Jaka wladza rektora uczelni publicznej'?
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Jak rektorzy polskich publicznych uczelni technicznych postrzegaja swojgq wladze? Czy
nalezaloby ja wzmocni¢ ustawowo? Czy tradycyjne przywigzanie do kolegialnosci w
podejmowaniu decyzji nie utrudnia zarzadzania w warunkach szybkich zmian w
otoczeniu systemowym uczelni? Czy zasadne jest podjecie dyskusji nad doskonaleniem
modelu zarzadzania uczelniami publicznymi? To pytania, na ktore stara sie¢
odpowiedzie¢ autor opracowania, opierajac si¢ na wywiadach przeprowadzonych z
rektorami uczelni technicznych?, literaturze przedmiotu oraz wlasnych przemysleniach.

Wyzsze uczelnie techniczne staja wobec powaznych wyzwan:

e po pierwsze - tych przewidywalnych, zwigzanych z nizem demograficznym,
dotyczacych wszystkich uczelni;

e po drugie - tych mniej przewidywalnych, charakterystycznych dla uczelni
technicznych, zwigzanych z labilnym zainteresowaniem ich oferta edukacyjng oraz
dalekim od doskonato$ci przygotowaniem do studiowania na kierunkach
wymagajacych wiedzy i umiejetnosci za zakresu nauk $cistych;

e po trzecie - tych nieprzewidywalnych, zwigzanych z coraz silniejszymi turbulencjami
otoczenia, a co za tym idzie ze zmieniajacymi si¢ oczekiwaniami interesariuszy oraz
rosnaca presja spoleczng na ksztatcenie zgodne z potrzebami rynku pracy i
prowadzenie badan naukowych, sprzyjajacych komercjalizacji technologii.

Potrzeby rynku pracy sg trudne do zdiagnozowania ze wzgledu na ich niestabilno$¢®, lecz z
pewnoscia sygnaly ze strony otoczenia powinny sktania¢ uczelnie do glgbszej niz dotychczas
refleksji nad losami absolwentow”.

Polskie uczelnie techniczne wyroéznia sposrdd innych typdw uczelni cel, jakim jest
komercjalizacja technologii, a przynajmniej stwarzanie do tego warunkow’. Wiaze si¢ z tym
konieczno$¢ budowania $cistych relacji z interesariuszami zewng¢trznymi, w tym gtéwnie ze
Swiatem biznesu. Jest to tak zwana trzecia misja uniwersytetu, ktora w przypadku uczelni
technicznych staje si¢ rownie wazna jak pierwsza (ksztatcenie) i druga (prowadzenie badan
naukowych). Programy ksztalcenia powinny wynika¢ z antycypowanych potrzeb otoczenia
lub by¢ podporzadkowane zasadzie "nauczy¢ studentow, jak si¢ uczy¢". Podobnie dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa uczelni w Polsce, od wielu lat finansowana gtownie ze zrodet
publicznych, powinna wynika¢ w wigkszym niz dotychczas stopniu z potrzeb otoczenia
uczelni, ktore z kolei powinno by¢ zainteresowane wigkszym udziatem w finansowaniu
badan.

W instytucjach szkolnictwa wyzszego niektorych krajow tradycyjne przywodztwo
akademickie oraz charakterystyczne kolegialne formy wspotrzadzenia sg zastgpowane przez
zarzadzanie charakterystyczne dla sektora biznesowegoﬁ. Zasadnicza przeszkoda dla tej
transformacji jest zderzenie zasad nowoczesnego zarzadzania z kulturg instytucjonalng
osrodkow akademickich’.

Nie ulega watpliwosci, ze polskie instytucje akademickie znajdujg si¢ w przededniu istotnych
zmian. Z pewnos$cig wazng role w procesie ewolucji uczelni beda odgrywac ich rektorzy.
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Ciekawe jest zatem poznanie pogladow tych osob, ktore stanowiag obecnie de facto
jednoosobowy zarzad uczelni.

Rektor w krajach europejskich

Zarzadzanie wspotczesng uczelnig jest zajeciem wielowymiarowym. Ztozonos¢ i duza
bezwladnos¢ organizacji, réznorodnos¢ celow oraz przywigzanie do tradycyjnych wartosci
uczelni powoduja, ze uniwersytet jest nazywany w literaturze "organizacyjng anarchia"
(organized anarchy)?, a kierowanie nauczycielami akademickimi jest porownywane do
"zaganiania kotow" (herding cats). Okreslenia te biorg si¢ stad, ze istotg uczelni jest
zapewnienie niezalezno$ci myslenia, kreatywnosci i autonomii nauczycielom akademickim®.

Dyskusja nad tym, kim powinien byé przywédca™ (lider) uczelni - sprawnym menedzerem
czy wybitnym profesorem - trwa od wielu lat, nie tylko w Polsce, i praktycznie nie przynosi
odpowiedzi. Autor opracowania wyszedt z zatozenia, ze cieckawe beda poglady oséb
petiacych funkcje rektoréw - na temat tego, jak postrzegaja swoja wladze i co sadza o
zasadno$ci dyskusji nad doskonaleniem modelu zarzadzania publicznymi szkotami wyzszymi
w Polsce.

Rektor to, thumaczac z taciny, sternik, kierownik, rzadca, przetozony uniwersytetull. We
wspotczesnym stowniku wyrazow obcych czytamy, ze rektor to profesor kierujacy (wraz z
senatem akademickim) wyzsza uczelniqlz.

W zdecydowanej wigkszos$ci krajow europejskich uczelnig kieruje rektor™® wybierany i
powotywany przez organ akademicki uczelni, ktorego sktad jest zréznicowany. Dla przyktadu
w Stowenii rektora wybieraja wszyscy nauczyciele akademiccey i studenci, w Danii i Wielkiej
Brytanii wigkszos¢ elektorow stanowig interesariusze spoza uczelni, natomiast w Austrii 1
Holandii rektor jest powotywany wylacznie przez interesariuszy zewngtrznych. W takich
krajach, jak: Czechy, Stowacja, Wegry, Dania 1 Szwecja rektor jest wybierany przez uczelni¢
1 powotywany przez instytucje zewnetrzng. Bierne prawo wyborcze zwykle posiadaja
profesorowie danej uczelni, natomiast w Niemczech, Estonii, na Lotwie 1 Litwie, w Austrii,
Portugalii, Finlandii, Wielkiej Brytanii, Islandii i Norwegii rektor jest wybierany w drodze
otwartych konkursow'. Ciekawy jest tez fakt, ze w wielu krajach rozdzielone sa: organ
akademicki 1 organ decyzyjny uczelni (w polskich uczelniach publicznych obie funkcje peini
senat uczelni), a w sktad tego ostatniego wchodza réwniez (a w kilku krajach wylacznie)
interesariusze zewnetrzni'>,

Rektor w Polsce

Waznym dokumentem bedacym diagnozg stanu szkolnictwa wyzszego w Polsce, w ktorym
podniesiono m.in. kwesti¢ zarzadzania uczelniami, byt raport OECD z 2007 r. Czytamy w
nim m.in.: tradycja wybierania rektoréw, dziekanow i cztonkow wladz uczelnianych innych
szczebli jest dluga. (...) Towarzyszqg mu, rzecz jasna, znaczne korzysci, do ktorych nalezy nie
tylko atrybut legalnosci wynikajgcy z demokratycznego wyboru, ale takze mozliwos¢
oddziatywania na szeroki elektorat. (...) Niezaleznie od tego koszty tez nie sq mate, zwlaszcza
w przypadku krotkiej kadencyjnosci. Uprawnienia przystugujgce wybranemu na dane
stanowisko urzednikowi sq ograniczone w czasie i podlegajg uwarunkowaniom. (...)
Obszarem, ktory z pewnoscig zastuguje na zbadanie, jest funkcjonowanie roznych organow
kolegialnych w strukturach szkot wyzszych (...). Przekazywanie uprawnien zarzqdczych
duzym organom przedstawicielskim nie jest ani skuteczne, ani wydajne16.



Kierowanie publicznymi szkotami wyzszymi w Polsce z mocy prawa powierza si¢ rektorom,
wybieranym przez spotecznos¢ akademicka sposrod profesoréw danej uczelni. Obecnie
obowigzujace regulacje prawne w Polsce stanowia, ze: Czynne prawo wyborcze przystuguje
nauczycielom akademickim zatrudnionym w uczelni jako podstawowym miejscu pracy,
pracownikom niebedgcym nauczycielami akademickimi zatrudnionym w petnym wymiarze
czasu pracy, studentom oraz doktorantom®’. Dalej czytamy, ze: Rektor uczelni publicznej
podejmuje decyzje we wszystkich sprawach dotyczqcych uczelni, z wyjgtkiem spraw
zastrzezonych przez ustawe lub statut do kompetencji innych organow uczelni lub kanclerza
(...) Rektor uczelni publicznej odpowiada, na zasadach okreslonych w odrebnych przepisach,
za naruszenie w uczelni dyscypliny finanséw publicznych®.

Zadanie rektorow jest trudne, gdyz:

« po pierwsze - uczelnie publiczne sa osadzone w tradycji'® uniwersytetu
humboldtowskiego®:;

e po drugie - autonomia uczelni przenosi si¢ na autonomig¢ jednostek podstawowych
(wydziatow czy instytutow) i trafia na poziom katedr, a nawet jednostek. W ten
sposob mamy do czynienia z organizacja, przed ktorej liderem stoi nie lada wyzwanie:
harmonizowa¢ poczynania poszczegolnych jednostek organizacyjnych, tworzzyé klimat
do wspdltpracy, a przynajmniej wspotkonkurowania?! o pozyskanie zasobow?;

e po trzecie - na uczelni zatrudnionych jest wiele indywidualno$ci, ktorymi trudno jest
kierowaézg;

e po czwarte - na ztozonos$¢ funkcji rektora uczelni publicznej wptywa tez fakt, ze nie
ma on praktycznie wpltywu na wybor dziekandw wydzialow, z ktorymi bedzie
wspotpracowat;

e po piate - silnym uwarunkowaniem wtadzy rektorskiej publicznych szkot wyzszych
jest istnienie wielu cial kolegialnych, pomocnych przy tworzeniu dokumentoéw
strategicznych, konsultacjach i dyskusjach, lecz stanowigcych przeszkode w sytuacji
koniecznosci podejmowania decyzji w krotkim czasie;

e po szoste (cho¢ nie najmniej wazne) - rektor polskiej uczelni publicznej po
zakonczonej kadencji (lub najwyzej dwoch) zwykle wraca na wydziat do katedry, z
ktora wezesniej byt zwigzany.

W tej sytuacji rola osoby zarzadzajacej kazda uczelnig publiczng, w tym uczelniami
technicznymi prezentowanymi w tym opracowaniu, jest zlozona i wymaga z pewnoscia
umiejetnosci komunikacji ze srodowiskiem akademickim oraz otoczeniem biznesowo-
samorzadowym, a takze wiedzy 1 umiej¢tnosci menedzerskich. Nie do przecenienia jest tez
autorytet naukowy rektora. Jak pogodzi¢ te wymagania?

W Polsce dyskusja nad reformowaniem szkolnictwa wyzszego w Polsce toczy si¢ od wielu
lat, ale droga od dyskusji do decyzji jest zwykle daleka. Wiele projektow zmian skonczyto
swoj zywot w ministerialnych szufladach. Obecnie forsowane kolejne zmiany, okreslane jako
reforma szkolnictwa wyzszego, zostaty wlasnie przyjete przez Rade Ministrow z intencjg ich
wprowadzenia od nastepnego roku akademickiego (2010-2011). Pakiet zmian jest bardzo
obszerny i obejmuje m.in. propozycj¢ wyboru rektora 1 kierownikéw podstawowych
jednostek organizacyjnych uczelni na dotychczasowych zasadach (elekcyjnie) lub w drodze
otwartego konkursu. W tym drugim przypadku warunkiem sine qua non kandydowania
bedzie posiadanie stopnia naukowego doktora oraz przygotowanie i doswiadczenie
menedzerskie. Autorzy projektu wychodzg z zatozenia, Ze uczelnie same wiedza, ktory tryb



wyboru wladz bedzie dla nich lepszy. Otwarta kwestia pozostaje pytanie, kto ma wybiera¢
rektora.

Jak zatem pogodzi¢ wiadze rektora i jednoosobowa odpowiedzialno$¢ z rozbudowang na
uczelniach publicznych kolegialnoscig? Celem opracowania jest przedstawienie opinii
rektorow uczelni technicznych, z ktorymi przeprowadzono wywiady na przetomie 2008 i
2009 roku. W rozmowach probowano m.in. znalez¢ odpowiedz na nastgpujace pytania:

e Czy wladza rektora uczelni publicznej jest dostatecznie silna?
e Czy zasadne jest podjecie dyskusji nad trybem wyboru rektora?

Czy wladza rektora jest dostatecznie silna - opinie rektoréow

Pytanie pierwsze (o to, czy wladza rektora uczelni publicznej jest dostatecznie silna), zadane
rektorom uczelni technicznych, wynikato z prze§wiadczenia, ze jednym z kluczowych
probleméw wspodtczesnej uczelni publicznej sa relacje pomigdzy jednoosobowa
odpowiedzialno$cia rektora (wybieranego przez przedstawicieli srodowiska akademickiego) a
kolegialnos$cia podejmowania decyzji. Opinie rektorow byly nastepujace.

Profesor Jozef Kuczmaszewski, rektor Politechniki Lubelskiej kadencji 2002-2008,
stwierdzil, ze wtadza rektora moze by¢ postrzegana dwuwymiarowo: Z jednej strony jest silng
tradycjq, gdyz w historii wltadza rektorska byta identyfikowana z wyzszq uczelniq, ktorg czesto
oceniano przez pryzmat pozycji rektora. Pozycja rektora nie jest tak silna, jesli potraktujemy
uczelnig jako organizacje dynamiczng, ktora niejednokrotnie bardzo szybko i elastycznie musi
reagowac na zmiany w otoczeniu systemowym i dostosowywac sig¢ do tego otoczenia. Aby
dzisiaj sprawnie zarzqdza¢ tak duzymi organizacjami i definiowacé w tym kontekscie pozycje
rektora, trzeba miec silng pozycje w zarzqdzaniu finansami i kadrami. Jesli w tych dwoch
obszarach pozycja jest staba legislacyjnie, to tak naprawde nie mozna sprawnie zarzqdzac.
Ustawa bardzo chroni prawa pracownicze, gltownie nauczycieli akademickich, a uchwalanie
planu rzeczowo-finansowego jest kompetencjg Senatu.

Rektor Politechniki Koszalinskiej od 2005 roku, prof. Tomasz Krzyzynski, uwaza, ze: w
warunkach nowej ustawy z 2005 roku wtadza rektora jest silna. Rektor ma mocng pozycje w
uczelni. Widze jg w polityce zatrudniania, mianowania nauczycieli akademickich,
mianowania na stanowiska profesorow, ustalania okresu zatrudnienia. Szczesliwy jest zapis,
ze nauczyciela akademickiego mozna zatrudnic¢ na podstawie umowy o prace. Jest to
instrument polityki wewnetrznej, ktorym dysponuje rektor. Senat, zdaniem przedstawicieli
zwigzkow zawodowych, zaczyna petnic role zwigzkow zawodowych, z czym trudno sie zgodzic.
Senat jest pomocny rektorowi, ktory zasiega jego opinii i podejmuje strategiczne decyzje w
porozumieniu z senatem. Czy wiladza rektora jest dostatecznie silna przy decentralizacji
wladzy? Dziekani pelnig rolg jednoosobowych organow na kierowanym wydziale. Rektorowi
niekiedy nie jest tatwo z nimi dyskutowa¢, ze wzgledu na to, iz "zastaniajq sie" uchwatami
rady wydziatu. Jednak rektor tez posiada organ kolegialny - senat, gdzie sq przedstawiciele
wszystkich jednostek, do ktorego moze sie odwotac. Senat bowiem uchwala budzet
poszczegolnych wydziatow, ktorym moze oddziatywacé na poszczegolne wydziaty i
dyscyplinowac dziekanow np. w zakresie polityki. Jesli rektor odpowiada na przykiad przez
rzecznikiem finansow publicznych, musi mie¢ silng wladze.

Profesor Antoni Tajdus, rektor Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie od 2005 roku,
przewodniczacy Konferencji Rektorow Uczelni Technicznych kadencji 2008-2012, podkresla,



ze: wladza rektora zalezy od trzech czynnikow: osobowosci rektora, umocowania prawnego
rektora w ustawie Prawo o szkolnictwie wyzszym i statutu Uczelni. Umocowanie rektora w
obecnej ustawie jest nieco lepsze niz w poprzedniej, ale ja zagwarantowatem sobie
dodatkowg moc sprawczq zapisang w statucie. Zdefiniowatem pola, ktore mogg by¢
przedmiotem konfliktow na linii rektor-Senat oraz rektor-wydziaty, co byto wazne, gdyz
zamierzam dalej reformowac Uczelnie. Dla rektora partnerem jest senat i istotne sq relacje
rektora z senatem oraz dziekanami. Rektorowi tatwiej jest rozmawia¢ z senatem, dlatego
zaproponowatem wprowadzenie do Statutu Uczelni zapisow wzmacniajgcych wiadze rektora.
Dla przyktadu, dawniej z inicjatywq przeniesienia katedry pomiedzy wydziatami mogt
wystepowac dziekan po zasigegnieciu rady wydziatu, co sie w praktyce nie zdarzato. Obecnie
taka inicjatywa nalezy rowniez do rektora, z czego juz skorzystatem, przenoszqc jedng z
katedr do nowo tworzonego wydziatu. Taka, pozornie niewielka zmiana w Statucie powoduje,
ze w przysztosci niektore wydzialy bedq si¢ powigkszaly, inne by¢ moze znikng i powstang
nowe. Kolejna zmiana to zapisanie nazw wydziatow w dodatku do Statutu, zamiast w samym
Statucie, co umozliwia zmiany nazewnictwa przez senat zwykitq wigkszoscig gltosow. Te i wiele
innych, nieprzytoczonych tu zmian, wskazuje, ze w AGH nastapito istotne wzmocnienie
wiadzy rektora.

Profesor Tadeusz Luty, rektor Politechniki Wroctawskiej kadencji 2002-2008,
przewodniczacy Konferencji Rektorow Akademickich Szkoét Polskich kadencji 2005-2008, a
obecnie cztonek zarzadu European University Association twierdzi, ze: mowigc o wladzy
rektorskiej, wystarczy poobserwowac, co zrobiono w niemal wszystkich krajach europejskich
w ostatnich 10 latach. (...) Wszystkie niemal kraje doszly do jednego wniosku, co
potwierdzajq badania amerykanskie, ze pozycja uczelni wzrasta wraz ze wzrostem wiladzy
rektorskiej i ograniczona jest tak zwana wladza cial kolegialnych, co nie oznacza, Ze ciata
kolegialne si¢ marginalizuje. Wszedzie tam, gdzie wprowadza sig¢ wigkszq niezaleznos¢
zarzgdzania uczelniq od gremiow akademickich, uniwersytety majq wieksze sukcesy. Jestem
zdecydowanym zwolennikiem wzmocnienia wiladzy rektorskiej, ale nie poprzez zapisywanie
kolejnych uprawnien, lecz wzmocnienia realnej Wladzy24.

Profesor Jerzy Woznicki, Prezes Fundacji Rektorow Polskich, rektor Politechniki
Warszawskiej w latach 1996-2002, przewodniczacy Konferencji Rektorow Akademickich
szkot Polskich w latach 1999-2002 twierdzi, ze: wladza rektora jest duza, jakkolwiek niektore
Jjego dziatania - co zrozumiate - wymagajq pozyskiwania zgody [ub poparcia senatu, jako
organu kolegialnego. Przede wszystkim pozycja rektora jest silna ex definitione, gdyz to
rektor jest jednoosobowym zarzqdem uczelni, a prorektorzy majq tyle wtadzy, ile rektor im
powierzy, ustalajgc ich kompetencje. Po drugie rektor przewodniczy senatowi, jest wiec, przez
analogie ze strukturami Panstwa, nie tylko "premierem", ale i "marszatkiem-
przewodniczgcym" parlamentu Uczelni. Rektor jest takze jej "glowq - prezydentem”,
reprezentujgcym jq na zewngtrz. Obowigzuje tez zasada domniemania kompetencji rektora,
co oznacza, ze rektor podejmuje decyzje we wszystkich sprawach nie zastrzezonych dla innego
organu. Rektor ma prawo zawiesza¢ uchwaty ciata kolegialnego, w tym takze senatu. Moze
zatem blokowa¢ decyzje niezgodne z prawem lub - jego zdaniem - niepozgdane z punktu
widzenia uczelni. Rektor zatrudnia pracownikow uczelni oraz jest dysponentem srodkow
finansowych. Kanclerz w pelni podlega rektorowi, ktory ponosi jednoosobowq
odpowiedzialnos¢ za uczelnie. Pozycja rektora, ustrojowo rzecz biorgc, jest wiec bardzo
wysoka. Trzeba jednak pamietad, ze na efektywnosc¢ sprawowania wladztwa w uczelni przez
rektora (a na wydziale przez dziekana) negatywnie wplywajq niektore przepisy szczegotowe,
np. nadkolegialnos¢ zwigzana z trybem zatrudniania nauczycieli akademickich albo z
dziataniami restrukturyzacyjnymi, ktore powinny by¢ podejmowane wobec zadtuzonych



jednostek.

Gdzie sq ograniczenia, aby zakres wiadzy nie przerastal rektora, prowadzgc do sytuacji
patologicznych? Po pierwsze obowiqzuje ograniczenie czasowe pelnienia funkcji (nie wiecej
niz dwie kolejne kadencje) oraz fakt, ze po zakonczeniu swej ostatniej kadencji rektor
powraca na swoj wydziat (do srodowiska), co stanowi istotny czynnik powsciggajgcy przed
zbyt daleko posunietq arbitralnoscig przy podejmowaniu decyzji. Po drugie, istotnym
ograniczeniem jest to, Ze rektor nie ma Zadnego wphywu na sktad grona swoich najblizszych
wspotpracownikow tj. dziekanow, co zasadnie bywa krytykowane.

Aktualne umocowanie prawne pozwala zatem rektorowi zrobic¢ cos pozytywnego , ale pod
kontrolg spotecznosci, co wprowadza istotne ograniczenia. Zmniejszone jest jednak
niebezpieczenstwo powstawania koterii czy kreowania si¢ grup interesow, ktore mogtyby
otaczac rektora i wprowadza¢ zachete aby zarzgdzal on wszystkim w uczelni poprzez tzw.
swoich ludzi, zdominowanych przez siebie, co ograniczatoby zakres pozgdanej dyskusji w
organach kolegialnych. Warto wiec raczej "ucierac" poglgdy i promowac nowe projekty w
publicznej debacie prowadzonej w uczelni.

Profesor Henryk Krawczyk, rektor Politechniki Gdanskiej od 2008 r., podkresla, ze: problem
wladzy rektorskiej odnosi si¢ do skutecznosci zarzqdzania, czyli odpowiedzi na pytanie, na ile
decyzje rektora sq przektadane na struktury organizacyjne uczelni i nastepnie realizowane.
Na przyklad jest wazne, na ile strategia rozwoju przyjeta przez senat jest wdrazana na
uczelni. Wiladza rektorska jest i staba, i silna. Z punktu widzenia kreowania wizji uczelni,
programow strategicznych i stawiania zadan rozwojowych, nic rektora nie krgpuje. Natomiast
przyjecie strategii przez senat, a nastepnie realizacja przez jednostki centralne i wydzialy, jest
sprawgq zasadniczo trudniejszq. Uczelnie dbajg o autonomie i hermetycznos¢ dziatania.
Przenosi sie to tez na wydziaty, z ktorych kazdy chciatby zachowac duzq autonomie dziatania.
Tu widze tez ograniczenie wladzy rektora. Najwazniejszq kwestig jest wypracowanie
konsensusu, co ogranicza realizacje pierwotnych zamierzen. Czesto na uczelni widze raczej
dgzenie do "obrony Czestochowy" niz otwarcie si¢ na problemy catosciowe, istotne dla
wszystkich.

Samo podejmowanie decyzji nie oznacza wigc skutecznosci zarzqdzania. Utozsamianie ich z
wynikiem realizacji jest istotnym btedem merytorycznym. Istotne jest wypracowanie
mechanizmow wprowadzajgcych te decyzje w Zycie oraz weryfikacja ich realizowania, gdyz
nawet rektor jest osobqg omylng. Trzeba wiec przygotowac uczelnig¢ do naturalnego
sterowania, ktore wskaze, na ile decyzje sq skuteczne i jakie przynoszq korzysci. Trudno jest
jednak przy tym omija¢ bariery prawne lub finansowe. To kolejne ograniczenie wiadzy
rektora.

Pozostale opinie rektoréw na temat wiadzy rektorskiej byty nastepujace®:

o Rektor musi by¢ akceptowany przez srodowisko akademickie. Nie jest bowiem
wlascicielem uczelni, a uczelnia zZyje w znacznej mierze ze srodkow podatnika. Rektor
powinien by¢ rozsqgdnym menedzerem.

e Wiadza pozwala rektorowi forsowac rozwigzania, a ciata kolegialne weryfikujg
decyzje rektora. To sprzezenie zmniejsza ryzyko popetnienia btedu. Uczelnia jest
ciatem demokratycznym.



e Rektor ma silng pozycje, co gwarantujq przepisy prawne, a poza tym srodowisko dba
o wysokq pozycje rektora, a pracownicy i studenci darzq demokratycznie wybranego
rektora szacunkiem i zaufaniem.

o Wiadza jest taka, jak by¢ powinna. Jezeli wladza bytaby petna, istniatoby wigksze
prawdopodobienstwo popelnienia btedu, rektor mogtby popadac w stan
samozadowolenia, miatby wokot siebie wiecej pochlebcow, gdyz od niego
indywidualnie zalezaloby zbyt wiele. W obecnej sytuacji ja chce i musze zapytac o
zdanie senatu lub Rady Wydziatu. Glosy krytyczne, pojawiajqce si¢ niekiedy w trakcie
obrad senatu, sq dla mnie bardzo wazne, gdyz stanowiq dzwonek ostrzegawczy do
przemyslenia.

o Uczelnie, a przynajmniej te autonomiczne, mogq kreowac wlasng polityke w tym
zakresie. Na naszej uczelni zachowana jest rownowaga pomiedzy wladzg

jednoosobowq a kolegialng, co uwazam za rozwigzanie optymalne.

e Kierowanie uczelnig publiczng nie jest tatwe, gdyz odpowiedzialnosci rektora
(praktycznie za wszystko, co dzieje si¢ na uczelni) nie towarzyszy mozliwosé
podejmowania samodzielnych decyzji.

o Aktywny rektor, jesli ma wizje i potrafi do niej przekona¢ srodowisko, nie ma
wiekszych barier w jej urzeczywistnieniu.

o Pewne stabosci wladzy rektora dotyczq polityki kadrowej, gdyz co prawda rektor
podpisuje awanse pracownikow na stanowiska profesorow, jednak nie ma mozliwosci
podejmowania inicjatyw w tym zakresie.

Systemy zarzgdzania uczelnia i wyboru rektora w opinii rektorow

Zarzadzanie uczelnia publiczna jest przedmiotem opracowan wielu autorow?. Tradycja
wiadzy rektorskiej 1 trybu wyboru rektorow na polskich uczelniach publicznych jest dluga.
Jednak, jak podkreslajg rektorzy, otoczenie systemowe uczelni ulega bardzo szybkim
przeobrazeniom, do czego nalezy si¢ dostosowac, a niektdre zmiany antycypowa¢. Wymaga
to ewolucji uczelni w kierunku bardziej elastycznych organizacji, co z kolei prowokuje do
dyskusji nad doskonaleniem modelu zarzadzania uczelnia. Ponizej zaprezentowane zostaty
wybrane glosy rektorow w tej kwestii.

Rektor Politechniki Lubelskiej minionych dwoch kadencji uwaza, ze: w systemach
zarzgdzania Uczelnig potrzebne sq zmiany. Powinno si¢ wzmocnic ustawowo pozycje
kanclerza, tak aby odciqzy¢ rektora i dziekanow od wielu biezgcych problemow. Profesor
Kuczmaszewski dostrzega tez stabosci systemu wyboru rektora i z pewnosciq zasadne jest
podjecie dyskusji nad zmiang tego systemu, aby zachowa¢ tradycje i jednoczesnie
modyfikowa¢ stabosci rozwigzan obecnych. Celowe jest poszukiwanie menedzerskich form
zarzqdzania uniwersytetem, nie pozbawiajgc wptywu na zarzqdzanie uczelniq srodowiska
akademickiego.

Rektor Politechniki Koszalinskiej zaznacza, ze: tryb wyboru rektora zalezy od modelu uczelni.
Jesli przyjmiemy tzw. model prezydencki, gdzie udziat otoczenia zewnetrznego w zarzqdzaniu
uczelniq jest duzy - rektor powinien by¢ wybierany przez interesariuszy zewnetrznych. W
polskich warunkach musi to byc¢ osoba, ktora ma akceptacje srodowiska, gdyz rektor zarzgdza
przede Wszystkim kapitatem ludzkim, rozmawia na temat rozwoju naukowego pracownikow i
w tej sytuacji we wprowadzaniu modelu prezydenckiego bytbym bardzo ostrozny. Obecny
system wyborczy na uczelniach prowadzi do tego, ze rektor ma niewielki wpltyw na wybor
dziekanow. Dlatego tez system, ktory jest na naszej uczelni: wydziatowo-instytutowy, w
ktorym dziekani sq wybierani przez pracownikow i studentow wydziatu, natomiast dyrektor



instytutu jest powolywany przez rektora po zasiegnieciu opinii senatu, uwazam za bardzo
dobry i znacznie utatwiajgcy rektorowi zarzqdzanie uczelniq.

Kanclerz ma pozycje porownywalng z prorektorem, ale nie powinien by¢ organem
jednoosobowym, gdyz prowadzitoby to do dwuwtadzy. Kanclerz powinien by¢ profesjonalistg
i tak jest na Politechnice Koszalinskiej.

Dyskusja nad zmiang zasad wyboru rektora jest potrzebna, uwaza rektor AGH. Wazng role
petni glosowanie indykatywne, ktore wystepuje w niektorych uczelniach, w tym w AGH. Jesli
chcemy, aby konwent mial wigkszy wplyw na zarzgdzanie uczelniq, powinien uczestniczy¢ w
wyborach. Podkreslitoby to jego role, gdyz ten opiniuje strategie i program rozwoju Uczelni
na 4 lata, a ja traktuje konwent jak nizszq izbe senatu. Nie uwazam, aby nalezato wzmacniac
ustawowo pozycje kanclerza. Jesli rektor ma odpowiada¢, musi zarzgdzac.

Profesor Tadeusz Luty podkresla, ze: Polska jest jednym z ostatnich krajow, w ktorym
utrzymujemy obecny system wyboru rektora, ktory doprowadza do ogromnego marnowania
doswiadczenia, dlatego zZe szkolnictwo wyzsze, chociazby w Stanach Zjednoczonych, jest
zarzqdzane przez ludzi, ktorzy przenoszq doswiadczenia z jednego uniwersytetu na drugi. Tam
pozycja prezydenta czy rektora, w pewnym sensie jest zawodem i zatuj¢ bardzo, ze my w
naszym kraju o tym nie rozmawiamy, dlatego Ze ja nie sqdze, zeby polskie ciata profesorskie
byly mniej inteligentne niz ciata profesorskie krajow skandynawskich, Niemiec czy Francji.
(...) Ja jestem zdecydowanym zwolennikiem systemu, ktory mogtbym sprowadzi¢ do rad
powierniczych, ktore decydujg o wyborze rektora, kandydatow przedstawia senat, a sktad
rady powierniczej musi by¢ taki, zeby nie tykat polityki.

Rektor Politechniki Gdanskiej mowi, ze: rektor jest wybierany z grona profesorow. Nie kazdy
profesor nadaje sie jednak na menedzera i odwrotnie. Rolg rektora jest tworzenie wizji
rozwoju uczelni i nadzor nad realizacjg przyjetej strategii. Kanclerz powinien wspierac
rektora jako menedzer zasobow uczelni, odpowiadajgc za witasciwe "prawne" funkcjonowanie
uczelni. Stabos¢ uczelni nie lezy w sposobie wyboru rektora, lecz w jego osobowosci i
uprawnieniach, a te zalezg od zaloZonego modelu uczelni. Niezbedne uprawnienia trzeba
traktowac systemowo i brakuje mi otwartej dyskusji nad najtrudniejszymi problemami uczelni
i niezbednymi rozwiqzaniami systemowymi. Tryb wyboru nie jest tu najistotniejszy.

Argumenty rektorow na rzecz utrzymania obecnego trybu wyboru rektora sg nast¢pujace:

e Gdyby rektorem zostata osoba spoza srodowiska akademickiego lub wyborcami byliby
interesariusze zewnetrzni uczelni, rektor miatby stabg pozycje w uczelni, mogtby nie
by¢ akceptowany przez srodowisko akademickie.

e Zasadniczq kwestig jest odpowiedzialnosc rektora przed wyborcami, tj. srodowiskiem
akademickim, co gwarantuje obecny stan prawny.

e Aby rozwazac zmiang procedury wyboru rektora na polskich uczelniach publicznych,
najpierw nalezatoby odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czy obecny system jest dobry, czy
zly i nie ulegac bezkrytycznie temu, co sie dzieje w innych krajach. Uwazam, Ze system
wyboru rektora w Polsce jest dobry, gdyz zapewnia to, ze rektorami nie zostajg osoby
przypadkowe a srodowisko, ktore samo wybiera rektora, uznaje i szanuje ten wybor.

Argumenty rektorow na rzecz zmian w systemie zarzadzania uczelniami sg nastepujace:



e Mozna zastanawia¢ nad udziatem przedstawicieli konwentu w kolegium elektorow.
Wazniejsze jest jednak to, aby otoczenie uczelni miato wplyw na jej strategie.

e Z moich obserwacji demokratycznych wyborow rektora wynika, ze zachodzg tu pewne
procesy. Uwazam, zZe szerszy udzial otoczenia w wyborach rektora, dla ktorego
uczelnia pracuje, mogtby wnies¢ nowe rozwiqzania na uczelni. Na naszej uczelni nie
ma konwentu, ale takie ciato byloby przydatne, aby ktos przyjrzat si¢ z boku, na
przyklad strategii uczelni.

e Tryb wyboru rektora (w Polsce) nie jest dobry. Zdarza sie, ze przy dokonywaniu
wyboru przewaza to, ze jest to osoba akceptowana przez wigkszos¢, mimo ze nie ma
doswiadczenia w zarzgdzaniu. Malo gdzie na swiecie rektor jest wybierany tak, jak w
Polsce i ma tak duzq odpowiedzialnos¢ w zarzqdzaniu uczelnig powinno by¢ wiecej
profesjonalizmu.

e Wazne byloby odcigzenie rektora od zajmowania si¢ sprawami biezqcymi przez
wzmocnienie roli kanclerza, ktory powinien wywodzi¢ sie z uczelni, aby jq rozumial,
gdyz srodowisko akademickie trzeba znac.

e Kanclerz powinien mie¢ wiekszy zakres kompetencji i odpowiedzialnosci, tak aby
rektor miat wiecej czasu na tworzenie koncepcji i nie musial poswiecac go na
rozwigzywanie biezgcych problemow.

WhioskKi

W zglobalizowanym $wiecie przenikaja si¢ rozne modele zarzagdzania uczelniami®’. W
kazdym z nich najwazniejszym celem uczelni jest poszukiwanie warunkéw do jak
najlepszego kreowania, zachowywania i rozpowszechniania jej podstawowego zasobu, jakim
jest wiedza. Oznacza to w praktyce opracowanie systemu, ktory stworzy mozliwo$¢
optymalnego wykorzystania posiadanych zasobow finansowych, ludzkich oraz
infrastrukturalnych, aby uzyska¢ optymalne efekty: edukacyjne, badawcze 1 te zwigzane z
realizacjg trzeciej misji. Na system ten sktada si¢ opracowanie misji i strategii uczelni oraz
doskonalenie organizacji i proceséw podejmowania decyzji®®.

Autorzy ekspertyzy na temat przysztosci szkolnictwa wyzszego w Polsce juz przed
dziesigcioma laty pisali: (...) Wspoiczesne uczelnie potrzebujq wyraznej wizji dzialania, czego
im Zadne panstwo skutecznie nie zagwarantuje. Wizje takqg mogqg stworzy¢ profesjonalisci od
zarzgdzania naukq, ktorych w Polsce nie ksztatcimy. Uczelnie, by konkurowac, muszq miec¢
nieograniczong wolnos¢ dziatania i kompetentnych kierownikow. Autorytet rektora przestaje
wazy¢ tyle, co w ubiegtych stuleciach i funkcja ta wymaga reformy, by konserwatywne
zwyczaje nie utopily uczelni w obliczu nowych wyzwan® . Pozostaje pytanie, czy tych stow,
przytoczonych w zatozeniach reformy szkolnictwa wyzszego, nie nalezatoby ponownie
przemyslec.

Podjecie debaty nad modelem zarzadzania uczelnig publiczng, w opinii autora opracowania,
jest roéwnie trudne, dyskusyjne, jak 1 zasadne. Powolanie konwentow w niektorych uczelniach
jest dowodem poszukiwania nowych rozwigzan, méwi jeden z rektoréw, a inny dodaje, ze:
zasadna jest dyskusja nad tym, aby otoczenie zewnetrzne (np. konwent) mialo pewien udziat w
kolegium elektorow. Istotng uwaga jest stwierdzenie jednego z moich rozmoéwcow: W
ewentualnej dyskusji nt. trybu wyborow rektora uczelni publicznej trzeba uwzglednic role,
Jjakq powinno w nich petni¢ srodowisko akademickie. Nieco inny punkt widzenia ilustruje
nastepujaca opinia rektora uczelni technicznej: Udzial interesariuszy zewnetrznych uczelni w
wyborze rektora bytby wskazany, gdyby udziat srodkow finansowych z tych zrodet byt
znaczqcy. Na przyktad, jesli Urzqd Marszatkowski finansowatby w czesci uczelnig, udziat jego



przedstawicieli w wyborze witadz bytby w petni uzasadniony. W tym miejscu nasuwa si¢ inne
pytanie: czy w gronie elektorow powinni si¢ znalez¢ przedstawiciele wiadz (a jesli tak, to
jakich), gdyz uczelnie publiczne sa w znacznej czg$ci finansowane z budzetu.

Rektorzy dostrzegaja, ze obecne uwarunkowania prawne, w porownaniu z poprzednimi,
wzmacniajg pozycje rektora. Wiele jednak zalezy od samego rektora, ktory moze inicjowac
zmiany w statucie uczelni wzmacniajace jego wladze lub tez prowadzi¢ okreslong polityke
personalna.

Rektorzy uczelni technicznych wskazujg na szereg elementéw, ktore przy obecnych
uwarunkowaniach prawnych wptywajg na sit¢ ich wladzy. Najwazniejsze zadania w tym
zakresie to: ulozenie wspotpracy z dziekanami samodzielnych finansowo wydziatow w
poczuciu dobra wspolnego i wspolnoty pewnych obszarow; wzmocnienie wydzialow, ktorych
szanse na pozyskanie dodatkowych srodkow sg mniejsze; zgodnos¢ w dziataniu: rektora,
senatu i zwigzkow zawodowych; tworzenie warunkoéw sprzyjajacych kreowaniu warto$ci
dodanej uczelni, ktora powstaje w katedrach; korzystanie z mozliwos$ci kreowania wlasne;j
polityki w tym zakresie, a takze stworzenie systemu, ktory bedzie sprzyjal skutecznosci
zarzadzania. Ta ostatnia uwaga ma kluczowe znaczenie, lecz jest wyjatkowo trudna do
urzeczywistnienia.

Z rozméw przeprowadzonych z rektorami kilkunastu publicznych uczelni technicznych
wynika, ze wigkszo$¢ rozmowcodw uwaza, iz wtadza rektora jest wystarczajaca, cho¢
pojawiaja si¢ tez glosy, ze wymaga ona wzmocnienia. Rektorzy uwazaja, ze ciala kolegialne
zmniejszaja prawdopodobienstwo podejmowania nietrafnych decyzji, co jest ich zaleta.
Potwierdzaja to opinie rektorow, uwazajacych, ze kierowanie szkota wyzsza wymaga dazenia
do konsensusu, czemu najprawdopodobniej nie sprzyjataby silniejsza wtadza rektora. W
wypowiedziach rektorow pojawiaty si¢ tez stwierdzenia , ze niekiedy przydataby si¢ wtadza
absolutna, jednak per saldo przyniostoby to wigcej problemdw niz potencjalnych korzysci.
Rektorzy dostrzegaja fakt, ze autonomia uczelni, wynikajaca z Prawa o szkolnictwie wyzZszym,
stwarza mozliwo$¢ wzmocnienia wladzy rektora w statucie uczelni, jednak nieliczni z tej
mozliwosci korzystaja. Dyskusyjna jest, zdaniem autora artykutu, opinia jednego z rektorow,
ktory stwierdzit, Ze: tak, jak w biznesie konieczne jest zarzqdzanie jednoosobowe,
indywidualne, w uczelni jest czas na refleksje i dopracowanie szczegotow.

Zdaniem autora artykutu kluczowa kwestig jest wzmocnienie wiadzy rektorskiej 1 ostabienie
znaczenia kolegialnego podejmowania decyzji, co wynika rowniez z modelu
przedsigbiorczego uniwersytetu Clarka. Optymalne wydaje si¢ wprowadzenie stosownych
zapisOw do statutu uczelni. Taki wniosek osadza si¢ na przekonaniu autora, Ze tradycyjna
rownowaga pomiedzy wiadza jednoosobowg rektora a kolegialnos$cig nie sprawdzi si¢ w
warunkach narastajacej niepewnos$ci. Problem w tym, w jaki sposéb uczelnie i ich rektorzy
moga sobie radzi¢ z paradoksem strategii, polegajacym na tym, ze trzeba dokonywac
trwatych wyboréw w warunkach rosnacej niepewnosci>’. W tej sytuacji kierownictwo uczelni
powinno koncentrowac¢ si¢ na zarzgdzaniu niepewnos$cig, a inaczej mowigc - na tworzeniu
alternatywnych strategicznych opcji rozwoju uczelni, natomiast kierownictwo wydziatéw - na
osigganiu wynikow z juz dokonanych trwatych wybor(')w31. Zarzadzaniu strategiczng
niepewnos$cig na poziomie uczelni towarzyszy¢ powinna strategiczna elastyczno$¢ na
poziomie wydzialow, co chroni przed nieodwracalnos$cia strate%icznych wybordw, nie
umniejszajac ich wptywu na pozycje konkurencyjnosé uczelni*. Autor artykuhu uwaza, ze
takie podejscie do zarzadzania uczelnig jest mozliwe w warunkach decentralizacji
finansowania, wystepujacej we wszystkich szkotach technicznych, z ktérych rektorami



przeprowadzano wywiady. Oznacza to jednak zmiang¢ sposobu pojmowania roli centrum
zarzadzajacego uczelni 1 koniecznos¢ przeniesienia cz¢$ci uprawnien, wraz z
odpowiedzialnoscia, na kanclerzy uczelni, co to z kolei wymaga zmian legislacyjnych.

Jaka jest zatem odpowiedz na tytulowe pytanie? Konkurencja pomi¢dzy wspotczesnymi
uczelniami to konkurencja "drgajacych sieci" wewnatrz i wokot kazdej z tych instytucji, a nie
rywalizacja wylacznie uczelni czy tez wydziatow. Oderwanie si¢ od widzenia szkoty wyzszej
w ukladzie sieciowym oznacza postrzeganie jej jako tradycyjnego, humboldtowskiego
uniwersytetu, ktory przed laty pehit bardzo wazna rol¢. Jednak $wiat zmienit si¢, a uczelnie
wraz z nim. Nieprzypadkowo organizowane sg mi¢dzynarodowe spotkania, jak np.
konferencja OECD pt. Higher Education in a World Changed Utterly: Doing More with Less
(Paryz, wrzesien 2010).

Kluczowg funcje na uczelniach, podobnie jak w przypadku innych organizacji, petnig ich
liderzy - rektorzy, ktorych funkcje réwniez ewoluuja. W opinii autora artykutu rektor
wspotczesnej instytucji akademickiej petni funkcje orkiestratora, ktdrego zadaniem jest
orkiestracja sieci uczelni, tj.%;

e o pierwsze - budowanie i zarzadzanie sieciami wieloelementowymi - uczelnia z
mniejszym potencjalem majaca szersze powigzania migdzynarodowe i krajowe z
innymi instytucjami badawczo-rozwojowymi, z biznesem i §rodowiskiem
samorzagdowym "wygra" z uczelnia teoretycznie silniejsza, ale (jak to okresla Morgan)
bedaca organizacja "bardziej zamknigty";

e po drugie - kontrola przez delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci, co wymaga
rowniez zmian legislacyjnych. Parafrazujac stowa Funga i innych®!, mozna stwierdzi¢,
ze rektor koordynuje zespot wzglednie niezaleznych nauczycieli akademickich o
wysokich kwalifikacjach, ktérzy podlegaja okresowym ocenom na podstawie
uzyskanych efektow dydaktycznych, badawczych, komercyjnych czy innych;

e po trzecie - przeprowadzenie uczelni od fazy specjalizacji do integracji, co wymaga
odcigzenia rektora od zarzadzania sprawami biezacymi na rzecz koncentrowania si¢
na dziataniach integrujacych poszczegdlne jednostki uczelni - oznacza to
zainteresowanie si¢ kompetencjami niewykorzystanymi, gdyz kompetencje unikalne
zostang z pewnoscig dostrzezone przez otoczenie.

Wspotkonkurowanie (coopetition) jest najtrafniejszym okres$leniem tego, w jakim kierunku
zmierza¢ beda wspotczesne instytucje akademickie, a takze system szkolnictwa wyzszego,
(jesli chcemy, aby polskie wyzsze uczelnie konkurowaly na rynku globalnym). Przyjmujac za
pewnik, ze konkurencja bedzie dotyczy¢ sieci, a nie poszczegolnych instytucji, rektor bedzie
pelnit wspomniang wyzej role orkiestratora, ktory moze wspottworzy¢ przewage
konkurencyjng uczelni, wykorzystujac rowniez atuty znajdujace si¢ w jej otoczeniu.
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