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Niezbedne jest jasne rozdzielenie funkcji nadzoru wtascicielskiego nad dziatalnoscig
uczelni, zarzgdzania uczelnig i przedstawicielstwa roznych grup spoteczno$ci
akademickiej

Pomieszane role?

Andrzej Jajszczyk, Leszek Pacholski

W toczonych ostatnio dyskusjach na temat szkolnictwa wyzszego w Polsce stosunkowo mato
miejsca poswigca si¢ zarzadzaniu uczelniami. A przeciez znaczna czg$¢ polskich uczelni
wyzszych to wielkie instytucje zatrudniajace niejednokrotnie po kilka tysigcy osob, ksztalcace
kilkanascie czy nawet kilkadziesiat tysigcy studentow. Czgsto w swoich regionach sa jednymi
z najwigkszych pracodawcow i1 obracaja wielkimi publicznymi pienigdzmi. Sa to specyficzne
firmy, w ktoérych kryterium sukcesu nie jest zysk, lecz ksztalcenie na wysokim poziomie i, w
znacznej ich czg$ci, prowadzenie badan naukowych. Problem w tym, ze te wielkie firmy sa
bardzo czgsto kierowane przez amatordw. Co gorsza, istniejace uregulowania prawne
niezwykle utrudniaja sprawne i efektywne zarzadzanie uczelniami. Wynika to m.in. z tego, ze
ustrdj polskich uczelni publicznych w nieczytelny sposéb powierza tym samym osobom i
organom kolegialnym role wtasciciela, zarzadu, nadzoru 1 reprezentacji pracownikow.

Lad wewnetrzny polskich uczelni wyzszych

Wewngtrzny tad akademicki odnosi si¢ do wewngtrznej organizacji uczelni i obejmuje
dziatania rektora, konwentu, senatu, rad wydziatow dziekanéw, administracji itd., a takze rade
powiernicza (nadzorcza) — jesli taka istnieje — reprezentujaca wiasciciela uczelni i bedaca
najwyzszym organem wiladzy. Lad wewnetrzny polskich uczelni mozna scharakteryzowac
jako samorzadno$¢ skrgpowana szczelnym gorsetem proceduralnym. Kompetencje wiadz:
wykonawczej, legislacyjnej (odpowiadajacej za stanowienie wewngtrznego prawa), a
takze reprezentacji pracowniczej sa w uczelniach publicznych pomieszane. Wybieralne senaty
1 rady wydzialow reprezentuja spotecznos¢ akademicka, a wigc sa to organy samorzadowe.
Organy te stanowia wewngtrzne prawo, podejmuja lub opiniuja decyzje zarzadcze (w tym
kadrowe), nadzoruja rektoréw idziekanow, ktérzy zarazem im przewodnicza. Organy
samorzadowe pelnia wigc rolg zarzadu iorganu nadzoru — jednocze$nie reprezentuja
spotecznos¢ akademicka 1nia zarzadzaja. Ponadto powszechna jest fasadowos$¢ tych ciat,
ktore sa najczesciej zbyt liczne, aby mogly dziata¢ efektywnie.

Rektor — naczelny organ jednoosobowy uczelni — pelni jednocze$nie role
przewodniczacego samorzadu, prezesa zarzadu i przewodniczacego organu nadzoru, czyli
senatu. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku dziekanow na poziomie wydziatow
bedacych podstawowymi jednostkami uczelni. Stosunkowo silne organy kolegialne z jedne;j
strony ograniczaja mozliwosci operatywnego dziatania organdéw jednoosobowych, jednak
z drugiej strony stanowia w praktyce jedyny, chociaz utomny instrument nadzoru nad ich
dzialaniami.

! Tekst artykutu przygotowano na podstawie roboczych dokumentéw konsorcjum firmy Ernst & Young i
Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, opracowujacego wraz z grupa ekspertéw, na zlecenie MNiSW,
strategi¢ rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce.



Ocena istniejacego u nas systemu zarzadzania uczelniami przez ekspertéw Banku
Swiatowego jest druzgocaca®: ,,Zarzadzanie w sektorze szkolnictwa wyzszego jest raczej
przestarzale i $wiadczy, iz brak jest uznania dla wagi ustalania celow, wybierania priorytetow,
tworzenia zachgt lub weryfikacji realizacji ustalonych celow. Najwyzsze stanowiska na
uczelniach (rektorzy, prorektorzy, dziekani) obejmowane sa przez osoby z najwigkszym
dorobkiem naukowym lub obsadzane przez grupy intereséw. Nie jest za$ brane pod uwage
doswiadczenie organizacyjne ani umiejetnosci z zakresu zarzadzania. Osoby na najwyzsze
stanowiska wybierane sq na stosunkowo krétkie kadencje (i moga petni¢ funkcj¢ najwyzej
dwie kadencje), co nie pomaga im w uzyskiwaniu odpowiedniego doswiadczenia i
umiejetnosci w zakresie zarzadzania. Ustawa o szkolnictwie wyzZzszym okresla minimalne
wymagania akademickie stawiane kandydatom na takie stanowiska, ale nie okre$la wymagan
zwigzanych zumiej¢tnoscia zarzadzania. Rektorzy i1 dziekani sa wybierani przez duze
liczebnie organy, ztozone z przedstawicieli pracownikow naukowo-dydaktycznych i
administracyjnych oraz studentéw. Jak juz podkreslono, zainteresowani partnerzy zewngtrzni,
tacy jak pracodawcy lub samorzady lokalne, nie sa reprezentowani w organach
zarzadzajacych uczelnia, z wyjatkiem wyzszych szkot zawodowych. Senaty uczelni i rady
wydzialow, podejmujace wigkszo$¢ decyzji, czgsto nie maja ani do$wiadczenia, ani
odpowiedniego przygotowania do zajmowania si¢ kwestiami zarzadzania czy
finansowania...”.

Istniejace prawo sankcjonuje daleko posunig¢ta autonomie¢ jednostek organizacyjnych
uczelni, wprowadzajac w nich odrgbny od catosci system samorzadowy. Wobec braku
mechanizmow nadzoru i1 zapewniania jakosci, sprawno$¢ 1 efektywnos$¢ dziatania tego
systemu moze by¢ osiagana tylko dzigki wysokiemu morale i1 zaangazowaniu o0s6b
sprawujacych funkcje. Rady wydziatow, w ktorych reprezentowane sa wszystkie grupy
pracownicze i studenci, sa zupelnie nieodpowiednio skonstruowane, aby spetnia¢ jedna ze
swych waznych funkcji: nadawania stopni naukowych (doktora i doktora habilitowanego)
oraz wystgpowania o tytut naukowy, a takze opiniowania spraw osobowych. Rozpatrywanie
spraw personalnych przed tak szerokimi, w wielu przypadkach, gremiami prowadzi do zaniku
krytyki naukowej i obnizania standardow.

Potrzeba zmian

Nie ulega watpliwosci, Ze istnieje potrzeba zmian w zakresie zarzadzania uczelniami, jak i
w obszarze ich finansowania i planowania. Zarzadzanie duzym uniwersytetem wymaga
kompleksowego podej$cia 1 wiedzy, ktérej nie posiadaja rektorzy wybierani na kilka lat
sposrod profesury. W wigkszos$ci przypadkow sa specjalistami w dziedzinach, ktére nie maja
nic wspolnego z wiedza o zarzadzaniu, a takze nie dysponuja wsparciem profesjonalnej
administracji.

Juz przy okazji opracowywania obecnie obowiazujacego Prawa o Szkolnictwie Wyzszym
podjeto proby usprawnienia niektorych mechanizméw zwiazanych z zarzadzaniem
uczelniami. Jednym z nich bylo wprowadzenie mozliwosci tworzenia konwentéw uczelni
publicznych, ktérych zadaniem jest m.in. lepsze powiazanie uczeni z otoczeniem spoteczno-
gospodarczym. Kompetencje konwentu, jego szczegdtowy sktad oraz sposdb powotywania
jego czlonkow okresla statut uczelni. W sktad konwentu moga wchodzi¢ w szczegolnosci
przedstawiciele organdéw panstwowych, organdow samorzadu terytorialnego 1 zawodowego,
instytucji i stowarzyszen naukowych, zawodowych oraz tworczych, organizacji pracodawcow
oraz — jezeli statut tak stanowi — organizacji samorzadu gospodarczego, przedsigbiorcow
iinstytucji finansowych. Na przyklad, do kompetencji konwentu Akademii Gorniczo-
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Hutniczej w Krakowie nalezy: wyrazanie opinii o ogdlnych kierunkach dziatania uczelni,
proponowanie podjecia przez uczelni¢ nowych kierunkéw ksztalcenia 1 specjalnosci,
szczegolnie potrzebnych gospodarce narodowej, wyrazanie opinii w sprawie dzialalnosci
badawczej uczelni, promowanie dziatan uczelni w kraju i za granica oraz wyrazanie opinii w
sprawach wiazacych uczelni¢ z zyciem i gospodarka kraju. Nalezy podkresli¢, ze powotanie
konwentu przez uczelni¢ nie jest obligatoryjne. Wiele z nich nie ma konwentoéw, a w wielu
uczelniach, ktére je powotaty, pelnia gtdéwnie funkcje dekoracyjne. Rekomendacje konwentu
nie sa wiazace dla wtadz uczelni i zapewne dlatego trudno jest znalez¢ osobisto$ci z otoczenia
spotecznego i gospodarczego uczelni, ktore cheialyby si¢ angazowaé w prace tego ciala.

Potrzeba zarzadzania strategicznego

Jednym z wielkich wyzwan stojacych przed autonomiczng uczelnia jest sprecyzowanie jej
misji, opracowanie wizji przysztosci i przekucie jej w przemyslany 1 dajacy si¢ wdrozy¢ plan
strategiczny. Wigkszo$¢ uczelni nie ma takich plandéw, gdyz wladze uczelni nie potrafig ich
przygotowac lub, co gorsza, nie czuja potrzeby ich posiadania. Niektore uczelnie przyjmuja
strategie rozwoju, ale czgsto niskiej jako$ci 1 nie spelniajace podstawowych warunkow,
mogacych uczyni¢ z nich efektywne narzedzie zarzadzania. Strategie maja charakter
fasadowy 1 bywaja traktowane jako zbgdne wymaganie biurokratyczne przy wypetianiu
wnioskow o srodki Unii Europejskiej.

Brak sformutowanych misji, wizji i celow strategicznych uczelni stanowi wazna barierg
w ich rozwoju. Wida¢ to podczas wyboréw wtadz uczelni, gdy podstawa oceny kandydatéw
nie jest skuteczno$¢ w realizacji strategii, lecz inne, czgsto pozamerytoryczne czynniki, a
przede wszystkim poszanowanie dla istniejacych grup interesoéw.

Sprawozdanie roczne rektora jest jedynym publicznie dostgpnym dokumentem, na
podstawie ktorego otoczenie zewngtrzne moze oceni¢ wiele aspektow funkcjonowania
uczelni, jako$¢ badan, jako$¢ dydaktyki i1 jako§¢ zarzadzania. Fakt, ze w sprawozdaniach
rektoréw wigkszosci polskich uczelni strategie sa bardzo stabo obecne, oznacza niskie
znaczenie zarzadzania strategicznego w uczelniach w naszym kraju. Symptomem niskiej
jakosci zarzadzania w wigkszosci polskich uczelni jest takze brak w wigkszosci uczelni
systemu informacji zarzadczej a takze brak systeméw planowania wykorzystania zasobow.

Mozliwe kierunki zmian

Przedstawione wcze$nie argumenty wskazuja, ze niezbedne jest jasne rozdzielenie funkcji
nadzoru wtascicielskiego nad dziatalnoscia uczelni, zarzadzania uczelnia i przedstawicielstwa
roznych grup spotecznos$ci akademickiej. Warto wspomnie¢, ze podobne przeksztalcenia tadu
akademickiego nastapity juz w wielu krajach europejskich. Takie rozdzielenie mogtoby
gwarantowac ustanowienie 1 okreslenie wtasciwych kompetencji nastgpujacych organoéw:

rady powierniczej,
kolegium rektorskiego,
senatu akademickiego,
rady pracowniczej,
samorzadu studentow.

Do najwazniejszych zadan rady powierniczej, powotywanej przez Ministra sposréd osob
speliajacych okre§lone wymagania kwalifikacyjne i przy udziale interesariuszy, w tym
srodowiska uczelni, nalezatoby:



e nadawanie statutu uczelni na podstawie wniosku kolegium rektorskiego,
zaopiniowanego przez senat, rad¢ pracownicza i samorzad studentow;

e powolywanie — na podstawie otwartej i konkursowej rekrutacji — cztonkoéw
kolegium rektorskiego i innych wtadz uczelni wskazanych w statucie;

e ocena dzialania wladz akademickich oraz odwolywanie cztonkéw kolegium
rektorskiego 1, na jego wniosek, innych wskazanych w statucie wtadz uczelni;

e uchwalanie wieloletniego planu strategicznego na podstawie wniosku kolegium
rektorskiego, zaopiniowanego przez senat, radg pracownicza i samorzad studentow, a
takze ocena realizacji strategii uczelni,

e wyrazanie zgody na operacje kapitalowe i majatkowe o wartoSci okreslonej
przepisami wyzszego rzedu;

e wyrazanie opinii w kwestiach zgtoszonych przez kolegium rektorskie.

Rada powiernicza jest elementem taczacym tad zewngtrzny uczelni z ladem
wewnetrznym, a jej wprowadzenie oznacza zastapienie bezposredniego sterowania przez
Ministra sterowaniem posrednim. Nalezy wspomnie¢, ze podobne rady powiernicze,
wystepujace pod réznymi nazwami, istnieja w wigkszosci uczelni amerykanskich (board of
trustees), a takze w wielu uczelniach europejskich. Sposoby powolywania rad i ich sktad
znacznie si¢ r6znia w poszczegélnych krajach, podczas gdy ich zadania sa podobne. W
Austrii, Czechach, Holandii 1 Stowacji rada sklada si¢ tylko z zewngtrznych cztonkéw (tzn.
nie ma w niej pracownikow uczelni). W Danii, Irlandii, Wloszech i Szwecji wigkszo$¢
cztonkoéw rady pochodzi z zewnatrz uczelni. Na Litwie, w Portugalii, Stowenii 1 Norwegii
rada sklada si¢ z rownej liczby cztonkow wewngtrznych i zewngtrznych.

Najwyzsza wladza wykonawcza uczelni moglaby by¢ sprawowana jednoosobowo, jak
obecnie, przez rektora lub przez kolegialny zarzad, nazwany kolegium rektorskim. Kolegium
przewodniczylby rektor, a w jego sktad mogliby wchodzi¢ np. prorektorzy i1 kanclerz. Do
zadan kolegium rektorskiego nalezaloby m.in.:

e podejmowanie decyzji w sprawach nie zastrzezonych w statucie dla innych organéw;

e powotywanie, przeksztalcanie 1 likwidacja jednostek organizacyjnych oraz
powotywanie i odwotywanie ich kierownikow, a takze okreslanie ich kompetencji;

e podejmowanie decyzji personalnych, na podstawie postepowan konkursowych;

e ustalanie regulaminéw wewngtrznych, w tym regulaminu studiow — po zasiggnigciu
opinii senatu i samorzadu studentow;

e reprezentowanie uczelni na zewnatrz; w tym przedktadanie Panstwowej Komisji
Akredytacyjnej projektow programéw dyplomowych, po uzyskaniu pozytywnej opinii
Senatu.

W sktad stosunkowo niewielkiego senatu (na przyktad ograniczonego do trzydziestu osob,
podobnie jak to zrobiono w Niemczech) wchodziliby przedstawiciele nauczycieli
akademickich oraz, z glosem doradczym, przedstawiciele samorzadu studentow. Zadaniem
senatu byloby zajmowanie si¢ jakoscia kadry naukowo-dydaktycznej, sprawami ksztalcenia
oraz badan naukowych, a w szczego6lnosci opiniowanie:

regulaminu studidw,

projektow programéw dyplomowych,

wnioskOw o zatrudnienie na stanowiska profesorskie,
kandydatéw na kierownikoéw jednostek organizacyjnych,
duzych projektéw badawczych,

wnioskow o powotywanie jednostek organizacyjnych.



Samorzad studentow, podobnie jak dotad, bylby cialem reprezentujacym studentoéw, a
rada pracownicza reprezentowataby ogoét pracownikow uczelni.

Podsumowanie

Autonomia merytoryczna uczelni, zwlaszcza mozliwos¢ ksztaltowania programow
nauczania, jest w Polsce mniejsza niz w wielu innych krajach Unii Europejskiej i OECD.
Polskie szkolnictwo wyzsze wyroznia si¢ natomiast znacznym stopniem samorzadnosci,
czego konsekwencja jest duza liczba organéw wladzy i przecinajace si¢ kompetencje. Role
charakterystyczne dla wilasciciela, nadzoru, zarzadu 1 reprezentacji pracownikow i
interesariuszy (w szczegblnosci studentéw) sa w polskich uczelniach publicznych
pomieszane. Nieczytelny jest podziat zadan wykonawczych, legislacyjnych 1 nadzoru. Organy
kolegialne sa zbyt liczne, co jest nieadekwatne do powierzonych im zadan i zmniejsza
indywidualna odpowiedzialno$¢ ich cztonkow. Wtadze uczelni publicznych praktycznie nie
sa rozliczane ze swej dzialalnosci, bowiem brakuje ogniwa posredniego pomigdzy
wiascicielem, czyli panstwem, a wtadzami, sktadajacego si¢ z osOb niepozostajacych
w zaleznosci stuzbowej od wtadz uczelni.

Sprawny tad wewngtrzny, wyprobowany w wielu krajach, polega na tym, ze organy
wladzy w organizacji sa reprezentowane przez trzy roézne podmioty: wilasciciela, nadzor i
zarzad. Funkcje wlasciciela w uczelniach publicznych powinien sprawowaé minister
powotujacy rade powiernicza, odpowiedzialng z kolei za funkcje nadzoru wewngtrznego i
powotywanie wladz uczelni. W takim modelu funkcje zarzadu sprawuje kolegium rektorskie.
Za funkcje merytorycznego nadzoru zewngtrznego powinny by¢ odpowiedzialne rdéznego
rodzaju komisje akredytacyjne i ewaluacyjne, a za funkcje nadzoru finansowego — organy
kontroli panstwowe;j.
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