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Abstrakt

Prispévek poukazuje na potrebu profesionalizace Fizeni univerzity, umocnénou
zejména rostouci svétovou konkurenci v oblasti tercidlniho vzdéldvani. Jsou zde
vymezena klicova kritéria pro hodnoceni kvality systéemu rizeni univerzity, a to
na prikladech nejen z ceskych verejnych a soukromych vysokych skol, ale rovnéz
i z univerzit ze zahranici. Systém Fizeni univerzity je v prispevku povaZovin za ne-
dilnou soucdst tzv. “Univerzity Governance”.

Abstract

The contribution shows the need of professionalization of university manage-
ment influenced mainly by growing world competition in the field of tertial educa-
tion. It defines key criteria of evaluation of quality of the university management
system in examples of both Czech and foreign public and private universities. The
university management system is regarded as a necessary part of the so-called
“University Governance’.
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Uvod

Tento pfisp€vek s nazvem ,Strategie, procesy a rizika jako kliCova kritéria
pro hodnoceni systému fizeni univerzit“ je vénovan aktualnim otazkam fizeni in-
stituci v sektoru tercialniho vzdélavani, tedy zejména otazkam fizeni univerzit!.

' Pod pojem ,univerzita“ pro zjednoduseni v tomto textu zahrnuji rovnéz vsechny typy

vysokych skol dle soucasné platné pfislusné legislativy v CR a EU.
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Jeho cilem je otevfit diskuzi nad potfebami zmén v systémech fizeni univerzit
a predstavit danou problematiku v co nejobecnéjSich souvislostech.

Soucasny stav prohlubujici se ekonomické a finan¢ni krize jesté vice pod-
nécuje potfebu zmén v systémech fizeni univerzit, které uz samy o sobé€ jsou
dlouhodobé pod tlakem mnoha vnéjSich okolnosti. Pfestoze se jiz del§i dobu
nejen na urovni odborné vefejnosti, ale rovnéz i v médiich hovofi o komplexni
reformé tercialniho vzdélavani v Ceské republice, nelze dnes vysledovat téméf
zZadny vyznamny posun.

ProtoZze mnohé snahy reformovat cely systém tercialniho vzdélavani vyzni-
vaji zatim tedy spiSe do ztracena, je podle mého nazoru na rektorech a vrcho-
lovych predstavitelich jednotlivych univerzit, aby se chopili vlastni iniciativy
a restrukturalizovali své instituce tak, aby dosahli nejen vyssi efektivnosti a kvali-
ty, ale aby nasmérovali své univerzity na cestu k budouci prosperit€ a excelenci.

Univerzity v dobé ekonomické a financ¢ni krize

Na konci ¢ervna letoSniho roku se v Kodani konala konference s nazvem
,Higher Education at a Time of Crisis - Challenges and Opportunities“?, kterou
organizovala Kodanska obchodni §kola ve spolupraci s Organizaci pro hospo-
darskou spolupraci a rozvoj (OECD). Hlavni zavéry z konference 1ze povazovat
za pomérné predvidatelné a z hlediska budouciho rozvoje za vyznamné.
financovani, které spolu s draz§imi uvéry mize vést, a v Ceské republice jisté
povede, v budoucnu k rozpo¢tovym skrtim. To v§e by mélo tyto vrcholové pred-
stavitele univerzit primét k hledani novych modelt financovani, popf. téZ k urci-
tym zménam v pristupech k vyuce skytajicim potencial ke zvySeni efektivnosti.

Druhym zavérem je skute¢nost, Ze trzni dopady hospodaiské recese mohou
vést a pravdépodobné povedou ke zvySeni poptavky po vyssim vzdélani.

Logicka protismérnost t€chto zavérti jednoznacné vede ke zvySenym tlakiim
jednak na dostupnost kvalitniho vzdélani (pro pfipravu globaln€ konkurence-
schopnych absolventll) a jednak na globalni konkurenceschopnost univerzit
samotnych.

Dusledkem pak je vyssi tlak nejen na kvalitu vzdélavani, védy a vyzkumu
apod., ale rovnéz na kvalitu samotného systému fizeni univerzity. To zvySuje
dtiraz na hospodarnost a efektivnost vynakladani zdrojt univerzity, na transpa-
rentnost systému fizeni i na kvalitu fizeni jako takového.

2

Vice naleznete na: http://www.oecd.org/document/10/0,3343,
en_33873108_33873309_43253066_1_1_1_1,00.html
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JiZ dnes Ize v mnoha ¢lancich, vénovanych problematice fizeni univerzit,
vysledovat ¢im dal Castéji nazor, Ze je nutné provést rychlou, efektivni a v mnoha
smérech zasadni restrukturalizaci systému Fizeni univerzit’. Soucasné zde Castéji
vyvstavaji nazory, Ze je ohroZena dominance ,,zapadniho“ modelu vzd€lavani.

Ma osobni zkusenost z prostiedi univerzit v Ceské republice, kde jsem se
minimalné na dvou univerzitach podilel na provedeni strategické situa¢ni ana-
lyzy (jejimz vysledkem byla mj. aktualizace SWOT analyzy), potvrzuje nejvetsi
vnéjsi hrozbu pravé v oblasti financovani. Dalsi vyznamnou hrozbou je pak
soucasny demograficky vyvoj, ktery jde v Ceské republice proti trendu zvysujici
se poptavky po vyssim vzdélavani, ¢cimz miiZe dochazet k oslabovani této hrozby.

Nasledujici grafy ilustrativné poukazuji na rozdily v demografickém vyvoji
a v planovaném financovani v zemich, které jsou ¢leny OECD:
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Obr. 1: Vyvoj populace ve véku 18-25 let v roce 2025 oproti roku 2005
(2005 = 100)

Zdroj: United Nations, Population division (revision 2006)

3 Napf. Baty, Phil: Restructure or die, fading chief tells cash-hit universities. The Times

Higher Education. 9 July 2009; dalsi ¢lanky naleznete na: http://www.timeshighereduca-
tion.co.uk/
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W 2005 ™ additional spending 2025 (scenario 2)

Obr. 2: Prognoza celkovych vydaju na tercialni vzdélavani v roce 2025
(% z HDP) - scénare pied krizi
Zdroj: OECD, Higher Education 2030, Vol. 1 Demography
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Obr. 3: Prognoza zmény vydaji na studenta v roce 2025 (% z HDP)
- scénare pred krizi
Zdroj: OECD, Higher Education 2030, Vol. 1 Demography
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Jaka bude ve skute¢nosti realita z hlediska dostupnosti finan¢nich zdroji
pro univerzity, to je otdzka. Nicmén€ se da ocekavat trend, kdy se bude zvySovat
financovani pouze vybranych ,excelentnich“ univerzit, které budou schopné
dlouhodobé vykazovat lepsi vysledky nez ostatni. Univerzitam, které nebudou
zatazeny do této skupiny, budou s velkou pravdépodobnosti finance vyznamné
klesat. To vSe stavi do popredi pozornosti zptisoby hodnoceni univerzity, resp.
presnéji systém hodnoceni kvality univerzity.

Hodnoceni univerzit
V poslednich letech ma ve svété stale vétsi vliv na realny pfistup univerzit

k financim, na jejich atraktivitu pro studenty a pro kvalitni pedagogy nezavislé

hodnoceni a srovnavani indikatorti kvality univerzity.

Prestizni britsky ¢asopis The Times Higher Education (THE)* vydava

University Rankings. Hodnoceni se opira o Ctyfi pilife:

- Kyvalita vyzkumu - zde vystupuji indikatory jako narodni hodnoceni vyzku-
mu, produktivita, citace, vyznamna ocenéni, ptisobnost vysoce citovanych
autort, apod.

- Kyvalita vyuky - pfistup Skoly optikou studenta, indikatory jako napf. vhod-
nost formatu vyuky, pocet studentl na vyucujiciho, prizkumy spokojenosti
studentti, apod.

- Zaméstnatelnost absolventa - zde kromé indikatort hodnoticich uspéch
v prizkumech zaméstnavatell, procenta zaméstnanych absolventt ¢i pri-
mérnych mezd absolventd hraje roli i pfipravenost studenta na praktické,
spoleCenské a multikulturni aspekty pracovnich navyka.

- Mezinarodni spoluprace - zde hraje roli podil zahrani¢nich studentti a vyu-
Cujicich, pocet vyménnych studenti obéma sméry, pocet a sila mezinarod-
nich partnerstvi a poCet absolventti, ktefi ve studiu pokracuji v zahranici.

Pohled na ,,World University Rankings 2008 publikovany 9. fijna 2008
neni z pohledu ¢eskych univerzit viibec pfiznivy, nebot se mezi 200 nejlépe
hodnocenymi univerzitami neobjevuje ani jedna. Nejlépe je z naSich univerzit
hodnocena Univerzita Karlova v Praze, ktera se objevuje kolem 250. mista.

4 Viz material australské vlady: DEST, Meeting the Challenges: the Governance and

Management of Universities, 2005.
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Prestoze zebficku dominuji jednozna¢né univerzity z anglo-saskych zemi

(USA - 58, UK - 29, Australia - 9), objevuji se zde univerzity i ze zemi, fekné-
me s Ceskou republikou srovnatelnych (Irsko, Dansko, Belgie, Recko). Mame
v tomto sméru tedy jednoznac¢né€ co dohanét.

Co udélat pro to, aby se v budoucnu v daném Zebficku mezi 200 nejlepSimi

univerzitami objevila i néktera z Ceské republiky? Mezi odborniky jsou nejcas-
t&ji diskutovany dva zakladni predpoklady:

zajisténi financovani (coZ souvisi mj. s reformou systému financovani ter-
cialniho vzdélavani v CR; nelze v§ak danou reformu povazovat za jediny
krok),

zasadni reforma systému fizeni univerzity (tato reforma bude samozrejmé
ovlivnéna novou legislativou; ve vyznamné mire vSak zavisi na dané univer-
Zit€).

Se systémem Fizeni univerzity tizce souvisi koncept Univerzity Governance.

University Governance

Dostupna literatura uvadi, ze koncept University Governance (ktery lze

preloZit jako systém spravy a fizeni univerzity) se opira o teoreticky koncept
Corporate Governance v soukromém a vefrejném sektoru.

‘ Corporate Governance |

Private and — Historical and Cultural
Public Sector --——--'>| University Governance |<"----- Factors Affecting
Governance Universities

Strategic Changes

Imposed by Government

' l ! l

|Counci| | |Management| ‘ExternalAuditors | |InternaIAuditors|

Obr. 4: University Governance v souvislostech

Zdroj: Joe Christopher, PhD Colloquium, Fourth European Academic Conference on Internal
Audit and Corporate Governance. Cass Business School, City of London 2006.
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Poprvé vySe uvedeny teoreticky koncept a pfislusnou souvisejici analyzu
aplikovali na univerzitni prostfedi v USA v roce 2003 Gayle, Tewarie & White,
pricemz definovali systém spravy a fizeni univerzit jako strukturu a proces au-
toritativniho rozhodovani o otazkach v ramci univerzity, které jsou vyznamné
pro jeji externi a interni zainteresované subjekty.

Nejcastéji je dnes koncept University Governance aplikovan na australskych
univerzitach, kde je od roku 2005 patrny tlak ze strany vlady na sladéni systému
spravy a fizeni univerzit se soukromym sektorem, nebot novy strategicky smeér
univerzit predpoklada jejich fungovani jako komplexu viceucelovych obchod-
nich podnikl. Tento novy strategicky smér byl zaznamenan také v poslednim
celostatnim priizkumu University Governance v Australii v roce 1995, ktery je
znam jako Hoareho zprava. Od Hoareho zpravy doslo k vyznamnému rozsi-
feni role a funkce vysSiho vzdélavani, jakoz i odpovidajici diverzifikaci zdroji
prijmu. Doslo ke sniZeni pfijmu ze statnich rozpoctovych prostredkii a k vetsi
zavislosti na komerénich aktivitach, které zahrnuji prodej vzdélavacich aktivit,
vCetn€ zahraniCnich programt, poradenstvi, prav dusevniho vlastnictvi a komer-
cializace vyzkumu. Soucasné se zménou strategického sméru univerzit doslo
ke zméné v pozadavcich na odpovédnost vedeni §koly, kterou zavedly Nelsonovy
vladni reformy a které jsou formalizovany zakonem Higher Education Support
Act, 2003 (DEST, 2005). To podporuje zjisténi Hoareho zpravy (1995), ktera
identifikovala obavu z nedostatku jasného vymezeni roli a odpovédnosti organt
univerzity. Doporucila, aby spravni rady instituci tercialniho vzdélavani mély
nejvyssi odpoveédnost za strategické smérovani a rozvoj univerzity a za exter-
ni odpovédnosti managementu, véetné monitorovani a kontroly strategickych
vysledkd instituce. Clenové spravnich rad proto éeli zvysené odpovédnosti
za spravu univerzity, coz reguluji smérnice National Governance Protocols for
Public Higher Education (Pfiloha A zakona o tercialnim vzdélavani HESA Act
2003), které musi univerzity dodrzovat, aby mély narok na statni prispévky. Tyto
smérnice zavedly pro vedeni univerzit podobné povinnosti, jako maji kétované
spole¢nosti podle zakona o akciovych spole¢nostech. Je zde tedy rozsifovana
odpovédnost, ktera spociva na univerzit€ prostfednictvim ¢lenti jeji spravni
rady, rektora, vy$§iho managementu a pfisluSnych pracovniki. Tato odpovéd-
nost musi vést k zavadéni priméfenych fidicich procest. Ve zkratce, univerzita
v novych strategickych podminkach musi nalézt strukturu a ramec spravy a fi-
zeni, pomoci nichz stanovi organizacni cile a prostfedky k jejich dosazeni, a to
profesionalnim a kvalifikovanym managementem. Univerzity v Australii tak pod
tlakem vlady napodobuji soukromy sektor, napf. je zde nastaven prisn€jsi postup
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pro pfijimani rozhodnuti a vét§i pozornost je vénovana pravni odpovédnosti
Clenti spravni rady. Tato dalSi odpovédnost byla uznana rektory univerzit, ktefi
zahajili program a stali se tak nositeli zlepSovani systému University Governance
na australskych univerzitach.

Kvalita = nedilna soucast systému rizeni univerzity

Prestoze tlak ¢eské vlady oproti té australské je o poznani nizsi, i v Ceské
republice se v posledni dobé ve strategickych dokumentech vydavanych Mi-
nisterstvem §kolstvi, mladezZe a télovychovy k tercialnimu vzdélavani (napf.
Dlouhodoby zamér MSMT aj.) &im dal Gastéji objevuji pojmy jako kvalita fizeni
¢i dokonce excelence. Stejn€ tak jsou z urCitych programil realizovany projekty
na odstranovani slabych mist v systémech fizeni univerzit.

Pokud bych se mél z pohledu osobni zkuSenosti podivat na ¢eské univer-
zity, pak musim Konstatovat, Ze jsou na pocatku cesty ke kvalitnimu fizeni,
chcete-li téZ excelenci. Univerzity budou muset v budoucnu provést pomérné
mnoho zmén a uprav ve vlastnich systémech fizeni, aby obstaly v mezinarodni
konkurenci.

Za nejvyznamnéjsi oblast pro zlepSeni povazuji jiZ samotné ujasnéni si
vlastniho poslani a vize - tedy nastaveni strategie a z ni vyplyvajicich priorit
a strategickych cili. Vedle toho univerzity maji nemalé rezervy i v segmentaci
svych partnerti, zakaznikd a v nastavovani klicovych vykonnostnich ukazatelt.

Témér na vSech univerzitach, které osobné znam, bude do budoucna nutné
provést podrobnou analyzu procest pravé ve vazbé€ na jimi definovanou strategii
a vymezené strategické cile. Dana analyza sama o sob€ povede nejen k vyssi
kvalité fizeni (po prijeti doporuceni z hlediska restrukturalizace systému fizeni),
ale méla by napomoci usporam (€asu i financi) a lep§imu vymezeni pravomoci
a odpovédnosti.

JestliZze pak ma byt systém fizeni univerzity dlouhodob€ kvalitni, je nutné,
aby mél jiz v sob€ zakomponovan dostatek kontrolnich mechanismd, které
budou pravidelné prinaset dostatecné ujiSténi o pfiméfenosti a efektivnosti ta-
kového systému. Bez tohoto ujisténi, chcete-li nezavislého monitoringu, nelze
dlouhodobé kvalitniho systému fizeni univerzity dosahnout.

Kritéria, resp. klicova kritéria pro hodnoceni systému rizeni univerzity

JiZ dnes jsou na systém fizeni univerzity kladeny ¢eskou legislativou urcité
pozadavky, zejména pak s ohledem na finan¢ni fizeni a kontrolu Cerpani fi-
nanénich prostfedkd, téZ napfiklad z fondt EU. Zde se nejcastéji hovoii o na-
sledujicich kritériich:
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- o efektivnosti, uCelnosti a hospodarnosti vynakladani finan¢nich prostfedka,
nebo

- o transparentnosti systému fizeni financ¢nich toki (téz o ,audit trail“, prin-
cipu ,,Ctyf o€i“, aj.), nebo

- o komplexnosti a integrité informaci aj.

Problémem je, Ze v mnoha pfipadech jsou dana kritéria nejen rizné€ cha-
pana, ale rovnéz i vykladana. Rozumim tomu, Ze systém fizeni univerzity je
slozity, komplexni, specificky aj. - to vSak neznamena, Ze kritéria pro jeho
hodnoceni maji byt pfinejmensim stejné sloZita. Myslim si, Ze by to mé&lo byt
presné naopak. Kritéria by méla byt co nejvice transparentni a jednoducha.
Méné je v tomto pfipadé podle mého nazoru vice.

Proto za urcita ,,souhrnna“ klicova kritéria pro hodnoceni systému fizeni
univerzity povazuji nasledujici:

Kritérium 1: Strategie

Ma univerzita zformulovanu vlastni strategii (misi, vize, strategicke cile, apod.)?
Zohlednuje strategie univerzity jeji soucasné a budouci potieby?

Ma univerzita nastaven systém strategického managementu?

Je na univerzit€ jasn€ vymezen rozdil mezi strategickym a operativnim fizenim?
Jak jsou na univerzité feSeny manazerské dovednosti vedoucich pracovnik?

Kritérium 2: Procesy

Ma univerzita zaveden procesni management?

Ma univerzita fadn€ popsany své procesy?

Je na univerzité formaln€ vymezen vnitfni fidici a kontrolni systém?

Jsou v ramci vnitfniho fidiciho a kontrolniho systému na univerzité identifiko-
vana slaba mista?

Jsou v ramci vnitfniho fidiciho a kontrolniho systému na univerzité popsany
kontrolni mechanismy?

Kritérium 3: Rizika

Ma univerzita vlastni systém risk managementu?

Jsou identifikovana a monitorovana kliCova rizika univerzity?
Pracuji s riziky pracovnici na v§ech urovnich fizeni univerzity?
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Vyse uvedeny vycet otazek k jednotlivym hodnoticim kritériim je pouze
ilustrativni a neni uplny. Na zakladé odpovédi by hodnocena univerzita, resp.
jeji systém fizeni, dostal prislusny pocet bodt. Dané mize slouZzit napf. bench-
marking analyze mezi univerzitami. Myslite, Ze by mélo toto hodnoceni vyznam
i pro Vasi univerzitu?
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