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Wstep

Wrhasciwe zarzadzanie placowka edukacyjng odgrywa szczegoélnie wazng role w od-
niesieniu do uniwersytetéw, stwarzajac ogromne mozliwosci rozwoju tych placé-
wek. Istotnym warunkiem stawania sie przez uniwersytet wiodacg we wspolczesnym,
globalnym $wiecie uczelnig jest wlasciwie dobrany system zarzadzania. Zarzadzanie
uczelnia przez specjalistow z réznych obszaréw zaréwno teorii, jak i praktyki trakto-
wane jest wiec jako gtéwne narzedzie wplywu na jakos$¢ ksztalcenia na poziomie uni-
wersyteckim. Obecnie na $wiecie istnieje wiele modeli zarzadzania uczelnia, ktore
powstaly, opierajac si¢ na czynnikach ekonomiczno-spotecznych, jak i tendencjach
rozwojowych w obszarze nauki i szkolnictwa wyzszego charakterystycznych dla da-
nego panstwa. Wszystkie dostepne w literaturze przedmiotu modele maja zaréwno
specyficzne zalety, jak tez i wady. Analiza i wykorzystanie zalet istniejagcych mode-
li w odniesieniu do zarzadzania uczelniami wietnamskimi stanowi niezwykle pilng
potrzebe. Konieczne jest jednoczesne badanie i wdrazanie takich modeli, ktore po-
zwalalyby taczy¢ specyficzne uwarunkowania spofeczno-ekonomiczne kraju oraz da-
zenie do integracji srodowiska uczelni wyzszych Wietnamu ze srodowiskiem akade-
mickim wspolczesnego globalnego $wiata. Oznacza to, iz zagadnienie zarzadzania
uczelnia wyzsza ma zaréwno znaczenie teoretyczne, jak i ogromne znaczenie prak-
tyczne. Odpowiada takze na obecna potrzebe gruntownej i wszechstronnej odnowy
edukacji uniwersyteckiej w Wietnamie. Przedmiotem niniejszego artykulu jest wiec
préba zaproponowania modelu zarzgdzania publiczng uczelnig wietnamskg (w dal-
szym ciggu zwanym modelem zarzadzania). Analizie zostang poddane zaréwno sze-
roko pojete uwarunkowania powstania i wdrozenia proponowanego modelu, a takze
zalety oraz ewentualne zagrozenia wynikajace z zastosowania omawianego modelu.
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Podstawy proponowanego modelu
zarzadzania uczelnig wyzsza

Modele zarzadzania uczelniami publicznymi - koncepcje

Modele zarzadzania publicznymi uczelniami wyzszymi w Wietnamie stanowig sze-
roko eksplorowany obszar badawczy juz od lat 60. ubiegtego wieku. Przedstawienie
jednoznacznej definicji tego pojecia stanowi jednak wcigz pewna trudno$¢. Zaréwno
w obszarze teorii, jak i praktyki dzialan edukacyjnych. Analiza rozwazan réznych au-
torow nie tylko wietnamskich, ale takze i zagranicznych pozwala na zwrécenie uwagi
na rozne elementy istotne w wiekszosci proponowanych modeli zarzadzania uczelnia
wyzsza. Istotnym uwarunkowaniem wtasciwie stworzonego modelu zarzadzania pu-
bliczng uczelnia wyzsza jest to, aby, jesli ma by¢ realizowany w praktyce, odzwiercie-
dlat on istniejacy styl i strategie zarzadzania szkolnictwem wyzszym. Taki styl zawie-
ra zaréwno istotne elementy zewnetrzne, jak i wewnetrzne oraz relacje wzajemnego
oddzialywania miedzy nimi. Tak pojmowany model porzadkuje wszelka dziatalnos¢
zwigzang z zarzadzaniem uczelnig publiczng. Model zarzadzania zaprezentowany w ni-
niejszym tekscie szczegolna uwage zwraca na wewnetrzne podmioty funkcjonowania
publicznej uczelni wyzszej. Przedstawia zasady funkcjonowania, wspélpracy, podziatu
obowigzkéw pomiedzy réznymi podmiotami wspoétkierujacymi dang uczelnia wyzsza
(wladze, administracja, zarzad). Jak juz wspomniano, kazdy sposéb ujmowania (mo-
del) zarzadzania uczelnig wyzsza zawiera pewne zalety i wady. W niniejszym tekscie
przyjeto szeroka definicje omawianego pojecia. Model zarzadzania uczelnia publiczna
jest systemem zawierajagcym wszelkie elementy zewnetrzne i wewnetrzne oraz wszelkie
bezposrednie i posrednie wzajemne oddziatywania miedzy tymi elementami.

Elementy zewnetrzne i wewnetrzne
w zarzadzaniu publiczng uczelnig wyzsza

Elementy zewnetrzne

Do najistotniejszych elementdéw zewnetrznych majacych znaczacy wplyw na proces
zarzadzania publiczng uczelnig wyzsza naleza: panstwo, rynek i spoleczenstwo oraz
trendy globalizacyjne determinujace ksztalt szkolnictwa wyzszego. Kazdemu z wymie-
nionych elementéw mozna przypisa¢ okreslona pozycje i role oraz okresli¢ realny lub
oczekiwany wplyw na zasady funkcjonowania uczelni wyzszych i sam przebieg proce-
su zarzadzania. Wazne jest, iz pomimo znaczacych roznic, elementy te wzajemnie na
siebie oddzialujg, tworzac okreslone srodowisko dla funkcjonowania modelu zarza-
dzania uczelnig publiczng. Warto takze podkresli¢ istotny wplyw jaki uczelnie wyz-
sze wywierajg na wspomniane elementy zewnetrzne systemu zarzadzania, przyjmujac
zadanie recenzowania czy wspierania i promowania réznych dzialan, przede wszyst-
kim poprzez wspotprace z licznymi instytucjami, organizacjami, stowarzyszeniami itp.
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Elementy wewnetrzne

Do najwazniejszych elementéw wewnetrznych systemu zarzadzania wyzsza uczelnia
publiczng nalezg: cele, tre$ci, metody, podmioty oraz zasady zarzadzania. Elementy
te takze oddzialujg wzajemnie miedzy sobg w procesie zarzadzania uczelnig wyzsza.
Jednocze$nie kazdy element wewnetrzny ulega na swdj sposéb specyficznemu wpty-
wowi okreslonych elementéw zewnetrznych.

Ogolny model zarzadzania wyzsza uczelnig publiczna

Model zarzadzania wyzsza uczelnia publiczng w ogélnym ujeciu mozna przedstawié
w postaci trzech okregéw ze wspolna czescig srodkowa (rys. 1). Najwiekszy okrag
przedstawia elementy zewnetrzne majace wplyw na realizacj¢ procesu zarzadzania
uczelnig wyzszg. Tworza one tym samym pola dla tej dzialalno$ci. Drugi okrag ($rod-
kowy) przedstawia podmioty uczestniczace w procesie zarzadzania wyzszg uczelnia
publiczng. Z kolei w trzeci — wewnetrzny okrag wpisane zostaty podstawowe elemen-
ty wewnetrzne istotne dla realizacji procesu zarzadzania omawianymi instytucjami.
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Rys. 1. Ogélny model zarzadzania publiczng uczelnia wyzsza (oprac. wlasne)
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Rys. 2. Schemat elementéw zarzadzania publiczng uczelnig wyzsza (oprac. wlasne)

Schemat na rysunku 2 przedstawia zaréwno same elementy zarzadzania publiczng
uczelnia wyzsza, jak tez istotne dla wlasciwego przebiegu calego omawianego procesu
wzajemne oddzialywania pomiedzy tymi elementami. Centralnym punktem calego sys-
temu majacym zadanie nie tylko faczenia, ale takze uaktywniania i koordynowania dzia-
talnosci poszczegdlnych elementow sg podmioty zarzadzajace dang uczelnig wyzsza.
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Analiza elementéw modelu zarzadzania
publiczng uczelnia wyzsza

Elementy zewnetrzne modelu zarzadzania publiczna uczelnia wyzsza
i ich wzajemne oddziatywania

Panstwo

Jak juz wspomniano wczesniej, panstwo ze swoimi odpowiednio zorganizowanymi
instytucjami pelni bardzo wazna role w ksztaltowaniu szkolnictwa wyzszego kazdego
kraju. Dokonuje si¢ to przede wszystkim poprzez ukierunkowanie rozwoju tego istot-
nego obszaru na zapewnienie jak najwiekszych korzysci dla rozwoju spoleczenstwa.
Instytucje panstwowe ustalaja odpowiednie priorytety, ktérym podporzadkowane sg
okreslone strategie osiagniecia wyznaczonych celéw. Rolg panstwa jest takze stwarza-
nie wlasciwych warunkéw ustrojowych poprzez implementacje odpowiednich doku-
mentéw prawnych, ustalenie ram regulacyjnych zapewniajacych stabilny i zréwnowa-
zony rozwdj calego systemu szkolnictwa wyzszego. Istotne, z punktu widzenia uczelni
wyzszych, jest takze ustalenie odpowiedniego budzetu oraz jego modyfikacje zwigza-
ne na przyklad z realizacja polityki inwestowania w dziedziny konieczne do osiggnie-
cia wysokiego tempa rozwoju gospodarczego i spotecznego. Wyzej wymienione ob-
szary dziatania panstwa wraz z odpowiednio stosowanymi narzedziami zarzadzania
i administrowania zapewniajg istotng role panistwa w kreowaniu polityki edukacyjnej.
Jednocze$nie pozwalaja na zaangazowanie si¢ wyznaczonych do tego celu instytucji
panstwa w skuteczne przezwyciezanie ujemnych skutkéw wplywu rynku, w tym tak-
ze w jego globalnym wymiarze, na system szkolnictwa wyzszego. Z punktu widzenia
zarzadzania publiczng uczelnig wyzsza wplyw panstwa na szkolnictwo wyzsze przeja-
wia sie w nastepujacych aspektach:

1. Panstwo zapewnia wilasciwe ukierunkowanie i wsparcie rozwoju kadr pracowni-

czych publicznych uczelni wyzszych

Istotng cecha wspolczesnego $wiata, zaréwno w obszarze ekonomii, jak i zycia spolecz-
nego s3 permanentne zmiany (Drucker 2001; Zygadlo 2018). Procesy te wymuszaja na
podmiotach odpowiedzialnych za zarzadzanie organizacjami uelastycznienie podejscia
do wielu kwestii zwigzanych z zarzadzaniem kadrami. Dewaluacja wiedzy, zmiany na
rynku pracy, globalna konkurencja, wplyw nowoczesnych technologii, to tylko niekto-
re z czynnikéw majacych wplyw na potrzebe elastycznego podejscia do roli kapitatu
ludzkiego w tworzeniu i rozwoju danej organizacji. Szczegdlnego znaczenia nabiera to
w odniesieniu do publicznych uczelni wyzszych. We wspotczesnych uczelniach istotne
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jest dostrzezenie koniecznosci realnego wplywu podmiotéw zarzadzajacych na ludzi
pracujacych, ich postawy, wartoéci, zachowania. Wszystkie zespoty pracownicze, bez
wzgledu na réznorodno$¢ zadan podstawowych i pelnionych rél, powinny integro-
wac sie wokot wspdlnych wizji i celow. Istotne jest budowanie posrdd wszystkich pra-
cownikéw wzajemnych relacji opartych na wlasciwej komunikacji, szacunku, uznaniu
dla kompetencji i zaangazowania w wymiarze zaréwno indywidualnym, jak i zespo-
fowym. Istotng wartoscig jest budowanie przekonania wszystkich cztonkow zespotu
co do ich realnego wplywu na misje i cele organizacji. Naturalnym efektem tego stanu
jest powszechne w zespolach pracowniczych, reprezentowane przez poszczegélnych
pracownikow, jak i cale zespoly, poczucie odpowiedzialnosci za funkcjonowanie or-
ganizacji jako catosci (Juchnowicz 2012; Zygadio 2018, 2019). Aby osiagna¢ sukces,
osoby zarzadzajace uczelnig wyzsza muszg posiada¢ zdolno$ci menedzerskie pozwa-
lajace na wlasciwe zarzadzanie kadrami. Wazne jest budowanie i wykorzystywanie
doswiadczen wlasnych i innych w tworzeniu wilasciwych strategii kierowania ludz-
mi w réznych obszarach, np. zarzadzanie talentami (osobami szczegdlnie zdolnymi,
posiadajacymi okreslone osiagniecia). Bill Gates powiedzial kiedys, ze ,dla szybkie-
go rozwoju firmy nalezy sprawnie odnalez¢ utalentowanych pracownikéw, zwlaszcza
tych madrych” Sprzyja temu wlasciwie kreowana polityka personalna. Odpowiednie
zarzadzanie zasobami ludzkimi jest waznym elementem tworzenia wizerunku uczelni
oraz $wiadczy o jej sile konkurencyjnej na rynku edukacyjnym (zaréwno w kontek-
$cie krajowym, jak i migdzynarodowym). Zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
m.in. polityke rekrutacyjng pracownikow, polityke rozwoju i wzmacniania zespoléw
pracowniczych, polityke budowania zaangazowania i strategie oceniania pracowni-
kow. Wlasciwa strategia rozwoju zasobow ludzkich danej uczelni musi by¢ oparta na
aktualnej strategii rozwoju stuzb pracowniczych panstwa.

2. Panstwo zapewnia uczelniom publicznym prawo swobody w obszarze nauczania
Swoboda nauczania jest podstawowa wartoscia kazdej uczelni wyzszej. Uczelnia, kto-
ra nie realizuje tej zasady nie moze by¢ uznawana za uczelnie wyzsza, szczegdlnie pu-
bliczng. Swoboda nauczania obejmuje nastgpujace elementy: swoboda wykladowcy
w przekazywaniu wiedzy w interesujacym dla niego obszarze, prawo wykladowcy do
przedstawiania swoich odkry¢, dokonan oraz wynikéw badan studentom, wspdtpra-
cownikom oraz innym osobom, prawo wykladowcy do publikowania rezultatéw wta-
snych dokonan naukowych, prawo prowadzenia zaje¢ dydaktycznych wedlug metod
uznanych przez siebie za wlasciwe. Istotny obszar tresciowy zarzadzania uczelnig pu-
bliczng dotyczy zarzadzania nauczaniem, uczeniem si¢, badaniem oraz propagowaniem
wiedzy. Podmiotem zapewniajacym prawidlowy przebieg procesu nauczania, uczenia
sie, przeprowadzania badan i propagowania wiedzy jest pafistwo. To rolg panstwa jest
nadzor nad tymi procesami tak, aby byly one dostosowane i dostepne dla wszystkich
obywateli danego spoleczenstwa.
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3. Panstwo jest gwarantem wlasciwej i dlugotrwatej inwestycji w rozwdj uczelni
publicznych

Powszechnie wiadomo, iz niezaleznie od wielu réznorodnych uwarunkowan, eduka-
cja w kazdym spoteczenstwie wymaga znacznych, a co najwazniejsze dtugotermino-
wych inwestycji. Ewentualnych zyskéw z tych inwestycji mozemy oczekiwaé dopiero
po wielu latach. Dlatego tez bez odpowiedniego, szeroko pojetego wsparcia panstwa
funkcjonowanie uczelni wyzszych jest niemal niemozliwe. Nawet kiedy uczelnie pu-
bliczne realizujg zasady samofinansowania, panstwo w dalszym ciggu ma za zadanie
wspierac je, np. poprzez powierzanie zadan edukacyjnych i badawczych, dokonywa-
nie transferu technologii dla realizacji okreslonych celéw ekonomiczno-spotecznych,
zapewnienie bezpieczenstwa czy obronnosci kraju. Takie dziatania i idace za tym od-
powiednie mechanizmy finansowania wplywaja znaczaco na realizacje polityki finan-
sowej oraz realizacj¢ modelu zarzadzania uczelnig w obszarze finansowym. Truizmem
okazuje si¢ stwierdzenie, ze wlasciwa realizacja zasad polityki finansowania powierzo-
nych uczelni zadan, zaréwno dydaktycznych, jak i badawczych wptywa decydujaco
na calo$¢ funkcjonowania publicznej uczelni wyzszej. Determinuje to znaczgco takze
ksztalt modelu zarzgdzania taka uczelnia.

Rynek

W naukach o ekonomii dzieli si¢ rynki na trzy kategorie: rynki towarowo-ustugowe,
rynki pracy i rynki pieni¢zne. Bezposredni wplyw na szkolnictwo wyzsze maja rynki
pracy i rynki towarowo-ustugowe. Oczywiscie przy zatozeniu, ze szkolnictwo wyzsze
traktujemy jako pewnego rodzaju ustuge publiczng. Urynkowienie szkolnictwa wyz-
szego, a uczelni publicznych w szczegdlnosci, ma, oprocz wielu zagrozen, takze pewne
niewatpliwe zalety. Uczelnie wyzsze odpowiadaja pelniej zapotrzebowaniom ekono-
miczno-spolecznym, zmniejszajac przez to bezposredni udzial rzagdu w zarzadzaniu
uniwersytetami. Wiele praw do podejmowania decyzji przekazywanych jest studentom
i ich rodzinom. Nastepuje swoista integracja uczelni z przedsiebiorstwami chociazby
poprzez mechanizm przetargéw dla edukacji. Uczelnie sg mobilizowane do wzmoc-
nienia swojej zdolnosci dostosowania do zmian i innowacyjnosci.

Praktyka pokazuje, ze urynkowienie petni wazng role w procesie zarzadzania uczel-
nig zaréwno w sposob bezposredni, jak i posredni. Panstwo przekazuje uczelniom pu-
blicznym okreslone $rodki, zasilajac ich budzety na réznych zasadach. Podstawowym
jednak kryterium tych dotacji jest liczba rekrutowanych studentéw w danej uczelni.
Jest to element wyrazajacy bezposredni wptyw urynkowienia na funkcjonowanie pu-
blicznej uczelni wyzszej. Studenci i ich rodzice (opiekunowie) jako klienci mogg za-
decydowa, jakie uczelnie wybierajg w zaleznosci od réznorodnych rankingéw oraz
dopasowania proponowanych kierunkéw studiéw prowadzonych na danej uczelni
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do ich oczekiwan zawodowych. Ich wybdr jest zgodny z prawem podazy i popytu na
rynku. Jednocze$nie mechanizmy rynkowe stwarzaja presje¢ na uczelniach zmierzajaca
do tego, aby podnosity one jakos¢ ksztalcenia oraz efektywnos¢ swojego zarzadzania
i ksztaltowaly tak swéj wizerunek, aby ,,przyciagna¢” jak najwieksza liczbe studentow.

Rozwdj uczelni wyzszych w Wietnamie jest $cisle zwigzany z rozwojem ekonomii
rynkowej. Mechanizmy zarzadzania wietnamska uczelnia wyzsza podlegaja wplywowi
rynku, ale stajg si¢ takze bardziej efektywne dzigki zaangazowaniu panstwa. Wtasnie
proces urynkowienia i jego wptywu na uczelnie publiczne doprowadzity do pojawienia
sie waznych zmian w teorii i praktyce calo$ciowego zarzadzania uczelniami publiczny-
mi w Wietnamie. Jedna z takich waznych zmian jest przekazanie znacznej samodziel-
nosci poszczegdlnym uczelniom przy jednoczesnym natozeniu obowigzku przedsta-
wiania analiz biezacych dziatan. Jest to traktowane jako podstawowa zasada dziatania
procesu zarzadzania wietnamskimi uczelniami publicznymi w procesie stopniowego
udoskonalania socjalistycznie ukierunkowanej ekonomii rynkowej. Podczas gdy nie-
zaleznos¢ stwarza warunki naukowej i tworczej dzialalnosci uczelni publicznych i ich
rozwoju, obowigzek analizy gwarantuje sprawiedliwo$¢ i trwalos¢ tego rozwoju. Jest
to podstawowy element spotecznego ukierunkowania rozwoju obecnego szkolnictwa
wyzszego w Wietnamie.

Udziat spoteczeristwa

Udzial spoleczenstwa jest wazng czescig mechanizmu funkcjonowania uczelni wyz-
szych, szczegolnie publicznych w ekonomii rynkowej. Ma znaczacy wplyw na rozwdj
tych uczelni. Spoleczenstwo uczestniczace w tym procesie to przede wszystkim: osoby
pracujgce na uczelniach, rodzice studentdéw i sami studenci oraz cztonkowie dziataja-
cych organizacji spotecznych. Udzial spoleczenstwa jest realizowany poprzez planowa-
nie polityki i wydawanie decyzji, bezpo$redni udzial w zarzadzaniu uczelnig, projekto-
wanie i ocene programu funkcjonowania uczelni poprzez dziatalno$¢ réznorodnych rad
dzialajacych na uczelni, do zadan ktérych nalezy kontrola jakosci i zgodnosci pomie-
dzy dzialalno$cia uczelni a potrzebami klientéw. Udzial spoleczenstwa majacy istotny
wplyw na zarzadzanie uczelnig publiczng przejawia si¢ w nastepujacych aspektach:

1. Srodowisko kulturalno-spoteczne, ktére jest bardzo waznym elementem procesu

zarzadzania uczelnig publiczng

Srodowisko kulturalno-spoleczne jest zbiorem elementéw wewnatrz systemu ,,spote-
czenstwo — czlowiek” stwarzajacym nieodzowne warunki funkcjonowania instytucji
publicznych. Oddzialywanie $rodowiska kulturalno-spolecznego ma charakter dfu-
goterminowy, bardziej ztozony w poréwnaniu z innymi elementami i nierzadko trud-
ny do bezposredniego zdefiniowania. Zakres tego oddzialywania jest bardzo szeroki:
wyznacza m.in. sposéb funkcjonowania czlowieka w pracy, uczenia si¢ wytwarzania
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i wykorzystywania rozmaitych produktéw, korzystania z ustug. W tym takze z ustug
szkolnictwa wyzszego. Znajomos¢ funkcjonowania srodowiska kulturalno-spotecznego
bedzie miala strategiczne znaczenie dla 0séb zarzadzajacych uczelniami publicznymi.
Wiele aspektow zwigzanych z uwarunkowaniami spoteczno-kulturalnymi oddziatuje
w znaczny sposob na przebieg procesu zarzadzania uczelnig publiczng w takich ob-
szarach, jak: a) moralno$¢, estetyka, styl zycia i funkcjonowania w zyciu zawodowym;
b) obyczaje i tradycje; c) potrzeby i cele spoleczne.

2. Wplyw procesu uspotecznienia szkolnictwa wyzszego na zarzadzanie uczelnig

publiczng

Uspolecznienie szkolnictwa wyzszego ma na celu reforme sposobu organizacji i funk-
cjonowania tego obszaru Zycia spotecznego, stworzenie odpowiednich mechanizmow,
zwiekszenie dynamiki rozwoju tego sektora, wprowadzenie zasad sprawiedliwosci spo-
tecznej w dostepie do edukacji na poziomie szkolnictwa wyzszego. Zmiany te nabiera-
ja szczegdlnego znaczenia wobec wyzwan modernizacji kraju tak, aby mogl on swo-
bodnie funkcjonowa¢ na konkurencyjnym rynku globalnym. Proces uspotecznienia
polega w duzej mierze na zmianie dotychczasowych sposobéw i form dziatania w celu
optymalnego wykorzystania réznorodnych zasobéw (finansowych, materialnych, twor-
czych). Istotnym elementem jest przekazywanie cze$ci kompetencji urzedéw panstwo-
wych niektérym organizacjom, stowarzyszeniom lub prywatnym osobom, ktére moga
wypelnia¢ te zadania przy odpowiednim wsparciu i kontroli ze strony panstwa. Tak
wiec uspotecznienie szkolnictwa wyzszego powinno by¢ rozumiane jako wzmocnienie
roli aktywnego udzialu wszystkich podmiotéw, w tym szczegdlnie organizacji spotecz-
nych, w ksztaltowaniu i rozwoju systemu edukacji na poziomie uczelni wyzszych, a nie,
jak dotychczas wielokrotnie sgdzono, przesuwanie na obywateli trudnych zadan po-
legajacych na finansowaniu edukacji. Podmioty zarzadzajace publiczng uczelnig wyz-
sz3 majg wiec za zadanie mobilizowa¢ cztonkdéw wszelkich organizacji spotecznych do
aktywnego udzialu w funkcjonowaniu uniwersytetow.

Tendencje globalizacyjne obejmujqce system szkolnictwa wyzszego

Cywilizacja rozwija si¢ w sposob ewolucyjny, m.in. dzigki osiggnieciom technologicz-
nym (np. Internet), ale takze dzieki wysokiemu poziomowi globalnej $wiadomosci.
Zmiany nastepuja w sposob bardzo szybki i majg czesto fundamentalne znaczenie dla
globalnej gospodarki i spoteczenstwa. Globalizacja, bez wzgledu na to, jak jest definio-
wana, oznacza wiec przede wszystkim zmiany. Peter F. Drucker w swoim opracowaniu
Zarzgdzanie w XXI wieku napisal, ze jedyna pewna rzecza w dzisiejszym globalnym
$wiecie sg zmiany. Odpowiedzig wspolczesnego cztowieka powinna by¢ préoba przewi-
dzenia tych proceséw i przygotowania si¢ do nich (Drucker 2001). W obliczu tych zmian
bardzo istotng warto$cia stala sie wiedza. Organizacje funkcjonujace na wspdtczesnym
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rynku przybieraja forme organizacji opartych na wiedzy. Sa to organizacje, ktérych za-
daniem jest kreowanie, gromadzenie, wykorzystywanie i dystrybucja wiedzy. Mozna
tego dokona¢ pod warunkiem stworzenia wszystkim cztonkom organizacji warunkow
do ustawicznego rozwoju (Juchnowicz 2012). Wérdd wielu cech charakteryzujacych
organizacje oparte na wiedzy wymienia si¢ m.in. wspolne zaangazowanie wszystkich
czlonkéw w ustalanie celow, otwarto$¢ na zmiany, gotowos$¢ i umiejetnosé szybkiego
uczenia sie, wzajemna odpowiedzialno$¢ za funkcjonowanie organizacji, zaangazowa-
nie w dzialania innowacyjne. Wobec powyzszego, oczywiste jest to, ze uczelnie wyzsze
powinny by¢ takimi wlasnie organizacjami opartymi na wiedzy. Gléwnymi podmiota-
mi procesu globalizacji sa panstwa — sa to podmioty uczestniczace we wszelkich rela-
cjach miedzynarodowych, posiadaja moc prawng i potencjal do rozmdéw podpisywa-
nia i realizacji umoéw miedzynarodowych. Oprocz tych gtéwnych podmiotow dziatajg
takze inne instytucje (w tym uczelnie) majace w wezszym zakresie, ale réwnie istot-
ne znaczenie dla procesu globalizacji. Globalizacja stala si¢ wiodacg tendencja funk-
cjonowania wspoélczesnego $wiata. Globalne organizacje oparte na wiedzy posiadaja
silny wplyw na stosunki miedzynarodowe i zycie kazdego panstwa i jego obywateli.
Obecnie powszechna w naszym zyciu cyfryzacja zmienia sposoby komunikowania si¢
ludzi miedzy soba, a takze w $wiecie nauki, nauczania i uczenia si¢. Uczelnie nie moga
dziafa¢ efektywnie, nie podazajac za tymi zmianami i ograniczajac swoja dziatalnos¢
wylacznie do obszaru swojego kraju. Globalizacja wywiera na uczelniach presje wspot-
pracy z innymi miedzynarodowymi instytucjami w celu wspolnego ksztaltowania no-
wych pokolen obywateli $wiata. Wedlug wielu specjalistow przed szkolnictwem wyz-
szym Wietnamu stoi jeszcze w tym zakresie wiele wyzwan. Zalegtosci skutkuja przede
wszystkim trudno$ciami wietnamskich studentéw w funkcjonowaniu na uniwersyte-
tach zagranicznych. Absolwenci wietnamskich szkot srednich majg wigksze trudnosci
niz ich réwiesnicy z innych krajow Azji Potudniowo-Wschodniej. Przede wszystkim
przejawia sie¢ to w mniejszej mobilnosci i umiejetnosci dostosowania si¢ do zmian.
Globalizacja w obszarze szkolnictwa wyzszego stwarza wiele mozliwosci, ale stawia
przed uczelniami wyzszymi takze konkretne wyzwania. Jednym z nich jest potrzeba
zmiany pozycji uczelni wietnamskich w miedzynarodowych rankingach. Zmiany w tym
zakresie muszg by¢ zwigzane nie tylko z poprawg programéw i metod nauczania czy
sposobow organizacji funkcjonowania uczelni. Istotne sg rowniez zmiany w sposo-
bach finansowania publicznych uczelni wyzszych. Trendy globalizacyjne w szkolnic-
twie wyzszym wplywaja bezposrednio na zmiany w zarzadzaniu uczelniami wyzszymi
w Wietnamie. Przede wszystkim dotyczy to strategii oraz szerszej wizji. Zmiany w tym
obszarze nie dotycza tylko uczelni wietnamskich, dlatego tez wymaga on jeszcze wielu
badan i prob opracowania jak najlepszych modeli zarzadzania. Wskazana jest tu tak-
ze wymiana spostrzezen oraz dos§wiadczen w ramach wspétpracy miedzynarodowej.
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Wspdtdziatanie pomiedzy zewnetrznymi elementami modelu
zarzqdzania publiczng uczelniq wyzszq

Elementy zewnetrzne modelu zarzadzania uczelnig publiczng nie tylko wplywaja na
elementy wewnetrzne tego modelu, ale réowniez wzajemnie oddzialuja pomiedzy soba.
Wirod tych elementdéw zewnetrznych panstwo odgrywa szczegolng role, regulujac
wplywy rynkowe, udzial spoleczenstwa oddziatywanie tendencji globalizacyjnych na
szkolnictwo wyzsze. Dzigki tak pojetej roli panistwa wplyw innych elementdw zewnetrz-
nych na uczelnie publiczne, a w szczegolnosci na zarzadzanie tymi instytucjami, jest
ukierunkowany pozytywnie.

Elementy wewnetrzne modelu zarzadzania
publiczng uczelnia wyzsza i wzajemne ich oddziatywania

Cele zarzadzania uczelnig publiczna

Ustalenie celéw zarzadzania ma elementarne znaczenie w procesie ukierunkowania
calego systemu zarzadzania publiczng uczelnia wyzsza. Dlatego cele zarzadzania regu-
lujg tresci, sposoby i potencjal zarzadzania. Podmioty zarzadzajgce uczelnig powinny
réwniez organizowac i kierowa¢ procesem zarzadzania uczelnig zgodnie z ustalonymi
wczesniej celami. Proces zarzadzania uczelnig publiczng powinien spetnia¢ nastepu-
jace cele: a) ukierunkowywac¢ dziatalno$¢ uczelni publicznej; b) budowacé srodowisko
demokracji, jawnosci tworczosci i innowacyjnosci w uczelniach publicznych; c) do-
starcza¢ ustugi edukacyjne na najwyzszym poziomie jako$ciowym.

Tresci procesu zarzadzania uczelnia publiczng

Proces zarzadzania uczelnig publiczng powinien zawiera¢ nastepujace tresci: a) de-
klaracje misji i wizji uczelni publicznej; b) ustalenie planu i ustalenie kierunku dzia-
tania uczelni w odpowiednich obszarach: organizacja kadr, nauczanie, finansowanie;
C) przestrzeganie prawa obowigzujgcego na uczelni; d) ustalenie praw i obowiazkéw
regulujacych relacje pomiedzy ré6znymi podmiotami wewnatrz uczelni oraz pomiedzy
uczelnig i réznorodnymi podmiotami partnerskimi. Kazda z wymienionych treéci od-
zwierciedla jeden obszar dzialania uczelni publicznych. Zakresy tych tresci chociaz sg
wzajemnie niezalezne od siebie, to jednocze$nie maja bardzo bliskie relacje miedzy soba.

Metody zarzadzania publiczng uczelnia wyzsza

Odpowiedni dobor i zastosowanie metod zarzadzania jest koniecznym elementem
modelu zarzadzania publiczng uczelnig wyzszg. Awangardowa uczelnia funkcjonuja-
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ca w globalnym systemie §wiatowym musi by¢ innowacyjnie zarzadzana pod kazdym
wzgledem. Zarzadzanie uczelnia publiczng w obecnej perspektywie powinno zawieracé
nastepujace metody dzialania: suwerennos¢ uczelni przy jednoczesnej koniecznosci
analizy i kontroli jako$ci ksztalcenia. Metody te muszg wspoétdziata¢ wzajemnie, umoz-
liwiajac przeprowadzenie procesu odnowy i rozwoju uczelni publicznej. Brak ktdre-
gokolwiek z tych elementéw, zwlaszcza suwerennosci poszczegélnych uczelni, moze
doprowadzi¢ do malej efektywnosci procesu zarzadzania publiczng uczelnig wyzsza.

Podmioty zarzadzania publiczng uczelniag wyzsza

Do najwazniejszych podmiotéw zarzadzania publiczng uczelniag wyzsza w Wietnamie
nalezg: dyrektyw partyjny, rada uczelni i rektor. Te podmioty tworzg tréjwladze w uczel-
niach publicznych. Jednak w obszarze zarzadzania rada uczelni pelni najwazniejszg role.
Dlatego tez wzmocnienie roli rady uczelni poprzez ustalenie mechanizmu zapewnia-
jacego jak najwigkszy zakres dziatalno$ci tego podmiotu z odpowiednimi uprawnie-
niami jest traktowane jako kluczowy problem w proponowanym modelu zarzadzania
publiczng uczelnig wyzsza.

Zasoby ludzkie i ich rola w procesie zarzadzania
publiczna uczelniag wyzsza

Whasciwy przebieg procesu zarzadzania publiczng uczelnia wyzsza musi by¢ gwaran-
towany przez zasoby ludzkie rekrutowane przez organy panstwa, sama uczelnie i orga-
nizacje spoleczne. W zaleznos$ci od warunkéw i stopnia samodzielno$ci uczelni wza-
jemne stosunki miedzy tymi sitami moga by¢ rézne. Uczelnie publiczne musza by¢ co-
raz aktywniejsze i bardziej innowacyjne w swojej dziatalno$ci edukacyjnej, badaniach
naukowych, stosowaniu technologii, ustugach zwigzanych ze szkolnictwem wyzszym,
wspotpracy miedzynarodowej. Istotne jest wiec dbanie o réwnolegly rozwoj zasobow
ludzkich oraz wprowadzanie coraz to efektywniejszego sposobu zarzadzania kadrami.

Wzajemne oddzialywanie pomiedzy elementami wewnetrznymi
modelu zarzadzania publiczna uczelniq wyzsza

Proces wzajemnego oddzialywania pomig¢dzy elementami wewnetrznymi modelu za-
rzadzania uczelnia publiczng przebiega wzdluz dwoéch osi:

1. Cele - tresci — metody - zasoby ludzkie;

2. Podmioty zarzadzajace — podmioty zarzadzane.

W przebiegu procesu wzdluz pierwszej osi nalezy zauwazy¢ wyraznie wazng role od-
powiednio ustalonych i realizowanych celéw zarzadzania. Cele zarzadzania wyzna-
czajg tresci i metody zarzgdzania. Zasoby ludzkie stuzg realizacji celow zarzgdzania.
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W przebiegu drugiej osi nalezy podkresli¢ wyrazna role nie tylko podmiotu zarzg-
dzajacego, ale takze podmiotéw podlegajacych procesowi zarzadzania. W uczelniach
publicznych, do tej drugiej grupy podmiotéw nalezg nie tylko wykladowcy, eksperci,
studenci, ale réwniez takie dzialy uczelni, jak kadry, poszczegélne jednostki admini-
stracji i finanséw. Metody zarzadzania wynikajace z przyjetego modelu powinny by¢
odpowiednio dobrane do réznych odbiorcéw procesu zarzadzania.

Podsumowanie

Aby odpowiednio zarzadza¢ publiczng uczelnig wyzszg, nalezy stosowaé okreslony
model wyznaczajacy ten jakze istotny, chociazby z punktu widzenia trendéw globaliza-
cyjnych, proces. Model zarzadzania publiczng uczelnig wyzsza proponowany w niniej-
szym opracowaniu jest modelem opierajgcym sie na opisie réznorodnych elementow
wystepujacych w procesie zarzadzania uczelnig i wzajemnych relacji pomiedzy nimi.
Odnosi sie on do obecnej sytuacji dziatania panstwa, funkcjonowania i oczekiwan spo-
teczenstwa, rynku i proceséw globalizacyjnych, ktérym podlega szkolnictwo wyzsze.
Aby potwierdzi¢ efektywnos¢ i mozliwosci realizacji tego modelu zarzadzania, nalezy
podejmowac dalsze proby wdrazania jego elementdéw w praktyce zarzadzania publiczny-
mi uczelniami wyzszymi. Istotnym jest takze dokonywanie dalszych wnikliwych analiz
badawczych i rozwazan teoretycznych. Szczegdlnie interesujace wydaje sie to w kon-
tekscie mozliwo$ci wspolpracy naukowej pomiedzy uczelniami Wietnamu i Polski.
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Model zarzadzania wietnamska uczelnia publiczna
w kontekscie wspétczesnych uwarunkowan globalnych

Streszczenie: Badanie i propozycja modelu zarzgdzania uczelnig publiczng w Wietnamie
w dobie ekonomii rynkowej ukierunkowanej socjalistycznie i globalizacji miedzynarodowej
sa zagadnieniami majacymi zaréwno teoretyczne, jak i praktyczne znaczenie. Odpowiada to
potrzebie zasadniczej i wszechstronnej odnowy ksztalcenia wyzszego obecnie w Wietnamie.
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Na podstawie rozwazan modeli zarzadzania uczelnig publiczng na $wiecie oraz tendencji
rozwoju uczelni publicznych Wietnamu, w niniejszej pracy zaproponowano model zarzg-
dzania wietnamskg uczelnia publiczng. Aby potwierdzi¢ efektywnos¢ i mozliwos¢ realizacji
tego modelu, nalezy dazy¢ do wdrazania go w praktyce zarzadzania uczelniami publicznymi.
Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, zarzadzanie uczelnig publiczna, model zarzadzania
uczelnig, publiczna uczelnia wyzsza

The model of management of Vietnamese Public Universities
in the context of contemporary global world conditions

Summary: The study and proposal of the model of public university management in
Vietnam in the era of socialist-oriented market economy and international globalization are
issues of both theoretical and practical significance. This corresponds to the need for a fun-
damental and comprehensive renewal of higher education in the current era in Vietnam.
Based on the considerations of public university management models in the world and
the development tendencies of Vietnam’s public universities, this paper proposes a model
of managing a Vietnamese public university. To confirm the effectiveness and feasibility
of implementing this model, one should strive to implement it in public universities ma-
nagement practice.

Keywords: higher education, public university management, university management mo-
del, public university



