zastgpienie zasady kontroli rzadu stosunka-
mi mniej interwencjonistycznymi, czyli panstwowym nadzorem (Neave, Van Vught
1991). W rzeczywisto$ci, mimo towarzyszacej zmianom retoryki, uczelnie nie uzyskujg
wiekszej autonomii, pafstwo zmienia jedynie naciski dotyczgce kontroli:

- koncentruje sie na dos¢ rygorystycznej kontroli ,wyj$¢” (wynikdw dziatania);

- reguluje w drodze ustawowej stosunki wewnatrz uczelni, zmieniajac zasady i struk-
tury zarzadzania,

- zmienia zasade bezpos$redniej ingerencji w sprawy uczelni na instrumenty finanso-
we, wplywajac na uniwersytety poprzez formuly przyznawania dotacji;

- dokonuje powaznych cie¢ funduszy dla uczelni, ale za to pozwala, by szkoly wyzsze
realizowaly wiasng polityke instytucjonalna.

W tych nowych relacjach miedzy panstwem a szkotami wyzszymi podstawowym in-
strumentem polityki stajg sie procesy oceny. Poprzez system ewaluacji rzad uzyskuje in-
formacje, co sie dzieje w szkolnictwie wyzszym. W ramach procedur oceny panstwo pro-
wadzi weryfikacje kierunkdw studiéw, ocene osiggnieé¢ oraz kontrole kosztéw. Niezwykle
wazne jest to, iz - jak podkre$la G. Neave - tgczac wyniki ewaluacji z rozdziatlem Srodkow
(np. w Wielkiej Brytanii), panstwo ewaluacyjne ma w swych rekach wtadze i dalece sil-
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niejszy instrument koordynaciji niz dawne wytyczne czy dekrety administracyjne (\Neave
1996).

Poprzez publikowanie wynikdw ocen instytucji szkolnictwa wyzszego panstwo zmu-
sza poszczegoblne uczelnie do publicznego udowadniania oraz wykazywania gospodar-
nosci i efektywnosci nie tylko wobec ministra, ale takze wobec spoteczenstwa.

Procedury ewaluacji, w tym réwniez te, ktdre dotychczas nalezaly do kultury akade-
mickiej i stuzyly wewnetrznym potrzebom samoregulacji (oceny wewnatrzsrodowiskowe,
przeprowadzane przez akademikow, czyli tzw. peer review), wykorzystywane sg instru-
mentalnie przez panstwo ewaluacyjne, stajg sie publicznym, zewnetrznym procesem, re-
alizowanym na uzytek kontroli spotecznej, a nie, jak do tej pory, kontroli akademickiej.

Z przeprowadzonych tutaj rozwazan wynika, Ze tzw. decentralizacja i deregulacja mo-
ga, ale wcale nie musza oznacza¢ zwiekszenia samorzadnos$ci uczelni. Nowy charakter
relacji miedzy panstwem a szkotami wyzszymi, wynikajacy z ideologii panstwa ewaluacyj-
nego, opiera sie¢ na nowych instrumentach, mechanizmach i kryteriach ograniczania
autonomii uczelni:

- ograniczanie to dokonuje sie w sposob posredni, nie poprzez przepisy, dekrety czy
nakazy, limity i ograniczenia, ale gtdwnie przez system ewaluaciji i bodzce finansowe;

- zamiast kontrolowaé¢ cele instytucjonalne, kierunki studiéw, programy nauczania,
strukture przyje¢ na studia, polityke kadrowg, sposéb rozdziatu srodkéw wewnatrz uczel-
ni, poszczegolne pozycje jej budzetu itd. ocenia sie koszty, efektywnosé i poziom ksztal-
cenia.

Inaczej moéwigc, uczelnia w parnstwie ewaluacyjnym cieszy sie jedynie autonomig wa-
runkowag (De Groof, Neave, Svec 1998), ktora jest uzalezniona od tego, czy instytucja
szkolnictwa wyzszego spenia kryteria dotyczace kosztow i wynikdw dziatania (wskazniki
osiggnie¢). Autonomia organiczna, oznaczajaca prawo do okreslania wtasnej struktury
organizacyjnej, pozostaje ograniczona, czego wyrazem sg uchwalone w wielu krajach
ustawy regulujace struktury zarzgdzania uczelni.

Menedzeryzm

Drugie ujecie opisujgce zachodzace obecnie zmiany okre$lane jest najczesciej jako
menedzeryzm. Definicje i zakres tego pojecia sg zréznicowane. W waskim znaczeniu od-
nosi sie ono bezposrednio do procesdw zachodzacych w sferze zarzgdzania uczelnig,
w szerszym ujeciu obejmuje takze relacje miedzy instytucjami szkolnictwa a panstwem
i wowczas okreSlenie ,menedzeryzm” w znacznym stopniu pokrywa sie z pojeciem
panstwa ewaluacyjnego. Takie wlasnie szerokie rozumienie menedzeryzmu reprezentuje
M. Trow (1993), ktérego poglady zostang przedstawione nizej.

Trow twierdzi, iz menedzeryzm w ujeciu rzadu brytyjskiego oznacza zastgpienie sto-
sunkéw zaufania miedzy rzadem a szkotami wyzszymi nowym typem relacji, opierajacym
sie na podwazeniu wiary w zdolno$¢ szkdt wyzszych do samorzgdnosci. Oznacza to
wprowadzenie mechanizmow oceny jakoSci ksztalcenia i badan w uniwersytetach, doko-
nywanej przez komisje oraz jednostki wyznaczone (nominowane) przez rzad, a takze po-
wigzanie tego procesu bezposrednio z finansowaniem.

Zdaniem Trowa wymienione tendencje wynikajg nie tylko z troski o efektywne zarza-
dzanie instytucjami szkolnictwa wyzszego w okreslonych warunkach, ale jest to nowa
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ideologia. Menedzeryzm wystepuje w postaci tagodnej, ,miekkiej” i ostrej, ,twardej”.
W ,miekkiej” wersji efektywnos¢ menedzerska to wazny czynnik warunkujacy ksztalcenie
na wysokim poziomie przy najnizszych kosztach; koncentruje sie ona na poprawie efek-
tywnos$ci istniejgcych instytuciji, bez koniecznos$ci ich zmiany. W tym ujeciu wyniki oce-
ny instytucji nie sg powigzane z wysokoscig dotacji dla uczelni (model holenderski).
W twardej” wersji menedzeryzmu zarzgdzanie uzyskuje dominujgcg pozycje w refor-
mach szkolnictwa wyzszego. Zwolennicy tego podejScia twierdzg, ze konieczna jest prze-
budowa i reforma tego szkolnictwa poprzez wprowadzenie takich systemow zarzadzania,
ktére wymuszg state usprawnianie systemu ksztalcenia, poprawe jakoSci i efektywnosci,
poprzez ustalenie kryteridw i mechanizmdw statej oceny efektow procesu edukacji, przez
konsekwentne nagradzanie i karanie uczelni oraz jej jednostek sktadowych, a takze przez
powigzanie ocen z finansowaniem. Mimo dostrzegania wielu niedociggnie¢ systemu
ksztalcenia na poziomie wyzszym, reprezentanci ,miekkiej” wersji menedzeryzmu uznajg
ksztalcenie na poziomie wyzszym za dziatalno$¢ autonomiczng, rzgdzacg sie wilasnymi
normami i tradycja, wymagajacg wprawdzie bardziej efektywnego i racjonalnego zarza-
dzania, stuzacego jednak potrzebom okreslanym przez samo Srodowisko akademickie.
Zwolennicy  twardej” wersji nie majg zaufania do madroSci spotecznosci akademickiej,
sg natomiast sktonni przeksztatcac i ukierunkowywaé dziatalno$¢ uczelni przez okreslone
formuly finansowania oraz inne mechanizmy rozliczania, narzucane z zewnatrz, przez me-
chanizmy zarzadzania uczelnig wzorujgce sie na modelu stosowanym w przedsiebior-
stwach, a nawet przeksztatca¢ szkote wyzszg w rodzaj firmy o charakterze komercyjnym
(por. Trow 1993).

W twardym” modelu obowigzujgcym w Wielkiej Brytanii biurokratyczne instytucje
okreSlajg kryteria osiggnieé, zasady sprawozdawczosci oraz rozliczania sie uniwersyte-
tow konieczne do oceny systemu i jego podstawowych jednostek, a takze okre$lajg zwig-
zki miedzy oceniong jakoScig a finansowaniem. Te ostatnie zwigzki, w zamys$le reforma-
toréw, majg zapewni¢ automatyczng poprawe efektywnosci i wydajnosci szkolnictwa
wyzszego. W ten sposéb ,zewnetrzne oceny powigzane z finansowaniem zastepujg nie
tylko zasade zaufania panstwa do akademii, ale sg substytutem efektywnej rynkowej kon-
kurencji, ktora jest gtownym mechanizmem kontroli jakos$ci oraz regulacji kosztéw
w przedsiebiorstwach handlowych” (Trow 1993, s. 4).

F Van Vught, P. Maassen i inni wskazujg na nieco inny kontekst powstania menedze-
ryzmu i cechy zarzadzania uczelnig. Od potowy lat osiemdziesigtych nastepujg wazne
przemiany w warunkach funkcjonowania szkolnictwa: pojawia sie konkurencja, deregula-
cja, rozwodj przedsiebiorczosci (Maassen, Van Vught, eds. 1997). To one przyczynity sie
do zapoczatkowania rewolucji menedzerskiej. Nasility sie woéwczas naciski na instytucje
szkolnictwa, by wykazaly sie efektywniejszym wykorzystaniem zasob6éw. Naciskom tym
towarzyszyly ciecia budzetowe, ktore wynikaly z powstania nowych priorytetow (wydatki
budzetowe na cele szkolnictwa sg ograniczane, rosng natomiast wydatki na rzecz ochro-
ny spolecznej czy na pokrycie emerytur w zwigzku ze starzeniem sie spoteczenstw).
Presja na efektywniejsze wykorzystanie srodkdw przez szkolnictwo wyzsze oznacza, ze
trzeba ksztalci¢ przynajmniej tyle samo absolwentow, ale nizszym kosztem, zmniejszyé
odsiew oraz skroci¢ Sredni czas trwania studiow.

Mimo ze takie przeobrazenia w otoczeniu i warunkach dzialania uczelni nastepujg od
dawna, dtugo nie wplywaly one na sposoby zarzadzania szkotg wyzszg. Wobec tego rzady
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zmienily strategie wobec uczelni, wprowadzajgc sterowanie na dystans, wzrost autono-
mii instytucjonalnej (w tradycyjnym rozumieniu) oraz inne zasady gry.

Nowy model, zwigzany z naciskiem rzagdoéw na jako$¢ i rozliczanie si¢ uczelni z otrzy-
manych $Srodkéw, Maassen i Van Vught postrzegajg jako wynik zmiany ekonomicznej
perspektywy i ideologii politycznej. ,Wiara w warto$ci regulacji i mechanizmy planowa-
nia oraz w koordynacje przez rzad zostajg zastapione filozofig, wedle ktérej rolg rzadu
jest okreslanie warunkéw brzegowych, w ramach ktdrych funkcjonuje szkolnictwo wyz-
sze, pozostawiajgc swobode dziatania instytucji” (Maassen, Van Vught, eds. 1997, s. 91).
Zamiast planowania rzad powinien obecnie ,ulatwia¢, tworzyé udogodnienia, stymulo-
wac, wspiera¢”. W efekcie ro$nie odpowiedzialno$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego,
ktére przejmujg decyzje nalezgce dawniej do panstwa.

G. Neave i F Van Vught wymieniajg nastepujgce kierunki zmian wewnatrz
uczelni:

- zwiekszenie wplywu na decyzje szkot wyzszych wszystkich stron zainteresowanych
wynikami ich dziatalno$ci, a wiec klientdw systemu, zwlaszcza na poziomie centralnym
uczelni (racjonalnos¢ korporacyjna);

- silniejszy nacisk na planowanie strategiczne, opracowanie misji uczelni, okreslenie
strategii, dlugookresowe plany (zarzadzanie przedsigbiorcze);

- adaptacja do zarzadzania uczelnig podejs¢ i technik wzietych z przedsigbiorstw (me-
nedzeryzm w waskim znaczeniu).

Omoéwimy niektére aspekty tych tendencji (por. Van Vught 1995).

Cecha rewolucji menedzerskiej w uczelniach - tam gdzie ona wystepuje - jest wyco-
fywanie sie z modelu zarzadzania szkotg wyzsza, ktdry powstat w poznych latach siedem-
dziesigtych jako wynik niepokojow lat szesédziesigtych. Kladziono woéwczas nacisk na
demokratyczny proces decyzyjny, reprezentacje w tym procesie réznych wewnatrzuczel-
nianych grup intereséw (tzn. wszystkich grup zatrudnionych, nie tylko profesury, ale
takze kadry pomocniczej, administracji uczelnianej oraz studentow). Obecnie miedzy ty-
mi grupami interesdw ksztaltuje sie nowy typ rdwnowagi, poniewaz w procesy decyzyjne
w szkole wyzszej wlgczone zostajg grupy zewnetrzne, reprezentujgce biznes, przemyst,
spotecznych partnerdw uczelni, rzad centralny lub lokalny. Uznanie wagi zewnetrznych
grup intereséw oznacza zwiekszenie ich wplywu na decyzje podejmowane w uczelni oraz
wprowadzenie nowych kryteridw oceny dziatalno$ci szkoly wyzszej, czego wyrazem moze
by¢ nacisk na efektywnosé.

Nacisk na zarzadzanie strategiczne jest konsekwencjg polityki rzadéw, nastawionej na
oparcie dziatalnosci uczelni na samoregulacji oraz wynika z zatozenia o odpowiedzial-
nosci instytucji za swe losy. Instytucja musi okre$li¢ wiasng misje, a takze opracowac
plan instytucjonalny diugo- i $Sredniookresowej dziatalnosci oraz rozwoju. Szkota wyzsza
ma sie rozlicza z efektywnego wykorzystania zasobow i wykazywaé¢ mozliwosSci realizacji
zadan. Zarzadzanie strategiczne to instrument zarzadzania kreatywnego, powigzany
z oceng jakosSci i rozliczania sie uczelni ze swej dziatalnoSci. Zadania i misja uczelni,
okreslone w planach strategicznych, moga by¢ wykorzystywane do oceny jej dziatalnoSci
i osiggnie¢. ,W niektérych krajach prowadzi to do ekstremalnych form: audytu i oceny”
pisze Van Vught (1995, s. 205), nie wymieniajgc z nazwy Wielkiej Brytanii.

W odréznieniu od szerokiego rozumienia menedzeryzmu przez M. Trowa, menedze-
ryzm w waskim znaczeniu to ,podejmowanie decyzji oraz projektowanie systemdw kon-



36 Zmiany w systemach zarzadzania uniwersytetami

troli i koordynacji, ktére ukierunkowujg prace (dziatanie) innych, zapewniajgc dostoso-
wanie do polityki oraz do dyrektyw. Przywodztwo przypisane jest jednostkom lub malym
grupom na szczycie hierarchii, ktére majg nadawac ton dziataniu organizaciji i okresli¢ jej
oficjalne cele” (Maassen, Van Vught 1997, s. 89-90). Menedzeryzm w sensie technicz-
nym wyraza sie poprzez wkroczenie do szkolnictwa wyzszego warto$ci, procedur i tech-
nik Swiata biznesu. Takie podejScie do zarzadzania w szkotach wyzszych - przejete od
przedsiebiorstw - wplywa na metody dziatania: wprowadzane sg stamtad takie narzedzia,
jak: korporacyjne procedury rachunkowos$ci i ksiegowo$ci, techniki planowania oraz kon-
troli, analiza kosztow i efektéw. Charakterystyczne cechy tego podejscia to nacisk na
kwantyfikowalne, dajgce sie okresli¢ liczbowo cele, jasne okre$lenie rdl oraz kontrola
(testowanie) realizacji zadan za pomoca wskaznikow osiggniec.

Konsekwencje menedzeryzmu dla systemu zarzadzania uczelnig

Z rewolucji menedzerskiej wynikajg wazne zmiany, zwigzane z naciskiem na ,bardziej
efektywne” struktury zarzadzania. O niektdrych zmianach juz wspomniano. Oto dalsze.
Kolegialny system zarzadzania zostaje zastgpiony systemem opartym na wzros$cie zna-
czenia organow jednoosobowych (monokratycznych). Wiadza wykonawcza na wszyst-
kich poziomach zarzgdzania przechodzi w rece indywidualnych lideréw, tzn. takich ciat
jednoosobowych, jak rektorzy, dziekani, dyrektorzy departamentéw czy kierownicy stu-
diow. Ciata zespotowe (typu rad czy komisji) i inne ciata kolegialne (senat, rada wydziatu
lub departamentu) zmieniajg swoj status organizacji stanowigcych decyzje i uzyskujg role
instytucji doradczych: wypracowujg ogdlne ramy polityki uczelnianej, oddajgc peing
wladze formalng za jej realizacje opisanym wczesniej jednoosobowym ciatom wykonaw-
czym. Kolegialna struktura zarzadzania, z wielu stale dziatajgcymi komisjami, o charakte-
rze partycypacyjnym, konsultatywnym i zespotowym, dziata powolnie, model menedzer-
ski ma spowodowac dziatanie sprawniejsze i szybsze. Nastepuje oddzielenie funkcji ad-
ministracyjnych i biezacego kierowania od funkcji akademickich.

Podczas gdy w szkolnictwie - zgodnie z naciskami rzgdéw i obecng ideologig - klu-
czowe staje sie odgdrne decydowanie, indywidualna odpowiedzialno$¢ i Scisty podziat
wladzy miedzy administracjg a zawodowymi kierownikami, wspditczesne praktyki me-
nedzerskie w biznesie zarzucity takie klasyczne rozumienie zarzadzania instytucjg (Maas-
sen, Van Vught 1997). Struktury te wywodzg sie z administracji i sg oparte na klasycz-
nym, liniowym sposobie podporzadkowania oraz na skupieniu wladzy na szczycie hierar-
chii. Menedzeryzm nie przypomina wiec nowoczesnych koncepcji zarzadzania w biznesie.
Przeciwnicy tendencji wprowadzania klasycznego menedzeryzmu w szkolnictwie zwraca-
ja uwage takze i na to, ze w szkole wyzszej zarzadzanie jest réwnoznaczne z samorzad-
nosScig spolecznos$ci uczonych, w przeciwnym wypadku powstaje chaos i batagan. Co
wiecej, logika efektywno$ci menedzerskiej ,prowadzi do wiekszej formalizacji, mniejsze-
go zaangazowania, zachowan oportunistycznych, wzajemnej utraty zaufania, a utrata ko-
legialnych podstaw witadzy i waznych rytualow kolektywnego przywigzania do wartosci
akademickich moze naruszy¢ spdjnos¢ instytucji szkolnictwa wyzszego” (Maassen, Van
Vught 1997, s. 93).
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Przyktady reform systemu zarzgdzania uniwersytetami
w wybranych krajach

Wielka Brytania

Jak juz wspomniano, ideologia menedzeryzmu narodzita sie w Wielkiej Brytanii.
Poswiece temu krajowi wiecej miejsca takze dlatego, ze - w odr6znieniu od uniwersyte-
tow Europy kontynentalnej - rola laikdw w zarzadzaniu uczelniami brytyjskimi byta od
dawna znaczaca.

Zmiany w systemie zarzadzania brytyjskimi uniwersytetami zachodzily od poczatku
XX wieku. Duzy zakres wtadzy w uczelni nalezat wéwczas do laikdw, wptywowych o0sdb
spoza szkolnictwa wyzszego, ktérzy zakladali i finansowali uniwersytety (Dearlove 1998).
Komitety uniwersyteckie zarzadzajgce uczelniami z udziatem oséb spoza szk6t wyzszych
byly aktywnie zaangazowane w rozwigzywanie spraw majatkowych, zarzadzanie pomiesz-
czeniami uczelni czy zatrudnianie profesury. W wyniku powolnych zmian, we wczesnych
latach sze$édziesigtych aktywna role w zarzadzaniu uniwersytetami brytyjskimi zaczeli
petnié¢ wicekanclerze wraz z elita profesorskg, stopniowo eliminujgc wplywy laikow.
W pdZnych latach sze$cdziesigtych ponownie wzrosta rola komitetdw, a jednoczesnie,
podobnie jak w innych krajach Europy Zachodniej, zwiekszat sie udziat w zarzadzaniu
w ciatach kolegialnych (komitetach, senatach i komisjach uczelnianych) miodszej kadry
akademickiej oraz studentéw. W miare wzrostu roli panstwowego finansowania uniwer-
sytetow poprzez Komitet Dotacji Uniwersyteckich (UGC) malata rola osdb spoza uczelni
w zarzgdzaniu, a uniwersytety mogly sie cieszy¢ duzg autonomig. W okresie tym rozwija-
jacy sie sektor pozauniwersytecki podlegat wtadzom lokalnym, ktére przygotowywaly pla-
ny rozwoju tego sektora (tzw. sektora publicznego) oraz bylty wiascicielami politechnik
i kolegidw, a takze pracodawcami ich pracownikéw. System zarzadzania tych uczelni ok-
reslaly lokalne przepisy, a centralne wplywy widoczne byly w postaci oddziatywania Kra-
jowej Rady Doradczej (NAB) oraz Komisji ds. Nadawania Stopni Akademickich (CNAA).
Uczelnie sektora pozauniwersyteckiego nie posiadaly autonomii akademickiej ani insty-
tucjonalnej, mimo zalozenia autonomicznosci politechnik powstajgcych po 1966 r.

Na poczatku lat osiemdziesigtych, kiedy rozpoczely sie stopniowe zmiany relacji
miedzy szkotami wyzszymi i otoczeniem, w Wielkiej Brytanii funkcjonowaly dwa sektory
uczelniane o odmiennej specyfice: elitarny, zorientowany badawczo autonomiczny sektor
uniwersytetow oraz masowe, zorientowane praktycznie, nastawione na ksztatcenie (a nie
badania) politechniki i kolegia, zarzadzane w spos6b menedzerski i podporzgdkowane
wladzom lokalnym (Dearlove 1998).

W miare wzrostu liczby studentéw wydatki na szkolnictwo wyzsze rosty szybciej niz
inne wydatki z budzetu panstwa. Stopniowo pojawiaty sie naciski na efektywne wykorzy-
stanie Srodkow, spadal wskaznik naktadow na jednego studenta. Pojawity sie watpliwosci
w kwestii mozliwosci utrzymania standardéw jakosci z czasow elitarnego systemu ksztal-
cenia, zaczeto podwazac¢ zasadno$é autonomii uniwersytetow. Wiadze parnstwowe nasta-
wialy sie na stymulowanie doskonatosci, wprowadzajgc zasady konkurowania o Srodki,
wzmocniono kontrole finansowg uczelni, wprowadzono bezpos$rednie kontrolowanie ja-
kosci edukacji oraz zasade selektywnosci finansowania badan. W warunkach cie¢ finan-
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sowych lat osiemdziesigtych najwigksze trudnosci przezywaly uniwersytety, przywykle
do przyrastajgcych zasobdéw lub do co najmniej stabilnego finansowania. Kolegialny cha-
rakter decyzji w uczelniach utrudniat podejmowanie nietatwych decyzji i dokonywanie
cie¢. Komisja Dotacji Uniwersyteckich zalecata zmiany w systemie zarzgdzania uczelnia-
mi. W 1985 r. zostat przygotowany raport Jarratta, w ktérym stwierdzono, ze uniwersyte-
ty nalezy traktowaé jak korporacje i jako takie powinny one przygotowywaé plany
strategiczne. Wedtug raportu kolegialne zarzadzanie i nadmierna liczba komisji uczelnia-
nych spowalnialy proces decyzyjny, a akademicy blokowali trudne decyzje budzetowe.
Wsréd waznych zalecen zawartych w raporcie postulowano wigksze zaangazowanie lai-
kéw w procesy zarzadzania uczelnig, wzmocnienie kompetencji komitetow uniwersyte-
ckich oraz utworzenie w szkotach wyzszych komisji nadzorujgcych polityke i gospodarke
zasobami. Wicekanclerze powinni byé organami wykonawczymi, menedzerami (chief
executives) i robi¢ co$ wiecej niz przewodniczy¢ senatom. Wiele z tych zalecen zastoso-
wano (Dearlove 1998).

W pierwszej potowie lat osiemdziesigtych poddano krytyce réwniez sektor pozauni-
wersytecki, zalecajgc usprawnienie systemu zarzgdzania oraz zwiekszenie autonomii in-
stytucjonalnej w stosunku do lokalnych wiadz. Z drugiej strony, krytykowano zbyt wielkg
role pracownikow akademickich w zarzadzaniu uczelnig. Ustawa z 1988 r. (Education Re-
form Act) znosita podporzgdkowanie sektora publicznego uczelni wtadzom lokalnym.
Prawo wtasnos$ci politechnik i kolegiéw zostato przekazane korporacjom szkot wyzszych.
Tworzg one obecnie rady zarzgdzajgce uczelniami. Wiekszos¢ z tych szkot stata sie nowy-
mi uniwersytetami po zniesieniu sektora publicznego ustawg z 1992 r. (Furtherand Hig-
her Education Act).

System zarzadzania w szkotach wyzszych Wielkiej Brytanii lat dziewieédziesiatych jest
dos¢ zréznicowany. Obecnie wyrdznia sie dwa podstawowe typy rozwigzan: dotyczgcy
uniwersytetéw ,starych”, istniejgcych przed 1992 r., oraz uniwersytetéw ,nowych”, pow-
statych po tym roku

W ramach sektora ,starych” uniwersytetow wyrdzniajg sie Oxford i Cambridge,
w ktdrych zarzadza wytgcznie spotecznos$¢ akademicka. W pozostatych ,starych” uniwer-
sytetach podstawowym organem wykonawczym (executive) jest komitet (councii lub co-
urt). W jego sktad wchodzi 25-60 os6b, w wiekszo$ci spoza uczelni. Komitet odpowiada
za finanse, inwestycje, zarzadzanie majgtkiem i budynkami szkoly, moze tez w imieniu
uczelni zawiera¢ umowy oraz zaciggaC pozyczki. Czesto tez odpowiada za ksztatcenie
i badania (Kempson 1998).

Senat to cialo akademickie, w ktdrego sktad wchodzg osoby z uczelni. Senat odpowia-
da za: regulowanie i ukierunkowanie pracy akademickiej, strategie rozwoju uczelni,
wspieranie badan, zatwierdzanie tresci programdow ksztalcenia, tworzenie nowych kie-
runkow studiéw, standardy akademickie, procedury nadawania stopni (procedury kwali-
fikacyjne), zatwierdzanie wewnetrznych i zewnetrznych egzaminatoréw, polityke oraz
procedury egzaminacyjne, kryteria przyje¢, dyscypling studentow (Kempson 1998).

W praktyce zaréwno senaty, jak i komitety majg zbyt wielu cztonkéw oraz spotykaja
sie zbyt rzadko, by rzeczywiscie zarzadza¢. W efekcie zarzgdzanie zasobami nalezy do wi-
cekanclerza. Sprawy akademickie natomiast zatatwiajg komisje senatu i komitetu uczel-
nianego (Dearlove 1998), ktére w brytyjskich szkotach wyzszych tradycyjnie odgrywaly
wazng role.
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W ,nowych” uniwersytetach, utworzonych po 1992 r., odpowiednikiem komitetu
(dzialajgcego w ,starych” uniwersytetach) jest rada zarzadzajaca, natomiast odpowiedni-
kiem senatu - rada akademicka.

Skiad rady zarzadzajgcej okreSlajg przepisy: powinna ona by¢ podobna do rady nad-
zorczej w biznesie, jej grono powinno tworzy¢ niewiele 0séb: nie mniej niz 12 i nie wiecej
niz 24, w tym co najmniej potowe z nich powinni stanowi¢ cztonkowie ,niezalezni”, spoza
uczelni, z praktycznym doswiadczeniem zawodowym w zakresie probleméw zatrudnienia
lub w dziedzinie przemystu czy handlu. Rada zarzadzajgca odpowiada za okre$lanie edu-
kacyjnego charakteru (misji) instytucji szkolnictwa wyzszego, nadzorowanie dziatalnosci
uczelni, efektywne wykorzystanie zasobdw, zabezpieczenie majgtku, zatwierdzanie rocz-
nych planéw przychodéw i wydatkdw, zatwierdzanie (nominacje) pracownikdw, ich za-
szeregowanie: zwalnianie, okreslanie wysokosci ptac, warunkdw pracy i obowigzkéw
pracownikow akademickich (profesury) oraz okre$lanie ramowych ptac i warunkéw pra-
cy pozostalej kadry, a takze wyznaczanie zewnetrznych audytoréw.

Rada akademicka we wszystkich kwestiach podlega radzie zarzadzajacej, a w niekto-
rych - wykonawczym organom jednoosobowym (wladza wykonawcza organéw jedno-
osobowych, takich jak dyrektor, pryncypat lub wicekanclerz jest zatem silna). Rada aka-
demicka odpowiada za sprawy akademickie: standardy, badania, rozwdéj kadry, przedmio-
ty i poziom nauczania oraz projektuje rozwdj dziatalnosci akademickiej (nadzorowanej
przez rade zarzgdzajgca).

Podsumowujac tendencje zmian w zarzadzaniu szkolnictwem wyzszym w Wielkie]
Brytanii, mozemy stwierdzi¢, ze oznaczaly one (Dearlove 1998):

- stopniowe ograniczanie autonomii ,starych” uniwersytetow z jednej strony, a zwiek-
szanie autonomii uniwersytetow ,nowych” (w poréwnaniu z ich poprzednim statusem);

- ograniczenie kolegialnosci i wyodrebnienie profesjonalnego zarzadzania,;

- zwigkszenie wladzy organéw jednoosobowych - wicekanclerzy i zawodowych me-
nedzerdw (nie bedacych aktywnymi pracownikami akademickimi);

- wymienione zmiany nie spowodowaty w Wielkiej Brytanii wzmocnienia wiladzy cen-
tralnej kosztem nizszych poziomoéw zarzadzania, gdyz rozwdj uczelni oznacza wzrost zna-
czenia wsparcia ze strony fakultetu, a ponadto ogranicza mozliwosci odgornego zarza-
dzania, a zwtaszcza alokacji zasobow i planowania; w efekcie w wielu przypadkach nasta-
pita decentralizacja gospodarki finansowej w ramach uczelni;

- faktyczny wplyw Srodowiska akademickiego na zarzadzanie jest silniejszy w uniwer-
sytetach ,starych”, w ktorych stanowiska wykonawcze zajmuja (jedynie okresowo) osoby
wywodzace sie z grona akademickiego, a nie pelnoetatowi menedzerowie.

G. Williams (1998, s. 286), wskazujgc na zmiany, ktore nastgpity w systemie zarza-
dzania uczelniami w Wielkiej Brytanii w latach 1986-1996, zwraca uwage na nastepujace
zjawiska:

- radykalne zmniejszenie liczby decyzji podejmowanych przez ciata kolegialne szkoét
wyzszych;

- rygorystyczne zasady obliczania kosztéw kazdego rodzaju dziatalnosci uczelni;

- doliczanie kosztow ogdlnych (posrednich) do kazdego typu dziatalno$ci uczelni;

- taki spos6b obliczania kosztéw kontraktow, by pokryly one calo$¢ kosztéw ogdl-
nych; m

- dokumentowanie wszystkich aspektdéw oceniania badan i ksztatcenia;
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- pokrywanie ze zrodet zewnetrznych kosztéw dziatalnosci, ktora nie jest kluczowa dla
uczelni;

- zakladanie przedsiebiorstw zajmujacych sie wyszukiwaniem i inicjowaniem dziatal-
nosci przynoszacej zyski;

- opracowanie logo i innych metod podkre$lania tozsamosci korporacyjnej szkoty
WyZszej.

Innym, waznym elementem zmian byto wprowadzenie mechanizmoéw i instytucji oce-
ny (zostaty one szczegélowo opisane w polskiej literaturze, dlatego zwrécimy uwage je-
dynie na kilka faktow). W warunkach rosngcych naciskéw rzadu na jako$¢ ksztatcenia
uniwersytety - obawiajgc sie, ze powstanie agencja zalezna od rzadu, nadzorujgca jako$¢
w uczelniach (Williams 1997) - powolaly z wlasnej inicjatywy jednostke ponaduczelnia-
ng, niezalezng od rzadu (Rade ds. Jakosci Szkolnictwa Wyzszego), ktérej celem byto
nadzorowanie, by w kazdej szkole wyzszej uruchomiono odpowiednie mechanizmy za-
pewniania jakos$ci. Jednak rzad nie byt przekonany, ze organizacja ta stworzy odpowied-
nie zabezpieczenia jakosci i powotat w 1992 r. komisje ds. oceny jakoSci w ramach rad
ds. szkolnictwa wyzszego (HEFCs), ktore rozdzielajg fundusze miedzy uczelnie. Warun-
kiem otrzymania dotacji przez szkoty wyzsze stato sie przestrzeganie odpowiednich stan-
dardéw ksztatcenia, okreslane na podstawie zewnetrznych ocen. Jeszcze wczes$niej, bo
juz w potowie lat osiemdziesigtych, wprowadzono zasady oceny badan w departamen-
tach uniwersyteckich. Ranking (kategoryzacja) departamentéw decyduje o wysokoSci
Srodkdw przyznanych uczelni na badania (dotacja instytucjonalna dla szkét wyzszych ma
komponent badawczy i dydaktyczny). To sprzegniecie wynikow oceny z decyzjami finan-
sowymi jest najlepszym przyktadem, jak funkcjonuje panstwo ewaluacyjne, a wraz ze
zmianami w strukturze zarzadzania uniwersytetami stanowi przyktad ,twardej” wersji me-
nedzeryzmu.

Austria

W ciggu ostatniego éwierCwiecza austriackie uniwersytety przeszly dwie wazne refor-
my systemu zarzadzania. Pierwszy etap zmian zapoczatkowata ustawa z 1975 r. (Univer-
sity Organization Act, 1975), drugi etap - ustawa z 1993 r. (University Organization Act,
1993). Obie spotkaty sie z duzg niechecig znacznej czesci Srodowiska. W efekcie oporu
uczelni ustawa z 1993 r. jest bardzo okrojong wersjg reform proponowanych przez rzad.

Pierwsza reforma przebiegata pod hastem unowocze$nienia uniwersytetu, otwarcia
i demokracji oraz polegata m.in. na zwiekszeniu uczestnictwa réznych wewnatrzuczelnia-
nych grup interesu w zarzadzaniu, a takze na wprowadzeniu nowych kierunkdw studiéw.
W przeciwienstwie do zmian z 1993 r., reforma ta nie miata podtoza finansowego. Zmia-
ny utrzymane byly w ramach tradycji kolegialnych procedur decyzyjnych i nie doprowa-
dzily do zamierzanej przez rzad racjonalizacji struktur zarzadzania. Na poziomie odpo-
wiednio instytucji i wydziatu rektor oraz dziekan nadal mieli stabg wiadze, ktéra ograni-
czala sie do egzekwowania decyzji wkasciwych ciat kolegialnych. Silny organ jednooso-
bowy dziatal jedynie na poziomie jednostki dziatalno$ci podstawowej - instytutu
(Ordiricirienuniversitat). Nowe ciata kolegialne, uzupetnione o studentdéw i grupy inte-
reséw (r6zne grupy pracownikow uczelni) byly zbyt wielkie, zajmowaly sie sprawami bla-
hymi, nie podejmujac kwestii istotnych, staraly sie unika¢ konfliktu dotyczacego podziatu
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zasobow oraz koncentrowaly sie raczej na formutowaniu roszcze wobec rzadu wspol-
nych dla wszystkich uczelnianych grup interesu (Pechar, Pellert 1998).

W latach osiemdziesigtych w austriackim szkolnictwie wyzszym zaczely sie trudnosci
finansowe. Za wzrostem liczby studentéw nie nadgzaly naklady. Hastem stato sie zwiek-
szenie efektywnosci. Przepisy nie zezwalaly jednak uczelniom na pobieranie czesnego.
Szkoly wyzsze nadal otrzymywaly Srodki od panstwa w postaci sztywnego budzetu, po-
dzielonego na poszczegblne pozycje, miedzy ktérymi nie mogly przesuwa¢ wydatkow.
Oczekiwano wiec wiekszej autonomii, jednak specyficznie rozumianej: w systemie aus-
triackim autonomia tradycyjnie kojarzona byta raczej z wolnoScig akademicky i dotyczyta
profesorow zwyczajnych, stad naciski na wzrost autonomii wigzano raczej z wolnoscig
kierownikéw katedr, a nie z autonomig instytucjonalng (Pechar, Pellert 1998).

Zmiany ustawowe z 1993 r. to efekt procesu decentralizacji i deregulacji (Bast 1998).
Ze wzgledu jednak na silne opory uniwersytetow, rozwigzania ustawy sg znacznie mniej
radykalne niz wstepnie proponowane przez rzad. Bedzie jeszcze o tym mowa dalej.

W wyniku deregulacji zlikwidowano wiele szczegotowych rozstrzygnieé prawnych.
Rozwigzania dotyczagce szczegotowej struktury uniwersytetu i procedury dziatania ciat za-
rzadzajgcych szkotg wyzszg okresla obecnie statut uczelni. Cze$¢ decyzji nalezgcych daw-
niej do ministra - takich jak: alokacja budzetu miedzy jednostki wewnetrznej struktury
uczelni, decyzje personalne, rekrutacja kadry, w tym profesorskiej - przekazano na po-
ziom uniwersytetu. Jednak wiekszos¢ wydatkdw uniwersytetu nadal musi zatwierdza¢ mini-
ster. Do niego nalezy tez zatwierdzanie statutu, tworzenie i likwidacja instytutu oraz za-
twierdzanie merytoryczne obszaru wiedzy, w jakim tworzy sie stanowisko profesorskie.
Minister moze odwota¢ lub zanegowac decyzje rektora w przypadku jej nielegalnosci, bra-
ku Srodkow finansowych lub gdy decyzja ta uniemozliwia realizacje funkcji uniwersytetu.

Kazdy uniwersytet musi przygotowywac plan rozwoju ksztalcenia i badan, uzupetnio-
ny o kalkulacje potrzebnych zasobow.

W przepisach dotyczacych struktury zarzadzania wyrézniono organy kolegialne i mo-
nokratyczne. Ciala monokratyczne wybierane sg przez ciata kolegialne. W skiad ciat kole-
gialnych wchodzg przedstawiciele profesury zatrudnionej na stale, pomocniczej kadry
dydaktycznej, studentéw i kadry nieakademickiej. Proporcje uczestnictwa w komisjach
i innych ciatach kolegialnych miedzy profesorami, kadrg niesamodzielng i studentami
wynoszg 2:3:3; oprocz tego zasiada w nich 1 lub 2 przedstawicieli kadry nieakademickiej.

Glowne ciala zarzadzajgce uniwersytetu wymienione w ustawie to: senat, rektor, dzie-
kan studiow, rada studidéw, dziekan wydziatu, rada wydziatu, kierownik instytutu. Oprocz
tego w uniwersytetach dziataja inne ciata, nie wymienione w ustawie, jak np. konferencja
instytutu.

Rektor wybierany jest przez ogélne zgromadzenie uniwersytetu sposrod trzech kandy-
datéw zaproponowanych przez senat. Rektor jest gtbwnym organem monokratycznym.
Gloéwne zadania rektora to: negocjowanie budzetu uczelni z ministrem, alokacja budzetu
oraz innych zasobow miedzy wydziatami, przedktadanie zgromadzeniu uniwersytetu pro-
pozycji dotyczacych wyboru prorektorow i dziekandw, wybdr kandydatéw na stale za-
trudnienie, nominacja szefow administracyjnych departamentéw, koordynowanie pracy
dziekandw studiow i wydziatow.

Rektor formalnie odpowiada przed senatem, ktdry okresla wytyczne polityki uczelni.
Senat moze odwota¢ decyzje rektora, jesli stoi ona w sprzecznosci z wytycznymi senatu.
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Senat okre$la przyblizong wielko$¢ budzetu uczelni i podejmuje wszystkie strategiczne
decyzje.

Przy kazdym uniwersytecie istnieje rada doradcza, w ktérej zasiadajg reprezentanci
otoczenia uczelni. Rada przedstawia opinie dotyczgce rdéznych kwestii: dtugookresowych
potrzeb budzetu, ewaluacji, wewnetrznego rozdzialu zasobéw. W sktadzie rady znajduja
sie przedstawiciele rzadu centralnego lub lokalnego oraz przemystu. Cialo to spotyka sie
co najmniej 2 razy w roku. Cztonkowie rady oceniajg wnioski na stanowisko rektora oraz
dziatajg jako instytucja wigzaca uniwersytet, sektor biznesu i spoteczefstwo (Bast 1998).

Dziekan studiow podejmuje wiekszo$¢ decyzji dotyczgcych organizacji toku studiow,
egzaminow i oceny wynikow ksztalcenia.

Rada studiow okres$la tre$¢ programéw studiéw w ramach ogdlnych przepiséw.

Dziekan wydziatu wybierany jest sposérod trzech kandydatéw proponowanych przez
rektora. Przygotowuje on coroczny budzet wydziatu i powotuje komisje wydziatowe. Wraz
z rektorem prowadzi negocjacje dotyczace statego zatrudnienia na stanowiska profesor-
skie. Dziekan formalnie odpowiada przed radg wydziatu, podobnie jak rektor przed sena-
tem.

Rada wydziatu okreSla plan budzetu i nadzoruje dziekana.

Dyrektor instytutu podejmuje wszystkie wazne decyzje dotyczace instytutu i znajduje
sie pod nadzorem konferencji instytutu.

W radach studiow oraz w konferencji instytutu stosunek miedzy liczbg profesordw,
kadry pomocniczej i studentowi wynosi 1:1:1.

W relacjach miedzy panstwem a uniwersytetami austriackimi wida¢ pewne tendencje
do przekazywania wiekszej odpowiedzialnosci na poziom instytucjonalny, cho¢ tradycyj-
na autonomia wcigz jest ograniczona zarOwno przez przepisy, jak i przez mechanizmy fi-
nansowania. Zmiany w kierunku menedzeryzmu sg niewielkie, system zarzgdzania
uniwersytetem nadal opiera sie na tradycyjnym modelu akademickim, cho¢ wida¢ préhy
zwiekszenia wplywu otoczenia na zarzadzanie (powstata rada z udziatem przedstawicieli
otoczenia). Zamierzenia zmian ze strony rzadu byly jednak bardziej radykalne w po-
rownaniu z tymi, ktére wprowadza ustawa (Kells 1993; Pechar, Pellert 1998). W tzw. zie-
lonej ksiedze (Green Paper) proponowano szereg zmian prowadzacych w kierunku
menedzeryzmu, np. uzupelnienie ciata akademickiego, ktéremu przewodniczy rektor
strukturg menedzerska. Na poziomie uczelnianym miato to by¢ ciato wykonawcze - pre-
zydium, a jego przewodniczacy - prezydent miatl by¢ nominowany przez ministra.
W kazdej szkole wyzszej miato dziata¢ kuratorium, zewnetrzna rada o funkcjach opinio-
dawczych. Uczelnia miataby otrzymywac fundusze w formie ogolnej dotacji, o ktorej wy-
datkowaniu miato decydowac¢ prezydium wedle wlasnych priorytetow. Ponadto, oprocz
tradycyjnych profesoréw zatrudnianych jako pracownicy panstwowi, uczelnia miata pra-
wo zatrudnia¢ dodatkowg kadre na zasadach kontraktowych. W celu przezwyciezenia roz-
drobnienia instytutow mialy by¢ powotane wigksze departamenty. ,Zielona ksiega”
spotkata sie z ostrg krytyka srodowiska uczelni. W kolejnej, ,pomaranczowe]j ksiedze”
[Orange Paper) zaproponowano mniej radykalne zmiany: pozostat podziat na ciata kole-
gialne i menedzerskie, jednak przesunigto uprawnienia w strone ciat kolegialnych, akade-
mickich. Prezydium, odpowiedzialnemu za realizacje planu strategicznego, mial obecnie
przewodniczy¢ rektor, wybierany przez kolegium - ciato akademickie. Ograniczono kom-
petencje zewnetrznej rady. W miejsce departamentéw zaproponowano powofanie insty-
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tutow, zatrudniajgcych co najmniej 3 profesoréw. Takze propozycje z ,pomaranczowej
ksiegi” poddano krytyce. W efekcie uchwalona ustawa ma niewiele wspélnego z propozy-
cjami wprowadzenia do uczelni menedzeryzmu (por. Pechar, Pellert 1998).

Z drugiej strony, widoczny staje sie w Austrii rozwdj ideologii panstwa ewaluacyjne-
go, cho¢ w tagodnej wersji. Proces ewaluacji w uniwersytetach ma charakter obligatoryj-
nej samooceny, a nie ocen zewnetrznych, a wyniki ocen nie sg powigzane z dotacjg
finansowsg.

Ewaluacja stata sie dziatalnoscig zalecang przepisami, jako forma nadzoru nad uni-
wersytetami. Po 1990 r. przeprowadzono kolejne pilotazowe oceny kilku dziedzin (fizyki,
elektrotechniki, badan biochemicznych), wprowadzajgc jednoczesnie kwestionariusz oce-
ny indywidualnych przedmiotéw przez studentéw. Ustawa z 1993 r. kladta duzy nacisk na
ocene, wymagajac od wtadz uczelni i ministerstwa wykorzystania wynikow ocen do decy-
zji (University Research..., 1998). Wprowadzono regularng sprawozdawczo$¢ z ocen. Mi-
nister nadzorujgcy szkolnictwo wyzsze musi co 3 lata przedstawia¢ parlamentowi raport
na temat osiggniec i problemow uniwersytetow. Kazdy kierownik instytutu musi przed-
ktada¢ rektorowi raport z oceny nauczanych przedmiotdéw, egzaminéw, konsultacji, pro-
jektéw badan i publikacji pracownikéw. Rektor ma obowigzek publikowania co 2 lata ra-
portow na temat uczelni. Poszczegdine przedmioty powinny by¢ oceniane co semestr
przez studentdw, wyniki ocen majg by¢ publikowane co 2 lata przez dziekana, oprécz te-
go okresowo oceniane majg by¢ kierunki studiéw. Ustawa z 1993 r. wymaga od uczelni
oceny osiggnie¢. W konsultacji z senatem, na podstawie wynikéw oceny, rektor moze de-
cydowa¢ o rozwoju konkretnej dziedziny lub ocenianego kierunku studiéw. Minister
moze inicjowaé ocenianie w celu pomocy na etapie planowania w sektorze uniwersyte-
ckim (University Research..., 1998). W ten sposdb rozwija si¢ kontrole nad uniwersyteta-
mi za pomocg ewaluaciji.

Dania

W Danii nowa ustawa, dotyczgca wylgcznie uniwersytetow (University Act), obowig-
zuje od 1993 r. Wéréd przyczyn zmiany poprzednich przepiséw wskazuje sie na zwiek-
szenie liczby studentéw, wzrost wydatkéw na uniwersytety w budzecie panstwa, zwiek-
szenie rangi badan, poszerzenie rynku absolwentow oraz zmiany programow studiow
(Rasmussen 1998). Podstawowy kierunek zmian to pewne zwigkszenie tradycyjnej auto-
nomii uniwersytetdw, wzmocnienie wtadzy wykonawczej rektora i dziekanéw, wprowa-
dzenie hierarchicznego tafcucha decyzji, odejScie od kolegialnej orientacji w podejmo-
waniu decyzji i odpowiedzialnos$ci, wzrost roli kontroli menedzerskiej (Bache, Maassen
1994). Ustawa wprowadzita we wszystkich uniwersytetach jednolita strukture studiow
z 3-letnim programem ksztalcenia na | poziomie i 2-lethnim programem na Il poziomie
oraz 3-letnie studia prowadzace do doktoratu (Thume 1995). Wprowadzona zostata zasa-
da kilkuletnich porozumien dotyczgcych wielko$ci budzetu dla szkét wyzszych, co pozwa-
la uczelniom na wigkszg elastycznos$¢ dziatania i ustalanie priorytetow. Poprzedni system
alokacji zasobdw nie pozwalat na okre$lenie instytucjonalnych priorytetdw, poniewaz in-
stytucje szkolnictwa wyzszego musiaty przestrzega¢ centralnie ustalanych norm dotycza-
cych rozdziatu zasob6w: dla réznych kierunkow studiéw okreslone byly krajowe standar-
dy wydatkéw oraz wyznaczona réwnowaga w budzecie miedzy srodkami na badania i ksztal-
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cenie. Od 1993 r. uniwersytety moga swobodniej korzysta¢ z dotacji, minister okresla
jedynie ogolne zasady dotyczace wysokosci ich budzetu (Thume 1995). Uczelnie obecnie
moga okreslac liczbe przyje¢ studentow na wiekszo$¢ kierunkdéw poza humanistyka
i naukami spotecznymi (dla ktérych granice wyznacza minister) oraz medycyng i stoma-
tologig (numerus clausus). Dawniej minister okresSlat w porozumieniu z uczelnig liczbe
i strukture przyjeé¢ na wszystkie kierunki, decydowat tez, ktére kierunki studiéw beda pro-
wadzone. Minister nadal okre$la ogolne zasady zatrudnienia réznych grup w uniwersyte-
cie oraz negocjuje ze zwigzkami zawodowymi ogdine warunki ptacy i pracy (Rasmussen
1998). Autonomia uniwersytetu dotyczy samodzielnego okreslania w uczelni tematow
i metod badawczych, obsady stanowisk akademickich, nadawania doktoratow oraz zasad
selekcji najlepszych studentow, jesli popyt przewyzsza podaz (Jorgensen, Planck 1998).

Nowe przepisy wprowadzity zasade powigzania demokracji i jednoosobowego kierow-
nictwa. Osoby na stanowiskach organdw jednoosobowych przewodniczg ciatom kolegial-
nym. Kompetencje ciat kolegialnych, ktére z decyzyjnych staly sie gtéwnie doradczymi,
okresla ustawa, a uprawnienia ciat jednoosobowych ponizej szczebla centralnego uczelni
ustala nie ustawa, ale rektor w ramach delegacji uprawnien. Kompetencje organow jed-
noosobowych sg ograniczone w tych obszarach, w ktérych ciato kolegialne powinno za-
twierdzi¢ decyzje organu jednoosobowego (np. budzet). Miedzy organami kolegialnymi
kolejnych szczebli zarzagdzania nie ma zasady podlegtosci (Jorgensen, Planck 1998).

Ciata jednoosobowe i ciala kolegialne pochodza z wyboru; dokonuje sie go w czte-
rech grupach: kadry akademickiej zatrudnionej w petnym wymiarze, kadry akademickiej
zatrudnionej w niepetnym wymiarze, personelu techniczno-administracyjnego i studen-
tow. W ciatach kolegialnych zasiadajg przedstawiciele otoczenia: sg to osoby nominowa-
ne przez Duriskag Rade Polityki Badawczej oraz przewodniczacego Narodowej Komisji
Doradczej Szkolnictwa Wyzszego.

Dawniej zaréwno decyzje strategiczne (polityka), jak i codzienne biezgce zarzadzanie
nalezato do ciat kolegialnych. Teraz to ostatnie nalezy do kompetencji ciat jednoosobo-
wych. Ciata kolegialne zajmujg sie gtéwnie polityka edukacyjng i badawcza.

Senat zatwierdza budzet uczelni oraz okresla og6lne wytyczne diugookresowej strate-
gii. W jego sktad wchodzga: rektor, dwoch tzw. zewnetrznych cztonkéw (przedstawicieli
otoczenia), pieciu reprezentantéw ciat zarzadzajgcych w uczelni, dwoch przedstawicieli
pracownikow akademickich, dwdch - personelu techniczno-administracyjnego i trzech
reprezentantdéw studentow.

Rada wydziatu zatwierdza - w ramach okreslonych przez senat - budzet i wytyczne
swej dziatalnoSci. W jej sktad wchodzi do 14 os6b plus przewodniczacy (dziekan, dwéch
zewnetrznych przedstawicieli oraz reprezentanci kadry akademickiej, techniczno-admi-
nistracyjnej i studentow w proporcji 2:1:1).

Komitet departamentu - w ramach okre$lonych przez senat - zatwierdza budzet i wy-
tyczne dziatania. W jego skladzie znajdujg sie przewodniczacy, dwdch przedstawicieli
kadry zatrudnionej na state i jeden pracownik administracyjno-techniczny.

Komisje ds. studiow zatwierdzajg programy ksztatcenia oraz rozdziat zasobéw na
dziatalno$¢ dydaktyczng. W ich sktad wchodzi maksymalnie do 12 os6b; znajdujg sie
tam, w proporcji 1.1, przedstawiciele kadry akademickiej i studentow. Decyzji komisji ds.
studidw nie moze zmieni¢ ani rada departamentu, ani rada wydziatu (Jorgensen, Planck
1998).
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Jak wynika z przeprowadzonej tutaj analizy, zmiany w sferze zarzadzania uczelnig w
Danii znalazly sie wyraznie pod wptywem ideologii menedzeryzmu. Wzrost tradycyjnej
autonomii, ktdry wydaje sie niewielki, miat - wedle zapowiedzi rzadu - stuzy¢ poprawie
jakosci ksztalcenia. W tym celu ministerstwo stworzyto formalny zewnetrzny system oce-
ny jako$ci szkolnictwa wyzszego, powotujgc w 1992 r. Centrum Zapewniania JakoSci
i Oceniania, ktore przeprowadza cykliczne obowigzkowe oceny kierunkéw studiow. Na
podstawie tych ocen ministerstwo moze dokona¢ zmian lub wymagaé od uczelni przed-
stawienia, w jaki sposéb zostang wykorzystane rekomendacje z oceny. Dunski system
oceny wzoruje sie na rozwigzaniach holenderskich (Rasmussen 1995). Wyniki oceny
danego programu (kierunku) studiéw nie majg bezposredniego wplywu na wielkosé do-
tacji przyznanej uczelni przez Ministerstwo Edukaci.

Norwegia

Zmiany wazne dla struktury wladzy w uczelni i systemu zarzgdzania wprowadzone
zostaly w Norwegii dwiema ustawami: z 1989 r. (Unmrsity Act) oraz z 1995 r. (Act on
Universities and Colleges, ustawa weszta w zycie w 1996 r.). Zmiany te ttumaczone sg
dwoma zjawiskami:

- oczekiwaniem wobec uczelni wyzszej jakoSci ksztalcenia, wiekszej zgodnosci z po-
trzebami spotecznymi oraz poprawy efektywnosci dziatania;

-wprowadzeniem programu modernizacji stuzb panstwowych w Norwegii.

A. Dimmen i S. Kyvik (1998) nawigzujg wprost do panujgcej w Norwegii ideologii me-
nedzeryzmu, kiedy méwig o traktowaniu uczelni obecnie w taki sam sposoéb, jak traktuje
sie inne panstwowe instytucje. Szkoly wyzsze podlegajg takim samym zasadom planowa-
nia, budzetu czy kontroli (audit). Ta sama ideologia oznacza potozenie nacisku na zdol-
no$¢ agencji do osiggania oczekiwanych efektdw przy minimalnym zaangazowaniu
zasoboOw, decentralizacje wtadzy na poziom poszczegdlnych instytucji, mniejszy nacisk
na standardowe procedury dziatania w sterowaniu tymi instytucjami, wiekszy nacisk na
zadania, stosowanie wskaznikow osiggnie¢ oraz oceny wynikéw, a takze na takie war-
tosci, jak jakos¢ i zgodno$¢ z potrzebami. Dla uniwersytetdw oznacza to wzmocnienie
kompetencji akademickich i administracyjnych ciat jednoosobowych oraz wyrazny po-
dziat miedzy rolg polityczng i administracyjna.

Wedlug przedstawicieli rzgdu, w zwigzku ze zmianami przepiséw i polityki panstwa
uczelnie uzyskaty wiekszy zakres autonomii, w $rodowisku akademickim panuje jednak
dos¢ powszechna opinia o zwiekszeniu zewnetrznej kontroli nad uniwersytetami (por.
Dimmen, Kyvik 1998). Nowe kierunki studiéw nadal muszg byé zatwierdzane przez mi-
nistra. Wprowadzono nowe przepisy w zakresie gospodarki finansowej, kadrowe;j i zarza-
dzania studentami.

Obecnie kazda uczelnia zarzadzana jest przez rade oraz ciato doradcze: komitet uni-
wersytetu lub kolegium.

Rada moze sie sktada¢ z 9,11 lub 13 oséb. W jej sktad wchodza: rektor, prorektor, 2
- 5 przedstawicieli kadry akademickiej z wyboru, 1 lub 2 przedstawicieli kadry technicz-
nej i administracyjnej, 2 -3 reprezentantéw studentdw z wyboru oraz 2 -4 czlonkéw
spoza uczelni. Wielko$¢ rady i jej strukture okresla komitet uniwersytetu. Wielkos¢ rady
zostata ograniczona w stosunku do poprzednich przepiséw w celu zwiekszenia efektyw-
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nosci jej funkcjonowania. Cztonkowe rady, zatrudnieni w uczelni, wybierani sg na okres 3
lat (odrebnie w grupie pracownikéw akademickich itechnicznych), studenci wybierani sg
na okres roczny, a cztonkowie rady spoza uczelni sg nominowani przez komitet uniwer-
sytetu oraz wiadze hrabstwa, w ktérym dziata uczelnia.

Rada jest najwyzszym ciatem zarzadzajacym w uczelni, odpowiedzialnym za utrzyma-
nie wysokich standardéw akademickich oraz kierowanie szkola, a takze za stosowanie sie
do przepiséw, zasad, limitow i zadan okreslonych przez wtadze szkolnictwa. Do rady na-
lezy opracowywanie strategii uczelni (edukacyjnej, badawczej i innej) oraz planéw rozwo-
ju naukowego w ramach ogdlnej polityki okreSlonej przez wtadze nadrzedne. Rada od-
powiada takze za nadzorowanie, by zasoby finansowe i wlasnos¢ instytucji byly wyko-
rzystywane zgodnie z planem iwcze$niejszymi uzgodnieniami z wtadzg nadrzedna, za od-
powiednig, efektywng pod wzgledem kosztéw oraz zgodng z przepisami, organizacje
wewnetrzng uczelni. Do zadan rady nalezy takze przedstawianie corocznych sprawozdan
finansowych i wynikdw dziatalno$ci oraz propozycji budzetu na nastepny rok. Nalezy za-
znaczyé, ze nie tylko uczelnia jako cato$é, ale takze poszczegdlne wydzialy i departamen-
ty powinny przygotowywac plany swej dzialalnosci oraz przedstawiaé¢ coroczne sprawoz-
dania. Zmiany w systemie zarzadzania uczelnig mialy wtasnie utatwi¢ wprowadzenie ta-
kiego systemu planowania i rozliczeri (Dimmen, Kyvik 1998).

Komitet uniwersytetu powinien sktada¢ sie co najmniej z 15 cztonkéw, rekrutujacych
sie gtéwnie spoza kadry akademickiej i studentow.

Zgodnie z nowg ustawa, komitet uniwersytetu petni funkcje doradczg wobec rady uni-
wersytetu w zakresie podstawowych kierunkdw dziatalnosci uczelni, tzn. diugookresowe-
go planowania dziatalnosci, wytycznych i zasad wykorzystania zasobow, dtugoletnich i rocz-
nych budzetdw oraz innych waznych kwestii finansowych, przygotowania i koordynacji
programoOw nauczania, a takze podstawowych zmian organizacji dziatalno$ci uczelni.

Wedle ustawy instytucja szkolnictwa wyzszego zorganizowana jest w postaci wydzia-
léw, moze natomiast sama decydowac o powotaniu trzeciego szczebla - departamentu.
Na obydwu tych poziomach dziatajg rady, ktdrym rada uniwersytetu deleguje czesé
swych kompetencji. Rady te podejmujg decyzje w imieniu rady uniwersytetu. Podziat
kompetencji miedzy te ciata nie wystepuje bezposrednio w ustawie, ale w ramach delega-
cji w kazdej uczelni. W ten sposdb rada uniwersytetu moze cofngé uchwaty rad wydziatu
lub departamentu. Rada uniwersytetu okresla wielkos¢ oraz strukture rad wydziatu i de-
partamentu, moga sie tam znaleZ¢ przedstawiciele otoczenia uczelni.

Rektor, dziekan i dyrektor departamentu to jednoosobowe ciata akademickie po-
chodzace z wyboru.

Dyrektora administracyjnego nominuje rada. Petni on podwdjng role. Jest osobiscie
odpowiedzialny wobec wtadz zewnetrznych (ministra) oraz podlega takim samym przepi-
som i zasadom jak pracownik panstwowy. Jednocze$nie jest on odpowiedzialny za przy-
gotowywanie projektéw na posiedzenia ciat zarzgdzajgcych oraz zapewnianie, by byly one
realizowane zgodnie z podjetymi uchwatami. W ustawie zaznaczono odpowiedzialno$¢
dyrektora administracyjnego za cato$¢ gospodarki finansowej uczelni i zarzadzanie oraz
gospodarke finansami, stosownie do ustalonych warunkdw. W przepisach zaklada sie, ze
jednostka administracyjng jest uczelnia, a nie wydzialy. Stad wynika wtadza dyrektora do
administrowania catym personelem administracyjnym; ponadto wedtug ustawy dyrekto-
rzy administracyjni wydziatdw i departamentow podlegaja bezposrednio dyrektorowi,
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a nie wladzom akademickim danego szczebla. Z ustawy wynika, ze ani ciala zarzadzajace,
ani tez akademickie organy jednoosobowe nie moga kierowac ani wydawac¢ polecen per-
sonelowi administracyjnemu na danym szczeblu zarzgdzania (Jenssen, Vige 1998).

Ustawg z 1996 r. wprowadzono nastepujgce zmiany w stosunku do poprzednich prze-
pisow:

-W 1989 r. w miejsce liczgcego wielu cztonkdw ciata kolegialnego na szczeblu uczel-
ni powotano mniej liczng komisje (council) oraz jeszcze mniej liczng rade. W 1996 r. roz-
szerzono zakres dzialania i kompetencje rady, kfadac jednoczes$nie nacisk na funkcje aka-
demickich ciat jednoosobowych oraz na wzmocnienie polityczno-strategicznej roli rady.

- Wedle nowych przepiséw rdzne ciata sterujgce w uczelni sg zorganizowane na
zasadzie hierarchicznej i podporzadkowane radzie uczelni, zgodnie z ogdinym modelem
delegacji w administracji pafstwowej. Rada uczelni odpowiada za wszystkie decyzje pod-
jete przez ciata, na ktdrych rzecz dokonata delegaciji uprawnien.

- Sktad rady poszerzono o osoby spoza uniwersytetu, w celu zwiekszenia jej kompe-
tencji profesjonalnych i menedzerskich.

- Pozycja dyrektora administracyjnego, jako kierownika catej administracji uczelni,
zostata wzmocniona, a dyrektorzy nizszych szczebli (wydziatow i departamentdw) sg
przed nim odpowiedzialni.

- Usunieto przepis mdwiacy, iz jednoosobowe organy akademickie (rektor, dziekani)
odpowiadajg za przygotowanie dokumentow dla ciat zarzadzajacych. Taka odpowiedzial-
no$¢ ponosi obecnie administracja. Akademickie organy pochodzace z wyboru przestaty
jednoczesnie petni¢ funkcje administracyjne i nie majg prawa kierowa¢ administracja.
Staly sie one w Swietle przepisow przedstawicielami wewnetrznego systemu podejmowa-
nia decyzji politycznych i strategicznych, odrebnego od hierarchii administrowania.

W zasadzie wszystkie z przedstawionych wyzej zmian w zarzgdzaniu norweskim szkol-
nictwem wyzszym mieszczg sie w modelu menedzeryzmu. Takze system finansowania
instytucjonalnego uczelni oparty jest na logice menedzeryzmu i panstwa ewaluacyjnego.
Czes¢ budzetu przyznawana jest wedlug planéw ksztalcenia i badan, a pozostata cze$¢ na
podstawie wynikéw - liczby kredytow uzyskanych przez studenta oraz liczby uzyskanych
stopni naukowych. Wykorzystuje sie takze ewaluacje. W tzw. bialej ksiedze (White Paper)
ministerstwo stwierdzito, ze za ocene jakoSci odpowiadajg uczelniane komisje i rady,
ktére powinny wykorzystywa¢ wyniki ocen do koordynacji oraz wspotpracy. Zatozono
takze odpowiedzialno$¢ szczebla centralnego za przeprowadzanie ocen. Pierwsze oceny
dotyczyly studiéw w dziedzinie biznesu i administracji. Oceny te byly przeprowadzane
przez komisje nominowane przez ministra oraz koordynowane przez sekretariat umiesz-
czony w Instytucie Studiéw nad Badaniami i Szkolnictwem Wyzszym. Procedury ewalu-
acji opierajg sie gtownie na samoocenie instytucji i wizytach studialnych. W ich wyniku
przygotowywane sa raporty. Celem ewaluacji ma by¢ podniesienie jakosci, jednak oceny
i konkurencja nie maja doprowadzi¢ do kategoryzacji oraz podziatu na instytucje lepsze
i gorsze. Ideatem jest jednakowa jako$¢ wszystkich instytucji (Kells 1993).

Podsumowanie

W artykule zostaly przedstawione zmiany w systemach szkolnictwa wyzszego Wielkigj
Brytanii, Austrii, Danii i Norwegii. Dotyczg one m.in. dwoch wzajemnie uzupetniajacych
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sie kwestii - zarzadzania systemem szkolnictwa wyzszego oraz zarzgdzania wewnatrz
uniwersytetow. Zmieniajg sie podmioty, mechanizmy, instrumenty, kryteria decyzyjne i rela-
cje miedzy nimi. Przemiany te okre$lane sg w rozny sposoéb: jako tworzenie sie panstwa ewa-
luacyjnego, menedzeryzm, decentralizacja i deregulacja, urynkowienie szkolnictwa wyz-
szego. W artykule przedstawiono zmiany interpretacji koncepcji panstwa ewaluacyjnego
i menedzeryzmu w wymienionych czterech krajach. Poréwnanie tendencji reformator-
skich w tych krajach wykazuje z jednej strony zbiezno$¢ pewnych elementéw zmian i bar-
dzo wyrazne réznice stopnia zaawansowania reform. Z drugiej strony na jednym biegunie
mozna umiesci¢ Wielka Brytanie, gdzie zarowno system zarzgdzania uczelnig, jak i relacje
panstwa z uniwersytetami ulegly najbardziej radykalnej zmianie. Nic zatem dziwnego, ze
przyktad tego kraju postuzyt do rozwiniecia koncepcji menedzeryzmu i pafstwa ewalua-
cyjnego. Na przeciwlegtym biegunie mozna by umiesci¢ Austrie, gdzie zmiany sg naj-
mniej zaawansowane, zapewne ze wzgledu na silng nieche¢ Srodowiska akademickie-
go wobec zmian w strukturze wiadzy uniwersytetu oraz tradycyjny model szkolnictwa
oparty na modelu Humboldta. Nie udato sie wzmocni¢ roli ciat jednoosobowych, a nowy
organ, w ktdrego sktad wchodza przedstawiciele otoczenia spotecznego uczelni i poprzez
ktéry mogliby oni wplywac na jej funkcjonowanie, ma jedynie status doradczy. Ale nawet
tam - podobnie jak we wszystkich innych analizowanych krajach - przeprowadzono dwie
zmiany: uchwalono nowg ustawe, ktora deleguje szczegdtowe rozstrzygniecia struktu-
ralne na poziom uczelni oraz wprowadzono zasade ewaluacji jako instrumentu kontroli
przez panstwo. (W zadnym z analizowanych krajdw wyniki ewaluacji nie sa jednak
bezposrednio powigzane z poziomem dotacji dla uczelni). Miedzy Wielka Brytanig a Aus-
trig sytuuja sie Dania i Norwegia, gdzie widoczne sg wyrazne zmiany w kierunku me-
nedzeryzmu oraz wzrost roli ewaluacji w kontroli paistwa nad uczelniami, cho¢ jedno-
czesnie zakres tradycyjnej autonomii pozostaje tam nadal powaznie ograniczony.

Niektore z przedstawionych w artykule tendencji do wzrostu roli ewaluacji i zmian w
strukturach zarzadzania uczelniami wystepujg w wielu innych krajach (por. De Groof,
Neave, Svec, eds. 1998). Trudno wyrokowac¢, czy opisany kierunek zmian bedzie sie
utrzymywaé w przysztosci, albowiem, jak juz wspomniano, ma on w réwnym stopniu
wymiar ideologiczny, co pragmatyczny. Jesli jednak cechy menedzerskiego zarzadzania
uczelniami zaczng powszechnie przewaza¢ nad nadal dominujgcymi cechami modelu za-
rzgdzania przez oligarchie akademicka, oznacza¢ to bedzie przetomowg zmiane w kul-
turze organizacyjnej uniwersytetu.
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