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PRZEDMOWA

Role szkolnictwa wyzszego w spoteczenstwie wiedzy dostrzega sie
zaréwno na szczeblu europejskim, jak i w parfistwach cztonkowskich.
Od szkolnictwa wyzszego oczekuje sie znacznego wkiladu w
realizacje celdw lizbonskich dotyczacych rozwoju gospodarczego,
dobrobytu i spdéjnosci spotecznej. W programie pracy Unii
Europejskiej ,Edukacja i szkolenia 2010” podkreslono wyraznie
znaczenie modernizacji uczelni i reform, stymulowanych w ramach
Procesu Bolonskiego z myslg o stworzeniu Europejskiego Obszaru
- Szkolnictwa Wyzszego.

Jesli oczekiwania te maja zostac spetnione, szkolnictwo wyzsze musi odpowiedzie¢ na kilka istotnych
wyzwan: konieczne jest osiggniecie poziomu jakosci, ktéry wytrzyma probe miedzynarodowych poréwnan,
ulepszenie zarzadzania i zwiekszenie odpowiedzialnosci uczelni, oraz zwiekszenie srodkéw finansowych i
zréznicowanie zrodet finansowania. Te gtdwne cele zakladaja zmiany w szkolnictwie wyzszym, ktére musza
znalez¢ sie wsrod najwazniejszych priorytetdéw programoéw politycznych oraz w strategiach krajow
europejskich.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono dziatania podejmowane w celu modernizacji szkolnictwa
wyzszego w Europie i przeanalizowano w szczegélnosci struktury zarzadzania i metody finansowania uczelni,
oraz zadania uczelni w odniesieniu do kadry akademickiej. Wskazano w nim réwniez na réznorodno$¢ model
zarzadzania, np. w zakresie pozyskiwania funduszy prywatnych, i zréznicowanie organéw decyzyjnych w
uczelniach. Ponadto zwrécono w nim uwage na to, ze w poszczegdlnych krajach tocza sie obecnie dyskusje
na temat strategii szkolnictwa wyzszego, w ktérych uczestniczy wiele réznych zainteresowanych grup.

Dzieki temu niniejsze opracowanie pogtebia nasza wiedze o procesach zarzadzania w szkolnictwie wyzszym,
a przy tym ma oryginalny charakter, analizuje bowiem sytuacje w 30 krajach europejskich nalezacych do sieci
Eurydice. Chciatbym serdecznie podziekowa¢ Krajowym Biurom i Europejskiemu Biuru Eurydice za ich prace,
ktéra - jestem przekonany - okaze sie przydatna dla wszystkich instytucji i oséb zajmujacych sie
szkolnictwem wyzszym w Europie, umozliwiajac im petny udziat w realizacji celéw lizbonskich.
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STRESZCZENIE

Strategie (Rozdziat 1)

W catej Europie powszechnie dostrzega sie potrzebe opracowania dtugoterminowych planéw i strategii
dotyczacych szkolnictwa wyzszego. Wiekszo$¢ krajow objetych niniejszym opracowaniem wprowadza juz w
zycie lub przyjmuje specjalne dokumenty polityczne, ktére nakreslaja strategiczne priorytety parstwa
stuzagce zagwarantowaniu stabilnego finansowania dla sektora szkolnictwa wyzszego. Wprawdzie
konkretne rozwiazania sa zréznicowane zaleznie od kraju, mozna wyraznie dostrzec kilka nastepujacych
wspolnych celéw Srednioterminowych:

e zwiekszenie srodkéw publicznych na szkolnictwo wyzsze,
e  przyznanie uczelniom wiekszej autonomii w zakresie zarzadzania finansami,

e wprowadzenie bezposredniego powigzania pomiedzy wynikami dziatalnosci naukowo-dydaktycznej
a wysokoscig przyznawanych srodkéw publicznych,

e zachecanie uczelni do réznicowania zrédet finansowania oraz tworzenia przedsiewzie¢ partnerskich
z instytutami naukowymi, przedsiebiorstwami i wlkadzami regionalnymi.

Wydaje sie, ze kompleksowe strategie rzadziej dotycza kadry akademickiej niz finansowania, natomiast kadra
jest czesciej przedmiotem specjalnych reform. Na kadre akademicka maja rowniez wptyw takie coraz czesciej
stosowane rozwigzania, jak powiagzanie wysokosci srodkédw z wynikami dziatalnosci. Wsréd priorytetow
odnoszacych sie do kadry akademickiej wymienia sie:

e potozenie nacisku na bardziej zréwnowazong strukture kadry pod wzgledem ptci i wieku,
e zwiekszenie autonomii w zakresie zarzadzania kadrag akademicka oraz

e wprowadzenie kryteriéw efektywnosci pracy.

Struktury zarzadzania w szkolnictwie wyzszym (Rozdziat 2)

Uczelnie europejskie maja prawnie zagwarantowana autonomie. Ramy tej autonomii wyznaczaja krajowe
systemy rozliczania uczelni z dziatalnosci, ktérych celem jest przede wszystkim budowanie zaufania
pomiedzy uczelniami a spoteczenstwem. W kazdym kraju oficjalne przepisy prawne okreslajg struktury
zarzadzania w uczelniach oraz zakres odpowiedzialnosci uczelni publicznych i dotowanych przez panstwo
uczelni prywatnych.

Na ogét za planowanie strategiczne, rozwoj, sprawy organizacyjne, zarzadzanie i monitorowanie w
uczelniach odpowiada gtéwnie osoba kierujaca uczelniag (rektor). W mniej wiecej jednej trzeciej krajow
osoba ta jest wybierana przez zainteresowane grupy w obrebie uczelni (tzw. interesariuszy wewnetrznych),
ale ostatecznie powotywana przez wiadze zewnetrzne, np. ministerstwo czy gtowe panstwa.

Organem zarzadzajagcym odpowiedzialnym za planowanie dtugoterminowe i rozwdj strategiczny jest
uczelniany organ decyzyjny. W mniej wiecej potowie krajow objetych niniejszym opracowaniem funkcje
organu decyzyjnego petni organ akademicki. Coraz czesciej wiacza sie do zarzadzania, przede wszystkim
jako cztonkéw uczelnianych organéw doradczych lub nadzorczych, przedstawicieli zainteresowanych grup
z zewnatrz (tzw. interesariuszy zewnetrznych), tj. sektora przemystu i handlu oraz spofeczeristwa
obywatelskiego. W wiekszosci krajéw uczelnie utworzyty organ nadzorczy ztozony gtéwnie lub wytacznie z
interesariuszy zewnetrznych. Z punktu widzenia autonomii uczelni ogélnym zadaniem takiego organu jest
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ochrona intereséw uczelni, a z punktu widzenia odpowiedzialnosci - ma on zagwarantowacd przestrzeganie
przez uczelnie ogélnokrajowych przepiséw i innych uregulowan.

W ponad potowie krajow objetych niniejszym opracowaniem struktury zarzadzania w niezaleznych
uczelniach prywatnych s3 uregulowane w taki sam sposoéb, jak w przypadku uczelni publicznych i
dotowanych przez panstwo uczelni prywatnych.

Modele finansowania ze srodkéw publicznych (Rozdziat 3)

W niniejszym opracowaniu wyodrebniono nastepujace gtdwne elementy charakteryzujace finansowanie
uczelni europejskich ze srodkéw publicznych:

e w celu rozdzielenia srodkéw publicznych, niemal wszedzie stosuje sie algorytmy finansowania;

e w wiekszosci krajéw w algorytmach finansowania wykorzystuje sie wskazniki efektywnosci oparte na
wynikach studentéw w nauce;

e wdwunastu krajach srodki publiczne przyznaje sie zgodnie z umowa o wykonanie zadan;
o $rodki publiczne na badania naukowe rozdziela sie zgodnie z r6znymi mechanizmami.

Podstawa algorytmoéw finansowania stuzacych do podziatu srodkéw miedzy uczelnie jest zwykle skala
dziatalnosci, ktérg mierzy sie czesto liczbg studentéw ksztatcacych sie w danej uczelni. Wskazniki
efektywnosci wykorzystuje sie w algorytmach finansowania w rézny sposéb: w niektérych krajach jedynie
bardzo niewielka czes$¢ srodkéw publicznych przyznaje sie zgodnie ze wskaznikami efektywnosci, natomiast
w Wielkiej Brytanii blokowa dotacja na dziatalnos¢ dydaktyczna, operacyjng i badawczg jest bezposrednio
uzalezniona od efektywnosci uczelni. Oprécz uwzgledniania skali dziatalnosci i wynikdw studentéw w nauce,
w niektorych krajach stosuje sie takze inne mechanizmy rozdziatu srodkéw publicznych, ktére zapewniaja
pewnga stabilno$¢ finansowa w kolejnym roku.

Umowy o wykonanie zadan okreslaja cele zgodnie z priorytetami panstwa. Umowy te obejmuja wiekszo$¢
srodkéw publicznych przyznawanych uczelniom lub jedynie ich niewielka czes¢, ktéra jest przeznaczona na
konkretne przedsiewziecia. W przypadku gdy poprzednia umowa ma wptyw na wysokos¢ srodkéw
przyznawanych w ramach kolejnej umowy, uwzglednia sie wskazniki ilosciowe dotyczace liczby
absolwentéw badz ogdlng jakos¢ zarzadzania w danej uczelni. W niektérych krajach przeprowadza sie
obecnie reformy stuzace scislejszemu powiagzaniu osiagnietych celdéw, ktére zostaty okreslone w
dotychczasowych umowach, z wysokosciag srodkéw przyznawanych w ramach kolejnych umow.

We wszystkich krajach srodki na okreslone projekty lub programy badawcze przyznaje sie na zasadach
konkurencyjnych. W kilku krajach ten mechanizm rozdziatu srodkéw juz stanowi lub stanie sie
prawdopodobnie gtownym zrédtem srodkéw publicznych na badania. Niemal wszystkie kraje przyznaja
réwniez podstawowe dotacje na badania, ktére nie sa zwigzane z okreslonymi projektami badawczymi.
Wysokos$¢ takiej dotacji moze zaleze¢ od kosztéw ponoszonych przez uczelnie lub jej osiggnie¢ naukowych.
Wiekszos¢ krajow uwzglednia obydwa aspekty, co stanowi element konkurencji miedzy uczelniami.

Finansowanie ze srodkéw publicznych - autonomia i odpowiedzialno$¢ spoteczna (Rozdziat 3)

Niemal wszedzie uczelnie otrzymujg $rodki publiczne w formie dotacji blokowych. Dotacje blokowe
obejmuja wiele rodzajéw wydatkéw, ktére okresla uczelnia. Jednak w niektérych krajach przyznajacych dotacje
blokowe, zwtaszcza w Europie Srodkowej i Wschodniej, projekt budzetu wymaga zatwierdzenia przez wtadze
publiczne. W wiekszosci krajéw uwzglednionych w niniejszym opracowaniu istnieje mozliwos$¢ przeniesienia
srodkéw na nastepny rok. Istnieja ré6zne mechanizmy rozliczania uczelni z wydatkowanych srodkow



Streszczenie

publicznych, np. kontrole finansowe, wskazniki efektywnosci, sprawozdania roczne, opracowywanie
informacji do baz danych, publikowanie wynikéw oceny wewnetrznej i inne metody rozpowszechniania
informacji.

Srodki prywatne - dozwolone zrédta i rozwigzania motywujace (Rozdziat 4)

Do najistotniejszych dozwolonych zrédet sSrodkéw prywatnych naleza:
e darowizny ilegaty od podmiotéw prywatnych, jak réwniez

e przedsiewziecia partnerskie, ktérych efektem sa kontrakty badawcze pomiedzy uczelniami i
prywatnymi zleceniodawcami oraz

e opfaty z tytutu Swiadczenia ustug.

W wielu krajach dozwolonym i czesto wykorzystywanym zrédtem sa réwniez pozyczki, przychody z majatku,
sponsorowanie stanowisk pracy, inwestycje oraz tworzenie spétek, cho¢ w niektorych z tych krajow
korzystanie z czesci tych zrédet przychodéw nie jest dozwolone lub podlega ograniczeniom. Dotyczy to
przede wszystkim pozyczek, inwestycji i tworzenia spotek, ktére w kilku krajach wymagaja wczedniejszej
zgody odpowiedniego organu wiadz, tj. kierownictwa uczelni, organu finansujacego lub wiasciwego
ministerstwa, czy innego organu administracji rzadowej.

Ogromna wiekszos¢ krajéw europejskich wprowadzita co najmniej jedno rozwigzanie motywujace, aby
zacheci¢ uczelnie do pozyskiwania $rodkéw prywatnych. Najczesciej stosuje sie ulgi podatkowe dla
darczyiicow i partneréw prywatnych, natomiast najrzadziej wystepuja ulgi podatkowe dla samych uczelni. W
kilkunastu krajach istniejg formy wsparcia finansowego lub innego rodzaju wsparcie dla przedsiewziec¢
partnerskich z udziatem prywatnych firm, oraz uregulowania umozliwiajgce uczelniom zachowanie prawa
wiasnosci intelektualnej do wynikow badan.

Z bardzo nielicznymi wyjatkami $rodki prywatne rozlicza sie w podobny sposdb jak srodki publiczne. W
sprawozdaniach finansowych i sprawozdaniach z kontroli, ktére nalezy regularnie sktada¢ wtadzom,
uwzglednia sie takze pozyskane i wykorzystane srodki prywatne.

Kadra akademicka (Rozdziat 5)

W wigkszosci krajow proces rekrutacji jako catos¢ zaktada wspdlny udziat uczelni i wtadz centralnych. Jedynie
w pieciu krajach uczelnie majg szczegélnie szeroka autonomie w zakresie rekrutacji kadry.

Pewne etapy rekrutacji sa jednak w duzej mierze okreslone albo na szczeblu centralnym, albo tez na szczeblu
uczelnianym.

W ogromnej wiekszosci krajow oficjalne regulacje okreslajg kategorie pracownikéow, wraz z kryteriami
kwalifikujacymi do poszczegdélnych kategorii.

Jednak w wiekszosci krajow za znaczng cze$¢ procesu rekrutacji odpowiada jeden z organéw uczelnianych
(senat lub rada zarzadzajaca).

W mniej wiecej potowie krajéw organizuje sie egzaminy konkursowe. Procedury organizowania takich
konkursow podlegaja czesto kryteriom okreslonym przez wladze centralne.

W ogromnej wiekszosci krajow formalnymi pracodawcami kadry akademickiej sg uczelnie.

W wiekszosci krajow kadra dydaktyczna w uczelniach publicznych i dotowanych przez panstwo uczelniach
prywatnych jest zatrudniona na podstawie umoéw podlegajacych ogdlnym przepisom o zatrudnieniu (przy



Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie

czym moga to by¢ umowy na czas nieokreslony lub okreslony). W czternastu krajach pracownicy dydaktyczni
maja status urzednikow panstwowych. Czesto wystepuja jednak mieszane rozwigzania ustawowe, w
ramach ktérych pracownicy sg urzednikami panstwowymi lub sg zatrudniani na podstawie umowy. W
niektérych krajach coraz wyrazniej zmierza sie ku rozluznieniu wymogdéw dotyczacych umoéw i/lub statusu
zawodowego.

W wiekszosci krajow wysokosé¢ wynagrodzen okredla sie gtéwnie na podstawie przepisow prawnych i
innych oficjalnych dokumentéw opracowywanych przez wtadze centralne.

W kilkunastu krajach wysoko$¢ rocznego wynagrodzenia brutto ustalaja gtéwnie wtadze centralne, a w
kilkunastu innych krajach decyzje sg podejmowane wspdlnie przez wiadze i uczelnie. W o$miu krajach
uczelnie maja szeroka autonomie w zakresie ustalania wysokosci rocznych wynagrodzen. Kryteria
przyznawania nagrod i podwyzek sg na ogot okreslone przez wtadze centralne.

W wiekszosci krajow przepisy lub inne obowiazujace regulacje okreslaja jedynie najwazniejsze zadania kadry
akademickiej. Konkretne zadania zwigzane z danym stanowiskiem sg na og6t ustalane w umowie o prace lub
okresdlane przez uczelnie.

Kryteria oceny kadry akademickiej ustala sie w wiekszosci krajéw na szczeblu uczelni. W niektérych
przypadkach wtadze centralne okredlaja jednak elementy, ktére nalezy uwzgledni¢ w ocenie kadry
akademickiej.

10



WPROWADZENIE

Kontekst

Ostatnie dziesieciolecia byly okresem istotnych przemian (') w systemach szkolnictwa wyzszego w Europie,
ktdre dokonywaty sie pod wptywem takich zjawisk w poszczegélnych krajach i w skali miedzynarodowej, jak
szybki wzrost liczby studentéw, relatywny spadek naktadéw publicznych wraz z niewystarczajagcym
poziomem finansowania ze srodkéw prywatnych, rosngce znaczenie badan naukowych i innowacji w opartej
na wiedzy gospodarce Swiatowej, oraz szersza konkurencja miedzy uczelniami. Od niedawna jedna z
gtéwnych sit napedowych zmian jest takze Proces Bolonski, ktéry wywiera wptyw na reformy programoéw
nauczania, zapewnianie jakosci oraz mobilnos¢.

Konieczno$¢ sprostania tym gtebokim zmianom i podniesienia poziomu ksztatcenia w europejskim
szkolnictwie wyzszym sktonita do rewidowania struktur zarzadzania uczelniami. Wprawdzie wtadze publiczne
nadal odgrywaja centralna role w regulowaniu i koordynacji rozwigzan w szkolnictwie wyzszym niemal w catej
Europie, w ostatnich latach stopniowo przechodzi sie od szczegdtowej kontroli panstwa do
ukierunkowywania uczelni przez rézne zainteresowane grupy z otoczenia zewnetrznego (tzw. interesariuszy
zewnetrznych). W samych uczelniach zaczeto z kolei odchodzi¢ od tradycyjnego zarzadzania na zasadach
samorzadnosci akademickiej w kierunku nowych modeli samorzadnos$ci menedzerskiej.

Na szczeblu Unii Europejskiej, w komunikacie z dnia 10 maja 2006 r., wezwano panstwa cztonkowskie do
dalszej modernizacji europejskich uczelni, w celu zwiekszenia ich wktadu w realizacje Agendy Lizbonskiej na
rzecz szybszego rozwoju gospodarczego oraz tworzenia wiekszej liczby lepszych miejsc pracy(?). Parstwa
cztonkowskie wzywa sie do uwolnienia istniejacych w UE znacznych zasobéw wiedzy, talentu i energii poprzez
natychmiastowe, gtebokie i skoordynowane zmiany: od sposobu regulowania rozwigzan i zarzadzania
systemami szkolnictwa wyzszego, do sposobu zarzadzania uczelniami.

Chcac wesprzec te cele i program wspétpracy w dziedzinie edukacji, Dyrekcja Generalna ds. Edukacji i Kultury
Komisji Europejskiej zwrocita sie do sieci Eurydice z prosba o zebranie danych do opracowania na temat
regulacji dotyczacych zarzadzania szkolnictwem wyzszym. Niniejsze opracowanie stanowi uzupetnienie
nastepujacych publikacji, w ujeciu krajowym i poréwnawczym, na temat szkolnictwa wyzszego, ktére zostaty
wydane przez Eurydice w 2007 r.: ,Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym w Europie” — koncentrujace sie na
spotecznym wymiarze szkolnictwa wyzszego (m.in. wktad studentéw w koszty czesnego, opieka i pomoc dla
studentéw oraz pozyczki); ,Seria Focus: Struktury systemdw szkolnictwa wyzszego w Europie” — analiza trendow
i dziatan w poszczegdlnych krajach w ramach Procesu Bolonskiego oraz tom 5 ,Europejskiego glosariusza
edukacyjnego”, zawierajacy terminy dotyczace formalnych organéw decyzyjnych, doradczych,
administracyjnych i nadzorczych w szkolnictwie wyzszym.

Niniejsze opracowanie koncentruje sie w szczegolnosci na strategiach, oficjalnych regulacjach oraz prawach i
obowiagzkach w zakresie zarzadzania uczelniami. W ramach ogoélnoeuropejskiego trendu w kierunku
ograniczenia normatywnych uregulowan, powstaty rozmaite modele krajowe, uzaleznione od kontekstu
samorzadnosci akademickiej i odpowiedzialnosci uczelni wobec otoczenia zewnetrznego, wptywu nowych
wymogow stawianych przed szkolnictwem wyzszym, i trwatosci krajowych tradycji (*). Celem niniejszego

(") Zob. np. Eurydice, Two decades of reform In higher education In Europe: 1980 onwards (Dwie dekady reform w
szkolnictwie wyzszym w Europie - od 1980 r.), 2000.

(?) Komisja Europejska, Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego, Delivering on the modernization agenda
for universities: education, research and innovation (Realizacja programu modernizacji dla uczelni: ksztatcenie, badania i
innowacje), 2006.

(®) Typologie modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym przedstawiono na przyklad w: CHEPS, Comparative Policy
Studies in Higher Education (Poréwnawcze analizy polityki dotyczacej szkolnictwa wyzszego), 1994, i Merrien, Fr-X.
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opracowania jest dogtebne przeanalizowanie rozwigzan normatywnych w poszczegéinych krajach i
umiejscowienie tych rozwigzan na tle trendow w catej Europie.

Pojecia i definicje

W niniejszym opracowaniu wyodrebnia sie zarzadzanie (ang. governance) i kierowanie (ang. management)
w szkolnictwie wyzszym. W odniesieniu do szkolnictwa wyzszego zarzadzanie koncentruje sie na zasadach i
mechanizmach, za pomoca ktérych rézne zainteresowane grupy (tzw. interesariusze) wptywaja na decyzje,
oraz na tym, w jaki sposéb sag one rozliczane i przed kim odpowiadaja. W kontekscie szkolnictwa wyzszego
zarzadzanie oznacza ,formalne i nieformalne sprawowanie wiadzy, zgodnie z przepisami, polityka i
zasadami, ktore okreslaja prawa i obowiazki réznych uczestnikdw, wtacznie z zasadami ich wspétdziatania czy
wzajemnego oddziatywania” (*). Innymi stowy, zarzadzanie obejmuje ,ramy, w ktérych uczelnia realizuje swe
zatozenia, cele i polityke w spéjny i skoordynowany sposéb”, odpowiadajac w ten sposéb na pytania: ,Kto
jest odpowiedzialny i na jakiej podstawie rézni uczestnicy podejmujg decyzje wykonawcze?” Z kolei
kierowanie oznacza realizacje zestawu celéw wytyczonych przez uczelnie na podstawie ustanowionych
zasad. Odpowiada ono na pytanie ,w jaki sposéb stosuje sie zasady” i dotyczy sprawnosci, efektywnosci oraz
jakosci ustug swiadczonych przez interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych (°).

Niezaleznie od rozréznienia pomiedzy zarzadzaniem (w ktérym nacisk ktadzie sie na proces wytyczania polityki i
celéow dtugoterminowych, oraz strategie osiggania tych celéw) a kierowaniem (ktére jest ukierunkowane na
dziatanie), w niniejszym opracowaniu uwzgledniono rézne powigzania miedzy tymi dwoma elementami. W
zwigzku z tym wprawdzie opracowanie dotyczy gtéwnie regulacji dotyczacych szkolnictwa wyzszego
wydawanych przez wiadze publiczne, przedstawiono i przeanalizowano w nim réwniez informacje o
mechanizmach tworzenia polityki i podejmowania decyzji na szczeblu centralnym i uczelnianym, oraz
rozwigzania motywujace i procedury egzekwowania odpowiedzialnosci, tj. rozliczania uczelni z dziatalnosci.

Publicznych i prywatnych uczestnikéw czy interesariuszy mozna podzieli¢ na zewnetrznych i wewnetrznych
w odniesieniu do uczelni:

Interesariusze zewnetrzni: osoby, ktére sa zywotnie zainteresowane funkcjonowaniem, praktykami i
efektami dziatalnosci uczelni (np. przedstawiciele wtadz centralnych, regionalnych lub lokalnych, pracodawcy
na rynku pracy czy inni przedstawiciele przemystu, cztonkowie zwigzkéw zawodowych, krajowe organizacje
studenckie, przedstawiciele spoteczenstwa obywatelskiego, absolwenci, rodzice studentow).

Interesariusze wewnetrzni: uczelniane organy zarzadzajace (np. komitet doradczy, rada, senat akademicki)
i osoby zatrudnione lub ksztatcgce sie w uczelni.

Organy zarzadzajace moga funkcjonowaé na szczeblu uczelnianym, badZz na szczeblu regionalnym lub
krajowym. Organami uczelnianymi sa zwykle rady zarzadzajace, senaty akademickie, rady itp. W ich sktad
wchodza uczestnicy (tj. interesariusze) z danej uczelni lub otoczenia uczelni, badz przedstawiciele obydwu
tych grup. Organami dziatajacymi na szczeblu regionalnym lub krajowym s3 na ogét komisje lub
departamenty ministerialne, rady ds. szkolnictwa wyzszego, rady ds. nauki i techniki oraz niezalezne
organizacje patronackie zajmujace sie szkolnictwem wyzszym itp. W ich sklad moga wchodzi¢ wylacznie
uczestnicy z otoczenia uczelni lub takze przedstawiciele odpowiednich uczelni.

Na koricu opracowania zamieszczono glosariusz kodéw, skrotéw i czesto uzywanych terminéw.

(red.), Towards a New Model of Governance for Universities? A Comparative View (W kierunku nowego modelu
zarzadzania uczelniami? Analiza poréwnawcza), 1999.

(%) Hirsch, Werner Z. Weber, Luc E. (red.), Governance in Higher Education. The University in a State of Flux (Zarzadzanie w
szkolnictwie wyzszym. Ciggte zmiany w uczelniach), 2001.

(°) Rada Europy; Fried, J., Higher education governance in Europe; autonomy, ownership and accountability — A review of the
literature (Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie: autonomia, wiasnos¢ i odpowiedzialno$¢ - przeglad
literatury) w: Higher education governance between democratic culture, academic aspirations and market forces, 2006.
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Wprowadzenie

Zakres opracowania

Niniejsze opracowanie poréwnawcze odnosi sie do roku 2006/07 i obejmuje wszystkie kraje nalezace do sieci
Eurydice, z wyjatkiem Turcji. W opracowaniu omdwiono zagadnienia dotyczace zarzadzania szkolnictwem
wyzszym oraz przeanalizowano zainteresowane grupy (interesariuszy) i organy, ktére uczestnicza w
tworzeniu polityki i podejmowaniu decyzji, a takze ich wzajemne relacje. Polityka, regulacje, rozwigzania
motywujace i mechanizmy rozliczania uczelni zostaty oméwione w kontekscie struktur zarzadzania,
finansowania i kadry akademickiej. Wybrano wtasnie te zagadnienia, poniewaz stanowia one zasadnicze
elementy w programach reform szkolnictwa wyzszego i sa bezposrednio zwigzane z kluczowym wymogiem
efektywnego wykorzystywania srodkow (°).

Istotnym aspektem zarzadzania s3 réwniez procedury zapewniania jakosci. Nie zostaly one tu jednak
przeanalizowane szczegétowo, poniewaz omoéwiono je szeroko w publikacji Eurydice pt. ,Struktury systemoéw
szkolnictwa wyzszego w Europie, 2006/07" (7).

Opracowanie obejmuje zagadnienia zarzadzania w oficjalnie uznawanych uczelniach publicznych i
prywatnych, ktére prowadza studia na poziomach ISCED 5 i 6, i zostaty uwzglednione w przepisach prawnych
danego kraju. Nie uwzgledniono uczelni zagranicznych dziatajacych w danym kraju ani regulacji dotyczacych
udziatu w programach europejskich. Opracowanie nie obejmuje tez panstwowych uczelni ksztatcacych w
dziedzinie bezpieczenstwa narodowego, uczelni wojskowych ani policyjnych.

W opracowaniu przeanalizowano przede wszystkim rozwigzania dotyczace uczelni publicznych i
dotowanych przez panstwo uczelni prywatnych. Bardzo niewiele jest danych o niezaleznych uczelniach
prywatnych; jesli jednak takie informacje sa dostepne, podano je w odrebnych punktach na zakonczenie
kazdego rozdziatu. W przypadku gdy regulacje lub praktyki dotycza okreslonego rodzaju uczelni (np.
uniwersytetéw, politechnik, uczelni zawodowych, placéwek ksztatcenia ustawicznego itp.), w tekscie podano
odpowiednie wyjasnienia. Jesli informacje odnosza sie do wszystkich uczelni, uzywa sie terminu ,uczelnie”.

W oficjalnych dokumentach wiadze najwyzszego szczebla okreslaja swe wymogi w rézny sposob. W
niektérych krajach ich zalecenia sa sformutowane w sposob tak zdecydowany, ze maja faktycznie charakter
normatywny, a w innych krajach uczelnie posiadaja znaczng autonomie. Z tego wzgledu termin ,oficjalne
regulacje” nalezy rozumie¢ szeroko, jako obejmujacy zalecenia, jak réwniez ustawy, rozporzadzenia i
zarzadzenia, oraz inne instrukcje o charakterze wskazéwek.

Pojecie zarzadzania obejmuje réwniez nieformalne praktyki zwigzane z wykonywaniem uprawnien przez
uczelnie. W zwiagzku z tym, ze nie mozna oméwic tego aspektu na podstawie analizy regulacji i dokumentéw
politycznych, jakie sg dostepne w ramach ,normatywnych” danych zbieranych przez sie¢ Eurydice, w
opracowaniu poswiecono jedynie niewiele miejsca aktualnym reprezentatywnym praktykom stosowanym
przez uczelnie.

Struktura

W rozdziale 1 przedstawiono przeglad krajowych strategii w dziedzinie szkolnictwa wyzszego oraz
najwazniejsze priorytety w Europie dotyczace finansowania i kadry akademickiej. W zataczniku do rozdziatu 1
zamieszczono liste dokumentéw okreslajacych strategie w poszczegdlnych krajach.

(®) Komisja Europejska, Investing efficiently in education and training: an imperative for Europe (Efektywne inwestowanie w
edukacje i szkolenia: imperatyw dla Europy). Komunikat Komisji, 2003.

() Eurydice, Focus on the Structure of Higher Education in Europe — 2006/07. National Trends in the Bologna Process (Seria
Focus: Struktury systemoéw szkolnictwa wyzszego w Europie 2006/07. Proces Bolonski — kierunki rozwoju w
poszczegdlnych krajach), 2007.
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W rozdziale 2 przeanalizowano struktury zarzadzania, zakres regulacji i wskazéwek zewnetrznych, oraz
zasady samorzadnosci menedzerskiej i akademickiej w uczelniach europejskich. Zewnetrzne i uczelniane
organy zarzadzajace zostaty omodwione wedtug ich obowigzkéw, uprawnien decyzyjnych i sfer
odpowiedzialnosci. W zataczniku do rozdziatu 2 przedstawiono najwazniejsze obowigzki podstawowych
wewnetrznych organéw zarzadzajacych.

Rozdziat 3 koncentruje sie na mechanizmach finansowania uczelni ze srodkéw publicznych w Europie.
Przeanalizowano w nim, w jakim zakresie mechanizmy te opieraja sie na efektywnosci oraz w jaki sposéb
stymuluja one konkurencje pomiedzy uczelniami, i zachecaja uczelnie do realizacji priorytetéw panstwa. W
tym rozdziale nakreslono takze procedury rozliczania uczelni ze $rodkéw publicznych i pewne aspekty
autonomii uczelni w zakresie zarzadzania $rodkami publicznymi. W zataczniku do rozdziatu 3 podano liste
kryteriéw przyznawania uczelniom najwazniejszych dotacji publicznych.

W rozdziale 4 zostaty omoéwione dozwolone Zrédta i ograniczenia dotyczace srodkéw prywatnych, wiacznie z
przedsiewzieciami partnerskimi ze swiatem biznesu. W tym rozdziale przeanalizowano takze zewnetrzne
rozwigzania motywujace do pozyskiwania srodkéw prywatnych i pewne aspekty autonomii uczelni w
zakresie pobierania czesnego.

W rozdziale 5 przedstawiono instytucje i organy zaangazowane w sprawy zwigzane z umowami,
zatrudnianiem pracownikéw, wynagrodzeniami, awansami, wymiarem pracy oraz oceng pracownikéw
akademickich.

Metodologia

Informacje zawarte w niniejszym opracowaniu zostaly przekazane przez Krajowe Biura Eurydice w
odpowiedzi na ankiete opracowang przez Europejskie Biuro Eurydice. Analiza poréwnawcza zostata
przygotowana przez Biuro Europejskie i zweryfikowana przez Biura Krajowe i ich ekspertéw. Liste wszystkich
0s08b, ktdre uczestniczyty w tym wspdlnym przedsiewzieciu zamieszczono na koncu raportu.

W raporcie znajdujg sie odniesienia do réznych opracowan i publikacji naukowych, ale informacje o
poszczegdlnych krajach opieraja sie na ankietach wypetnionych przez Biura Krajowe. Przyktadowe
rozwigzania z materiatéw krajowych przedstawiono w innym uktadzie graficznym, aby wyodrebni¢ je z
gtébwnego tekstu. Sa to konkretne przyktady ilustrujgce ogdlne stwierdzenia w analizie poréwnawczej.
Niektore z nich przedstawiajg réwniez wyjatki odbiegajace od ogdlnego trendu w szeregu krajéw lub
szczegdtowe informacje o wspdlnych kierunkach rozwoju. Szczegétowe informacje o rozwigzaniach w
poszczegdlnych krajach zamieszczono takze w zatacznikach do rozdziatéw 1-3.
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ROZDZIAL 1: KRAJOWE STRATEGIE DOTYCZACE SZKOLNICTWA WYZSZEGO

W catej Europie powszechnie dostrzega sie potrzebe opracowania dtugoterminowych planéw i strategii w
dziedzinie szkolnictwa wyzszego. W kilku krajach rzady opracowaty obszerne dokumenty przedstawiajace
polityke dotyczaca szkolnictwa wyzszego (zob.: zatacznik 1).

W innych krajach aktualne strategie panstwa dotyczace szkolnictwa wyzszego s zwigzane z szerszym celem
promowania rozwoju nauki i techniki, jak na przyktad w przypadku ,Planu technologicznego — Portugalia
wprowadza innowacje” i francuskiego ,Paktu na rzecz badan”, wprowadzonych, odpowiednio, w roku 2005 i
2006, i ,Polityki naukowo-technicznej na lata 2006-2009” w Islandii. Czesto strategie reform, ktére zostaty
pierwotnie przewidziane w dokumentach strategicznych, wiacza sie nastepnie do aktéw prawnych, jak na
przyktad w Niemczech, Grecji, Francji, Portugalii i Szwecji, i w ten sposéb stopniowo wprowadza w sektorze
szkolnictwa wyzszego.

Niektére kraje nie opracowaly jeszcze catosciowego dokumentu okreslajacego dtugoterminowe cele ani
rozwigzan stuzacych ich realizacji w dziedzinie szkolnictwa wyzszego.

W Butgarii wstepng wersje polityki rozwoju szkolnictwa wyzszego przedtozono pod dyskusje publiczng w
marcu 2007 r., a obecnie trwajg prace nad jej udoskonaleniem.

W wyniku reformy ustroju federalnego w Niemczech w 2006 r., znaczng czes$¢ odpowiedzialnosci za polityke
dotyczacyg szkolnictwa wyzszego przekazano landom. Nowe wspdlne zadania federacji i landéw nie zostaly
jeszcze zdefiniowane.

W Hiszpanii rzad centralny pracuje obecnie nad catosciowg polityka finansowania szkolnictwa wyzszego,
cho¢ 17 wspdlnot autonomicznych zachowato bezposrednia odpowiedzialno$¢ za uniwersytety publiczne.
Ministerstwo Edukacji i Nauki zaproponowato réwniez niedawno znaczne zmiany w polityce dotyczacej kadry
dydaktycznej, ale nie powstata jeszcze ostateczna strategia.

Na Malcie polityke finansowania szkolnictwa wyZzszego nakre$la Minister Finansow w corocznym
przemowieniu na temat budzetu. Panstwowa Komisja ds. Szkolnictwa Wyzszego, utworzona w 2006 r.,
przygotowuje zalecenia dotyczace rzgdowych strategii dla szkolnictwa wyzszego.

System szkolnictwa wyzszego w Polsce dostosowuje sie do wymogéw okreslonych w Prawie o szkolnictwie
wyzszym z 2005 r., ktére powstato przy aktywnym udziale $rodowiska akademickiego. Ponadto obecnie
wprowadza sie nowg strategie finansowania szkolnictwa wyzszego. Zmiany w tym obszarze wynikajg ze
stopniowego wdrazania ustawy z 2005 r. w warunkach ciggtych ograniczeh budzetowych.

Niniejszy rozdziat koncentruje sie na nastepujacych pytaniach:
e Jakie sg najwazniejsze priorytety dotyczgce finansowania szkolnictwa wyzszego?

e Jakie sg najwazniejsze priorytety dotyczace kadry akademickiej?
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Rysunek 1.1: Krajowe priorytety strategiczne dotyczace szkolnictwa wyzszego (finansowanie i kadra),

2006/07
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Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Podane informacje dotycza wytacznie uczelni ksztalcacych na poziomach ISCED 5A i 6. Uczelnie
ksztatcgce na poziomie 5B podlegaja ustawie o oswiacie.

Francja: Priorytety strategiczne dotyczace szkolnictwa wyzszego sg przedmiotem ustawy uchwalonej w sierpniu 2007 r.,
okreslanej jako ,ustawa o autonomii uniwersytetéw”. Ustanawia ona nowy system zarzadzania i nowy zakres autonomii
w zakresie budzetu i zarzadzania kadra dla uniwersytetéw.

Irlandia: Wprowadzenie kryteriow efektywnosci pracy dla kadry dotyczy instytutéw techniki.

Cypr: Zwiekszenie srodkéw publicznych wigze sie z gtéwnym celem rzadu, jakim jest zwiekszenie liczby miejsc w
uczelniach i zmniejszenie w ten sposéb znacznego odsetka Cypryjczykéw studiujacych za granica.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.
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Rozdziat 1: Krajowe strategie dotyczace szkolnictwa wyzszego

totwa: Ogdlne priorytety rzadu to zwiekszenie motywacji kadry akademickiej do szerszego prowadzenia dziatalnosci
badawczej i zwiekszenie liczby doktorantéw wsrdd kadry akademickiej.

Litwa: Obecnie opracowuje sie program stuzacy sktonieniu do powrotu i pozyskaniu z zagranicy wykwalifikowanej kadry
(,Brain Return and Brain Attraction from Abroad”). Ponadto wynagrodzenia nauczycieli i naukowcéw zostaty podniesione
w 2007 r. i zostang ponownie podniesione w przysztosci.

Portugalia: Planuje sie przyjecie nowych ustaw dotyczacych szerszej autonomii i wiekszej odpowiedzialnosci w zakresie
finansowania i kadry w uczelniach publicznych.

Stowenia: W odniesieniu do kadry istnieja rowniez inne priorytety, m.in. wiaczenie naukowcéw z placéwek badawczych,
przemystu i z zagranicy w dziatalno$¢ uczelni oraz uelastycznienie zasad zatrudniania kadry — nowe przepisy przewiduja
ograniczenie statego zatrudnienia.

Zjednoczone Krolestwo (ENG): Istniejg cztery zasadnicze cele strategiczne, ktére dotycza szerszego uczestnictwa i
réwnego dostepu, uczenia sie i nauczania, badan naukowych oraz wktadu szkolnictwa wyzszego w rozwéj gospodarki i
spoteczenstwa.

1.1. Priorytety strategiczne dotyczace finansowania

Zwiekszenie srodkéow publicznych

W 27 panstwach cztonkowskich UE faczne wydatki publiczne na szkolnictwo wyzsze stanowity w 2003 r. ok.
1,14% PKB ('). W tym samym roku wydatki publiczne na szkolnictwo wyzsze w Danii, Finlandii, Szwecji i
Norwegii przekraczaty 2% PKB.

Zwiekszenie $Srodkéw publicznych przeznaczanych na szkolnictwo wyzsze jest obecnie przedmiotem
rzadowych strategii lub reform w wielu krajach.

Do krajéw jednoznacznie planujgcych zwiekszenie facznych srodkéw publicznych nalezy m.in. Belgia
(Wspdlnota Flamandzka), ktéra przewiduje wzrost wydatkéw publicznych na szkolnictwo wyzsze o 9% w
latach 2006-2009. W 2007 r. federalny rzad austriacki przeznaczyt na szkolnictwo wyzsze o 11% wigksze srodki
niz w 2006 r., a na rok 2008 zaplanowano dalszy wzrost. Nakfady publiczne na szkolnictwo wyzsze wzrastaja
réwniez w Zjednoczonym Krélestwie; np. Anglia otrzymata w 2007 r. srodki wigeksze o prawie 5% w
poréwnaniu z poprzednim rokiem. W Irlandii srodki publiczne wzrosty o 6% w stosunku do roku 2006, a w
Islandii wydatki publiczne na szkolnictwo wyzsze powinny osiagna¢ poziom 2% PKB do 2010 r. — w
poréwnaniu z 1,59% w roku 2005. Rzad totewski zamierza zwiekszy¢ liczbe dotowanych przez panstwo
miejsc w dyscyplinach, na ktére istnieje duze zapotrzebowanie na rynku pracy.

W Portugalii zwiekszono caty budzet Ministerstwa Nauki, Techniki i Szkolnictwa Wyzszego, zgodnie z
priorytetem rzadowym dotyczacym wspierania postepu naukowo-technicznego. Srodki na badania w
uczelniach zostaty rowniez zwiekszone we Francji, a w Danii i na Cyprze $rodki publiczne przeznaczane na
badania i rozwéj powinny osiggna¢ poziom 1 % PKB do 2010 .

() Srednie taczne wydatki na szkolnictwo wyzsze i wielko$¢ srodkéw publicznych w stosunku do PKB w UE w 2003 r.
przedstawiono na rysunkach C3 i C4 w publikacji Eurydice z 2007 r. pt. ,Key Data on Higher Education — 2007 Edition”
(Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym — wydanie 2007).
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Rozszerzenie autonomii uczelni w zakresie zarzagdzania finansami

W wiekszosci krajéw istnieje wyrazna tendencja do liberalizacji przepiséw i rozszerzania autonomii uczelni w
zakresie polityki uczelnianej, a w szczegélnosci zarzadzania uczelnianymi budzetami. W niektérych krajach,
np. Zjednoczonym Krdlestwie, uczelnie funkcjonujg od wielu lat w ramach bardzo szerokiej autonomii,
rowniez w sprawach finansowych. Uniwersytety w Holandii posiadajg znaczng autonomie od ponad 20 lat, a
uczelniom w Islandii przyznano petng autonomie w zakresie zarzadzania finansami w 1997 r. W wiekszosci
pozostatych krajéw uczelnie dopiero od niedawna dziatajg bardziej autonomicznie i opracowujg witasne
strategie zarzadzania finansami, zgodnie ze specyficznymi potrzebami swej dziatalnosci i strategicznymi
planami rozwoju. Temu procesowi towarzyszy sita rzeczy stosowanie réznych mechanizméw rozliczania
uczelni, np. w formie rocznych sprawozdan (zob.: rozdziat 2), kontroli wewnetrznych i zewnetrznych itp. (zob.:
rozdziat 3).

W Belgii (Wspd6lnocie Flamandzkiej) uczelnie publiczne podlegaty wczesniej scistym regulacjom i kontroli
panstwa. Obecnie uczelnie majg wigkszg autonomig, réwniez w sprawach finansowych, co doprowadzito do
znacznego zwiekszenia odpowiedzialnosci uczelni za tworzenie wiasnej polityki oraz szerszego udziatu
pracownikow i studentéw w zarzgdzaniu uczelniami.

W Grecji nowa ustawa uchwalona ostatnio przez Parlament zmniejszy kontrole Ministerstwa Edukacji
Narodowej i Spraw Religijnych nad zarzadzaniem finansami w uczelniach. Kazdy uniwersytet bedzie
przyjmowat czteroletni plan rozwoju akademickiego, z ktérym bedg bezposrednio powigzane publiczne $rodki
finansowe.

We Francji nowa ustawa (z sierpnia 2007 r.) nadaje uniwersytetom autonomie w zakresie budzetu i
zarzadzania kadrg: mogg one otrzymac¢ nowe obowigzki i uprawnienia w sprawach budzetowych (autonomia
finansowa), oraz majg mozliwos$¢ tworzenia fundacji uniwersyteckich i przedsiewzie¢ partnerskich z firmami.

Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. na Wegrzech wprowadza nowe mechanizmy zarzadzania
finansami i rozdziatu srodkow, ktore zapewniajg uczelniom znacznie wiekszg swobode w zarzadzaniu swymi
Srodkami.

Od roku 2007/08 w Portugalii, zgodnie z nowym systemem funkcjonowania uczelni, ustawa umozliwia
uczelniom publicznym uzyskanie statusu fundacji, przyznajac im szerszg autonomie, zwtaszcza w zakresie
finansow.

Na poczatku 2007 r. grupa robocza powotana przez finskie Ministerstwo Edukacji przedstawita propozycje
przyznania wszystkim uniwersytetom statusu prawnego fundacji i zwiekszenia ich autonomii finansowej.

Whprawdzie w Norwegii panstwo jest od dawna silnie zaangazowane w koordynacje funkcjonowania uczelni,
Reforma Jakosciowa (2000-2001) znacznie zwiekszyta autonomie uczelni w zakresie zarzadzania i
organizacji dziatan. Réwnoczesnie efektywnos¢ uczelni jest $cisle monitorowana przez wladze centralne.

Bezposrednie powigzanie wynikéw dziatalnosci ze sSrodkami finansowymi

Wiadze centralne s3 w coraz wiekszym stopniu zainteresowane zapewnieniem optymalnej réwnowagi
pomiedzy srodkami finansowymi, jakie inwestujg w szkolnictwo wyzsze, a catosciowymi efektami dziatalnosci
tego sektora. W zwiazku z tym wprowadzaja one mechanizmy finansowania, ktére stuza powiazaniu
dotychczasowych efektéw czy wynikdéw z przyznawanymi nastepnie srodkami publicznymi. W tym celu
prowadzi sie zwykle negocjacje budzetowe i zawiera umowy pomiedzy uczelniami a odpowiednim
ministerstwem czy rada ds. finansowania, badz stosuje sie oparte na algorytmach systemy podziatu srodkéw,
ktore obejmuja wskazniki efektywnosci (zob.: rozdziat 3).

W wielu krajach taka polityka jest juz obecnie ugruntowana (w Estonii od 2002 r., w Zjednoczonym
Krolestwie od 1986 r.), a w innych krajach odpowiednie reformy przeprowadzono dopiero niedawno (Austria
- od 2007 r.) lub wprowadza sie obecnie (Flamandzka Wspdlnota Belgii - od 2008 r.). W parlamencie
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hiszpanskim trwaja aktualnie dyskusje nad zmianami w systemie finansowania, ktére zmierzaja w tym samym
kierunku, natomiast Rumunia uwzglednita takie rozwigzania w swej dlugoterminowej strategii rozwoju

szkolnictwa wyzszego.

Wiadze centralne z koniecznosci przywigzuja coraz wieksza wage do stosowania bardziej precyzyjnych i
ztozonych instrumentdw, ktére stuza monitorowaniu efektéw ksztatcenia w uczelniach i przedstawianiu
sprawozdan na ten temat.

We Francji nowa ustawa o finansach publicznych (LOLF) z 2006 r. wzmocnita powigzanie miedzy
finansowaniem szkolnictwa wyzszego a wynikami opartymi na celach i wskaznikach.

W Finlandii zarzadzanie ukierunkowane na wyniki zostalo wprowadzone pod koniec lat 80., gdy w
budzetach uczelnianych pojawity sie fundusze powigzane z efektywnoscig. Jednak reforma systemu
finansowania rozpoczeta sie dopiero w potowie lat 90. W tym systemie cele uczelni i $rodki niezbedne do ich
realizacji ustala sie w drodze negocjacji pomiedzy Ministerstwem Edukacji i poszczegolnymi uczelniami.

W Zjednoczonym Krélestwie $rodki na wspieranie infrastruktury badawczej rozdziela sie selektywnie, z
uwzglednieniem okresowej oceny jakosci badan (Research Assessment Exercise, RAE). Ten system ma
stuzy¢ utrzymaniu i rozwijaniu potencjatu i miedzynarodowej konkurencyjnosci bazy naukowej w uczelniach
brytyjskich oraz promowaniu wysokiej jakosci w uczelniach prowadzacych najlepsze badania i otrzymujacych
najwiekszg czes¢ dotacji. RAE odbywa sie zasadniczo na zasadzie oceny srodowiskowej. Kolejna ocena
RAE bedzie miata miejsce w 2008 r.

Uczelnie norweskie stosujg od 1990 r. metode planowania ukierunkowanego na wyniki, w ktorej nacisk
kladzie sie na zarzadzanie zgodnie z celami i pomiar wynikdéw. Priorytetem rzadu jest dalsze doskonalenie
rozwigzan w zakresie finansowania uczelni w takim kierunku, aby nagradza¢ za osiggniecia i wyniki, a
réwnoczesnie chroni¢ istotne i ,wrazliwe” obszary ksztatcenia i dziatania uczelni.

Promowanie zré6znicowanych zrédet finansowania

Wiekszos¢ krajow prowadzi polityke wspierajacg réznicowanie zrodet finansowania. Wiadze centralne
zachecaja uczelnie do poszukiwania dodatkowych srodkéw finansowych, np. w formie inwestycji firm
prywatnych, kontraktéw badawczych i innych form dziatalnosci komercyjnej, darowizn, pozyczek itp. (zob.:
rozdziat 4).

W wiekszosci krajow uczelnie publiczne moga pobierac¢ czesne, a w niektérych przypadkach maja réwniez
pewng autonomie w zakresie ustalania faktycznej wysokosci takich opfat. Polityka ta stanowi element dziatan
majacych sktoni¢ uczelnie do pozyskiwania dodatkowych srodkéw i przenies¢ wieksza czes¢ obcigzen
finansowych na ,uzytkownikéw” uczelni. Nowe podejscie koncentrujace sie na wkiadzie ze strony studentéw
wystepuje czesto wraz z rozwigzaniami, ktére majg zapewni¢ réwny dostep do studidw wyzszych,
szczegdlnie poprzez zmniejszenie obcigzenn finansowych zwigzanych z optatami ponoszonymi przez
studentéw i rozszerzenie udziatu grup, ktére nie sg dostatecznie licznie reprezentowane (2).

Rzad totewski zalecit uczelniom tworzenie fundacji finansowanych z darowizn i przychodoéw z dziatalnosci
zarobkowe;.

Na Wegrzech planuje sig, ze poczawszy od roku akademickiego 2008/09 czesne wptacane przez studentow
finansowanych przez panstwo bedzie przeznaczane czesciowo na stypendia dla studentéw, a czesciowo na
rozwdj uczelni. Studenci majacy dobre wyniki w nauce i studenci ze $rodowisk spotecznie uposledzonych
bedg zwolnieni z czesnego.

W Portugalii rzad wprowadzit system gwarancji dla pozyczek studenckich.

(3  Bardziej szczegotowe informacje o wktadzie finansowym studentéw i pomocy materialnej panstwa przedstawiono
w publikacji Eurydice z 2007 r. pt. ,Key Data on Higher Education — 2007 Edition" (Kluczowe dane o szkolnictwie
wyzszym - wydanie 2007).

19



Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie

W Stowenii studenci ptacg czesne za studia magisterskie na niektorych kierunkach, ale do roku 2009 rzad
zniesie wszelkie optaty za studia na poziomie ISCED 5.

W Stowacji co najmniej 40 % przychoddw uczelni z czesnego przeznacza sie obowigzkowo na stypendia.

W Zjednoczonym Krélestwie (Anglii i Irlandii Péinocnej) uczelnie mogg od roku 2006/07 ustalac
zroznicowane stawki czesnego do wysokosci 3 000 funtéw rocznie. Wraz z tg zmiang — ktéra dotyczy
wytacznie krajowych studentow studiéw stacjonarnych pierwszego stopnia, poniewaz uczelnie zawsze mogty
same usta¢ wysokos¢ optat dla studentow studiéw drugiego i trzeciego stopnia i studidow niestacjonarnych
oraz studentéw zagranicznych — wprowadzono rozwigzania, ktére majg na celu zapewnienie i promowanie
réownego dostepu do studidw wyzszych, w szczegdlnosci dla grup o niskich dochodach i innych
niedostatecznie reprezentowanych grup.

Budowanie wiezi ze spoteczenstwem i tworzenie przedsiewziec partnerskich

Wtadze zachecaja do tworzenia blizszych relacji miedzy uczelniami a catym spoteczerstwem. Rozwiazania
polityczne w tym zakresie maja na celu promowanie osiggnie¢ naukowych i wynikajacych z nich mozliwosci
w szerszym kregu odbiorcéw. Réwnoczesnie priorytetem jest takze powiazanie dydaktyki i badan
naukowych z najwazniejszymi potrzebami gospodarczymi i spotecznymi danego kraju (wilacznie ze
specyficznymi potrzebami regionalnymi). W tym celu wtadze centralne upraszczaja regulacje dotyczace
wykorzystywania wynikéw badan i zapewniaja uczelniom wsparcie finansowe na tworzenie réznych
przedsiewzie¢ partnerskich (informacje o stosowanych przez panstwo rozwigzaniach motywujacych, ktére
dotycza przedsiewzie¢ partnerskich i praw wiasnosci intelektualnej, przedstawiono w rozdziale 4).

Zgodnie z ustawami o szkolnictwie wyzszym w Belgii (Wspdlnocie Francuskiej i Flamandzkiej), Holandii,
Finlandii, Szwecji i Norwegii wspotpraca ze spoteczeristwem jest — oprdcz ksztatcenia i prowadzenia badan
naukowych - jednym z trzech najwazniejszych zadan szkolnictwa wyzszego. W dunskiej Ustawie o
uniwersytetach stwierdza sie, ze jednym z celéw uniwersytetu, jako najwazniejszej instytucji opartej na
wiedzy i skarbnicy kultury, jest wspotpraca ze spoteczenstwem. W Islandii w oficjalnej polityce znajduje sie
zapis o tym, ze uniwersytety muszg aktywnie wigcza¢ sie w upowszechnianie efektéw pracy naukowej i
postepu technicznego wsréd spoteczenistwa.

Wiele rzaddéw specjalnie promuje i dofinansowuje tworzenie wielostronnych przedsiewzie¢ partnerskich czy
konsorcjoéw z udziatem uczelni, instytutéw badawczych, wiadz regionalnych i/lub firm prywatnych. Ponadto
witadze centralne w kilku krajach (Estonii, Francji, Wioszech, Portugalii, Finlandii i Szwecji) nadal stosuja lub
stosowaly rozwigzania finansowe i inne, ktére majg zacheci¢ do pogtebienia wspétpracy regionalnej miedzy
uczelniami, firmami i wtadzami lokalnymi.

1.2. Priorytety strategiczne dotyczace kadry akademickiej

Zrownowazona struktura kadry pod wzgledem pici

W krajach europejskich kobiety sg na ogét niedostatecznie reprezentowane wsréd kadry akademickiej. Dotyczy
to zwtaszcza najstarszej grupy wiekowej, ktéra zwykle obejmuje stosunkowo duzy odsetek pracownikéw
zajmujacych najwyzsze stanowiska akademickie (3).

Ze wzgledu na to, ze kobiety stosunkowo niedawno pojawity sie w srodowisku akademickim, w wiekszosci
krajow sa one zdecydowanie liczniejsza grupa wsréd mtodszych rocznikdéw i na nizszych stanowiskach. Kilka

()  Bardziej szczegotowe informacje o strukturze kadry akademickiej wedtug wieku i ptci przedstawiono na rysunku
C13 w publikacji Eurydice z 2007 r. pt. ,Key Data on Higher Education — 2007 Edition” (Kluczowe dane o szkolnictwie
wyzszym - wydanie 2007).
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krajow stara sie przeciwdziata¢ tej dysproporcji, promujac udziat kobiet w dydaktyce i badaniach naukowych

za pomoca réznych rozwiazan.

W Belgii (Wspo6lnocie Flamandzkiej) Specjalny Fundusz Naukowy stworzony przez uniwersytety zacheca
do zmiany podej$cia w uczelniach poprzez rozwigzania finansowe, ktére przewidujg szereg nowych statych
etatow dla kobiet.

W Ustawie o uniwersytetach z 2002 r. w Austrii stwierdza sie, ze wszystkie organy uniwersyteckie muszg
dazy¢ do osiagniecia zrownowazonej liczby kobiet i mezczyzn pracujgcych we wszystkich obszarach
dziatalnosci uczelni. Kazdy uniwersytet jest zobowigzany do przyjecia i wdrozenia ,planu wspierania kobiet”,
ktory ma utatwi¢ osiagniecie zréwnowazonych proporcji kobiet i mezczyzn ws$réd pracownikéw
(akademickich i administracyjnych) uczelni.

W Szwecji kwestia rownosci pici jest priorytetem strategicznym. Kazda uczelnia musi mie¢ strategiczny plan
stuzacy zwiekszeniu liczby kobiet zatrudnianych na stanowiskach akademickich. Wiekszos¢ uczelni
opracowata plany dotyczace réwnosci szans i przygotowuje dla rzadu coroczne sprawozdania z postepow w
tej dziedzinie.

W Norwegii réwnos$¢ pifci wsrdd kadry akademickiej uznaje sie za jeden z gtéwnych celéw polityki. Wszystkie
uczelnie sa zobowigzane do przygotowania planoéw dziatan dotyczacych zréwnowazonej liczby kobiet i
mezczyzn, oraz dziatan promujacych zatrudnienie kobiet na stanowiskach akademickich. Ministerstwo po raz
pierwszy powotato komitet ,Kobiety w nauce” na lata 2004-2007, a w 2007 r. przedtuzyto jego dziatalno$¢ na
trzy lata. Zadaniem komitetu jest wspieranie prac dotyczacych zréwnowazonych proporcji kobiet i mezczyzn
w sektorze szkolnictwa wyzszego i nauki, oraz formutowanie zalecen w sprawie inicjatyw i dziatan, jakie
nalezy podejmowac¢ w tej dziedzinie. Zadania komitetu obejmujg réwniez udziat w dziataniach podnoszacych
swiadomos¢ faktu, ze kobiety sg generalnie niedostatecznie licznie reprezentowane w srodowisku
akademickim. Raport zostat przediozony Ministerstwu w lutym 2007 r., a obecnie propozycje komitetu sg
przedmiotem analizy.

Zrownowazona struktura kadry pod wzgledem wieku

Dane statystyczne wskazuja na to, ze w starszych grupach wiekowych jest wieksza liczba pracownikéw

akademickich niz w mtodszych grupach wiekowych (*). Bardzo duzy odsetek pracownikdédw w najstarszej

grupie wiekowej moze doprowadzi¢ do niedoboru wykwalifikowanej kadry w niektérych dziedzinach, z

powodu masowego przechodzenia na emeryture w stosunkowo krétkim czasie. Ponadto starsi pracownicy

akademiccy sa “kosztowni”: pokonali juz kolejne szczeble kariery i wynagrodzen, a w zwigzku z tym koszty

zatrudnienia sa w ich przypadku wyzsze.

W Belgii (Wspolnocie Flamandzkiej) uczelnie maja ograniczong autonomie w zakresie polityki kadrowej.
Ze wzgledu na to, ze starsi pracownicy akademiccy sg zatrudnieni na statym etacie, niewielkie sg mozliwosci
zatrudnienia miodszych pracownikdéw akademickich. Wielu starszych pracownikéw akademickich przejdzie
na emeryture w ciggu najblizszych kilku lat, ale jest to powolny proces. W zwigzku z tym uczelnie mogg
czasem oferowaé¢ starszym pracownikom akademickim mozliwos¢ przejscia na wczesniejszg emeryture (w
wieku 60 zamiast 65 lat). Tymczasem coraz czesciej zatrudnia sie mtodych pracownikéw dzieki zwiekszeniu
zewnetrznych funduszy na badania. Starsi pracownicy muszg by¢ wynagradzani z dotacji na dziatalnos¢, a w
zwigzku z tym ich liczba nie moze przewyzsza¢ liczby miodych pracownikéw. Chcac zapewni¢
uniwersytetom swobode dziatania, rzad wprowadzit rozwigzania umozliwiajace miodym pracownikom ze
stopniem doktorskim prowadzenie zaje¢ dydaktycznych. Dalszy wzrost srodkéw publicznych doprowadzi do
zwigkszenia liczby statych etatow.

¢

Bardziej szczegotowe informacje o strukturze kadry akademickiej wedtug wieku i plci przedstawiono na rysunku
C13 w publikacji z 2007 r. pt. ,Key Data on Higher Education — 2007 Edition” (Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym
- wydanie 2007).
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W Republice Czeskiej zmiany w strukturze kwalifikacji i wieku kadry akademickiej stymuluje mozliwo$¢
samodzielnego okreslania przez uczelnie zasad wynagradzania pracownikow, ktére bedag jednak nadal
monitorowane przez ministerstwo. Ministerstwo bedzie promowac tworzenie i wprowadzanie systemow
ksztatcenia ustawicznego oraz rozwoju kadry akademickiej i administracyjnej poprzez programy
doskonalenia zawodowego, zwtaszcza dla mtodszych pracownikéw.

We Wioszech jednym z tematdéw dyskusji jest zatrudnienie nowych rocznikdw kadry dydaktycznej, w swietle
zaawansowanego wieku wielu pracownikow akademickich i przewidywanej rekordowej liczby pracownikow
przechodzacych na emeryture w ciggu najblizszych kilku lat (ok. 40% kadry dydaktycznej zatrudnionej na
statym etacie).

Starzenie sie kadry stanowi réwniez wyzwanie w fiaskim szkolnictwie wyzszym. W ramach reformy
powszechnego systemu emerytalnego uelastyczniono wiek emerytalny w uczelniach i wprowadzono
motywujgce rozwigzania finansowe, ktére maja uatrakcyjnié mozliwo$é pozniejszego przechodzenia na
emeryture.

Zwiekszenie autonomii uczelni w zakresie zarzagdzania kadra akademicka

Podobnie jak w przypadku spraw finansowych, w ciggu ostatnich dziesieciu lat uczelnie uzyskaty wieksza
autonomie w zakresie zarzadzania kadra akademicka. W coraz wiekszej liczbie krajéw decyzje w sprawie
selekgji, rekrutacji, uméw o prace i awansu sg w wiekszym stopniu podejmowane na szczeblu uczelni.

W niektorych krajach ta liberalizacja rozwigzan jest bezposrednio zwigzana ze zmianami w strukturze
zatrudnienia i bardziej elastycznym podejsciem do zatrudniania kadry akademickiej. Powszechnie zmniejsza
sie liczbe stanowisk zajmowanych przez osoby majace status urzednikéw panstwowych i czesciej stosuje
rozwigzania kontraktowe (informacje o zatrudnianiu i umowach o prace przedstawiono w rozdziale 5).
Podobnie jak w przypadku wiekszej autonomii w zakresie zarzadzania finansami, te procesy na ogoét
pociagaja za soba rozszerzenie i wzmocnienie mechanizméw rozliczania uczelni.

W Republice Czeskiej poszczegolne uczelnie majg szerokie uprawnienia w sprawach kadrowych. Moga
one okresla¢ bez zadnych regulacji liczbe pracownikéw akademickich na wszystkich stanowiskach. Pensum
dydaktyczne dla kadry akademickiej nie zostato okreslone w przepisach, a w zwigzku z tym moze ono by¢
znacznie zréznicowane zaleznie od wydziatu, a nawet instytutu. Dzieki temu, ze Ustawa o uczelniach nie
definiuje wyraznych ograniczen dotyczacych umoéw o prace, kazda uczelnia moze sama decydowac o tym,
czy nauczyciele zostang zatrudnieni na czas nieokreslony badz okreslony.

Przyjeta przez rzad dunski ,Strategia w gospodarce globalnej’ zaktada m.in., ze uniwersytety powinny mieé
wiekszg swobode w pozyskiwaniu zdolnych naukowcow dzieki elastycznym wynagrodzeniom. Uniwersytety
powinny mie¢ takze wiekszg swobode, jesli chodzi o tworzenie stanowisk dla nauczycieli akademickich
(katedr) i bardziej elastyczne procedury zatrudniania kadry administracyjnej.

We Francji nowa ustawa (z sierpnia 2007 r.) przyznaje uniwersytetom autonomie w zakresie zarzadzania
kadra.

Na Wegrzech Ustawa o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. rozszerzyla uprawnienia i autonomie uczelni w
zakresie zarzadzania. Dzieki temu, cho¢ zasady i polityka dotyczace kadry akademickiej sg okreslone w kilku
aktach prawnych, uczelnie moga samodzielnie wprowadza¢ dodatkowe zasady. Ponadto autonomia uczelni
obejmuje prawo do tworzenia wilasnej struktury organizacyjnej, podejmowania decyzji w sprawach
dotyczacych zatrudnienia, samodzielnej rekrutacji pracownikéw oraz ustalania ich obowigzkéw zgodnie z
wymogami danej uczelni i oczekiwaniami dotyczacymi efektywnosci i jakosci pracy.

W Rumunii aktualne trendy dotyczace zarzadzania szkolnictwem wyzszym sg zwigzane z rozszerzeniem
autonomii uczelni w zakresie tworzenia wtasnej polityki w odniesieniu do kadry akademickiej (zatrudnienie,
ocena, awans).
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Rozdziat 1: Krajowe strategie dotyczace szkolnictwa wyzszego

Wprowadzenie kryteriow efektywnosci

W kontekscie szkolnictwa wyzszego podejscie wyrazniej ukierunkowane na wyniki dotyczy réwniez kadry
akademickiej, a jego efektem jest wprowadzanie na coraz szerszg skale w Europie kryteriow efektywnosci.
Takie rozwiagzania stwarzaja mozliwo$¢ nagradzania za wybitne wyniki w pracy naukowej/dydaktycznej w
formie specjalnych dodatkéw lub zachet, badz poprzez system wynagradzania powigzanego z wynikami.
Kryteria te moga rowniez miec¢ szczegdélne znaczenie w rekrutacji pracownikéw.

W kilku krajach kryteria efektywnosci stosuje sie juz od pewnego czasu.

W Islandii formalny system wynagrodzen i zachet powigzanych z efektywnoscia funkcjonuje w uczelniach od
kilku dziesiecioleci. Przyjete zasady stuzg do oceny wkiadu i oddziatywania naukowcow na poziomie
miedzynarodowym i krajowym. W zwigzku z tym uczelnie uwzgledniajg opublikowane przez danego
naukowca artykuly w uznawanych czasopismach miedzynarodowych i recenzowanych czasopismach
islandzkich, oraz liczbe jego publikacji ksigzkowych i liczbe cytowan jego prac.

Podobnie wyglada sytuacja w Holandii i Szwegji.

W innych krajach wprowadzenie kryteriow efektywnosci jest zupetnie nowa koncepcja, co wiaze sie z
szerokimi dyskusjami.

Strategia rzadu dunskiego przewiduje potozenie wiekszego nacisku na jako$¢ nauczania i kwalifikacje
pedagogiczne nauczycieli. Za wysoka jako$¢ nauczania powinno sie otrzymywaé¢ dodatkowe wynagrodzenie,
podobnie jak w przypadku wysokiej jakosci badan.

W wyniku porozumienia miedzy kierownictwem, pracownikami i zwigzkami zawodowymi wszystkie instytuty
techniki w Irlandii wprowadzity juz systemy stuzace doskonaleniu zarzgdzania efektywnos$cig (Performance
Management Development Systems). Sg one réwniez przedmiotem takich ogélnokrajowych porozumien w
sprawie warunkow wynagradzania i pracy, jak ,W kierunku roku 2016” (Towards 2016).

W latach 1996-2006 kolejne rzady we Wioszech staraty sie zmieni¢ status prawny kadry akademickiej.
Obecny rzad zamierza kontynuowac te reformy, a nowe przepisy majg koncentrowa¢ sie na utworzeniu
Krajowej Agencji ds. Oceny. Agencja oceniataby rowniez prace kadry dydaktycznej pod katem awansu, aby
na tej podstawie stworzy¢ system zachet finansowych powigzanych z efektywnos$cig pracy.

Umowy o wykonanie zadah zawierane z uczelniami w Austrii uwzgledniajg polityke dotyczaca kadry
akademickiej. W szczeg6lnosci obejmujg one informacje o tym, jakie rozwigzania w zakresie rozwoju i
motywowania pracownikow sa niezbedne dla osiggniecia celéw danego uniwersytetu, i jaki wklad majg
wnosi¢ inne grupy ze srodowiska uniwersyteckiego.

W Rumunii wprowadzono kryteria efektywnosci w ocenie pracy kadry akademickiej. Uniwersytety muszg
podnies¢ oczekiwania wobec kadry akademickiej, oczekiwania dotyczace awansu i rywalizacji o wysokie
stanowiska dydaktyczne, poprzez nowe formy konkurséw i wiekszg przejrzystosé.

W Finlandii wprowadzony w 2006 r. system wynagradzania opartego na efektywnos$ci pracy jest obecnie
przedmiotem szerokich dyskusji. Dyskusje tocza sie wokot problemu sprzecznosci pomiedzy tradycyjnymi
wartosciami akademickimi i warto$ciami wyrazniej zwigzanymi z przedsiebiorczoscia.
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ROZDZIAL 2: STRUKTURY ZARZADZANIA W SZKOLNICTWIE WYZSZYM

Niniejszy rozdziat koncentruje sie na zasadach i mechanizmach wyznaczajacych ramy dziatania i planowania
w uczelniach. Struktura zarzadzania uczelni pokazuje, w jaki sposéb zainteresowane grupy, tj. interesariusze
(whacznie z osoba kierujaca uczelnig, tj. rektorem, pracownikami, studentami, rodzicami, wtadzami réznych
szczebli, osobami z zewnatrz itp.) komunikujg sie ze soba: kto przed kim odpowiada, w jaki sposéb jest
rozliczany i za co. W kontekscie szybkich zmian w spoteczenstwie i jego relacji ze szkolnictwem wyzszym
kraje w catej Europie zareagowaty w rézny sposéb na powszechng potrzebe ponownego przemyslenia i
innego zaprojektowania struktur zarzadzania uczelniami. Jako instytucje autonomiczne uczelnie przejmuja
wiele obowigzkéw w zakresie zarzadzania, ktére byty dotychczas wykonywane przez rzad, ale nadal
podlegaja regulacjom wydawanym przez rzad lub organy rzadowe. Co wiecej, obecnie uczelnie sg réwniez
rozliczane ze swej dziatalnosci w nowy sposéb: musza one udowodni¢, ze reaguja odpowiednio na potrzeby
spoteczenstwa i wykorzystujg otrzymane $rodki publiczne w odpowiedzialny sposdéb, a takze utrzymywac
standardy doskonatosci w dydaktyce i badaniach naukowych, stanowiacych podstawowe zadania placowek
edukacyjnych. Szersza autonomia i zwigzana z nig odpowiedzialno$¢ spowodowaty wiele zmian, ktére
oznaczaja odejscie od tradycyjnego zarzadzania na zasadach samorzadnosci akademickiej w zamknietym
$rodowisku uczonych. Pojawity sie nowe modele zarzadzania, w ramach ktérych inaczej dzieli sie obowiagzki,
odpowiedzialno$¢ i uprawnienia decyzyjne pomiedzy odpowiednich interesariuszy zewnetrznych i
wewnetrznych. Istnieje kilka podstawowych mechanizmoéw (') koordynacji lub kontroli, ktére sg zwigzane z

tymi nowymi strukturami zarzadzania w szkolnictwie wyzszym:

e Regulacja zewnetrzna: dotyczy uprawnien panstwa lub regionu do okreslania zasad funkcjonowania
uczelni.

e Ukierunkowywanie zewnetrzne: dotyczy uprawnien w zakresie sterowania czy ukierunkowywania i
koordynacji dziatan uczelni, uprawnien posiadanych przez interesariuszy zewnetrznych z racji petnienia
przez nich funkcji cztonkéw rad uczelnianych (np. rady zarzadzajacej czy nadzorczej), ktérym
odpowiednie wtadze (np. ministerstwo) przekazaty okreslone obowiazki.

e Samorzadno$¢ menedzerska: dotyczy kadry kierowniczej wyzszego szczebla (rektora, dziekandéw),
ktdra wytycza cele i podejmuje decyzje w sprawie kierunkéw rozwoju i dziatalnosci uczelni.

e Samorzadnos$¢ akademicka: dotyczy zarzadzania poprzez consensus w obrebie spotecznosci
akademickich.

W niniejszym rozdziale przeanalizowano struktury i zakres regulowania i ukierunkowywania zewnetrznego oraz

samorzadnosci akademickiej i menedzerskiej w uczelniach europejskich. Rzadowe i uczelniane organy

zarzadzajace zostaly omdéwione wedtug ich obowigzkéw, uprawnien decyzyjnych i sfer odpowiedzialnosci.

Scislej moéwiac, w rozdziale tym podjeto prébe odpowiedzi na nastepujace pytania dotyczace struktur

zarzadzania w uczelniach europejskich:

e Kim sg najwazniejsi uczestnicy / jakie sg najwazniejsze organy uczestniczace w zarzadzaniu uczelniami
na szczeblu krajowym/regionalnym? Jakie sg ich najwazniejsze obowiazki?

e Kim s3 uczestnicy / jakie organy uczestnicza w zarzadzaniu na szczeblu uczelnianym? Jakie s3 ich
najwazniejsze obowigzki?

(") Pojecia te zostaty sformutowane przez naukowcéw w réznych opracowaniach na temat szkolnictwa wyzszego.
Podsumowanie mechanizméw przedstawiono w publikacji: Fried, J., Higher Education governance in Europe;
autonomy, ownership and accountability — A review of the literature (Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie;
autonomia, wiasnos¢ i odpowiedzialnos$¢ - przeglad literatury), 2006.
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e W jakich formach odbywa sie rozliczanie i wymiana informacji pomiedzy uczelniami, organami
rzagdowymi, interesariuszami zewnetrznymi, interesariuszami wewnetrznymi i ogétem spoteczenstwa?

2.1. Zarzadzanie zewnetrzne

Instytucje krajowe i miedzynarodowe

We wszystkich krajach europejskich cato$ciowa odpowiedzialnos¢ za szkolnictwo wyzsze spoczywa na
odpowiednim ministerstwie, tj. organie rzadowym kierowanym przez ministra. W odniesieniu do organu
rzadowego w Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii, Irlandii i Zjednoczonym Krélestwie uzywa sie okreslenia
.departament”, a nie ,ministerstwo”. W niniejszym opracowaniu najwyzszy organ wiadz
krajowych/centralnych odpowiedzialny za szkolnictwo wyzsze okresla sie jako ,ministerstwo” (2)

W Danii odpowiedzialno$¢ za rézne rodzaje uczelni jest podzielona miedzy trzy rézne ministerstwa. W Irlandii
i Zjednoczonym Krélestwie pomiedzy uczelniami a rzadem utworzono ,niezalezne” organy odpowiedzialne
za podziat i monitorowanie $rodkéw publicznych, aby wykluczyé bezposrednia kontrole polityczng nad
poszczegolnymi uczelniami.

Na og6t ministerstwo nadzoruje uczelnie w zakresie przestrzegania ustaw, rozporzadzen ministerialnych i
innych aktéw prawnych. Ministerstwo formutuje polityke dotyczaca szkolnictwa wyzszego, ktéra wyznacza
ramy krajowych lub uczelnianych planéw strategicznych i rozwoju, a takze okresla priorytety strategiczne
panstwa lub - jak w kilku krajach - opracowuje formalng strategie czy plan rozwoju dla szkolnictwa wyzszego
(zob.: rozdziat 1). Ponadto w niektdérych krajach ministerstwo powotuje cztonkéw uczelnianych organéw
zarzadzajacych sposréd zewnetrznych (i czasem wewnetrznych) interesariuszy (zob.: rozdziat 2.2).

Istotnym elementem zewnetrznego zarzadzania uczelniami sa réwniez krajowe organy czy instytucje zajmujace
sie zapewnianiem jakosci. Odpowiadajg one czesto za okreslanie standardéw jakosci i przeprowadzanie ocen
oraz opracowywanie i wdrazanie polityki i standardéw stuzacych podnoszeniu jakosci ksztatcenia w
uczelniach (3).

Ministerstwo jest zwykle wspierane przez dziatajacy na szczeblu krajowym organ doradczy lub konsultacyjny,
okresdlany jako rada ds. szkolnictwa wyzszego, komitet doradczy, rada naukowa itp. Organy te doradzaja na
0go6t ministerstwu w sprawach dotyczacych polityki w dziedzinie szkolnictwa wyzszego, nauki i sztuki. W
niektorych przypadkach monitorujg one takze i analizujg europejskie czy miedzynarodowe trendy, ktore
stanowia kontekst ich zalecen. W sktad takich krajowych organéw wchodza czasem rektorzy uczelni oraz
przedstawiciele innych federalnych/regionalnych ministerstw, zwigzkéw zawodowych, partii politycznych,
wiadz lokalnych/regionalnych, uczelni i studentow.

W kazdym kraju istnieje réwniez krajowy organ, w ktérego sktad wchodza rektorzy wszystkich uczelni
publicznych i dotowanych przez panstwo uczelni prywatnych. Taki organ nazywa sie zwykle konferencja lub
rada rektoréw. W Holandii i Norwegii nazywa sie on, odpowiednio, stowarzyszeniem uniwersytetow lub

() Bardziej szczegdtowe informacje dotyczace ministerstw i innych zewnetrznych organdéw zarzadzajacych w
szkolnictwie wyzszym przedstawiono w publikacji Eurydice z 2007 r. pt. ,Decision-making, Advisory, Operational and
Regulatory Bodies in Higher Education — European Glossary on Education, volume 5" (Instytucje decyzyjne, doradcze,
administracyjne oraz nadzorcze w szkolnictwie wyzszym — Europejski glosariusz edukacyjny, tom 5).

() Informacje o organach odpowiedzialnych za zapewnianie jakosci przedstawiono w publikacji Eurydice z 2007 r. pt.
Focus on the Structure of Higher Education in Europe - 2006/07. National Trends in the Bologna Process (Seria Focus:
Struktury systemdw szkolnictwa wyzszego w Europie 2006/07. Proces Bolonski — kierunki rozwoju w poszczegéinych
krajach), 2007.
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Rozdziat 2: Struktury zarzadzania w szkolnictwie wyzszym

uczelni. W Zjednoczonym Krélestwie odpowiednikami tych organéw sa Universities UK i GuildHE. We Francji,
na Litwie, w Holandii i Austrii istnieje analogiczny organ zrzeszajacy rektoréw uczelni zawodowych. Instytucje
te przedstawiajg ministerstwu propozycje dotyczace rozwoju szkolnictwa wyzszego i propozycje lub opinie
dotyczace projektédw aktéw prawnych i innych uregulowan w tej dziedzinie.

Ministerstwo korzysta réwniez ze wskazéwek i fachowej wiedzy takich instytucji czy organizacji, jak
organizacje studenckie, rady ds. ksztalcenia w dziedzinie administracji, sztuk pieknych i ekonomii,
stowarzyszenia pracownikéw naukowych i doktorantéw oraz zwiagzki zawodowe.

Oprocz organizacji dziatajacych na szczeblu europejskim (np. Komisji Europejskiej i Europejskiego
Stowarzyszenia Uniwersyteckiego — EUA) istnieje kilka miedzynarodowych konferencji rektoréw, ktére maja
wpltyw na zarzadzanie w szkolnictwie wyzszym w obrebie okreslonego obszaru lub regionu. Takie
miedzynarodowe instytucje promuja wspétprace pomiedzy osobami odpowiedzialnymi za tworzenie polityki
dotyczacej szkolnictwa wyzszego i instytucjami w réznych krajach, a czasem réznych kontynentach. Ponadto
biora one udziat w tworzeniu wspdlnych praktyk i strategii w dziedzinie zarzadzania szkolnictwem wyzszym
w catej Europie i poza jej granicami. Wéréd przyktadowych miedzynarodowych/regionalnych instytucji i
organizacji, ktére maja wptyw na zarzadzanie w szkolnictwie wyzszym na szczeblu uczelni, mozna wymieni¢:

Agence universitaire de la Francophonie (Agencja Uczelni Francuskojezycznych) (zrzesza publiczne i
prywatne uczelnie z Albanii, Butgarii, Francji, Gruzji, Rumunii, Rosji, Hiszpanii i Turcji, a takze Afryki, Ameryki
Pétnocnej i Poludniowej oraz Azji) — http://www.auf.org

Association of the Carpathian Region Universities (Stowarzyszenie Uczelni Regionu Karpackiego)
(Stowacja, Polska, Wegry, Ukraina, Rumunia i Serbia) — http://acru.tuke.sk/

Danube Rectors’ Conference (Konferencja Rektoréw Uczelni Naddunajskich) (Austria, Niemcy, Wegry,
Bosnia i Hercegowina, Bulgaria, Chorwacja, Republika Czeska, Polska, Rumunia, Serbia, Stowacja,
Stowenia i Ukraina) — http://drc.uni-mb.si

Network of Universities from the Capitals of Europe (Sie¢ Uczelni Stotecznych Europy) (Albania, Austria,
Belgia, Butgaria, Chorwacja, Cypr, Republika Czeska, Dania, Estonia, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja,
Wegry, Irlandia, Wtochy, totwa, Litwa, Macedonia, Holandia, Norwegia, Polska, Portugalia, Rumunia, Rosja,
Stowacja, Stowenia, Hiszpania, Szwecja, Szwajcaria i Zjednoczone Krélestwo) — http://www.ulb.ac.be/unica/

Rectors’ Conference of the Alps Adriatic Universities (Konferencja Rektoréw Uczelni Alpejsko-
Adriatyckich) (Austria, Chorwacja, Niemcy, Wegry, Wtochy i Stowenia) — http://www.alpeadria.org/

Zewnetrzne regulacje dotyczace struktury zarzadzania w uczelniach

Uczelnie w cafej Europie staty sie instytucjami autonomicznymi na mocy krajowych przepiséw prawnych (przy
czym w Holandii, Zjednoczonym Krdlestwie i Islandii autonomia uczelni ma dtuzszg tradycje niz w innych
krajach). Jednak struktura zarzadzania w uczelniach jest ustalona w regulacjach krajowych lub regionalnych
(w Belgii, Niemczech i Hiszpanii uprawnienia ustawodawcze dotyczace szkolnictwa wyzszego zostaty
przekazane na poziom wspdlnot lub landéw). W wiekszosci krajow regulacje te okreslaja uczelniane organy
zarzadzajace oraz ich zadania i zakres odpowiedzialnosci. Uzupetnieniem oficjalnych regulacji sa na ogot
szczeg6towe zasady przyjete w uczelnianych statutach, ktére zwykle obejmujg procedury wyboru
uczelnianych organéw zarzadzajacych.

W Austrii krajowe przepisy dotyczace szkolnictwa wyzszego reguluja takze procedury wyboru uczelnianych
organdw zarzadzajacych. W Portugalii uczelniane organy zarzadzajace s od roku 2007/08 uregulowane w
nowych przepisach, a w zwigzku z tym sg okreslane w pierwszej kolejnosci w przepisach krajowych, a
nastepnie w statutach uczelni.
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W Grecji, po gruntownych konsultacjach ze srodowiskiem akademickim, opracowano nowe ramowe przepisy
(,ustawa ramowa” z 2007 r.) okreslajgce funkcjonowanie uczelni. Ustawa ta nadaje uczelniom szerokg
autonomie w zakresie administracji i zarzadzania finansami, oraz reguluje bardziej szczeg6towe kwestie,
ktore dotyczg m.in. ogolnych celéw, procedur zwigzanych z obowigzkiem zapewnienia przez uczelnie
przejrzystosci i publikowania informacji na temat swych dziatan, czasu trwania studiéw, tworzenia nowych
zasad pomocy materialnej dla studentéw itp.

W Zjednoczonym Krolestwie uczelnie sg prywatnymi, dotowanymi przez panstwo organizacjami o réznym
profilu i tradycjach, co znajduje odzwierciedlenie w réznych rozwigzaniach statutowych. Mozna je jednak
podzielic na dwie szerokie grupy. W przypadku uczelni, ktére uzyskaly status uniwersytetu po uchwaleniu
odpowiednich przepisow w 1992 r., uprawnienia uczelnianych organéw zarzadzajacych sg okreslone — i
ograniczone — przepisami prawa oraz w statucie uchwalanym przez kazda uczelnie i zatwierdzanym przez
Rade Krolewska (Privy Council). Natomiast w uniwersytetach sprzed 1992 r. struktura zarzadzania jest
okreslona w ich wtasnych dokumentach rejestracyjnych (akcie lub karcie i statucie), a w zwigzku z tym
rozwigzania sa bardzo zréznicowane. Z przegladu na temat wspotpracy uczelni z przedsiebiorstwami pt.
Lambert Review of Business-University Collaboration z 2003 r. wynika, ze pewne r6znice, zwlaszcza
dotyczace struktury zarzadzania, zaczynajg obecnie zanika¢: ,Starsze uniwersytety funkcjonowaty w
przesziosci jako wspoélnoty uczonych. Ich rozwigzania w zakresie kierowania i zarzadzania opieraly sie na
zasadzie uczestnictwa: senaty i rady byly duze i konserwatywne. W ciggu ostatnich dziesieciu lat przechodzi
sie stopniowo w kierunku bardziej menedzerskiego stylu zarzadzania, ktéry przyjeto juz powszechnie w
uczelniach z okresu po 1992 r. .... Wiele uniwersytetéw tworzy silne struktury menedzerskie, ktére majq
zastgpi¢ ,zarzadzanie kolegialne”.

W kilku krajach dyskutuje sie obecnie o dalszych reformach struktury zarzadzania w uczelniach.

W 2006 r. rzad Litwy przyjat “Plan rozwoju systemu szkolnictwa wyzszego na lata 2006-2010", ktory
przewiduje znaczne zmiany w zarzadzaniu szkolnictwem wyzszym przez instytucje zewnetrzne i na szczeblu
uczelni. Realizacja planu wymaga zmian w Ustawie o szkolnictwie wyzszym i Ustawie o nauce i szkolnictwie
wyzszym, ktore sg przedmiotem szerokich dyskusji w srodowisku akademickim i wsréd politykow.

Reforma strukturalna jest jedng z najszerzej dyskutowanych kwestii w systemie szkolnictwa wyzszego w
Finlandii. Jest ona $cisle powigzana z krajowym ,Programem na rzecz wydajnosci”, ktory byt realizowany od
listopada 2003 r. do grudnia 2007 r. i obejmowat caty sektor publiczny. Celem programu byto podniesienie
wydajnosci i efektywnosci ustug publicznych, a program dotyczyt bezposrednio polityki kadrowej i struktury
organizacyjnej uniwersytetow. Na przykiad niektére zadania administracyjne zostaty przekazane centrom
obstugi utworzonym przez wspoétpracujace instytucje, a alternatywne modele produkcji byly przedmiotem
dyskusiji z perspektywy regionalne;.

Zewnetrzne regulacje dotyczace planowania strategicznego w uczelniach

Jako instytucje autonomiczne uczelnie przede wszystkim same odpowiadaja za swéj rozwdj, dziatalnos¢ i cele.
Na coraz bardziej konkurencyjnym rynku szkolnictwa wyzszego uczelnie musza zadbac o to, aby najlepiej jak
potrafia odpowiadaly na wymogi i potrzeby spoteczenstwa, a rownoczesnie zaostrza sie konkurencja o
pozyskanie studentéw. Plan strategiczny stanowi kluczowy instrument stuzacy rozwijaniu i
ukierunkowywaniu dziatan i priorytetéw uczelni.

Plan strategiczny okresla na ogét wizje i kierunek rozwoju uczelni oraz przedstawia cykl proceséw
obejmujacych cele, realizacje i ocene, ktore beda miaty miejsce w okreslonych fazach rozwoju. Plan
strategiczny ma w zatozeniu obejmowac wszystkie aspekty funkcjonowania uczelni, a w wielu przypadkach
uwzglednia réwniez rozwigzania zachecajace do uczestnictwa kadre akademicka i administracyjna. Wiele
planéw koncentruje sie na pozyskaniu dodatkowych srodkéw finansowych (ktére majg uzupetnia¢ lub
zastepowac $rodki otrzymane od panstwa) oraz zasadach rozdziatu srodkéw uzyskanych z innych lub
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prywatnych Zrédet. Istotnym elementem planu strategicznego jest takze zapewnianie jakosci i system
przekazywania informacji.

Jedynie w kilku krajach uczelnie nie sg formalnie zobowigzane do przygotowania strategicznego planu (zob.:
rysunek 2.1).

Zarzadzenie definiujgce szkolnictwo wyzsze we Francuskiej Wspolnocie Belgii okresla cele szkolnictwa
wyzszedo i misje uczelni.

W Niemieckojezycznej Wspolnocie Belgii misja i strategiczne priorytety Autonome Hochschule nie zostaty
okreslone przez sama uczelnig, lecz w oficjalnym zarzadzeniu z 2005 r.

Uczelnie we Flamandzkiej Wspoélnocie Belgii moga same opracowywac¢ dtugoterminowe plany strategiczne
lub plany rozwoju, uwzgledniajac lub nie, zaleznie od wtasnej decyzji, priorytety rzgdowe.

Przepisy prawne w Irlandii nie zobowigzuja instytutéw techniki do opracowywania planéw strategicznych.
Takie plany istniejg jednak we wszystkich instytutach.

Na Cyprze nie istniejg oficjalne regulacje, ktére zobowigzywatyby uniwersytety do opracowania planu
strategicznego czy planu rozwoju okreslajgcego ich diugoterminowe cele i priorytety. Jednak od niedawna, w
ramach dyskusji dotyczacych uczelnianych budzetéw i zgodnie z ogdlng polityka rzadu, od Uniwersytetu
wymaga sie przediozenia trzyletniego planu budzetowego.

W Polsce uczelnie nie sg prawnie zobowigzane do opracowywania dtugoterminowych strategii rozwoju.
Niektére uczelnie przyjmujg takie programy z wtasnej inicjatywy, natomiast inne funkcjonujg na podstawie
planéw krétkoterminowych, ktére obejmuja kilka lat, a nie dziesie¢ lat czy diuzszy okres.

W dwoch przypadkach, gdy plan strategiczny nie jest obowigzkowy, jest on faktycznie wymagany, poniewaz
rozdziat srodkéw publicznych zalezy w duzej mierze od istnienia takiego planu.

W Kodeksie Edukacji we Francji stwierdza sie, ze umowy o wykonanie zadan dla uczelni nie sg
obowigzkowe, ale w praktyce wszystkie uczelnie zawierajg takie czteroletnie umowy z panstwem. Umowy
obejmuja wszystkie obszary dziatalnosci i sa niezbedne do otrzymania $rodkéw publicznych.

Wprawdzie oficjalne regulacje na Malcie nie zobowigzujg Uniwersytetu Maltarskiego do opracowania planu
strategicznego, $rodki finansowe z budzetu panstwa zalezg jednak w znacznej mierze od przedstawienia
takiego planu.

We wszystkich pozostatych krajach uczelniany plan strategiczny jest obowiazkowy i wykorzystywany w rézny
sposéb jako instrument w relacjach miedzy uczelniami a panstwem. W Austrii i Finlandii uczelnie zawieraja z
ministerstwem umowe o wykonanie zadan co trzy lata i musza przedstawic strategie, w ktérych okreslaja cele
swych dziatan. W Estonii kompleksowy plan rozwoju stanowi jeden z obowigzkowych warunkéw utworzenia
uniwersytetu. Na Litwie i w Islandii plan strategiczny jest wymagany w celu uzyskania akredytacji
panstwowej. W Portugalii plan strategiczny jest od roku 2007/08 warunkiem utworzenia kazdej nowej uczelni
i normalnego funkcjonowania kazdej istniejacej uczelni.

Do niedawna uniwersytety w Grecji nie musiaty przygotowywac strategicznych planéw. Natomiast zgodnie z
nowg ustawg z 2007 r. uniwersytety sa obecnie zobowigzane do opracowywania szczegotowych czteroletnich
planéw nie tylko pod katem planowania etatow dla kadry dydaktycznej i naukowej, ale takze catosciowego
rozwoju ekonomicznego uczelni. Obowigzkowe jest rowniez sktadanie sprawozdan z postepow.

W Luksemburgu plan strategiczny jest wykorzystywany przez ministerstwo do ustalania wysokosci srodkéw
publicznych przyznawanych uczelni.

Wszystkie panstwowe uczelnie w Norwegii stosujg planowanie ukierunkowane na wyniki co najmniej od
1990 r., gdy stato sie ono obowigzkowe na mocy przepiséw, lub od diuzszego czasu.
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W wiekszosci krajéw, w ktorych uczelnie sg zobowigzane do opracowania planu strategicznego, uczelniane
plany musza by¢ zgodne z priorytetami panstwa lub oficjalnymi strategiami dotyczacymi szkolnictwa
wyzszego. W tych przypadkach krajowe lub regionalne strategie opieraja sie zwykle na informacjach
uzyskiwanych od uczelni oraz krajowych lub regionalnych priorytetach i celach. Z kolei uczelnie musza
wpisac swe strategie i plany rozwoju w kontekst krajowy lub regionalny, uwzgledniajac rownoczesnie swe
specyficzne potrzeby, zasoby i ograniczenia. We wszystkich krajach, gdzie plan strategiczny jest
obowiazkowy, z wyjatkiem Danii, Estonii, Hiszpanii, totwy, Holandii i Szwecji, oficjalne regulacje okreslaja
rowniez, w jaki sposéb monitoruje sie realizacje planu. Dodatkowe informacje o krajowych planach
strategicznych przedstawiono w rozdziale 1.

Zewnetrzne regulacje dotyczace przekazywania informacji i przejrzystosci

Uczelnie sg wprawdzie autonomiczne, ale $wiadcza ustugi publiczne i otrzymuja Srodki publiczne. W zwigzku
Z tym ogot spoteczenstwa, a zwhaszcza instytucje przyznajace srodki finansowe, sg zywotnie zainteresowane
tym, co dzieje sie w uczelniach. Metody przekazywania informacji sg zréznicowane, ale w kazdym kraju
uczelnie musza regularnie rozliczac sie ze swej dziatalnosci.

W wiekszosci krajéw obowigzkowe s3 roczne sprawozdania, zwykle przygotowywane i przedstawiane
ministerstwu przez rektora uczelni. Wprawdzie wiele sprawozdan rocznych zawiera informacje o
uczelnianym budzecie, s one wykorzystywane przede wszystkim jako narzedzie rozliczania z dziatalnosci w
dziedzinie dydaktyki i innych dziedzinach (informacje o rozliczeniach finansowych przedstawiono w rozdziale
3). Sprawozdania roczne zawierajg na ogét informacje o dziatalnosci dydaktycznej i innej, studentach i
pomocy dla studentéw, pracownikach oraz wspétpracy zagranicznej. W szeregu krajéw sprawozdania roczne
zawierajg ocene wynikow osiagnietych przez uczelnie, zaktualizowane informacje o postepie w realizacji
uczelnianego planu strategicznego, sumaryczne zestawienie srodkéw oraz informacje o finansach.

Oprocz sprawozdania rachunkowego, uczelnie w Holandii przedstawiajg informacje o dydaktyce (nowe
programy itp.), badaniach, studentach, pracownikach, odsetku studentow konczacych studia, systemach
zapewniania jakosci, polityce wspétpracy zagranicznej, bazie mieszkaniowej, szpitalach akademickich (jesli
jest to uzasadnione w danym przypadku) oraz finansach.

Uniwersytety w Austrii przedkfadajg ministerstwu roczne sprawozdanie z dziatalnosci wraz ze
sprawozdaniem na temat kapitatu intelektualnego, celow spotecznych, zatozen i strategii oraz efektow i
oddziatywania procesow okreslonych w umowie o wykonanie zadan.

Roczne sprawozdania w Portugalii zawierajg informacje o planach rozwoju i ich realizacji, analize aspektéw
administracyjnych i finansowych, zestawienie dostepnych zasobow i ich wykorzystania, informacje o
dotychczas osiggnietych celach, opis zmian w strukturze kadry akademickiej i administracyjnej, dane o
liczbie nowoprzyjetych i studentéw oraz osiagnieciach studentow w nauce.

Roczne sprawozdanie w Rumunii stanowi kluczowy dokument zwigzany z finansowaniem uczelni i zawiera
informacje dotyczace realizacji celdw, liczby studentow, etatéw dydaktycznych i administracyjnych, budzetu
uczelni, bazy materialnej, projektéw badawczych, publikacji, wspoétpracy zagranicznej, pomocy
psychologicznej i poradnictwa zawodowego, jednostek doswiadczalnych itp.

W Zjednoczonym Krolestwie wymiana dokumentow i informacji pomiedzy organami finansujacymi a
uczelniami odbywa sie w ustalonym okresie kazdego roku. Wymiana obejmuje informacje dotyczace kontroli
oraz informacje o planowaniu i efektach dziatalnosci.

W Norwegii sprawozdania roczne zawierajg informacje o wynikach, osiggnieciach oraz planach na
przysztosé i stanowig podstawe corocznych spotkan konsultacyjnych z udziatem przedstawicieli ministerstwa
i uczelni. Spotkania te odgrywaja istotng role w monitorowaniu systemu i wyznaczaniu celéw na kolejne lata.
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W wielu krajach uczelnie musza regularnie aktualizowac informacje w ogdélnokrajowych bazach danych, ktére
zawierajg informacje o dziatalnosci, programach studidw, pracownikach, studentach, kosztach w przeliczeniu
na jednego studenta, przyznanych tytutach/stopniach itp. Krajowe bazy danych sg wykorzystywane przez
ministerstwa do celéw planowania, monitorowania i opracowywania budzetu.

Wszystkie uczelnie w Estonii sg zobowigzane do zamieszczania informacji dotyczacych studentéw w
elektronicznej bazie danych (Estonski system informacji o edukacji). Informacje te stanowig podstawe
wszystkich krajowych danych statystycznych i sSrodkow przyznawanych przez Ministerstwo Edukacji i Nauki.

W Zjednoczonym Krodlestwie funkcjonuje oficjalna Agencja Statystyczna ds. Szkolnictwa Wyzszego (Higher
Education Statistics Agency, HESA), ktéra zajmuje sie zbieraniem, analiza i rozpowszechnianiem ilosciowych
danych o szkolnictwie wyzszym. HESA obstuguje i jest finansowana przez wszystkie brytyjskie uczelnie
otrzymujace Srodki publiczne i dostarcza informaciji, jakich potrzebuje rzad i jego agencje do podejmowania
decyzji politycznych. HESA umozliwia réwniez uczelniom rozliczanie sie ze swej dziatalnosci przed
spoteczenstwem. Zbierane dane dotycza studentdéw, uczelni i kierunkéw wybieranych przez studentéw,
pracownikéw oraz finanséw i sg wykorzystywane do opracowania zestawu wskaznikéw efektywnosci, ktére
obejmujg wskazniki dotyczace wzrostu odsetka studentéw pochodzacych z okreslonych grup czy srodowisk,
odsetka studentéw przerywajacych studia i odsetka studentéw konczacych studia, oraz wyniki dziatalnosci
badawczej i informacje o zatrudnieniu absolwentow.

W kilku krajach uczelnie przeprowadzajg samoocene i publikuja jej wyniki. Wsréd innych metod
przekazywania informacji mozna wymieni¢: spotkania z udziatem przedstawicieli uczelni i ministerstwa,
organu finansujacego lub przedstawicieli rynku pracy, publikacje internetowe, udostepnianie dokumentacji
w bibliotekach uczelnianych, kwartalne sprawozdania finansowe, sprawozdania dotyczace programoéw
studiow oraz sprawozdania z oceny zewnetrznej.

W Niemieckojezycznej Wspolnocie Belgii poszczegllne uczelnie konsultujg sie regularnie z
pracodawcami bytych studentow i w ten sposob zbierajg oceny rozwoju uczelni.

W Danii Ministerstwo Nauki, Techniki i Rozwoju wydato zbiér wskazéwek dotyczacych powszechnego
dostepu do informacji o prywatnych srodkach na badania w publicznych placéwkach naukowych, wigcznie z
uniwersytetami. Zgodnie z tymi wskazOwkami, publiczne placéwki naukowe musza przedstawiaé roczne
zestawienia prywatnych $rodkéw na badania prowadzone przez dang placoéwke. Coroczne zestawienia sg
obowigzkowo publikowane.

Uczelnie zawodowe w Estonii sg zobowigzane do regularnego organizowania konferencji, seminariow i
warsztatow.

W Grecji wyniki ocen wewnetrznych i zewnetrznych zatwierdzane przez Krajowag Agencje ds. Zapewniania
Jakosci muszg by¢ udostepniane w najbardziej dogodny sposob, aby zapewni¢ maksymalng przejrzystosc.
Ministerstwo moze réwniez wystepowac¢ do uczelni o dane dotyczace studentéw i absolwentow.

Uczelnie na kotwie opracowujg odrebne roczne sprawozdania na temat wspotpracy miedzy uczelnia,
wiladzami panstwowymi, samorzgdem lokalnym i spoteczenstwem. Dokumenty te przechowuje sie w
uczelnianej bibliotece.

W Austrii ministerstwo moze zobowigza¢ uniwersytety do zapewnienia statego, automatycznego dostepu do
danych, ktére sg niezbedne ministerstwu do celéw planowania, kontroli, opracowywania statystyk i obliczania
wskaznikow finansowych.

W Stowenii dane dotyczace jakosci ksztalcenia sg zbierane na podstawie oceny zewnetrznej przez
specjalng, niezalezng jednostke ministerstwa, Biuro ds. Szkolnictwa Wyzszego Republiki Stowenii, i
przedstawiane Radzie ds. Szkolnictwa Wyzszego Republiki Stowenii.

Zgodnie z Ustawg o wolnym dostepie do informaciji, w Stowacji uniwersytety musza udostepnia¢ informacje
na zyczenie kazdej osoby i instytucji. Kazdy wydziat przygotowuje réwniez roczny ,Program ksztatcenia” z
podstawowymi informacjami o programach studiéw, przedmiotach, warunkach przyje¢ i egzaminach,
strukturze organizacyjnej i harmonogramie wszystkich zaje¢ akademickich.
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Rysunek 2.1: Mechanizmy planowania i przekazywania informacji przez
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Informacje dotycza Autonome Hochschule.

Republika Czeska: (a): Informacje dotyczg uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A. (b): Informacje dotycza wyzszych
szkoét zawodowych ksztatcgcych na poziomie ISCED 5B.

Niemcy, Estonia i Austria: Informacje dotycza uniwersytetow.

Irlandia: (a): Informacje dotycza uniwersytetow. (b): Informacje dotyczg instytutow techniki.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Malta: Informacje dotycza Uniwersytetu Maltariskiego.

Polska: Krajowa baza danych zawiera ograniczony zakres informacji, dotyczacych gtéwnie nauki.
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2.2. Zarzadzanie w uczelniach

Uczelniane organy zarzadzajace

Niemal w kazdym kraju uczelnie podlegaty reformom wprowadzanym powszechnie z myslag o stworzeniu
nowych modeli zarzadzania. Dzi$ uczelnie, jako instytucje autonomiczne, gtéwnie same odpowiadaja za
zarzadzanie swymi finansami, dziataniami i pracownikami. Tradycyjnie placéwkami edukacyjnymi zarzadzali
nauczyciele akademiccy, naukowcy lub eksperci, zgodnie z zasadami zarzadzania kolegialnego. Obecnie, gdy
uczelnie w wiekszosci krajéw przejely wiele zadan z zakresu zarzadzania, ktére wczesniej nalezaly do
ministerstw, zmienity sie znacznie struktury zarzadzania w uczelniach.

Na rysunku 2.2 przedstawiono najwazniejsze organy zarzadzajace uczelniami w poszczegdlnych krajach i
podano, czy w ich sktad wchodzg zewnetrzni lub wewnetrzni interesariusze, badZz majg one sktad mieszany.

We wszystkich uczelniach w Europie istnieje organ wykonawczy, czesto okreslany jako rektorat i kierowany
przez rektora, przewodniczacego lub wice-kanclerza, ktéry petni funkcje kierowniczg w uczelni

We wszystkich niemal uczelniach istnieje kolegialny organ akademicki, zwykle nazywany senatem lub rada
akademicka. Organ akademicki odpowiada przede wszystkim za sprawy dotyczace dziatalnosci dydaktycznej
i badawczej prowadzonej przez uczelnie.

Organ decyzyjny odpowiada za planowanie dtugoterminowe i strategiczne oraz okreslanie kierunkéw
dziatania uczelni. W niemal potowie krajow zadania te wykonuje organ akademicki, ktory petni w ten sposéb
funkcje organu decyzyjnego. Jednak w wigkszosci krajéw uprawnienia organu akademickiego nie obejmuja
tych istotnych dla uczelni spraw.

W catej Europie uczelnie powotuja obecnie organ doradczy lub nadzorczy, ktéry nadzoruje lub monitoruje
dziatalnos¢ operacyjna, dydaktyczng i finansowa, i sktada sie wyfacznie lub gtédwnie z interesariuszy
zewnetrznych. W mniej wiecej jednej trzeciej krajow organ nadzorczy jest rowniez organem decyzyjnym.
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Rysunek 2.2: Uczelniane organy zarzadzajace
w uczelniach publicznych i dotowanych przez panstwo uczelniach prywatnych, 2006/07

Osoba kier'ujqca Organ akademicki Organ decyzyjny Organ doradczy/nadzorczy
uczelnia
BE fr Rektor Rada Akademicka Rada Zarzadzajaca ds. Dydaktyki Rada Administracyjna
BE de Dyrektor Rada Akademicka arzad
BEnl (Rada V%itg(:awcza) Ra(:lal\'lAakljl l?:vr\g ce/ Rada Zarzadzajaca ®
BG Rektor Rada Akademicka Zgromadzenie Ogdlne Rada Kontrolna
(Z(a) Rektor Senat Akademicki Rada Nadzorcza
Z(b) Dyrektor szkoty ®
DK Rektor Rada Akademicka Zarzad
DE (a) Rektor Rada Uniwersytetu Senat Rada Zarzadzajaca
DE (b) Dyrektor Konferencja Dualny Senat Rada Zarzadzajaca
EE (a) Rektor Rada Rada Zarzadzajaca
EE (b) Rektor Rada Organ Doradczy
IE(a) Prezydent/Provost Rada Akademicka Organ Zarzadzajacy
IE (b) Prezydent/Dyrektor Rada Akademicka Organ Zarzadzajacy
EL Rektor Senat ®
ES Rektor Senat Uniwersytetu Rada Zarzadzajaca Rada Spoteczna
Rada Akademicka lub
| meden | Mo | dneon o
Uniwersyteckiego

IT Rektor Senat Akademicki Rada Zarzadzajaca
«o Rektor Senat Rada

Wylacznie Interesariusze Wytacznie Organ Organ nie jest
[ ] interesariusze [] wewnetrznii Il interesariusze ® nie (*) obowiazkowy dla

wewnetrzni zewnetrzni zewnetrzni istnieje wszystkich uczelni

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE fr, BE nl): Dotowane przez panstwo uniwersytety prywatne same okreslaja swa wewnetrzng strukture, ktéra
jest w zwigzku z tym zréznicowana zaleznie od uniwersytetu. Struktura zarzadzania zakfada zwykle udziat przedstawicieli
wszystkich kategorii pracownikéw, studentéw i interesariuszy zewnetrznych.

Belgia (BE de): Informacje dotycza organdw zarzadzajacych w Autonome Hochschule.

Republika Czeska: (a): Informacje dotycza uczelni ksztalcacych na poziomie ISCED 5A. (b): Informacje dotycza
publicznych wyzszych szkét zawodowych ksztatcgcych na poziomie ISCED 5B. W wyzszych szkoftach zawodowych, ktére
majg status prawny szkoty, istnieje rowniez rada petnigca funkcje organu decyzyjnego i doradczego.

Niemcy: (a): Informacje dotyczg uniwersytetow. W niektorych landach zamiast senatu uniwersyteckiego i rady istnieje
jeden potaczony organ centralny, ktéry petni funkcje zaréwno organu decyzyjnego, jak i organu akademickiego. (b):
Informacje dotycza akademii zawodowych (Berufsakademien). Dualny senat sktada sie z przedstawicieli akademii i
przedstawicieli firm, ktére przyjmuja praktykantow.

Estonia: (a): Informacje dotycza uniwersytetéw. (b): Informacje dotycza uczelni zawodowych.

Irlandia: (a): Informacje dotyczg uniwersytetow. (b): Informacje dotyczg instytutow techniki.

34



Rozdziat 2: Struktury zarzadzania w szkolnictwie wyzszym

Rysunek 2.2 (c.d.): Uczelniane organy zarzadzajace
w uczelniach publicznych i dotowanych przez panstwo uczelniach prywatnych, 2006/07

Osoba kIEI‘.Ucha Organ akademicki Organ decyzyjny Organ doradczy/nadzorczy
uczelnia
Lv Rektor Senat/Zgromadzenie Akademickie Konwent Doradcéw (¥)
LT Rektor Senat/Rada Akademicka Rada Uniwersytetu/Kolegium
LU Rektor Rada Uniwersytetu Rada Zarzadzajaca ‘
HU Rektor Senat Rada Finansowa
MT Kanclerz; Rektor Senat Rada ®
Rada Nadzorcza /
NL Rector magnificus Rada Wykonawcza Kon.wlte.t l?o.radczy
Najwazniejszych
Przedstawicieli
AT (a) Rektor Senat Rada Uniwersytetu
AT (b) Erhalter Kolegium Rada Nadzorcza (¥)
PL Rektor Senat Konwent (*)
PT(a) Rektor Senat Uniwersytetu Zgromadzenie Uniwersytetu
PT (b) Prezydent Rada Generalna Rada Administracyjna
RO Rektor Senat ®
5| Rektor Senat Rada Zarzadzajaca / Rada
Nadzorcza (¥)
SK Rektor Senat Akademicki Rada Nadzorcza
Fl(a) Rektor Senat ®
Fi(b) Rektor/Organizacja Rada Politechniki/Organizacja Prowadzaca ®
Prowadzaca
SE Wice-kanclerz Senat Rada Zarzadzajaca
UK Wice-kanclerz Rada Akademicka /Senat Ok Zarzqdza-chy/ faee Court (¥)
Zarzadzajaca
IS Rektor Senat ®
NO Rektor Senat (¥) ‘ Rada
Wytacznie Interesariusze Wytacznie Organ Organ nie jest
[ ] interesariusze [] wewnetrznii B interesariusze ® nie (*) obowiazkowy dla
wewnetrzni zewnetrzni zewnetrzni istnieje wszystkich uczelni

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi (c.d)

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Malta: Informacje dotycza organdéw zarzadzajacych Uniwersytetu Maltanskiego.

Austria: (a): Informacje dotycza uniwersytetow. (b): Informacje dotycza uczelni zawodowych (Fachhochschulen). Rektor
jest przewodniczacym kolegium, ale nie petni funkcji kierowniczej w uczelni. W procesie podejmowania decyzji
uczestniczy zaréwno rektor, jak i kolegium. Funkcje Erhalter — organu prowadzacego i kierujacego uczelnia — petni zwykle
stowarzyszenie, fundacja lub spétka z ograniczong odpowiedzialnoscia. Nie we wszystkich Fachhochschulen istnieje
organ nadzorczy.

Portugalia: (a): Informacje dotycza uniwersytetow. (b): Informacje dotycza politechnik.

Finlandia: (a): Informacje dotycza uniwersytetéw. (b): Informacje dotycza politechnik.

35



Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym w Europie

Zjednoczone Krélestwo (ENG/WLS/NIR): Organ okreslany jako court ma ograniczone uprawnienia i istnieje tylko w
niektérych uczelniach.

Zjednoczone Krolestwo (SCT): Organ okreslany jako court jest organem zarzadzajacym w uczelniach, ktére miaty juz
status uniwersytetu przed rokiem 1992.

Wszystkie rodzaje organéw zarzadzajacych zostaly omoéwione bardziej szczegétowo ponizej (dodatkowe
informacje o zadaniach organéw zarzadzajagcych w podziale na kraje przedstawiono w zafaczniku do
rozdziatu 2). Interesariusze zewnetrzni wchodza w skfad co najmniej jednego organu zarzadzajacego uczelnia
we wszystkich krajach z wyjatkiem Grecji i Rumunii. Nie we wszystkich uczelniach w Niemczech, na totwie i w
Polsce funkcjonuje organ zarzadzajacy z udziatem interesariuszy zewnetrznych.

W ramach reform szkolnictwa wyzszego niemieckie landy zmienity czgsciowo strukture organizacyjng i
administracyjng uczelni. Gtéwnym celem tych zmian jest zwiekszenie zdolnosci do dziatania i potencjatu
poszczegdinych uczelni poprzez przekazanie uczelnianemu organowi zarzadzajagcemu lub kierownikowi
instytutu niektérych kompetencji decyzyjnych ministerstwa dziatajgcego na szczeblu landu i innych instytuciji
zewnetrznych. Z mysla o tym, aby wesprze¢ zarzadzanie uczelniami fachowa wiedza osob z zewnatrz, w
ustawach o szkolnictwie wyzszym w niemal wszystkich landach wprowadzono rade zarzadzajacq
(Hochschulrat), w ktérej sklad wchodzg interesariusze zewnetrzni majgcy doswiadczenie w dziedzinie
ekonomii lub nauk $cistych. Rada zarzadzajaca wybiera czionkéw Hochschuleitung (rady uniwersytetu),
kontroluje rade wykonawczg i uchwala statut uczelni.

Na totwie utworzenie organu doradczego ztozonego z interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych nie jest
obowigzkowe. Minister moze takze podjg¢ decyzje o obowigzkowym utworzeniu organu doradczego w
poszczegolnych uczelniach. Obecnie organ doradczy funkcjonuje w niemal wszystkich uczelniach w tym
kraju.

Uczelnie w Polsce majg mozliwo$¢ utworzenia organu doradczego ztozonego wytacznie z interesariuszy
zewnetrznych.

Osoba kierujgca uczelnia

Uczelniane struktury zarzadzania w Europie przewidujg stanowisko rektora, prezydenta lub wice-kanclerza,
ktéry petni funkcje kierowniczg w uczelni. W przesztosci w wiekszosci europejskich uczelni istniat
dwucztonowy podziat wiadzy. W wielu krajach rektor miat wczesniej stosunkowo staba pozycje, natomiast
najwieksze uprawnienia decyzyjne posiadaly zewnetrzne organy zarzadzajace i kadra akademicka uczelni.
Wraz z rozszerzeniem autonomii uczelni, pozycja rektora zmienita sie diametralnie niemal w catej Europie:
osoba kierujaca uczelnia wykonuje obecnie bardziej zréznicowane zadania w zakresie zarzadzania i
podejmowania decyzji niz wczesniej.

Rektor reprezentuje uczelnie w czynnosciach prawnych i umowach finansowych. Jest réwniez na ogoét
najwazniejszg osobg odpowiedzialng za strategiczne planowanie dziatalnosci uczelni, wiacznie z
programowaniem i rozwojem, organizacja, zarzadzaniem i monitorowaniem. Rektor uczelni wykonuje te
obowiazki w $cistej wspétpracy z odpowiednimi organami zarzadzajacymi.

W codziennym kierowaniu uczelnia rektora wspiera organ wykonawczy, czesto nazywany rektoratem. W
sktad tego organu wchodzg na ogét prorektorzy, ale moze takze wchodzi¢ dyrektor administracji, starszy
rangg urzednik administracyjny i gtéwny ksiegowy.

W wiekszosci krajéw uwzglednionych w niniejszym opracowaniu istnieje system, w ramach ktérego rektora
wybiera i zatwierdza organ akademicki uczelni. W Stowenii rektora wybierajg wszyscy nauczyciele
akademiccy i studenci uczelni, a w Grecji — wszyscy nauczyciele akademiccy i studenci oraz inni interesariusze
wewnetrzni (m.in. przedstawiciele pracownikéw administracyjnych, asystenci dydaktyczni i pracownicy
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naukowi). W Danii i Zjednoczonym Krélestwie wiekszo$¢ uczelnianego organu, ktéry powotuje rektora (rady
zarzadzajacej w Danii i organu zarzadzajacego lub rady zarzadzajacej w Zjednoczonym Krélestwie), stanowig
interesariusze zewnetrzni. W Austrii i Holandii rektora powotuje organ uczelniany ztozony wylacznie z
interesariuszy zewnetrznych.

W kilku krajach rektora wybiera lub rekomenduje organ uczelniany, ale musi on zosta¢ zatwierdzony lub
powotany przez ministerstwo (Prezydenta Republiki w Republice Czeskiej i Stowacji) badz zatozyciela uczelni
(w przypadku dotowanych przez panstwo uczelni prywatnych).

Rysunek 2.3: Metoda wyboru rektora
w uczelniach publicznych i dotowanych przez panstwo uczelniach prywatnych, 2006/07

[] Wybierany i powotywany przez uczelnie

Wybierany przez uczelnig, powotywany
przez instytucje zewnetrzna

=

. Wybierany i powotywany przez instytucje
zewnetrzng

Brak danych

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Pierwszy dyrektor Autonome Hochschule zostat zaproponowany przez rzad i wybrany przez zarzad w 2005
r. W przysztosci dyrektorzy beda wybierani przez zarzad w drodze otwartego konkursu.

Belgia (BE nl): Jedynie Rektora Uniwersytetu Gandawskiego wybiera organ uczelniany, a powotuje minister.

Republika Czeska: Informacje na rysunku dotycza uczelni ksztatcagcych na poziomie ISCED 5A. Dyrektora uczelni
ksztatcgcych na poziomie ISCED 5B wybiera i powotuje instytucja zewnetrzna.

Wlochy: Wybor rektora przez interesariuszy wewnetrznych zatwierdza formalnie minister; minister nie moze jednak
zawetowac wyboru dokonanego przez uczelnie.

Malta: Kanclerza powotuje Prezydent na podstawie rekomendacji Premiera, ktéry zasiega opinii lidera opozycji. Wice-
kanclerza uczelni powotuje kanclerz za zgoda ministra. Rektora wybiera rada uniwersytetu.

Na stanowisko rektora zwykle wybiera sie lub powotuje profesora z danej uczelni (w Rumunii kandydaci na
stanowisko rektora muszg by¢ wybierani sposréd cztonkéw uniwersyteckiego senatu), ale w kilku krajach na
to stanowisko moga kandydowac osoby spoza uczelni pod warunkiem, Ze posiadaja niezbedne kwalifikacje.
Otwarte konkursy na stanowisko rektora przeprowadza sie w Niemieckojezycznej Wspolnocie Belgii,
Niemczech i Estonii, na totwie i Litwie, w Austrii, Portugalii (od roku 2007/08), Finlandii, Zjednoczonym
Krélestwie, Islandii i Norwegii.
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Jesdli chodzi o réwnowage sit w obrebie uczelni, najwazniejsza osoba jest przewodniczacy organu
zarzadzajacego. W krajach, w ktorych rektor jest de facto przewodniczacym jednego z organdw
zarzadzajacych, ma on szczegdlnie szerokg wiadze w uczelni. W Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii,
Butgarii, na Cyprze i w Zjednoczonym Krélestwie rektor jest przewodniczacym organu akademickiego. W
Hiszpanii rektor jest przewodniczacym zaréwno organu akademickiego, jak i organu decyzyjnego, a w Danii,
Estonii, Grecji, na Wegrzech, w Austrii (w senacie), Rumunii i Finlandii rektor petni de facto funkcje
przewodniczacego organu akademickiego/decyzyjnego. We Wtoszech rektor jest przewodniczacym organu
akademickiego/decyzyjnego, jak réwniez rady zarzadzajacej, ktéra petni funkcje organu nadzorczego. W
Norwegii rektor jest przewodniczacym organu nadzorczego/decyzyjnego.

Kanclerz Uniwersytetu Maltanskiego na Malcie jest najwyzszym ranga urzednikiem, natomiast wice-kanclerz
petni z urzedu funkcje przewodniczacego organu decyzyjnego. Rektor jest najwazniejszym urzednikiem
akademickim i administracyjnym; rektor petni z urzedu funkcje wice-przewodniczacego organu decyzyjnego i
przewodniczacego organu akademickiego.

W uczelniach, w ktérych przewodniczacym jednego z organéw zarzadzajacych nie jest rektor uczelni,
uprawnienia sg podzielone miedzy te osoby. W Butgarii i Zjednoczonym Krélestwie przewodniczacego
wybiera lub powotuje sam organ decyzyjny. W Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A) wewnetrzne
przepisy uniwersytetéw okreslaja metode wyboru przewodniczacego rady nadzorczej i senatu (organu
akademickiego/decyzyjnego). W Niemieckojezycznej i Flamandzkiej Wspodlnocie Belgii oraz Austrii (w
przypadku  rady  uniwersytetu) przewodniczacego  wybieraja  sami  cztonkowie  organu
nadzorczego/decyzyjnego; w politechnikach w Portugalii przewodniczacego rady generalnej wybiera sie
sposrod cztonkédw bedacych interesariuszami zewnetrznymi. W Irlandii (w przypadku instytutéw techniki)
przewodniczacego organu nadzorczego/decyzyjnego powotuje ministerstwo. Przewodniczacego organu
nadzorczego na Cyprze powotuje Prezydent Republiki za zgoda Rady Ministrow, a w Holandii — ministerstwo.

W Szwecji rektora i przewodniczacego rady zarzadzajgcej powotuje rzad. W ramach reform stuzacych
wzmocnieniu autonomii uniwersytetéw zmieniono Ustawe o edukacji, uchylajac wczesniejszy zapis o tym, ze
przewodniczacym powinna byé osoba z zewnatrz. Uniwersytety mogg obecnie mianowaé rektora
przewodniczacym rady zarzadzajace;.

Uprawnienia w zakresie zarzgdzania uczelnia w Norwegii sa od dawna podzielone miedzy wiadze
akademickie i administracyjne. Obecnie rada uczelni moze sama zdecydowac o kontynuowaniu tej tradycji,
zgodnie z ktorg rektor jest wybierany przez srodowisko uczelni i — jako organ wladz akademickich — staje sie
automatycznie przewodniczacym rady, bedac jednym z czterech przedstawicieli akademickich. Jesli
natomiast rektora powotuje rada, petni on funkcje kierownicza/administracyjng i jest sekretarzem rady. W tym
przypadku ministerstwo powierza funkcje przewodniczacego jednemu z cztonkéw zewnetrznych rady.

Organ akademicki

W skfad organu akademickiego wchodza gtéwnie pracownicy akademiccy zatrudnieni w uczelni, ale zwykle
takze przedstawiciele studentéw, a w niektérych krajach réwniez pracownicy administracyjni. We Francji od
dziesieciu do trzydziestu procent skladu organu akademickiego musza stanowic interesariusze zewnetrzni.
Na Malcie w sktad organu akademickiego uniwersytetu wchodzi dwéch interesariuszy zewnetrznych, ktérych
powotuje rzad. Jedynym krajem, w ktérym organ akademicki nie stanowi obowigzkowego elementu
struktury zarzadzania w uczelni, jest Norwegia, a w zwigzku z tym organ akademicki nie funkcjonuje we
wszystkich uczelniach.

W wiekszosci krajow organ akademicki byt tradycyjnie kolegialnym organem decyzyjnym uniwersytetéw
prowadzonych przez panstwo. Obecnie organ akademicki nadal odpowiada gtéwnie za sprawy dotyczace
dydaktyki i badan. W ponad potowie krajéw uwzglednionych w niniejszym opracowaniu organ akademicki
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odgrywa stosunkowo niewielka role w podejmowaniu decyzji i nie odpowiada bezposrednio za polityke,
kierunki dziatania czy rozwdj strategiczny uczelni.

W tych krajach, gdzie istnieje odrebny organ akademicki i decyzyjny, organ akademicki stuzy fachowg wiedza
w okreslonych dyscyplinach i udziela wskazéwek w sprawach dotyczacych catej uczelni. Na ogét rektor lub
organ decyzyjny musza wystepowal o zatwierdzenie decyzji do organu akademickiego w sprawach
dotyczacych programoéw studiow, egzamindéw oraz zatrudniania pracownikéw na wyzszych stanowiskach i
stanowiskach akademickich. Organ akademicki nadzoruje réwniez procedury zapewniania jakosci i
przestrzeganie wewnetrznych przepiséw w podstawowych jednostkach.

W trzech krajach organ akademicki ma szersze uprawnienia niz w innych krajach. W Butgarii i Niemczech
organ akademicki okresla liczbe miejsc na studiach w uczelni. W tych krajach i na Cyprze organ akademicki
odpowiada takze za budzet uczelni, wtacznie z wewnetrznym podziatem srodkéw.

Organ decyzyjny

Organ decyzyjny odpowiada za planowanie strategiczne, ogélng polityke w sferze dydaktyki i badan oraz
catosciowy rozwdj uczelni. Do jego uprawnien nalezy zwykle zatwierdzanie lub zmiana statutu czy karty
uczelni, a ponadto jego zgody wymaga wiekszos¢ decyzji podejmowanych przez rektora uczelni.

W Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A), Danii, Estonii i Wtoszech, na Litwie, totwie i Wegrzech oraz w
Portugalii, Stowenii i Stowacji organ akademicki jest réwniez organem decyzyjnym. W Grecji, na Ltotwie oraz
w Polsce, Rumunii, Finlandii i Islandii, gdzie nie istnieje (zwykle) organ nadzorczy, organowi
akademickiemu/decyzyjnemu przekazano dodatkowe obowiazki wraz z nadaniem uczelniom autonomii. W
tych krajach senat odpowiada za ocene dziatalnosci uczelni i pracy rektora, uchwala plan finansowy oraz
zatwierdza sprawozdanie finansowe uczelni. W Finlandii i Islandii w sktad senatu wchodzi niewielka liczba
interesariuszy zewnetrznych, ktérzy przedstawiaja punkt widzenia i stuza doswiadczeniem oséb z zewnatrz,
w ramach ukierunkowywania zewnetrznego.

W Austrii senat musi zatwierdzi¢ plan rozwoju i plan organizacyjny; wiekszo$¢ decyzji wchodzi jednak w
zakres kompetenciji rady uniwersytetu (zob. nizej: Organ doradczy/nadzorczy).

W kilku krajach organ, ktéremu powierzono zadania organu decyzyjnego, funkcjonuje odrebnie od organu
akademickiego czy nadzorczego. We Francji i na Malcie, gdzie nie istnieje organ nadzorczy, w sktad organu
decyzyjnego wchodzg interesariusze zewnetrzni, a do jego zadan nalezy nadzorowanie i zarzadzanie
dziataniami uczelni i rektora. We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii cztonkdw z zewnatrz powotuje sam organ
decyzyjny. We Francuskiej Wspodlnocie Belgii i na Malcie kilku czlonkéw tego organu, ktérzy sa
interesariuszami zewnetrznymi, powotuje rzad, ale wiekszo$¢ cztonkéw musi pochodzi¢ z danej uczelni.

Organ doradczy/nadzorczy

Estonia, Hiszpania i Wegry wprowadzity organy doradcze, ktore wspierajg strukture zarzadzania w
uczelniach. Organy te stanowia mechanizmy zewnetrznego ukierunkowywania uczelni i umozliwiaja
uwzglednienie punktéw widzenia 0séb z zewnatrz w sprawach dotyczacych zarzadzania uczelnia; w zadnym
przypadku decyzje nie wymagajg jednak zatwierdzenia przez te organy i nie zajmuja sie one oficjalnie
monitorowaniem uczelni. Gtéwnym zadaniem tego rodzaju organéw doradczych jest wspieranie
komunikacji i wspdtpracy miedzy uczelnia a ministerstwem, zacie$nienie powigzan miedzy uczelnia a
spoteczenstwem, oraz przedstawianie opinii oséb z zewnatrz w sprawie kierunkéw dziatania i strategii
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uczelni. Na totwie, w Polsce i Stowenii uczelnie moga tworzy¢ organy doradcze, ale nie s3 one
obowiazkowym elementem zarzadzania uczelnia.

Na Wegrzech rada finansowa przedstawia opinie w roznych sprawach oraz nadzoruje uczelnie w zakresie
odpowiedzialnego i efektywnego wykorzystywania srodkéw. Rada finansowa zostata wprowadzona w ramach
dziatan na szczeblu krajowym, stuzacych zwiekszeniu efektywnosci i odpowiedzialnosci w szkolnictwie
wyzszym. W Ustawie o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. radzie finansowej nadano pierwotnie uprawnienia
decyzyjne w okreslonych sprawach finansowych; uczelnie uznaty jednak, ze te uprawnienia naruszajg ich
autonomie, a w zwigzku z tym Trybunat Konstytucyjny zmienit role i funkcje rady w taki sposoéb, ze jest ona
organem doradczym senatu w sprawach finansowych.

Organy nadzorcze maja podobne zadania w catej Europie, ale w kazdym kraju zakres ich dziatania zostat
okreslony zgodnie z tradycjami i rozwigzaniami przyjetymi w danym kraju (lub uczelni). Z punktu widzenia
autonomii uczelni, ogélnym zadaniem organu nadzorczego jest ochrona intereséw uczelni, a z punktu
widzenia odpowiedzialnosci - ma on dbac o przestrzeganie przez uczelnie ogélnokrajowych przepiséw i
innych regulacji. Zwykle organ ten zatwierdza informacje obowigzkowo przedstawiane ministerstwu
(sprawozdania roczne, sprawozdania z dziatalnosci, sprawozdania finansowe itp.) oraz nadzoruje sprawy
zwigzane z kontrolg finansowa uczelni. Organ nadzorczy jest na ogét tym podmiotem prawnym, ktory
powotuje i odwotuje rektora uczelni.

W Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii i Irlandii, na Cyprze, w Luksemburgu, Szwecji, Liechtensteinie i
Norwegii organ nadzorczy funkcjonuje réwniez jako organ decyzyjny i odpowiada za planowanie
strategiczne i planowanie rozwoju uczelni.

W Republice Czeskiej rada nadzorcza (na poziomie ISCED 5A) wydaje opinie na temat planow
dtugoterminowych, budzetu, sprawozdan rocznych i innych spraw przedstawianych przez rektora lub
ministra, a jej zgoda jest wymagana w takich sprawach, jak utworzenie nowego podmiotu prawnego, zbycie
mienia uniwersytetu i wykorzystanie innych $rodkéw trwatych. Obecnie w Republice Czeskiej toczy sie
dyskusja dotyczaca roli rady nadzorczej oraz tego, czy powinna ona uczestniczy¢é w planowaniu
strategicznym w dziedzinie dydaktyki, badan i rozwoju.

Rada uniwersytetu w Austrii podejmuje wspdlnie z senatem pewne decyzje dotyczace plandéw rozwoju i
planéw organizacyjnych.

W  sklkad wszystkich organéw nadzorczych wchodzg interesariusze zewnetrzni. Uczelnie w
Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii, Butgarii, Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A), Niemczech (w
przypadku akademii zawodowych), Luksemburgu, Holandii, Austrii, Stowacji i Liechtensteinie utworzyty
organ nadzorczy ztozony wytacznie z interesariuszy zewnetrznych. W tych krajach organ nadzorczy stanowi
mechanizm ukierunkowywania zewnetrznego w sprawach dotyczacych uczelni; wystepuja tu jednak réwniez
pewne elementy regulacji zewnetrznej, poniewaz organ ten ma dos¢ szerokie uprawnienia w okreslonych
sprawach.

W kilku przypadkach wiekszo$¢ w organach nadzorczych stanowia interesariusze zewnetrzni, ale w ich sktad
wchodzg takze interesariusze wewnetrzni; tak wyglada sytuacja we Francuskiej Wspolnocie Belgii, Niemczech
(uniwersytety w niektérych landach), Danii, Irlandii (instytuty techniki), Wtoszech i Szwecji. Cztonkowie
reprezentujacy interesariuszy wewnetrznych maja w pewnym stopniu bezposredni wptyw na organ
doradczy; z tego wzgledu takie organy zarzadzajagce obejmujg pewne elementy samorzadnosci
menedzerskiej, cho¢ stanowia przede wszystkim mechanizmy ukierunkowywania zewnetrznego.

Na Cyprze i Litwie, w Portugalii, Stowenii i Norwegii organ nadzorczy sktada sie w réwnych proporcjach z
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych, lub wiekszo$¢ sktadu stanowia interesariusze wewnetrzni. Rady
te stanowia pofaczenie mechanizméw ukierunkowywania zewnetrznego i samorzadnosci menedzerskiej.
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Sktad i kadencja organéw zarzadzajacych

Czlonkowie wszystkich organéw nadzorczych i doradczych, ktdrzy reprezentuja interesariuszy zewnetrznych,
sg zwykle powotywani przez ministerstwo lub rzad. W Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii niektorych
interesariuszy zewnetrznych powotuje organizacja pozarzadowa, a na Cyprze i Litwie, w Austrii, Stowacji i
Zjednoczonym Krolestwie niektérych interesariuszy zewnetrznych wybiera sama uczelnia.

W sktad organéw nadzorczych z udziatem interesariuszy wewnetrznych wchodzi zwykle rektor i/lub osoba ze
Scistego kierownictwa. Odwrotnie wyglada sytuacja w Republice Czeskiej (ISCED 5A), gdzie cztonkostwa w
organie nadzorczym nie mozna taczy¢ z obowiazkami rektora i innymi funkcjami w $cistym kierownictwie. W
sktad niemal kazdego organu nadzorczego z udziatem interesariuszy wewnetrznych wchodza takze
przedstawiciele kadry akademickiej i studentéw. W organach nadzorczych w Danii, na Cyprze, w Portugalii,
Stowenii i Norwegii sg takze przedstawiciele pracownikéw administracyjnych.

Kadencja cztonkéw wszystkich organéw zarzadzajacych trwa od dwoch do pieciu lat, zaleznie od kraju i
uczelni. W wiekszosci krajow dtugos¢ kadencji okreslono na cztery lub pie¢ lat, przy czym zwykle istnieje
mozliwos¢ powotania cztonkéw na drugg kadencje.

W Bulgarii zmiana rektora i sktadu uczelnianych organéw zarzadzajacych odbywa sie jednoczesnie,
poniewaz rektora wybiera zgromadzenie ogdlne, a jego kadencja konczy sie automatycznie wraz z
koncem kadencji zgromadzenia ogélnego.

Kierownictwo sredniego szczebla

Struktura zarzadzania w jednostkach podstawowych (wydziatach, instytutach, katedrach itp.) odzwierciedla
na ogot strukture przyjeta na szczeblu catej uczelni. Dziekani i organy kierownicze $redniego szczebla
odgrywajg istotna role we wszystkich sferach dziatalnosci uczelni. W nowej strukturze zarzadzania zmienity
sie uprawnienia dziekanéw. Tradycyjnie dziekan byt wybierany jako przedstawiciel kadry akademickiej danej
jednostki podstawowej i czesto miat znaczne wptywy, ale niewielkg wtadze. Obecnie dziekani petnig
podobna funkcje kierowniczg jak przetozony uczelni i s zwykle powotywani, a nie wybierani na swe
stanowisko. Dziekani wykonuja funkcje budzetowe i kierownicze, i musza w coraz wiekszym stopniu
rownowazy¢ tradycyjng role polegajaca na ochronie intereséw kadry akademickiej ze wzmocniong rolg
menedzerska.

We Witoszech wydziaty od dawna odgrywajg kluczowa role w zarzgdzaniu uniwersytetami. Wydziat stanowi
faktycznie najwazniejszy osrodek wtadzy we wioskich uniwersytetach. W zakres kompetencji wydziatu i jego
kolegialnego organu decyzyjnego wchodzg wszystkie takie sprawy, jak innowacje w programie nauczania,
wprowadzanie nowych zaje¢ dydaktycznych, zatrudnianie i awans pracownikdéw, oraz biezace zarzadzanie
finansami. Ponadto wewnetrzny proces rozdziatu srodkéw opiera sie na (czesto nieformalnych) negocjacjach
pomiedzy jednostkami dydaktycznymi a uczelnianymi organami zarzgdzajacymi. Negocjacje odzwierciedlajg
rownowage sit pomiedzy réznymi wydziatami i dyscyplinami akademickimi, cho¢ niektére szczegolnie
innowacyjne uniwersytety opracowaly znacznie bardziej obiektywne i przejrzyste kryteria, oraz
matematyczne modele wewnetrznego podziatu $rodkéw. W praktyce wiele decyzji na szczeblu centralnym
stanowi jedynie formalne zatwierdzenie decyzji podjetych na wydziatach. Wydzialy majg réwniez
uprzywilejowang pozycje w relacjach z Krajowg Radg ds. Uniwersytetow.

Uniwersytety w Stowenii promuja wspoétprace pomiedzy swymi jednostkami i kadrg akademicka, zwykle
tworzac w tym celu wspélne jednostki prowadzace studia podyplomowe, katedry uniwersyteckie, uczelniany
campus, uczelniang biblioteke, instytuty czy osrodki. Uczelnie oddzielajg réwniez funkcje kierowniczg od
funkcji zwigzanej z rozwojem zawodowym/$ciezka awansu zawodowego.
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W Norwegii coraz czesciej taczy sie obowigzki administracyjne i akademickie na szczeblu podstawowych
jednostek, powotujac kierownikow instytutéw sposrod pracownikow akademickich. Rady instytutow zastepuje
sie m.in. takimi rozwigzaniami, jak organy konsultacyjne i zebrania pracownikdéw. Generalnie rozwigzania w
zakresie zarzgdzania w uczelniach sa bardziej zr6znicowane, w niektérych instytutach wybiera sie bowiem
kierownikéw sposrod kadry akademickiej, podczas gdy w innych sg oni powotywani, a podobne
zréznicowanie wystepuje na szczeblu wydziatéw.

W Zjednoczonym Krdlestwie wiele uniwersytetow tworzy silne struktury kierownicze, ktére zastepujg
.Zzarzadzanie kolegialne”. Dzieki $cisle okreslonemu zakresowi odpowiedzialnosci, jednoznacznie
przekazanym uprawnieniom i zwartym zespotom kierowniczym ztozonym z pracownikow akademickich i
administracyjnych, podejscie to umozliwia dynamiczne kierowanie w $rodowisku, w ktérym decyzji nie mozna
odklada¢ do kolejnego zebrania organu kolegialnego. W wielu uniwersytetach zmniejszono takze liczbe
formalnych zaleznosci stuzbowych w celu uproszczenia struktury zarzadzania. Stale pojawiajagcym sie
watkiem jest rowniez decentralizacja uprawnien na poziom jednostek dydaktycznych; przekazywanie
uprawnien wydziatom czy instytutom moze stanowi¢ potezny czynnik motywujgcy do zmian w uczelniach,
ktére starajg sie stworzyé kulture wyrazniej ukierunkowang na przedsiebiorczose.

2.3. Niezalezne uczelnie prywatne

W Portugalii i Norwegii, gdzie sektor prywatnego szkolnictwa wyzszego cieszy sie stosunkowo duzym
uznaniem, istnieje krajowy organ, ktéry zrzesza rektoréw uczelni prywatnych, podobny do konferencji
rektoréw uniwersytetéw publicznych.

Uczelniane organy zarzadzajace w niezaleznych uczelniach prywatnych w jedenastu krajach podlegaja takim
samym regulacjom, jak w uczelniach publicznych. Do tych krajow naleza: Butgaria, Republika Czeska, Wtochy,
totwa, Holandia, Portugalia (od roku 2007/08), Rumunia, Stowenia, Stowacja, Szwecja i Zjednoczone
Krélestwo (Anglia).

Zarzadzanie w niezaleznych uczelniach prywatnych jest jednak czesto uregulowane inaczej niz w uczelniach
publicznych. We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii, Niemczech, Hiszpanii i Francji, na Litwie, Wegrzech i Malcie
oraz w Austrii uczelnie prywatne moga same decydowac o swej strukturze zarzadzania. W kilku krajach w
strukturze zarzadzania niezaleznych uczelni prywatnych istniejg pewne specyficzne rdznice.

We wszystkich uczelniach we Flamandzkiej Wspoélnocie Belgii struktura zarzadzania zaktada udziat
przedstawicieli wszystkich pracownikéw, studentéw i interesariuszy zewnetrznych.

Ustawa o szkotach prywatnych w Estonii okresla organy zarzadzajgce niezaleznych uczelni prywatnych, ale
nie wskazuje obszaréw, w ktdérych majg one uprawnienia decyzyjne. Wsréd organdéw kierowniczych w
ustawie wymienia sie rektora i rade, nie wspomina sie natomiast o organie zarzadzajacym z udziatem
interesariuszy zewnetrznych; niektore niezalezne uczelnie prywatne utworzyty jednak organ doradczy, w
ktorego sktad wchodzg interesariusze zewnetrzni.

Na Cyprze istnieja ogolnokrajowe przepisy, ktore okreslajg uczelniane organy zarzadzajgce w uczelniach
prywatnych. Pierwsze trzy prywatne uniwersytety rozpoczety dziatalnos¢ we wrzesniu 2007 r.

Na Malcie nie ma regulacji dotyczacych uczelni prywatnych, poza wymogiem uzyskania zezwolenia na
dziatalnos¢ przez kazdg uczelnie. Panstwowa Komisja ds. Szkolnictwa Wyzszego zalecita zmiane regulacji
dotyczacych prywatnego szkolnictwa wyzszego w 2007 r.

W Polsce uczelnie prywatne nie sg prawnie zobowigzane do utworzenia senatu, ale jesli senat nie istnieje,
musza utworzy¢ inny najwyzszy organ kolegialny i powota¢ rektora.
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Uczelnie prywatne w Norwegii sg prawnie zobowigzane do utworzenia co najmniej piecioosobowej rady,
podczas gdy rada w uniwersytetach publicznych musi liczy¢ jedenastu cztonkow; wiekszosé przepiséw jest
jednak identyczna dla obydwu sektoréw.

Rysunek 2.4: Zewnetrzne regulacje dotyczace zarzadzania w uczelniach,
niezalezne uczelnie prywatne, 2006/07

I Niezalezne uczelnie prywatne podlegaja
innym regulacjom niz uczelnie publiczne

Niezalezne uczelnie prywatne podlegaja
[l tym samym regulacjom co uczelnie
publiczne

. Nie istniejg niezalezne uczelnie prywatne

Zrédfto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Portugalia: Od roku 2007/08 i po wprowadzeniu nowej ustawy niezalezne uczelnie prywatne i uczelnie publiczne maja
taka sama strukture i s tworzone zgodnie z takg sama procedura.

Zjednoczone Krélestwo (ENG): Wszystkie uczelnie sg zaliczane do instytucji prywatnych. Rdznice w zakresie zarzadzania
nie wynikajg z tego, czy uczelnia jest lub nie jest dotowana przez panstwo. Réznice dotycza natomiast regulacji
finansowych, poniewaz niezalezne uczelnie nie otrzymuja srodkéw publicznych, a w zwiagzku z tym nie podlegaja
regulacjom finansowym organu finansujacego.

2.4. Wyzwania zwigzane z zarzadzaniem uczelniami

Jesli uczelnia ma funkcjonowac sprawnie, wszystkie uczelniane organy zarzadzajagce muszg ze soba
wspotpracowad, wymieniac informacje otwartymi kanatami komunikacji oraz dziata¢ w sposéb przejrzysty i
godny zaufania. Problemy w zarzadzaniu uczelniag moga pojawic¢ sie w przypadku, gdy jeden z organéw
zarzadzajacych nadmiernie dominuje nad innymi. Zamiast tego nalezy zapewnic¢ ,réwnowage sit” pomiedzy
réznymi organami wiadz (Bargh i inni, 1996; Shattock, 2003).

Czlonkowie spotecznosci akademickiej (np. Bargh i inni, 1996; Davies, 1985; Fried, 2006; Scott, 2003)
popieraja wiaczenie interesariuszy zewnetrznych do sktadu uczelnianych organéw zarzadzajacych.
Interesariusze zewnetrzni patrza na uczelnie z zewnatrz, wnosza fachowa wiedze i zwiekszajg przejrzystosc
funkcjonowania uczelni, a takze pozwalajg powigza¢ dziatalnos¢ uczelni z potrzebami spofeczenstwa.
Istnienie organow nadzorczych sktadajacych sie wytacznie lub gtdwnie z interesariuszy zewnetrznych moze
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by¢ jednak do$¢ kontrowersyjnym rozwigzaniem z punktu widzenia autonomii uczelni. Dla placéwek
edukacyjnych tego rodzaju ukierunkowywanie zewnetrzne moze kolidowa¢ z tradycyjnym stylem
zarzadzania kolegialnego, zwtaszcza gdy uczelnia i jej kadra akademicka ma jedynie ograniczony lub
posredni wptyw na organ zarzadzajacy tak wysokiego szczebla. Kierownictwu uczelni moze by¢ rzeczywiscie
bardzo trudno wprowadza¢ w zycie decyzje podejmowane przez taki organ bez dostatecznego wsparcia i
wktadu 0séb cieszacych sie autorytetem w uczelni (ktérych autorytet wynika czesto raczej z fachowej wiedzy
niz statusu w hierarchii). Podobnie jak w kazdej organizacji eksperckiej, cztonkowie uczelnianej spotecznosci
niechetnie odnoszg sie do polecen przychodzacych “z géry” (Pellert, 2007).

W kilku krajach w skfad organu nadzorczego wchodza w réwnych proporcjach interesariusze wewnetrzni i
zewnetrzni, lub wiekszos¢ stanowia interesariusze wewnetrzni. Rady te stanowia potgczenie mechanizméw
ukierunkowywania zewnetrznego i samorzadnosci menedzerskiej. W tych przypadkach kwestia autonomii
uczelni wzbudza znacznie mniej kontrowersji ze wzgledu na duzy udziat oséb z uczelni. Obecnos¢
interesariuszy zewnetrznych moze poméc ograniczy¢ wewnetrzne uprzedzenia i politykierstwo, ktére maja
czasem wplyw na planowanie strategiczne i decyzje finansowe na szczeblu uczelni. Ponadto element
samorzadnosci moze takze zapewni¢ uczelni ,poczucie wtasnosci” w odniesieniu do proceséw zarzadzania:
zamiast podlegac¢ organowi, ktéry ma (gtéwnie) charakter zewnetrzny, uczelnia przede wszystkim sama
odpowiada za wytyczanie kierunkéw, planowanie i monitorowanie swej dziatalnosci.

W kontekscie ruchu na rzecz ,nowego zarzadzania publicznego” (ang. New Public Management), ktory
towarzyszyt przekazywaniu uczelniom autonomii, urzednicy, liderzy, eksperci i naukowcy zajmujacy sie
szkolnictwem wyzszym wyrazali obawy zwigzane z brakiem doswiadczenia w dziedzinie profesjonalnego
zarzadzania wsrod ekspertéw akademickich zajmujacych wysokie stanowiska kierownicze (Davies, 1985;
Pellert, 2007; Zechlin, 2007). Istnieje wiele argumentéw na rzecz samorzadnosci, w ramach ktérej
zarzadzaniem zajmuja sie eksperci akademiccy jako interesariusze najlepiej przygotowani do podejmowania
decyzji w sprawie kierunkéw dziatania uczelni i ochrony tradycyjnych wartosci szkolnictwa wyzszego przed
potencjalnie szkodliwym wptywem globalizacji i umasowienia. Jednak fachowa wiedza akademicka i
zywotne zainteresowanie misja i standardami szkolnictwa wyzszego nie zawsze muszg oznacza¢, ze osoby te
posiadajg kompetencje, ktére pozwalaja im sprosta¢ rozmaitym wymogom stojacym dzi$ przed liderami w
szkolnictwie wyzszym. W catej Europie réznie odpowiada sie na potrzebe podniesienia kompetencji w
dziedzinie profesjonalnego zarzadzania w szkolnictwie wyzszym.

W Polsce kadra kierownicza uczelni ma obecnie kilka mozliwosci odbycia szkolenia w zakresie
profesjonalnego zarzadzania. Fundacja Rektoréw Polskich umozliwia kadrze kierowniczej uczelni
publicznych i niepublicznych podnoszenie kwalifikacji, na przyktad poprzez udziat w szkotach letnich w
dziedzinie zarzgdzania strategicznego dla obecnych i nowowybranych rektorow.

W Finlandii na szczeblu uczelnianym ktadzie sie nacisk na bardziej profesjonalne przywédztwo, a zadania
uniwersyteckiego senatu koncentrujg sie w coraz wiekszym stopniu na kwestiach strategicznych. W zwigzku
z tym, ze uniwersytety rozszerzyty swe ustugi na rzecz spoteczenstwa i zroznicowaty swe zrddta
finansowania, musiaty tez zwigkszy¢ liczbe pracownikéw i sprofesjonalizowa¢ swa kadre, ktéra wspiera
dziatalnos¢ uczelni w otoczeniu zewnetrznym i administruje pozyskanymi z zewnatrz srodkami. Generalnie
zmienia sie réwnowaga sit pomiedzy indywidualnym przywddztwem i kolegialnymi radami, a indywidualni
liderzy zyskujg coraz wiekszg wtadze. Obecnie dwuosobowa komisja robocza zajmujgca sie kwestig
autonomii finansowej uniwersytetéw dyskutuje rowniez nad kwestig profesjonalizacji kierownictwa uczelni
oraz modeli wyboru lub powotywania organéw zarzadzajgcych i lideréw akademickich (rektoréw, dziekanow).

Uczelnie w Norwegii zaczely zatrudnia¢ specjalistyczng kadre administracyjna, ktéra zajmuje sie
przygotowywaniem decyzji dla kierownictwa, juz w latach 90. Uczelnie w tym kraju miaty juz czas na to, aby
oceni¢ i doceni¢ wynikajaca z tego rozwigzania poprawe w funkcjonowaniu profesjonalnej administracii.
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Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym jest jednym z kierunkéw studiéw w uczelniach europejskich od 1999 r.,
cho¢ wiekszos¢ programoéw studidw zostata uruchomiona w 2002 r. lub pdzniej. Studia magisterskie w tej
dziedzinie prowadza obecnie niektére uniwersytety w Niemczech, Hiszpanii, Holandii, Austrii, Zjednoczonym
Krélestwie i Norwegii.
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ROZDZIAL 3: BEZPOSREDNIE FINANSOWANIE UCZELNI ZE SRODKOW
PUBLICZNYCH

Wprawdzie w wiekszosci krajow europejskich polityka zacheca obecnie uczelnie do coraz szerszego
korzystania z prywatnych Zrédet finansowania (zob.: rozdziat 4), znaczng czes$¢ budzetu szkolnictwa wyzszego
nadal stanowi bezposrednie finansowanie ze Srodkéw publicznych. W 2003 r. (') w 27 panstwach
cztonkowskich Unii Europejskiej ze Zrédet publicznych pochodzito 79,9% srodkéw uczelni. W pieciu krajach
$rodki te stanowity mniej niz 70%: Polska (69 %), Cypr (65,8 %), Litwa (61,8 %), Butgaria (55,2 %) i totwa
(44,9 %). Metody finansowania uczelni przez wtadze publiczne wymagaja dokifadnej analizy, poniewaz maja
one najczesciej znaczacy wptyw na strategie uczelni.

Najogdlniej mdéwiac, w Europie mozna obecnie zauwazyé pewne zmiany w tradycyjnych mechanizmach
finansowania szkolnictwa wyzszego. Na przyktad mechanizmy finansowania zaktadaty tradycyjnie negocjacje
pomiedzy uczelniami a panstwem w sprawie wysokosci przyznawanych srodkéw, obliczanie tej kwoty na
podstawie rzeczywistych kosztéw ponoszonych przez uczelnie i przyznawanie dotacji podzielonych na
okreslone pozycje budzetowe. Natomiast w ciggu ostatnich 15 lat wiele krajéow wprowadzito dotacje
blokowe i algorytmy stuzace do obliczania przyznawanych kwot, oraz rozwigzania uzalezniajace wysokos¢
$rodkéw publicznych od wynikéw dziatalnosci uczelni. W wielu przypadkach ten trend pojawit sie wraz z

nowymi procedurami monitorowania i rozliczania uczelni.

W komunikacie na temat modernizacji uczelni (?) pt. ,Realizacja programu modernizacji dla uczelni: edukacja,
badania i innowacje” z maja 2006 r. Komisja Europejska podkreslita, ze istotne znaczenie ma wyrazniejsze
uzaleznienie $rodkéw dla uczelni od wynikéw niz rzeczywistych wydatkéw, oraz przyznanie uczelniom
faktycznej autonomii i uczynienie ich w petni odpowiedzialnymi wobec spoteczeristwa za swa dziatalnos¢.

W niniejszym rozdziale podjeto prébe odpowiedzi na nastepujace pytania w odniesieniu do poszczegdlnych
krajéw europejskich:

e (zy finansowanie uczelni ze srodkéw publicznych opiera sie na wynikach ich dziatalnosci? Jakie inne
kryteria sa uwzgledniane?

e (Czy przyznawane S$rodki publiczne stanowia rozwigzanie motywujace uczelnie do realizacji
strategicznych celéw okreslonych na szczeblu krajowym, na przyktad poprzez zawieranie uméw o

wykonanie zadan?

e Czyfinansowanie badan przez wiadze publiczne stuzy wpieraniu infrastruktury i biezacej dziatalnosci, czy
tez finansowanie to ogranicza sie do dotacji na okreslone projekty?

e W jaki sposéb rozlicza sie uczelnie z otrzymanych srodkéw publicznych?
e  (Czyuczelnie moga przenies¢ niewykorzystane srodki publiczne na kolejny rok?
e (zy niezalezne uczelnie prywatne moga korzysta¢ ze srodkéw publicznych?

Decyzje podejmowane przez rzady w odniesieniu do tych zagadnien umozliwiajg realizacje réznych celéw,
m.in. podnoszenie jakosci i racjonalizacje wydatkowania srodkéw. Decyzje te wywotuja tez czesto szerokie
dyskusje dotyczace ich zamierzonych lub niezamierzonych skutkéw dla strategii uczelni (zob.: rozdziat 3.4).

(") Zob.: Eurydice, Key Data on Higher Education in Europe — 2007 Edition (Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym w
Europie — wydanie 2007), rozdziat C, rysunek C12, 2007.

(®) Komisja Europejska, Komunikat Komisji dla Rady i Parlamentu Europejskiego, Delivering on the Modernisation Agenda
for Universities: education, research and innovation (Realizacja programu modernizacji dla uczelni: edukacja, badania i
innowacje), 2006.
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Przed omoéwieniem réznych mechanizméw bezposredniego finansowania uczelni europejskich ze srodkéw
publicznych (3) nalezy zauwazy¢, ze uczelnie otrzymujg na ogét dotacje blokowe, ktdre sg przeznaczone na
pokrycie kilku kategorii wydatkow.

Szczegdtowe informacje o kryteriach przyznawania uczelniom $rodkéw publicznych w poszczegdinych
krajach przedstawiono w zatgczniku.

Rodzaje dotacji

Srodki publiczne przyznaje sie w podziale na pozycje wydatkéw, ktérego nalezy cisle przestrzegac jedynie w
Butgarii, Republice Czeskiej (ISECD 5B) i Grecji, oraz na Cyprze i totwie. Uczelnie w Grecji uzyskaty w tym
zakresie wiekszg autonomie od roku 2007/08, a na Lotwie zaplanowano podobne rozwigzanie (od 2009 r.).

W Grecji istnieje obecnie pie¢ pozycji budzetowych: pracownicy, wydatki na dziatalno$¢ operacyjna,
wyzywienie studentdéw, pracownicy zatrudniani czasowo oraz inwestycje publiczne. Od roku 2007/08
uczelnie moga przesuwa¢ pewne kwoty w ramach budzetéw na dziatalno$¢ operacyjng i inwestycje
publiczne. W Butgarii budzet dzieli sie na nastepujace pie¢ pozycji: koszty ksztatcenia, badania, stypendia,
koszty publikowania podrecznikdéw, wynikéw badan itp. oraz naktady inwestycyjne. Na totwie uczelnie
muszg obecnie wystepowa¢ do ministerstwa finanséw o zgode na przeniesienie kwot miedzy pozycjami
przeznaczonymi na wynagrodzenia, wydatki na nieruchomosci i inne zwykle ponoszone koszty.

We wszystkich innych krajach podziat dotacji blokowej na kategorie wydatkéw jest bardziej uzalezniony od
wewnetrznych rozwigzan danej uczelni w zakresie zarzadzania. W Belgii, Irlandii (w przypadku instytutow
techniki) i Francji, na Litwie i Wegrzech, oraz w Polsce i Stowenii uczelnie otrzymuja dotacje blokowe, ale
muszg je wydatkowaé zgodnie z pozycjami budzetu przedstawianego organowi finansujgcemu lub
nadzorczemu.

We Francji uczelnie obowigzkowo przedktadajg organowi nhadzorczemu projekt budzetu przed wydatkowaniem
srodkéw. Zdarza sie, ze budzet jest przedktadany do zatwierdzenia i nie zostaje zatwierdzony przez wladze
(na przyktad w przypadku niezgodnosci z bilansem budzetowym lub podziatem srodkdw publicznych). Przed
wydatkowaniem $rodkoéw uczelnie na Wegrzech muszg przesta¢ projekt rocznego budzetu organowi
prowadzgcemu. Organ prowadzacy moze zwrdci¢ sie do uczelni o wprowadzenie poprawek, jesli uzna, ze
projekt nie umozliwia uczelni osiggniecia jej podstawowych celdéw. Uczelnie w Polsce obowigzkowo
przedstawiajg plan rzeczowo-finansowy Ministerstwu Finans6w, ale zaden organ wtadz nie jest uprawniony
do jego zatwierdzania.

W wiekszosci przypadkoéw dotacje blokowe sa przeznaczone na pokrycie wydatkéw zwigzanych z dydaktyka i
biezaca dziatalnoscia operacyjna. W nielicznych przypadkach nie uwzglednia sie wynagrodzen pracownikéw.
W potowie krajéw z dotacji blokowych mozna finansowac¢ okreslone rodzaje wydatkéw na badania (zob.:
rozdziat 3.1.4).

W Belgii (Wspdlnocie Niemieckojezycznej) wynagrodzenia pracownikow sag wyptacane bezposrednio z
budzetu Wspdlnoty. We Francji wynagrodzenia pracownikéw sa wyptacane przez panstwo. Uczelnie moga
jednak bezposrednio wyptacaé wynagrodzenia z wlasnych srodkéw niektérym kategoriom pracownikéw
zatrudnionych na podstawie umowy. W Danii dotacje blokowe obejmujg wytacznie wydatki na dydaktyke.

Dotacje blokowe nie stanowig jedynego zrédta srodkéw publicznych. We wszystkich krajach uczelnie
otrzymujg takze $rodki publiczne na okreslone cele, np. inwestycje zwigzane z krajowymi programami, cele
socjalne, badania itp.

() W zwiazku z tym nie uwzgledniono finansowania posredniego (tj. transferow $rodkéw publicznych do sektora
prywatnego w formie dotacji publicznych, pozyczek publicznych, ulg podatkowych itp.).
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Rysunek 3.1: Forma gtéwnej dotacji publicznej,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Dotacja blokowa z szeroka autonomia

Dotacja blokowa, ale projekt budzetu
zatwierdzany przez wtadze publiczne

7 B n

Dotacja przyznawana w podziale na
pozycje budzetu

Rézne rozwiazania zaleznie od wiadz
regionalnych

N

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Informacje dotycza uniwersytetéw. Uczelnie ksztatcgce na poziomie ISCED 5B otrzymuja dotacje w
podziale na pozycje budzetu.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla zakres autonomii finansowej uczelni.

Irlandia: Informacje dotycza uniwersytetéw. Projekty budzetéw dla instytutéw techniki wymagaja zatwierdzenia przez
organ finansujacy uczelnie (Urzad ds. Szkolnictwa Wyzszego — Higher Education Authority) od roku 2007/08 (przed rokiem
20007/08: przez Ministerstwo Edukacji i Nauki — Department of Education and Science).

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Finlandia: Informacje dotycza uniwersytetéw. Politechniki podlegaja regulacjom i zasadom budzetowym stosowanym
przez ich organizacje prowadzace.
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3.1. Mechanizmy finansowania

Najwazniejsze mechanizmy finansowania ze srodkéw publicznych w Europie przedstawiono na rysunku 3.2.
W niektérych krajach najczesciej stosowany mechanizm (algorytm finansowania) obejmuje kilka innych
najwazniejszych mechanizmow; takie rozwigzanie nie zostato jednak uwzglednione na rysunku. W niniejszym
opracowaniu dany mechanizm oznaczono jako ,stosowany” wytacznie w przypadku, gdy stosuje sie go
niezaleznie od algorytmu finansowania.

Rysunek 3.2: Najwazniejsze mechanizmy bezposredniego finansowania ze srodkéw publicznych,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

BE | BE | BE
BG|CZ|DK|DE|EE|IE |EL|ES|FR|IT|CY|LV|LT|LU

fr | de | nl
Negocjacje budzetowe z organem finansujacym
oparte na projekcie budzetu przedktadanym przez o ([ J [ BN J o o
uczelnie
Budzet wustalany przez organ finansujacy na PS °®
podstawie dotychczasowych kosztéw
Algorytm finansowania [ AN AN BN BN BN BEONN NN NN NEOEN BN J [ BN J
Umowy o wykonanie zadan oparte na strategicznych ° P ° ° PS
celach
Umowy oparte na wczedniej okreslonej liczbie °® PS
absolwentéw wedtug kierunkéw studidw
Srodki na okreslone projekty badawcze przyznawane oloeololole olole PP PS
w ramach konkursowych procedur

UK-ENG/ | UK-

HU [MT | NL | AT |PL | PT (RO | SI | SK| FI | SE WLS/NIR | SCT IS | LI [NO
Negocjacje budzetowe z organem finansujacym
oparte na projekcie budzetu przedkladanym przez o [ [
uczelnie
Budzet wustalany przez organ finansujacy na
podstawie dotychczasowych kosztéw
Algorytm finansowania o ( BN NN BN BN BN BN BN BN o [ AN BN J
Umowy o wykonanie zadan oparte na strategicznych
celach
Umowy oparte na wczedniej okreslonej liczbie
absolwentéw wedtug kierunkéw studiow
Srodki na okreslone projekty badawcze przyznawane ol olo/loloooo/eolee ° olelole
w ramach konkursowych procedur

® Mechanizm stosowany ®  Rézne rozwiazania zaleznie od wtadz regionalnych  :  Brak danych
Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Od roku 2009/10 wprowadzony zostanie nowy system przyznawania $srodkéw na dziatalno$¢ operacyjna,
oparty na projekcie budzetu przedktadanym przez obecnie istniejacg uczelnie, z uwzglednieniem wszystkich przychodéw
i wydatkéw z poprzedniego roku.

Belgia (BE nl): W algorytmie finansowania uwzglednia sie w pewnym stopniu dotychczas przyznane srodki.

Republika Czeska: Umowy o wykonanie zadan i zwigzane z nimi negocjacje dotyczg wytacznie uczelni publicznych
ksztatcacych na poziomie ISCED 5A. W przypadku uczelni publicznych ksztatcgcych na poziomie ISCED 5B algorytmy
finansowania ustala sie na szczeblu regionalnym. Uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, ktére
ksztatcg na poziomie ISCED 5B, moga otrzymywac srodki z Ministerstwa Edukacji na realizacje celéw ogdlnokrajowych.
Dania: W roku 2006/07 umowy o wykonanie zadan dotyczyty wytacznie uniwersytetéw. W 2008 r. umowom o wykonanie
zadan beda takze podlegac 22 uczelnie zawodowe, ktdre potaczyly sie w 8 uczelni.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu $rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Irlandia: Algorytm finansowania dotyczy uniwersytetéw, natomiast instytuty techniki dziatajg na podstawie negocjacji
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budzetowych. Uniwersytetom przyznaje sie réwniez na zasadach konkursowych s$rodki na dziatania zwigzane z
priorytetami strategicznymi panstwa (zob.: rozdziat 3.1.2).

Grecja: Decyzja o wprowadzeniu umoéw o wykonanie zadan dla uniwersytetdw zostata niedawno podjeta przez
parlament, ale nie weszta jeszcze w zycie.

Hiszpania: Kazda wspdélnota autonomiczna samodzielnie okresla metode przyznawania srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Austria: Umowy o wykonanie zadan nie dotycza uczelni zawodowych (Fachhochschulen).

Stowenia: Negocjacje dotycza wytacznie inwestycyjnej czesci budzetu. W algorytmie finansowania uwzglednia sie w
znacznej mierze wydatki uczelni z poprzedniego roku.

Zjednoczone Krélestwo (ENG): Wprawdzie wieksza cze$¢ dotacji na dydaktyke przyznaje sie zgodnie z algorytmem,
uwzgledniajac wyniki dziatalnosci, podlega ona réwniez umowie finansowej, ktéra okreéla skale dziatalnosci
dydaktycznej. Skale dziatalnosci dydaktycznej okresla sie ogdlnie, z wyjatkiem takich dziedzin, w ktérych obowiagzuja
limity, jak medycyna i pedagogika, oraz w przypadku finansowania dodatkowych miejsc na studiach. W tych przypadkach
umowa finansowa okresla docelowa liczbe studentéw.

Islandia: Algorytm finansowania i umowy o wykonanie zadan nie dotycza dwdch uczelni nadzorowanych przez
Ministerstwo Rolnictwa.

Liechtenstein: Informacje o finansowaniu badan dotycza wytacznie Hochschule Liechtenstein.

Objasnienia

Algorytmy finansowania (zob.: rozdziat 3.1.1) stosuje sie do obliczania wysokosci dotacji publicznych na dziatalnos¢
dydaktyczng i/lub biezacg dziatalno$¢ operacyjna oraz, w niektdrych przypadkach, na dziatalno$¢ badawcza. Kryteria
rozdziatu srodkéw obejmujg kryteria dotyczace naktadéw i/lub wskazniki efektywnosci (szczegétowe informacje w
podziale na kraje przedstawiono w zatgczniku).

Umowy o wykonanie zadan (zob.: rozdziat 3.1.2) zawierane pomiedzy uczelniami a wtadzami publicznymi opieraja sie na
strategicznych celach wytyczonych dla danej uczelni. Do oceny postepdw stosuje sie rézne mierniki dotyczace
efektywnosci/wynikow dziatalnosci.

W umowach pomiedzy uczelniami a wtadzami publicznymi opartych na liczbie absolwentéw (zob.: rozdziat 3.1.2) ustala
sie liczbe absolwentéw na okreslonych kierunkach lub grupach kierunkéw, ktéra uczelnia ma osiggnac¢ po uptywie
wyznaczonego okresu.

Mechanizmy negocjacji budzetowych opartych na szacunkowym budzecie uczelni, budzety oparte na dotychczasowych
kosztach, umowy o wykonanie zadan oraz finansowanie okreslonych projektéw badawczych zostaly przedstawione na
rysunku wytacznie w przypadku, gdy sa stosowane niezaleznie od algorytmu finansowania.

W niemal wszystkich krajach europejskich wysokos¢ dotacji publicznych dla uczelni na dziatalnos¢
dydaktyczng i/lub biezaca dziatalno$¢ operacyjng oraz, w niektérych przypadkach, na badania oblicza sie
zgodnie z algorytmem finansowania. Inaczej wyglada sytuacja w Niemczech (w niektérych landach), Irlandii
(w odniesieniu do instytutéw techniki), na Cyprze, w Luksemburgu i na Malcie.

Do 2007 r. w Irlandii roczne budzety instytutéw techniki byly ustalane na podstawie negocjacji z
Ministerstwem Edukacji i Nauki (Department of Education and Science). Po wejsciu w zycie Ustawy o
instytutach techniki (Institutes of Technology Act) z 2006 r. w lutym 2007 r. Urzad ds. Szkolnictwa Wyzszego
(Higher Education Authority) przejat odpowiedzialno$¢ za bezposrednie finansowanie tych instytutow i
zamierza wprowadzi¢ model finansowania, ktéry jest zblizony do modelu wprowadzanego obecnie stopniowo
w sektorze uniwersytetdw. Na Cyprze wysokos$¢ réznych dotacji publicznych przyznawanych uczelniom
ustala sie w drodze negocjacji na podstawie szacunkowego budzetu przedktadanego przez kazdg uczelnie.
Szacunkowy budzet uwzglednia wymogi uczelni wynikajgce z liczby przyjmowanych studentéw, zmiany w
istniejacej infrastrukturze, tworzenie nowych wydziatéw i wprowadzanie nowych programéw. Uniwersytet
Luksemburski, utworzony w Luksemburgu w 2003 r., realizuje obecnie pierwsza wieloletnia umowe.
Uniwersytet przedtozyt projekt budzetu ministrowi odpowiedzialnemu za szkolnictwo wyzsze, ktéry uzyskat
akceptacje rzadu. Na Malcie wysokos¢ dotacji publicznych ustala sie na podstawie szacunkowego budzetu
przedktadanego przez uczelnig, ktory przedstawia jej potrzeby finansowe na nadchodzacy rok, uzaleznione
od liczby pracownikéw i studentow.

Stosowanie algorytmu do obliczania wysokosci srodkéw publicznych przyznawanych uczelniom jest bardzo
szeroko rozpowszechnione w Europie. Jednak znaczenie tych algorytméw w odniesieniu do pozostatych

mechanizméw rozdziatu srodkéw publicznych jest zréznicowane zaleznie od kraju.
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W Belgii (Wspdlnocie Francuskiej), na Litwie (*) i Wegrzech, w Rumunii i Liechtensteinie algorytmy
finansowania sa jedyng metodg obliczania wysokosci najwazniejszych dotacji publicznych dla uczelni. W
Irlandii algorytm finansowania decyduje niemal o catej kwocie corocznej dotacji przyznawanej uczelniom, a
w Zjednoczonym Kroélestwie (Anglii) na podstawie algorytmu oblicza sie znaczng cze$¢ dotacji blokowej dla
uczelni. W Butgarii algorytm finansowania stosuje sie do obliczania kosztédw ksztatcenia, ktére stanowia 80%
przyznawanych srodkéw publicznych.

Kilka krajow wprowadzito algorytmy finansowania wraz z metodami obliczania wysokosci $rodkéow
publicznych, ktdre nie s3 uzaleznione od parametréw stosowanych w algorytmie. Sg to na przyktad takie
rozwigzania, jak utrzymanie w kolejnym roku tej samej kwoty co w poprzednim roku (Flamandzka Wspdlnota
Belgii i Holandia), uwzglednianie dotychczasowych kosztéw (Dania, Wtochy, Polska, Stowenia i Norwegia),
czy reagowanie na szczegolne trudnosci finansowe okreslonych uczelni (Francja). Te mechanizmy rozdziatu
srodkdw moga stuzy¢ realizacji takich celéw jak stabilno$¢ finansowa i swoboda dziatalnosci badawczej
(Dania i Norwegia).

Oprocz algorytmu finansowania, kilka krajéw przyznaje srodki publiczne w ramach uméw o wykonanie zadan
(zob.: rozdziat 3.1.2), ktére przewidujg procedure negocjacji i opierajg sie na bardziej jakosciowo
ukierunkowanych i ogélnych celach niz cele uwzgledniane w algorytmach. Umowy te réwnowaza czasem
wyraznie, na przykfad w Austrii, wptyw algorytmu finansowania na tagczng wysokos¢ przyznawanych srodkow

3.1.1. Algorytmy finansowania

Algorytmy finansowania uznaje sie za rozwigzanie zwiekszajace przejrzystos¢ finansowania ze Srodkéw
publicznych dzieki temu, ze dostepne $rodki rozdziela sie miedzy uczelnie w sposéb obiektywny, oraz
pozwalajace unikng¢ nadmiernych naciskéw politycznych.

Niemal wszedzie algorytmy finansowania opieraja sie na kryteriach dotyczacych naktaddw, ktére odnosza sie
do skali dziatalnosci uczelni (°). Skale dziatalnosci uczelni mozna szacowac¢ na podstawie wielkosci zasobow
(liczby pracownikéw, wynagrodzen pracownikéw, liczby zarejestrowanych studentéw, budynkéw itp.), jakimi
dysponuje uczelnia w celu prowadzenia ksztatcenia. W wielu przypadkach algorytmy finansowania obejmuja
rowniez kryteria efektywnosci, ktére sg zwigzane z wynikami osiggnietymi w poprzednim okresie. Algorytmy
finansowania moga wtedy stanowi¢ rozwigzanie motywujace uczelnie do bardziej racjonalnego
wykorzystywania swych zasobow, poniewaz uzalezniajg one wysokos¢ przyznawanych srodkéw publicznych
od zdolnosci uczelni do wykorzystywania zasobéw w mozliwie ,najkorzystniejszy” sposéb w ciggu danego
okresu.

Kryteria dotyczace naktadow

Kryteria dotyczace naktadéw w algorytmach finansowania, ktére stosuje sie do obliczania dotacji na
dziatalnos¢ dydaktyczng i operacyjna, sg rézne zaleznie od kraju. Najpowszechniej stosowanym kryterium
jest liczba studentow zarejestrowanych w poprzednim lub biezagcym roku, z uwzglednieniem specyfiki
kierunkéw studidow. W niektérych krajach liczba studentéw w kazdej uczelni uprawnionej do korzystania ze
srodkéw publicznych jest ustalana wczesniej, w porozumieniu z wtadzami krajowymi lub przez te wiadze.
Odpowiada ona liczbie finansowanych przez panstwo miejsc na studiach w danej uczelni (Butgaria, Litwa,
Wegry, Rumunia i Liechtenstein) lub liczbie dostepnych miejsc na studiach badz studentéw, ktérych uczelnia

(*) Na Litwie uczelnie otrzymujg $rodki publiczne wyfacznie na akredytowane programy studiow.

(®) Chevaillier, Thierry; Eicher; J-Cl., Higher Education Funding: A Decade of Changes (Finansowanie szkolnictwa wyzszego:
dekada zmian), 2002.
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ma przyja¢ zgodnie z liczba absolwentéw okres$long w umowie pomiedzy uczelniag a wiadzami publicznymi
(Estonia, Lotwa i Finlandia).

Znacznie rzadziej uwzglednia sie aspekty niezwiagzane z liczba studentéw, ktére moga czasem gwarantowac
pewng stabilnos¢ w modelu rozdziatu srodkéw. Sa to na przyktad zmienne dotyczace ponoszonych przez
uczelnie kosztéw wynajmu (Finlandia), powierzchni budynkéw (Francja), usytuowania w stolicy
(Zjednoczone Krélestwo — Anglia), liczby pracownikéw (Grecja, Francja, Polska — w uczelniach publicznych i
Portugalia), kryteria dotyczace organizacji ksztatcenia (Francja i Stowacja) itp. (szczegdtowe informacje
przedstawiono w zataczniku).

Rysunek 3.3: Kryteria dotyczace nakladéw w algorytmach finansowania dziatalnosci dydaktycznej i operacyjnej,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

BE | BE | BE
fr | de | nl

BG|CZ DK |DE|EE|IE|EL|ES|FR|IT |CY|LV|LT|LU

L|.cz.bastudentowzarejestrowanychwpoprzedmmIub ol eole ° P P
biezacym roku

Liczba miejsc na studiach w danej uczelni, ktére sa
finansowane przez panstwo lub ktére uczelnia jest [ ®|® ® [ BN J
zobowigzana zaoferowac

Inne wskazniki dotyczace skali dziatalnosci uczelni o ([ J
UK-ENG/ | UK-
HU |MT | NL| AT |PL|PT|RO| SI |SK| FI | SE WLS/ NIR| scT IS | LI |NO
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biezacym roku

Liczba miejsc na studiach w danej uczelni, ktére s3
finansowane przez panstwo lub ktére uczelnia jest | @ [ ([
zobowigzana zaoferowac

Inne wskazniki dotyczace skali dziatalnosci uczelni [ AN J [ AN J o

® Kryterium uwzgledniane ®  Rézne rozwigzania zaleznie od wtadz regionalnych
Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Do roku 2009/10 liczba zarejestrowanych studentéw, jaka uwzglednia sie w rocznej dotacji, odpowiada
liczbie studentéw w roku akademickim 2004/05. Na kierunku pielegniarstwo przyznaje sie stata kwote zgodnie z kosztami
operacyjnymi.

Belgia (BE nl): Wysokos¢ dotacji blokowej przyznawanej uczelniom zalezy obecnie od liczby studentéw
zarejestrowanych w 2000 r. (uniwersytety) lub 2003 r. (kolegia uniwersyteckie). Do 2008 r. stosuje sie rozwigzanie
przejsciowe, ktére nie uwzglednia zmian w liczbie studentow.

Republika Czeska: Informacje dotycza uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A. Uwzglednia sie wylacznie studentow,
ktérzy koncza studia w okresie nie dtuzszym niz rok od standardowego czasu trwania studiéw.

Dania i Islandia: W algorytmie finansowania nie uwzglednia sie w ogdle kryteriéw dotyczacych nakladow.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu s$rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Irlandia (instytuty techniki), Cypr, Luksemburg i Malta: Brak algorytmu finansowania.

Hiszpania: Kazda wspdlnota autonomiczna samodzielnie okresla metode przyznawania srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Holandia: W przypadku uniwersytetéw liczba studentow uwzglednianych w algorytmie finansowania odpowiada liczbie
przyjetych na pierwszy rok.

Austria: Liczba zarejestrowanych studentéw dotyczy wytacznie uczelni zawodowych (Fachhochschulen). W przypadku
uniwersytetéw wszystkie kryteria stosowane w algorytmie finansowania sg zwigzane z efektywnoscig uczelni (zob.:
rysunek 3.4).
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Polska, Slowenia i Szwecja: Liczbe studentéw oblicza sie jako liczbe studentéw studiéw stacjonarnych lub
przeliczeniowg liczbe studentéw.

Finlandia: Politechniki: liczba zarejestrowanych studentéw. Uniwersytety: liczba studentéw, ktéra uczelnia powinna
przyja¢ zgodnie zumowa o wykonanie zadan.

Zjednoczone Krélestwo (ENG/NIR): Uwzglednia sie wylacznie studentow, ktérzy koricza rok studiow. (WLS): Jedynie
bardzo niewielka cze$¢ srodkéw zwigzanych ze studentami jest uzalezniona od liczby zarejestrowanych studentow.
Wiegkszos¢ srodkéw zwigzanych ze studentami zalezy od liczby uzyskanych punktéw zaliczeniowych.

Objasnienia

Szczegotowe informacje o rodzajach kryteriow w poszczegdlnych krajach, ktére zostaty przedstawione na rysunku 3.3,
zamieszczono w zataczniku.

Wszystkie kryteria, ktére dotycza liczby zarejestrowanych studentéw lub liczby bezpfatnych miejsc na studiach w
uczelniach, sa wazone z uwzglednieniem specyfiki kierunku studiéw danego studenta.

Liczba studentéw, ktéra uwzglednia sie w algorytmach finansowania, jest powigzana z kosztami
jednostkowymi okreslanymi w przeliczeniu na jednego studenta. Wszedzie koszty te sa wazone zgodnie ze
specyfikg kierunku i poziomem studiéw danego studenta, jak réwniez zaleznie od tego, czy student
uczeszcza na studia stacjonarne lub niestacjonarne, oraz innych czynnikéw.

Na przyktad we Flamandzkiej Wspodlnocie Belgii kierunkom studiéw przypisuje sie wagi 1, 2 lub 3, badz 1,
1.2, 1.4 lub 1.6 (w kolegiach). Ogdlnie rzecz hiorac, kierunki spoteczne i humanistyczne otrzymujg najnizszg
liczbe punktéw, a kierunki techniczne i medyczne najwyzsza liczbe punktéw. W Norwegii przy obliczaniu
kosztéw w przeliczeniu na jednego studenta uwzglednia sie wage kosztéw sprzetu naukowego i ztozonosci
zwigzanej z realizacjg danego programu studiow.

Zaleznie od kraju, koszty jednostkowe okreslane w przeliczeniu na jednego studenta zajmuja r6zng pozycje
w odniesieniu do rzeczywistych wydatkéw kazdej uczelni. Moga one by¢ obliczane na podstawie
rzeczywistych wydatkow uczelni na zakonczenie danego okresu (Grecja) lub, jak w wiekszosci krajow,
odpowiada¢ $rednim kosztom na szczeblu krajowym, opartym na danych statystycznych. Moga one takze
odpowiada¢ normatywnym kosztom w przeliczeniu na jednego studenta, ktére uwzgledniajg rézne czynniki,
na przyktad optymalny stosunek liczbowy studentéw do nauczycieli, i inne ujednolicone wskazniki
efektywnosci stuzace do obliczania tego, jakie powinny by¢ koszty w przeliczeniu na jednego studenta, a nie
jakie sg rzeczywiste lub srednie koszty (°). Tak wyglada sytuacja we Francuskiej Wspdlnocie Belgii, Butgarii,
Rumunii i Liechtensteinie. W przypadku gdy koszty jednostkowe opieraja sie na srednich krajowych lub
kosztach normatywnych, moga one stanowi¢ rozwigzanie motywujace do racjonalnego wykorzystywania
$rodkow.

Wskazniki efektywnosci

Ustalajac wysokos¢ srodkéw na dziatalnos$¢ dydaktyczng i operacyjna, w mniej wiecej potowie krajéw stosuje
sie wskazniki efektywnosci, ktoére dotycza gtdwnie sprawnosci nauczania® (zob.: rysunek 3.4).
Najpowszechniej stosowane wskazniki efektywnosci dotyczace dziatalnosci dydaktycznej koncentruja sie na
sprawnosci nauczania, ktorg mierzy sie liczba absolwentéw. We wskaznikach w Republice Czeskiej, Wioszech
i Austrii (w przypadku uniwersytetéw) przywiazuje sie szczegdlng wage do przestrzegania standardowego
czasu trwania studiow. W niektérych krajach stosuje sie inne wskazniki zwigzane ze sprawnoscia nauczania
(w kilku krajach — dodatkowo oprécz liczby absolwentow).

(®) Zob.: Salmi, J. i Hauptman A.M., Resource allocation mechanisms in tertiary education: a typology and an assessment
(Mechanizmy podziatu srodkéw w szkolnictwie wyzszym: typologia i ocena), 2006.

" Ang. student success rate: wskaznik sprawnosci nauczania/efektywnosci studiowania, okreslajacy odsetek studentéw,
ktérzy terminowo uzyskuja zaliczenia, zdajg egzaminy, zaliczajg poszczegdlne etapy studiéw i/lub uzyskujg dyplom
ukonczenia studidéw, zaleznie od rozwigzan przyjetych w danej uczelni - przyp. ttum.
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W Danii, Austrii i Liechtensteinie uwzglednia sie liczbe studentéw, ktérzy zdajg egzaminy, a w Szwecji (w
przypadku studentéw studiéw stacjonarnych) i Norwegii liczbe punktéw zaliczeniowych uzyskanych przez
studentéw. W Zjednoczonym Krolestwie (Anglii i Irlandii Poétnocnej) algorytm finansowania nie
uwzglednia liczby zarejestrowanych studentow, a jedynie liczbe tych studentow, ktérzy konczg rok studiow.
Liczba ta jest wazona zgodnie z kierunkiem i rodzajem studiow. W odniesieniu do efektywnosci uczelni we
Wioszech i Holandii (w przypadku uczelni zawodowych) uwzglednia sie, odpowiednio, liczbe studentow,
ktorzy nie ukonczyli pierwszego roku, i liczbe studentéw przerywajacych studia.

We Flamandzkiej Wspélnocie Belgii, Irlandii (w przypadku uniwersytetéw) i Zjednoczonym Krolestwie
(Szkocji) kryteria efektywnosci koncentrujg sie obecnie na badaniach (zob.: rozdziat 3.1.4), ale sytuacja zmieni
sie prawdopodobnie we Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii i Irlandii.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii kryteria efektywnosci zostang zastosowane w 2008 r. do dotacji
blokowej na dydaktyke i badania. W Irlandii planuje sie wprowadzi¢ drugie kryterium efektywnosci zwigzane
ze standardyzacja ,hajlepszych praktyk” krajowych i miedzynarodowych, oraz zwréci¢ wiekszg uwage na
definiowanie celéw i ocene wynikow.

Rysunek 3.4: Kryteria dotyczace efektywnosci w algorytmach finansowania dziatalnosci dydaktycznej i
operacyjnej, uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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® Kryterium uwzgledniane ®  Rézne rozwigzania zaleznie od wiadz regionalnych
Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE nl), Irlandia (uniwersytety), Polska (uczelnie publiczne) i Zjednoczone Krélestwo (SCT): Kryteria
efektywnosci koncentruja sie wylacznie na badaniach (zob.: rozdziat 3.1.4).

Republika Czeska: Informacje dotycza uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu s$rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Irlandia (instytuty techniki), Cypr, Luksemburg i Malta: Brak algorytmu finansowania.
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Grecja: Po uchwaleniu nowej ustawy o uniwersytetach w 2007 r. przy rozdziale srodkéw publicznych stosuje sie rézne
wskazniki efektywnosci.

Hiszpania: Kazda wspdlnota autonomiczna samodzielnie okredla metode rozdziatu srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Francja: Umowy zawierane miedzy panstwem a uczelniami okreslajg cele, ktére nalezy osiggna¢, oraz wskazniki
efektywnosci, ktére umozliwiajg ocene wynikéw.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Austria: Informacje dotycza wylacznie uniwersytetéw.

Portugalia: Od roku 2007/08 wptyw na wysokos¢ otrzymywanych srodkéw publicznych ma jakos¢ bazy oraz sprzetu
dydaktycznego i naukowego w uczelniach.

Islandia: Efektywnos¢ uczelni ocenia sie na podstawie liczby studentéw przystepujacych do egzaminéw.

Objasnienia
Szczego6towe informacje o kategoriach kryteriow w poszczegdlnych krajach, ktére zostaty przedstawione na rysunku 3.4,

zamieszczono w zatgczniku.
Kryteria efektywnosci dotyczace badarn zamieszczono w rozdziale 3.1.4.

Na Litwie algorytm stuzacy do obliczania rocznej dotacji z budzetu panstwa dla uczelni nie uwzglednia w
ogole kryteriow efektywnosci dotyczacych dydaktyki. Jednak przy obliczaniu przyznawanych kwot bierze sie
pod uwage wyniki dotyczace jakosci programéw studidw lub osiggnie¢ naukowych (zob.: rozdziat 3.1.4) z
oceny uczelni lub programéw studiéw przeprowadzanej do celéw akredytacji. Z kolei przy obliczaniu
wysokosci dotacji dla uczelni w Portugalii uwzglednia sie wyniki oceny przeprowadzonej przez Krajowa Rade
ds. Oceny w Szkolnictwie Wyzszym, wraz ze wskaznikami efektywnosci.

W Polsce i Rumunii aktualne kryteria efektywnosci nie koncentrujg sie na sprawnosci nauczania, lecz na
jakosci kadry i/lub zarzadzania. W ramach strategii dotyczacej szkolnictwa wyzszego na lata 2002-2010, w
Rumunii planuje sie jednak uwzglednianie ogdlnej pozycji kazdego uniwersytetu, zgodnie z jego wynikami w
krajowym systemie klasyfikowania uniwersytetéw, przy ustalaniu wysokosci srodkéw publicznych.

W Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii, Butgarii, Grecji i Hiszpanii aktualne dyskusje polityczne, strategie i
reformy koncentruja sie na wprowadzeniu wskaznikéw efektywnosci, ktére stuzytyby do ustalania wysokosci
dotacji blokowych dla uczelni.

W Niemieckojezycznej Wspolnocie Belgii opracowuje sie obecnie nowy system finansowania kosztow
operacyjnych w jedynej istniejacej uczelni, ktéry bedzie stosowany od roku 2009/2010. Przy obliczaniu
rocznej kwoty ryczattowej mozna uwzglednia¢ inicjatywy podejmowane przez Autonome Hochschule od
2005 r. w dziedzinie dydaktyki i badan. Zgodnie z uchwalong niedawno przez parlament w Grecji nowg
ustawg o uniwersytetach, podziat srodkéw publicznych bedzie uwzglednia¢ wskazniki jako$ciowe zwigzane z
efektywnoscig uczelni. Wprawdzie wspdlnoty autonomiczne w Hiszpanii stosujg obecnie dosé zréznicowane
mechanizmy finansowania uczelni, wszystkie te mechanizmy sg na ogoét oparte na kosztach. W krajowym
parlamencie toczy sie aktualnie dyskusja na temat zmian w systemie finansowania uniwersytetéw w takim
kierunku, aby opierat sie on takze na wynikach.

Wskazniki dotyczace efektow czy “wynikdéw” maja rdézne znaczenie przy ustalaniu wysokosci dotacji w
poszczegolnych krajach. W Estonii, zgodnie z zapisami uméw zawieranych z uczelniami, wysokos¢ catej
dotacji blokowej ze $rodkéw publicznych jest uzalezniona od efektywnosci, mierzonej liczba absolwentow
(zob.: rozdziat 3.1.3). W Zjednoczonym Krélestwie efektywnos¢ jest gtdwnym czynnikiem w algorytmie
finansowania. W Szwecji od wynikéw studentéw studiéw stacjonarnych w danym roku zalezy wysokos¢ 45%
dotacji blokowej, a w Holandii efektywnos¢ decyduje o 50% dydaktycznego komponentu otrzymywanej
dotacji blokowe;j.

W Finlandii (od 2007 r.) i Norwegii mniej wiecej jedna trzecia srodkéw jest uzalezniona od efektywnosci. W
Norwegii badawczy komponent dotacji blokowej jest Scislej powigzany z efektywnoscig od 2006 r. Na Litwie i
Wegrzech oraz w Rumunii efektywnos¢ uczelni uwzglednia sie przy obliczaniu od 12% do 20% dotacji
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blokowej na dziatalno$¢ dydaktyczna i operacyjna oraz badania. W Irlandii (w przypadku uniwersytetéw) i
Wtoszech ustalane w ten sposéb srodki stanowig 5% lub mniejsza czes$¢ dotacji.

W Danii i Austrii (w przypadku uniwersytetéw) algorytm finansowania uwzglednia wylacznie wskazniki
zwigzane z efektywnoscia, ale w Austrii algorytmy jedynie cze$ciowo decyduja o wysokosci dotacji blokowej.

Kryteria spoteczne i akademickie

Niektére rzady wprowadzity do algorytmoéw stuzacych do obliczania wysokosci srodkéw publicznych dla
uczelni kryteria, ktére wspieraja ich dziatania na rzecz realizacji r6znych ogdélnokrajowych celéw spotecznych
lub akademickich, lub stanowia rozwigzania motywujace do dziatah w tym zakresie.

We Wioszech w algorytmie finansowania bierze sie pod uwage sytuacje gospodarczo-spoteczng obszaru, w
ktorym usytuowane sa uniwersytety, aby mozna bylo przyznawa¢ wieksze srodki uczelniom przyjmujacym
studentéw ze spotecznie uposledzonych srodowisk, oraz fakt, ze dana uczelnia zostala dopiero niedawno
utworzona. W Austrii algorytm finansowania uwzglednia dane dotyczace odsetka kobiet wsrdd profesoréw i
liczbe kobiet konczacych studia doktoranckie. W Zjednoczonym Kroélestwie (Anglii) w algorytmie
finansowania uwzglednia sie dodatkowe koszty ponoszone przez uczelnie, ktére przyjmujg studentéw z
uposledzonych $rodowisk lub grup tradycyjnie niepodejmujacych studidbw wyzszych, i studentéw
niepetnosprawnych. Podobne podejscie przyjeto w algorytmie finansowania w Irlandii w odniesieniu do
studentéw z uposledzonych $rodowisk. Od 2008 r. we Flamandzkiej Wspoélnocie Belgii mechanizm
finansowania jest ukierunkowany na podnoszenie poziomu wyksztatcenia grup etnicznych i spoteczno-
ekonomicznych, ktére nie sg dostatecznie licznie reprezentowane w szkolnictwie wyzszym.

3.1.2. Umowy o wykonanie zadan

W dwunastu krajach srodki publiczne przeznaczone na bezposrednie finansowanie uczelni przyznaje sie w
czesci lub catosci zgodnie z umowa o ,wykonanie zadan”, zawierang pomiedzy panstwem a uczelnia. Oprécz
budzetu umowy te okreslajg strategiczne cele dla poszczegdlnych uczelni. Moga one takze stanowi¢
instrument stuzacy do oceny tego, czy uczelnie faktycznie osiagaja swe cele. W zwigzku z tym umowy o
wykonanie zadan stanowia dla wtadz publicznych potezny mechanizm, ktéry umozliwia ukierunkowywanie
strategii uczelni.

Umowy o wykonanie zadan maja rézne znaczenie w rozdziale srodkéw publicznych w poszczegdlnych krajach.
Umowy, ktére maja wptyw na zasadniczg czes¢ srodkéw publicznych, sg zawierane w drodze negocjacji. Tak
wyglada sytuacja we Francji (’) (od 1989 r.), Luksemburgu (od 2003 r.), Austrii (od 2007 r.), Rumunii (od 1998
r., rozwigzania zrewidowane w 2006 r.), Finlandii (od potowy lat 90.) i Islandii (od 1997 r.). W Grecji tego
rodzaju umowe wprowadzono dopiero niedawno. W Danii umowy o wykonanie zadan, ktére zostaly
wprowadzone niedawno i nie s3 prawnie wigzace, stanowig warunek otrzymania $rodkéw publicznych, ale
nie decyduja o kwocie przyznanych srodkéw publicznych.

We Francji, z uwagi na to, ze wynagrodzenia pracownikéw naukowo-dydaktycznych sg zasadniczo
wyptacane przez panstwo, $rodki publiczne rozdzielane na podstawie umow stanowig jedynie 10-15%
budzetéw uniwersytetéw, a sytuacja jest zréznicowana zaleznie od uniwersytetu. Dotacje blokowg na
dziatalno$¢ operacyjng przyznaje sie na podstawie algorytmu finansowania. Celem tej polityki jest
wzmocnienie udziatu okreslonych w umowie punktéw, ktére przyznaje sie na podstawie jakosciowej oceny
wynikdw, w porownaniu z punktami przyznawanymi na czysto ilosciowej zasadzie. W Austrii budzet
przyznawany w ramach umowy o wykonanie zadan stanowi 80% dotacji blokowej dla uniwersytetow, a
pozostate 20% przyznaje sie na podstawie algorytmu finansowania. W Rumunii roczna umowa dotyczy
wszystkich dotacji publicznych. W Finlandii i Islandii, poza $rodkami publicznymi na okreslone projekty

(’) We Francji umowy dotyczg wiekszosci srodkéw publicznych przyznawanych uczelniom w ramach bezposredniego
finansowania, oprocz wynagrodzen pracownikdéw naukowo-dydaktycznych.
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badawcze, umowa o wykonanie zadan obejmuje pozostate dotacje publiczne. Ponadto w Finlandii 6,5%
kwoty zatwierdzonej na mocy umowy przyznaje sie na projekty zwigzane z ogoélnokrajowymi priorytetami
strategicznymi.

W przypadku gdy umowy o wykonanie zadan stanowig jeden z gtéwnych mechanizméw rozdziatu srodkéw
publicznych dla uczelni, zawierajg one strategiczne cele, ktére okreslajg same uczelnie, oraz ogélnokrajowe
cele strategiczne (zob.: rozdziat 1), ktére dotycza znacznej czesci dziatan uczelni. W Rumunii i Islandii cele te
okredla sie odrebnie dla poszczegdlnych uczelni. Umowy sa zawierane na okres 3 lat w Austrii i Finlandii, od 3
do 4 lat w Danii, 4 lata we Francji, 5 lat w Islandii i rok w Rumunii.

W Danii umowy o wykonanie zadan okreslajg strategiczne cele uniwersytetow, srodki i docelowe obszary,
ktore koncentruja sie na czterech podstawowych dziedzinach dziatalnosci, tj. dydaktyce, badaniach,
upowszechnianiu wiedzy i wymianie wiedzy. We Francji umowy wytyczajg cele dla uniwersytetow i obejmujg
jakos¢ ksztalcenia i badan, zarzgdzanie, zwalczanie nierébwnosci itp. Muszg one faczy¢ ogélnokrajowe
wymogi w zakresie ustug publicznych w odniesieniu do szkolnictwa wyzszego z politykg i strategicznymi
wariantami rozwoju poszczegélnych uczelni. W Luksemburgu umowa zawierana pomiedzy uniwersytetem a
panstwem koncentruje sie na ogoélnej polityce uniwersytetu i jego kierunkach strategicznych, celach oraz
dziatalnosci w dziedzinie dydaktyki, badan, mobilnosci studentéw, dokumentacji i administracji. W Austrii
umowa musi obejmowac strategiczne cele uniwersytetu, programy studiéw oraz ustugi Swiadczone w ramach
pomocy i opieki, planowane zmiany i rozwigzania motywacyjne w zakresie zarzadzania kadrg, jak réwniez
plany rozwoju dziatalnosci badawczej, planowane dziatania na rzecz postepu spotecznego (wtacznie ze
zwiekszeniem odsetka kobiet na wyzszych stanowiskach, ofertg dydaktyczng dla studentéw pracujacych,
rozszerzeniem dziatan w dziedzinie kultury i nauki majacych oddziatywanie spoteczne, wymiang wiedzy i
transferem technologii), planowane dziatania i programy miedzynarodowe oraz wspotprace zagraniczna. W
Rumunii plan strategiczny, ktoéry stanowi podstawe umowy, obowigzkowo obejmuje strategiczne cele kazdej
uczelni, jej programy studiéw i strategie dotyczace dydaktyki, badan, zarzadzania kadra, przedsiewzieé¢
partnerskich i finansowania oraz strategie zarzadzania i strategie zapewniania jakosci.

W czterech krajach umowy o wykonanie zadan dotycza jedynie niewielkiej czesci przyznawanych srodkéw
publicznych, a srodki te sg przeznaczone na finansowanie okreslonych projektéw lub scislej okreslonych celéw.
W Republice Czeskiej, Portugalii i Stowacji takie kontrakty uzyskuje sie w ramach procedury przetargowej. We
Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii srodki na te umowy beda przyznawane w latach 2008-2010 zgodnie z liczba
studentéw, a w tym czasie okreslone zostana wskazniki efektywnosci. Od 2010 r. srodki beda przyznawane na
podstawie wynikdéw osiggnietych przez uczelnie.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii 4% $rodkéw w ramach bezposredniego finansowania przyznawano
na podstawie umow o wykonanie zadan (2000-2007), ktére dotyczyly innowacji w zakresie nauczania i
uczenia sie, oraz zmian w programach nauczania. Poczgwszy od 2008 r., na podstawie umoéw o wykonanie
zadan przyznaje sie 2% srodkéw w ramach bezposredniego finansowania, a umowy te dotycza rozszerzania
dostepu i osiggnie¢ w nauce studentéw z niedostatecznie reprezentowanych grup. W Republice Czeskiej w
ramach rocznej (ale odnawialnej) umowy o rozwoju, uczelnie otrzymujg 7,4% $rodkéw publicznych na
ksztatcenie na poziomie ISCED 5A. Uczelnie mogg otrzymac te srodki pod warunkiem, ze dtugoterminowy
plan dziatalnosci uczelni jest zgodny z priorytetami okreslonymi w planie Ministerstwa Edukacji dotyczacym
szkolnictwa wyzszego na lata 2006-2010 (internacjonalizacja, podniesienie jakosci i poziomu dziatalnosci
dydaktyczno-naukowej oraz dbato$¢ o srodowisko akademickie), a proponowany projekt jest powigzany z
rocznymi priorytetami krajowymi w dziedzinie dydaktyki. Ministerstwo Edukacji przyznaje réwniez specjalne
srodki regionom, ktére majg umozliwi¢ uczelniom ksztatlcgcym na poziomie ISCED 5B realizacje krajowych
zatozen koncepcyjnych w dziedzinie edukacji. W Portugalii uczelnie ukierunkowane na ulepszenia i rozwoj
moga wystgpi¢ o wieloletnie finansowanie, przyznawane na podstawie umowy O programie/umowy o
rozwoju. Umowy te potwierdzajg krétko- i $rednioterminowe cele strategiczne, ktére moga dotyczyé
podniesienia jakosci, opracowywania programdw nauczania, wzmocnienia i utrzymania infrastruktury,
modernizacji zarzadzania itp. W Stowacji umowy o rozwoju majg podobny udziat w kwocie $rodkéow
publicznych przeznaczonych na dydaktyke jak w Republice Czeskiej. Zawarcie (rocznej lub wieloletniej)
umowy z uczelnig publiczng na realizacje projektu rozwojowego zwigzanego z dydaktyka jest uzaleznione od
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tego, czy diugoterminowe plany strategiczne uczelni (publicznych) sga zgodne z planami Ministerstwa
Edukaciji.

Podobny mechanizm finansowania funkcjonuje w Irlandii, ale nie jest on sformalizowany w postaci umowy o
wykonanie zadan. Z Funduszu Innowacji Strategicznych uniwersytetom przyznaje sie na zasadach
konkursowych $rodki na projekty, ktére sg zgodne z krajowymi priorytetami strategicznymi. Fundusz ten
stanowi zupetnie odrebne od statych dotacji Zzrédto finansowania uczelni.

Umowy o wykonanie zadarh moga stuzy¢ jako rozwiazanie motywacyjne, na przykltad w przypadku gdy
zmniejsza sie $rodki publiczne, jesli cele nie zostaty osiggniete. W kilku krajach, w ktérych znaczng czesc¢
srodkdéw przyznaje sie w ramach umowy o wykonanie zadan, definiuje lub redefiniuje sie obecnie zwigzek
pomiedzy osiggnieciami uczelni w odniesieniu do okreslonych celéw a wysokoscia przyznawanych $rodkéw.
Jesli uwzglednia sie stopien realizacji celéw, zasadniczo stosowane sa wskazniki ilosciowe, natomiast stopien
realizacji celéw o bardziej jakosciowym charakterze nie jest jeszcze czynnikiem decydujacym o wysokosci
przyznanych srodkow.

W Danii osiggniecia uniwersytetéw w stosunku do umowy o wykonanie zadan nie maja obecnie wptywu na
wysokos$é otrzymywanych $srodkéw publicznych. W strategiach rzadu planuje sie powigzanie podstawowych
$rodkéw publicznych dla uniwersytetéw z calosciowa oceng wynikow i stopniem realizacji celéw
jakosciowych. W tym celu mozna wykorzysta¢ ilosciowe wskazniki zawarte w umowach, ktére dotyczg
wynikow uniwersytetow w dziedzinie mobilnosci studentéw i liczby absolwentéw, patentdow i wdrozonych
wynikow badan, publikacji naukowych, srodkéw zewnetrznych i zagranicznych naukowcéw. We Francji
ustawa zasadnicza dotyczaca ustaw finansowych z 2006 r. okresla zatozenia systemu zarzadzania
publicznego, opartego na odnawialnych umowach o wykonanie zadan z uczelniami, zgodnie z ktérymi za
najbardziej efektywne zarzadzanie przyznaje sie wigkszg kwote srodkow. W Luksemburgu efekty pierwszej
wieloletniej umowy, ktora jest aktualnie realizowana, nie zostaty jeszcze przeanalizowane, a ponadto nalezy
przeprowadzi¢ ocene dziatalnosci uniwersytetu. Niezaleznie od wynikéw, panstwo zobowigzato sie do
zwiekszania srodkéw na dziatalno$¢ uniwersytetu do 2009 r. W Austrii, w ramach pierwszej rundy uméw
(ktora rozpoczeta sie w 2007 r.), uniwersytety muszg sktada¢ sprawozdania ze swych osiagnie¢ w
odniesieniu do umowy o wykonanie zadan. Wyniki zostang uwzglednione w kolejnej umowie. W Rumunii
osiagniete wyniki dotyczace rocznej umowy uwzglednia sie jedynie poprzez algorytm finansowania, ktory
obejmuje wskazniki efektywnosci. W Finlandii przy obliczaniu wysokosci srodkéw w ramach kolejnej umowy
bierze sie pod uwage liczbe dyploméw faktycznie wydanych przez uniwersytety w stosunku do celéw
okreslonych w trzyletniej umowie o wykonanie zadan. W Islandii oceny dotyczace umow, w ktdrych
zasadnicza role odgrywaja cele i strategia ustalone przez same uczelnie, sg hadal przedmiotem analizy.

3.1.3. Umowy oparte na ustalonej liczbie absolwentéw wedtug kierunkow
studiow

W Estonii i na Ltotwie umowy pomiedzy uczelniami a wkadzami publicznymi dotycza srodkéw publicznych,
ktdre sa przeznaczone na ,zakup” ustug edukacyjnych swiadczonych przez uczelnie. W ramach tych ustug
uczelnie powinny zagwarantowa¢, ze do konca danego okresu pewna ustalona liczba studentéw ukonczy
studia na okreslonych kierunkach lub grupach kierunkéw i poziomach studiéw, oraz udostepnic
odpowiednig liczbe miejsc na bezptatnych studiach. W Estonii toczy sie obecnie dyskusja na temat tego, czy
umowa powinna obejmowac strategiczne kierunki i zadania uczelni. W estorskich uczelniach zawodowych
wysokos$¢ dotadji nie jest ustalana na podstawie umowy, lecz w zarzadzeniu Ministra Edukacji i Nauki.

W obydwu krajach srodki publiczne otrzymywane na podstawie umowy stanowig istotng cze$¢ publicznego
wsparcia finansowego dla uczelni (70-80% w Estonii), cho¢ istniejg réwniez inne dotacje publiczne, ktére sa
przeznaczone specjalnie na badania i inwestycje.

W Estonii uczelnie musza wystepowac o srodki publiczne na swiadczenie ustug edukacyjnych.
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W Estonii, przed podjeciem decyzji o podziale dostepnych srodkéw miedzy uczelnie, Ministerstwo Edukacji i
Nauki zasiega opinii specjalnego komitetu ztozonego z przedstawicieli roznych ministerstw, uniwersytetow,
pracodawcow, zwigzkow zawodowych i studentéw. Propozycje moga rowniez sktadac rézne stowarzyszenia
zawodowe. Najwazniejszymi kryteriami sa;: priorytetowe znaczenie dyscyplin akademickich (w szczegoélnosci
w odniesieniu do rynku pracy), o czym decyduje wspomniany wyzej komitet, oraz jako$¢ i sprawnos$c¢
funkcjonowania, jaka wykazuje sie uczelnia.

W obydwu krajach dotychczasowe umowy maja wptyw na wysokos¢ srodkéw w kolejnych umowach.

Estonia wprowadzita w 2002 r. umowy okreslajace docelowg liczbe absolwentéw uczelni. Obecnie jesli
ustalona w umowie liczbha miejsc na studiach nie zostanie zajeta, ministerstwo ma prawo potraci¢
odpowiednig kwote z nastepnej umowy. Od roku 2009/2010, obliczajac wysoko$é srodkéw na ,zaméwione”
przez panstwo miejsca na studiach, ministerstwo bedzie réwniez uwzgledniaé kilka kryteriéw dotyczacych
efektywnosci, m.in. dokfadna liczbe absolwentéw studiéw magisterskich (studenci przyjeci w 2002 r. powinni
juz do tego czasu ukonczy¢ studia). Na totwie wpltyw na przyznawane kwoty ma stopien realizacji zapiséw
z poprzednich umow dotyczacych liczby miejsc na studiach i absolwentéw.

3.1.4. Srodki publiczne na badania

Uczelnie w Europie otrzymuja srodki publiczne na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) poprzez rozmaite
metody finansowania, w ktérych efektywnos¢ traktuje sie w rézny sposéb. Finansowanie obejmuje wydatki
zwigzane z badaniami podstawowymi lub stosowanymi w uczelniach, wiacznie ze wszystkimi instytutami
badawczymi i jednostkami doswiadczalnymi, ktére sa bezposrednio kontrolowane lub zarzadzane przez
uczelnie, badz z nimi powiazane. Nie uwzgledniono tu stypendiéw naukowych dla studentéw studiéw
doktoranckich, poniewaz nie sg one zaliczane do bezposredniego finansowania uczelni ze $rodkow
publicznych.

Istnieja dwa najwazniejsze sposoby finansowania badan w szkolnictwie wyzszym ze srodkéw publicznych:

e przyznawanie podstawowych srodkéw na dziatalnos$¢ badawcza, tj. dotacji badawczych, ktére uczelnia
moze dowolnie wykorzystaé. Moga to by¢ srodki:

e przyznane specjalnie na badania;
e dodane do dotacji blokowej na inne rodzaje wydatkdw, tj. dziatalnos¢ dydaktyczna i/lub operacyjna;

e przyznawanie srodkéw w drodze konkursu na okreslone programy lub projekty badawcze.

We wszystkich niemal krajach srodki publiczne na badania przyznaje sie w ramach systemu dwutorowego
wsparcia, obejmujacego podstawowe $Srodki na dziatalnos¢ badawcza, o ktérych wykorzystaniu decyduje
sama uczelnia, oraz $rodki finansowe przyznawane na zasadach konkursowych na okreslone projekty
badawcze. Natomiast w Rumunii jedynym mechanizmem finansowania badan w szkolnictwie wyzszym sg
konkursy na okreslone projekty badawcze.

Zr6dtem finansowania okre$lonych projektéw badawczych jest zwykle instytucja na szczeblu krajowym, ktéra
specjalizuje sie w dziatalnosci badawczo-rozwojowej (np. krajowy fundusz naukowy, krajowa akademia lub
rada ds. nauki), natomiast podstawowe srodki na dziatalno$¢ badawcza rozdziela ta sama instytucja, ktéra
przyznaje dofinansowanie na dziatalnos¢ dydaktyczna i operacyjna. W kilku krajach, m.in. Butgarii, Finlandii i
Zjednoczonym Krolestwie (Szkocji), wiekszos¢ srodkéw publicznych na badania jest przeznaczona na
okres$lone projekty.

Podstawowe $rodki na badania umozliwiaja uczelniom okreslenie wtasnych priorytetéw oraz finansowanie
infrastruktury i biezacej dziatalnosci. Jednak samo istnienie takiego mechanizmu przyznawania srodkéw nie
sygnalizuje wielkosci srodkéw ani nie oznacza, ze $rodki publiczne na badania sg wystarczajace. W mniej
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wiecej potowie krajéw uczelnie otrzymujg podstawowe Srodki specjalnie na badania (zob.: zatacznik), a w
pozostatych krajach $rodki na badania stanowiag czes¢ dotacji blokowej na inne rodzaje wydatkéow. We
Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii i Wtoszech stosuje sie obydwie te metody przyznawania srodkéw.

Rysunek 3.5: Kryteria przyznawania podstawowych dotacji publicznych na dziatalno$¢ B+R,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Kryteria dotyczace naktadow

H N

Kryteria dotyczace efektywnosci

Brak specjalnych kryteriéw dotyczacych
badan

N

Nie przyznaje sie podstawowych dotacji
publicznych na dziatalnos¢ B+R

Rézne rozwiazania zaleznie od wiadz
regionalnych

SN

Brak danych

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Na zasadzie wyjatku rzad moze w niektérych przypadkach przyzna¢ z ograniczonego budzetu specjalng
uzupetniajaca dotacje na badania.

Republika Czeska: Informacje dotycza uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu s$rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Hiszpania: Kazda wspdélnota autonomiczna samodzielnie okresla metode przyznawania srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Francja: Czteroletnia umowa pomiedzy panstwem a uczelniami publicznym, w szczegdélnosci uniwersytetami, obejmuje
dziat dotyczacy badan. Potaczono w nim kryteria, ktére uwzgledniaja zespoty korzystajace z dotacji i dodatek Bonus
Qualité Recherche (BQR), tj. forme corocznego dofinansowania dla uniwersytetéw na realizacje wtasnej polityki w
dziedzinie badan. Ten dodatek odlicza sie od udzielonych przez ministerstwo kredytéw operacyjnych i kredytéw na
sprzet.

Portugalia: Dotacja podstawowa obejmuje réwniez srodki na wspdtprace zagraniczna, promocje kultury naukowo-
technicznej itp.

Liechtenstein: Informacje dotycza wylacznie Hochschule Liechtenstein.

W celu ustalenia wysokosci podstawowych $rodkéw na badania, kraje opieraja sie na naktadach (stosujac
kryteria dotyczace kosztéw dziatalnosci badawczej prowadzonej przez uczelnie) lub efektywnosci uczelni w
dziedzinie badan, badZz obydwu tych elementach (szczegétowe informacje o poszczegdlnych krajach
przedstawiono w zataczniku). Odpowiednie uwzglednianie wskaznikéw efektywnosci moze takze stuzy¢
motywowaniu uczelni do konkurowania ze soba w celu podniesienia jakosci badan.
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W przypadku gdy kraje opierajg sie na nakfadach zwigzanych z badaniami, kryteria koncentruja sie
przewaznie na liczbie doktorantéw i/lub liczbie pracownikéw prowadzacych badania. Moga one takze
koncentrowac sie na skali prowadzonej dziatalnosci badawczej (Malta) lub dotychczasowych kosztach w tej
dziedzinie (Bufgaria, Dania i Islandia).

We Francuskiej Wspodlnocie Belgii, Butgarii, Niemczech i na Malcie podstawowe $rodki na badania przyznaje
sie zasadniczo na podstawie naktadéw. Sytuacja w Butgarii zmieni sie prawdopodobnie w najblizszej
przysztosci.

W Butgarii nowa strategia dla szkolnictwa wyzszego przewiduje m.in. opracowanie algorytmu finansowania
opartego na efektywnosci, ktéry bedzie stosowany do srodkéw publicznych, a w szczegdlnosci $srodkéw na
badania przyznawanych uczelniom.

Ustalajac kwote na podstawowe dotacje badawcze, pozostate kraje uwzgledniaja - w réznych proporcjach -
zarébwno koszty badan ponoszone przez uczelnie, jak i ich efektywnos¢ w tej dziedzinie.

W Szwedji i Liechtensteinie podstawowe srodki na badania przyznaje sie zasadniczo na podstawie przestanek
wynikajacych z polityki, a na Cyprze na podstawie potrzeb przedstawianych przez uczelnie w fazie negocjacji.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii, Estonii, Irlandii (w przypadku uniwersytetéw), na Wegrzech oraz w
Polsce i Stowacji wysoko$¢ podstawowych srodkéw na dziatalno$¢ badawcza jest uzalezniona gtéwnie od
efektywnosci uczelni, mierzonej jakoscia badan.

W krajach, ktére uzalezniaja wysoko$¢ dotacji od efektywnosci uczelni, najczesciej stosuje sie nastepujace

wskazniki:

e liczba publikacji naukowych, liczba cytowahn w czasopismach naukowych, zakres dydaktycznej
dziatalnosci kadry akademickiej,

e liczba tytutéw magisterskich/stopni doktorskich przyznanych w poprzednim okresie, liczba obronionych
rozpraw doktorskich;

e wysokos¢ sSrodkdédw publicznych na okreslone projekty badawcze uzyskanych na zasadach
konkursowych;

e wysokos¢ srodkéw na badania ze Zrédet prywatnych;

e liczba i rodzaj realizowanych projektéow badawczych;

e wdrazanie wynikéw badan (licencje, prawa autorskie, Swiadczone ustugi itp.);
e otrzymane nagrody i wyrdznienia oraz certyfikaty jakosci;

o liczba tytutéw naukowych przyznanych uczelni;

e udziat w miedzynarodowych projektach naukowo-badawczych;

e rozwdj kadry naukowe;.

Wszystkie kraje, w ktérych uwzglednia sie efektywnos¢ uczelni, biora pod uwage liczbe przyznanych tytutéw
magisterskich/stopni doktorskich i/lub publikowanie wynikéw badani w literaturze naukowej. W Republice
Czeskiej (na poziomie ISCED 5A) i Danii, na Litwie i w Norwegii wysokos¢ podstawowych srodkéw na badania
jest powiazana ze zdolnoscig uczelni do pozyskiwania srodkéw publicznych na okreslone projekty badawcze.
W Danii, Estonii, Irlandii (w przypadku uniwersytetow) i na Litwie uwzglednia sie kwote srodkéw prywatnych
uzyskanych na badania. Estonia, Wtochy i Polska uwzgledniaja skale dziatalnosci badawczej (liczbe i rodzaj
realizowanych projektow badawczych) jako wskaznik efektywnosci. Na wysokos¢ srodkéw publicznych
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przyznawanych w Estonii i Polsce ma réwniez wpltyw komercyjne wykorzystanie wynikéw badan. Ostatnie
cztery wskazniki z powyzszej listy dotycza wytacznie Litwy i Polski.

W przypadku podstawowych srodkéw na badania, efektywnos¢ uczelni ocenia sie takze na podstawie jakosci
planéw strategicznych w odniesieniu do celéw okreslonych na szczeblu krajowym. W zwigzku z tym w
Republice Czeskiej dotacja przyznawana uniwersytetom na realizacje ich dlugoterminowych planéw w
dziedzinie badan (od 5 do 7 lat) jest uzalezniona od jakosci planu, ktéry ocenia komisja ztozona z ekspertow
krajowych i zagranicznych.

We Frangji i Islandii w umowach zawieranych z paristwem okresla sie przewidywang efektywnos¢ dziatalnosci
badawczej dla poszczegdlnych uczelni.

W Islandii wskazniki te mogg koncentrowac sie przyktadowo na liczbie publikacji naukowych.

W Portugalii i Zjednoczonym Krélestwie wysokos¢ podstawowej dotacji na badania oblicza sie na podstawie
okresowej oceny badan przeprowadzanej w uczelniach. Réwniez w Stowacji podstawowe $rodki na badania
sg uzaleznione od oceny uczelni, ktéra dotyczy jednak takze innych dziedzin oprécz badan.

W Portugalii zespot niezaleznych ekspertow zagranicznych ocenia wszystkie placéwki badawcze co trzy
lata wedtug miedzynarodowych standarddw, tj. publikacji w miedzynarodowych czasopismach, dziatalnosci
patentowej, zgodnosci z zaleceniami i wtasciwego wykorzystania dotychczas uzyskanych srodkéw. Wyniki tej
oceny i opracowywana na ich podstawie klasyfikacja uczelni sa rowniez uwzgledniane, gdy przyznaje sie
srodki na okre$lone projekty na zasadach konkursowych.

Agencja ds. Rankingéw i Ocen Akademickich (ARRA) w Stowacji regularnie przeprowadza oceny i
opracowuje rankingi uczelni, wydziatéw i programow studiéw na podstawie jakosci ich dziatan (w dziedzinie
dydaktyki, badan i techniki). Wyniki te, jak réwniez potencjal naukowo-techniczny uczelni, ich potencjat
badawczy oraz osiggnigcia naukowe, techniczne lub artystyczne sg brane pod uwage, gdy przyznaje sie
podstawowe srodki ha dziatalno$¢ badawczg, rozwojowa i artystyczna.

W Zjednoczonym Krdlestwie ocena badan (Research Assessment Exercise, RAE), uwzgledniajgca
standardy krajowe i miedzynarodowe, koncentruje sie na jakosci publikowanych wynikéw (publikacji, prac i
przedstawien artystycznych) i jakosci badan. Na podstawie materiatdbw z oceny REA w kazdej dziedzinie,
zespoly specjalistbw przeprowadzajace ocene s$rodowiskowag opracowujg rankingi w poszczegolnych
dziedzinach. Rankingi stuza do ustalenia kwoty uzaleznionych od jakosci $rodkéw na badania, jakie
poszczegolne uczelnie otrzymujg od krajowej rady ds. finansowania. Na przyktad obecnie w Anglii oceny 1, 2
i 3 w ogdle nie uprawniajg do otrzymania srodkéw, a w przypadku oceny 5* otrzymywana kwota jest
czterokrotnie wieksza niz w przypadku oceny 4 uzyskanej za te samg skale dziatalnosci badawczej.
Poprzednie oceny RAE zostaty przeprowadzone w latach 1986, 1989, 1992, 1996 i 2001. Oceny RAE
wzbudzajg pewne kontrowersje ze wzgledu na wysokie koszty oraz fakt, ze mogg one hamowac¢ niektére
inicjatywy srodowiska akademickiego jedynie po to, aby spetnione zostaly oczekiwania zespotéw
oceniajacych. Po kolejnej rundzie RAE w 2008 r., aktualne rozwigzania zostang zastgpione bardziej
parametrycznym podejsciem.

W przypadku przyznawania uczelniom srodkéw na okreslone projekty badawcze na zasadach konkursowych
istniejg réwniez procedury oceny srodowiskowej, w ktérych wykorzystuje sie kryteria efektywnosci.

W zdecydowanej wigkszosci krajow mechanizmy przyznawania srodkéw na badania stymuluja konkurencje
miedzy uczelniami, ukierunkowujgc tematyke badan na krajowe priorytety. Dzieje sie tak, po pierwsze,
dlatego, ze znaczna cze$¢ Srodkdédw publicznych przeznacza sie na projekty, ktére sa nakreslane lub
zatwierdzane na szczeblu krajowym, a uczelnie konkurujg o nie sktadajac wnioski, i, po drugie, dzieki temu, ze
wiele krajow wykorzystuje wskazniki efektywnosci do obliczania wysokosci podstawowych srodkéw na
badania.
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3.2. Monitorowanie wykorzystania srodkow przez uczelnie

Jak przedstawiono wyzej, uczelnie w Europie maja stosunkowo duzg swobode w zakresie wykorzystywania
srodkéw publicznych, zwtaszcza w przypadku gdy otrzymuja dotacje blokowe obejmujace rézne kategorie
wydatkéw. Wykorzystanie $rodkéw publicznych kontroluje sie jednak w rézny sposéb, za pomoca
mechanizméw rozliczania oraz regulacji, ktére dotycza przenoszenia przez uczelnie niewykorzystanych
srodkéw na kolejny rok.

3.2.1. Mechanizmy rozliczania

Mechanizmy rozliczania uczelni z wykorzystania $rodkéw publicznych umozliwiajg wiadzom publicznym i/lub
innym interesariuszom ukierunkowywanie polityki finansowej i strategii uczelni, a takze moga stuzy¢ jako
mechanizm regulacyjny w odniesieniu do autonomii uczelni. Zapewnianie jakosci, stanowigce istotny aspekt
zarzadzania i odpowiedzialnosci uczelni, zostato tu uwzglednione jedynie w przypadku, gdy ma bezposredni
wpltyw na wysokos¢ srodkéw publicznych (8).

Rysunek 3.6: Mechanizmy rozliczania srodkéw publicznych,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

BE | BE | BE BG|CZ|DK|DE|EE|IE|EL|[ES|FR|IT |CY |LV|LT|LU
fr | de | nl
Obowiazkowe zewnetrzne kontrole finansowe [ AN BN BN BN BN ) ( AN BN ) ( AN BN BN BN BN J
Obowigzkowe wewnetrzne kontrole finansowe o [ AN BN ) [ AN J
Srodki publiczne powiazane ze wskaznikami
efektywnosci (] ( BN ANEN NN BN ENCEN NN ( BN J
Srodki publiczne powiazane z realizacja
strategicznych planéw/celéw uczelni ¢ e ® ®
UK-ENG/ | UK-
HU | MT | NL | AT | PL ([ PT | RO | SI | SK | FI | SE IS | LI [ NO
WLS/NIR | SCT
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Obowiazkowe wewnetrzne kontrole finansowe ( AN BN ) o o o0 ©
Srodki publiczne powiazane ze wskaznikami
efektywnosci o ( BN AN BN BN BN BN BN BN NEEN BN BN BN BN J
Srodki publiczne powiazane z realizacja P Y
strategicznych planéw/celéw uczelni

@® Mechanizm rozliczania stosowany ®  Rézne rozwiazania zaleznie od wtadz regionalnych
Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Informacje dotycza uczelni ksztatcgcych na poziomie ISCED 5A.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu $rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Irlandia: Wskazniki efektywnosci dotycza wylgcznie uniwersytetow.

Grecja: Po uchwaleniu nowej ustawy o uniwersytetach z 2007 r. wysokos$¢ srodkéw publicznych jest powigzana z
realizacjg zatozen wynikajacych z planéw strategicznych uczelni.

Hiszpania: Kazda wspdlnota autonomiczna samodzielnie okresla metode rozdziatu srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Szwecja: Wewnetrzne kontrole finansowe sg obowigzkowe dla wszystkich uniwersytetow i dwoéch kolegiow
uniwersyteckich.

(®) Kwestie zapewniania jakosci przeanalizowano szczegétowo w publikacji Eurydice pt. Focus on the Structure of Higher
Education in Europe — 2006/07. National Trends in the Bologna Process (Seria Focus: Struktury systeméw szkolnictwa
wyzszego w Europie 2006/07. Proces Bolonski — kierunki rozwoju w poszczegdlnych krajach), 2007.
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Kontrole finansowe

Niemal we wszystkich krajach funkcjonuje krajowy system — lub systemy na najwyzszym szczeblu wtadz
odpowiedzialnych za edukacje - finansowej kontroli wykorzystania srodkéw publicznych w szkolnictwie
wyzszym. Procedury te zapewniaja przejrzystos¢ praktyk finansowych uczelni. Jedynie we Wioszech nie
istnieje krajowy lub regionalny organ, ktéry rozliczatby uczelnie z wykorzystania srodkéw publicznych, z
wyjatkiem dotacji na okre$lone projekty badawcze (PRIN i FIRB).

W trzynastu krajach uczelnie muszg rowniez same przeprowadzac kontrole finansowe. Podobny wymég
obowigzuje w Szwecji, ale nie dotyczy wszystkich uczelni. W Holandii, Rumunii i Zjednoczonym Krélestwie
(Szkocji) struktura sprawozdania z rocznej kontroli jest oparta na wspdlnej dla wszystkich uczelni
metodologii.

Wskazniki efektywnosci w mechanizmie finansowania ze srodkéw publicznych

Niemal wszystkie kraje rozliczaja réwniez uczelnie w taki sposéb, ze co najmniej czes¢ $rodkéw jest
powigzana z ich efektywnoscig. W tym celu uwzglednia sie wskazniki efektywnosci w algorytmach
finansowania, ktére stuza do obliczania wysokosci blokowych dotacji publicznych, i/lub wskazniki dotyczace
wynikéw badan w przypadku dotacji na okreslone projekty badawcze (zob.: rozdziaty 3.1.1 i 3.1.4). Na Litwie i
w Portugalii efektywnos¢, ktéra szacuje sie na podstawie wynikdw zewnetrznej oceny uczelni lub programéw
studidw, moze mie¢ réwniez wpltyw na wysokos¢ otrzymywanych przez uczelnie srodkéw publicznych. Kazdy
kraj, w ktérym $rodki publiczne sa powiazane z wynikami, w inny sposéb ocenia znaczenie wskaznikéw
stosowanych do ustalenia wysokosci srodkéw (zob.: rozdziat 3.1.1).

Realizacja planow/celéw strategicznych w mechanizmie finansowania ze srodkéw publicznych

Plany strategiczne uczelni, ktére sg obowigzkowe w ogromnej wiekszosci krajéw (zob.: rozdziat 2), stanowia
takze narzedzie, ktére moze stuzy¢ do mierzenia osiggnie¢ uczelni. W niektérych krajach ma to wptyw na
wysokos¢ otrzymywanych przez uczelnie srodkéw publicznych.

W Danii, Francji, Luksemburgu, Austrii (w przypadku uniwersytetéw), Rumunii i Finlandii (w przypadku
uniwersytetéw) plany lub cele strategiczne sa elementem umowy o wykonanie zadan w ramach
finansowania ze s$rodkéw publicznych. W tych szesciu krajach nie istnieje obecnie system, ktory
uwzgledniatby realizacje jakosciowych celéw strategicznych w celu ustalenia wysokosci $rodkéw
publicznych, cho¢ niektére z nich moga wprowadzi¢ takie rozwigzania w przysztosci (zob.: rozdziat 3.1.2). W
Finlandii przy ustalaniu wysokosci srodkéw publicznych uwzglednia sie osiggniecia zwigzane z celami
ilosciowymi, ktdre zostaty okreslone w planie strategicznym.

W Republice Czeskiej, Wtoszech i Stowenii osiagniecia wynikajace z planu strategicznego moga mie¢ wptyw
na wysokos¢ srodkéw publicznych przyznawanych uczelniom, a w Irlandii takie rozwigzanie moze zostac
wprowadzone w najblizszej przysztosci.

W Republice Czeskiej osiggniecia uczelni publicznych, ktére ksztatcg na poziomie ISCED 5A, zwigzane z
priorytetami okreslonymi w krajowym planie dotyczacym szkolnictwa wyzszego na lata 2006-2010,
uwzglednia sie przy zawieraniu uméw o rozwoju z Ministerstwem Edukacji (zob.: rozdziat 3.1.4). W Irlandii,
zgodnie z nowym modelem przyznawania statych dotacji (New Recurrent Grant Allocation), ktéry wprowadza
sie dla sektora uniwersytetéw, Urzad ds. Szkolnictwa Wyzszego (Higher Education Authority) rozwaza
obecnie mozliwo$é przyznawania pewnego procentu statej dotacji rocznej dla uniwersytetdw zgodnie z
efektami trzyletnich planéw strategicznych. We Witoszech publiczne dotacje blokowe dla uczelni moga
zosta¢ zmniejszone w wyniku oceny trzyletniego planu rozwoju, przeprowadzonej przez Krajowg Komisje ds.
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Oceny Systemu Uniwersyteckiego, jesli ocena wykaze, ze faktyczne efekty zbyt daleko odbiegajg od celéw
okreslonych w planie lub jesli na te cele wykorzystano zbyt matg kwote przyznanych srodkéw publicznych. W
Stowenii srodki publiczne moga zosta¢ zmniejszone, jesli Ministerstwo Szkolnictwa Wyzszego stwierdzi, ze
Srodki publiczne nie zostaty wydane odpowiednio, tj. zgodnie z zasadami finansowymi i celami planu
strategicznego uczelni.

Réwniez w Butgarii i Zjednoczonym Kroélestwie istniejg regulacje, zgodnie z ktérymi realizacje strategicznych
celéw uwzglednia sie przy ustalaniu wysokosci sSrodkéw publicznych.

Oficjalne regulacje w Butgarii zaktadajg powigzanie wysokosci $rodkdw publicznych przyznawanych
uczelniom z wynikami regularnych ocen uczelni przeprowadzanych w ramach procedury akredytaciji.
Przedmiotem regularnych ocen komisji powotywanej przez agencje ds. oceny i akredytacji jest w
szczegolnosci realizacja wytyczonych przez uczelnie strategicznych celéw krétko-, $rednio- i dtugoterminowych
(dotyczacych procesOw ksztatcenia, kadry akademickiej, tworzenia przedsiewzie¢ partnerskich i wspotpracy
Z innymi instytucjami). Jednak w praktyce wynikéw tych ocen nie uwzglednia sie przy przyznawaniu srodkow
publicznych. W Zjednoczonym Kroélestwie (Anglii, Walii i Irlandii Potnocnej) warunki wyptacania dotacji
poszczegllnym uczelniom przez organy finansujgce sa okreslone dla kazdej uczelni w memorandum
finansowym i umowie finansowej, w ktdrej ustala sie docelowg liczbe studentéw konczacych rok studiéw (w
Walii — w powigzaniu z liczbg punktéw zaliczeniowych). Umowa jest skonstruowana ogolnie i uczelnie moga
mie¢ zréznicowang liczbe studentéw w ramach pewnych parametréw. Organy finansujgce monitorujg
zgodnosé z tymi wymogami i w pewnych przypadkach dotacje mogg zosta¢ wstrzymane, jesli uczelnie nie
osiagajg docelowych wskaznikow.

Oprécz omoéwionych tu mechanizméw rozliczania, ktére sa bezposrednio zwigzane z wykorzystaniem
$rodkdéw publicznych, odpowiedzialno$¢ uczelni zaktada przejrzystos¢ ich dziatan, co oznacza w
szczegolnosci sktadanie sprawozdarn organowi finansujgcemu oraz publikowanie wynikéw ocen
wewnetrznych i informacji o badaniach, dydaktyce i finansach (zob.: rozdziat 2). Ten mechanizm rozliczania
zaktada udziat szerszego kregu interesariuszy oprécz wtadz publicznych.

3.2.2. Mozliwos¢ przenoszenia niewykorzystanych srodkow publicznych na
nastepny rok

Mozliwos$¢ przenoszenia niewykorzystanych srodkéw na nastepny rok jest istotnym aspektem autonomii
finansowej niektérych uczelni. Taka elastycznos¢ utatwia uczelni wytyczanie srednio- lub dtugoterminowej
strategii i umozliwia finansowanie przedsiewzie¢ wieloletnich, a nawet inwestowanie srodkéw w celu
uzyskania przychodéw. Polityka w tej dziedzinie jest zréznicowana zaleznie od kraju. Przedstawione tu dane
nie obejmuja $rodkéw publicznych otrzymywanych na okreslone projekty badawcze, ktére podlegaja na
096t specjalnym regulacjom, jesli chodzi o przenoszenie srodkéw na nastepny rok.

W osiemnastu krajach lub regionach uczelnie moga zatrzymac niewykorzystane s$rodki publiczne i
przeznaczy¢ je na najbardziej odpowiednie pozycje w budzecie. Niewykorzystane $rodki, ktére uczelnia
zatrzymuje, nie maja wptywu na wysokos¢ srodkéw publicznych w kolejnym roku.

W siedmiu krajach lub regionach uczelniom zezwala sie na przenoszenie srodkéw na nastepny rok, ale
obowiazuja pewne ograniczenia dotyczace ich wykorzystania.

We Flamandzkiej Wspolnocie Belgii srodkéw przenoszonych na nastepny rok nie mozna przeznacza¢ na
pokrycie statych zobowigzan dtugoterminowych (np. kosztéw statych etatow). W Danii, Grecji, Francji i
Polsce niewykorzystane srodki publiczne mozna w nastepnym roku przeznaczy¢ na te pozycje budzetu, na
ktora zostaty pierwotnie przyznane. We Woszech niewykorzystane srodki mozna przeznaczac¢ na wszelkie
transakcje finansowe zwigzane z dziatalnoscig operacyjng uczelni. Na Malcie uczelnie muszg uzyskac
zgode ministra edukacji, jesli zamierzajg przenies¢ niewykorzystane $rodki publiczne do funduszu
rezerwowego. Wykorzystanie tego funduszu rezerwowego réwniez wymaga zgody ministra edukaciji.
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W pozostatych krajach niewykorzystane $rodki zwraca sie wtadzom publicznym (Republika Czeska w
przypadku uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5B, totwa, Litwa i Stowenia) lub zatrzymuje i odlicza od
nastepnej otrzymanej dotacji (Irlandia w przypadku instytutéw techniki i Estonia).

Rysunek 3.7: Mozliwo$¢ przenoszenia niewykorzystanych srodkéw publicznych na nastepny rok,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Mozliwos¢ przenoszenia srodkéw bez
warunkoéw dotyczacych ich wykorzystania

Mozliwos¢ przenoszenia srodkéw w
potaczeniu z warunkami dotyczacymi ich
wykorzystania

HE N

N

Brak mozliwosci przenoszenia $srodkow

Rézne rozwiazania zaleznie od wiadz
regionalnych

.

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Mozliwosci przenoszenia srodkéw dotyczg wylgcznie uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A i s
ograniczone przepisami.

Niemcy: Kazdy land samodzielnie okresla metode rozdziatu $rodkéw publicznych w ramach bezposredniego
finansowania uczelni.

Estonia: Informacje dotycza wylacznie prywatnych uniwersytetéw dotowanych przez panstwo. Panstwowe uczelnie
zawodowe moga przenosic¢ 3 % srodkdw przyznanych przez panstwo.

Irlandia: Mozliwosci przenoszenia srodkéw dotycza wylacznie uniwersytetow.

Hiszpania: Kazda wspdlnota autonomiczna samodzielnie okresla metode rozdziatu srodkéw publicznych w ramach
bezposredniego finansowania uczelni.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Finlandia: Politechniki podlegaja regulacjom wiasciwych wiadz, jesli chodzi o mozliwos¢ przenoszenia srodkéw.
Szwecja: Na nastepny rok mozna przenosi¢ do 10 % otrzymanej dotacji blokowej. Jezeli ten prég zostanie przekroczony,
budzet uczelni na kolejny rok moze zosta¢ zmniejszony.

3.3. Finansowanie niezaleznych uczelni prywatnych ze srodkéw publicznych

Z racji swego statusu niezalezne uczelnie prywatne otrzymuja mniej niz 50% $rodkéw ze zrédet publicznych.
Mechanizmy finansowania ze s$rodkéw publicznych i znaczenie tych $rodkéw dla uczelni sg rézne w
poszczegolnych krajach. Niniejszy rozdziat przybliza podobienstwa i réznice miedzy niezaleznymi uczelniami
prywatnymi a uczelniami publicznymi dotyczace mozliwosci finansowania ze srodkéw publicznych w tych
krajach, w ktérych prywatny sektor szkolnictwa wyzszego ksztatci stosunkowo duza liczbe studentéw. Nalezy
wyjasni¢, ze termin ,uczelnie prywatne” oznacza tu niezalezne uczelnie prywatne. Przedstawione dane
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obejmuja jedynie nastepujace kraje z sektorem prywatnego szkolnictwa wyzszego, ktére przekazaty
odpowiednie informacje: Republika Czeska, Estonia, totwa, Wegry, Austria, Polska, Portugalia, Stowenia i
Stowacja.

W Estonii i na totwie uczelnie prywatne ksztatcg znaczny odsetek studentéw. Wedtug danych z 2003 r. (°)
odsetek ten wynosit ok. 20% w uczelniach ksztatcacych na poziomie ISCED 5A i 30% w uczelniach ksztatcacych
na poziomie ISCED 5B. W tych dwdch krajach mechanizmy finansowania uczelni publicznych i prywatnych sa
takie same: srodki publiczne przyznaje sie w ramach umowy, ktérej podstawe stanowi ustalona na dany
okres liczba absolwentéw na okreslonych kierunkach studidow (zob.: rozdziat 3.1.3). Jednak w Estonii srodki
publiczne w ramach umoéw przyznaje sie gtéwnie uczelniom publicznym. W tym kraju uczelnie prywatne
moga takze otrzymywac specjalne dotacje z budzetu panstwa lub od wtadz lokalnych. Na totwie Srodki
publiczne moga réwniez zostac przyznane na przeprowadzenie badan naukowych.

Znacznie rozwiniety sektor prywatnego szkolnictwa wyzszego istnieje rowniez w Polsce i Portugalii: w 2003 r.
("°) w uczelniach prywatnych ksztatcita sie jedna czwarta studentéw na poziomie ISCED 5A, a na poziomie
ISECD 5B, odpowiednio, jedna pigta i niemal potowa studentéw w tych krajach. W tych dwdch krajach
uczelnie prywatne nie moga otrzymywac takiej dotacji blokowej jak uczelnie publiczne, ale moga korzysta¢ z
pewnych srodkéw przeznaczonych na okreslone cele.

W Polsce uczelnie prywatne, ktére spetniaja wymogi okreslone przez ministra ds. szkolnictwa wyzszego,
moga takze otrzymywac dotacje pokrywajace czes¢ optat pobieranych od studentéw studiéw stacjonarnych,
jak réwniez inne dotacje na pokrycie kosztéw innych dziatan niz dydaktyka. W Portugalii srodki publiczne
mozna przyznawa¢ uczelniom prywatnym w ramach umow, ktérych podstawe stanowig S$wiadczenia
socjalne, wysokiej jako$ci projekty, ksztatcenie nauczycieli, rozwigzania motywujgce do inwestowania,
badania i stypendia uzaleznione od wynikow.

W Republice Czeskiej, na Wegrzech, w Austrii, Stowenii i Stowacji sektor prywatnego szkolnictwa wyzszego
nie jest szczegdlnie reprezentatywny (). W kazdym z tych krajow istnieja inne mozliwosci finansowania
uczelni prywatnych ze srodkéw publicznych.

W Republice Czeskiej, na Wegrzech i w Stowacji uczelnie prywatne moga w pewnych przypadkach
otrzymywac dotacje blokowe podobne do dotacji dla uczelni publicznych.

W Republice Czeskiej uczelnie prywatne na poziomie ISCED 5A, ktére funkcjonujg jako organizacje
niekomercyjne, moga otrzymywa¢ dotacje z Ministerstwa Edukacji na akredytowane programy studiéw,
programy ksztalcenia przez cate zycie, dziatalnos¢ artystyczng i twérczg, oraz dziatalno$¢ dydaktyczng i
badawczo-rozwojowg zwigzang z tymi programami. W tym przypadku stosuje sie takie same procedury i
kryteria przyznawania $rodkéw, jak w odniesieniu do uczelni publicznych. Jednak uczelnie prywatne jedynie
rzadko otrzymywaly dotychczas s$rodki. Na Wegrzech uczelnie prywatne moga otrzymywac dotacje
obejmujaca te same pozycje budzetowe, co w przypadku uczelni publicznych (stypendia dla studentéw,
dydaktyka i badania), z wyjatkiem dziatalno$ci operacyjnej. Dotacja ta jest przyznawana uczelniom
prywatnym i publicznym zgodnie z liczbg finansowanych przez panstwo miejsc na studiach w danej uczelni.
W Stowacji Ministerstwo Edukacji moze przyzna¢ dotacje blokowa uczelni, ktéra wystapi o takie srodki na
realizacje akredytowanych programoéw studidw, dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, dziatalnos¢ artystyczng i
0gdlny rozwgj.

(°) Zob.: rysunek A3 w publikacji Eurydice z 2007 r. pt. Key Data on Higher Education in Europe — 2007 Edition (Kluczowe
dane o szkolnictwie wyzszym w Europie — wydanie 2007).

(') Opcit.
(" Opcit.
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W Republice Czeskiej i Stowacji uczelnie prywatne moga wystepowac o $rodki publiczne na projekty
badawcze i inne rodzaje projektéw na zasadach konkursowych. W Stowacji Ministerstwo Edukacji musi takze
przyznawac uczelniom prywatnym srodki na $wiadczenia socjalne dla studentow.

W Austrii i Stowenii wtadze krajowe przyznaja uczelniom prywatnym S$rodki na $wiadczenie okreslonych
ustug edukacyjnych, a w Stowenii uczelnie prywatne moga wystepowac¢ o srodki publiczne na projekty
badawcze.

W Austrii prawo zakazuje rzadowi federalnemu finansowania uczelni prywatnych, ale rzad moze
.Zzakupywac” ustugi edukacyjne w uczelniach prywatnych, np. kursy dla ogétu stanowiace uzupetnienie oferty
uczelni publicznych. W Stowenii uczelnie prywatne moga otrzymywaé¢ od panstwa $rodki na okreslone
programy zatwierdzone przez rzad. W tym przypadku przyznaje sie catosciowg dotacje na dziatalnosé
akademicka, wiacznie z badaniami i pokrewng dziatalnoscig, inwestycjami i rozwojem. Mechanizmy
finansowania, kryteria i procedury rozliczania sa takie same, jak w przypadku uczelni publicznych.

3.4. Modele finansowania ze srodkéw publicznych: problemy i wyzwania

Mechanizmy finansowania szkolnictwa wyzszego w Europie z funduszy publicznych stanowia srodek,
za pomoca ktorego wladze centralne realizujg swe strategiczne cele w tym sektorze, a najwazniejsze
aktualne trendy sa przedmiotem dyskusji. Zestawienie tych trendéw przedstawiono na rysunku 3.8.

Z krotkiego przegladu réznych ostatnio opublikowanych opracowan i zrédet miedzynarodowych na temat
wyzwan zwigzanych z finansowaniem szkolnictwa wyzszego ze srodkdw publicznych wynika, ze wady i zalety
aktualnych modeli finansowania wzbudzajg pewne kontrowersje. W niektérych przypadkach w tych
opracowaniach omawia sie takze rozwigzania korygujace niepozadane skutki.

Bardzo rozpowszechnionym rozwigzaniem jest przyznawanie uczelniom srodkéw na podstawie algorytmu
finansowania (zob.: rozdziat 3.1), a rozwigzanie to jest zgodne z celem, jakim jest przejrzystos¢ w rozdziale
srodkéw miedzy uczelnie. R6zne aspekty tych algorytmow sa jednak przedmiotem dyskusji.

Algorytm finansowania oparty na liczbie studentéw w danej uczelni moze stanowi¢ rozwigzanie motywujace
do racjonalniejszego wykorzystywania zasobéw. Dzieje sie tak zwiaszcza w przypadku, gdy - jak twierdza
Salmi i Hauptman ('?) — koszty jednostkowe w przeliczeniu na jednego studenta opieraja sie na Srednich
kosztach na szczeblu krajowym lub kosztach normatywnych, ustalonych z uwzglednieniem réznych
parametrow, ktére stuzg do ustalenia, jakie powinny by¢ koszty w idealnej sytuacji, a nie jakie sg w
rzeczywistosci. Jesli natomiast koszty jednostkowe w przeliczeniu na jednego studenta odzwierciedlaja
rzeczywiste koszty ponoszone przez uczelnie, potrzeba racjonalizacji wykorzystania srodkéw nie jest juz tak
wyrazna.

W przypadku gdy algorytm finansowania opiera sie na liczbie studentéw, uczelnie sa narazone na wahania
liczby studentéw, co ma nieuchronnie bezposredni wptyw na ich przychody. Niektérych podstawowych
kosztéw zwigzanych z funkcjonowaniem uczelni (np. infrastrukturg) nie mozna obnizy¢ z roku na rok (3). W
tej sytuacji uczelnie moga dostosowywac swa oferte ksztatcenia zgodnie z preferencjami studentéw, aby

('») Salmi, J. i Hauptman A.M., Resource allocation mechanisms in tertiary education: a typology and an assessment
(Mechanizmy przyznawania srodkéw w szkolnictwie wyzszym: typologia i ocena), 2006, str. 74.

(**) Raport z projektu OECD/IMHE-HEFCE nt. zarzadzania finansami i zarzadzania uczelniami, On the edge: securing a
sustainable future for higher education (Na krawedzi: jak zapewni¢ szkolnictwu wyzszemu stabilng przysztosc), 2004,
str. 40.
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pozyskac wiekszg liczbe studentéw ('*). Wprawdzie strategia ta moze gwarantowac, ze oferta programowa
bedzie zgodna z krétkoterminowymi potrzebami edukacyjnymi spoteczefstwa, moze ona takze prowadzi¢
do zubozenia oferty programowej i zniknigecia pewnych istotnych, a mniej popularnych dyscyplin
akademickich. W swietle powyzszego algorytmy finansowania mogtyby obejmowac rozwigzania motywujace
do zachowania ,wrazliwych” dyscyplin akademickich.

Rysunek 3.8: Zestawienie mechanizmoéw finansowania ze srodkéw publicznych,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Algorytm finansowania

BEfr EE LV LT
HU

BEde BG IE SI "

Negocjacje oparte na szacunkowym
budzecie
==
yoeyzsoy
ya£Amosezoysfyop eu Ayiedo 39zpng

Umowy o wykonanie zadan

Rézne rozwiazania zaleznie od wladz regionalnych: DE, ES

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Estonia i totwa: Srodki publiczne przyznaje sie uczelniom w ramach uméw opartych na ustalonej liczbie absolwentéw.
Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Objasnienia
Informacje opierajg sie na rysunku 3.2.

Inna kwestia zwigzana z algorytmami finansowania dotyczy swobody dziatania wtadz publicznych, jesli
chodzi o dostosowywanie budzetu w przypadku znacznego wzrostu liczby studentéw. Jesli budzet nie jest
korygowany w sytuacji, gdy radykalnie wzrasta liczba studentéw, zmniejsza sie kwota przyznawana na
jednego studenta, co pocigga za sobg negatywne skutki finansowe dla uczelni.

Bardzo czesto koszty jednostkowe w przeliczeniu na jednego studenta wazy sie w algorytmach finansowania
w rézny sposob, zaleznie od kierunku studidw. W kilku krajach ten system jest przedmiotem dyskusji, z uwagi
na brak spdjnosci i rbwnowagi pomiedzy dyscyplinami w niektorych algorytmach ('°).

(") OECD, Strehl, F.; Reisinger, S.; Kalatschan, M., Funding Systems and their Effects on Higher Education Systems (Systemy
finansowania i ich wptyw na systemy szkolnictwa wyzszego), 2007.

() Ibid.
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Zgodnie z raportem CEGES przedstawionym Komisji Europejskiej ('®) uwzglednianie wskaznikow
efektywnosci w algorytmach finansowania, a szczegélnie liczby studentéw zdajacych egzaminy lub liczby
absolwentdéw, stanowi rozwigzanie motywujgce do zmniejszania odsetka studentéw przerywajacych studia i
ograniczania czasu trwania studidw. Moze ono jednak prowadzi¢ réwniez do obnizenia wymogow
akademickich w sytuacji, gdy uczelnie staraja sie poprawi¢ swe wyniki. Z tego punktu widzenia zasadnicza
role odgrywaja takie mechanizmy zapewniania jakosci, jak ocena zewnetrzna. Zdaniem Salmiego i
Hauptmana (), istotne jest takze to, aby mechanizm rozdziatu srodkéw publicznych opierat sie jedynie w
niewielkim zakresie na efektywnosci uczelni i uwzgledniat takze liczbe studentéw. Procent budzetu uczelni
uzalezniony od wskaznikow efektywnosci jest rzeczywiscie istotng kwestia.

Wskazniki efektywnosci moga stanowi¢ rozwigzanie motywujace do zwiekszenia efektywnosci ,produkg;ji
edukacyjnej” (pod wzgledem liczby absolwentéw, odsetka studentéw przerywajacych i kontynuujacych
studia itp.), ale rébwnoczesnie moga nie by¢ najbardziej odpowiednim mechanizmem finansowania, gdy
chodzi o promowanie jakosci. Z tego wzgledu umowy o wykonanie zadan oparte na wytyczonych celach
umozliwiajag bardziej doktadng analize osiagnie¢ uczelni w réznych dziedzinach. Rozwigzaniem
motywujacym do podnoszenia jakosci jest takze przyznawanie srodkéw na zasadach konkursowych, w
wyniku jakosciowej oceny projektéw i uczelni.

Wiele pytan rodza takze mechanizmy przyznawania sSrodkéw publicznych na badania. Dotacje
przyznawane na okreslone projekty na zasadach konkursowych, zgodnie z jakosciowymi i ilosciowymi
kryteriami selekcji, maja czesto pozytywny wptyw na jakos$¢. Z drugiej strony, jesli rozdziat srodkéow
publicznych na badania opiera sie wytacznie na zasadach konkursowych, mechanizm ten moze stawac sie
coraz bardziej ukierunkowany na biezace priorytety wynikajace z polityki, ze szkodg dla badan
podstawowych. Wedtug Truffina (®), jesli srodki na badania obejmujg gtéwnie kontrakty na programy
badawcze o stosunkowo niedtugim okresie realizacji, ktére koncentruja sie na dziedzinach okreslonych przez
wiadze polityczne, moze to miec¢ niekorzystny wptyw na inne dziatania, np. badania podstawowe i
dydaktyke.

Jak wynika z kilku opracowan, przyznawanie podstawowych srodkéw na badania (a nie $rodkéw na
okreslone projekty) umozliwia uczelniom prowadzenie badan podstawowych, a réwnoczes$nie
opracowywanie dtugoterminowych planéw dziatalnosci badawczej. Podstawowe s$rodki musza jednak
opiera¢ sie na parametrach powigzanych z efektywnoscia (a nie tylko na dotychczasowych kosztach), jesli
maja stanowic¢ rozwigzanie motywujgce do podnoszenia jakosci.

(%) CEGES, Rates of return and funding models in Europe (Stopy zwrotu i modele finansowania w Europie). Raport koncowy
dla Dyrekgji ds. Edukacji i Kultury Komisji Europejskiej), 2007.

(') Salmi, J. and Hauptman A.M., op.cit., 2006, str. 75.

('®) Truffin C., L'université déchiffrée: le financement des universités en Communauté frangaise de Belgique (Uniwersytet bez
tajemnic: finansowanie uniwersytetow we Wspdlnocie Francuskiej Belgii), 2006, str. 19.
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ROZDZIAt 4: SRODKI PRYWATNE POZYSKIWANE PRZEZ UCZELNIE

Jak przedstawiono w rozdziale 1 dotyczacym krajowych strategii, reformy przeprowadzone ostatnio w wielu
krajach rozszerzyly w wielu przypadkach autonomie uczelni w zakresie zarzadzania finansami, a w
szczegdblnosci pozyskiwania i wykorzystywania srodkéw prywatnych. W wielu krajach uczelnie publiczne sa
nadal finansowane gtéwnie ze srodkéw publicznych, a $rodki prywatne stanowia niewielkg czes¢ ich
budzetu. Jednak w ciagu ostatnich dziesieciu lat wiele krajow starato sie tez zréznicowac zrodta finansowania
systemoéw szkolnictwa wyzszego.

Jak wynika z rysunku 4.1, w 27 krajach UE tacznie (UE-27) wydatki gospodarstw domowych (wsréd ktérych
najwieksza czes¢ stanowito czesne i inne optaty) wzrosty w latach 1999-2004 z 7 do 13 %. Najwiekszy
procentowy wzrost srodkéw z tego zrédta odnotowano we Francji (z 2,5 do 9,7 %), Wtoszech (z 2 do 18 %) i
na totwie (z 35 do 48 %). W Butgarii, na totwie i Litwie oraz w Polsce wydatki gospodarstw domowych
stanowity od jednej czwartej do potowy tacznych srodkéw otrzymywanych przez uczelnie w catym
analizowanym okresie. Réwnoczesnie w latach 1999-2004 we Francji, Wtoszech i Stowacji wzrosta nieco
kwota srodkéw prywatnych z innych Zrédet (zob.: objasnienia do rysunku 4.1). W 2004 r. srodki te stanowity
mniej niz 3% tacznych srodkéw przeznaczanych na szkolnictwo wyzsze w Butgarii, Irlandii i Grecji, na Cyprze,
totwie i Malcie oraz w Austrii, ok. 10 % lub wiecej w Holandii, Szwecji i Zjednoczonym Krélestwie i ponad
15 % na Wegrzech.

Niezaleznie od faktycznej wysokosci srodkéw prywatnych w réznych krajach, przestanie polityczne wiadz
edukacyjnych we wszystkich krajach zacheca do poszukiwania nowych metod finansowania szkolnictwa
wyzszego.

Niniejszy rozdziat dotyczy nastepujacych kwestii:
e Jak szeroka jest autonomia uczelni w zakresie pobierania czesnego od studentéw (')?

e Jakie mozliwosci majg uczelnie, jesli chodzi o pozyskiwanie $rodkéw prywatnych i tworzenie
przedsiewzie¢ partnerskich z sektorem prywatnym? Jakie ograniczenia i mechanizmy kontroli istniejg w
tych obszarach?

e Jakie istniejg regulacje dotyczace wykorzystywania Srodkéw prywatnych? Czy S$rodki te mozna
przeznaczac na komercyjna dziatalno$¢ uczelni, czy tez musza one by¢ przeznaczane na cele dydaktyczne
i badawcze? W jakim zakresie uczelnie muszg sktada¢ sprawozdania z wykorzystania srodkéw prywatnych?

e Jakie stosuje sie rozwigzania motywujace, aby wesprzec¢ uczelnie w poszukiwaniu srodkéw prywatnych?

—_

) Bardziej szczegdtowe informacje o wktadzie finansowym studentdw i ich rodzin przedstawiono w publikacji Eurydice
z 2007 r. pt. Key Data on Higher Education — 2007 Edition (Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym w Europie — wydane
2007), rozdziat C.
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Rysunek 4.1: Procentowy udziat prywatnych wydatkéow gospodarstw domowych i “innych podmiotow
prywatnych” w facznych naktadach otrzymywanych przez uczelnie, 1999-2004

O  Gospodarstwa domowe [ ] Inne podmioty prywatne
Zrédto: Eurostat, UOE.

Dodatkowe uwagi

Belgia: W wydatkach nie uwzgledniono niezaleznych uczelni prywatnych i Wspdlnoty Niemieckojezycznej.

Dania: W wydatkach na szkolnictwo srednie Il stopnia i wyzsze uwzglednia sie czes¢ wydatkéw szkolnictwa policealnego
niezaliczanego do szkolnictwa wyzszego.

Irlandia, Hiszpania, Portugalia, Zjednoczone Krélestwo i Islandia: Brak danych dotyczacych wydatkéw na ustugi
pomocnicze.

Grecja: Brak danych dotyczacych wydatkéw na szczeblu wtadz lokalnych.

Holandia i Islandia: Brak danych dotyczacych wydatkéw na poziomie ISCED 5B.

Portugalia: Brak danych dotyczacych wydatkdw na szkolnictwo policealne niezaliczane do szkolnictwa wyzszego,
kalkulacyjnych wydatkéw emerytalnych oraz wydatkéw na szczeblu lokalnym i regionalnym.

Stowacja: Wydatki na poziomie ISCED 5B zalicza sie do wydatkéw szkolnictwa sredniego Il stopnia.
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Rozdziat 4: Srodki prywatne pozyskiwane przez uczelnie

Objasnienia

Wskaznik ten przedstawia procentowy udziat srodkéw, jakie uczelnie (tj. wszystkie placéwki ksztatcace na poziomie ISCED
5i6) otrzymujg od gospodarstw domowych i z innych prywatnych zrédet. Jest on zgodny z pojeciem koricowego zrédta
srodkow, ktore obejmuje udziat wydatkéw edukacyjnych ponoszonych bezposrednio przez zrédto srodkéw. Inne wydatki
prywatne na uczelnie obejmuja wydatki firm, instytucji religijnych i innych organizacji niekomercyjnych (z wyjatkiem
placéwek edukacyjnych). Wydatki gospodarstw domowych obejmuja wydatki studentéw i ich rodzin.

taczne dane dla UE-27 obliczono na podstawie danych przekazanych przez kraje i szacunkéw dotyczacych krajéw, dla
ktérych dane nie byly dostepne.

4.1. Autonomia uczelni w zakresie wykorzystywania srodkow z czesnego

W mniej wiecej dwoch trzecich krajow (zob.: rysunek 4.2) uczelnie moga pobiera¢ czesne od studentow
studidéw konczacych sie pierwszym dyplomem (ang. first qualification). W Estonii, na Lotwie, Litwie i Wegrzech
oraz w Rumunii dotyczy to wytacznie studentdw, ktérzy nie sg finansowani przez panstwo. We Francuskiej
Wspdlnocie Belgii, Butgarii, Hiszpanii, Francji, Holandii, Austrii, Stowacji i Zjednoczonym Krélestwie (Szkocji)
wysokos$¢ czesnego okreslaja centralne wiadze edukacyjne. W pozostatych krajach, w ktérych pobiera sie
czesne za studia konczace sie pierwszym dyplomem, uczelnie moga same ustala¢ jego wysoko$¢ w granicach
okreslonych przez te same wtadze.

W mniej wiecej dziesieciu krajach uczelnie w ogéle nie majg mozliwosci pobierania czesnego od studentéw
lub mozliwosci te s3 ograniczone do niektorych rodzajow studidw niestacjonarnych, studiéw konczacych sie
drugim dyplomem, zaje¢ nieuwzglednionych w programie studiéw, sytuacji gdy studenci przekroczyli
normalny czas trwania studidw itp. (?).

W potowie krajéw, w ktédrych mozna pobiera¢ czesne za studia stacjonarne koriczace sie pierwszym
dyplomem, uczelnie maja duzg swobode w dysponowaniu srodkami z czesnego w swym budzecie.
Autonomia w tym zakresie jest szczegdlnie szeroka w przypadku, gdy wydatki gospodarstw domowych,
ktére obejmujg réwniez inne elementy oprocz czesnego za studia konczace sie pierwszym dyplomem,
stanowiag znaczng czes$¢ srodkéw uczelni (zob.: rysunek 4.1). Tak wyglada sytuacja w Butgarii, Wloszech i
Zjednoczonym Krolestwie (Anglii, Walii i Irlandii Pétnocnej). We Wioszech i Zjednoczonym Krdlestwie udziat
wydatkéw gospodarstw domowych w budzetach uczelni wynosit ok. 20%, a w Butgarii - 40%. W pozostatych
krajach, gdzie uczelnie maja autonomie w zakresie wykorzystywania srodkéw z czesnego, to Zrédto
przychoddéw stanowito w 2004 r. ok. 10% lub mniejsza cze$¢ tacznych srodkow.

W osmiu krajach, zgodnie z krajowymi regulacjami, uczelnie musza przeznacza¢ czesne pobierane za studia
stacjonarne koriczace sie pierwszym dyplomem na wydatki zwigzane z celami edukacyjnymi lub innymi
podstawowymi celami swej dziatalnosci, badz na pomoc materialng dla studentow.

Na Litwie czesne nalezy przeznacza¢ na specjalny program finansowy opracowany przez uczelnie, ktory
stuzy realizacji celow okreslonych w statucie uczelni. W Austrii studenci wybierajg sposéb wykorzystania
czesnego sposrod réznych mozliwosci proponowanych przez senat uniwersytetu.

W dwéch krajach, w ktérych wydatki gospodarstw domowych stanowity w 2004 r. od 25 do 50% tacznych
srodkéw w dyspozycji uczelni (Litwa i totwa, zob.: rysunek 4.1), srodki nalezy przeznacza¢ na podstawowe
cele uczelni. Wegry przyjma podobne rozwigzanie od roku 2008/09, gdy czesne pobierane od studentéw
powinno znacznie wzrosngc (zob.: rozdziat 1).

() Zob.: Eurydice, Key Data on Higher Education in Europe — 2007 Edition (Kluczowe dane o szkolnictwie wyzszym w
Europie — wydanie 2007), wskazniki C9iC11, 2007.
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Rysunek 4.2: Autonomia w zakresie wykorzystywania srodkéw z czesnego za studia stacjonarne konczace sie
pierwszym dyplomem, uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Czesne
za studia stacjonarne konczace sie pierwszym
dyplomem

D Autonomia w zakresie wykorzystywania
srodkow

Ograniczenia dot. wykorzystywania srodkéw

Brak czesnego
za studia stacjonarne kornczace sie pierwszym
dyplomem

Rézne rozwigzania zaleznie od wtadz
regionalnych

7

Brak danych

Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Informacje dotycza wylacznie uczelni publicznych ksztatcacych na poziomie ISCED 5A.

Niemcy: W niektérych landach uczelnie pobierajg czesne za studia stacjonarne koriczace sie pierwszym dyplomem i
podlegaja ograniczeniom dotyczacym wykorzystywania tych srodkéw. W pozostatych landach uczelnie nie pobieraja
takich optat.

Estonia, Ltotwa, Litwa, Wegry i Rumunia: Czesne za studia stacjonarne konczace sie pierwszym dyplomem dotyczy
wylacznie studentdw, ktdrzy nie sg finansowani przez panstwo.

Objasnienia

Rozwiazania, w ramach ktérych studenci musza ptaci¢ czesne wyfacznie za studia stacjonarne koriczace sie pierwszym
dyplomem w niektérych dotowanych przez panstwo uczelniach prywatnych, za niektére rodzaje studidow
niestacjonarnych, studia koriczace sie drugim dyplomem lub zajecia nieuwzglednione w programie studiéw, badz w
przypadku przekroczenia normalnego czasu trwania studidéw, zostaty uwzglednione na rysunku pod hastem ,Brak
czesnego za studia stacjonarne koriczace sie pierwszym dyplomem”.
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4.2. Inne dopuszczalne zrédta prywatne

Potencjalnie istnieje wiele ré6znych zrédet srodkéw prywatnych (poza czesnym) dla uczelni. Jednak nie we
wszystkich krajach uczelnie wykorzystujg te mozliwosci, poniewaz nie jest to dozwolone lub nie wszystkie
takie mozliwosci sg juz dostepne.

Rysunek 4.3: Zrédta srodkéw prywatnych dostepne dla uczelni publicznych i ograniczenia dotyczace ich
wykorzystywania, 2006/07
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® Dozwolone bez ograniczen O Ograniczenia lub warunki : Brak danych
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Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Informacje dotyczg wytacznie uczelnie ksztatcgcych na poziomie ISCED 5A.

Estonia: Uczelnie zawodowe majg bardziej ograniczone mozliwosci pozyskiwania srodkédw prywatnych niz uniwersytety.
Moga one jedynie pobiera¢ optaty za ustugi zwigzane z gtéwnymi obszarami swej dziatalnosci (doskonalenie zawodowe,
fachowe doradztwo itp.).

Hiszpania: W przypadku niektérych zrédet kazda wspélnota autonomiczna samodzielnie okresla, czy sa one dozwolone.
Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Wegry: Zgodnie z decyzja obowigzujaca od wrzesnia 2007 r. uczelnie nie moga juz zacigga¢ pozyczek.

Finlandia: Politechniki nie moga tworzy¢ spétek handlowych.

Objasnienia

Sponsorowanie stanowisk oznacza finansowanie stanowisk dydaktycznych lub naukowych w uczelni przez prywatnego
sponsora. Oplaty za swiadczenie ustug moga by¢ pobierane za prowadzenie kursow ksztatcenia ustawicznego dla firm,
ustugi doradcze, medyczne lub inne. Odsetki od inwestycji obejmujg wszelkie lokaty/ inwestycje finansowe przynoszace

zysk. Dotychczas niewykorzystywane oznacza, ze dana forma finansowania ze srodkéw prywatnych nie jest jeszcze
dostepna i nie istniejg oficjalne regulacje w tej sprawie.
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O ile w kilku krajach (w Danii i Irlandii, na Cyprze i totwie, w Austrii, Rumunii, Stowenii i Zjednoczonym
Krélestwie) zezwala sie na korzystanie z wszystkich lub niemal wszystkich wymienionych tu (rysunek 4.3)
prywatnych zrédet przychodoéw i nie zabrania wyraznie korzystania z zadnego z tych zrédel, w wiekszosci
krajow istnieja ograniczenia dotyczace co najmniej dwdch Zzrédet (bardziej szczegdtowe informacje o
ograniczeniach i warunkach przedstawiono w rozdziale 4.4).

W kilku krajach pewne Zrédta nie byty dotychczas wykorzystywane i nie istnieja oficjalne uregulowania w tej
sprawie.

We wszystkich niemal krajach uczelnie mogg przyjmowa¢ darowizny i legaty od podmiotéw prywatnych lub
0s06b fizycznych.

Oprocz tego najczesciej wykorzystywanymi zrédfami srodkdw prywatnych sa wdrazanie wynikéw badan i
kontrakty badawcze, w formie wspdlnych projektéw badawczych z udziatem uczelni i prywatnych
zleceniodawcow.

Waznym zrédtem Srodkéw prywatnych jest réwniez $wiadczenie ustug, np. prowadzenie kurséw ksztatcenia
ustawicznego dla dorostych, a zwtaszcza dla firm, i ustug doradczych, oraz organizacja imprez. Moga to
rowniez by¢ ustugi medyczne, jak np. specjalistyczne ustugi diagnostyczne i rehabilitacyjne w Polsce. Optaty
pobierane za ustugi zdrowotne pokrywaja mniej wiecej dwie trzecie wydatkéw na szpitale akademickie w
Niemczech.

W wielu krajach dodatkowym zrédtem srodkoéw sg przychody z wynajmu pomieszczen lub obiektéw i inne
przychody z majatku. We wszystkich krajach, z wyjatkiem Belgii (Wspdlnoty Niemieckojezycznej), Niemiec,
Litwy, Portugalii i Islandii, uczelnie moga zakfada¢ spétki handlowe. W Finlandii uczelnie moga tworzy¢
spotki od 2006 r., ale dotychczas nie korzystaty z tej mozliwosci.

W wiekszosci krajow uczelnie moga zacigga¢ pozyczki. W Zjednoczonym Krélestwie niemal wszystkie
uczelnie maja prawo pozyczac pienigdze, cho¢ sytuacja moze w kilku przypadkach wyglada¢ inaczej, poniewaz
uczelnie dziatajg na podstawie swych statutéw, a nie regulacji rzadowych. Uczelnie moga korzysta¢ z wielu
rodzajéw pozyczek - od zwyktych kredytéw bankowych do bardziej wyrafinowanych metod, wtacznie z
réznymi rodzajami partnerskich przedsiewzie¢ publiczno-prywatnych.

Kolejnym Zrédtem przychoddw podanym przez wiele krajow sa odsetki od inwestycji finansowych.

Zaciaganie pozyczek i dokonywanie inwestycji finansowych przez uczelnie jest jednoznacznie zakazane w
Butgarii, Stowacji, Finlandii, Islandii i Norwegii, a w Szwecji taki zakaz dotyczy pozyczek.

Sponsorowanie stanowisk (jesli to rozwigzanie bylo w ogoéle dotychczas wykorzystywane) jest dozwolone
wszedzie z wyjatkiem Grecji. W Zjednoczonym Krélestwie jest to czesto stosowane rozwigzanie. W Belgii
(Wspdlnocie Francuskiej i Flamandzkiej) srodowisko biznesu sponsoruje kilka stanowisk profesorskich, cho¢
nie jest to powszechna praktyka. Podobnie wyglada sytuacja w Holandii, Austrii i Finlandii. W Norwegii to
rozwigzanie jest dozwolone, ale bardzo rzadko stosowane. W Stowenii zacheca sie do zatrudniania
naukowcow w firmach i dofinansowywania mtodych naukowcéw. Natomiast w pozostatych krajach
sponsorowanie stanowisk nie jest szeroko rozpowszechniong praktyka.

Prywatnymi Zrédtami Srodkéw, ktére najczesciej wymagaja uprzedniej zgody odpowiednich wiadz, sg
pozyczki, inwestycje i tworzenie spétek (zob.: rozdziat 4.4 dotyczacy ograniczen i warunkéw).
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4.3. Przedsiewziecia partnerskie ze Swiatem biznesu

Dla wiekszosci uczelni, ktére aktywnie poszukuja $rodkéw prywatnych, przedsiewziecia partnerskie ze
Swiatem biznesu stanowig istotng podstawe szerszych mozliwosci finansowania. Sg one niezwykle cenne dla
transferu badan i komercjalizacji wynikéw badan.

Wydaje sie, ze jedna z najbardziej rozpowszechnionych form wspétpracy i, jak wspomniano wyzej,
najwazniejszym zrédtem Srodkéw prywatnych sg wspodlne projekty badawcze czy badania zamawiane. W
niektorych krajach (Belgia — Wspdlnota Francuska, Republika Czeska — na poziomie ISCED 5A i Polska)
przyznaje sie réwniez nagrody stuzace promowaniu wybitnych osiggnie¢ naukowych. W kilku krajach, w
ramach przedsiewzie¢ partnerskich z firmami prywatnymi, utworzono parki innowacyjno-technologiczne
(Belgia (Wspdlnota Francuska i Flamandzka), Butgaria, Republika Czeska (ISCED 5A), Francja, Wiochy, Litwa,
Wegry, Polska, Portugalia, Rumunia, Finlandia, Szwecja i Norwegia), czesto we wspdtpracy z wiladzami
lokalnymi lub regionalnymi.

We Wioszech przedsiewziecia partnerskie z udzialem stowarzyszenia pracodawcéw i uniwersytetow
obejmujg réwniez sponsorowanie studiéw magisterskich ukierunkowanych na cele okreslone przez
stowarzyszenie pracodawcéw i stypendidw na projekty dyplomowe, ktére mieszczg sie w sferze
zainteresowan stowarzyszenia. W Belgii (Wspdlnocie Flamandzkiej) we wspétpracy z firmami mozna
realizowac doktorskie projekty badawcze, zwtaszcza w dziedzinach nauk technicznych.

W Butgarii niektére uczelnie utworzyty w ramach swej struktury sektory (czy osrodki) badawcze, ktére
opracowuja projekty badawcze, a nastepnie sktadaja je do Krajowego Funduszu Nauki. Osrodki te nie
otrzymujg wsparcia finansowego od wiadz publicznych, oprécz niewielkiej kwoty na pokrycie kosztow
dziatalnosci. Jezeli projekty sg realizowane z powodzeniem, przychody i prawa wiasnosci wynikajace z
komercjalizacji wynikéw naleza do tych osrodkéw badawczych.

4.4, Ograniczenia i warunki dotyczace pozyskiwania i wykorzystywania innych
srodkow prywatnych, oraz udziatlu w przedsiewzieciach partnerskich

W wielu krajach w ciggu ostatnich dziesieciu lat zmieniono regulacje, aby ufatwi¢ pozyskiwanie i
wykorzystywanie srodkéw prywatnych, i nie istnieja w tym zakresie zadne ograniczenia.

Natomiast w kilku krajach uczelnie musza spetni¢ pewne ogélne warunki dotyczace srodkéw prywatnych i
przedsiewzie¢ partnerskich, tj. planowana dziatalnos¢ gospodarcza musi by¢ powigzana z gtdwnymi
zatozeniami i celami edukacyjnymi uczelni (Estonia, Francja, Luksemburg, Holandia, Polska, totwa) lub
uwzglednia¢ ich status uczelni publicznych (Niemcy). W Danii, Francji, Finlandii i Norwegii taki ogdlny
warunek dotyczy w szczegdlnosci tworzenia spotek.

We Francji celem spotek tworzonych przez uczelnie jest wytwarzanie, promowanie i marketing towarow i

ustug w ramach zadan przypisanych szkolnictwu wyzszemu jako dziatowi ustug publicznych. Podobnie
wyglada sytuacja w Luksemburgu.

W Holandii podstawowej czesci programu studidw nie moze realizowaé partner zewnetrzny i zadanie to
nalezy wytgcznie do uczelni.

W Finlandii uniwersytety moga tworzy¢ spofki, jezeli ich powstanie jest wyraznie uzasadnione potrzebg
$wiadczenia ustug edukacyjnych, badawczych i artystycznych o duzym oddziatywaniu spotecznym. Podobnie
wyglada sytuacja w Norwegii.
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W wielu przypadkach uczelnie musza réwniez przestrzegac bardziej szczegétowych warunkéw dotyczacych
pozyskiwania srodkéw prywatnych, a czasem istniejg takze ograniczenia dotyczace rodzajéow srodkéw
prywatnych, jakie moga pozyskiwac.

W Belgii (Wspodlnocie Niemieckojezycznej), Republice Czeskiej, Niemczech, Irlandii i Francji, na Wegrzech i
Malcie, w Holandii, Stowenii i Zjednoczonym Krélestwie ograniczeniom podlega zacigganie pozyczek. W
krajach tych uczelnie muszg na ogét przestrzega¢ okreslonych procedur, a czesto réwniez uzyskac¢ zgode
ministerstwa przed zaciggnieciem pozyczki.

Na Malcie pisemnej zgody Ministerstwa Edukacji wymagajg pozyczki w wysokosci przekraczajacej
trzydziesci tysiecy lir (tj. ok. 69 730 euro).

W Holandii transakcje mozna przeprowadzaé wytacznie z instytucjami finansowymi, ktére majg kategorie A.

Uczelnie w Zjednoczonym Kroélestwie muszg spetnia¢ wszystkie wymogi dotyczace zaciagania pozyczek
uzgodnione z organem finansujacym. Jednak nawet gdy te warunki sg spetnione, ani rzad, ani organ
finansujacy nie zabezpiecza zobowigzan uczelni.

W Belgii (Wspdlnocie Niemieckojezycznej i Flamandzkiej) i Republice Czeskiej, na Wegrzech i Malcie oraz w
Holandii, Polsce i Szwecji istnieja réwniez ograniczenia dotyczace inwestycji.

W Belgii (Wspdlnocie Francuskiej i Flamandzkiej) uczelnie nie moga dokonywaé bezposrednich
inwestycji finansowych, ale moga tworzy¢ spétki finansowe we wspotpracy z prywatnymi firmami bankowymi,
aby inwestowaé $rodki w spétki typu spin-of .

W Republice Czeskiej uczelnie publiczne nie moga wnosi¢ do firm komercyjnych ani spoétdzielni
nieruchomosci i dotacji uzyskanych od panstwa.

Na Wegrzech i w Polsce uczelnie mogg inwestowaé tymczasowe nadwyzki wytacznie w rzgdowe papiery
wartosciowe lub obligacje skarbu panstwa. Uczelnie nie moga inwestowaé na gietdzie papieréw wartosciowych.

Uczelnie w Szwecji nie moga czerpa¢ zyskow ze srodkdw prywatnych. W zwigzku z tym dozwolone sg
wytacznie inwestycje zwigzane z gldwnymi obszarami dziatalnosci uczelni.

Szczegbtowe ograniczenia dotycza takze przychodéw z majatku, sponsorowania stanowisk i opfat za
$wiadczone ustugi.

W Belgii (Wspolnocie Flamandzkiej) przychody z wynajmu nieruchomosci nalezy przeznacza¢ na
utrzymanie budynkéw oraz nakfady inwestycyjne i remont budynkéw. W Norwegii uczelnie moga
wynajmowac nieruchomosci, ale nie moze to odbywac¢ sie kosztem normalnej dziatalnosci uczelni.

"Ang. Spin-off company - sp6tka wydzielona lub utworzona przez jednostki macierzyste w celu prowadzenia dziatalnosci,
ktdra trudno lub ktérej nie mozna prowadzi¢ w ramach jednostek macierzystych (przyp. ttum.).

80



Rozdziat 4: Srodki prywatne pozyskiwane przez uczelnie

W Stowacji stanowiska sg sponsorowane na podstawie umowy, ktéra okresla warunki uzgodnione pomiedzy
obydwoma podmiotami prawnymi (firmg i uczelnig).

W Szweciji, jesli chodzi o $wiadczenie ustug w formie ksztatcenia ustawicznego, nie jest dozwolone
pobieranie optat od indywidualnych stuchaczy, natomiast firmy lub organizacje moga pfaci¢ za zlecone kursy.
W Holandii wspétpraca pomiedzy uniwersytetami a szpitalami akademickimi musi opiera¢ sie¢ na
wczesniejszej umowie, ktéra okresla zobowigzania dotyczace finansowania i kadry.

W kilku krajach tworzenie spétek wymaga spetnienia pewnych warunkéw.

W Belgii (Wspodlnocie Francuskiej i Flamandzkiej) uczelnie moga uczestniczy¢ w spétkach typu spin-off
wytacznie na podstawie umowy z kierownictwem uczelni, ktéra gwarantuje wynagrodzenie za jej wktad
finansowy lub w innej formie. Podobne mechanizmy ochronne zostaty okreslone w przepisach prawnych w
odniesieniu do udziatu uczelni w osrodkach inkubacji i innowacji, oraz parkach naukowych.

W Republice Czeskiej tworzenie odrebnych jednostek prawnych wymaga uprzedniej zgody rady nadzorczej
uczelni. Uczelnie publiczne nie mogg by¢ gwarantem diugéw finansowych innych podmiotéw ani korzysta¢ z
prawa do zastawiania nieruchomosci. Nie mogg tez byé udziatowcami w publicznych firmach handlowych ani
gtéwnymi udziatowcami w spotkach z ograniczong odpowiedzialnoscia.

W Danii uniwersytet moze zatozy¢ tylko jedng spétke akcyjng, ale moze by¢ wspétwtascicielem podobnych
spotek utworzonych przez inne publiczne placéwki badawcze. Jego wkiad kapitatowy nie moze przekraczac
5 milionéw koron dunskich lub 3% obrotéw w dziatalno$ci badawczo-rozwojowe;.

W Grecji dozwolone sa wytacznie spétki z ograniczong odpowiedzialnoscig, ktérych jedynym celem jest
dalsze zwiekszenie przychodow i aktywow uczelni.

Na Wegrzech, w oficjalnych regulacjach obowigzujgcych uczelnie, stwierdza sie, ze nowe firmy nie moga
zaktada¢ kolejnych spotek i majg ograniczong odpowiedzialno$¢, oraz ze uczelnia musi byé witascicielem
wiekszosciowym.

W Polsce instytucje sektora publicznego (wiacznie z uczelniami) nie moga przejmowacé ani nabywac
udziatéw w spétkach.

W Szwecji tworzenie prywatnych spétek wymaga uprzedniej zgody rzadu.

W Stowacji spétke tworzy sie na podstawie umowy okreslajgcej warunki, zawieranej przez obydwa podmioty
prawne (firme i uczelnig).

4.5. Rozwigzania motywujace do pozyskiwania srodkéw prywatnych
Z mysla o realizacji strategii stuzacych réznicowaniu zrédet finansowania szkolnictwa wyzszego, a zwilaszcza

zrédet ze Srodkdéw prywatnych poza gospodarstwami domowymi, niemal wszystkie kraje europejskie
wprowadzity pewne rozwigzania motywujace dla uczelni i/lub partneréw prywatnych (zob.: rysunek 4.4).
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Rysunek 4.4: Rozwigzania motywujace do pozyskiwania srodkow prywatnych,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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@® Rozwiazanie istniejagce w danym kraju
Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Republika Czeska: Informacje dotyczg wytacznie uczelni ksztatcgcych na poziomie ISCED 5A.

Grecja: Po uchwaleniu nowej ustawy w marcu 2008 r. uniwersytety moga posiada¢ prawa wiasnosci intelektualnej do
wynikéw badan prowadzonych przez ich pracownikéw.

Witochy: Ulgi podatkowe dla darczyricéw nie sg rozpowszechniong praktyka.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Objasnienia
Uwzglednione tu wydatki prywatne na uczelnie nie obejmuja czesnego i innych optat.

Uwzglednianie srodkéw prywatnych przy podziale srodkéw publicznych lub w ocenie

Zdolnos¢ uczelni do pozyskiwania Srodkéw prywatnych uwzglednia sie przy ustalaniu wysokosci
przyznawanych im srodkéw publicznych jedynie w nielicznych krajach. W Danii, Estonii, Irlandii (w przypadku
uniwersytetéw), na Litwie i w Polsce dotyczy to dotacji na badania (zob.: rozdziat 3). Ponadto w Danii
zawierane z uniwersytetami umowy o wykonanie zadan okreslajg konkretne cele dotyczace wykorzystania
wynikéw badan i wspotpracy z innymi podmiotami, wiacznie z sektorem biznesu. Jednak stopien realizacji
tych celédw nie stanowi formalnego kryterium oceny i nie ma wptywu na przyznawane srodki publiczne. We
Flamandzkiej Wspolnocie Belgii wysokos¢ srodkéw prywatnych uzyskanych w ramach badan zamawianych
stanowi jedno z kryteridw przyznawania srodkéw publicznych na transfer wiedzy.

W Portugalii i Finlandii fakt otrzymywania przez uczelnie $rodkéw prywatnych moze mie¢ wptyw na
wysokos$¢ dotacji przyznawanej na dydaktyke i wydatki operacyjne.
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Rozdziat 4: Srodki prywatne pozyskiwane przez uczelnie

W Portugalii jednym z kryteriow oceny w szkolnictwie wyzszym jest znaczenie powigzan ze spotecznoscia,
w szczegOlnosci poprzez swiadczenie ustug i przedsiewziecia partnerskie. Wyniki te maja wplyw na
wysokos¢ podstawowego budzetu operacyjnego uczelni. W Finlandii umowy o wykonanie zadan zawierane
z uniwersytetami obejmujg cele dotyczace wielkosci srodkéw prywatnych, jakie nalezy pozyska¢, i ten
element jest brany pod uwage przy ustalaniu kolejnego budzetu.

W Butgarii i Estonii, na totwie i w Stowenii ocena uczelni obejmuje zdolno$¢ do pozyskiwania srodkéw
prywatnych.

Ulgi podatkowe dla uczelni

Ulgi podatkowe dla uczelni dotyczace darowizn lub innego rodzaju srodkéw prywatnych istniejg w siedmiu
krajach.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii ulga podatkowa dla uczelni dotyczy kosztéw kadry naukowej. W
Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A) i Polsce mozliwosci otrzymania ulgi podatkowej zalezg od
sposobu wykorzystania srodkow, ktére musza byé przeznaczone na dydaktyke i badania (Republika Czeska)
lub lokowane w takich specjalnych funduszach, jak fundusze socjalne lub rozwojowe. Na totwie uczelnie sg
zwolnione z niektérych podatkéw, poniewaz majg taki sam status prawny jak organizacje niekomercyjne. Na
Wegrzech uczelnie maja w niektérych przypadkach mozliwo$é prowadzenia dziatalno$ci komercyjnej bez
koniecznosci ptacenia podatkéw. W Holandii $rodki prywatne uczelni sa zwolnione z opodatkowania w
okreslonych przypadkach. Od stycznia 2006 r. z opodatkowania zwolnione sg otrzymywane przez uczelnie
darowizny.

W Zjednoczonym Krélestwie wszystkie uczelnie majg status organizacji uzytecznosci publicznej, ktory
uprawnia do korzystania z ulg podatkowych. W raporcie rzgdowym opublikowanym w Anglii w 2004 r.
zasugerowano, ze uczelnie moga podnies¢ jako$¢ swych dziatan i uzyska¢ wieksza niezaleznos¢ od
panstwa poprzez zwiekszenie swych przychodéw z dobrowolnych darowizn. Nastepnie rzad stworzyt
program finansowania wspomagajacy uczelnie w rozwijaniu zdolnosci do pozyskiwania srodkéw, ktéry ma
by¢ realizowany w latach 2005-2008.

Ulgi podatkowe dla darczyncow/sponsoréw/partneréw prywatnych

We Francuskiej Wspélnocie Belgii, Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A), Hiszpanii i Francji, na totwie, w
Luksemburgu, na Wegrzech, w Rumunii, Stowacji, Finlandii i Zjednoczonym Krélestwie darowizny moga
podlega¢ ulgom podatkowym dla darczyrncéw. Na totwie i Litwie oraz w Rumunii dotyczy to sponsorowania.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii, Danii, Grecji, Hiszpanii, Francji i Wtoszech, na totwie oraz w Portugalii i
Norwegii z ulg podatkowych korzystaja firmy, ktére prowadza badania we wspdtpracy z uczelniami.

W Danii firmy prywatne moga uzyskac¢ ulge podatkowg w wysokosci 50% na wydatki zwigzane z projektami
badawczo-rozwojowymi, ktore sg wspoifinansowane przez publiczne placéwki badawcze, wigcznie z
uniwersytetami. We Wloszech, zgodnie z ustawa, ktora weszta w zycie w styczniu 2007 r., firmy i
przedsiebiorcy moga korzysta¢ z ulg podatkowych w wysokosci do 15% kwoty przeznaczonej na dziatalnosé
badawczg prowadzong we wspoipracy z uniwersytetami. W Portugalii firmy moga odlicza¢ od swych
podatkéw znaczng czes$¢ wydatkow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, wigcznie z wydatkami w ramach
przedsiewzie¢ partnerskich z uniwersytetami. W Norwegii rzad przyznaje ulgi podatkowe matym i $rednim
firmom, ktére prowadzg projekty badawczo-rozwojowe we wspotpracy z uczelniami i publicznymi placéwkami
badawczymi.

Wsparcie finansowe lub inne dla przedsiewzie¢ partnerskich z sektorem prywatnym

Mniej wiecej potowa krajéw wprowadzita - czesto dopiero niedawno - lub zamierza wprowadzi¢ rézne
rozwigzania motywacyjne zwigzane z przedsiewzieciami partnerskimi z udzialem uczelni i sektora
prywatnego. We Francji dotacje publiczne na badania sa obecnie bardziej ukierunkowane na projekty
realizowane we wspotpracy z sektorem prywatnym, w szczegdlnosci poprzez dziatalno$¢ Krajowej Agencji ds.
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Badan, utworzonej w 2005 r. W taki sam sposéb ukierunkowane sg priorytety rzadu finskiego. Na Litwie plany
dziatarn Ministerstwa Edukacji i Nauki przewiduja stworzenie kilku programéw, ktére umozliwig finansowanie
programéw badawczych realizowanych we wspétpracy z firmami.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii i Finlandii (od 2006 r.) rzad moze przyznawac uczelniom dotacje na
tworzenie interfejséw z mysla o uruchamianiu przedsiewzie¢ partnerskich z sektorem prywatnym. Jednak w
Finlandii nie powstaly jeszcze takie struktury. We Francji i Portugalii regulacje dotyczace tworzenia takich
interfejséw zostaty rozluznione w 2007 r. We Wtoszech rzad uproscit regulacje dotyczace tworzenia spdtek
typu spin-off przez uniwersytety i udziela uniwersytetom wsparcia finansowego na tworzenie tego rodzaju
struktur.

W Finlandii, Szwecji i Norwegii oferuje sie wiele réznych form wsparcia i potencjalnych zrédet srodkéw na
przedsiewziecia partnerskie z sektorem prywatnym. W Butgarii rézne programy pilotazowe wspierajace
przedsiewziecia partnerskie z udziatem uniwersytetow oraz matych i $rednich firm stanowig czes¢ planu
dziatan w dziedzinie szkolnictwa wyzszego, realizowanego do roku 2010.

W Szwecji rozne wtadze panstwowe, rady ds. nauki i fundacje naukowe przyznajg dotacje, ktére stuzg
promowaniu wspotpracy migdzy uczelniami, firmami i wtadzami lokalnymi. W Finlandii, dzieki stworzeniu
krajowych i regionalnych systeméw proinnowacyjnych w formie strategii, struktur organizacyjnych i
programoéw finansowania, powstaje szersza infrastruktura dla realizacji przedsiewzigé partnerskich. W
Norwegii uruchomiono wiele réznych mechanizméw w celu promowania wspétpracy badawczo-rozwojowe;j
miedzy przemystem a szkolnictwem wyzszym. Rozwigzania te majg na przyktad zmieni¢ metody pracy kadry
akademickiej i sposoby rozpowszechniania wynikéw badan w taki sposéb, aby utatwi¢ firmom ich wdrazanie,
czy zacheci¢ naukowcéw do zwrdcenia wiekszej uwagi na mozliwosci komercjalizacji wynikéw ich badan.
Moga one takze koncentrowaé sie na podniesieniu poziomu kompetencji firm w dziedzinie badan i rozwoju.

W Rumunii rozpoczeta dziatalno$¢ krajowa agencja, ktéra wspiera przedsiewziecia partnerskie i transfer
wiedzy pomiedzy uczelniami, spoteczefstwem i sektorem prywatnym. W ramach szeregu rzadowych
programéw finansowania, w Zjednoczonym Kroélestwie uczelnie otrzymujg od 1998 r. wsparcie ufatwiajace
im przygotowanie sie do komercjalizacji wiedzy uzyskiwanej dzieki dziatalnosci badawczej. Sa to na przyktad
takie programy finansowania, jak ,Fundusz na rzecz innowacji w szkolnictwie wyzszym (Higher Education
Innovation Fund) (w Anglii) i ,Program dotacji na rzecz transferu wiedzy” (Knowledge Transfer Grant) (w
Szkocji).

I w konicu, Grecja wspiera przedsiewziecia partnerskie z sektorem prywatnym poprzez tworzenie o$rodkéw
informacji dla potencjalnych partneréw.

Regulacje dotyczace praw wtasnosci intelektualnej

Polityka dotyczaca praw wiasnosci intelektualnej stanowi istotny aspekt, ktéry moze sprzyjac finansowaniu
uczelni ze $rodkéw prywatnych. W trzynastu krajach istnieja przepisy prawne, ktére zezwalajg uczelniom na
posiadanie praw wiasnosci intelektualnej do wynikow badain prowadzonych przez ich pracownikéw i
umozliwiajg im pozyskiwanie srodkéw z ewentualnej komercjalizacji wynikow (zob.: rysunek 4.4). Ogdlnie
rzecz biorac, rozwiazania te istnieja od konca lat 90. lub zostaly wprowadzone pézniej. W Danii i Finlandii
krajowe przepisy okreslaja warunki dotyczace dzielenia sie zyskami komercyjnymi zdanym naukowcem.

W Estonii umowy o prace moga okresla¢, kto posiada prawa wiasnosci intelektualnej do wynikéw badan
prowadzonych przez pracownika. Wiekszos¢ uczelni opracowata wewnetrzne przepisy dotyczace praw
wlasnosci intelektualnej i uwzglednita je w umowach o prace z kadrg naukowa. W Finlandii polityka
dotyczgca praw wtasnosci intelektualnej podlega od 2007 r. ustawie o wynalazkach. Ustawa ta zobowigzuje
naukowcow zatrudnionych w uniwersytecie lub politechnice do informowania uczelni o swych wynalazkach, a
wewnetrzne przepisy uczelni okreslaja, kto posiada prawa wtasnosci intelektualnej. W Szwecji wiascicielami
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praw do wynikéw badan sg naukowcy, ale moga oni przeniesé je na uczelnie. W Norwegii ustawa z 2003 r.
cofneta przywileje kadry akademickiej dotyczace wynikéw badan i umozliwita uczelniom komercjalizacje tych
wynikow. Naukowcy zachowali jednak prawo do publikowania wynikdw zamiast ich patentowania. W
Rumunii, w przypadku badan finansowanych ze zrédet publicznych, wtascicielem wynikéw sg uczelnie i
Ministerstwo Edukacji i Nauki, jezeli kontrakt badawczy nie zawiera innej klauzuli.

W przypadku gdy badania sa finansowane przez partneréw prywatnych, prawa wiasnosci do wynikéw badan
sq uregulowane w umowie pomiedzy stronami, ktérg negocjuje sie indywidualnie. Dwa kraje podjety
dziatania wspierajace uczelnie w tym zakresie.

We Flamandzkiej Wspodlnocie Belgii przedsigwziecia partnerskie z udziatem uczelni i firm podlegajg
rozporzadzeniu, ktére ma chroni¢ interesy uczelni. Nalezy zawrze¢ umowe w sprawie rozpowszechniania
wynikow i praw wtasnosci intelektualnej, gwarantujgca sprawiedliwy podziat zyskéw. W Zjednoczonym
Krélestwie (Anglii) w raporcie Lamberta z przegladu wspoipracy miedzy biznesem a uczelniami (Lambert
Review of Business-University Collaboration), opublikowanym w 2003 r. przez istniejace wodwczas
Ministerstwo Edukacji i Umiejetnosci (Department for Education and Skills) i Ministerstwo Handlu i Przemystu
(Department for Trade and Industry), zwrocono uwage na trudnosci nierozerwalnie zwigzane z kwestig
wiasnosci wynikéw badan wspoéffinansowanych przez uniwersytety i partnerow prywatnych. W maju 2004 r.
utworzono grupe ds. wlasnosci intelektualnej, ztozong z przedstawicieli uniwersytetéw i $wiata biznesu, ktorej
zadaniem byto opracowanie zestawu modelowych uméw o wspotpracy w dziedzinie badan, aby ufatwi¢
negocjacje pomiedzy potencjalnymi partnerami.

4.6. Odpowiedzialnos¢

Niemal we wszystkich krajach mechanizmy rozliczania srodkoéw prywatnych nie réznia sie od mechanizmow
dotyczacych srodkéw publicznych (zob.: rozdziat 3). W sprawozdaniach finansowych, ktére nalezy regularnie
sktada¢ wiadzom, lub ustanowionych procedurach kontroli uwzglednia sie réwniez pozyskiwanie i
wykorzystanie srodkéw prywatnych.

Istniejg jednak pewne wyjatki dotyczace mechanizméw rozliczania uczelni.

W Islandii, inaczej niz w przypadku srodkéw publicznych, uczelnie nie majg obowigzku sktadania sprawozdan
w sprawie srodkéw prywatnych zadnemu organowi wtadz, ze wzgledu na swa szerokg autonomie.

W czterech krajach istnieja specjalne mechanizmy rozliczania srodkéw prywatnych, zapewniajace scislejsza
kontrole.

W Danii darowizny i dotacje od podmiotow trzecich musza by¢ odrebnie wyszczegélnione w rocznym
zestawieniu rachunkowym. Nalezy réwniez przedtozy¢ odrebne zestawienie przychodéw i wydatkéw spotek,
ktorych uniwersytet jest wtascicielem lub wspotwtascicielem. Ministerstwo Nauki, Techniki i Innowacji wydato
wytyczne w sprawie powszechnego dostepu do informacji o prywatnych srodkach na badania w publicznych
placowkach badawczych, wiacznie z uniwersytetami. Zgodnie z tymi wytycznymi, publiczne placowki
badawcze muszg przedstawia¢ roczne zestawienie srodkéw prywatnych na badania prowadzone przez dang
placowke. Te roczne zestawienia muszg by¢ powszechnie dostepne.

We Wloszech nie istniejg obecnie zewnetrzne instytucje, ktére rozliczatyby uniwersytety z wykorzystania
srodkéw prywatnych. Sytuacja wyglada jednak inaczej w przypadku tworzenia spotek-inkubatoréw, spotek
typu spin-off i innych spotek lub przedsiewzieé partnerskich z udzialem uniwersytetéw i przemystu.
Odpowiednie rozporzadzenie powierza monitorowanie oraz ocene dziatalnosci badawczej i wynikéw badan
ministerstwu i Komisji ds. Oceny Badan (CIVR). Komisja musi przedstawia¢ ministerstwu sprawozdania z
wynikow osiggnietych w tych dziedzinach co najmniej raz na kwartat. Jednostki dydaktyczne rozliczajg sie
przed wladzami uniwersytetu w przypadku, gdy spoétke utworzono z udziatem $rodkoéw finansowych
whniesionych przez uniwersytet jako wspétfinansujacego partnera.
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Na Litwie, zgodnie z Ustawg o szkolnictwie wyzszym, uczelnie rozliczajg sie roéwniez przed innymi
instytucjami, od ktoérych otrzymaty srodki.

W Norwegii ministerstwo otrzymuje roczne sprawozdania o udziale danej uczelni w spétkach lub
przedsiewzieciach partnerskich, oraz o znaczeniu tego udziatu na tle pozostatych form dziatalno$ci uczelni.
Ministerstwo moze zazgdac¢ od uczelni wycofania sie w razie potrzeby z takich spétek czy przedsiewzieé,
majac na uwadze podstawowe obowiagzki uczelni.

4.7. Wyzwania zwigzane z pozyskiwaniem srodkow prywatnych

Zrodfa finansowania w sektorze prywatnym przyczyniaja sie niewatpliwie do scislejszego powiazania
szkolnictwa wyzszego ze spoteczenstwem. Z tego punktu widzenia, zdaniem Escoteta (3), przedsiewziecia
partnerskie z sektorem prywatnym powinny obejmowaé m.in.: udziat wszystkich sektoréw gospodarki w
realizowanych przez uczelnie programach badan podstawowych i stosowanych, zajecia/kursy prowadzone w
uczelniach publicznych przez ekspertéw z sektora przemystu, finansowanie programéw w zamian za patenty
i prawa autorskie, wspdlne uzytkowanie infrastruktury naukowo-technicznej, i przyspieszenie procesow
transferu oraz zwrot srodkéw finansowych zaleznie od liczby zatrudnianych absolwentéw.

Ostatni z tych punktdéw oznacza, ze za ksztatcenie w szkolnictwie wyzszym powinni pfacic¢ ci, ktérzy z niego
korzystajg. U podstaw tego stwierdzenia lezy koncepcja, zgodnie z ktérg firmy powinny wnosi¢ wkiad w
ksztatcenie swej sity roboczej, finansujac szkolnictwo wyzsze, réwniez poprzez mechanizmy fiskalne. Ten
interesujagcy model ewidentnie wymaga bardzo $cistej wspétpracy pomiedzy wiasciwymi witadzami,
organami zarzadzajacymi uczelni i firmami.

Wprawdzie polityka zachecajgca do przedsiewzie¢ partnerskich z udziatem uczelni i $wiata biznesu jest
niezbedna w gospodarce wiedzy, nalezy réwniez uwzgledni¢ fakt, ze uczelnie i firmy prywatne sa
organizacjami o odmiennych kulturach i celach.

W zwigzku z tym, promujac $cislejsza wspotprace, decydenci nie moga pozwoli¢ na to, aby zasady zupetnie
wolnego rynku przeniknely do publicznego szkolnictwa wyzszego, i powinni uwzglednia¢ rozwigzania
chroniagce wolnos¢ akademicka, na przykiad nie dopuszczajac do tego, aby wzgledy finansowe dominowaty
przy wyborze tematyki badan.

Jak przedstawiono w niniejszym rozdziale, w niektérych krajach wtadze jednoznacznie zakazujg pewnych
form finansowania uczelni publicznych ze srodkéw prywatnych, a poszukiwanie i wykorzystywanie srodkéw
prywatnych podlega r6znym ograniczeniom i warunkom.

Kwestig do dyskusji pozostaje to, czy te ograniczenia i warunki stanowig zabezpieczenie wysokiej jakosci
ustug publicznych czy tez, przeciwnie, utrudnienie w rozwijaniu finansowania ze Zzrédet prywatnych.

() Escotet, Miguel Angel, University Governance, Accountability and Financing (Zarzadzanie, odpowiedzialno$¢ i
finansowanie uczelni), 2006.
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ROZDZIAt 5: KADRA AKADEMICKA W UCZELNIACH

W ciggu ubieglych dziesieciu lat uczelniom w wielu krajach przyznano szeroka autonomie w zakresie
zarzadzania kadrg akademicka (zob.: rozdziat 1).

Kadra akademicka oznacza tu zaréwno wykwalifikowang kadre uczestniczacg w procesie ksztatcenia (np.
pracownikéw dydaktycznych i naukowych prowadzacych wyktady i zajecia), jak i kadre, ktéra wykonuje pewne
zadania zwigzane z zarzadzaniem i/lub koordynacja wszystkich pracownikéw w uczelni. W zwigzku z tym nie
uwzgledniono tu kadry administracyjnej (pracownikéw sekretariatéw, ksiegowosci, administracji finansowej
itp.) i kadry zajmujacej sie wylacznie prowadzeniem badan.

Niniejszy rozdziat koncentruje sie gtéwnie na pracownikach dydaktycznych, poniewaz rézne aspekty
zwigzane z funkcjami kierowniczymi (w szczegdélnosci powotywaniem/wyborem rektoréw) zostaty
przedstawione w rozdziale 2.

Jesdli chodzi o kadre kierownicza, w wiekszosci krajow najczesciej wystepujacymi kategoriami sg
(dy)rektor/prezydent, prorektor, dziekan i kierownik instytutu, a jesli chodzi o kadre dydaktyczng — profesor,
wyktadowca i asystent (7).

Niniejszy rozdziat koncentruje sie scisle na uczelniach publicznych i dotowanych przez panstwo uczelniach
prywatnych.
W niniejszym rozdziale podjeto prébe odpowiedzi na nastepujace pytania:

e  Ktorzy interesariusze/ktére organy odpowiadajg za rekrutacje pracownikéw akademickich i jakie sa
ich uprawnienia decyzyjne, jesli chodzi o okreslanie liczby pracownikéw, kwalifikacji i kryteriéw
selekcji i zatrudniania w réznych wydziatach/instytutach?

e Jaka swobode dziatania maja uczelnie w przypadku, gdy procedury rekrutacji sg okreslone w
oficjalnych regulacjach?

e  Kto zatrudnia pracownikéw akademickich i ktéry organ wiadz negocjuje umowy o prace?
o  Jaki jest zakres autonomii uczelni, jesli chodzi o wynagradzanie i awans pracownikéw?
e  Jakijest zakres autonomii uczelni, jesli chodzi o ustalanie wymiaru pracy i zakresu zadan?

e Kto okresla kryteria oceny?

(") Szczegotowe informacje o kryteriach zatrudnienia (kwalifikacjach itp.) i charakterystyke réznych kategorii
pracownikéw przedstawiono w publikacjach Eurydice pt. Teaching staff. European glossary on education, Volume 3
(Europejski Glosariusz Edukacyjny - Nauczyciele. Tom 3) z 2001 r. i Management, monitoring and support staff.
European glossary on education, Volume 4 (Europejski Glosariusz Edukacyjny - Kadry kierownicze, nadzorujace i
wspierajace proces dydaktyczno-wychowawczy. Tom 4) z 2002 r.
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5.1. Interesariusze/organy odpowiedzialne za rekrutacje kadry akademickiej

W wiekszosci krajow proces rekrutacji jako cato$¢ zaktada przewaznie wspoélny udziat uczelni i wiadz
centralnych.

W Danii uniwersytety moga samodzielnie okresla¢ liczbe etatdow dla kadry akademickiej, ale muszg
przestrzega¢ maksymalnego limitu liczby profesoréw, ktéry ustala Ministerstwo Finanséw. Ministerstwo
Nauki, Techniki i Innowacji rozdziela nastepnie etaty miedzy uniwersytety. Procedury rekrutacji sa ogélnie
okreslone w rozporzadzeniu ministerialnym, a za przeprowadzenie rekrutaciji odpowiadajg uniwersytety.

W Estonii i na Lotwie uczelnie odpowiadajg bezposrednio za zatrudnianie pracownikéw (ustalenie liczby i
podziat etatow dla poszczegdinych kategorii pracownikow miedzy rozne wydzialy/instytuty), natomiast
oficjalne regulacje okreslaja ogélne i szczegétowe kryteria (profil, wymagane tytuty/stopnie, doswiadczenie
zawodowe itp.) dla kazdej kategorii pracownikéw dydaktycznych.

W Hiszpanii uniwersytety decydujg o liczbie etatéw (dydaktycznych i innych), natomiast kryteria selekcji i
warunki zatrudniania na statym etacie opierajg sie na oficjalnych regulacjach obowiazujacych na szczeblu
krajowym. Ponadto uniwersytety publiczne posiadajg szersze uprawnienia decyzyjne, jesli chodzi o
rekrutacje pracownikéw administracyjnych i pracownikéw nieprowadzacych zajeé dydaktycznych.

Zgodnie z nowg ustawg o szkolnictwie wyzszym na Malcie, uniwersytet i Maltanskie Kolegium Nauk
Humanistycznych, Scistych i Techniki (Malta College of Arts, Science and Technology, MCAST)
samodzielnie ustalajg liczbe wymaganych etatéw. MCAST okreslito wiasne kryteria rekrutacji dla réznych
kategorii pracownikéw.

Niemniej jednak z dokfadniejszej analizy réznych etapéw tego procesu (rysunek 5.1) wynika wyraznie, ze
pewne etapy zaleza w duzej mierze od wtadz centralnych albo od samej uczelni.

W wiekszosci krajow kategorie pracownikéw i kryteria kwalifikacyjne dla poszczegdlnych kategorii
(tytuty/stopnie, doswiadczenie zawodowe itp.) sg okreslone w oficjalnych regulacjach. W dwunastu krajach
lub regionach elementy te sa okre$lane wspdlnie na szczeblu centralnym i uczelnianym.

Z kolei ustalenia i decyzje zwigzane z liczba dostepnych etatéw, podziatem etatoéw miedzy rézne instytuty i
wydziaty oraz, w mniejszym stopniu, przyjmowaniem pracownikéw, wchodza w ogromnej wiekszosci krajow
w zakres odpowiedzialnosci samych uczelni. Dwa lub wiecej z tych elementéw okresdla sie wspdlnie na
szczeblu centralnym i uczelnianym jedynie w Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii, Danii, Francji i na
Cyprze.

Jedynie w pieciu krajach (Republika Czeska, Grecja, Holandia, Stowenia i Zjednoczone Krélestwo) uczelnie
maja szczegodlnie szeroka autonomie w zakresie rekrutacji.

W ustawie dotyczacej uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A w Republice Czeskiej stwierdza sie, ze
uczelnie sg autonomiczne w zakresie ustalania kryteriéw rekrutacji i kategorii pracownikéw, oraz podziatu
etatow. Z wyjatkiem uczelni panstwowych, w ktérych uprawnienia rektora sg ograniczone, rektor odgrywa na
0go6t bardzo istotng role w procesie rekrutacji. Znaczna role w procesie rekrutacji odgrywajg takze dziekani
poszczegOlnych wydziatow.

W Holandii uczelnie odpowiadajg za catg procedure rekrutacji pracownikéw akademickich w zakresie
nieuregulowanym w oficjalnych przepisach.

W Stowenii rektor jest zobowigzany do ustalenia regulaminu dla catego uniwersytetu, a nastepnie za
procedure rekrutacji (wtacznie z ustaleniem kryteriéw dla poszczegolnych kategorii) odpowiada dziekan.

W Zjednoczonym Krolestwie za rekrutacje, zatrzymywanie i rozw6j pracownikOw odpowiadajg przede
wszystkim same uczelnie. Kazda uczelnia samodzielnie ustala liczbe pracownikéw akademickich oraz
kwalifikacje (tytuty/stopnie), i kryteria obowigzujace w kazdym przypadku.
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Rysunek 5.1: Rozklad odpowiedzialnosci za proces rekrutacji miedzy interesariuszami,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Francja: W sierpniu 2007 r. uchwalono ustawe o swobodach i obowigzkach uniwersytetow. Przewiduje ona m.in. szersze
uprawnienia decyzyjne uczelni w zakresie zarzadzania kadra. Rekrutacja pracownikédw naukowo-dydaktycznych zajmuja
sie komisje selekcyjne powotywane przez rade zarzadzajaca uczelni, przy czym prezydent ma prawo weta we wszystkich
sprawach zwigzanych z rekrutacja. Pracownikéw kontraktowych (zatrudnianych na podstawie umowy o prace) mozna
przyjmowac na czas okreslony lub nieokreslony. Ponadto nowa ustawa zezwala prezydentom uniwersytetéw na
zatrudnianie pracownikdw kontraktowych — wigcznie z pracownikami dydaktycznymi i naukowymi — na czas okreslony
lub nieokreslony zgodnie z procentem funduszu ptac ustalonym w umowie wieloletniej.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Wegry: Wyjatek stanowig profesorowie w uniwersytetach i kolegiach, poniewaz sg oni mianowani przez prezydenta
republiki lub premiera.

Jak podkreslono w rozdziale 2, w wigkszosci krajéw role i obowiazki oséb kierujacych uczelnia (rektorow,
prezydentéw itp.) zmienily sie tak znacznie w ostatnich dziesiecioleciach, ze osoby te staly sie jednym z
najwazniejszych ogniw w wewnetrznej strukturze zarzadzania uczelniami.

W zwiazku z tym, jesli chodzi o rekrutacje pracownikéw dydaktycznych, rektor uczelni odpowiada za
uruchomienie procesu rekrutacji (jak na przyktad w Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5B) i Danii) i
uczestniczy w réznym stopniu, zaleznie od kraju, w réznych etapach tego procesu, wiacznie z
negocjowaniem umoéw o prace (Republika Czeska, totwa, Polska, Stowenia i Liechtenstein) oraz
zatrudnianiem pracownikéw i podziatem etatéw (Dania, Francja, Malta i Liechtenstein).

Jednak w wiekszosci krajéw odpowiedzialnos¢ za wiekszos¢ etapdw procesu rekrutacji powierzono jednemu
z istniejacych organdéw kolegialnych (senatowi, radzie) lub takim organom powotywanym doraznie, jak
komisja rekrutacyjna, specjalna komisja itp., w ktérych sktad wchodzi rektor uczelni. Bardziej szczegdtowe
informacje o organach odpowiedzialnych za zarzadzanie wewnetrzne przedstawiono w rozdziale 2.
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Jesli chodzi o zatrudnianie profesoréw zwyczajnych i nadzwyczajnych w Danii, rektor powotuje komisje
oceniajaca, w ktorej sklad wchodzi przewodniczacy i od dwoch do czterech cztonkéw (wiekszosé cztonkéw
musi pochodzi¢ spoza uniwersytetu, przy czym uczelnie zacheca sie do powotywania zagranicznych
czlonkoéw). W przypadku pozostatych kategorii pracownikéw, rektor tworzy dorazng komisje lub powotuje
ekspertéw, ktérzy majg oceni¢ kandydatow.

W Niemczech rektor odpowiada za rekrutacje w porozumieniu z senatem i dziekanem danego wydziatu w
ramach komisji rekrutacyjnej. Dotyczy to rekrutaciji wszystkich pracownikow dydaktycznych.

Na Cyprze senat powotuje specjalng komisje, ktéra obowigzkowo przygotowuje streszczenia rozmoéw
kwalifikacyjnych z réznymi kandydatami i przekazuje je radzie wydziatu. Nastgpnie organ elektorski, w
ktorego sktad wchodza cztonkowie rady wydziatu, pracownicy akademiccy i kierownictwo uczelni, przekazuje
swa decyzje senatowi. Po zatwierdzeniu ostateczng decyzje podejmuje rada.

W Luksemburgu, na podstawie propozycji dziekana danego wydziatu, rektorat powotuje komisje
rekrutacyjna, w ktorej sktad wchodzi na ogoét pieciu cztonkdéw, w tym co najmniej dwdch spoza uczelni.
Komisja analizuje podania i proponuje klasyfikacje kandydatow.

Na Malcie rekrutacje pracownikéw dydaktycznych przeprowadza rada uniwersytetu, na podstawie
rekomendacji komisji selekcyjnej (ztozonej z rektora, trzech cztonkéw reprezentujacych kadre dydaktyczng i
jednego cztonka z zewnatrz).

W Polsce decyzje w sprawie zatrudnienia pracownikéw akademickich na statym etacie podejmuje rektor,
czesto na wniosek dziekana wydziatu, po zatwierdzeniu kandydatow przez rade wydziatu lub senat.

W Islandii decyzje w sprawie liczby dostepnych etatéw podejmuje wytacznie rektor z senatem.

W niektérych krajach sktad lub profil organu kolegialnego jest zréznicowany zaleznie od kategorii
pracownikéw. W Estonii, na totwie, w Luksemburgu i Liechtensteinie selekcje kandydatéw na stanowiska
profesorskie przeprowadza inny organ niz w przypadku pozostatych kategorii pracownikéw dydaktycznych.

W Estonii profesoréw wybiera rada uniwersytetu. Wszyscy pozostali pracownicy akademiccy sa wybierani
przez kolegialny organ decyzyjny, ktérym jest zwykle najwyzszy organ, decyzyjny danej jednostki
dydaktycznej (wydziatu, instytutu itp.).

Na totwie selekcje kandydatoéw na stanowiska profesorskie przeprowadza komisja profesorska, a rekrutacjg
pracownikow na pozostate stanowiska zajmuje sie rada wydziatu lub rada uniwersytetu.

W Luksemburgu adiunktéw mianuje rektorat, natomiast profesoréw rada zarzadzajaca.

W Liechtensteinie (ha Uniwersytecie Nauk Humanistycznych i w Miedzynarodowej Akademii Filozofii)
rekrutacje na stanowiska profesorskie przeprowadzajg wspolnie rektor i senat. W selekcji kandydatéw na
stanowisko adiunkta uczestniczy rektor i dany wydziat.

W innych krajach proces rekrutacji tych samych kategorii pracownikdw moze by¢ bardzo zréznicowany,
zaleznie od rodzaju uczelni. Tak wyglada sytuacja w szczegélnosci w Estonii (gdzie istnieja réznice miedzy
uczelniami akademickimi i zawodowymi).

5.2. Najwazniejsze metody rekrutacji

Jesdli chodzi o najwazniejsze metody rekrutacji przedstawione na rysunku 5.2, we wszystkich krajach
podstawe rekrutacji pracownikéw akademickich stanowig przede wszystkim powszechnie dostepne
ogtoszenia (publikowane w dziennikach urzedowych na szczeblu centralnym, prasie krajowej lub
zagranicznej, na stronach internetowych itp.). Wprawdzie za publikowanie ogtoszen odpowiadajg czesto

same uczelnie, muszg one przestrzega¢ pewnych kryteriéw okreslonych przez wiadze centralne.
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W Belgii rekrutacja pracownikbw w uczelni publicznej musi odbywaé sie na podstawie publicznie
ogtaszanych informacji. Jednak we Wspdlnocie Niemieckojezycznej kierownika instytutu zatrudnia sie na
podstawie wewnetrznego ogtoszenia.

W Niemczech publicznie ogtaszane informacje o rekrutacji na stanowiska akademickie $redniego szczebla
moga zawiera¢ ograniczenia (okreslone na szczeblu federalnym), ktére zawezajg dostep do tych stanowisk
dla kandydatéw w wieku od 35 lat.

W Szwecji, w przypadku stanowisk akademickich przewidzianych na okres dtuzszy niz sze$¢ miesiecy
uczelnie sg zobowigzane do zatrudniania pracownikow na podstawie publicznie ogtaszanych informacii.

We Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii i Danii, na Wegrzech, w Polsce (w przypadku statego zatrudnienia) i w
szczeg6lnosci w Szwecdji publicznie ogfaszane informacje stanowig podstawe rekrutacji pracownikéw
akademickich (finansowanych przez sektor publiczny). Obowiazujace przepisy okreslaja odpowiedzialnos¢
uczelni w zakresie ustalania tresci i/lub publikowania ogtoszen.

W Grecji ogtoszenia, po zatwierdzeniu i podpisaniu przez Ministerstwo Edukacji, s najpierw publikowane w
monitorze rzadowym. Nastepnie uczelnie obowigzkowo publikujg je w codziennej prasie o zasiegu
ogolnokrajowym.

Niezaleznie od procedur rekrutacji poprzez ogtoszenia, ktére sa publikowane przez uczelnie w wiekszosci
krajow, uczelnie maja w niektorych przypadkach pewng swobode dziatania, zwtaszcza w przypadku odrebnych
procedur rekrutacji, zaleznie od rodzaju uczelni lub kategorii pracownikéw.

We Flamandzkiej Wspélnocie Belgii ogtoszenia publikuje sie w przypadku zatrudniania po raz pierwszy na
nowym stanowisku w uczelni publicznej. Bardziej doswiadczonych pracownikéw akademickich zatrudnia sie
na podstawie opinii kierownictwa uczelni.

W Finlandii procedury sa zréznicowane zaleznie od kategorii pracownikow, ale takze rodzaju uczelni.
Zatrudnianie profesoréw uniwersyteckich podlega w zwigzku z tym bardziej rozbudowanym regulacjom.

Ogtoszenia publikuje sie na ogdét na szczeblu krajowym. W Danii (w przypadku stanowisk profesorow
zwyczajnych i nadzwyczajnych), na Cyprze i Malcie, w Austrii i czasem w Finlandii s3 one réwniez publikowane
na szczeblu miedzynarodowym.
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Rysunek 5.2: Najwazniejsze metody rekrutacji,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Wprawdzie zadania zwiagzane z rekrutacja sa teoretycznie podzielone miedzy wiadze centralne a uczelnie,
Autonome Hochschule ma w rzeczywistosci bardzo niewielkg swobode dziatania w tych sprawach.

Republika Czeska: Informacje dotycza wylacznie uczelni ksztatcacych na poziomie ISCED 5A.

totwa: Informacje dotyczace egzaminéw konkursowych dotycza wytacznie profesoréw zwyczajnych i nadzwyczajnych.
Luksemburg: “Publicznie ogtaszane informacje” na rysunku dotycza wylacznie profesoréw zwyczajnych i
nadzwyczajnych. (Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.).

Liechtenstein: “Publicznie ogfaszane informacje” na rysunku dotycza wytacznie Hochschule Liechtenstein.

Objasnienia

+Egzamin konkursowy” oznacza szereg testow zwigzanych z konkretnymi profilami/funkcjami, do ktérych przystepuja
kandydaci na okreslone stanowiska.

Egzaminy konkursowe organizuje mniej niz potowa krajow, w ktérych rekrutacja pracownikéw akademickich
odbywa sie na podstawie publicznie ogfaszanych informacji.

Procedury organizacji egzaminéw konkursowych musza na ogét spetnia¢ kryteria okreslone na szczeblu
centralnym, natomiast za przeprowadzanie egzaminéw i zatrudnianie kandydatéw na wolne stanowiska
odpowiadajg same uczelnie.

W Republice Czeskiej ustawa okresla, ze rekrutacja (przynajmniej w przypadku pierwszego zatrudnienia)
na stanowiska akademickie w uczelniach publicznych i panstwowych (ISCED 5A) musi odbywaé sie na
podstawie egzaminu konkursowego. Konkurs ogtasza sie publicznie (na szczeblu krajowym) co najmniej 30
dni przed terminem sktadania podan. Za kryteria i przeprowadzanie egzaminu konkursowego odpowiada
uczelnia.

W ustawie o uniwersytetach w Estonii stwierdza sie, ze rekrutacja na wszystkie stanowiska dydaktyczne
musi odbywac¢ sie na podstawie egzaminu konkursowego. Warunki i procedure egzaminu konkursowego
okresla rada uniwersytetu. Réwniez pracownikdéw akademickich (wtgcznie z rektorem) uczelni zawodowych
zatrudnia sie w drodze egzaminu konkursowego, ale w odniesieniu do tych uczelni procedura jest bardziej
rygorystyczna. W tym przypadku procedura jest $cisle okreslona w rozporzadzeniu ministerialnym, w ktérym
stwierdza sie, ze rektor jest zobowigzany do publikowania ogtoszehn o zasiegu ogolnokrajowym, z
uwzglednieniem informacji podanych w rozporzadzeniu.

W Rumunii rekrutacyjny egzamin konkursowy jest przeprowadzany przez grupe nauczycieli (Catedra) i
obejmuje jeden lub kilka powigzanych przedmiotéw lub dziedzin programu nauczania. Procedury rekrutac;ji i
kryteria selekcji ustala sie na szczeblu krajowym, w ustawie o statusie pracownikéw dydaktycznych. Sktad
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komisji powotywanych doraznie do egzaminowania kandydatéw na stanowiska miodszego asystenta,
asystenta i wyktadowcy zatwierdza rada wydziatu i senat. Kierownictwo jest wybierane przez kadre
dydaktyczng uczelni i zatwierdzane przez senat (z wyjatkiem rektora, ktérego mianuje sie zarzadzeniem
ministerialnym).

Organizacja egzaminéw konkursowych moze opiera¢ sie na ,mieszanym” procesie decyzyjnym, jak na
przyktad we Wioszech, co oznacza, ze kazdy interesariusz (panstwo/uczelnia) uczestniczy niemal w kazdym
etapie tej procedury.

We Wioszech procedury egzaminéw konkursowych sa okreslone w przepisach. Uczelnia przedstawia
propozycje przebiegu egzaminu konkursowego, ktérg musi zatwierdzi¢ rada zarzadzajaca i podpisa¢ rektor.
Formalny wniosek o przeprowadzenie egzaminu konkursowego sktada sie nastepnie do ministerstwa, ktére
publikuje ogtoszenie w dzienniku urzedowym przez 60 dni. Uczelnia powotuje komisje selekcyjng ztozong z
cztonkow wewnetrznych i zewnetrznych, z udzialem whadz centralnych. Zatrudniani w ten sposob pracownicy
uzyskujg nastepnie status, ktéry jest uznawany w catym kraju.

W Hiszpanii i Francji uczelnie musza przestrzega¢ procedur ustalonych na szczeblu centralnym i
monitorowac zgodnos¢ z tymi procedurami.

W Hiszpanii warunkiem dostepu do stanowisk akademickich, na ktérych pracownicy majg status urzednikéw
panstwowych, jest posiadanie zezwolenia panstwowego; zezwolenie uzyskuje sie po zdaniu egzaminu
konkursowego (przeprowadzanego przez komisje koordynujaca dziatania uniwersytetéw). Osoby, ktére
otrzymatly takie zezwolenie, moga nastepnie ubiega¢ sie o zatrudnienie na stanowiskach urzednikow
panstwowych.

We Francji do egzaminu konkursowego na stanowiska starszego wyktadowcy i profesora moga przystepowacé
wylacznie osoby, ktérych nazwisko znalazio sie przynajmniej na jednej liscie kwalifikacyjnej kandydatéw na te
stanowiska (ustalanej przez krajowa komisje ds. uniwersytetow). Lista obowigzuje przez 4 lata.

W Portugalii rekrutacja w drodze egzaminéw konkursowych dotyczy okreslonych kategorii pracownikéw, tj.
profesoréow (zwyczajnych i nadzwyczajnych) i kandydatéw-asystentéw w uniwersytetach oraz profesoréw-
koordynatoréw, profesoréw nadzwyczajnych i asystentéw w politechnikach. Tej metody rekrutacji nie
stosuje sie jednak zawsze w przypadku profesoréw uniwersyteckich, ktérych mozna réwniez zatrudnia¢ na
podobnym stanowisku na zasadzie bezposredniego przeniesienia z innej uczelni (tj. bez egzaminu
konkursowego).

5.3. Pracodawcy i umowy o prace

Wprawdzie zakres uprawnien decyzyjnych uczelni dotyczacych procedur rekrutacji jest rézny w
poszczegdlnych krajach i na ogdt uzalezniony od oficjalnych regulacji, uczelnie sg niewatpliwie
autonomiczne w roli pracodawcéw i negocjatoréw umow.

Z informacji przedstawionych na rysunku 5.3 wynika, ze uczelnie uznaje sie za formalnego pracodawce kadry
akademickiej w ogromnej wiekszosci krajow - z wyjatkiem Grecji, Frangji i Islandii. Dotyczy to na ogét
wszystkich pracownikéw (we wszystkich kategoriach), a wyjatek stanowi Estonia, w ktérej ministerstwo
odpowiedzialne za szkolnictwo wyzsze zatrudnia rektoréw panstwowych uczelni zawodowych.

W niektérych krajach za pracodawce uznaje sie okreslonego interesariusza w obrebie uczelni. Te funkcje
petnig rektorzy uczelni w Butgarii, a w dunskich uniwersytetach publicznych dziekani wydziatéw lub
kierownicy instytutow.

Jak wspomniano w rozdziale 1, o pewnej liberalizacji przepisow $wiadczy takze uelastycznienie rozwigzan
dotyczacych uméw i zmniejszenie liczby stanowisk urzednikéw panstwowych.
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W niektorych krajach pojawita sie zatem tendencja do rozluzniania wymogow zwigzanych z umowami i/lub
statusem zawodowym.

W Niemieckojezycznej Wspodlnocie Belgii rozporzadzenie z 2005 r. stworzyto w szczegdlnosci podstawe
do zmodyfikowania statusu zawodowego, aby umozliwi¢ zatrudnianie Gastdozenten (wyktadowcow
wizytujacych), a zwlaszcza dyrektora (Dyrektor) i kierownikéw instytutow (Fachbereichleiter) na odnawialng
piecioletnig kadencje.

We Francji Ustawa z sierpnia 2007 r. dotyczaca swobdd i obowigzkéw uniwersytetéw rozszerzyta ich
uprawnienia decyzyjne w zakresie zarzadzania kadra.

W Austrii, na podstawie znowelizowanego w 2001 r. Kodeksu funkcjonowania uniwersytetow, zlikwidowano
umowy o prace podlegajace prawu publicznemu dla wszystkich nowych pracownikow dydaktycznych
uniwersytetow. Nowe umowy podlegajg ogdélnym przepisom, ktére dotyczg pracownikdéw kontraktowych.
Zgodnie z ustawg o uniwersytetach z 2002 r., umowy o prace dla wczesniej zatrudnionych pracownikow
akademickich zostang przeksztatcone w umowy podlegajace prawu prywatnemu.

W kilku innych krajach umowy sg negocjowane bezposrednio z uczelnig. Tak wyglada sytuacja w
szczegblnosci w Danii, Estonii (w przypadku uniwersytetéw), na Malcie, w Holandii, Rumunii, Stowenii,
Liechtensteinie i Norwegii.

W Estonii (w przypadku uniwersytetow), na Lotwie i Malcie oraz w Stowenii i Norwegii umowy negocjuje sie z
rektorem lub najwyzszym rangg interesariuszem.

W przypadku uniwersytetow w Estonii umowy sg negocjowane z rektorem. Umowa moze nie zostac
zawarta, jesli naruszone zostaty warunki lub procedury egzaminu konkursowego. W przepisach wspomina
sie réwniez, ze umowe 0 prace na czas nieokreslony mozna podpisa¢ z profesorami, ktérzy prowadzili
zajecia dydaktyczne w danym uniwersytecie przez co najmniej 11 lat. Jesli chodzi o rektora, wybrany
kandydat negocjuje umowe z najstarszym cztonkiem rady uniwersytetu. W przypadku uczelni zawodowych
umowe hegocjuje sie na szczeblu ministerialnym.

Na Malcie pracownicy akademiccy negocjujg umowy o prace na podstawie umowy zbiorowej z uczelnia,
ktora reprezentuje przewodniczacy rady i rektor (na uniwersytecie) lub przetozony (principal) i
przewodniczacy rady zarzadzajacej (w MCAST), wystepujacy w charakterze przedstawicieli prawnych.

W Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A) i Szwecji (z wyjatkiem wice-kanclerzy, z ktérymi umowy zawiera
rzad) umowy sg negocjowane z uczelniag przy wsparciu zwigzkéw zawodowych.

W wiekszosci krajéw pracownikéw dydaktycznych w uczelniach publicznych i dotowanych przez paristwo
uczelniach prywatnych zatrudnia sie na podstawie umoéw (o zatrudnieniu stalym lub na czas okreslony)
podlegajacych ogdlnym przepisom prawa pracy. W czternastu krajach lub regionach uczelnie maja wyraznie
mniejsza swobode dziatania, poniewaz wiekszo$¢ pracownikéw dydaktycznych posiada status urzednika
panstwowego (odrebne przepisy regulujg stosunki umowne w sektorze publicznym lub prywatnym) lub
zawodowych urzednikéw panstwowych (jak w Portugalii i Norwegii). W potowie krajéw tej drugiej grupy
istnieja jednak mieszane rozwiazania ustawowe (pracownikéw zatrudnia sie jako urzednikéw panstwowych
lub na podstawie umowy o prace). Tak wyglada sytuacja we Francuskiej i Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii,
Niemczech, Hiszpanii, Francji, Wioszech i Stowenii.
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Rysunek 5.3: Pracodawca i status pracownikéw dydaktycznych,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07

Pracodawca Status
. Wiadze centralne Brak danych [ Urzednicy panstwowi
[ Uczelnia B Pracownicy zatrudniani na podstawie umowy
Zrédfo: Eurydice. Source: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE de): Rozporzadzenie z 2005 r. dotyczace utworzenia Autonome Hochschule zainicjowato potaczenie
odpowiednich organéw wiadz z trzech odrebnych uczelni, ktére byly uznawane za pracodawcéw. Od tego czasu za
pracodawce uznaje sie jedynie Autonome Hochschule, ktéra jest autonomiczng osoba prawnag podlegajaca prawu
publicznemu.

Niemcy: Profesorowie sg mianowani dozywotnio; nie dotyczy to pozostatych pracownikéw dydaktycznych.

Hiszpania: Wprawdzie nauczycieli zatrudnia uczelnia, wszyscy kandydaci musza najpierw zosta¢ zatwierdzeni przez
oficjalny organ na szczeblu krajowym i dopiero wtedy moga ubiegac sie o stanowisko nauczyciela akademickiego.
Irlandia: Kadra akademicka ma status pracownikéw sektora publicznego.

Wiochy: Umowy o prace podlegajg prawu publicznemu. Pracownicy akademiccy sa urzednikami panstwowymi,
majacymi taki sam status i zatrudnianymi na podstawie takich samych uméw w catym kraju.

Lotwa: Rektor zawiera umowe o prace z osobg wybrang na stanowisko akademickie (profesora zwyczajnego, profesora
nadzwyczajnego, docenta, wyktadowcy lub asystenta) na okres 6 lat.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

Islandia: Pracownicy akademiccy w dotowanych przez panstwo uczelniach prywatnych sg zatrudniani przez uczelnie, a
pracownikéw w uczelniach panstwowych zatrudniaja organy rzagdowe.

Objasnienia

Termin ,urzednik panstwowy” oznacza kazdg osobe zatrudniong przez wtadze publiczne (na szczeblu centralnym lub
regionalnym) zgodnie z innymi przepisami prawnymi niz przepisy regulujace stosunki umowne w sektorze publicznym
lub prywatnym. Zawodowymi urzednikami panstwowymi sa nauczyciele, ktérych mianujg dozywotnio odpowiednie
wiadze centralne lub regionalne, stanowiace najwyzszy organ wtadz edukacyjnych.
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5.4. Wynagrodzenia i awans

Kolejnym obszarem, na ktéry uczelnie majg wptyw, sa warunki wynagradzania za prace (obejmujace takie
elementy jak siatka ptac (?), roczne wynagrodzenie brutto i premie). Niemniej jednak w wielu krajach wtadze
centralne zachowaty istotne uprawnienia dotyczace wiekszosci tych aspektow.

Z rysunku 5.4 wynika, ze w ogromnej wiekszosci krajéow siatke ptac (ktéra umozliwia pracownikom
dydaktycznym awans w kierunku maksymalnego wynagrodzenia w trakcie pracy zawodowej, poczawszy od
minimalnego wynagrodzenia podstawowego) ustala sie gtéwnie na podstawie przepiséw prawnych i innych
oficjalnych dokumentéw wydawanych na szczeblu centralnym.

W niektorych krajach (np. w Irlandii, na Malcie, w Portugalii, Sfowenii i Finlandii) siatka ptac jest przedmiotem
negocjacji miedzy panstwem i uczelniami, lub zwigzkami zawodowymi.

W Zjednoczonym Krélestwie negocjacje w sprawie wynagrodzen prowadzi sie za posrednictwem
specjalnego organu - Wspdlnej komisji negocjacyjnej dla pracownikéw uczelni (Joint Negotiating Committee
for Higher Education Staff, INCHES).

Jedynie w Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A), Estonii, Austrii i Liechtensteinie odpowiedzialnos¢ za
ustalanie siatki ptac powierzono uczelniom.

W Szwecji wynagrodzenia nie opieraja sie na takiej siatce pfac i sg ustalane indywidualnie dla kazdego
pracownika na podstawie wynikéw pracy.

Analiza interesariuszy/organéw odpowiedzialnych za ustalanie podstawowych wynagrodzen rocznych
brutto wskazuje na bardziej zréwnowazong sytuacje.

W mniej wiecej potowie krajéw roczne wynagrodzenie brutto ustalajg gtéwnie wiadze centralne (w
przepisach i oficjalnych dokumentach). W wiekszosci tych krajéw istnieje korelacja pomiedzy tym
rozwigzaniem a statusem pracownikéw akademickich (urzednikéw panstwowych).

W drugiej potowie krajéw proces ten opiera sie na wspdlnych uprawnieniach decyzyjnych
(panstwo/uczelnie).

Na totwie wynagrodzenia sg ustalane przez uczelnie i nie moga by¢ nizsze niz stawki okreslone przez
wiadze centralne.

W Luksemburgu uniwersytet ustala strukture pfac, ktéra musi zostaé zatwierdzona przez ministra
szkolnictwa wyzszego.

Na Malcie roczne wynagrodzenia brutto ustala rada uniwersytetu w przypadku uniwersytetu lub rada
zarzgdzajaca w przypadku MCAST wraz z ministrem edukacji. Na podstawie ich decyzji przygotowuje sie
umowe zbiorowa podpisywang ze zwigzkiem zawodowym reprezentujagcym kadre akademicka.

W Stowenii uczelnie mogg samodzielnie ustalaé wysoko$é wynagrodzen, zgodnie z ustawa dotyczacg
instytucji sektora publicznego i dwoma rodzajami umow zbiorowych.

W Hiszpanii, na Litwie i w Finlandii rozwigzania te dotycza jedynie okreslonych rodzajow uczelni lub kategorii

pracownikow.

W Hiszpanii panstwo wspdlnie z uczelniami ustala wynagrodzenia dla pracownikéw niebedacych
urzednikami panstwowymi.

Na Litwie rozwigzanie to dotyczy wytacznie naukowcéw wizytujacych.

(3 Istniejg dwa rodzaje siatek pfac. Najczesciej stosuje sie siatki liniowe, ktore obejmujg okreslong liczbe kolejnych
szczebli, ale siatki moga tez miec strukture matrycowa. W tym przypadku opieraja sie one na tabelach wynagrodzen,
ktére uwzgledniaja kilka czynnikéw, np. staz pracy i kwalifikacje. Pracownicy dydaktyczni moga otrzymywac coraz
wyzsze wynagrodzenie zaleznie od jednego lub kilku czynikdéw (np. stopni okreslonych dla kazdego rodzaju pracy).
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Rysunek 5.4: Interesariusze/organy odpowiedzialne za ustalanie warunkéw wynagradzania i awansu,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Bulgaria: Siatke ptac dla kadry akademickiej ustala uczelnia, natomiast wysokos¢ wynagrodzen jest regulowana przez
wiadze centralne.

Republika Czeska: (a) Uczelnie ksztatcagce na poziomie ISCED 5A. Siatka pfac lezy w gestii uczelni publicznych i jest
ustalana w wewnetrznych przepisach uczelni. Jezeli wysoko$¢ wynagrodzen nie jest okreslona w umowie zbiorowej,
wynagrodzenie musi by¢ co najmniej réwne minimalnej ptacy gwarantowanej (ustalanej przez rzad). Premie dla
pracownikéw dydaktycznych leza catkowicie w gestii uczelni (np. premie uzaleznione od wynikéw pracy naukowej). (b)
Uczelnie ksztatcace na poziomie ISCED 5B. Premie na poziomie ISCED 5B s3 zwigzane z indywidualnym zakresem
obowigzkéw i wynikami pracy pracownikéw dydaktycznych (np. nadzorowanie kot zainteresowan, funkcje kierownicze,
zajecia specjalistyczne, niezmiennie dobre wyniki pracy itp.).

Dania: Wynagrodzenia oparte na siatce ptac ustalaja wiadze centralne poprzez umowy zbiorowe pomiedzy durska
federacja stowarzyszen zawodowych a Ministerstwem Finanséw.

Niemcy: W przysztosci premie zwigzane z wynikami pracy beda wyptacane na zasadzie progresywne;j.

Estonia: Kryteria awansu ustalane przez uczelnie musza by¢ zgodne z ogélnymi wymogami dla okreslonych stanowisk
akademickich (dotyczacymi kwalifikacji dydaktycznych i doswiadczenia zawodowego).

Hiszpania: Wynagrodzenia podstawowe i dodatki sg ustalane corocznie przez wtadze centralne. Rzady wspolnot
autonomicznych moga wydawac rézne dodatkowe regulacje w sprawie wynagrodzen. Informacje przedstawione na
rysunku dotycza pracownikéw dydaktycznych bedacych urzednikami paristwowymi.

Wiochy: Jedyny istniejacy dodatek jest uzalezniony od nadgodzin przeznaczonych na zajecia dydaktyczne.

totwa, Wegry i Polska: Nie istnieje pojecie rocznego wynagrodzenia podstawowego brutto. Zamiast tego
wprowadzono wynagrodzenie miesieczne.

Luksemburg: Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym.

W sektorze politechnicznym w Finlandii istnieje wiele réznych systeméw wynagradzania, zaleznie od
statusu prawnego poszczegolnych uczelni i uméw o prace wynikajacych z uméw zbiorowych.
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W niektérych krajach wynagrodzenia negocjuja wiadze centralne i organizacje pracownicze reprezentujace
kadre akademicka.

W Danii wysoko$¢ wynagrodzehn wynika z umow zbiorowych pomiedzy dunska federacjg stowarzyszen
zawodowych (Akademikernes Centralorganisation) a Ministerstwem Finanséw.

W Norwegii wynagrodzenia pracownikow akademickich w szkolnictwie wyzszym ustala sie w drodze
negocjacji pomiedzy panstwem a organizacjami pracowniczymi.

Jedynie uczelnie w Holandii, Szwecji i Zjednoczonym Krélestwie maja szeroka autonomie w ustalaniu
rocznych wynagrodzen.

W Szwecji wynagrodzenia sg ustalane indywidualnie, w wyniku lokalnych negocjacji w kazdej uczelni i
opierajg sie na ogllnym porozumieniu pomiedzy Szwedzka Agencjg Pracodawcéw Panstwowych
(Arbetsgivarverket), wystepujacg w imieniu pracodawcow panstwowych, a ogoélnokrajowymi zwigzkami
zawodowymi. Wysokos¢ wszystkich wynagrodzen, z wyjatkiem wynagrodzen wice-kanclerzy (ustalanych
przez rzad), okreslajg same uczelnie.

W Zjednoczonym Krélestwie uczelnie samodzielnie ustalajg wysoko$¢ wynagrodzen, cho¢ wiekszos¢
ustala we wspotpracy z innymi uczelniami wspoélne widetki wynagrodzen dla wszystkich pracownikow z
wyjatkiem pracownikéw na wyzszych stanowiskach. Siatki ptac sa negocjowane na szczeblu krajowym za
posrednictwem wspomnianej wyzej wspoélnej komisji JNCHES, pomiedzy stowarzyszeniem pracodawcow
zrzeszajacym uniwersytety i kolegia (Universities and Colleges Employers Association, UCEA) a zwigzkami
zawodowymi reprezentujgcymi pracownikéw uczelni.

W wiekszosci krajéw, z wyjatkiem Francuskiej i Niemieckojezycznej Wspolnoty Belgii, Irlandii, Szwecji i
Norwegii, oprécz wynagrodzen oferuje sie premie (na ogét uzaleznione od stazu pracy i/lub wynikéw pracy
kadry akademickiej).

Dostepne informacje na temat interesariuszy/organéw odpowiedzialnych za ustalanie kryteriow
przyznawania premii wskazuja na podobienstwa do rozwigzan dotyczacych ustalania wynagrodzen. W
wiekszosci krajow, w ktérych wynagrodzenia ustala sie na podstawie negocjacji pomiedzy panstwem a
uczelniami lub zwigzkami zawodowymi, w taki sam sposdb postepuje sie w przypadku ustalania warunkéw
zwigzanych z premiami. Réwniez w krajach, w ktérych wynagrodzenia ustala sie na podstawie przepiséw i
oficjalnych regulacji, stosuje sie takie same rozwigzania w przypadku premii.

Jedli chodzi o ustalanie kryteriéw awansu, sytuacja jest wyraznie zréznicowana, poniewaz w potowie krajow
odbywa sie to na szczeblu centralnym, a w drugiej potowie krajéw na szczeblu uczelni.

5.5. Zakres obowiazkow i czas pracy

Niemal we wszystkich krajach przepisy prawne lub inne wigzace oficjalne regulacje okreslajg jedynie
najwazniejsze zadania kadry akademickiej. Z tego wynika, ze istnieje ogdlna charakterystyka réznych
kategorii pracownikow/szczebli stanowisk, ale zapisy te mozna dostosowywac do specyficznych potrzeb
uczelni.

Konkretne zadania zwigzane z okre$lonym stanowiskiem sg na ogét okreslone w umowie o prace i ustalane
przez same uczelnie.

W Belgii przepisy okreslajg ogolne obowigzki pracownikéw uczelni w zakresie badan, dydaktyki i Swiadczenia
ustug.

Na Wegrzech dla wyzszych stanowisk akademickich ustalono wiecej wymogéw, a zadania sg réwniez
bardziej konkretnie okreslone przez witadze centralne. Uczelnie mogq okresla¢ dodatkowe wymogi i
szczegotowy zakres zadan dla poszczegdlnych stanowisk, zgodnie ze swym statutem.
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Zgodnie z Ustawg o uniwersytetach z 2002 r. w Austrii, zadania nauczycieli akademickich obejmujg
prowadzenie badan i ksztatcenia, promowanie rozwoju i analize osiggnie¢ w dziedzinie sztuk pieknych, oraz
prowadzenie zaje¢ dydaktycznych w swej dziedzinie.

W Szwecji uczelnie starajg sie dba¢ o to, aby zajecia w ramach studiow pierwszego stopnia prowadzili
pracownicy dydaktyczni wszystkich kategorii. Asystenci naukowi i starsi wyktadowcy powinni jednak przede
wszystkim prowadzi¢ badania naukowe.

Czas pracy jest bardzo zréznicowany zaleznie od stanowiska i zwykle okreslany na podstawie umowy
zbiorowej i/lub ogdlnych krajowych przepiséw w sprawie czasu pracy. W niektérych krajach roczny wymiar
pracy dla poszczegélnych pracownikéw ustala sama uczelnia, zgodnie z maksymalnymi limitami okreslonymi
przez wiadze centralne. Tak wyglada sytuacja w Niemczech, Wtoszech, Polsce, Rumunii, Sfowenii i Stowacji.

Proporcje czasu pracy przeznaczonego na dydaktyke, badania i zadania administracyjne ustalajag na ogot
same uczelnie. W niektérych krajach mozna jednak zauwazy¢ pewne ogélne wzorce.

W Republice Czeskiej (na poziomie ISCED 5A) szacunkowy stosunek czasu przeznaczonego na prace
naukowa, dydaktyczng i inne zadania (np. administracyjne) wynosi $rednio ok. 40/50/10, ale jest znacznie
zréznicowany zaleznie od kierunku studiéw i uczelni.

W Luksemburgu rozktad zadan pracownikow naukowych wyglada na ogoét nastepujaco: badania (50 %),
dydaktyka (40 %), inne (10 %).

Na Wegrzech wyktadowcy majg co nhajmniej dziesie¢ godzin zaje¢ dydaktycznych tygodniowo, zaliczanych
do tacznego tygodniowego wymiaru pracy. Prowadzg oni rowniez badania i wykonuja inne zadania zwigzane
z funkcjonowaniem uczelni, ktére przydziela im pracodawca. Pracodawca moze zwiekszy¢ wymiar czasu
przeznaczony na dydaktyke o 70% lub zmniejszyé go o 25%. Pracownicy naukowi przeznaczajg co najmniej
90% tacznego czasu pracy na prace naukowg, a oprécz tego uczestnicza w dziatalnosci dydaktycznej
uczelni.

Na uniwersytetach w Norwegii pracownicy akademiccy zatrudnieni na state majg juz od dtuzszego czasu
prawo przeznacza¢ 50% swego czasu pracy na badania. Nie jest to jednak prawo uregulowane przepisami.
W umowach o prace uczelnia moze okreslic wymiar czasu przeznaczony na badania. Obecnie te praktyke
stosujg rowniez niektére kolegia uniwersyteckie. Kadra akademicka w kolegiach uniwersyteckich miata
zawsze znacznie mniej czasu na badania niz na dydaktyke.

5.6. Ocena i odpowiedzialnos¢

W ciggu ostatnich dziesieciu lat w wielu krajach europejskich podjeto rézne reformy i inicjatywy w dziedzinie
zapewniania jakosci, ktéra uznaje sie réwniez za istotny element Procesu Bolonskiego.

W  wiekszosci  krajéow integralng czescia wewnetrznych procedur zapewniania jakosci jest ocena
poszczegolnych pracownikéw akademickich. Do wprowadzenia wewnetrznych procedur czesto zobowiagzuja
wtadze edukacyjne, a o ich ksztafcie decydujg na ogét same uczelnie. Przy tworzeniu tych procedur uczelniom
pomagaja czesto niezalezne krajowe agencje ds. zapewniania jakosci i organizacje miedzynarodowe. Instytucje
te dbaja réwniez o przestrzeganie miedzynarodowych standardéw w dziedzinie zapewniania jakosci (3).

() Informacje o instytucjach zajmujacych sie zapewnianiem jakosci zostaly przedstawione w publikacji Eurydice z 2007 r.
pt. Focus on the Structure of Higher Education in Europe — 2006/07. National Trends in the Bologna Process (Seria Focus:
Struktury systemow szkolnictwa wyzszego w Europie 2006/07. Proces Bolonski - kierunki rozwoju w poszczegélnych
krajach), 2007.
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Rysunek 5.5: Odpowiedzialnos¢ za ustalanie kryteriéw oceny kadry akademickiej,
uczelnie publiczne i dotowane przez panstwo uczelnie prywatne, 2006/07
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Zrédto: Eurydice.

Dodatkowe uwagi

Belgia (BE fr): Kryteria oceny sg ustalane na szczeblu uczelnianym w przypadku tych uczelni, ktére nie s3 nadzorowane
przez Wspodlnote Francuska, a na szczeblu centralnym w przypadku uczelni nadzorowanych przez Wspélnote Francuska.
Luksemburg: Procedury oceny sg obecnie wprowadzane. (Informacje nie zostaty zweryfikowane na szczeblu krajowym).

W wiekszosci krajow kryteria oceny kadry akademickiej ustalajg same uczelnie. Jednak w niektérych

przypadkach wiadze centralne okreslaja ogdlnie, jakie elementy nalezy uwzgledni¢ w ocenie.

Na przyktad zgodnie z warunkami akredytacji wprowadzonymi przez wiadze w Estonii, uczelnie muszg
okresli¢ efektywne kryteria i metody oceny pracy kadry dydaktycznej, ktére uwzgledniajg wszystkie obszary
(dydaktyke, ksztalcenie studentéw, badania i specjalne zadania w uczelni).

Wprawdzie ogdlne kryteria oceny w Rumunii ustalajg wtadze centralne, wage poszczegoélnych kryteriow
okresla corocznie senat uczelni w odniesieniu do kazdego stanowiska dydaktycznego, zaleznie od stazu
pracy i zgodnie z politykg rozwoju uczelni. Senaty uniwersytetéw moga takze uwzglednia¢ inne kryteria
oceny, ukierunkowane na wspierane rozwoju uczelni.

Na totwie i Litwie ocene przeprowadza sie réwniez w ramach konkurséw na poszczegdlne stanowiska.

Na kotwie ocena pracownikéw akademickich odbywa sie przed zatrudnieniem na danym stanowisku.
Stanowiska akademickie sg stanowiskami wybieralnymi, powierzanymi na okres szesciu lat, a w zwigzku z
tym osoby, ktére ubiegajg sie o kolejng kadencje, podlegaja ponownej ocenie. Kryteria oceny sg
przedstawione w przyjetym przez Rade Ministréw dokumencie pt. ,Procedura oceny kwalifikacji naukowych i
dydaktycznych kandydata na stanowiska profesora zwyczajnego i profesora nadzwyczajnego”. Jesli chodzi o
inne stanowiska akademickie (docentéw, wykfadowcédw i asystentdéw), kryteria oceny ustalajg — jak w
wiekszosci krajow europejskich — same uczelnie.

Na Litwie na wolne stanowiska dydaktyczne i naukowe zatrudnia sie na okres nie diuzszy niz pie¢ lat, a
nastepnie ogtasza sie nowy konkurs na dane stanowisko. W konkursie moze réwniez uczestniczy¢ osoba
aktualnie pracujgca na danym stanowisku. Zgodnos$¢ kwalifikacji kandydata z wymogami dla danego
stanowiska w uczelni ocenia sie w ramach konkursu lub oceny pracy. Ocene pracy przeprowadza sie w
trakcie kadencji. Zgodnie z uchwatg Rady Ministrow z 2005 r. w sprawie zrewidowanych minimalnych
wymogow kwalifikacyjnych dotyczacych stanowisk naukowych i dydaktycznych w publicznych uczelniach i
placowkach badawczych, uczelnie musialy opracowa¢ do 1 stycznia 2006 r. nowe wymogi dla
poszczegolnych stanowisk, procedure oceny pracy i zasady przeprowadzania konkurséw.

W Rumunii i Finlandii ocena ma zasadnicze znaczenie w systemach wynagradzania powigzanych z wynikami

pracy i decyzjach o podwyzkach wynagrodzen.

Zgodnie z przepisami w Rumunii, jakos$¢ dydaktyki i badan, okreslana na podstawie oceny pracownikow
dydaktycznych, stanowi jedno z kryteribw decydujacych o wysokosci wynagrodzen w szkolnictwie wyzszym.
Standardy metodologiczne tej corocznej oceny sa okreslane przez Ministerstwo Edukacji i Nauki i
zatwierdzane przez rzad. Wage tego kryterium zaleznie od stanowiska dydaktycznego i stazu pracy ustala
corocznie senat uniwersytetu, ktory moze rowniez wprowadzac¢ inne kryteria i wskazniki efektywnosci
wspierajgce rozwoj i podnoszace konkurencyjnosc uczelni.
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W Finlandii podstawe systemu wynagradzania powigzanego z wynikami pracy stanowi ocena dwoch
komponentéw, tj. poziomu wymagan (wymogoéw na danym stanowisku) i indywidualnych wynikéw pracy.
Poziom wymagan okresla sie na podstawie kryteriow negocjowanych na szczeblu krajowym. Prace kadry
akademickiej ocenia sie najpierw odrebnie pod katem dydaktyki, badan i ustug. Ostateczna $rednia ocena
jest nastepnie uzalezniona od relatywnego czasu, jaki pracownik przeznaczyt na te trzy rodzaje zadan.

We Wioszech i Islandii przeprowadza sie specjalng ocene indywidualnej pracy naukowej.

We Wioszech przepisy zobowigzujg pracownikdw do przedstawiania rocznych sprawozdan z pracy
naukowej. Istniejg réwniez instrukcje przedstawiajgce konsekwencje w przypadku stabych wynikéw. Jezeli na
przykiad naukowiec otrzymuje srodki od uniwersytetu, a jego praca nie przynosi zadnych efektow, nie moze
praktycznie wystepowac o kolejne srodki.

We wszystkich krajach w ocenie kadry akademickiej uczestnicza studenci, ktérzy przewaznie wypetniaja ankiety.
We Wioszech jest to obecnie jedyna metoda oceny jakosci pracownikéw dydaktycznych.

We Francji tego rodzaju ocena jest obecnie przeprowadzana na zasadzie eksperymentalnej w niektérych
uniwersytetach — czesto za zgoda pracownikéw dydaktycznych - ktére umozliwiajg studentom udziat
poprzez ankietyzacje. Obecnie nie jest to szeroko rozpowszechniona praktyka.

Ocene przeprowadza sie na ogét w odstepach od czterech do szesciu lat, ale istnieja pewne wyjatki. W
Rumunii, Finlandii i Liechtensteinie ocena odbywa sie co roku, w Niemieckojezycznej Wspdlnocie Belgii co
dwa lata, a we Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii nowozatrudnieni pracownicy sg oceniani po trzech latach.

5.7. Wyzwania zwigzane z zarzadzaniem kadrg akademicka

Nauczyciele sg kluczem do sukcesu w placdwkach edukacyjnych i dotyczy to w takim samym stopniu
szkolnictwa wyzszego. Uczelnie potrzebuja rowniez naukowcéw o wysokich kwalifikacjach. W zwigzku z tym
kwestia pozyskiwania i zatrzymywania kadry akademickiej na wysokim poziomie ma dla uczelni zasadnicze
znaczenie. W rozdziale 1 dotyczacym strategii wskazano na problem starzenia sie pracownikéw uczelni w
niektérych krajach i trudnosci z pozyskaniem mtodszej kadry w szkolnictwie wyzszym. Kolejnym problemem
moze jednak by¢ wynagrodzenie: obecnie - przynajmniej w niektorych dyscyplinach - potencjalni
nauczyciele i naukowcy maja wiecej mozliwosci znalezienia lepiej wynagradzanej pracy poza publicznym
systemem szkolnictwa wyzszego. Rozwigzaniem motywujacym moze takze byc perspektywa bardziej
usystematyzowanej pracy zawodowej z mozliwosciami rozwoju i awansu. W niektérych krajach inne sektory
s3 wyraznie bardziej atrakcyjne, ze wzgledu na bardzo niskie wynagrodzenia w publicznym szkolnictwie
wyzszym (4).

Wraz ze zmianami w organizacji i finansowaniu systeméw szkolnictwa wyzszego w Europie, zmienity sie
warunki prowadzenia dydaktyki i badan, jak réwniez tradycyjne zadania kadry akademickiej. Wielokrotnie
zwracano uwage na to, ze zadania kadry akademickiej staja sie coraz bardziej zréznicowane (°) i moga takze
obejmowac takie funkcje, jak sprawowanie przywddztwa, zarzadzanie i doradztwo. Niektérzy pracownicy

(*) Z opracowan wynika, ze tak wyglada sytuacja w Polsce i Rumunii. Zob. np. : Chmielecka, E., Multiple employment as an
additional source of revenue: under what conditions can it be of advantage to both academics and universities?
(Wieloetatowos$¢ jako dodatkowe zZrédio dochodu: w jakich warunkach moze by¢ korzystna zaréwno dla kadry
akademickiej, jak i uczelni ?), 2006, i Agachi, P. S., Multiple employment issues at the ‘Babes-Bolyai’ University in Cluj-
Napoca, Romania: a case study (Problemy wieloetatowosci na przyktadzie Uniwersytetu Babes-Bolyai w Cluj-Napoca,
Rumunia), 2006.

() Gordon, G.; Whitchurch, C., Managing human resources in higher education: the implications of a diversifying workforce
(Zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkolnictwie wyzszym: konsekwencje coraz bardziej zréznicowanego profilu
kadry), 2007.
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akademiccy uczestnicza coraz szerzej w czasochtonnych i pracochtonnych procedurach zwigzanych z
zapewnianiem jakosci i rozliczaniem uczelni z efektéw ich dziatalnosci.

Z uwagi na to, ze uczelnie majg obecnie szerszg autonomie w zakresie zarzadzania finansami i kadrg, istnieje
wyraznie potrzeba wprowadzania formalnych programéw w dziedzinie zarzagdzania i przywédztwa dla tych
0s0b, ktére bezposrednio odpowiadajg za pracownikéw (°). Jest rzecza oczywistg, ze zatrudnianie efektywnie
pracujacych oséb wymaga specjalnych umiejetnosci, a w zwigzku z tym powstaje pytanie, czy osoby
zarzadzajace kadrg w szkolnictwie wyzszym powinny mie¢ przygotowanie naukowe, czy tez profesjonalne
przygotowanie w dziedzinie zarzadzania kadra (zob. réwniez: rozdziat 2).

Zasadnicze znaczenie ma strategia i dtugofalowy plan zarzadzania kadrg w szkolnictwie wyzszym.

Dunkin (7) proponuje ogdlny zarys podstawowe;j strategii, ktéra obejmuje nastepujace mechanizmy:
e ustalenie liczby potrzebnych pracownikéw;
e wskazanie niedoboréw i kwalifikacji, jakie sg potrzebne;
e pozyskiwanie i zatrzymywanie pracownikéw;
e zarzadzanie efektywnoscig pracy;

e opracowanie systemu nagrod;

stworzenie mozliwosci rozwoju zawodowego dla pracownikdw.

Niezaleznie od tego, czy tworzenie strategii zarzadzania kadra w szkolnictwie wyzszym nalezy do zadan
wiadz centralnych czy wtadz uczelni, czy tez jest obszarem ich wspdlnej pracy, nalezy zastanowic sie nad tym,
jak optymalnie wykorzystywac zasoby.

(®) Gordon, G.; Whitchurch, C.: op. cit., str. 149.

(") Dunkin, R., The HR Challenge: some more thoughts (Jeszcze kilka refleksji o wyzwaniach zwigzanych z zasobami
ludzkimi) - Odpowiedz na referat inauguracyjny podczas konferencji pt. ,Trends in the Management of Human
Resources” (Trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi), 2005.
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W zaleceniu przedstawionym w 2006 r. grupa robocza Rady Europy ds. zarzadzania w szkolnictwie wyzszym
zwrécita uwage na to, ze ,nalezy doktadniej okresli¢, co obejmuje autonomia uczelni we wspotczesnym
spoteczenstwie, jesli chodzi o tresci (prawne, finansowe itp.) oraz odpowiedzialne organy i uczestnikow”
(Kohler i Huber, 2006). Niniejsze opracowanie Eurydice na temat regulacji dotyczacych zarzadzania
szkolnictwem wyzszym przedstawia odpowiedzi na to zalecenie Rady Europy. Ponadto w opracowaniu
przeanalizowano priorytety krajowych strategii w dziedzinie szkolnictwa wyzszego. W ponizszych wnioskach
podsumowano sytuacje pod katem zarzadzania uczelniami, finansowania i kadry, z uwzglednieniem
najwazniejszych modeli zarzagdzania oméwionych w literaturze (7).

Na poziomie catego panstwa gtéwnymi watkami analizy byly modele panstwa petnigcego funkcje
regulacyjng i panstwa petnigcego funkcje nadzorujgca. W pierwszym modelu uczelnie sg finansowane
gtéwnie ze S$rodkéw publicznych. Model ten opiera sie na zatozeniu, ze wiadze publiczne wydaja
szczego6towe regulacje w sprawie funkcjonowania uczelni, a ich przestrzeganie zapewnia sie poprzez takie
mechanizmy, jak kontrole czy sformalizowane rozwigzania administracyjne.

Przeciwienstwem modelu panstwa regulacyjnego jest model panstwa nadzorujacego. W modelu tym
uczelniom nadaje sie szeroka autonomie w réznych obszarach. Podstawe kontroli stanowia cele okreslone na
poziomie krajowym, ktére uczelnie musza realizowaé, przejrzyste strategie uczelni i r6zne mechanizmy
rozliczania uczelni lub ich pracownikéw. Elementem ukierunkowywania zewnetrznego jest coraz wiekszy
wptyw interesariuszy zewnetrznych w uczelnianych organach zarzadzajacych. Model paristwa nadzorujacego
zaktada czesto stymulowanie konkurencji miedzy uczelniami.

Na poziomie samych uczelni punktem odniesienia byly w szczegdlnosci trzy najwazniejsze formuty
zarzadzania. Chodzi tu o model samorzadnosci akademickiej, model samorzadnosci menedzerskiej, w ktérym
kierownictwo uczelni ma silng pozycje, jesli chodzi o definiowanie celéw i podejmowanie decyzji, oraz model
uczelni przedsiebiorczej, ktéry zaklada zréznicowane Zrédfa finansowania i tworzenie przedsiewzie¢
partnerskich z sektorem prywatnym.

Z analiz przeprowadzonych w niniejszym opracowaniu wynika, ze rozmaite przyjete w Europie rozwigzania
obejmuja rézne aspekty kazdego z tych modeli. Zwrécono jednak réwniez uwage na pewne wyraznie
odrebne rozwiazania krajowe, ktére sg generalnie blizsze okreslonemu modelowi.

(") Podsumowanie najwazniejszych modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym przedstawiono w publikacji Kohlera i
Hubera z 2006 r.
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1. Struktury zarzadzania w szkolnictwie wyzszym

Autonomia a odpowiedzialnos¢ uczelni: utrzymywanie réwnowagi pomiedzy
scentralizowanym przywoédztwem, udzialem interesariuszy zewnetrznych i
samorzadnoscia akademicka

W  szkolnictwie wyzszym czasem do$¢ trudno jest osiggna¢ réwnowage miedzy autonomia i
odpowiedzialnoscia. Uczelnie w catej Europie sa z mocy prawa instytucjami w petni autonomicznymi, a
réwnoczesnie regulacje zewnetrzne okreslaja dos¢ szczegdtowo zakres autonomii uczelni w odniesieniu do
misji, dziatalnosci i struktury. Regulacje te umozliwiaja wkadzom i ogétowi spoteczenstwa rozliczanie uczelni
ze $wiadczonych ustug i otrzymywanych srodkow.

We wszystkich krajach uwzglednionych w niniejszym opracowaniu wewnetrzna struktura zarzadzania w
uczelniach europejskich jest ustalona w przepisach (wyjatek stanowia uniwersytety w Zjednoczonym
Krolestwie, zatozone przed 1992 r., ktérych struktura zostata okreslona w ich statucie). Regulacje okreslajg
organy zarzadzajace na poziomie uczelnianym oraz ich uprawnienia, obowiazki i zadania. Uzupetnieniem
oficjalnych regulacji sa szczegdtowe zasady w statutach uczelni, ktére obejmujg zwykle procedury wyboru
lub powotywania uczelnianych organéw zarzadzajacych. W Grecji i Austrii procedury wyboru organéw
zarzadzajacych na poziomie uczelnianym sag uregulowane w krajowych przepisach.

W kierunku szerszego udziatu interesariuszy zewnetrznych

W Europie nie istnieje jeden dominujagcy model zarzadzania w szkolnictwie wyzszym: cecha
charakterystyczng europejskiego szkolnictwa wyzszego pozostaje réznorodnos¢. Réwnoczesnie wyraznie
wida¢, ze w wiekszosci krajow istotng role w wewnetrznym funkcjonowaniu uczelni zaczeli odgrywac
interesariusze zewnetrzni (zob.: rysunek 2.2). Jedynie w dwoch krajach (Grecji i Rumunii) interesariusze
zewnetrzni nie wchodzg w skfad uczelnianych organdw zarzadzajacych. Rola, profil i metody wyboru oraz
wptyw interesariuszy zewnetrznych sg zréznicowane zaleznie od kraju. Mozna jednak wyodrebnié¢ pewne
0golne wzorce i trendy: praktykéw z sektora przemystu czy handlu zaprasza sie do udziatu w uczelnianym
organie zarzadzajacym, aby $cislej powiagzac uczelnie z gospodarka i usprawni¢ wewnetrzne funkcjonowanie
uczelni (OECD, 2003). Podobnie przedstawiciele spoteczenstwa obywatelskiego biorg udziat w zarzadzaniu
wewnetrznym, aby promowac¢ sprawy dotyczace regionu i kultury, oraz wspiera¢ udziat uczelni w rozwoju
gospodarczo-spotecznym na poziomie lokalnym (Eurydice, 2000).

W wiekszosci krajow uczelnie utworzyty organ doradczy lub nadzorczy, ktéry sktada sie miedzy innymi lub
wylacznie z interesariuszy zewnetrznych. Organ ten petni zwykle podwdjna funkcje zwigzang z autonomig i
odpowiedzialnoscia. Z punktu widzenia autonomii organ nadzorczy ma chroni¢ interesy uczelni przed
bezposrednig ingerencjg sit politycznych, wiacznie z ministerstwem. Z kolei z punktu widzenia
odpowiedzialnosci zapewnia uczelni legitymacje moralng i polityczna, udostepnia ogétowi spoteczeristwa
informacje o wynikach dziatalnosci uczelni, swoim istnieniem swiadczy o tym, ze wyniki dziatalnosci uczelni
podlegajg ocenie, a na najbardziej podstawowym poziomie dba o to, aby uczelnia przestrzegata oficjalnych
regulacji.

Rzadziej spotykanym rozwigzaniem jest wiaczanie interesariuszy zewnetrznych do sktadu organu
decyzyjnego uczelni, ktéry odpowiada przede wszystkim za planowanie dtugoterminowe. W
Niemieckojezycznej Wspodlnocie Belgii, Luksemburgu i Liechtensteinie, gdzie istnieje stosunkowo niewiele
uczelni, w sktad organu decyzyjnego wchodza wytacznie interesariusze zewnetrzni. W Austrii uprawnienia
organu decyzyjnego w uniwersytetach sa podzielone miedzy senat i rade uniwersytetu; rada sktada sie
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wylacznie z interesariuszy zewnetrznych i wykonuje wiekszos$¢ zadan decyzyjnych. Wprawdzie interesariusze
zewnetrzni moga powigza¢ plany i strategie uczelni ze sprawami gospodarczo-spotecznymi, organy
decyzyjne sktadajace sie wytacznie z interesariuszy zewnetrznych moga by¢ kontrowersyjnym rozwigzaniem
z punktu widzenia autonomii uczelni. Jezeli decyzje dotyczace planowania strategicznego w uczelni
podejmuja wytgcznie osoby, ktére sg zatrudniane lub powotywane przez wiadze centralne i nie pracuja dla
danej uczelni, czy uczelnie mozna uznac za autonomiczna?

Grupa robocza Rady Europy ds. zarzadzania szkolnictwem wyzszym uznata w 2005 r., ze ,zarzadzanie nalezy
rozumie¢ jako proces wytyczania dtugoterminowych celéw i tworzenia strategii stuzacych realizacji tych
celow” (Vukasovic, 2005). Jak przedstawiono na rysunku 2.2, w mniej wiecej dwodch trzecich krajow
europejskich, odpowiedzialnos¢ za wytyczanie celéw i planowanie strategiczne spoczywa na organach
zarzadzajacych, w ktoérych sktad wchodza wytacznie interesariusze wewnetrzni. Niemal we wszystkich krajach
plany strategiczne musza by¢ zgodne z polityka panstwa w dziedzinie szkolnictwa wyzszego. Polityka
panstwa i ustalone priorytety stanowia catosciowe ramy procesu zarzadzania uczelniami, a uczelnie rozlicza
sie z przestrzegania tych ogolnych wytycznych.

Kwestie samorzadnosci akademickiej i kompetencji w dziedzinie
zarzadzania

W ponad potowie krajow uwzglednionych w niniejszym opracowaniu zadania organu akademickiego
dotyczg spraw akademickich. Organ akademicki stuzy réwniez wsparciem i wskazéwkami organom
decyzyjnym i nadzorczym (w krajach, w ktérych stanowia one odrebne podmioty). Uczelnie we Frangji, na
Malcie, w Portugalii (politechniki), Finlandii i Islandii umozliwiaja interesariuszom zewnetrznym uczestnictwo
w organie akademickim, natomiast we wszystkich pozostatych krajach w skfad tego organu moga wchodzi¢
wytacznie interesariusze wewnetrzni.

Srodowisko akademickie przytacza wiele argumentdéw za samorzadnoscig interesariuszy wewnetrznych jako
0s6b majacych najlepsze kwalifikacje do podejmowania decyzji w sprawie kierunkéw dziatania uczelni.
Reakcje uczelni, ktére czesto przedstawia sie jako opdr wobec zmian, nie musza wcale by¢ zjawiskiem
negatywnym, nie powinno sie bowiem traktowac lekko zmian wptywajacych na jako$¢ wartosci i obyczaje
akademickie. Ponadto samorzadnos¢ akademicka daje osobom w uczelni ,poczucie wiasnosci” w odniesieniu
do proceséw zarzadzania. Zamiast rozlicza¢ sie przed (gtdéwnie) zewnetrznym organem, czionkowie
wewnetrznej spotecznosci sami odpowiadaja w pierwszej kolejnosci za ukierunkowywanie, planowanie i
monitorowanie dziatalnosci uczelni. Wprawdzie obecnos$¢ przedstawicieli otoczenia zewnetrznego w
uczelnianych organach zarzadzajacych na ogdt pocigga za soba zmniejszenie relatywnej sity intereséw
akademickich, nie musi to oznacza¢ dominacji intereséw zewnetrznych.

Réwnoczesnie zadania, jakie stawia przed uczelniami wspdtczesne spoteczenstwo, wymagaja sprawnego i
efektywnego kierowania organizacja. W kontekscie ruchu na rzecz ,nowego zarzadzania publicznego”, ktéry
towarzyszy przekazywaniu uczelniom autonomii, eksperci zajmujacy sie szkolnictwem wyzszym wyrazajg
obawy dotyczace tego, ze ekspertom akademickim na wysokich stanowiskach w uczelniach brakuje
doswiadczenia w dziedzinie profesjonalnego zarzadzania (Pellert, 2007, Zechlin, 2008). Uczelnie i
stowarzyszenia w catej Europie staraja sie rozwigzac¢ ten problem w taki sposéb, ze uruchamiajg programy
rozwoju kadry, zapewniaja mozliwosci szkolenia oraz organizuja warsztaty czy seminaria na temat
zarzadzania szkolnictwem wyzszym.
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Znaczenie scentralizowanego przywodztwa wewnetrznego

Istotnym czynnikiem zwigzanym z réwnowaga miedzy autonomia i odpowiedzialnosciag sa powszechnie
podejmowane dziatania na rzecz wzmocnienia wtadzy rektora. Wzmocnienie roli rektora moze zwiekszy¢
spojnosc i efektywnos¢ funkcjonowania uczelni w konkurencyjnym srodowisku, wprowadzajac jasny podziat
odpowiedzialnosci i zwiekszajac potencjat strategiczny uczelni (OECD, 2008).

Wraz z reforma uczelnianych struktur zarzadzania zmienita sie takze rola rektora. Rektor uczelni musi
odpowiednio zrownowazy¢ rézne zadania organizacji i odpowiada w pierwszej kolejnosci za wszystkie
dziatania. Najwazniejszymi kwalifikacjami na stanowisko rektora sg nadal kompetencje akademickie, gtéwnie
ze wzgledu na wyjatkowe cele uczelni i $wiadczone przez nie ustugi. Rbwnoczesnie jednak za dodatkowe
atuty rektora uznaje sie obecnie umiejetnosci przywddcze i fachowa wiedze w dziedzinie zarzadzania,
poniewaz same kompetencje akademickie nie gwarantuja, ze dana osoba jest rowniez dobrym liderem,
dyplomata czy strategiem.

2. Ciaggta ewolucja mechanizmoéw finansowania uczelni

Coraz szersza autonomia finansowa uczelni

Autonomia w zakresie zarzadzania finansami stanowi kluczowy element aktualnych trendéw w zarzadzaniu
szkolnictwem wyzszym. Wyzwanie polega na tym, aby umozliwi¢ uczelniom tworzenie strategii
ukierunkowanych zaréwno na realizacje ich wiasnych celéw, jak i na priorytety panstwa w dziedzinie
szkolnictwa wyzszego. Jedynie w pieciu krajach (w Butgarii, Republice Czeskiej (w przypadku uczelni
ksztatcacych na poziomie ISCED 5B) i Grecji do roku 2007/08, na Cyprze i totwie do 2009 r.) uczelnie
otrzymuja srodki publiczne na poszczegdlne pozycje budzetu i muszg $cisle przestrzegac tego podziatu. W
innych krajach istnieja dotacje blokowe, ale w niektorych krajach Europy Srodkowej i Wschodniej oraz w
Belgii i Francji uczelnie musza przestrzega¢ wtasnego podziatu na poszczegdlne pozycje budzetowe, ktéry
zostat zatwierdzony przez wtadze publiczne (zob.: rysunek 3.1).

W pozostatych krajach uczelnie majg ugruntowang autonomie finansowa w zakresie dotyczacym dotacji
blokowych. W Estonii, Wioszech, Holandii, Portugalii, Zjednoczonym Krélestwie (Anglii, Walii i Irlandii
Pétnocnej) i Liechtensteinie uczelniom przyznano réwniez szeroka autonomie, jesli chodzi o
wykorzystywanie przychodéw z czesnego.

W wiekszosci krajow istnieje mozliwos¢ przenoszenia niewykorzystanych srodkéw publicznych na nastepny
rok, a uczelnie maja rowniez autonomie w zakresie wykorzystywania tej nadwyzki budzetowej (zob.: rysunek
3.6), przy czym w tej grupie znajduja sie nie tylko kraje, w ktérych uczelniom nadano szeroka autonomie w
odniesieniu do dotacji blokowej.

Zarzadzanie przez cele w rozdziale srodkéw publicznych

W Europie powszechnie stosuje sie mechanizm rozdziatu srodkéw publicznych, zgodnie z ktérym uczelnie
zobowiazuja sie do osiggniecia pewnych celéw okreslonych na poziomie krajowym; w zwigzku z tym model
panstwa nadzorujacego ma tu rézne zastosowania. Forma zarzadzania przez cele istniejaca we wszystkich
krajach jest przyznawanie srodkéw publicznych na okreslone projekty badawcze zwigzane z celami panstwa.

W siedmiu krajach (Danii, Francji, Luksemburgu, Austrii, Rumunii, Finlandii i Islandii) znaczng czes¢ - jesli nie
catos¢ — srodkéw publicznych przyznaje sie uczelniom w powiazaniu z umowa o wykonanie zadan. Umowy te
sg zawierane po negocjacjach miedzy rektorem uczelni a wtadzami publicznymi, podczas ktérych wytycza sie
cele dotyczace gtéwnych obszaréw dziatalnosci i rozwoju uczelni, zwykle na kilka lat. Umowy o wykonanie
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zadan stanowig potencjalnie potezny instrument finansowy dla wtadz publicznych, umozliwiajacy im
ukierunkowywanie planéw i strategii uczelni. Jednak obecnie to, czy zawarte w tych umowach cele
jakosciowe zostaty lub nie zostaty osiagniete, ma niewielki wptyw na wysoko$¢ srodkéw przyznawanych w
ramach nastepnej umowy. Ta sytuacja moze zmienic sie w kilku krajach tej grupy.

Innym sposobem faczenia celéw panstwa ze srodkami publicznymi jest przyznawanie uczelniom dotacji na
okreslone projekty dotyczace priorytetéw ustalanych na poziomie krajowym, ktére zwykle obejmuja jakos¢
ksztatcenia lub rozwéj uczelni. Taka praktyke, ktéra odnosi sie do niewielkiej czesci srodkéw publicznych,
przyjeto we Flamandzkiej Wspolnocie Belgii, Republice Czeskiej, Irlandii, Portugalii i Stowacji.

I w koncu, Flamandzka Wspdlnota Belgii (w 2008 r.), Irlandia, Wtochy i Zjednoczone Krélestwo (Anglia)
uwzglednity w swych algorytmach finansowania mechanizmy, ktére majg utatwia¢ dostep do studidéw
wyzszych studentom z uposledzonych srodowisk.

Stymulowanie konkurencji miedzy uczelniami

Stymulowanie konkurencji miedzy uczelniami poprzez mechanizmy finansowania ze $rodkéw publicznych,
stanowigce kolejny element modelu panstwa nadzorujacego, jest w Europie powszechna praktyka.
Praktycznie wszedzie istniejg algorytmy finansowania oparte na liczbie studentéw i/lub wskazniku
sprawnosci nauczania, ktére sa zwiazane z tym, ze srodki publiczne sa ograniczone. W Belgii (Wspodlnocie
Francuskiej), Irlandii (w przypadku uniwersytetow), na Litwie i Wegrzech, w Polsce, Rumunii, Stowacji, Szwecji,
Zjednoczonym Krélestwie i Liechtensteinie wysoko$¢ srodkéw publicznych ustala sie w duzej mierze lub w
catosci na podstawie algorytmu finansowania. W innych krajach istniejg rozwigzania majace zapewnic
stabilny poziom przyznawanych srodkéw, w ktérych bierze sie pod uwage indywidualne potrzeby uczelni,
np. przyznawanie statej kwoty lub uwzglednianie dotychczasowych kosztéw. Algorytméw finansowania nie
stosuje sie jedynie w krajach, w ktérych istnieje niewielka liczba uczelni (Cypr, Luksemburg, Malta), i w
przypadku uczelni zawodowych w Irlandii.

W niektérych krajach (Republika Czeska, Irlandia, Portugalia i Stowacja) srodki publiczne na projekty
dotyczace dydaktyki lub funkcjonowania uczelni przyznaje sie na zasadach konkurencji miedzy uczelniami.

W dziedzinie badan wiekszos¢ krajéw ustala wysokos¢ dotacji badawczych z uwzglednieniem efektywnosci
uczelni. Wszedzie istnieje mozliwo$¢ uzyskania srodkéw publicznych w ramach procedury konkursowej. W
Rumunii jest to jedyny sposéb uzyskania srodkéw publicznych na badania.

Rézne formy rozliczania srodkéw publicznych

Uczelnie rozliczajg sie w petni z otrzymywanych srodkéw publicznych przed spoteczenstwem, a w
szczegolnosci przed wtadzami publicznymi, przy czym w tym celu stosuje sie r6zne mechanizmy. Wszedzie w
Europie przeprowadza sie zewnetrzne kontrole finansowe, a bardzo szeroko rozpowszechniong forma
rozliczania jest rowniez sktadanie sprawozdan organowi finansujacemu i publikowanie informacji w
powszechnie dostepnych bazach danych (zob.: rysunek 2.1).

Jedli chodzi o rozliczanie uczelni z przyznanych srodkéw publicznych, w wiekszosci krajow europejskich
uwzglednia sie rowniez wskazniki efektywnosci, ktére koncentruja sie na wynikach studentéw w nauce i
dziatalnosci badawczej uczelni.

Sytuacja nie wyglada jednak w zadnym wypadku wszedzie tak samo, poniewaz wyniki uczelni odgrywaja w
poszczegdlnych krajach bardzo rézna role przy ustalaniu wysokosci sSrodkéw publicznych. W Estonii i na totwie
$rodki publiczne sa przeznaczone na osigganie wynikoéw i przyznawane na podstawie umowy, ktéra okresla
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liczbe absolwentéw na kazdym kierunku studidw. Zjednoczone Krélestwo (Anglia) jest niewatpliwie jednym
z krajow, w ktorych wysokos$¢ srodkow przyznawanych uczelniom zalezy w najwiekszym stopniu od ich
efektywnosci, mierzonej liczbg studentéw konczacych rok studidw i jakoscig badan. W Danii $rodki na
dydaktyke zalezg wytacznie od wynikéw studentéw w nauce. Jesli chodzi o podstawowe srodki na badania,
efektywnos¢ uczelni jest gldéwnym czynnikiem uwzglednianym we Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii, Estonii,
Irlandii (w przypadku uniwersytetéw), na Wegrzech, w Polsce i Stowacji.

Inne elementy wskazuja na to, ze nie wszedzie istnieje wola takiego Scistego powiazania Srodkéw
finansowych z wynikami. Jesli bierzemy pod uwage wiekszos¢ przyznawanych srodkéw publicznych, w
Irlandii (w przypadku uniwersytetow) i we Wioszech efektywnos¢ uwzglednia sie maksymalnie w odniesieniu
do 5% srodkéw. Niektére kraje ustalajg wysokos¢ srodkow zaleznie od efektywnosci dydaktyki (Stowenia i
Szwecja) lub badan (Flamandzka Wspdlnota Belgii, Irlandia, Polska, Rumunia i Zjednoczone Krélestwo
(Szkocja)), ale nie obydwu tych elementéw. Jednak przy ustalaniu wysokosci srodkéw przyznawanych we
Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii i Rumunii wkrétce uwzgledniac sie bedzie réwniez wyniki studentéw w
nauce.

W wiekszosci krajow, w ktérych finansowanie uczelni zalezy w niewielkim stopniu, lub w ogdle nie jest
uzaleznione, od efektywnosci mierzonej wynikami studentéw lub badan, obecnie przeprowadza sie reformy
(Francuska i Niemieckojezyczna Wspdlnota Belgii, Butgaria, Grecja, Hiszpania, Cypr i Malta).

Rozwigzania motywujace i ograniczenia dotyczace przedsiewziec
partnerskich i finansowania ze srodkéw prywatnych

Zréznicowanie zrédet finansowania uczelni, ktére jest kluczowym aspektem w rozwijaniu modelu
przedsiebiorczej uczelni, zalezy w duzej mierze od strategii uczelni, jak réwniez modeli zarzadzania
okreslonych przez wiadze centralne. Stosowane przez wtadze publiczne rozwigzania motywujace oraz zakres
autonomii i ograniczenia naktadane na uczelnie maja najczesciej wptyw na wielko$¢ uzyskiwanych srodkow
prywatnych.

W tym obszarze mozna wymieni¢ Estonie, Cypr, Ltotwe, Austrie i Rumunie jako te kraje, w ktérych uczelnie
majg bardzo szeroka autonomie w zakresie tworzenia spétek, inwestycji finansowych i pozyczania srodkéw.
Podobnie wyglada sytuacja w Irlandii, Stowenii i Zjednoczonym Krélestwie, ale witadze w tych krajach
okredlity szczegbétowe procedury zaciggania pozyczek. Z kolei w Butgarii, Stowacji i krajach skandynawskich
(poza Danig) obowigzuja stosunkowo rygorystyczne zasady, jesli chodzi o te trzy metody pozyskiwania
srodkéw prywatnych.

Ogromna wiekszos¢ krajow europejskich wprowadzita rézne rozwigzania motywujace, aby wesprze¢ uczelnie
w poszukiwaniu $rodkéw prywatnych i tworzeniu przedsiewzie¢ partnerskich z sektorem prywatnym. Tego
rodzaju rozwigzarn motywujacych brak w pieciu krajach (zob.: rysunek 4.4). We wszystkich pozostatych
krajach wtadze publiczne stosuja co najmniej jedno rozwigzanie motywujace, a najczesciej sa to ulgi
podatkowe dla darczyricow i partnerdw prywatnych. W kilkunastu krajach oferuje sie rézne formy
bezposredniego wsparcia finansowego i inne formy wsparcia (zob.: rozdziat 4) dla przedsiewzie¢ partnerskich
z prywatnymi firmami (zwtaszcza w dziedzinie badan), ktére stanowig istotne zrédto srodkéw prywatnych.

Jesli chodzi o zakres autonomii i rozwigzania motywujace, ktére dotycza przedsiewzie¢ partnerskich z
sektorem prywatnym w dziedzinie badan, nalezy wspomnie¢ o Flamandzkiej Wspdlnocie Belgii, Francji,
Finlandii i Zjednoczonym Krélestwie. Sa to jedyne kraje, ktére wprowadzity regulacje zezwalajace uczelniom
na posiadanie praw wiasnosci intelektualnej do wynikéw badan prowadzonych przez ich pracownikéw, a
oprécz tego umozliwiajg uczelniom tworzenie spétek - czasem pod pewnymi warunkami — i wspieraja
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przedsiewziecia partnerskie z sektorem prywatnym w dziedzinie badan, w szczegdlnosci poprzez

bezposrednie finansowanie.

Na poziomie europejskim rzadko jednak istnieje wyrazny zwigzek pomiedzy liberalng polityka, ktora stuzy
réznicowaniu zrédet finansowania poprzez wykorzystanie srodkéw prywatnych, a tworzeniem réznych
rozwigzan motywujacych w tej dziedzinie.

3. Kadra akademicka w uczelniach

Pewne aspekty procedury rekrutacji sa czesto okreslane przez wtadze
centralne

W rekrutacje pracownikédw dydaktycznych zaangazowane sg rézne szczeble. Proces prowadzacy do
mianowania/zatrudnienia pracownikéw obejmuje kilka odrebnych etapdw (wtacznie z okresleniem kategorii
pracownikow, wraz z kryteriami kwalifikacyjnymi, i liczby wymaganych etatéw, oraz podjeciem decyzji o
zatrudnieniu pracownikéw). Warto zauwazy¢, ze na niektérych etapach wiekszos¢ decyzji nalezy do wiadz
centralnych, natomiast inne etapy $wiadcza o znacznej autonomii decyzyjnej uczelni.

Jesli chodzi o okreslanie kategorii pracownikéw wraz z kryteriami kwalifikacyjnymi, w ogromnej wiekszosci
krajéw przyjeto model panstwa regulacyjnego, natomiast wydaje sig, ze decyzje podejmowane na innych
etapach rekrutacji leza w gestii samych uczelni. Jedynie w pieciu krajach (Republice Czeskiej, Grecji, Holandii,
Stowenii i Zjednoczonym Krélestwie) uczelnie majg znaczna, a nawet petng autonomie na wszystkich
etapach procesu rekrutacji. W tym sensie mozna uzna¢, ze w wiekszosci krajéw proces rekrutacji jako catosc¢
(z uwzglednieniem wszystkich etapdw) przebiega zgodnie z modelem paristwa nadzorujacego.

W wiekszosci krajow pracodawcami dla kadry dydaktycznej sq uczelnie

Informacje dotyczace interesariuszy, ktérych uznaje sie za pracodawcéw kadry dydaktycznej, wskazujg na
przechodzenie od modelu panstwa regulacyjnego do modelu panstwa nadzorujacego. O tym, ze w tej
dziedzinie dominuje model panstwa nadzorujacego, Swiadczy fakt, ze w ogromnej wigkszosci krajow, dla
ktérych informacje sa dostepne (czesto w formie ogodlnokrajowych przepisow i innych oficjalnych
dokumentéw), uczelnie uznaje sie wyraznie za faktycznego pracodawce.

Réwnoczesnie analiza statusu/form zatrudnienia wskazuje na bardziej subtelne zréznicowanie. W ponad
potowie krajéw nauczycieli zatrudnia sie na podstawie umowy (podlegajacej na ogét prawu publicznemu), a
w czternastu krajach lub regionach maja oni status urzednikéw panstwowych. W tej drugiej grupie krajow
mozna zauwazy¢ tendencje do ,rozluzniania” statusu zawodowego w tym sensie, ze w potowie z tych krajow

mozliwe sa inne rozwigzania kontraktowe.

Réznice pod wzgledem wynagrodzen i awansu

Jesli chodzi o wynagrodzenia i awans, sytuacja jest bardzo zréznicowana, a w zwiazku z tym trudno tu
wyodrebni¢ wyrazne trendy w kierunku jednego z gtéwnych modeli. Mozna jednak zauwazy¢, ze w mniej
wiecej potowie krajow aspekty zwigzane z ustalaniem siatki ptac mieszcza sie na ogét w modelu paristwa
regulacyjnego, a w o$miu innych krajach sytuacja jest bardziej zblizona do modelu panstwa nadzorujacego.
Jedynie w Republice Czeskiej (w przypadku uczelni ksztatcagcych na poziomie ISCED 5A), Estonii, Austrii i
Liechtensteinie uczelnie maja w tej dziedzinie szeroka autonomie.

* %k %
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Na zakonczenie, pomimo zZe informacje zebrane do niniejszego opracowania opierajg sie niemal wytacznie na
oficjalnych regulacjach, staramy sie ponizej przedstawi¢ pewne ogdlne spostrzezenia dotyczace aktualnych
rozwigzan w zakresie zarzadzania uczelniami w Europie.

Jesli chodzi o autonomie, wydaje sie, ze polityka panstwa w poszczegélnych krajach koncentruje sie wyraznie
na zarzadzaniu finansami. Podobny, cho¢ mniej wyraznie zarysowany, trend dotyczy swobody dziatania
uczelni w odniesieniu do pracownikéw. Kraje, w ktorych uczelnie majg bardzo szeroka autonomie finansowa,
nie zawsze naleza rownoczesnie do tej grupy krajow, w ktérych réwniez sprawy kadrowe lezg w gestii
samych uczelni. Struktury zarzadzania wewnetrznego s w takim samym stopniu okres$lone w regulacjach
niemal we wszystkich krajach.

W catej Europie upowszechnia sie formuta zarzadzania opartego na celach i efektywnosci. Niemal wszedzie
uczelnie musza opracowywac plany strategiczne, ktére odzwierciedlaja priorytety panstwa. Efektywnos¢
uwzglednia sie, cho¢ w réznym stopniu, przy ustalaniu wysokosci srodkdw w znacznej wiekszosci krajow. | w
koncu, zarzadzanie oparte na celach i efektywnosci jest mozliwe dzieki temu, ze zmienita sie rola rektoréw,
ktérzy odpowiadajg obecnie za realizacje strategii stuzacych osiggnieciu tych celéw i uzyskane wyniki. W tym
kontekscie nalezy jednak zauwazy¢, ze formy kontroli aktualnie opieraja sie przede wszystkim na aspektach
ilosciowych, a rzadziej na wynikach ocenianych pod katem celéw jakosciowych i spotecznych.

Rozwijanie relacji pomiedzy uczelniami i Swiatem zewnetrznym, a w szczegdlnosci firmami prywatnymi,
przejawia sie m.in. obecnoscig interesariuszy zewnetrznych w niektérych uczelnianych organach
zarzadzajacych. Rowniez pod wzgledem skali udziatlu oséb z zewnatrz sytuacja jest zréznicowana w
poszczegolnych krajach. Niezaleznie od budowania wiezi z przedstawicielami $wiata biznesu, uczelnie
dziatajg tez pod silng presja w sprawach finansowania, oczekuje sie bowiem, ze w ich budzecie wzrosnie
udziat srodkéw z sektora prywatnego. W wielu krajach ten cel stanowi centralny element strategii i/lub
reform, obejmujacych m.in. tworzenie rozwigzarh motywujacych do pozyskiwania srodkéw prywatnych.
Jednak regulacje w tej dziedzinie wyznaczaja rownoczes$nie granice relacji z sektorem prywatnym.
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Kody krajow
EU-27 Unia Europejska NL Holandia
AT Austria
BE Belgia PL Polska
BE fr Belgia — Wspdlnota Francuska PT Portugalia
BE de Belgia — Wspdlnota Niemieckojezyczna RO Rumunia
BEnl Belgia — Wspdlnota Flamandzka SI Stowenia
BG Butgaria SK Stowadja
(v Republika Czeska Fl Finlandia
DK Dania SE Szwecja
DE Niemcy UK Zjednoczone Krélestwo
EE Estonia UK-ENG Anglia
EL Gregja UK-WLS Walia
ES Hiszpania UK-NIR Irlandia Pétnocna
FR Frangja UK-SCT Szkodja
IE Irlandia
IT Wochy Kraje Trzy kraje Europejskiego
« Cypr EFTA/EOG | Stowarzyszenia Wolnego Handlu, ktére naleza do
LV totwa Europejskiego Obszaru Gospodarczego
LT Litwa
LU Luksemburg IS Islandia
HU Wegry Ll Liechtenstein
MT Malta NO Norwegia
Kod statystyczny
Brak danych
PKB Produkt Krajowy Brutto
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Definicje

Algorytm finansowania: algorytm oparty na standardowych kryteriach, ktéry stuzy do obliczania wysokosci
dotacji publicznych dla uczelni na dziatalno$¢ dydaktyczna i/lub biezaca dziatalno$¢ operacyjng oraz - w
pewnych przypadkach - na dziatalno$¢ badawcza. Kryteria obejmuja kryteria dotyczace naktadéw i/lub
wskazniki efektywnosci.

Czesne: coroczne optaty pobierane od studentéw na pokrycie catosci lub czesci kosztéw ksztatcenia w

uczelni.

Dotacja blokowa: srodki finansowe przeznaczone na pokrycie kilku kategorii wydatkéw, np. kosztéw
dziatalnosci dydaktycznej, biezacych kosztéw operacyjnych i/lub kosztéw dziatalnosci badawczej.

Dotowane przez panstwo uczelnie prywatne: uczelnie, ktére sg bezposrednio lub posrednio zarzagdzane
przez organizacje pozarzadowa (kosciot, zwigzek zawodowy, prywatne przedsiebiorstwo lub inny podmiot) i
otrzymuja ponad 50% swych srodkéw od wiadz publicznych.

Interesariusze wewnetrzni: osoby zatrudnione lub ksztatcace sie w uczelni.

Interesariusze zewnetrzni: osoby, ktére sg zywotnie zainteresowane funkcjonowaniem, praktykami i
efektami dziatalnosci uczelni (np. przedstawiciele wiadz centralnych, regionalnych lub lokalnych, pracodawcy
dziatajacy na rynku pracy lub inni przedstawiciele przemystu, czlonkowie zwigzkéw zawodowych,
przedstawiciele krajowych organizacji studenckich, przedstawiciele spoteczenstwa obywatelskiego,
absolwenci, rodzice studentéw i inne osoby).

Kryteria dotyczace nakladow: rézne elementy, ktére dotycza skali dziatalnosci uczelni i moga by¢
uzaleznione na przyktad od liczby studentéw w poprzednim lub biezacym roku, liczby pracownikéw i
dotowanych miejsc na studiach. S one wykorzystywane w algorytmie finansowania.

Kryteria efektywnosci: kryteria dotyczace wynikéw osiggnietych przez uczelnie w poprzednim okresie.
tacza one wysokos¢ przyznawanych S$rodkéw publicznych ze zdolnoscia uczelni do optymalnego
wykorzystywania srodkéw otrzymanych w danym okresie, ktérg mierzy sie na przyktad liczba studentéow
konczacych rok studiow lub liczbg absolwentéw. Kryteria efektywnosci uwzglednia sie czesto w algorytmach
finansowania i na ogét uznaje sie je za rozwigzanie motywujgce do bardziej racjonalnego wykorzystywania
srodkow.

Miedzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Wyksztalcenia (ISCED 1997)

Miedzynarodowa Standardowa Klasyfikacja ~Wyksztatcenia (ISCED) stuzy do opracowywania
miedzynarodowych statystyk dotyczacych edukacji. Bardziej szczegétowe informacje na temat ISCED 97
zamieszczono na oficjalnej stronie: http://unescostat.unesco.org/en/pub/pub0.htm.

Poziomy ISCED 97 uwzglednione w niniejszej publikacji:

e ISCED 5: Szkolnictwo wyzsze (pierwszy etap)
Przyjecie na ten poziom wymaga na ogét ukonczenia ksztatcenia na poziomie ISCED 3 lub 4. Poziom
ISCED 5 obejmuje studia wyzsze o profilu akademickim, ktére maja w duzej mierze charakter
teoretyczny (ISCED 5A), i studia wyzsze o profilu zawodowym, ktére sa zwykle krdtsze i przygotowuja
do wejscia na rynek pracy (ISCED 5B). Dostep do studiéw doktoranckich na poziomie ISCED 6
umozliwiajg wyfacznie studia wyzsze na poziomie ISCED 5A.

e ISCED 6: Szkolnictwo wyzsze (drugi etap)
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Glosariusz

Poziom ten obejmuje wylacznie studia koriczace sie kwalifikacjami naukowymi na zaawansowanym
poziomie (stopniem doktorskim).

Niezalezne uczelnie prywatne: uczelnie, ktére sa bezposrednio lub posrednio zarzadzane przez organizacje
pozarzadowa (kosciét, zwigzek zawodowy, przedsiebiorstwo lub inny podmiot) i otrzymuja mniej niz 50%
swych srodkéw od wtadz publicznych.

Organ akademicki: organ ten, zwykle nazywany senatem lub rada akademicka, odpowiada przede
wszystkim za sprawy dotyczace ustug edukacyjnych i badawczych swiadczonych przez uczelnie. W jego sktad
wchodzg gtéwnie pracownicy akademiccy zatrudnieni w uczelni, a w niektérych krajach réwniez
przedstawiciele studentéw i pracownicy administracyjni.

Organ decyzyjny: uczelniany organ zarzadzajacy, odpowiedzialny za planowanie dtugoterminowe i
strategiczne, oraz ustalanie kierunkéw dziatalnosci uczelni. W niektérych krajach organem decyzyjnym jest
organ akademicki lub organ nadzorczy, natomiast w innych krajach organ decyzyjny jest odrebna jednostka,
istniejaca niezaleznie od pozostatych dwdch organdw.

Organ doradczy: organ ten wspiera wewnetrzna strukture zarzadzania i przedstawia punkt widzenia oséb z
zewnatrz w sprawach dotyczacych uczelni; zadne decyzje nie wymagajg jednak zatwierdzenia przez ten
organ i nie zajmuje sie on oficjalnie monitorowaniem uczelni. W sktad tego organu wchodza zawsze, a czesto
wylacznie, interesariusze zewnetrzni.

Organ nadzorczy: organ nadzorujacy lub monitorujacy dziatalno$¢ operacyjna, dydaktyczng i finansowa. Na
0go6t zatwierdza on informacje przedstawiane ministerstwu (sprawozdania roczne, sprawozdania z
dziatalnosci, sprawozdania finansowe itp.) oraz nadzoruje kontrole finansowe w uczelni. Organ ten jest
zwykle tym podmiotem prawnym, ktéry zatrudnia i zwalnia rektora uczelni. W skfad wszystkich organéw
nadzorczych wchodzg interesariusze zewnetrzni, a wiele z tych organéw sktada sie wytacznie z interesariuszy
zewnetrznych.

Osoba kierujaca uczelnia: rektor, prezydent, wice-kanclerz, kanclerz lub dyrektor uczelni. Osoba ta
reprezentuje uczelnie w czynnosciach prawnych i umowach finansowych. Jest na ogét najwazniejsza osoba
odpowiedzialng za strategiczne planowanie dziatari uczelni, wtacznie z programowaniem i rozwojem,
organizacja, kierowaniem i monitorowaniem. Ponosi w pierwszej kolejnosci odpowiedzialnos¢ za dziatalnos¢

uczelni.

Plan strategiczny: dokument, ktéry przedstawia misje i strategiczne cele uczelni, oraz taczy te cele ze
szczegdtowymi celami i dziataniami przewidzianymi na okresy o zréznicowanej dtugosci.

Podstawowe srodki na badania: dotacja na dziatalno$¢ badawcza uczelni, ktéra nie jest przeznaczona na
okreslone projekty. Dotacje te mozna przyznawac na podstawie kosztéw dziatalnosci badawczej uczelni, jej
wynikéw lub przestanek wynikajacych z polityki. Srodki podstawowe moga stanowi¢ cze$¢ dotacji na
dziatalnos¢ dydaktycznga i operacyjna, lub by¢ przeznaczone specjalnie na badania.

Regulacje prawne: ustawy, rozporzadzenia lub inne oficjalnie wigzgce dokumenty wydawane przez wtadze

edukacyjne najwyzszego szczebla.

Srodki na okreilone projekty badawcze: srodki przyznawane uczelniom na realizacje okreslonych

projektéw badawczych w drodze procedury konkursowe;.

Uczelnie publiczne: uczelnie, ktére sg bezposrednio lub posrednio zarzadzane przez publiczne wiadze
edukacyjne.
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Uczelnie: oficjalnie uznawane uczelnie publiczne i prywatne, ktére prowadza ksztatcenie na poziomach
ISCED 5 i 6, i funkcjonujg na podstawie ustawodawstwa danego kraju. W opracowaniu nie uwzgledniono
uczelni zagranicznych utworzonych w danym kraju, uczelni panstwowych prowadzacych ksztatcenie w
dziedzinie bezpieczenstwa narodowego, uczelni wojskowych i policyjnych.

Umowa o wykonanie zadan: umowa zawierana pomiedzy uczelniami a wiadzami publicznymi, ktérej
podstawe stanowiag cele strategiczne wyznaczone danej uczelni. Postep ocenia sie zgodnie z réznymi
miernikami zwigzanymi z efektywnoscia/wynikami.

Zalecenie: wskazéwki lub wytyczne wydawane przez wtadze edukacyjne najwyzszego szczebla, ktére nie
maja charakteru wigzacego przepisu prawnego.

Zapewnianie jakosci: termin o bardzo szerokim znaczeniu, oznaczajacy ciaggty proces oceny (analizowania i
oceny, monitorowania, gwarantowania, utrzymywania i podnoszenia) jakosci systemu szkolnictwa wyzszego,
uczelni lub programu.
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