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Reformowanie szkoty wyzszej
- kierunki polityki*

Aby lepiej wypetnia¢ podejmowane zadania, uniwersytet powinien zmodyfikowac
swa strukture; uczyni¢ swojg organizacje bardziej elastyczng, zdolng do sprawniejszego
realizowania pojawiajgcych sie zadan dydaktycznych i badawczych, a takze
do sprawniejszego nadzorowania jakosci tych zadan. Cechg takiej organizacji powinna
by¢ lepsza kontrola oraz efektywniejsze wykorzystanie zasobéw pracy (dydaktycznej
i badawczej) pozostajgcych w dyspozycji uczelni.

W artykule bedzie mowa o dwdch kwestiach: o potrzebie umowy - uzgodnienia i uregu-
lowania wzajemnych zobowigzan uniwersytetu ijego pracownikdw oraz o tworzeniu
odrebnych struktur dydaktyki i badan, ktdre, dzieki zastosowaniu elementéw rozwiazan
rynkowych wewnatrz i na zewnatrz uniwersytetu, umozliwia sprawne, a zarazem
elastyczne podejmowanie zadan badawczych i dydaktycznych.

Wprowadzenie

Przedstawione ponizej propozycje wskazujg na warunki organizacyjne, ktére powinny
sprzyja¢ lepszemu funkcjonowaniu uczelni, lepszemu wypetnieniu jej misji. Na duzym pozio-
mie ogdlnosci mozna powiedzie¢, ze misja kazdej szkoly wyzszej - niezaleznie od réznych
tradycji - jest podobna: uczy¢ i badac, i robi¢ to na jak najwyzszym poziomie. Zatem pyta-
niem odnoszacym sie do warunkow organizacyjnych dziatania jest pytanie o to, jaka organi-
zacja, jaki sposob zarzgdzania uczelnig sa najodpowiedniejsze do wypetnienia jej misji.

Jednak uczelnia jako instytucja wyzszej uzytecznosci publicznej cokolwiek robi, czyni to
w jakim$ celu i dla kogo$. Trzeba to uwzgledni¢ przy formutowaniu misji, nawet jesli jej zada-
nia zostajg okreslone na duzym stopniu ogdlnosci. Jezeli firma ma niewyrazny obraz swoich
konkurentéw i klientéw, traci pozycje na rynku. Szkofa wyzsza ma na ogo6t stabsze rozpozna-
nie swoich partneréw i potencjalnych partneréw. Nie zawsze wiadomo, kto jest odbiorcg jgj

* Artykut ten powstat w ramach projektu TEMPUS-STRADEYV, ktérego celem jest wprowadzenie procedur planowania
strategicznego na Uniwersytecie Warszawskim.
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wytworow i jakie sg jego oczekiwania. Lepiej rozpoznane bywajg potrzeby srodowiska akade-
mickiego, pracownikow szkoty wyzszej, chociaz nie sg oni jedyng racjg bytu uczelni. Tworze-
nie wiedzy i jej przekazywanie zawsze zaklada istnienie partnerow i odbiorcow, na ktorych
skierowana jest dzialalno$¢ szkoly. Nawet jesli jest to poszukiwanie prawdy, mozna (i warto)
sie pokusi¢ o okreslenie, czy jest to wiedza stosowana, czy nie; czy jej odbiorcy to czytelnicy
pism z listy bostoniskiej i z jakiej dyscypliny. Jesli dodatkowo (poza tworzeniem wiedzy ab-
strakcyjnej, niestosowanej) szkota wyzsza zajmuje sie tworzeniem i przekazywaniem wiedzy
stosowanej (w szerokim sensie uzytkowej), majacej adresatéw, trzeba ich zidentyfikowaé, by
moc zdefiniowaé role uczelni i jej misje. Partnerami uczelni sg przede wszystkim studenci.
Obecnie grupa ta réznicuje sie coraz bardziej: istniejg rozne formy studiowania (dzienne, wie-
czorowe i zaoczne) oraz rézne oczekiwania z tym zwigzane. Sg diuzsze i krotsze cykle ksztat-
cenia, sg nowe formy nauczania zwigzane z ksztalceniem na odlegtos¢ i edukacjg permanent-
na. Te nowe formy (ksztalcenie na odlegto$¢ i edukacja permanentna) w niedalekiej przyszto-
§ci moga sie okaza¢ dominujgcymi formami ksztalcenia na poziomie wyzszym.

Skoro podstawowym (oprdcz badan) postannictwem szkoly wyzszej jest nauczanie,
trzeba sie zastanawia¢, jaka powinna byé organizacja uczelni, aby uczy¢ jak najlepiej; te-
go, co najistotniejsze; tego, czego potrzebujg i oczekujg studenci, pracodawcy oraz inni
partnerzy z otoczenia uniwersytetu. Pragne przedstawi¢ propozycje, jak zmieni¢ dziatanie
uczelni, uczyni¢ je bardziej elastycznym, efektywnym i sterowalnym - tak aby stworzy¢ in-
stytucje szybciej i adekwatniej reagujgcg na potrzeby otoczenia.

Przedstawione uwagi mozna w duzej cze$ci sprowadzi¢ do dwdch propozycji: dokla-
dniejszego zdefiniowania umowy o0 wzajemnych zobowigzaniach uczelni ijej pracownikow
oraz sposobu zarzadzania zasobami pracy naukowej i dydaktycznej na wydziale. Obie pro-
pozycje wigzg sie ze sobg: mozna bowiem wiasciwie wykorzysta¢ zasoby pracy dopiero
wtedy, kiedy doktadnie wiadomo, ile pracy sie kupuje i jakie prawa ma sie do jej wykorzy-
stania. Obie propozycje powinny zwiekszy¢ przejrzystos¢ funkcjonowania uczelni i dzieki
temu utatwi¢ wspotdziatanie miedzy poszczegdinymi jednostkami organizacyjnymi, a tak-
ze koordynowanie zadan w hierarchicznej strukturze zarzgdzania.

Zatozenia polityki, jesli miatyby by¢ realizowane, powinny sta¢ sie tematem debaty $rodo-
wiska szkoty wyzszej i w ten sposob powinien powsta¢ konsens w kwestii niezbednych zmian.
Uczelnia rézni sie od przedsiebiorstwa m.in. tym, ze jest w wigkszym stopniu wspolnotg samo-
stanowigca, ktorej cztonkowie sami wymyslaja i ustanawiajg swoje cele, swa tozsamos¢. Dla-
tego debata i proces tworzenia konsensu sg tu wazniejsze niz w przedsiebiorstwie.

Przygotowane projekty zmian (kierunki polityki) powinny byé w wiekszym stopniu niz
misja nie tylko wizjg tego, jak by sie chcialo, zeby byto; ale powinny takze odpowiada¢ na
zagrozenia i wyzwania stawiane przez zmiany zachodzace w otoczeniu.

Zagrozenia

Przy tworzeniu strategii trzeba wzig¢ pod uwage nastepujace zagrozenia, ktdre wynika-
ja z relacji szkoty wyzszej z otoczeniem:

1. Niz demograficzny i konkurencja innych szkét (takze niepublicznych). Pewne sympto-
my tego zjawiska pojawiajg sie juz na niektorych wydziatach. Przy okazji rekrutacji na Uni-
wersytet Warszawski w 2000 r. méwito sie o stabszym poziomie kandydatéw oraz o tym, ze
na niektérych wydziatach czes¢ najlepszych kandydatéw po zdaniu egzaminu nie zgtasza sie
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na studia. Wedtug prognozy zamieszczonej w aneksie nawet przy stopniowo malejgcym
wzroscie podazy miejsc oferowanych przez szkoty wyzsze w latach 2003-2009 liczba tych
miejsc powinna przewyzszyc¢ liczbe kandydatéw. Konsekwencje tego trudno jednoznacznie
przewidzie¢. Od kilku lat o przyjecie na Uniwersytet Warszawski ubiega sie $rednio okoto
dwoch kandydatéw na jedno miejsce. Sg jednak kierunki (psychologia, socjologia, zarzadza-
nie, prawo, informatyka, ekonomia), na ktérych jest ich po o$miu - dziesieciu na jedno miej-
sce. By¢ moze na niektorych kierunkach zabraknie kandydatéw, na inne za$ zostang przyje-
ci stabsi studenci, mniej wyselekcjonowani. Poniewaz Uniwersytet Warszawski ma dobrg
reputacje, najprawdopodobniej pierwsze zaczng traci¢ kandydatow nizej notowane szkoly
prywatne, ktore dotychczas rekrutowaty kandydatéw nie przyjetych przez Uniwersytet.

Ta sytuacja powinna doprowadzi¢ do powstania nadwyzki (nawisu) niewykorzystanych
godzin dydaktycznych najpierw w uczelniach niepublicznych, a pdzniej takze w szkotach
panstwowych. Poniewaz finansowanie uczelni (algorytm) opiera sie na liczbie studiuja-
cych, moze to doprowadzi¢ do zwolniei pracownikéw naukowych lub zmniejszenia ich
wynagrodzen, a w konsekwencji moze tez spowodowac ukryty odptyw i ,rozmycie sie”
kapitatu ludzkiego uczelni. W tym drugim wypadku zagraza nam, ze wiekszo$¢ pracowni-
kéw naukowych pozostanie wprawdzie na uczelni, ale coraz wiecej swego potencjatu be-
dzie wykorzystywac poza nig. Najpierw jednak spadek liczby studentéw odczujg uczelnie
prywatne (niepubliczne)l. Pozbeda sie wowczas czesci zatrudnionych pracownikéw uczel-
ni panstwowych. W ten spos6b kryzys tak czy owak odczujg pracownicy dydaktyczni
szkot panstwowych - stracg bowiem dodatkowe dochody i miejsca pracy.

2. W zwigzku ze wzrostem zapotrzebowania na doksztatcanie rynek edukacyjny (popyt
na doksztatcanie) - mimo nizu demograficznego - bedzie rosng¢. Mozna to przedstawic
jako staly wzrost - po stronie popytu - liczby ,0sobogodzin” ksztalcenia. Miedzynarodo-
we badania pordwnawcze wykazaly, ze w krajach OECD w 1994 r. Srednia liczba godzin
przeznaczonych na prowadzenie kursow doksztatcajgcych, przypadajacych w roku na jed-
nego pracownika, byla kilkakrotnie wieksza niz w Polsce. Na tej podstawie mozna zakla-
dac, ze popyt na doksztatcanie wzrosnie kilkakrotnie (por. Biatecki 1996, s. 63-87)2. W re-
zultacie (cho¢ takie stwierdzenie wymagatoby doktadniejszych szacunkdéw i analiz) wyda-
je sie, ze zapotrzebowanie na prace dydaktyczng, mimo nizu demograficznego wkraczajg-
cego na uczelnie, w ogdlnym bilansie raczej wzro$nie niz zmaleje.

3. Kryzys moze sie poglebi¢ przez to, ze stagnacja organizacyjna oraz niewielkie mozli-
wosci sterowania istniejgcymi zasobami przez wydziaty i poziom centralny spowoduja, iz
uczelnie bedg stabo i zbyt wolno reagowaly na sygnaly otoczenia, na oczekiwania studen-
tow iinnych partnerdw co do tego, jakg wiedze tworzy¢ i przekazywac (nauczac).

Dostrzegam dwa najistotniejsze powody matej responsywnosci. szk6t wyzszych wo-
bec potrzeb otoczenia. Sg to powody natury organizacyjnej i natury kulturowej (tradycje
akademickosci).

+ Powody organizacyjne to przede wszystkim zasada ulokowania wielu podstawo-
wych decyzji i odpowiedzialnoSci za nie w obieralnych ciatach kolegialnych (senat, rady
wydzialéw oraz instytutéw), a takze w obieralnoSci jednoosobowych stanowisk kierowni-

1 Podobno juz w rekrutacji w 2000 r. liczba przyjetych na studia - po raz pierwszy w historii - nie wzrosia (z wypowie-
dzi przewodniczacego Konferencji Rektoréw Szkél Niepublicznych prof. J6zefa Szabtowskiego).
2 Prognoze te potwierdza widoczny dzigki reklamom szybki rozwéj ,rynku edukacyjnego”.
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czych (dziekani, dyrektorzy instytutow) oraz w Zle okreslonej i niewtasciwie ulokowanej au-
tonomii jednostek organizacyjnych i indywidualnych badaczy. Zalety i wady rozwigzan sa-
morzadowych sg znane i nie warto ich tu rozwaza¢. Chodzi przede wszystkim o to, ze sa-
morzad niechetnie podejmuje decyzje niezgodne z interesami grup, ktére go wybierajg.
Podobnie jest z kierownikami wybieranymi przez pracownikéw. Ponadto ani ciata kolegial-
ne (samorzadowe), ani obieralni kierownicy nie sg najlepszymi podmiotami do sprawne-
go, profesjonalnego przygotowania decyzji i skutecznego ich wprowadzania. Stad m.in.
czesto stosowany obyczaj przekazywania rozmaitych rozstrzygnie¢ ,w rece” bardziej wy-
specjalizowanych komisji i podkomisji.

+ Powody kulturowe. W tradycjach akademickich - specyficznie pojmowane - niezalez-
no$é, wolno$¢é i autonomie uczelni, wydziatéw, jednostek badawczych oraz samych naukow-
cOw uznaje sie za jedng z podstawowych wartosci akademickich. Autonomia zbyt czesto ro-
zumiana bywa - na poziomie catej uczelni - jako niezalezno$¢ od otoczenia, mozliwo$¢ nie-
zaleznego od niego wyboru tematéw badan i nauczania. Na poziomie indywidualnych bada-
czy - jako prawo wolnego wyboru przedmiotu badan i nauczania, podejmowania indywidual-
nych kontraktow i grantow, swobody decyzji w kwestii przystepowania do programéw (podej-
mowania projektow) zespolowych. Autonomia traktowana jest jako warto§¢ sama w sobie,
nie jest natomiast rozumiana i rozwazana instrumentalnie, technicznie - jako zakres uprawnien
danego szczebla organizacyjnego adekwatny do podejmowanych zadan i do sprawnego funk-
cjonowania catosci. Wspotpracy z otoczeniem, reagowaniu na jego potrzeby nie sprzyjaja tak-
ze inne wartosci zakorzenione w Swiecie akademickim: etos poszukiwania prawdy dla same;
prawdy, wyzszy status badan nie zorientowanych uzytkowo itp. W rezultacie dziatanie dydak-
tyczne i badawcze wydzialu, czy nawet calej uczelni, zbyt czesto powstaje jako dos¢ przypad-
kowy wynik agregacji indywidualnych dziatan, nie za$ jako efekt planowych i Swiadomie ko-
ordynowanych zamierzen - rezultatdw planowej polityki wydziatu, instytutu czy catej uczelni.

4. W rezultacie jest mato prawdopodobne, ze uniwersytet wejdzie odpowiednio silnie,
z odpowiednig bazg informatyczng, w tworzgcy sie rynek edukacyjny (doksztatcanie, nau-
czanie zdalne, kursy, uniwersytet trzeciego wieku itd.). By¢ moze zrobig to jego pracowni-
cy, ale pod innymi znakami firmowymi. Podobnie mate bedg szanse, by uniwersytet aktyw-
niej zaczat tworzy¢ wiedze na potrzeby wybranych partneréw instytucjonalnych (badania
zlecone, ekspertyzy).

5. Mowi sie i do znudzenia powtarza w mediach, ze zyjemy w spoleczenstwie wiedzy,
7e nowoczesna, konkurencyjna gospodarka to gospodarka oparta na wiedzy. Jest w grun-
cie rzeczy kwestig empiryczng, co dokfadniej znaczg te okreslenia; jakg wiedze tworzg
i wykorzystujg organizacje gospodarcze, rozmaitego typu instytucje publiczne, samorzgdy
lokalne itd.3. Mozna bada¢ konkretne instytucje, analizujgc, na jakim typie wiedzy opiera
sie ich dziatanie, gdzie ijak powstaje wiedza w nich wykorzystywana. Mozna tez (i warto)
sie zastanowic, jaka cze$¢ owej wiedzy wykorzystywanej w dziataniu rozmaitych instytu-
cji powstaje na uniwersytecie.

6. Uniwersytet jest instytucjg uzytecznosci publicznej. Jego powinnoscig jest wstuchiwanie
sie w potrzeby otoczenia i tworzenie takiej wiedzy oraz takie nauczanie, ktére w wiekszym stop-
niu beda spetnia¢ oczekiwania jego partneréw. Brak wspotpracy szkoly wyzszej z otoczeniem
mozna uwazac za zagrozenie. Jesli np. Uniwersytet Warszawski nie przeksztalci sie tak, by

3 Istnieja w tej sprawie analizy (por. np. Knowledge Management... 2000).
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w wiekszym stopniu tworzy¢ wiedze i prowadzi¢ dziatalno$¢ dydaktyczng dostosowang do po-
trzeb otoczenia, moze straci¢ swojg wysoka pozycje; moze tez mie¢ wieksze problemy finanso-
we. Finansowanie w przysziosci, w niediugim czasie, zostanie opatrzone warunkami, ktére be-
dg odzwierciedla¢ oczekiwania wptywajacych na to finansowanie partneréw. Juz dzi§ MEN-
owski algorytm okreslajacy zasady podziatu pieniedzy na dziatalno$¢ dydaktyczng definiuje pew-
ne warunki wydajnego funkcjonowania, w zaleznosci od ktdrych uczelnia uzyskuje fundusze
(liczba studentow, liczba zatrudnionych z tytutem naukowym itd.). Inne formuty finansowania
uwzgledniajg poziom naukowy (kategorie) placowki, liczbe publikacji, wydawanych czasopism,
czasem ich range i liczbe cytowaé. Ogolnie biorac, wagi i przeliczniki algorytmu sg w polityce fi-
nansujagcego (w naszym przypadku Ministerstwa Edukacji Narodowej) kryteriami wydajnosci
dziatania finansowanej instytucji. Jesli np. wprowadza sie do algorytmu liczbe doktorantoéw
z przelicznikiem ,5" - oznacza to, ze za jednego doktoranta placi sie jak za pieciu studentéw -
i tak wtasnie optaca sie przeorientowa¢ dydaktyke uczelni. Kiedy 6w przelicznik zmienia si¢ na
,8", Znaczy to, ze sponsor w swojej polityce jeszcze bardziej podnosi wage studiow doktoranc-
kich. Coraz powszechniej obowigzujgce stajg sie dwie cechy finansowania szkét wyzszych:

+ Finansowanie na podstawie wskaznikow i wag, ktore definiujg wydajnos$¢ dziatania
instytucji. Niezwykle wazne jest tu to, ze coraz czeSciej, w coraz wiekszym stopniu, owe
wskazniki definiujgce cele uczelni (do pewnego stopnia jej misje) sg ustalane poza szkotg
wyzszg. Cele dziatania i stopien ich realizacji, kryteria wydajnos$ci uczelni ustalajg zatem
w coraz mniejszym stopniu same $rodowiska akademickie, coraz bardziej liczg sie intere-
sy zewnetrznych partnerow szkoty wyzszej - takich, ktérzy majg wplyw na ustalanie za-
sad finansowania (np. na tworzenie przelicznikow w algorytmie).

+ Ewaluacja zewnetrzna, od ktérej wyniku zaleze¢ bedzie (bezposrednio lub posrednio)
finansowanie szkot wyzszych, zapewne w przysztosci stanie sie standardem. Mozna tak
przewidywa¢ na podstawie zmiany sytuacji wielu uczelni w Europie i Stanach Zjednoczo-
nych. Niezaleznie od tego, czy sa to szkoly pafnstwowe, czy prywatne; czy sg finansowa-
ne przez wladze lokalne, stanowe, z budzetu centralnego (przez podatnika), czy przez sa-
mych studentow, wielkie firmy czy wielkie fundacje, ci, ktorzy finansujg badania i naucza-
nie albo tez ci, ktdrzy jedynie wplywajg na podziat pieniedzy (ministerstwo, rady nadzor-
cze, komisje ewaluacyjne) stawiajg warunki odnoszace sie do jakoscj i definiujg obrazuja-
ce jg wskazniki. Wazne jest przy tym, ze standardy jakoSci coraz czesciej i w coraz wigk-
szym stopniu ustalane sg poza uczelnig i jej Srodowiskiem oraz niekoniecznie odpowiada-
ja tradycyjnym wzorom akademickim (w tych ostatnich wysoko stawia sie np. liczbe cy-
towa¢ w szanowanych czasopismach czy liczbe wypromowanych doktorow).

Wymienione tu zagrozenia powinno sie uwzglednia¢ przy ustalaniu strategii rozwoju
uczelni. Niektére z nich, z innej perspektywy, mozna takze okres$li¢ neutralnie jako przyszie,
zewnetrzne warunki dziatania szkét wyzszych.

Aby sie ustrzec tych zagrozen, aby dziatanie uczelni lepiej odpowiadato wymogom oto-
czenia zewnetrznego, potrzebna jest lepsza kontrola i efektywniejsze wykorzystanie zaso-
bow, w tym m.in. wieksza elastyczno$¢ struktur uniwersyteckich, atakze wieksza samo-
Swiadomos$¢ celow i wieksza przejrzystos$¢ warunkow dziatania, w czym moze pomac sa-
ma debata nad misjg uczelni.

Oto niektore sposréd wazniejszych dylematdw, ktore trzeba rozstrzygnaé, okreSlajac
droge rozwoju uniwersytetu: jaka wiedze tworzy¢, dla jakich odbiorcdw? Czy poprzestac
na tradycyjnym cyklu ksztatcenia magisterskiego, czy tez rozwija¢ wszelkie formy ksztat-
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cenig poszukiwane na rosnacym lawinowo rynku edukacyjnym. W jakiej proporcji tworzy¢
wiedze uzytkowg i stosowang, odmienng od dotychczasowych wyobrazen i standardéw
akademickich? Jacy bedg najwazniejsi partnerzy uniwersytetu? Jakiekolwiek bedg odpo-
wiedzi na te pytania, mozna (i trzeba) mozliwie wyraznie okresli¢ przyszty wytwdr uniwer-
sytetu. Nastepnie za$ mozna (i trzeba) powiedzie¢, w jakich warunkach uniwersytet moze
sprawnie realizowa¢ swoje zadania. Pominmy na razie pytania o to, jaka wiedze uniwersy-
tet ma tworzy¢; jak i kogo naucza¢. W tym miejscu wazne bowiem jest pytanie o warunki
sprawnego dziafania, sprawnego wypetniania misji badawczej i dydaktycznej (zadan ba-
dawczych i dydaktycznych) w zmieniajgcych sie warunkach otoczenia zewnetrznego.

Jak juz wspomniatem, aby spetni¢ okreslone w misji zadania (postannictwo), uniwersy-
tet powinien zmodyfikowa¢ swojg strukture; uczyni¢ swojg organizacje bardziej elastyczna,
zdolng do sprawniejszego realizowania pojawiajgcych sie zadan dydaktycznych i badaw-
czych, atakze do sprawniejszego nadzorowania jakosci realizacji podejmowanych zadan,
zwitaszcza zadan dydaktycznych. WiasciwoScig takiej organizacji powinna by¢ lepsza kon-
trola i efektywniejsze wykorzystanie zasobdw pracy (dydaktycznej i badawczej) pozostajg-
cych w dyspozycji uczelni.

Propozycje zmian

Przedstawionych ponizej propozycji zmian nie nalezy traktowac¢ jako propozycji goto-
wych rozwigzan, sg to raczej wzory, modele mozliwych rozstrzygnie¢, majgce utatwi¢ my-
Slenie o takiej reorganizaciji uczelni, ktoéra rozwigzywataby zidentyfikowane w trakcie analiz
konkretne problemy itrudnosci. Bedzie zatem mowa o trzech kwestiach: a) o mozliwym
sposobie uzgodnienia i uregulowania wzajemnych zobowigzan uniwersytetu oraz jego pra-
cownikdw; b) o tworzeniu odrebnych struktur do spraw dydaktyki i badan, ktére - dzieki
zastosowaniu elementow rozwigzan rynkowych wewnatrz uniwersytetu - umozliwig
sprawne i zarazem elastyczne podejmowanie zadan badawczych i dydaktycznych (to
ostatnie rozwigzanie zapozyczone jest z doSwiadczen wykorzystanych w Uniwersytecie
Amsterdamskim; (por. Aacherman, Mattens 2001 )4 oraz c) o jakoSci pracy instytucji i pra-
cownikow akademickich.

Wzajemne zobowigzania uczelni i pracownikow

W celu sprawnego dziatania, lepszego wykorzystania zasobow oraz skutecznego ksztatto-
wania swoich stosunkéw z otoczeniem uczelnia powinna uregulowac¢ stosunki miedzy firmg
a pracownikami, precyzujgc wzajemne zobowigzania stron. Najwazniejszym zasobem szkoty
wyzszej (podobnie jak wielu innych firm) jest wykwalifikowana praca zatrudnionych w nigj pro-
fesorow, doktordw i docentéw. Firma - takze uczelnia - moze sprawniej dziata¢, kiedy zarza-
dzajacy wie, jaka liczbg godzin pracy dysponuje i w jaki sposéb moze je uzytkowac.

Byloby dobrze, aby ustaleniaw kwestii wzajemnych zobowigzan uczelni i jej pracownikow sta-
ly sie przedmiotem ogolnouniwersyteckiej debaty. Jej podstawowym efektem statoby sie wyja-
$nienie, zdefiniowanie i utozenie sig; co i za ile uniwersytet kupuje. Sa instytucje, ktore kupuja
wszystkie zasoby pracownika: calg wiedze i caly czas zatrudnionych u siebie. Pracownikom tym

4 Uniwersytet Amsterdamski jest partnerem Uniwersytetu Warszawskiego w projekcie TEMPUS-STRADEV.
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nie wolno sprzedawac swojej pracy poza macierzystg firma, nie mogg podejmowaé zadnych zo-
bowigzan, niezaleznie od tego, czy wykonali wszystkie swoje kontraktowe zadania, czy nie. Rzecz
jasna, w stosunkach pracownika z uczelnig (a takze chyba w wypadku wiekszosci przedsie-
biorstw rozmaitych typow) taka wytgcznos$¢ nie jest mozliwa, na potrzeby analizy warto jednak
sobie wyobrazi¢ model stosunkéw, w ktdrym na czas kontraktu instytucja otrzymuje wytgcznos¢
na wykorzystanie czasu i umiejetnosci pracownikab. W przypadku szkoty wyzszej dostrzegam na-
stepujgce okolicznosci, ktére wplyng na sposob utozenia sie miedzy firma a pracownikami:

+ Zasoby uniwersytetu tworzone sg m.in. przez jego tradycje i prestiz, zasobnos$¢ finanso-
wa, atakze dorobek zatrudnionych w nim pracownikéw naukowych. Z kolei na potencjat pra-
cownika naukowego sktada sie dorobek naukowy i dydaktyczny (umiejetno$ci, badania, publi-
kacje itd.) i - w jakim$ stopniu - pozycja jego uczelni. Dorobek (pozycja naukowa) pracownika
powstaje po czesci dzieki pracy na uczelni, dzieki jej wyposazeniu, jej kontaktom ze Swiatem na-
uki itd. Krotko méwigc - nastepuje tu wymiana: zasoby uniwersytetu tworzone sg przez dorobek
jej pracownikow; indywidualny dorobek pracownika powstaje w jakim$ stopniu dzieki zasobom
(z zasobdw) jego uczelni. Prestiz uczelni rosnie, kiedy ma w swym skfadzie nobliste. Korzystajg
na tym takze inni pracownicy indywidualnie (nie tylko uczelnia), kiedy rosnie ich ranga jako pra-
cownikéw renomowanej szkoly wyzszej. Moze to znalez¢ wyraz w wiekszej liczbie propozycii
pracy poza uczelnig lub w oferowaniu lepszych warunkow w proponowanych kontraktach. Waz-
ny dla obu stron (cho¢ niemozliwy do precyzyjnego wyliczenia) jest bilans opisywanej tu wymia-
ny: czy pracownik wiecej wnosi, czy zabiera z uczelni; czy wiecej zabiera, czy daje. Wymiana,
0 ktérej mowa, tylko czesSciowo i mato precyzyjnie regulowana jest kontraktem pracy.

+ Tradycje duzej samodzielno$ci (autonomii) pracownikéw naukowych przy podejmowa-
niu zobowigzan wobec innych partneréw pozauczelnianych6. Na wtasng reke, iw naszym prze-
konaniu dzieki wiasnej pozycji, szukamy nowych kontraktow, stypendidw, etatdw - i otrzymu-
jemy je przede wszystkim na wlasng chwale i dla wlasnego pozytku, w niklym stopniu uwzgle-
dniajac przy podejmowanych zobowigzaniach misje uczelni. Swiadomo$¢, ze nasza pozycja
powstaje w jakiej$ mierze z zasobéw uczelni jest na ogot niska.

+ Wiedza, jej tworzenie i nauczanie, to dobro publiczne, niereglamentowane, z definicji -
dostepne dla wszystkich. Wzmacnia to argument o wiekszej niz w innych zawodach autono-
mii pracownika nauki. Czy macierzysta uczelnia moze zakaza¢ powtarzania wyktadu gdzie$ na
zewnatrz? Ale czy nalezy w takich wypadkach odpisywaé 50% od podstawy opodatkowania
jako kosztu uzyskania wiedzy przy wyliczaniu podatku? Kto i ile ma praw do wiedzy tworzo-
nej na uczelni? Czy mozna jg (dobro publiczne) sprzedawac i czy mozna to robi¢ dwa razy?

+ Kontrakt pracownika z uczelnig postrzegany jest nastepujgco: uczelnia ptaci mato; za
nieduze pienigdze kupuje niewielkie zobowigzania. Kupuje pensum dydaktyczne (200 go-
dzin), a takze pewne niejasno okreslone i niezbyt ostro egzekwowane zobowigzanie do po-
wiekszania dorobku naukowego i uzyskiwania stopni naukowych?7. Znaczna czg$¢ dorobku

5 Do takich instytucji nalezy m.in. Bank Swiatowy, a takze OECD i ONZ, w ktérych pracownikom nie wolno podejmowaé
dodatkowych prac i zadan, jezeli nie sa delegowani do ich wykonania przez macierzystg instytucje.

6 Kiedy proponowali$my opublikowanie w polskim czasopi$mie referatu przygotowanego przez jednego z pracownikéw
holenderskiej uczelni, ten wyrazit zgode, jednak skierowat nas jeszcze po zezwolenie do wtadz swojej uczelni, ktéra takze za-
chowuje pewne prawa do wytworéw swoich pracownikéw.

7 W tej sprawie statut Uniwersytetu Warszawskiego obniza wymagania przewidziane w dotychczas obowigzujacej usta-
wie o szkolnictwie wyzszym. Ustawa daje osiem lat po doktoracie na zrobienie habilitacji. Statut Uniwersytetu Warszawskie-
go wydtuza ten okres do lat jedenastu.
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naukowego i dydaktycznego wybitnych pracownikéw pozostaje nie doptacona przez uczel-
nie (przynajmniej w pienigdzach; dodatkowym wynagrodzeniem jest jednak prestiz, pozycja,
ktére w ostatecznym rachunku znajduja takze wyraz finansowy), ale tez nie jest jasne, do ko-
go i w jakiej czesci 6w dorobek nalezy i komu naprawde przynosi profity - uczelni czy indy-
widualnemu badaczowi pracujgcemu na swoje curriculum vitae (CV).

+ Pracownicy naukowi nie majg na ogot poczucia, ze zasoby uniwersytetu przetwarza
sie w jakim$ stopniu na wtasne CV, indywidualnie spozytkowane mozliwo$ci. Bez watpienia
wielu pracownikéw naukowych (zwlaszcza wybitnych) pracuje ostro, znacznie powyzej
przyjetych (w uczelni i poza nig) norm. Motywem jest czesto raczej ambicja (takze zainte-
resowania tworcze) niz zarobki. Jednak pracownik naukowy, nawet jesli nie pracuje poza
uczelnig (badajac, uczac i publikujgc), pracuje na wtasne konto, na wiasne CV, na wiasne
imie w znacznie wiekszym stopniu niz przedstawiciele innych tzw. wolnych zawod6w. Przyj-
muje sie do$¢ powszechnie, ze uczelnia optaca prace swoich pracownikdw tylko pensja
(pieniedzmi), nie bierze sie pod uwage m.in. stypendiéw, wyjazddw zagranicznych i wspot-
pracy miedzynarodowej - cho¢ sg to korzysci towarzyszace pracy naukowej przez wielu
bardzo cenione. Stad poczucie niedoptacenia, chociaz, czy mozna i nalezy monetaryzowac
(przelicza¢ na pienigdze) wszystkie dodatkowe, niepieniezne korzysci z pracy naukowej?
Lojalno$¢ wobec wiasnej uczelni pojmowana jest czesto jako akt dobrej woli, swoista
,nadwyzka moralna”, dobrowolnie przyjete zobowigzanie, chociaz w wielu innych, ,nieaka-
demickich miejscach pracy” pewne zobowigzania do lojalno$ci sg wpisane do kontraktu.

Cechg specyficzng wymiany, jaka zachodzi miedzy pracownikiem naukowym i jego
uczelnig jest jej bogactwo izlozono$¢. Wymiany tej nie da sie tatwo - jak w przypadku in-
nych firm izawodow - sprowadzi¢ do aspektu monetarnego (pienieznego). Trzeba jednak
sprobowac zdefiniowac i uscisli¢ stosunek wzajemnych zobowigzan i korzysci, zaréwno
dla uczelni, jak i dla jej pracownika. Dzieki temu kontrakt pracownika z uczelnig mozna be-
dzie uczyni¢ bardziej przejrzystym.

Te wladnie elementy beda ograniczaé kontrole uniwersytetu nad sposobem, w jaki je-
go pracownik wykorzystuje swdj potencjat: jakie badania i dla kogo prowadzi; czego i ko-
go uczy. Wypracowanie nowej umowy; nowego ukladu precyzujgcego wzajemne zobowia-
zania (oraz uprawnienia) pracownikéw i uczelni umozliwi lepsze wykorzystanie potencjatu
naukowego i dydaktycznego pracownikéw przy organizowaniu wspotpracy z otoczeniem
uniwersytetu jako catosci. Nie chodzi tu jedynie i zawsze o ograniczenie swobéd i wolno-
§ci zwigzanych integralnie z pracg naukowa, ale przede wszystkim o unaocznienie i dopre-
cyzowanie, co uczelnia kupuje (w sensie pracy i kwalifikacji) i co oferuje w zamian. Do-
brze zarzadzaé, dobrze wykorzystywaé zasoby pracy mozna tylko wtedy, kiedy wiadomo,
ile jej jest i jakie ma do niej prawa pracodawca.

Dostrzegam duze znaczenie debaty w srodowiskach akademickich nie tylko dlatego, ze
sprzyja ona uzgodnieniu i zaakceptowaniu wzajemnych zobowigzan uczelni i pracownikéw,
ale takze z tej przyczyny, ze dobrze poprowadzona debata pozwoli na zdefiniowanie owych
wzajemnych zobowigzan, na okreSlenie warunkéw (regul) gry, ktére pozwolg wladzom
uczelni z jednej strony i jej pracownikom z drugiej na wypracowanie czytelnych strategii
dziatania i gospodarowania wtasnymi zasobami oraz potencjatem uczelni. Chodzi o stwo-
rzenie takich procedur i warunkéw organizacyjnych, by to, co racjonalne z punktu widze-
nia jednostki byto takze zgodne z racjami (i misjg) uczelni jako catosci. Dzi$ tatwiej podac
raczej przyktady sprzecznosci, niezgodnosci indywidualnych racji dziatania z racjami (i mi-
sja) uczelni jako catosci. (Na przyktad w wielu przypadkach z perspektywy indywidualne-
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go pracownika jest racjonalne, by kazda godzine swojej pracy dydaktycznej sprzedawaé
poza uczelnig). Czesto takze bardziej optaca sie (nie chodzi jedynie o korzysSci finansowe)
realizacja projektéw badawczych poza uczelnig niz grantéw przypisanych macierzystej
szkole wyzszej.

Oto przyktadowy sposdb rozumowania prowadzacy do uzgodnienia umowy miedzy
pracownikiem i uczelnig, do sprecyzowania wzajemnych zobowigzan.

W roku sg 52 tygodnie. Jesli odliczy¢ 12 tygodni wakacji, pozostaje 40 tygodni pracy.
Jesli tydzien pracy oszacowac na 40 godzin, daje to w sumie 1600 godzin. Przyjmijmy je-
szcze, ze jeden dzien w tygodniu8 pozostawia sie wolny (jak to zrobiono w Uniwersytecie
Katolickim w Leuven). Wowczas czas pracy zakupiony przez uczelnie wynosi 1280 godzin
rocznie (1600 - 320 [tzn. 20%] = 1280). Jest to przykiad rozumowania, buchalteria mo-
ze by¢ inna. Kupowang przez uczelnig prace mozna wylicza¢ w miesigcach lub tygodniach,
aby nastepnie oszacowa¢ podejmowane zadania badawcze i dydaktyczne odpowiednio
w miesigcach lub tygodniach. W Polsce algorytm podzialu pieniedzy (dotacji) na dziatal-
no$¢ dydaktyczng zaklada, ze dziatalnos¢ ta pochtania ok. 70% czasu pracy pracownika
szkoty wyzszej. W niektdrych uczelniach zagranicznych przyjmuje sie szacunkowo, ze pra-
cownik potowe swego czasu przeznacza na dydaktyke, druga potowe za$ - na prace na-
ukowa. Dla uproszczenia przyjmijmy podziat ,p6t na p6t’: 640 godzin na dydaktyke i 640
- na prace naukowa. Jesli przyja¢ (takie zatozenie przyjeto w Uniwersytecie w Leuven), ze
na przygotowanie jednej godziny zaje¢ trzeba przeznaczy¢ $rednio okoto dwdch godzin
pracy, wowczas zobowigzanie dydaktyczne pracownika mozna okresli¢ na ok. 210 godzin
rocznie. Respektujgc swobody akademickie, mozna jeszcze uznac, ze tylko potowe tego
czasu (105 godzin) przeznacza sie na wyznaczony przez wydziat temat zajec, a pozostatg
potowe pracownik moze przeznaczy¢ (z korzyScig dla siebie i studentow) na nauczanie te-
matu wybranego przez siebie. JeSli przyjac¢ takie warunki, podstawowym zobowigzaniem
dydaktycznym pracownika bytoby przygotowanie 210 godzin zaje¢, w tym 105 na temat
zadany przez wydziat i 105 na temat ustalony przez wyktadajgcego.

Podobnie - jako podstawe zobowigzan do pracy badawczej mozna przyja¢ 640 godzin
pracy, w tym ok. 200 na realizacje projektow zlecanych, ustanawianych przez wydziat.

Takie mogtyby by¢ podstawy (ramy) okre$lajgce wzajemne zobowigzania pracownika
i zatrudniajgcej go uczelni (wydziatu). Wydaje sie, iz wazny jest warunek, by jaka$ czesé
czasu badawczego i dydaktycznego pracownika byta oddawana do catkowitej i wylaczne;
dyspozycji wydziatu. Jesli wydziat - jako podstawowa jednostka dydaktyki i badan - be-
dzie ustalat kierunek prowadzonych w nim badan i programy nauczania, jesli wydziat ma
prawo rozstrzygac, jaka wiedza bedzie w nim tworzona i nauczana, wowczas do realizacji
przyjetej strategii jego wiadze powinny dysponowac, na prawach wytgcznosci, przynaj-
mniej czescig potencjatu pracy. Mowi sie, ze jeszcze do niedawna w czotowych uczelniach
duzo zasobow przeznaczano na tworzenie jak najlepszych programow nauczania i badan
w niektorych obszarach fizyki, obecnie za$ powazne zasoby przesuwa sie przede wszyst-
kim do prac z dziedziny biologii. Aby owe potencjaly sprawnie tworzy¢, nie zawsze wystar-
czg same pienigdze, ktére odpowiednie wtadze (niekoniecznie wybierane przez licznych
i do niedawna zasobnych fizykdw) przesung z wydziatu fizyki na wydziat biologii. Niektére
wydzialy uczelni europejskich, przystosowujgc sie do umiedzynarodowienia szkolnictwa

8 Jest to odpowiednik urlopu przyznawanego co siedem lat w amerykariskich uczelniach (tzw. sabbatical).
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wyzszego, aby przyciggna¢ studentdw z zagranicy, niektdre programy - zwlaszcza na po-
ziomie podyplomowym lub studiéw doktoranckich - przygotowujg w jezyku angielskim.
Ekspansje dyscyplin uznanych za priorytetowe, organizowanie nowych programéw badan
i nauczania utatwi i wspomoze skoncentrowanie uprawniefi do dysponowania zasobami
pracy w rekach zarzadzajacego wydziatem.

Oczywiscie mowa tu o ramach, a moze raczej o uprawnieniach, ktére powinny mie¢
wladze uczelni (wydziatu) zawierajgce kontrakt z pracownikiem. Jednak sam kontrakt moz-
na by indywidualizowa¢, okre$lajac zakres obowigzkéw i uprawnieri pracownika odpowie-
dnio do potrzeb wydziatu i kwalifikacji zatrudnianego. Wiadomo, Ze jedni lepiej uczg, inni
lepiej prowadzg badania. Obu umiejetnos$ci nie musi tagczyé pozytywna korelacja. Poza tym,
zwlaszcza w naukach $cistych, wczesniejsze lata kariery lepiej przeznaczy¢ na wysitki ba-
dawcze, a pOzniejsze - na nauczanie. Dlatego podziat: potowa czasu na badania i potowa
na dydaktyke nie powinien by¢ traktowany sztywno. Zwiekszeniem czasu dydaktycznego
mozna kompensowac¢ zmniejszenie czasu na badania - i na odwrdt. W niektorych uczel-
niach (np. w Uniwersytecie Katolickim w Leuven) pracownicy naukowi zaangazowani
w badania kosztem dydaktyki mogg z pieniedzy projektu badawczego sptacaé (,wykupy-
wac”) swoje nieodpracowane godziny dydaktyczne.

Umowa z pracownikiem naukowym powinna jeszcze precyzowac inne uprawnienia
pracownika i szkoty wyzszej (wydziatu), m.in. to, kto i jakie prawa ma do wytworéw pra-
cy oplacanej przez uczelnie. Trzeba by pewnie przyjaé, ze nie wszystkie patenty, wynalaz-
ki, publikacje, raporty i programy nauczania tworzone przez pracownikéw uczelni sg wta-
sno$cig (wspotwlasnoscig) szkoly wyzszej, jednak do niektérych cze$é praw witasnosci
zachowuje uczelnia. Wydaje sie, ze mozna precyzyjniej niz dotychczas zdefiniowac (okre-
§li¢) sytuacje, w ktorych uczelnia zachowuje pierwszenstwo oraz pewne prawa do korzy-
stania z pracy zatrudnionych i jej wytworow. Mozna takze wskaza¢, jakie ciata statutowe
w wypadkach watpliwych rozstrzygajg o kwestionowanych uprawnieniach.

Wsrdd kwestii, ktére wymagajg uscislen, a moze i rozstrzygnie¢, powinny znalez¢ sie
m.in. uprawnienia do zawierania umdéw i podejmowania zlecen naptywajgcych (kierowa-
nych) z otoczenia zewnetrznego uczelni. Nalezy bowiem ustali¢, jakie uprawnienia ijak du-
zg autonomie powinien mie¢ pracownik, ktory wypetnit i rozliczyt swoje zobowigzania wo-
bec uczelni. Do spraw tych nalezy takze znany problem dodatkowych etatéw i zlecen dy-
daktycznych poza macierzystg szkotg wyzszg. Czy pracownik, ktdry wypeinia swoje pen-
sum dydaktyczne i naukowe powinien jedynie o tym powiadamia€, czy tez musi otrzymy-
wac zgode wladz swojej uczelni?

Z perspektywy zdrowego rozsadku oraz potocznie ustalonych znaczef stéw praca na
dwoch lub trzech petnych etatach jest absurdem. Jezeli ,petny” etatto osiem godzin pracy
dziennie, to ,petny” etat drugi oznacza w sumie szesnascie godzin dziennie. Osiem godzin
pracy to pewna norma dziennego wysitku optacanego przez pracodawce9 proporcjonalnie
do wydatkowanych sit i kwalifikacji. Czy rzeczywiscie kto$ zatrudniony na dwdch etatach
w ciggu kazdego miesiaca pracuje dwa miesigce? Czy nie lepiej przyjac, ze pracuje z wigk-
szg wydajnoscig na jednym etacie i ptaci¢ mu podwajnie? Jesli spojrzymy z tej perspekty-

9 Czy prywatny pracodawca zgodzitby si¢ optaca¢ osiem godzin pracy za wykonanie zadan, ktére mozna wykona¢
w cztery godziny? Sensowniejsze wydaje sie raczej pfacenie wyzszych stawek za rzeczywisty czas pracy (cztery godziny)
niz zapisywanie o$miu godzin nizej ptatnych za prace, ktérg mozna wykona¢ w ciggu czterech godzin.
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wy, istniejg oczywiste racje (i chyba nie ma przeciwwskazan prawnych), by z kazdych
dwoch pracownikéw zatrudnionych na dwdch etatach w dwdch réznych uczelniach ,zro-
bi¢” jednego pracownika, pracujgcego za dwoch i wynagradzanego podwdjnie.

W debacie nad nowymi warunkami kontraktu uniwersytet powinien zadeklarowac daze-
nie do tego wfasnie, by z czasem zastepowac czterech pracownikdw pracujgcych na dwoch
etatach, dwoma - wynagradzanymi podwdjnie i wykonujgcymi prace czterech. Powinna to
by¢ deklaracja obiecujgca dodatkowe wymagrodzenie tym, ktdrzy zechcg w wiekszym niz
dotad stopniu swoje prace dodatkowe (dydaktyczne i badawcze) lokowaé w macierzyste;
uczelni. Przy zalozeniu, ze szkoly wyzsze bedg finansowane przede wszystkim wedtug licz-
by studentéw taka stopniowa racjonalizacja zatrudnienia wydaje sie wykonalna i optacalna.

Gdzie - w strukturze zarzgdzania - umiejscowi¢ najwiecej uprawnien
i swobod w uktadaniu relacji uczelni z otoczeniem?

Trzeba szuka¢ odpowiedzi na pytanie, na jakim poziomie zarzadzania powinny by¢ ulo-
kowane uprawnienia do prowadzenia autonomicznej, niezaleznej polityki w relacjach z oto-
czeniem: na poziomie calego uniwersytetu ijego centralnej administracji, na poziomie wy-
dzialu, czy jeszcze nizej - na poziomie instytutu lub katedry.

Nie spos6b nato pytanie odpowiedzie¢ jednoznacznie. Wiadomo, ze badania i naucza-
nie nadal organizuje sie i prowadzi wokdt tematéw zagregowanych w tradycyjnie wydzie-
lone dyscypliny (np. prawo, socjologia, biologia, matematyka). Podziat na dyscypliny w ja-
kiej$ mierze ogranicza tworzenie i przekazywanie wiedzy. Wiadomo takze, iz potrzeby oto-
czenia zewnetrznego odnoszgce sie do wiedzy niekoniecznie muszg sie najlepiej okresla¢
wedtug dyscyplin uniwersyteckich. Wiedza, jakiej im potrzeba i jakg same tworzg np.
przedsiebiorstwo produkujgce leki, bank czy firma konsultingowa ma na og6t charakter in-
terdyscyplinarny (w przypadku firmy farmaceutycznej beda to elementy chemii, biologii
i medycyny oraz zarzadzania, marketingu itd.).

Mimo przedstawionych wyzej watpliwosci wydaje sie, ze wydzial, jako jednostka two-
rzaca i przekazujaca wiedze z okreslonej dyscypliny lub grupy dyscyplin pokrewnych, jest
najlepiej predestynowany do tego, by sta¢ sie autonomicznym podmiotem relacji z zewne-
trznym otoczeniem.

Jesli wydziat bedzie jednostka ksztattujgcg autonomicznie swoje relacje z otoczeniem,
jesli na poziomie wydziatu skupi sie (umiesci) wiekszo$¢ zadan i uprawnief zwigzanych
z uktadaniem relacji z otoczeniem, wowczas wydzialy powinny by¢ wieksze, by lepiej go-
spodarowac (zarzadzac) swoim potencjatem badawczym i dydaktycznym. Wydaje sie, ze
agregowanie jednostek badawczych i dydaktycznych wedtug szerokich dyscyplin (np. na-
uki spoteczne, humanistyka) stwarza najlepsze warunki dobrego wykorzystania potencja-
lu (zasobow) badawczego (w przypadku badan interdyscyplinarnych) i dydaktycznego
oraz moze najlepiej ksztattowac relacje z otoczeniem.

Na szczeblu wydzialu mozna zatem umiesci¢ wiele zadan zwigzanych z kontaktami
z otoczeniem iwyposazy¢ wydziat w odpowiednig do tego porcje autonomii oraz odpowie-
dnie uprawnienia (np. do podpisywania umow). Wydaje sie jednak, ze nie wszystkie zada-
nia zwigzane ze wspoéipracg z otoczeniem wymagajg decentralizacji (przesuniecia ich
w dot, na poziom wydziatu). Na przyktad $Sledzenie i rejestrowanie loséw absolwentéw be-
dzie lepiej wykonane na poziomie calego uniwersytetu niz na poziomie wydziatu (cho¢ roz-
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strzygniecie tej kwestii wymaga bardziej szczegétowych rozwazan). Wydaje sie np, ze le-
pszym rozwigzaniem bytoby afiliowanie biura karier przy rektorze niz przy dziekanie.

Jezeli wiec wydziat miatby by¢ podmiotem uktadajgcym sobie samodzielnie relacje
z otoczeniem, wiele uprawnien do gromadzenia zasob6w pracy dydaktycznej i badawczej
i dysponowania nimi, do racjonalnego i optymalnego ich spozytkowania powinno zostac¢
przypisanych wtadzom wydziatu, a moze raczej osobom (pozycjom) dziatajgcym z ramie-
nia wydzialu. Konsekwentnie tez osoby te (pozycje) powinny by¢ rozliczane z prowadzo-
nej polityki i wykonywanych zadan.

Jak powinno wygladac zarzadzanie wydziatem, jak organizowa¢ w nim prace (wykonywa-
nie zadan dydaktycznych i badawczych), aby dobrze wykorzystac jego potencjat? W Uniwer-
sytecie Amsterdamskim (UvA) w ramach wydziatu zadania badawcze i dydaktyczne ulokowa-
ne (zorganizowane) sa w dwdch odrebnych strukturach, ktére razem skladajq sie na struktu-
re wydzialowg (por. Acherman, Mattens 2001). Przedstawiony nizej opis nie jest jednak do-
kladng prezentacjg organizacji UvA, lecz wydobyciem pewnych zasad organizacyjnych, ktore
regulujg dziatanie wydzialu. Wydaje sie, ze warto te doswiadczenia wykorzysta¢ u nas.

Na strukture wydziatlowg UVA sktadajg sie instytut badan i instytut dydaktyki (nauczania).
A wiec dwa podstawowe zadania uczelni, dwa podstawowe elementy jej misji, traktowane sg
oddzielnie i do wypeiniania tych zadan powotane zostaly odrebne struktury organizacyjne.

Podstawowym zasobem instytutu dydaktyki jest pula godzin dydaktycznych. Zadaniem
dyrektora instytutu jest wymiana owych godzin na jak najwiekszg liczbe punktéw kredyto-
wych (,studentogodzin”).

W puli znajduja sie trzy rodzaje godzin: 1) godziny obowigzkowe, pozostajace catkowi-
cie w gestii dyrektora; jest to ta cze$¢ pensum, co do ktdrej pracownik traci wszelkie pra-
wa; dyrektor moze z nich tworzy¢ programy obowigzkowe lub fakultatywne, stosownie do
potrzeb i oczekiwan studentéw; 2) nastepna czes$¢ puli to godziny drugiej czesci obowigz-
kowego pensum - tej, 0 ktorej wykorzystaniu wspotdecydujg pracownicy - moga z nich
konstruowa¢ programy, stosownie do swoich zainteresowan; 3) ostatnig czescig puli sa
godziny ,do dokupienia”. Te cze$¢ puli tworzy sie badZz z godzin dodatkowych, nie obje-
tych pensum pracownikdw stale (etatowo) zatrudnionych (moga to by¢ te godziny, ktére
pracownicy sprzedajg innym uczelniom), badZ tworzg jg godziny pracownikéw nieetato-
wych (tak jak w szkotach wyzszych niepublicznych). W Uniwersytecie Katolickim w Leu-
ven ok. 30% dziatalnos$ci dydaktycznej jest prowadzone przez mtodych pracownikdw, nie
majgcych statego etatu, lecz kontrakty okresowe lub okresowo odnawiane.

Godziny dydaktyczne wymieniane sg zatem na punkty kredytowe, godziny badawcze -
na granty. Tak mozna zdefiniowa¢ podstawowe zadanie dyrektoréw instytutu badan i insty-
tutu dydaktyki. Tak tez mozna mierzy¢ jako$¢ ich pracy.

.Sprzedawanie” pracy dydaktycznej i badawczej wewnatrz wydziatu, na zewnatrz dla in-
nych wydziatow i poza uczelnig (czeSciowo wedle regut rynkowych, na zasadach konkuren-
cji) to podstawowe zadanie instytutéw. ,Efektywno$¢ sprzedazy”, wyrazajgca sie zarobio-
nymi pieniedzmi (liczba pozyskanych grantéw i punktow kredytowych) jest podstawowg
miarg dobrej pracy wydzialu. Wydzial skupia pracownikdw nauki z pokrewnych dyscyplin
(np. nauki spoteczne); wiekszos¢ z nich ma podwojng role i podwéjne podporzadkowanie
-jako dydaktycy pracuja dla instytutu dydaktyki; jako badacze - dla instytutu badan.

Co jest wazne, aby instytuty dobrze dziataly, sprawnie wykonywaly swoje zadania?
Wydaje sie, ze sprzyja¢ temu bedzie spetnienie nastepujgcych warunkow:
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+ Jednoosobowa odpowiedzialno$¢ zawodowych (lub przeszkolonych) administra-
toréw, poswiecajgcych caly swoj czas administrowaniu.

+ Wtasciwe zasady rozliczania, a wiec takze powotywania i odwotywania dyrekto-
réw instytutow. Zasada wyboru przez rady wydziatéw (i opowiadania sie przed nimi) nie
gwarantuje wtasciwego odgrywania swojej roli ani nawet odpowiedniego jej zdefiniowania.
Wrecz przeciwnie - powotywanie i ocena dyrektora instytutu przez rade naukowg moze
utrudnia¢ jego dobrg prace oceniang z perspektywy intereséw wydziatu czy celow calej
uczelni. Dzieje sie tak zwlaszcza wtedy, gdy trzeba zwiekszy¢é wymagania i zobowigzania
lub wprowadzaé zmiany, ktére zakldcajg status quo odpowiadajace interesom wiekszosci
pracownikdw. Nie oznacza to, rzecz jasna, ze oceny i oczekiwania rady naukowej (instytu-
tu, wydziatu) w ogoéle nie powinny wptywac na role (prace) dyrektora. Powinny one jednak
by¢ uzupetniane, a niekiedy dominowane przez oczekiwania i potrzeby innych partneréw
(odbiorcéw) dziatalnosci instytutu. Dlatego, je$li wydziat ma by¢ poziomem, na ktérym zo-
stang ulokowane odpowiednie uprawnienia do swobodnego (autonomicznego) ukladania
wspolpracy z otoczeniem i na nim tez (na jego wladzach) spoczywac bedzie proporcjonal-
na do uprawnien odpowiedzialno$¢ za ksztattowanie tych stosunkéw, wéwczas dyrektorzy
do spraw badan i nauczania powinni by¢ powolywani przez rade (komisje), w ktdrej skiad
wchodzityby w jakiej$ proporcji osoby spoza wydziatu i przed nig takze powinni rozlicza¢
sie z wykonanych zadan. Aby méc dobrze rozlicza¢ dyrektora instytutu, jego rola (zadania)
powinna by¢é mozliwie jasno zdefiniowana. Oczywiscie rozliczanie niekoniecznie i nie za-
wsze polega na pisaniu sprawozdan i wypetnianiu formularzy. Wrecz przeciwnie - $cisty
nadzoér biurokratyczny moze utrudni¢ dobrg prace i elastyczne reagowanie na zmieniajgce
sie potrzeby otoczenia. Podobnie - nie zawsze mozna przewidzie¢ wszystkie okolicznosci,
aby wystarczajgco precyzyjnie zdefiniowa¢ oczekiwania, czasem najodpowiedniejsza me-
todologia pracy ijej wynik wytaniajg sie dopiero w trakcie wykonywania zadania. Dlatego
czesto najlepszym sposobem rozliczenia z pracy, z wykonania zadania, jest spetnienie
oczekiwan odbiorcy czy uzytkownika wykonywanej pracy. Co zrobié, aby dyrektor dyspo-
nujacy zasobem pracy dydaktycznej wykorzystywat go zgodnie z trudnymi (niekiedy wrecz
niemozliwymi) do dokladnego odczytania oczekiwaniami partneréw zewnetrznych? Nie-
kiedy najlepszym sposobem intuicyjnej komunikacji oczekiwan i rozliczania z ich spetnie-
nia bedzie uzaleznienie (przynajmniej czeSciowe) powotania i odwotania dyrektoréw od za-
dowolenia odbiorcéw ustug (wytworéw pracy). Powotanie i odwotywanie dyrektora odpo-
wiedzialnego za dydaktyke prowadzong na wydziale przez rade, w ktorej sktad wchodzg
partnerzy, dla ktérych wydziat tworzy wiedze i naucza, moze by¢ zatem dobrym -
gdyz catkowicie pozbawionym biurokracji i formalizmu - sposobem rozliczania.

+ Wypracowanie i wykorzystanie wskaznikéw, miar skutecznego funkcjonowania, do-
brej pracy i wydajnosci. Dla instytutu badan podstawowym wskaznikiem, miarg dobrego
funkcjonowania jest - jak juz wspomniano - liczba prowadzonych w nim grantéw10; dla in-
stytutu nauczania (dydaktyki) - liczba zebranych punktow kredytowych (czy tez uzyskanych
za nie pieniedzy). Do wypracowania wskaznikow i miar ewaluacji, do zbierania innych danych
potrzebnych do dobrego funkcjonowania i oceny wykonywanych zadan, do prowadzenia ana-

10 Takg miare juz sie stosuje na Uniwersytecie Warszawskim. Warto przypomnie¢, ze niedawno przyjeto tam algorytm
wewnetrznego podziatu funduszy, zgodnie z ktérym suma pieniedzy przyznanych wydziatowi zostata uzalezniona m.in. od
liczby ulokowanych w nim grantéw (miara efektywnoséci i poziomu naukowego jednostki).
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liz instytucjonalnych przydatny bytby osrodek zbierania danych i analiz, pracujgcy na potrze-
by (i zlecenia) poszczegolnych wydziatow oraz catej uczelni. Takie o$rodki ma wiele duzych
szkot wyzszych w Europie Zachodniej i Stanach Zjednoczonych. Warto pamieta¢, ze wskazni-
ki - skwantyfikowane miary i kryteria osiggania zalozonych celdw - sg w powszechnym uzy-
ciu. Sg wykorzystywane przy algorytmicznych formutach finansowania instytucji publicznych
z pieniedzy budzetowych. Stuzg do definiowania kryteriow jakosSci i oczekiwanych, pozada-
nych celdw. Inaczej okre$la sie cele uczelni, orientuje jej dziatanie, kiedy Ministerstwo Eduka-
cji Narodowej dzieli pienigdze (wedtug algorytmu) miedzy uczelnie proporcjonalnie do liczby
studentéw; inaczej - kiedy finansowanie uzaleznia si¢ takze od liczby tytutdw naukowych; je-
szcze inaczej - kiedy ptaci sie proporcjonalnie do liczby realizowanych w placdwce grantow
i projektow badawczych. Mozna wiec powiedzie¢, ze wskazniki to takze sposéb porozumie-
wania sie uczelni i majgcych wplyw na jej funkcjonowanie partneréw, odbiorcéw jej ustug
i w konsekwencji - sposob prowadzenia polityki (zmierzajgcej do osiggania zatozonych ce-
l6w). Stosowanie wskaznikow, zwiaszcza miar efektywnos$ci, budzi wiele uzasadnionych
sprzeciwéw. Jednak nawet jesli (atak bywa czesto) nie sg one dobrymi, doktadnymi kryteria-
mi realizacji postawionych celéw, orientujg indywidualne strategie, pozwalaja harmonizowac
cele indywidualne z celami wiekszych jednostek, cele tych za$ z celami uczelni jako catos$cill.

+ Wykorzystanie kontraktow. Dzieki kontraktom (umowom) ze swoimi pracownikami
oba instytuty - dydaktyki i badan - tworzg zasob pracy dydaktycznej i badawczej, ktory moz-
na jak najkorzystniej sprzeda¢, wymieni¢ (strona efektywno$ciowa) oraz formowac¢ odpo-
wiednio do oczekiwan i potrzeb otoczenia. Stosowanie kontraktdw wewnetrznych (miedzy
wydziatami lub miedzy rektorem i wydziatami, miedzy instytutem dydaktycznym jednego wy-
dziatu a innymi wydziatami, miedzy wydziatem i pracownikiem naukowym) moze bardzo
usprawnic i uelastyczni¢ wspotdziatanie oraz efektywnos¢. Kontrakty moga przy tym zawie-
ra¢ klauzule umozliwiajgcg renegocjacje warunkéw po uptywie jakiego$ czasu (np. w poto-
wie okresu objetego kontraktem). Powszechna $wiadomo$¢, ze pracownik, po wypetnieniu
swych podstawowych zobowigzan przewidzianych umowg o prace (sprzedaz odpowiedniej
liczby godzin pracy dydaktycznej i badawczej), moze negocjowac¢ i umawiac sie z uczelnig
co do realizacji rozmaitych dodatkowych projektéw, pozwoli zwiekszy¢ wydajnos¢ i aktyw-
no$¢ uczelni oraz harmonizowac jej cele (misje) z celami indywidualnymi jego pracownikéw.

Dzieki stosowaniu wewnetrznych kontraktow mozna takze sprawnie zmienia¢ profil ba-
dan i nauczania w szkole wyzszej, przeznaczajgc wolne Srodki na zamawianie (przez kon-
trakty) nowych, strategicznych dla uczelni zadarn badawczych lub dydaktycznych. W Uni-
wersytecie Amsterdamskim jako dwie najwazniejsze cechy wprowadzonej reformy wymie-
nia sie odpowiedzialno$¢ jednostkowg i czestsze stosowanie kontraktéw. Kontrakty sg po-
wszechnie stosowane takze w wielu innych europejskich szkotach wyzszych. Pozwalajg
one na wigkszg elastyczno$¢ zarzadzania wewnatrz uczelni, niekiedy wprowadzajg tez ele-
menty konkurencji. Dzieki kontraktom wewnetrznym mozna tez uzyskac orientacje, w ja-
kim stopniu sg wykorzystywane rozmaite stuzby ijednostki ogdéinouniwersyteckie, by na-
stepnie weryfikowac ich uzytecznos¢ i wydajno$¢. Kontraktowanie wiekszej liczby ustug

1 Jezeli w algorytmie podziatu pieniedzy miedzy szkoty wyzsze ptaci si¢ za doktorantdw wigcej niz za asystentéw, po-
winno to modyfikowa¢ polityke zatrudniania zaréwno w uczelni jako catoéci, jak i na majgcych autonomie wydziatach. Jesli
nawet te ostatnie maja swobode podziatu otrzymanych pieniedzy wedle wtasnych zasad, powinny na ogét respektowac re-
guly podziatu i wagi algorytmu obowigzujgce przy podziale migdzy wigkszymi jednostkami.
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oraz zadan badawczych i dydaktycznych nie powinno jednak podwazaé stabilnosci i trwa-
losSci struktury uczelni, nie powinno tez tworzyé u pracownikéw nieuzasadnionego,
nadmiernego poczucia zagrozenia.

+ Elastyczno$¢ zasobéw pracy. Przy uzywaniu zasobdw pracy, aby mozna je byto po-
wigksza¢ odpowiednio do potrzeb, pozadana jest elastycznos¢. Mozna by wiec dodatkowy-
mi kontraktami powieksza¢ pule godzin pracy, dokupujac godziny nadliczbowe u pracowni-
kow etatowych i kontraktowych.

Elastyczno$¢ w sytuacji zmieniajgcych sie oczekiwan znakomicie zwieksza wypetnia-
nie np. 15-20% czasu pracy (zaréwno badawczej, jak i dydaktycznej) pracownikami kon-
traktowymi (niezatrudnionymi na state) lub zawieranie dobrowolnych kontraktow z pra-
cownikami etatowymi uczelni (zatrudnionymi na stale).

Jakos¢ pracy instytucji i pracownikow akademickich

Trzecim i ostatnim (oprécz umowy w kwestii wzajemnych zobowigzan pracownikéw
i uczelni oraz reformy struktury wydziatéw) celem polityki reformatorskiej powinna sie sta¢
poprawa jako$ci pracy, a Scislej - stworzenie takich procedur, przy ktérych jakos$¢ badan
i nauczania stataby sie priorytetem. Analiza istniejgcych warunkéw dziatania i stosowa-
nych procedur powinna wskazaé, co zmieni¢, aby jakos¢ badan i dydaktyki stata sie
w wiekszym stopniu celem i motywem orientujgcym dziatania i wybory indywidualnych
pracownikdw oraz jednostek organizacyjnych réznych szczebli. W dyskusji nad misjg Uni-
wersytetu Warszawskiego wskazywano np. nato, by przy obsadzaniu stanowisk w uczel-
ni w niektorych wypadkach konkursy i nominacje zastepowaly zasade wyboréw. Pozwoli
to na pewne uniezaleznienie zarzgdzajgcych, oceniajgcych i rozliczajgcych od ocenianych
i rozliczanych, a takze pomoze zmieni¢ motywacje oraz kryteria dziatania z towarzyskich
i solidarno$ciowych na bardziej merytoryczne.

W debacie towarzyszgcej tworzeniu misji zwracano uwage, ze organizacyjny i kulturo-
wy kontekst dziatania w szkoty wyzszej nie stwarza dostatecznej zachety, by przestrzegaé
i poprawia¢ jakoS¢ dydaktyki. Wrecz przeciwnie - wiele bodzcéw (rozktad wszelkiego ro-
dzaju kar i nagrdd), akceptowane wzory dziatania, oczekiwania ze strony kolegéw i studen-
tow, sktania do obnizania jakosci. Na przyktad niepisana umowa miedzy wyktadowcg i stu-
dentami (zwlaszcza zaocznymi) czesto przybiera posta¢ satysfakcjonujacej obie strony wy-
miany: zgadzamy sie na stabg dydaktyke w zamian za obnizone wymagania przy zaliczaniu.

Istniejgce procedury, zasady motywowania i nagradzania trzeba by przejrze¢ itak zmo-
dyfikowaé, aby motywowaly przede wszystkim pracownikow naukowych (ale takze admi-
nistracyjnych) oraz studentéw do dziatan bardziej zorientowanych na jakos¢, w ktérych ja-
kos¢ badan i nauczania bylyby istotnym kryterium wszelkich ocen i rozliczef. Tu pomoc-
na bytaby analiza zadan i uprawnien (kompetencji) przypisanych rozmaitym stanowiskom
i ciatom kolegialnym w strukturze uniwersyteckiej, obowigzujgcych i praktykowanych pro-
cedur, stwarzanych przez otoczenie motywacji. Taka analiza wskazataby, czy podziat
uprawnien i uktad motywacji sg adekwatne do zadan wypetnianych przez poszczegdine
jednostki organizacyjne i stanowiska.

Sadze, ze warto bytoby powota¢ grupe specjalistéw znajgcych sie na analizie instytucjonal-
nej, ktérzy zaznajomiliby sie z istniejgcymi uprawnieniami oraz zadaniami rozmaitych jednostek
organizacyjnych, a nastepnie okreslili motywacje i zaproponowali zmiany. Gdyby np. zastano-
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wic sie, jakie czynniki powodujg nadmierng tagodno$¢ w ocenianiu pracy (badawczej i dydak-
tycznej) pracownikdw naukowych, niektére powody sg oczywiste: niskie ptace oraz brak mio-
dych ludzi zainteresowanych pracg w uczelni, ktdrzy tworzyliby konkurencje. Powodem tym
jest jednak réwniez fakt, ze w komisjach oceniajgcych zasiadajg nastrojeni tagodnie koledzy, ze
jedyne osoby, ktére powinny by¢ (przynajmniej w teorii) zainteresowane poprawg osiagnie¢
w pracy na rzecz uczelni to kierownicy, dyrektorzy instytutéw, dziekani. Ich motywacja do su-
rowosci i presji jest jednak neutralizowana przez fakt, ze sg to stanowiska obsadzane w wyni-
ku wyboru iw ten sposéb ci, ktdérzy je piastujg sami wystawieni sg na ocene ocenianych przez
siebie pracownikéw. Trzeba zatem sie zastanawia¢, jak zmieni¢ istniejace warunki i procedury
dziatania, aby tworzy¢ sytuacje, w ktorych wygrywaé bedzie jako$¢ ,kosztem” innych kryte-
ribw oceny i motywaciji. Ogoélinie rzecz biorac, problem jakosci to nie tyle sprawa technik i pro-
cedur jej oceny (czyli sposobéw ewaluacii); nie tyle sprawa wypracowania wtasciwych technik
skutecznego przekazywania wiedzy (cho¢ tego takze nie nalezy lekcewazyc), ile stworzenie
procedur (zasad), ktére by uczynity z jakosci kryterium (cel) integralnie wigczone w catg struk-
ture zarzadzania. Inaczej mowigc - trzeba sie zastanowic, co zrobic¢, by jakos¢ stata sie celem
orientujgcym na wszystkich poziomach system zarzadzania; co zrobi¢, by przy podejmowaniu
decyzji o wyborze projektdw, ocenie wykonanych zadan dydaktycznych i badawczych, przy se-
lekcji i promocji kryteria jakosci dominowaly nad innymi kryteriami.

Skoro podstawowym zadaniem uczelni jest ksztatcenie i prowadzenie badan, nalezy szukac
odpowiedzi na pytanie, jaka organizacja, jaki sposob zarzadzania sprzyjaja temu, by uczy¢ i ba-
dac dobrze, sprawnie, zgodnie z oczekiwaniami partneréw szkoly. Powyzej przedstawilismy dwa
warunki takiego dziatania: 1) uzgodnienie wzajemnych zobowigzan uczelni i pracownikdw oraz
2) sposdh zarzadzania zasobami pracy dydaktycznej i naukowej w strukturze wydziatu. W grun-
cie rzeczy spetnienie obu warunkéw prowadzi do tego, by stworzy¢ porozumienie: przejrzyste
zasady dziatania instytucji i czytelne zasady gry dla jednostek. Do powstania racjonalnych indy-
widualnych strategii zbieznych z celami instytucji (uczelni) potrzebne sg odpowiednie motywa-
cje i przejrzyste, czytelne warunki dziatania (przypominajgce warunki gry). Jasno okreslone za-
sady tych dziatan umozliwiajg tworzenie takich strategii, w ktérych kalkulacja naktadow i zyskow
jest tatwa do sporzadzenia zaréwno dla poszczegdlnych pracownikéw, jak i dla instytucii.
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Aneks

Rysunek |
Prognoza tendencji demograficznych a liczba miejsc oferowanych przez szkoty wyzsze
w latach 1995-2018 (wtys.) wariant la
tys.

liczba miejsc przyznanych przez szkoty wyzsze liczba dziewigtnastolatkéw

liczba absolwentéw szkél $rednich

a 0d 2001 r. zatozono 5-procentowy wzrost liczby miejsc oferowanych przez szkoty wyzsze.

Rysunek I
Prognoza tendencji demograficznych a liczba miejsc oferowanych przez szkoty wyzsze
w latach 1995-2018 (w tys.) wariant lla

tys.
-*- przyjeci na studia w tym w szkotach publicznych
absolwenci licebw og6lnoksztatcgcych (45%rocznika) absolwenci szkél $rednich (65% rocznika)

populacja dziewietnastolatkdw

Z uwzglednieniem podazy miejsc na studiach w szkotach niepublicznych oraz przy dwéch wariantach formowania sie
bazy kandydatéw na studia: w liceach i szkotach $rednich ogétem.

a 0d 2001 r. zatozono 5-procentowy wzrost liczby miejsc oferowanych przez publiczne i niepubliczne szkoty wyzsze.
Po 2001 r. przyrost miejsc odbywa si¢ w znacznie wyzszym tempie niz 5%.



