DOMINIK ANTONOWICZ

ZARZADZANIE SZKOLNICTWEM
WYZSZYM I JEGO PRZEJRZYSTY
USTROJ A AUTONOMIA

INSTYTUC]JI AKADEMICKICH

RAPORT VI




DOMINIK ANTONOWICZ

ZARZADZANIE SZKOLNICTWEM
WYZSZYM I JEGO PRZEJRZYSTY
USTROJ A AUTONOMIA
INSTYTUCJI AKADEMICKICH

RAPORT VI

SERIA RAPORTOW CENTRUM STUDIOW NAD POLITYKA PUBLICZNA UAM

POZNAN 2019



Zarzqdzanie szkolnictwem wyzszym i jego przejrzysty ustréj
a autonomia instytucji akademickich

Dominik Antonowicz

Raport VI

Redakcja merytoryczna: prof. Marek Kwiek

Publikacja finansowana w ramach programu Ministra Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego pod nazwa ,DIALOG” w latach 2016-2019 na pod-
stawie umowy nr 0021/DLG/2016/10 z dnia 20 grudnia 2016 .

Centrum Studiéw nad Polityka Publiczng UAM
Poznan 2019



SPIS TRESCI

SILESZCZEINUIE ....oooooeeeeeeeeeeeee e ssss s ssss s sen s snseeees 5
Wprowadzenie do problematyki FapOTtU ... 5
USETOJ UCZEIN .oovovoe e sesssssssssss s sssssssssssss s sssssssssssnns 8

Kontekst i niezbedne informacje dotyczace funkcjonowania sfery problemo-

WEJ W POISCE ...sssssssssssssssssssssssssssss s ssssssssssssssssss s 11
Systematyczny przeglad literatury dotyczacej zagadnienia.................ccccccceeen. 19
Zalecenia i kierunki dla polityki publiCZneg] ... 24

LIEETATUTA ....ooooo st ssss st 34






1. STRESZCZENIE

Ustroj instytucji akademickich oraz zakres ich autonomii to kluczowe zagadnienia
funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, ktore w ostatnich dekadach przeszly naj-
glebsze zmiany, wzbudzajac ogromne polityczne oraz $rodowiskowe kontrowersje
w wiekszosci krajow rozwinietych. Kwestie te staly sie politycznie istotnym zagad-
nieniem, ktore ogniskuje w sobie kilka zasadniczych dylematéw dotyczacych szero-
ko rozumianej wizji szkolnictwa wyzszego, takich jak: (1) relacje miedzy panstwem
a instytucjami akademickimi; (2) rola uczelni w spoteczenstwie oraz gospodarce
opartej na wiedzy; (3) udzial r6znych grup interesariuszy w zarzadzaniu uczel-
nig, a przede wszystkim obecnosci przedstawicieli interesariuszy zewnetrznych;
(4) poszukiwanie rownowagi miedzy autonomia i spoteczna rozliczalno$cia uczel-
ni. W Polsce przez dekady ustro6j uczelni byt jednym z najwazniejszych zagadnien
regulowanych na poziomie ustawowym, bedac jednoczeénie integralng czescia
regulowanego porzadku. Natomiast analiza przemian ustrojowych zachodzacych
w ramach uczelni europejskich wskazuje, ze wraz z procesem instrumentalizacji
szkolnictwa wyzszego i jego rosngcej roli w postindustrialnym modelu gospodarki
nastapita transformacja uczelni z modelu organizacji rozproszonych w organizacje
bardziej zwarte. Oznacza to wzmocnienie rdzenia zarzadczego oraz zwiekszenia
autonomii organizacyjnej uczelni tak, aby same mogty definiowac sposob, w jaki
osiaggaja doskonalos¢ badan naukowych oraz jakosc ksztalcenia.

Slowa kluczowe: lad akademicki, rzadzenie, rozliczalnoéé, autonomia, interesariusze
2. WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI RAPORTU

Ustrdj instytucji akademickich oraz zakres ich autonomii sg absolutnie kluczowymi
zagadnieniami funkcjonowania szkolnictwa wyzszego, a jednocze$nie tymi, ktore
w ostatnich dekady przeszly najglebsze reformy, wzbudzajac ogromne polityczne
oraz Srodowiskowe kontrowersje w wiekszo$ci krajow rozwinietych (Antonowicz
i Jongbloed 2015; Christensen 2011; Bleiklie i Henkel 2005). Termin university
governance odnosi sie do skomplikowanego i wielowymiarowego fenomenu,
ale na potrzeby tego studium postuzy nam definicja Eurydice, ktora ujmuje ustroj
uczelni jako: ,formalne i nieformalne sprawowanie wladzy wedlug prawa, polityk



6 DOMINIK ANTONOWICZ

iregul, ktore zawieraja przywileje i obowiazki roznych aktorow, w tym takze reguly
ich wzajemnych interakcji. Innymi slowy, ustr6j obejmuje «ramy, w ktérych in-
stytucja realizuje swoje cele, zadania i polityke w sp6jny i skoordynowany sposob,
co umozliwia odpowiedz na pytania: kto rzadzi, jakie sa zrodla legitymizacji dla de-
cyzji zarzadezych podejmowanych przez réznych aktoréw?»” (Eurydice 2008: 12).
Reformy ustrojowe i zwiazana z tym redefinicja autonomii instytucji akademickich
wynikaja z przemian zachodzacych zasadniczo poza Swiatem szkolnictwa wyzszego,
stad tez implementacje nastepowaly odgornie i bez entuzjazmu Srodowiska aka-
demickiego, a czesto (np. Austrii) przy jego aktywnym sprzeciwie (Pechar 2012).

W drugiej potowie XX wieku mozna wskaza¢ dwa zasadnicze momenty przelo-
mowe, ktore mialy najwiekszy wplyw na wspolczesny ksztalt ustroju i rozumienie
autonomii szkot wyzszych. Pierwsze z nich to umasowienie szkolnictwa wyzszego,
ktére w Europie nastapito juz w latach 60. XX wieku, istotnie zmieniajac nie
tylko jego wielko$¢ (liczbe uczelni, pracownikow oraz studentow), ale przede
wszystkim jego charakter, pelnione funkcje, wewnetrzna strukture. Niewatpliwie
istotng konsekwencja bylo zwiekszenie zakresu i stopnia zainteresowania panstwa
funkcjonowaniem szkolnictwa wyzszego, a tym samym — co naturalne — rowniez
wplywu na ustroj oraz sposob zarzadzania. Podstawg tego byla ewolucja spolecznej
struktury instytucji akademickich, w tym zwlaszcza zwiekszenie sie liczby studen-
tow, ktéremu towarzyszyt gwaltowny wzrost liczby pracownikéw akademickich
(zwlaszcza mlodej kadry) oraz pracownikow administracji. Ich rosnaca obecnosc
stopniowo podwazala tradycyjny korporacyjno-profesorski model ustroju uczelni,
w ktorym niemal cala wladza skupiona byla w rekach niewielkiej grupy profeso-
row. Punktem kulminacyjnym, a jednocze$nie symbolem konca pewnej epoki
w ksztaltowaniu sie ustroju instytucji akademickich byla rewolucja studencka
lat 60. w wielu krajach Europy Zachodniej (np. Francji, Niemczech czy we Wlo-
szech), ktéra doprowadzila do jego demokratyzacji oraz wlgczeniu studentow,
mlodszych pracownikow naukowych oraz administracji do wspoélzarzadzania
(Klimke i Scharloth 2008).

Drugim punktem zwrotnym w sprawach ustroju byt proces denacjonalizacji
szkolnictwa wyzszego polegajacy na stopniowym jego wylgczaniu spoza regula-
cyjnej i finansowej domeny nowoczesnego panstwa narodowego (Enders 2004).
Proces denacjonalizacji ma charakter wielowymiarowy, ale w tym kontek$cie
istotne jest to, ze wigze sie z urynkowienia panstwa (Hibou 2004). Przedsiebior-
czy wymiar instytucji akademickich (Clark 1998) odnosit sie zaréwno do sfery
ideowej — co przejawia sie w przenoszeniu rynkowych postaw i kapitalistycznych
warto$ci w mury akademii (Slaughter i Rhoades 2010), jak i do sfery praktycznej —
czego wyrazem jest adaptacja typowych dla sektora przedsiebiorstw, technik
i metod zarzadzania pod wspélnym szyldem Nowego Zarzadzania Publicznego
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(Lane 2000). Miato to stuzy¢ zwiekszeniu sterownoéci instytucji akademickich
i wzmocnieniu ich skuteczno$ci zarzadczej na wszystkich poziomach. W ten spo-
sob nastapilo odejscie od uniwersytetu jako instytucji demokratycznej w strone
przedsiebiorczej (Clark 1998), co radykalnie zmienilo logike ich funkcjonowania.
Jak trafnie podsumowuje to Julita Jablecka (2002: 71), ,takie podejscie do zarzadza-
nia w szkolach wyzszych — przejete od przedsiebiorstw — wplywa na metody dzialania;
wprowadzane sa stamtad takie narzedzia, jak: korporacyjne procedury rachunko-
wosci; ksiegowosci; techniki planowania i kontroli, analiza kosztow i efektow”.

Europejskim pionierem procesu urynkowienia w szkolnictwie wyzszym jest
Wielka Brytania, w ktorej kluczowa role odegral ,Jarraet Report” z 1985 roku.
Jego tre$¢ w sposob otwarty i bezpoéredni wskazywala na koniecznosé¢ wieksze;j
profesjonalizacji zarzadzania w instytucjach akademickich. Przelomowym okazal
sie jednak dopiero dokument opublikowany dekade p6zniej przez The Dearing
Committee (w 1997 roku), ktéry dodatkowo podkreslal koniecznosé wiekszej
rozliczalnosci uczelni, otwartoSci na wspolprace z zewnetrznymi interesariusza-
mi oraz finansowej dyscypliny. Jednoczeénie — o czym czesto sie zapomina —
w ,The Dearing Report” postulowano réwniez wiekszg ochrone uniwersyteckiej
autonomii, a przede wszystkim respektowanie wolno$ci akademickiej, ktére w ryn-
kowych warunkach moga by¢ szczegélnie zagrozone.

Przemiany ustrojowe zapoczatkowane na Wyspach Brytyjskich stopniowo
przeniknety do pozostatych krajow Europy Zachodniej przede wszystkim Holandii
(de Boer, Maasen i de Weert 1999), Austrii (Pechar 1998), Finlandii (Aarrevaara
2012), Portugalii (Neave i Amaral 2012) czy Niemiec (Kretek, Dragsi¢ i Kehm 2013).

Na tym tle dynamika zmian ustroju polskich uczelni jest znacznie mniejsza,
ale jednocze$nie — z powodéw historycznych oraz politycznych — zostala skraj-
nie upolityczniona (Antonowicz 2015; Dziedziczak-Foltyn 2009). W zasadzie
od pierwszych ustaw regulujacych sprawy ustroju oraz autonomii (w 192011933
roku) problematyka ta byta przedmiotem nieustannego $cierania sie spolecznosci
uczonych (profesoréw) z wladzami panstwowymi. Upolitycznienie nabrato dodat-
kowej sily w okresie PRL-u, gdy wladze komunistyczne brutalnie wlaczyly uczelnie
do partyjno-panstwowej machiny realizujacej ideologiczne cele. W efekcie tego
ksztalt ustroju i zakres autonomii staly sie polem walki miedzy wladza partyjno-
-panstwowa a $rodowiskiem naukowym (Walto$ i Rozmus 2009).

Upolitycznienie dyskusji na temat ustroju instytucji akademickich oraz za-
kresu ich autonomii mocno zawazylo na pézniejszych probach (podejmowanych
juz w demokratycznym kontekscie) reform. Za wyjatkiem pisanej gtownie przez
srodowisko akademickie ,wolnoSciowej” Ustawy prawo o szkolnictwie wyzszym
71990 roku, kazda nastepna proba dyskusji o potrzebie zmian ustrojowych w insty-
tucjach akademickich byla zawsze postrzegana jako proba zamachu na autonomie
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uniwersytetéw i ograniczenie wolnos$ci Srodowiska akademickiego (Poptonkowski
1996). Tym sposobem merytoryczna dyskusja na temat ustroju publicznych uczel-
ni zostala zmarginalizowana, a wszelkie proby dyskusji nad jego modernizacja
wyciszone.

Ustréj uczelni oraz jej autonomia stanowi niewatpliwie jeden z tym
obszarow, ktéory wymaga strategicznej refleksji, bowiem od lat 60. XX
wieku, gdy zaczeto wprowadza¢ demokratyczny model ustroju instytucji akade-
mickich, otoczenie zewnetrzne uczelni uleglo znaczacym zmianom, podczas gdy
ustro6j polskich uczelni zdolat sie przed nimi obroni¢. NieSmiale proby reform
wprowadzano albo do uczelni zawodowych (np. konwent w uczelni), albo jako
dodatkowa mozliwo$é¢ (np. konkursowy wybor rektora), z ktorej i tak nikt nie
korzysta.

3. USTROJ UCZELNI

Ustrdj instytucji akademickich stal sie politycznie waznym zagadnien, ktory ogni-
skuje w sobie kilka zasadniczych dylematow dotyczacych szeroko rozumianej wizji
szkolnictwa wyzszego takich jak: (1) relacje miedzy panstwem a instytucjami aka-
demickimi; (2) rola uczelni w gospodarce oraz spoteczenstwie opartym na wiedzy;
(3) udzial réznych grup interesariuszy w zarzadzaniu uczelnia, w tym zwlaszcza
obecnosci przedstawicieli interesariuszy zewnetrznych; (4) rownowaga miedzy
autonomig i spoleczna rozliczalno$cia uczelni; (5) formalny status pracownikow
akademickich w uczelni.

Peter Maassen (2017:2) wyodrebnil trzy perspektywy teoretyczne stuzace
do analizy zmian ustroju uczelni, ktére nie tylko stuza jako strategie badawcze,
ale — co istotne w przypadku projektowania zmian ustrojowych — wskazuja na spo-
soby mys$lenia o ich implementacji:

1. Perspektywa historyczno-instytucjonalna — postrzega uczelnie przez
pryzmat tradycji, a takze gleboko zakorzenionych i historycznie utrwalonych
instytucjonalnych wzoréw zachowan, wartoéci oraz norm. W tej perspektywie
to wlaénie tradycja stanowi czynnik majacy najwiekszy wplyw na funkcjo-
nowanie uczelni, a jednocze$nie jest w stanie generowac najsilniejszy opor
przeciwko ustrojowym rozwigzaniom, ktdre stoja z nig w sprzecznosci (zob.
March i Olsen 1989).

2. Perspektywa strukturalno-organizacyjna — postrzega uczelnie przez
pryzmat ich formalnej struktury i w niej upatruje gléwnie istote stabilnosci,
ale tez zrodlo zmian ustrojowych. W konteks$cie ustrojowym najistotniejsze
sg trzy aspekty struktury: (a) pionowy podzial wladzy (rozdzial kompetencji);
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(b) horyzontalne rozlokowanie, np. podzial na wydzialy, kolegia, szkoty,
instytuty itd.; (c) jasno$¢ oczekiwan i odpowiedzialno$ci co do pelienia
poszczegblnych funkcji (zwlaszcza kierowniczych) zaréwno w kolegialnych,
jak i jednoosobowych organach (Egeberg, Gornitzka i Egberg 2016)

3. Perspektywa racjonalnego aktora (ang. rational actor pespective) —
postrzega ona uczelnie przez pryzmat behawioralny, a zatem zachowan jej
lideréw oraz pracownikow, zwracajac szczegolna uwage na to, w jaki sposob
reaguja oni na bodzce zewnetrzne, gtéwnie konkurencyjny sposob dystry-
bucji zasobow. Wlaénie konkurencja o zasoby stanowi czynnik determinu-
jacy zachowania ludzi w ramach uczelni, niezaleznie od formalnej struktury
oraz akademickiej tradycji (Gornitzka i in. 2007).

W wymiarze polityki europejskiej mozna zaobserwowac rosnacy wplyw per-
spektywy racjonalnego aktora, co niesie ze soba daleko idace konsekwencje w kon-
tekScie okreslania misji uczelni, a takze wyboru modeli ustrojowych Leon Trakman
(2008) wyroznil pie¢ typow glownych modeli ustrojowych:

1. Srodowiskowy (faculty) — tradycyjny model, w ktorym uczelnig kieruja
kolegialnie pracownicy naukowi czy to poprzez senat, czy tez inng forme
reprezentujaca pracownikéw. Srodowiskowy model opiera sie na zalozeniu,
ze akademickimi sprawami najlepiej kieruja osoby, ktore rozumieja ich spe-
cyfike, a zarazem zlozono$¢ funkcjonowania uczelni. Ustrojowo sprowadza
sie to do zarzadzania w formie ,demokracji akademickiej” (Dewey 1966),
ktora w zaleznos$ci od lokalnej tradycji moze przyjmowac bardzo rézne formy
instytucjonalne.

2. Korporacyjny (corporate) — korporacyjny model ustrojowy jest oparty na za-
lozeniu, ze uczelnie sa organizacjami, ktére powinny by¢ zarzadzane (podobnie
jak inne organizacje na rynku) w sposob profesjonalny i efektywny. Wiaze sie
to z koniecznoécig zmiany struktury organizacyjnej uczelni na wzoér organizacji
przedsiebiorczych oraz przekazanie kluczowych stanowisk (np. finansowych)
w rece profesjonalnej kadry menadzerskiej. Popularnosc¢ tego modelu (wéréd
politykéw) wziela sie z narastajacej krytyki sposobu zarzadzania uczelniami
publicznymi, przez co te ostatnie mialy by¢ finansowo niewydolne.

3. Powierniczy (trustee governance) — powierniczy model zarzadzania
uczelniami wymaga najwiekszego kapitatu spolecznego (zaufania), bowiem
odchodzi o idei reprezentacji w organach zarzadczych na rzecz zaufania
osobom sprawujacym funkcje kierownicze. Takie rekomendacje zawieral
choc¢by australijski Hoare Report (Higher Education Management Review
Committee 1995) wskazujac, ze tamtejszym uniwersytetom potrzeba bardziej
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holistycznego podejscia do myslenia i zarzadzania uczelnig bez udzialu —
patrzacych wylacznie na wlasne interesy — reprezentantéw poszczego6lnych
grup interesu (np. studentéw, profesoréw, administracji).

4. Przedstawicielski (stakeholder) — model przedstawicielski zaklada
udzial w procesie zarzadzania przedstawicieli szerokiego grona interesariu-
szy, zwlaszcza studentow, kadry akademickiej, absolwentow, przedstawicieli
biznesu, rzadu czy tez generalnie osob zaufania publicznego (Baldrige 1982;
Login 2002). W odréznieniu od modelu §rodowiskowego model przedsta-
wicielski nie ogranicza prawa do wspoélrzadzenia uczelnia wylgcznie kadrze
akademickiej, a otwiera sie rowniez na pozostalych interesariuszy. Przy czym
forma udzialu reprezentacji r6znych grup jest zalezna od lokalnej tradycji
i nie musi by¢ sformalizowana, przeciwnie moze wynika¢ z dobrych prak-
tyk (zwyczajow) kooperacyjnych. Dodatkowo Trakman (2008) podkresla,
ze zakres interesariuszy zewnetrznych moze by¢ bardzo szeroki i obejmowac
réwniez grupy niezwiazane bezposrednio z uczelnig, ale oddajgce kulturowa,
ekologiczna czy genderowa zlozonoé¢ srodowiska, w ktorym funkcjonuje.

5. Amalgamiczny (amalgam model of governance) — model amalgamiczny jest
mieszanka analizowanych wyzej modeli ustrojowych (Birnbaum 1991), ktorej
istote oddaje wedlug Trakmana (2008:73) zestaw nastepujgcych postulatow:
tworzenie wiedzy na potrzeby spoleczenstwa; poszukiwanie zyskéw w tych
obszarach funkcjonowania uczelni, ktore prowadzone sg dla zysku; oszczedne
iroztropne wydawanie publicznych pieniedzy na okres$lone przez rzad cele;
wytwarzanie innowacji wspierajacych rozwoj gospodarczy; zapewnianie
wolnoSci akademickiej umozliwiajgcej naukowcom publiczng aktywnos$é
w obszarach, w ktorych sa ekspertami; budowanie masy krytycznej w dys-
cyplinach czy obszarach, w ktérych chce szuka¢ przewagi konkurencyjnej;
stworzenie studentom warunkéw do rozwoju niezaleznie od tego, kim sg
i skad pochodza (Trakman 2008:74). Model amalgamiczny charakteryzuje
sie tym, ze dostosowuje sie do specyfiki danego uniwersytetu, dostarcza na-
rzedzi do rozwigzania problemoéw zarzadczych, ktore uczelnia musi jednak
sama wybrac oraz zaimplementowaé, majac na uwadze wymienione wyzej
cele. Amalgamiczno$¢ ustroju nie oznacza jednak mozliwoéci ucieczki przed
dokonaniem wyboru dominujacego modelu, a jedynie wskazuje na potrzebe
pragmatycznej elastyczno$ci przy projektowaniu szczegolowych rozwigzan
ustrojowych. Trakman przestrzega — w mojej ocenie bardzo stusznie — przed
ideologicznym zamknieciem i ortodoksyjnym wprowadzeniem jednolitych,
sztywnych rozwiagzan we wszystkich uczelniach, bowiem te same rozwigza-
nia (ustrojowe) zastosowane w réznych uwarunkowaniach moga prowadzié
do zupehie roznych rezultatow.
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4. KONTEKST I NIEZBEDNE INFORMACJE DOTYCZACE FUNKCJONOWA-
NIA SFERY PROBLEMOWE] W POLSCE

Ustroj uczelni w Polsce regulowany jest na dwoch poziomach: centralnym oraz in-
stytucjonalnym. Na poziomie centralnym ramy ustrojowe wyznaczane sa Usta-
wa prawo o szkolnictwie wyzszym (PSW) natomiast szczegdlowe rozwigzania
regulowane sg w statutach poszczegélnych uczelni. Ustroj uczelni jest jednym
z najwazniejszych zagadnien regulowanych przez PSW, a dodatkowo ze wzgledow
historycznych budzi najwieksze emocje w Srodowisku akademickim. Nalezy pamie-
tac, ze model ustroju uczelni nie jest wylacznie kwestia polityczna, cho¢ faktycznie
w Polsce skrajnie upolityczniong. Stopniowo jednak — wraz z narastajacym pro-
cesem ,denacjonalizacji” szkolnictwa wyzszego — stal sie zagadnieniem o charak-
terze zarzadczo-organizacyjnym, bowiem jak zostalo juz wcze$niej wspomniane,
istotnej zmianie ulegly uwarunkowania, w jakich funkcjonuje szkolnictwo wyzsze.

Podstawa myslenia o ustroju uczelni jest jej autonomia, ktéra polskim uczelniom
gwarantuje Konstytucja RP (art. 70 ust. 5.) stanowigc bezposrednio, ze ,,[u]czelnia
jest autonomiczna we wszystkich obszarach swojego dzialania na zasadach okre-
Slonych w ustawie”. Drugi czlon tego zdania wskazuje, ze granice autonomii uczel-
ni wyznacza i uszczegdlawia Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym, co stwarza
pewne pole do interpretacji. W PSW kwestie ustrojowe regulowane sa Dziale II,
ktory jest w dalszej kolejnoéci podzielony na 4 rozdzialy (Statut Uczelni, Organy
Uczelni, Organizacja Uczelni oraz Mienie i Finanse).

Ustawa wprowadza odrebne, cho¢ rézniace sie szczegdétowymi rozwigzaniami,
zasady dla trzech typéw uczelni: (1) uczelni publicznych, (2) uczelni niepublicz-
nych oraz (3) wyzszych szkol zawodowych. Na potrzeby tego raportu uwaga be-
dzie skupiona na uczelniach publicznych, bowiem to one tworzg trzon polskiego
szkolnictwa wyzszego, a ich ustrdj jest przedmiotem szczegolowych regulacji.

Fundamentem funkcjonowania uczelni jest jej statut, ktéry definiuje struk-
ture oraz zasady funkcjonowania. W obecnym stanie prawnym ksztalt ustroju
uczelni jest autonomiczng decyzjg spolecznos$ci danej uczelni, ktoéra
ma szeroka dowolnoé¢ w definiowaniu struktury organizacyjnej pod warunkiem,
ze nie bedzie ona stala w sprzeczno$ci z ramowymi zapisami ustawowymi. Statut
uczelni — jako najwazniejszy dokument — przyjmowany jest przez spoleczno$cé
akademicka w formie uchwaly senatu (art. 56 PSW) wiekszo$cig co najmniej
dwoch trzecich glos6w swojego skladu, po zasiegnieciu opinii zwigzkow zawo-
dowych dzialajacych w uczelni. Warto zwréci¢ uwage na duza role zwiazkow
zawodowych dzialajacych w uczelni, przy niemal kazdej waznej sprawie
wymagana jest ich opinia, mimo Ze w senacie uczelni wszystkie grupy pracowni-
kow posiadaja swoja reprezentacje.
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Ustroj uczelni niepublicznych w sensie strukturalnym tylko nieznacznie r6zni
sie od uczelni publicznej, ale pozbawiony gleboko zakorzenionych i obudowanych
tradycja akademicka wzorow instytucjonalnych jest znacznie bardziej plastyczny.
Z formalnego punktu widzenia (art. 58.1) statut uczelni niepublicznej nadaje jej
zalozyciel albo uchwala ja organ kolegialny uczelni wskazany w statucie — z zastrze-
zeniem art. 24 ust. 1 — po zasiegnieciu opinii zwigzkdéw zawodowych dzialajacych
w uczelni. Statut uczelni pozwala wprawdzie dowolnie ksztaltowac jej ustroj,
ale jego zarys, to znaczy kompetencje organdéw uczelni i zakres ich kompetencji,
okreslony jest w ustawie PSW.

Faktycznie mimo, ze ustroj uczelni niepublicznej musi by¢ zgodny z PSW
(i formalnie jest), to praktyka funkcjonowania takich uczelni pokazuje (cho¢ wyma-
ga to jeszcze gruntowanych badan empirycznych), ze ich spolecznoé¢ akademicka
pozbawiona jest podmiotowosci. A przynamniej skala tej podmiotowosci jest zna-
cz3aco mniejsza niz w uczelniach publicznych, co wynika z faktu, ze w uczelniach
niepublicznych rola ,zalozyciela” jest bardzo silna i to on w duzej mierze
decyduje o tym, jak ksztaltuje sie ustro6j uczelni.

ORGANY UCZELNI

Ustroj polskich uczelni oparty jest na hybrydowym ukladzie dwoch typy organdéw:
(1) jednoosobowych oraz (2) kolegialnych, ktore wybierane sa na czteroletnie ka-
dencje. Ustawa jednoznacznie definiuje relacje miedzy nimi przypisujac — na kaz-
dym poziomie — wieksza (strategiczng) wladze organom kolegialnym, na ktorych
de facto opiera sie funkcjonowanie demokratycznego ustroju uczelni.

Organami kolegialnymi uczelni sg senat i rady podstawowych jed-
nostek organizacyjnych (rady wydziatu), wich sklad wchodza demokratycz-
nie wybrani nauczyciele akademiccy (kazda grupa wybiera swoich przedstawicieli),
doktoranci, studenci oraz pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi przy
zachowaniu proporcji okreslonych w ustawie.

SENAT
Najwazniejszym organem uczelni jest senat (lub inne analogiczne cialo
kolegialne, ktore dopuszcza PSW), w ktorego sklad wchodza tylko przedstawiciele
wewnetrznych interesariuszy, to jest nauczycieli akademickich, doktorantow, stu-
dentow oraz pracownikoéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Sktad senatu
zapewnia szeroka reprezentatywnos$¢ wszystkim grupom wchodzacym w sklad
spoleczno$ci akademickiej, ale rownolegle i poszczegdlnym czeSciom sktadowym
uczelni (wydziatom lub innym podstawowym jednostkom organizacyjnym). W rze-
czywistoSci tworzy to z uczelni (zwlaszeza duzych i ztozonych) federacje wydzialow
(lub innych podstawowych jednostek organizacyjnych) kierujacych sie wlasna
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logika, a czesto i wlasnym interesem. Liczebno§¢ senatu nie jest okre§lona w usta-
wie, ale zwykle s3 to ciala kilkudziesiecioosobowe — w przypadku Uniwersytetu
Warszawskiego sg to 63 osoby, Uniwersytetu Jagiellonskiego — 88, Uniwersytetu
im. Adama Mickiewicza — 63, Uniwersytetu Mikolaja Kopernika — 69 a Szkoly
Gléwnej Handlowej — 31. W przypadku uniwersytetow sa to ciala liczne o charak-
terze parlamentarnym, przestrzen do spotkan i dyskursu miedzy réznymi grupami
tworzacymi spoleczno$é danej uczelni. Architektura ustroju traktuje uczelnie jako
autoteliczne systemy, ukierunkowane na tagodzenie wewnetrznych konfliktow
i napie¢ (np. Antonowicz 2015b). Logika zarzadzania uczelniag w oparciu o taka
konstrukeje senatu sprowadza sie do znanego z Swiata polityki mechanizmu who
gets what?, pozwala zapewni¢ wzgledng rownowage pomiedzy wewnetrznymi
interesariuszami, ale utrudnia sterowno$¢ uczelni jako organizacji.

Waznym elementem ustrojowej logiki jest ustawowa gwarancja procentowego
udzialu przedstawicieli studentow i doktorantéw w senacie uczelni, ktory nie moze
by¢ mniejszy niz 20%, co zostalo wprowadzone w PSW w 2005 roku. Wezeséniej-
sza ustawa z 1990 roku (art. 47.2) wyznaczala minimalny prég na poziomie 10%
(rowniez dla tzw. mtodszych pracownikow naukowych). Wielkos¢ parytetu budzi
pewne kontrowersje i byla czesto podnoszona jako nadmiernie wysoka ze wzgledu
na: (1) skrajnie niski poziom uczestnictwa studentéw w wyborach przedstawicieli
do organéw kolegialnych; (2) ich stosunkowo niewielkie zaangazowanie w biezacej
pracy uczelni; (¢) duza mobilnoé¢ miedzyinstytucjonalna studentéw ze wzgledu
na bolonska strukture studiow.

W senacie uczelni wiekszo$¢ posiadaja tzw. samodzielni pracownicy naukowi,
czyli nauczyciele akademiccy posiadajacy co najmniej stopien doktora habilito-
wanego, ktorzy na mocy art. 61.4 musza stanowié¢ wiecej niz polowe statutowego
skladu senatu, ale nie wiecej niz trzy piate. W tym aspekcie roéznig sie regulacje
dotyczace publicznych uczelni akademickich oraz zawodowych (ktérymi w tym
raporcie bede zajmowal sie znacznie mniej). W tych drugich to nauczyciele aka-
demiccy posiadajacy co najmniej stopien naukowy doktora stanowia wiecej niz
polowe statutowego skladu senatu.

Do najwazniejszych decyzji senatu w sprawach zarzadczych nalezy
przyjmowanie planu rzeczowo-finansowego uczelni zgodnie z przepisami
o rachunkowosci (art. 62.3), czyli budzetu uczelni (i aktywnie uczestniczy¢
w opracowaniu dotyczacego go programu naprawczego), jak rowniez zasad usta-
lania zakresu obowigzkow nauczycieli akademickich, rodzajow zaje¢ dydaktycz-
nych objetych zakresem tych obowigzkow, w tym wymiaru zadan dydaktycznych
dla poszczeg6lnych stanowisk i zasad obliczania godzin dydaktycznych (art. 130).
Za takowe mozna uznaé¢ réwniez ustalanie liczby studentéw studiéw stacjonar-
nych w uczelni publicznej finansowanych z budzetu panstwa na poszczegolnych
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kierunkach studiéw, co senat uczelni okresla w drodze uchwaly, kierujac sie za-
sada odpowiedzialno$ci za jako$c¢ ksztalcenia oraz mozliwo$ciami zapewnienia
ich finansowania ze §rodkow publicznych (art. 8.3).

Ponadto ustawowe kompetencje senatow (ktore moga i zwykle sg uzupelniane
przez statuty poszczeg6lnych uczelni) sa ograniczone i dotycza absolutnie zasad-
niczych decyzji dotyczacych funkcjonowania uczelni. Chodzi tu przede wszystkim
o zgode na likwidacje uczelni publicznej, jej polaczenie z inng uczelnia publiczna
lub zmiane jej nazwy. Senat opiniuje wniosek ministra dotyczacy zawieszenia rek-
tora w przypadku stwierdzenia istotnych naruszen przez niego przepiséw prawa
lub statutu, a nastepnie przekazuje go do organu dokonujacego wyboru rektora
(kolegium elektorow).

Obok tego senat posiada szereg szczegdlowych kompetencji miedzy innymi
takich jak: pobieranie oplat, tryb udzielania urlopu wypoczynkowego (art. 133.7),
uchwalanie regulaminu studiéw (art. 161), zatwierdzanie regulaminu przyznawania
nagrdd rektora (art. 155.5), okreslanie warunkow zwalniania studenta z obowiazku
odbycia praktyki (art. 166), zatwierdzanie wzoru dyplomu (art. 167), ustalanie wa-
runkow i trybu rekrutacji (art. 169), okreélanie szczegolowych zasad przyjmowania
na studia laureatéw konkurséw miedzynarodowych oraz ogoélnopolskich, w tym
organizowanych przez uczelnie (art. 169.9), a takze sprawdzanie czy regulamin
samorzadu studenckiego jest zgodny z ustawa i statutem uczelni (art. 202.4).
W tym $wietle rola senatu jest niejednoznaczna, gdyz z jednej strony dysponuje
on kompetencjami strategicznymi, a z drugiej zajmuje sie administracyjnymi
regulacjami o duzym poziomie szczegblowosci.

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze senat jest zbyt rozdrobniony i politycz-
nie slaby, zeby efektywnie nadzorowac kolegium rektorskie. Wprawdzie uchwaly
senatu maja charakter wigzacy, ale wewnetrzne zréznicowanie i zlozonos$é tego
ciala powoduja, Ze jego potencjal mobilizacyjny jest wysoce ograniczony i nie jest
on w stanie samodzielnie nadac rozwojowi uczelni okre$lonego kierunku. W efek-
cie senaty polskich uczelni staly sie agorami do dyskusji o biezacych sprawach
uniwersytetu z udzialem szerokiego grona wewnetrznych interesariuszy.

RADA WYDZIALU
Podstawg funkcjonowania uczelni jest rada wydzialu (formalnie rada podstawowej
jednostki organizacyjnej). Dysponuje ona silna wladza, a podejmowane przez nia
uchwaly maja charakter wigzacy dla dziekana (art. 68.4). Podstawowe jednostki
organizacyjne uczelni (zwane dalej wydzialami) sg w $wietle Ustawy o zasadach
finansowania nauki (art. 29) jednostkami naukowymi, a wiec podmiotami utrzy-
mujacymi dotacje na badania statutowe, podlegaja tez ewaluacji badan naukowych
prowadzonych przez KEJN. Paradoks wydzialow sprowadza sie do tego,
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ze w istocie sa to jednostki dydaktyczne (w tym celu byly powolywane
i przez dekady tak funkcjonowaly), a przez Ustawe o zasadach finan-
sowania nauki traktowane sa jako jednostki naukowe.

Wydzialy stanowia w obrebie uczelni odrebne podmioty majace swoje wladze
i — w zalezno$ci od statutu i polityki — czesto samodzielne budzety, niekiedy tez
silng tozsamoé¢ organizacyjna wyrazang przy pomocy symboli i odrebnych wy-
dzialowych tradycji. Na duzych uczelniach wydzialy w istocie tworza oddzielne
byty organizacyjne z wlasng instytucjonalna tozsamoscia, w efekcie czego duze
uniwersytety stanowia federacje wydzialéw o r6znym poziomie wewngtrzorgani-
zacyjnej autonomii (Antonowicz i Jongbloed 2015).

Na czele wydziatu stoi dziekan, ktorego dzialania — we wszystkich strategicz-
nych kwestiach — uzaleznione s3 od rady wydzialu. Ponadto trzeba pamietac, ze po
zakonczeniu kadencji dziekan staje sie ponownie pracownikiem wydziatlu na rowni
z kolezankami i kolegami, ktorymi wezeéniej zarzadzal. Rady wydzialu sa bardziej
jednolite, cho¢ bywaja tez bardzo liczne, co ogranicza ich potencjal mobilizacyjny.

W ustroju uczelni publicznej rola rady wydziatu jest duza i nadrzedna wobec
dziekana, ktory nie tylko jest przez nia wybierany (odwolywany), ale rowniez zo-
bowiazany do realizacji podejmowanych przez nig uchwal. Wprawdzie dziekan ma
prawo sie od decyzji rady wydzialu odwola¢ do senatu, ale ten ma prawo jg uchyli¢
jedynie wtedy, gdy jest ona sprzeczna z ustawg, statutem, uchwala senatu, regu-
laminami i innymi przepisami wewnetrznymi uczelni lub narusza wlasny interes.

W tym sensie dziekan jest bardziej zwigzany uchwalami rady wydziatu niz pod-
legtoscia wobec rektora, ktory nie posiada narzedzi, aby dyscyplinowac¢ dziekanow
do realizacji spojnej wizji rozwoju uniwersytetu. Jest to forma podwdjnej lojalnosci,
z ktorych jednak silniejsza jest ta wydzialowa. Mozna nawet to wzmocnié, pod-
kreslajac, ze z duzym prawdopodobiefistwem dziekani po zakoniczeniu pelnienia
swoich funkeji wrocg na swoj wydzial w roli jego zwyklych pracownikow.

Na koniec warto podkre§li¢, ze coraz bardziej istotnym problemem dla funkcjo-
nowania rad wydziatéw staje sie ich wielko$¢, stad czeé¢ z nich zmuszona zostala
(ze wzgledow funkcjonalnych i logistycznych) do podjecia decyzji o wprowadzeniu
wyborow do rad wydzialéw wsrod samodzielnych pracownikéw naukowych.

WYBORY (REKTORZY I PROREKTORZY)
Jednym z kluczowych elementéw ustrojowych w szkolnictwie wyzszym jest wybor
wladz uczelni. W przypadku uczelni publicznych wybor musi odbywacé sie w dro-
dze wyboréw lub w drodze konkursu (art. 72.1). Konkursowa mozliwo$¢ rektora
zostala wprowadzona do PSW dopiero w 2012 roku, zresztg przy sporym sprze-
ciwie §rodowiska akademickiego, zwlaszcza rektorow uczelni publicznych. Stad
tez zapis ten znalazl sie jedynie w formie alternatywnej opcji, ktéra nie zyskala
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jak dotad przychylnosci spolecznosci akademickiej — rektorow wybiera sie wcigz
tradycyjna droga.

Generalnie kandydat na rektora powinien posiadaé przynamniej stopien dok-
tora (art. 72), choé statuty wielu uczelni podnosza to kryterium do wyzszych stopni
czy nawet tytulow naukowych. Co wiecej, warunkiem ubiegania sie o funkcje
rektora jest zatrudnienie w uczelni jako podstawowym miejscu pracy,
co w sposob bezposredni definiuje profil kandydatéw na te funkcje — primus inter
pares. Od strony formalnej rektor musi zosta¢ zatrudniony w dniu poprzedzajacym
sprawowanie funkcji, realnie oznacza to, ze musi by¢ jej pracownikiem, zanim
zdecyduje sie wystartowac w wyborach. Taka formula zaweza wyboér do przedsta-
wicieli spotecznosci akademickiej danej uczelni, wykluczajgc mozliwo$é ubiegania
sie o funkeje rektora osobom spoza grona jej pracownikoéw naukowych.

Mimo tych ograniczen zadna z akademickich uczelni publicznych nie zde-
cydowala sie na konkursowy tryb wyboru rektora, kilka z nich (np. UJ) wrecz
wykluczylo taka mozliwoéc, nie wpisujac jej do statutu. W praktyce wybor rektora
w publicznych uczelniach akademickich (art. 71) odbywa sie za pomoca kolegium
elektorow (ktorym moze by¢ senat uczelni tak jak w UWM czy UG). W ich skladzie
nie mniej niz 20 % stanowig przedstawiciele studentéw i doktorantow.

W analogiczny sposéb dokonuje sie wybor prorektoréw, to znaczy moze to
by¢ droga konkursu lub demokratyczna (art. 75). W przypadku prorektorow ich
liczbe, szczegbtowe wymagania kwalifikacyjne oraz warunki, zasady i tryb przepro-
wadzania konkursu okre§la statut. Warunkiem pelnienia funkcji prorektora jest
zatrudnienie w uczelni jako podstawowym miejscu pracy, a osoba kandydujaca
na prorektora do spraw studenckich musi uzyska¢ zgode wiekszo$ci przedsta-
wicieli studentow i doktorantow w organie dokonujacym wyboru lub w komisji
rozstrzygajacej konkurs.

Wybor wladz rektorskich odbywa sie w sposéb demokratyczny, w wielu przy-
padkach wrecz plebiscytowy, a ostateczny wynik jest efektem doraznych koalicji
r6znych wewnetrznych interesariuszy. Chociaz ustawa stwarza uczelniom mozli-
wos¢ wprowadzenia merytokratycznego (konkursowego) wyboru rektora, to jednak
duza hermetyczno$c¢ §rodowiska akademickiego, silne poczucie Srodowiskowe;j
autonomii, a takze obawy przed probami politycznej ingerencji w wewnetrzne
sprawy uczelni na razie skutecznie blokuja takie rozwigzanie. Z drugiej strony
konkursowy wybor rektora (nawet w formie wewnetrznego konkursu, bowiem
warunki zapisane w ustawie efektywnie do tego sprowadzaja obecny model elekcji)
ograniczalby wladze wielu interesariuszy, ktorzy w systemie elektorskim — szero-
kich, powszechnych wyboréw — maja bezposredni wplyw na wybor kandydatow.

Wladza rektora ma charakter ,sultanski” — ustawa daje mu szeroki zakres kom-
petencji w malych sprawach, a w kwestiach strategicznych jest mocno ograniczony
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federacyjnym charakterem uczelni. Uzyskanie zgody wiekszoSci senatu z pewno-
Scig ogranicza niebezpieczenstwo decyzji nieroztropnych (wspomniana funkcja
~bezpiecznika”), ale jednocze$nie ogranicza mozliwo$¢ podejmowania odwaznych,
cho¢ niepopularnych w gronie spoleczno$ci akademickiej dziatan.

Wladza rektora nie jest wprawdzie duza (na tle innych uczelni w Europie),
ale jego instytucjonalna pozycja pozostaje bardzo silna. Odwolanie wladz uczelni
jest skomplikowanym procesem, ale co do zasady moze to zrobié¢ (na wniosek
senatu) kolegium elektoréw. Potrzebuje do tego wiekszo$ci co najmniej trzech
czwartych glos6w w obecnosci co najmniej dwoch trzecich statutowego skltadu
organu. Teoretycznie latwiej jest odwolac rektora wybieranego z konkursu, moze
tego dokonaé senat uczelni kwalifikowang wiekszo$cia dwdch trzecich (art. 78),
ale jest to obecnie czysto hipotetyczna sytuacja.

Zapewnia to rektorowi bardzo stabilng pozycje i czyni w praktyce nieodwoly-
wanym i to pomimo tego, ze PSW daje prawo bezposredniego odwotania rektora
ministrowi NiSW — moze to zrobi¢ w przypadku stwierdzenia naruszenia przez
rzeczonego funkcjonariusza przepiséw prawa lub statutu. Ta droga jest jednak
mocno zawezona — dotyczy sytuacji razacego naruszenia prawa przez rekto-
ra — i dodatkowo obwarowano jg konieczno$cia uzyskania opinii Konferencji
Rektorow Akademickich Szkot Polskich albo Konferencji Rektorow Zawodo-
wych Szkot Polskich (art. 38). W praktyce minister nauki i szkolnictwa wyzsze-
go tylko raz skorzystal z takiej mozliwosci (w przypadku PWSZ w Jarostawiu
W 2005 roku).

Minister ma tez prawo skierowaé¢ do senatu wniosek o odwolanie rektora.
Po uzyskaniu opinii tego organu wniosek ten trafia do kolegium elektoréw, ktore
potrzebuje (jak weczesniej zostalo to napisane) trzech czwartych glosow swoich
czlonkdéw, aby odwolaé rektora ze stanowiska. W praktyce rektor — o ile nie po-
pehni ciezkiego przestepstwa — jest nieusuwalny. Dowodzi tego przypadek rektora
UTP w Bydgoszczy, ktéry mimo wniosku ministra i poparcia go przez senat nie
zostal odwolany przez zgromadzenie elektorow, ktore potrzebowalo do tego trzech
czwartych glosow elektorskich. W praktyce — powtérzymy to raz jeszcze —
rektor uczelni publicznej jest nieodwolywany przez senat, mimo ze to
senat sprawuje nadzoér na wladzami rektorskimi.

RELAC]JE ZE SWIATEM ZEWNETRZNYM
Polskie uczelnie publiczne majg przede wszystkim charakter demokratyczny (sa-
morzadowy), ale cechuje je duza hermetyczno$¢ organizacyjna, przez co funk-
cjonujg one jako zamkniete ekosystemy. Na tle wielu europejskich uczelni — np.
holenderskich, niemieckich, austriackich finskich czy portugalskich — polskim
odpowiedniczkom brakuje instytucjonalnych pomostéw laczacych je z otoczeniem
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zewnetrznym. Wprawdzie ustawa PSW dopuszcza utworzenie konwentéow
w publicznych uczelniach akademickich, ktore w zamysle mialy by¢ przestrzenia
do wspolpracy wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy, to nie przypisuje im
jednak zadnej konkretnej roli, pozostawiajac to w gestii statutu uczelni. Konwent
uczelni — wprowadzony przez nowelizacje z 2012 roku — mial by¢ zasadniczo
organem, ktory bedzie stanowil pomost miedzy autonomiczng uczelnia a Swiatem
zewnetrznym. Brak ustawowych kompetencji oraz skrajnie niski poziom $rodo-
wiskowego zaufania do zewnetrznych interesariuszy spowodowal, ze w praktyce
konwenty staly sie cialami o charakterze dekoracyjno-fasadowym.

Oznacza to, ze w przeciwienstwie do swoich zreformowanych odpowied-
niczek w wiekszoéci krajow europejskich polskie uczelnie nie tylko pozostaly
hermetycznymi organizacjami, ale tez nie zdolaly wypracowa¢ zadnych me-
chanizmoéw spolecznej rozliczalno$ci (ang. accountability), ktdre w wielu kra-
jach europejskich stanowily legitymizacje zwiekszenia wysokoSci finansowania
uczelni. Konsekwencja tego jest fakt, ze polskie uczelnie nadal funkcjonuja
w zamknietych ekosystemach, ich misja pozostaje spolecznie niezrozumia-
la, a przez to trudno jest prowadzié skuteczng dyskusje o zwiekszeniu ich
finansowania.

PODSUMOWANIE
Ustréj publicznych uczelni mozna okresli¢ jako: (1) demokratyczny, (2) nad-
miernie przeregulowany, (3) konserwatywny oraz (4) hermetyczny. Ustawa
prawo o szkolnictwie wyzszym jest nadmiernie rozbudowana, liczy sobie 277
artykuldow zawartych na 116 stronach. Niemal kazdy z artykulow w jaki$ spo-
sob ogranicza autonomie instytucjonalng, a wprowadzajac bardzo szczegotowe
przepisy, wrecz paralizuje ich funkcjonowanie. Regulacje ustrojowe sa silnie
rozbudowane przede wszystkim pod katem proceduralnym, administracyjnym,
szczegblowo precyzujgc poprawno$é proceduralng funkcjonowania uczelni. Moz-
na wrecz wskazaé, ze mamy do czynienia z klasycznym zjawiskiem ,,przesuniecia
celow” (Crozier 1967). Biurokratyczny gorset niewatpliwie utrudnia sterowno$é
uczelni, przeregulowujac obszar szkolnictwa wyzszego. Ustroj uczelni jest tak-
ze konserwatywny, bowiem zaklada tradycyjny sposéb wyboru wladz uczelni,
na przyklad definiujgc funkcje rektora jako primus inter pares spoleczno$é
akademickiej, a wewnatrz uczelni dbajac przede wszystkim o utrzymanie od-
powiedniej rownowagi miedzy r6znymi grupami sprawujacymi wladze. Ustroj
mozna rowniez zdefiniowac¢ jako demokratyczny, bowiem wszystkie najwaz-
niejsze decyzje dla uczelnie podejmowane sa przez organy kolegialne w sposob
demokratyczny. Co wiecej, sklad organéw kolegialnych uwzglednia wszystkich
wewnetrznych interesariuszy. Wreszcie, hermetyczno$é ustroju uczelni odnosi
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sie do brakow instytucjonalnych pomostow w relacjach ze Swiatem zewnetrznym,
manifestowanej na wszelkie sposoby hermetycznosci i niecheci do otwarcia
sie na potrzeby zewnetrznych interesariuszy, nie wspominajac o wlaczeniu ich
w proces zarzadzania uczelnia. Hermetyczno$¢ przejawia sie rowniez w tym,
ze w sensie merytorycznym wiladze rektorskie i dziekanskie rozliczalne sa niemal
wylacznie przez pracownikéw i w niewielkim stopniu przez studentéw danej
uczelni, co oznacza, ze interes uczelni definiowany jest przez pryzmat interesu
zatrudnionych w niej pracownikow.

5. SYSTEMATYCZNY PRZEGLAD LITERATURY DOTYCZACE]
ZAGADNIENIA

Istnieje olbrzymie piSmiennictwo dotyczace problemu zarzadzania instytucjami
akademickimi, obszar ten stal sie w zasadzie subpolem w obszarze szkolnictwa
wyzszego, na ktorym intensywno$é badan w ostatnich trzech dekadach nabra-
la znaczacej dynamiki (Bleiklie i Kogan 2007; Christensen 2011). Trudno jest
w jednym krétkim dokumencie dokonaé syntetycznego omoéwienia literatury
przedmiotu, dlatego na potrzeby tego raportu postanowilem dokona¢ typologii
probleméw badawczych.

ZMIANA KONTEKSTU FUNKCJONOWANIA SZKOLNICTWA WYZSZEGO
Badania nad przemianami instytucji akademickich rozpoczynaja sie od analizy
zmiany kontekstu, w ktérym funkcjonuje szkolnictwo wyzsze, bowiem impulsy
do przemian plyna zasadniczo spoza obszaru szkolnictwa wyzszego. Kluczowym
dla tego procesu jest kryzys panstwa opiekuniczego (Kwiek 2005), ktory dokonat
radykalnej redefinicji kontekstu funkcjonowania szkolnictwa wyzszego (Kwiek
2015a) i postawit caly sektor w obliczu nowych wyzwan.

Szkolnictwo wyzsze! byto tradycyjnie wpisane w koncepcje i struktury nowo-
czesnego panstwa narodowego, ktore mialo zawsze charakter opiekunczy wobec
instytucji kultury, nauki oraz edukacji. Tak dtugo, jak dtugo Swiat tworzyly za-
mkniete panstwa i gospodarki, model ten byl funkcjonalny. Jednak od lat 70. XX
wieku nastapilo ich stopniowe otwieranie sie pod wplywem proceséw globaliza-
cyjnych rozumianych — za Peterem Scottem (1998) — jako rosnaca wspolzalezno$é
panstw, ich strukturalna konwergencja, a przede wszystkim proces liberalizacji
handlu miedzynarodowego.

' Przez szkolnictwo wyzsze bede rozumial wszystkie polskie uczelnie, ktére na potrzeby tej ana-
lizy bede rowniez okreslal uczelniami badz szkolami wyzszymi. Natomiast uzywajac terminu ,,polska
nauka”, bede odnosil sie do wszystkich form organizacyjnych zaangazowanych w prowadzenie badan
naukowych w Polsce.
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Warto przy tej okazji powolaé sie na przyklad finskich reform, ktérych ideowa
podstawg byla §wiadomos¢ globalnych wyzwan, zwlaszcza nowego, instrumen-
talnego rozumienia roli uczelni w globalnej gospodarce opartej na wiedzy. Glo-
balizacja oraz instrumentalizacja maja — wedlug finiskiego ministerstwa edukacji
(Finnish Ministry of Education 2007) — doprowadzi¢ do nowego podziatu pracy,
tym razem jednak w skali globalnej. Diagnoza byla taka: w wyniku proceséw glo-
balizacyjnych bedzie stopniowo nastepowala koncentracja osrodkéw innowacji,
dzieki ktorej wylonia sie krajowi liderzy innowacyjnych rozwigzan, podczas gdy
rola innych krajow bedzie ograniczala si¢ do ich implementacji. Finlandia — po-
czatkowo niesiona na fali sukcesu Nokii — zamierzala na trwale sta¢ sie inicja-
torem oraz liderem innowacji, do czego potrzeba jednak najlepszych na $wiecie
uniwersytetow, w ktérych prowadzi sie wysokiej jakoéci badania podstawowe.
Bez silnych osrodkow akademickich i badan podstawowych trudno o rozwoj badan
aplikacyjnych, a tym samym innowacji.

Zalozenia do reform wskazywaly na koniecznoé¢ przyjecia nowego rozumie-
nia roli szkolnictwa wyzszego jako instrumentu stuzacego rozwojo-
wi gospodarczemu i dobrobytowi spoteczenstwa. Zmiana w mys$leniu
o uczelniach moze teoretycznie wydawac sie nieznaczaca, ale w gruncie rzeczy
oznaczala rewolucje.

Nie wszystkie systemy szkolnictwa wyzszego w rownym stopniu korzystaja
z globalnych mozliwosci, ale przywolany wczesniej Scott (1998:122) podkresla,
ze wszystkie im podlegaja, czy to jako jej propagatorzy, czy tez przeciwnie jako
ofiary globalizacji. Konsekwencja procesow globalizacyjnych w obszarze szkolnic-
twa wyzszego jest jego denacjonalizacja (Enders 2004), ktéra polega na stop-
niowym wylaczaniu uczelni spoza regulacyjnej i finansowej domeny nowoczesne-
go panstwa narodowego. Denacjonalizacja to nie tylko umiedzynarodowienie,
ale rowniez zwigzana z nim deetatyzacja, a wiec wylaczenie uczelni poza ramy
sektora publicznego i stopniowe podporzadkowanie ich mechanizmom rynkowym.
W miejsce zjawisk typowych dla sektora publicznego okreSlanych mianem micro-
-management czy over-regulation pojawia sie ,a framework of general rules,
policy objectives, funding mechanism and incentives for education research and
innovation activities” (King 2009: 110), czyli zdalne kierowanie szkolnictwem
wyzszym (ang. steering at a distance).

Zrodiem glebokich i gwaltownych przeobrazen, ktére nabraly szczegdlnej
dynamiki w latach 60. XX wieku, bylo wygasniecie tradycyjnego paktu miedzy
spoleczenstwem a instytucjami szkolnictwa wyzszego oraz poszukiwanie jego
nowego ksztattu, adekwatnego do wymogbow wspoétezesnoéci. Jak pisze Ireneusz
Bialecki (2000), uniwersytety znajdujg sie ,,w sytuacji coraz wiekszych naciskow
na sprawno$¢ i funkcjonalno$é, coraz silniej artykutowanych oczekiwan ze strony
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otoczenia, by uczelnia wspolnie z nim definiowala swa jako$c i za zlotowke two-
rzyla jak najwiecej — zgodnie z oczekiwaniami partneréw uczelni: pracodawcow,
stowarzyszen zawodowych oraz finansujacych uczelnie wladz centralnych i lokal-
nych”. Innymi stowy, istotnym przemianom uleglo zewnetrzne otoczenie uczelni,
zmienily sie konteksty ich funkcjonowania, w efekcie czego wzroslo znaczenie
sfery edukacji i badan dla rozwoju gospodarki oraz spoteczenstwa. Gwarancja
stabilnoéci instytucjonalnego finansowania uczelni byla niepisanym elementem
spolecznego paktu (np. Schwartzman, Pinheiro i Pillay 2015), ktory zostal uczel-
niom jednostronnie wypowiedziany.

W wyniku wprowadzenia posredniego instrumentarium tworzy sie nowy cha-
rakter relacji miedzy panstwem a uniwersytetami, ktory wynika z ideologii pan-
stwa ewaluacyjnego (Bleiklie 1998). Zmiana spoleczno-ekonomicznego kontekstu
wiaze sie rowniez z utrata monopolu na prowadzenie ksztalcenia na naj-
wyzszym poziomie, jak rowniez badan naukowych (podstawowych).
Wycofanie sie panstwa z niektorych obszaréw sektora publicznego spowodowalo,
ze wkroczyly tam — na réwnych prawach — podmioty niepubliczne, w tym réwniez
for-profit.

URYNKOWIENIE UNIWERSYTETU I JEGO KONSEKWENCJE
Podmioty niepubliczne stopniowo zyskuja prawo do korzystania z funduszy pu-
blicznych zaréwno w sferze ksztalcenia na poziomie wyzszym, jak réwniez w obsza-
rze badan naukowych. Istotng konsekwencja denacjonalizacji jest przygotowanie
instytucji publicznych (w tym uniwersytetow) do funkcjonowania w transnaro-
dowym, silnie konkurencyjnym $wiecie, wymagaja one w tym kontek$cie nowe-
go typu organizacji — uniwersytetu przedsiebiorczego (Clark 1998; Marginson
1 Considine 2000).

Uniwersytet przedsiebiorczy charakteryzuje sie aktywna wspolpraca
ze $rodowiskiem zewnetrznym, co wigze sie z konieczno$cig pozyskiwania $rod-
kow z alternatywnych (niepublicznych) Zrodel, szczegolnie z sektora przedsie-
biorstw. Towarzyszy temu ekonomizacja dzialan oslabiajaca role systemu
normatywnego, co wynika z tego, ze mechanizmy wolnorynkowe nie posiadaja
wyraznego, immanentnego i rozbudowanego systemu norm prawnych ani tez roz-
budowanych procedur nadzoru. Jednocze$nie pojawiaja sie pytania o tradycyjny
model ustroju uniwersytetu, ktory znalazl sie pod polityczng i ekonomiczna presja
(Antonowicz i Jongbloed 2015), zwlaszcza ze wielu badaczy — takich jak Mary
Henkel (1997) — zaczelo zwraca¢ uwage na zagrozenie, jakie niesie urynkowienie
uczelni w wymiarze aksjonormatywnym. Stad w dyskusjach nad transformacja
uniwersytetow kluczowym problemem staje sie autonomia (np. Thorens 1998;
Christensen 2011), ktéra w tradycyjnym, humboldtowskim modelu gwarantowana
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byla przez panstwo, ale w warunkach rynkowej niepewnosci przyjmuje ona for-
mule autonomii warunkowej, podobnie jako warunkowe traktowane jest towa-
rzyszace jej finansowanie (por. Jablecka 2002: 32). Opisujaca ten proces Julita
Jablecka zwraca uwage, ze mimo towarzyszacej zmianom retoryki — zapowiada-
jacej uwolnienie uniwersytetow od biurokratycznych ograniczen — uczelnie nie
uzyskuja szerszej autonomii, panstwo zmienia jedynie naciski dotyczace kontroli:
koncentruje sie na do$é rygorystycznej kontroli ,,wyj$¢” (wynikdéw dziatania);
reguluje w drodze ustawowej stosunki wewngtrz uczelni; zmienia zasade bez-
poéredniej ingerencji w sprawy uczelni na instrumenty finansowe, wplywajac
na uniwersytety poprzez formuly przyznawania dotacji; dokonuje powaznych
cie¢ funduszy dla uczelni, ale za to pozwala, by szkoly wyzsze realizowaly wlasna
polityke instytucjonalna.

W tym kontekscie bardzo silny jest nurt krytykujacy rynkowe zmiany w szkol-
nictwie wyzszym (Szadkowski 2015; Marginson 1986; Torres i Schugurensky
2002; Szwabowski 2014) podkreslajacy, ze rynkowy dryft sprzeczny jest z idea
uniwersytetu jako organizacji bedacej uosobieniem dobra wspolnego (czy tez
komunizmu w znaczeniu Mertonowskim) i bezinteresownie krytycznego osadu
rzeczywistoSci, bez ktorego traci swojg tozsamosc i spoleczny autorytet.

Ase Gorniztka, Peter Maassen i Harry de Boer (2017) dokonali analizy gtow-
nych wspolnych cech reform ustrojow uczelni europejskich, wskazujac na cztery
zasadnicze charakterystyki:

1. Zastgpienie demokratycznego modelu opartego o ciala kolegialne
przez executive boards, ktore opiera sie na zatozeniu, ze funkcjonowanie
uczelni bedzie bardziej efektywne. Dla reformatoréw instytucji akademickich
demokratyczny model ustroju uczelni wyczerpal sie z powodu spadajacego
uczestnictwa w uniwersyteckich procedurach demokratycznych, a przede
wszystkim za sprawa braku zainteresowania efektywnos$cia funkcjonowania
instytucji akademickich (de Boer i Stensaker 2007);

2. Wzrost formalnego uczestnictwa zewnetrznych interesariuszy
w procesie zarzadzania uczelnia. Uksztaltowanie sie rad powierniczych
(de Boer, Huisman i Meister-Scheytt 2010);

3. Centralizacja procesu decyzyjnego. Proponowane rozwigzania wyni-
kaly z potrzeby silnego, profesjonalnego zarzadzania, ktére moglyby prze-
ksztalci¢ uczelnie w zintegrowane organizacje zdolne do podejmowania
strategicznych dzialan w interesie catoSci (Krucken i Meier 2006);

4. Odejscie od kolektywnej do indywidualnej odpowiedzialno$ci,
bowiem tylko indywidualna odpowiedzialno$¢ za realizacje okreSlonych celow
gwarantuje odpowiednie zaangazowanie i profesjonalizm dzialan.
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INDYWIDUALNE STUDIA NA REFORMAMI UNIWERSYTETOW W POSZCZE-
GOLNYCH KRAJACH

Trzeci nurt silnie obecny w literaturze przedmiotu dotyczy analiz procesu prowa-
dzonych w poszczegolnych krajach. Ze wzgledu na rézne tradycje akademickie,
odmienne do$wiadczenia historyczne, a przede wszystkim roéznice w systemach
szkolnictwa wyzszego kazda z reform z racji specyfiki kontekstu, w jakim powstala,
jest swoistym fenomenem, ktory wymaga odrebnej analizy. Stad studia nad re-
formami implementowanymi w poszczegoélnych krajach stanowig istotng cze$c
publikacji w obszarze university governance.

Trudno w tym raporcie zajmowac sie doglebnym omoéwieniem kazdej z tych
reform, sg one bowiem wpisane w specyficzne konteksty instytucjonalne oraz histo-
ryczne swoich krajow. Istnieje caly szereg prac ujmujacych reformy w taki sposob,
zeby podkresli¢ ich wspolna plaszezyzne (np. de Boer i in. 2017, Bleiklie i Kogan
2007; Gornitzka, Maassen i de Boer 2017; de Boer, Enders i Schimank 2007),
ale jednak trzon analiz skupia sie na wplywie historycznych kontekstow na tra-
jektorie reform, pokazujac istotne znaczenie ,,uzaleznienia od Sciezki” (Mahoney
2001). W kazdym z krajow reformy ustroju instytucji akademickich budzily ogrom-
ne kontrowersje, a najwiekszy opor wobec nich miat miejsce w Austrii (Pechar
2005). Austriackie reformy pokazuja, ze nawet w krajach o silnie zakorzenionym
modelu humboldtowskim mozliwa jest zmiana (Pechar 1998). Roéwnie daleko
idace zmiany, cho¢ powodujace znacznie mniejsze napiecia spoteczne, wywolaly
reformy w Holandii (de Boer, Maassen i de Weert 1999), Finlandii (Aarrevaara
2012), Niemczech (Esterhazy i Fumasoli 2015) czy mnie radykalne, ale jednak
przelomowe reformy w Portugalii (Neave i Amaral 2012). Warto tez wspomnie¢
o analizach dotyczacych polskich przemian ustrojowych instytucji akademickich
(Dobbins 2015; Antonowicz i Jongbloed 2015), czesto krytycznie wskazujacych
na brak istotnych reform (Thieme 2009; Kwiek 2015b), ale réwniez bronigcych
uniwersytety przed zmianami (np. Stawek 2002; Bialy 2011; Sowa 20009).

Reformy w poszczego6lnych krajach zmierzaja w bardzo podobnym kierunku,
choc ich lokalna dynamika, a zwlaszcza szczegotowe rozwiazania instytucjonalne
odzwierciedlaja réznice historyczne, polityczne oraz instytucjonalne. We wszyst-
kich przypadkach jednak gléwnym motorem zmian, a takze ich uzasadnieniem sa
dynamicznie przemiany spoleczne oraz ekonomiczne zachodzace poza uczelniami,
a inicjatorem reform uczelni — zwykle wbrew opinii érodowiska akademickiego —
sq wladze centralne. Stanowi to najlepszy dowod na instrumentalne podejscie
do szkolnictwa wyzszego, na co zwrdcit uwage Kwiek (2010:20), piszac, ze wigzalo
sie to z ,,przeformulowaniem, jeli nie wrecz zakwestionowaniem, tradycyjnych,
nowoczesnych rol spolecznych uniwersytetu (zwlaszcza rél wynikajacych z wer-
sji rozpowszechnionych na kontynencie europejskim, ktore zostaly nastepnie
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spopularyzowane w réznych czeSciach $wiata — w tym niemieckiej wersji humbold-
towskiej i francuskiej wersji napoleonskiej z poczatku XIX wieku)”. Tendencja ta
zostalo dodatkowo wzmocniona w XXI wieku przez strategie lizboniska (przyjeta
w 2000 roku), ktora expressis verbis przypisywala uczelniom pomocnicza role
w dziataniach na rzecz rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

Warto rowniez podkresli¢ znaczenie poszerzajacego sie kontekstu w mys$leniu
o funkcjonowaniu szkolnictwa wyzszego, ktory zdecydowanie wykracza poza gra-
nice nowoczesnego panstwa narodowego. Uzasadnienia reform czesto odwoltuja
sie do konieczno$ci funkcjonowania w transnarodowej przestrzeni. To zasadnicza
zmiana w organizacji myslenia o szkolnictwie wyzszym, ktéra dodatkowo wzmac-
nia obecnoé¢ transnarodowych aktoréw takich jak Bank Swiatowy czy OECD,
ktorzy staja sie glownymi adwokatami legitymizowanych przez siebie reform
(Kauko i Diogo 2011).

6. ZALECENIA I KIERUNKI DLA POLITYKI PUBLICZNE]

Reforma ustroju uczelni akademickich to zagadnienie politycznie wrazliwe i wszel-
kie proby podejmowane w tym zakresie przez wladze publiczne beda przyjmowane
z ogromna nieufno$cia. Sprawy ustrojowe w polskiej polityce publicznej pojawily
sie juz na poczatku lat 9o. XX wieku (np. Poplonkowski 1996). Juz wtedy zarysowat
sie konflikt pomiedzy tradycyjnymi warto$ciami akademickimi a wymagania-
mi wobec wspolczesnych uniwersytetow. Bardzo wyraznie pisze o tym Elzbieta
Wnuk-Lipinska (1996), traktuje o tym réwniez praca zbiorowa Dywersyfikacja
w szkolnictwie wyzszym, w ktorej nowe trendy w zarzadzaniu (zwlaszcza ,me-
nadzeryzm”) doglebnie analizowala Julita Jablecka (2002).

Poza tymi publikacjami jest kilka analiz, ktore skupiaja sie na poszczegédlnych
kwestiach powigzanych z ustrojem uczelni takimi jak: autonomia (Biatecki 2000),
rozliczalno$¢ (odpowiedzialno$c) (Jablecka 2002) i uniwersytet przedsiebiorczy
(Jozwiak 2003). Niedawno Jerzy Thieme (2009) opublikowal krytyczne opraco-
wanie dotyczace systemu szkolnictwa wyzszego w Polsce, szczegbdlna uwage po-
$wiecajac uniwersyteckiemu modelowi zarzadzania, ktory uznat za nieadekwatny
w zestawieniu ze spolecznymi i ekonomicznymi potrzebami kraju.

Wiele prac po$wieconych polskiemu szkolnictwu wyzszemu opublikowat
Marek Kwiek, z ktorych cze$é dotyczyla przemian polskich instytucji akademic-
kich. W szczegblnosci warto zwroci¢ uwage na prace Uniwersytet jako wspdl-
nota badaczy (Kwiek 2014), ktéra pokazuje, ze na tle krajow zachodnioeuro-
pejskich w polskim szkolnictwie wyzszym wystepuje bardzo silne przywiazanie
do idei kolegialno$ci (wspdlnotowosci), co jest kluczowe dla myslenia o reformach
w kraju.
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Przeprowadzone w ostatnich dwoch dekadach reformy instytucji akademic-
kich zmierzaja do transformacji uniwersytetoéw z ,zorganizowanych anarchii”
(Cohen, March i Olsen 1972) w kierunku ,kompletnych organizacji” (Seeber i in.
2015), ktore mialyby by¢ warunkami do podazania w kierunku Emerging Global
Model (EGM) zdiagnozowanego przez Kathryn Mohrman, Wanhua Ma i Davida
Bakera (2008). EGM to model uczelni, ktorej misja wykracza poza granice panstw
narodowych i postrzega otaczajaca ja rzeczywisto§¢ w kategoriach globalnych
mozliwosci. Wymaga to jednak myslenia o uczelni jako organizacji, posiadajacej
pewna sterownos$¢ zarzadcza, ktora pozwala swobodnie dysponowac zasobami
organizacyjnymi.

ZWII—EKSZENIE AUTONOMII INSTYTUCJONALNE]

Jednym z glownych celow uniwersyteckich reform byto zwiekszenie ich autonomii.
Autonomia uczelni jest kategorig zlozong i mozna wyr6znic jej kilka zasadniczych
wymiaréw (EC 2008:10): (1) autonomie organizacyjng, (2) autonomie w zakresie
polityki, (3) autonomie finansowa i (4) autonomie ,,interwencyjna” (intervention-
al autonomy). Jezeli jest jaki$ aspekt autonomii, ktéry wymaga zdecydowanego
wzmocnienia to bedzie to ,autonomia organizacyjna — zdolno$¢ publicznych
uniwersytetow do tego, by decydowaé bez zewnetrznych interwencji o ksztal-
cie wewnetrznej wladzy, strukturze kompetencji i wzajemnych zalezno$ciach”
(EC 2008: 10).

Pierwszym krokiem w procesie reformowania uczelni powinno by¢ zasadnicze
uproszczenie PSW, ktore jest znaczaco przeregulowane. Poziom szczegbélowosci
materii ustawowej stanowi wskaznik poziomu spolecznego zaufania do instytu-
cji akademickich, a w obecnym ksztalcie uczelnie stanowia cze$é administracji
ograniczonej gorsetem szczegdlowych przepisow. W krajach, ktore podjely sie
glebokich reform szkolnictwa wyzszego, uczelnie staly sie czeécig gospodarki
kreatywnej (Florida 2014), ale to wymagalo uwolnienia ich od znacznej liczby
biurokratycznych przepisow, ktore sg cecha charakterystyczna administracji pu-
blicznej. Deregulacja jest warunkiem koniecznym, ale dalece niewystarczajacym
do wzmocnienia zarzadzania szkolnictwem wyzszym. Na razie tylko kilka krajow
w Europie zdecydowalo sie na wdrozenie reform, ktére na powaznie przeniosly
wladze do uniwersytetéw, pozostawiajac im mozliwo$¢é decydowania o ich we-
wnetrznej strukturze (np. Finlandia).

Wiekszo$¢ krajow zachowala jakie$ regulacje rzagdowe odno$nie wewnetrzne;j
struktury zarzadzania, ale majg one charakter ramowy. W kazdym z analizowanych
przez nas krajow rzady rozszerzyly organizacyjny wymiar autonomii uniwersytec-
kiej w obszarze budowania indywidualne;j strategii instytucjonalnej, polityki wobec
personelu (wyjatkiem jest Portugalia) i niektorych aspektow zwigzanych z ptacami.
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WZMOCNIENIE KORPUSU ZARZADCZEGO

Tradycyjne typy kolegialnego zarzadzania byly krytykowane za nieefektywnosé,
brak transparentnosci i nadmierne skupienie na procesie zamiast na jego efekcie.
Model ustroju uczelni z lat 9o. okreslany jako ,,demokracja reprezentacyjna”
zawiod}l w efektywnym reagowaniu na potrzeby spoleczenistwa postindustrial-
nego i 6wczesnej gospodarki (Bleiklie 1998). W tym samym czasie szczegdlowe
regulacje prawne generowane przez panstwo stracily spoteczna legitymizacje
lub tez zostaly zastapione lagodniejszymi regulacjami, w wiekszym stopniu nad-
zorcza rolg panstwa i modelem polityki publicznej okreslanym jako ,sterowanie
na odleglo$¢” (steering at a distance). W Europie rozumiano to jako element
wprowadzania doktryny Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Mana-
gement), ktéra w systemach szkolnictwa wyzszego krajow zachodnich dopro-
wadzita do zmiany modelu sterowania systemowego (zarzadzanie zewnetrzne)
oraz wewnetrznego zarzadzania w uczelniach. Na poziomie mikro (j. na poziomie
poszczeg6lnych uczelni) uniwersytet jest powoli przeksztalcany w organizacje
z silnym przywodztwem, $cisle powigzang wewnetrznie i nastawiona na zadania
(Kriicken 2011: 3—-5).

Od lat 90. mozna zaobserwowac reformy modelu zarzadzania w wielu euro-
pejskich krajach, ktére mozna scharakteryzowaé jako ,mniej rzadzenia a wiecej
zarzadzania” (less government and more governance). Jak ustalono w niedawno
przeprowadzonych badaniach na temat reform ustroju uniwersytetow w Europie
(EC 2008: 49): ,[r]6zne kraje zreformowaly swoje rozwigzania odno$nie ustroju
szkolnictwa wyzszego w rézny sposob, w réznym stopniu, w roznych okresach,
z r6zna dynamikg i osiaggajac odmienne poziomy sukcesu”. Jednak Polska jest
najwyrazniej jednym z niewielu wyjatkow, gdzie nie podjeto dotad zadnych po-
waznych krokéw, zeby stworzy¢ alternatywe dla silnie zakorzenionego demokra-
tycznego modelu zarzadzania uniwersytetem. Dla niektorych analitykow (Thieme
2009; OECD 2007a) to wladnie jest jedna z glownych przyczyna stojaca za stabymi
efektami pracy polskich uczelni, ktére sg mierzone niskimi i mato satysfakcjonu-
jacymi pozycjami w miedzynarodowych rankingach.

Wraz ze wzmocnieniem pozycji rektora oraz profesjonalizacja pionu admini-
stracyjnego istotnie wzrasta znaczenie zarzadczego pionu uczelni i jego wplyw
na funkcjonowanie uczelni jako organizacji. Stanowi to cze$¢ bardziej ogélnego
procesu wewnetrznej integracji uczelni i wzmocnienia jej sterownosci zarzad-
czej Enders, de Boer i Westerheijden 2011). Jest to element bardziej ogdlnego
procesu koncentrowania wladzy na poziomie instytucjonalnym. Umocnienie
zarzadczego pionu uczelni nastepuje w krajach, ktérych uczelnie zajmuja wy-
sokie miejsca w rankingach (poza Szwajcarig), bowiem zachodzi tam koniecz-
nos$¢: (1) funkcjonowania w warunkach globalnej konkurencji oraz (2) kooperacji
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z r6znymi partnerami spoza $wiata akademickiego (instytucje publiczne oraz sek-
tor przedsiebiorstw), ktore wymagaja spdjnosci decyzyjnej (por. Weber 2006;
Jablecka 1998).

Uczelnie coraz silniej postrzegane sa jako podmioty majgce prawo prowadzi¢
wlasng instytucjonalna polityke i okresla¢ pracownikom zakres obowiazkow, ktory
wynika ze spotecznego podziatu pracy, shuzac nadrzednym celom calej organizacji
(uczelni) (de Boer, Enders i Schimank 2007). Konformizm instytucjonalny, dajacy
priorytet celom instytucjonalnym, jest w warunkach gospodarki rynkowe;j
dzialaniem racjonalnym, cho¢ zasadniczo kldci sie z ideg uczelni jako wsp6lnoty
badaczy. Konsekwencja tego jest zmiana statusu pracownikow akademickich,
ktorzy tracg korporacyjna podmiotowo$é, a uczelnia staje sie dla nich pracodawca
majacym prawo okresli¢ pracownikom obowigzki i oczekiwac ich wypelniania
(por. Henkel 1997).

W praktyce taki zabieg w Polsce nie nalezy do latwych ani prawnie, ani za-
rzadczo. Uczelnie sg instytucjami publicznymi, w ktorych obowigzuja regulacje
dotyczace calego sektora publicznego. Zmiana statusu pracownikow, a zatem
i uelastycznienie ich warunkéw zatrudnienia na pewno nie spotka sie z popar-
ciem ani §rodowiska akademickiego, ani zwigzkow zawodowych. W Portugalii
oraz Finlandii uczelnie przeksztalcily sie w fundacje (publiczne badz prywatne),
ale w przypadku polskim mechanizm ten jest trudny do implementacji. Jedynym
rozwiazaniem jest odejScie od sztywnych sektorowych regulacji na rzecz uczelni,
ktore moglyby dowolnie ksztaltowac zakres obowigzkdéw poszezegdlnych pracow-
nikow. Istnieje caly szereg okoliczno$ci politycznych, ktore beda powodowaty
obawy przed uelastycznieniem warunkéw zatrudnienia, ktére w odréznieniu
od Portugalii oraz Finlandii beda w Polsce odgrywaly kluczowe znaczenie, chocby
W wymiarze emocjonalnym.

Europejskie uczelnie byly tradycyjnie ukierunkowane na kolegialne zarzadze-
nie poprzez poszukiwanie wewnetrznego konsensusu, jednak zarzadzanie uczel-
niami stopniowo adoptuje techniki menadzerskie z sektora prywatnego, a takze
nastepuje profesjonalizacja, w tym rosnaca rola New Academic Professionals
(Kehm 2015).

ZWIEKSZENIE WEADZY JEDNOOSOBOWYCH ORGANOW UCZELNI KOSZTEM
ORGANOW KOLEGIALNYCH
Integralnym elementem wzmocnienia korpusu zarzadczego jest zmiana topografii
wladzy w uczelniach i przesuniecie jej ciezaru z organow kolegialnych na ciala
jednoosobowe. Podstawa tego jest wprowadzenie hierarchicznego modelu
mianowania stanowisk kierowniczych (the toppling model of appointing
managerial positions) z powodzeniem funkcjonujacych na holenderskich uczelniach
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pod wspdlnym hastem toppling. Wybierany konkursowo rektor ma prawo dobrac
sobie kadre zarzadcza zarowno w postaci prorektoréw, jak rowniez dziekanow

Redefinicji wymaga jednak rola rad wydzialéw, ktéra w tym procesie traci
na znaczeniu, a te sg przeciez silnie wpisane w instytucjonalny krajobraz polskich
uczelni. Konieczna jest zatem odpowiedZ na pytanie o nowa formute organéw kole-
gialnych: (1) kto jest czlonkiem organéw kolegialnych w nowej formule?
(jesli organ ma charakter czysto naukowy); (2) jaki jest zakres kompetencji
organow kolegialnych? (zwlaszcza w relacji do dziekana).

W Holandii, na ktérej mozna sie w tej kwestii wzorowaé, organy kolegialne
zostaly pozbawione wladzy zarzadczej i przeprojektowane w co$ zblizonego do rad
doradczych z ograniczong decyzyjnoscia, za wyjatkiem prawa do opiniowania.
Ten transfer wladzy oznaczal nowe rozwigzania instytucjonalne, z oddzielna,
wertykalng struktura kierowania i pionowa zalezno$cia stuzbowa.

Na szczycie uniwersyteckiej struktury wladzy znajduje sie rektor, ktory jest
odpowiedzialny przed rada powierniczg (nadzorczg), co wynika z faktu, ze rek-
torzy sq mianowani/dymisjonowani przez te wlaénie rady (a nie wybierani jak
w modelu demokratycznym lub mianowani przez rzad). Rady te skladaja sie za-
rowno z wewnetrznych przedstawicieli, jak i znacznie silniejszych interesariuszy
zewnetrznych. Ogolnie mowiac, rady powiernicze (we wszystkich trzech krajach)
odgrywaja kluczowa role w nowej strukturze zarzadzania, ale ich rola bedzie ana-
lizowana w osobnej czesSci tekstu.

Taka forma kierowania uczelniami funkcjonuje juz w uczelniach niepublicznych,
ale ich ocena — ze wzgledu na wielko$¢ i roznorodno$é sektora niepublicznego —
pozostaje zlozona i wymaga osobnej analizy.

WYBOR REKTORA
Jedna z postulowanych zmian — bedgcych jednoczes$nie konsekwencja poszerzenia
autonomii organizacyjnej — jest konieczno$¢ zmiany ulokowania organizacyjnego
funkcji rektora, tak aby byl on w stanie efektywnie kierowaé uczelnia jako orga-
nizacja.

W nowym modelu funkcja rektora ma inny charakter, a on sam staje sie forma
zarzadcy (ang. executive head), jednakze, jak shusznie zauwazyl Luc Weber (2006:
72), zmiana formalnych struktur instytucji akademickich nie zawsze oznacza,
ze rektor rzeczywiscie jest w stanie indywidualnie podejmowac strategiczne de-
cyzje, ale niewatpliwie dostrzegalny jest wyrazny trend w kierunku wzmocnienia
roli rektora jako zarzadcy.

Rektor-zarzadca w przeciwienstwie do rektora-przedstawiciela musi by¢ zupel-
nie inaczej umocowany organizacyjnie, bowiem w swoich decyzjach musi kierowac
sie interesem calej uczelni bez konieczno$ci rozwazania who gets what?
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W jAKI SPOSOB DOKONAC WYBORU REKTORA?
Nie istnieja doskonale modele wylaniania wladz uczelni, a podobnie jak w przy-
padku modeli ustrojowych trudno jest wskazaé jeden dominujgcy model. Mozna
jednak wskazaé¢ pewne typy rozwiazan instytucjonalnych stosowanych w proce-
durach wyboru/mianowania rektora:

1. Rektora wybierajg pracownicy i studenci (np. Stowenia);

2. Rektora wybieraja pracownicy, studenci oraz pracownicy administracji
(Grecja);

3. Rektor jest mianowany/wybierany w konkursie (Dania, Niemcy, Austria,
Holandia, Finlandia);

4. Wybor pozostawiony zostaje spolecznosci akademickiej (Norwegia, Polska).

Trudno jest wskaza¢ dominujacy trend, poza tym ze stopniowo coraz wiecej
krajow dopuszcza mozliwoé¢ odchodzenia od wyboru rektora sposrdd spolecz-
nosSci danej uczelni w kierunku mniej ,wiecowych” form wyboru i powierzania
mu funkeji zarzadcezych. Jest to bardziej ,stanowisko” zarzadcze niz okresowo
peliona ,funkcja” (ESMU 2009).

RADY POWIERNICZE
Najwieksza instytucjonalna zmiang, ktéra stanowi symbol nowego myslenia
o uczelniach, jest utworzenie rad powierniczych, czyli cial/organow, ktére w eu-
ropejskim szkolnictwie wyzszym pojawily sie pod koniec XX wieku i stopniowo
staly sie czeécig instytucjonalnego krajobrazu europejskich uczelni. Ich obecno$é
ilustruje znacznie szerszy i bardziej zlozony proces przemian w relacjach miedzy
uniwersytetami a instytucja panstwa (spoleczenstwem).

Rady powiernicze sa nie tylko zjawiskiem nowym w europejskim szkolnictwie
wyzszym, ale rowniez i stosunkowo obcym (funkcjonowaly gléwnie w Stanach
Zjednoczonych), zwlaszcza w krajach, w ktorych ustroj uczelni oparty byt na mo-
delu humboldowskim. Uniwersytet humboldtowski byl instytucja autonomiczng
i samorzadna, a gwarantem tej autonomii miala by¢ instytucja panstwa (Neave
2003). W gruncie rzeczy byt instytucjg korporacyjna, kierowana przez profesu-
re, a ustrdj uczelni mial zapewniac jej wewnetrzna stabilno$¢ oraz rownowage
interes6w pomiedzy ré6znymi wydzialami. W sposob zaplanowany uniwersytet
humboldtowski mial nie budowaé relacji ze Swiatem zewnetrznym, bowiem to
instytucja panstwa miala by¢ jego jedynym reprezentantem. Co wiecej, kon-
cepcja humboldtowskiego uniwersytetu zakladala, ze instytucja panstwa miala
chroni¢ uczelnie przed jakimikolwiek probami budowania relacji z podmiota-
mi zewnetrznymi (innymi niz panstwo). Panstwo zapewnialo uniwersytetom
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wszystko, co im bylo potrzebne do prawidlowego funkcjonowania, stad §rodowi-
sko akademickie nie dostrzegalo potrzeby budowania relacji z podmiotami §wiata
zewnetrznego.

Rady powiernicze — niezaleznie od sposobu ich wyboru — symbolizujg otwarcie
uczelni na $wiat zewnetrzny, instytucjonalne pomosty, ktére w nowych warunkach
s dla nich szansg na unikniecie marginalizacji (Huisman 2010; de Boer, Huisman
i Meister-Scheytt 2010).

Pojawienie sie rady powierniczych jest efektem kilku czynnikéw: (1) rosng-
cego wplywu neoliberalnej ideologii NPM; (b) spadku zaufania do instytucji
akademickich; (c) zwiekszenia roli rozliczalnoSci uczelni kosztem jej autono-
mii; (d) ewolucji uczelni w kierunku kompletnych organizacji (ang. complete
organizations).

Historycznie ustréj polskich uczelni akademickich wzorowany zostal na mo-
delu humboldtowskim, stad pierwsza ustawa z 1920 roku nie przewidywala
utworzenia organdw znajdujacych sie nad rektorem. Wprawdzie od tego czasu
legislacyjne ramy funkcjonowania polskich uniwersytetow wielokrotnie modyfi-
kowano, na przemian zwiekszajac i ograniczajac zakres ich autonomii, to jednak
idea rad powierniczych pojawita sie dopiero w dyskusji nad nowelizacja ustawy
PSW (2010). Nie oznacza to jednak, ze problematyka budowania relacji miedzy
uniwersytetami a §wiatem zewnetrznym nie istniala, przeciwnie jeszcze w okresie
IT Rzeczypospolitej reforma braci Jedrzejewiczow zmierzala do tego, aby wplyw
spoleczenstwa mial miejsce poprzez silng wladze ministerialng.

W okresie PRL-u — zwlaszcza w latach 50. — glodno méwiono o uspolecznieniu
uniwersytetow (wprowadzeniu socjalistycznego modelu uniwersytetu), odejsciu
od liberalnego/burzuazyjnego modelu, ktory postrzegany byt jako nadmiernie elitar-
ny, hermetyczny i oderwany od potrzeb spolecznych i gospodarczych (Szczepanski
1963). Efektem tych préb byta wieksza kontrola wladz partyjno-panstwowych
nad procesem wyboru wladz uczelni (na wszystkich szczeblach), ale w modelu
ustrojowym nie wprowadzono zasadniczych zmian.

W obecnym stanie prawnym istnieje podzial na uczelnie akademickie i za-
wodowe. Ustawa PSW w uczelniach akademickich dopuszcza funkcjonowanie
konwentu (Roz. 2 Art. 60.4), a sktad konwentu instytucji akademickich reguluje
Art. 631 64:

Art. 63

1. W sklad konwentu uczelni publicznej moga wchodzi¢ w szczegoblnosci przedstawiciele:
1) organow panstwowych;

2) organow samorzadu terytorialnego i zawodowego;

3) instytucji i stowarzyszen naukowych, zawodowych oraz tworczych;
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4) organizacji pracodawcow oraz, jesli statut tak stanowi, organizacji samorzadu go-
spodarczego;
5) przedsiebiorcow i instytucji finansowych.

Art. 64.

1. Kompetencje konwentu uczelni publicznej okresla statut.

2. Statut uczelni publicznej moze okresla¢ wspolne kompetencje senatu i konwentu,
a takze ustalac tryb zwolywania i prowadzenia wspolnych posiedzen oraz podejmowania
wspolnych uchwal?.

Natomiast w publicznej uczelni zawodowej (PSW art. 60.4a) istnieje obowigzek
konwentu: ,,[w] publicznej uczelni zawodowej dziala konwent”, a poza wymienio-
nymi wyzej przedstawicielami w sklad konwentu publicznej uczelni zawodowej
moga wchodzi¢ ,przedstawiciele uczelni akademickiej, z ktora publiczna uczelnia
zawodowa wspoldziala”.

W obecnych ramach legislacyjnych kompetencje konwentu nie sg precyzyjnie
okreslone, nie wiadomo, jaki jest status i odpowiedzialno$é jego cztonkéw, co czyni
z konwentu organ fasadowy i w obecnej formule zupelnie niepotrzebny.

POLSKA DEBATA O RADACH POWIERNICZYCH
Polska debata na temat rad powierniczych odbywa sie w trzech plaszczyznach:

1. PlaszczyZznie ideowej, w ktorej nastepuje zderzenie dwoch koncepcji
uniwersytetu tradycyjnego (rozumianego jako wcielenie idealtéw humbol-
dowskich) oraz uniwersytetu przedsiebiorczego opartego na anglosaskim
(glownie amerykanskim) modelu instytucji akademickiej. W dyskusjach
na plaszczyznie ideowej dominuja radykalne postulaty, ktore w duzym
uproszczeniu mozna sprowadzi¢ do dwoch modeli — ,uniwersytet jako wieza
z kosci stoniowej” versus ,uniwersytet jako przedsiebiorstwo”.

2. PlaszczyzZnie prakseologicznej, w ktorej nastepuje skrzyzowanie roz-
nych racji, co do wprowadzenia tego pomystu w zycie w Polsce. Przeciwnicy
rad powierniczych — nie kwestionujac samej idei — wskazuja na trudnos$ci
implementacyjne (brak wykwalifikowanych kadr, kultury zasiadania w ta-
kich cialach), z kolei zwolennicy podkreslaja, ze — trzymajac sie argumentow
kulturowych — nigdy nie bedzie odpowiedniego momentu na wprowadzenie
rad powierniczych.

2 http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20051641365/U/D20051365Lj.pdf
[15.12.2018].
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3. Plaszczyinie wladzy — w tle dyskusji o zasadnosci rad powierniczych
oraz szans na ich implementacje w polskich warunkach toczy sie spor o wia-
dze nad polskimi uczelniami. Spor ten ma miejsce gtoéwnie wewnatrz $ro-
dowiska akademickiego z niewielkim udzialem przedstawicieli interesa-
riuszy zewnetrznych (glownie przedsiebiorcow). W dyskusji prowadzonej
na plaszczyznie wladzy warto wskaza¢ watek odmawiania prawa udzialu
w dyskusji nad modelem ustrojowym uczelni osobom spoza polskiego grona
akademickiego.

ZAKRES KOMPETENC]JI RAD POWIERNICZYCH

Studia nad radami powierniczymi (de Boer, Huisman i Meister-Scheytt 2010)
pokazuja, ze w europejskich uczelniach maja one wplyw na decyzje dotyczace
strategii i rozwoju oraz konstrukeji budzetu i zaangazowania w proces selekcji/
wyboru kandydatéw na stanowisko rektora/prezydenta uniwersytetu lub takze
wladz uniwersyteckich. Jednoczes$nie te same badania wskazuja, ze sa obszary,
nad ktorymi rady powiernicze albo w ogéle nie maja formalnej wladzy, albo jest
ona bardzo niewielka, np. w zakresie (a) polityki personalnej w tym réwniez
stanowisk profesorskich; (b) spraw rekrutacji i generalnie spraw studenckich
oraz (c) aspektow dydaktycznych.

Istnieja bogate studia nad rola rad powierniczych w przedsiebiorstwach,
ale wiedza na temat ich funkcjonowania w uniwersytetach jest niewielka, bowiem
sam fenomen jest jeszcze stosunkowo nowy. Warto jednak zauwazy¢, ze pojawiaja
sie pierwsze prace ewaluujgce funkcjonowanie rad powierniczych w uczelniach
(np. Kretek, Dragsic¢ i Kehm 2013; Magalhaes, Veiga i Amaral 2018; de Boer
i File 2011).

Problemy, na ktérymi warto sie pochyli¢ przy projektowaniu rad powierni-
czych to:

1. Poziom oczekiwanego zaangazowania, liczba spotkan, poziom wy-
nagrodzen, a takze rodzaj inicjatywy, jaki moze przy$wiecac¢ osobom roz-
wazajacym ubieganie sie zasiadanie w radzie powierniczej (finansowy/
prestizowy);

2. Rozliczalno$é — przed kim odpowiada rada powiernicza (jako organ)
oraz przed kim odpowiadaja jej czlonkowie indywidualnie. Im mniejsza
odpowiedzialnoé¢, tym mniejsza inicjatywa do wlasciwego wykonywania
funkcji;

3. Spos6b wyboru i odwolywania — kluczowym dla myslenia o radach
powierniczych jest zaprojektowanie sposobu rekrutacji i wyboru ich czlon-
kow, w tym zwlaszcza czlonkéw zewnetrznych;
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4. Informacyjna asymetria — bez niezaleznego Zrodla informacji/da-
nych dotyczacych funkcjonowania uczelni rady powiernicze beda niezdolne
do dokonywania wtasciwych ocen/podejmowania decyzji. Istnieje natomiast
niebezpieczenstwo, ze beda one uzaleznione od informacji uzyskiwanych
od tych, ktérych dotycza decyzje zarzadcze;

5. Zakres formalnej wladzy — generalnie im wieksza jest wladza formalna
rad powierniczych, tym wieksze jest zaangazowanie wchodzacych w jej sklad
cztonkow;

6. Wielkos$¢ i struktura rad — skladaja sie na to dwie odrebne kwestie:
(a) wielko$é rad powierniczych; (b) sklad rad powierniczych w kontekscie
reprezentacji roznych interesariuszy.

ROZWIAZANIE PROBLEMU W INNYCH KRAJACH

Nie ma jednego obowigzujacego kanonu rozwigzan w zakresie tworzenia rad powier-
niczych, ale mozna wskaza¢ pewne trendy funkcjonujgce w krajach Europy Zachod-
niej (réwniez w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Australii, cho¢ tamtejsze rozwia-
zania osadzone sa w zupelnie odmiennej tradycji kulturowej oraz instytucjonalnej).

Nie znaczy to, ze nie mozna wskaza¢ gléwnych kierunkéw zmian, jakie na-
stepuja w europejskim szkolnictwie wyzszym, gdy chodzi o powstawanie rad
powierniczych:

1. Poszukiwanie organizacyjnych form wilaczenia przedstawicieli zewnetrznych
interesariuszy do nadzoru/ strategicznego zarzadzania uczelniami, dotyczy
to zwlaszcza krajow, w ktorych nie bylo dotychczas takiej tradycji (Portugalia
i Finlandia);

2. Europejskie uniwersytety zmieniaja sie w kierunku wlaczenia do struktur
nadzorczych/zarzadczych osob spoza §wiata akademii;

3. Rola rad powierniczych ukierunkowana jest na pelnienie funkcji strategicz-
nych i nadzorczych;

4. Istniejg r6zne modele wylaniania rad powierniczych, zakresy ich kompetencji
i sila oddzialywania na uczelnie r6znia sie nie tylko pomiedzy poszczegolnymi
krajami, ale robwniez w ramach panstw federacyjnych (np. Niemcy). Szcze-
golnie silny op6r dotyczy wprowadzenia rad powierniczych sktadajacych sie
wylacznie z 0s6b spoza Swiata nauki. Zewnetrzni czlonkowie rad powierniczych
traktowani sa jako intruzi;

5. W §rodowisku akademickim wielu krajow narasta krytyka i opor wobec rad
powierniczych. Ma to miejsce na przyklad w niemieckich landach Pélnocnej
Nadrenii Westfalii czy Badenii-Wintenbergii. Krytyka dotyczy ogolnie wprowa-
dzenia zasad NPM do instytucji akademickich, a rady sa wylacznie ich czescia.
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