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27 | Vodenje visokosolskega zavoda -
potrebna so znanja in ne recepti

Nada Trunk Sirca

Za vodenje visokosolskih zavodov so potrebna znanja

iz managementa

Univerza je ena najstarejsih organizacij, saj v bolj ali manj nespreme-
njeni obliki obstaja Ze vse od srednjega veka. Kot v svojih zacetkih,
tudi danes ohranja podobno strukturo, oblikovano okrog izbranega
podrodja preudevanja, s katedrami, oddelki, $olami, fakultetami in raz-
iskovalnimi centri ali instituti. Tudi »¢loveski« faktor v univerzi, od
nastanka predstavljajo iste tri skupine ljudi: ucitelji ali akademiki, $tu-
denti in administrativni sodelavci.

Kljub castitljivi starosti univerze in kljub Stevilnim zgodovinskim de-
javnikom, svoje strukture ni bistveno spreminjala, so pa se, skozi zgo-
dovino, spreminjali na¢ini vodenja in odnosi univerze z zunanjim oko-
ljem, kar je vodilo do veéje heterogenosti in nastajanju tudi drugih or-
ganizacijskih oblik v visokem $olstvu, oziroma do pomembnih razlik pri
vplivu univerz ter drugih visoko3olskih institucij na visoko$olsko dejav-
nost in neposredno okolje. Vodenje in management v visokem $olstvu
opredeljujejo notranje interakcije med klju¢nimi notranjimi skupinami
v visokog$olskih institucijah in interakcije teh skupin z zunanjimi déle-
zniki, glede na zgodovinske, socialne in politi¢ne razmere. Zato se je ma-
nagement spreminjal in izoblikoval razli¢ne sisteme visokega Solstva v
razli¢nih nacionalnih okvirih.

V zadnjih dveh desetletjih je visoko$olski prostor, predvsem v Evropi,
podvrzen Stevilnim korenitim spremembam. Potrebe po spremem-
bah managementa v visokem $olstvu so postale $e posebno izrazite
v zadnjih dveh desetletjih. Naragéanje povprasevanja po terciarnem
izobrazevanju, demografske spremembe, ki vodijo v vse bolj raznovr-
stno strukturo §tudentske populacije v prihodnosti, vse bolj intenzivna
tekmovalnost med domacimi in tujimi univerzami v kontekstu globa-
lizacije, osrednji pomen izobrazevanja in raziskovanja v konceptu na
znanju temeljece druzbe, vedno bolj izrazite zahteve trga po produktih
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znanja in zmanjsevanje javnih sredstev na razpolago za visoko $olstvo,
predstavljajo nove izzive, pa tudi nove priloZnosti za visoko$olske in-
stitucije. Da bi se u¢inkoviteje spoprijemali z nenehno spreminjajo¢im
se okoljem in znali bolje izkoristiti priloZnosti, ki izhajajo iz teh spre-
memb, stroka in polika kli¢eta k posodobitvi visokega $olstva.

Potrebo po posodobitvi je mo¢ razbrati iz vseh temeljnih politi¢nih
dokumentov, ki zadevajo evropski visoko$olski prostor in ki narekujejo
skupni cilj po izboljsanju kakovosti in konkurené¢nosti evropskega viso-
kega 3olstva in tako vedji (in uc¢inkovitejsi) doprinos k gospodarskemu
in druzbenemu napredku Evrope. Po eni strani govorimo o homoge-
nizaciji prostora in identitet, po drugi strani pa o heterogenih vidikih
vzpostavljanja edinstvenosti v polju enotnosti tokov globalizacije. Vsi
ti razli¢ni vplivi in kompleksni procesi, ki se odvijajo na globalnih trgih
prostega pretoka ljudi in kapitala, brez dvoma vplivajo na upravljanje
s ¢loveskimi viri. Kako so in $e bodo te spremembe vplivale na struk-
turo visokega $olstva, je v celoti tezko predvideti, z gotovostjo pa lahko
trdimo, da so Ze in tudi $e bodo vplivale na nadine vodenja. Prvi korak
k spremembam je bil leta 1988 zapis Magne Charte Universitatum. Po
sre¢anju v Bologni, se pristojni ministri in drugi pomembni akterji viso-
kega 3olstva vsaki dve leti redno sre¢ujejo, da bi ugotavljali napredek v
doseganju zastavljenih ciljev in skladno z rezultati sprotno dopolnjevali
strategije. Ceprav so bile bolonjske reforme $iroko sprejete in v vecini
drzav vsaj delno uvedene, pa vsaj z vidika doseganja ciljev Lizbonske
strategije (3e) ne dosegajo svojega namena. Potrebno je ve¢je osredoto-
¢anje na drugo in tretjo stopnjo $tudija, saj sta ti dve klju¢nega pomena
pri povezovanju bolonjskih in lizbonskih ciljev, zlasti povecanja kon-
kuren¢nosti evropskega visokega 3olstva in gospodarstva. Razvoj in s
tem gospodarska rast sta nelocljivo povezana z inovacijami in ustvar-
jalnostjo, kar je treba zagotavljati s prestrukturiranjem visokogolskih
institucij, ki naj spodbujajo razvoj ustvarjalnega okolja z internaciona-
lizacijo visokega $olstva in podobnimi strategijami.

Slovensko visoko $olstvo ima dolgo, go-letno tradicijo, ki se zacenja z
ustanovitvijo Univerze v Ljubljani v letu 1919, ¢eravno je bilo terciarno
izobraZevanje na slovenskem prisotno Ze veliko prej. Danes imamo tako
v Sloveniji preko 8o visoko$olskih zavodov in ¢lanic univerz, javnih in
zasebnih, ki skupno izvajajo nekaj sto razli¢nih $tudijskih programov.
Visokosolski zavodi so razpreni tako geografsko kot po znanstvenih
disciplinah, saj posamezni zavodi s svojimi §tudijskimi programi ponu-
jajo izobraZevanje v ve¢ znanstvenih disciplinah in veéini njihovih bolj
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specializiranih pod podro¢ij. Kljub razmeroma »zgodnjemu« zacetku, pa
bolonjske reforme v Sloveniji $e niso dokon¢no uvedene, tako denimo
nekateri visokogolski zavodi e izvajajo t.i. »stare«, predbolonjske $tu-
dijske programe, pa tudi terciarno izobraZevanje kot celota Se ni pov-
sem urejeno; nekoliko nejasen je $e vedno polozaj vigjih strokovnih $ol.
Tako izobrazevalna, kot tudi raziskovalno dejavnost, se v ve¢ini visoko-
$olskih zavodov ve¢inoma financirana z javnimi sredstvi preko ministr-
stva, pristojnega za visoko $olstvo, oz. preko Agencije za raziskovanje
Republike Slovenije.

Ugotovitve nase raziskave in konstrukt »modela«

Obsezna raziskava literature in pa empiri¢na raziskava, ki smo jo izve-
dli med slovenskimi visoko3olskimi zavodi in tujimi strokovnjaki iz vi-
sokega $olstva v tujini, nam daje kar veliko gradiva v premislek. V splo-
$nem lahko recemo, da kljub $tevilnim razlikam, slovensko visoko $ol-
stvo in slovenski visoko$olski zavodi le ne zaostajajo tako mo¢no in niso
v tako »slabem« stanju, kot lahko marsikdaj razberemo iz mnozi¢nih
medijev.

Dejstvo je, da v §tevilnih lastnostih niso ne visoko3olski sistem, ne
posamezni visoko$olski zavodi primerljivi s tujimi ali celo z najbolj slo-
velimi svetovnimi visoko$olskimi institucijami, vendar je pri vseh pri-
merjavah potrebne tudi nekaj ve¢ racionalnosti. Slovenski visoko$ol-
ski zavodi, kot pravzaprav vsak nacionalni izobrazevalni sistem, imajo
svojo lastno zgodovinsko tradicijo in obstajajo, delujejo v specifi¢nih so-
cialno-ekonomskih okolis¢inah, zaradi ¢esar slepo sledenje tujim zgle-
dom in ureditvam ne predstavlja nujno najboljse resitve.

Modeli managementa v visokosolskih organizacijah se spreminjajo
skladno z druzbenimi trendi. Kot smo ugotovili v raziskavi, gre v praksi
prej za atipi¢nost struktur in delovanja kot za modele, pa vendar lahko
analizirane visoko3olske zavode opredelimo glede na identificirano ti-
pologijo. Glede na vse ve¢je spodbude EU in tendence trenutnega ra-
zvoja nadaljnjih izobrazevalnih politik lahko sklenemo, da bo v priho-
dnosti vse bolj poudarjen trikotnik znanja, ki mo¢no poudarja uporab-
nost znanja, sposobnost re§evanja konkretnih problemov. V osredju bo
interdisciplinarnost v praksi ter intenzivnej$e povezovanje z gospodar-
stvom, kjer se bosta vloga in pomen izobraZevanja temeljito prestruktu-
rirala. Temu trendu se morajo torej smiselno prilagoditi tudi slovenski
visoko$olski zavodi, za¢ensi vsekakor z bolj$o organizacijo in vodenjem
na sistemski in institucionalni ravni.
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Primerjava pravne ureditve visokega $olstva in organiziranosti viso-
kosolskih institucij je pokazala, da so slovenski visoko3olski zavodi, vsaj
na normativni ravni, primerljivo urejeni kot v drugih drzavah EU. V raz-
iskavi smo ugotovili, da vodstva visoko$olskih zavodov zelo razli¢no in-
terpretirajo pravne okvire organizacije in vodenja v visokem $olstvu, te-
orijain raziskave iz tujine pa kazejo, da je malo vodstvenih kadrov, pred-
vsem rektorjev in dekanov, ustrezno usposobljenih na podro¢ju mana-
gementa. Ceprav se v nekaterih drzavah praksa zaposlovanja profesio-
nalnih managerjev kot direktorjev/vodij visokosolskih institucij ni iz-
kazala za posebej u¢inkovito, pa ugotavljamo, da so znanja iz manage-
menta, predvsem managementa v izobrazevanju, ve¢ kot potrebna za
u¢inkovito vodenje v visokem $olstvu. To se lahko dosezZe bodisi z lo¢e-
nostjo vodstvenih funkcij, pri éemer se akademsko vodstvo dopolnjuje
z administrativnim, bodisi z ustreznim usposabljanjem dekanov in rek-
torjev.

Ugotavljamo, da financiranje vecine v raziskavi preu¢evanih visoko-
golskih institucij temelji na enem viru, in sicer nacionalnih (obi¢ajno
javnih) sredstvih za izobrazevalno dejavnost. V takem primeru lahko
sprememba nacdina financiranja in upadanje $tevila vpisanih studentov,
ogrozi delovanje visoko3olskega sistema oziroma organizacije. Pomeni
lahko resno pomanjkanje finané¢nih sredstev, ki jih je mogoce delno na-
domestiti z drugimi viri, skozi opravljanje dejavnosti, kot so raziskova-
nje, t.i. izobraZevanje za trg, izvajanje vsezivljenjskega ucenja, svetova-
nje. Raznolikost virov je eden osnovnih pogojev za uspe$no in trajno
delovanje visoko$olskih institucij.

Na podro¢ju internacionalizacije ugotavljamo, da ji visokosolske in-
stitucije posveclajo premalo pozornosti, zlasti pa njeni stratesko vodeni
uvedbi in celovitemu pristopu k internacionalizaciji, v katerega bi bili
vkljuéeni vsi zaposleni (tako akademsko, kakor tudi administrativno
osebje). Slovenski visokogolski prostor se ne more razvijati samo v na-
cionalnih okvirih, izoliran od ostalega sveta. To pa pomeni, da se mo-
rajo visokosolski zavodi v Sloveniji intenzivneje posvetiti obravnavanju
vplivov globalizacije, integracijskih procesov, liberalizacije mednarodne
trgovine in vplivov internacionalizacije visokega $olstva na lastno de-
lovanje ter poiskati najbolj$e moznosti za prilagoditev novim pogojem
tako na institucionalni, kot tudi na sistemski ravni.

Pri obravnavi razli¢nih praks za zagotavljanje kakovosti v visokem
$olstvu smo ugotovili, da je treba nadaljevati z razvojem internega sis-
tema presojanja Studijskih dosezkov $tudentov posameznega visoko-
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$olskega zavoda in da je za potrebne pozitivne spremembe na tem pod-
roéju, treba v postopke zagotavljanja kakovosti vkljuciti tudi druge déle-
znike v visokem $olstvu (poleg $tudentov), predvsem pa izpostaviti de-
lodajalce in zaposlene v visokem $olstvu. Predvsem za zaposlene v viso-
kogolskih institucijah ugotavljamo, da so vse manj vklju¢eni v procese
zagotavljanja kakovosti, vse bolj izklju¢eni pa so tudi iz procesov na-
¢rtovanja razvoja zavoda. Usmerjenost presojanja kakovosti procesov v
visokem $olstvu v u¢no izkusnjo $tudentov zapostavlja podroc¢je kadrov
(glede njihovega razvoja in sredstev za delo), kar ne more imeti pozitiv-
nega ucinka na kakovost v visokem $olstvu.

Na podlagi raziskave in ugotovitev iz literature, smo v okviru pro-
jekta razvili tipologijo, s katero smo skusali kar najbolje zajeti realnost
slovenskih visoko$olskih zavodov in model optimalnega delovanja, ki
lahko managementu v visokem $olstvu sluZi kot vodilo pri oblikovanju
nadaljnjega razvoja in delovanja posameznega zavoda. Zaradi individu-
alnih posebnosti, modela seveda ne gre neposredno uporabiti v praksi,
ampak je prinjegovi uvedbi treba upostevati zmoznosti posami¢nega vi-
sokosolskega zavoda in okolja, v katerem deluje. Poleg tega pa se mora
management vsakega zavoda tudi zavedati, da je spreminjanje in izbolj-
Sevanje ve¢dimenzionalen in predvsem dolgotrajen proces, katerega re-
zultati in u¢inki se pokazejo $ele v daljsem ¢asovnem obdobju.

Priporocila oz. razmisleki

V okviru raziskave Modeli u¢inkovitega managementa visoko3olskih
zavodov smo se osredotocali na razli¢ne vidike strukture, procesov in
managementa v visokem $olstvu, ki prispevajo k njihovi veéji u¢inkovi-
tosti.

Priporoc¢ila smo delno zapisali Ze v posameznih poglavjih. Ta sklepna
priporo¢ila in predloge je treba »brati« predvsem kot morebitno idejo
za spremembo oziroma za uvedbo kak$ne novosti, predvsem na nivoju
visokogolskih organizacij.

Na podlagi analize literature, mednarodnih raziskav in lastne empi-
ri¢ne raziskave, smo na tem mestu oblikovali nekaj priporo¢il tako za
visokogolske zavode, kot za visokogolski sistem, pri éemer je treba upo-
Stevati, da spremembe na ravni sistema povzrocijo zagotovo tudi spre-
membe na ravni zavodov. Podajamo najpomembnejsa priporodila, ki naj
se razumejo predvsem kot »opomnike, da je na omenjenem podro¢ju
treba (ne)kaj spremeniti. Za ta nacin zakljucka smo se odlo¢ili, ker pri-
poroéila na ravni enega projekta ne morejo biti »recepti« ali celo resitve
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problemov, ki so med seboj kompleksno prepleteni in pred uvedbo ka-
krsnekoli spremembe terjajo tehten premislek razli¢nih udeleZencev.

Visokosolski zavod

Neugodni demografski trendi nujno usmerjajo k iskanju proznej-
gih oblik izvajanja izobraZevalne dejavnosti in tudi usmerjenost na
tuje $tudente.

Krepitev vsezivljenjskega ucenja, omogocanje razli¢nih studijskih
poti (personalizacija izobrazevanja) ter priznavanje znanja in spre-
tnosti, pridobljenih z neformalnim in priloZnostnim ucenjem.
Bolj sveza, sodobna organizacija izvedbe §tudijskih programov, od-
mik od klasi¢ne semestralne izvedbe.

Novi nacini izobrazevanja in pridobivanja znanja: ve¢ IKT, gosti
iz prakse, povezovanje predavanj, vaj in drugih aktivnejsih oblik
dela.

Ve¢ mobilnosti §tudentov na nacionalni in mednarodni ravni.
Uvedba vel razli¢nih oblik transnacionalnega izobrazevanja in po-
vezovanja z visoko$olskih zavodov s tujimi (mreZenje, fransize. . .).
Ureditevi ustreznega »administriranja« mednarodnih aktivnosti,
predvsem na podro¢ju $tudijskih dejavnosti.

Ve¢ mobilnosti akademskega osebja (uliteljev in raziskovalcev) na
nacionalni in mednarodni ravni.

Vel pozornosti raziskovalni dejavnosti, kar posledi¢no pomeni
tudi novo znanje za izobraZevalno dejavnost in dodatni prihodek
(slabi demografski trendi).

Drugacen pristop h kadrovanju: fleksibilnost (dolzina delovnega
Casa, Cas zaposlitve), ustrezna razmerja (glede na 1S CED podrocje)
med raziskovalci/uéitelji in strokovno-administrativnim kadrom.
Delovni ¢as: ustrezna posredna in neposredna delovna obveznost v
okviru 40-urnega delovnega tedna za namen izvajanja zastavljenih
dejavnosti in doseganja ciljev.

Poudarjanje pomena raznovrstnih prihodkov, alokacija sredstev
(tudi) glede na dosezke.

Razvoj kulture kakovosti ter jasna opredelitev kazalnikov in meto-
dologije zbiranja podatkov za ve¢jo transparentnost pri informira-
nju vseh déleznikov.

Za vodenje visokosolskih zavodov so potrebna ustrezna znanja.
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Visokosolski sistem

Razmisliti je treba o $tevily, vrsti in velikosti visoko$olskih zavo-
dov, o njihovi regionalni porazdelitvi in o podro¢jih $tudijskih pro-
gramov.

Stopenjski $tudij — je smiselna binarnost na (vseh) stopnjah izo-
brazevanja?

Reguliranje vpisa: vzpostavitev (nacionalne) vpisno-informacijske
sluzbe za terciarno izobraZevanje.

Ureditev statusa vigjega 3olstva, vkljutitev vijega Solstva v terci-
arno izobraZevanje.

Prispevek k mobilnosti — druga¢en pristop k priznavanju v tujini
pridobljene izobrazbe in uvedba Nacionalnega ogrodja kvalifikacij.
Delovna obveznost in vrste dela visokosolskih uditeljev: uvesti
40-urni delavnik z upostevanjem vseh dejavnosti ali ohraniti nor-
mativno ureditev (samo) glede na kontaktne ure?

Zaposleni v visokem $olstvu - javni usluzbenci?

Financiranje visokega $olstva in brezpla¢ni $tudij za $tudente - za
vse? Razmerje med normativnim delom in »pasovnimi« sredstvi,
tarifne skupine.

Financiranje $tudentov in posledi¢no visoko$olskih zavodov preko
vavcerskega sistema, Stipendije?

Sistem samoevalvacij, predvsem pa zunanjih evalvacij, zahteva
ustrezno usposobljene evalvatorje (znanje o visokem $olstvu in
konceptih kakovosti, metodoloska znanja in osebnostne ves¢ine
in lastnosti).

Vzpostavitev ustreznega sistema kakovosti na sistemski ravni in
posledi¢no na visokosolskih zavodih(akreditacija, evalvacija — zu-
nanja in/ali kolegialna, samoevalvacija).

Uvedba izobraZevanja in usposabljanja za vodstvene kadre v viso-
kem $olstvu, delitev funkcije (strokovne in poslovodne pristojno-
sti)?
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