Deklaracja misji uniwersytetu - synteza 43

»Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2/16/2000

Miedzynarodowe Stowarzyszenie
Prezydentow Uniwersytetow
Deklaracja misji uniwersytetu - syntezal

Wstep

Cztonkowie Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezydentéw Uniwersytetéw (Interna-
tional Assotiation of University Presidents - IAUP), Swiatowej organizacji lideréw szkol-
nictwa wyzszego, zostali poproszeni o przedstawienie IAUP deklaracji misji reprezento-
wanych przez siebie uczelni oraz stanowiska dotyczacego roli uniwersytetu w ich kraju
oraz w spoteczenstwie. Materialy mogly byé przygotowane przez same uczelnie, przed-
stawicieli pafnstwa lub waznych przywédcéw.

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie syntezy i krytycznej interpretacji uzys-
kanych odpowiedzi w kontekscie ogolnej koncepcji strategicznego zarzadzania. Z piec-

1 Sg to fragmenty opracowania Miedzynarodowego Stowarzyszenia Prezydentéw Uniwersytetdw, przygoto-
wanego do dyskusji na kongresie Stowarzyszenia, ktéry odbyt sie w lipcu 1999 roku.
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dziesieciu uzyskanych wypowiedzi (na og6lng liczbe siedmiuset cztonkdw Stowarzysze-
nia) wynika, ze deklaracje misji uniwersytetéw reprezentujg co$ wiecej niz tylko ¢wicze-
nie w public relations. Nie sprawdzano zalezno$ci miedzy napisanymi deklaracjami a co-
dziennym funkcjonowaniem uniwersytetow. Roznice miedzy deklarowang a rzeczywistg
strategig sg zjawiskiem powszechnym (por. rozréznienie migdzy strategig w sytuacji kry-
tycznej a strategig przemyslang, Mintzberg 1994). W niniejszym opracowaniu dokumenty
formalne (zapisane misje) byly traktowane jak rzeczywistosc.

Uniwersytety objete badaniami réznity sie wielkoscia, lokalizacja, pochodzeniem stu-
dentéw, rozwojem historycznym, silnymi i stabymi stronami. Informacje uzyskano z pigé-
dziesieciu uczelni lub systeméw edukacji z oSmiu krajow Azji, dziewieciu krajéw Europy
Zachodniej, dwéch krajow Europy Srodkowej, jednego kraju afrykarskiego, pieciu krajow
Ameryki tacinskiej, trzech krajéw arabskich, pozostata cze$¢ ankiet nadeszta z Ameryki
Péinocnej. Mimo ze nie jest mozliwe stwierdzenie, czy proba jest reprezentatywna dla ca-
lej populacji uniwersytetéw, uzyskane wyniki sg ciekawe zaréwno ze wzgledu na rdzno-
rodnos¢, jak i powszechno$¢ poruszanych zagadnien.

Uniwersytety w obliczu wyzwan zmieniajgcego sie spoteczenstwa

Nowe i rosngce oczekiwania spoteczne (naciski zewnetrzne),
zidentyfikowane na podstawie misji

Wzrost liczby studentdw

Liczba studentéw wkraczajgcych na uniwersytety zwieksza sie dramatycznie. Cho¢
dostepno$é do szkot wyzszych wzrosta w wielu krajach, wcigz sporo pozostaje do zrobie-
nia. W wielu panstwach uniwersytet pozostaje poza zasiegiem 0s6b z pewnych kregow,
tzn. z grup upos$ledzonych pod wzgledem spotecznym, kulturowym lub ekonomicznym,
chociaz w ciggu ostatnich kilku lat populacja studentéw zmienita sie istotnie pod wzgle-
dem wieku, pochodzenia spolecznego oraz poziomu wyksztalcenia uzyskanego w szkole
Sredniej. Wymaga to zmiany metod nauczania i wprowadzenia oceny jakosci, a takze za-
stosowania Srodkéw zapobiegajacych niepowodzeniom w trakcie studiow.,

W niektdrych krajach wzrost liczby studentéw prowadzi do uniformizacji szkolnictwa
wyzszego. Wiele instytucji akademickich chce sta¢ sie uniwersytetami i funkcjonowaé w
podobny sposo6b jak one. Tymczasem konieczne jest raczej zroznicowanie szkot wyzszych
wynikajgce z potrzeb spolecznych. Zachowanie odpowiednich proporcji miedzy réznymi
typami szkot wyzszych odgrywa wazng role w rozszerzaniu dostepnosci szkolnictwa wyz-
szego. Biorgc pod uwage wzrost bezrobocia oraz zlozono$¢ rynkéw pracy, niezbedne jest
wyposazenie studentow - miodych i dorostych - w szeroki zakres wiedzy i umiejetnosci
jezykowych, komunikowania sie, zdolnosci do pracy niezaleznej i zespotowej, co przygo-
tuje ich do dalszej kariery oraz pozwoli na elastyczne zachowania na rynku pracy.

Powstajg pytania, czy szkolnictwo ma uzbraja¢ studentéw w nowe techniki i umiejet-
nosci jako $rodek przeciwko bezrobociu oraz przygotowac do stanowisk lepszych i lepigj
optacanych, czy raczej ma rozwija¢ mozliwosci, tzn. wskazywaé, jak sie uczy¢, inspiro-
wac i rozwija¢ zainteresowania naukowe, uczy¢ elastycznos$ci intelektualnej, zaintereso-
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wania dla problemoéw, ktdre nie muszg by¢ specyficzne dla danej dziedziny, i doceniania
znaczenia wiedzy?

Byly prezydent Facultes Universitaires Notre Dame de la Paix w Namur (Belgia) w
ksigzce poSwieconej misji uniwersytetow twierdzi, ze naciski systemu spoteczno-ekono-
micznego oraz rynku prowadzg do uzawodowienia edukacji uniwersyteckiej. Zastanawia
sie on, czy uniwersytety powinny bra¢ pod uwage potrzeby rynku, czy raczej w pierwszej
kolejnosci rozwijac inteligencje przydatng do rozumienia obecnej i przysziej rzeczywis-
tosci (por. Berleur, ed. 1994).

Czy uniwersytety powinny jasno podkresla¢, ze musi sie w nich znalez¢ miejsce dla
innych celéw niz postep gospodarczy? Cho¢ wiele uniwersytetéw zaznacza, ze chcg ofe-
rowac co$ wiecej niz stopien na drodze do kariery, mozna zaobserwowac wyrazng ambi-
walencje w stosunku do tego problemu.

Uniwersytety sa usytuowane w miejscu zderzenia wiedzy naukowej oraz potrzeb i za-
interesowan spoleczenstwa. Odgrywajg one znaczng role w ksztattowaniu $wiadomosci
kulturowej i spotecznej miodego pokolenia. Jednak podstawowe znaczenie ma proces
edukacji, ktéry polega na wspieraniu i utrzymaniu bytu ekonomicznego, ale takze spo-
lecznego. W niektérych krajach uniwersytety nie sg w stanie nadal petni¢ tej ostatniej ro-
li. Przyczyny tej sytuacji sg rézne: niewystarczajgce finansowanie, nastawienie na funkcje
badawcza, co powoduje, ze profesorowie sg trudno dostepni dla studentéw, a takze
wigksza rola uniwersytetdw regionalnych, ktore czasem nie potrafig rozwing¢ akademic-
kiego zycia kampusu.

Spoteczenstwo informacyjne

Rozwdj nauki stymuluje rozwdj techniki, co powoduje r6znorodne konsekwencije.
Z przediozonego materiatu wynika, ze rozw6j przetwarzania informacji i jej wykorzysta-
nia, znajomo$¢ multimediéw oraz innych technik staty sie priorytetem nie tylko w ba-
daniach, ale takze w edukacji. Wiele uniwersytetéw juz posiada i nadal rozwija pracownie
komputerowe, ktdre stuzg spotecznosci akademickiej: studentom, badaczom, administra-
cji, oraz spotecznosci lokalnej.

Niektdre uczelnie tworzg strategie rozwoju technologii informacyjnych. Luka istnieja-
ca miedzy specjalistami w zakresie tych technik i pozostatg czeScig uniwersytetu moze
stymulowac¢ rozwdj spojnego podejscia instytucjonalnego, koniecznego dla integracji
technologii informacyjnej.

Nie jest jednak jasne, czy uniwersytety w petni dostrzegaja, ze stopniowe tgczenie sie
firm komputerowych, telekomunikacyjnych, telewizji i innych mediéw oznacza rzeczy-
wistg rewolucje informatyczna w spoleczenstwie. Uniwersytety ryzykuja pozostanie w ty-
le: nie wida¢ ich w mediach, nie majg wystarczajacej sity politycznej.

Czy spoteczenstwo informacyjne musi by¢ tworzone wytgcznie przez prywatny sektor
rynku? W niektérych krajach uniwersytety probujg odegra¢ pewng role w tym procesie.

Nowe modele nauczania

Odpowiedzi na ankiete IAUP wskazujg na kilka nowych trendéw. Tymczasem nie jest
catkiem jasne, jak dalece tradycyjne uniwersytety zdajg sobie sprawe z istotno$ci zacho-
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dzacych zmian. Klasyczne metody nauczania, podziat dyscyplinarny i obecne funkcje ka-
dry nie sg odpowiednie wobec ksztalcenia ré6znych nowych grup spolecznych w uniwer-
sytecie. Jedng z nowych metod stanowi ksztatcenie na odlegtos¢ (zaznaczone w kilku de-
klaracjach misji lub narodowych planach edukaciji) oraz system uniwersytetu otwartego.
Studiowanie i uzyskiwanie stopni naukowych moze by¢ potgczone z codzienng praca
zawodowa. Na przykiad:
- Universytet Nacional de Educacion a Distancea (UNED) w Hiszpanii jest podob-
ny do innych uniwersytetow tego kraju, daje réwnowazne kwalifikacje. Ustawa
0 reformie uniwersytetdw w Hiszpanii gwarantuje UNED taki sam stopief autono-
mii jak innym uniwersytetom. Niektore cechy tej uczelni sg jednak odmienne. Ma
ona zasieg ogélnonarodowy. Korzysta z innej metodologii wykorzystujgcej nowe
teorie nauczania wsparte przez psychologie eksperymentalng. Stosownie do tych
teorii bezpos$rednie relacje miedzy uczniem a nauczycielem nie sg wazne dla
ksztalcenia. Niektdrych partii materialu mozna sie uczy¢ samemu, przy wykorzy-
staniu odpowiednich technik. Uniwersytet ten ma szerokie wptywy spoteczne.
Ksztalcenie na odlegtos¢ coraz bardziej opiera sie na wykorzystaniu nowych technolo-
gii informacji i komunikacji. Na przykfad:
- Instytut Technologii w Monterrey (Meksyk) ma zamiar rozwija¢ koncepcje uni-
wersytetu wirtualnego i zbudowaé dla niego model nauczania.
- Instytut Innowacyjnego Nauczania w Leuven (LINOV) zostat niedawno utworzo-
ny w Belgii jako centrum studiow i ekspertyz dotyczacych nowych technologii oraz
modeli uczenia sie przez cale zycie. Ma optymalnie korzysta¢ z nowych mozliwosci
wynikajacych z telematyki i multimediow oraz rozwija¢ zintegrowane stosowanie
pedagogiki, a takze wykorzystywac sieci w skali lokalnej i miedzynarodowe;j.
- Euro PACE 2000 to sie¢ europejska, ktéra na skale migdzynarodowg wykorzy-
stuje telematyke i multimedia dla edukacji w uniwersytetach i Swiecie biznesu.
Tresci ksztatcenia szybko sie starzejg. Wazniejsze stajg sie metody i procedury ksztal-
cenia. Powstajg metody ksztatcenia przez dziatanie.
- Uniwersytet Aalborg w Danii wykorzystat metode projektowg oraz zorganizowa-
nych grup w nauczaniu opartym na pracy badawczej jako kluczowym elemencie
koncepcji ksztalcenia. Wspiera on wykorzystywanie technologii informacyjnych.
Inna cecha tego ksztatcenia to interdyscyplinarno$¢ w ksztatceniu i badaniach.
Przygotowywane sg programy, w ktorych wykorzystuje sie nowe tresci ksztatcenia.
Programy te sg zbudowane wokot przedmiotéw interdyscyplinarnych i obejmujg takze
nowe przedmioty. Rozwigzywanie biezgcych probleméw spotecznych wymaga bowiem
stosowania podejscia interdyscyplinarnego. Konieczne jest rozstrzygniecie kwestii po-
dejscia multidyscyplinarnego. Ten aspekt moze by¢ uwzgledniony w programach naucza-
nia poprzez zastosowanie nowych metod ksztalcenia i materialtdw dydaktycznych oraz
zrewidowanie struktur akademickich.
Uniwersytet Fundai (Chiny) zmierza w kierunku zintegrowania humanistyki
1 nauk przyrodniczych oraz nauk przyrodniczych i technicznych. Przygotowano
wiele programéw interdyscyplinarnych.
W ramach dodatkowych przedmiotéw oraz dziatalnosci nie objetej programami, do
ksztalcenia uniwersyteckiego wprowadzane sg wartosci religijne, etyczne, spoteczne i po-
lityczne.
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Globalizacja

Konsekwencjg wzrostu globalizacji gospodarczej i spotecznej oraz zwigkszania kon-
kurencyjnosci w skali miedzynarodowej sa strategie internacjonalizacji. W krajach, w
ktorych uniwersytety sa nadal zaangazowane w ksztattowanie narodu, mniej uwagi po-
Swiecajg one globalizacji. Wydaje sie, ze uniwersytety, a zwlaszcza niektore ich wydziaty,
powinny odgrywac¢ przewodnig role w procesie globalizacji, a takze podejmowac proby
rozwigzania rosnacych problemoéw globalizacji, ktéra pogtebia nieréwnosci ekonomiczne
oraz wywotuje gwattowne zmiany spoteczne. Niektére uniwersytety odpowiadajg na te
naciski przez uwzglednianie potrzeb rozwoju lokalnego i regionalnego w badaniach
i ksztalceniu.

- Uniwersytet dla Kobiet Smookmyung w Seulu stara sie wyksztatci¢ kobiety - i-
derow miedzynarodowych i profesjonalnych - w konteksScie liberalizaciji rynku po-
przez globalizacje edukacji uniwersyteckiej wieku informacji. Potozono nacisk na
stworzenie rzeczywiscie miedzynarodowego uniwersytetu poprzez aktywng wspot-
prace i wymiane z uczelniami zagranicznymi.

Problemy krajow bogatych i biednych. Ksztattowanie narodéw, restrukturyzacja, sza-
cunek dla potrzeb narodowych i krajéw rozwijajacych sie [...].

Wymagania rynku pracy i spotecznosci lokalnych

Rynek pracy coraz bardziej oczekuje wiedzy opartej na wynikach badan oraz wysoce
wysublimowanych umiejetnosci w jednych dziedzinach, a bardziej praktycznych umiejet-
nosci i krotszych kursoéw ksztatcenia w innych. Wazng role pelnig tu uniwersytety, dzie-
ki ich mozliwosci przekazywania umiejetnosci technicznych i koncentracji na przygoto-
waniu do kariery. Konieczne jest stworzenie mozliwosci ich wspotpracy z uczelniami za-
wodowymi.

Struktura popytu na rynku pracy stymuluje do podejmowania bardziej utylitarnych
badar i rozwijania edukacji permanentnej. ProfesjonaliSci powinni uaktualnia¢ swa
wiedze. Korporacje oraz mate i $rednie przedsiebiorstwa oczekujg opracowania specjal-
nych programow ksztatcenia przystosowanych do ich potrzeb. Réwniez spotecznosci lo-
kalne oczekujg dostosowania programéw do swych potrzeb. Na calym Swiecie ten trend
jest powszechny, ale wydaje sie wazniejszy w krajach rozwijajgcych sie lub dokonujgcych
restrukturyzacji. Chodzi bowiem o to, aby mogty one sta¢ sie konkurencyjne na rynku
migdzynarodowym.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji rozwingt szerokg wspoétprace z zewnetrznymi
grupami poprzez jednostke ,Research and Consultancy Services”. Utworzyt takze
interdyscyplinarne centra badawcze, zorientowane ,na zewnatrz”, np. Instytut Ba-
dan Lekow (SIDR) realizuje badania stosowane w celu generowania wiasnosci in-
telektualnej i sprzedaje licencje przemystowi. Uniwersytet rozwinat tez dziatalnos¢
dydaktycznag - samofinansujacg sie podyplomowag szkote biznesu, ksztatcenie nau-
czycieli, specjalne programy podyplomowe (Il stopnia) w inzynierii. Jest to jedna
z najwiekszych placéwek oferujgcych permanentne ksztatcenie zawodowe i edu-
kacje podyplomowa.
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Edukacja permanentna obejmuje wiele koncepcji i praktyk, ktére mozna ogélnie naz-
wac ,ksztalceniem przez cale zycie”. Spoleczenstwo oczekuje, ze uniwersytety odegrajg
wazng role w tym procesie, a zatem muszg sie one nastawia¢ na specjalizacje w zakresie
edukacji permanentnej, odpowiadajacej na konkretne potrzeby klienta, ktdry przychodzi
do uczelni w celu dalszego ksztatcenia.

Ograniczenia finansowe i odpowiedzialno$¢ uczelni
Ograniczenia finansowe uczelni

W wiekszosci krajéw publiczne finansowanie szkolnictwa wyzszego maleje lub jest
niedostateczne, a jednoczesnie liczba studentéw ro$nie. Rownoczesnie uniwersytety mu-
szg odpowiadac na bardziej zroznicowane potrzeby rynku i spoleczenstwa. W niektorych
krajach finansowanie szkolnictwa wyzszego coraz bardziej opiera sie na ocenie osiggnie¢
instytucji w zakresie realizacji ich misji, tj. ksztalcenia i badan. Zmniejszenie publicznego
finansowania nie ogranicza roli wiekszos$ci uniwersytetow w realizacji tych zadan.

Uniwersytety muszg szuka¢ alternatywnych Zrédet finansowania i rbwnoczes$nie dac
gwarancje, ze stosujg wtasciwe mechanizmy finansowe do kontroli przychoddw i genero-
wania nowego potencjatu oraz zapewnia¢ utrzymanie jakoSci ustug. Zmiany w finansowa-
niu wywotujg réznorodne skutki w sferze infrastruktury uczelni (budynki, sprzet, pro-
gramy). Szkoly wyzsze prdbujg zatem poszukiwaé nowych Zrédet finansowania.

- Uniwersytet Strathclyde otrzymuje znaczng czes$¢ finansowania z przychodéw
zwigzanych z prawem wiasnosci intelektualnej.

Odpowiedzialno$¢ i rozliczanie sie uczelni

Systemy finansowania szkolnictwa wyzszego sg coraz Scislej potgczone z odpowie-
dzialnoscia wobec sponsora i wymogiem rozliczania sie. We wszystkich krajach od uni-
wersytetow oczekuje sie zwiekszenia efektywnosci, szkoly wyzsze poddawane sg ocenom
oraz rosngcym naciskom na dostosowanie $wiadczonych ustug do potrzeb zewnetrznych
i rozliczania sie z publicznych pieniedzy.

Nacisk na jakos¢ w szkolnictwie wyzszym wynika z czterech czynnikéw. Sg to:

-wzrost szczegoOtowosci kontroli wydatkéw publicznych;

- ekspansja systemu szkolnictwa wyzszego;

- rosnagca otwarto$¢ (przejrzysto$¢ dziatania) w wielu sektorach spotecznych;

- rosngca mobilnos¢ miedzynarodowa studentéw, nauczycieli i badaczy oraz interna-
cjonalizacja rynku pracy.

W efekcie ro$nie nadzor i kontrola przez samoregulacje, tworzone sg procedury akre-
dytacji lub formalny proces ksztatcenia zawodowego nauczycieli.

Z drugiej strony, wzrost uzaleznienia od zrddet finansowania prywatnego pocigga za
sobg wiekszy nacisk na efektywnos¢ i rozliczanie wynikow.

Uniwersytety moga reagowac¢ na zgdanie utrzymania jakosci w rdzny sposéb, nie ma
jednego, uniwersalnego rozwigzania.
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Misja uniwersytetu

Dla wigkszoS$ci szkot wyzszych zadeklarowanie misji oznacza moment refleksji nad
kluczowymi kwestiami dotyczgcymi sytuacji wewnetrznej i mozliwosci uczelni oraz ogra-
niczen ich dziatalnosci ze strony otoczenia zewnetrznego. Sformutowanie celéw zoriento-
wanych na przysztos¢, okreslenie wartosci, kultury i strategicznej koncentracji uniwersy-
tetu wymaga czasu.

Istniejg takze inne powody, dla ktdrych uniwersytety chcg wyrazi¢ w formalny sposob
misje:

- zainicjowanie stosunkoéw public relations w celu okreSlenia tozsamos$ci wspoélnoty
wobec zewnetrznego otoczenia za pomocg formalnej deklaracii;

- odpowiedZ na zewnetrzne zmiany, wyzwania, mozliwosci, ktorej czescig jest misja;

- motywowanie spotecznos$ci uniwersyteckiej poprzez oparcie kierunku dziatania na
warto$ciach i celach oraz okreslenie wyraznych wybordw miedzy réznymi mozliwoScia-
mi, o jest czescig procesu tworzenia misji;

- potozenie nacisku na kulture organizacyjng oraz rozwigzywanie wewnetrznych kon-
fliktow, co takze jest czesScig procesu tworzenia misji;

- okreslenie zestawu kryteriow, wedtug ktérych moze byé oceniany uniwersytet.

Dlaczego deklaracja misji? Czy to co$zmieni?

Takie pytanie postawili kilka lat temu w specjalnym raporcie czasopisma ,The Econo-
mist” dwaj badacze z Astridge Strategie Management Centre w Wielkiej Brytanii (por.
Campbell, Yeung 1990). Raport zawiera stwierdzenie, ze deklaracje misji staly sie pow-
szechnym narzedziem zarzgdzania w biznesie, ponad potowa wszystkich prywatnych firm
posiada misje w formie pisemnej deklaracji.

W pieédziesieciu opracowaniach, ktére wykorzystano w naszym raporcie dotyczacym
uniwersytetéw, zawarto dwadzieScia dwie deklaracje misji, w tym trzynascie z uczelni
amerykanskich, co moze sugerowaé, ze jest to praktyka powszechniejsza w tym kraju.
Jest rzecza oczywista, ze brak spisanej deklaracji misji nie ogranicza rozwoju uniwersy-
tetu. Wiele uniwersytetow stosuje rozne praktyki, ktére mozna wigczy¢ w zakres pojecia
.deklaracja misji".

Jesli traktowaé deklaracje misji jako narzedzie strategii, uzasadniajgcej istnienie uni-
wersytetu i okreSlajacej rynek, na ktérym on dziata, deklaracje te¢ mozna uwaza¢ za pierw-
szy krok w strategicznym procesie zarzgdzania, ktory oznacza okre$lenie, co ma stanowic¢
przedmiot naszej dziatalnosci i jaki powinien by¢ jej cel.

Jednak dla wigkszos$ci uniwersytetow deklaracja misji jest czym$ wiecej niz tylko stra-
tegicznym narzedziem. Jest to spoiwo kulturowe, ktére umozliwia funkcjonowanie uczel-
ni jako spotecznosci. Na spoiwo to sktadajg sie normy i warto$ci nastawione na oddzia-
lywanie na sposob funkcjonowania uczelni.

Ta rola misji wydaje sie szczegdlnie wazna. System warto$ci powinien tworzy¢ ramy,
w ktorych mieszczg sie cele. Jednostki ludzkie sg ksztattowane przez wartosci i uniwer-
sytety powinny wspierac ten proces. (Nikt nie bedzie sie entuzjazmowat stopg zwrotu, ale
ludzie moga przejawia¢ zainteresowanie mysleniem o tym, jak najlepiej stuzy¢ wspdlne-
mu dobru).
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Podejscie to jest zbiezne z pogladem przedstawionym w raporcie czasopisma ,The
Economist”, iz misja dotyczy celu i strategii i powinna takze uwzglednia¢ wartosci
oraz kulturowe standardy zachowan.

W niektérych misjach podkre$lane sg bardzo ambitne cele w zakresie tego, co ma
zostac osiggniete (misja stanowi rozwiniecie dziatania).

W ksigzce poswigconej misji i zmianom G. Peeke (1994) twierdzi, ze formalne zade-
klarowanie misji nie prowadzi automatycznie do zmiany procesow zarzadzania w uniwer-
sytecie. Zmiana nastgpi dopiero wéwczas, gdy zarzadzanie bedzie nastawione na reali-
zowanie postanowied misji. Cytowany autor podwaza takze znaczenie racjonalnych pro-
cesOw planowania, koniecznych do realizacji misji. Podkresla natomiast role przetargow
i negocjacji miedzy zainteresowanymi stronami oraz wigczenia w ten proces wszystkich
cztonkéw organizacji. Aby spowodowaé niezbedne zmiany, nalezy takze wzig¢ pod uwage
warunki rynkowe.

Wedtug Peeke'a koncepcja okre$lania misji uniwersytetu obejmuje:

- zmiany kulturowe w uniwersytetach, ktére majg by¢ bardziej zorientowane na kon-
sumenta;

-tendencje do stosowania w szkotach wyzszych metod bardziej menedzerskich;

- elementy strategii stymulowania w uniwersytetach zachowan sektora prywatnego.

Podstawowe cele uniwersytetu. Wartosci i przekonania

Z odpowiedzi na ankiete IAUP wynika, ze warto$ci oraz standardy zachowan w uni-
wersytetach sg traktowane jako wazne kwestie. Wiele uniwersytetéw jest przekonanych,
Ze edukacja powinna mie¢ wymiar etyczny i polityczny. Wolno$¢ akademicka oznacza od-
powiedzialno$¢ wobec spofeczenstwa i Swiata. Wedtug wiekszosci naszych responden-
tow elity wyksztatcone w uniwersytetach powinny by¢ przygotowane do podjecia odpo-
wiedzialnosSci spotecznej i kulturowe;.

W ksigzce na temat roli i misji uniwersytetow (Berleur, ed. 1994, s. 11) Erik Weil
zwraca uwage na istotne znaczenie humanistyki jako podstawy dziatania uniwersytetu,
tworzacej ptaszczyzne dyskusji na temat waznosci i wartosci dziatan ludzkich.

W poszukiwaniach rozwigzan problemow spotecznych podkresla sie role uniwersy-
tetow w badaniach nad warto$ciami. Na przyklad uniwersytety katolickie uwazaja, ze
moga wnie$¢ tu szczeg6lny wktad z powodéw historycznych. Dzigki powigzaniom mig-
dzynarodowym, wspoélnej misji, doSwiadczeniom i wspoélnie prowadzonym pracom maja
one istotny udziat w tego rodzaju badaniach. Ich nieustanna walka o utrzymanie tozsa-
mos$ci w zrdznicowanych kulturach pozwala im rozwaza¢ kwestie wartosci.

Ogolnie rzecz biorgc, kulturowe aspekty wartosci sg czesto podkreslane w odpowie-
dziach na ankiete.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu ma nastepujgcg filozofie: Chcemy rzeczy
najlepszych z obu Swiatéw, z tradycji zachodniej i wschodniej.

- Palestyniskie szkolnictwo wyzsze kiadzie nacisk na waznos¢ cywilizacji islamskiej
i arabskiej oraz stara sie podkreslac ich systemy wartosci.

Warto$ci umieszczane w deklaracjach misji czesto obejmujg odpowiedzialno$é wobec
spotecznosci lokalnej danego kraju.

- Rola uniwersytetow w spoteczenstwie zostata podkreslona na miedzynarodowej
konferencji na temat znaczenia szkolnictwa wyzszego w kontekscie niezaleznego
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panstwa Palestyny (listopad 1996 roku). Uniwersytety Palestyny tkwig gteboko
korzeniami w lokalnej spotecznosci i majg sprzyja¢ dalszej integracji narodowej
oraz rozwojowi kraju.
- Narodowy Uniwersytet Autonomiczny Meksyku jest gtdwng instytucjg eduka-
cyjng tego kraju. Odgrywa on wazng role wjego rozwoju historycznym.
Podkresla sie rdwniez odpowiedzialno$é etyczna. Niektdre uniwersytety wspominaja
0 odpowiedzialno$ci Srodowiskowe;.
- Uniwersytet Slaski w Katowicach podkresla aspekty etyczne wiedzy; misja edu-
kacji uniwersyteckiej jest przygotowanie do respektowania wartosci kazdejjedno-
stki, a jednoczes$nie uwzglednianie wyzwan wynikajgcych z rosngcych potrzeb
edukacyjnych spoleczenstwa.
W Uniwersytecie Weterynaryjnym w Wiedniu badania i ksztalcenie powinny
by¢ ksztattowane przez wysokie zasady etyczne i wartosci ekologiczne zwigzane
z wspotistnieniem zwierzat i ludzi oraz Srodowiska naturalnego.
Wiele uniwersytetéw zwraca uwage na odpowiedzialnos¢ religijna, opartg na religijnej
wizji cztowieka i $wiata.
- Uniwersytet Katolicki w Nijmegen (Holandia) podkre$la podstawowe zagadnienia
etyczne i religijne, powstajgce w procesie postepu nauki i techniki, oraz zmiany w
zyciu spotecznym i religijnym oparte na chrzescijafskiej wizji czlowieka. Katolickie
podstawy wazne sg takze w codziennej dziatalno$ci uniwersytetu. Wzmacniane sg
dobre stosunki miedzyludzkie i standard zycia.
- Uniwersytet Sallai w Kolumbii ktadzie nacisk na zasady Biblii i Kosciota katolic-
kiego. Jest on takze ukierunkowany przez zasady pedagogiki Braci Szkoty Chrzes-
cijanskiej, ktore wniosty wktad w rozwoj niektérych aspektow zycia opartych na
zasadach chrzescijanskich.
- Uniwersytet Al.- al. Bayt w Jordanii, jako niezalezna jednostka o charakterze arab-
skim i islamskim, kieruje sie specyficznymi celami i przekonaniami. Chce prezen-
towaé prawdziwe wartosci islamu oraz ksztatci¢ naukowo i religijnie muzutmanow.
- Uniwersytet Barry w Potudniowe]j Florydzie poszukuje inspiracji w tradycjijudeo-
chrzescijanskiej i dominikafnskiej. Uniwersytet jest sponsorowany przez siostry
dominikanki z Adrian w Michigan. Uczelnia chce stwarza¢ warunki ksztalcenia,
ktére sprzyjaja podjeciu przez studentow odpowiedzialnosci intelektualnej, ducho-
wej i spoteczne;.
- Uniwersytet Azji i Pacyfiku podkre$la znaczenie swych programdw zarzgdzania,
ktére rozwijajg kompetencje, dynamike, odpowiedzialno$¢ etyczng i spoteczna.
Program nauczania Instytutu Rozwoju Pielegniarstwa ktadzie nacisk na szacunek
dla zycia.
Mozna uznaé, ze istnieje zgoda, iz edukacja powinna koncentrowac sie na wzmacnia-
niu odpowiedzialnoSci osobistej studenta w spoteczenstwie oraz na stymulowaniu war-
tosci i kompetencji koniecznych do podjecia tej odpowiedzialnosci.

Opracowanie misji uniwersytetu. Krytyczna rola procesu

Rola procesu tworzenia misji jest niezwykle wazna. Niektdrzy twierdzg, ze osoby
wdrazajagce plan powinny by¢ jego tworcami. Zarzadzanie procesem tworzenia misji jest
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wiec kluczowg sprawg. Im wiecej 0séb uczestniczy w tym procesie, tym wieksza szansa
nato, ze nie bedzie probleméw z wprowadzeniem planu w zycie.

Jak zarzadza¢ procesem tworzenia misji? Nie bedzie reakcji na zmiany wprowadzone
za pomocg deklaracji misji, jesli proces nie jest prawidtowo zarzadzany. Cztery naj-
wazniejsze elementy w tym procesie to: realna presja na zmiany, jasna i podzielana przez
innych wizja, mozliwosci zmian oraz okreSlenie pierwszych krokdw w procesie imple-
mentacji (elementy te zostaly wymienione w raporcie Komisji Europejskiej, por. ESMUa).

Odgorny, autorytarny, linearny proces planowania strategicznego prowadzi do po-
razki. Niektorzy twierdzg, ze w obecnym, gwaltownie zmieniajagcym sie Swiecie sama
koncepcja planowania strategicznego jest juz przestarzata (por. Mintzberg 1994; Chakra-
varthy 1997) oraz ze zamiast tego nalezy stosowaé zasade rozwoju strategicznego.
Gtownym elementem rozwoju strategicznego jest przygotowanie potrzebnych zasobéw,
nie tylko finansowych, ale takze zapewniajgcych jakos¢ i innowacyjnos¢, aby mdc reali-
zowac $mialg strategie.

Wydaje sie, ze jako przyklad moga tu postuzy¢ uniwersytety o umiejetnosciach przed-
siebiorczych, na ktére zwraca uwage Burton Clark (1998). Uczelnie te otwarly nowg
droge, zamieniajgc trudnosci w szanse.

Kazdy uniwersytet i kazda instytucja majg specyficzne zasoby, ktére moga rozwijaé;
specyficzne cechy moga prowadzi¢ do odmiennych strategii rozwojowych. Wazne jest
podkre$lenie znaczenia samego procesu dochodzenia do takiego rozwoju i wigczenia
wszystkich zainteresowanych stron w inicjowanie nowych kierunkdw rozwoju. Clark
zwraca uwage na nowy typ kolegialno$ci i wage tego, by tradycyjne departamenty uczel-
niane uwierzyly, ze stanie sie bardziej przedsiebiorczg jednostkg ma znaczenie zaréwno
edukacyjne, jak i ekonomiczne.

Ludzie muszg mie¢ motywacje do aktywnego uczestnictwa w procesie zmian. Clark
sugeruje, iz transformacja wymaga odpowiednich warunkéw dla zmian strukturalnych
oraz przygotowania og6lnego klimatu sprzyjajagcego zmianom.

W zmieniajagcym sie spoteczenstwie zmiany misji uniwersyteckiej powinny nastepo-
wac stale, cho¢ ich czestotliwo$é moze by¢ rézna. Z odpowiedzi uczelni wynika, ze uni-
wersytety regularnie dokonujg weryfikacji misji.

- W Uniwersytecie Western Washington w stanie Washington planowanie stra-
tegiczne rozpoczeto w 1990 roku, wyznaczajac przewodniczacego uniwersyteckiej
Komisji Planowania Strategicznego, ktdra sktada sie z pracownikdw akademickich,
studentéw oraz kadry pomocniczej i administracyjnej. Komisja ta nominowata
podkomisje, aby przeanalizowa¢ poszczegdlne aspekty planu strategicznego. Po
zakonczeniu szerokiej debaty w kampusie i dyskusjach z senatem akademickim
oraz innymi komisjami zarzadzajagcymi uniwersytetem, kohncowy raport przedsta-
wiono prezydentowi uczelni w kwietniu 1991 roku. W grudniu tego roku zatwier-
dzono wytyczne strategicznego dziatania, ktére poddano weryfikacji w lutym 1992
roku. W 1997 roku zespdt zadaniowy do spraw roli i misji uniwersytetu dokonat
oceny wytycznych ze wzgledu na zmiany spoteczne. Wytyczne zostaly nastepnie
uwzglednione w budzecie.

- W misji Instytutu Technologii w Monterrey (Meksyk) znajduje sie wzmianka o
tym, ze misja jest produktem procesu konsultacji i obejmuje wszystkie aspekty
dziatania tej uczelni.
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Implementacja misji

Jasna misja oznacza decentralizacje procesu jej wprowadzania w calym uniwersyte-
cie. Taka misja wzmacnia spdjno$¢ procesu decyzyjnego.
- Misja Uniwersytetu Palermo w Argentynie jest dobrym przyktadem przelozenia
0go6lnej wizji na poszczegdine wydzialy. Kazdy wydziat bierze pod uwage calo$cio-
wa misje uczelnii dodaje do niej wlasne, specyficzne cechy. Wydziat Prawa poza roz-
wojem wiedzy dodat do misji wsparcie sprawiedliwosci i warto$ci humanistycznych.
Wydziat bedzie brat pod uwage w procesie ksztatcenia prawnikéw kreatywno$é
i wrazliwosé, otwarto$é na nowe idee oraz metody interdyscyplinarne konieczne w
realizacji ich roli zawodowej i wynikajace z miejsca zajmowanego w spoteczenstwie.
Wreszcie, misja prowadzi do strategii i deklaracji polityki zmierzajgcej do wsparcia
dostepnosci ksztalcenia, poprawy jego jakosci, budowania potencjatu naukowego, sto-
sunkow uczelni ze spotecznoscig lokalng, przemystem itp. Z misji powinny wynikaé plany
i realne dziatania.
- Uniwersytet w Ghanie okre$lenie wizji i misji wywodzi od celéw narodowych
sprecyzowanych w rzgdowych dokumentach. Plan strategiczny obejmuje krotko-
okresowe, S$redniookresowe i diugookresowe cele zwigzane z r6znymi aspektami
narodowego programu reformy edukacyjnej.
- City College w Nowym Jorku przetozyt wizje na cele i priorytety. Te ostatnie zna-
lazly wyraz w konkretnej polityce i etapach dziatania na nastepne dwa lata oraz ko-
lejne piec lat. W niektorych przypadkach dodano kryteria osiagniec.

Rozwijanie przez uniwersytety form partnerskiej wspétpracy z zainteresowanymi grupami
na poziomie lokalnym, regionalnym i panstwowym

Uniwersytety rozwijajg wzajemne stosunki z grupami zainteresowanymi ich funkcjo-
nowaniem. Partnerstwo to okresla odpowiedzialno$¢ tych, ktoérzy korzystajg z dziatal-
nosci szkolnictwa wyzszego. Do grup tych naleza: rzad, studenci, absolwenci, biznes,
przemyst oraz inne instytucje edukacyijne, takie jak szkoty podstawowe i $rednie, uczelnie
zawodowe, inne instytucje szkolnictwa wyzszego, a takze spotecznos¢ lokalna.

Autonomia instytucjonalna i stosunki uniwersytetow z panstwem

Jako wazna zainteresowana strona panstwo powinno by¢ w stanie okresli¢ i oceni¢
dziatanie instytucji zgodnie z ogblnymi zasadami szkolnictwa wyzszego. Konieczne jest
zatem rozwinigcie dialogu uniwersytetow z wiasciwymi ministrami w celu lepszego zro-
zumienia potencjatu uniwersytetu niezbednego dla rozwoju ekonomicznego, intelektual-
nego i spotecznego kraju oraz zdolnoSci uniwersytetu do udziatu w realizacji potrzeb
oraz w rozwoju lokalnym i regionalnym. CzeScig tego dialogu jest takze rola uniwersytetu
we wspieraniu rozwoju réznorodnych kultur i pogladéw w XXI wieku.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji kladzie duzy nacisk na rekomendacje zawarte
w dokumentach Narodowych Komisji oraz raportach Jarreta i Dearinga. W anali-
zach z 1997 roku witadze uczelni dyskutuja nad znaczeniem wspomnianych tu ra-
portow dla Uniwersytetu Strathclyde.
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Ale o stosunkach uczelni z rzadem w odpowiedziach na ankiete wspominano tylko
sporadycznie.

W niektérych krajach korzysta sie z modelu mieszanego. Wiadze centralne w duzym
zakresie finansujg uniwersytety, ale poziom regulacji i kontroli pozostaje dostatecznie
maly, aby pozostawi¢ uczelniom autonomie i mozliwosci przejawiania inicjatyw. Uniwer-
sytety majg prawo samodzielnie podejmowac decyzje. W coraz wiekszym zakresie sg one
rozliczane za osiggniecia.

- Uniwersytet Fundan w Szanghaju jest traktowany przez panstwo jako prioryteto-
wa inwestycja w XXI wiek.

- W Meksyku przepisy Ley Organica zapewniajg dostateczng autonomie uniwersy-
tetu UNAM, by maégt on prowadzi¢ wiasng polityke.

- Uniwersytet Nijmengen w Holandii zaznaczyt w deklaracji misji, ze rzad gwaran-
tuje autonomie dotyczaca ukierunkowania dziatalnosSci i struktur uniwersytetu, za-
pewniajac takie finansowanie, jakie otrzymujg uczelnie panstwowe.

Istniejg jednak uniwersytety, w ktérych nowo uzyskana autonomia jest ograniczona ze
wzgledéw finansowych, prawnych lub z powodu warunkéw ekonomicznych, takich jak
brak naktadéw na infrastrukture w niektérych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.
Konsekwencjg autonomii sg takze zmiany w zasadach finansowania i wymogach rozlicza-
nia sie.

- Czasem istniejg specyficzne ograniczenia autonomii. Z odpowiedzi na ankiete
IAUP wynika, ze w Niemczech sztywne przepisy rzadowe (np. w niektérych lan-
dach) majg restrykcyjny wplyw na rozwoj systemu uniwersytetéw. W wyniku tych
ograniczen nie mozna przeprowadzac oceny jakosci.

Chociaz autonomia z zasady daje wiele mozliwosci swobody dziatania, moze ona tak-
ze mie¢ ograniczenia, gdy jest stosowana jako srodek ochrony przestarzalych metod czy
struktur.

Powigzania z zewnetrznymi grupami i organizacjami

W bardziej przedsiebiorczych uniwersytetach utworzono profesjonalne organizacie,
ktore tworzg wiezi z zewnetrznymi grupami i organizacjami. Centra te odpowiadajg za
rozwoj spotecznosci poprzez edukacje permanentng, transfer wiedzy, kontakty z prze-
mystem, pozyskiwanie funduszy itp. Wiekszos$¢ takich osrodkéw ma charakter interdy-
scyplinarny. Istniejg one réwnolegle do tradycyjnych departamentéw i wydziatdw uniwer-
syteckich, ktore realizuja konkretne funkcje w ramach dyscyplinarnych podziatow wiedzy
(por. Clark 1998, s. 6). Departamenty nie sg jednak w stanie realizowaé wszystkiego, co
powinny robi¢ obecnie uniwersytety, dlatego wyzej wspomniane centra przejmujg nie-
ktore z zadan zorientowanych na powigzania z otoczeniem.

Takie partnerstwo moze by¢ korzystne zaréwno dla rozwoju uniwersytetu, jak i roz-
woju ekonomicznego regionu i jest coraz bardziej istotne dla uzyskania dobrej pozycji
uniwersytetu.

Na podstawie analizy odpowiedzi na ankiete wydaje sie, ze wiekszo$¢ uniwersytetow
na $wiecie, a moze szczegdlnie w krajach rozwijajgcych sie, rozumie wazno$¢ powigzan
Z zewnetrznymi grupami i organizacjami.

- H/ Indiach i innych krajach, np. w Palestynie, rozwdj spoteczno$ci jest instru-
mentem transformacji spotecznej.
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- Uniwersytet Houston (USA) ukierunkowany jest na spoteczno$¢ lokalng, sta-
nowg, narodowg i globalng poprzez dostosowanie swych kompetencji do potrzeb
danej spotecznosci. Zasoby Uniwersytetu sg tatwo dostepne dla mieszkancow
miejskiego rejonu Houston.

- Uniwersytet Barry na Florydzie wspomina jako jeden z celéw $wiadczenie ustug
na rzecz spotecznosci lokalnej i dbanie o Srodowisko.

Na poziomie spotecznoS$ci lokalnej lub bliskiego otoczenia uczelni rozwijana jest
wspolpraca uniwersytetow ze szkotami i instytucjami edukacyjnymi oraz wtadzami lokal-
nymi. Wspdipraca ta obejmuje dziatalno$¢ wykraczajaca poza sfere ksztalcenia i badan.
Rozwoj dziatalnosci spotecznosci lokalnej petni wazng role w przywigzaniu uniwersytetu
do regionu oraz ksztattowaniu odpowiedzialnos$ci spotecznej wobec regionu i kraju.

Z uzyskanych odpowiedzi nie wynika, jak wazne sg relacje miedzy uniwersytetami
a pomaturalnymi szkotami zawodowymi. Wspdtpraca miedzy tymi instytucjami edukacyj-
nymi jest zlozong kwestig. Pelne wyjasnienie zakresu takich stosunkéw bytoby bardzo
korzystne.

Istnieje wiele kierunkéw rozwoju pozauniwersyteckich instytucji edukacyjnych oraz
polityk w stosunku do roli i miejsca tych instytucji. Ro$nie popyt na kursy zawodowe na
poziomie powyzej ksztalcenia $redniego, gdyz studenci poszukujg umiejetnosci praktycz-
nych i zorientowanych na konkretng prace, z kolei rynek potrzebuje absolwentéw o ogdl-
nym profilu wyksztatcenia i niekoniecznie ze stopniem uniwersyteckim. Studenci moga
uzyskiwaé w uczelniach zawodowych stopnie w czasie krétszym, niz realizujg to uniwer-
sytety.

- Uniwersytet Nijmengen w Holandii zaznacza w deklaracji misji, ze dazy do efek-
tywnej koordynacji programow, $wiadczenia ustug i wspdinych przedsiewzie¢
z wyzszymi szkotami zawodowymi.

Z odpowiedzi na ankiete wynika jednak wyraznie, ze wiele jest w tym zakresie réznic
miedzy uniwersytetami. Niektre szkoly wyzsze sg bardziej skoncentrowane na potrze-
bach kariery i przygotowaniu praktycznym, sg zatem bardzo zblizone do uczelni zawodo-
wych.

- Na Filipinach dualny system ksztalcenia, poczatkowo nastawiony na ksztalcenie
zawodowe, zostat wykorzystany przez Uniwersytet dla Kobiet. Podstawowg dzie-
dzing tego dualnego systemu ksztalcenia w partnerstwie z przemystem jest zarza-
dzanie hotelami i restauracjami oraz przedsigbiorczo$¢. Inne rozwazane dziedziny
to zywienie, technika medyczna, farmacja i praca spoteczna. Dane empiryczne
wskazuja, ze dzieki wykorzystaniu tego systemu w uniwersytecie zyskat on na ja-
kosci i dostosowaniu do potrzeb. Proces ksztalcenia odbywa sie w uczelni
i W miejscu pracy.

Odpowiedzi na ankiete wskazuja, ze uniwersytety sg przekonane, iz ich rola wykracza
poza funkcje badawcza i ksztaicenie. Uniwersytety nie moga lekcewazyé spotecznego
zainteresowania rozwojem ksztatcenia ustawicznego. Spoleczenstwo oczekuje tu wktadu
ze strony uniwersytetdw. Jednak w niektérych krajach spoleczno$¢ akademicka ciggle
uznaje te dziatalno$¢ za drugorzedng i catkowicie odmienng od podstawowych celéw uni-
wersytetu.

Ksztatcenie ustawiczne mozna traktowaé jako aktywno$¢ tych osob, ktore chcg uczyé
sie w poOzniejszym okresie zycia lub jako kontynuacje (dalszy proces) ksztalcenia profe-
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sjonalistéw, w krotkich, Srednich i diugich okresach. W pewnym sensie jest to forma
strategii powigzan miedzy sektorem edukacyjnym a produkcyjnym oraz powigzan z ab-
solwentami.

Uniwersytety nie sg jedynymi instytucjami dzialajgcymi w dziedzinie ksztalcenia per-
manentnego. Kursy ksztalcenia ustawicznego sa prowadzone takze przez inne instytucje.
Kursy te sg podporzgdkowane popytowi. Uniwersytety prébujg rozpozna¢ zapotrzebowa-
nie spoteczne na te forme edukacji. Odpowiedzi na ankiete IAUP wskazujg, ze uniwersy-
tety bedace w blizszych kontaktach ze spoleczno$cig lepiej rozumiejg potrzeby lokalne.
Edukacja ustawiczna moze by¢ realizowana przy wykorzystaniu technologii informacyj-
nych.

Partnerstwo z przemystem i biznesem rozwija sie przy wykorzystaniu porozumien
0 wspotpracy z przemystem, dotyczacych nie tylko transferu technologii, badan kontrak-
towych, parkéw nauki itd.

Podczas gdy niektére uniwersytety zastanawiajg sie, jak dalece moga korzystac z fi-
nansowania przez przemyst bez utraty kontroli nad tematyka badawczg, inne uniwersy-
tety jeszcze nie odkryly, ze rynek moze przynosi¢ im korzysSci. Jeszcze inne sg niemal cal-
kowicie finansowane ze zrédet prywatnych lub poszukujg zréznicowanych Zrodet przy-
chodéw i uzyskujg znaczne przychody komercyjne. Dziatanie rynku i wysoka jako$¢ ba-
dan nie wykluczajg sie nawzajem. Mozliwe jest jedno i drugie jednoczesnie.

Strategia internacjonalizacji

Badania naukowe od dawna majg charakter konkurencyjny w skali miedzynarodowe;.
Panstwa nowo powstajgce badz poddane restrukturyzacji prébujg osiggna¢ standardy
miedzynarodowe. Ich badania sg jednak czesto skupione gtownie na rozwigzywaniu
problemdéw danego kraju.

Interesujacy materiat o nauce w szybko zmieniajgcym sie Swiecie przedstawiono w
1996 roku na konferencji w Palestynie, poswigconej roli szkolnictwa wyzszego w kon-
tekScie niezaleznego panstwa Palestyny (por. Getto 1996). W referacie tym przekonywa-
no, ze by¢ moze nauka nie jest tak miedzynarodowa, jak sie powszechnie uwaza, i nie
stata sie ona miedzynarodowa poprzez przekaz informacji naukowej za pomoca $rodkéw
telekomunikacji. Tworzenie nauki powinno by¢ postrzegane jako proces spoteczny. Jest
to wyraz wartosci i struktur instytucjonalnych charakterystycznych dla kraju, w ktorym
Ow proces nastepuje. Znaczny zakres wiedzy, zwlaszcza tej istotnej dla przetrwania, nie
zostat wigczony do wspoitczesnego zasobu wiedzy naukowej. Przyktadem moze byé tra-
dycyjna wiedza o srodowisku dotyczaca uprawy roli czy gospodarki wodnej, ochrony
zdrowia, naturalnych produktéw medycznych, zywienia i przetwarzania zywnosci. Ta wie-
dza nie jest zgromadzona, systematyzowana czy rejestrowana. Moze zging¢, znikngé
1zosta¢ zastgpiona przez uniwersalne myslenie ,wspotczesne”, zamiast uzupetnienia
wiedzy wspotczesnej mysleniem tradycyjnym, aby zachowaé r6znorodnosé.

W coraz szerszym zakresie tworzone sg programy i zawierane porozumienia oparte na
wymianie, ktdre pozwalajg pracownikom akademickim i studentom pracowac i studiowaé
w innych krajach, np. w ramach programu Erasmus w panstwach Unii Europejskiej.

- Uniwersytet Fundan w Chinach rozwingt szerokie merytoryczne kontakty mie-
dzynarodowe w ramach programu wymiany.
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- Niektore uniwersytety majgce wizje lub misje o miedzynarodowym charakterze,
np. Uniwersytet Webster w Saint Louis (USA), utworzyly kampusy w innych kra-
jach.

Wiele uniwersytetéw rozwija i wspiera rdznorodnos¢ kulturowa.

Uniwersytety tworzg sieci regionalne i miedzynarodowe. Wigkszo$¢ uniwersytetow
uczestniczy w wymianie miedzynarodowej i powotata specjalne jednostki, ktére zajmujg
sie tg dziatalnoscia.

- Columbus to sie¢ instytucjonalnych powigzan szkét wyzszych w Ameryce ta-
cinskiej i Europie.

Problemy réznorodnosci kultur

Uniwersytety chcg chroni¢ tozsamos$¢ kulturowag swych studentéw i regionéw, ktére
reprezentujg. Czesto podkresla sie kulturowe aspekty wartoSci uniwersytetow. Czy istnie-
je regionalny model kulturowy, model tozsamosci Europy, Azji, arabski, krajow Europy
Zachodniej? Takie pytania stawiane sg w wielu uniwersytetach. Niektore stwierdzenia su-
gerujg ochrone kultury regionalnej, co nie prowadzi jednak do etnocentryzmu.

Stwierdzenia te idg w podobnym kierunku jak obserwacje Samuela P. Huntingtona
(por. 1996). W celu zapewnienia bezpieczenstwa Swiata i zabezpieczenia sie przed nie-
bezpiecznym zderzeniem cywilizacji proponuje on konstruktywne wyjscie. W Swiecie
Ztozonym z wielu cywilizacji konstruktywnym rozwigzaniem jest rezygnacja z uniwersaliz-
mu, akceptacja réznorodnosci i poszukiwanie wspoélnych tresci. Uniwersytety moga pet-
ni¢ tu istotng role. Jednak zawsze bedzie istniato napiecie miedzy uniwersytetem jako
centrum doskonato$ci z jednej strony w kontek$cie regionalnym, a z drugiej strony
w kontekscie zréznicowanego $wiata. Zamiast jednego modelu kultury globalnej powi-
nien zosta¢ zaproponowany profil lokalny w ramach $wiata globalnego.

- Prezydent Stowarzyszenia Kolegiéow Komunalnych w Indiach twierdzi, ze po-
twierdzenie tozsamosci kulturowejjest podstawowg metodg osiggniecia spéjnosci
narodowe;.

- Znajomos$¢ kultury europejskiej i europejskich instytucji staje sie integralng
czescig programow studiow w Europie. Podczas konferenciji na Sorbonie w 1998
roku ministrowie edukacji Niemiec, Wioch, Wielkiej Brytanii i Francji poruszyli
problem harmonizowania dziatalno$ci europejskiego systemu szkolnictwa wyzsze-
go. Semestralna organizacja studiow i system kredytow pozwoli studentom na
studiowanie w réznych uniwersytetach.

- Uniwersytet de la Sallai w Kolumbii ksztafci ludzi, ktdrzy majg bra¢ udziat w roz-
woju i ochronie dziedzictwa kulturowego.

- Uniwersytet Legon w Ghanie podkres$la w misji wspieranie bogatego dziedzictwa
kultury tego kraju.

- Uniwersytet w Hongkongu nadmienia w misji, ze zamierza $wiadczy¢ ustugi dla
miasta i regionu, korzystajgc z bogatej tradycji Chin i Zachodu. Pod auspicjami
programu ksztalcenia zawodowego i permenentnego (SPACE) uniwersytet powo-
lat Centrum Tradycyjnej Medycyny Chinskiej, aby dawaé podstawy wyksztatce-
nia w dziedzinie chifiskiej medycyny i stworzy¢ podstawy dla studiéw naukowych
w tym zakresie.
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- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu wspomina w swym rocznym raporcie
z 1996 roku o specjalnym programie dotyczacym dorobku kulturalnego.

- Rola uniwersytetu we wspieraniu zycia kulturalnego i spolecznego oraz rozwoju
jezyka irlandzkiego i kultury tego kraju wymienione sa w ustawie o uniwersytetach
z 1997 roku.

Wiele uniwersytetéw wspiera takze réznorodno$¢ wielokulturowg. Oznacza to szacu-
nek dla przedstawicieli innych kultur w kampusie, przycigganie i wymiane 0s6b z réznych
kultur oraz pluralizm kulturowy. W krajach, ktére majg nowych imigrantow podkresla sie
problem stosunkéw z ludZmi o odmiennej kulturze. W niektérych uniwersytetach okres-
lono strategie dziatania nastawiong na osiggniecie réznorodnoSci, tzn. rekrutacje i utrzy-
manie zréznicowanej kulturowo populacji studentéw, kadry, 0oséb na stanowiskach kie-
rowniczych, stwarzanie zréznicowanych kulturowo mozliwosci rozwoju. Wspieranie rdz-
norodnosci staje sie kluczowym celem uniwersytetu.

Uczelnie wspierajg takze zréznicowanie jezykowe. Wiekszo$¢ uniwersytetow zatozyta
centra jezykowe.

- Uniwersytet w Antwerpii (UFSIA) w Belgii nastawiony jest na udzial w tworzeniu
i transferze kultury poprzez badania, edukacje oraz ustugi dla spotecznosci. Nau-
czanie funkcjonalne pozwala ludziom podjg¢ odpowiedzialne zadania na calym
Swiecie. Zadanie uniwersytetu to znajdowanie konkretnych rozwigzan problemdw
spotecznych przy wykorzystaniu kompleksowej wiedzy naukowej i filozoficznej
oraz $wiatopogladu.

- Celem programu kulturalnego Western University w Waszyngtonie jest wzboga-
canie zycia wszystkich ludzi, ktdrzy zetkneli sie z programem.

Podkreslane jest rosngce znaczenie etycznych i kulturowych aspektow rozwoju tech-
nologii. Krytyczna analiza tego rozwoju uznawana jest za czes¢ edukacji uniwersyteckiej.

Niektore kraje postrzegajg rozwdj nauki jako kulturowe medium wigzace je z pafstwa-
mi rozwinigtymi.

Podkresla sie wzajemne powigzania kultury i gospodarki kraju, regionu lub przedsie-
biorstwa. Zycie ekonomiczne jest osadzone w kulturze. Na uwage zastuguje stosunek
miedzy kulturowymi i spotecznymi aspektami zarzadzania.

Wiele uniwersytetdw rozwineto studia w dziedzinie nauk humanistycznych.

-Uniwersytet Slaski podkresla zwigzki miedzy dyscyplinami humanistycznymi
i Scistymi (matematyczno-przyrodniczymi). Jego przedstawiciele sg przekonani, ze
nauki humanistyczne i Sciste wyrosty ze wsp6lnej gleby, opieraja sie na wyobrazni,
odpowiedzialnej refleksji i rozwijaja tego samego ducha uczciwosci intelektualnej,
rygoryzm poszukiwan i przywigzanie emocjonalne.

- Uniwersytet Pedagogiki Eksperymentalnej w Wenezueli upatruje w edukacji hu-
manistycznej doskonaly Srodek wspierania krytycznej refleksji, kreatywnosci, roz-
woju mozliwosci. Sztuka powinna by¢ doswiadczaniem pigkna w ramach huma-
nistycznego profilu edukacji.

Wydaje sie, ze ochrona tozsamosci kulturowej jest niezmiernie wazna dla wielu uni-
wersytetow. Funkcja muzeoéw i innych instytucji kultury nie tylko dla spotecznosci akademic-
kiej, ale spotecznosci lokalnej, zaznaczona byta w wielu wypowiedziach ankietowanych.

- Uniwersytet UNAM w Meksyku ma wiele programoéw i dziatah nastawionych na
wspieranie kultury. Wydaje sie tam ponad 7% budzetu na cele kultury i rozwinie-
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tych form ksztalcenia. W uczelni tej telewizja i radio dajg wglad w zycie instytucji.
Wspierajg one akademickag dziatalno$¢ badawcza, ustugi dla spolecznosci akade-
mickiej i spotecznos$ci w otoczeniu uczelni. Muzea dbajg o potrzeby kulturalne
obywateli.

- Centrum Kulturalne Uniwersytetu West lisayas na Filipinach prowadzi dziatal-
nos$¢ kulturalng dla regionu jako dodatek do programdw uniwersyteckich.

Dziatalno$¢ uniwersytetow i potrzeba jej koncentracji
Zakres dziatalnosci

Wiekszos$¢ uniwersytetow ksztatci, prowadzi badania i $wiadczy rézne ustugi. Z doku-
mentow wynika, Ze uniwersytety czesto rozszerzajg swa misje, zamiast koncentrowac sie
na szczeg6lnych kompetencjach.

Ksztafcenie

Konsenwencje rosnacej liczby studentdéw dla procesu ksztalcenia zostaty juz opisane
wczesniej. Metody nauczania zmieniajg sie, czesciowo w wyniku nowej filozofii edukacyj-
nej, a czesciowo z powodu nowych mozliwosci technicznych. W niektérych krajach uni-
wersytety dokonaly reorganizacji programow studiéw. W wielu krajach dyskutuje sie nad
czasem trwania studidw. Uwage uniwersytetow zaprzata takze wspoétpraca z uczelniami
zawodowymi.

- W Holandii rzagdowy dokument dotyczacy badan i szkolnictwa wyzszego, tzw.
plan HOOP, nawotywal do zr6znicowania programow i czasu trwania studiéw. Da-
je to uniwersytetom i instytucjom pozauniwersyteckim mozliwo$¢ realizacji roz-
nych $ciezek ksztalcenia i zmiany po trzech miesigcach, aby unikaé porazki, jesli
studentom nie odpowiada dany kierunek ksztatcenia.

- W Niemczech studenci studiujg ponad sze$¢ lat, czasem z powodu réwnoczes-
nej pracy zawodowej. Odsiew rosnie, wielu studentéw (17-20%) zmienia kierunek
w trakcie studiow.

Proces ksztalcenia realizowany jest z nastawieniem na realizacje potrzeb kariery po
ukonczeniu uniwersytetu, aby umozliwi¢ absolwentom podjecie pracy badawczej lub pra-
cy w gospodarce oraz odpowiedzialnosci obywatelskiej. Dla wiekszosci uniwersytetéw
wazne jest takze ksztattowanie osobowosci studentéw poprzez wpajanie im wartosci.

- Katolickie kolegium Miriam na Filipinach, mala uczelnia, dajgca og6lne wyksztat-
cenie ogéine (w liberat arts) nastawiona jest na rozwdj osobowosci studentéw ja-
ko jednostek ludzkich, chrzescijan, Filipinczykdw oraz uczniow, ktdrzy kochajg Bo-
ga i sluzg mu, w réznych aspektach dynamicznego, zintegrowanego zycia.

- Uniwersytet Barry na Florydzie prowadzi polityke nastawiong na studentow, kto-
rzy przede wszystkim majg sie uczy¢. Z kolei Uniwersytet Stanowy Kalifornia kta-
dzie nacisk na studentéw jako dziatajace podmioty.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu chce nauczy¢ studentéw umiejetnosci
dajgcych sie sprzedac na rynku, odpowiedzialnosSci za wtasny poziom zycia i roz-
woj ekonomiczny kraju. Studenci bardziej potrzebujg szerokiego zakresu edukacii
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niz wiedzy w konkretnym przedmiocie. Potrzebna jest takze wiedza o podstawach
wlasnej kultury i umiejetno$ci komunikacyjne.

Badania

Badania w coraz wigkszym stopniu konkurujg na rynku miedzynarodowym. Wiek-
szo$¢ uniwersytetdw chce wnosié wktad w uniwersalng wiedze. Niektore uniwersytety
ktadg jednak nacisk takze na potrzebe rozwoju badan ukierunkowanych, ktére rozwigzujg
specyficzne problemy oraz odpowiadajg na potrzeby kraju i spoteczeristwa. Komplekso-
we problemy spoteczne wymagaja podejScia multidyscyplinarnego i interdyscplinarnego.
Badania podstawowe nie powinny by¢ pretekstem do zamykania sie w wiezy z kosci sto-
niowej.

- Uniwersytet UNAM w Meksyku stworzyt specjalny program badan uniwersyte-
ckich, aby odpowiedzie¢ na problemy o najwyzszym priorytecie narodowym po-
przez rozwoj badan interdyscyplinarnych. Uniwersytet wspoélpracuje z innymi uni-
wersytetami oraz agencjami pafstwowymi i prywatnymi w takich programach jak
badania zdrowej zywnosci, energii, przestrzeni itd.

- Uniwersytet Fundan w Chinach ma 29 instytutéw, 21 miedzydepartamentalnych
i wielodyscyplinarnych centréw badawczych oraz 75 laboratoriow.

- Misja edukacyjna Uniwersytetu w Jordanii wspierana jest przez ukierunkowang
celowo dziatalno$¢ edukacyjna, ktéra nawiazuje do krajowego planu rozwoju.

Brak finansowania zagraza przewodniej roli uniwersytetdw w badaniach. Badacze uni-
wersyteccy czesto przenosza sie do prywatnych instytucji badawczych. Niektére uniwer-
sytety sg jednak bardzo aktywne w poszukiwaniu alternatywnych zrédet finansowania.

- W uniwersytetach niemieckich, poza finansowaniem z lokalnych zrddet rzagdow
krajow zwigzkowych (landéw), w coraz wigkszym stopniu stajg sie wazne inne
Zrédfa finansowania. Stosunki z przemystem nie sg dostatecznie rozwiniete. Szala
dziatalno$ci naukowej zaczyna sie przechyla¢ w strone pozauniwersyteckich insty-
tucji badawczych i towarzyszy temu trend do pozyskiwania funduszy od rzadu fe-
deralnego.

Zwigzki miedzy badaniami i ksztalceniem

Wiele uniwersytetow ktadzie nacisk na zwigzki badan i ksztalcenia. Ksztalcenie powia-
zane z badaniami jest szczegdlnie potrzebne studentom dazacym do takiego zatrudnienia
i kariery, ktdre wymagajg szerszej podstawy wiedzy niz oferujg im szkoty zawodowe.

- Uniwersytet Nijmegen (Holandia) wyrdznia sie sposrdd innych instytucji tym, ze
ksztatcenie w naukach Scislych opiera na wlasnych badaniach oraz tym, ze pro-
gram wymaga od studentéw zaznajomienia sie z innymi dyscyplinami nauki.

- W Uniwersytecie UNAM w Meksyku poszczeg6lne wydzialy tej uczelni realizujg
badania w ramach instytutdw badawczych i centrow, ktére majg wzbogacaé dzia-
talno$¢ edukacyjng i tworzy¢ nowg wiedze.

- W Pontyfikalnym Uniwersytecie Katolickim w Rio de Janeiro studenci stykaja sie
z badaniamijuz w trakcie studidw | stopnia.
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Koncentracja dziatalnosci

Rozw6j uniwersytetow spowodowat zmniejszenie réznorodnosci instytucjonalnej.
Wiele szkot wyzszych powiela pozytywne cechy innych uczelni. Nawet prébujac sie zmie-
nia¢, uniwersytety coraz bardziej upodobniajg sie do siebie. Jednak w sytuacji coraz
trudniej dostepnych funduszy uniwersytety powinny bardziej niz dotychczas dazy¢ do
zwigkszenia zréznicowania, podejmujac konkretne role w spoteczeristwie, stosownie do
oczekiwan grup zainteresowanych ich dziatalnoScig. Rozwigzaniem moze by¢ wieksza
koncentracja zadan.

W odpowiedziach na ankiete IAUP mozna znalez¢ wiele przyktadéw koncentracji dzia-
lalnosci. Istniejg uniwersytety, ktére wybraly dla siebie konkretng nisze na rynku. Niekto-
re podejmujg ksztalcenie wytgcznie na | poziomie, inne uczg na poziomie zaawansowa-
nym i realizujg cele badawcze. Niektore prowadzg tylko ksztalcenie na potrzeby kariery
zawodowej badZ innych specjalnych potrzeb lub ksztalcg okreslone grupy, np. kobiety.

Moéwigc ogblnie, powinno nastgpi¢ wieksze zréznicowanie, dotyczy to zwlaszcza uni-
wersytetow, ktore ,robig wszystko”. Nalezy sformutowac priorytety, okresli¢ cele kazde-
go uniwersytetu oraz zbudowac rézne strategie dotyczace Sciezek ksztatcenia i progra-
mow nauczania, ktére beda te cele odzwierciedlad.

- Uniwersytet dla Kobiet Sookmyung w Korei nastawiony jest na ksztatcenie ko-
biet jako globalnych liderdw. Aby umozliwi¢ kobietom zdobycie wyzszego wy-
ksztatcenia, powotano Uniwersytet dla Kobiet na Filipinach.

- Uniwersytet ONZ w Japonii koncentruje sie na problemach krajow rozwijajgcych
sie.

- Uniwersytet Sonoma kfadzie nacisk na efektywne nauczanie. Instytut Edukacii
w Hongkongu koncentruje sie na ksztalceniu nauczycieli.

- Amerykanskie Kolegium w Grecji to niezalezna uczelnia dajgca ogdiny profil edu-
kacji, o tradycjach szkolnictwa amerykanskiego. Koncentruje sie ona na wspot-
pracy grecko-amerykanskiej.

Problemy zarzadzania

Przywédztwo

Niektore uniwersytety nauczyly sie reagowac na zmiany zewnetrzne i identyfikowac
priorytety. Umiejetno$¢ ta zostata zdobyta gtownie dzieki przywodztwu, przedsigbior-
czosci i aktywnej postawie lideréw tych uczelni. Aby odpowiada¢ na potrzeby spoleczne,
przeksztatcajg oni misje uniwersytetu w precyzyjne strategie, ktdrym towarzyszy zapew-
nianie odpowiednich zasobdw do wdrazania tych strategii.

- W Bangladeszu dwudziestu pieciu czotowych przywddcéw spotecznych praco-
walo nad pomystem stworzenia uniwersytetu o odpowiednim programie naucza-
nia, ktdry odpowie na potrzeby edukacyjne kraju oraz cele rozwojowe, zachowujac
odpowiedni poziom (jako$¢) ksztatcenia. Potrafili oni przekona¢ do uczelni grupe
przemystowcow i biznesmendw oraz pozyska¢ odpowiednie fundusze. W ten spo-
s6b mozna byto stworzy¢ Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu.
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Mozna sie zastanawia¢, czy nacisk na przywodztwo, charakterystyczny dla zarzadza-
nia strategicznego w biznesie, jest rownie wazny w uniwersytetach. Burton Clark (1998,
s. 90) stwierdza: ,Wysoce osobista forma przywodztwa rektora w europejskim uniwersy-
tecie moze stuzy¢ tylko w okresie zmian”.

Liderzy zmian powinni mie¢ nastepujgce cechy: jasng wizje, mozliwosci komunikowa-
nia wspolnej wizji, che¢ wykorzystywania nowych pomystéw lub starych idei w nowy
sposob, wola podejmowania ryzyka.

Mozna doradza¢ zachowanie wlasciwej rownowagi miedzy przywodztwem a zarzadza-
niem. Prezydent uniwersytetu powinien gwarantowac, ze nowe idee bedg szczegolowo
dyskutowane w jednostkach uczelni zanim odpowiednie decyzje zostang podjete i zreali-
zowane. Moze on takze petni¢ wazng role w doskonaleniu kolegialnosci. Wspierane mu-
szg by¢ interakcje miedzy przywddca a pozostatymi osobami w celu zapewnienia, ze de-
cyzje, ktére bedg realizowane, zostaly rzeczywiscie zaakceptowane w instytucji. Przywdd-
cy moga przyznawac¢ nagrody za wprowadzenie zmian zarejestrowanych przez system
nadzoru i kontroli.

Wewnetrzne struktury i systemy

Wieksza autonomia instytucjonalna i tendencja do wzrostu efektywnosci skfania in-
stytucje do analizy ich wewnetrznych struktur. Struktury zarzadzania sg rdznorodne i zto-
Zone, stopief uczestnictwa w podejmowaniu decyzji jest rézny oraz uzalezniony od ro-
dzaju problemu, kraju i instytucji. Wazng role odgrywajg rozwigzania prawne, gdyz insty-
tucjonalne struktury zarzadzania mozna zmienia¢ w procesie legislacyjnym. Problemowi
temu nie poswiecono jednak wiele miejsca w ankiecie.

W szkolnictwie wyzszym obserwuje sie tendencje do zmian w kierunku wprowadzenia
rozwigzan podobnych do struktur instytucji rynkowych i biznesu, pozwalajgcych na konku-
rencje i uwzglednienie popytu ze strony klientow. Nalezy jednak zauwazyé, iz w gospo-
darce opartej na wiedzy nawet w biznesie tradycyjne metody zarzadzania nie zawsze sg efek-
tywne. Chodzi tu zwtaszcza o rozwigzania oparte na odgornym hierarchicznym zarzgdzaniu.

W rozwinietym systemie szkolnictwa wyzszego konieczne jest osiggniecie réwnowagi
miedzy odpowiedzialnoScig szczebla centralnego i og6inymi potrzebami instytucji a pro-
fesjonalng i przedsiebiorczg dziatalnoscig poszczegdinych jednostek akademickich. Cza-
sem centralne zarzadzanie jest niezbedne, aby rozstrzygna¢ problemy dotyczace wzgled-
nego poziomu autonomii; np. wowczas, gdy wydziat, departament czy zaklad ochrania
przestarzate metody i sposoby rozumowania.

Musi istnie¢ wspotpraca odpowiednich reprezentacji w komitetach uniwersyteckich,
tak by wszystkie one dziataly na rzecz wspdinych celéw. Obecnie mozna zaobserwowaé
rdzne rodzaje polityki w zakresie:

- lokalnej i regionalnej roli instytuciji;

- wktadu w ogéInokrajowy rozwdj edukacji i badan, z koncentracjg na rozwigzywaniu
probleméw narodowych w krajach rozwijajgcych sie;

-szerszej wspotpracy regionalnej i miedzynarodowe;.

Czesto poréwnuje sie wysoce scentralizowany model zarzadzania uniwersytetem,
w ramach ktérego wszystkie decyzje podejmowane sg w centrum, z modelem zdecentra-
lizowanym. W tym ostatnim znaczny zakres odpowiedzialnosci delegowany jest na po-
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ziom wydziatow, co daje im spory zakres autonomii w ramach uniwersytetu. Centrum
petni kluczowg role w osigganiu spojnosci i utrzymaniu réwnowagi, kiedy to konieczne,
petni ono takze wazng role w okre$laniu wtasciwego poziomu autonomii, zwtaszcza w sy-
tuacji, gdy podwaza sie role tradycyjnych wydzialow i departamentéw jako podstawo-
wych jednostek dziatania.

Cechy zarzadzania

Odpowiedzi na ankiete wskazujg na tendencje do wzrostu profesjonalizacji zarzadza-
nia. W przyszitoSci rosngcy nacisk na efektywnosé i wydajno$¢ prawdopodobnie prowa-
dzi¢ bedzie do wzrostu profesjonalizmu. Wymaga to elastycznych metod zarzadzania,
okreSlenia priorytetow w planowaniu oraz odpowiednich procesdw decyzyjnych, nadzo-
ru, kontroli i oceny.

Elastyczne metody zarzadzania

Niezbedne wydaje sie stworzenie modelu zarzadzania dostosowanego do potrzeb da-
nego uniwersytetu. Pozwala to bowiem na adaptowanie metod dzialania do konkretnych
potrzeb uniwersytetu i zmieniajgcych sie warunkdw otoczenia. Jest to wyjatkowo wazny
problem dla krajéw dokonujgcych restrukturyzaciji i rozwijajacych sie.

Priorytety planowania

Priorytety planowania, takie jak plan finansowania dziatalno$ci czy plan inwestycyjny,
powinny by¢ spéjne z kierunkiem i celami okreslonymi w misji.
- W Uniwersytecie Western Washington wytyczne dziatan strategicznych znajduja
odzwierciedlenie w budzecie w sposdb spdjny z celami.
- W Uniwersytecie Legon (Ghana) okre$lono Scisle cele dziatania, dotyczace rdz-
nych kwestii poruszonych w misji, np. wspieranie dostepnosci ksztatcenia dla ko-
biet, osiggniecie ich 50-procentowego udziatu w ksztatceniu na poziomie wyzszym
do 2000 roku.

Proces decyzyjny, nadzor, kontrola i ocena

Procesy decyzyjne powinny umozliwia¢ realizacje spdjnego wzorca decyzyjnego w ra-
mach istniejgcej strategii. Decyzje powinny by¢ podejmowane na podstawie programoéw,
procesu budzetowego i procedur.

Wazna role odgrywa technika informacyjna. Stworzenie systemu informacji w ramach
systemu - bazy danych w komputerze - moze by¢ uzytecznym instrumentem nadzoru
rozwoju strategicznego, kontroli finansoéw i redystrybucji zasobow.

Wiele dostarczonych dokumentéw wykazuje, iz uniwersytety majg obecnie centra
komputerowe stuzace potrzebom kadry akademickiej, studentdw, administracji i spotecz-
nosci lokalnej.

System informacyjny moze by¢é pomocny w procesie kontroli i oceny. Nalezy okresli¢
wskazniki osiggniec i korzystac¢ z wigkszej liczby technicznych narzedzi zarzadzania.
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Jakos¢ ksztatcenia i jej ocena
Konieczno$¢ usprawnienia pracy uniwersytetdw i poprawy warunkéw studiowania

Podstawowa infrastruktura instytucji szkolnictwa wyzszego, taka jak sale lekcyjne,
biblioteki, wyposazenie, ptace, jest nadal niewystarczajgca. Odnosi sie to zardwno do
krajow rozwinietych, jak i rozwijajacych sie.

- Niemcy odczuwajg niedobory od 1987 roku, co miato wpltyw na mozliwosci rea-
lizacji potrzeb Niemiec Wschodnich po zjednoczeniu.

Przedmiot i metody oceny jakoSci

Odpowiedzi na te kwestie nie bylty wyczerpujgce.

- W kategoriach poréwnywalnych wydaje sie, ze flamandzkie uniwersytety Belgii
mozna uwaza¢ za przodujgce wsrod uniwersytetow w zakresie przygotowania
ustrukturyzowanych metod oceny jakosci.

Ocena ma na celu poprawe jakosci i efektywnosci ksztalcenia, a takze dostarczenie
odpowiedniej informacji klientom uniwersytetu (studentom, pracodawcom), sponsorom
i spoteczenstwu jako catosci.

Ocenianie jest wzglednie nowym zjawiskiem w uniwersytetach europejskich. Jest to
proces powolny, ktéry wymaga stopniowo nastepujacej akceptacji przez kadre akade-
mickg. Ewaluacja jest czesto postrzegana jako dodatkowe zadanie, zwiekszajgce obcig-
zenie praca, nie za$ jako proces, ktéry pomaga jednostkom i instytucjom oraz prowadzi
do nowego sposobu myslenia. Stad wynika waga odpowiedniego przygotowania spotecz-
nosci akademickiej, a takze $cistego nadzoru i czynno$ci pokontrolnych.

Poprzez procesy oceny, ktdre czesto opierajg sie na samoocenie oraz ocenie zew-
netrznej, kadra akademicka musi wspotpracowaé z ekspertami z innych departamentow
i wydziatbw oraz z centralng administracjg. Proces ten moze powodowaé wewnetrzne
konflikty, moze jednak takze stwarza¢ mozliwosci rozwigzywania konfliktow i poprawy
wewnetrznej komunikacji. Jednoczes$nie proces oceny pomaga uniwersytetom w identy-
fikacji stabych i silnych stron. Te ostatnie powinny by¢ komunikowane na zewnatrz, na
poziomie lokalnym, krajowym i miedzynarodowym, w celu promowania uniwersytetu
w otoczeniu.

Ocenianie moze przynosi¢ pozytywne efekty, takie jak usprawnienie organizaciji ksztal-
cenia, kiedy zidentyfikowano stabe wyniki, albo tez reorganizacje strukturalng.

Ewaluacja ma ograniczenia. Przygotowanie i zastosowanie programu oceny wymaga
bowiem znacznych zasobow, ktore nie zawsze sg dostepne w warunkach redukcji finan-
sowania uniwersytetow.

Istnieje kilka metod oceny oraz technik audytorskich dzialalnosci badawczej, dydak-
tycznej i administracyjnej, ktére nie zostaly objete niniejszg syntezg. Nowe, holistyczne
podej$cie obejmuje uniwersytet jako catos¢. Centralne ustugi, zarzadzanie instytucjonal-
ne, nauczanie i uczenie sie wchodzg we wzajemne interakcje. Uzyskane w ramach takiego
procesu wnioski pozwalajg na sformutowanie nowych wytycznych dla procesu zarzadza-
nia instytucja.
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Polityka oceniania jakosci powinna uwzgledniaé lokalne potrzeby, wartosci i misje
uniwersytetu oraz stara¢ sie wspiera¢ konkretne silne strony. Poréwnawcze standardy
miedzynarodowe, ktére moga by¢ efektem ocen, powinny by¢ stosowane z wielkg ostroz-
noscig i z uwzglednieniem kontekstu. Miedzynarodowy proces ocen wewnatrzsrodowis-
kowych (peer review) ma ograniczenia, tzn. moze nie bra¢ pod uwage catego kontekstu
zwigzanego z danym projektem badawczym.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Odpowiedzi na ankiete IAUP dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi sg przewaznie
ograniczone do najlepszych warunkéw pracy dla kadry akademickiej.

- 14 uniwersytetach flamandzkich doskonali sie polityke dotyczgcg zasobow ludz-
kich; chodzi np. o prawo do bardziej uproszczonej procedury zwolnief kadry aka-
demickiej, jesli nie realizuje ona swych obowigzkéw w sposéb kompetentny; moz-
liwoSci mobilnosSci zewnetrznej i wewnetrznej oraz zewnetrznej rekrutacji i selekciji
stosownie do przejrzystych, jasnych zasad.

To jednak nie wystarcza; uniwersytety chcag petni¢ wazna role w wieloraki sposéb. Co-
raz trudniej jest utrzymaé réwnowage miedzy ksztalceniem, badaniami wtasnymi, pra-
cami zleconymi a potrzebami ksztalcenia zawodowego. Aby umozliwi¢ profesurze reali-
zacje tych funkcji, musza zosta¢ stworzone specjalne struktury, zasoby i systemy bodz-
cow. Na przyklad specjalna strategia powinna zosta¢ przygotowana w odniesieniu do fi-
nansowania projektdw badawczych: finansowanie to powinno obejmowac fundusze
przeznaczone na rozpoczecie projektu, zapewnienie korzystania z laboratorium oraz po-
krycie kosztow pracy. Nalezy kontynuowaé prace nad wprowadzeniem zasady elastycz-
nosci kontraktéw i zmian ukierunkowania karier akademickich. Polityka oceniania powin-
na uwzglednia¢ powyzsze zagadnienia.

W ankiecie uzyskano niewiele wypowiedzi na temat zarzgdzania kadrg administracyjng
uczelni. Jednak w niektérych uniwersytetach nalezy pilnie rozwigzaé¢ problem karier
i ksztatcenia kadry administracyjnej. Trzeba przedefiniowa¢ (poszerzyé i uelastycznic)
funkcje tej kadry.

- Jednym z celéow Uniwersytetu Legon w Ghanie jest usprawnienie wewnetrznej
administracji Uniwersytetu poprzez odpowiednie doksztatcanie kadry.

- W Uniwersytecie w Nijmegen (Holandia) ktadzie sie szczegdlny nacisk na zwiek-
szenie jakosSci i mobilnoSci kadry, rozwoj indywidualnych kompetencji, zwieksze-
nie udziatu kobiet na wyzszych stanowiskach oraz stworzenie mozliwosci zatrud-
nienia starzejgcej sie kadry.

Zarzadzanie finansami

Tradycyjne zarzadzanie szkolnictwem wyzszym bylo oparte na finansowaniu przez
panstwo. W niektorych krajach nastgpito czeSciowe przejecie finansowania centralnego
przez spotecznosci i wtadze lokalne. Coraz wiekszg role odgrywajg prywatne zrédta finan-
sowania.

- Niezalezny Uniwersytet w Bangladeszu nie otrzymuje zadnych funduszy od pan-
stwa. Oplaty i koszty czesnego sg pokrywane przez prywatne fundacje, dotacje
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i inne fundusze. Uczelnia ma takze wiasne przychody. 10% Srodkow przekazywa-
nych jest na fundusz stypendialny dla oséb znajdujacych sie w trudnych warun-
kach finansowych. Wazng role petni tu Rada Powiernicza, ztozona z przemystow-
cow, ktérzy reprezentujg powigzania ze wspierajgca spotecznoscia.

Alternatywne Zrodia finansowania to przychody z badan i kontraktéw (od rzadu, na
poziomie regionalnym, krajowym i miedzynarodowym, rad badawczych, instytucji niedo-
chodowych, charytatywnych i prywatnego przemystu); z wykorzystania wynikéw badan;
ze wspotpracy z przemystem lokalnym lub krajowym; z czesnego; z edukacji zawodowej
i permanentne;j.

- Uniwersytet Strathclyde w Szkocji rozwingt infrastrukture, ktéra umozliwia po-
zyskanie nowych Zrodet przychodéw. Wykorzystanie prawa wiasnosci intelektual-
nej i dochodowa dziatalno$¢ edukacyjna sg czescig zréznicowanej struktury przy-
chodow.

- Indyjskie Stowarzyszenie Rozwoju Spotecznego proponuje rozwdj (ksztalcenie
i doskonalenie) jako rozwigzanie problemoéw finansowych.

Odpowiednie mechanizmy finansowania implikujg wtasciwe wykorzystanie istnieja-
cych zasobow i bodzcow.

Efektywno$¢ moze by¢ stymulowana takze poprzez analize kosztéw i ich poréwnanie
w ramach danego uniwersytetu iz innymi uniwersytetami.

Inne bodZce to stworzenie zdecentralizowanej autonomicznej struktury z konkretnym
budzetem, ktéra pozwala powigza¢ wydatki z odpowiedzialno$cig za maksymalizacje
przychodéw. W takim systemie wewnetrzna alokacja zasob6w i kontrola nastepuje ex
post\ odnosi sie do wynikow.

- W niemieckiej propozycji dotyczacej finansowania szkolnictwa wyzszego mowa
jest o zrewidowaniu systemu finansowania i oparciu go na przejrzystych zasa-
dach, kalkulacji i bezpieczenstwie planowania, podobnie jak jest przyjete w Holan-
dii, Danii, Szwecji czy Wielkiej Brytanii.

Strategie technik informacyjnych

Wiele uniwersytetow posiada lub tworzy centra komputerowe, ktdre Swiadczg ustugi
pracownikom akademickim i studentom realizujgcym badania, kadrze administracyjnej,
a nawet spoteczno$ci lokalne;.

- Centrum komputerowe Uniwersytetu w Jordanii $wiadczy réznorodne ustugi
spoteczno$ci Uniwersytetu oraz oferuje profesjonalne doradztwo innym instytu-
cjom, jednostkom i badaczom.

Niektore uniwersytety przygotowaty bardzo konkretne strategie dotyczace technik in-
formacyjnych.

- Uniwersytet Stanowy w Kalifornii przygotowuje strategie dotyczgcg mozliwosci
technik informacyjnych. Strategia ta pomoze systemowi ztozonemu z dwudziestu
dwoch kampusow realizowac funkcje edukacyjng w nadchodzacych latach, w sytu-
acji przewidywanego wzrostu liczby studentow i trudnos$ci budzetowych. Taka zin-
tegrowana strategia technologiczna wymaga powaznych inwestycji. Oczekiwane
korzysci to indywidualna wydajno$¢, doskonato$¢ w edukacji, wysoka jakosé do-
Swiadczen studentéw oraz jako$¢ i produktywno$¢ administracii.
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- Uniwersytet w Hongkongu bedzie wyposazat kazdego studenta w laptop.
- Uniwersytet dla Kobiet w Seulu (Korea) planuje stanie sie uniwersytetem wyso-
kich technologii.

W nowym modelu ksztalcenia wazna role odgrywa technologia informacyjna. Swiato-
wa sie¢ informacyjna poczatkowo byta narzedziem uczonych, a obecnie jest dostepna dla
kazdego. Wiele uniwersytetow powotato stuzby audiowizualne, ktdre wspierajg proces
ksztalcenia za pomocg réznych mediow.

Przektad z angielskiego Julita Jabtecka
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