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Michel Hoffert Umowy miedzy
panstwem a uniwersytetami we Francji:
nowa koncepcja autonomii uniwersytetu*

W artykule przedstawiono koncepcje ksztattowania stosunkdw miedzy panstwem
a uniwersytetami francuskimi, opierajaca sie na umowach dotyczgcych dziatalnosci
badawczej, ksztatcenia i dokumentacji. Powstata ona we Francji jeszcze w potowie lat
siedemdziesiatych, ale podstawy prawne zyskata w 1984 r. i obecnie rozwija sie coraz
intensywniej.

Autor prezentuje podstawowe zalozenia polityki kontraktowej okre$lanej na podstawie
instytucjonalnych projektéw uczelni dotyczacych plandw jej dziatania. Przygotowanie takich
projektow poprzedzone jest catosciowg oceng (audit) instytucii, jej mozliwosci, struktury
i zakresu dziatania. Polityka kontraktowa nadaje nowy ksztalt relacjom migdzy uczelnig
i panstwem, wplywa na sposob planowania zasobow i ich alokacji, na polityke kadrowg oraz
na zmiane pozycji uczelni w otoczeniu. Wymaga ona stworzenia odpowiednich form
konsultacji, koordynaciji, procedur negocjacyjnych oraz nadzoru nad realizacjg kontraktu
i jego ostatecznej oceny.

Pomyst zawierania umow miedzy panstwem a uniwersytetami, ktory narodzit sie w 1975 r. na
Konferencji Rektorow Uniwersytetdw, uzyskat status prawny w Ustawie o szkolnictwie wyz-
szym z 26 stycznia 1984 r. Przepisy stanowia, iz ,uniwersytety moga zawiera¢ umowy
z panstwem w zakresie dziatalno$ci badawczej, edukacyjnej i dokumentacyjnej”. Pierwsze
kontrakty dotyczace badan zawarto w 1983 r., a wiec zanim jeszcze stworzono dla nich od-
powiednie ramy prawne. Jednak rzeczywisty rozwdj polityki opartej na umowach nastapit do-
piero od 1989 r., kiedy objeta ona wszystkie aspekty dziatalno$ci szkolnictwa wyzszego
i instytucji badawczych.

Stopniowo, w ciagu ostatnich pieciu lat, niemal wszystkie instytucje szkolnictwa wyzsze-
go podpisaly umowy z pafnstwem. Wzorzec kontraktu znajduje sie wcigz w stanie przeob-
razen. Istotnym zmianom i statemu doskonaleniu podlegajg zarowno metody, jak i tres¢
polityki umownej. Jednakze glowne cechy tej polityki, po doswiadczeniach nabytych w wyni-
ku podpisania ponad stu umow, zostaty na tyle dobrze ugruntowane, ze pozwala to scharak-
teryzowac jej podstawowe cechy.

* Tekst zostat wygloszony na seminarium zorganizowanym
w ramach EC/PHARE Funded Pilot Project on Regional
Co-Operation in Higher Education (Warszawa, 14-16 czerwca 1994 r.)
i opublikowany w: SeminarlV: Professional and Social
Competence, OECD, Paris 1995.
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Podstawowe zatozenia polityki kontraktowej

Polityka umowna opiera si¢ na zawarciu kontraktu miedzy panstwem a dang instytucjg
szkolnictwa wyzszego - zaleznie od potrzeb - w zakresie badan, nauczania lub dokumentacii.
Celem tej polityki jest umozliwienie instytucjom szkolnictwa wyzszego uzyskania znacznej
niezaleznosci, dzigki ustaleniu nowego typu stosunkdw miedzy panstwem a uniwersytetami.
Podstawowg ptaszczyzne dla tych stosunkdw stanowi tzw. projekt instytuciji.

Umowa obowigzuje przez 4 lata. Sg w niej ustalone zadania uczelni: te, ktore odzwiercied-
lajg cele polityki krajowej, okreSlone przez panstwo, oraz te, ktére sa specyficzne dla danej
instytuciji, a ponadto strategie ich realizacji.

W umowie zdefiniowany jest takze uzgodniony program sposobow i Srodkéw realizacji
projektu uczelni. W ramach kontraktu negocjuje sie np. tworzenie stanowisk dydaktycznych
na nastepne 4 lata. Tak wiec ten czteroletni proces planistyczny umozliwia uczelni opracowa-
nie zasad polityki kadrowej, planowanie nowych stanowisk oraz innych zmian w zakresie za-
trudnienia kadry stosownie do harmonogramu, przygotowanego wewnetrznie w uczelni,
w konsultacji z Radg Uniwersytetow oraz réznymi jednostkami struktury wewnetrzne;j.

Umowa odwotuje sie do planéw inwestycyjnych uczelni, opracowanych w kontekscie
programu ,Uniwersytet 2000” oraz gwarantuje Srodki i terminy umozliwiajgce realizacje tego
programu.

Relatywny udziat Srodkéw przeznaczonych na kontrakty w ogdlnej wysokos$ci finansowa-
nia jest wcigz niewielki (okoto 5% biezacej dotacji ogolnej, cho¢ zapewne wzrosnie on wkrot-
ce do 10%). Fundusze kontraktowe majg stuzy¢ wspieraniu konkretnej dziatalnoSci,
okreslonej we wspomnianym wyzej projekcie instytucji.

Negocjowanie umowy to najistotniejszy element w dialogu centrum z uniwersytetem. Po-
niewaz wiekszos$¢ dyskusji toczy sie na terenie uczelni, negocjacje stwarzajg szczeg6lng spo-
sobnos¢ dla uniwersytetdw i stuzb administracji centralnej, aby sie wzajemnie lepiej poznac.
Czas potrzebny na przygotowanie projektu przez szkote wyzszg zostat Scisle okreslony.

Koncepcja projektu instytucji

Jednym z podstawowych celow, a jednoczesnie gtéwnych skutkdw polityki kontraktowej,
byta zmiana sytuacji uniwersytetow; podkreslano ich nowg role jako niezaleznych instytucji.
W systemie szkolnictwa wyzszego, na kt6ry oddziatuje wiele réznorodnych naciskéw (jako
wynik autonomii jednostek dydaktycznych i badawczych, wydziatlow, dyscyplin, laborato-
riow), spojnosé instytucjonalna uniwersytetu jest staba. Polityka umdw, stwarzajac grupom
zarzadzajgcym uniwersytetem mozliwosci i $rodki kontrolowania swej organizacji, zacheca
do tego, by uniwersytet stat sie dojrzalym uczestnikiem w procesie edukacji i badan, pozwala
tez odzy¢ koncepcji niezaleznosci uniwersytetow.

Podstawe polityki kontraktowej stanowi tzw. projekt instytucji. Przed jego opracowaniem
uniwersytet powinien przygotowac zarys propozycji gtdwnych zmian kierunkéw rozwoju
w nadchodzacych latach, ktore sa podstawg do negocjowania kontraktu. Poniewaz jest to
plan diugoterminowy, opierajacy sie na dokladnej ocenie oraz zdefiniowanych strategiach
i programach dziatania, projekt instytucji pozwala uczelni na wybor, samosterowanie, a takze
szerokie informowanie o swoich zamierzeniach.



198 Michel Hoffert

Oceny

Podejscie ,projektowe” bierze poczatek w procedurach oceny. Ten rodzaj rygorystycznej
i wyczerpujacej oceny uniwersytetu jako catosci, realizowanej wewnetrznie (przez wiasny
personel uczelni) daje obraz dziatania instytucji jako calosci, pozwala na wykazanie jej sil-
nych i stabych stron, umozliwia pierwszy krok w kierunku ,podejscia projektowego”.

Istotne dane, potrzebne do przeprowadzenia tej kontroli, gromadzono wedtug opracowa-
nych wytycznych; obejmowaly one liczbe studentéw, ich strukture (wedtug strumieni i cykli
ksztalcenia, wskaznikdw sukcesu, zatrudnienia absolwentow), a takze strukture finansowania
uczelni, podziat kadry akademickiej wedtug cykli i strumieni ksztalcenia oraz kategorii zatrud-
nienia (stanowisk), podziat kadry inzynieryjnej, administracyjnej, technicznej i pracownikow
fizycznych wedtug stanowisk oraz rejestracje jednostek struktury organizacyjnej, stopien wy-
korzystania infrastruktury materialne;j itp.

Zadne wczesniejsze, odgorne wskazowki nie narzucaly charakteru (struktury) oceny u-
czelni - jej formy i szczegOtowos¢ okreSlaty same szkoly. Jedynym wymogiem byto to, by
kontrola w ogole zostala przeprowadzona.

Na potrzeby kierowania procesem oceny, zaréwno na poziomie uczelni, jak i na szczeblu
centralnej administracji, przeprowadzono liczne sondaze i zgromadzono wiele danych. Takie
informacje gromadzono juz wczesniej w szkotach wyzszych, ale byly one fragmentaryczne
i rozproszone. Nowe podejScie polegato na zebraniu tych danych w celu uzyskania catoScio-
wego obrazu uczelni. Dzieki temu przedsiewzigciu, poprzez odpowiedni wybor informacji
i przy uwzglednieniu wilasnej specyfiki, uczelnia mogla zbudowac swoj autoportret, odtwo-
rzyé wyobrazenie, jakie sama ma o sobie oraz obraz, jaki chciatby prezentowaé wobec in-
nych.

To wstepne ,zdjecie” dato uczelniom sposobno$é catoSciowego ogladu swej dziatalnosci
i wzmocnienia przez nie wtasnej identyfikacji. Pomoglo takze uzmystowi¢ jednostkom
w spotecznosci uniwersyteckiej, ze sg cztonkami tej instytucii, a nie tylko konkretnej dyscyp-
liny, laboratorium czy jednostki badawczej lub dydaktyczne;.

Charakterystyka projektu instytucji

Jak juz wspomnielismy, pierwszy zawarty kontrakt dotyczyt dziatalnosci badawczej szkot
wyzszych. Dziatalno$¢ ta jest szczegbinie wazna, poniewaz jakos¢ badan determinuje podnie-
sienie jakosci ksztatcenia.

Obecnie podstawe projektu i jego gtéwny cel stanowi polityka edukacyjna; na projekt
sktadajg sie zadania edukacyjne oraz wszystkie aspekty ksztatcenia objete r6znorodnymi
strategiami i planami dziatania, np. informowanie i ukierunkowanie studentdw, innowacje
i eksperymenty edukacyjne, nowe kierunki ksztatcenia, edukacja nauczycieli, tresci ksztaice-
nia, nauczanie o profilu zawodowym, edukacja ustawiczna itp.

Lista dziedzin dziatalnoSci, ktére moga byé wiaczone w projekt instytucji, jest niemal
nieskoficzona. Sg to np.: polityka w zakresie dokumentacji, gospodarka lokalowa w uczelni,
projekt poprawy studenckich warunkéw socjalnych, usprawnienie metod kierowania (stu-
dentami, zasobami ludzkimi itp.), problemy finansowania i rachunkowosci, programy rozwo-
ju stosunkoéw miedzynarodowych czy otwarcie uczelni wobec otoczenia regionalnego i gos-
podarczego.
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Nowe stosunki miedzy panstwem a uniwersytetami

W okresie pieciu lat procesu wzajemnego uczenia sie i stopniowych zmian polityka kont-
raktowa bez watpienia w sposob nieodwracalny wplyneta na istotng zmiane relacji miedzy
panstwem a uczelniami, uzyskata szerokie wsparcie, i to niezaleznie od barw politycznych
reprezentowanych przez kolejne rzady, a takze niezaleznie od trudnosci i kontrowersji wokat
sposobu implementacji tej polityki: nikt nie zakwestionowat jej podstawowych zatozen.

Implementacja podstawowych celéw panstwa

System umow umozliwit realizacje kilku waznych celéw polityki edukacyjnej panstwa:

W ciggu ostatnich lat gwaltownie wzrosta liczba studentéw, a szkolnictwo wkroczyto
w faze masowego ksztatcenia. Nie ulega kwestii, ze polityka kontraktowa umozliwita instytuc-
jom szkolnictwa wyzszego wchionigcie rosngcej liczby studentdw, nie powodujac kryzysu.

Podstawowg kwestig, wokot ktdrej toczy sie dyskusja poprzedzajgca zawarcie umowy,
jest przywrocenie warunkdéw realizacji celu, jakim bytlo umozliwienie wstepu na uczelnie
wszystkim absolwentom szkét Srednich chetnym do kontynuowania nauki.

Kontrakt okre$la takze te aspekty polityki krajowej i regionalnej, z ktérymi koresponduje
rozwoj uczelni.

Inny cel panstwa, ktéry mozna fatwiej osiggna¢ dzieki kontraktom, stanowi wigksze ,uza-
wodnienie” i unowocze$nienie metod oraz tresci ksztatcenia, dajace wieksze szanse lepszego
dopasowania zdobytej wiedzy do przysztych loséw zawodowych absolwentow.

Poprzez umowy panstwo stara sie zacheca¢ uniwersytety do rozwoju nowatorskich me-
tod pedgogicznych, zwtaszcza w zakresie procedur rekrutaciji i selekcji, informowania i ukie-
runkowywania studentow, zmniejszania liczby porazek w studiowaniu, szczegolnie w ramach
pierwszego cyklu (poziomu) ksztatcenia.

Z kolei polityka dokumentacyjna, wigczona w proces rozwoju uczelni oraz uwzgledniona
w projekcie uniwersytetu, otworzyta droge do unowoczesnienia bibliotek uczelnianych.

W kazdym przypadku umowa umozliwia wkgczenie - w sposob dostosowany do specyfiki
danej instytucji - podstawowych elementow polityki panstwa i zapewnienie jej efektywnej re-
alizacji. Jest to wyrazne odejscie od stosowanej w przesztosci polityki interwencji panstwa,
autorytatywnej i dogmatycznej, odbiegajgcej od realidw i potrzeb uniwersytetow.

Finansowanie projektu instytucji

Umowa stwarza panstwu mozliwo$é selektywnego i celowego wsparcia w formie projek-
téw uczelnianych. Finansowanie to jest sprawg oczywista, jesli strategia instytucji wspotgra
z gtéwnymi celami polityki krajowej. Jednakze projekty instytucji moga takze obejmowac
dziatania wymagajgce specjalnego wsparcia przez panstwo lub moga stuzy¢ jako model z po-
wodu ich eksperymentalnego charakteru.

Dla uniwersytetow umowa jest najistotniejstym dokumentem, ktdry umozliwia realizacje
projektu. Przede wszystkim - z powoddéw finansowych peni ona role katalizatora, bez ktére-
go projekt mogtby nigdy nie ujrze¢ Swiatta dziennego. Co wazniejsze jednak, dzieki umowie
mozna potozy¢ szczegdlny nacisk na pewne wazne przedsiewziecia: projekty miedzywydzia-
lowe z udzialem wielu jednostek, ktore umozliwiajg uczelni potwierdzenie jej specyfiki. Dzigki
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finansowemu udziatowi panstwa, kontrakty dajg uczelni wieksza mozliwo$¢ przyciagania
pewnych grup intereséw i - co zatym idzie - Srodkéw finansowych spoza budzetu panstwa.
Oznaczajg tez potwierdzenie, w formie umowy prawnofinansowej, planéw dziatania samej
uczelni, stanowigc jednoczes$nie czynnik motywujacy, zachecajacy instytucje szkolnictwa wy-
zszego do zawierania kontraktow z pafstwem.

Uzgodnione planowanie zasobdw

Z powodu kilkuletniego horyzontu czasowego umowa stwarza bezpieczniejsze podstawy
stosunkéw miedzy centralng wtadzg administracyjng a uczelniami. Biorgc pod uwage fakt, ze
wigksza cze$¢ funduszy szkot wyzszych pochodzi ze Zrédet panstwowych, koncepcja kilku-
letniego planowania jest w tych szkotach szczeg6inie mile widziana.

Tworzenie stanowisk

Kontrakt stwarza ramy negocjowania nowych stanowisk dydaktycznych na najblizsze 4
lata. Poniewaz koszty ptac stanowig 75% ogdtu budzetu szkoly wyzszej, planowanie kadr jest
szczegOlnie wazne dla organizacji uczelni oraz dla polityki w zakresie badan i ksztatcenia.
W konsultacji z uniwersytetem planowana jest liczba nowo tworzonych stanowisk, uzwgled-
niajgca przewidywania w kwestii przysziej liczby studentow i relacje liczby studentéw do licz-
by nauczycieli akademickich w ramach poszczegdlnych dziedzin ksztalcenia. Nie jest jednak
pewne, jak wiele stanowisk bedzie uwzglednionych w rocznym budzecie panstwa, stad pla-
nowana w projekcie liczba stanowisk moze podlega¢ modyfikacji.

Alokacja réznych kategorii zasobow

Wiekszo$¢ Srodkow przeznaczonych przez panstwo dla uniwersytetow jest rozdzielana na
podstawie okre$lonych kryteriow, w formie dotacji ogéinych, z uwzglednieniem stanowisk
pracy, ktore sg bezposrednio finansowane przez panstwo.

System alokacji zostal ostatnio zreformowany przez wprowadzenie tzw. analitycznego
systemu alokacji zasoboéw (SAN REMO), ktérego celem jest zniwelowanie historycznie na-
rostych réznic miedzy uczelniami. Negocjowanie kontraktu daje sposobno$¢ okreslenia (w
konsultacji z poszczegdlinymi uniwersytetami) przysztych trenddw dotyczacych ogéinych do-
tacji panstwa (fundusze biezace, inwestycyjne, kapitalowe, tworzenie stanowisk) oraz ma
w przysztosci spowodowaé redukcje wspomnianych réznic.

Ogolna wizja uniwersytetu

Realizacja polityki kontraktowe] spowodowata radykalne zmiany organizacji oraz metod
dziatania centralnej administracji wobec szkolnictwa wyzszego; obecnie konieczna jest kom-
pleksowa koordynacja systemu szkolnictwa, biorgca pod uwage wizje uniwersytetu akcepto-
wang przez wiekszosé uczelni.

Konsultanci uniwersyteccy

W ramach nowych relacji pafnstwa i uczelni konsultantami sg pracownicy akademiccy,
aktywni zawodowo w swych macierzystych placéwkach na stanowiskach rektoréw lub pro-



Umowy miedzy pafistwem a uniwersytetami we Francji 201

rektordw. Pracujg oni w roli doradcéw dla innych uniwersytetéw, uczestniczg jako obserwa-
torzy w kontrolach (audits), biorg udziat w analizie sytuacji danej uczelni oraz w dyskusjach
rektora i jego zespotu na temat podstawowych elementéw przygotowywanego projektu ins-
tytucji. Poprzez konsultacje i rozmowy z réznymi osobami pomagaja uczelni wigczy¢ podsta-
wowe cele polityki krajowej do ich wasnego projektu. W ten sposéb wyrabiajg sobie ogdiny
poglad na dziatanie instytucji i moga wspotpracowac z réznymi stuzbami ministerialnymi
w formutowaniu kontraktu, a jednoczes$nie godzi¢ sprzeczne stanowiska uniwersytetu i urze-
du panstwowego. Ich do$wiadczenie i osobiste kwalifikacje oraz niezalezno$¢ od panstwa
i danego uniwersytetu, a takze umiejetnos¢ stuchania, dajg im mozliwo$é wywierania istot-
nego wptywu na przebieg dyskusji i zwiekszenie wiarygodnosci polityki kontraktowe;.

Koordynatorzy umow

Jedng z istotniejszych trudno$ci w procesie przygotowania kontraktu stwarza centralnej
administracji koordynacja réznych dziatan dotyczacych umowy. Koordynatora ma kazdy
kontrakt, a do jego zada nalezy uzgadnianie wszystkich prac dotyczacych przygotowania
kontraktu i jego wstepnej wersji.

Negocjowanie kontraktu

Negocjowanie kontraktu to wazny element w procesie dialogu. Przygotowany projekt
zostaje przediozony do zatwierdzenia radzie zarzadzajgcej w uniwersytecie, jest tez analizo-
wany przez rdzne stuzby na szczeblu administracji centralnej, a zatwierdzany przez Gabinet
Ministra iw korficu podpisany przez rektora uczelni oraz ministra lub jego petnomocnika.

Zasady oceny umow
Ocena w potowie okresu realizacji kontraktu

Ocena w polowie okresu trwania kontraktu ma mniejsze znaczenie niz ocena ostateczna.
Umowy sg zazwyczaj dobrze opracowane i precyzyjne w odniesieniu do zadan. Ocena w cza-
sie realizacji umowy stanowi sposobnos¢ kontynuowania dialogu miedzy stuzbami ministe-
rialnymi a uniwersytetem.

Ocena na zakonczenie kontraktu

Decydujacy moment stanowi koricowa ocena realizacji umowy. Opiera si¢ ona na naste-
pujacych zatozeniach:

1. Ocena powinna bra¢ pod uwage takze, a moze nawet przede wszystkim, sam kontrak.

2. Zgodnie z duchem dialogu, ocena kontraktu powinna obejmowaé ocene obydwu part-
neréw: musi to byé ewaluacja wspélina.

3. Ocena powinna koncentrowac sie na przysztosci i bra¢ pod uwage rozwdj uczelni. Oz-
nacza to wiec takze samoocene.

4. Ocena kontraktu powinna zosta¢ opublikowana.

5. Ocena kontraktu powinna prowadzi¢ do wigczenia instrumentéw ewaluacji do projektu
instytucii.
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Chociaz ocenianie jest procedurg akceptowana w przypadku badan, to w zakresie ksztal-
cenia, organizacji instytucjonalnej i kierowania koncepcja ewaluacji jest wcigz obca zaréwno
kulturze akademickiej, jak i administraciji.

Krajowy Komitet Ewaluacji, powotany w 1985 r., dopiero zaczyna by¢ akceptowany przez
uniwersytety. Dziatalno$¢ Komitetu wprowadzita ideg oceniania instytucji przez niezaleznych
ekspertow, a uczelnie., przygotowujgc swe projekty, wykorzystujg ich obserwacije i zalecenia.

Doskonalenie podejScia opartego na kontraktach

Cho¢ w polityce kontraktéw mozna jeszcze wprowadzi¢ wiele usprawnieri, zasady, na kt6-
rych opiera sie to nowe podejscie juz sie ugruntowaty; dotyczy to funkcji uméw jako narze-
dzia zwiekszenia niezaleznosci uczelni, projektéw instytucji, wzmocnienia roli rektora i 0s6b
zarzadzajacych uczelnig, niezaleznych konsultantéw zewnetrznych, kultury ewaluacji, ducha
dialogu oraz ogéinego stosunku do uniwersytetow.

Zbyt wczesnie na to, by stwierdzi¢, czy taka metoda kierowania szkolnictwem wyzszym
i badaniami jest lepsza od metody tradycyjnej. Juz jednak jest widoczne entuzjastyczne, choé
nie pozbawione krytyki, wsparcie rektoréw uczelni. W ciggu kilku lat uniwersytety staly sie
waznymi uczestnikami w rozwoju gospodarczym oraz planowaniu lokalnym i regional-
nym: stopniowo zajmujg role gtéwnych aktoréw w swym otoczeniu spotecznym. Byloby u-
proszczeniem przypisa¢ te wszystkie zmiany wylacznie polityce kontraktowej. Mozna jednak
stwierdzi¢, ze dzieki wzrostowi niezaleznosci uczelni polityka ta zwieksza mozliwosci podota-
nia wyzwaniom zwigzanym z ksztalceniem na najwyzszym poziomie, co traktowane jest we
Francji jako podstawowy warunek rozwoju kraju.

Przeklad z angielskiego Julita Jabtecka
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