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Uvod

Zveza evropskih univerz (EUA, prej CRE) se je leta 1993 odloCila - po dveh uspe$nih
konferencah o kakovosti in evalvaciji — da ponudi svojim 600 ¢lanicam moznost za zunanje
ocenjevanje njihovih dobrih in slabih strani pri skrbi za kakovost. V programu, ki ga izvaja
EUA posamezno univerzo ocenijo Stirje Clani evalvacijskega tima, ki prihajajo iz razli¢nih
visokoSolskih sistemov v Evropi. Med njimi imajo trije izkuSnje z vodenjem univerz. Namen
takega kolegialnega ocenjevanja je je pomo¢ vodstvu institucije pri pripravi sprememb.

Program EUA ponuja univerzi priloznost, da oceni svoje zmoznostih za upravljanje kakovosti
in strateSko nacrtovanje ni da dobi priporocila za izboljSanje. Evalvacija institucij v razli¢nih
drzavah omogoc€a EUA Sirjenje primerov dobre prakse in vrednotenje ter razvijanje skupnih
konceptov strateSkega razmisljanja in skrbi za kakovost. To je koristno za univerze in tudi za
drzave ter EU.

Cilj ocenjevanja je predvsem pomoc univerzi, da se posveti svojemu strateSkemu razvoju
in krepitvi kulture kakovosti. Zunanja evalvacija pomaga univerzi, da

- preveri dolgoroc¢ne in srednjerocne cilje,

- ugotovi zunanje in notranje ovire ki vplivajo na razvoj,

- razpravlja o strategijah za krepitev kakovosti ob upoStevanju teh ovir.

Metodologija programa zunanje evalvacije je bila leta 1994 preizkuSena na treh univerzah.
Pilotna faza se je koncala januarja 1995. Od takrat je bilo v program vklju€enih nad 180
univerz v 37 drzavah (vklju¢no z Juzni Ameriko in JAR).

Rektorica Univerze v Ljubljani (UL), Slovenija, prof. dr. Andreja Kocijanéi¢ je zaprosila EUA
za zunanjo institucionalno evalvacijo univerze.
Za to odlocitev sta bila dva glavna razloga:

Pogoste, veckrat nedoloene a mocne kritike, ki so bile naslovljene na UL s strani Ministrstva
za visoko Solstvo, znanost in tehnologijo. UL potrebuje pogled od zunaj, ki ni obremenjen z
oZjimi interesi.

Novo vodstvo UL je napisalo, v sodelovanju s €lanicami UL, prvi strateSki nacrt UL. Zunanja
evalvacija tega dokumenta naj bi pospesila ta nov proces.

Splosno je znano, da se UL, ki goji vsa podroCja v hitro se razvijajoCi dezeli, soofa z
domaco in mednarodno konkurenco. UL Zeli zadrZzati svojo vodilno vlogo v razvoju
visokoSolskega izobraZevanja in raziskovanja, tako v praksi kot v svoji nacelni usmeritvi, v
Casu, ki je klju€en za razvoj nove nacionalne drzave, Republike Slovenije. V tem sploSnem
okviru je rektorica postavila dodatno zahtevo, da se oceni tudi problematiko raziskovanja na
UL.

Clani evalvacijskega tima EUA so bili:

prof. Tove Bull, bivSa rektorica Univerze v Tromso (Norveska)

prof. Maria helena Nazare, rektorica Univerze v Aveiru (Portugalska)

prof. lvan Ostrovsky, bivsi prorektor Univerze Komenskega v Bratislavi (Slovaska)

prof. Sylvain Kahn (tajnik), bivSi direktor za evropske zadeve na Instituti za politicne
Studije (Sciences Po), Pariz, Francija

Evalvacijski tim je bil 28.2. - 2.3.2007 na preliminarnem obisku na UL. Namen tega obiska je
bil, da se ¢lani seznani z delovanjem UL in da preverijo ugotovitve, navedene v samo-
evalvacijskem porocilu UL. Glavni obisk, ki je bil izveden 1. —4.7. 2007, se je zakljuCil z
ustnim porocilom 4.7.2007.



Univerza v Ljubljani (UL) je bila ustanovljena leta 1919 na temelju tradicije viSjeSolskih
institucij, ki so v Ljubljani delovale od 17 stoletja. Do leta 1975 je bila edina slovenska
univerza. Leta 2006 je UL imela blizu 63.000 Studentov, od tega 4.114 na magistrskem in
809 na doktorskem Studiju. Od 57.700 dodiplomski Studentov je bilo 47.000 rednih (full-time)
in 10.400 izrednih (part time). Leta 2006 jih je Studij kondalo 9.239, od tega 642 z
magisterijem znanosti in 319 z doktoratom znanosti.

UL je popolna (comprehensive) univerza in deluje na vseh podrogjih znanosti in umetnosti.
VkljuCuje 22 fakultet, 3 umetniSke akademije in eno visoko strokovno Solo.

Ima 5800 zaposlenih (pedagosko-znanstvenega in ostalega osebja). Med zaposlenimi je
2717 uciteljev in asistentov, ki so v vecini tudi registrirani kot raziskovalci. Med raziskovalci
jih je 378 zaposlenih s polnim delovnim ¢asom (»full time«), 487 je mladih raziskovalceyv,
ostali pa so strokovno, tehni¢no in administrativno osebje. UL ima najvecji raziskovalni
potencial v drzavi, vendar nima ve¢ monopolnega polozaja.

Na UL Studira 58% podiplomskih in 64% dodiplomskih Studentov v Sloveniji. Druge
visokoSolske institucije izvajajo tretjino akreditiranih dodiplomskih Studijskih programov. Ve¢
od polovice vseh diplomantov v Sloveniji prihaja z UL, nad dve ftretjini magistrov in
specialistov ter skoraj vsi doktorji znanosti.

Ul je v letu 2007 Ze drugi¢ evalvirana s strani tima Zveze evropskih univerz. Kot prva
univerza v Sloveniji je bila ocenjena (s strani CRE) ze leta 1996. Evalvacijo so z aktivho
udelezbo podprle vse fakultete, prav tako osebje in Studenti in ter zunaniji uporabniki, javni in
zasebni. Evalvacijski tim se je z njihovimi predstavniki sre€al na skupinskih ali individualnih
pogovorih, tako kot je sam predlagal.

Individualne sestanke smo imeli z rektorico prof.dr. Andrejo Kocijan€i¢ in posebej tudi s
prorektorji. Skupinske pogovore smo imeli z zunanjimi partnerji, s ¢lani Senata UL, s skupino,
ki je pripravila samoevalvacijsko porocilo, z vodji strokovnih sluzb in zaposlenimi v Upravi
UL ter s Studentskimi predstavniki. Obiskali smo vec€ fakultet in se pogovarjali z dekani, z
vodji oddelkov, z uditelji in Studenti. Sestanki so bili na EF, FE, FF, FS, PF, MF, FMF, ALUO.

Tim ceni resnost, ki se je pokazala v pripravi obeh obiskov, posebej pripravo samo-
evalvacijskega porocila in dodatnih zelo koristnih gradiv in kazalcev. Samoevalvacijsko
poroCilo primerno opisuje sedanje stanje, seveda s poudarkom na mocnih straneh UL,
vendar se ne izogiba pokazati na nekaj njenih slabosti.

To odraza zelo prijateljsko vzduSje, v katerem smo delali. Prisréna zahvala velja rektorici
Andreji Kocijan&i¢ in vsemu osebju za topel sprejem. Posebno zahvalo zasluzijo prorektor
prof.dr. Ivan Svetlik, dr. Bogomir Mihevc, koordinator enote za kakovost in gospa Bibi
Ovaska iz sluzbe za mednarodno sodelovanje UL, za neutrudno podporo in veliko
ucinkovitost pri pripravi programa in pri stikih s timom.



Ovire in institucionalni pravni okvir
Pogoji za delovanje (resources)

Najvecje ovire za UL so zgodovinske. Evalvacijski tim ugotavlja, da je dedi&€ina preteklosti
teZzka in ni prilagojena sedanjim in prihodnjim izzivom. To je strukturna in organizacijska
zadeva in ne politicna ali ideoloSka, UL je kot institucija, gledano z organizacijskega vidika,
konfederacija prestevilnih ¢lanic; UL ni integrirana univerza. Pomanjkanje integracije ima
vec strani.

Po eni strani ima UL Sibko centralno strukturo s premalo pristojnosti. Fakultete so zelo
samostojne (autonomous) in ne vidijo sebe v povezavi z drugimi. Tim se je zavedel
pomanjkanja moci centralne ravni Ze na prvem sestanku med preliminarnim obiskom
Kasneje se je vtis potrjeval z vsakim sestankom na fakultetah. Med pogovori na fakultetah se
je pokazalo, da se ukrepi sklenjeni na Senatu UL ne uresniCujejo v celoti na ravni fakultet in
oddelkov.

Vendar pa nismo dobili vtisa, da ni dovolj spostovanja do centralnih organov institucije.
Rektorica in Senat UL so visoko spostovani in cenjeni. Vendar pa zgleda, da se profesoriji,
¢lani Senata vidijo bolj kot predstavniki fakultet in ne kot del skupnega organa, ki je
odgovoren za sploSen interes UL kot celote.

Ta odnos potrjuje tudi pomanjkanju povezav med fakultetami in horizontalne usklajenosti.
Kot zanimiv detajl je vredno omeniti izjavo enega od dekanov v zelo plodni razpravi, ki je
sledila ustnemu porocilu vodje tima rektorju in senatorjem. UL je tako velika, je povedal, da
je po njegove mnenju fakultetam potrebna svoboda. Se veg, je dejal, nikogar ne zanima, niti
ga ne more zanimati, kaj se dogaja na fakulteti, ki jo vodi. Dejansko smo ugotovili, da je
malo interdisciplinarnih programov - je to vzrok ali posledica? Pomanjkanje integracije
razumemo kot dediSCino preteklosti; v nekdanji Jugoslaviji je sistem visokoSolskih institucij
temeljil na modi in avtonomiji fakultet in institutov.

Po drugi strani pa se univerzitetno upravljanje soo€a z drugo glavno oviro, ki je zunanja.
Politicne oblasti so kot kaZe izredno moc¢no vpletene v organiziranje in financiranje
slovenskih univerz. Zakonske ureditve in pravila predstavljajo oviro za rekrutacijo in karierno
napredovanje uciteljev in prav tako tudi za vpisovanje Studentov. Financni proracun UL je
dolo€en in vnaprej razporejen (allocated) s strani vlade in predstavlja sestavljanko oz.
mozaik proradunov fakultet. V tem kontekstu, ki seveda ni edinstven v Evropi, imajo
fakultete moznost dobiti sredstva za raziskovanje neposredno od vladnih agencij. Poleg tega
izgleda, da imajo fakultete tudi neposredne pogovore z Ministrstvom za visoko $olstvo,
znanost in tehnologijo (MVZT) in nacionalno agencijo za raziskovanje (ARRS) in nanju
naslavljajo prodnje za posebne potrebe. Tu je potrebno omeniti, da nismo imeli priloZnosti
sreCati predstavnika ministrstva, Eeprav je bilo povabljeno na sestanke EUA tima s partnerji
in uporabniki UL.

Ta dejstva krepijo vtis, ki smo ga dobili, da je univerzitethna zakonodaja zapletena in
nestabilna in da je situacija visokega izobrazevanja nepredvidljiva. Zavedamo se, da se je
visoko$olska zakonodaja v zadnijih letih veckrat spreminjala. O¢itno je visoko$olska politika v
zadnjih letih usmerjena v spodbujanje tekmovalnosti (competition). Ko je UL prvi€¢ zaprosila
za zunanjo evaluacijo (pred 10 leti, CRE, 1996) sta bili v Sloveniji le dve univerzi. Danes so
stiri. In sedanja vlada je nakazala namero, da lahko pride do odloCitve o delitvi UL na vec
visokos$olskih institucij.

Trenutno je UL tipi€na »non-campus« univerza, njene fakultete so razporejene po vsej
Ljubljani. Posledice tega, v povezavi z zapleteno in nestabilno univerzitetno zakonodajo, so



vidne zelo konkretno ko se sprehodimo po zgradbah UL. Te niso povezane v kampus ampak
gre za mnozico lo€enih zgradb v razliénim obmodjih mesta. V vecini primerov je vsaka
fakulteta v svoji zgradbi. Stanje teh zgradb je zelo razli¢no. Nekatere so atraktivne in nove.
Druge so manj moderne. Vsaka fakulteta ima svojo knjiznico. Nekatere fakultete so razvile
posebne sluzbe za Studente, npr. za karierno svetovanje, druge jih niso. Osebje je omenjalo
pomanjkanje skupnega prostora za ucitelje, npr. kavarnice ali univerzitetne restavracije.
Ena od fakultet ima celo Studentski dom za svoje Studente, ki ga tudi upravlja, centralna
uprava UL pa v nastanitev studentov nima nobenega vpogleda.

Vodstvo UL se zaveda teh ovir. Nova rektorica je okrepila osebje na rektoratu. Imenovala je
prorektorja za gospodarske zadeve in oblikovala nove komisije. Skupaj s prorektorji je
pripravila in napisala strateski nac¢rt UL. Nova je tudi likovna podoba UL, ki naj bi jo
uporabljale vse fakultete. To kaze, da se vodstvo UL in vedno vecje Stevilo osebja zavedajo
prednosti razvoja skupne (corporate) identitete in medsebojne solidarnosti — obojega
trenutno manijka.

Kljub tem oviram smo mnogokrat opazili zadovoljstvo, ki ga je izraZzalo osebje. Mo&an vtis je
zapustila motivacija osebja (in poleg tega tudi Studentov). Vsi, ki jih je tim srecal, podpirajo
rektorico in centralno upravo v nasprotovaniju delitve UL na ve€ visokoSolskih institucij.

Zaklju€ek: Dobili smo vtis, da je UL uspela dobiti motivirane in privrzene vodilne na
razlicnih ravneh. Vodilni veliko prispevajo k Sirjenju semen sprememb na razliénih ravneh in
enotah v celotni instituciji. To je tisto, kar je potrebno okrepiti z integracijo UL in njene skupne
identitete.

Poucevanje in Studij (teaching)

Ena od novosti v bolonjskem procesu naj bi bila je ustanovitev agencij za zagotavljanje
kakovosti, ki so povezane v evropsko zvezo agencij ENQA. Kljub temu, da vodstvo UL
izraza velik interes za evalvacijo kvalitete pouéevanja, zgleda, da na tej univerzi oblikovanje
skupnega evropskega visoko$olskega prostora ni prioriteta. Se veg&, nismo &isto prepriani,
da je uresni¢evanje bolonjskega procesa prioriteta visokoSolskega ministrstva.

Glede sprememb Studijskih programov v zadnjih nekaj letih smo preseneceni nad dejstvom,
da se UL ni odloCila za enoten model treh stopenj Studija (bachelor / master / doctor).
Nekatere fakultete so izbrale model 4+1+3, druge 3+2+3. Zunaniji partnerji so jasno povedali,
da so zaradi tega zmedeni. Splo$no reeno: univerze naj bi izkoristile bolonjski proces za
smiselno (rational) spremembo programov (courses). Na UL programi zdaj niso racionalni.
Studenti imajo preveé ur. Stevilo predmetov je nedvomno preveliko (do 18 v letniku). V
okviru programa je premalo ¢asa namenjeno prakticnim vajam, Studiju primerov in
neposrednemu delu s Studenti. Zgleda, da je preve€ ur namenjenih predavanjem, v
primerjavi s seminarji. Kar nekaj Studentov, s katerim so se pogovarijali, je izrazilo ob&utek,
da nimajo dovolj €asa za samostojni Studij.

Dobili smo ugoden splosen vtis 0 kakovosti pouCevanja na UL. Pedagoski delavci so
zadovoljni s Studenti in Studenti so zadovoljni z vsebino programa in z izvedbo pouka s strani
uciteljev in sodelavcev. Na vsaki od obiskanih fakultet smo se pogovarjali z skupino uciteljev.
Vtis zadovoljstva je bil prepricljiv. UCitelji se niso pritozevali nad pomanjkanjem kabinetov
(officies).

Akademsko osebje UL je dobro usposobljeno in predstavlja mesanico ve¢ generacij uciteljev.
Kljub razliénim platam so ucitelji na fakultetah enotni: kot skupina in kot posamezniki so
motivirani za uspeh Studentov in fakultete. Delajo trdo in skupaj, Ceprav za druzenje ni
posebnih prostorov. SreCujejo se ob avtomatih za kavo ali rednih sestankih na ravni



oddelkov. Kot kaze dobro poznajo drug drugega in najmlajSi med njimi so dobro vklju€eni.
Opazili smo lahko, da je UL za poucevanje privlacna univerza, Se posebej v primerjavi z
drugimi visokoSolskimi in&titucijami v Sloveniji. Studenti in osebje so ponosni, da pripadajo
UL.

Vendar pa se zavedamo pomanjkljive proznosti kariernih poti uciteljev. Delez rednih
profesorjev je nenavadno visok. Vsaj na enem oddelku so vsi €lani akademskega osebja
redni profesorji. Pojasnjeno nam je bilo, da je vzrok temu zakon, po katerem uditelji po
izvolitvi pridobijo stalno zaposlitev (tenure). Tako ni moZnosti zamenjati profesorja, razen
izjemoma, Ce je zelo represiven. Stanje ni spodbudno in posledica tega je, da ima centralno
vodstvo UL zelo Sibke moznosti za upravljanje z akademskim osebjem.

Kot so povedali Studenti, je v primerjavi s stalnimi ugitelji, premalo strokovnjakov iz prakse,
ki bi obasno sodelovali pri izvedbi predmetov. Vzrok je v zakonu, po katerem mora imeti
vsak uditelj, tudi obcasni, doktorat ali vsaj magisterij znanosti. UL je popolna univerza in
vkljuuje razlicne fakultete, ki so povezane s tehniSkimi, strokovnimi, socialnimi in
gospodarskimi sferami, zato bi se njena povezanost s strokovnimi podrodji, druzbenim in
gospodarskim zivljenjem, lahko $e mocéneje izrazila pri njeni identiteti. ObveS€eni smo bili
npr., da na nekaterih fakultetah in oddelkih Studenti dobijo Stipendije od uporabnikov,
podjetij. Na drugi fakulteti pa se polovica skupnih prihodkov pridobiva iz gospodarstva.

Enotno zahtevo Studentov po ve€ prakse v Studijskih programih lahko pojasnimo s tradicijo.
Ceprav je diploma UL med $tudenti visoko cenjena, bi $tudenti med $tudijem Zeleli pridobiti
prakticna znanja (skills), ki jim bodo koristila pri delu v razli¢nih organizacijah (v javni upravi,
zavodih, zasebnih in javnih podjetjih, advokaturah, bolnicah in zdravstvenih domovih...).

Postopek ocenjevanja poucevanja (courses) s strani Studentov ni trdno dolo€en in u€inkovit.
Studenti so povedali, da nimajo tezav, e Zelijo govoriti s predstojniki oddelkov ali z
dekanom kadarkoli je to potrebno. Po drugi strani pa so povedali, da obstaja vec
vprasalnikov za ocenjevanje pedagoskega dela, vsak ugitelj ima lahko svojega. Studenti
imajo vtis, da za to ocenjevanje ni nihc¢e formalno odgovoren in posledice teh anket jim niso
jasne.  Zato priporoCamo, da UL standardizira postopek Studentskega ocenjevanja
pedagoskega dela (courses, t.j. tudi predmetov, op.B.M.) in da tem ocenam dolo¢i primerno
teZo pri napredovanju uciteljev. Ni ustaljenega in jasnega postopka za zunanjo evalvacijo
fakultet. Zgleda, da oddelki in fakultete ne uresnicujejo priporodil samo-evalvacijskih porogil,
ki se pripravljajo vsako leto.

Vendar pa Studenti menijo, da so jim pedagoski delavci lahko dostopni. Dobili smo sploSen
vtis, da so Studenti zelo zadovoljni z univerzo. Ugotovili smo tudi, da je kot kaZze, glavni cil]
vodstva UL, da univerza postane zelo usmerjena v Studenta. I1zboljSevanje Studentskih anket
in urejanje postopkov evalvacije bosta lahko v pomo¢ pri uresni¢evanju te ambicije.

ZakljuCek: Glede na splosno sprejeto staliS€e, da mora biti na univerzah poudarek na Studiju,
ucenju (learning), ne na poucevanju (teaching), smo bili presene€eni nad velikim Stevilom
tedenskih ur v programih Studija. Nismo prepri¢ani, da je Studentom dano dovolj ¢asa, da
osvojijo vse kar je potrebno (absorb the work-load). Studente je treba spodbujati za &im bolj
samostojni Studij.

Vodstvo UL naj razmisli o tem, kako kombinirati uvajanje bolonjskega procesa z
zmanjSanjem Stevila ure za poucéevanje in pove€anjem osebne obremenitve Studentov ter
praktichega usposabljanja, z namenom, da bi pridobili ve€¢ €asa in zmogljivosti za
raziskovanje.



Raziskovanje

Ve¢ fakultet UL ima izvirno tradicijo raziskovanja. Vendar kazZe, da univerza kot celota ne
ve, kako vzpostaviti raziskovalne prioritete. Dejstvo je, da sodobna, mednarodna univerza
ne more doseci odliCnosti na vseh raziskovalnih podrocijih.

Dolo¢anje raziskovalnih prioritet je potrebni pogoj za oblikovanje usmeritve (policy) na
podro€ju raziskovanja, ki bo uéinkovita in koristna za narod in druzbo.

Tako situacijo omogoca tudi velika stopnja samostojnosti (autonomy) fakultet tudi na
podro€ju raziskovanja. Ena od posledic tega je tudi pomanjkanje medsebojnega sodelovanja
med fakultetami UL pri raziskovanju in tudi prizadevanj za organiziranje takega sodelovanja
infali  za (skupno) univerzitetno raziskovanje. Agencija za raziskovanje (ARRS) daje
sredstva neposredno fakultetam ali raziskovalnim skupinam. Glede na tovrstne ovire je za
UL Se bolj potrebno, da oblikuje posebne mehanizme za spodbujanje kakovosti raziskovanja
in vrhunskih raziskovalcev, tako kot je bilo predlagano v samo-evalvacijskem porodilu in da
podpre napore za znotrajuniverzitetno/medfakultetno sodelovanje in za organizacijo
raziskovanja na ravni univerze. Zaradi navedenega je treba tudi spodbujati sodelovanje UL
in njenih oddelkov v okvirnem raziskovalnem programu EU. Kot je bilo re€eno, je to zdaj
prioriteta na centralni ravni UL in nekatere fakultete dobro sodelujejo z novo skupno sluzbo,
ki pomaga pri prijavljanju evropskih projektov. O¢itno tehniSke fakultete skupaj sodelujejo z
industrijo pri razvoju.

UL se zaveda, da mora odli¢nost na raziskovalnem podrocju temeljiti na internacionalizaciji.
Ugotovili smo, da se je vsaj ena fakulteta odloCila omogociti vsakemu doktorskemu Studentu,
oditi na Studij v tujino vsaj za en semester. Fakulteta pomaga svojim doktorskim Studentom
kriti stroSke takega raziskovanja.

Razvoj raziskovanja na UL je povezan tudi s Stevilom ur predavanj (teaching class). UL naj
izkoristi bolonjski proces za zmanjSevanje skupnega Stevila kontaktnih ur. Pridobivanje Casa
za raziskovanje je najpomembnejsi izziv UL.

Evropska sredstva, ki so odvisna od vklju¢enosti UL v mednarodne mreze in podpora s
strani podjetij ter vlaganje drzave v razvoj — vse to prispeva tudi k internacionalizaciji
doktorskega Studija. Internacionalizacijo raziskovanja lahko podprejo tudi predmeti in
seminarji v anglesc€ini in drugih tujih jezikih.

Organiziranost

Ugotovili smo, da je UL zelo decentralizirana univerza. Vodstvo UL nima vseh potrebnih
pristojnosti in dobili smo ob&utek, da so vse fakultete in oddelki zelo samostojni. Ze na prvi
pogled je ocitna visoka stopnja nepovezanosti in pomanjkanje skupne identitete ter
medsebojne solidarnosti. Osebe, ki so odgovorne za vodenje in upravljanje se zavedajo te
razdeljenosti. Opazili smo ob&utek zadovoljstva ali sprijaznjenja s tem; vsi v sistemu imajo
obcutek, da je to naravno in neizogibno.

Vendar pa ta nacin upravljanja ni u€inkovit. Natanneje re¢eno, EUA tim je prepri¢an, da
organiziranost UL ni taka, da bi krepila ali izboljSevala njene dobre strani, ki obstajajo in jih
je precej. Skoda bi bilo, e ne bi poskusali spremeniti te organiziranosti in to bi lahko
ogrozilo UL v bliznji prihodnosti. Zaradi sprememb v regionalnem, nacionalnem in
mednarodnem okolju se namre¢ UL sooc&a z ovirani. Za premagovanje teh ovir je potrebna
integrirana institucija.



Obstajajo razli¢ne ovire (constraints).

NajpomembnejSa je vedno vecja konkurenca med univerzami na mednarodni in nacionalni
ravni. Fakultete se ne morejo same spopasti s konkurenco, podpreti jih mora jasno dolo¢ena
institucija in pripravliene morajo biti odgovoriti na te izzive in vlozZiti primerne napore. Za
ucinkovit odziv je potrebno medsebojno sodelovanje in solidarnost ter skupno delovanje, to
pa mora biti nacrtno organizirano in urejeno na institucionalni ravni.

Podobno je z drugo oviro, ki jo predstavljajo narasCajoli stroski raziskovanja. Podrocje
raziskovanja predpostavlja sodelovanje in konkuren¢nost na mednarodni ravni, zato je treba
dolociti prioritete. Katere so prioritete UL na podrocju raziskovanja? V strategiji UL 2006-
2009 ni odgovora na to vprasanje. Ena od posledic je, da ne obstaja doktorska Sola UL.
Vsaka fakulteta dolo€a svojo usmeritev pri doktorskem Studiju. To je tudi ena od slabosti, ki
ovira uveljavljanje vedno pomembnejSe interdisciplinarnosti pri usposabljanju bodocih
raziskovalcev in pri pripravi Studentov za zaposlitev.

Zdaj je na UL 22 fakultet, 3 umetniSke akademije in 1 visoka strokovna Sola. Klju¢ni organ
odlo¢anja na ravni univerze je Senat UL. Uradno je Senat v okviru svojih pristojnosti vir idej
za strateSko vizijo in pri reSevanju takticnih zadev. Dejansko se v Senatu vodijo Siroke
debate in razprave. Vendar pa ni organ za odlo¢anje; med pogovori tima na fakultetah se je
pokazalo, da se sklepi Senata na fakultetah in oddelkih ne izvajajo tako kot so bili sprejeti.
Profesorii, ¢lani Senata se vidijo bolj kot predstavniki fakultet in ne kot odgovorni za splosni
interes UL kot celote. Ta razdrobljenost (particularity) ima posledice za organe in postopke
odloCanja; le ti so preveC zapleteni in ne dovolj uCinkoviti. Zaradi tega ugotovitve tima o
organiziranosti UL niso v celoti pozitivne.

Celotna univerza podpira to ne-centralizirano upravljanje in odlo€anje, pri katerem se
odlocCitve veckrat sprejemajo na pobudo od spodaj (bottom-up) in ne na pobudo vodstva (to-
down). To je najbolj vidno pri financah in proracunu, pri ¢emer je vloga rektorja pri dolo¢anju
sredstev za posamezne oddelke Sibka. Poleg tega nam je bilo veckrat povedano, da je
mozno dobiti dodaten denar od ministrstva ali od zunanjih partnerjev, ne da bi o tem obvestili
vodstvo UL.

Pedagodko-znanstveni delavci (academic staff), Studenti in fakultete so ustrezno zastopani v
Senatu. UL je dinami¢na in razvijajoCa institucija, usmerjena v Studente, skrbno vodena in
ima primerno osebje. Kot ugotavlja njeno vodstvo, ima UL dober odnos do partnerjev
(stake-holders), ki jo nedvomno visoko cenijo. Vendar pa nismo Cisto prepri€ani, da ima
celotno osebje UL enako vizijo o strateskih ciljih.

Skupen cilj vseh na UL je, da obdrzi svoj primat kot najvecja in najbolj celovita visokoSolska
institucija v Sloveniji. Da bi to dosegli, odlo€no priporoamo, da se razmisli o poteh in ukrepih
za izboljSanje skupne (corporate) identitete/pripadnosti UL in o integriranju Univerze v
trdneje povezano (cohesive) institucijo.



Sposobnost za spremembe
Poslanstvo

Zaradi nedavnih sprememb v narodovi zgodovini ima vprasanje »sprememb« (»change«) v
Sloveniji posebno ozadje in celo ustven prizvok. Vecina Slovencev in tudi ljudi, ki smo jih
na obiskih srecali, je dozZivela prehod v demokrati¢no trzno gospodarstvo; sodelovali so tudi
pri (ponovni)vzpostavitvi (re-building) nacionalne drzave. Slovenija je zelo mlada drzava.
Obstaja 16 let, od 1991. Ceprav je osebje UL mes$anica razliénih generacij, smo zaznali
voljo vseh, da bi bili priznani kot del uspednega naroda in tudi uspedne univerze.

Zgodovino UL je zaznamoval razvoj mlade drZzave. Zaradi tega pomeni sposobnost za
spremembo veC kot samo preoblikovanje in prilagajanje novi politi€ni, gospodarski in
druzbeni ureditvi; vkljuCuje tudi sposobnost za izgradnjo vodilne institucije na podrocju
visokega Solstva. Nova drzava mora biti sposobna proizvajati zase s svojimi sredstvi;
potrebuje novo elito za trajnostni razvoj in rast.

V tem kontekstu ni nenavadno, da je strateSki cilj univerze ostati najboljSa raziskovalna
univerza na vseh znanstvenih podrodjih (glej samoevalvacijsko poroc€ilo UL, pogl. 1.3.). Na
nadaljevanju navajamo glavne usmeritve (policies) UL za prvo desetletje novega stoletja, po
Strategiji UL 2006-2009 sprejete na Senatu, kot jih je UL povzela v svojem samo-
evalvacijskem porocilu, ki ga je pripravila pred obiskom EUA tima:

- povecati obseg in kakovost raziskovalne in razvojne dejavnosti;

- izpeljati reformo Studijskih programov v skladu z bolonjskim procesom;
- okrepiti in poglobiti mednarodno sodelovanje;

- povecati izmenjavo znanja s prakso;

- oblikovati celovit sistem spremljanja in zagotavljanja kakovosti;

- razviti sluzbe za podporo Studentom;

- okrepiti sodelovanje med samostojnimi ¢lanicami UL.

Ocenjevalni tim je dobil jasen vtis, da UL dejansko Zeli izboljSati svojo sposobnost »ohraniti
primat najvecje in celovite univerze v Slovenijic. To potrjuje tudi dejstvo, da se je UL
ponovno izpostavila prijateljskemu a strogem ocenjevanju s strani EUA, kot prva v Sloveniji.
Vendar pa menimo, da bi bila sposobnost UL za spremembo lahko boljSa. UL ustvarja
pogoje za spremembo: pred 18 meseci je bilo izvoljeno novo vodstvo, ki je usmerjeno v
prihodnost in v Evropo. Osebje je dinami¢no in Sirokih nazorov (open-minded). Vodstvo
ima jasno vizijo univerze kot celote v konkurenénem okolju polno izzivov. Vedno vedji del
akademskega osebja se zaveda dejstva, da je korektna izpeljava bolonjskega procesa
priloZznost za krepitev sposobnosti UL za spremembe. Vedno ve fakultet in oddelkov Cuti
pritiske vlade na podro€ju raziskovanja (agencije ARRS, pripravljajo¢i se zakon) bolj kot
priloznost in ne kot groZnjo. Vedno ve¢ pedagoSko-znanstvenih delavcev se jasno zaveda,
da mora poucevanje temeljiti na raziskovalni dejavnosti.

Srednje- in dolgoroé€ne strategije

Vodilni - in tudi vsi ostali, s katerimi smo se sre€evali ha pogovorih - se jasno zavedajo, da
so strateSke usmeritve za srednjerono in dolgoroéno obdobje pod pritiskom dveh
fenomenov: prvi je groznja upadanja Stevila Studentov, drugi groznja tveganja morebitne
delitve UL v ve€ manjsih in&titucij.

Sposobnost za spremembe, ki jih narekuje demografski upad, je omejena z okviri, ki jih
predstavljajo zakoni in pravila, postavljena od viade.
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V podporo poslanstvu UL so fakultete okrepile povezave s predstavniki gospodarstva, tako v
javnem kot zasebnem sektorju. Obveséeni smo bili, da so tehniske fakultete, npr. FS, FRI in
EF razvile sposobnosti za pridobivanje sredstev iz industrije in poslovnega sveta. Tudi druge
fakultete so dosegle napredek pri stikih in sodelovanju z svojimi uporabniki.

Tim podpira to usmeritev. Sodelovanje z industrijo, poslovnim svetom, z pravniSkimi
organizacijami in prav tako tradicionalno sodelovanje z javno upravo, pomeni, da se osebje
UL zaveda priloznosti, ki ga predstavlja tako sodelovanje tudi za izmenjavo mnenj o prenovi
Studijskih programov in o znanju, ki ga dobijo diplomanti.

Drugi¢. UL se je odlo€ila raziskovanju dati pomembno mesto v svoji strategiji, da bi tako
podprla svoje poslanstvo. Lahko smo videli napore, da se zagotovi raziskovanje na visoki
mednarodni ravni in tudi dobre rezultate na ve€ fakultetah. Dejstvo je, da vodstvo UL
poudarja raziskovanje kot prioriteto in to orientacijo podpiramo. Omeniti pa velja nizke
rezijske stroSke (overhead) za raziskovalne projekte, ki jih centralna raven zaraCunava
Clanicam. Ugotavljamo, da UL kot institucija ne podpira prioritet na podrocju raziskovanja,
saj ni razvila nobenih instrumentov (tools), s katerimi bi podprla te prioritete.

V €asu obeh obiskov, med plodnimi in prijateljskimi razpravami, smo predlagal nacine, kako
bi osebje UL lahko namenilo ve¢ €asa raziskovanju. Lahko bi spremenili razporeditev ¢asa
akademskega osebija, to je deleza ur namenjenih raziskovanju in ur, namenjenih poucevanju.
To bi lahko storili z zmanjSanjem Stevila obveznih ur za Studente v Studijskih programih, ki je
zdaj previsoko (glede na standarde v bolonjskem procesu). Tak§no zmanjSanje bi tudi dalo
Studentom ve€ mozZnosti za samostojni Studij, kar je tudi dober nacdin priprave na
samostojnost, na raziskovanje ter na doktorski Studij.

Stratedki cilj raziskovanja bi se lahko laZje uresniCeval, €e bi zmanjSali prekrivanje pri
izvajanju Stevilnih predmetov (teaching activities). Ta problem, ki bi prispeval k prihranku
sredstev, je neposredno povezan s pomanjkanjem identifikacije z institucijo (UL) in nizko
stopnjo integracije UL. Za vsa strokovna podrocja v visoko$olskih institucijah velja, da se
izjemno raziskovanje ne dogaja nujno znotraj znanstvene discipline, ampak na mejah med
disciplinami. Zmanj$anje prekrivanja in podvajanja je povezano s priloznostjo za razvijanje
interdisciplinarnosti med fakultetami, tako pri Studijskih programih kot pri raziskovanju.

Tretji€. UL se je moc¢no usmerila v tujino, da bi podprla svoje poslanstvo. Ta dolgoro€na
usmeritev je Ze prinesla sadove. Na sestankih tima v ¢asu obeh obiskov, se je pokazalo, da
Studenti in osebje odli¢no obvladajo tuje jezike. Na vec fakultetah je precej Studentov iz tujine
in njihovo Stevilo narasca. V svoiji strategiji za obdobje 2006-2009 je UL postavila kot cilj, da
pove€a izmenjavo Studentov in tako omogodi vsakemu Studentu, da do konca druge stopnje
Studija prezivi en semester v tujini. V tem obdobju Zeli UL povecati vpis tujih Studentov,
katerih »Stevilo naj bi doseglo 10% in jih vpisati v teCaje slovensCine«. Rezultati take
usmeritve so ze vidni. Ugotavljamo, da na EF vsakemu doktorskemu Studentu nudijo pomo¢
z namenom, da bi bil vsaj eno leto na Studiju v tujini.

Izvajanje sprememb

Ucinkovitosti sprememb se lahko lotimo na ve¢ nacinov.

Prvi nacin je izboljSanje pripadnosti instituciji, medsebojno zaupanje in univerzitetna kultura.
Kot smo lahko ugotovili, je najvedji izziv za UL razdrobljenost. To vprasanje je poudarjeno v
strateSkem dokumentu UL kot pomanikljivost (vendar ni omenjena v samo-evalvacijskem
porocilu). V strategiji je navedena Sele kot sedma prioriteta (od sedmih): »Cilj 7.: Krepitev
medsebojnega sodelovanja avtonomnih €lanic«. Ta cilj bi moral biti prvi na listi, saj je od
njega odvisna sposobnost za uresnicitev ostalih. Problem ni nov in zgleda, da ga je tezko
reSevati — bil je izpostavljen Ze v prvi evalvaciji UL, za katero je UL zaprosila CRE pred 10
leti. Zato se mu zdaj ne moremo izogniti. Razumemo zaskrbljenost ve¢ dekanov za nacrte
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vlade glede prihodnosti UL. Le ¢e bo UL uspela zagotoviti mocno avtonomijo institucije, bo
lahko spoStovana akademska (znanstvena in pedagoska) avtonomija. Avtonomija UL kot
institucije bo visoka le v primeru, ¢e bodo fakultete razumele, da je v njihovem interesu, da
podpirajo integracijo in moc¢no centralno raven.

Drugi nacin je ustrezno in ucinkovito uresnievanje bolonjskega procesa. Upostevanje
»bologne« bo omogocilo, da bodo diplomske stopnje in Studijski programi (diplomas and
curricula) preglednejSi za Studente, uporabnike in partnerje v gospodarstvu. To bo
omogocilo primerjavo kakovosti in vsebine Studijskih programov s tistimi, ki jih ponujajo
druge univerze v Sloveniji in drugje v Evropi. Poleg tega uresnitevanje »bologne« omogoca
sodelovanje med disciplinami in fakultetami ki pripadajo isti visokoSolski instituciji. Zgleda, da
se na UL bolonjski proces odvija po vec poteh. Nekatere fakultete so izbrale model 3+2,
druge model 4+1, ostale se 3e niso odloCile kako uresni€iti ta proces. In to ne glede na
dejstvo, da je Slovenija podpisala bolonjsko deklaracijo. Uresni¢evanje bolonjskega procesa
na tako neusklajen nacin na UL ime nezeljen u€inek na potek tega procesa na ostalih treh
slovenskih univerzah in lahko tudi prispeva k delitvi UL v ve€ enot. UresniCevanje
»bologne« zahteva izboljSanje sposobnosti za spremembo UL v bolj povezano institucijo.

V EU poteka razprava o tem procesu in Evropska komisija ima o tem jasno staliS¢e. Tako na
primer skandinavski visokoSolski sistemi dokazujejo, da sta interdisciplinarnost in usklajeno
uresniCevanje »bologne« komplementarni s krepitvijo posameznih disciplin in
posodabljanjem poucevanja. Podpirata tudi oblikovanje skupnih programov in diplom (joint
programmes and joint degrees).

Z namenom, da bi izkoristili odli€no motivacijo in sposobnosti (skills) akademskega osebja,
predlagamo, da UL uporabi bolonjski proces za zmanjSanje podvajanja predmetov
(courses), za pridobitev ve€¢ Casa za raziskovanje in za spodbuditev sodelovanja med
fakultetami ter zdruzevanje fakultet.

Tretji nadin za poveCanje ucCinkovitosti sprememb je zato okrepitev celovitega sistema
zagotavljanja kakovosti. UresniCevanje takega sistema bo zelo koristilo pri izzivih
sodelovanja, interdisciplinarnosti in pridobivanju €asa za raziskovanje. UL je doslej
poudarjala evalvacijo na razli¢ne nacine. Vzpostavila je pripravo samo-evalvacijskih porogil.
Dekani in fakultete ter vedno vedji del osebja (staff) sodelujejo pri tem in podpirajo izvajanje
evalvacij. Uprava UL je razvila znanje in posebne metode (know-how) za evalvacije
kakovosti, posebej pri vzpostavljanju zbirk podatkov. Ta proces je treba nadaljevati — in
samo-evalvacijsko poroc€ilo UL z veseljem in resno opozarja na to (»3. quality proces of the
UL«). K vpraSanju evalvacije dodajamo naslednje pripombe:

Prvi¢. Evalvacijo pedago$kega dela s strani Studentov z anketami, kar je zelo koristno orodje,
je treba izboljsati. Trenutno je med Studenti prevec takih, ki ne vidijo u€inkov teh postopkov.
Izpolniti morajo vpraSalnik, a niso obveSCeni o rezultatih. Na nekaterih fakultetah Studenti
izpolnjujejo vprasalnike na zaletku naslednjega leta. Veckrat so nam povedali, da
pravzaprav ni odgovornega za to zadevo — to je seveda stvar dekana. Ugodno ocenjujemo
dejstvo, da od nedavnega na ravni univerze dva strokovna delavca delujeta na podrocju
kakovosti in toplo priporo¢a fakultetam, da zaposlijo posebne delavce za to podrocje, kot je
to Ze storila EF, ali da vsaj nekoga izrecno zadolZijo za to delo.

Drugi¢: Na UL ni zunanjih evalvacij raziskovalne dejavnosti s strani kolegov (»by peers«)

in ni evalvacij v katerih bi sodelovali izvedenci od zunaj. Te evalvacije so koristne in jih je
mozno izpeljati na enostaven nacin.
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Zakljucki in priporogcila

Poucevanje in studij (academic leadership)

Obremenitev (work load): Splodno je sprejeto, da mora biti na sodobnih univerzah
poudarek na ucenju in ne na poucevanju (learning, rather than teaching). To zahteva vec
prostega Casa za Studente, veC praktiCnega dela, kot so seminarji, razprave, Studijska
praksa (internship), samostojno raziskovanje itd. Hkrati to implicira tesnejSe stike med
profesoriji in Studenti, profesorji pa morajo prevzeti odgovornost za ucne izide (learning
outcomes, znanje) Studentov. Prav tako to zahteva odpravo podvajanj in prekrivanj. Ucitelji
UL morajo pripadati tisti fakulteti, ki je odgovorna/mati¢na za dolo¢eno disciplino.

Studijski programi (curricula and courses): Splo$no je sprejeto, da mora biti na sodobnih
univerzah poudarek na inter-disciplinarnosti, saj je to ustrezen nacin za razvoj znanja in
spretnosti (skills), ki jih potrebujejo diplomanti, druzba, trg dela in posamezniki. Potrebno si
je prizadevati za to, da Studenti dobijo resni¢no interdisciplinarno izobrazbo. Zato mora UL
pripraviti in uresniciti medfakultetne Studijske programe (interfaculty degree programmes) v
katerih se upoStevajo kreditne toCke z drugih fakultet.

Studentsko ocenjevanje pedagoskega dela (courses). Ti postopki se morajo
standardizirati in resno upoStevati kot uporabno orodje za upravljalce univerze. To bo
povedalo prednost UL kot univerze, pozorne do $tudenta (student-oriented). Studentskim
ocenam je treba dati primerno tezo v spodbujanju kariere uciteljev (academic staff carrer
path).

Vodenje in kakovost (quality management)

Med moénimi stranmi UL so: zavedanje potrebe po strategijah, visoka usposobljenost osebja
in v prihodnost usmerjena in dinamicna rektorica. Vse to zbuja zaupanje v sposobnost UL za
izboljSanje kakovosti upravljanja (quality of management), s ciliem uvajati potrebne
spremembe:

Raziskovanje: ZmanjSanje ur pouclevanja, ki naj prinese ve¢ Casa za raziskovanje.
Pomagalo bo znanstvenemu in pedagoSkemu osebju, da se bolj usmeri v raziskovanje,
doma in mednarodno. Tudi tu je Zivljenjskega pomena razviti inter-disciplinarne univerzitetne
raziskovalne projekte, ki so bistveni za sodobno raziskovanje.

Evalvacija kakovosti: UL je dinami¢na institucija. V mnogih letih je razvila metode (know-
how) za ocenjevanje kakovosti. Ta trend je treba okrepiti na naslednje nacine:

- boljSe koris€enje Cloveskih virov, konkretno z razvijanjem upravljanja s CloveSkimi viri
(developing human resource management);

- okrepiti celovit sistem zagotavljanja kakovosti, posebej z s tem, da se na vsaki fakulteti
doloci oseba ali skupina, ki je odgovorna za to podrocje;
- sistemati¢no izvajati ocenjevanje kakovosti na vseh fakultetah.

Splosno delovanje in povezanost: Okrepiti je treba povezavo med centralno ravnijo in
Clanicami UL, z namenom, da se pomaga instituciji soociti se z groznjami in ovirami. To se
lahko izboljSa na naslednje nacine:
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- s splosno uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije v razli¢nih sluzbah fakultet in
UL;

- Z uvajanjem skupnega racunovodskega sistema na celotni univerzi;

- z nadaljnjim razvojem sluzb za podporo pedagosko-raziskovalnim delavcem in sluzb za
podporo Studentom na centrali ravni — vklju¢no z osveS¢anjem o zaposljivosti (knowledge
about employability).

Stratesko upravljanje in sposobnost za spremembe

NajveCja pomanjkljivost je razdroblijenost in pomanjkanje povezanosti ter integracije.
IzboljSanje pripadnosti instituciji (corporate identity) , medsebojno zaupanje in univerzitetna
kultura so temelj za to, da institucija postane evropska raziskovalna univerza v svetovnem
kontekstu. Seveda to ni lahek problem: razvoj take kulture zahteva dosti €asa, dela in
naporov — to kaZe dejstvo, da je te pomanijkljivosti poudaril Ze prvi ocenjevali tim pred 10 leti
(CRE, 1996).

Bolonjski proces: Ta proces je treba razumeti in uporabiti kot orodje za povezovanje, ki bo
okrepilo vsakogar na UL. Zahteva standardizacijo bolonjske strukture Studijskih programov v
smeri prevladujoCega modela 3+2+3. Ta cilj je mozno zasledovati skupaj s partnerji v
specializiranih evropskih in nacionalnih mrezah za bolonjskih proces. UL ne bi smela
oklevati pri iskanju pomodi in usposabljanju vseh, ki so vklju€eni v proces.

Integriranje univerze v eno povezano institucijo: To vpra3anje je kljucnega pomena, Ce
se UL res Zeli sooéiti z izzivi konkurenénosti ne le na evropski ravni ampak tudi na ravni
Slovenije. To zahteva:

- krepitev sposobnosti za odloanje organov UL; fakultete se morajo zavedati, da
pomanjkanje moci senata in tudi zapletene in neucinkovite strukture in postopki odlo¢anja,
slabijo univerzo (in posledi€no vsak njen del) kot celoto in ne le centralno upravo;

- oblikovanje finanénega sklada za podporo skupnih pobud in skupnih sluzb, z uporabo
prispevka ¢lanic (overhead), kot so to uvedli na veliki vec€ini univerz. To je lahek nacin, da se
izognemo temu, da institucija postane konfederacija prevelikega Stevila €lanic, namesto
integrirana univerza; ustvarja skupne interese, skupne cilie in skupno delo:

- ustrezno se lotiti vprasanja zdruzevanja fakultet; dejstvo, da so vodilni in osebje na razli¢nih
ravneh motivirani in lojalni, pa tudi dejstvo, da je osebje ponosno, da pripada UL bo jamstvo,
da se lahko proces zdruzZevanja izpelje nepristransko in v interesu institucije in tudi
posamezne fakultete.

Zakljuéne besede

EUA tim se Zeli zahvaliti Univerzi za odli€no podporo pri izvedbi obiskov in pri delu tima ter
za prijazno gostoljubnost, ki jo je bil delezen s strani Univerze in njenega osebja.

V tem porocilu na ve¢ mestih ugotavljamo, da je Univerza v obdobju velikih izzivov. Prijetno
je bilo razpravijati z osebjem, Studenti in zunanjimi uporabniki o strateskih izzivih, pred
katerimi je Univerza in o priloznostih, ki jih ima na voljo, da na te izzive odgovori. lzrazamo
upanje, da bo Univerza izkoristila dane ugotovitve in priporocila in da ji bo to pomagalo pri
nadrtovanju za naprej. Prepri¢ani smo, da bo UL sposobna doseéi svoje cilje in Zelje. Zelimo
ji vse dobro pri naslednji stopnji razvoja.
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