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Rad je inspiriran aktualnim zbivanjima u visokoj izobrazbi i trima
globalnim trendovima u politici visoke izobrazbe: mijenjanjem
odnosa izmedu drzave i institucija visoke izobrazbe radi poticanja
samoregulacije institucija, napora usmijerenih na pobolj$anje
kvalitete visoke izobrazbe uvodenjem sustava osiguranija kvalitete
te preispitivanjem koncepcija upravljanja visokoskolskim
institucijama koje takve promjene mogu primjereno pratiti. Na
temelju poznavanja elemenata suvremenih feorija organizaciie i
recentnih istraZivanja s podruéja politike visoke izobrazbe, nastoji
se ponuditi primjeren teorijski okvir na osnovi kojega se mogu
promatrati i razumijevati zbivanja u politici visoke izobrazbe, s
osobitim naglaskom na odnos izmedu visoko$kolskih institucija i
njihova vanjskog okruzja. Raspravlja se o koncepcijoma
upravljanja visokoskolskim institucijama koje mogu dosliedno
odgovoriti na aktualne zahtjeve koji se visokoj izobrazbi
postavljaju u pogledu financiranja i osiguranija kvalitete njezinih
osnovnih djelatnosti. Identificiraju se i izdvajaju &imbenici o
kojima valja voditi raéuna pri promislianju o pristupima
upravljanja visokogkolskih institucija koji ¢e uspje$no odgovoriti
na promijenjene zahtjeve izvan i unutar akademske zajednice te
promislianja o promjenama koje je potrebno poduzeti da bi
nasa sveudilidta mogla napredovati prema uvodenju sustava
osiguranja kvalitete i komparabilnosti na medunarodnoj razini.

Vesna Kovaé, Filozofski fakultet, Omladinska 14,
51000 Rijeka, Hrvatska. E-mail: vesna.kovac1@ri.hinet.hr

Analizom vaznijih publikacija, izvjesca i dokumenata svjetskih
i europskih institucija o visokoj izobrazbi moguce je uociti tri
skupine problema, zajednickih vecini sustava visoke izobraz-
be u svijetu:! financije, kvaliteta i upravljanje. Pronalazenje
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optimalnih modela rjesavanja tih pitanja predmet je aktual-
nih i buducih reforma visoke izobrazbe u svijetu.

Identificirane probleme i prijedloge njihovih rjesenja me-
dunarodne su institucije koje se bave visokom izobrazbom u-
putile sustavima visoke izobrazbe Sirom svijeta: ti su prijed-
lozi pretoceni u trendove promjena u politici visoke izobra-
zbe mnogih zemalja. Promjene, nazalost, nije u svim sustavi-
ma moguce provesti na jednako brz i ucinkovit nacin, sto je
uzrokom novih nezadovoljstava i kriza u visokoj izobrazbi.
Sustav visoke izobrazbe u Hrvatskoj pripada onima koji jos u-
vijek nisu uspjeli provesti u¢inkovite promjene, uskladene s glo-
balnim trendovima i vlastitom tradicijom.

Svrha je ovoga rada ponuditi primjeren teorijski okvir na
osnovi kojega se mogu promatrati i razumijevati zbivanja u
politici visoke izobrazbe, s osobitim naglaskom na odnosu iz-
medu visokoskolskih institucija i njihova vanjskog okruzja.
Na temelju poznavanja elemenata suvremenih teorija organi-
zacije i recentnih istrazivanja s podrucja politike visoke izo-
brazbe, u radu se raspravlja o koncepcijama upravljanja vi-
sokoskolskim institucijama koje mogu dosljedno odgovoriti
na aktualne zahtjeve $to se visokoj izobrazbi postavljaju u po-
gledu financiranja i osiguranja kvalitete njezinih osnovnih dje-
latnosti.2

Radi sto boljega razumijevanja koncepcija o kojima se go-
vori, potrebna je precizna distinkcija pojmova upravljanja, vo-
denja i menadzmenta u visokoj izobrazbi. U ovom se radu u-
pravljanje (governance) odnosi na strukturu i procese odluci-
vanja u instituciji; menadzment (management) na strukturu i
procese implementacije ili izvrSavanja odluka, a vodenje (lea-
dership) na strukturu (pozicije, urede, formalne uloge) i pro-
cese pomocu kojih pojedinci nastoje utjecati na odluke.3

GLOBALNI TRENDOVI U VISOKOJ IZOBRAZBI
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Prvi se trend odnosi na promjenu odnosa drzave i visoke izo-
brazbe i ponajprije se manifestira smanjivanjem financijskih
sredstava namijenjenih visokoj izobrazbi koje rezultira prom-
jenom nacina drzavne kontrole. Drugim rije¢ima, institucije
visoke izobrazbe trebale bi se natjecati za financiranje te pro-
nalaziti alternativne izvore potpore, $to ih usmjerava prema
trziSnom ponasanju. Nov odnos izmedu drzave i visoke izo-
brazbe, poznat kao "upravljanje s distancije" (steering at a dis-
tance), priziva mjere odgovornosti (accountability) institucija vi-
soke izobrazbe, poput uvodenja indikatora postignuca ili sus-
tava osiguranja kvalitete radi postizanja djelotvornosti i ucin-
kovitosti. Drzava bi, dakle, trebala odstupiti od centralizirane
kontrole, poticuéi institucije visoke izobrazbe na autonom-
nost, samoregulaciju i trziSnu orijentaciju u vlastitim aktivno-
stima.4
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Drugi se trend odnosi na potrebu za uvodenjem sustava
osiguravanja kvalitete, s osobitim naglaskom na odgovaranje
(responsiveness), odgovornost (accountability) i usavrsavanje (im-
provement). Operacionalizacija zahtjeva za kvalitetom u vi-
sokoj izobrazbi nije novost: ponuden je veliki broj rasprava i
definicija kvalitete (primjerice, Harvey i Green, 1993.; Green,
1995.; u nas: Rafajac i dr., 1998. i dr.). Ono Sto valja naglasiti
jest da se najprimjerenijim smatra holisticki, multidiscipli-
naran pristup pri definiranju kvalitete visoke izobrazbe, pris-
tup koji vodi ra¢una o interesima svih ukljuc¢enih u tu izo-
brazbu i koji ima na umu njezine razlicite segmente. Taj je pri-
stup u visokoj izobrazbi manifestiran uz pomo¢ razlicitih susta-
va i mehanizama osiguranja kvalitete koji se provode na ra-
zini sustava ili institucija (primjerice, Frazer, 1992.; Vroeijen-
stijn, 1993.; Billing i Thomas, 2000.; EU Phare, 1998. itd.). Cini
se da je najvaznije, osobito za nasu visoku izobrazbu, zahtjev
za uvodenjem medunarodno priznatog i komparabilnog su-
stava osiguranja kvalitete koji ¢e zajamciti uzajamno prizna-
vanje akademskih diploma i kvalifikacija te mobilnost stude-
nata i nastavnika.>

Ono sto posebno valja izdvojiti iz klju¢nih dokumenata o
globalnim trendovima u visokoj izobrazbi jest stav prema ko-
jemu je klju¢na odgovornost za daljnje razvijanje sustava osi-
guranja kvalitete na institucijama visoke izobrazbe: na struc-
nosti i profesionalnosti zaposlenih, ucinkovitosti upravljackih
struktura, dosljednosti i integritetu akademskih i upravljac-
kih postupaka, kulturi pojedinih fakulteta i odsjeka, jacini i
vezi izmedu nastavnika i nastavnika i studenata.

Tredi se trend odnosi na potrebu za promjenama na insti-
tucionalnoj razini: konkretnije, prema vecoj autonomiji i de-
centralizaciji upravljackih struktura institucija te prema ve-
¢em stupnju samoregulacije institucija visoke izobrazbe. U o-
vom kontekstu, od institucija visoke izobrazbe sve se vise tra-
zi neposredna odgovornost za rad i prezivljavanje. Transfe-
rom procesa odlucivanja od razine drzave prema razini insti-
tucija ocekuje se da institucije postanu sposobne donositi svr-
hovite, prioritetne, ¢vrsto fokusirane odluke — kvalitetnije od
onih donesenih od autoriteta udaljenih od znanosti, istrazi-
vanja i izobrazbe (Frackman, 1994.). Pritom se moze zapaziti
svojevrsna dvojba glede upravljanja visokoskolskim instituci-
jama: iako se koncepcija upravljanja visokoskolskim instituci-
jama, zasnovana na ideji tradicionalnoga kolegijalizma (colle-
giality), pokazala nedostatnom zbog sporosti i inertnosti u do-
nosenju i provodenju odluka, menadzerijalizam (managerial-
ism), njezin oponent preuzet iz modela upravljanja poslov-
nim organizacijama, takoder izaziva ostre kritike i nezadovolj-
stvo akademske zajednice. Upravo taj konflikt vodi k pitanju
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o primjerenoj koncepciji upravljanja visokoskolskim instituci-
jama koja ¢e na najbolji na¢in odgovoriti na unutarnje i vanj-
ske zahtjeve akademske/akademskoj zajednici.

Posebno je vazno naglasiti da se tri navedena fenomena
mogu promatrati samo u spektru uzajamnih utjecaja i medu-
odnosa: medusobno se podrzavaju, ali i uvjetuju, zbog cega
svaku promjenu politike visoke izobrazbe valja planirati o-
prezno, imajuéi na umu dinamiku razvoja u odredenom kon-
tekstu. Primjerice, promjene u sustavu visoke izobrazbe u Hr-
vatskoj (predloZene u nacrtu novog Zakona o visokim ucilis-
tima i javnoj raspravi o tom dokumentu, vodenoj tijekom 2000.
godine) ukazuju na promjenu uloge drzave prema visokoj
izobrazbi: drzava bi se trebala manje pojavljivati u ulozi inter-
veniranja, regulacije i izravne kontrole, a viSe u ulozi potica-
nja, potpore i suradnje s visokoskolskim institucijama, sto dije-
lom odrazava globalne trendove u politici visoke izobrazbe.
No, upitno je u kojoj je mjeri drzava spremna odstupiti od
kreiranja klju¢nih elemenata visokoskolske politike i doista
omogucditi institucijama samoregulativno djelovanje,® jedna-
ko kao $to je vrlo diskutabilno koliko su same institucije u sa-
dasnjim okolnostima, kada ne postoje jasno izgradeni meha-
nizmi odgovaranja, odgovornosti i usavrsavanja — spremne
na samoregulaciju. Uvodenje trzisnog ponasanja u visoku i-
zobrazbu svakako nije novost na domacoj akademskoj sceni,
ali se, uz nedostatak mehanizama odgovaranja, odgovorno-
stiiusavrSsavanja, moze postaviti pitanje o utjecaju "trZiSnoga
ponasanja" na kvalitetu visoke izobrazbe u Hrvatskoj.

Institucije visoke izobrazbe u sustavu visoke izobrazbe u
nas nuzno ¢e se morati pripremiti na nov nacin funkcionira-
nja, tj. postupno se prilagoditi novim zahtjevima i promjenama
koje ¢e donijeti, primjerice, uklju¢ivanje u Europski prostor
visoke izobrazbe (konkretno: posljedice potpisivanja Bolonj-
ske deklaracije u svibnju 2001. godine). Procesi promjene i a-
daptacije zahtijevat ¢e — izmedu ostaloga — postojanje primje-
renoga tipa upravljanja visokoskolskim institucijama te utvr-
divanje kompetentnosti institucija da prihvate nov nacin funk-
cioniranja.

INSTITUCIJE VISOKE 1IZOBRAZBE | VANJSKO OKRUZJE
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Promjene u unutarnjoj organizaciji visokoskolskih institucija,
poglavito tipovi upravljanja i vodenja visokoskolskih institu-
cija, mogu se promatrati kao posljedice reagiranja i adaptira-
nja institucija na promjene u njihovu vanjskom okruzju te na
nove zahtjeve i uloge koje se postavljaju pred visoku izobra-
zbu. Santos, Heitor i Caraca (1998.) definiraju okruzje visoko-
skolske organizacije kao niz institucija i ¢cimbenika koji posto-
je izvan organizacije i imaju odreden utjecaj na njezino djelo-
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vanje. U tom je kontekstu, dakako, potrebno razlikovati opce
i posebne elemente okruzja: op¢i elementi okruzja promatra-
ju se kao relativno homogeni utjecaji na sve organizacije koji
i nisu kritiéno vazni za preZzivljavanje organizacije, primjeri-
ce, ekonomski razvoj zemlje ili kulturna razina populacije. O-
no $to izravno utjece na sposobnost organizacije da ostvaruje
svoje ciljeve pripada posebnim elementima okruzja i odnosi
se na sve dionike visoke izobrazbe (stakeholders). Odnos iz-
medu visoke izobrazbe i posebnih elemenata okruZja predo-
¢io je Burton Clark u svojem poznatom trokutu koordinacije
modi u visokoj izobrazbi (Clark, 1983.). On je pozicionirao ra-
zli¢ite nacionalne sustave visoke izobrazbe s obzirom na to iz
kojega dijela okruzja, odnosno sustava dolazi glavna koncen-
tracija kontrole i koordiniranja visokom izobrazbom, izdvojiv-
8i pritom tri klju¢na izvora kontrole: drzavu, trziste i profesio-
nalno-akademsku zajednicu. Analiza izvora kontrole i koor-
diniranja visokom izobrazbom (primjerice, Neave i van Vught,
1994.; Kogan, 1998.) pokazuje da se sve vise uocava odmak od
donedavne izravne kontrole drzave i akademske zajednice pre-
ma sve snaZznijem utjecaju trzista.

Odnos izmedu drzave i visoke izobrazbe moze se pro-
matrati u nekoliko dimenzija. Jedno od gledista odnosi se na
nacin na koji drzava upravlja procesom odlucivanja s obzi-
rom na klju¢ne elemente visokoskolske politike: raspodjelu
financijskih sredstava, upisnu politiku, odredivanje sadrzaja i
programa studija, izdavanje diploma, ekspanziju sustava vi-
soke izobrazbe, zaposljavanje visokoskolskih nastavnika i su-
radnika. Neave i van Vught (1994.) izdvojili su dva ekstremna
modela drzavne regulacije: model racionalnoga planiranja i kon-
trole koji u praksi pretpostavlja centralizaciju procesa odlu-
¢ivanja, stroga pravila i snaznu kontrolu implementacije iza-
brane politike, i model samoregulacije u kojemu se regulativne
aktivnosti ograni¢avaju na promatranje izvedbe decentra-
liziranih jedinica odlucivanja i na vrednovanje (te, ako se pro-
sudi potrebnim, promjenu) izvedbe. Autori zaklju¢uju da u
sustavima u kojima sredista politicke mo¢i ulogu visoke izo-
brazbe predstavljaju kao klju¢nu za poticanje nacionalnoga
razvoja najcesce prevladava strategija racionalnoga planira-
nja i kontrole te autoritativan odnos prema institucijama viso-
ke izobrazbe. Takav instrumentalisticki odnos drzave ne po-
maze u situacijama krize u visokoj izobrazbi: tada je, prepo-
rucuju autori, primjereniji model samoregulacije, jer dopusta
institucijama prilagodavanje lokalnim potrebama i okolnosti-
ma te inovativno ponasanje. Dokaz je ovim tvrdnjama poja-
va takozvanih poduzetnickih sveucilista (entrepreneurial uni-
versities) (Clark, 1998.) koja su u trenucima financijske krize,
zahvaljuéi snaznom vodstvu i samoregulativnoj prirodi upra-
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vljanja, oblikovala svoju djelatnost prilagodavajuci se potre-
bama lokalne i Sire zajednice i tako osigurala i ojacala svoju
egzistenciju (otvaranjem spin-off kompanija, instituta za primi-
jenjena istrazivanja, otvaranjem medunarodnih kampusa u
drugim zemljama i sl.), naglasavajudi takozvani interaktivni
instrumentalizam s potrebama vanjskoga okruzja.

Odnos drzave i visoke izobrazbe moze se procijeniti i
uvidom u praksu osiguranja kvalitete visoke izobrazbe. Priro-
da sustava osiguranja kvalitete uvelike ovisi o tome tko sustav
"posjeduje", tj. tko ga projektira, provodi, kako i za sto rabi
rezultate evaluacije: pokazatelji toga su, primjerice, subjekti
koji najveéim dijelom sudjeluju u procjeni kvalitete (jesu li to
visokoskolski nastavnici, neovisne ili vladine agencije, pred-
stavnici vlade, poslodavaca i dr.), nacini izvjestavanja o rezul-
tatima (je li rije¢ o internom ili javnom izvjestavanju), kakve
su posljedice reagiranja na izvjesca (preporuke o poboljsanju
prakse ili utjecaj na odluke o financiranju), itd. Goedegebuu-
re i van Vught (1994.) su u svojem komparativnom istraziva-
nju prakse osiguranja kvalitete u nekoliko zapadnoeuropskih
zemalja zakljucili da vecina sustava ovisi o konstelaciji indika-
tora moci u visokoj izobrazbi: ako su indikatori, poput izvora
financiranja, prava odlucivanja o otvaranju ili zatvaranju stu-
dijskih programa ili odredivanje upisne politike uglavnom na
strani drzave, vjerojatno je da ¢e drzava posjedovati i sustav
osiguranja kvalitete. Vrijedno je promatrati i indikatore posti-
gnuca koji se rabe u odredenom mehanizmu osiguranja kva-
litete: drzavu ¢e uglavnom zanimati kvantitativni podaci po-
put broja nastavnika, broja upisanih i diplomiranih studena-
ta, podaci vezani uz medunarodnu aktivnost institucije i sl.
Ako sustav osiguranja kvalitete posjeduje pojedina institucija
visoke izobrazbe, zasigurno ¢e u vecoj mjeri biti zainteresi-
rana za evaluaciju procesa nastave i ucenja. Smatra se, nada-
lje, da je sustav koji veéinski posjeduje drzava ponajprije ori-
jentiran na kontrolu i odgovornost, a manje na usavrsavanje.

Ako se zauzimamo za veée znacenje orijentacije na usa-
vrsavanje (kojoj je namjera utjecati na poboljsanje kvalitete
nastave, istrazivanja i ostalih djelatnosti sveuciliSta, za razliku
od sustava orijentiranih na kontrolu i odgovornost kojima je
cilj prikazati javnosti vrijednost onoga sto cine visokoskolske
institucije i na tome bazirati neke klju¢ne odluke) vrlo je
vazno primjereno postaviti sustav osiguranja kvalitete u Clar-
kov trokut koordinacije mo¢i i kontrole u visokoj izobrazbi
(Clark, 1983.). Poznato je, naime, da sustavi osiguranja kva-
litete, orijentirani na usavrsavanje, mogu dobro funkcionirati
jedino u uvjetima samoregulacije institucija visoke izobrazbe,
pa iz toga proizlazi da je orijentacija visokoskolskih insitucija
koja tezi k usavrsavanju suprotna teznji reguliranja instituci-
ja od drzave.”
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S druge strane, trzisni mehanizmi u podrudju visoke izo-
brazbe, donedavno smatrani ekskluzivnom karakteristikom
americkoga sustava visoke izobrazbe, sve su vise zastupljeni i
u mnogim tekuéim reformama sveucilista Sirom svijeta. Iako
kompetentna diskusija o toj temi zahtijeva mnogo vise od po-
znavanja elementarnih pojmova ekonomije, moguce je iz-
dvojiti nekoliko klju¢nih implikacija uvodenja trzisnih meha-
nizama na politiku visoke izobrazbe. Ako se trziSte poima kao
organiziranje razmjene dobara i usluga na osnovi cijene te
ako su poznata osnovna nacela stimuliranja trziSnog ponasa-
nja u visokoj izobrazbi, potrebno je upozoriti na nekoliko pa-
ralelnih aktivnosti koje neupitno moraju pratiti funkcionira-
nje nove, k trzistu orijentirane, politike. Ponajprije, valja istak-
nuti da se u podrucdju visoke izobrazbe trziste ne definira uvi-
jek jednoznacno. Ono se sastoji od trzista studijskih progra-
ma, istrazivackih programa, trzista akademskih stru¢njaka. Sva-
ko pojedino trziste ima svoju kategoriju potencijalnih koris-
nika koji Zele i moraju dobiti valjane informacije o kvaliteti o-
noga za $to su zainteresirani i koji ¢e, upravo na osnovi tih
informacija, donijeti konac¢nu odluku o izboru (Dill, 1997.).
Stoga, kreiranje mehanizma procjene i osiguranja kvalitete
mora nedvosmisleno postivati distinkciju informacija o kva-
liteti istrazivanja i kvaliteti studijskih programa i nastave: u
praksi nisu nepoznati primjeri davanja neprimjerenih infor-
macija na temelju kojih institucija gradi ugled i privlaci stu-
dente jedino prema podacima o kvaliteti istrazivanja (Har-
man, 1998.). S obzirom na to da kvaliteta istrazivanja nuzno
ne pretpostavlja kvalitetu studijskih programa, moze se do-
goditi da studenti odaberu instituciju na temelju neprimje-
rene informacije o kvaliteti.

U Hrvatskoj, primjerice, jo$ uvijek nisu u potpunosti po-
znati razlozi odabira institucije i studijskoga programa od stu-
denata. Pretpostavljajuci vaznost pojedinih ¢imbenika, prim-
jerice geografske lokacije, pitanje je koliko ¢e uopée informa-
cije o kvaliteti programa utjecati na izbor institucije, a priljev
studenata figurirati kao valjan pokazatelj kvalitete programa.
Nadalje, pretpostavljajuci da logika trzisne kompeticije racu-
na na dostatan broj jedinica kompeticije (u ovom slucaju dos-
tatan broj institucija koje se medusobno natjecu za studente,
tj. postojanje mogucnosti izbora za studente), postavlja se i
pitanje primjerene veli¢ine i strukture sustava visoke izobra-
zbe za uvodenje (Cistog) trziSnog ponasanja.

Cini se da logika uvodenja trzi$nih mehanizama u viso-
ku izobrazbu pretpostavlja postojanje brojnih uvjeta, kauzal-
nih odnosa i odluka: vrlo je vazno, ponajprije, pomno ispitati
racionalnost uvodenja takvog mehanizma i njegovu pouz-
danost i valjanost s obzirom na situaciju u odredenom kon-



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 11 (2002),

BR. 6 (62),

STR. 1013-1030

KOVAC, V. | SUR.:
UPRAVLIANJE...

tekstu. Pritom treba imati u vidu da je moguca posljedica u-
vodenja trziSnih mehanizama uspjeh, ali i neuspjeh, ili ¢ak u-
kidanje pojedine institucije ili programa, $to moze imati va-
zan (negativan) utjecaj na lokalnu zajednicu. Imajudi na umu
iskustvo Australije, nije naodmet preispitati i mogucnost po-
maganja institucijama koje nisu u krugu uspjesnijih? (Harman,
1998.).

Posljednje, ne i najmanje vazno, jest pitanje pravne regu-
lacije u visokoj izobrazbi, a odnosi se — u ovom kontekstu — na
davanje prava pojedinim institucijama da same kreiraju svoje
"okvire za trzi$nu razmjenu", ¢ime se u raspravu jo$ jednom
uvodi samoregulacija visokoskolskih institucija kao preduvjet
adaptaciji visoke izobrazbe promjenama u vanjskom okruzju.

Iako je uvodenje trziSnih elemenata u visoku izobrazbu
trend kojemu sustav te izobrazbe u Hrvatskoj niti moze, niti
treba izbjedi, viSe je nego upitno uvodenje trzisnoga nacela
pravnom normom bez prethodno razvijene proaktivne stra-
tegije adaptacije nasim prilikama i tradiciji. Postupno stvara-
nje uvjeta za provodenje politike samoregulacije visokoskol-
skih institucija prijeko je potreban korak u adaptaciji visoke
izobrazbe promjenama u vanjskom okruzju. No, ¢ini se da je
osnovni problem (ne samo) u nasoj politici visoke izobrazbe
redoslijed promjena koje se ocekuju: obi¢no se najprije name-
tnu promjene izvana, a od sveucilista se ocekuje da na njih
reagiraju, sto ona u pravilu i ¢ine — otporom. Tradicionalnima
i tromima kakva po prirodi jesu, vrlo im je tesko i¢i ususret (i-
onako neminovnim) promjenama zauzimanjem proaktivne
uloge, razvijanjem strategije adaptacije svojstvene nasim pri-
likama i tradiciji te prihvac¢anjem one kolicine i vrste promje-
na koje nece poremetiti ekvilibrij nasega visokoskolskog su-
stava. U tom je kontekstu analiza koncepcija upravljanja viso-
koskolskim institucijama kao jedan od preduvjeta njihovih pro-
mjena — prijeko potrebna.

KONCEPCIJE UPRAVLJANJA VISOKOSKOLSKIM INSTITUCIJAMA
(ILI: ZBIVANJA UNUTAR INSTITUCUJA)

1020

Promjene u politici visoke izobrazbe u posljednjem desetljecu
snazno su izrazile dvije krajnosti u na¢inima upravljanja viso-
koskolskim institucijama. Jedan se odnosi na tradicionalan
kolegijalizam koji karakterizira uklju¢enost svih visokoskolskih
nastavnika u instituciji u procese odlucivanja preko predstav-
nika u relevantnim tijelima (vije¢ima, povjerenstvima) i koji
se odrzao stolje¢ima. Druga se koncepcija izrazeno nametnula
80-ih i 90-ih godina u zemljama snaznije zastupljenoga trzis-
nog mehanizma u visokoj izobrazbi (Kanada, Velika Britanija,
Novi Zeland, Australija), a nju karakterizira izrazita kompeti-
cija medu institucijama visoke izobrazbe (za financijska sred-
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stva, studente, projekte...) i zahtjev za brzim reagiranjem in-
stitucije na vanjske zahtjeve. Ta koncepcija, preuzeta iz u-
pravljanja poslovnim korporacijama, poznata kao menadZeri-
jalizam, podrazumijeva koncentraciju modéi odlucivanja poje-
dinaca i manje skupine ljudi na vrhu. Ona polazi od pret-
postavke da valja reagirati brzo i bez suvisnih konzultacija, ka-
ko bi se poboljsao polozaj institucija u novom kompetitivnom
okruzju. Glomazna, cesto inertna kolegijalna tijela i spori,
viSeslojni proces odlucivanja pokazao se neprimjerenim u
novim uvjetima funkcioniranja visokoskolskih institucijal® i
izazvao je potrebu za drukdijim strukturama upravljanja.

Bilo bi pogresno zakljuciti da sveucilista koja preuzimaju
trzine mehanizme ponasanja moraju automatski preuzeti me-
nadzerijalisticke koncepcije upravljanja kao garanciju uspje-
ha i prezivljavanja. Mnogi ¢e ¢imbenici utjecati na oblikova-
nje i primjenu primjerenoga modela upravljanja. Bez obzira na
(za vedinu sustava) zajednicki trend smanjenja izravne kon-
trole drzave te uvodenja mehanizama samoregulacije viso-
koskolskih institucija, nacin adaptacije upravljackih struktura
novim uvjetima i zahtjevima nece se na isti nacin odvijati u
svakoj zemlji. S obzirom na to da svaka zemlja ima razlicite
polazne osnove i da se trendovi razvijaju u ponesto razlic¢itim
smjerovima u razli¢itim zemljama, naglasava se vaznost poz-
navanja tih polaznih osnova (Kogan, 1998.). Osobito je vazno
upravo poznavanje uloge drzave, trzista i akademske zajed-
nice, ali i aktualnih procesa u Sirem okruzju, vaznih za visoku
izobrazbu, poput, primjerice, ve¢ spomenutih europskih inte-
gracija.

Ranija istrazivanja, fokusirana na organizacijske aspekte
sveucilista pokazala su da ponajprije valja voditi ra¢una o po-
sebnim karakteristikama sveucilista kao organizacije. Znanje
kao primarna djelatnost, tradicionalna sveuciliSna autonomi-
ja i akademska sloboda, ambigvitet ciljeva pojedinaca i sku-
pina unutar sveucilista, varijetet uloga i odgovornosti sveuci-
lisnih nastavnika — samo su neke karakteristike koje su pota-
knule istrazivace na traZzenje najprimjerenijega modela sve-
ucilisne organizacije i upravljanja. Klasi¢ni primjeri, poput pro-
fesionalne birokracije, kolegijalizma, organizirane anarhije,
kibernetickoga sustava i politickoga modela sveucilista — ja-
sno su naglasavali specificnosti sveuciliSne organizacije, iako
pretendirajudi samo na pojedine segmente visokoskolske po-
litike koji vrijede uglavnom u situaciji relativne stabilnosti i
konsenzusa (Walford, 1987.). No, pojavom ucestalih promje-
na, smanjivanja financijskih sredstava, snaznih zahtjeva vanj-
skoga okruzja i konflikata unutar visokoskolske politike, sve-
uciliste je preuzelo karakteristike slozene i dinami¢ne organi-
zacije i iskazalo potrebu za novim pristupima upravljanju.
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Imajudi na umu upravo varijable kompleksnosti i stabil-
nosti, Santos i dr. (1998.) su proucavali evoluciju i promjene
vanjskoga okruzja sveucilista, od pojave srednjovjekovnih sve-
ucilista do danas, trazeci ¢cimbenike koji su mijenjali prirodu
sveuciliSne organizacije. Slozenost vanjskoga okruzja ozna-
¢avali su s obzirom na broj i razli¢itost ¢cimbenika okruzja koji
su relevantni za sveuciliSte: primjerice, broj institucija i koris-
nika ¢ije potrebe valja imati na umu, koli¢ina spoznaja s ko-
jom sveuciliSte organizira svoju djelatnost (Sto ¢e utjecati na
podjelu na discipline locirane u odgovaraju¢im odsjecima)
itd. U novije vrijeme sloZenost odreduje i priroda trZzista s ko-
jim je sveuciliste suoceno. Stabilnost se, s druge strane, odno-
si na stupanj i koli¢inu promjena u okruZzju sveuciliSta. Jasno
je da je klasi¢no srednjevjekovno sveuciliste, koje je bilo rela-
tivno izolirano od drustva obrazujué¢i malu i elitnu skupinu
imuc¢nijih studenata i nije bilo suoceno s financijskim restrik-
cijama, moglo vrlo dobro funkcionirati s tadasnjom relativno
jednostavnom upravljackom strukturom. Danasnja sveucilis-
ta, suocena s problemom masovnosti, snaznom diverzifikaci-
jom i fragmentiranjem institucija i programa uzrokovanim go-
milanjem znanja i formiranjem novih znanstvenih disciplina,
zahtijevaju i sloZeniji profil upravljacke garniture.

Vecina se autora (primjerice Middlehurst i Elton, 1992.;
Currie, 1998.) danas ne priklanja niti jednom od dva ekstrem-
na modela upravljanja (kolegijalizam i menadZerijalizam) i pre-
porucuju da se za svaku razinu institucije oblikuje drukdiji tip
upravljanja, obrazlazudi to i razlic¢itim vrstama i podrucdjima
odlucivanja. Kod "bottom-up" pristupa, primjerice, naglasa-
va se kriticna vaznost osnovnih jedinica sveucilista (u nas naj-
¢esce odsjeka) kao polazista procesa odlucivanja u kojima se
njeguje participativan, demokratski i decentraliziran stil u-
pravljanja. Upitno je, medutim donositi zakljucke i preporu-
ke donositi na osnovi idealnoga modela sveucilista, ne racu-
najudi na brojne kontekstualne i institucionalne osobitosti ko-
je utjecu na kreiranje strukture upravljanja.

Elaborirajuci pojedine ¢imbenike, Currie (1998.) naglasa-
va vaznost poznavanja osnovnih kontekstualnih karakteristi-
ka institucije: veli¢ine (broj nastavnika i studenata, studijskih
grupa, odsjeka...), slozenosti (broj i vrsta vijeca, povjerensta-
va, kategorija studenata, korisnika...) te prijasnjih koncepcija
upravljanja visokoskolskom institucijom, kao osnove za razu-
mijevanje procesa adaptacije novonastalim uvjetima. Na os-
novi analize slucajeva sveucilista iz Australije i Sjedinjenih A-
merickih Drzava u kojima se uoc¢ava snazan trend usvajanja
menadzerijalistickih koncepcija upravljanja, paralelno se
uocava i rastudi stupanj alijenacije i nezadovoljstva sveuci-
liSnih nastavnika procesom odlucivanja. Ovu skupinu ¢im-
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benika, koji se mogu svrstati pod zajednicki nazivnik odnosa
nastavnika i sveuciliSne uprave, proucavali su dijelom Maas-
sen i van Vught (1996.). Promatrajuci stupanj centralizacije i
decentralizacije procesa odlucivanja s obzirom na pojedina
podrucja odlucivanja (primjerice: izbor glavne uprave, kadrov-
ska politika, odredivanje prioriteta pri raspodjeli budZeta, od-
luke o uvodenju novih nastavnih programa i sl.), u najveéem
se broju slucajeva pokazalo da nastavnici ne osjecaju svoj pri-
nos kreiranju politike u vlastitoj instituciji.

U svojem komparativnom istrazivanju, koje je obuhvatilo
14 zemalja, Altbach (1996.) je konkretizirao pojedine aspekte
odnosa izmedu nastavnika i sveucilisne uprave. lako njegovi
nalazi potvrduju ranije spomenute aspekte odnosa, Altbach
je pronasao i faktor znacajne nezainteresiranosti nastavnika
za sudjelovanjem u procesu odlucivanja. Uz malobrojne iz-
nimke, nastavnici su procijenili vodstvo u svojim institucija-
ma uglavnom kao — nekompetentno.

Imajudi na umu da aktualna dinamika promjena u viso-
koj izobrazbi bez sumnje otvara pitanje kompetentnosti no-
sitelja upravljackih pozicija, velik istrazivacki izazov predstav-
lja ispitati stvarnu osposobljenost nositelja upravljackih po-
slova u visokoj izobrazbi. Rezultati Mechova (1997.) istraziva-
nja daju, iako ne u potpunosti, naslutiti neke tendencije: na
osnovi ucinjene kategorizacije duznosti koje preuzimaju me-
nadzeri na americkim sveucilistima (primjerice, raspodjela re-
sursa, pracenje rada institucije, diseminacija ideja, pregova-
ranje, predstavljanje institucije u javnosti, simboliziranje in-
stitucije i sl.), otkriva znacajnu povezanost izmedu varijabla
veli¢ine institucije, djelokruga kontrole i financijske situacije
sveucilista s pojedinim kategorijama preuzetih duznosti, od-
nosno stupnjem uspjesnosti njihova obavljanja, pri cemu su
vazan ¢imbenik ne samo organizacijske ve¢ i osobne karak-
teristike i kompetencije menadzera. Green (1998.) ispituje na-
¢ine na koje su nositelji upravljackih funkcija osposobljeni za
obavljanje svojih najvaznijih duznosti te zakljucuje da aka-
demska zajednica ne vodi ra¢una o njihovoj primjerenoj pri-
premi. Polazedi od tvrdnje da su vode akademskih institucija
ponajprije proizvod odredenoga vremena, kulture i organi-
zacije, naglasava kontekstualnu prirodu njihova djelovanja te
vaznost razvijanja njihovih kompetencija za primjereno oba-
vljanje zadataka koje im namece odredeni kontekst.

Odredene pravilnosti mogu se uociti i proucavanjem spre-
ge izmedu vrste promjena (krize) s kojima je institucija suo-
cena te nacina i stupnja uspjesnosti reagiranja institucija na te
promjene. Clark (1998.) proucava najpoznatije slucajeve po-
duzetnickih sveuciliSta te otkriva zajednicke karakteristike in-
stitucija koje su, usvajanjem poduzetnickoga nacina funkcio-
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niranja, osigurale svoju egzistenciju i ucvrstile svoj polozaj u
drustvu i ekonomiji. Rijec¢ je obi¢no o skupini manjih, speci-
jaliziranih institucija (najcesée s podrucja prirodnih i tehnic-
kih znanosti), Cesto u blizini ve¢ih industrijskih pogona — koje
su reagirale na ozbiljnu egzistencijalnu krizu, proizaslu iz za-
htjeva za pronalazenjem alternativnih izvora financiranja vla-
stitih djelatnosti. Cvrsto menadzerijalisticko vodstvo institu-
cije, snazna institucionalna periferija, osjetljivost na zbivanja
i trendove u vanjskom okruzju te poduzetnicki duh nastav-
nika — rezultat su prilagodbe institucija novonastaloj situaciji.

Do sli¢nih spoznaja dolazi i B. Sporn (1999.) u studiji
zavaju uspjesnu prilagodbu sveucilista novonastalim zahtje-
vima. Studirajué¢i pomno odabrane slucajeve sveucilista u ne-
koliko zemalja, voded¢i racuna o njihovim specifi¢cnim karak-
teristikama (primjerice: tip institucije, vrste promjena i izazo-
va okruzja s kojima su suoceni, geografska lokacija, izvori i
nacin financiranja, ponuda studijskih programa i sl.), autori-
ca zakljucuje da profesionalni menadzment, kolegijalne struk-
ture upravljanja (koje pomazu postizanju konsenzusa o ak-
tivnostima koje ¢e se poduzimati), proaktivno i snazno vod-
stvo institucije usmjereno k promjenama, jasno postavljena i
opceprihvacena misija institucije, poduzetnicka kultura i pre-
danost nastavnika na osnovnim razinama institucije (odsjeci,
instituti) najsnaznije utje¢u na poticanje prilagodbe instituci-
je promjenama. Snazna ovisnost o resursima, kruta pravna
regulacija, otpor prema promjenama, nejasna misija instituci-
je te slaba integracija unutar institucije — ¢imbenici su koji ¢e
taj proces otezati. Osim toga, studija upozorava na vaznost
poznavanja i razumijevanja organizacijske kulture institucije,
Sto ¢e oblikovati konkretna rjesenja prilagodbe upravljacke
strukture.

Iako se iz dosada provedenih istrazivanja i analiza kon-
cepcija upravljanja na brojnim visokoskolskim institucijama u
svijetu mogu nauciti jasne lekcije, istodobno se valja suociti s
brojnim pitanjima i problemima bez odgovora. Ponajprije, va-
lja upozoriti na to da je ve¢ina dosadasnjih istrazivanja pro-
matrala visokoskolske institucije s gledista ekonomskih, socio-
loskih ili politickih preferencija, ali gotovo nema istrazivanja
koje je fokus usmjerilo na temeljne funkcije sveucilista: stva-
ranje, diseminaciju i pohranjivanje znanja (Clark, 1983.). Isto
tako, jos uvijek nisu poznati pokazatelji koji upucuju na to da
je odredena koncepcija upravljanja vise ili manje utjecala na
poboljsanje kvalitete ucenja i nastave. Fenomen koji ¢e u o-
vom kontekstu imati najvazniju ulogu, a koji treba vrlo racio-
nalno uklopiti u osjetljiv mehanizam politike visoke izobra-
zbe, svakako je sustav osiguranja kvalitete.

To pitanje jos uvijek stoji otvoreno na akademskoj sceni.
Vedina istrazivanja koja su, na ovaj ili onaj nacin, povezivala
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koncept osiguranja kvalitete i nac¢ina organizacije i upravlja-
nja visokoskolskim institucijama polazila su od analize TQM
(Total Quality Management) pristupa (Dill, 1995.; Harvey, 1995.;
Billing, 1998.; u nas, Ledi¢, 1994.). lako primjena tog pristupa
i u visokoj izobrazbi postize uspjehe i poboljsanja, istice se
kako postoje brojni problemi i poteskoce u akademskoj struk-
turi koji otezavaju odgovaraju¢u primjenu spomenutoga
pristupa, a od kojih je neprihvacanje cjelovite TQM filozofije
najzamjetnije.

U novije vrijeme, pozornost istrazivaca plijene dvije kon-
cepcije koje se smatraju primjerenijima za primjenu u aka-
demskom okruzju: sveuciliste kao "organizacija koja uci"
(learning organisation) jedna je u nizu (relativno uspjesnih!) kon-
cepcija preuzetih iz poslovnoga okruzja te "nov kolegijali-
zam" (new collegiality) kao dobro promisljena prilagodba tradi-
cionalnih karakteristika kolegijalnoga odluc¢ivanja novim uvje-
tima u kojima se nalazi sveuciliste. Obje koncepcije nagla-
Savaju vaznost analiziranja organizacije sveucilista izvana te
odgovaranje na promjenjive okolnosti i zahtjeve, orijentaciju
na ucenje i neprekidno usavrsavanje, kolegijalnu skupinu kao
forum za donosSenje odluka, neprekidno usavrsavanje kva-
litete u postojecem akademskom okviru, slobodan pristup in-
formacijama i prihvacanje opce misije institucije od strane
svih ukljucenih, uz zajednicko djelovanje u njezinu ostvari-
vanju (primjerice: Elton, 1996.; Smith i Taylor, 2000.). Zanim-
ljivo je napomenuti da su koncepciju "organizacije koja uci"
prihvatile i neke nacionalne agencije za osiguranje kvalitete
kao normu prema kojoj se vrednuje institucija i kvaliteta nje-
zina rada (Askling i Kristensen, 2000.).

Tako pristup upravljanju visokoskolskim institucijama pre-
ma predlosku "organizacije koja uci" zvuci kao izazov koji va-
lja prihvatiti, valja naglasiti da krajniji cilj toga posla moze biti
iskljuc¢ivo varijanta te koncepcije prilagodena osobitostima
sustava u kojem ¢e se primijeniti. Ono sto je o nasem sustavu
vedim dijelom nepoznato i tek valja istraziti — zbivanja su u-
nutar institucija. Postujuci sve dosada identificirane ¢imbe-
nike vazne za primjeren proces prilagodbe sveuciliSta novim
promjenama i zahtjevima te analizirajuéi njihov polozaj u na-
Sem drustvenom kontekstu, mo¢i ¢e se raspravljati o promje-
nama koje je potrebno poduzeti da bi nasa sveucilista mogla
napredovati prema uvodenju sustava osiguranja kvalitete i
komparabilnosti na medunarodnoj razini.

1 Neke od najées¢e spominjanih i citiranih publikacija vaznih i za
predmet ovoga rada su: UNESCO-ova Svjetska deklaracija o visokoj
izobrazbi donesena na Svjetskoj konferenciji o visokoj izobrazbi u
Parizu 1998. godine, kojoj je prethodio Europski regionalni forum u
Organizaciji CEPES-a i CRE u Palermu 1997.; dokument Svjetske
banke iz 1995.; Sorbonnska deklaracija o harmonizaciji strukture
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visokoga Skolstva u Europi iz 1998. godine, zajednicka deklaracija
europskih ministara izobrazbe o europskom visokoskolskom pros-
toru iz Bologne 1999. godine, konvencija o europskim institucijama
visoke izobrazbe, Salamanca, ozujka 2001. godine te Praska izjava u-
svojena na sastanku europskih ministara odrzanom 19. svibnja 2001.
godine u Pragu.

2 Ova je rasprava proizasla iz rada na nastavku projekta "Kvaliteta
visokoskolske nastave" (000913) sto ga u 2001. godini nastavlja po-
dupirati Ministarstvo znanosti i tehnologije. Dio rada na projektu
odvijao se na Sveucilistu u Klagenfurtu, u suradnji s profesorom
Erichom Leitnerom. Istrazivacki rad znanstvene novakinje na pro-
jektu u Klagenfurtu omogucen je stipendijom Ernts Mach austrijske
vlade.

3 O pojmovima upravljanja, menadzmenta i vodenja u visokoj izo-
brazbi Cesto se raspravlja u literaturi (primjerice, Green, 1988.; Mid-
dlehurst i Elton, 1992.; Sporn, 1999.; Hoff, 1999. i dr.), no razliciti
autori nisu suglasni, a ¢esto ni konzistentni u odredivanju opsega i
dosega pojedinoga pojma. Potrebno je upozoriti na to da se spo-
menute aktivnosti i uloge u praksi ¢esto nuzno ispreplec¢u. U kon-
tekstu ovoga rada usvaja se distinkcija prema Sporn, a kontekstual-
no odgovara i pristupu Middlehurst i Elton. Dodatni se problem u
vezi s definiranjem pojmova pojavio kod upravljanja visokoskol-
skim institucijama, o ¢emu ovaj rad najvise i govori. I ovdje postoji
znatna neusuglasenost i nekonzistentnost, pa autori govore o kon-
cepcijama (konceptualizaciji), modelima, tipovima, pristupima, na-
¢inima upravljanja visokoskolskim institucijama.

4To se, ponajprije odnosi na sustave koje karakterizira snazna dr-
zavna kontrola, tzv. europski kontinentalni model (Francuska, Nje-
macka, Austrija, Italija), za razliku od americkog i britanskog modela
koji, s obzirom na tradicionalnu autonomiju sveucilita, reagiraju na
drukciji nacin (Neave i van Vught, 1994.). Prema Sanyalovoj klasifi-
kaciji (Sanyal, 1995.), na$ se sustav moze svrstati u grupaciju "sa-
moregulacije u poteskocama", zbog naslijedenih elemenata central-
noga planiranja i kontrole koji otezavaju primjenu predloZenih sa-
moregulativnih elemenata.

5 U posljednjih nekoliko godina poduzeli su se vazni koraci u razvo-
ju medunarodno komparabilnog sustava osiguranja kvalitete u viso-
koj izobrazbi u Srednjoj i Isto¢noj Europi kojima je veliku potporu
pruzila Europska Unija i European Training Foundation, a sve u
kontekstu pripreme tih zemalja za pristup EU. U mnogim zemljama
osnovane su nacionalne agencije osiguranja kvalitete, uz potporu
nekoliko medunarodnih organizacija (EU, OECD, CRE, UNESCO/
CEPES).

6 Ova se kvazisamoregulacija, proklamirana od drzave, moZe mani-
festirati u ulozi Nacionalnog vije¢a za visoku izobrazbu.

7 U novije se vrijeme prica o posjedovanju dodatno zakomplicirala:
zahtjev za uvodenjem medunarodno priznatog i komparabilnog
sustava osiguranja kvalitete koji ¢e zajamciti uzajamno priznavanje
akademskih diploma i kvalifikacija uveo je nov element koordinaci-
je i modi u visoku izobrazbu: mehanizme medunarodnih, osobito
europskih integracija.
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8 Trzi$ni elementi bili su naglaseni i u prijedlogu nacrta novog Za-
kona o visokim ucilistima u nasoj zemlji (primjerice, drzavno finan-
ciranje visokih ucilista koja zadovolje kriterije kvalitete, tocnije, pre-
ma rang-listi kvalitete visokoskolskih ustanova; kontrola kvalitete
nastave i znanstvenog rada pomocu trzisnog mehanizma — placanja
skolarina; formiranje cijena nastave prema ponudi i potraznji; sti-
pendiranje najboljih studenata i nize kamate za najuspjesnije stu-
dente).

9 Iskustvo Australije moze biti posebno indikativno za hrvatske pri-
like. Naime, umjesto da idu k zatvaranju niskorangiranih institucija
i programa, Australijanci su pomogli upravo tim institucijama u do-
sezanju bolje kvalitete rada. U Hrvatskoj je namjera predlagaca no-
voga Zakona o visokim ucilistima upravo suprotna, sto bi moglo i-
mati vrlo nepovoljnih posljedica za opstanak institucija i programa
izvan SveuciliSta u Zagrebu koje je tradicionalno bilo smatrano (te
tako i tretirano!) temeljnom visokoskolskom institucijom, za razliku
od ostalih, provincijskih. Ne uvaziti razlicite startne pozicije u vred-
novanju koje moze rezultirati smanjenjem ili ukidanjem financira-
nja "slabih" institucija moze biti coup de cour mnogih programa/insti-
tucija.

10 Analizirajuci zemlje Srednje i Istocne Europe, Sanyal (1995.) je za-
Kljucio da se jos uvijek ne zamjecuje vaznija strukturalna transfor-
macija unutar institucija. Zamjecuje se mo¢ odlucivanja koncentrira-
na na strani kolektivnih tijela (senata, fakultetskih vijeca), uz isto-
dobno znatno slabiju izvr$nu razinu: osobito je nedostatno — u us-
poredbi s drugim regijama — naglasena uloga rektora.
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Governance of
Higher Education Institutions:
Problems and Approaches to Solutions

Vesna KOVAC, Jasminka LEDIC, Branko RAFAJAC
Faculty of Philosophy, Rijeka

This paper is inspired by actual dynamics in higher education
and by three global trends in higher education policy: the
changing relationship between governments and higher
education institutions, mostly in terms of encouraging a
greater degree of self-regulation of higher education
institutions; endeavours for improving the quality of higher
education followed by introducing national quality assurance
systems into higher education policy and changing
conceptions of governance of higher education institutions as
a result of new external and internal demands on higher
education. The purpose of this paper is to provide the
theoretical background needed for understanding dynamics
and developments in higher education policy, derived from
the recent organisational theories and research on higher
education policy, with special emphasis on the relationship
between higher education institutions and demands from
their external environment. The discussion about appropriate
and responsive conceptions of governance of higher
education institutions is developed. A number of factors
which have an influence on creating an adequate conception
of governance have been identified, as well as on reflecting
on adequate changes needed to be met towards introducing
a comparable and internationally recognised system of
quality assurance.
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Die Verwaltung von
Hochschuleinrichtungen:
Probleme und Lésungsansatze

Vesna KOVAC, Jasminka LEDIC, Branko RAFAJAC
Philosophische Fakultat, Rijeka

Die vorliegende Arbeit wurde angeregt durch Prozesse im
Bereich der Hochschulausbildung und drei
Entwicklungstrends, die in der Hochschulpolitik weltweit zu
beobachten sind: 1) Wandel im Verhélinis zwischen Staat
und Hochschuleinrichtungen mit der Tendenz zu
institutionaler Selbstverwaltung; 2) Bemihungen um eine
Verbesserung der Hochschulausbildung durch Ma3nahmen,
die die Leistungsqualitét sichern sollen; 3) Uberprifung der
Verwaltungskonzepte fir Hochschuleinrichtungen, um die
Anpassung an aktuelle Entwicklungen zu gewdhrleisten.
Ausgehend von Elementen zeitgendssischer
Organisationstheorien und jUngsten Forschungen im Bereich
der Hochschulpolitik bemihen sich die Verfasser darum,
einen angemessenen theoretischen Rahmen zu zeichnen,
innerhalb dessen die Entwicklungen in der Hochschulpolitik —
mit Betonung auf dem Verhdltnis zwischen
Hochschuleinrichtungen und ihrem &duBeren Umfeld —
beobachtet und erklért werden kénnen. Erértert werden
Konzeptionen zur Verwaltung von Hochschuleinrichtungen,
die eine konsequente Antwort auf aktuelle Anforderungen
hinsichtlich Finanzierung und Sicherung der Leistungsqualitat
geben kénnen. Es werden Faktoren ausgesondert, die es
besonders zu beachten gilt, wdhrend mégliche Ansétze zur
Verwaltung von Hochschuleinrichtungen erwdégt werden, mit
denen die verénderten Anforderungen innerhalb und
auflerhalb der akademischen Gemeinschaft erfolgreich
gemeistert werden sollen. Dasselbe gilt bei Erwégungen von
Verénderungen, die notwendig sind, um die kroatischen
Universitaten auf den Anschluss an ein System vorzubereiten,
das Leistungsqualitét und Konkurrenzfahigkeit auf
internationaler Ebene sichert.



