Aleksandra Lis

Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie

New Public Management — wykorzystanie koncepji
Nowego Zarzadzania Publicznego na uczelniach.
Wyzwania w obliczu dynamicznie zmieniajacego sie
otoczenia

Mimo bogatej tradycji powojennej (Kwiek 2015: 44) subdyscyplina badan nauko-
wych nad szkolnictwem wyzszym w Polsce (higher education research) rozwija sie
dopiero od kilkunastu lat. W zwiazku z tym aktualnych prac w dziedzinie badan
szkolnictwa wyzszego jest w Polsce niewiele (Kwiek 2015: 45). Wigkszos¢ opraco-
wan zagranicznych opisuje zas realia nieprzystajace do polskich warunkéw. Liczne
modyfikacje w systemie szkolnictwa wyzszego od czasu przemiany ustrojowej spo-
wodowaty wielokrotne przeksztalcenia w funkcjonowaniu szkét wyzszych oraz rdl,
jakie odgrywaja w spoleczenstwie.

Ma to swoje odzwierciedlenie w sposobie zarzadzania. Dotyczy to takze funkcji
pelnionych przez wladze uczelni. Uniwersytet przedsiebiorczy, do ktérego ewoluuja
uniwersytety w Polsce, wymaga nowoczesnego sposobu zarzadzania. Jedng z funk-
cjonalnych cech takiej uczelni jest przedsigbiorcze zarzadzanie. Podstawowa cecha
przedsiebiorczego zarzadzania szkolg wyzsza to ,,menedzerski tryb zarzadzania”
Kadra zarzadzajaca powinna by¢ zorientowana przedsiebiorczo i $cisle wspdtpracowaé
z otoczeniem — zaré6wno zewnetrznym, jak i wewnetrznym (Matusiak 2010: 182).

Instytucje publiczne sa specyficznymi organizacjami. Ich funkcjonowanie w duzym
stopniu opiera si¢ na narodowych regulacjach prawnych, dlatego nalezy je analizowa¢
w odniesieniu do otoczenia spoleczno-prawnego. Instytucje publiczne to takze kategoria
bardzo niejednorodna. Mnogos¢ typdw instytucji publicznych oraz przepiséw prawnych,
na podstawie ktérych funkcjonuja, powoduje, ze wysuwanie ogélnych wnioskéw na ich
temat okazuje si¢ do$¢ trudne. Podobnie jak zarzadzanie kompetencjami pracownikéw
w duzej mierze zalezy od samej organizacji i sposobu jej funkcjonowania.

W polskich instytucjach publicznych zarzadzanie kompetencjami jest bardzo
zroéznicowane. Mozna je analizowac na sze$ciu poziomach: indywidualnym, or-
ganizacyjnym, lokalnym, regionalnym, narodowym i ponadnarodowym (Oleksyn
2006: 36-37). W tym artykule zarzadzanie kompetencjami jest rozwazane z punktu
widzenia poszczegdlnych instytucji publicznych.
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Instytucje publiczne w Polsce

Zgodnie z definicja Stownika jezyka polskiego PWN instytucje to zaktady ,,0 cha-
rakterze publicznym” zajmujace si¢ ,,okreslonym zakresem spraw” (Sfownik jezyka
polskiego, b.r.). Instytucje te dzialajg w sferze spraw publicznych, ktora okresla relacje
miedzy obywatelami (spoleczenstwem) a administracja (Niczyporuk 2009: 119). Ze
wzgledu na to, ze dzialaja w roznych obszarach, réznym otoczeniu i wykonuja kon-
kretne, odmienne zadania, ich definiowanie przysparza trudnosci. Podstawowymi
wyrdznikami tych instytucji sa zatem dzialanie w obrebie sfery publicznej i realizacja
interesu publicznego (Wytrazek 2011: 316).

Instytucje publiczne, utozsamiane w polskim prawie z pojeciem ,,podmioty
publiczne” (Wytrazek 2011: 316), to organy administracji rzadowej, organy kontroli
panstwowej i ochrony prawa, sady, jednostki organizacyjne prokuratury, a takze
jednostki samorzadu terytorialnego i ich organy, jednostki budzetowe, samorza-
dowe zaklady budzetowe, fundusze celowe, samodzielne publiczne zaklady opieki
zdrowotnej, Zaklad Ubezpieczen Spotecznych, Kasy Rolniczego Ubezpieczenia
Spotecznego, Narodowy Fundusz Zdrowia oraz panstwowe lub samorzadowe osoby
prawne utworzone na podstawie odrebnych ustaw (Dz.U. z 2005 r. Nr 64, poz. 565,
za: Wytrazek 2011: 316-317).

Wymienione organizacje mozna podzieli¢ ze wzgledu na obszar dziatania i zakres
powierzonych zadan na nastepujace kategorie:

— instytucje ochrony zdrowia,

— instytucje opiekuncze,

— instytucje edukacji,

— instytucje kultury,

— instytucje resocjalizacyjne i sprawiedliwosci,

— instytucje administracji panstwowej,

— instytucje samorzadowe.

Kazda z wymienionych grup ma wilasne zadania. S3 one wobec siebie komple-
mentarne co do zasady, niekiedy suplementarne, a rzadko zdarza sig, Ze instytucje
z réznych grup moga konkurowac ze sobg ze wzgledu na substytucyjnos¢ oferowanych
ustug. Inaczej wygladaja relacje miedzy poszczegolnymi jednostkami wewnatrz grup.
Jednostki w duzej mierze oferuja ustugi substytucyjne wobec siebie, co generuje kon-
kurencyjnos¢ wewnatrz sektora publicznego. W poszczegdlnych grupach jednoczesnie
wystepuja ustugi o charakterze komplementarnym i suplementarnym, co z kolei
sprzyja nawigzywaniu wspotpracy miedzy jednostkami w poszczegélnych grupach.

Przez diugi czas podstawowa koncepcja, ktéra ksztaltowata funkcjonowanie in-
stytucji publicznych pod prawie kazda szerokoscig geograficzng, byta Weberowska
idea biurokratyczna (zob. Czaputowicz 2015; Ochnio 2012). Jej podstawowe cechy to
hierarchia, racjonalizm, jasno$¢ podziatu rél, zaufanie procedurom i kontrola (restryk-
cyjna zwlaszcza w obszarze finanséw) ze strony organéw centralnych (Czaputowicz
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2015: 1). Weberowska administracja publiczna byla zarzagdzana monokratycznie
(Czaputowicz 2015: 1), a kazda instytucja funkcjonowala na podstawie regut $cisle
wyznaczanych przez prawo (Ochnio 2012: 4).

Legalistyczny system Weberowski z zalozenia cechowat sie apolitycznoscia,
a dobor pracownikow opierat sie na formalnych kwalifikacjach, a nie przydatnych
umiejetnosciach. Decyzje urz¢dnicze obwarowane wieloma procedurami powinny
by¢ zawsze zgodne z obowigzujacym prawem, co miato gwarantowac jasne okreslenie
przestanek odwolania ze stanowiska. Dodatkowe wzmocnienie dla stusznej postawy
mialy stanowi¢ niezaleznos$¢ decyzyjna pracownikoéw i stala kontrola. Powodowato
to wzrost biurokracji i machinalno$¢ podejmowania decyzji urzgdniczych, bez
uwzglednienia specyfiki danej sprawy (Ochnio 2012: 5). Tak réwniez funkcjono-
waly instytucje publiczne w Polsce, cho¢ nie mialy tu zastosowania zasady zwigzane
z apolitycznoscig urzednikow (Itrich-Drabarek 2009).

Weberowska koncepcja biurokratyczna, obowigzujgca powszechnie od konca
XIX stulecia, przestala si¢ sprawdza¢ juz w latach 70. XX wieku. Spoérdd licznych
koncepcji powstalych w tamtym czasie, ukierunkowanych na bardziej rynkowe
podejscie do zarzadzania w obszarze publicznym, najbardziej rozpowszechniona
i przystosowana do funkcjonowania w praktyce jest koncepcja zarzadzania rynko-
wego, czyli New Public Management (Itrich-Drabarek 2009: 194-195). Wcze$niejsze
inicjatywy majace na celu usprawnienie funkcjonowania instytucji publicznych si¢
nie sprawdzaly (Ochnio 2012: 5).

Polskie instytucje publiczne przeszly transformacje¢ w latach 90. XX wieku, ktdra
byta spowodowana przede wszystkim zmiang ustroju — decentralizacja polityczna
i ekonomiczna w duzym stopniu wplyneta na reformy strukturalne w sferze publiczne;.
Transformacje¢ urzedéw po zmianie ustroju poprzedzity zmiany prawne i reformy
instytucjonalne przeprowadzone w latach 80., co mimo ich politycznego wymiaru
mialo znaczenie w przeprowadzaniu glebokich reform dekad¢ pozniej. System funk-
cjonujacy od lat powojennych zostal ,,rozmrozony”, co utatwilo akceptacje zmian po
zmianie ustrojowej (Ochnio 2012: 81-83).

Reformy strukturalne instytucji publicznych mialy na celu dopasowanie orga-
nizacji funkcjonujacych w tym sektorze do zmian ustrojowych, przede wszystkim
decentralizacji ekonomicznej i decyzyjnej. W szczegdlnosci zmiany zostaly prze-
prowadzone w odniesieniu do jednostek samorzadu terytorialnego i administracji
panstwowej. Nizsze szczeble tych instytucji otrzymaly wigkszg autonomie i ,,pole
manewru’. Zmniejszenie hierarchicznosci, decentralizacja wladzy, a przede wszyst-
kim okreslenie samodzielnosci jednostek w wymiarze finansowym zmienily obraz
polskich instytucji publicznych (Ochnio 2012: 81-82). Tym samym zmienity si¢
wymogi wobec zarzadzajacych organizacjami i funkcjonujacy model administracji.
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Uczelnie w Polsce

Jednym z typow publicznych instytucji edukacyjnych sg publiczne uczelnie wyzsze.
Uczelnie publiczne to, zgodnie z jeszcze obowigzujaca ustawa, szkoly prowadzace
studia wyzsze utworzone przez panstwo reprezentowane przez wlasciwy organ (Ustawa
2003). Ich dziatalno$¢ ma na celu zaspokojenie potrzeb grup spotecznych, takich jak
spoleczenstwo, nar6d, mieszkancy danego regionu, a takze jednostek - studentow
i bardzo czesto ich rodzicéw. Mozna okresli¢ je mianem instytucji zaufania publicz-
nego. Sa to zatem organizacje specyficzne. Interesariuszami na uczelniach sg takze
pracownicy - indywidualnie oraz jako cztonkowie grupy pracownikéw (naukowych,
administracyjnych, technicznych). Zmiany zachodzace w sektorze szkolnictwa wyz-
szego, w szczegolnosci spowodowane trendami demograficznymi i ekonomicznymi,
sprawiaja, Ze obwarowane wieloma uwarunkowaniami jednostki naukowo-dydaktyczne
muszg takze spelnia¢ wymagania na bardzo konkurencyjnym rynku.

Uczelnie publiczne, oferujace nauke w trybie odptatnym (niestacjonarnym) oraz
nieodplatnym (stacjonarnym) do tej pory cieszyly si¢ przewaga konkurencyjna
wobec szkdt niepublicznych, w ktérych nauka jest odplatna. Niemniej jednak one
takze odczujg aktualnie zachodzgce zmiany - konieczno$¢ konkurowania o kur-
czace sie ,zasoby” studentow. Gtéwna przyczynag tej zwigkszajacej sie konkurencji
w branzy szkolnictwa wyzszego sg zmiany demograficzne w polskim (i nie tylko)
spoleczenstwie. Zmiany, cho¢ przewidywane od dawna, nabieraja znaczenia i tempa,
a apogeum spadku liczby jest prognozowane na lata 2021-2025. Zgodnie z prognoza
Gléwnego Urzedu Statystycznego do roku 2050 liczba ludnosci w wieku 19-24 lat
spadnie w Polsce o prawie milion trzysta tysiecy (GUS 2014: 152-153). Mozliwo$¢
studiowania na studiach stacjonarnych, bez konieczno$ci optacania czesnego, moze
znaczgco obnizy¢ koszty uzyskania wyzszego wyksztalcenia. Koszty studiowania nie sg
jednak réwnoznaczne z kosztami czesnego (oplat za nauke). Mtodzi ludzie biorg takze
pod uwage utrzymanie w zazwyczaj duzym, a co za tym idzie drogim miescie. Czg§¢
studentéw z pewnoscia zdecyduje si¢ wiec na odplatne studia w mniejszej miejsco-
wosci, blisko domu. Nie wszystkie miejsca oferowane przez uczelnie publiczne beda
zatem wykorzystane. Mniejsza liczba studentéw przy obecnym systemie szkolnictwa
wyzszego w Polsce oraz strukturze finansowania uczelni oznacza mniejsze dochody.

Ze wzgledu na charakter oraz pelniong funkcje uczelnie publiczne muszg sie
zmierzy¢ z tym niewatpliwym kryzysem w szkolnictwie wyzszym. Koniecznos¢
pozyskiwania srodkéw na finansowanie uczelni wydaje si¢ oczywista, ale ta praktyka
nie jest powszechna. Coraz glo$niej i cze$ciej w sSrodowiskach akademickich stycha¢
pytania o role spoleczng uniwersytetu, ktora obejmuje nie tylko ksztalcenie zgodnie
z zapotrzebowaniem rynku pracy, ale takze rozwoj nauki, ksztalttowanie postaw
i $wiadomosci spolecznej (Niesiotowski 2016).

Mimo juz prawie trzech dekad funkcjonowania nowego systemu szkolnictwo
wyzsze w Polsce nadal odczuwa echa zmian wprowadzonych po 1989 roku. Zmienity
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sie realia nie tylko gospodarki, ale tez nauki i nauczania na poziomie akademickim,
a wolny rynek przeobrazil rynek szkolnictwa wyzszego w Polsce przez narodziny
wielu uczelni prywatnych. Te i inne przeksztalcenia spowodowaly konieczno$¢ ewo-
lucyjnej modyfikacji modelu funkcjonowania uczelni w Polsce. Zgodnie z podzia-
fem J.G. Wissema mozna wyr6zni¢ trzy modele uczelni: sredniowieczny (pierwszej
generacji), humboldtowski (drugiej generacji) i przedsigbiorczy (trzeciej generacji)
(Peszko, Zdanowska 2013: 238). Pierwszy model koncentrowat si¢ na ksztalceniu,
drugi - powstaly w XIX wieku - lgczyl ksztalcenie i badania. Najnowszy, ktory
pojawil si¢ pod koniec XX wieku, ma za zadanie odpowiedzie¢ na zapotrzebowanie
gospodarki na innowacje plynace z nauki. Jego celem jest realizowanie zaréwno
ksztalcenia, jak i badan w potaczeniu z wykorzystaniem know-how (Peszko, Zdanowska
2013: 238, 242).

Polska po wspomnianej juz transformacji ustrojowej rozpoczeta nadal trwajacy
proces zmiany modelu szkolnictwa wyzszego z uczelni drugiej generacji na trzecis,
czyli uniwersytet przedsiebiorczy. Taka zmiana wymaga nie tylko czasu, wsparcia
instytucjonalnego i liderdw, ale takze rozwiazan konceptualnych, $cisle okreslajacych
cel, do ktdrego si¢ zmierza. Istotne jest zatem okreslenie, jaki ma by¢ uniwersytet
XXI wieku w Polsce (Peszko, Zdanowska 2013: 248).

W raporcie ,,Spoteczna rola szkolnictwa wyzszego i jego misja publiczna w perspek-
tywie dekady 2010-2020", w ramach projektu KRASP ,,Strategia rozwoju szkolnictwa
wyzszego: 2010-20207 Janina Jézwiak i Roman Z. Morawski Morawski wskazuja
jako warianty pozadanych kierunkéw ewolucji polskich uniwersytetéw uniwersytet
trzeciej generacji wedlug J.G. Wiessemy oraz uniwersytet przedsi¢biorczy wedtug
Burtona Clarka (Morawski 2009: 54).

J.G. Wissema okresla dwie osie takiego uniwersytetu — organizacyjng, ktorg sta-
nowig zespoly tematyczne (interdyscyplinarne zespoly badawcze jako podstawowe
jednostki uniwersytetu), i koordynujacg, tworzong przez wydzialy (Morawski 2009:
53, 54). Propozycja uniwersytetu przedsi¢biorczego B. Clarka opiera si¢ na koncepciji
potréjnej helisy misji uczelni (nauczaniu, badaniach i rozwoju spotecznym). Aby
zaistniala mozliwos¢ realizacji tych misji, potrzeba pieci typdw dziatan. Sg to:

1) wzmocnienie centrum sterujacego, aby sprawniej poszukiwaé okazji do zmian i je
wykorzystywaé;

2) rozwijanie segment6éw peryferyjnych, niezbednych do przelamywania istniejacych w tra-
dycyjnej uczelni podzialéw na dyscypliny i rozwijania wspdlpracy z otoczeniem;

3) dywersyfikacja zrodel finansowania, niezbedna zwlaszcza przy pozyskiwaniu funduszy
spoza budzetu;

4) aktywizacja centrum akademickiego polegajaca na zmianach strukturalnych, przelamu-
jacych stereotypy my$lenia o nauce w kategoriach dyscyplin i tradycyjnych jednostek
organizacyjnych uczelni;

5) rozwijanie kultury przedsiebiorczo$ci integrujacej nowe elementy organizacyjne z tradycja
uczelni (Morawski 2009: 52, 53).

W Polsce regulacje dotyczace szkdt wyzszych s jednorodne na terenie calego
kraju. Podstawowym aktem prawnym, na podstawie ktorego funkcjonujg system
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szkolnictwa wyzszego oraz uczelnie (jako jego cze$¢), jest Ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym z 2005 roku z pdzniejszymi zmianami. Istotne dla dzialalnosci biezacej
uczelni sg takze rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego - kilka
z nich zostanie omoéwionych pokrétce w kolejnym podrozdziale.

Procesy globalizacyjne, obserwowane takze w szkolnictwie wyzszym, po uwa-
runkowaniach prawnych sg drugim najwazniejszym czynnikiem ksztaltujacym
zewnetrzny tad akademicki uczelni publicznych w Polsce. W sposéb szczegdlny sg
to procesy zwigzane ze zmianami demograficznymi, wzrostem mobilnosci, a takze
Europejskim Obszarem Szkolnictwa Wyzszego oraz procesem bolonskim. Zostang
one szerzej opisane w drugiej czesci artykutu.

Jak zaznacza Marek Kwiek w swoim opracowaniu dotyczacym przemian w szkol-
nictwie wyzszym (Kwiek 2015), status quo tadu akademickiego jest powszechnie
kwestionowane. Zmiany s zatem nieuchronne w perspektywie niedalekiej przyszio-
$ci, a te juz obserwowane zdajg si¢ mie¢ ogromna sile oddziatywania na porzadek
panujacy na uczelniach. Tym bardziej Ze zmiany zachodzg jednoczes$nie wiasciwie
w calej Europie, co pozwala na ich poréwnywanie w wielu aspektach (Kwiek 2015: 18).

Jest to niewatpliwie zwigzane z globalnym, a zwlaszcza europejskim nurtem re-
formacyjnym szkolnictwa wyzszego. Europeizacja czy globalizacja tego sektora stala
sie faktem i odnosi si¢ takze do wizji przyszlosci tego sektora. Reformy szkolnictwa
wyzszego, cho¢ przeprowadzane juz od dwoch-trzech dekad, nie sa kompletne, a coraz
bardziej zmierzaja do zmian strukturalnych. W sposéb szczegolny ped reformatorski
w tej dziedzinie jest obserwowany w Europie, w tym takze w Polsce (Kwiek 2015: 46).

Nowe Zarzadzanie Publiczne

Koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Management, NPM) poja-
wila si¢ w krajach Europy Zachodniej w latach 90. ubiegtego wieku jako odpowiedz na
wyzwania zwigzane z reformami tego sektora. Jest to model zarzadzania w instytucjach
sektora publicznego wzorowany na praktykach dobrze funkcjonujacych w sektorze
prywatnym. NPM odnosi si¢ do wszystkich sfer i poziomdw zarzadzania organizacja,
od jej struktury przez stopien hierarchizacji az po styl kierowania (Krynicka 2006).

System biurokratyczny, ktdry stal si¢ nieskuteczny, zostal zastgpiony podejsciem
ukierunkowanym na efektywno$¢ wydatkowania publicznych pieniedzy. Zmiany
w funkcjonowaniu instytucji publicznych objely w pierwszej kolejnosci ich orga-
nizacje. Tak wprowadzone zostaly tez zmiany w Polsce po 1989 roku. Zmieniono
w pierwszej kolejnosci sposdb organizacji instytucji publicznych (Itrich-Drabarek
2009). Przeksztalcenia, ktérym poddawane byly systemy sektora publicznego, wy-
musily z kolei zmiane¢ podejscia do zarzadzania instytucjami publicznymi (Krynicka
2006: 193). I odwrotnie: zastosowanie tego podejscia wigze si¢ z przeprowadzaniem
reform strukturalnych w instytucjach publicznych.
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NPM jest ,modelem administrowania publicznego opartym na zarzadzaniu”
(Krynicka 2006: 194), ktore wprowadza nastawienie menedzerskie do zarzadzania,
wczesniej nieobecne w sektorze publicznym. Realizacja zalozen tego modelu wymaga
umozliwienia pracownikom sektora publicznego pracy w warunkach zblizonych do
realiow sektora prywatnego. Mocno uhierarchizowane i scentralizowane struktury
temu nie sprzyjaja i wymagaja zreformowania. Owe reformy maja umozliwi¢ poja-
wienie si¢ w instytucjach publicznych ,,ducha przedsiebiorczosci’, promowac efek-
tywnos¢ i wydajnos¢ (Lee 2012: 192). Jest wiele powiazanych terminéw i okreslen,
ktére pozwalaja na przyblizenie istoty NPM. O tym nurcie méwi sie¢ miedzy innymi
»~menedzeryzm’, ,rynkowa administracja publiczna” czy bussines-like management
(Krynicka 2006: 194). Wszystkie wymienione terminy wigzg si¢ z zestawem elementow
charakterystycznych dla Nowego Zarzadzania Publicznego, takich jak:

— orientacja na wyniki,

— personalna odpowiedzialnos$¢ kadry, w tym przede wszystkim kierownikow,
uelastycznienie (w odniesieniu do warunkow zatrudnienia, organizacji i pracy),
jasno$¢ oczekiwan (ocena wedlug zasady ,,3 E” - z j. angielskiego economy,
efficiency, effectivness, czyli ,,0szczedno$¢, efektywnos$¢ i skutecznosce”),
konfrontowanie z rynkiem (kontraktowos¢ niektérych zadan, prywatyzacja)
(Zawicki...),

— decentralizacja i quasi-rynkowo$¢ (Ochnio 2012: 6).

Na koniecznos¢ stosowania w sektorze publicznym koncepcji Nowego Zarzadzania
Publicznego wskazuje wielu ekspertow z dziedziny przeksztalcen tego sektora.
Wprowadzenie w zycie zatozen New Public Management mialoby zwigkszy¢ efektyw-
nos¢ zarzadzania w organizacjach publicznych (Dolewka 2013: 41). Druga potowa XX
wieku przyniosta zdecydowany wzrost zlozonosci procedur realizowanych w insty-
tucjach publicznych (Ochnio 2012: 6). Efektywnos¢ dzialania instytucji publicznych
byta bardzo niska i wymagata zmian w celu jej zwiekszenia.

Wzrost efektywnosci, ktérej definicje i wyznaczniki sg bardzo rdzne, powoduje,
ze trudno jg zmierzy¢ (Pierscieniak 2012). Za Peterem Druckerem mozna przyjacé,
ze jej dwie najistotniejsze wytyczne to sprawnos¢ i skuteczno$¢ - a zatem stosunek
nakladu pracy do uzyskiwanego efektu (Pierscieniak 2012: 229). Na efektywnos¢
organizacji ma wplyw wiele czynnikéw, a jej wyznacznikiem sg pozytywne (ocze-
kiwane) rezultaty dziatan (Dolewka 2013: 41). W nurcie NPM efektywnos$¢ wyraza
sie w zapewnieniu obywatelom jak najlepszej dostgpnosci do ustug jak najwyzszej
jako$ci. Wymiar finansowy odnosi si¢ za$ do tego, co w ramach posiadanego budzetu
udalo si¢ osiaggna¢. Pozwala to na rozne ksztaltowanie priorytetow efektywnosci w za-
leznosci od polityki panstwa. W niektorych krajach bedzie to liczba $wiadczonych
ustug (np. w Wielkiej Brytanii), a w innych realna poprawa jakosci zycia obywateli
(np. w Stanach Zjednoczonych) (Ochnio 2012: 7).

W Polsce wprowadzenie koncepcji Nowego Zarzadzania Publicznego do instytu-
cji administracji wptynelo na jej wzmocnienie. Jak wskazujg badacze polskiej sfery
publicznej, krajowe instytucje w znaczacym stopniu zblizyty sie do sfery politycznej,
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zaciesniono wspolprace miedzy tymi sferami. NPM mialo tez wplyw na tworzenie
administracji przyjaznej obywatelom. Zarzadczy charakter tej koncepcji wyraza si¢
w partnerstwie publicznym, urynkowieniu, efektywnosci i mierzalnych osiagnie-
ciach, ewaluacji i audycie zewngtrznym oraz splaszczeniu struktur organizacyjnych
(Krynicka 2006: 4, 5).

Nowe Zarzadzanie Publiczne opiera si¢ zatem na wprowadzaniu do admini-
stracji zasad funkcjonowania i struktury organizacji na wzor sektora prywatne-
go. Pierwsze widoczne znaki zmiany odnosza si¢ do struktury. Nastepne wida¢
w sposobie zarzadzania zreformowanej instytucji. Istnieja trzy wymiary, w ktorych
ta zmiana zaznacza si¢ najwyrazniej. To przejscie z systemu ,karier” do systemu
»stanowisk’, decentralizacja i prywatyzacja naboru pracownikéow oraz deprecja-
cja formalnych kwalifikacji na rzecz faktycznie posiadanych kompetencji, w tym
praktycznych umiejetnosci (Ochnio 2012: 8). Wymusza to zmiane w podejsciu do
zasobow ludzkich organizacji, takze w wymiarze instrumentow kadrowych przez
nie wykorzystywanych.

Efektywno$¢, ktora jest jednym z podstawowych priorytetéw nowego zarzadzania
w sferze publicznej, wymaga zmotywowanych pracownikéw. Koncepcja ta zaklada,
ze pracownicy sektora administracji zasadniczo nie r6znig si¢ od pracownikow sfery
prywatnej. Narzedzia polityki kadrowej powinny zatem funkcjonowac jak w sektorze
prywatnym. Kluczowym czynnikiem w tym modelu ma by¢ ocena pracownicza,
pozwalajaca na nagradzanie (awans) zwigzane z osigganymi wynikami (zgodnie ze
wspomniang zasadg odchodzenia od systemu ,karier”), a tym samym zwiekszajaca
motywacje do efektywnej pracy (Ochnio 2012: 9, 10).

Zarzadzanie kompetencjami w instytucjach publicznych
na przykfadzie dziekandw uczelni publicznych

Funkcja dziekana na uczelni publicznej jest funkcja administracyjna, jak rowniez
menedzerska (Lis 2017). Przeprowadzone w trakcie poprzedniej kadencji dziekanskiej
badania wsrod dziekandw i prodziekanow czterech krakowskich uczelni réznego
typu (Lis 2017) pokazuja, ze dziekani uwazajg si¢ za lideréw, strategdéw i administra-
toréw. Jako administratorzy nadzorujg prace dziekanatéw i podlegtych im w tych
jednostkach zespoldéw pracowniczych. Generalnie funkcja administratorow, czyli
0s6b organizujgcych i nadzorujacych prace, jest traktowana przez dziekanow jako
trudnos$¢ w pelnieniu ich funkgcji, a takze element, ktory w sposéb zaskakujacy domi-
nuje w jej sprawowaniu. Niemniej jednak jednoczesnie jest to ten obszar, w ktérym
dziekani najchetniej widzieliby si¢ jako uczestnicy szkolen. Mimo percepcji funkcji
administracyjnej, jako ,,nadmiernie angazujacej’, dziekani skfonni s3 podnosi¢ swoje
kompetencje w zakresie organizowania, zaréwno na poczatku kadencji, jak i w okresie
poprzedzajacym wybory do objecia funkeji dziekana.
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Usredniona opinia dziekandw i prodziekandw na temat tego, jak w codziennej pracy
dziekana funkcjonujg trzy wymiary - lidera, stratega i administratora, zobrazowana
ponizej (rys. 1) pokazuje, ze w stosunku do sytuacji idealnej dziekani sg w wiekszej
mierze administratorami, a w mniejszej liderami, niz uwazajg, ze powinni. Sposrod
wszystkich omawianych funkeji (dziekanow i prodziekanéw) to profil kompetencyjny
dziekana gtéwnego jest najblizszy sytuacji modelowej. Po drugiej stronie skali dopa-
sowania rzeczywisto$ci pracy w dziekanacie do sytuacji modelowej sg prodziekani
do spraw dydaktycznych/studenckich. Zdecydowanie najwiecej obcigzen zwigzanych
z administrowaniem towarzyszylo prodziekanom do spraw studenckich/dydaktyki
(rys. 2) oraz prodziekanom do spraw finansowych i ogélnych (rys. 3).

e Dziekan

== Modelowo

Administrator Strateg

Rysunek 1. Profil kompetencji dziekana na podstawie opinii dziekanéw i prodziekandw
Zrédlo: Lis 2017.

O ile obraz poziomu wykorzystania narzedzi personalnych (nawet w najprost-
szej formie) jest pesymistyczny, o tyle $wiadomos¢ brakéw w zakresie zarzadzania
kompetencjami wérod urzednikow odpowiedzialnych za realizacje proceséw ZZL
moze by¢ zrédlem optymizmu. To dobry znak w konteks$cie niskiej skutecznos$ci
wielu reform przeprowadzonych w polskich instytucjach publicznych od ponad 20
lat. Zaréwno obywatele, jak i sami urzednicy dostrzegaja powickszajacg si¢ luke mie-
dzy standardami zarzgdzania kompetencjami w sektorze publicznym a standardami
w sektorze prywatnym (Lis 2017). Splaszczenie struktur organizacyjnych urzedow
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Prodziekan ds. dydaktyki / studenckich
Modelowo
Administrator Strateg

Rysunek 2. Profil kompetencyjny prodziekana ds. studenckich / dydaktycznych w opinii dziekanéw i prodziekanéw.
Zrédlo: Lis 2017.

Prodziekan ds. finansowych / ogdlnych
Modelowo

Administrator Strateg

Rysunek 3. Profil kompetencdji prodziekanéw ds. ogéInych i ds. finansowych w opinii dziekandw i prodziekandéw
Zrédto: Lis 2017.



New Public Management — wykorzystanie koncepcji Nowego Zarzqdzania Publicznego na uczelniach. . . 207

i wytworzenie przestrzeni do zarzadzania w duchu New Public Management zdaje si¢
dopiero pierwszym krokiem na drodze do unowoczesnienia i zwickszenia efektywnosci
instytucji publicznych w Polsce. Kolejnym, koniecznym do kontynuowania obranego
kierunku, jest rzeczywista zmiana w sposobie zarzadzania zasobami ludzkimi i ich
najwazniejszym elementem — kompetencjami.

W obliczu niestalosci sektora szkolnictwa wyzszego w Polsce mozna si¢ spodzie-
wag, ze w kolejnych latach nie spadnie czestotliwo$¢ ani intensywno$¢ zmian, do
ktérych odnosi¢ si¢ muszg dziekani. Tak bardzo dynamiczne $rodowisko wymaga
od zarzadzajacych duzej elastycznosci i wysokich kompetencji. Wsparcie dziekanow
i prodziekanéw w doskonaleniu kompetencji menedzerskich wydaje sie wiec zasadne,
bioragc pod uwage potrzebe lawirowania miedzy trzema wyzej wspomnianymi wy-
miarami, a takze dostrzegane przez dziekanéw czynniki zagrazajace ich jednostkom
oraz szanse, jakie chca wykorzystag, i trudnosci, z jakimi si¢ mierzg. Prezentowane
badania wskazujg zaréwno na potrzebe wsparcia dziekanéw w procesach zarzad-
czych, jak i na szeroki obszar badawczy w ramach badan organizacyjnych i badan
szkolnictwa wyzszego. Sygnalizuja dalsze mozliwosci i problemy badawcze w za-
kresie kompetencji menedzerskich wsrod wysokiego kierownictwa na uczelniach,
zwlaszcza w kontek$cie badan nad koncepcja Nowego Zarzadzania Publicznego
w szkolnictwie wyzszym.
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