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FA b, WEORFEEOEIL. BRRTIHIC L B8 E~0O 5%
RIZED, THFITHERTEONLEHBERTIEIRL DL DI,
KFEOHAEMOWILE REHKBOBAMEOK T 25T L THEITLTE

(Henkel 2007) b D& B Z L HTE 2,

KEZD [RE] PROONE L)1 ho B bR, LAk
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F— 2 IBIT 5 THER, $50EMRENDH o 72, MK,

EEYE ORFAL, MANFAEEOFMEHRBAEOHN, =¥ 7a 7L
T A RAFNEORELM, i, Mg ~oFEH. EE{L, ICT
HEHRE, BFEHEAROZALLKEw, INLOFZE X, BT, &
FEHERBEOEFEN~Y AT A Y PORLERE RS, FE0 - e 2R
BYFOHBEMEMEEMO BFREEL 50O 5 FIAIZE <. & Db, F4
DFBRRERT 20O, BHE T 0774 (FEMRE) & LTH%E -
FEAOMER - ML D S, KRFESEPEE O BIRFENDHHLIE T
FEILINII o EERE Y, TNUE, O =N ET D AR
BUDHEGFNHERDOID, KRFEO N E BRI R L WS I 5 B
BTT, BFEHEOCA (KK b 2="—%V (FE) bickoT%
BeAL L 72221 3 A2 80% - FEOWERPER - BFICFT 5L 1) 3>
Z (B - @A) OREIRKOOENL LI L EERT S,

29 LT IERFEEHERE (R 77 = 74) OKRFNDFAIE,
W2 OMOMEROBE~O L, BHEFMSE ORI AT 4 DHEA,
TR 2 BE BB O I IR SR EHAM AL R O B BT 5~ 0 S, B0 &
BOWR, BEHOBEAFOBEESES L. BAYORFHoBgmit e
BEIEOWSAL, ESEE - WEEEO ML EA R, ) Lo bR —
STEHNTIE., BEHERMIZ. L0bhnwBE&TInElohEsr T
HEIROOENLE Lol EEHITENTE S,

2 LEiE. ©A A EEIZE-72DDOTIE R, RN EE T
Hbo L. L—HyBHMEUROKEELELEAT, v F v —BEHELRD
WED, bW [FrHEFE] (neoliberalism) < [#FAHEE | (NPM:
New public management) DAL & Az ENTEAZ &, FHo@ED
Thb. FEOBOR» SHEREMICHIE SN ETHSL NPM 1, BT L
WM H Y, LT LOFHHIERE —HEDIZTEZ2 5D TIE RV,
NPM OB 2458 LTid, A1 7y PO 77 b7y FRlED
HE, A —-C2OBAE (BUF) LRME (HERBEFOY — 25k
%) o4EE. - EAFHEIC L HBIRREREZ RIS 2R o
FEROWH., 7H - AFHEROEHSEVEIFHN TS (Clarke, Gewirtz
& McLaughlin 2000: 6) . #£E D7 > 7 a7 v Y FEEIZ BT 5 NPM I,
FRICHTHHERW E AR S, A — A MRICB T 2T EE~NDEF
HEERBEESCHMM (BELTET) ~ONRNEPEETH 5,

NPM EFEORFELY —EA—fFOWEFHIT. BEHEFOLERIZBNTH
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K& R%E % $72 LT &7z (Ferlie, Musselin & Andresani 2008) o %[
KERZMN &4, RENLRKERENROMAL TVLELD—D LA
BENTWD, EEDOKFEOHNF U ALIAI AL M Uizd b5
HOZEMED L, [RFE. &0 &ML L D0 BIGRIRES 2w
DTHbo. .. BEMNZHBIZ. AEMLERICBWTIIAEEESL 2 LA T
& %2\ | (Dearlove 2002: 264) o

VEo k) Bt B 7oL SNLEEORFREE LREED) — 5 —
Y TOWNEERICATHL ).

25 REOKZICEIFZV—F—2vT /IR A2 MOBRK

HEE, KEROCZNOBESERFTICBIT L) ==y TEZ0RH - &£
HEDR O ZICHT 25T O L 2 —ifgEid, &% 1N
TORBEHRY) —F =2y TICRONATEEEE LT, UT25ZELT
W5 (Bryman 2009: 45) o
O KFEOMaroERIZIT CTERET L7 Tu—F
@ KFEOLOICERZBETOIOICHELAZ LTV a vEHOT 7o
—F
@ FHICHEEZLTLIE . Thabb RFENEBIZ) FLEN-TBY,
BRE»LSA VAL —a v &BEHT &
@ FHMCHEEELTHIE, Thbb, LA aBEBREE Ry T —F
L. REOHETHNREERE N T2 2MFLHlT25Z L
BRLANEEETLI L

g LA TR S, BEEEAT LI L
REO—EBHRE»S) —F—TbrEHIE RN &

B oMb r EE 2w &

J=F =2y TA\DT7 7O —=FIZBVWTEKTHDHZ L
RERWTY) A 2B L

MO bflifE 2 Z RITL, EEE L2 DL

BHEE L2 AEEEZTTA 3T 52 L

FROVA NP EEBY . KFOMEFE D V2B [FEEHY]
(collegial) ZEF L ITEMMING [#5 F£&EW] (managerial) % EHE
MRIELTWD, FR®L@IF. —RFPELTWE L) REHETH S, £
7. ERE®IE, HEZOLOONICZOOEEDPEHFIN TV D, HENE
KEFEBRENDEADP R OEA TS EEbNLE - K- ZINEEVZE

@()6()@()@()

127



b MKIR L L CRERIN 2 EZRPER SN TNDE Z W50 5,

Lo CH L ¥ 2 =32 (Bryman 2009:48) (I2&iud, V=% —T v 7
B LT LI LI THMER] (collegiality) 2 E Rk Sh., [#% F#]
(manageriaism) & NPM O#Fy#LIZ X o THEET A FEH & v D X THi
BEINEb00, £ O, FFEH L IIMEBERT L2000, EFTH
LTwhwnwend, 9 LT, 2 TRERMOZ>OEER LML,
—2F, Iy RICEZERERETH), ZOoOHOEKRIE, BREM
OMEFETH L LT L,

e FREFEMEIE V) S EBES RO, AT AL MEY —
F—2 o TEW)THETH L, AV ALY MY bO— LR - H
AT IO L, ) ==y SR flifE % ®#A 5 (Bryman
2009:38) L22L. SNHDOEEIE, L E 2= REGIIBUT S MHHEIC
BWT, E#IrER—ELZEKAPZENTVwEDIFTIE R, 20H
HO—iE, EBOTEHIIBVC) —F =2 v Tev I A v N Ex X
TLONHETHSHZ LIZH D &) (Bryman 2009:3) ZH 1EE->TH.
TODBHOMIIA B EL D AT Y ADEWYDH DL EIIHENT, Fh
) == A=V =R NDEHEMICD Do TL B, B
BERBEOXIRTIX, 7HT7T3Iv 27 - )—=F =2y 7ORMIRKD NS
SpRE, BFEEES - EREOT AT IXLICBTLEE - ZFETHDLDIC
L, AT AV MIROONLDIE, HBEHSCHMBEEHORET - £
TH-7203 5 (Yielder & Codling),

DB B iuE, EE, KEROZNOSEHEERBEO~Y A —Y v —
S =7 =, RENRRE ER L RFIRN 2 FEHL AR OMRERIC
HOLIAT AV FERRALRENLTHATA)—F—2 v 7, Lwvo
RO TG Y AR S HEERIL WL ES A LI,
COZEiE, EEDO 12 KFEOEFMATEICBTHHEINTBY, by T
T ERMNLAT v TOWMT 70U —FOEDVLEMEDNEHRINTND &
V9 (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 22) o

ZHEOBONT Y AEFoTLEZIFELVA, EBIIEZHEMS O
DLyl EDIFREREEEL DL DOTH S, HEDOKFEDIT /NF»
AEIAT AL MIOWTHIB L7723 (Dearlove 2002) 1%, %0 [[F
BRI 2R B 2585, DO WVITHIC TREERORRICHE] T5.
MO BT E VTN LIEG L TWwWb, 2L T, FAEHINZI Y& 32
ZEED CHERTI DM - B SBIRER 2 OHA X 122 D RT3 R
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RO BNO 720 QWM ELIZH L TRTFURKISE R LA bR I &%
HET -7, FRHEOHG L2 LICREI NNy 75T v O#lgIE, K
PaT7Oy 7 a3, EEINLNWERRS,

TR, BRORELEZNIFIEEDLRVOTE WALV ZIE, #
) TiE\vi, OECD KX 2 HARDOEFHFEBOREL ¥ o —Hii5#F (Newby et
al 2009) 25, KRE - EESFIZHATHAROKEIIHRIEEE DA T L B0
L. BB OREORRIZ. 7)) X 2T 0%, HEHEDOAL /) RX—2
3 v, EBREFEOBEEEBICBIT 2 ZILORINI O %8> Tn b E,. Fhik
LAIBR L2 X912, ZERIImE LTHEET 5. OECD offis#Eix, whb
Wn7yR)VE - BETVOBEZEESE LT, HRDOETORERRF K
D% L DRNLRED, T LRI LoTarta—raEhTtns
L. #HREOBRIERR (BICIEGHE) 25, ZOEEREIZL->TD
72685 B - BB R A ICEEE RS 2R T E N Tw s Ll
I D NEBE WL LIEELZREL IV UV ARELNRICR SN
HDT, Fxv s - TFTUYF - NFYADY AT AL, BBRETHHE &
IENL, ZENHLVIITENTT 5H 5.1 (Newby et al 2009:32) &
W o F o, FEE - R EORE - Ol FAEBOEE, FERASNK
ZOBEIIBRON TR E, KKE L CEEZENHIT2bb X
HRFE OBBMERD, BIBREEORNEO—RTHLD LT b,

DED L) HERORMICHIARS &, BEEICBIT D KERE . R
72 ZNOHIF K OCBFEOFBRH OIS, 2P ICEVHHELYZE
ZLTWh, MAVIEORE - EEIX, 20X 2 BEMEZEH L 728G
B RETEO—BITH L (KF 2005), F7o. HERREZ, LTLD
EELNVIZEETLRVL, HRLALSECRERIBE W DIFTD
B, HARTIE, ATV AV PEWZIE, R, &%, by T¥o v, &
WAL A=V TiELNLE, UL, EETIX, % - X (Department)
YATEE - WFge Rt (Faculty/School) P& - AFELEOWRZREL., £
DOFERIHTBEE (TAT I EY T 1) ZEISHER< AT AL b8
L K LTETWwW5S (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 18-26). %9 L 7=
R TIE. B 2 ATV E AR 24 OJER° EIREE 12 X 5 Y COBRFRM
WL TEEBZIARLL) ETE2R L. DLHEOEERNLZITEL RS
Nb, N—r> 27 F5—2 (Clark 1996: 426-8) 3. HE® 2 K¥ =&
WMo 5 REOFEFFMAICESE, [RERWN HHW 2 KFE
(entrepreneurial/innovative university) (234 2458 & L ¢, @3
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N72REE OB (REPITER) EFE0H % H$ ., FF - B - W5t
DIEMALZ 2T, FRFIC L W2 MR L g o H8E 7u s
T AANOE TG LA/ - Bk GRIRE ) FIZOWTERT WS,

26 HEIICBITEIREREAMOF+UT - INRAFERK

) L72mERI~ A2 2 v Md, EEOKFEIZBITSF#RE (Head of
Department) %% (Dean of Faculty) #. % E - W5EE 2 KB L+
BEVHL —HRAHFETIEIL L, IREF YV T2OREAMF Y YT
L —HIRE LTOT7 4 — < P ERRAR A N & AEA T 2 AN
HELHEIT TS, BEEROZENEATVIHKRETIE, 29 LR
Z MBI LD ERBREINTVD, IHRKFE - HikFZ2MbT. £ L
FZRZAMIHLEATHWZZIZDE XD, DTV RVREVHD .
FREGOHERITHEICR D PWEEL L L L bIZ, IREH»SESP S
LI o T, 20 F F HREVIIMARETOREE AM X v 1) 7 Ok -
AEEFLT D LR DEDL . FAEHIOEKOMNHRKZIZBWT
TH, FHE - FREOHIFOED, 32z o, —iEE
WRADENDDZ) LEFAEZEREEZZE V) ARG 2L W
EEREICL DHEE, TEE T v ) TAOEZE, oL+ 53 Eok
ENDHY A5, FRESORA MINT LZHMIILILLTETnDE
\»9) (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 27-33) o

[HKZE - FrRkFEEHb T, FRRIENEEHDS WA, BRI L 5 E D
BIEEAELRC Lo TEY . BEIRFPATHSFRHIEY 2 AN H5
BET L, FREOFND L OMEIE, K728 TH LA, Whno@EmIC
HBo FRNICHEEEDSR Y-S WEEEIT TR, FORFEIZEST
HHIICERE 2 B OFERREREL T LARRA MIEZ L) L T5H8
B2, BRBELL o TRIEWAMBE 2O REOBEMELIRL ) LT 5. A5
OEE MKFETHRBEORA b BERLIZEZERTHI L% RL,
TR I RN=2 3 VEREETL20ICREERRLL T ¥ =25 DI0
HEEEGTEr—Ab 5D, FHEMMNNFEORA N THL5E
RN B EAI23 % (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 33-4)

FRHREICHR, FHESISICRAIERSED MR FoEHELZHEL O
. L AvEV), BHE LTI, HOLREKRZA FOK»D A
WA, BFEE L L COERMPBEICHEL L TW 2 ENE N & LA
HEHRBENDLZ L, RN L N2 &, F UEMSEORE L KFRITE
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OB TRAEESREBICL D Z LD W EEPRBITON D, B LMK
DIHWRFZIZR S N/EBELATRBERZTORRIEED . FRICIA TF
AP SEHTE2OPEBICR )  ETORIFERPENTE & v KEE,
DEURE %2 o2 TV B o MMRFRMBERE THPAR X F 25k L7238 R
HWZTWb, ZROVMEKTH 5, BEMOEND>LDIEHADNEZ 512D
N, BE - BEIZBUILANY FAYT 4 VIS EOBHAIEZ Cnd,
E. BIZE, FHESOLMRAIOAL LT, ZREZOFH LN LD
FEANRCEWMEAICEE 2 BIRRA MZOWTH, %9 L AMBEREa V4
VB RFEDPD % L vy (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 34-5) o

3. /YT A VALKRZICRZMENTERBREE (BHHD)

REOKRFIIBT 2 AHEN 2 KREREEOFERBICAL 2D, FHMHAL V%
Fo7:/ v 4 v LK% (University of Nottingham) @ FH G740 £
BT Do EEOKZE—RICOWTHIH SN ME A 51, BEEW - 4
EM R OHIE. R BEENImbo TI WS, HERZEOH
Bllid, BARBIA A=V %O L 2 WMREICL T b,

FRZEOREIZHETLHEREEZBRDEMIZ, FAEHFOT—FI12LD,
FKZEOMEZ NS 5o FEHERIE, CEH, % - (SR, #%F
FE, HEE, L. B - BRSSO . FAERIE, 3EE - EU
DFAEH 18500 A AAEIANFA 4000 A (GEEIRK) T, #ik B0 5,000
ANTHo720 2003 FED ) —~NVET 2482 (BEFE. BEFEE) L.
(4275 FESEBE 77 547 - #1773V ] (Higher Education
Funding Council for England: HEFCE) DOFZEERMi(2001 4F % i) 12 B> T
26 TN EE BB ON 3 5D 2 LSRG L 5O M AL R & K
BOWMIERFTH Y EEKRFET »F 0 7 TIZI0UHNIZA S Z L2550,
[E S HE B R | (Quality Assurance Agency for Higher Education:
QAA) DHBFMIZBVTOHNEHEZHE TV, AFEREMFRIL 10
T, #EETRETH o7,

31 ZHERBFAOPEBEIRIAL FEEBESOHEBENY -5 -2 v T

9, FRFICBITEFREMOGHER~ AT 2 0~ ERBSOBRIEN
V=5 =3y FIZonTHRGE, Ya— v AEBERERIN, Y Fx—
2BOR - BTHEEE (BT 4EE) IS0 T 45 v Ea—DRTH 5,
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P [RET T v ] ORERLEERW - FEOMERIL, ERMGISK
ATy TR TOYATH B FHERZEMEIEIZEITE AT X b
HA7I, 325 55 F (School) TH Y. 6 2DFER (Faculty) 1ZIE~ %Y
AV MIBETHREREENT RV, 2FRHE (Head of School) &, %%
B oFA G U7z HEFCE 2 5 O AR B & L5 38 2 o o FHIA
HEWMRRL DR L O THIE O NEE R R EL 3 OHEFRE B OFHRE
Brago, YEFEHoeTE (A -l OoFBICHEREFETE2E6T 5,

REEH RSO MBRHERPWIGN 7 7 > Fld, 5580 5 O &L %
WU THERSN L, $7/2, EFHZRHEOTIC, SIZRITETAARZ -
DX [P BFER] 25 T2 S VR ~ORNERHB b AR F
NnNTwb,

FRNOEFHEOEY I FHEBRZ IICOLEUFHORABEMES
DIERIZOVTH, FRENEHET R TV, HMBOAKED-DHD
L¥a— (#HFHEE) BT HEMERELYR-T. RESKROFEERT
W - PHOME OMEIZRL01E, 2) LA T AL ML E L TOEYE
B R L 7ETH - TRETH 5,

COXHIHRNGMEREBREERLIE) FREOEGTHRE T, 2E
WEEE R % E (Dean of Faculty) & OO0 RICHEE L, SF#SO
PER VHBELSOAKRIC L > TEF SN L, EHILET. 3HEDE 5 FL
W (HET) Thd, FRHEDZODOITA FHFRFIZL o TRES AT
513 FRHEOLZOOWMET T 7T ABEHROASY v 7 - BB L
Zv MlEoTEBEIN TS,

SN EROESEE. FER ORI BEZER O E 7 SHBSOR
EOWMINA = 75 7id, =R L% ES (Management Board: MB) %
LETDLI NS, FlZIE BREEROFHIT. ZEAS~Y—F7 v b
HHEHWL, 7uy s b - FV—TFEHEML. REYELZLDOTH
b0 ZOEH, LHEER S ORI (57 - R - RS AT 4 T2
— I OSFEERLT, Edy - BREBLRO 2 FROMEA EWFERD TS .,
WENHZRBEEDIERF) (encouragement) L72bDTH 5D,

HEEDEME) =8 =2y T2HLRZ DN, N ¥ Fv—2 2 fED
HOWDLHH - G TH 5o L, EFR/LEF L NV TORH 70t
ZIZBWT, BIZIEH LWEE 70754 (Ft - RS 24T
BETEICHET2MBA 287 N st (FAK. FEH. REE MG
W o) RSO L Vo — (FNERE) R, EERESD
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A

FRT—VERRMT LI LICLY), ZBEIToTVD, WDhbWAH A VA
4 Fa—YaFi-)HF—F (IR) L FEAEMOMEREZ o Twa,

32 HRLHREE

Flafta, Va— VY AREBRERVONA ¥ Fv—T 28 - FHEHED
AV E2—fFERICEDE, ZBFOEMIEL WIBRE L), HRTIZS
NETENRENIWE LT bR E TH o 78 & BE ORI,
HELAVELEZLRNVOI AT A Y DOESHEEE R TARAL ).

FR%D [E~==27)V] (Quality Manual) 12X 5 &, 4 b FFi#ES)
HERESOTHEELTH L7073 LFEEN, FHRIPLHFEDODH -
TBBETOT T L CARIE) OFiE - WL FEET b, FANREOHE -
WEREPRFEOREICEASNTWAEEIZBWTIZ, HADKFERE -
FRENERSORT LD &E, Tabb [EEE] WR%EEHIZ. 2
I LSRRI L > THPRTW S,

BETU 7T AOHZOYE. HBELOBEICINZ, ~—7 v MM
LOBE»SOSHRPERILFH BRI LESH L, Lo
T RIMEFHOEII M2 o T BEFEFHE, =7 71 Y FEROBUE -
FIEEZ G 8¢5 2 LR SN L, FHHT— AT, WIcERLY
RO, VT NROIH S BT T 7T AOFRRIREMEIC D W CEEFRAEN
ENE. 7RI ARESE. O- A, RESHEYISHRILS
LHETIELFE T U ILERRLEVWEOWEEZIT5, ~—F7 v MEO
ARRRIIZOVWTIE, BT 07T A9 0 ) FENEE S IV— T ER
Ly Y= T A7 -7 )— Ay NERIEEED, ANFEEROMRIE
ETTHETH IR E B RD Z L RO SN T WD, BB oG BRI
DWTIE, BT T ARLELN BN LZNAOHR. $hbb,
ARG U7 IUA (HEFCE #Bh &R R OZF 0otz Z .
KEFERFEHOWIMO L S Ay F 7RBIH L, 7075 00EA -
EENDLEE SNDIHER BEOAY v 70BN EEAERLN %
) OEERS LELE TRT,

33 WARELAR

WIZ, 7V T — v YIIRELEIEE (4E) OFf ¥ o —#RICED
&, RGOV TIRNS, FEICBVWTH ., HEF & . AAROKSE
TlxdHE ) AS N IR OFEREI T, LD L,
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J T A YN AREOTIEHME L, HEREEORRD = — XIS
LHFLEMOMEIIBVTRESOEDOERKY LYY —% BIEL TWb,
AMFER O T, 2004/05 4EEE2, 1500 FR Y FOFREIZL Y., 80 AD
AR A T OFRHAFIE S LTV 5, 2004/05 £ DO RFOBILA (7 3
2500 TR F) @ 20% (#6500 58~ F) &, WFFEBh s LmzesLiic
Lo THTWE, MMAHLRIYESERLHOLMAZE ST, BIEHIC
AL T REWIRBEIL L E L. BFIREO 9 LAEMK 1,800 17 ~2,000 J7 R~
FREOHEYRETE b,

HEFCE OWfeEFM (2001 £FEHE) Tid. 26 5% (£ EHOH 35D
2) HFEMEH 5"XIL5) CFHiIhTwd, KWER 3 ik 2) Ly
BoNhro2mBid., HEPHEAEONRE 2 D0, HBAEIZL o TidtsE
D=, LVELDEFEFEAONRE LD DD D, N FEHETTHD
el DG RATE < e o 72728, 2002/03 4EE DS 2006/07 4EE A
FTO00 HHRY FOFEXRIT) T Ll o723 FDHITH %,

34 BADROBREEICK SEBRER

Iy T A Y HAREORFMAORKI, 7T v 7 ERHLEER, N
7)) —EERELCT A EREBEATEDOA 5 Ea —FRIZEDE, [
KEOERALEIG I OVWTHR RS, /v F a4 v HARFEEWZIE, FER
W2 A2EFHEFEORMIIBNT, EBENICLAONEHFAETHY . MK
FOBMMREEZHIRT 2 LT, SOHIMAZVHhITIZIEV Rz,

YT A YA ARFIE, EEOSEFEHFIZB VTR S B LEHT % E
B rHIAZ 2L, 2OFHTHRDY —F—75AE LTw
%o HEDKRETIIHRAOHEANFEE 4 TALULE) 29FE L. ¥4
I NV—=bF AV b =T T4y ZICEBYICID AT EIN, v L= 7
R ER 2 BT 5 7% &R BN TORERMICEY B LTV 5,
WE D RFEDWEN THE 2T 52 L 13B L vy, BRI
BREZRLKRFZTELLNE V) EFHRFICEL, ZORED HETOHRK
LD IHHBERE L OREICLLZBFRELS LV, ZH)LAHT, /v
T4 YA LARFE, WRKRFETH D S, REW R EI R OREIC &
D, BN CHEREZ KL EZHAOFLETH 5,

7y ZEIFERICINE, v L— Y TReTERIE. HBERE O&FH
T, REFELLTHAEDEEEZIToTWEIbIF Tl v, HERNAIZL -
THEEZEPRNTLIETAR - ETVEHE TS, B L -0IX, BE L
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DIVAZ ENDDBHEOHEDOHMTHDY AT Tholzb v,

WOREED L) BB T A 7Tk, FREBZEEPLDO Ny 75T
VDAZYTFTIEBEZANKRE, EBREESIIDH DAY, KA A
ST FINEINIDIZERAEES BT TH S,

LAL. BOEKRTOSHEN<AY AV M, EREREREICB N THER)
WHRBEL . MRICEE 707 7 A 2T 2 FR OB MK L T b,

35 /YT A VHLKREOEFIRENSDER

U EOFEFFEICLY) . REAROWIEERFETHL /) v T 14 v ARE
IZBWTC., HEWFHMOFRE - SR 2 E R LRRE 22 &R O = mHE I
Wi TOBMMREE ., DHEMN~A T AL DEEKHY) —F =2y TONS
VAL by T I ERNLAT Yy TOMAEYE, W FEMANTICET A%
BEZIBTA ANy v a ryoEEME, &¥NBOEK - sTEORE - Eitix
FALHEMFEME L COFBHEMOBEEMEZHB RS Z LN TE L,

ZFLT, INHDIATVAY D - ADZALDETH, REDI vV 3
CCHLEEBEWMIERDY - KEOHMER - %, Wi REE L Cofizolm L
KT THE SN TV AR EBE VTS 2 A TE 2, BETIUL, Fil
W7 i & B e EOE A B L3 2 HBGRE . 20720 ORI & FE
FEDONT A, MO H AN T A EEHROS =2 TF T, 1)
N—3 3 YORER)., WIKHE Y a v HEOEHEEY L OSSO
BARRICHERT 2 2 ENTE 72,

GHA UEDEI BT AL b - AT ADEICET EB Y e
HHE)PERMETH ) . EHBOSMFAZICL > T ELZ i
RARDH L, L, b db, 20V AT 2L0MEIZ. HARDOKE
2 — MR 7RI & T IR TH A 9

4 BEHEU -5y THEOHESE (125 E2—HE)

KREREOTEMAE LY . EEAM~OBENHE 51000, BN
BIBUIRY—F—3y 7THEOREM LML T2, BETIE, UTFO
Y. SEOBSHERBOGEMREN - FRE0) —F— /v i =Y
X — OWAEBISE T T 7 T A F T 5 MR Y. BEREROBA LA
AARIC L > TEZ SN TV S, T72bb, REO KSR EHE M
SHERD, KFAOF —F—rhoT, SIUAHEID L 2HBAFTHI
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AT [ BEEHEY) — ¥ — 3 v 7HH (Leadership Foundation for Higher
Education) | 9537 - % S CTw5b, HEFCE %3 U 72 28B4 1317
MHOPADK2HTH ) SEHIIHESMERLXBEFOHCTNATS 5,

KEORFOREBEZIILOET L) —F— /T r =TV v —2REL
THMEHEEOFEREREAMOF v ) TIERICBIT 2 EN T2 LET 5
e, ) ==y THHAO T T ABEEIIHT AL VY ¥ -k
RFELIZ. A v FEa—Id, BONLEHROF TES AT,
BRSO EHIT OWHE % G ICTER L. TTRE 2 #iPH B oFE
ST AEM AT o7 TR TAME - BEXENTHELUTO
W) THbo TOFEEEISIZ. NI TRTELREREDOEN TH
W70 79 AONEEZEZEDLIICHEL TV LD, LMD LN T
X5,

41 byT - IRTAV N -TATS A (TMP)

BERE) -V =y TMHOKE 7O 7T 409 b, KEREETLT
DB 7Tar s 8 ThHb by T - xx VAL FTar s a (Top
Management Programme: TMP) &, K TH L L9, HER - X
BRORB R, A RBEBROT A= ¥ =B T b, BEIL.
BFRZOMOBEMO—B 2 FESHET 55 0T, —HNICKFERE
FEDOX )T S AN EBR T WS, BIOFSE (Bolden, Petrov & Gosling
2008:52) I2BWTH ., HAEXITRED ) —F— & L COFEHMH TMP O
fEx LTBFS R, AMBEZI VI Ls v b (BELORBANY FANY T
1 Y TEM) BRFO LA N OBEHEEZRERT LB, TMP 02
HIVANERBRT L LW,

41.1 TMP ADILEFE

ZIME I, WMADA =27 F T TIHETL2HE6 (RADPFERICGERE
*EWHTLr—R) &, REOA VT FTICEBIEE (FEPREANIL
HEZ T —R) OMEDOTr =AW Db, WTFNLOEED., HEEWIC
WFEROHEEN L2V EISETE RV, EANTARANDHCHE * F#EED
B = AL o 728 T FERPISIEEZ O D7 — AL L)
Thbo R¥EELTOREMOF ¥ ) THEOTE L L THESICL L7
MNP ELTWAENTHS ). BINEIF. REPIHL) F—ADITLA
ETH Y. BIMEMBADTILD 7 — AT BTV,
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412 TMP ANDBHIKR

TMP #1999 4E\2BAMG (U — % — 3 v THHI OB S ICHB SN TS
V. MEIEEI) SREWVEL) SATLR, 244 () 122505, 2O
DEMEIZH 400 A2 B, 41 (524 |0 TMP) X, B (BAE21 A)
VDI AZV2R2ADBBIMLTVE,CNETIZIEEAEDORERSINL
TWho REBMOKFEIIEZ AL (handful) TH 5. ABMEERIX,
BT SIEOMBEHENEKN & Bb b,

413 TMPHHMEZ O S ADRREFENR

W70 275 23, Mgz @7z 30 (3EM) OamEiHEsd.0T,
WNFBHRICEDE, TI/T47 - == P TH D, LRTILHE
FELE5ENVRE Do BET VT4 7 - TV TORENFEALT
Wb, ZOED, Tur T ARBEREOERELREE L TE. =V T -
FANRAy FAY MERT, a—F U ZICHEEFELL L) ICh o mhgE
Fonsd, EEEOFELBEHE) —F -/~ =Y v —miFiHs 7 o
7T LR ON Y T~ —F 2 TIEORKE (Fielden 2009: 8) 12X %
ELHT =R AT =R T = ay TR RTH LD, ) —F—
v THHO TMPZ, SRSz Ca—Frreryud oy MEELZ &
SREBT VT AT - TV TOFEER) ANTWS Z EAHTD,

BRI, EEPEANICENEHTF Ity yary ([ VyF 22—
HEFHB) . Y F)F - T ooy rEEEN, YO — N BRETL
(B - B - BB EILWER) PREOBEHEFICE ) 8T 50,
ZIWREDE)BEEL VA ERVWETHLEDONE Y 712DV T, 5~6
ANTO4OOMBESHPNTHY . TV—TF 4 A% v ¥ a bk ehiti
FHAEDLELT =2 v ay TR CERTREDDLIDTH o720 T T
4T T2V T RIERLIMEOEREZHERT L L LI, RAWHE
Mo [BAb] 2. ZRISHIGT 2 [EEE | (%5 S5 HOOHETE 2
DIEEHEN T BEOBEAPEP SN T OPHRBTH - 72,

TMP OWHs 7w 7 a2k, RIILC. BRI - X)L, HEp
LT BBEERLEEN T, MRFE2SOBME LD Ry hT =25,
L) 3OOMENEIFEEINDL EEZONLD, TMP I, ShnEi
.k MU —F 7 M. BOCRBOIRICER L TW A5, 2Nk,
Ay b —=F U7, HORSE. MEoNEIZR Y, 20k 3MUFANED S
L), TMP 2L 2 RFOMEE D%y b7 —F 7 Offifix, o

137



92 (Bolden, Petrov & Gosling 2008: 52) TH MR I N TV 5,

EHBRERL OJT TLIAREHICLEoTHERZAFVIZIEONZWVWED
REEBETHLOTIE RV, TMP O L) M 70 s I 412835
BEIZED, FEENEL, X)EOWICEIRRMITS & & B2, HEEA
\F% (widen the horizon) T &N TE %,

TMP OHsiiE, BEHE L LI A ADOMAEOMR % &EER L 72808
Zv, CNRERLTZE) Zo72blTlERL, YAV AV MEOHEME
Th LML > T, RFIIBIT LEBRBEPLHE TEZ T\, 72
ZL.Tar S5 FHA Y ET)BICERFETOHHRBRSLETH D
2NOTaTITh - TALIE =D B FIZI Fun— R MUIZOES
HHEIZBT 288 - MAPE» SN T WS,

4.1.4 TMP [Zx19 % SRl

ZMEZLE L7075 4 (TMP) OFFHIi#ERIE. AR SIN TRV,
FEFICHENTD 5. ZNHE O 85%D3[ Hillh (excellent) | X 1&[ B#F (good) |
LR L TV 3, 72, TR KRFOFRICK 25D Eyv,

1999 £ TMP Bga Lk, 24 45 () OSMNEFHY 400 Af. 70 A2s
KEOKREDERIIR 572, WHNORFOZREFII L o72r—Ab b5,
ZoEA, 10 NFEEHREUNOFTH T L T,

42 V-4 -2y THEICE S ZOMOT OS5 A
V=¥ =2y THHEOFET U 7T 09 b, K&V 2 b0,
TMP &, BEHEBE7 17— L OHMEHEIETH % “Change Academy” T
Hb. AT, BEHBFUNOX s S —TarH vy v MBEE T 5
“Strategic Exchange” dHEETH 5,
TMP IZBWTHEBTH L0 V=5 =Ty THEHO 707 T A afk
WZDOWTFEZ2AHZ EELT, #1t (change). kMg (strategy). FEH
(innovative) FEDOMEA M S, ZEN % HEOEERES 721 TIEAR
T3 e ) Ay b=V NEARNDL BHAEOESERETHNNOBIET CTII.
%5 (stability) ZEABRVWHALTHE, T2, KFERE VI PR
12 EELHR VT, MBRE IV EL SN BERECILHN A F v
BT SE, KREAL L TCOHEMMOTEHTMAGLE L) LTHE
HHADSENTWSLI EDER D,
[FRE - -BERE707 7 4] &, DAENCIEHRENE Do 7205, S35
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M (in-house) WHEN L oz, MHATR 7T 7 5 ANDOEEILH
S THBY, MBHNLZERICEAEZBL TV EWV), ZOEDN, #HEF—
LR TF —20) =¥ —WHE 707543, RBEOENTH 5,

43 V==L v THMEIOA VI EI—RAENSDER

WEO) —F =2y THEOWMERFE 70 75 4, &) bl TMP 205
BOENLABO—21F, 9 L2705 AN REREZDOT XYY T - /8
M BEFVTCVLZEOBEENETH L, T, FROEEIZL ZI0HETF
BEDRT LI, B (K%¥) LLTOI Iy PAY MIPKRELRE®RS
o, plwvoT, 29 L2WBICL > TRED 2L &2 AN ZFDK
FIZE EF DT ARAEIIE L v, FEEO KRS AL, BN 257
BHHZEELTBY . AMPELOLRIOBVWDIEBHEVEE IR
MOFT, BEHBREERT (BRUPREZTRHEDS) AMBROAHY
HELTVWEDTH 5B,

F/2, MBRAEICETAMAE L LTid, REFIZE & F 5 2 WllikRE
— RIS SN L BERBERHHANAF IV E IS4, REANEL
TORRMEMAEDbEDDL, ZORREBA TN - BHHE+r5H
D) ETDERMBELZETH D, UL, FHWHOWTIE, v AR T A
FearHus s hOERHELTERTEBY ., MBEES bLHEE ik
OWTIE. T—22avyTBREDT 75747 - 59—V I7DERER -
THENTVD, EVETHBFTICROTILAON L, #H - R TH
SEENASE ORI AR A IR T 2 2 L 2L T AEEEENOHE L 1L,
KRELEL D, ZOX) RBEREOTIED 71, BHEMN TEEN R KRR
FOIEY FEBHIHFEOR T EbDEEZLSNL,

EHIZ, RFELLOBMEL DR Y P T =27 VOflifEd. BT
BB VHRO—2THb, TN, Mz Zond e L2EAR S AR
SN EFE ST, (B2 TMP OBAEAEIMEICBWT) JE R
HEBERLIFTHEVWAREOED ., 7072y a L zBEEoETY
H5bo

RBIZET AL, BE - e F — 2 — ¥ —REHE - BERErS
BI#ERERICEL T T, 7)) TIEROZLERE T H /N — L 7268209 72 B
RERAZE Y AT ADEMEINTVELHTH L, LT, F#RE  -BLRELRE
THOR A=Y v — ) = F =20V Tk, FRFL N TOBHEESD
RS ERTLIRHICETESTVWDIDOTH 5o
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5. RERELEEAMOBERECHTSER  HANDEER

KRBT LU LOWMIEFHEROARIZE o TOFEIZOWT, #BEWR
EEET) . LTO@EY . HIEMEOHESEOIRDE L, WEORED
@tk - B, BAPEEISFERREE, LW 3ODHANSEE
REEMT 5,

51 BEEEOHIEZDIMRDEN

HEOKFEIZ., HRORKFIZHA, # - BREMEIC D725 K0 HH
Wak&E L, TRPWHBE 70275 228005 [HEREE ] Som#AIzy 7
V74 %52 T0w5, T, RFCROFEEELETHE - BEBE2EO
EAOREIED T GHEFE TGS FEEL TWwb) ZeiEFRELT,
FREFONY NV T4 V7, BIERFEORENLBIZDFIO L) ITfTbR
BARIMIZH B o

PDbo k) WEOXIRDE NG, HET0 7T 08128 > TO5HEL
Ty ZERICANTBLLLEDNH L, 72720, 7 ursnict s
V. AR AMES - ISHOB L, S, TR 5.3 THRIET S £ 912,
HICEML L TR CHEAZEDTELRWIEENZZIZH 5,

52 WEORBOHEM - TEM

F)L7XRDENEEZE L CTH % PB. “Change Management” (Z ¥
DAY AL L) OBEERIE, HEMENZLKBL TV EEDIL2HE%
Vo FE - BRE OISR T 2 RFDISEES T TR E OIS 5
ENDH, HKE - IRFIIBIT 2 KEQEHN - S HNRFEERT FIR
LoD, FIERIZW2ISEO TV D i LWITEFFEO R ThRIT
HTI v BliEE T RO TN Dy 29 Lz, OROESHE
WESTHREBEICETEE D, V—F =Yy THHOKE O 7T 4Tl
STz TZAL], TG [/ N—=2 a3 v ] SEoMes, HROK
FLEBFTHENILEWALLTH L, HEROKRFEDL ., ZENL HEOES
T v BRTIE RV,

BEOI AT A NI, R¥FBEP» 583 5H4H#] (learning
organization) “NEEWMIT LI L ELEET L, [ KFEEF, ES L. M#HED
A& LIS OFRLE AR SN TEZD, HEONEORERN 2 MR % L3
THDICH#THE - BT A, FETHMMBE TA RSN TV
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(Dill 1999: 146), W7 & &2, FRDORF 725 KL, [F8 288
TERVEWVIDTH D, EEOREOA L ST, HROKEDS ., 28T
LHANOHOCEEDIROONTWDLEFZ L),

T/, BEROYA =TV —0OF ) TOMEDL., HEMEL &I 2
TWVWh, BEAMELTOF Y )T - SARTERINODOH 5 HEICB W
Th, FxUT - NSADPFEL.LTVBE EFTTIEE RV, FEBRERHEE
FERE . B AMORFEHEBE O 720 OSB3 0 R IEES O ER
#HZDHARDOEE, BEAMELTOF Y )7 - NAFIRELES - T
brv, THOLLEHTTIAT AL - KA MIERE, FHESELIC
SZICHEADPESICIZE, MIREELELTOF v ) TORKBEIZY A F A
THY, HFHVEMIOANEZL ZIWEREIRL L PHEE 25,

53 BADNEENSERINES

V=¥ =2y THHOEE 70 75 L% RCh, EEOBSEHREICBT
LEENMOBFHK - FHEIZIZ,. HEATE NS T TWARWDR, &5
WIEIARTGRIH L 2T Tu R nboRSENTW S, #2113, FF
E-HBREOLARV2LR EVOFRLNVIZES T, &RE OIS
LPEMENTVEIETH S,

F72. TMP IZ2oWTHLRPIZL72E )10, BBEORFZBR 24
N7 =27 OEEWNEERSN, £ L2tk y T =7 OERIEKBE % IF
B70 7T aRIZLTnb, 512, BUFOBKEIMSE T 2 Mikin
FHIRT A2 R, &) ETHRBOREN - BBRAICESL 2T TR
CEICRESEHBFTREBALAS,S ., MBREICHET BT ELT, A
VAL =Y a VERTAZTAIRESTRITIONTVEHLERETH 5,
EH1Z, Fa7zyaFn (FHME) L LToORBREAMOF v ) T
WO LIE, HERRVBERDOVWTNIZOWTYH, REMBHORE
DTG REE L T A Z EERICHET S, 2Tk Y, BEAM
O [EMBL] PEELLTVWEOTH L, TRAEICBNTH, % - W%
BURFEREAMOTO T v v aFVbr BisToThE, KEHMO
BT SE2HRE L 2D L EZ ONL, HRICBIT D HKEE LIRS @15
ORI, NSO NTWED, ThEHRZL54E L CTHITTE> TV
TR VKFEREAMOF ¥ ) TRBIGHREETH 5 ) B IZOWTE 21,
—RFENTIEEMWHE - AFVEEPTRRAMIIRY DL, T/,
BEROFEEAMIZOVTIE, IIREBFLLTOF Y ) TEEEICTL LW
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AN AZ I T BLENHLNHTHY) ., HIHBROREAME LT
DF X ) TRESE L BwEE (ROKEESE) I2BWTIE, Ay FHy
TA YT GO, RFEMBEPEATSH 5,

TDENZ B W T AR KRR A OVERS B T3 DI ED T A1,
BHRMMRE L COLFEO HEEOMILHRE L 2D, ZOLE, HRAMD
WBHEROWREIL - THALPDLE L 259, Zhid, R - EEOFE
AL - BHFEAL S5 2 12T 5 v,

PLb, KEREAMOBTRE - HHICEL, EELSESNLHRO AR
WESTDA YT r—32a 2OV THRRTELD, BEBRICESEHREH
BELHNF Y ADFREIZOVWTHMNTBE/Av, OECD O L ¥ a—
(Newby et al. 2009) ASH RO EFHE IOV IR L 2 AR EEREIL,
B L WHLEE 2 A LI REOREIATEE . BADKRFEDE
128 o CTHBERE Y HEICL CWAERIE, SOLE 229875 L9
2. FEEEUHRZAETER & EDVRZEOFREICER LN T WA WHIE O]
W, FREEE - ZHESBRELLEOINF VAL BHHTH L, LD
bliF. R LNV ORFEDTRT EL AROBIKIZ, EEORFICA SN
DOMERR AT A Y MCBWTREESHERE#E L T2 ORERIEL A
DENTWLEY FEEMENTH L, T2, KEOKRFO Ny oY
AV MIBIFLEEEES. ) v T4 Y HARFORFICESND LT,
HARORZ LR E IRECRL L, EFLNVTHN, TR
NI THNEIEREES KD SN TV W, H D WIZTTRET RV &1L,
B REAE B OMBE X 2 7B AM I B 22w L, HHSN W LIZED
FTHR,

DEOHERERSRZ TS L9112, BEHBFTICBT2REAM.
HPVRELA R A=Y= )= F—OFK - iiHOzDI21E, 5 - GEN
BISE 70 7T A OBMOLEREE L HI2, BEOA NS VA, BEEE
B, RS SORAN L REPLETH L, WETIUL, BN
KFBEEELZD VAT AOFBFREDES T E, WHESFIZ L 288 A
FEOFBRDPERLLES,

6. BHLYIC

AePALAI24720) RENLEEREZEITTBE 720 T,
REORFREE AP — 85—y THEEOMONEEZ &)L, €0
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ARER & L CToREEER
- ZOWH. TAT YT 4714, 15%&d
Bruce MacFarlane(2011),“Professors as intellectual

leadership: formation, identity and role”, Studies in
Higher Education, Vol.36,No.1,Routledge,pp.57-73.

TNV—A -7 77—V "
O B

—<E B>

BEABFTICBVWTY =¥ =3y TOMEE o 25T T,
FRERLENRE 2 CIERX 2 FREHEBROKE % ) Wi E i &
o TwWb, T, K¥D (F) BEPELTIHEAR P OK G S
N7z —F—2 9 FIZo0nTid, SHETIEEALTERBEIRTS %
Motz KL TIE. T IF3A4 VI XAT U r—YREES VS Y
2—PFHEOKEE D LT, FICEEOREICBWTEEORLTY
=T =Ty THREIOWTERT B, HE-blE, HHOEZ 2H
LHBLABRORD LEBRBHEIPAE->TEHT. HHOHEM
HIEAARABR T THHIOEHEN TV AVEE L TWE, ZROME,
HMMIREH L L CHIRP R THEHIIOVWT, L ORENHL 2
Erole FNHIE. O—VEFI, Ar¥—, FEFE, ZEOT
., BEMEE, KO HEETH 5, EFHMH T RRITHEIT
Hewo 2B LWV BIFROEZH T FERLODOH L, FRE
BHEZO) —F =2y TR EMEIT2OICTREERQLLEN
H5

1. FC®IC

HEEOESEHERBICB ) 5 EHIRIE 18,000 A2 L) . #HEBE2ED 10%
i % 15 % Ty A (Higher Education Agency, 2009). fl & 13 % L Z D244
WRHEMBOTESICER L. 5. HE. V- AR LS F 3 25

HERY BEFR - EBIR
THEBRY: WmEREWE L Yy — - dERIR
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bz HMHM#EER LoD, V—F =2y TR AT Xy FOFEIE R
LTWwb, REHERPELZLTVDL ) —F— v 7B UOEMKIRD
HPFHII LGS0 BIZE - HEOEE., BEEHICHT 2% - 5.
KREOHMDF%2ITI 0 HBVIIEABREREL TENEOTWIZHzo
720, MEORNHEELZ ZHET 52 &£ H A(Tight, 2002) =9 L7
DORFZ, BEBROD L VEBOBEXRT E V) ERICBWT. [T 73
v 7« F Xy 7] (academic citizenship)& V) SEHETHIETE 572
% 9 (Macfarlane, 2007)o

BEHZOODHDEHERED) —F =2 v TRIATV A Y MIET 50
frld, £ & LTHERE, FE. BIFEME. By 2 &0 LRE R
WKWHHADPEmMT H2RE>H 72D DA%\ (/2 & 213 Bright and
Richards, 2001; Knight and Trowler, 2001; Smith, Adams, and Mount, 2007) o
ZORGHIC, REFEFHIZWD L H 12, JREIC b2 EwR s vn) — 5
— Ty TORBIER LW d v, REHIRO) —F¥—2 v 7ICH
THWMRILE I ED v, FEOKZEIIN L TIELALOT v 7r— il
FEAERT LI LICED . REHEFEBRFDSOZ L OBRETHL 2L
Tight(2002)DWFEIX BN TH 5o S HDOREN L Y IEEARLE L TOWRKE
wo, FREHRAFLED TR EELT S E)ICR 512N T, £<
DHEIIZIRFNTIERL ) ==y T2 e xlE A PR ENE
{ 7 o 7z(Harman, 2002)s & X#IZMIIFHERLFEREOL I, T L
DEEL [H7EH ] REBNE L oL LTEALZEIN TV RV, £
DOERTIEAMED 5158 E L L CHIRMAR T HENIAEZHTH S, £
% HBRERW D [NA 7y FEL], D F ) EIZO % 201203 LA HLK
ZHALL T b A D\ 5 A (Whitchurch, 2006; Chambers et al, 2007). —#%
CZOREINIERARIIETNDE I LIZL D,

KEGTH S [#HZ] L3, RETEHBEOBIZMIZH B2 HALIFET K
ERLZOMOETIE, L)~ 2ERTREHROBI L LTI OFESE
VLD, AT DRBIZRET 5,

2. HAER
A TREMEZEMSERPRFIIBITL2EZDO) —F—2 v TIZoO0
THHICHIREST 272D v FA4AVICEAT v — N EFOHED T

ODA VI 2 —HEDOHERETIMET 5, T4 VIRE~NORE 2 HED
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g & L CoORFEIE

LT, SESFEFLFEERMBEL TROAADPOHNERTZ. Thbb,
COT—=IZET Ly - LT [RESEHET 73— (Higher
Education Academy)® W IZ k& & N7z [ KF#E &% | (National
Conference of University Professors)® * /83— 1992 4E LI IZFR L & 1L
TeRF 2B LV 2 ELHTN S DRFSIAFET 2HIZ 2. BIUEELL
ND% L ORFIZED B HB L O ANNEMA @ L Tz fiz. Lz
> T, AREDY > T VIIEZEIEIRLIZLDTH 5,

NEICET2EE & LCRMIZERQZOE., Wl (KERKke LTo) &
Boks, EMoE. EX2EHRIIHCTVwE2E) 2 TH DL, KIZ,
TR KRFEVPREZEOBIZE LTORBRAZ EDO L) ITFEH LT s e 3
7z LT, RFEEFIKDONDHZEIOWTES FSEFLHA T
L.5 BBy 71— MREZHCTHELTL S -7z, KFHZIKD
5N5GEEIHE O—#HE TightQ002)OWFFEICHER L T2, 1) v 71— PR
ECTH/OLNREREEETINTLIEI2L) . REEZOSHREED D
L, EOBREN [FEICEETHL] H20WIE [EETHL | LI
ZRONTVL0EIRT 2 EVEHII D, REORMTIE, HEH
ELTOHIROEENHTHERELTLARLTH 5 o7z BHNIHERIL,
TEEREFEICS U CERTHEL 72,

COT = FRENPS 233 AhSHEEE . 209 B 5% DHEE
WFEEORFICET 5. D 5BIIEEND S F SF 2 RERPHEHFR
BB LT, HEIORIZEEZED D B, 58% I 92 FLIRIZFE S - KR
VTR L. 37%13 92 FELLRT O RFICHEFE L T b, BB 2 Mo 7
T) = ZHE L E A IDHRNEB X OHE P (34%). A SCEFF(18%).
HARBFE11%), HESRH#GT%) & % o 720 BBRAERIZ OV TIX, #HiZICh
S THERM. 5ELE I0FELTV1ILED EARENENIFTD 1 TOL%
5720 WERITIEBMED72% % b 7278, EORFHIZK I EO 5 Lo
HIE DY 18.7% (2007/2008 4EJ¥ : Higher Education Statistics Agency, 2009)
ThHbHIeaxZEzUL, 28% &) KAZOLEE A IIHFHIIEH N EF
RDHED I BMUT, REHETHHIIBVWTHRLED LHMICED b1
OB ASITERIICADL & 20% LT OENE L, EED 29 LEmE X
B LTV % (OECD 2006; Ozkanli et al., 2009)o

T/ AW TIE 156 ADOEIRIH§ 2 Sl A vy o —2FEfT 5
CENTEZ ZOA Y I Ca—FEIEF > F4 07 7 — FMEORE
FEDHIL, SHICA v Ea— 2Pt L TN ANERRICER L7z, A
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VI 2—FETIE, VTV EKSTT v — NRETRE Y I2%
S7HEEZIED T, M. BEMSE, TR RELR DR TEEE 5072
BUOBRBMARAS NI LV EER, A VI 2 — 380 5% b, &6
—HTREIEFERED LI L THRIC 57200 B TIEHEIRMD
BT REBENOWTEIEZ TV LD R, FHELTROA ~
FE2— 12X o THMEZEDOLHE A RS2 Z LN TE, FiZ. H
HBOX v ) TIREFBAELHIZAELHE L /- Bb 2 BER Huzhk & (72
EXIFFEREDO L) %) FHRE W) ZOOKE LRI 2T 2 L0l

L3R EIZDOWTHFHLLMAZ ENTE T,

KWRTIE, T4 7)Y REMBHOLHMEL V) HIZOWTLEE
U720 RO M H I ZHEFES, BERNE, TH &858 77 /80—,
R B, MEY 2R . SR bhb, RIENE, S HTHEDLDS
HWENITELDIL, A vy a—MEEOREEERLIT [BRLFEDH
B Cl3%d TTH#oHZ] 0LHIz, LV REVoERRICEEDE, 7
= MREORIEZORRBAFICITEM ST L HEL L 2 v,

3. HBITHRBEND &L FORELET

BRI DDOICLELIERT, 20 TOORETIIERRO AHTIE
OLEH - HEREEZ RNEb2L7259, 29 LABEICITER . %Y
HVEB L OCEHMABRICOWTA FY ALt TELIZ L% HITEBEN
WHEWEHliZ B TnwA 2 &, W) EHEPSHEICREE N TS, 2D
BEZLDIE, T - LE2—%1E) @il WIREOBFIRI, a5
MR~ O T, Z OO, 374 b b5 ME OGN - B
ERERIZEDE IR [A 37 M 2520w IRETH DL, A
BOWIMZBOWTEDBWERER Y — E A 2707200, V—F—T v
TrREELELD L HWONLEMETH L, ROT Yy 7 ARFEDHH
(2008 4E) 13, BIZIIH T 2 RFMOBENLHEWTH 5 2 & 2R d—5Hl
TH5bo

[EAZ A~ O FAAEBERTE 12X B OEMpELT 1 7Y YiZBW»
Ty EWATIRIL <. BIICh7z o TEMICEML TE 20 ) »
AROLEN T EHNIIEB LR Z AL TWLH0E) 7% M
FENTd, BHEDFOHFTEHI BT —F -y TR Lz
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PEI DY BAIE o THEM SN E T, HEsE e R s &
CBERE R ENOY — CATRHIZOVT S EHEND 2 EDd D £
¥l

FUIAICEBT = MRAETIE, HiRL LTRSS BICHE
DT 4TI rHDHITEMSTEICBIT SRR E FEMM#® L »EES
N o/z 3 5REITEED 60% L EIZDIEo720 RIEED 35D 1L
1+ (36%) 13, MHAOBIZIZ I VSN REVPHVWON-LRIELTE
D, HFNIIBIT2EN-HEEE., BHEE, Y- AL 0RE% 5 LH
BHELTWh, A v a—FEIS L4 ORI, HECEHLESTH
TERAYLRENDSH L2 VIIERELZE T2 LEEEZEML TV 205, EB
W2 [HoOF ] (‘counted’) & 7% % DX R LR S L 7232 B DI L > T
RIS NAIIREEN TH LI eDL L, TOIEDPREHEROTHER->T
WhHEEZEZ TS,

[ZEEINDLDOITITLEAEWERELZTTT. 22EBMWITHRoTW
BHARIA RSN ETA, F2I01E. I FETEWMER IS
#9 30 AR LL b Rl 5 A I AEAS L 72 F3E & 05439 50 JT R » R LI L
FOMOBEESIHILENTVTE T, 2o kIl mbnTwEd,]
(LEO#HIZ 1)

[(HIZIC % % 1C) b EERIEEILIR T T T KICEZE 2 O

ZERTHE T 2 OFTHEE Thivb it 25 TR Y FOWIEE % #15 L
Fl7, COBETHAOHELZHUREEZ XYM L F Lz (e
DEIZ)

ME—DBFIIE, BEFOHL5HOEETHo7ze ZONITZLSAD
FREZH AT, EEBEOBEF LY Y 0@ D722 b S
Ho Mid, MIRERRFZOERMICEFADORME 2722 LIZDWTRD
IR BEE R L T b,

[ 2 ORFEOFAMERLIE ST, WF7E% . Ph.D Z UG L 72488E O
TYo MIZZORFTEDPLRYRBITHY), £ L2V OHEHS
EoNET.] FETHOBEFFOHIE)
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ZEAEDEEFIT, BRI SN DB L7225 EPEEF I8 & H
MA TS D . BERPMHBEE~NOHKIFF M S T2 v i L Tw
Bo 1272 FROFEMEBEME 22881 % b o 72 NI2x L TR
EZIIEIER L 2w & B OFR T, FEIC X - THigERe I
FERTIEGEZRETHILVLELEEDHL LV,

LR > THBROWMIEEDR DT HIZELL T b L g L 72 hl%
HHMADPN, I [F—NVFy >y FE] ORDPRDOENDL L HI127%
NOoDsHBEV),

[EHEERRD, HBEWEEH, HBFII 22T 1 BT A2EHBMERED
BELREREALGINLEIHDIZRD F Lz, 10 FRIIZIZ, #ITEE
FL3ahinhTwhhrozd)IcBvnEd,]

AV E2a—HEEDIZIZEEH, BLXUOT Y7 —MRAETIOHIZET
BRI LT N2 AD RS, BIZI2 7% B 720 O FEBEELE N L
BASHAL L2 L %2Boo0b WRMEUIOFRIEZ ) % 3R ik &
T50 [#HYTEZV] 20 [HoTidRw] EHEL TV, &
BFBAOBRBINE., FE OB 5T S 5 I HM 58I BT 2 B
DARURTH Y FiliamC U o Y b EIBFHE [ 2827 M %
BHLDICEREEZEARLRINDLI DD 5,

KEOFEHEEIIBWTHRENRELTEHENIOVWT, 77— MiEL
AV E2a—REOWMETE L DEEENATDEZ 2R TnD, L<
121992 FELIRITKRFE & 3 o 1o E S EE R O BAZRIZIZ, TRI T EoR
B4 ] (face validity) & [ME#EME] (credibility) S E Y o ZF kDb b &
W, BIEE L LTOEEDNMHY L TWAEZ Lid, ZOERTRKE 2iRA
L b,

(B AEL TR L2 N AP > T E . 5lE%T5 &, 4
HMbFRHELRLLSN), RELGBOZERZHLEIELAZ) L
FIDO.CALRBEHTHRT20IENIT T2 EBVE T (1
027 D F %)

[HhlD#ZTEVRL, (FREXTI&EZITLZ %) BRICE 2
TIEWIT EFR AL CEFBFOHIZ)
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BAOEIZIZ, FEEZEZ BTV RV, HEWIEH05TeE
BEDL o TWRVERRRPERRIEESNL Z ENOARZIZDOVT LI
L Twh,

[7272HICI R e SO, FETORBEICEHINS X ) %
WRiIZ b e, BEWIZE S TARBIZRDIZCWTL &) 1o

HBA I —MEFEIL 1992 EDRITEIZ SN RKFE T, FHE
RE AR & Ol Lo FRBRICH - TW 5 T_TO ANTH LT,
HIZOFR D [HL3E] (abuse) SN HLTH oz EfEHM L TWhE, ZOHKR
X, 29 L7eRFICHTAEEN DO TW L FIRTH Y . GUE: #Ek
NEFEMEERENEV)) ZO0RLAEHZERIIO LT 2 EbE X
IELDTHD, JIOREEE. BEPEET 5 1992 FELHRICE S
KETIE, BLEEHKE LT, NE2L0HRAEFASHE N ICLT X
e L Tw b,

[EECHR) 7 725) #LCHEMSNRFETIE, €9 LSS
W RS, BRIMENAT DN NFIZIEH D BEY TR WERNS 72
IR E T IR A 2T 5720 ICNEAEZ RO 720 T
Lide MADERL, ESLKFHERLDIRREZ 72 &) 7213 0 HLH
THEAEZ RO D DIEHE S T E ] (EFEFOHIR)

WEBEIZVZ BV, A v a2 —AEEDD b LI ERaEIE, &
BRIVLTLLIETHITIVY - 32—V X =120 bBBE IR EERNT
Wb, (FUE MREHE A —TVry—EWn)) ZOo0RLLHHIKRKOSN
HBETNIBMITH Y . HIRICKRFORERT LB DL S 2 LT OREL
WL OT, HBIRIEWERLHFELD) —F -2y T RET L L ICES
LT ANIEIVEVI ERTH S,

[WFEB 2 G L2 meECRNIZ LT [FHRZEET 51
DIZRTTwE] A R$TEZTHITE, 2PRAORIFICE LAT T,
MHELE ST TT S DORENPZORZBRBFLTNET (T
FOHFZL)
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[HBIEFROEELITIRETIELAVERWE T, ZARIEER
STV h, ARTLEREMERUIELO) -5 -2 v T2 252
ENTERLBEDLTLE D

BEALDA Yy Ea—HEEICHEE L TWz@#E, GUE: EEO
KEFT) BEBICHS ZEDRHPOTIFEH L B ho/zb ) 2 ETH
bo BIIZHAHZENUEIL D BEH 2> T AHHBDO—2F, &Fil#
DEIBHLVTA L) UPRAICHEEL TWEZ EICEBEEZ LN
TWwh, KFMFOHLEIRIZL DL, ZOFHOHZANFIL BT
boTAMEPEEDL L VIHIEFNH) ., BViE 2 RiFT 20— F
BIHBERANEHET AL o72] bv), BEOBESHEEL Y 5 —
PR L TRKFZOEN -2 DY, HIFo [EHKTY] (transfer
market)ANEFE L o722 E QB L TWE A, 2 ) L72IRIEA & AL L
72D 1986~2008 4E F TIrb N7z L E DM ZEFHMIEENIC L 2 L Bbh b,
EHI, A vFCa—MEFERT vr— MalEHE L LI, RESRREF T
A MIZEDLCEFHIEZTLY A7z 2 & (adoption of full economic cost
accounting within universities)iZ & » T, #IZHILER 2 S ST LR %
SEOEEUNLD)KRELL o222/ LTW5, HHHITIZLIUL,
) — % —(reader) & VI BRFFICIRA SN A Z L iE, HE, =X M7 T,
Z2—V =5 Y FDE L DORFEIZBWTIE, BIEREN255RM S T8z
WCHMAZH L S ZBERT 50, HORFTHE [TEHOLVADD
DO | (avoiding having people poached)Z BT 52 &b H b, HDHR
FPEOBZIE. JORFEDP SBZERA OB EZIT 20 ZOH%RTHIE
DOREDNPL SAEZ DD LIV H o728, 20 (KT *WaE
LEHELT HIOA sy Ea—REEL (L)BEEOREY) R¥ETY —
F—Whe LTHTEDL LB EINLD, JORFOHIZERA MBS
LE LTS,

[HELWIRIT T L 720 SORF OB EITLORFEDY —F =Kk, &
L5V DIEL Yl FMIBEO L, SORFEICHEZE L TR
Byorln)BeEYE Lz (BEFOHK)

P S EDPVHT L D BEH IR o728 W) HIRD D 55, K
BB D% THEMIZDH 2 NOEGIL, SELETORBEILRL 72126 2
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P B, FERRIZIE 1960 FEREFNIZEE DS TV ARV, 1964 F12133
EOREHEBIZED DEIZOEEIE 12% Th o 7245, 2008 4£121F 10% 5
Td o 7z(Halsey, 1992; Higher Education Statistics Agency 2009).

BRI 55, S OLMEIROa A Y FTEA L2V, kb
PHEIWITH S BRIC Y = v V=R OBEICHR L2 L E L T0A 2 & TH
bo WEHBPHIZIZ LA Z L2 WHlT2ERE LTid, BEoFHER
FREZE, BBENZ O NMEDBENIZZ L WI ENEZ LN,

[FAEHEEOFREICHED N TWE Lz, NT, ) —F—~D7
HMERG LTIl b bbb, 2ELAERATENE L7
(SEFREFDOHIZ)

ESIZ3ANDA v a2 —ABEZIIY vy —OMEEZEY) TPFT, &
237 7S 7 B O B8R I IR TR L Y BRI DS 5 Oz own
THBHL TNz, BEE LTy 29 LM EEN L 5o 5 5
FICE LTI E) PICHEREED 50 HDLWVITHIHEOKEN2EHTH
57 =AYV YDEHIT, KEIZKEEZ AN WEHSH L2000 L
e TAOTUHIRIZZOHEEIIOVWTERL TV A,

[HloTWwET L, MNZBoTWE LW BT, H5WITHRTFIR
THDLEWVHIHEHT, HOLVIRT)— ALV DEBETHDLEVWHH
HTHEBEZIZ R 272 N, TZORFETBEL NI > THE T,

(ML T 22 D Hi%Z )
[ZZIICEBEEZToMEEET S F LA (EREEKRL LV T), ]
U HLEE0#ERR)

MNowED A » 5 a—REET. BEAFOEREIME N2 & 2 HE
IZLTWwh, Z2LC. FARERIARO—-VETVOLRWIHEHEICE
ST, 2H)L7AFEFRE LOEHAMOBREIPKRELEREL 220D 5 5 1
WML TS, SHICERIF, HBFORFHBRAM, 722 IEKRAF
JETRLILEZMOTBHBELI D B LZ W BB LD, HIEWT
129 LZRPUE R S g, I BIRICE EF o Tw i,
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K1 HBORECODVWTOBACDRH
(BWIE, TESZSRSL 25831 LAZLEADEIR)

fho F B OBEE XET S 100
WigERic) — % —> v 72 5ET % 98
O—)VETFTNVERD 98
FROKRERFD D 96
KRFDEEHT - T wBE2 G2 % 88
WERICHEE G2 5 84
HEWT)—F =y 7o 5T 5 84
FHIZBWTHTO¥HERET S 76
& 4% %S A (income generation) 49

4. HROEE

41 KRPEOHBFLEDIRATYF

L ORFTREEOWABEB LRI TVE, 250 (BB LL-0
DN IIR LT DLH, (IR o 2BITMPRD SR TWBE 2] 12D
WTIEH T VLN T I oz, HMIZE A X, BIFLi: TS
DHEMZHIZTHN] FERBTEDLH, TOMWMEAARD VR TIIHIR
WOEEDLIEZIERT S 2 L I3 TE RV, HIRITKRD 5N 2 NAEIR,
HAOAREZFORBEMENN—A LR oTWVD, LEPL, AU T4 Ik
57 v — NREREESRT L9110, B ORMICE LTz & B
MO DTSN TV ERE L NZIZEA VRS,
COFEDPSE, MELEZON S 5D 212H725 44% 75, FRRAD
ERR (FWE. FRELEY) HL0REFOEME (EiE. BIFEE
Wl E) BREDEIZOWVWTEY, HIEREEERO [ZTEOLL L] %
BT WD Z L biroiz, &FNREHIIIH CHEE, B2 KE
OEIZIL 6% 2T E o 72012xf L. 1992 4ELFRIZ AW L 72 RFE O
X 17%12 Fodze —F. HRNOEEBKICH < HIE 1. R REFETIE
38% 23 L 92 FE LRI HAE L 72 K% D 25% % E Al - 72 ¥k o5&z
DWTOHCEETIE, EENFHELZIHEAD) bk d Eh - 72
(MO FEBEHEBEOREEXET 5] THY . TIIIEVOH [HFFEHE T
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— =Yy T EREETL L [O—VETIVEL L] Tholzo WIRIZ,
(T EEETET L] LHEL-EHAIROKLS, [HMCEHIES ] T2
I LA LEESRERICbmA ol (R,

K2 KZAPHRICEDLS BRBNZHFHL TOEDICET B BUIRA O
(BOIE, TESZESBSL [E£5E3] LEMELEADEIR)

el c) — %=y 72 5T 5 91
MERE 4% FJHE 9 5 (income generation) 78
FHRDOKRER ED D 66
MWoOFRBEHBEOKE S LHET % 64
MEICEEE G2 5 61
HEWCT) —F =y 75T 5 61
O—VETFTNVERD 60
KRFEDEEHT - T8 5 2% 55
FNIZBWTHTO¥R 2 RET 2 49

(BB LRI S T) REMAHIRRIIG L TED X ) ik 2 1]

HLTWREEIPIZOVWTHRERLETA, £ LIV RARL DHE
PEHNT (FR2). 72k 21,
FRER G A O IZ O W T H Ol E O EEE IR DRV AT, RS
OFLE V) ETIE, MIRETHD) =5 =2y TR CEE R &EH 2L
AR ENTWD EFIZANIFEFH L T 5, FEIER SNL0E, #HENR
FEROEGECEB TS 2 LoV T, RE[AFINEH T VFFMEL TV
BWERMBENZZTVWLIETHE, Thabb, [REDEEEY - Jist
WCHEEZ525] R [FHIIBWTHGOFR2RET L] #8572 0%
BiRbDD %, BIRBEINSOEELZRFMA S Z NI EWFRFFENT
WRWEE L TW5,

42 BMENEEDFERT S AO—AIVEQRERVS Y

AWAETIZ, BT 2 REVPEZOFEMEEI 2 LD X HIZ5[ S LT,
THLTWE2IonTHREZICERZ RO 2. MIEZOBIZZ 6 I3
RHTY ==y 7RIS H%E, B LUORBROECFEEIZNT 2 2
Yy —WEEE L TOEBEL TWEY, €O~ T, B OHEMGEFIZD
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WTRED LRERB2LEEROONT-Z 0D 5 L RIE LEAIT
3Dl ET o (33, 512, BODOHMEENPFANT [1FEA
ElHrvid [Foz l FHENTVRWETHHEAZIL61% &, &K
D55D 32 Eo7,

TUr— REOZOEG DT AT M5, BiZobicdkimd 5 BF
RRAD ZENTEL, WHWD [FNEFK] IZBWTHMEN 2
TAHZEIE, REMPLLZNEFEFMENLDITTIE R, FEOBIAIZ
AL TERVWENW) ZETHE, MAPLERELTIROLI D
DTH Do

[CNHL L DFENFEBICHEDb o722 Lid. RFEMAL SRS TR
S72bIFTELZVDOTYT, LA, KFEMIIRIMMEZ Lo TWiz0h
MERwERBRNET,

[FAEA Y =% LTWETH, RFEICEXICKESINT2DITTIED
D F A, FME~DFH (moral obligation)? S5 H#EA THIEZIF 720 T
To APSEHEFNIETEATIEZITS3DTLE ) WANALRH
BEPSEINLZENDHY £,

K3 KZEREBEOFMEHNZEDLDICEALTLS D
(BWIE, TE<KZSRSL 25831 LAZLEADER)

Wige - s 70y s bRV — TR FHET 5 79
EEROENIRERBED A 5 — R EHD D 75
RFOEMBERZIZHET 2 62
AL E OBfRE FE 58
FHUIBWTHRFEERET L 54
FFEDOREIZO VT ERERRICHE T % 33

I, ABRE D SZEZRLZHO-LORFEDHD. BHSOHFMA
WAL VEHTE T 45HEB bV, 2OZ LI, BEL-ENZFOR
B HBAIL SN T WA LKL T 5 (the professors felt excluded from
the ‘local’ context)Z & Z/RLTW5b, TS IIAEE S Z AL, EERHY
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MRS ERET A A THDLEALENT VD, #HIZHD
BHMSEICBIT D BOUR#ML ZORF X, RBERICEMT 22 LIk -T
WHENLEWI I, 2V TVOEIERBROIMMITER S LT
HDTH5b,

29 L7-#d% -5 0L, Merton(1947) D& 44 7% “HEM 2 M2 X4 5
WiE, WIHHEKIZBOTANED L) REEHERZL TV 2% [H—7
WHEL] (‘locals’)& [T AERY ¥ U HI | (‘cosmopolitans’) & V) S %
WTEH L7zo 2 LT, Gouldner(1957)I& A MHMED £ ¥ /N —2 v T bwn
I I DS Merton ORI % L 0 IERAL L 720 Gouldner (2 XL, [T X
ERY S VR ONZHEFH L AFVRME ALY 2 A2 LT, BUERT
BT RO X =20 AEOEMERICHEVIFEE#REL Lo Tw
5o 2F N, BEOHBRIIHT A EHGIE [Ew] 2wy kichs, =
M LT Ta =7 VB ] o NIZFEMAFVORRIIEH F ) KE M
LDELS TWRWA, S ZEMT 28I L CiEVERGE o T
2%, Gouldner 13 Z D& X RKEDY RINVT =2 ALy VOKBIZHEA
L. %o OMEETEOLEZHO ML, 2NICLDE, TXERY
FUMOBEIMEY L VEHL, L7 SAOMTEES . HAHI#E
RN SR TV D SIS T ORFICERB L2 e EZTEY.,
O—ANVEIDNE KT 5 &AM NIEA R,

KFEBIZO—F A X =T DHZid, 2L DETIAER) T U HD
FEEZ AT I ERNTE L, HHEMEICEVEOCE DS, BEMEZRE L L
THLENDONA LT EHRETER L7032 L AR ENTWEAADET Y
Thb, REDOHE., 29 LEMHIZ X o TREHZOEKI T EMIZGE
ONBETENHL, TOBRBYLHBELE LT [ATKR—A] OLHITEFL
THOARMICIRAE ) UV R AR 7 — VEBEORBMIEN DD, = OHIF
I Wy U PETHRSZEEPDICHL L, BERENEBICIZL A
EEHHEL % W (Piercy, 1999, 698)c AEAL TORE 233 4 BT O K05
Ly REHEFE [AOELLTVWT, HFEEOZIRLIL LY LT, &
WEOHEBFEZMOBBICW LA, L2 X% L <, HRF R Bassnett,
2004, 3)k Vo 2B R ENTW B, —, EEOWEEMIGE) .
FEI L THIREER 2505 2 ENOEBNZENREE->Tnwb Z
EDFEETHD, O L3, KRFEHIZOMM LFFliAT AERY) ¥ =X
LI X5 THESNLERDEH L 722 & 2 ER L T b (Altbach, 2006)

Iz b ORIEERDPARBROIME TN TW SO L RIS, #Ezsg
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BHEOEEIZED L) EE 2 RE-LT0E00E ) MBELIFET S,
1992 £ DR IS S N2 RS Tl BIRSKEFO B L NV o B TE D
OARBIZHA SN TWD eV BREALN, COHERDBEHLZO
. O TR 2 KECHTE L. 4 H Tk 2 ELMRICRE . S 72K T
BTV EHIETH 5,

[H%R) — 7 —DWRIZH B AN, RFEe ED L) ITEETNENIS
DWTKREI % BEREZIT ) BATED A X N—=1270 5 DIZHIRTT
£o (29 TR HERHEB W T, MHEHRIZL > TH 5
W B PEDAT DN S BRI LF LTI RN TY ho ] (EE 70 HIR)

EHOEIZIE, B 72bOBAPNKAMIILELE SNTHBRWET
T, TFRICERZRNE, v v FanRE bz rTHFREINT
LEIfEnd oz v,

[REFEDEARTTENH - ZER TR NE, HICHL7Z6EATY %
WIEIRDLTLE ). SROAEIIKREE ST ENDTD Y £7]

5. fEELLTOHIIR

FIAUNE DT V= MHEORKRI, BIZHIREH (leader) & L T
BT REBENIMPICOVTHHEBLTO b o2 2O V5
2—AETHOEMRLHNTH S, MAEORERRICL S & REHIIC
3HEEE LTC6DOXEELREEDLRH L I ENHONE R o572 F N5 I,
O — )V E 7 (role model). * ¥ % —(mentor). fxiE# (advocate). M ®
“F#EF (guardian). &4 FHEH (acquisitor). Kff(ambassador) TH 5, T
SORFEICIE L TV D DId, REFEBEED) — 5= v FI2B1T 5 HEYF
B L CEENFEEZRLTWEZETH S,

51 O—JIEFI
FEZEVERL7-0E, BIRIEFEEL LTOAF EERKIIBVWT [0—
WETFIN] 12BRETHDLEN)ZETHbE, FUT—FIIIHFTRAE
HIZBWTTHY, EMHMEBIHEICE5 25 [1 37 ] OKRESIZB
WTEWIERTH L, MAPOHIZIL, FiMiN %) —F—2 v 7 LMk
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RATVAY IOEREERUTREZERRT VD, 2% 0, HFEF -
TV RRENE o AmE V) L) S [HEGED L VITSFERED
HMRDH LI L LT—RICERSINS, LREAL—FT, FEALE
DEAZEDEH L TWE0E, HIZIZIZEA LD 5O LHM L EEICH
WCTH=VETF VIR DERELZETDEITT ThHb, 2L 21X, BIKIEHE
R~ A =Ty —ThHY) o [FEIA VAL —-2arE582Th
HEE] THHZEOMBEINDL, Thik, #BE [HEOTOHE]
(meta-academic), 2 F VEHETE L2881 % b - 7B HWAEEL L TA R
THEGETH L, 29 LEBBROERIIIKRONELET NS,

(WL L . BN E L o FERANIA VAL - a >
*HZ LMD, EBEEAFVICHOETTWLEAE, 290 ) Ak

(LD, &5 VIFAERI ) R O AR R R £ 2k o
BEICOMWELED > TWALDTY, RIS, BROWEEH Y
gL 7 ABFE D SND AN, FEN - A E LIRS
CRTHAE. S XENAOZEBOEFEIMIZOWVTIEELTWS b
DTY,]

(#3213 B0 OWEa T CIERNNEE RO SN T T, BHOFE -
EROBEEBE T AUBIIMPEE % 2T A FEIZ, HIZIELE
NHHf722 X, EMGBHOREHEHIIBNTLZOHMAGE L H
MEICBEE 2T 20 E R s 2o T,

MFAR R L UE, HE - OBy TEVWEKRTOO — VET VI
%)) BEFELVEERE LI ADMMALPN, ZZTED [5 A %]
(‘bad’ professors)& i3, MEZLE LN, HE - EEELz [I0T0OH
8 | (“fair share’ )72 B2 T EBBURITAADZ ETH D SV Z L,
BRI BESOMERLLPEEREZRSEL2WVWEWVIOTIELL, [RETT
Rl ELTEFICM M I &2kd b5 s,

[EDLOTHIBFT, HHEOMREGEEOMFII I LrLiw
AbWET] (LFEOHIZ2),

[KIEEEEOH LT e, HEOFRIIRDLIED, bbb EF—
LTV ADE#HEL > TVLATRVIRY, HRIIWFEOETE LS
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HLHILIEIEHTEDY FHA] BREFOHIZ)

[ A% ] OMOKFEE LTHLPE o2 M, BRTWE, #
BHDHWIEFAOKREIZNT .G, BGORFBICOVWTEHEENDH LW
WFAEBIN 2B HFREICH T 28008, WEO R EDRH L., HEND
RO ETLHEZOBRKE LCid, 5128 > TEFREOIFERE
BB ZEE LN — A, HD5VIEEFRFEOWELOT A 7T
WS 5 7 — ADRTE & Nz,

FRoL I ICHZREO-VETLVE LTRAE ., BHEHZREONETH
LT LHEZFIL. BEHETHO) — ¥ -2 v TEW%E L7 Bryman ®
THRIZB W T, 2% [{53EHE O1TEI%C] (‘leader behaviours’)& L TH#2
AL IBHEEHO—2I1235 b O TH % (Bryman, 2007)s E3 512, FH
ELTOBHEBERIIATREDIEN, ) La—VETNVIILGALI L
WBAERICIE2 R ) ER I 00, KFFEOREHEIZ I L., Gk
IS SN DIRIORFEZ L v,

52 ArH—

KFABEDOMEAERENSHS D& 7% o - BIZOHE 2 0k, BBRokwy

FEOBERDZIEHL. HOZ2ECLEVIET [ Ay —] OfkE
FRETIEOEEWRTH L, A0y —WKREZRBETHEEIE, ML
(77307 =% =1 [#A4 F] [#EEE] (‘nurturer’ )2 &, WAWAHH
bobA I Ea—HEEIE HEDRX Yy — & L TOEBRNEENL
e Zha—v—] (‘a fortune in taking people for coffee’)% E4H§
BIETHolzbilb_RTWVD, bo bFWAREHLD L, JOEEE LI
HELLTOHEDEY P—%2EBT 2012, KOT = —VIAHFTDOZ L
bEFBIEAFVIZHLTW A,

[ ‘a fo ben bid bont’ & 1%, §iEH 72 5 & 1L 4T (bridge)7z A XL &
V) BIR T (BTG L X B O RE % 3T A M E & v B,
LLEBLAHTIMEMERL LIl LT,

AVIN YT EVWAETEL, Tor— M RBEA VY 2 —RHEOW S
TRZEEPHVTWS, AEELLIZA VYY) VIS EE L LN
LEBNL L HFELNT,
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-SRI T AT PN A A

RO RS EICET AT PN A A

MiOHF & FE THLERERFEAOIEIRELIT) Z L
SRR L

CREBRORCFEGE LFTHIRELHRBTAI L

EHEFWFREOFINT NNAF— %5 5 Z & (sitting on an external fel-
lowship panel)

CFAEBBVWIET AT T REELHRY LITA20% LT H I L

- AMEH R O LRI EIA R 2 o072 L Z12, HELOBWVE
IET L

A —REPEORBEREE I, MEEN OO CHIZICHAEL
TR L TWh, EHEANEDRIEI S BT, TEIRIZ R > 72 AL
EoT, COBREIV-ZFIEEEL L, HEORERIBZEH &I
B BLENIENLRIXAES ) L7 N OBz, FHENEOKD Y2
DSNTWBRALBY, 29 L-ANIBHFORBEMEZ MO NITEZZ 5 FEE
LT, Avy—ZEZEEHRL TN D,

BIRWRIT A —RE DL ) —2d, FEEFZRNNOETI»SF S
[Bhik3E ] (‘buffer’)D X 9 AEEETH 5

[RMIEEBE R AEDERTE L L) REESCDIIHOTEIL
720 TNEFEZDOIZE ) %6, 1S 2 WNIDETI D 5455 5 Bl D%
FeHo TEF Lz MBI ZRIZME) 26, MHO—A— ALK
ezl Ed I &z TEE L]

% OREFH T, BIEPREOTREELMIETHAELE 222 xEHL
TWh,—HIZBWT, 2TOHRENI[FEEZE FH 9 5 A I (‘talent spotter’),
DFNERMENHEL FEICECHFEE LTALENDE, FA4ICLT, 29
L7 B3 FfE s LTI~ RS D 2L 28Kt 5, 500
BEOFRBEHEINE (=774 - 2 IRV ETFHINLKRTT
b, FABICROY 2HEXZ G2 5] L) EIlhb. TORKFICEAL
Tk, FIEE» SOOI XY M EBELNTI,

[HSOHRNTREEORRDCHE L. ZORDZEESEL T LT,
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MBFREN 2R L72) A OAADERT SO 5 7% 8 BRI
R R EE RO EN L EBwES, B L. [%58] 25570
DZEME L TORFRRDOUEZ, o blEhIRSLEERT T

53 {zEH

FIROL ) —o 0. B0 ET 2FMSHERHMMAET O MR
# ] (advocate) & 2 5 2 & TH b BADEZEE I L UL, WIFEIEE) % 155
WAT) . BELRTATT2MEICHE - BEXT5. MESLERT L. £
OBEMSEHZREL CBENIZIE S EP TS, REDHERD L, 8%
Wb bw) Z e, B ETHEMT 2720 TR, Ha - BUEBWIZL E
LT 5 LWV BRSPS HICEENS, REHEELEVIRER, T
BE HSOBEMICET 2 EAESIRETAHEAL LTHONR TV A,
BRI, EAEE L EO) BHERSEZARLZY . KHEFHL
720, HROTLHARL AL Z MR L7220 T 5, 29 LAREEHILIERICH
FIBZRERIC R DR T WIEEEZ Lo Twh, ok 2IE. BEOHGWIIYEZ
BEEL 720 . X E DR T H(a more populist position) 7 & = M) 72 B4
DEEEE) (728 23 REOHF., SUEEB). FERIEZR &) T
2R EDFEE LD, REETHL L IMEERETEETSHZ UL
DEREDLL) b, HLHNEFEOFTHEELMEY L, REFIZLL LT
LHHEHED-OIZ [—ADOBt] (‘independent champion’)& 7% 5 2 & TH
5o

bo s 2. AX - HERFFHOEZOL I, BEHREFO [FEF
Pl L VRCKROONBESHIZBWT, HEOHEMGEIHEEIZW DI
VEIPZHALZINER S RVWENEZRE LTV, BHOEMGTFOE
SRR - BT 2 A, HRORFHZICKO SN L EERMLHET
HBHEVIBHFHIZIE, KOL ) bOrB TN L,

[(#HRL L) TxoLFE, CoOFHRHRESEL L FRICTD
B ZETT o HABEDZED TR > T ARENEOEENM % 5
RBLEIHELNTWET,] (FEFEFOHIR)

Z OB BRSEION T 2 M OBBLIESTRE L TnDH L) &b
L AIEEE L L ToBRIE, COREREERTHOMRRDLENHHES
Vo THITHE, REMIKMLIZD, FVARTLEDS Y FE2—I(C
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JBU720 ., FRRAERLHBA A L OMREE V) Lo [ %
%(‘engagement’ work)x T2 &R TN LV, & 2L, B LHER
HMREATL L 2B OB BT L C & B OBIRICE 5 T, WHIER
LIS HOZOHEMBIZ L > THASOWZEES VIR L T 5 0% il
T5ILTHb, COEEE. HFOWIET — <V ICHRENBEMED TR 5
NEwE VI IE2 SO L, TOEEEAFELL I LICHLTH
o Mid THHOMBE R EHEL W] EEET S,

AN AR ST OHIR BB FOEMSHONEIAE HIEICET S
ORI L ZF > TV DI LT, HARBSAGH O H I3
M e bR DR T EZL I LIV RELFNEESL LTV
5o

[EFSERLANNTAI 2= —2a YT LIPEETT, B
WBIEFICHBTTIOT, INE—HOALIIOPYRTIEADAF
WVIEEROMAFIZE o TEETY, #BRKOSTHITONLIBETIAL
DIBFRETIE, Wil Z 2 T o 72T, BEIABLTZO IKE,
SOEMICEZ BZHBOBIIBML TV F T.] (BHEFEOHR)

54 ZEOFEE

BIRO) =5 =2y FTICT AR08 L L Tld. SEREMKEER SRRy
fifE > [5F#¥% ] (guardian) (H BV [EHA] (‘steward’)) TH5HZ
EDRBIFONDL KRFETERDORAMIHALEIZRKOOLNLEHD—21L,
HODOHMGHOKEZEDL L THDH, 9 LIFEIE, FiiHEED
MWEFHL LD, MXEHEITo720, HLVIEZFoMmo [MEOLD
% ] (‘gatekeeping’ )@ b Wi [EEIZE DL KT 574 7? ] (‘probono’)
EEEEZ T E 2T BB D MU LR A OEE SRR LI E R &
HEM AT EMMRICB WV CEHMIC & 2 KEICE L7 A2 &) 2% HEE
TAWEDN I NIHEYST S,

[FHOF#ESE] THArZ LI, [RETRAZS] BRI TED—
HEEE) LDOTH D, FFIZIO Lk, KEHBIKD SN L &EH
BBEAEEZBEICEZLOETETLZEZRLTWES, BHRICRDENITE
B ANER (< OBAIERAIZE L D SEAHMT) H0NEE S
LR L. #HBEIZho> Trbid, EHmeHEL oz [BHAET]
(‘parenting’ )& WEE T 45443, L Wik [HEMZL ] (‘reciprocal’) 7t
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HEBXZIFE2B%L b, COZLIZHKOZYVOEELEEZ LD
e WIRBGLZH L, BIRTH L0080 IR LR L, BEBREEAT
BHMSEICHET ICoN T, FHOTEZL L TCOREBERLETIHEAT
LON—KWTHD, £IEFE-oTdH, Ty r—rRELA I —H
FEONEZPRBBLZEY ., TXTCOEKICZOL) 2 TBOELWZ ]
(“give-back’ )X E & K7z T KEIEL TV D DT TIE RV,

[FMOFEZ RO LN L AWAOEENL, BREXETCHIETH b,
LI DEE [N U %¥ET | (‘Ipassonthe paton’ )& W) FET
FHL Wb, 2F 0. #BOMIE. FLHERICHDOMZER O BEIC
RSN, [#HkEE &9 EKT %22 (‘succession planning’)IZ &
HEBRDHIESLD

(e D Z L 2 £ 2 5 L. RICBIZIZR AL, D F ) HEE%
D)—HRBN T2V EH) AMERERT 5 2 EDPRETT L) Lwnk,
HO OB 72K, RICKD 2 AWz b iU, £ o5
ACLIVwET ) (EHFOHR)

[ 56WLHEMIFEZOROMREERT 52 L2l ERkL 2T
NER D FH A ZELRL, KALEEEZHITLZ LIITELZVDD
T¥o) (FEFoHER)

[ OFEE ] OFRBIFEMEFHRIELIETHE, ZLT. T
¥ 3 #kam L D 4 BLIKE (epistemological fragmentation)S#4T L 22 dH 5
BROFHIIBWT, BOOHEMGHELZFYHEIT TN ETH S,

55 E&MREE

FEAEDOREEE, KEBZEDPRLTREBRIEMZICONWT, BE&H
EOEE 2 KEPIFT I EEHR L T L DI TlEhrosz, Ml T,
PR IR, KLY, MRERE, MoEfEaslx [FHEH]
(‘acquisitors’ ) CTH H S5 RIE RS L WVWETLERITD L. %8t v ¥ — % FF
STWVRWIGE, 5034 L RBERLHEREOFAEZ L o T
LWHE . TOBBEPFMICKRELRBENZFOZLEHLWVWEZES I,
EENIHENE D720 Thv, RAHDOHBEERPEE R LI
DNTWNAWAEREINDIRIZL, BN NEH LABREITHEN RO
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ZENTE 5,
BEMELTHDLI L, HFMRBL I T LI L2005, £
S OHIZDHRR L 72 513, BRI E 2 #ET L v &ERH D,
JEAS L3R B I3 EIR E E OB 2T O N WETFRERIIZEM T2 X
BYTDLDICRLEZE W) HThb, Thwwz., SICAERLLIZETEY
OMERMZITEACHRETAZENTET, B2 MET LI LERH
OMEITHR SN TV S,

[ TERESIERWIITLEAEMIEL T A ROFREE
IR EOEG L TuY s MEHTTY

CHLAEEPEINEZLL DD EDIE, F— LB TS 200 —
ey & 7 o> T b BB A B OB 6 Th b0 FFFIZ, IR EOME
BrEZL L TCOLRROEHTH S EEZ 2 HMEIANL. BRHZOBIZDT
BALTH OIS L) b RE WV,

56 Kf&

WA, WAKBRTTE V) BLEL S, BEPFETOREEZREL CE
NHADBIZBWTRFEOFBZEZTERT S ET, Wb b [ K]
(‘ambassador’)® & 9 kB2 R/ L OEEMZ IR L 72 RIEE 25 A
b7z,

[ANETICH A 2 & | (“visible” )% [224L CiEEI§ 4 2 & | (‘out and about”’)
X, EZRDPENNTEORE RO ET, BXOKZEOZFEED LT
LT, BELRGHZEALZENTVWS, COMEDEE L L Tid, E&TO
L. EEN 2 S A S EEE N OB, MRS BRI & OWFgER
N ENELUT B, T) LEEIHIREDN L Ve romERE e
RICEMT 2882 R FEE L D, ML [mEH] O%ELERD
Wahdbhb v, Ll m#EHEE L ToOEEILWTWEERM
TEPICIE A DWW TS O S BGA 72 AR % R85 A A S 5
DXL, KL L COBREIABRILIMBEFF OV 2 TE— L5 L
V) I D B

FAIZIRELE L L TCOHEBOS T ST MY —EICLbDTH D,
BUT, BBEIABRICEMT 22wy u— s v efkEle, BooHEMsy
BB MBOBBICERT S V) IRAERY ¥ U BEBOM G %2iH- T
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Wb DFN, BIFIZ [2AFE=0—H V7] FHELLTCEHOEZ#ZRL TV
%D TdH %(Goldberg, 1976) [T AE=0—H)V] &id, BEEIFAN T I
274 EFN I 2T 4 OWMFIIRET HIRIEEIET,
TRTCOEENRINS OREEZ T XRTHRMRZ L RELZLEZ 20D
BENTIE RV, HADOABIIESTBE, RIS FELTFR (5147
HNDLZERLELDREENHOLEZAHTH D, 1992 ELIFTIZHRIT S
7o RFED, TNLURICEZSNIZRKRENPICL > TROONLHIREIEH 5
MERELL, IBEORFIWELD)—F -2y T2 IVEHRL, BHOD
KFETIEBERLFNTBICEMICh- o TEBTAZ L2 L VRO SN,
92 ELRIZEIT SN RFICHET A2 AOHZIE., H»ERE L TR
LT aAHEEDHI L, EZFTHEHEFLOPHBITE W ERZL
TWbe 2VWTVOWE, BEEE (N1 7)) v F] e 232 L3k
BREFTHY, I FL VP enwIltddb, HMEELTD) —F—
v TIIEMGBFICE > TERDEEHE00 LNk v, ARG BHO%
W37z 2 SR RBREZOEZ T W RBEES TSN DI Tl s
WES S, ARk, AB L UHENLRESE L, (ZEH L LTARNICHS
BEDPHIZIZI D KREIRDLEND L) RGAEIZ, £ LABOEN#IEZA
HIIKMENLEZEHH D,
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R4 BERMBEGELLTHRAS 4550

O—VEFNV  HE. BED, BHEE. FEOoBEMTEH 5 \vidHEH
Mg B B MRET) . X ONE., BF7ER 0%
B ZHIE, ZOMmoBIRERICB TN FE
LB L

AV — FRNORERDEZ N AF 2% T 5 2 &

55 B

i

HHVITEMBRICOWTHM L, fat iR
S, RO, BUFICE & ), EE T
&
»

&

N
P

M5
DK< Z &

BEWEE WRe®, ) v — 2, WS o0, SR, 2
DD E EHEDES MR 5 2 &

RE HARZEZAREL CENILTHBINEEI 2179 2 &

FHDOFEE B\ IF R P OB EK I & SR Y i % <

HIZEIRFICE s TREGHWNEETH B 72721, HMIEEZ L LT
DEIZOWHIZ OV T, BREMME & ERENMHEOME 25 & & IZHHE
T 2REDD Do % OFIZEIRFENES DAF VRHMM#EEL b o &
FEHT2ODPLEELWEBCELTWS, SWIRZUE, 1S I3F0HE
BEAICBWTIEIZAERY ¥ & LTRAMENT WD =T, U= V7RTf
HELTONED - ERHETEDLZA) . HIRPHEHLOHEZEHHLT
WAHNE L. KFEOREMPES ICTHIREL TWE LR TV NE
IE, 2L —EDO XLV PHET 5o ZOMORIZBNTY, HiZ/eb
BARBHETOHEPLHNENTWS, HE50IFEENRP AT A Y ME
NEBETIRELZGZONTOARVEHEIIEK L TWL I ENATER
5o

29 LzmmRid, [474 %471 ] ®3¢1k(a culture of performativity) (Ball,
2003)B & OFr7- 7% [EHHEH F 2] (managerialism)BKFEAIZED L) 7
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WE L RITTH e W) HEEE D 5 Tw b (Deem and Brehony, 2005)0
AR X ORAEFRIEEE L CREORFABZICRES N LA, ZOREIC
DOWCARRDBEASHSNLEF— AT )T HEMOENZS HTILE 2 H
b LN 7% \v(Harman, 2002) s XEEHEL I ENDENITE X IO - THE
FEMTO [EFHN R HE | TH Y Held 7225Brew, 2001). FH7ZIZBH LoD
& B FATHY 7z (performative) L& 12 B Tld, B 2 X M (full economic
costhll b L DV THIRE ST ERWAFELEDO = — X242 L25KD
5N b, K ODHIRIIABRIIBIT 2 BERREPSHIRIN TS LT
TWDH, INHHEERIC, BOEBARFHESOF I 2 A VN—REF R
%%Z%L“C%f_}:\ﬂﬁfxﬁﬂﬁﬁf FEEET A, Fr v [EHEEH 3%
DHEBIZLDODTH B, BRDOKRFD S DT B EFEATH 42 LA
(performative culture)lZB W T, TN F THIZOBEICKE LBEFRLTWY
T AUy —HREREMWEEF IMEICEROND L) Ik o7, FiT
Je& L CIE WRRET S OB 21T ) FMR 2 ¥ 5 IF7e KRR
IR T O v ACHE T AR 1T BE RS, B X Mbom
MRy —ERAREDVBITONDL, TOEKRTLE AT, £ 0%
MELRBRERZHET LA 0 7 —RECKEEEHIMHEFE LT L -0
T, BEXZ) LEBEIOMIRL T, o L RFMEEOFEVLFHIZE
HEE MR EZIEMT 2 RFVEZOOH D E V) T ETH b,

hoe - BEXBEF - ECAOTEIZL b b, K% (B X UHEK)
347 BIERWZEMICER L TWb, 2L, #IRICHET 2 BRICLE
EENHITEEE L EEM AL D0 H 5 HIE— A— AD[ 1T 454714 .
FLTCHRZE L THED LWIREE 2RO LN LW~ L 2w
LWV EITHE, MEORELZMRL., LT EH-0I0EFEHEAT LV, &
ROKEMH, F—2 7L —DGHPLELE LD, MEYAT AL MIBELT
KEFEWHIZ A LR TED LT E, TOHEBWTHIZ RV, KDT X ¥
MEIZNZWIICEB LB D TH D,

[HIANOFMIIB W TIIIRENOERITIZLEALEBRESNT., A
OWFHEBIESEE T, LA o T BIENENNLIEEZ F )L
EHIIOTL0EFH LA LT A,

AL TRLNHIZIH LTy HRFEIE EEEO X9 2 iz El
CUINEELT) BIRISKRO MBI EE (L)L) EDLLENDS
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Io MBLEEZEODLBICARTHS & % o 2 BIRBOBEEEZ WL 5 h
KBS 422 ENTEDLESL) T2, FEEIZORIFERC A Y 5~
TxRAT) TU T T LNERET HLENH L, TH) LT s I8k b 5T
WARKFFFLZFLEAEHLEL v b LREDTRENILIGICH LHED
RN A RKBRICTI EHTLENH L0, 29 LAREERE TS
EIARNRTH 5B,

=3

D AF¥) ZADORFRIBZLERO 2D, FEEWLRPATHERIIEIARIPE- Tw»
L5OWHEHITHDL, L7z T, HERDORZOTIRIZH S &I, RlARAk
—HFER, AIFER-FREGABRTELEZRLZVESL ),

2) HR) 77 =27 %4¥,

3) WAV 77 U ORFEZR T
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EAEDORFIH T LECEIRSBICB W TIE, FRRPFMER O EEO&K
WED) =5 =2y TOEBZEEFEHM SN TS, 728 21X, 1992 £DK
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HCOMTBELERHS ) THTAVAIZBWTE, BEPHERD W
HED) ==Yy T2EMRLLEORY) — % — 3 v 7 (Grassroots
Leadership) 25 H & T 5 (Kezar 2009, Kezar and Lester 2011). &
ERFICBTLRANERER ) — 5=y TOEBHEROR TERLEN
O & EERZBHIZLENHS ). INHIRESHOREE Lizv,

=

) HHF 74V X7 PRETR [EERII 227 10720D) ==y

187



TRRODOWE L] L)oo 7al 27 v 2EBLTBY., KFEOY
27 ETCHHLTCVAERII 2 =T 4 2L T 5,
(http://www.usq.edu.au/cops/usqproject/)
NIEEII 2T A DOD) —F =2y TRAOHBE LM oT7a Yy
M) =8 —=ThHobIx¥ 7Y v <27 FF)L FKO HERDSA 45 34 [AIEEKE
BT HHEIZL B,

SE K

T —, E. ~¥7¥—Fv b, R\ AFA45—, W.. BHHTFR. 2002,
[A32=74 %7 - 7527574 R] ikt

&IHFES. 2005, [V—F— v 7 AM] HARZEFH .

FRINET . 2004, [—#EBFFERIINT 5 FD ORRH ] KFHE ¥4 25 458
RLEBSH (5720 LWHERE LD S L) BfFHE,

7 —¥A, J. RAXF—, B, BARER, 2010. [KERE -£ERED) —
¥— v 7] REREE R

REpgika, 1992, [RFEE O LIZOWT (FH) |

KEEFEHS, 1998, [21 A OKRFBGE SHBOWETTRIZOWT - IR
DR THEEDHE KRS (BFH) 1o

HPILHERHES. 2005, [HROPEOSFHEONRGE (EH) 1.

IV YN=T Hy BAEE - HEER, 1993, [~ 49 v — o] gk
Fo

IN= YN AL R EEWEER, 1992, [REREL)—F—2 v 7] EIIRE
HRRER

ERE. 2009, [98 3 2mEHAM - BFENoOEElLE ) -5y -2 v 7] [
SCEE AR

R, 2009, [V —%—3 v 7Hiseo@ym & iiE ] Hikbss) 43(2): 4-150

MIEHE. 2010, [—HIEOD 2 WEWE 2 HEAET 2 720 O & HE - FiF
KFEORA] THAMRFEFEHLEWE] 16: 14855,

Anderson, D. and Johnson, R., 2006, /deas of Leadership Underpinning Proposals
to the Carrick Institute: A Review of Proposals from the ‘Leadership for
Excellence in Teaching and Learning Program, Carrick Institute for Learning
and Teaching in Higher Education.

Australian Learning and Teaching Council, 2011a, ALTC Leadership for Ex-
cellence in Learning and Teaching: Completed and Continuing Leadership

188



REFEFELEIIB T L) =5 =2y TOEHE

Projects, ALTC.

Australian Learning and Teaching Council, 2011b, Leadership for Excellence in
Learning and Teaching Program: Guidelines and Supporting Information,
ALTC.

Carrick Institute Learning and Teaching in Higher Education, 2006, Leadership
for Excellence in Learning and Teaching: Program Guidelines, Carrick In-
stitute for Learning and Teaching in Higher Education.

Denis, J., Lamothe, L. and Langley, A. 2001, “The Dynamics of Collective
Leadership and Strategic Change in Pluralistic Organizations”, Academy of
Management Journal, 44(4): 809-37.

Edith Cowan University, 2011, Unit Coordinator Handbook 2011 An Introduc-
tion to Unit Coordination at ECU, Edith Cowan University.

Fletcher, J., 2004, “The Paradox of Postheroic Leadership An Essay on Gender,
Power, and Transformational Change”, Leadership Quarterly, 15: 647-61.

Kezar, A. Lester, J., 2011, Enhancing Campus Capacity for Leadership: An
Examination of Grassroots Leaders in Higher Education, Stanford University
Press.

Kezar, A., 2009, Rethinking Leadership Practices in a Complex, Multicultural,
and Global Environment: New Concepts and Models for Higher Education
Adrianna, Stylus Publishing.

LH Martin Institute for Higher Education Leadership and Management, 2011,
LH Martin Institute 2011 Overview, LH Martin Institute.

Pearce, C. L., & Conger, J. A., 2003, Shared Leadership-reframing the Hows and
Whys of Leadership, Thousand Oaks, CA: Sage.

Yukl, G., 1999, “An Evaluation of Conceptual Weaknesses in Transformational
and Charismatic Leadership Theories”, Leadership Quarterly, 10(2): 285-305.

Boshyk, Y. & Dilworth, R. L. eds., 2010, Action learning: History and Evolution.
Basingstoke: Palgrave Macmillan.

189






7T YARITBUTBRFI NG Y AYH L
REPAT R0 A5

2 H Z=

—<E B>
AIEOBIIE, £ 112, 79V ADORFICBIFAREIN NSV 2 %
D LB ORFERHZEREDHINF  ZAOBKREZWHS PIZT B2 &
212, REANF VA% RO AT AV VNN EEO D720
DOWHEDIIREZHE 2T LT ETH 5,
7T Y ATIE, REEFEPPHEAIZELFTTH . REFNDO T NS
VANCBAT AUHIIF ST EEEIL O N T I o 72 2000 FEHiE
MH. ANF AT LIELEEE > TBY ., FRF#ESE, O
D7D DFEPLE & BHL T B 72D IR EHITHOMER LA Z R L
TWd, HOIRRAMEEICER DS HNF Y AEERT 5055
ESO#H s 2 AN D, BIFIZEESLOVEETFL,
FOERPBEMICTEL VD, ZO—8E LT, #UTEIANTICZ<
AVRA Y MRAOMEDZDORIFE LT, WBHxORE 70 s 5
ADOWRMEFTo TV B, T T AIHTEHBRHEMTICEEET ST
BY., R - EIFERMTOVHEE F A0 RKEICH S,

1. FC®HIC

AR, EEICBITDR 7TV AORFOHTNF VAR ER D CHMEE
I o

7T v ATIE. 1960 FEARITHER O RS E & FE 3 RKHME 2 GRS FE i
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MBI INF 2 Ao, FREPLE T D HRERIO T NF v ANE
AR RBIZH SN TV 5o 2007 B2 L7z 3EE TRFOBEB EEE
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[(RHHE S VAFET LI L. FO I LI2E ) KFITRD LA,
&N DT REZHWIEDS C RFOBERD LR - ZTHPREEIZ 2> T3
CERERHLTVWIDOTH D,

RO LD R, MOBFEBEICL > TOHMEIN T, 2Lz
X, BFMRERTH 5. KEMRERIE. [RFEORMFTBLHER - Lo Big &
FrzhT7Tu—F | EETHMETEE. 2005 FICHELTWDE, TOHT,
REOFMPIIFMENTH D Z &, SHBREZORENSHAL - BHELT 2
T, ZRITHREICHIET B 720120, RO LI BRANF L ADH ) )
TRATSTHDL I EERIBL T3 (Cour des comptes 2005) o

REFMEE S & RFHRERIC L 2HEFIL. LTORTRMAEN—FL
TWwb, T4bb, SHRORFEZIY L CREOLAIZHIG LD 7z
KRFCEF SN D HEEFTT S LT, RFEOHNF v ZOBIRIEA+ 55
ThbI ., RFEPATHOMKS - feERIIOMILEZ NS Z LSV ETH D
2k, ThH5bH,

32 EIKRZRFBRICLZIREBANTVAREICHT SRR

KFPPATHOMERIRAL ST & v ) BUFHEEIIC & 2 BakIE. Ry Rl
4% (Conférence des Présidents d'Universités, CPU) & Z it & FEARIIZ—F
LCTWwb, FEFeEaid, 197142 A 14 HT BRI & ) BE S L7z <
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MR FLRICED 2 WGAPBATEICH RN AL ET L2 L. 8 3 1.
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B — ACEF X LHRRERBMOT NS 20D ) HiHiEIcER LT
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La nouvelle gouvernance et l'autonomie de
l'université en France

Saeed Paivandi

—— <Abstract>
La gouvernance et l'autonomie de l'université sont au cceur des
différentes réformes mises en ceuvre en France depuis 1968. Quatre
grandes réformes universitaires ont été mises en place en France
depuis plus de quarante ans : la loi Faure en 1968, la loi Savary en 1984,
les réformes liées au processus de Bologne (réforme LMD) et la loi de
2007 (LRU). La derniére loi adoptée (LRU) offrant aux universités une
autonomie et une responsabilité plus larges est en train de bouleverser
radicalement le paysage universitaire en France. Il s'agit dun long
processus de rationalisation et de modernisation au cours duquel le role
des principaux acteurs de la gouvernance universitaire ne cesse de
changer.

1. L'enseignement supérieur frangais: un modéle atypique

L'enseignement supérieur francais se caractérise d'abord par son
éclatement historique et la cohabitation de deux secteurs concurrents
depuis le 18e siécle: l'université d'une part et les classes préparatoires et
les Grandes Ecoles dautre part. On peut évoquer la fondation de
l'enseignement supérieur moderne en France comme un acte en deux
temps : la création des Grandes Ecoles dés 1743 et la mise en place de
1'Université impériale en 1811 par Napoléon remplacant l'université
meédiévale. Les Grandes Ecoles en France constituent un modéle historique

des établissements supérieurs développés depuis le 18¢ siécle, typique d'une
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société méritocratique sous l'autorité dun Etat puissant, dans laquelle les
élites bénéficient d'une instruction d'excellence.

Historiquement, l'université francaise restait, malgré les réformes
successives tout au long du 19e siécle une institution faible, divisée en
facultés (médecine, droit, sciences'-) séparées et sous la tutelle de I'Etat. La
gouvernance dans le modeéle universitaire francais avant 1968 était fondée
sur la présence d'un doyen a la téte de puissantes facultés. L'université était
réduite a un niveau administratif formel chapeautant les facultés et placée
sous le contrdle d'un recteur nommé par 1'Etat.

L'université ne disposait pas ainsi d'un vrai pouvoir ou dune gouvernance
cohérente dans un systéme fragmenté de décision dominé par trois acteurs:
l'administration centrale publique (le ministére), les facultés séparées,
lorganisation  centralisée de que discipline (médecine, droit,
mathématiques---) gérant la profession académique des universitaires.

On peut considérer la période située entre la fin du 19e siécle et 1968
comme une longue phase de stagnation de l'université quant a ses principes
d'organisation et de fonctionnement malgré la croissance notable du
nombre d'étudiants (160000 étudiants au milieu des années cinquante voient
augmenter leurs effectifs jusqu'a 640000 en 1970). La création du CNRS
(Centre Nationale de Recherches Scientifiques) fut un événement majeur
contribuant a amoindrir le réle de l'université dans la recherche et a
accentuer la fragmentation de l'enseignement supérieur?.

La présence du systeme des Grandes Ecoles avait imposé aux facultés
une réelle concurrence tout en empéchant une vraie réforme de
l'enseignement supérieur depuis le 19¢ siécle. Une des raisons de 1'échec de
la réforme universitaire pour adopter le modeéle allemand articulant
enseignement et recherche voulu par les réformateurs francais de la fin du
19¢ siécle repose sur lexistence d'établissements de recherche et de
formation d'excellence a l'extérieur de l'université. Selon A. Renaud,
l'existence méme des Grandes Ecoles a servi et continue de servir de
paravent et d'alibi pour ne pas ouvrir véritablement la question des
universités (1995, p. 200). De méme, depuis toujours, les ressources
attribuées par 'Etat sont inégalement distribuées entre ces deux secteurs?.
Les Grandes Ecoles assurent la formation des élites fondée sur des
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compétences techniques et professionnelles sans s'intéresser a la recherche.
Les meilleurs bacheliers s'orientent vers un systéme déconnecté de la
recherche et de la réflexion critique. Le parcours d'excellence en France
composé des classes préparatoires et des Grandes Ecoles, reste lun des
plus fermés en Europe. Leur succés en matiére de formation et d'accés a
l'emploi s'avére facile 2 comprendre : une sélection sévére a l'entrée et des
moyens de fonctionnement proches des standards des universités élitistes a
l'étranger. Dans le sens commun de la société, étre dans une bonne classe
préparatoire pour pouvoir, ensuite, intégrer une Grande Ecole représente la
voie royale de la formation supérieure.

Les effets symboliques de cette dualité pésent sur limage et le
fonctionnement effectif des établissements supérieurs en France
l'université est restée une institution dévalorisée et cette infériorité
historique hante l'esprit de la société.

L'enseignement supérieur en France semble ainsi souffrir depuis deux
siécles de sa double coupure, entre systéme universitaire et Grandes Ecoles
d'un co6té, et entre universités et organismes de recherche (comme le
CNRS) d'autre coté. L'université demeure 1'enfant pauvre dans ce systéme:
la dépense moyenne par l'étudiant a l'université est largement inférieure a
celle dun étudiant inscrit dans une classe préparatoire3. Une autre
caractéristique importante de l'enseignement supérieur francais est la
place trés marginale du secteur privé et la présence dun secteur public
couvrant plus de 96% de la population étudiante.

Les différentes réformes mises en ceuvre par I'Etat francais cherchent a
sortir luniversité de ses impasses historiques et a améliorer son

fonctionnement et sa performance.
2. Laréforme de 1968: la renaissance de l'université

Le temps fort de l'université francaise commence en 1968, par l'adoption
de la loi d'Edgar Faure (ministre de I'éducation national) adoptée aprés la

crise politique du mois de mai. La principale innovation de la loi Faure est

de supprimer les anciennes facultés et de favoriser la création d'universités
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dirigées par un président élu parmi les enseignants chercheurs. La loi de
1968 avait pour ambition de faire des universités de véritables
établissements autonomes en accordant aux universités un nouveau statut
en tant qu'établissement public a caractére scientifique et culturel.

Les grands axes mis en ceuvre par cette loi sont une relative autonomie
pédagogique, la participation de la communauté universitaire a la
gouvernance de l'université (création de conseils chargés d'administrer les
établissements) et la pluridisciplinarité (la création des unités
d'enseignement et de recherche - UER 2 la place des anciennes facultés). Le
principe de participation se référe a l'élection de deux conseils chargés
d'administrer l'université. Le conseil d'administration (CA) et le conseil
scientifique (CS) sont composés d'enseignants, de chercheurs, de membres
du personnel, non étudiants, d'étudiants et de personnes extérieures.

La loi de 1968 constitue une nouvelle définition de 'université et de sa
gouvernance et la réponse des pouvoirs publics a la crise politique et
universitaire déclenchée lors de la révolte étudiante en printemps de cette
année. Le premier article de cette loi précise que les universités ont pour
mission fondamentale I'élaboration et la transmission de la connaissance, le
développement de la recherche et la formation des individus. Dans l'esprit
de la loi, 'université devait répondre aux besoins de la société en évolution.

L'université s'est doté désormais d'un nouveau statut d'établissement
public se substituant aux facultés et bénéficie d'une nouvelle autonomie,
mais plus ou moins limitée : elle détermine ses statuts et structures
internes et ses méthodes pédagogiques.

Pour C. Musselin (2001, p. 57) la loi Faure et la rapidité avec laquelle elle
a été préparée, discutée et promulguée, doivent surtout « aux événements
de mai ». Cela a permis a l'université francaise de réaliser une rupture par
rapport au passé, d'abandonner « la République des facultés » et de faire
exister luniversité en tant que telle. La mise en place des filiéres
professionnalisées ou encore le développement des associations avec les
organismes de recherche comme le CNRS, 'INSERM, I'INRA participent a

cette renaissance.
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3. Laréforme de 1984: une université plus adaptée au besoin de la
société

La loi Savary, adoptée en 1984 tend a consolider la réforme mise en
place par la loi de 1968 concernant la gouvernance et le processus
d'autonomisation de l'université en gagnant « en épaisseur institutionnelle »
(C. Musselin, 2001). La loi 1984 vise également le renforcement de la
démocratie universitaire en mettant en place une troisiéme instance
participative a l'université: le conseil des études et de la vie universitaire
(CEVU) garant des libertés politiques et syndicales des étudiants. Le
président est désormais élu par les trois conseils (CA, CS et CEVU) réunis
en assemblée a la majorité absolue des membres en exercice. De méme, le
pouvoir du président de l'université s'accroit:

- 1l peut conclure accords et conventions, ordonnancer les recettes
et les dépenses;

- 1l préside les conseils dont il prépare et exécute les délibérations ;

- il a autorité sur l'ensemble des personnels de l'établissement.

Cependant, un président est éligibilité une fois. Cette mesure ne permet
pas a l'université de profiter de ses compétences acquises au cours de sa
premiére expérience en tant président dans la gestion de 1'établissement.

Malgré la volonté de la loi pour renforcer l'autonomie universitaire et
augmenter ses capacités d'actions et de décisions au niveau local,
l'administration centrale continue a préserver une grande partie de ses
prérogatives sans oublier l'organisation disciplinaire centralisée limitant le
role des acteurs internes dans la gouvernance de l'université. La loi de 1984
définit les universités comme des établissements « publics a caractére
scientifique, culturel et professionnel ». Le changement par rapport a la loi
de 1968 concerne la dimension professionnelle de l'université traduisant
I'évolution en cours des finalités de cette institution a l'origine de la
transformation progressive de son curriculum et de ses rapports avec
l'environnement économique.

La réforme de 1968 et celle de 1984 ont permis a l'université de redresser
son état et d'améliorer sa condition. Cependant, celle-ci reste faible et peu
cohérente et efficace sur le plan fonctionnel. Une étude comparative entre
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France et Allemagne publiée en 1989 montre que dans ces deux pays les
universités apparaissent comme des ensembles faiblement intégrés, dont
les structures formelles n'ont qu'un impact limité, dont les responsables
élus sont davantage des représentants que des dirigeants et dont
l'administration n'a qu'une capacité d'action limitée (Friedberg et Musselin,
1989). L'université francaise est organisée avec un cadre minimaliste, & qui
ne sont concédés que tres peu de possibilités de régulation. Comme on peut
lire dans cette étude, dans le domaine de l'enseignement et surtout de la
recherche, l'action de 1'établissement universitaire est quasi-inexistante, les
universitaires mobilisant par ailleurs d'autres réseaux sociaux et
disciplinaires a co6té ou en dehors de leurs établissements (dans leur
discipline, directement auprés du ministére, dans les organismes de
recherche..) pour obtenir les soutiens et les financements. La faiblesse
organisationnelle s'observe notamment en rapport avec le métier
d'enseignant-chercheur car les universitaires qui bénéficient d'une large
autonomie individuelle et qui ne tolérent guére qu'on aille au-dela de la
coordination minimale imposée par l'enseignement (Friedberg et Musselin,
1989, p . 80).

Dans une autre recherche, S. Mignot-Gérard et C. Musselin (1999-2000)
mettent l'accent sur la dimension pluraliste du leadership universitaire. Les
auteurs montrent que derriére 'homogénéité des statuts issus de la loi de
1984, chaque université a développé un style de gouvernement qui lui est
propre. On constate les rapports de pouvoir, souvent déséquilibrés, entre le
Président d'université, le secrétaire général et les directeurs d UFR, mais
aussi, en second lieu, selon les relations variables entre la présidence et les
instances statutaires que sont les conseils universitaires (CA, CEVU, CS).
Ces derniers peuvent étre largement dépossédés de leurs pouvoirs par
l'équipe présidentielle, et réduits au role de chambre d'enregistrement,
comme ils peuvent au contraire étre trés présents et acteurs de
l'élaboration des politiques d'établissement.

220



La nouvelle gouvernance et l'autonomie de l'université en France

4. Le processus de Boulogne

La réforme universitaire en France s'est considérablement accélérée
avec le lancement du processus de Bologne et le projet de la construction
d'un cadre plus homogeéne de l'enseignement supérieur en Europe a partir
des années 1990. En 1999, 29 Etats européens signent a Bologne un appel a
la construction d'un Espace européen de 1'Enseignement supérieur dont la
mise en ceuvre impose notamment « une gouvernance plus hiérarchique »
de l'université. On tente de donner a |'Europe une structure de
l'enseignement supérieur plus au moins commune avec la création du LMD*
et compétitive (création de poéles d'excellence). L'évolution de la carte
universitaire francaise s'efforce depuis lors de relever le défi de la
concurrence internationale entre les établissements supérieurs et de la
nouvelle gouvernance. L'amélioration de la position des universités
francaises dans les classements internationaux devient une priorité pour le
gouvernement francais. Une politique de regroupements entre les
universités au niveau régional ou dans les grandes villes universitaires
(Paris, Marseille, Strasbourg:---) est mise en ceuvre en France dans le cadre
du plan Université du troisiéme millénaire (U3M) visant a renforcer et a
améliorer l'offre de formation et de recherche. On voit naitre plusieurs
grandes universités régionales en fusionnant les universités existante d'une
méme ville ou d'une région depuis quelques années (université Strasbourg
avec 42500 étudiants en 2011, Aix-Marseille avec 70000 étudiants en 2011
ou encore université Lorraine avec 54000 étudiants en 2012). La création
des péles de recherche et d'enseignement supérieur (PRES) depuis 2006 et
l'opération campus lancée en 2008 suivent les mémes objectifs. La
constitution de poles de recherche et d'enseignement supérieur (PRES)® est
un des nouveaux instruments de coopération entre les universités et les
autres établissements supérieurs (enseignement et recherche). L'objectif de
cette politique est de mettre fin a l'émiettement territorial de la carte

universitaire et de recherche.
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5. La réforme de 2007 : une nouvelle autonomie élargie

La loi relative aux libertés et responsabilités des universités (LRU)
adoptée en 2007 offre aux universités une autonomie plus large en lui
dotant d'une nouvelle responsabilité juridique, managériale et financiére. Le
ministére confie aux universités de nouvelles compétences, dont certaines
sont obligatoires et d'autres facultatives. L'université doit désormais gérer
ses ressources humaines et financiéres ainsi que son patrimoine immobilier
(compétences facultatives) et signer un contrat quadriennal comme l'outil
de pilotage partagé avec ministére. C'est dans le cadre de ce contrat qu'est
fixé le montant global de la dotation financiére de I'Etat a l'université. Elle
encourage aussi le recours aux financements privés pour l'enseignement
supérieur. A travers cette réforme ambitieuse 1'Etat vise la consolidation
du processus de Bologne en rendant l'université francaise attractive et en
améliorant sa gouvernance et son leadership au niveau de chaque
établissement. De méme, l'administration centrale souhaite aussi rendre la
recherche universitaire visible et compétitive a l'échelle internationale.
Pour atteindre ces objectifs, la loi impose un changement notable dans le
mode de gestion de l'université en renforcant le role et le pouvoir du
président de l'université et du conseil d'administration. Dans la politique
ministérielle, la réforme universitaire et son rapprochement aux modeéles
internationaux passerait avant tout par la mise en place dune gouvernance
forte et efficace au niveau de chaque établissement.

Une lecture détaillée de la loi de 2007 permet de repérer deux
changements importants a propos de la gouvernance universitaire:

D'abord, elle renforce les missions et les prérogatives du président
d'université qui devient le véritable maitre d'ceuvre du projet
d'établissement tout en changeant les conditions de son élection. Il est élu
par les membres du CA, a la majorité absolue, et non plus par l'ensemble
des trois conseils statutaires. Le mandat du président est ramené a 4 ans (5
ans auparavant) et renouvelable une fois et il n'est plus nécessairement
enseignant-chercheur. Le président dispose d'un droit de veto sur
l'affectation des enseignants-chercheurs, d'un pouvoir direct sur la
répartition des taches des professeurs entre enseignement, recherche et
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autres missions qui pourraient leur étre confiées et d'un pouvoir de décider
de recruter sur des contrats a durée déterminée ou indéterminée. Le
recrutement des enseignants-chercheurs se fait désormais par les comités
de sélection (se substituant aux commissions permanentes de spécialistes,
autrefois cooptés par leurs pairs appartenant a la méme discipline et au
méme rang), dont les membres, pour moitié au moins extérieurs a
l'université, sont choisis par le président d'université.

En second lieuy, elle donne au conseil d'administration (CA) un réle central
en renforcant son autorité tant dans la désignation du président que dans la
mise en place d'une politique globale universitaire ou en matiére de
recrutements. Pour rendre plus efficace le nouveau CA, sa composition a
changé et le nombre de ses membres est réduit. Pour améliorer son
efficacité, le CA passe de 60 a 30 membres et s'ouvre davantage a des
personnalités extérieures (7 ou 8 membres) : au moins un chef d'entreprise
ou cadre dirigeant d'entreprise, au moins un autre acteur du monde
économique et social, ainsi que deux ou trois représentants des collectivités
territoriales. Le CA comme instance centrale doit approuver le rapport
d'activités que lui présente le président et a compétence pour créer, aprés
délibération, des unités de formation et de recherche.

La loi 2007 octroie un roéle beaucoup plus consultatif au conseil
scientifique (CS) et au conseil des études et de la vie universitaire (CEVU),
chargé dune nouvelle mission d'évaluation des enseignements. Leur
pouvoir effectif est ramené a la seule possibilité d'émettre des veeux. Le
conseil scientifique est consulté sur les questions liées a la recherche
scientifique a luniversité (les orientations des politiques de recherche, la
répartition des crédits de recherche-:-). La direction de l'université peut
créer d'autres instances (non électives ou électives) destinées a améliorer la
gouvernance de l'établissement. Certains établissements ont créé, ainsi, un
conseil de formation, ayant comme mission de travailler sur l'offre de
formation et les pratiques pédagogiques au sein de l'université.

La loi est mise en ceuvre d'une maniére progressive entre 2008 et 2012.
Les premiéres universités ont commencé a appliquer la LRU en 2008 et les
derniéres vont modifier leurs statuts et procéder aux élections rendues
nécessaires par la nouvelle gouvernance en 2012. Selon ce planning, toutes
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les universités devraient étre autonomes et disposer de nouvelles
compétences et de responsabilités élargies a la gestion dun budget global,
ainsi que des ressources humaines en contrepartie de 1'évaluation de leurs
résultats en 2012.

Loi 1968 (Faure) Loi 1984 (Savary) Loi 2007 (LRU)
Président Elu par le CA et le CS, Eluparle CA le CSetle | Eluparle CA
un enseignant-chercheur | CEVU Eligible plus dune fois
Un enseignant-chercheur
CA Entre 30 et 60 membres | Entre 30 et 60 membres | Un CA plus serré :
(conseil Composition : Composition : 30 membres, une
d'administration) enseignants, personnel enseignants, personnel participation plus
administratif, étudiants et | administratif, étudiants et | importante des
personnalités extérieures | personnalités extérieures | personnalités
Participation & lélection | Participation a lélection | extérieures
du président, participation | du président, participation | Linstance délibérante de
a la gestion universitaire | a la gestion universitaire | la gouvernance de
(enseignement, (enseignement, luniversité
recrutement, dépenses) recrutement, dépenses)
CS Participation a lélection | Participation a Iélection

(consel scientifique)

du président, participation
a la gestion universitaire
(recherche  universitaire,

du président, participation
a la gestion universitaire
(recherche universitaire,

Instance consultative au
niveau de la recherche

recrutement) recrutement)
CEVU Participation a lélection | Instance consultative
du président, participation | (vie étudiante, conditions
a la gestion universitaire | détudes)
(validation des cursus et
des décisions relatives a la
vie étudiante
CF - Mis en place par
(conseil de certaines universités
formation) pour réformer la

pédagogie universitaire

La mise en place de la nouvelle réforme en 2007 a provoqué un grand

mouvement

d'opposition

chez

les universitaires.

Le mouvement

d'opposition contestait la philosophie générale de cette réforme percue
comme une dérive utilitariste ou "une vision techniciste et financiére de

l'université » cherchant a « adapter l'université a la concurrence
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internationale » ainsi que plusieurs dispositifs de la loi 2007. Par exemple,
les opposants a la réforme critiquaient la concentration des pouvoirs qui se
substitue a une direction jusque-la collégiale et la mise en place d'un
management essentiellement économique en rupture avec les fondements

scientifiques de l'université (Beaud, Caillé, Encrenaz, Gauchet, Vatin, 2010).

6. Une nouvelle relation Etat — Université

La loi de 1968 comme celle de 1984 n'ont pas permis de mettre en place
un type de relation cohérente et fonctionnelle entre 1'Etat qui continue a
piloter et a financer lenseignement supérieur et les établissements
universitaires. On observe un Etat a la fois omniprésent, intervenant dans
les principaux domaines de la vie universitaire, et, en méme temps,
inefficace et impuissant. Friedberg et Musselin (1989) expliquent ce
phénoméne par lexistence dun éclatement de cette relation
ministére-université autour de quatre axes séparés : l'enseignement, le
personnel, le budget et la recherche dont les trois premiers étaient
structurés par la logique dominante des procédures d'habilitation de
programmes. Les deux chercheurs observent que l'administration centrale
n'a quune légitimité restreinte et travaille sous surveillance étroite de la
corporation universitaire. Par conséquent, il existait un éclatement
dysfonctionnel entre 'administration centrale, 'administration universitaire
et la profession universitaire largement autonome.

La loi de 2007 tente de refonder la relation entre l'administration centrale
(le ministére) et les universités en imposant une gouvernance plus forte, un
nouveau leadership et une autonomie plus large. La loi 2007 redéfinit les
rapports des universités avec I'Etat et l'administration centrale en
introduisant un changement général des politiques publiques destiné a
améliorer l'utilisation des ressources et la performance de luniversité.
L'Etat tente de se désengager de la gestion de l'université tout en assurant
un réle de controleur et d'évaluateur. La politique ministérielle consiste a
encourager les universités a passer dune logique de moyens a une logique
de résultats, et en s'engageant par la méme dans une logique de

performance.
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Le ministére de 'Enseignement supérieur et de la Recherche continue a
définir les grandes orientations de la politique nationale de l'enseignement
supérieur et de la recherche, a exercer un controéle de légalité sur les actes
notamment budgétaires des universités, a fixer les frais d'inscription dans
l'enseignement supérieur. Les diplémes doivent toujours étre approuveés
par le ministére et conservent aussi leur caractére 'national’. Le
gouvernement accompagne la réforme par la mise en place d'un comité de
suivi qui doit identifier les universités rencontrant des difficultés et prendre
les dispositions nécessaires.

L'évaluation comme le principal levier d'action du ministére est assurée
par I'Agence d'évaluation de la recherche et de l'enseignement supérieur
(AERES). Celle-ci ne se limite pas a la gestion administrative et financiére
mais doit tenir du bon fonctionnement académique de l'université. Recourir
aux évaluations de 1'AERES en externe doit étre accompagné par
'évaluation en interne organisée au sein de chaque université par le CA et
le président. Elle vise, par exemple, lindividualisation des carriéres
universitaires. Le ministére propose de s'appuyer sur l'évaluation afin
d'effectuer la modulation des services ainsi que l'attribution de primes
d'excellence scientifique aux enseignants-chercheurs. La nouvelle politique
de l'évaluation tente de prendre en considération tant « l'intensité de l'effort
de recherche » que « la qualité et limpact des résultats obtenus ».

Un autre changement en cours dans la relation entre le ministére et les
universités renvoie aux modalités de financement des établissements
universitaires. Depuis 2009, le ministére tente de prendre en considération
la performance académique dans l'attribution des crédits aux universités.
La performance se définit par l'évaluation des formations effectuée par
I'Agence d'évaluation de la recherche et de lenseignement supérieur
(AERES), la réussite en licence et le nombre de diplomés de master). Le
projet de loi de finances 2010 prévoyait l'attribution de 20% des crédits sur
critéres de performance et 80% sur critéres relatifs a l'activité. Cette
nouvelle répartition des dotations introduit une forme de concurrence entre
les établissements.

Ainsi en dépit des nouveaux pouvoirs dévolus aux universités,
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l'administration centrale continue a exercer ses prérogatives et reste un

acteur tres présent de la vie universitaire.
7. Les nouvelles compétences du CA et son vice-président

Depuis la mise en ceuvre de la loi 2007, l'université francaise dispose
d'une instance délibérante (CA) et dun exécutif (président). L'enjeu
essentiel au sein de chaque université est désormais sa capacité a «
assumer les nouvelles compétences et a en tirer le plus grand parti ».
L'université est appelé a développer un leadership afin de faire face aux
défis imposés par la loi de 2007. Le président, son équipe, le vice-président
du CA et le CA ont le devoir de mettre en place un dispositif de pilotage
permettant de définir les objectifs de l'université, de sélectionner les
informations afin de suivre de facon pertinente leurs réalisations et
d'analyser leurs résultats. Pour ce faire, la direction de l'université doit
mettre en place un dispositif d'audit interne et adapter l'organisation des
services et les compétences des gestionnaires pour étre a méme de mettre
en ceuvre la réforme.

Il s'agit d'apprendre a développer des compétences managériales
indispensables a la mise en ceuvre de la nouvelle gouvernance. Selon un
rapport officiel®, Pour assumer les nouvelles responsabilités et rendre
effective leur nouvelle autonomie, les instances dirigeantes centrales de
l'université comme le président, le CA et son vice-président doivent
développer plusieurs types de compétences. Celles-ci concernent les cing
domaines suivants :

- la gestion budgétaire et financiére pour prendre en charge la
masse salariale, la gestion des recettes et des dépenses et la
certification annuelle des comptes, la prévision pluriannuelle.
L'Etat accorde une somme globale a l'université et celle-ci doit
assurer un pilotage de l'élaboration et de l'exécution budgétaire.
L'université peut aussi décider de linstauration dun systéme
d'intéressement pour améliorer la rémunération des personnels.
Clest elle qui gére désormais lattribution des primes et des

indemnités.
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- la gestion des ressources humaines, le pilotage des emplois et une
politique ciblée dans ce domaine en rapport avec l'évolution des
besoins de l'université sont totalement en charge de chaque
université. Celle-ci gére la masse d'emplois globale, la maitrise de
la structure des emplois de l'établissement, le redéploiement des
emplois et le recrutement de nouveaux personnels de haut niveau
en fonction de 1'évolution des besoins, les modulations de service
des enseignants (la répartition du service de chaque universitaire
entre enseignement, recherche et administration) et les primes et
les dispositifs d'intéressement. Il faut développer une vrai politique
de ressources humaines dans un contexte marqué par la
concurrence nationale et internationale et lexigence de
performance académique et scientifique.

- la gestion et la politique immobilieres et la définition de nouvelles
modalités d'intervention de IEtat dans le financement de
limmobilier. La loi 2007 autorise les universités qui en font la
demande a devenir propriétaires de leurs biens mobiliers et
immobiliers. Le transfert de la gestion du patrimoine immobilier a
l'université reste une opération assez compliquée et un point
problématique dans le processus d'accés a l'autonomie. On observe
une lente dévolution aux universités caractérisée par le passage
d'un « Etat propriétaire » a des « universités propriétaires ».

- le pilotage universitaire comme entité autonome en s'appuyant sur
un projet global, une politique stratégique et un ensemble
d'objectifs. Il s'agit de mettre en place les dispositifs internes de
pilotage et de contréle, la communication des informations fiables
au ministére pour rendre compte de l'état réel de 1'établissement
et de son fonctionnement

- Les relations avec l'administration centrale sont assurées par la
direction de l'université et son CA. Le président et le
vice-président du CA sont les principaux interlocuteurs dans les
négociations permanentes avec le ministére.

Ces nouvelles responsabilités imposent lexistence d'une politique
cohérente et pertinente pour atteindre les objectifs fixés par l'établissement
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et l'administration centrale. Au niveau interne, le CA doit appréhender et
s'adapter aux nouveaux enjeux a l'évolution du pilotage et de la gestion
universitaire sur le plan managérial. Cela conduit a mettre en place un
systéme de gestion fonctionnel et une évaluation pertinente des procédures
internes pour controler le bon fonctionnement de 1'établissement. De méme,
l'université doit se doter d'un dispositif de pilotage permettant d'éclairer les
décisions internes et les relations avec l'administration centrale. Par
exemple, il faut un projet annuel de performance établissement (RAPET) et
un rapport annuel de performance établissement (RAPET). Ces deux outils
permettent au vice-président du CA et a ses membres de suivre le budget
et le bilan financier et humain et de surveiller 1'évolution des principaux
indicateurs et d'en tirer les conclusions en terme d'action. Il s'agit d'un
systéme de controle de gestion et d'aide a la décision de nature a leur
permettre d'assumer lensemble de leurs missions, compétences et
responsabilités ainsi que d'assurer le suivi des contrats pluriannuels
d'établissement.

Le nouveau statut assuré par le CA au sein de l'université repositionne
son vice-président comme un acteur central de la gestion universitaire. Le
nouveau role du CA dans les cinqg domaines déja mentionnées impose la
maitrise d'un ensemble de connaissances et de compétences opérationnelles
comme connaissances réglementaires et juridiques concernant luniversité
et son fonctionnement, principe de fonctionnement des organisations,
gestion des groupes, gestion des conflits, techniques d'argumentation,
techniques de management, techniques de négociation, initiation et
accompagnement des changements, techniques de médiation, le piloter un
systéme complexe.

Certains organismes comme I'AMUE7 en France proposent des
formations ou rencontres ponctuelles sur ces thématiques. Mais, dans
l'ensemble, comme on peut lire dans les différents rapports concernant la
mise en place de la nouvelle

8. Conclusion

La loi de 2007 s'inscrivant dans le prolongement des réformes engagées
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depuis 1968 accélére considérablement le processus d'autonomisation de
l'université francaise qui était historiquement une institution faiblement
organisée et dépendante de IEtat. Ces réformes visant avant tout la
gouvernance de l'université francaise, se sont imposées sous les pressions
"Internes" liées a la place de l'enseignement supérieur au sein de la société
francaise et a son évolution. Depuis les années 1960, I'Université francaise a
da faire face a de nombreux défis structurels majeurs : la démocratisation
de l'accés a lenseignement supérieur, le développement de formations
professionnalisantes, la nécessité de mettre l'enseignement supérieur au
service de la société et de justifier son "utilité" et sa "performance" et " dans
une économie de plus en plus fondée sur le savoir.

Les pressions "externes' ont également joué un rdle accélérateur
important dans le processus de réformes universitaires. L'adaptation aux
orientations de 1'Espace européen de I'Enseignement supérieur et de la
recherche (processus de Bologne) a été une étape déterminante. Les
différents classements internationaux comme celui de Shanghai constituent
également un nouveau facteur de pression. Les réformes des années 2000
traduisent les préoccupations de l'Etat francais a propos du faible
rayonnement de luniversité francaise. La loi de 2007 (LRU) s'inscrit aussi
dans un processus de plus long terme dont le principal objectif est de créer
un espace européen d'enseignement supérieur harmonisé (création du
LMD) et compétitif (création de poles d'excellence). La modification de la
carte universitaire en France s'efforce depuis lors de relever le défi de la
concurrence internationale entre établissements.

Les universités sont confrontées plus que jamais a des exigences de
qualité et d'excellence impliquant une gouvernance forte et fonctionnelle.
La loi 2007 propose une gouvernance resserrée autour d'un président et
d'un CA; la gestion s'en trouve assouplie, plus proche des besoins, plus
réactive. Il s'agit d'un changement paradigmatique des pratiques
managériales des établissements universitaires, vers lintégration d'une
logique de résultats et de performance. La direction de l'université doit
construire une vision globale et partagée du potentiel scientifique et
éducatif de son établissement en le positionnant dans lenvironnement
régional, national et international. Ce contexte universitaire en mutation
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implique un nécessaire renouvellement du management des universités
francaises et conduit a s'interroger sur les innovations a apporter aux
pratiques de controéle de gestion développées par le président, son équipe et
le CA. En effet, 'amélioration de la gouvernance et de la performance dans
le contexte du changement est au cceur de la politique universitaire. Par
conséquent, le passage a l'autonomie des universités francaises a entrainé
de nouveaux enjeux en matiére de management, auxquels elles ne peuvent
répondre avec les outils pilotage anciens.

Un bilan de la loi 2007 établi au début de 2011 fait état de 86
établissements, dont 73 universités, passés aux responsabilités et
compétences élargies (RCE). En revanche, trés peu d'universités sont
candidates pour devenir propriétaires de leurs biens (10% en 2010). Comme
le bilan le montre, la mise en ceuvre de la loi de 2007 implique que les
membres des CA prennent des décisions d'une nature nouvelle, ce qui
nécessite, selon le comité, une formation spécifique. Les nouvelles
nécessités de gestion de la masse salariale par exemple sont soulignées a
plusieurs reprises, avec les risques financiers qui les accompagnent.

Favorable a la participation des personnalités extérieures a l'élection des
présidents d'université, le bilan souligne qu'il faut « renforcer le dialogue
social, la transparence des procédures et des décisions afin d'éviter que le
niveau décisionnel soit percu comme étant trop éloigné des acteurs sur le
terrain » (p. 7). Le rapport plaide pour un recentrage des conseils
d'administration « plus ouverts sur le monde socio-économique » sur « les
aspects stratégiques et politiques » pour remplir leur nouvelle mission.
Quant aux composantes des universités, le bilan invite a il serait «
pertinent de réfléchir a une nouvelle organisation et de s'interroger
notamment sur un morcellement trop marqué des UFR » (p. 10). L'heure est
au renforcement du roéle des acteurs économiques dans la gouvernance des
universités, au niveau des CA, et au regroupement et a la simplification des
structures internes des universités.

La loi de 2007 (LRU) constitue elle-méme un axe de la révision générale
des politiques publiques (RGPP) au ministére de I'Enseignement supérieur
et de la Recherche « pour mieux positionner la France dans I'économie de la
connaissance en optimisant ses ressources » (Conseil de modernisation des
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politiques publiques, 3éme rapport d'étape, février 2010). Il s'agit d'une
période transitoire pendant laquelle 1'administration centrale et les acteurs
locaux au niveau de chaque université doivent apprendre et s'approprier
leur nouveau réle. La transformation de l'université souhaitée par les
réformes des années 2000 passe par une prise de conscience des dirigeants
de l'université, leur formation et 'émergence d'un leadership pertinent.

La gouvernance de l'université en France est un objet de recherche peu
travaillé et développé. Les mutations des années 2000 et la transformation
de l'université ouvrent une nouvelle perspective de recherche devant la

recherche sur l'enseignement supérieur.
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Notes
1) Le Centre national de la recherche scientifique (CNRS), le plus grand

organisme public francais de recherche scientifique est Fondé en 1939 afin de
« coordonner l'activité des laboratoires en vue de tirer un rendement plus
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élevé de la recherche scientifique et fondamentales. En 2009, le CNRS
employait environ 30 000 personnes dont 11700 chercheurs permanents et
14 400 ingénieurs. Le CNRS exerce son activité dans tous les domaines
scientifiques a travers 1100 unités de recherche dont la plupart sont gérées
avec d'autres structures comme les universités.

2) Selon les données du ministére de l'enseignement supérieur et de la
recherche (DEPP) en 2010 prés de 58% de la population étudiante (au total 2,4
millions) sont inscrits a l'université (contre 82% en 1975). Le parcours
d'excellence (Classes Préparatoires et Grandes Ecoles) accueille 12% des
étudiants et 30% des étudiants sont inscrits dans les formations supérieures
courtes et les autres écoles supérieures professionnalisantes.

3) Dans l'ensemble, selon la DEPP (2011), la dépense moyenne par l'étudiant en
France en 2008 (en équivalents 14080 dollars) est nettement inférieure a celle
des pays comme les Etats-Unis (29910 dollars), la Suede (20010 dollars) ou les
Pays-Bas (17250 dollars). Les colts moyens par étudiant sont trés différents
selon les filieres de formation. Un étudiant inscrit dans une formation
professionnelle courte (STS) coute en moyenne 30% plus qu'un étudiant
inscrit a luniversité. De méme, la dépense moyenne par étudiant d'une
Grande Ecole est 50% plus que celle d'un étudiant inscrit a 1'université.

4) L'expression LMD représente la nouvelle organisation des cursus
universitaires au niveau européen: le niveau licence (L) ou 3 années d'études,
le niveau master (M) ou deux années d'études et le niveau doctorat (D).

5) Les poles de recherche et d'enseignement supérieur (PRES) mis en place
depuis 2006 permettent aux universités, grandes écoles et organismes de
recherche, de mettre en cohérence leurs différents dispositifs, de mutualiser
leurs activités et leurs moyens. Objectif : proposer une offre de recherche et
de formation plus cohérente, plus lisible et mieux adaptée aux besoins des
territoires. Début 2011, il existait 21 PRES.

6) Le rapport établi par l'Inspection générale des finances et l'Inspection
générale de l'administration de I'éducation nationale et de la recherche.

7) Créée en 1992, ' AMUE (Agence de Mutualisation des Universités et des
Etablissements denseignement supérieur) est un Groupement dIntérét
Public (GIP) qui a pour mission d'organiser la coopération entre les
établissements en vue d'améliorer la qualité de leur gestion. L'AMUE articule
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son action avec les orientations décidées par la Conférence des Présidents
d'Universités (CPU) et les organes rassemblant les représentants des
directions des établissements d'enseignement supérieur (CDIUFM, CEDEFL).
Les établissements qui sont membres (177 adhérents dont 84 universités et 93
établissements, écoles d'ingénieurs ou institutions y sont représentés en 2011)
décident de mettre en commun leurs ressources afin de réaliser les objectifs
lies a la gestion. Il s'agit de disposer d'outils communs de gestion et de
pilotage, d'accompagner les processus de changement, de disposer d'une aide
aux meétiers de la collectivité universitaire et de partager linformation et
d'initier des actions de veille et d'études prospectives sur toute question
intéressant la gestion et le pilotage des établissements. L'Amue participe a
l'élaboration du systéme d'information des établissements et permet a ses
adhérents de disposer d'outils informatiques (logiciels).
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