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PROMENY UNIVERZIT A JEJICH PROSTREDI »

Problémy univerzit a vysokoskolského vzdélani se
u nas casto redukuji jen na nedostate¢né financovani
védy a vysokych skol a pfedpoklada se, ze pokud by
bylo do systému vlozeno vice penéz, bude vsechno lep-
8i. Jisté nelze zpochybrovat skute¢nost, ze financovani
vysokych kol dostate¢né neodrazi dynamiku jejich
rozvoje v poslednich letech, a Ze financovani védy neni
srovnatelné s fadou jinych evropskych zemi, pficemz
problematické je ¢asto i rozdéleni a distribuce existu-
jicich finan¢nich prostfedkt. Pfesto je nutno zddraz-
nit, Ze mnozstvi penéz neni jedinym rozhodujicim
problémem ¢eského vysokého skolstvi, resp. ze jejich
pocitovany nedostatek je do zna¢né miry podminén
dalsimi faktory. Mnohé z nich souviseji s proménou
postaveni a funkci univerzity.

Promény postaveni a funkci soucasnijch
univerzit

Univerzity dnes zdaleka nejsou ,jen” elitnim a do
zna¢né miry izolovanym spolecenstvim ucitelt a stu-
dentty, i kdyZz praveé toto spolecenstvi ztistava konsti-
tutivni podstatou kazdé vysoké skoly, ale jsou soucasti
velmi komplexnich spolecenskych systémii, v nichz
mohou uspét pouze tehdy, pokud jejich struktury
a funkce budou odpovidat ménicim se podminkam.

Postaveni univerzit v soucasné spolecnosti pro-
chazi v nékolika poslednich desetiletich dramatickou

" Text vychézi z projevu piedneseného 11. 5. 2005 na slavnostnim
shromazdéni Masarykovy univerzity Dies Academicus v Brné.
Ve zkrécené verzi vysel pod nazvem Zmény univerzitniho pro-
sttedi v mési¢éniku Masarykovy univerzity muni.cz (6/05).
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zménou, kterd byla zfejmé nejautoritativnéji popsana
francouzskym filozofem Jean-Francois Lyotardem v jeho
znamé studii , Postmoderni situace” z roku 1979.% Uni-
verzity byly v poslednich dvou stoletich ve spole¢nosti
chépény ¢ilegitimovany pfevazné dvojim zptisobem,
v lyotardovskeé terminologii dvéma zakladnimi p¥ibe-
hy. Na jedné strané to byla humboldtovska idea uni-
verzity, kterd zdvodiiovala univerzitu jako instituci,
jezje tcelem sama o sobé, predstavuje jednotu vyuky
a vyzkumu a sama monopolisticky uréuje, co je vé-
decky relevantni a co nikoliv.® Na strané druhé byly
univerzity legitimovany tzv. humanistickym pribéhem
jako instituce slouzici k emancipaci ¢lovéka a lidstva,
které se védénim stdva humannéjsim. V tomto pojeti
slouzily univerzity rozvoji moderniho demokratické-
ho statu a obcanské spole¢nosti. Neni ziejmé potieba
pripominat, Ze humboldtovska idea univerzity byla
rozvijena predevsim v kontinentalni Evropé, zvlasteé
v némecké jazykové oblasti, zatimco humanistické
chapani (legitimizace) univerzit je charakteristické
zvlasté pro britské a americké prostiedi.

Vzhledem ke spolecenskym zméndm a zménam
ve struktute védéni vsak ztraceji obé tato ideova zd -
vodnéni univerzitni existence svoji samozfejmost,
a tim i schopnost poskytnout univerzité pfirozenou
legitimitu. Univerzity nyni jsou, podobné jako jiné
spolecenské subsystémy, nové ve spolecnosti legiti-
movany piedevsim tzv. performativitou, tedy jakymsi
kritériem funkénosti zaloZzeném na optimalizaci cel-

? Studie byla ptivodné pod ndzvem Zprava o védéni v nejvy-

vinutéjsich spole¢nostech pfipravena pro univerzitni radu
pii quebecké vlade. Cesky vysla v knize Lyotard, J.-F. (1993):
O postmodernismu. Praha: Filozoficky tstav AV CR.

9 Lyotard (1993), s. 136 a n.
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kového vztahu mezi vstupy a vystupy.” To ma fadu
dissledkt, protoze zékladni funkce, které se nyni po
univerzité pozaduji, nejsou jiz vychova elity nebo roz-
vijeni emancipa¢niho humanismu. Naproti tomu se
ocekava prispévek univerzit k performativité socidlne-
-ekonomického systému, coz méni jak pozadavky na
védecky, tak i na pedagogicky vykon vysokych gkol.”)
Univerzity jsou nyni nuceny se v oblasti védy vice
orientovat na vyuzitelné védéni (v souvislosti s tim
je posilovano tcelové financovani a sponzoring) a ve
vzdélavani se museji zaméfovat nikoliv vyhradné na
Bildung, ale spiSe na Ausbildung, tedy ne na poznani
jako sebeutvatreni, jako védéni samo a sobé, ale na
soubor dovednosti, technik, které Ize vyuzivat na
pracovnim trhu.

V souvislosti s témito procesy se dlouhodobé méni
také skladba studentti, ktefi jizZ nejsou tvofeni prede-
vsim vybranou elitni skupinou podobného vékového
slozeni, ale jez zahrnuji $irsi spolecenské vrstvy s fa-
dou dalsich diferen¢nich charakteristik® a také s novy-
mi pozadavky na zptisob pfipravy, véetné distancnich,
elektronickych a jinych forem studia.

Nové zvoleny prezident Evropské univerzitni
asociace (EUA) a rektor videnské univerzity Georg
Winckler v navaznosti na loytardovskou argumentaci
pripomind, Ze tyto procesy souviseji se , zvédecténim”
zivota, s tim ze védecké poznéni vstoupilo napt. diky
modernim technologiim do mnoha sfér zivota spolec-
nosti, kde dfive nehrélo roli. Zvédecténi spole¢nosti
ale soucasné znamena, Ze univerzity ztratily monopol
na védu a vzdélani a na autonomni stanovovani své-
ho vykonu, a proto , zvédecténi zivota vyzaduje vétsi

4 Lyotard (1993), s. 111.
3 Srv. Lyotard (1993), s. 157.

) Zmény se netykaji jen vékového slozeni ¢ pievladajici ptislus-
nosti k nékterym socidlnim skupindm: ,the changing mix of
students includes gender, nacionality, race, economic class, age,
employment, family, and more”. To ma fadu rtiznych dasledk
nejen pro formu vyuky, ale také pro fizeni univerzity a strategii
jejiho rozvoje, protoze pies vzriistajici pocet studentt stagnuje
vzhledem k jejich diverzifikaci pocet prezenénich (reziden¢nich)
studentt zlstavajicich ¢tyti ¢i pét let na jednom misté. Daigneau,
W. A.: Megatrends and Myths: Facilities Management Practices
in Higher Education. Paper, OECD/ APPA: Planning, Designing
and Managing Higher Education Institutions, San José, Cal.,
24-27. April 2005, s. 4-5.
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propojeni univerzit se spolecnosti a jejich ekonomic-
téjsi provoz”. Pokud univerzity tento vyvoj nebudou
respektovat, nemohou podle Wincklera obstat a to
proto, ze jiz nemaji v dasledku vyse popsanych sku-
te¢nosti v oblasti védy a vzdélani monopol - a pokud
nebudou reagovat, tak jim vyroste jesté silnéjsi kon-
kurence, kterd je nakonec porazi. Velké podnikatelské
subjekty si samy vytvofi vyzkumné instituce nebo se
budou orientovat na fungujici zahrani¢ni vyzkumna
centra, v oblasti vzdélavani se rozviji cela sit' neuni-
verzitnich vysokych $kol, moderni média umoziuji
vznik virtudlnich univerzit. Tradiénim univerzitam
nezbyva podle Wincklera nic jiného, nez rychle reago-
vat na tento vyvoj, pustit se do konkuren¢niho boje
a pfijmout vyzvy spole¢nosti védéni, ktera sice rozbila
historickeé legitimizaé¢ni p¥ibéhy univerzit a pfipravila
jim silnou konkurenci, ale jez souc¢asné nabizi velky
potencial pro jejich rozvoj. "

Co z toho konkrétné vyplyva pro ¢eské univerzi-
ty? Kterymi zménami musime projit, abychom v této
konkurenci v novych podminkach obstali?

Zminim zde nékolik véci, které uz dnes snad ani
nejsou pfedmétem diskuse, ale vyzvami, kterym celi
a kterym se snazi dostat mnohé tradic¢ni evropské
univerzity a samozrejmé i ti politicti aktéri, kteti maji
vliv na vysokoskolskou politiku: je to (1.) potieba di-
ferenciace vysokoskolského systému, (2.) nezbytnost
evaluace a sledovani kvality, (3.) rozvijeni novych
forem financovani a (4.) profesionalizace fizeni uni-
verzity.?

Diferenciace vysokoskolského systému

Jednim z problémt ceského vysokoskolského
systému (ale on je to vlastné problém pfinejmensim

7 Winckler, G. (2003): Ziele und Aufgaben der Universitit. Oster-
reichische Forschungsgemeinschaft, <http:/ /members.eunet.at/
oefg/text/ws_entscheid /winckler.html>

9 zdtraziuji, ze v piispévku zamérné nehovoifm o nepochybné
klicové vzdélavaci a védecko-vyzkumné ¢innosti univerzit,
o nichz vsak ¢asto diskutujeme a jez se snazime na fadé vy-
sokych skol trvale zkvalittiovat. Zde se zaméfuji ,pouze” na
problematiku ¥izeni univerzity a utvareni vysokoskolské poli-
tiky, coz v zadném piipadé neznamena podcenéni vzdélavaci
a vyzkumné problematiky.
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stfedoevropsky) je pfedstava rovnosti. Pfedstava, ze
absolvovani univerzity v Plzni je stejné jako v Krome-
t7i”, ptedstava, Ze kazdy vysokogkolsky profesor je
stejné kvalitni, uz jen proto, Ze je profesor, pfedstava,
Ze vsude se bude realizovat stejné propojeni vyuky
s védou, a ze proto je také nutné vse srovnatelné
podporovat. Jak ale pro némecky pfipad nedavno
poznamenal védecky redaktor tydeniku Die Zeit
Martin Spiewak, natizend rovnost univerzit vede
k primeérnosti a ke ztraté konkurenceschopnosti
v mezindrodnim srovnani.'” Nelze ptedpokladat, ze
statisice studentt mohou ziskat stejné vzdélani, jez
jim poskytnou stejné kvalitni profesofi, ktefi vSichni
uci a badaji stejné dobfe jako jejich kolegové. Spiewak
zdarazinuje, ze pokud chtéji némecké univerzity byt
mezinarodné konkurenceschopné, pak museji ptiznat
nerovnost: mezi vysokymi skolami, fakultami, profe-
sory, studenty. Vsichni studenti pfece nemuseji uzivat
jednotu mezi vyukou a vyzkumem, vSechny univerzity
nemuseji nabizet vzdélani ve vSech oborech a vsichni
profesoti nemuseji byt velcf védci.')

Potiebné jsou naopak rozdilné nabidky: museji byt
vysoké skoly, které nabizeji nejvyssi védeckou droven,
ale mély by existovat také takové, které se vice kon-
centruji na vzdélani v Sirsim méfitku a slouzi napf.
potiebam regionu. Tyto rozdily vSak museji byt néjak
méfitelné a museji mit dalsi dasledky. Pokud bude
ale zachovéavana ve vSech aspektech predpokladana
anafizend rovnost, pak je prakticky nemozné, aby né-
jaka ceska univerzita opravdu obstala v mezindrodni
soutézi, kdyz neni dostatecné vystavena ani soutézi
vnitrostatni.

Evaluace a kvalita univerzity

S nutnosti diferenciace souvisi také nezbytnost eva-
luace a sledovani kvality, coZ jsou u nas stéle podce-

takZe by se tento hypoteticky piiklad nemél nikoho dotknout
a zabranit mu tak sledovat skute¢ny obsah sdéleni.

10 T protojejediny podstatny rozdil, ktery se u nés piiznava - mezi
neuniverzitnimi a univerzitnimi vysokymi skolami (v Némecku
mezi univerzitami a tzv. Fachhochschulen) - dlouhodobé neu-
drzitelny.

' Spiewak, M. (2004): Wettbewerb lebt von Unterschieden. Aus
Politik und Zeitgeschichte (B 25), Bundeszentrale fiir politische
Bildung, <http://www.bpb.de/publikationen/9Q0VT9.html>
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nované a obcas také vysmivané pojmy. Jenomze pravé
vy$e popsana legitimizace univerzit prostfednictvim
performativity, tedy jejich ti¢innosti a vykonnosti, ¢ini,
jak uvadi napt. rektor Winckler, evaluaci univerzit ne-
zbytnou zéleZitosti.'?

Profesor Stanfordovy univerzity Hans Weiler, ktery
se dlouhodobé vénuje vzdélavaci politice, zdavodiuje
nutnost evaluaci tak, ze tam, kde je soutéz o studen-
ty, profesory, dary a tacelové prostiedky kazdodenni
zélezitosti, tam musi byt kvalita permanentné tema-
tizovana, méfena a vyzadovana. Dlouho tato skutec-
nost platila pouze pro americké univerzity, kde je
hodnoceni, méfeni a interpretace kvality studentt,
profesord, jejich védecké prace a dokonce i celych
univerzit, trvalou soucasti akademického diskurzu.'¥
Nyni vsak je zfejmé, ze tyto procesy se v souvislosti
s novym postavenim univerzit nemohou vyhnout ani
vysokym gkolam v kontinentalni Evropé.

Evaluace a méfeni kvality tedy neni néjakym
moédnim heslem, které bychom méli pfijmout jako
nechténou ozdobu. Vychazi z nové funkce univerzit
a stava se nezbytnou soucasti jejich existence, protoze
bez hodnoceni kvality nemohou plnit funkce, které
jsou po nich spole¢nosti pozadovany. Cim d¥ive tuto
skutecnost akceptujeme, tim lépe dokazeme vytvaret
nebo prejimat takové evalua¢ni mechanismy, které
pomohou nas univerzitni systém rozvijet.

V ramci evaluace a hodnoceni kvality hraje klico-
vou roli sebeevaluace, jeZ se musi stat rutinnim proce-
sem, ktery vylepsuje vnitini prostfedi univerzity a je
dilezitym nastrojem pro jeji fizeni a fungovani a je
ostatné i podkladem pro jeji vnéjsi evaluaci.

Nové zdroje financovdni

Univerzity dnes nejsou pfehlednymi institucemi
vzdélavajicimi elitu, s malym administrativnim apa-
ratem a s dostatecnymi a témét vyhradné statnimi

12) Winckler (2003).

13) Weiler, H.-M. (2004): Hochschulen in der USA - Modell fiir
Deutschland. Aus Politik und Zeitgeschichte (B 25), Bun-
deszentrale fiir politische Bildung, <http://www.bpb.de/
publikationen/LAISNT.htmI>
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prostfedky na védu. Soucasnd véda je draha, stejné
jako je drahé masivni vzdélavani, které dnes univerzity
poskytuji. Proto se jako nedostatecné nejen u nas, ale
v celé Evropé ukazuje spoléhani se jen na statni finan-
covani, které by vysokym skolam ptidélovalo v urci-
tém poméru néjakou ¢ast statniho rozpoctu. Ovsem
také ve statnim financovani nastavaji v evropskych
zemich podstatné zmény: od inkrementalistického
modelu se postupné (a to velmi zfetelné i u nas)
prechazi k financovani indikatornimu, kdy se na za-
kladé urcitych vykont (pocet studentti a absolventt,
védecky vykon apod.) pfidéluji rozpoctové prostredky
jednotlivym vysokym skoldm.

Ma-li tento model dobfe fungovat, je ale nezbytné,
aby téchto indikatort nebylo p#ilis mnoho, aby byly
srozumitelné a pfehledné, aby skute¢né dokazaly me-
fit vykon a aby jejich plnéni bylo vysokymi skolami
ovlivnitelné. Indikatorni financovani v podstaté vede
k tomu, Ze si stat od vysokych skol ,kupuje” urcité
produkty, sluzby, vykony. V idedlnim pfipadé se
potom jedna o jakousi smlouvu mezi vysokou $kolou
a statem, v niZ se oba partnefi zavazuji splnit urcité
zévazky.'"” Tento systém také ve svych diisledcich
posiluje autonomii vysokych skol. Pro efektivitu vy-
uziti statnich finanénich prostredki je diilezité, aby se
rozhodovaci kompetence, a také odpovédnost, pfesu-
novaly stéle vice ze statniho byrokratického aparatu
pravé na vysoké skoly, coz dtsledné aplikovany indi-
katorni systém financovani umoznuje a vyzaduje.

Jesté podstatnéjsi nez dosdhnout zmeén ve statnim
financovéni je vSak pochopit, Ze finan¢ni prostredky,
které chce (nebo miize) poskytnout stat, nejsou a ne-
budou pro univerzity dostatecné. Proto je ziejmé,
Ze se na financovani univerzit museji podilet i dalsi
subjekty, tak jako je tomu v pfipadé kvalitnich zahra-
ni¢nich univerzit. Nelze se vyhnout tomu, aby se na
financovani univerzit podileli sami studenti a soukro-
mi sponzofi.

Politicky problematickou otdzku tzv. skolného
miizeme samoziejmé nahlizet z rtznych perspektiv,

) Leszcensky, M. (2004): Paradigmenwechsel in der Hochschulfi-
nanzierung. Aus Politik und Zeitgeschichte (B 25), Bundeszentra-
le fiir politische Bildung, <http:/ /www.bpb.de/publikationen/
GXMSJ0.html>
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ale kazdy, kdo se orientuje ve vysokoskolské politice,
tusi (at uz to pfiznava nebo ne), ze skolné bude v ev-
ropskych zemich - iunas - dfive ¢i pozdéji zavedeno.
Americké soukromé univerzity financuji ze skolného
v praméru tfetinu svého rozpoctu a statni univerzity
néco mezi pétinou a ¢tvrtinou svého rozpoctu. Presto
nelze samozrejmé predpokladat, ze by samo $kolné
vyftesilo finan¢ni problémy ceskych univerzit o to
vice, ze v nasich podminkach hrozi, Ze ¢ast skolného
skon¢i nikoliv na univerzitach, ale ve statni pokladné.
Nicméneé efekt skolného vytvoti vedle dal$ich vlastnich
finan¢nich zdroja také nové vztahy mezi univerzitou
ajejimi studenty. Pfinese novou odpovédnost studentt
za jejich studium a soucasné také novou odpovédnost
skoly za své studenty a jejich pfipravu, vcetné jejich
predpokladii pro tspéch na trhu prace, coz ve svém
disledku bude znamenat nejen vice prostiedkd, ale
také vétsi efektivitu pfi jejich vyuzivani.

Jesté dtlezitéjsi je pfinést na univerzitu dalsi
prosttedky ze soukromych zdrojti, at' uz z podnika-
telského sektoru, z nadaci nebo pfimo od absolventt.
Tyto zdroje ale nepiijdou samy, univerzita pro né musi
vytvofit struktury, musi néco nabizet a byt v tom pie-
svédciva. Jak ukazuji zkuSenosti ze zahranici, vyzadu-
je praveé préace s absolventy profesionalitu a potfebny
aparat, ktery dokaze kvalifikované bojovat o sympatie
absolventti a sponzorti a o jejich penize.

Profesionalizace fizeni univerzity

A zde se dostavam k mozna nejpodstatnéjsimu
bodu, jimz je nutnost profesionalizace fizeni univer-
zit. K realizaci vSech funkci univerzity - proto, aby
mohla dobfe hospodatit s prosttedky, aby uméla dobte
investovat do budov a pfistrojti, aby dokazala ziskavat
prostfedky, informovat o své ¢innosti, aby vytvarela
podminky pro védeckou préci, aby ziskavala studenty
a dokazala je efektivné a kompetentné provést studi-
em, aby dokézala ¢elit vnéj$im tlak@im - pro to vSechno
se musi univerzita zménit v to, co Burton Clark nazval
»entrepreneurial university”, tedy , podnikatelskou

univerzitou”."

19 Clark, B. (1998): Creating Entrepreneurial Universities: Organi-
sational Pathways of Transformation. Oxford: Pergamon.
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Jeiluzi predpokladat, Ze podnik se 30 tisici zamést-
nanci miize byt fizen dobrovolniky se slabym admi-
nistrativnim aparatem, jehoz vykon je jesté oslaben
neustalym poukazovanim na specifi¢nost akademické-
ho zivota. Pravé proto, aby byly akademické svobody
zachovény, je nezbytné, aby sprava a fizeni univerzity,
personalni politika, financovani a kontrola efektivity
a kvality byly na stejné profesiondlni trovni jako je
tomu u standardniho podniku. To viibec neznamena,
Ze by se touto profesionalizaci vSechny univerzitni ak-
tivity ekonomizovaly. Pravé naopak: profesionalizace
Fizeni univerzity umoziuje zachovani akademickych
svobod.

Zatimco na profesionalné fizenych svétovych
univerzitach se védci tési akademické volnosti a pro-
storu pro své badani, zcela jinak jsou postaveni na
téch univerzitach, které jsou ¢asto nééim mezi stat-
nim dfadem a samospravnym druzstvem, a kde jsou
potom védci vystaveni nejriznéj$im administrativnim
tkontim, jez museji vykonavat jako laici. Dlouhodobé
priizkumy ukazuji, Ze dobie organizované univerzity
se spickovou trovni védy a vyzkumu vytvareji pro
své cleny vysoky stupen védecké svobody, zatimco
$patné organizované univerzity se slabym manage-
mentem a nevykonnym administrativnim aparatem
jsou mnohem vice vystaveny ekonomickému tlaku na
svou vzdélavaci a védeckou c¢innost a také, alespon
v kontinentalni Evropé, ¢astéji podléhaji zdsahtim
statu a dalsich vnéjsich subjektti do své akademické
g¢innosti.'®

Soucasny aparat univerzit, jeho rozsah a kvalita na-
vic neodpovida novym funkcim univerzity a novym
zptisoblim financovani. Georg Winckler napt. upozor-
nuje na to, Ze stéle rostouci vliv tcelovych prostredka,
coz je pozitivni trend, neni na fadé evropskych uni-
verzit doprovazen odpovidajicimi zménami v fizeni.
To vede k tomu, Ze na univerzitich netmérné vzrostlo
mnozstvi drobnych administrativnich dkold, které
museji jednotlivi védci plnit, véetné komplikovanych
zélezitosti ekonomickych a pravnich.'”

Tento neudrzitelny stav je mozno odstranit pouze
tim, ze dosdahneme na univerzité vétsi délby prace,

19 Srv. Spiewak (2004).
1) Winckler (2003).
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Ze profesionalizujeme fizeni a vytvofime efektivni
a eficientni aparat, ktery bude schopen plnit funkce
,podnikatelské” univerzity. A¢ to zni moznd paradox-
né, je to dnes jedina cesta, jak zachovat univerzitni
autonomii a akademické svobody.

Univerzity museji tuto zménu provést samy. Pomoc
odnikud nepfijde a pokud kolegové spoléhaji na stat
ajeho reformy, tak se myli. Zména statni vysokoskol-
ské politiky je jisté nezbytna a zadouci, ale nejvétsi
proménou museji projit samy univerzity, aby dokazaly
plnit své funkce, aby mohly nadéle dobte realizovat
védeckou a vzdélavaci ¢innost, a aby uspély v mezi-
narodni konkurenci.

Vile ke zméné neni néco navic, néco co bychom
snad mohli délat, budeme-li chtit. Schopnost , ménit
se” je naopak konstitutivnim pfiznakem univerzit od
jejich pocatkti, Donald Kennedy ji dokonce ve své znamé
knize Academic duty uvadi jako jednu ze zakladnich
povinnosti, vedle tikolu ucit, publikovat, fikat prav-
du apod.'® Byvaly prezident Stanfordovy univerzity
Gerhard Casper k tomu poznamenal, Ze ,univerzity
mohou byt pftili§ etablované, pfilis samolibé, p¥ilis
zamilované do svych zvykt. Proto je odpovédnosti
rektorti, kvestort a dékanti, aby si neustale kladli otaz-
ky nad obvyklym b&hem véci.”!”) Jen takové kladeni
otazek poskytuje podle Caspera moznost, délat to, co
skutecnou univerzitu teprve vytvari: ,to reinvent the
university every day”,*” tedy neustale znovuobjevovat
univerzitu.

Musime byt pfipraveni toto znovupromysleni
univerzity neustale provadét, musime byt pfipraveni
ménit strukturu a funkce univerzity, abychom v méni-
cich se podminkach zachovali to podstatné: jeji obsah
a poslani.

Prof. PhDr. Petr Fiala, Ph.D. je rektorem Masarykovy
univerzity v Brné.

18 Kennedy, D. (1999): Academic Duty. Cambridge, Mass.: Harvard
University Press, s. 265-299.

19 Casper, G. (1997): Cares of the University. Five Year Report to
the Board of Trustees and the Academic Council of the Stanford
University. <http:/ /www .stanford.edu/home/stanford/cares/
cares.pdf>

20) Casper, G. (1997) <http:/ /www .stanford.edu/home/stanford/
cares/noframes/ crystal.html>
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