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Stowo wstepne
Ministra Edukacji i Nauki

Przemystaw Czarnek

Szanowni Panstwo,

serdecznie gratuluje uczestnikom i wykonawcom Projektu ,,Polsko-ukrainska
wspotpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektoréw na rzecz do-
skonalenia dziatania uczelni” jego efektywnej realizacji. Nawigzana i z sukcesem
budowana w latach 2018-2021 wspoélpraca, zaowocowala bezcenng wymiang do-
swiadczen migdzy Konferencja Rektorow Akademickich Szkét Polskich i Funda-
cja Rektorow Polskich a Zwigzkiem Rektorow Uczelni Ukrainy.

Dialog ten nie ograniczat si¢ wyltacznie do przeptywu informacji i dzielenia si¢
wiedzg. Stat sie rowniez waznym elementem zblizenia Polski i Ukrainy oraz wza-
jemnego poznawania naszych kultur organizacyjnych w szkolnictwie wyzszym.
Jestem przekonany, ze proces ten wzbogaca rozwoj spoteczenstw obywatelskich
w obu panstwach.

Szkolnictwo wyzsze i nauka odgrywaja istotng role w budowaniu kultury, zy-
cia spotecznego i gospodarczego kraju. Wiedza stanowi jeden z najwazniejszych
czynnikow ksztaltujacych zycie gospodarcze, jak réwniez wartosci spoteczno-
kulturowe. Zycie spoteczne i gospodarka oparta na wiedzy potrzebuja bowiem
wyksztalconych profesjonalistow, przygotowanych do wyzwan wspotczesnosci,
tworczego rozwigzywania problemow oraz efektywnej wspotpracy. Wzrasta za-
potrzebowanie na kreatywne myslenie, umiejetnos¢ tworzenia nowej wiedzy, in-
nowacyjnych rozwigzan oraz nowych tresci kulturowych. Dzigki tym kompeten-
cjom spoteczenstwo buduje z jednej strony swoja tozsamos¢, poczucie przynalez-
nos$ci do kraju i jego tradycji, z drugiej za§ wzmacnia swg kreatywnos¢, innowa-
cyjnosc¢ i otwartosc.

Nasza odpowiedzia na wyzwania spoteczne, gospodarcze i cywilizacyjne
byla przeprowadzona w Polsce w 2018 roku reforma szkolnictwa wyzszego i na-
uki. Wsérod gtéwnych celow zmian bylo zapewnienie zrownowazonego rozwo-
ju uczelni oraz wysokiego poziomu badan naukowych i studiow. Wprowadzono
nowy model zarzadzania uczelnia, zmiany w ksztatceniu studentow i doktoran-
tow oraz podejsciu do badan naukowych. Przyjete rozwigzania zapewnity utrzy-
manie tradycji wolnosci akademickiej, przy jednoczesnym otwarciu jej na nowe
wyzwania i potrzeby wspotczesnych czasow.



Szkolnictwo wyzsze i nauka nie mogg rozwija¢ si¢ w izolacji. Wspotpraca
migdzynarodowa jest bowiem niezbedna dla podwyzszenia jako$ci ksztalcenia
i badan naukowych. To wielka szansa zarowno dla uczelni, jak tez dla calej go-
spodarki. To takze wielowymiarowa wymiana wiedzy i do§wiadczen wptywaja-
cych na rozwdj kreatywnosci oraz podnoszenie kompetencji kadr akademickich,
studentow 1 absolwentow uczelni.

W tym kontekscie szczegolna rola przypada rektorom reprezentujacym uczel-
nie oraz instytucjom przedstawicielskim srodowiska akademickiego. Dazg oni do
zacie$niania wspotpracy, takze miedzynarodowej, by wypracowac jak najlepsze
rozwigzania na rzecz wzmacniania jakosci uczelni. Uwzgledniaja przy tym wzor-
ce obowiazujace w europejskiej i globalnej przestrzeni edukacyjnej. Tworzenie
platformy dialogu poprzez debaty, konferencje czy wizyty studyjne sprzyja doko-
nywaniu szerszych analiz i badan poréwnawczych dotyczacych m.in. rozwigzan
ustrojowych czy organizacji dziatalnosci dydaktycznej i naukowej w uczelniach.
Wspolpraca taka staje si¢ szczegolnie istotna w dobie wyzwan, przed jakimi sta-
nety uczelnie na catym §wiecie w zwiazku z pandemig i koniecznos$cia dostoso-
wania swojego funkcjonowania do nowych warunkéw. Szczegdlnym wyzwaniem
jest wykorzystanie metod oraz technik ksztatcenia na odlegto$§¢ w znacznie wyz-
szym stopniu niz dotychczas.

Zrealizowany projekt, ktorego efektem jest niniejsza monografia, wpisuje sie
w obserwowany w ostatnich latach wzrost zainteresowania obywateli Ukrainy
studiami w Polsce oraz ich zaangazowanie we wspolne prace naukowe. Minister-
stwo Edukacji i Nauki z zadowoleniem odnotowuje, ze obywatele Ukrainy sta-
nowig najliczniejsza grupe studiujacych w Polsce cudzoziemcow — blisko 40 000
studentow w roku akademickim 2020/2021. Swiadczy to o niestabnacym zainte-
resowaniu ofertg polskich uczelni. Licze na to, ze ta silna wiez akademicka bedzie
pomagacé w inicjowaniu coraz bardziej zaawansowanych form wspotpracy. Z na-
dzieja patrze na polsko-ukrainskie partnerstwa uczelni i instytucji badawczych
oraz ich wspodlne dziatania takie jak projekty czy konferencje.

Chce podkresli¢ nasza gotowos¢ do dzielenia si¢ do§wiadczeniami z partne-
rami ukrainskimi, ktore wynikaja przede wszystkim z siedemnastoletniego sta-
zu Polski w Unii Europejskiej. Chciatbym, by nasze analizy, wybory, ale i lek-
cje, ktore wyniesliSmy z nietatwego procesu budowania nowoczesnego systemu
szkolnictwa wyzszego, byly przydatne w dyskusjach w Ukrainie. Z drugiej stro-
ny z zainteresowaniem patrz¢ na doswiadczenia Ukrainy i jestem pod wrazeniem
postepu w obszarze szkolnictwa wyzszego 1 nauki.

Dzigkuje instytucjom w Polsce i w Ukrainie za dotychczasowa wspolprace
i zycze Panstwu dalszych owocnych kontaktow!

Przemystaw Czarnek
Minister Edukacji i Nauki
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Stowo wstepne Przewodniczacego
Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich

Arkadiusz Mezyk

Szanowni Panstwo,

oddajemy w Panstwa rece monografie podsumowujaca wieloletnia wspotpra-
ce¢ miedzy organami przedstawicielskimi rektorow szkol wyzszych Polski i Ukra-
iny przy ogromnym zaangazowaniu polskiego i ukrainskiego ministerstwa edu-
kacji i nauki. Oficjalnie rozpoczeta si¢ ona w 2014 roku, kiedy to Zwiazek Rek-
toréw Uczelni Ukrainy i Konferencja Rektoréw Akademickich Szkot Polskich
z inicjatywy Fundacji Rektorow Polskich przypieczetowaly wieloletnie kontak-
ty pomiedzy naszymi uczelniami i wydziatami. Chcac poglebi¢ t¢ wspodtprace,
w 2017 roku podpisalismy trojstronng umowe, ktora poparli ministrowie eduka-
cji i nauki Polski i Ukrainy. Dzigki temu rozpoczeliSmy projekt pomocowy ,,Pol-
sko-Ukrainska wspotpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rek-
toréw, na rzecz doskonalenia dzialania uczelni” realizowany przez Politechnike
Warszawska, ktorego rezultaty i wnioski przedstawiamy w niniejszej monografii.
Uczestniczyli w nim rektorzy, prorektorzy i eksperci z dziedziny nauk spotecz-
nych. W ramach wspomnianego projektu wzigliSmy udziat w seminariach eks-
perckich i debatach, odbylismy dwustronne wizyty studyjne, wielkim osiagnie-
ciem bylo takze powotanie ,,Szkoty zarzadzania strategicznego dla rektorow/pro-
rektoréw ukrainskich” oraz Polsko-Ukrainskiego Forum Rektorow.

Jako przewodniczacy KRASP, ale tez rektor uczelni, chcialbym podkresli¢, jak
wazny byt to projekt dla obu stron z punktu widzenia wymiany do§wiadczen. Bar-
dzo pozytywnie wptynal na umacnianie naszych relacji, zar6wno na poziomie or-
ganizacji przedstawicielskich, zrzeszajacych uczelnie reprezentowane przez rekto-
row w obu krajach, jak i na poziomie migdzyrzadowym. Udato nam si¢ przygoto-
wac rekomendacje dla strony ukrainskiej oparte na naszych doswiadczeniach — za-
rowno tych, ktore zakonczyly sie sukcesem, ale tez na naszych bledach. Wierzymy,
ze pozwolg one ukrainskim wtadzom uczelni i ministerstwu sprawniej wprowadza¢
zmiany w szkolnictwie wyzszym i czerpa¢ z naszych dobrych praktyk.

Uzgodnilismy trzy wspolne stanowiska KRASP i ZRUU dotyczace m.in. fi-
nansowania uczelni i statutow, ktore przekazaliSmy ministrom, rektorom, par-
lamentarzystom w obu krajach oraz Polskiej Komisji akredytacyjnej i Komisji
Ewaluacji Nauki — ze strony polskiej, oraz Narodowej Agencji Zapewniania Ja-
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kosci Ksztatcenia ze strony ukrainskiej. Znalazly si¢ one rowniez w niniejszej
monografii. Podpisali§my rowniez polsko-ukrainskie memoranda o wspotpracy
PKA-NAQA, KEN-NAQA.

Relacje miedzy polskimi a ukrainskimi uczelniami majg charakter wielowy-
miarowy, ale tez symboliczny. Laczy nas wspdlna przesztos¢ i tradycje. Wiele
z najbardziej cenionych i najwigkszych polskich uczelni ma Iwowskie korzenie,
do ktorych z duma si¢ odwotuje. Rowniez i dzi$ polskie oraz ukrainskie uczelnie
sa ze sobg $ci$le zwigzane. Pokrewienstwo naszych kultur, wspolne tradycje aka-
demickie i blisko$¢ geograficzna sprawiaja, ze najwigkszy odsetek zagranicznych
studentéw w Polsce stanowia Ukraincy. Dzigki projektowi, ktoéry pozwolil nam
poznac i lepiej zrozumie¢ specyfike systemu szkolnictwa wyzszego u naszych sa-
siadow, jesteSmy w stanie stworzy¢ bardziej przyjazne warunki naszym ukrain-
skim studentom.

Projekt przyniost wiele korzysci obu instytucjom, pomogt zaciesnié relacje pol-
sko-ukrainskie, wniost wazny gtos w dyskusji nad koniecznymi zmianami ustro-
jowymi i modelami zarzadzania w szkolnictwie wyzszym w Ukrainie, pomogt
udoskonali¢ zarzadzanie uczelniami, zachowujac przy tym szacunek dla warto-
$ci akademickich. Wspdlnie uzgodnili§my, ze bedzie on kontynuowany i jesz-
cze w tym roku zostanie podpisany Aneks II do naszej trojstronnej umowy, ktory
uwzgledni zar6wno zmiany na stanowiskach rektoro6w uczelni polskich i ukrain-
skich, jak i wnioski ptynace z realizacji pierwszego cyklu projektu pomocowego.

Mam nadzieje, ze monografia, ktora trafia dzi§ w Panstwa rece, okaze si¢ po-
mocna w lepszym zarzadzaniu uczelnig, wskaze nowe kierunki i mozliwos$ci
w rozwoju wspoltpracy polsko-ukrainskiej i zacheci wspdlnoty uczelni do wspie-
rania inicjatyw z tym zwigzanych.

Zycze owocnej lektury i licze na wsparcie w realizacji naszego projektu.

prof. Arkadiusz Mezyk
Przewodniczacy KRASP
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Stowo wstepne
Przewodniczacego Zwiazku Rektorow Uczelni Ukrainy

Petro Kulikov

Integracja szkolnictwa wyzszego Ukrainy do Europejskiej przestrzeni szkol-
nictwa wyzszego i badan naukowych to zadanie strategiczne dla naszego kraju.
Jedna z form takiej integracji to wspotdziatanie organizacji zrzeszajacych rek-
toréw Ukrainy i Polski, ktora ma juz swoje wieloletnie tradycje, wzmacniajace
rozw0j wspotpracy akademickiej naszych uczelni, wzbogacajace doswiadczenia
i wspierajace skutecznos¢ reform szkolnictwa wyzszego w obu krajach.

W tym celu w roku 2018 zostal zainicjowany Projekt ,,Polsko-ukrainska wspot-
praca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektoréw, na rzecz dosko-
nalenia dziatania uczelni” (dalej — Projekt), zgodnie z Umowa Trdjstronng wraz
z Aneksem nr 1, pomiedzy Konferencja Rektoréw Akademickich Szkot Polskich,
Organizacja pozarzadows ,,Zwiazek rektorow uczelni Ukrainy” i Fundacja Rek-
toréw Polskich.

Ten Projekt jest taka nasza trzecia inicjatywa badawcza, realizowana wspol-
nie przez srodowiska rektorskie Polski i Ukrainy. Ten Cykl I jest realizowany przy
wsparciu finansowym Ministerstwa Edukacji i Nauki RP, pod patronatem Mini-
sterstwa Edukacji i Nauki Ukrainy.

Cenny jest rozwdj wspotpracy na poziomie narodowych konferencji rektorow,
obok wspotpracy na poziomie uczelni oraz wspoldziatan miedzy rzadami, w szcze-
golnosci w zakresie doskonalenia zarzadzania uczelniami, z poszanowaniem zasad
i tradycji uniwersytetu, wolnosci akademickich, w poszukiwaniu optymalnej row-
nowagi miedzy rzadno$cia i samorzadno$cia w szkolnictwie wyzszym.

Projekt byl realizowany w latach 2018-2021, zrealizowano cztery przed-
siewzigcia badawcze: ,Finansowanie uczelni: nowe regulacje i mechanizmy”
(2019), ,,Rankingi w strategiach rozwoju uczelni” (2019), ,,Analiza rozwiazan
statutowych wybranych (czotowych) uczelni — badanie réznorodnosci statutow
10 uczelni w Polsce i 10 uczelni w Ukrainie” (2020), ,,Szkoty doktorskie w Polsce
— rozwigzania organizacyjne i zarzadcze. Pierwsze doswiadczenia po reformie”
(2021). W ramach tych zagadnien zorganizowaliSmy Polsko-Ukrainskie semi-
naria i debaty rektorow, Szkota zarzadzania strategicznego w szkolnictwie wyz-
szym, z akcentem na perspektywy rozwoju szkolnictwa wyzszego w czasie pan-
demii oraz zarzadzania kryzysowego w uczelniach (w formie webinariow).
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Na podstawie wynikow kazdego badania oraz debat rektorow opracowywa-
lismy wspodlnie rekomendacje, materiaty analityczne i Stanowiska Wspolne, ad-
resowane do Ministréw Edukacji i Nauki w obu krajach, a takze do Konferencji
Rektorow Akademickich Szkot Polskich oraz Zwigzku Rektorow Ukrainy i rek-
torow uczelni.

Monografia, opracowana w wyniku realizacji Projektu Polsko-Ukrainskiego
jest naszym zdaniem cenna, poniewaz prezentuje konkretne materiaty z badan po-
rownawczych szkolnictwa wyzszego w Polsce i w Ukrainie. Publikacja bedzie
stuzyta pomoca uczelniom i organom zarzadzajacym szkolnictwem wyzszym obu
krajow w procesie podejmowania racjonalnych decyzji, poniewaz kwestie auto-
nomii uczelni, zapewnienia jakos$ci ksztatcenia, doskonalenia procesu ksztalcenia
studentéw oraz kadry naukowo-dydaktycznej i naukowej, zaangazowania mto-
dych ludzi do badan naukowych i dziatalno$ci na rzecz innowacji, a takze podnie-
sienie poziomu konkurencyjnosci instytucji szkolnictwa wyzszego sa istotne za-
rowno dla Polski, jak i dla Ukrainy.

Jestem przekonany, ze nasza kreatywna wspotpraca stowarzyszen rektoréw
Ukrainy i Polski oraz rektoréw uczelni obu krajow w realizacji Projektu §wiadczy
0 wzajemnym zrozumieniu miedzy naszymi srodowiskami akademickimi i che-
ci dalszego poglebiania naszych wiezi na rzecz pomys$lnego rozwoju obu krajow.

prof. Petro Kulikov
Przewodniczacy Zwigzku Rektorow Uczelni Ukrainy
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Wprowadzenie

Jerzy Woznicki, Iryna Degtyarova

Dla rozwoju wspolpracy miedzynarodowej w dziedzinie szkolnictwa wyzszego
istotne znaczenie majg dziatania realizowane na r6znych poziomach, w szczegdlno-
$ci na poziomie miedzyrzadowym, migdzyuczelnianym oraz w ramach kontaktéw
jednostek organizacyjnych szkot wyzszych i wspotpracy prowadzonej indywidual-
nie przez cztonkoéw zespotéw naukowych. W relacjach polsko-ukrainskich, nowych
inspiracji do podjgcia wspodtpracy w szkolnictwie wyzszym dostarczyta inicjatywa
podjecia wspoldziatania przez rektorow uczelni polskich i ukrainskich w ramach
konkretnych uzgodnionych przedsiewzig¢. Oznacza to wspotprace na poziomie or-
ganizacji przedstawicielskich zrzeszajacych uczelnie reprezentowane przez rekto-
row w obu krajach. Wspotpraca instytucji przedstawicielskich, o charakterze usta-
wowym i pozarzadowym, inaczej niz jedynie kontakty miedzyuczelniane, moze po-
zytywnie wplywac na polityke publiczng na poziomie systemowym w szkolnictwie
wyzszym, a nie jedynie na dzialania i wspotprace samych uczelni lub badaczy dzia-
Tajacych na poziomie instytucjonalnym. Podnosi to rangg takiego wspotdziatania
do poziomu okreslanego jako dyplomacja akademicka, co w referowanym przypad-
ku dobrze stuzy takze zacie$nianiu relacji polsko-ukrainskich w szerszym zakresie.

Wspotpraca Konferencji Rektorow Akademickich Szkoét Polskich (KRASP)
i Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy (ZRUU) zostala podjeta z inicjatywy i przy
wsparciu Fundacji Rektoréw Polskich (FRP) w latach 2013-2015. Wykorzysta-
ne zostaty tu doswiadczenia KRASP wynikajace z aktywnej wspotpracy bilateral-
nej z innymi narodowymi konferencjami krajow europejskich, a w tym zwlasz-
cza z instytucjami przedstawicielskimi rektorow z Niemiec i Francji. Znacznie
ulatwia to potencjat ekonomiczny i cztonkostwo konferencji rektoréw z tych kra-
jow w Europejskim Stowarzyszeniu Uniwersytetow (EUA), ktorego KRASP jest
takze czlonkiem. Na tym tle pojawita si¢ inicjatywa poszerzenia kontaktow mie-
dzynarodowych KRASP o blizsza wspotprace ze Zwigzkiem Rektorow Uczelni
Ukrainy (ZRUU), narodowej konferencji rektoréw nienalezacej jednak do EUA,
z uwzglednieniem sytuacji i istniejacych uwarunkowan dziatania uczelni ukrain-
skich. Z tych wzgledow, po pierwszych pozytywnych do$wiadczeniach podob-
nej wspotpracy realizowanej wczesniej w mniejszej skali przez FRP i KRASP,
kierujac si¢ intencja podniesienia relacji miedzy narodowymi konferencjami rek-
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toré6w w Polsce i w Ukrainie na wyzszy poziom i nadania prowadzonym dziata-

niom wigkszej dynamiki, podjeta zostata inicjatywa zawarcia Umowy Trdjstron-

nej KRASP — ZRUU - FRP, co nastapilo w 2017 roku w uzgodnieniu i przy po-
parciu MNiSW. Towarzyszyt jej podpisany przez Partnerow Aneks nr 1, wskazu-
jacy kierunki dziatan przewidzianych do realizacji w okresie trzech lat.

W dokumencie tym znalazty si¢ m.in. nastg¢pujace ustalenia:

1. Partnerzy uznajq za wlasciwe kontynuowanie wymiany wizyt miedzy delega-
cjami reprezentujgcymi KRASP i FRP z jednej strony oraz URHEIU z drugiej
strony, w celu podtrzymywania i rozwoju osobistych kontaktow miedzy przed-
stawicielami Partnerow oraz uzgadniania i oceny realizowanych projektow.

2. W zwigzku z przeprowadzonymi w Polsce i w Ukrainie dzialaniami na rzecz
wprowadzania reform w szkolnictwie wyzZszym i nauce na poziomie syste-
mowym i instytucjonalnym, Partnerzy ustanawiajq wspolny Polsko-Ukrain-
ski Rektorski Zespot Konsultacyjny (zwany dalej Zespotem Konsultacyjnym),
dzialajgcy w sprawach wymiany informacji i dyskusji na temat projektowa-
nych i wdrazanych zmian w tych obszarach. W skiadzie Zespotu Konsultacyj-
nego dziatac¢ bedq przedstawiciele Partnerow oraz, w razie potrzeby, mogg
dziataé eksperci.

W nastepstwie referowanych zdarzen, Minister Nauki i Szkolnictwa Wyzsze-
go zadecydowat o podjeciu realizacji Projektu pomocowego pt. Polsko-Ukra-
inska wspolpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujgcych rektorow, na
rzecz doskonalenia dziatania uczelni, powierzajac odpowiedzialno$¢ za to przed-
siewzigcie Politechnice Warszawskiej. Okres realizacji Projektu obejmowat lata
2018-2021, co okresla tym samym harmonogram tzw. I Cyklu Projektu. Minister
Edukacji i Nauki Ukrainy udzielita temu przedsiewzigciu swego patronatu, pod-
kreslajac znaczenie tej inicjatywy.

Sygnatariusze Umowy Trojstronnej uznali, ze role Zespolu Konsultacyjnego,
o0 ktorym mowa w Aneksie nr 1, spetnia¢ bedg odbywajacy wspodlne debaty rektorzy-
cztonkowie delegacji obu narodowych konferencji rektorow KRASP i ZRUU, dziata-
jacy wspdlnie z Liderem Projektu, a zadania ekspertow wzmiankowanych w tym do-
kumencie wypeknia¢ bedzie Zespot Ekspertéw powotany w ramach Projektu.

Realizatorzy Projektu odwotuja sie do tradycji wspotpracy miedzy uczelnia-
mi z Polski i Ukrainy oraz istniejagcych umoéw miedzyrzadowych, a w tym: Umo-
wy migdzy Rzadem Rzeczypospolitej Polskiej a Rzadem Ukrainy o wspotpracy
w dziedzinie kultury, nauki i o§wiaty z dnia 20 maja 1997 roku; Umowy z dnia
12 stycznia 1993 miedzy Rzadem RP a Rzadem Ukrainy o wspotpracy w dzie-
dzinie nauki i technologii; Umowy miedzy Rzadem RP a Gabinetem Ministréw
Ukrainy o wzajemnym uznawaniu akademickim dokumentéw o wyksztatceniu
i rownowaznosci stopni z 2006 roku.

Historia wspotpracy akademickiej na szczeblu Konferencji i Fundacji Rekto-
row zostata schematycznie przedstawiona na rysunku.
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wspolpraca
instytucji
przedstawicielskich
reprezentujqcych
rektorow, na rzecz
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2018-2021

Rys. Rozwoj wspolpracy polsko-ukrainskiej na poziomie narodowych konferencji rektorow

Pierwszym przedsigwzigciem realizowanym w latach 2014-2015 w ramach
wspolpracy FRP-KRASP i ZRUU byta inicjatywa dokonania analizy dotychczaso-
wych doswiadczen ze wspolpracy uczelni polskich i ukrainskich, zwlaszcza w ob-
szarach niedotyczacych studentow, oraz jej percepcji przez lideréw uczelni i nauczy-
cieli akademickich prowadzacych wspoélne projekty. Przedsigwzigcie to zostato zre-
alizowane i sfinansowane w ramach prac think-tanku FRP-ISW, prowadzonych przy
udziale narodowych konferencji rektorow obu krajow. Raport koncowy zatytutowa-
ny Analiza wspotpracy uczelni polskich i ukrainskich na tle porownania systemow
szkolnictwa wyzszego. Wnioski i rekomendacje' wydany w 2015 roku w jezyku pol-

! https://frp.org.pl/images/publikacje/publication/rpu__woznicki wersja polska_tekst 2015 1.pdf.
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skim i ukrainskim, ze stowem wstepnym ministrow obu krajow, zawiera m.in. ana-

lize do$wiadczen z wprowadzania reform w szkolnictwie wyzszym oraz oceng po-

tencjatu B+R w Polsce i w Ukrainie, przeglad dziatan w ramach wspotpracy nauko-

wej uczelni polskich i ukrainskich — oddzielnie uniwersytetow klasycznych i uczel-

ni technicznych, informacje dotyczace wymiany studentéw oraz wspolnie opraco-

wane wnioski i rekomendacje z przeprowadzonych w ramach Projektu badan w Pol-

sce i w Ukrainie. Raport ten zostal przekazany Ministrom i Rektorom w obu krajach.
Drugi wilasny projekt badawczy prowadzony przez think-tank FRP-ISW w la-

tach 2016-2018 zostal poswigcony analizie sfery governance w szkolnictwie wyz-

szym w Ukrainie i w Polsce. Celem badania bylo pozyskanie opinii rektoréw

lub prorektoréw uczelni cztonkowskich ZRUU i KRASP na temat wybranych za-

gadnien funkcjonowania sfery governance w szkolnictwie wyzszym w Ukrainie

i w Polsce, odpowiednio. Przeprowadzona ankieta obejmowata 10 gtéwnych ob-

szarow ze sfery governance w szkolnictwie wyzszym:

*  Wartosci akademickie (wewngtrzne) uniwersytetu wspotczesnego.

* Misja, stuzebnos¢ i zadania uczelni.

*  Sposob kierowania systemem szkolnictwa wyzszego.

» Zasady autonomii uczelni na tle zadan panstwa oraz reguly nadzoru zewnetrznego.

» System zrodet prawa w szkolnictwie wyzszym oraz reguty jego stanowienia.

*  Ustroj szkot wyzszych.

* Organy uczelni.

* Polityka rozwoju uczelni.

*  Wykorzystywanie kategorii jako$ciowych w kierowaniu uczelnia.

* Finansowanie systemu szkolnictwa wyzszego.

Wyniki tego badania zostaly przedstawione, m.in. w Raporcie nr 1 Komisji ds.
Strategicznych Probleméw Szkolnictwa Wyzszego KRASP2, w monografii wyda-
nej przez WN PWN? oraz zostaly wykorzystane w kolejnych analizach sfery go-
vernance w ramach Projektu.

Intencjg dalszych dziatan, prowadzonych po podpisaniu Umowy Trojstronnej
KRASP-ZRUU-FRP, byto nadanie wspotpracy rektoréw bardziej systemowego cha-
rakteru, co nastgpito w ramach konkretyzacji zatozen Umowy w tre$ci Aneksu nr 1.
Ten kolejny projekt polsko-ukrainski przewiduje opracowanie na podstawie prze-
prowadzonych badan wtasnych, konkretnych wnioskoéw i rekomendacji prowa-

2 J. Woznicki (red.), (2017). Raport nr 1: Wstepne analizy, komentarze, opinie i propozycje do Usta-
wy 2.0 [pdf], Warszawa: KRASP — FRP. Dostepny na: https://www.krasp.org.pl/resources/upload/
dokumenty/dokumenty ro%C5%BCne/Raporty KSPSW/raport nr 1 kspsw.pdf.

L Degtyarova, N. Krasniewska, Wartosci akademickie, misja i zadania uniwersytetu wspotcze-
snego. wyniki badan 2016-2017, [w:] J. Woznicki (red.), 2019. Odpowiedzialno$¢, zaangazowanie
i bezstronnos$¢ uniwersytetu. Uwarunkowania kulturowe i prawne. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.
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dzacych do doskonalenia w obu krajach regul i procesow zarzadczych w uczel-
niach, z uwzglednieniem ich specyfiki, wlaczajac w to podnoszenie kompetencji
organ6ow jednoosobowych, rektorow i prorektorow, w nastepstwie realizacji za-
planowanych dziatan w konkretnych formach.

Niniejsza monografia zbiorowa, wydana rownolegle w jezyku polskim i ukra-
inskim, stanowi Raport Koncowy Projektu MEiN-PW. Zawiera ona informacje
ogolne nt. Projektu (wprowadzenie i rozdziat 1), wyniki badan przeprowadzonych
w latach 2019-2021 w ramach Projektu w Polsce i w Ukrainie nt.: finansowa-
nia (rozdziat 2), rankingdw w strategiach uczelni (rozdziat 3) oraz statutéw (roz-
dzial 4), a takze analizg organizacji szkot doktorskich w Polsce (rozdziat 5), au-
torstwa badaczy z udziatem ekspertow polskich i ukrainskich. W Rozdziale 6 ze-
spot ekspertow Projektu przedstawia ocene zrealizowanych dzialan z punktu wi-
dzenia stopnia osiagnigcia celow Projektu, adekwatnosci przyjetych rozwiazan
metodologicznych i jego efektow dla polityki publicznej w szkolnictwie wyzszym
w Polsce i w Ukrainie, a takze wnioski dotyczace dalszej wspotpracy bilateral-
nej miedzy KRASP i ZRUU. W rozdziale 7 zostaty zebrane i przedstawione klu-
czowe rekomendacje przyjete przez rektorow w tresci trzech Stanowisk Wspol-
nych w okresie lat 2019-2020, ktore takze moga by¢ wykorzystywane zarowno
dla udoskonalenia dziatania uczelni, jak i w procesie ksztaltowania polityki pan-
stwa w sferze szkolnictwa wyzszego i nauki w obu krajach.

W Dodatkach przedstawiono dokumenty, a w tym przyjete Stanowiska Wspo6l-
ne KRASP i ZRUU, oraz tres¢ Umowy Trdjstronnej, a takze podpisane Memoran-
dum o wspdtpracy KEN-NAQA oraz Memorandum o wspoipracy PKA-NAQA,
co takze nalezy do efektow realizowanego Projektu.

Podzigkowanie

Na osobne podzigkowanie zastuguja osoby szczegdlnie zaangazowane w re-
alizacj¢ Projektu, a w tym pracownicy Wydzialu Administracji i Nauk Spotecz-
nych Politechniki Warszawskiej, jako jednostki organizacyjnej odpowiedzialnej
za Projekt, a takze ze strony polskiej — przedstawiciele KRASP i FRP, a ze strony
ukrainskiej — Sekretariat ZRUU.

Realizatorzy Projektu sktadajg tez podzigkowanie rektorom tacznie 50 uczel-
ni uczestniczacych w Projekcie w Polsce i w Ukrainie, a w tym zwtaszcza uczel-
niom, w ktoérych odbywaty si¢ posiedzenia, wizyty, spotkania i inne wydarzenia
organizowane w ramach Projektu w obu krajach.

Prof. Jerzy Woznicki, Lider Projektu
Dr Iryna Degtyarova, Koordynator Programowa Projektu

Warszawa, pazdziernik 2021
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Lista osob oraz instytucji uczestniczacych
w realizacji Projektu w latach 2018-2021°

Instytucje — Sygnatariusze Umowy Trdjstronnej

» Konferencja Rektorow Akademickich Szkot Polskich
» Zwigzek Rektoréw Uczelni Ukrainy
* Fundacja Rektoréw Polskich

Lista uczelni bioracych udzial w prowadzeniu badan w ramach Projektu

Uczelnie polskie

Uniwersytet Warszawski

Politechnika Warszawska

Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
Akademia Goérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie
Politechnika Wroctawska

Uniwersytet Wroclawski

Politechnika Gdanska

Politechnika Slaska

9. Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

10. Politechnika t.6dzka

11. Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

12. Warszawski Uniwersytet Medyczny

13. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

14. Politechnika Poznanska

15. Uniwersytet Medyczny w Lodzi

16. Uniwersytet L.odzki

17. Uniwersytet Slaski w Katowicach

PN kL=

4 Wykaz ten zawiera tylko zaproszonych cztonkow delegacji narodowych konferencji rektorow,
wyktadowcow i ekspertow oraz przedstawicieli instytucji partnerskich.

W okresie realizacji I cyklu PP-U w latach 2018-2021 we wszystkich organizowanych dziataniach
uczestniczyto okoto 500 0s6b z uczelni polskich i ukrainskich.
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

Uniwersytet Warminsko-Mazurski

Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego

Politechnika Opolska

Akademia im. Jana Dtugosza w Czgstochowie

Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

Akademia Sztuk Pieknych w Katowicach

Wojskowa Akademia Techniczna im. Jarostawa Dabrowskiego w Warszawie
Akademia Wychowania Fizycznego im. Jozefa Pitsudskiego w Warszawie

Uczelnie ukrainskie

PN R L=

Kijowski Narodowy Uniwersytet imienia Tarasa Szewczenki

Charkowski Narodowy Uniwersytet imienia W.N. Karazina

Narodowy Uniwersytet Techniczny ,,Charkowski Politechniczny Instytut”
Narodowy Uniwersytet ,,Politechnika Lwowska”

Uniwersytet Narodowy Bioresursow i Nauk o Srodowisku Ukrainy
Narodowy Uniwersytet Techniczny ,,Politechnika Dniprowska”

Sumski Uniwersytet Panstwowy

Lwowski Uniwersytet Narodowy imienia Iwana Franki

Uniwersytet Narodowy Aerokosmiczny imienia M. Ye. Zukowskiego w Charkowie

. Uniwersytet Narodowy ,,Akademia Kijowsko-Mohylanska”

. Kijowski Narodowy Uniwersytet Ekonomiczny imienia Wadyma Hetmana

. Dniprowski Uniwersytet Narodowy imienia Olesia Honczara

. Narodowa Akademia Metalurgiczna Ukrainy w m. Dnipro

. Uniwersytet Narodowy Prawa imienia Yarostawa Madrego w Charkowie

. Narodowy Uniwersytet Technologii Zywnoéci w Kijowie

. Odeski Narodowy Uniwersytet imienia I.I. Mecznikowa

. Narodowy Uniwersytet Lotnictwa w Kijowie

. Narodowy Uniwersytet Pedagogiczny imienia M.P. Drahomanowa w Kijowie
. Doniecki Uniwersytet Narodowy im. Wasyla Stusa w m. Winnica

. Lwowski Narodowy Uniwersytet Medyczny imienia Danila Halickiego

. Narodowy Uniwersytet Transportu w Kijowie

. Tarnopolski Panstwowy Uniwersytet Medyczny imienia I.Ya. Horbaczewskiego
. Narodowy Uniwersytet Wychowania Fizycznego i Sportu w Kijowie

. Narodowa Akademia Muzyczna im. P.I.Czajkowskiego (Kijow)

. Pottawski Narodowy Uniwersytet Techniczny imienia Jurija Kondratiuka (Na-

rodowy Uniwersytet ,,Politechnika Poltawska imienia Jurija Kondratiuka™)

Uczelnie wspélorganizujace Seminaria i Wizyty studyjne delegacji
narodowych konferencji rektoréw

1.
2.
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Kijowski Narodowy Uniwersytet im. Tarasa Szewczenki (2018, 2019, 2020)
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu (2019)



Odeski Narodowy Uniwersytet im. I.I. Mecznikowa (2021)
Odeski Narodowy Uniwersytet Ekonomiczny (2021)
Politechnika Warszawska (2021)

Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie (2021)

S kW

Instytucje partnerskie wspierajace dzialania w ramach realizacji Projektu
Komisja Ewaluacji Nauki

Narodowa Agencja Jakosci Ksztalcenia

Polska Komisja Akredytacyjna

PCG Academia

Rada Gltéwna Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

IS

Czlonkowie delegacji narodowych konferencji rektorow zaproszonych i bioracych
udzial w Debatach Rektorow oraz Forum Rektorow

Czlonkowie delegacji KRASP

1. Prof. dr hab. inz. Arkadiusz Mezyk, Rektor Politechniki Slaskiej, Przewodni-
czacy KRASP w kadencji 2020-2024

2. Prof. dr hab. inz. Jan Szmidt, Rektor Politechniki Warszawskiej w latach 20122020,
Przewodniczacy KRASP w kadencji 2016-2020

3. Prof. dr hab. Wiestaw Banys, Rektor Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach
w latach 2008-2016, Przewodniczacy KRASP w kadencji 2012-2016,

4. Prof. dr hab. Iwona Bartoszewicz, Prorektor Uniwersytetu Wroctawskiego
ds. Nauki w kadencji 20162020

5. Prof. dr hab. Wiestaw Bielawski, Wiceprzewodniczacy KRASP w kadencji
2016-2020, Rektor Szkoty Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie
w latach 20162020

6. Prof. dr hab. Lukasz Bogucki, Prorektor ds Wspolpracy z Zagranicg Uniwer-
sytetu L.odzkiego

7. Dr hab. prof. UEK Piotr Buta, Prorektor ds Projektow i Wspotpracy Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie

8. Prof. dr hab. Anna Chelmonska-Soyta, Prorektor ds. umiedzynarodowienia
Uniwersytetu Przyrodniczego we Wroctawiu

9. Ks. prof. dr hab. Stanistaw Dziekonski, Rektor Uniwersytetu Kardynata Ste-
fana Wyszynskiego w Warszawie w latach 2012-2020

10. Prof. dr hab. Elzbieta Gotata, Prorektor ds. nauki Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Poznaniu

11. Prof. dr hab. inz. Teofil Jesionowski, Rektor Politechniki Poznanskiej, Prze-
wodniczacy Konferencji Rektorow Polskich Uczelni Technicznych w kaden-
cji 20202024
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

Prof. dr hab. Bogumita Kaniewska, Rektor Uniwersytetu im. Adama Mickiewi-
cza w Poznaniu, Przewodniczaca Konferencji Rektorow Uniwersytetow Pol-
skich w kadencji 20202024

Dr hab. inz. prof. PB Marta Kosior-Kazberuk, Rektor Politechniki Biatostockie;j,
cztonek Komisji ds wspolpracy miedzynarodowej KRASP w kadencji 20202024
Prof. dr hab. Andrzej Kowalczyk, Rektor Uniwersytetu Slaskiego w Katowi-
cach w kadencji 20162020

Prof. dr hab. Andrzej Lesicki, Rektor Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu w kadencji 2016-2020

Prof. dr hab. inz. Jerzy Lis, Rektor Akademii Gérniczo-Hutniczej im. Stanista-
wa Staszica w Krakowie, Przewodniczacy Komisji ds. wspotpracy migdzyna-
rodowej KRASP w kadencji 2020-2024

Prof. dr hab. inz. Tomasz Lodygowski, Rektor Politechniki Poznanskiej w ka-
dencji 2012-2020

Prof. dr hab. Andrzej Mastalerz, Rektor Akademii Wychowania Fizycznego
im. Jozefa Pitsudskiego w Warszawie w latach 2012-2020

Prof. dr hab. Alojzy Nowak, Rektor Uniwersytetu Warszawskiego, Przewodni-
czacy Komisji ds. Innowacyjnosci i Wspotpracy z Gospodarkag KRASP w ka-
dencji 2020-2024

Dr hab. inz. prof. PP Pawel Sniatata, Prorektor ds. Wspotpracy Miedzynaro-
dowej Politechniki Poznanskiej

Dr hab. prof. SGH Piotr Wachowiak, Rektor Szkoty Gltownej Handlowe;j
w Warszawie, Przewodniczacy Konferencji Rektorow Uczelni Warszawskich
Prof. dr hab. inz. Stawomir Wiak, Rektor Politechniki L.6dzkiej w kadencji
2016-2020

Prof. dr hab. Przemystaw Wiszewski, Rektor Uniwersytetu Wroctawskiego
Prof. dr hab. Anna Wypych-Gawronska, Rektor Uniwersytet Humanistycz-
no-Przyrodniczy im. Jana Dtugosza w Czgstochowie

Prof. dr hab. inz. Krzysztof Zaremba, Rektor Politechniki Warszawskiej, Prze-
wodniczacy Komisji ds. Ksztatcenia KRASP w kadencji 20202024

Prof. dr hab. Michal Zasada, Rektor Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskie-
go w Warszawie, Wiceprzewodniczacy KRASP w kadencji 2020-2024

Prof. dr hab. Elzbieta Zadzinska, Rektor Uniwersytetu Lodzkiego, Przewod-
niczaca Komisji ds. Nauki KRASP w kadencji 2020-2024

Czlonkowie delegacji ZRUU

1.

2.
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Prof. dr n. ekon. Petro Kulikov, Rektor Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu Bu-
downictwa i Architektury, Przewodniczacy Zwiazku Rektorow Uczelni Ukrainy
Prof. dr n. filoz. Leonid Huberski, Rektor Kijowskiego Narodowego Uniwer-
sytetu im. Tarasa Szewczenki w latach 2008-2021, Przewodniczacy ZRUU
w latach 2009-2021



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

17.

18.

19.

20.

Prof. dr n. filoz. Viktor Andrushchenko, Rektor Narodowego Uniwersytetu Pe-
dagogicznego im. M.P. Drahomanowa w Kijowie, Pierwszy Wice-Przewodni-
czacy Zwiazku Rektorow Uczelni Ukrainy (do r. 2021)

\Prof. kand. n. filol. Petro Bekh|, Prorektor Kijowskiego Narodowego Uniwer-
sytetu im. Tarasa Szewczenki w latach 2008-2021

Prof. dr n. tech. Yurii Bobato, Rektor Narodowego Uniwersytetu ,,Politech-
nika Lwowska”, Przewodniczacy Rady Rektorow Uczelni Regionu Lwow-
skiego

Prof. dr n. wfis Olga Borysova, prorektor ds. Nauki Narodowego Uniwersyte-
tu Wychowania Fizycznego i Sportu Ukrainy

Prof. kand. n. filoz. Volodymyr Bugrov, Rektor Kijowskiego Narodowego Uni-
wersytetu im. Tarasa Szewczenki

Prof. kand. n. filoz. Bohdan Buiak, Rektor Tarnopolskiego Narodowego Uni-
wersytetu Pedagogicznego im. Volodymyra Hnatiuka

Prof. dr n. polit. Igor Tsependa, Rektor Podkarpackiego Narodowego Uniwer-
sytetu im. Wasyla Stefanyka

Prof. dr n. ekon. Oleksandr Cherevko, Rektor Czerkaskiego Narodowego Uni-
wersytetu im. Bohdana Chmielnickiego

Prof. dr n. tech. Mykola Dmytrychenko, Rektor Narodowego Uniwersytetu
Transportu w Kijowie

Prof. dr n. biol. Volodymyr Isaenko, Rektor Narodowego Uniwersytetu Lotni-
czego w Kijowie w latach 20162020

Prof. dr n. praw. Tetiana Kahanovska, Rektor Charkowskiego Narodowego
Uniwersytetu im. W.N. Kazarina

Kand. n. polit., docent Iryna Klymkova, Rektor Miedzyregionalnej Akademii
Zarzadzania Personelem w Kijowie

Prof. dr n. biol. Igor Kotsan, Rektor Wschodnioeuropejskiego Narodowego
Uniwersytetu im. Lesi Ukrainki w Lucku w latach 2005-2019, Przewodnicza-
cy Rady Rektorow Uczelni Regionu Wotynskiego (do r. 2021)

Prof. dr n. ekon. Anatolii Kovalov, Rektor Odeskiego Narodowego Uniwersy-
tetu Ekonomicznego

Prof. kand. n. tech. Anatoliy Kovrov, Rektor Odeskiej Panstwowej Akademii
Budownictwa i Architektury

Prof. dr n. ekon. Andrii Krysovatyi, Rektor Zachodnioukrainskiego Narodo-
wego Uniwersytetu w Tarnopolu

Prof. dr n. biol. Halyna Kyrychuk, Rektor Zytomierskiego Panstwowego Uni-
wersytetu im. Iwana Franki

Prof. dr n. ekon. Dmytro Lukianenko, Rektor Kijowskiego Narodowego Uni-
wersytetu Ekonomicznego im. Wadyma Hetmana

Prof. dr hab. Maksym Lutsky, Rektor Narodowego Uniwersytetu Lotniczego
w Kijowie
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21. Prof. dr n. tech. Anatolii Mazaraki, Rektor Kijowskiego Narodowego Uniwer-
sytetu Handlowo-Ekonomicznego

22.[Prof. PhD (n. polit.) Andrii Meleshevych| Rektor Uniwersytetu Narodowego
»Akademia Kijowsko-Mohylanska” w latach 2014-2019

23. Prof. dr n. filoz. Volodymyr Melnyk, Rektor Lwowskiego Uniwersytetu Naro-
dowego im. Iwana Franki

24. Prof. dr n. ped. Stanislav Nikolaenko, Rektor Narodowego Uniwersytetu Bio-
resursow i Nauk o Srodowisku Ukrainy

25. Prof. dr n. tech. Oleh Novomlynets, Rektor Narodowego Uniwersytetu ,,Cher-
nihivska Politechnika”

26. Prof. dr n. ekon. Volodymyr Onyshchenko, Rektor Pottawskiego Narodowego
Uniwersytetu Technicznego im. Yu. Kondratiuka

27. Prof. dr n. tech. Hennadii Pivniak, Rektor Narodowego Uniwersytetu Tech-
nicznego ,,Politechnika Dniprowska” w latach 1982-2021

28. [Prof. dr n. fiz.-mat. Mykola Poliakov, Rektor Dniprowskiego Uniwersytetu Na-
rodowego im. O.Honczara w latach 1998-2020

29. Prof. dr n. ekon. Volodymyr Ponomarenko, Rektor Charkowskiego Narodo-
wego Uniwersytetu Ekonomicznego im. Semena Kuznetsia

30. Prof. dr n. tech. Okha Porkuian, Rektor Wschodnioukrainskiego Narodowego
Uniwersytetu im. Wotodymyra Dala w Luhansku

31. Prof. dr n. fiz.-mat. Serhii Stepanenko, Rektor Odeskiego Panstwowego Uniwer-
sytetu Ekologicznego, Przewodniczacy Rady Rektoréw Regionu Odeskiego

32. Prof. dr n. biol. Anna Tolstanova, Prorektor ds. nauki Kijowskiego Narodowe-
go Uniwersytetu im. Tarasa Szewczenki

33. Prof. dr n. praw. Vyacheslav Truba, Rektor Odeskiego Narodowego Uniwer-
sytetu im. I.I. Mecznikowa

34. Prof. PhD Maksym Tymoshenko, Rektor Narodowej Akademii Muzycznej im.
P.I. Czajkowskiego

35. Prof. kand. n. tech. Anatoliy Vasylyev, Rektor Sumskiego Uniwersytetu Pan-
stwowego w latach 2004-2021, Przewodniczacy Rady Rektorow Uczelni Re-
gionu Sumskiego (do r. 2021)

Polsko-Ukrainski Zespot Badaczy i Ekspertow

Strona polska

1. Mgr Michat Gajda, Politechnika Warszawska

2. Dr Lukasz Kierznowski, Uniwersytet w Biatymstoku

3. Mgr Natalia Krasniewska, Fundacja Rektorow Polskich
4. Prof. Krzysztof Leja, Politechnika Gdanska
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5.
6.

Dr Aleksandra Lis, Uniwersytet Jagiellonski
Dr Ewelina Pabjanczyk-Wlazto, Politechnika t.6dzka

Strona ukrainska

1.

Prof. dr n. soc. Valentyna Chepak, Kijowski Narodowy Uniwersytet im. Tara-
sa Szewczenki

Prof. dr n. tech. Nataliia Gots, Narodowy Uniwersytet ,,Politechnika Lwowska”
Prof. dr n. praw. Viacheslav Komarov, Narodowy Uniwersytet Prawa im. Ja-
rostawa Madrego w Charkowie

Prof. dr n. chem. Anton Panteleimonov, Charkowski Narodowy Uniwersytet
im. W. Karazina

Prof. dr n. filoz. Denys Svyrydenko, Narodowy Uniwersytet Pedagogiczny im.
M Dragomanowa

Prof. kand. n. ped. Iryna Tymoshevska, Wotynski Narodowy Uniwersytet im.
Lesi Ukrainki w Lucku

Zespol Ekspertow powolany w ramach Projektu

1

2.
3.
4,

Dr Marcin Dokowicz, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
Dr Maria Hulicka, Uniwersytet Wroctawski

Dr Tomasz Jedrzejewski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Mgr Anna Mrozowska, PKA, Instytut Odpowiedzialnego Biznesu

Eksperci i wykladowcy zaproszeni do udzialu w Seminariach’

Strona polska

L.

Prof. dr hab. Dominik Antonowicz, Kierownik Katedry Badan nad Nauka
i Szkolnictwem Wyzszym, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, czto-
nek Komisji Ewaluacji Nauki

Prof. dr hab. Gabriela Bugla-Ptoskonska, Prorektor Uniwersytetu Wroctaw-
skiego ds. Nauczania

Michael Caruana, Dyrektor, Strategic Solutions Department, Times Higher
Education, Londyn

Prof. dr hab. Krzysztof Diks, Przewodniczacy Polskiej Komisji Akredytacyj-
nej w latach 20162021

Prof. dr hab. Marian Gorynia, Wiceprzewodniczacy Centralnej Komisji
ds. Stopni i Tytutow 2017-2020, Zastgpca Przewodniczacego Rady Doskona-
osci Naukowej 2020-2023

Dr Alexander Hasgall, Przewodniczacy EUA Counsil for Doctoral Education
(Bruksela)

5 Niebedacy czlonkami delegacji konferencji rektoréw lub przedstawicielami ministerstw.
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10.

11.
12.

13

14.
15.

16.
17.

18.

19.

20.

21.

Prof. dr hab. Andrzej Horzela, Dyrektor Krakowskiej Interdyscyplinarnej
Szkoty Doktorskiej, Polska Akademia Nauk, Akademia Gorniczo-Hutnicza
im. S. Staszica w Krakowie

Prof. dr hab. Tomasz Kalisz, Prorektor Uniwersytetu Wroctawskiego ds. stu-
denckich

Dr hab. Sebastian Kolodziejczyk, Przewodniczacy Rady Narodowej Agencji
Wymiany Akademickiej

Prof. dr hab. Andrzej Krasniewski, Sekretarz Generalny KRASP, Politechnika
Warszawska

Izabela Kwiatkowska-Sujka, Dyrektor Biura Polskiej Komisji Akredytacyjnej
Prof. Mariusz Malinowski, Prorektor Politechniki Warszawskiej ds. Nauki

. Prof. dr hab. Zbigniew Marciniak, Przewodniczacy Rady Gloéwnej Nauki

1 Szkolnictwa Wyzszego w latach 2018-2021

Jarostaw Olszewski, Przewodniczacy Krajowej Reprezentacji Doktorantow
Prof. dr hab. Jan Pomorski, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lubli-
nie, Cztonek Komisji Ewaluacji Nauki

Dr. hab. Maria Préchnicka, Sekretarz Polskiej Komisji Akredytacyjnej
Tomasz Psonka, Dyrektor, Research Solutions Department, Elsevier, War-
szawa

Prof. dr hab. Marek Ratajczak, Cztonek Prezydium Centralnej Komisji ds. Stop-
ni i Tytulow, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Prof. dr hab. Btazej Skoczen, Przewodniczacy Komisji Ewaluacji Nauki w la-
tach 2019-2022, Politechnika Krakowska

Prof. dr hab. Lukasz Sutkowski, Prezes Zarzadu PCG Polska, Uniwersytet Ja-
giellonski

Dr hab. inz. prof. AMS Janusz Uriasz, Cztonek Polskiej Komisji Akredytacyjne;j

Strona ukrainska

1.

2.

NSk
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Prof. dr n. filoz. Vasyl Kremen, Prezydent Narodowej Akademii Nauk Peda-
gogicznych Ukrainy w Kijowie

Prof. dr n. filoz. Serhii Kurbatov, Senior Researcher w Instytucie Szkolnictwa
Wyzszego Narodowej Akademii Nauk Pedagogicznych

Prof. dr n. filol. Serhii Kvit, Przewodniczacy Narodowej Agencji Jakosci
Ksztatcenia Ukrainy (NAQA)

Prof. dr n. tech. Bohdan Morklyanyk, Wiceprzewodniczacy NAQA

Prof. dr n. ekon. Nataliig Stukalo, Wiceprzewodniczaca NAQA

Albina Tsiatkovska, International Project Manager, NAQA

Prof. dr n. praw. Olesya Vashchyk, Przewodniczaca Rady Mtodych Naukow-
cOw przy Ministerstwie Edukacji i Nauki Ukrainy

Prof. dr n. ekon. Oksana Zylifiska, Prorektor ds. Nauki Kijowskiego Narodo-
wego Uniwersytetu im. Tarasa Szewczenki w latach 2019-2021



Przedstawiciele Ambasad - Ambasady RP w Kijowie oraz Ambasady Ukrainy
w Rzeczypospolitej Polskiej

1. Vitalii Bilyi, Pierwszy Sekretarz Ambasady Ukrainy w Rzeczypospolitej
Polskiej

2. Bartosz Cichocki, Ambasador Nadzwyczajny i Pelnomocny Rzeczypospolitej
Polskiej na Ukrainie

3. Andrij Deszczycia, Nadzwyczajny i Pelnomocny Ambasador Ukrainy w RP

4. Ewa Matuszek-Zagata, Kierownik Referatu ds. Wspotpracy Naukowo-Oswia-
towej Ambasady RP w Kijowie, Radca

5. Katarzyna Solek, Konsul Generalny Rzeczypospolitej Polskiej w Odessie

Przedstawiciele Ministerstwa Edukacji i Nauki w Polsce

1. Wojciech Dziedzic, Zastgpca Dyrektora Departamentu Wspolpracy Miedzy-
narodowej MEIN

2. Monika Pobozy, Dyrektor Departamentu Wspotpracy Migdzynarodowej MEIN

3. Przemystaw Skrodzki, Zastgpca Dyrektor Departamentu Wspotpracy Miedzy-
narodowej MEIN

4. Juliusz Szymczak-Galtkowski Dyrektor Departamentu Wspotpracy Migdzyna-
rodowej MNiSW (2018-2019)

5. Grazyna Zebrowska, Dyrektor Departamentu Wspdtpracy Miedzynarodowej
MNiSW (2020)

Przedstawiciele Ministerstwa Edukacji i Nauki w Ukrainie

1. Dmytro Cheberkus, Dyrektor Generalny Dyrektoratu Nauki w Ministerstwie
Edukacji i Nauki Ukrainy w latach 2017-2020

2. Lilia Hrynewicz, Minister Edukacji i Nauki Ukrainy w latach 2016-2019

3. Nataliia Lukova-Chuiko, Radca Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy w latach
20162019

4. Anna Novosad, Minister Edukacji i Nauki Ukrainy w latach 2019-2020

5. Yuriy Rashkevich, Wiceminister Edukacji i Nauki Ukrainy w latach 2017-2019

6. Oleh Sharov, Dyrektor Generalny Dyrektoratu Szkolnictwa Wyzszego w Mi-
nisterstwie Edukacji i Nauki Ukrainy

7. Oleksii Shkuratov, Wiceminister Edukacji i Nauki Ukrainy

8. Yegor Stadny, Wiceminister Edukacji i Nauki Ukrainy w latach 2019-2020
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Sekretariat KRASP i ZRUU, bioracy udzial w realizacji Projektu

1.

Yaroslav Boliubash, Sekretarz Wykonawczy Zwigzku Rektorow Uczelni Ukra-
iny w latach 2012-2021

Inna Golowko, Sekretarz Naukowy Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy
Oleksii Kalashnikov, Kierownik Sekretariatu Zwigzku Rektoréw Uczelni
Ukrainy

Agata Kulesza, p.o. Sekretarza Generalnego KRASP

\Stanislav Omelchenko|, Dyrektor Wykonawczy Zwigzku Rektoréw Uczelni
Ukrainy w latach 2008-2020

Biuro Projektu — Wydzial Administracji i Nauk Spolecznych Politechniki Warszawskiej

Dziekan WAINS — dr hab. Anna Zalcewicz, prof. uczelni
Petnomocnik Kwestora PW — Matgorzata Straczynska

Kierownictwo Projektu
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Lider Projektu, Prezes Fundacji Rektorow Polskich — prof. dr hab. Jerzy Woznicki
Koordynator Programowa Projektu, adiunkt naukowo-badawczy Fundacji
Rektorow Polskich — dr Iryna Degtyarova

Menadzer Projektu, Dyrektor Zarzadzajaca Fundacji Rektorow Polskich —
mgr Marzena Gembara



ROZDZIAL 1
Zalozenia ogolne Projektu MEIN-PW

Jerzy Woznicki

Projekt pn. Polsko-Ukrainska wspolpraca instytucji przedstawicielskich repre-
zentujgcych rektorow, na rzecz doskonalenia dziatania uczelni jest realizowany
przez Politechnike Warszawska w okresie: 2018-2021 na zlecenie i dzigki sfi-
nansowaniu z dotacji Ministerstwa Edukacji i Nauki, we wspotdziataniu z part-
nerami polskimi (Konferencja Rektoréw Akademickich Szkét Polskich, Funda-
cja Rektoréow Polskich) oraz ukrainskimi (Zwigzkiem Rektorow Uczelni Ukra-
iny — ZRUU), pod patronatem Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy.

Ztozenie wniosku w sprawie realizacji Projektu obejmowalo wymiang wizyt
przygotowawczych do przyszlej realizacji Projektu — delegacji KRASP w Luc-
ku oraz delegacji ZRUU w Krakowie i Warszawie, w latach 2017-2018. Rekto-
rzy ukrainscy wzigli udziat m.in. w obradach III Konferencji dla liderow zarzadza-
nia uczelnia LUMEN 2017, organizowanej przez PCG Academia we wspOtpracy
z FRP, gdzie dyskutowali o przywodztwie na uczelniach i sztuce rektorstwa. Pol-
sko-ukrainskie spotkania na szczeblu rektorskim odbyly sie takze jesienia 2017 roku
na Uniwersytecie Kardynata Stefana Wyszynskiego w Warszawie, Uniwersytecie
Jagiellonskim i w Akademii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie. W ramach Polsko-
Ukrainskiego Seminarium w Lucku w czerwcu 2018 roku zostata przedyskutowana
i uzgodniona formuta przysztych dziatan w ramach Projektu.

Celem gléwnym Projektu jest osiggniecie efektow wspotdziatania rektoréw
polskich i ukrainskich w sferze governance in HEIs, w zakresie doskonalenia za-
rzadzania uczelniami z poszanowaniem wartosci wspdlnoty akademickiej, w po-
szukiwaniu pozadanej rownowagi miedzy samorzadnos$cig i rzadnoscia uczelni,
z odwotaniem si¢ do doswiadczen wtasnych obu krajow i rozwigzan miedzyna-
rodowych. Wykorzystanym narzedziem, bedacym podstawa prac, byly dedyko-
wane badania przeprowadzone z poszanowaniem wymogoéw metodologicznych
nauk spotecznych oraz na tej podstawie zorganizowane debaty delegacji KRASP
i ZRUU prowadzace do przyjecia tzw. Stanowisk Wspdlnych, przesylanych na-
stepnie rektorom i ministrom w obu krajach.

Okres realizacji projektu obejmuje prace, okreslone kierunkowo w podpisa-
nym Aneksie nr I do Umowy Trojstronnej, prowadzone w ramach nastgpujacych
etapow:
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EtapI. 1.08.2018 —31.12.2018
Etap II: 1.01.2019-31.12.2019
Etap III: 1.01.2020 —31.12.2020
Etap IV: 1.01.2021 —31.12.2021°¢

Grupy docelowe Projektu to narodowe konferencje rektoréw (KRASP 1 ZRUU)
oraz rektorzy 25 uczelni cztonkowskich w kazdym z krajow. Poprzez udziat rek-
toréw i prorektoréw oraz udostepnianie materiatow, z rezultatéw Projektu moga
korzystac¢ takze inne organy uczelni, zwlaszcza w zakresie podnoszenia efektyw-
nos$ci dziatania i profesjonalizacji zarzadzania.

Szczegolng grupa docelowa Projektu sa takze ustawowe podmioty dziatajace w sys-
temie szkolnictwa wyzszego i nauki, a w tym Polska Komisja Akredytacyjna i Komi-
sja Ewaluacji Nauki — ze strony polskiej, oraz Narodowa Agencja Zapewniania Jako-
$ci Ksztalcenia — ze strony ukrainskiej. Wynikami Projektu, obok uczelni cztonkow-
skich narodowych konferencji rektordéw, zainteresowane sg Ministerstwa Edukacji i Na-
uki z Polski i z Ukrainy. W realizacje Projektu zaangazowani zostali i co za tym idzie,
sg zainteresowani jego wynikami, takze badacze szkolnictwa wyzszego w obu krajach.

Dziatania realizowane w ramach Projektu obejmuja m.in. analizy i badania
przeprowadzane z wykorzystaniem zrdznicowanych narzedzi nauk spotecznych,
dotyczace rozwigzan ustrojowych i modeli zarzadzania w szkolnictwie wyzszym,
seminaria eksperckie nt. strategicznych problemow w szeroko rozumianej sferze
governance, wizyty studyjne delegacji konferencji rektoréw oraz debaty prowa-
dzace do przyjmowania stanowisk wspolnych.

Najwazniejsze dziatania i dokonania w ramach realizacji Projektu obejmuja:

* Analizy i badania dotyczace rozwigzan ustrojowych i modeli zarzadzania
w szkolnictwie wyzszym — dzialania te obejmowaly analizy nt. wybranych za-
gadnien sfery governance w szkolnictwie wyzszym, w nawigzaniu do tematdéw
seminariow eksperckich oraz programu Polsko-Ukrainskiego Forum Rekto-
row. W latach 2018-2021 przeprowadzono badania w Polsce i w Ukrainie nt.:
— finansowania uczelni (wywiady poglebione),

— rankingdw w strategiach uczelni (ankiety),

— autonomii i ré6znorodnos$ci statutowej uczelni (analiza ekspercka statutow

uczelni oraz regulacji ustawowych w tym zakresie),

— analizy rozwigzan organizacyjnych i zarzadczych szkot doktorskich w Pol-

sce (analiza dokumentow uczelni oraz ankieta),

— analizy poréwnawcza sektora wiedzy w Polsce i w Ukrainie (analiza insty-

tucjonalno-prawna)’.

bz przeniesieniem zakonczenia Etapu IV z 30.09.2021 na 31.12.2021 z powodu pandemii COVID-19.

7 Wyniki analizy zostana opublikowane w ramach kolejnego cyklu Projektu.
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Wizyty studyjne delegacji KRASP w Ukrainie — Kijow, Odessa oraz delegacji
ZRUU w Polsce — Poznan, Warszawa, zapoznanie si¢ z rozwojem nowych osrod-
kéw akademickich w obu krajach, tematyczne dyskusje na podstawie dokumen-
tow, delegacji KRASP i ZRUU nt. rozwoju szkolnictwa wyzszego na poziomie
systemowym, prowadzone z wykorzystaniem oryginalnych badan i analiz pro-
wadzonych w ramach Projektu, oraz seminaria z udzialem przedstawicieli mini-
sterstw obu krajow, Ambasady RP w Kijowie i Ambasady Ukrainy w Polsce.
Seminaria eksperckie nt. strategicznych probleméw w szeroko rozumianej
sferze governance in higher education obejmowaly seminaria nt. ewaluacji
jakos$ci badan naukowych, jakosci ksztalcenia, a takze form dziatania naro-
dowych agencji ds. jakosci ksztalcenia, rozwigzan organizacyjnych i zarzad-
czych funkcjonowania szkot doktorskich i ksztalcenia doktorantéw. Dziatania
te byty prowadzone z udziatem ekspertoéw Ministerstwa Edukacji i Nauki Pol-
ski i Ukrainy, a takze Przewodniczacego Rady ds. ksztatcenia doktorantow Eu-
ropejskiego Stowarzyszenia Uniwersytetow EUA-CDE.
Polsko-Ukrainskie Debaty Rektorow oraz trzy uchwalone tzw. Stanowiska
Wspolne Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich i Zwiazku Rek-
toréw Uczelni Ukrainy nt. finansowania, rankingéw w strategiach uczelni oraz
regulacji statutowych oparte na wynikach badan oraz z uwzglednieniem prze-
biegu debaty; stanowiska przekazane ministrom i rektorom uczelni w obu kra-
jach, zawieraja wnioski i rekomendacje adresowane do ekspertow ministerial-
nych i kadr kierowniczych szkét wyzszych w obu krajach.
Pierwsza Szkote Zarzadzania Strategicznego dla rektorow/prorektoréw uczelni
ukrainskich, wzorowang na realizowanym od 2005 roku. Programie Fundacji Rek-
toréw Polskich doskonalenia kadr kierowniczych uczelni, zorganizowang ze wzgle-
dow pandemicznych w zastepczej formie 4 webinariow o nastepujacej tematyce:
— Strategie rozwoju uczelni z uwzglednieniem uwarunkowan wynikajacych
z pandemii COVID-19.
— Uczelnie w obliczu pandemii COVID-19: zarzadzanie i jako$¢ ksztatcenia.
— Doskonato$¢ naukowa i jej ewaluacja w okresie pandemii COVID-19.

— Dziatalno$¢ narodowej konferencji rektoro6w na przyktadzie KRASP, z od-
niesieniami do EUA, z uwzglednieniem uwarunkowan pandemicznych.
Polsko-Ukrainskie Forum Rektorow — konferencje wspdlna w Politechnice War-
szawskiej w formie hybrydowej z udzialem m.in. delegacji KRASP i ZRUU oraz

gosci, a takze online przedstawicieli kilkudziesieciu uczelni z kazdego kraju.
Prace statego Zespotu Ekspertéw powotanego w ramach Projektu, prowadzo-
ne m.in. w formie posiedzen wspdlnych, obejmujace doradztwo w jego re-
alizacji, udzial w opracowywaniu materiatéw promocyjnych, analiz i przygo-
towywania materiatdw pomocniczych na potrzeby seminariow eksperckich,
a w szczegdlnosci merytoryczne zaopiniowanie propozycji do Programu Pol-
sko-Ukrainskiego Forum Rektorow.
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*  Moderowanie procesu nawigzywania wspOlpracy bilateralnej miedzy agen-
cjami ds. jakosci, dziatajacymi na poziomie systemowym: w ramach Projek-
tu zorganizowane zostaly Seminaria dwustronne oraz podpisane zostaly pol-
sko-ukrainskie Memoranda o wspotpracy, PKA-NAQA, KEN-NAQA.

* Popularyzacje projektu na forum akademickim i dyplomatycznym, np. przed-
stawienie formuty, celow i efektow Projektu Prezydentowi Ukrainy podczas
wizyty w Polsce w 2019 roku, wystapienia i materiaty informacyjne o Projek-
cie na forach krajowych i konferencjach miedzynarodowych (na przyktad kon-
ferencje Forum Polska-Ukraina w Rzeszowie, Konferencja Central European
Higher Education Cooperation CEHEC w Budapeszcie i in.).

Na szczegolne podkreslenie zastuguje oryginalne rozwigzanie o charakte-
rze metodycznym, opracowane specjalnie do wykorzystania w ramach Projektu
w procesie uchwalania Stanowisk Wspdlnych przez delegacje KRASP i ZRUU.
Kolejne kroki w ramach tej procedury obejmuja:

* Okreslenie przedmiotu/obszaru przysziej debaty i stanowiska wspolnego.

» Zaprojektowanie i przeprowadzenie przez zespoty ekspertow dedykowanych
tematycznie badan na 25 uczelniach uczestniczacych w Projekcie w Polsce
125 w Ukrainie.

* Opracowanie przez Kierownictwo Projektu wynikow tych badan w formie od-
powiadajacej wymogom niezbednym do zapoznania z nimi rektoréw oraz za-
proponowanie zbioru szczegdtowych wnioskow i rekomendacji dla uczestni-
kéw Debaty delegacji KRASP i ZRUU.

* Dokonanie w czasie Debaty, selekcji i pogrupowania tych propozycji przez
rektoréw uczestniczacych w dyskusji, z wyodrebnieniem rekomendacji skie-
rowanych:

— jedynie do Ministra Edukacji i Nauki w Polsce,

— jedynie do Ministra Edukacji i Nauki w Ukrainie,

— wspolnie do obu Ministrow,
co na biezaco zostaje w czasie trwania Debaty przenoszone do dokumentu konco-
wego i staje si¢ trescig uchwalanego Stanowiska Wspolnego.

Takie podejscie metodyczne stwarza witasciwa merytoryczng podstawe dla
Debaty cztonkéw delegacji rektorow oraz daje im uprawnione poczucie wspotau-
torstwa przyjetych propozycji, w nastgpstwie wspolnej dyskusji, nadajac jedno-
czesnie akceptowanym i uzgodnionym nastgpnie dokumentom konkretny i prze-
myslany charakter.

Potwierdzeniem ostatecznej formy dokumentu jest zasada, ze Stanowisko
Wspdlne jest sygnowane przez Lidera Projektu, a nastepnie kontrasygnowane
przez Przewodniczacych KRASP i ZRUU.
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ROZDZIAL 2
Finansowanie szkolnictwa wyzszego na poziomie
systemowym i instytucjonalnym

Badanie przygotowano i zrealizowano w ramach Projektu w okresie styczen—
marzec 2019 roku. Celem pierwszego badania przeprowadzonego w lutym 2019
roku byto pozyskanie w sposob wynikajacy z wymogdéw metodologicznych ba-
dan w naukach spotecznych, opinii rektoréw polskich i ukrainskich nt. tego, jak
powinien dziata¢ system finansowania szkolnictwa wyzszego na poziomie syste-
mowym i instytucjonalnym. Intencjg byto uzyskanie wynikéw/wnioskow, ktore
moga przede wszystkim stuzy¢ celom o charakterze strategicznym i wieloletnim
pracom prowadzonym w przysztosci w kazdym z krajow nad nowymi regulacja-
mi w zakresie finansowania uczelni.

Badania zostaty przeprowadzone przez polsko-ukrainski zespot specjalistow
(10 badaczy, po 5 z kazdej strony®) w formie wywiadoéw pogtebionych z rektora-
mi/prorektorami 25 uczelni publicznych w Polsce i w Ukrainie (20 wedtug rankin-
g6w 1 5 najlepszych wedlug typow uczelni), zgodnie z przygotowanym scenariu-
szem wywiadu. Nie wziety udziatu 3 zaproszone uczelnie w Polsce i 1 w Ukrainie
(na te miejsca zostaty zaproszone inne uczelnie decyzjg Lidera Projektu i Prze-
wodniczacego ZRUU, odpowiednio).

Badaniem zostaty objete nastepujace problemy badawcze:

* podmioty, ktére powinny uczestniczy¢ w finansowaniu szkolnictwa wyzszego,

* model finansowania uczelni, a w tym algorytm i jego kryteria,

* finansowanie kosztow statych uczelni, m.in. kosztéw utrzymania bazy mate-
rialnej, w tym energii,

8 Badacze ze strony polskiej: mgr Michat Gajda — Specjalista ds. badan i projektow Politechniki
Warszawskiej, mgr Lukasz Kierznowski — Przewodniczacy Krajowej Reprezentacji Doktorantow,
doktorant Uniwersytetu w Biatymstoku, mgr Natalia Krasniewska — asystentka naukowo-badaw-
cza FRP, doktorantka Uniwersytetu Warszawskiego, dr Aleksandra Lis — Uniwersytet Jagiellonski.
Badacze ze strony ukrainskiej: dr Anton Panteleimonov — Prorektor ds. naukowo-pedagogicznych,
Charkowski Narodowy Uniwersytet im. W. Karazina, prof. dr hab. Denys Swyrydenko — Narodowy
Uniwersytet Pedagogiczny im. M. Dragomanowa, prof. dr Iryna Tomaszewska — Wolynski Naro-
dowy Uniwersytet im. Lesi Ukrainki, prof. dr hab. Walentyna Czepak — dziekan wydziatu socjolo-
gii, Kijowski Narodowy Uniwersytet im. Tarasa Szewczenki, prof. dr hab. Natalia Gots — Kierownik
Centrum edukacji miedzynarodowej, Narodowy Uniwersytet ,,Politechnika Lwowska”.
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» finansowanie jednostek organizacyjnych uczelni — centralizacja a decentrali-
zacja gospodarki finansowej,

* rozliczalno$¢ i transparentno$¢ w praktyce dziatania uczelni,

» dobre praktyki na rzecz poprawy efektywnosci ekonomicznej uczelni.

Kazdy z badaczy przeprowadzit 5 wywiadow poglebionych, zgodnie z przygoto-
wanym scenariuszem wywiadu, 1 opracowat notatki z kazdego wywiadu wedtug sche-
matu. Scenariusz wywiadu podzielony zostat na dwa gltéwne bloki tematyczne doty-
czace finansowania — poziom systemowy 1 poziom instytucjonalny, i zawierat 12 py-
tan. Scenariusz byl uzgodniony z przewodniczacymi narodowych konferencji rekto-
roéw oraz przettumaczony na jezyk ukrainski z zachowaniem autentycznos$ci badania.
Badacze mieli takze dodatkowsg informacje merytoryczng na temat badania, co pozwo-
lito im bardziej profesjonalnie przygotowac si¢ do wywiadow i przeprowadzi¢ rozmo-
we¢ z rektorem lub prorektorem uczelni. Pelny scenariusz wywiadow zostat umieszczo-
ny jako Zatacznik nr 1 do tego rozdziatu. Wywiady trwaty od 23 minut do 2,5 godziny.
W badaniach obowigzywaly zasady etyczne — badacz nie mogt przeprowadza¢ wywia-
dy w instytucji, w ktdrej pracuje lub z ktorg wspotpracuje, a w Ukrainie przyjeto takze
zasade nieprzeprowadzenia wywiadu we wiasnym osrodku akademickim.

Zasady przeprowadzenia wywiadow z rektorami/prorektorami obejmowaty
gwarancje anonimowosci wypowiedzi z odpowiednim jej zakodowaniem oraz nie-
udostepnienia materiatbw wywiadu/nagrania osobom trzecim, a takze wykorzysty-
wanie wypowiedzi respondentow wyltacznie dla potrzeb tego badania. Odpowiedzi
rozmowcow, podobnie jak wybrane 1 wykorzystane w niniejszym raporcie cytaty,
zostaty zanonimizowane i pogrupowane z wykorzystaniem umownego kodowania:
 transkrypcjom nadano numer porzadkowy w sposob dowolny i z tekstu zosta-

ly usunicte wszystkie identyfikacje uczelnie lub rozmoéwce przed wystaniem

do analizy ogdlnej,

» drugie oznaczenie w procesie kodowania oznacza typ uczelni: U — uniwersy-
tet, T — uczelnia techniczna, w tym politechnika, E — ekonomiczna, M — me-
dyczna, A — artystyczna, F — uczelnia wychowania fizycznego i sportu, W —
wojskowa, Ped — pedagogiczna. Prz — przyrodnicza.

* trzecia litera oznacza typ respondenta: R — rektor, P — prorektor,

* takie pelne kodowanie odpowiedzi nalezy czyta¢ w nastepujacy sposob: 10UP
— respondent numer 10, prorektor uniwersytetu.

Takze dodatkowo wprowadzono oznaczenie kraju: P — Polska, U — Ukraina,
jako pierwsza liter¢ w oznakowaniu cytatdéw w niniejszym rozdziale (na przyktad,
P-18PrzR oznacza, ze to jest respondent z Polski, rektor uczelni przyrodnicze;j).

Uczelnie biorace udzial w badaniu (wykres 2.1) sg zlokalizowane w rdznych
osrodkach akademickich: w Ukrainie — w 9 miastach: Kijow — 10, Charkow — 4,
Lwoéw — 3, Dnipro — 3, Odessa — 1, Poltawa — 1, Sumy — 1, Winnica — 1, Tarno-
pol — 1. W Polsce — w 12: Warszawa — 8, £.0dz — 3, Poznan — 3, Wroctaw — 2, Ka-
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towice — 2, Krakow — 1, Czestochowa — 1, Gdansk — 1, Gliwice — 1, Olsztyn — 1,
Opole — 1, Torun — 1. Dane statystyczne dotyczace przeprowadzonych wywiadoéw
sa przedstawione na wykresach 2.1-2.2.
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Badania wspieraly nastepujace dziatania stron biorgcych udzial w projekcie: za-
angazowanie narodowych konferencji rektoréw, korespondencja Lidera Projektu do
uczelni polskich i ukrainskich, zaangazowanie i otwartos¢ rektorow, promocja projek-
tu i badan na wydarzeniach krajowych i miedzynarodowych, konsultacje z zespotem
ekspertow KRASP, wspieranie badaczy poprzez wydanie wytycznych i szczegotowe-
go scenariusza wraz z informacja dla badacza oraz formularz notatki koncowe;j, prze-
prowadzenie wywiadow na bardzo wysokim poziomie merytorycznym w obu kra-
jach, transkrypcja i thumaczenie notatek, organizacja wspolnego posiedzenia zespo-
hu badaczy w dniach 14-16 marca 2019 roku na Uniwersytecie im. Adama Mickie-
wicza w Poznaniu w celu przygotowania wstepnych wnioskéw dla debaty rektorow.

Ten rozdziat, bedac raportem z badan, zostal przygotowany zgodnie ze sce-
nariuszem i strukturag wywiadu (zob. Zatacznik nr 1), na podstawie notatek po-
szczegolnych cztonkow zespotu badaczy przeprowadzajacych wywiad, petnych
transkrypcji oraz z wykorzystaniem wybranych wynikow badan przygotowane-
go przez kierownictwo projektu do polsko-ukrainskiej debaty rektoréw. Wybrane
fragmenty wypowiedzi zostaly zacytowane zgodnie z transkrypcja i odpowiednio
do kontekstu, czasami w formie skroconej, z odpowiednim kropkowaniem w na-
wiasach kwadratowych lub bez nich. Tam, gdzie jest to wlasciwe, zostaty wyko-
rzystane elementy analizy graficznej, chociaz badania jakoSciowe tego typu nie
sa wymagane. Ogdlne wnioski przedstawiaja rowniez wyniki poprzednich badan
i niektore zalecenia zawarte w Stanowisku Wspolnym nr 1.

Niniejszy rozdzial jest pelnym podsumowaniem badan przeprowadzonych
w uczelniach polskich i zawiera takze wnioski i rekomendacje, ktore moga by¢
uznane za opini¢ srodowiska rektorskiego Polski i Ukrainy na temat problemow
finansowania szkot wyzszych.

2.1. Finansowanie szkolnictwa wyzszego na poziomie systemowym
i instytucjonalnym z perspektywy polskiej

Michat Gajda, t.ukasz Kierznowski, Natalia Krasniewska, Aleksandra Lis

2.1.1. Poziom systemowy

Podmioty, ktdre powinny uczestniczy¢ w procesie finansowania szkolnictwa wyzszego
(ksztalcenia i badan)

Przedstawiciele badanych uczelni niezaleznie od ich typu, wielkosci oraz re-

prezentowanego osrodka zgodnie podkreslali, ze do rozwoju szkolnictwa wyzsze-
go 1 nauki w Polsce niezbedne jest zwigkszenie naktadéw na ten sektor. W odnie-
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sieniu do podmiotoéw ktore powinny wspomniane $rodki zapewni¢ czy tez uczest-

niczy¢ w finansowaniu tego sektora, wskazywano na nastgpujace rozwigzania

(w kolejnosci od najczesciej wskazywanych):

* budzet panstwa na poziomie centralnym — powszechnie wigzanym z Minister-
stwem Szkolnictwa Wyzszego i Nauki, ale rowniez z wlasciwymi resortami,
ktorym podlegaja uczelnie ,,branzowe”,

* przedsigbiorcy,

» jednostki grantodawcze — instytucje krajowe (NCN, NCBiR, FNP, NAWA)
oraz miedzynarodowe odpowiedzialne za dystrybucj¢ $rodkow na badania
i szkolnictwo wyzsze z budzetu UE lub krajowego,

* budzet panstwa na poziomie lokalnym — jednostki samorzadu lokalnego oraz
wojewddzkiego,

* osoby prywatne pobierajace ksztalcenie — studenci oraz doszkalajace sie,

* osoby prywatne i instytucje bedace darczyncami na rzecz uczelni.

Nalezy podkresli¢, ze w odniesieniu do podmiotow, ktore powinny uczestni-
czy¢ w finansowaniu szkolnictwa wyzszego zaznaczano ich zréznicowanie w za-
leznosci od tego, czy finansowanie dotyczy funkcji dydaktycznej, czy badawczej
uczelni. Budzet panstwa na poziomie centralnym i lokalnym zdecydowanie domi-
nowat jako podstawa finansowania ksztatcenia, natomiast w zakresie prowadzo-
nych badan znaczna role w finansowaniu przypisywano przedsigbiorcom zainte-
resowanym efektami badan czy tez jednostkom grantodawczym majacym za za-
danie rozdziela¢ dostgpne $rodki na badania o potencjale innowacyjnym lub mig-
dzynarodowym. Rektorzy zgodnie wskazywali, ze wiele perspektywicznych ba-
dan nie ma szans uzyskac¢ finansowania z sektora prywatnego ze wzgledu na zbyt
wczesny etap ich zaawansowania, a co za tym idzie znaczne ryzyko niepowodze-
nia, jednoczes$nie $rodki przekazywane na uczelnie nie pozwalaja na ich finanso-
wanie we wlasnym zakresie.

Wsrdd opinii rektoréw i prorektorow panowata powszechna zgoda, ze to bu-
dzet panstwa powinien by¢ gtéwnym zrodtem finansowania szkolnictwa wyzsze-
go. Jak wspomniano, szczeg6lnie mocno akcentowano ten aspekt w odniesieniu
do finansowania ksztalcenia, gdzie jedynie w wypowiedziach czterech badanych
respondentéw wskazano na zasadno§¢ wprowadzenia wspotinansowania ksztat-
cenia bezposrednio przez studentdw, tudziez osoby pobierajace ksztatcenie w in-
nych formach (studia podyplomowe, MBA, inne formy doszkalajace). W kilku
przypadkach dostrzezono takze role sektora prywatnego we wspoluczestnicze-
niu oraz wspotfinansowaniu ksztalcenia celem pozyskania przysztych wykwali-
fikowanych pracownikoéw. Rola przedsiebiorcow byla szczegolnie akcentowana
w odniesieniu do ksztatcenia w uczelniach regionalnych, tak aby absolwenci bu-
dowali kapitat ludzki odpowiadajacy na potrzeby specjalistycznych firm rozwija-
jacych sie w danym regionie. Wieksza rola wspotpracy z otoczeniem w zakresie
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ksztatcenia dostrzegana byta takze w odniesieniu do uczelni i kierunkéw o profi-
lu technicznym.

Przedsiebiorcy oraz szeroko pojgta gospodarka w opinii rektoréw powinny
wzorem systemow zachodnich znaczaco zwiekszy¢ swoj udzial w finansowaniu
badan oraz wspolprace z uczelniami. Jako gldowne powody niesatysfakcjonujace-
go poziomu wspolpracy wskazano m.in. oczekiwania przemystu wzgledem ofero-
wanych przez uczelni¢ potencjalnych rozwigzan co do ich zbyt matego zaawanso-
wania. Prace naukowcow przewaznie sg dalekie od mozliwosci szybkiego wdro-
zenia do produkcji przemystowej, bedac na etapie prac laboratoryjnych. Inny-
mi barierami sg rozbudowane mechanizmy biurokratyczne zwigzane z pozyski-
waniem $rodkoéw na prace badawczo-rozwojowe prowadzone przez firmy wspol-
nie z uczelniami oraz czas podejmowania decyzji o przyznaniu srodkow przez in-
stytucje grantodawcze, nieprzystajace do realiow biznesowych. Istotnos¢ partner-
stwa z przedsigbiorcami jako strategicznego w dziataniach uczelni zdecydowanie
mocniej akcentowana jest przez uczelnie techniczne. W ramach badania pojawit
sie rowniez postulat wprowadzenia obligatoryjnego odpisu w przemysle na nauke
z przeznaczeniem na realizacje¢ innowacyjnych badan.

Rektorzy i prorektorzy pozytywnie oceniaja umozliwienie jednostkom samo-
rzadu wiaczenie si¢ w finansowanie szkolnictwa wyzszego i nauki, jednak réwno-
czesnie wskazywano przekonanie o niewielkim wplywie tego mechanizmu finan-
sowania na stan finans6w uczelni. Z jednej strony podkres§lano niewielkie moz-
liwos$ci finansowe samorzagdow w odniesieniu do potrzeb oraz kosztochtonno-
$ci szkolnictwa wyzszego i nauki, z drugiej natomiast wskazywano na trudnosci
z uznaniem przez wladze regionalne szkolnictwa wyzszego jako priorytetowego
dla inwestycji srodkoéw w zakresie lokalnego budzetu. Zwrocono jednak uwage na
istotno$¢ wsparcia oraz szczego6lna role samorzadu lokalnego dla rozwoju uczelni
regionalnych ze wzgledu na ich wklad w rozwoj tych osrodkow i ich gospodarek
oraz aspekty prestizowe zwigzane z byciem osrodkiem akademickim.

W kilku badanych przypadkach podniesiono aspekt uczestniczenia studentow
oraz 0sOb pobierajacych ksztalcenie w ramach innych form edukacyjnych jako
pozadany kierunek zmian w tym zakresie. Poza zwickszeniem w ten sposob $rod-
koéw finansujacych rozwdj szkolnictwa wyzszego i nauki za gtdéwna zalete wpro-
wadzenia cze$ciowej odptatnosci wskazywano wywotanie odpowiedzialnego po-
dejscia do studiowania, wyboru kierunku studiow oraz uczelni i wickszego doce-
nienia wyzszego wyksztatcenia. W tym zakresie pojawiaty si¢ rozne perspektywy
wprowadzenia odptatnosci za studia — z jednej strony powszechne systemy sty-
pendialno-kredytowe umozliwiajace finansowanie studiow na kredyt oraz ich fi-
nansowanie dla najzdolniejszych z niezamoznych rodzin, a z drugiej propozycja
bezptatnych studiow powiazanych ze strategicznymi potrzebami gospodarki kra-
jowej i odptatnych studiow zwigzanych z zainteresowaniami, ale niepowiazany-
mi z potrzebami krajowego kapitatu ludzkiego. Jednak postulujacy wprowadzenie
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odptatnosci za studia sa przekonani, ze jest to nieakceptowalne spotecznie oczeki-
wanie, a co za tym idzie nie do zrealizowania przez rzad w najblizszych latach ze
wzgledow na koszty polityczne.

System finansowania powinny uzupetnia¢ ptatne ustugi edukacyjne, takie jak
studia podyplomowe oraz MBA, pozwalajace na pozyskanie przez uczelnie do-
datkowych §rodkéw na swoje funkcjonowanie. Postulowano takze dziatania ma-
jace zacheca¢ oraz upowszechnia¢ wspieranie uczelni przez absolwentow jako
sposob na pozyskiwanie srodkow na niezbedne inwestycje w rozwdj uczelni. Jed-
nak w odniesieniu do kwestii darowizn os6b prywatnych panuje przekonanie, ze
w tym zakresie trzeba dopiero budowac kulture wsparcia, a jego skutecznos¢ wy-
maga wzbogacania si¢ spoteczenstwa w kolejnych latach, by takie wsparcie byto
mozliwe oraz zauwazalne w funkcjonowaniu systemu finansowania uczelni.

Uczelnie pomimo dostrzegania istotnosci aktywnego pozyskiwania finanso-
wania, w tym réwniez ze Srodkow pozabudzetowych, podkreslaja, ze w obecnej
sytuacji Polski, gtéwny ciezar zapewnienia §rodkoéw na funkcjonowanie szkolnic-
twa wyzszego nalezy do budzetu panstwa. Najczesciej wskazywano, ze $rodki bu-
dzetowe panstwa powinny stanowi¢ minimum 70-80% i by¢ uzupehiane przez
srodki prywatne, wsparcie samorzadu terytorialnego czy tez przychody wtlasne.
Uczelnie regionalne powinny uzyskiwa¢ wieksze wsparcie lokalne, a uczelnie
pretendujace do miana badawczych by¢ aktywniejsze w pozyskiwaniu srodkow
grantowych, w tym europejskich. Jednocze$nie w przekonaniu badanych $rod-
ki rozdzielane w ramach subwencji powinny pozwala¢ na pokrycie kosztow dy-
daktyki oraz zapewni¢ stabilne funkcjonowanie uczelni, a pozostate mechanizmy,
konkursowe oraz zrddla finansowania, pozwala¢ rozwija¢ dziatalnos¢ badawcza
i wspiera¢ rozwdj uczelni.

Studenci _ 16%

(odptatne ksztatcenie)

Darowizny prywatne [l 8%
Biznes |, 72%
Samorzad regionainy [N 24%
Jedn. grantodawcze [ 36%
Budzet panstwa. | 100%

Wykres 2.3. Podmioty, ktore powinny finansowac szkolnictwo wyzsze i nauke

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadow.
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Dane przedstawione na wykresie 2.3 potwierdzaja, ze badani uznali za niezbed-
ny udziat srodkéw budzetu panstwa w finansowaniu szkolnictwa wyzszego i na-
uki (Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oraz wlasciwe ministerstwa dla
podmiotéw bedacych pod nadzorem dwoch ministerstw), drugim, najczesciej po-
jawiajacym si¢ podmiotem byt biznes i przedsigbiorcy, jako odbiorcy ,,produktow”
systemu w postaci absolwentow oraz efektow badan naukowych, a trzecim wska-
zaniem byly jednostki grantodawcze, jako uczestniczace w finansowaniu przede
wszystkim aspektow badan naukowych. Model finansowania uzupetniaty w odpo-
wiedziach badanych $rodki samorzadu terytorialnego, optaty studentow oraz osob
pobierajacych platne ksztalcenie i darowizny prywatne na rzecz uczelni.

Model finansowania uczelni. Algorytm i jego kryteria

Model finansowania uczelni w opinii badanych powinien by¢ zr6znicowany
oraz dostosowany do polityki panstwa i stawianych sektorowi nauki i szkolnic-
twa wyzszego wyzwan. Wsrdd przytaczanych mozliwych modeli pojawity si¢ na-
stqpuj ace przyklady:

subwencyjny,

* projektowy,

* model konkursowy,

e kierunki zamawiane,

¢ finansowanie celowe,

* przychody z komercjalizacji lub transferu technologii,
*  wplywy z opodatkowania przemystu.

Przewazal zdecydowanie poglad o zasadnosci stosowania mieszanego modelu,
czyli rownolegtego istnienia kilku z powyzszych w zakresie finansowania uczel-
ni. Gtéwnie model mieszany taczyt subwencj¢ ze wsparciem projektowym, przy
czym, podobnie jak w zakresie podmiotow finansujacych, subwencja wskazywa-
na byta jako zrodto finansowania kosztow ksztatcenia oraz funkcjonowania uczel-
ni, natomiast pozostate modele w opinii rektorow powinny przede wszystkim shu-
zy¢ finansowaniu badan oraz podnoszenia ich jakos$ci poprzez mechanizmy kon-
kursowe wspierajace te o najwyzszym potencjale oraz jako$ci. Jedynie kierun-
ki zamawiane byly wskazywane jako model finansowania ksztatcenia zgodnego
z polityka panstwa w zakresie budowania przewagi kompetencyjnej oraz kapita-
hu ludzkiego wokot okreslonego sektora gospodarki, priorytetowego z punktu wi-
dzenia strategii rozwoju gospodarczego kraju.

W powszechnej opinii badanych zastapienie modelu dotacyjnego przez sub-
wencje jest dobrym kierunkiem zmian pozwalajacym elastyczniej zarzadzac po-
siadanymi $rodkami pienieznymi oraz wypracowywac¢ dtugofalowo $rodki nie-
zbedne na inwestycje rozwojowe. System dotacyjny przysparzatl uczelniom
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znacznych problemow z definiowaniem, co mogg i z jakich $srodkow sfinanso-
wac, oraz brakiem elastycznosci w zakresie zarzadzania §rodkami w ramach do-
tacji w przypadku pojawienia si¢ nieprzewidzianych wydatkéw zwigzanych z in-
nym obszarem niz posiadana dotacja. Takie regulacje prowadzity w ocenie rek-
toréw do wielu absurdow lub wymuszaty dziatania na granicy prawa w zakresie
uzasadniania finansowania czeséci niezbednych wydatkow w sposob nieoczywi-
sty powiazanych ze zrédtem finansowania. Niezaleznie od typu i wielko$ci uczel-
ni w subwencji uczelnie widzg szans¢ na sprawniejsze oraz tatwiejsze zarzadza-
nie wlasnymi finansami.

Rektorzy wskazali, ze polozenie akcentow na to, w jakiej mierze, ktory model
bedzie dominujagcy w modelu mieszanym zalezy od polityki panstwa. W opinii
badanych model konkursowy, czy tez projektowy w duzej mierze preferuje naj-
mocniejsze uczelnie ze wzgledu na oceng ich potencjatu. Cze$¢ rozmowcow do-
strzegta problem z przebiciem si¢ dobrych zespotow z mniejszych uczelni w kon-
kursach grantowych ze wzgledu na mniejszy potencjat reprezentowanej jednost-
ki macierzystej. To powoduje u sporej czesci badanych przekonanie, ze im wigcej
srodkow konkursowych, a mniej dzielonych przez algorytm w ramach subwencji,
tym wiecej srodkow dla najmocniejszych, a mniej dla uczelni regionalnych, tacz-
nie z realnym zagrozeniem egzystencji czesci uczelni z mniejszych osrodkow. To
w opinii badanych przede wszystkim kwestia polityki panstwa, gdzie chce poto-
zy¢ akcenty i odpowiedzialno$ci, zardéwno za budowanie pozycji miedzynarodo-
wej najlepszych polskich uczelni, jak i umozliwienie funkcjonowania lokalnych
liderow.

W zaleznosci od polityki, wigcej konkursowego — zagrozenie dla mniejszych,
regionalnych uczelni, ale wigksza efektywnosé (P-13UP).

W odniesieniu do modelu finansowania jako zasadne wskazano rozréznienie
w zalezno$ci od typu uczelni i charakteru prowadzonych prac. Uczelnie badawcze
powinny mie¢ znaczacy udziat finansowania celowego i projektowego, natomiast
uczelnie regionalne powinny wspotpracowac oraz uzyskiwac¢ wsparcie ze strony
regionu czy tez lokalnych przedsigbiorcow, ale w wigkszym stopniu moga by¢ fi-
nansowane ze srodkow subwencyjnych i przy wsparciu regionu. Ze strony uczel-
ni artystycznej padl rowniez postulat jak najszerszego zastosowania subwencji
i ograniczenia skali mechanizmu konkursowego. Nalezy jednak podkresli¢, ze
czgstsza opinig bylo wspomniane stosowanie konkurséw w odniesieniu do pozy-
skiwania $rodkéw na badania.

Kierunki zamawiane w$rdd badanych spotkaty sie z rozbieznymi ocenami, po-
niewaz z jednej strony zostaly wskazane jako dobry przyktad stymulowania bu-
dowania kapitatu ludzkiego w okreslonych sektorach gospodarki, ktore zostana
uznane za priorytetowe, a z drugiej spotkaly si¢ z negatywna ocena jako zbyt
kosztowne i mato efektywne w $wietle doswiadczen. Krytyce tez zostat poddany
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model efektywnos$ciowy oparty na zatrudnialno$ci absolwentdw, poniewaz w opi-
nii rozmoéwcey nie powinno si¢ oceniac trafhosci decyzji edukacyjnych odnosza-
cych si¢ do przysztosci z perspektywy aktualnej sytuacji na rynku pracy.

Kryteria algorytmu w ocenie wigkszos$ci rektoréw i prorektorow pokrywaja
istotne aspekty funkcjonowania szkolnictwa wyzszego i nauki w Polsce, a sam
algorytm jest akceptowanym sposobem podzialu subwencji migdzy uczelnie.
Jak podkreslano, musi istnie¢ system rozdysponowujacy te $rodki, bo jego brak
i uznaniowe decyzje ministra to nieakceptowalna alternatywa. To co jeszcze moc-
niej wybrzmiato z udzielonych odpowiedzi to postulaty zwigzane ze zmienianiem
sposobu podzialu. Po pierwsze, najmocniej krytykowano biezace zmiany algo-
rytmu, niepozwalajace w zaden sposob przygotowac si¢ uczelniom i optymaliza-
cji jej dziatania celem uzyskania wiekszej ilosci srodkow finansowych. Uczelnie
nie s3 w stanie odpowiada¢ z dnia na dzien na zmiany i potrzebujg czasu na ich
wprowadzanie, stad oczekiwanie podawania do wiadomosci planowanych zmian
z rocznym buforem na analize skutkéw i ewentualne korekty. Drugi zasadniczy
postulat to stabilno$¢ algorytmu oraz priorytetdéw wspieranych przez przyjete kry-
teria w perspektywie kilku lat, co w opinii rektoré6w daje realng mozliwo$¢ zmian
i ich skutkow dla funkcjonowania uczelni.

Ustalenie tych wskaznikow w tej chwili jak najszybciej i nie zmienianie ich — to
jest dla mnie minimum tego, co pozwoli prowadzi¢ jakgs racjonalng polityke
w diuzszym okresie (P-20UP).

Postulowano co najmniej pigcioletni okres obowigzywania algorytmu migdzy
korektami. Zmiany w krotszej perspektywie sprawiaja, ze jeszcze uczelnie nie
ustabilizowaty funkcjonowania po korekcie, a kolejny algorytm zmusza je do no-
wych zmian w danym obszarze. Pojawity si¢ tez glosy, ze nie da si¢ stworzy¢ jed-
nego wspolnego algorytmu uwzgledniajacych specyfike tylu typow uczelni i spe-
cyfiki funkcjonowania réznych obszaréw szkolnictwa wyzszego i nauki. Postulo-
wano takze wypracowanie z jednej strony kompleksowego algorytmu, a z drugiej
mozliwie prostego, bez rozdrabniania na wiele parametrow, aby funkcjonowanie
tego mechanizmu bylo zrozumiate, a skutki wprowadzania zmian w uczelni tatwe
do przeanalizowania wzgledem algorytmu.

Obszary kryteriow w algorytmie w opinii uczelni powinny obejmowac:

e badania,

» ksztalcenie/dydaktyke,

* wsparcie rozwoju otoczenia spoteczno-gospodarczeg,

* umi¢dzynarodowienie,

* liczbe studentow,

» kategorie dyscyplin naukowych,

» osiagnigcia naukowe, wdrozenia, patenty,

* skuteczno$¢ pozyskiwania projektow/liczba projektow i ich warto$c.
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Badani za gtowne kryteria wskazywali liczbe studentow, a takze element ka-
drowy i wskazniki kosztochtonnos$ci. Pojawit si¢ tez postulat zastosowania algo-
rytmu jedynie w odniesieniu do dzialalnosci dydaktycznej, a kwestia podziatu
srodkow na badania powinien by¢ realizowany w inny sposob. Przewazaty jednak
opinie, ze algorytm powinien obejmowac istotne aktywnosci uczelni i premiowac
zardwno aspekt dydaktyczny, jak i badawczy.

Ogolna ocena algorytmu roznita si¢ rowniez w zaleznosci od typu i wielko-
$ci uczelni, bardziej krytyczne wzgledem tego mechanizmoéw oraz jego kryte-
riow byly uczelnie mniejsze, szczegolnie te, ktore mozna uzna¢ za regionalne.
W gronie wiekszych uczelni przewaza poglad, ze algorytm premiuje aktywnych,
co jest pozytywnym aspektem, natomiast mniejsze uczelnie wskazywaty na pro-
blemy z pozyskiwaniem $rodkéw konkursowych na badania. Wskazano wrecz,
iz w konkursach grantowych, przy poréwnywalnych zespotach preferowane sa
uczelnie o wiekszej renomie, co powoduje, ze uczelnie mniejsze traca podwojnie,
bo uzyskuja mniejsza liczbe grantéw i srodkow na badania, i jednocze$nie drugi
raz przez gorsze wskazniki do algorytmu podziatu subwencji.

Rektorzy i prorektorzy przekazali takze uwagi szczegdtowe w odniesieniu do
poszczegblnych kryteriow algorytmu, czy to stosowanego obecnie, czy tez w za-
kresie oczekiwanych rozwiazan. Wsrdd najczestszych uwag podkreslano istot-
no$¢ umiedzynarodowienia polskiego szkolnictwa wyzszego i nauki, ktore w opi-
nii badanych jest niewystarczajagco wyeksponowane lub przyjete kryteria nie sa
adekwatne w przekonaniu rektorow. Oddziatywanie tej czesci algorytmu nie prze-
ktada si¢ na mozliwosci oraz oplacalnos$¢ przyciagania dobrych zagranicznych
wyktadowcow do pracy na polskich uczelniach. Jednoczesnie pojawity sie glo-
sy, ze wskaznik umigdzynarodowienia jest trudny do zdefiniowania, w zwigzku
z czym nie powinien si¢ znajdowac w kryteriach algorytmu. Czestsze jednak byty
glosy wskazujace na priorytetowos¢ rozwoju umiedzynarodowienia, a co za tym
idzie zasadnos$¢ premiowania tego aspektu w algorytmie.

W wypowiedziach poruszajacych szczegolowe uwagi pojawit si¢ takze sprze-
ciw w odniesieniu do sposobu wyliczania sktadnika kadrowego algorytmu. Kry-
tykowano wystepowanie stanowisk w tym sktadniku w miejscu poprzedniego
rozwigzania, czyli mnoznikéw uzaleznionych od stopni i tytutow. Glowny zarzut
wzgledem tego rozwigzania to presja na uczelnie do szybkiego awansowania na
stanowiska profesorskie w oderwaniu od osiagnie¢ czy dorobku ze wzgledu na
korzystniejszy przelicznik w algorytmie. To moze prowadzi¢ do dewaluacji sta-
nowiska profesorskiego na uczelniach. Rektorzy zdecydowanie opowiadaja si¢ za
przywrdceniem stopni i tytutow w kryterium kadrowym algorytmu.

W zakresie szczegdélowych uwag postulowano takze uwzglednienie wagowe-
go zroznicowania projektow krajowych w zaleznosci od poziomu ich finanso-
wania, poniewaz trudno réwnowaznie traktowa¢ projekt za kilka milionow zto-
tych z tym za kilkaset tysiecy. Niejasnos¢ budzi takze sposdb wyliczania nakta-
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doéw wiasnych uczelni na badania. Brak szczegdtowych wytycznych, co w tym za-
kresie nalezy uwzgledni¢, prowadzi do kilku zagrozen. Po pierwsze, nadmiernej
sprawozdawczos$ci przez uwzglednienie kazdej nawet mato istotnej lub nieistot-
nej informacji, aby nie straci¢ wagi tego kryterium. Po drugie w wyniku rozne-
go podejscia do wspomnianej sprawozdawczos$ci jej wynik moze znaczaco odbie-
gac¢ od rzeczywistosci. Za przyktad podano kwestie uwzgledniania kosztow eta-
tow badawczych w sprawozdaniu. Uczelnia je uwzgledniajaca w znaczacy sposob
zwigksza §rodki wlasne na badania, a ta, ktora tego nie zrobi, wypadnie znacznie
stabiej w tym sprawozdaniu pomimo faktu, ze realnie moze przeznacza¢ znacznie
wieksze §rodki wlasne na badania.

Jako nowe propozycje pojawito sie wprowadzenie wskaznika pozwalajacego
na zapewnienie $srodkéw na utrzymanie i eksploatacje nowoczesnej infrastruk-
tury badawczej zakupionej czy wybudowanej ze $srodkéw krajowych i unijnych.
W tym zakresie uczelnie borykaja si¢ z problemem braku §rodkéw na utrzymanie
niejednokrotnie kosztowniejszej nowoczesnej infrastruktury, bo ten aspekt nie byt
uwzgledniony w programach finansujacych budowe nowoczesnych laboratoriow
czy gmachow dydaktycznych. Padt takze postulat wprowadzenia wskaznikdéw
efektywnosciowych wykorzystujacych informacje o jakosci ksztalcenia w odnie-
sieniu do ekonomicznych loso6w absolwentow.

Mysle, ze od niedawna mamy istotne informacje o jakosci ksztatcenia, zwig-
zane z ekonomicznymi losami absolwentow, czy wynikajgce z ekonomicznych
losow absolwentow, i mysle, ze to warto bytoby wzigé bardziej pod uwage,
niz ten wskaznik z proporcjq ,, studentow i nauczycieli”, dlatego, ze wazny jest
skutek procesu (P-19 ER).

(...) nalezatoby prowadzi¢ badania, z ktorych by wynikato, ile procent, jaki od-
setek absolwentow znajduje prace w swoim zawodzie (P-11 TP).

Wskaznik SSR w opinii wigkszo$ci rozmowcow jest dobrym rozwigzaniem
— 86% respondentow popiera to, ale jednoczes$nie powszechnej krytyce poddawa-
ny byt sposob jego wprowadzenia. Przede wszystkim wprowadzenie tego wskaz-
nika bez vacatio legis, a jednoczesnie w momencie uniemozliwiajacym jakakol-
wiek reakcje uczelni na jego pojawienie si¢ w algorytmie finansowania.

Moim zdaniem wskaznik SSR jest dobrq miarq jakosci dydaktyki, natomiast
wprowadzenie go w takim trybie, bez, Ze tak powiem vacatio legis (...) posta-
wito wiele uczelni w bardzo trudnej sytuacji (P-9 EP).

Uczelnie dowiedziaty si¢ o nowym algorytmie ze wskaznikiem SSR pod ko-
niec roku, po przeprowadzonych rekrutacjach, a na jego podstawie wyliczane byty
dotacje na rok kolejny. Pomimo wspomnianego wigkszosciowego poparcia zasad-
no$ci wprowadzenia oraz utrzymywania tego wskaznika wskazywano na rozma-
ite jego niedoskonatosci oraz oczekiwane kierunki zmian, niejednokrotnie bedace
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w sprzecznosci wzgledem siebie. W gronie badanych pojawity sie tez pojedyncze
opinie, ze wskaznik ten jest juz niepotrzebny, bo uczelnie dostosowaty sie do nie-
go, czy tez wrecz, ze jest szkodliwy w odniesieniu do ograniczen liczby studiu-
jacych na kierunkach, ktérych absolwentéw potrzebuje gospodarka, szczegdlnie
absolwentoéw uczelni technicznych i kierunkéw informatycznych.

Za zaletg wskaznika SSR wskazane zostalo dziatanie projakosciowe w obrebie
ksztatcenia, zmniejszajace liczbg studentéw przypadajacych na jednego nauczy-
ciela, co w przekonaniu wielu rozmowcow pozwala na lepsza opieke nad studen-
tami. Jednak nalezy takze odnotowac glosy, ze wskaznik ten nie ma nic wspolne-
go z jakoscia, poniewaz odnosi si¢ jedynie do liczby studentow przypadajacych
na prowadzacego i w zaden sposob nie obejmuje jakosci prowadzonej dydakty-
ki przez nauczyciela.

Wprowadzenie wskaznika z jednej strony doprowadzito do pewnej racjonali-
zacji polityki rekrutacyjnej uczelni, ograniczajacej nabory oraz podnoszacej wy-
mogi wzgledem kandydatéw na studia w zwiazku z mniejsza liczba oferowanych
miejsc, ale z drugiej strony sposob nagtego wprowadzenia wskaznika sprawit, ze
niektore uczelnie, majac zawyzony ten wskaznik przez obecnych studentow, do-
konywaty drastycznych ograniczen poziomu rekrutacji, co nie wynikato z dosto-
sowania poziomu rekrutacji do posiadanej kadry, a koniecznosci szybkiego dopa-
sowania si¢ do przyjetego wskaznika 13, by ograniczy¢ straty w subwencji wyni-
kajacej z algorytmu finansowania. Nalezy podkresli¢, ze tak drastyczne dziatania
byly efektem zaskoczenia uczelni wprowadzonym wskaznikiem bez czasu na ra-
cjonalne dostosowanie sig.

Badani wskazywali takze niedoskonatosci zwigzane z wyliczaniem wartosci
dla uczelni na podstawie catkowitej $redniej oraz znacznie zawyzone wskazni-
ki w naukach humanistycznych oraz spotecznych, gdzie znacznie czgsciej sto-
sowane sg formy wyktadowe pozwalajace na realizacje zaje¢ dla wiekszej licz-
by studentéw. Oba te czynniki premiowaty uczelnie posiadajace obok kierunkow
humanistycznych kierunki $ciste, gdzie podstawe stanowia zajecia laboratoryjne.
W przypadku takich uczelni zawyzone wskazniki jednych wydziatlow byty kom-
pensowane przez inne. Wskaznik SSR natomiast mocno dotknat uczelnie spotecz-
ne lub humanistyczne, gdzie mogl przewyzsza¢ nawet wartos¢ 20. Problem ten
dostrzegany byt zardwno przez badanych, ktorych uczelnie miaty problem z przy-
jetym wskaznikiem, jak i te, ktore bez wigkszych probleméw i dzialan miaty
wskaznik bliski optymalnej wartosci 13. To zrodzilo takze rézne postulaty w za-
kresie wyliczania oraz zréznicowania wskaznika. Przyktady modyfikacji to zréz-
nicowanie w zalezno$ci od kierunku (m.in. wyzszy dla nauk humanistycznych
oraz spotecznych, a nizszy dla nauk technicznych, przyrodniczych i $cistych),
uzaleznienie od wielko$ci uczelni kategoriami (do 5 tysiecy, pomiedzy 5 a 10 ty-
siecy i ponad 20 tysiecy) oraz zwiekszenie wskaznika dla kierunkow, ktorych ab-
solwentow potrzebuje gospodarka. Rektorzy popieraja takze zroznicowanie SSR
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w zaleznos$ci od typu — nizszy dla uczelni badawczych, a wyzszy dla pozostatych.
Wartosci SSR podawane jako docelowe oscyluja w przedziale od 8 do 16 — naj-
mniejsze warto$ci wskazywane dla uczelni badawczych czy kierunkéw laborato-
ryjnych, a najwieksze dla kierunkow spotecznych i humanistycznych. Czgsty jest
tez poglad, ze przyjeta wartos¢ 13 lub zblizona jest wlasciwa.

Finansowanie kosztow stalych uczelni, m.in. utrzymania bazy materialnej, w tym kosztow
energii

Rektorzy i prorektorzy wielokrotnie podkreslali ogromne znaczenie przewidy-
walnosci przychodow 1 wskazywano na powazne skutki zachwiania tej przewidy-
walnosci, dokonywania niezapowiedzianych i niedajacych si¢ racjonalnie przewi-
dzie¢ zmian w zasadach finansowania uczelni (szczegdtowych kryteriach finanso-
wania, sktadowych algorytmu obliczania wysoko$ci subwencji). Na tle zagadnien
zwigzanych z pokrywaniem kosztow statych wskazywano, ze od stopnia przewi-
dywalnos$ci przychodow zalezy tatwo$¢ utrzymywania bazy materialnej uczelni
oraz mozliwo$¢ podejmowania decyzji inwestycyjnych.

Badani sformutlowali w zasadzie jednolite stanowisko, iz za finansowanie
kosztoéw statych funkcjonowania uczelni odpowiedzialne jest panstwo. W rdz-
nych rodzajach uczelni wskazywano na mozliwo$¢ pokrycia tych kosztow ze
srodkow wiasnych w réznych proporcjach, jednak w zadnym z rodzajow uczelni
nie byloby mozliwe pokrywanie tych kosztow bez wsparcia z budzetu panstwa.
Podkreslano istotno§¢ zmiany sposobu finansowania uczelni z dotacji na subwen-
cje, co zapewnia wigksza elastycznos¢ w przesuwaniu wydatkow i kierowaniu
na utrzymanie $rodkéw wiasnych adekwatnych do posiadanej bazy. Co cickawe,
kilkukrotnie zwracano uwage, ze polskim problemem jest brak finansowania ze
srodkoéw jednostek samorzadu terytorialnego, podczas gdy w wielu przypadkach
to wlasnie wspdlnoty samorzadowe sa bezposrednimi beneficjentami — w aspek-
tach naukowym, biznesowym, demograficznym i innych — dziatania uczelni w po-
szczegolnych regionach. Zwrdcono uwagg takze na niewystarczajaco ugruntowa-
ng w Polsce tradycje (kulturg) finansowania uczelni, w tym jej bazy materialne;j,
przez ich absolwentow, przez przedsigbiorcow, zwlaszcza duzych.

Rektorzy i prorektorzy, ktorzy wzigli udzial w badaniu, przedstawiali jednak od-
mienne zrodta Iub sposoby finansowania kosztow statych w uczelniach. Wskazywa-
no w szczegodlnosci na osobny strumien finansowania na pokrycie tych kosztow, stru-
mien w ramach ogolnej subwencji z budzetu panstwa, a takze dodatkowe, dedykowa-
ne granty ministerialne, ktdrych przeznaczenie mogloby by¢ zwigzane w szczegolno-
$ci z amortyzacjg nowoczesnej aparatury kupowanej przez uczelie z grantow.

(...) koszty state powinny by¢ finansowane w ramach tych zrodet finansowa-
nia, ktore mamy w tej subwencji przede wszystkim, (...) rolg uczelni, zeby te
koszty state z subwencji szty, ewentualnie ograniczac te koszty state (...) w taki
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czy inny sposob, i uczelnie tu powinny byc¢ do tego w jakis sposob motywowa-
ne, czy nie powinna by¢ specjalna dotacja na koszty state, bo nie bardzo sobie
wyobrazam jak mozna by takq dotacje obliczy¢, bo kazda uczelnia oczywiscie
bedzie chciata uzasadnic... jak najwyzszy poziom kosztow statych, a tak nie po-
winno by¢... [natomiast trzeba] w ramach tego swojego wigkszego worka so-
bie zoptymalizowac, liczy¢ koszty, eliminowac te koszty zbedne, dostosowywacé
si¢ do sytuacji (P-25UP).

Istotnego wsparcia dla pokrywania kosztow statych uczelni upatruje si¢ takze
w tzw. ,,narzutach” na realizowane przez uczelnie granty oraz zlecenia (np. w ra-
mach wspotpracy z otoczeniem spoteczno-gospodarczym). Kwestia grantow jako
istotnego zrodta utrzymania bazy materialnej uczelni pojawiata si¢ kilkukrotnie.
Na kanwie powyzszych modeli interesujace jest, ze wyrazono stanowisko, zgod-
nie z ktérym skoro prace badawcze realizowane sa w laboratoriach, to granty po-
winny finansowa¢ koszty state, wtasnie poprzez narzuty.

Mamy narzuty, czyli koszty posrednie, one sq rozne, od grantow na przykiad dla
mtodych pracownikow jest, zatozmy 10/10, czyli 10 ogolnouczelniane i 10 wy-
dziatowe, w innych to jest 35, to jest np. 10, lub tez 15 i 20, itd. — kazdy u nas
koszt bezposredni ma narzut w dwoch kosztach posrednich: ogolnouczelnianych
i wydziatowych. I te wszystkie narzuty ogolne i wydzialowe zsumowane sq i to
Jest pienigdz platniczy za eksploatacje. 1 jesli wydziat jest bardzo aktywny i pozy-
skuje granty, prowadzi studia podyplomowe, studia zaoczne i duzo pracuje, i ma
wysokie koszty bezposrednie, od nich sq naliczane koszty posrednie, te wydziato-
we i wtedy wychodzq te duze kwoty. I te kwoty, jesli one wystarczq na, ta suma,
z catego roku na pokrycie kosztow licznikowych za te wszystkie, mozna powie-
dzie¢, mierzalne koszty, to wtedy jest ok. Natomiast jesli jest za mato, bo wydziat
Jjest np. jest nieaktywny, siedzq, zuzywajq cieplo, w ciepetku, ale nie chce pisac
grantow, to wtedy my co robimy? To wtedy my automatycznie im zabieramy np.
z kosztow bezposrednich, i wtedy np. przychody studiow... np. zaocznych, zabie-
ramy (...) w bilansie. I wtedy wydziat zamiast mie¢ plus milion, to ma plus 700
tysiecy, czy tez zamiast plus 300 to ma zero. I w ten sposob zmuszamy wydzia-
ty do z jednej strony albo do przykrecania grzejnikow, wylgczania swiatla czy
oszczedzania np. energii albo oddania pomieszczen (P-18PrzR).

Z kolei w przypadku finansowania kosztow statych z osobnego Zrodta finan-
sowania zwracano uwage na ryzyko, iz wprowadzenie takiego odrgbnego zrodta
nie motywowatoby uczelni do obnizania tych kosztéw lub zapobiegania ich nie-
uzasadnionemu wzrostowi.

(...) trudno, zeby z poziomu ministerstwa dawano nam jakies oddzielne pieniqg-
dze na koszty state, jakbysmy je dostawali, to bysmy nie mieli Zadnego bodzca
do ich obnizania, bo (...) jak obnizymy koszty te state (...), to zyskamy na co
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innego, a tak jakbysmy mieli oddzielng subwencje na koszty state, to prawdo-
podobnie by nam mniej na tym zalezalo, bo to nie uszczupla naszych srodkow,
dajq, to bierzemy, tak? (P-13UP).

Z drugiej jednak strony wskazywano, ze odrebne, osobne $rodki na utrzyma-
nie infrastruktury uczelnianej utatwiltyby rozwdj i doganianie najlepszych $wiato-
wych jednostek. Wskazywano bowiem, ze wysokiej jakosci infrastruktura poma-
ga przyciggna¢ do uczelni badaczy $wiatowej rangi.

Sformutowano takze interesujace, ale i kontrowersyjne, oczekiwanie, aby do
kosztow statych funkcjonowania uczelni kwalifikowa¢ wynagrodzenia pracowni-
kéw (model etatystyczny).

(...) Zeby funkcjonowacé my musimy zapewnic bezpieczenstwo. Bezpieczenstwo
w sensie: bezpieczenstwo ludzi, bezpieczenstwo infrastruktury, tzn. jesli (...) lu-
dzie nie bedq sie czuli, to znaczy oczywiscie musimy wprowadzi¢ pewne ele-
menty motywujgce (P-3TP).

Na tym tle pojawita si¢ takze rekomendacja, aby dokonywac podziatu rodza-
ju kosztow i koszty zwigzane z ksztalceniem pokrywac z subwencji, za$ kosz-
ty zwigzane z innymi obszarami dziatalnosci uczelni — pokrywa¢ odpowiednio
z gtownych zrédel finansujacych koszty tych obszarow. W tym kontekscie do-
strzegano jednak problem braku ciggto$ci finansowania projektow z grantow, co
mogloby zaktoca¢ lub przerywaé prowadzenie badan w zespotach naukowych.
Jako rozwigzanie tego problemu wskazywano tzw. block-grant.

Niezwykle istotne jest takze, co podkreslano w badaniach, ze inny strumien
finansowania powinien dotyczy¢ biezacego pokrywania kosztow statych, w tym
w szczegolnosci utrzymania bazy materialnej, inny za$ inwestycji w t¢ baze. Pod-
kreslano, ze $rodki otrzymywane przez uczelnie na ten cel w gtownym strumie-
niu pozwalaja na utrzymanie tej bazy, nie pozwalajg natomiast na inwestowanie
w rozwoj tej bazy, a wigc wysokie wydatki incydentalne. Sugerowano, ze inwe-
stycyjna strona finansowania bazy materialnej uczelni wymaga przemyslenia.

Badani rektorzy i prorektorzy uczelni zazwyczaj unikali wskazywania kon-
kretnych progéw, ktore powinny ogranicza¢ wahania wysokosci subwencji rok
do roku. Nie byto jednak watpliwosci co do tego, ze progi takie powinny ist-
nie¢. Sg one mechanizmem zapewniajagcym stabilizacj¢ finansowania, a przez to
umozliwiajagcym dalekosi¢zne planowanie funkcjonowania uczelni. Ich niezbed-
no$¢ przejawia si¢ w tym, ze wprawdzie algorytm badani rektorzy uznajg za na-
rzedzie potrzebne i skuteczne, to jednak silnie reaguje on na warto$ci maksymal-
ne. Czestokro¢ wskazywano na przypadki drastyczne, w tym rowniez przypadki
takich uczelni, w ktoérych — gdyby nie bylo zabezpieczenia przed spadkiem wy-
sokosci dotacji/subwencji rok do roku — dzi$ funkcjonowatby zarzad komisarycz-
ny, co jest zwigzane przede wszystkim z naglym, wczesniej niezapowiedzianym
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wprowadzeniem wskaznika student-staff ratio. Wskazywano takze, ze duze wa-
hania wysokosci dotacji/subwencji odbudowywane sg latami.

W wypowiedziach przedstawicieli wladz uczelni wybrzmiewat jednak pomyst
zrdéznicowania tych progéw w zalezno$ci od rodzaju uczelni. Zrdznicowanie to
miatoby by¢ oparte na fakcie, iz dla r6znych rodzajow uczelni subwencja stanowi
r6zng cze$¢ ich catego budzetu — w przypadku np. uczelni technicznych, w wiek-
szym stopniu rozwijajacych wspotprace z otoczeniem spoteczno-gospodarczym
lub komercjalizujacych wyniki swoich badan, srodki pochodzace z tych zrodet sa
bardziej znaczace niz np. w przypadku uniwersytetow.

2.1.2. Poziom instytucjonalny
Centralizacja vs. decentralizacja gospodarki finansowe;j i finansowania jednostek w uczelni

Model gospodarki finansowej uczelni to jedna z najbardziej kluczowych kwe-
stii warunkujacych jej funkcjonowanie, a takze wyraz tego jak dane §rodowisko
akademickie mierzy si¢ ze zmianami, jakie przynosi zmiana fadu prawnego, w ja-
kim funkcjonuja uczelnie. Strumien finansowania, ktéry za sprawa nowej usta-
wy kierowany jest centralnie poprzez subwencje do uczelni (a nie jak dotad po-
przez dotacje na wydziaty), sktania do przewartosciowania dotychczasowego my-
$lenia o podziale srodkoéw finansowych i wzmacnia pozycje zarzadzania na wy-
sokim szczeblu.

Bez wzgledu na typ uczelni, wielkos¢, a takze lokalizacje — czy to w gtownych
osrodkach akademickich w Polsce czy bardziej regionalng — uczelnie dzielg srodki fi-
nansowe, ktorych, jak przyznaja rektorzy i prorektorzy, mogloby by¢ wigcej lub na-
wet powinno by¢ wiecej. Zadna z badanych uczelni nie wprowadzita w zycie mo-
delu, ktory bylby catkowicie i jednoznacznie centralistyczny lub zdecentralizowa-
ny. Kazdy z modeli gospodarki finansowej uczelni sposrod badanych szkot wyz-
szych byt jaka$ forma mieszang, niemniej z bardziej lub mniej zaznaczonym akcen-
tem w strong centralizacji lub decentralizacji decyzji finansowych w obrebie uczelni.

Wsrdd ponad dwudziestu badanych uczelni istnieje kilka rozwigzan w ramach
modelu mieszanego, w tym jednoznacznie akcentujace wole centralizacji decyzji
finansowych oraz przeciwnie, wskazujace dobitnie przywigzanie do decentraliza-
cji decyzji finansowych na uczeni. Niektore z tych rozwigzan to stosowanie po-
dzialow wedtug kategorii kosztow, na przyktad:

1) zdecentralizowane: finansowanie dydaktyki, scentralizowane: finansowanie
badan naukowych,

2) zdecentralizowane: finansowanie dydaktyki i badan naukowych, scentralizo-
wane: finansowanie podstawowych kierunkéw rozwoju catej uczelni, rozwija-
nia nowych kierunkow.
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Inng forma podziatu jest podziat bazujacy na strukturze — czy to opartej na wy-
dziatach czy na powstajacych na bazie zapisow nowej ustawy Radach uczelni i ra-
dach dyscyplin (bez glosu wiazacego, jedynie na zasadzie doradztwa).

Podkresli¢ nalezy niemniej, ze zauwazalny jest trend zwigzany z wielkos$cia
uczelni (a tym samym jej budzetu), mozliwo$ciami pozyskania zewngtrznych zro-
det finansowania (poza subwencja) oraz lokalizacja (im bardziej regionalny o$ro-
dek, tym bardziej stuszny jest ten wniosek) i tendencja do centralizacji gospodar-
ki finansowej uczelni. Mate, regionalne uczelnie branzowe o duzym stopniu scen-
tralizowania gospodarki finansowej uczelni daza do dalszej centralizacji. Wigksze
uczelnie, nawet jesli sa branzowe, przeciwnie. Jesli uczelnia funkcjonuje z duzy-
mi mozliwo$ciami pozyskiwania $rodkéw finansowych poza subwencja, sktada
sie z duzej liczby wydziatow, juz aktualnie ma wysoki poziom decentralizacji, to
polityka uczelni zmierza w kierunku utrzymania decentralizacji — pomimo zmian
legislacyjnych, ktore centralizacje¢ wspieraja (strumien finansow sptywajacy do
uczelni, a nie na wydzialy, jak wcze$niej).

Nie mozna jednoznacznie wskaza¢ jednego modelu, ktéry jest preferowany
przez badanych rektorow i prorektorow. Zaréwno model zdecentralizowany, jak
i scentralizowany ma swoich zwolennikow. Warto zauwazy¢, ze modele domi-
nujace w uczelniach nie zawsze, lecz najczesciej, pokrywaly si¢ z preferencja-
mi wladz uczelni w tej kwestii. Inne preferencje mieli rektorzy mniejszych uczel-
ni (bardziej sktonni byli wprowadza¢ scentralizowany model gospodarki finan-
sowej), inne duzych, gdzie przyjmowano model zdecentralizowany, a catkowita
centralizacja jest wlasciwie uznawana za niemozliwa do realizacji ze wzgledoéw
organizacyjno-administracyjnych.

Zwolennicy kazdego z modelu dostrzegaja zalety i wady obydwu rozwigzan: cen-
tralizacja daje oglad ,,z lotu ptaka”, kontrole nad finansami, jest przydatna zwtaszcza
przy okrojonych mozliwosciach finansowych oraz zapobiega marnowaniu si¢ zaso-
bow, na przyklad przez powielanie wydatkéw w wielu ,,miejscach” w organizacji.

(...) to jest prowadzenie pewnej polityki, z lotu ptaka Rektora wida¢, tam po-
wstaje osrodek, jest bardzo mocny dotyczqcy nowoczesnych metod magazyno-
wania energii elektrycznej. Ale wiem, ze tam jeszcze sq tacy ludzie, ktorzy niby
o sobie wiedzq, ale niekoniecznie chcq ze sobg wspolpracowac, jakbysmy ich
potgczyli, to nie byloby tej synergii 2+2, nie bedzie 4, tylko 8, albo 6 pewnie, to
Jjest wazne, oni sobie mogq by¢ niechetni, ale jezeli ja im dam zachete finanso-
wq, stworze platforme, platforma moze dostawac wigksze pienigdze, to w su-
mie my zrobimy fajniejszq rzecz, prawda? (P-TTR).

Decentralizacja tymczasem pozwala na dostosowanie wydatkow do rzeczywi-
stych potrzeb, zwigkszenie odpowiedzialnosci podmiotéw korzystajacych z fun-
duszy oraz rozwdj poszczegdlnych jednostek/dyscyplin naukowych w kierunku,
ktory sami obiora, nie bedzie tez pokusy, aby srodki ,,wyrywaé” z centrali:
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(...) ta odpowiedzialnos¢ za pienigdze powinna zejs¢ jak najnizej, ci, ktorzy
sq dysponentami pieniedzy, powinni by¢ tez rozliczani z efektow, jezeli finanse
sq scentralizowane, to wystepujq takie zjawisko, ze wszyscy chcg jak najwie-
cej wyrwac z centrali, tych pieniedzy dla siebie, znajdujgc dla tego oczywiscie
wiele roznych uzasadnien (P-25UP).

Zeby skorzysta¢ z zalet jednego czy drugiego modelu, jak zauwazyt jeden
z rozmdéwcoOw, model musi by¢ wdrazany konsekwentnie — w innym wypadku
chaos nie pozwoli skorzysta¢ z zalet, a dokucza¢ beda wady modeli, czyli brak
szerszej perspektywy w modelu zdecentralizowanym oraz zbytnie oddalenie od
potrzeb poszczegoélnych jednostek przy centralizacji decyzji finansowych. Aktu-
alnie, wiele jednostek jest w fazie zmiany, co powoduje trudnosci.

Rektorzy i prorektorzy dostrzegaja, jak wynikajace z Ustawy 2.0, zmiany w spo-
sobie finansowaniu uczelni przektadaja si¢ na skuteczno$¢ modelu podziatu $rod-
kow finansowych wewnatrz szkot wyzszych. Liczni rozméwcy dostrzegali koniecz-
nos¢ przeformatowania modelu na bardziej scentralizowany lub wydzielenia czgsci
srodkow do dyspozycji centralnej lub nawet catkowitego przejscia do modelu scen-
tralizowanego, by moc lepiej skorzysta¢ ze strumienia finansowego kierowanego
do uczelni lub zabezpieczy¢ si¢ w $wietle zapisow o petnej odpowiedzialnosci rek-
tora za finanse uczeni. Jeden z rektoréw przyznat, Ze model mieszany mogtby by¢
brany pod uwage jedynie w sytuacji, gdyby odpowiedzialno$¢ byta dzielona, przy
tak sformutowanych przepisach prawnych jedyna mozliwg ,,opcja” jest model scen-
tralizowany. Inni rektorzy, zdajac sobie sprawe z koniecznosci wigkszego scentra-
lizowania modelu (z samego faktu zastgpienia dotacji subwencja), sg zdetermino-
wani do podtrzymania dobrze funkcjonujgcego od lat modelu zdecentralizowanego.

Respondenci zauwazyli, ze model zdecentralizowany, co przyznaja nawet
zwolennicy zdecydowanej centralizacji, pozwala na lepszg identyfikacje potrzeb
,u zrodta”, tam, gdzie potrzeby sa generowane. Jednocze$nie zmiany, ktore przy-
niosta Ustawa 2.0, czyli strumien finansowania kierowany na uczelnig, a nie do
jednostek poprzez subwencje, spowodowat, ze kazda forma decentralizacji jest
rodzajem decentralizacji ,,centralistycznej” — srodki finansowe sptywaja do uczel-
ni, nie bezposrednio do jednostek, a zatem podziat do jednostek dokonuje si¢
z poziomu centrali uczelni na bazie przyjetej w uczelni formuty.

Sposob podziatu tychze srodkow przy modelu mieszanym (bo tylko taki jest
mozliwy wedhug wigkszosci’) z elementami czy nawet dominacja rozwigzan mo-
delu zdecentralizowanego, proponowany przez grupe badang mozna podzieli¢ na
dwie grupy — algorytm oraz podziat recznie sterowany. Wérdd rozmowcow ol-
brzymig przewage maja zwolennicy algorytmu, przede wszystkim bazujacego na
algorytmie ministerialnym. Rektorzy i prorektorzy podkreslaja, ze algorytm jest:

9 23 725 rozméWCOW W grupie badane;.
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1) narzedziem instytucji panstwowych do ksztattowania polityki szkolnictwa
wyzszego w panstwie poprzez dawania uczelniom znac, co jest dla panstwa
istotne i za co suweren ,,ptaci”,

2) uczelniom zalezy, aby zyskac jak najwiecej srodkow, a zatem odwzorowanie
algorytmu jest sensowne do wzmocnienia szans na pozyskanie finansowania.

Jednoczesénie, przedstawiciele wtadz uczelni zdaja sobie sprawe z licznych sta-
bosci algorytmu ministerialnego i czesto jego niedostosowania do realiow we-
wnatrzuczelnianych. Przede wszystkim — i tu zadna uczelnia nie byta wyjatkiem
— do wewnetrznego podziatu strumienia finansowego miedzy poszczegolne jed-
nostki nie sugerowano si¢ wskaznikiem SSR. Wewnatrz uczelni korzystano za-
tem z algorytmu ministerialnego w sposdb madry — dostosowany do ich potrzeb.

Pomimo wykluczenia elementéow algorytmu ministerialnego, podzial algo-
rytmiczny nadal charakteryzuje si¢ cechami podobnymi do systemu zewnetrzne-
go finansowania uczelni — nagradza jednostki silne, a stabsze pozostawia z jesz-
cze mniejszym finansowaniem. Moze to powodowa¢ poglebianie nierownosci na
uczelniach. Niektére z nich wprowadzajac algorytm, wdrazaly tez rozwigzania
majace zapobiega¢ tym nierdwnosciom, na przyklad poprzez powotywanie fun-
duszu spojnosci.

(...) oprocz tego u nas zawsze funkcjonowat tzw. fundusz spojnosci, ktorego
idea jest taka, ze ci, ktorzy sq bardziej efektywni, bogatsi, (...) wspierajq tych
stabszych, (...) cos takiego funkcjonowato i bedzie funkcjonowato rowniez
w przysziosci, (...) ci stabsi z definicji nie sq tak do konca zostawieni sami so-
bie, (...) z drugiej strony oni muszq czuc, ze ilos¢ pieniedzy, srodkow (...) jest
zwiqzana takze z ich efektywnos$cig (P-25UP).

Pozostale rezygnowaly na rzecz drugiego rozwigzania — rgcznego sterowa-
nia strumienia finansowego miedzy jednostki. To rozwigzanie jest zdecydowanie
mniej jednorodne i znacznie bardziej w swoim charakterze ,,centralistyczne” niz
uprzednio opisane algorytmy. Cze$¢ uczelni, nie decydujac si¢ na algorytm, dzie-
li $rodki finansowe, kierujac si¢ kosztochlonno$ciag oferowanych kierunkow stu-
didéw, inne centralnie dziela §rodki decyzja rektora, ktoéry uwzglednia potencjat
rozwojowy jednostki, potrzeby, a takze mozliwosci finansowe uczelni w catosci.

Rektorzy i prorektorzy przyznaja, ze systemy funkcjonujace w ich uczelniach
to najlepsza mozliwa do realizacji opcja, sposrod tego co uwazaja za najlepsza
opcje. Wigkszos¢ z badanych przychyla sie¢ do opinii, ze nowo wprowadzone
przepisy prawne daja wieksze mozliwosci przy wiekszej centralizacji — nawet
jesli sa zwolennikami decentralizacji modelu finansowania jednostek na uczel-
ni. Zdecydowana wigkszo$¢ rektorow i prorektorow z grupy badanej opowiada
si¢ za modelem mieszanym, jednocze$nie silnie akcentujacym jedna lub druga
,,0pcje” podziatu srodkow, ale pozostawiajacym margines dla potaczenia. Jedy-
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nie kilku rozméwcéw jednoznacznie wskazato, ze model mieszany, ktory w ja-
kiej$ quasi-formie jednak funkcjonuje na uczelni, jest jednoznacznie negatywny.
Wynika to z silnie zaznaczonej w Ustawie 2.0 odpowiedzialnosci rektora — nawet
ci przedstawiciele wtadz uczelni, ktérzy deklarujg che¢ silnej decentralizacji pa-
migtaja o swojej odpowiedzialnosci i zostawiaja, ,,wentyl” podejmowania osta-
tecznych decyzji, bo to latwo jest rzqdzié, nie ponoszgc zZadnej odpowiedzialnosci
(P-18PrzR), zatem decentralizacja odbywa si¢ bardziej poprzez wiaczenie w pro-
ces doradczy i ustalenie jasnych zasad, w tym algorytméw, a nie oddanie proce-
sow decyzyjnych.

Kolejng wazna obserwacja w kontekscie funkcjonujacych w badanych uczel-
niach modelach podziatéw $rodkéw finansowych jest niestabilno$¢ tychze i pro-
ces zmiany. Wielu rektorow jest dumnych z wieloletnich tradycji:

(...) mysmy model decentralizacji wprowadzali na poczqtku lat 90-tych, i on
juz jest taki w tej naszej historii (P-23TR),

wielu przeciwnie — z wprowadzanych aktualnie przez siebie zmian.

(...) to sobie wypracowalismy stosunkowo niedawno, taki algorytm dydaktycz-
ny, znaczy wziglismy pod uwage wielkos¢ kierunkow, no wlasnie pojawity sig¢
nowe kierunki, prawda?, i teraz trzeba bylo stwierdzi¢, na przyklad taka die-
tetyka, ktora potrzebuje srodkow do codziennej pracy na organizmie: warzy-
wa, bgdz na migsie, musi mie¢ po prostu wigcej srodkow, to jest bardzo waz-
ny ten algorytm, wydzialy si¢ z tym pogodzity i jest pewna pula srodkow, kto-
ra jest dzielona na wydzialy z tego. Natomiast jesli chodzi o budynki, to idzie
to centralnie (P-4PedR).

We wszystkich wypowiedziach mozna dostrzec niepewno$é przysztosci. Swia-
domos¢ tego, ze bedzie inaczej — plan na przysztos¢ jest, podobnie jak gotowos¢
wysokiego kierownictwa uczelni by go modyfikowac, jesli okaze si¢ nieskutecz-
ny do realizacji strategicznych celow.

Trzecia obserwacja w odniesieniu do obowigzujacych w uczelniach modeli do-
tyczy skuteczno$ci polityki panstwa w obszarze szkolnictwa wyzszego poprzez
ksztaltowanie algorytm finansowania uczelni. Jest to wysoce skuteczne narzedzie.
Wiadze uczelni, zardwno chcac pozyskac jak najwyzsze finansowanie dla swoich
jednostek, jak i majac Swiadomos¢, ze jest to narzedzie organdw panstwa majg-
ce ksztaltowac szkolnictwo wyzsze w okreslony sposob, przenosza w znakomitej
wigkszosci algorytm ministerialny jako wewnetrzny algorytm podziatu $rodkow
wewnatrz uczelni. Powtarzajaca si¢ opinia w wypowiedziach rozmowcow, podkre-
slang wielokrotnie, jest umiarkowanie negatywna opinia na temat tego algorytmu,
ktory jest wdrazany, nie ze wzgledu na swoje walory, lecz pomimo swoich wad.

Sposrod dwudziestu pigciu uczelni zdecydowana wiekszos¢ funkcjonuje w mo-
delu mieszanym podzialu srodkéw finansowych, co uzasadnione jest aktualnymi
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warunkami finansowania — gdyz (...) taki czysty [model podzialy srodkow finanso-
wych], jest nie do zrealizowania, jest w tym momencie nieefektywny (P-20UP).

Znamienne jest jednak, ze jedynie jedna uczelnia w deklaracji swoich wtadz
funkcjonuje w modelu, ktory nie jest zdominowany przez cechy centralizacji lub
decentralizacji. Pozostate dwadziescia cztery uczelnie sa wlasciwie podzielone po
rowno — dwunastu rektorow i prorektorow zadeklarowato przewage decentraliza-
cji w systemie podziatu srodkoéw finansowych, a jedenastu przewage centraliza-
cji. Wladze dostrzegaja wady i zalety przyjetych przez uczelnie rozwigzan, nie-
mniej zaden z rektoréw nie przejawia checi radykalnej zmiany przyjetego syste-
mu (z decentralizacji na centralizacje i odwrotnie).

Model zdecentralizowany moze lepiej pozwalalby na optymalizacje, poniewaz
decyzje dokonywalyby sie tam, gdzie wiedza jest najgtebsza, natomiast wada
tego systemu jest taka, ze pojawit by si¢ problem dystrybucji srodkow alokowa-
nych na uczelnig, pomiedzy jednostki, obojetnie czy by to byly wydzialy czy in-
stytuty, ale subwencja zalezy od rezultatu catej uczelni. Natomiast w jaki spo-
sob to podzieli¢ migdzy wydzialy czy miedzy instytuty, to bytby problem, poza
tym jakq czes¢?, bowiem czes¢ nalezatoby przeznaczyé na pokrycie kosztow
[niezrozumiale] zarzqdu, czyli funkcjonowania uczelni jako catosci (P-9EP).

Ku centralizacji sklaniaja si¢ jednostki mniejsze, za decentralizacjg $srodkoéw
finansowych zdecydowanie optuja uczelnie wigksze.

(...) centralizacja moze jest czyms dobrym z punktu widzenia takiego zarzg-
dzania, ale w matej grupie, gdzie jest nas malo, to nie ma co si¢ dzieli¢ wia-
dzq, bo jak jest pieciu czy dziesigciu, to zawsze jak jest jeden, to reszta moze
cos modyfikowac, ale jak organizm kilkutysieczny, to jedna osoba, nawet naj-
maqdrzejsza, nie jest w stanie przewidzie¢ roznych zachowad, reakcji, i powi-
nien jednak, mimo wszystko, dzieli¢ si¢ tq i wladzq, a tym samym i odpowie-
dzialnoscig (P-18PrzR).

Wiadze uczelni licza na mozliwosci poglebiania, rozwoju funkcjonujacego sys-
temu (centralizacja — sq procesy centralizacyjne, na przyktad wszelkie formy dodat-
kowych tzw. dodatkowych wydatkow, ktore sie pojawiajqg, na przyktad jest nowy pro-
Jjekt, to przechodzi wrecz przeze mnie osobiscie, ja centralizuje. Dlaczego? Ponie-
waz mam odpowiedzialnos¢, to musze miec tez petng wiedze, staram sig¢ wiedzie¢
w zakresie finansow jak najwiecej, mozna spokojnie napisac, ze jest to centralizo-
wane, i jeszcze mocniej to scentralizuje, poniewaz staram sie zlokalizowa¢ te miej-
sca, w ktorych pienigdze mogq uciekaé (P-4PedR)) lub opracowuja strategie moz-
liwosci jak najwiekszego utrzymania decentralizacji — my fe idee decentralizacji
dalej chcemy zachowaé. Wewnetrznie. To jest nasza stodka tajemnica, bo uwaza-
my, ze ten system nam dziala (P-1TP). Dla rektorow jest jasnym, ze sposob podzia-
hu srodkow jest obecnie w fazie zmian i musi ulec zmianie, dostosowac si¢ do obec-
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nych zmianach finansowania — ,,ten model, skoro si¢ zmienia, to musi si¢ tez zmie-
ni¢ sposob finansowania, wigc tylko w czesci ten dziekan bedzie prowadzit dziatal-
nos¢ zwiqgzang z utrzymaniem dydaktyki w tej jednostce, a nauka bedzie realizowana
w sposob centralny, czyli miedzywydziatowo, a nie wydziatowo (P-16FR).

Finansowanie jednostek organizacyjnych uczelni — centralizacja, a decentrali-
zacja gospodarki finansowej to dylemat, przed ktorym staja wtadze uczelni w ob-
liczu zmian legislacyjnych. Ustawa 2.0, zmieniajac sposob, w jaki strumien finan-
sowania dociera do uczelni, wymusita zmiany w modelu podziatu $rodkow na sa-
mych uczelniach. Aspekt finansowy — kluczowy aspekt dla decyzji zarzadczych,
ale takze organizacyjnych, odzwierciedla aktualnie kulture akademicka na danej
uczelni i jest jednym z istotnych elementéow w ksztattowanych statutach uczelni,
o ktoéry spoteczno$¢ akademicka, z wltadzami na czele musiata spyta¢ i udzieli¢
swiadomych odpowiedzi. W réznych uczelniach byty one rdzne:

(...) dochodzimy do wniosku, ze centralizacja przy tak duzych jednostkach na-
prawde jest bardzo trudna — za duzymi uczelniami jestesmy, zeby probowacé
centralnie ingerowac i sterowac tak ztozony system administracyjno-finanso-
wo-studencko-naukowy (P-1TP)

lub

My jestesmy malq uczelniq i w konsekwencji wiasciwszy jest model scentrali-
zowany, czyli decyzja jest tam, gdzie odpowiedzialnosc, tym bardziej, ze nowa
Ustawa naktada odpowiedzialnosé za gospodarke finansowg w rece Rektora,
wiec tutaj uwazam, Ze to jest jednoznaczne (P-9EP).

Odpowiedzi te byty i sa rozne dla roznych jednostek i z analizy wypowiedzi rek-
torow 1 prorektorow wynika iz nie ma ,,ztotego Srodka” — jednego stusznego mo-
delu, ktory bylby zadowalajacy lub dziatat wtasciwie we wszystkich typach uczel-
ni. Nie jest nim takze model mieszany. W zaleznosci od wielkos$ci uczelni, jej celow
strategicznych, budzetu, ktorym dysponuje, a takze potencjatu naukowego, dydak-
tycznego, bazy infrastrukturalnej, uprzednich doswiadczen i rowniez kultury aka-
demickiej — utrwalonych juz wzorcow funkcjonowania danej spotecznosci akade-
mickiej, optymalny model bedzie rozny. Wtadze uczelni nie ustaja w poszukiwaniu
,ztotego srodka” dla wlasnej uczelni bedacego wypadkowa idealnego rozwigzania,
ktore zadowolitoby spotecznos¢ akademikow, z potrzebami uczelni oraz warunka-
mi zewnetrznymi. Tych optymalnych rozwigzan jest zatem tak wiele, ile uczelni,
a aktualnie rozwigzania sg w czasie opracowywania, testowania lub wdrazania.

Rozliczalnos$¢ i transparentno$¢ dzialania uczelni

Zagadnienia te dotykaja istoty uczelni w polskim porzadku prawnym jako pod-
miotéw wykonujacych zadania publiczne, nawet w przypadku gdy sa to uczelnie nie-
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publiczne. W tych uwarunkowaniach konieczna jest transparentnos¢ i rozliczalnos¢
uczelni w r6znych obszarach jej funkcjonowania, ktora jednak powinna by¢ zapew-
niana przy uzyciu narzedzi adekwatnych do specyfiki podmiotéw sektora akademic-
kiego. Transparentnos¢ i rozliczalno$¢ uczelni jest jednak istotna nie tylko z perspek-
tywy podmiotu finansujacego dziatalno$¢ uczelni oraz obywateli, z ktorych srodkow
— jesli mowa o publicznym finansowaniu uczelni — w najwiekszej mierze utrzymywa-
ne sg uczelnie, ale takze z perspektywy samych uczelni. Transparentnos¢ i rozliczal-
nos¢ nie moze bowiem zaktoca¢ sprawnego funkcjonowania uczelni, nie moze przy-
brac¢ postaci skrajnej, a przez to sprzecznej z celem, dla ktérego zostala ustanowiona.
Innymi stowy — transparentno$¢ i rozliczalnos¢ nie jest celem samym w sobie, lecz
stuzy pehiejszemu realizowaniu pozostatych celow i zadan uczelni.

Nie widze przeszkod, zeby plany finansowe i sprawozdania finansowe byly pu-
blicznie dostepne, bo jestesmy uczelnig publiczng, dostajemy publiczne pienig-
dze, wobec tego to powinno by¢ jawne a jednoczesnie to pokazuje tez rozlicze-
nie, tak to rozumiem, ze dostalismy okreslong pule pieniedzy publicznych i po-
kazujemy na co je wydalismy (...) poniewaz panstwo daje pienigdze, no to ma
tez narzedzia, zeby kontrolowa¢ prawidtowosé wydatkowania (P-19ER).

W toku wywiadow prezentowano rézne rozumienie transparentnosci w zakre-
sie finansow. Stwierdzono mig¢dzy innymi, ze transparentno$¢ to przewidywal-
nos$¢ i stabilnosc.

(...) dla mnie kluczowa jest stabilnos¢ - tak, zeby mozna bylo przewidzieé, za-

planowac, wydatki na diuzszy okres, dobrze byloby wiedzied, jaki bedzie bu-

dzet kolejnego roku, a nie tylko tego ktory sie zaczgl, bo w tej chwili uczelnie

Jjeszcze nie majq budzetu na ten rok, a co dopiero mowic o budzecie 2020. Wiec

oczekiwatbym takich mechanizmow [transparentnosci], ktore dadzq wiadzom

uczelni informacje o przysziych przychodach, zeby moc planowaé rozwoyj,

i w tym kontekscie nienadmierna liczba kontroli jednoczesnych, czy takich,

ktore nastepujq jedna po drugiej, zeby umozliwic¢ biezqce dzialania, a nie zaj-

mowanie si¢ kontrolerami, by¢ moze wprost, w tym pytaniu, czego nalezy uni-
kac¢ — nadmiernej liczby kontroli, ktore nastepujq jedna po drugiej (P-19ER).

Transparentno$¢ to zaufanie do sposobu wydatkowania srodkow finansowych
oraz ich dzielenia i kryteridow, na podstawie ktorych jest to dokonywane — przede
wszystkim w ujeciu wewnetrznym, a wigc w zakresie rozdziatu $rodkéw finan-
sowych migdzy poszczegdlne jednostki organizacyjne uczelni, ale takze w ujeciu
zewngtrznym, a wigc np. z punktu widzenia kontroli prawidtowo$ci prowadzenia
gospodarki finansowej w uczelni.

Jezeli budzet jest kontrolowany co roku, taki jest wymog, przez biegtego audyto-
ra, o jakiej wiekszej transparentnosci tu jeszcze mozna mowic? (...) budzet jest
czyms jawnym na uczelni, jest sprawozdanie rzeczowo-finansowe (...) [a prze-
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konanie, zZe potrzeba wigkszej transparentnosci] tego typu informacje, czy tego
typu komentarze zazwyczaj zgltaszane sq przez ludzi, ktorzy, powiem szczerze,
majq znikomg swiadomos¢ tego jak funkcjonujq srodki publiczne (P-5UP).

Istotne jest, co wybrzmiewato takze podczas odpowiedzi na inne pytania za-
dawane w toku wywiadow, ze transparentno$¢ podziatu $rodkéw finansowych
miedzy jednostki organizacyjne jest w duzym stopniu uzalezniona od przyjetego
w danej uczelni modelu tego podziatu, obiektywnos$ci, klarownos$ci i niezmienno-
$ci kryteriow, na podstawie ktorych taki podziat si¢ odbywa.

(...) transparentnos¢ na uczelni jest, by¢ moze tej transparentnosci nie ma na
nizszych szczeblach. Bo przeciez te pienigdze schodzq do indywidualnych pra-
cownikow, wiec jezeli my mowimy o transparentnosci podziatu srodkow w in-
stytutach, w jednym moze instytucie te sSrodki dzielone sq tak, a w innym sq
dzielone inaczej, wigc te glosy o transparentnosci nie biorg sig, moim zdaniem,
z tego, ze uczelnia w sposob transparentny nie planuje budzetu, tylko to sq pre-
tensje pewnych grup do ich bezposrednich przelozonych, ze dat temu na kon-
ferencje, a nie temu, tak naprawde, i wydaje mi sig, Ze troche mylimy to stowo
,transparentnos¢’ ze sposobem wydatkowania srodkow (P-5UP).

Na podstawie odpowiedzi udzielonych przez respondentéw nie mozna wska-
zac¢ jednego, preferowanego przez zdecydowang wigkszos¢ wladz uczelni modelu
zapewniania transparentnosci i rozliczalnosci uczelni. Badani wskazali wiele roz-
nych narzedzi i modeli, przypisywali im r6zng role i skuteczno$é.

Mamy [na uczelni] peing transparentnosé¢ finansowq, ja mam wszystkie te
dzialy obok siebie, kanclerza, kwestora, nad wszystkim mam nadzor (P-2AR).

Co istotne, z wypowiedzi rektoréw i prorektoréw wprost wynika, ze duza role
W zapewnianiu transparentnosci i rozliczalno$ci uczelni odgrywajg szeroko ro-
zumiane systemy informatyczne. Od funkcjonowania takich systemow wiadze
uczelni oczekuja miedzy innymi biezacego monitoringu stanu finansowego po-
szczegblnych jednostek organizacyjnych — system ma obserwowac i pokazywacé
stan finansOw uczelni ,,z lotu ptaka” i zapewnia¢ szybki i bezposredni dostep do
kompleksowych informacji. System ma zapewni¢ klarowne, sprawne ksiggowa-
nie 1 rachunkowos$¢, ma umozliwia¢ biezace monitorowanie sytuacji finansowej
uczelni, a przez to umozliwia¢ kontrolowanie skutkéw podejmowanych decyzji
1 zapobieganie ewentualnym zagrozeniom. Odpowiednio skonstruowany system
informatyczny dostarcza (ma dostarcza¢) kompleksowych i elementarnych infor-
macji niezbednych do prowadzenia gospodarki finansowej uczelni, a nastepczo
—niezbednych do zapewnienia transparentnosci tej gospodarki.

Mamy piekny POL-on, ktory robi wszystko juz wtasciwie w tej chwili, za chwi-
le to juz chyba bedzie rejestrowat umowe zlecania oprocz tych umow statych, wiec
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taki system Ministerstwo wprowadzito, ktory wszystko juz wlasciwie o uczelni wie,
i wszystko mozna tam na temat uczelni znalez¢. Bedg teraz dodane kolejne infor-
macyjne narzedzia, to glownie te systemy ksiegowo-finansowe, ktore uczelnia po-
siada, my je ciggle udoskonalam. Gtownie to jest to, co mamy, czyli POL-on, plus
te systemy ksiggowo-finansowe, ktore uczelnie posiadajq w swojej dyspozycji, kto-
rymi zarzqdzajq uczelnig (P-16FR).

Wsrdd narzedzi wplywajacych na transparentnos¢ dziatania uczelni wskazy-
wano tez dzialalno$¢ rady uczelni — nowego organu uczelni przewidzianego tzw.
Ustawg 2.0. W radzie uczelni upatruje si¢ jednak bardziej mentorsko-doradczego
wsparcia cechujacego sie zewnetrznym, acz pozostajacym w zgodzie z interesem
uczelni, spojrzeniem, anizeli organu stricte kontrolnego, wykorzystujacego swe
kompetencje do dziatania np. na zasadzie Najwyzszej Izby Kontroli czy Mini-
sterstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Rada ma bardziej wspiera¢ zarzadzanie
uczelnig, anizeli wylacznie ocenia¢ jego efekty, ma przenosi¢ do uczelni mode-
le zarzadzania ze $wiata zewngetrznego, otoczenia spoteczno-gospodarczego. Po-
strzega si¢ rad¢ uczelni jako organ, ktory ma by¢ ,,tworczy”, nieskazony specyfi-
ka dziatania uczelni, ale rozumiejacy jej istote i role.

Mpnie si¢ wydaje, ze istotna bytaby tutaj ta Rada Uczelni, jako taki organ, ktory
monitorowatby gospodarke finansowq, istotna bylaby rola Komisji senackiej,
Senatu i Ministerstwa (P-11TP).

Mysle, ze elementem, ktory zwigksza przejrzystos¢ w zarzqdzaniu czy ocenia-
niu polityki, takze polityki finansowej uczelni, a tak sq zadania wedtug kon-
stytucji dla nauki, rady uczelni, jest sam fakt, Ze rzeczywiscie przynajmniej
w wigkszosci uczelni, potowe jej sktadu stanowiq osoby niepracujgce na danej
uczelni, czyli osoby z zewngtrz. Na pewno jest to czynnik, ktory zwigksza przej-
rzystos¢ i jak gdyby byé moze przyczyni si¢ wigkszej przejrzystosci finansow.
A jak bedzie dziataé ta Rada, jak to bedzie wyglgdac? — zobaczymy (P-22MP).

Co ciekawe, istotnego wptywu na zapewnienie transparentnosci i rozliczal-
nosci upatruje si¢ w prowadzeniu regularnych audytow przez wyspecjalizowa-
ne podmioty zewngtrzne — firmy audytorskie. Jak si¢ wydaje, audyt postrzega si¢
wsrod przedstawicieli wladz uczelni jako forme sprawdzenia prawidtowosci fi-
nansowej funkcjonowania uczelni mniej inwazyjna anizeli klasyczna kontrola do-
konywana przez organy wladzy publicznej umocowane do tego prawnie. Wskazy-
wano oczywiscie, ze klasyczne kontrole, np. Najwyzszej Izby Kontroli, Minister-
stwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego i innych organdw, sg potrzebne, jednak pod-
kreslano, ze ich liczba powinna zosta¢ utrzymana w rozsadnych granicach. Za-
uwazano, ze gdy wystapi nagromadzenie kontroli w jednym czasie, administracja
uczelniana jest wlasciwie sparalizowana. Audytom wewnetrznym przypisywano
zas$ role jedynie pomocnicza.
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(...) uczelnia jest sparalizowana, jesli w tym samym czasie, a moze tak byc, ze
kontroluje PIP, KAS, NIK, kontrola ministerialna, to w tym momencie po pro-
stu administracja uczelni jest sparalizowana, a takie kontrole mogq trwac pot
roku, wiec nalezy tutaj zachowa¢ umiar, ale oczywiscie sama swiadomos¢, ze
uczelnia moze byc¢ skontrolowana w sposob niezapowiedziany nawet dobrze
wplywa na finanse uczelni (P-11TP).

Z badan wynika jednoznacznie, Ze mechanizm kontroli zarzadczej wymaga
zmian. Wiadze uczelni nie dostrzegaja jej efektywnosci, za to zauwazaja, ze ten me-
chanizm spotyka si¢ z duzym oporem i niezrozumieniem ze strony pracownikow
uczelni, zarowno naukowych, jak i administracyjnych. Wydaje si¢, ze potrzebny
jest komunikat do wlasciwych organdow panstwa, ze taka kontrola nie jest jak dotad
skuteczna 1 potrzebne sg w tym zakresie adekwatne dziatania korygujace przepisy.

Podczas badan pojawiaty si¢ opinie, iz do zapewnienia transparentno$ci i roz-
liczalnos$ci uczelni, a przynajmniej do zapewnienia spoteczno$ci akademickiej
0 istnieniu tej transparentnosci i rozliczalnosci, niezbgdna jest przede wszystkim
transparentno$¢ obsady stanowisk oraz wynagrodzen. Dostrzegano, ze dla trans-
parentnosci dziatania uczelni bardzo wazny jest odpowiedni dobor przez rektora
swoich wspotpracownikow.

W pozostatym zakresie podczas wywiadow podkreslano, ze co do zasady trans-
parentno$¢ i rozliczalno$¢ funkcjonowania uczelni zapewniajg mechanizmy juz
znane 1 stosowane badanie sprawozdan przez biegtych rewidentow, Sciste przestrze-
ganie przepiséw z zakresu finanséw publicznych, ustawy o rachunkowosci i innych
aktow prawnych, czy tez dostosowywanie si¢ do zalecen sformutowanych w ewen-
tualnych wystapieniach pokontrolnych organéw witadzy publiczne;j, biegtych rewi-
dentdéw 1 innych podmiotow. Z wypowiedzi rektorow i prorektoréw trudno byto-
by wyluska¢ zgodnie przez nich proponowane nowe elementy zapewniania trans-
parentnosci i rozliczalnosci uczelni — dominuje przekonanie o adekwatnosci instru-
mentdéw dotychczas juz istniejacych: sq przepisy ustawy o rachunkowosci i ustawa
o finansach publicznych, tak, ze (...) dziatamy zgodnie z tymi regulacjami (P-25UP).

Ciekawe jest, ze w toku rozmow na temat instrumentow, narzgdzi i podmiotdw
wspierajacych transparentnos¢ i rozliczalnos¢ funkcjonowania uczelni nie przy-
pisywano duzej roli senatu jako organu kolegialnego ztozonego z przedstawicieli
spotecznosci danej uczelni. Wspominano wprawdzie o wplywie senackich komi-
sji finansowych, o sprawozdaniach rektora sktadanych senatowi, niekiedy o wy-
nikach audytéw zewnetrznych przedstawianych do wiadomosci lub do zatwier-
dzenia senatowi, nie nadawano jednak tym zagadnieniom duzego znaczenia w za-
pewnianiu transparentnosci i rozliczalnosci uczelni, a gltosy podnoszace role se-
natu byly incydentalne.

(...) wtej chwili system kontrolowania pewnych zdarzen wzajemnego, czyli Rada
Uczelni, Senat, Rektor, Komisje senackie, jest zupetnie wystarczajgcy (P-TTR).
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Podkreslano natomiast, ze ewentualna ocena prawidlowosci rozliczen finanso-
wych uczelni wymaga kompetencji rachunkowych/ksiggowych i wsparciem w tym
zakresie czesto stuza pracownicy wydziatow finansow/ekonomii lub podobnych.

Interesujace stanowisko sformutowano w kontekscie zwigzku transparentno-
$ci i zaufania spotecznego. Stwierdzono bowiem, ze nieustanne zgdanie transpa-
rentnosci to efekt braku zaufania i niskiego kapitatu spotecznego oraz braku za-
ufania w sprawie celowos$ci wydatkowania $rodkow i zaufania do tych osob, kto-
re decyduja o wydawaniu tych srodkow. Wedle tej opinii, skrajng transparentno-
$cig probujemy zrekompensowac te braki, mimo ze w takiej postaci transparent-
no$¢ nie spetnia swojej roli.

Transparentnos¢ ma swoje wady i ma swoje zalety, transparentnoS¢ wykorzy-
stywana w celach niecnych moze zniszczy¢ wszystko. Nie do wszystkich powin-
ny docierac informacje, ktorych nie sq w stanie przetworzy¢ albo wykorzystujg
je w niecnych celach. My mamy bardzo niski poziom tego potencjatu spotecz-
nego (...) w zwigzku z tym probujemy zastqpic¢ kapitat spoteczny transparent-
nosciq, co oczywiscie si¢ odbija fatalnie, bo ludzie to roznie wykorzystujg. Bo
transparentnosé ,,to niech pokazuje, jak jechat, to na co wydat te pienigdze”,
,,dwie kawy wypitem”, ,, ale koniecznie dwie?, mogt pan wypic¢ jedng, zmar-
nowat pienigdze” i w gazecie go opisujq. To jest absurdalne, ale to jest wynik
niskiego kapitalu spolecznego. To oczywiscie jest straszna przywara, niestety
nasza cecha, krajow postkomunistycznych. Na tym polega transparentnos¢ —
wszyscy wszystko wiedzq o wszystkich. Tak nie jest na swiecie, to mysmy wymy-
sli po to, Zeby zastgpic ten niski kapital zaufania (...) (P-7TR).

Dobre praktyki w zakresie podniesienia skutecznosci dzialalno$ci ekonomicznej uczelni

Dziatania podejmowane przez badane uczelni na rzecz poprawy swojej efek-
tywnosci ekonomicznej dotyczyly takich obszarow, jak polityka kadrowa uczel-
ni, zarzadzanie infrastruktura, wspolpraca z biznesem, systemy informatyczne,
outsourcing funkcji administracyjnych, tworzenie nowych stanowisk, zespotéw
wspierajacych zarzadzanie uczelnig, dziatalno$¢ badawczo-dydaktyczna, funk-
cjonowanie modelu gospodarki finansowanej uczelni.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz dobre praktyki zwiazane ze zwigksza-
niem efektywno$ci ekonomicznej uczelni dotycza przede wszystkim wprowadza-
nia systemow motywujacych pracownikéw akademickich — zwiekszanie wyna-
grodzenia pracownikow za efektywna prace, wsparcie finansowe dla zespotow
badawczych, podwyzki przy awansach, habilitacjach, doktoracie dla najlepszych
pracownikéw wg oceny parametrycznej, wprowadzenie przyspieszonej oceny in-
dywidualnej pracownikow o malej aktywnosci, a takze planowanie zatrudnienia
zgodnie ze strategig rozwoju jednostek organizacyjnych.
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Badane uczelnie staraja si¢ kontrolowac polityke kadrowa, aby zatrudnienie
odpowiadalo strategii rozwojowej uczelni.

Kontrola tych zatrudnien (...) zeby zaplanowaé perspektywe rozwoju uczelni
w kontekscie wtasciwej kadry i zatrudnienia we wiasciwych komorkach, wita-
sciwych 0sob (...) pod wzgledem przysztosci uczelni i perspektyw (...) (P-2AR).

Przeprowadzana jest analiza zatrudnienia i w pewnych obszarach redukcja eta-
tow przy jednoczesnym zwickszeniu wynagrodzenia pozostajacych pracownikéw
przejmujacych zadania zwolnionych.

(...) podjelismy pewne kroki polegajgce na redukcji pracownikow, udoskona-
leniach procesow zarzgdczych w poszczegolnych grupach, przeorganizowaniu
pewnych grup pracowniczych, zeby efekt pracy byt taki sam, albo wyzszy przy
mniejszej liczbie pracownikow (...) (P-12TR).

Na uczelniach przeprowadzane sg dodatkowe oceny pracownikow pod wzgle-
dem jakosci ich pracy. Najlepsi pracownicy wg oceny parametrycznej moga li-
czy¢ m.in. na podwyzki przy awansach, habilitacjach, doktoracie. Uczelnie za-
czety zwraca¢ rowniez wicksza uwage na pracownikow o matej aktywnosci, kto-
re niewiele wnosza do oceny parametrycznej, nie budujg przysztosci ani presti-
zu uczelni. Tworzenie rankingu pracownikoéw niewystarczajgco zaangazowanych
powoduje, iz takie osoby po otrzymaniu negatywnej oceny, rezygnuja z pracy na
wlasng prosbe, poniewaz wiedzg, ze nie s3 w stanie spetni¢ przyjetych w uczel-
ni wymogow.

(...) poddajemy dodatkowej ocenie indywidualnej wybrane osoby o niskiej ak-
tywnosci. I na przyktad w roku 2018 ocenilismy ekstra, 10% kadry, na 1300
pracownikow naukowo-dydaktycznych 130 0sob zostato poddanych ocenie.
(...) (P-18PrzR).

Istotnym dzialaniem podejmowanym przez uczelnie w celu poprawy efektyw-
nosci ekonomicznej jest wprowadzanie systemow motywujacych dla pracowni-
kow, ktére mobilizujg i zmuszajg do bardziej efektywnej pracy. Wiadze uczel-
ni majg swiadomos¢, ze aktualnie jakos$¢ pracy kadry akademickiej przektada si¢
na finanse catej uczelni. Przykladami rozwigzan wprowadzanymi na badanych
uczelniach jest tworzenie m.in. specjalnych funduszy projakosciowych, funduszy
stypendialnych, przeprowadzanie konkurséw umozliwiajacych wynagradzanie
najbardziej zaangazowanych pracownikéw. Uczelnie starajg si¢ wspiera¢ dzia-
talnos$¢ kadry akademickiej zwigzanej z publikacjami, pozyskiwaniem projektow
1 grantdow oraz zwigkszaniem mobilnosci.

(...) z czego jestesmy naprawde bardzo zadowoleni, to sq srodki, ktore my
przeznaczamy na taki fundusz pro-jakosciowy, ktory ma za zadanie wesprze¢
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tych, ktorzy najwiecej w skali uczelni przynoszq, majq najlepsze publikacje.
To jest fundusz, ktory wspiera mobilnos¢, oraz udziat w ciatach eksperckich.
Probujemy w jakims stopniu zachecic ludzi poprzez gratyfikacje finansowq, do
tego, zeby wsparli nas w dziataniach takich typowo naukowych (P-5UP).

(...) dziekani tworzq specjalne fundusze na przyktad na ksztalcenie jezykowe,
na wsparcie Humaczenia artykutow, bo czesto ludzie majg rozne umiejetnosci
i zdolnosci, i zeby dzieki temu te artykuty mogly sie przebijaé (P-15WP).

Jednym ze sprawdzonych rozwiazan okazalo si¢ wprowadzenie dodatkowe-
go wynagrodzenia na okres roku dla aktywnych naukowo pracownikow, przy-
znawane na zasadzie konkursu na podstawie corocznego rankingu pracownikow.
Nie jest wazny tytul naukowy tylko posiadanie grantu (krajowego, europejskie-
go, migdzynarodowego), przedstawienie efektywnego wykorzystania srodkow
z grantu np. publikowanie w czasopismach z wysokim impact factor. W wyniku
podjetych dziatan na uczelni zwigkszyta si¢ liczba grantow i publikacji.

(...) to sq Srodki u nas w granicach okoto kilku milionow w skali roku,
i w pierwszym roku uzyskato dwadziescia pare osob, w roku 2018, czyli ostat-
nim rozliczeniowym, bylo to trzydziesci pare osob, w tym roku podejrzewam,
ze bedzie to czterdziesci pare osob. To, zwigkszamy i to mocno zaktywizowa-
to ludzi i przez to nastgpil, u nas, wzrost liczby grantow i zainteresowanie pi-
saniem (P-18PrzR).

Innym rozwigzaniem bylo wprowadzenie systemu wsparcia finansowego dla
zespotow badawczych, ktorych pozytywnie oceniony projekt nie otrzymat gran-
tu. Dodatkowe $rodki przyznawane byty najlepszym kilku zespotom badawczym
wylonionych w wewnetrznym rankingu wylacznie na prowadzenie badan, a nie
wynagrodzenia.

Srodki te nie bedq przeznaczane na wynagrodzenia dla tych 0séb, tylko przede
wszystkim na prowadzenie badan, na odczynniki, na drobny sprzet, na konfe-
rencje, wyjazdy, nawigzywanie kontaktow, po to, zeby ten zespol wiedzial, ze
optaca si¢ w kolejnym roku sktadac znowu kolejny projekt, ubiegac sie, popra-
wiaé, uwzgledniaé uwagi recenzentow, a jednoczesnie, zeby nie byto przerwy
w badaniach (P-18PrzR).

Tworzone sg rowniez specjalne fundusze wspierajace mobilno$¢ mtodych pra-
cownikow naukowych i doktorantéw. Dodatkowe srodki przeznaczane sg na wy-
jazdy $rednioterminowe, minimum 3 miesigce. Stypendia przyznawane sg row-
niez mlodym pracownikom naukowym z zagranicy.

Dlatego, ze wtedy to sig¢ liczy do algorytmu i po drugie uwazamy, ze dopiero ta-
kie trzymiesieczne, mozna powiedziec, staze dajq mozliwos¢ nawiqzania takiej
prawdziwej wspotpracy (...) (P-18PrzR).
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Badane uczelnie w celu poprawy efektywnos$ci ekonomicznej wprowadzaja
rézne rozwigzania wspomagajace transparentnos¢ pracy kadry akademickiej. Jed-
nym z takich narzedzi utworzonym na uczelni jest ,,Portal pracownika”, pozwala-
jacy na state sledzenie aktywnos$ci wszystkich cztonkow wspolnoty akademickie;j.

Zbudowalismy cos, co nazwalismy Portalem pracownika, (...) chcielibysmy
bardzo mocno uswiadamia¢ pracownikom, ze ten komponent badawczy jest
niezwykle wazny i ze nie chodzi o ilos¢, tylko chodzi o jakosé (...) w tej chwili
nikt juz nie jest anonimowy, my wiemy kto ile opublikowat, wiemy czy publiku-
Je, wiemy czy pracuje, i wiemy, zZe juz nie pracuje, czyli to daje mozliwos¢ ta-
kiego lepszego zarzqdzania kadrg (...) jezeli nie ma si¢ wglgdu do tego co ro-
big pracownicy nieco czesciej niz raz na 2 lata, to moze si¢ okazacé, ze my prze-
sypiamy dos¢ powazng ilos¢ miesiecy, ktora liczy si¢ nam do procesu ewalu-
acji (...), a z tego tytutu sq bardzo powazne komplikacje (P-5UP).

Badane uczelnie zwrdcity uwage rowniez na istotno$¢ transparentnosci zasad
polityki finansowej uczelni, tak aby pracownicy mieli jasnos¢, wedlug jakich kry-
teriow dzielone sg srodki.

(...) ci wszyscy, co cheq mie¢ wiedze, zZeby mogli jq posigs¢, skqd pienigdze
pochodzq, w jakiej wysokosci, od czego to zalezy, co my z tymi pienigdzmi ro-
bimy, wedlug jakich zasad, komu dzielimy, tutaj nie moze by¢ niedomowien
(P-13UP).

Zarzadzanie infrastruktura jest kolejnym obszarem dziatan, w ktorych uczelnie
starajg si¢ zwigkszy¢ swoja efektywnos¢ ekonomiczna, obejmuje to m.in. opty-
malizacje wykorzystania swojej powierzchni, wynajem nieruchomosci instytu-
cjom zewnetrznym, sprzedaz majatku generujacego wytacznie koszty.

(...) jest atmosfera zagospodarowywania wszystkiego, co si¢ da, zeby to dawa-
to efekty finansowe. I to daje efekty. (...) od szesciu lat co roku mamy nadwyzke
finansowg wygospodarowang na poziomie kilkunastu milionow ziotych, a na-
wet ponad dwudziestu, przez dwa lata, to si¢ wszystko kumuluje i idzie na fun-
dusz zasadniczy (...) to jest ten efekt, ze jezeli bedziemy rozsqdnie gospodaro-
wali, to bedziemy mieli pienigdze (P-7TR).

(...) tak naprawde optymalizacja wykorzystania powierzchni, (...) zaczelismy
od kwestii relokacji pewnych instytutow, relokacji wydzialow, to jest napraw-
de ogromne przedsigwziecie, ktore bylo zarowno trudne do przeprowadzenia
z przyczyn finansowych, jaki z przyczyn ludzkich. (...) (P-SUP).

Interesujagcym przyktadem dobrej praktyki jest efektywne wykorzystanie in-
frastruktury badawczej i oprogramowania na uczelni. Nowe podejscie do zarza-
dzania infrastrukturg polega na przeprowadzeniu inwentaryzacji aparatury i opro-
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gramowania dostepnych na uczelni, w celu stworzenia systemu umozliwiajacego
wynajmowanie tych sprzetow wedlug szczegdélowo okreslonych zasad i zgodnie
Z przyjetym cennikiem.

Zrobilismy jedng kolosalng inwentaryzacje aparatury i oprogramowania,
i mowimy tak: ,,to jest na uczelni” i pokazujemy co jest dostegpne w Interne-
cie, i wszyscy mogq z tego korzysta¢ w oparciu o zasady, tzn. jesli jest to u ko-
gos i ktos si¢ tym opiekuje, to on to wynajmuje na takiej zasadzie, ze staje si¢
wspotautorem badan, albo po prosty pobiera optaty (P-3TP).

Uczelnie biorgce udziat w badaniu podejmujg roéwniez rdézne prace remonto-
wo-modernizacyjne, m.in. remonty dachow, wymian¢ okien, wymiane¢ oswietle-
nia na energooszczedne, wymiang instalacji grzewczej. Inwestycje te podejmowa-
ne s w celu zmniejszenia kosztoéw utrzymania uczelni i poszukiwania oszczed-
nosci.

(...) prowadzimy od dwoch lat calq dziatalnos¢ termomodernizacyjng uczelni
mamy taki problem, ze uczelnia, ktora zostata zbudowana 50 lat temu niewiele
przeszta w swoim czasie zmian dotyczqcych jej materii statej, i teraz nalezato
sie w koncu zajgc¢ wszystkim w zasadzie praktycznie naraz (P-16FR).

Dobrg praktyka jest tworzenie doktadnych planéw remontéw i inwestycji na
podstawie listy rankingowej preferencji przygotowanej na podstawie wczesniej
przeprowadzonych audytow i konsultacji z wydziatami.

(...) tutaj jest bardzo doktadna kontrola (...) czy to, co jest przedstawione jako
preferencyjne jest rzeczywiscie bardzo potrzebne. Polecam sporzgdzanie listy
rankingowej potrzeb (P-14UR).

Z przeprowadzonych badan wynika, iz uczelnie decydujg si¢ rowniez na wy-
najem nieruchomosci instytucjom zewngetrznym, dzieki czemu majg mozliwo$¢
m.in. inwestowania pozyskanych §rodkéw w inne $rodki trwate, korzystniejsze
dla uczelni z punktu widzenia strategii rozwoju.

(...) wynajmowanie instytucjom zewnetrznym daje nam znaczne przychody. Te
wszystkie srodki nie sq przeznaczane na zadne wynagrodzenia, one sq inwesto-
wane w przysztosé, czyli w aparature, w nieruchomosci, czyli w Srodki trwa-
te, ktore bedg stuzyly kolejnym pokoleniom, bedg podnosily poziom badan,
wyksztalcenia, bedg stuzyly innym obszarom zwigzanym z gospodarkq, czy tez
roznym innym sferom, typu wspotpraca miedzynarodowa (P-18PrzR).

Na poprawe efektywnosci ekonomicznej ma duzy wpltyw sprzedaz majatku
niepotrzebnego do funkcjonowania uczelni i rozproszonego, ktory generuje kosz-
ty utrzymywania oraz nadzoru.
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Wyprzedalismy sie bardzo mocno z majqtku zewnetrznego, ktory nam z punktu
widzenia funkcji uczelni byt zupetnie niepotrzebny, a ktorego utrzymanie bgdz
pilnowanie wymagato kosztow, pozbylismy sie takich roznych elementow i to
w tej kadencji, ktore nam zalegaty od lat. na przykiad mielismy dziatke, byt tam
zaangazowany straznik, ktory pilnowat wiasciwie kota i juz tego nie mamy,
sprzedalismy (...) (P-12TR).

Badane uczelni decyduja si¢ rowniez na inwestowanie srodkow w nowa in-
frastrukture m.in. w budowe centréw badawczo-rozwojowych czy tez zakup no-
woczesnej aparatury, ktora jest niezbedna z punktu widzenia strategii rozwojo-
wej uczelni, aby prowadzi¢ ksztatcenia i badania naukowe na najwyzszym po-
ziomie.

(...) ta efektywnosc¢, ona dotyczy zarowno nauki, jak i dydaktyki, bo uczel-
nia ma dwa gltowne obszary, czyli ksztalcenie i badania naukowe. Jesli cho-
dzi o badania naukowe, to wiadomo, zZe nie mozna robic¢ dobrej nauki, na wy-
sokim poziomie, bez odpowiedniej aparatury naukowej. Tylko w samym roku
udato nam sie podpisac¢ umowy z roznymi instytucjami na budowe centrow ba-
dawczo-rozwojowych (...) oprocz tego spore srodki przeznaczamy na tzw. za-
plecze, ktore wspomaga nauke i ksztatcenie (P-18PrzR).

Kluczowym obszarem umozliwiajagcym uczelniom zwigkszanie swojej efek-
tywno$ci finansowej staje si¢ wspotpraca z biznesem. Dotyczy to zaréwno finan-
sowania badan naukowych przez przemyst, jak i inwestowanie biznesu w tworzo-
ne w uczelniach start-upy.

(...) obecnie tworzymy cos takiego, jak kontrakt terytorialny i chcemy stwo-
rzy¢ wlasnie taki trzeci kampus, ktory bedzie potgczeniem biznesu, gdzie prze-
myst ma mie¢ nawet 20% wktadu, i gdzie sq wspolnie prowadzone badania,
mysle, ze to jest przysztosc, ktorej my kompletnie w Polsce nie wykorzystuje-
my na razie (P-10UP).

Bardzo wazna kwestia w konteks$cie finansowania, o wzrastajgcym znaczeniu,
chociaz jeszcze nie ma odzwierciedlenia w budzecie uczelni, to start-upy. W jed-
nej z badanej uczelni powotano ich az 24, w tym kilka zostato sprzedanych.

Coraz wiecej pieniedzy zdobywamy ze sprzedazy licencji, sprzedazy patentow,
to jest dziatalnos¢, ktora sie wigze z rozwojem rynku i polskiej gospodarki (...)
to jest tez tworzenie pewnego rynku dla absolwentow, dla studentow, typu mate
przedsiegbiorstwa, mikroprzedsigbiorstwa, i to jest coS, co moze w tej chwili
jest w zalgzku,ale naprawde to zaczyna by¢ istotnym elementem polityki i nie
tylko finansowej, ale polityki naukowej uczelni. Wigc mysle, ze ten element
warto promowac i rozwijac¢ (P-1TP).
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Angazowanie si¢ uczelni w komercjalizacje dziatalnosci jest istotne ze wzgle-
du na wspotprace z absolwentami — jesli w przysztosci uczelnie chcg mysle¢
o tym, zeby absolwenci je wspotfinansowali, to muszg wspiera¢ ich zatrudnienie
i mozliwo$¢ uzyskania wysokich dochodéw pozwalajacych na inwestycje w al-
mae mater, jak rowniez wspierac chec, by to zrobili.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz wykorzystanie nowych technologii
ma coraz wiekszy wplyw na usprawnianie dziatania uczelni.

(...) praktyki byly zwigzane z informatyzacjg powszechng zarzqdzania, czyli
z platformami internetowymi, z obiegiem dokumentow internetowych, z moz-
liwosciq sktadania zamowien i realizacji, przetargow, to wszystko w systemie
informatycznym i taki system funkcjonowat na tej uczelni i dalej funkcjonuje
(P-22MP).

Przyktadem dobrych praktyk, ktére moze nie przektadajg si¢ bezposrednio na
korzysci finansowe, ale buduja kapitat spoteczny na uczelni, jest m.in. wprowa-
dzenie systemu komputerowego dotyczacego spraw kadrowych, finansowych,
ptacowych, a takze zintegrowany system obstugi studentow.

(...) wprowadzilismy system komputerowy, czyli doktadnie SAPa, system jesli
chodzi o sprawy kadrowe, finansowe na uczelni, zintegrowany system obstugi
studentow. 1o wszystko razem daje efekty takie, ze ludzie z duzo wigkszym za-
ufaniem do tego podchodzq, robigc mniej bledow, spokojniej sie pracuje, a to
tworzy kapital spoteczny (...) to sq te gtowne efekty, ktore nie przeradzaly sie
wprost na pienigdze, ale przeradzaly sie w jakos¢ pracy, a to wszystko sprzy-
ja dobrej atmosferze, checi wymiany, zaufania wzajemnego, buduje ten kapi-
tat spoteczny (P-7TR).

Rozwigzania informatyczne wymagaja poczatkowo inwestycji, ale w dluzszej
perspektywie pozwalaja na uzyskanie oszczednosci i umozliwiaja ograniczanie
np. pracownikow technicznych, ktérych dziatania mogg by¢ realizowane przez
elektroniczne systemy nadzoru.

(...) w kontekscie wlasnie tego przeorganizowania szkoly bedziemy np. rezy-
gnowali z portierow, z takich funkcji, ktore sq platne, przejdziemy na catkowi-
ty dozor elektroniczny, jest to pewien koszt inwestycji, ale on sie bardzo szyb-
ko zwraca (P-12TR).

Dobrg praktyka wedlug rektoréw i prorektorow, polepszajaca stan finanséw
uczelni jest korzystanie z outsourcingu w przypadku niektoérych funkcji admini-
stracyjnych, np. uslug porzagdkowych i konserwacyjnych.

(...) mogq by¢ realizowane przez pracownikow wyspecjalizowanych firm, z kto-
rymi uczelnia ma stosowne kontrakty, umowy. Przyktadowo, ja pare lat temu
wprowadzitem takie rozwigzania — outsourcing pracownikow porzqdkujgcych,
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czyli pan sprzqtaczek itd., jakichs konserwatorow, powierzylismy to firmom ze-
wnetrznym, ktore wygraty stosowne przetargi (...) Uczelnia na tym zaoszcze-
dzita kilkaset tysigcy ztotych, na tym drobnym posunieciu, rocznie (P-11TP).

W badanych uczelniach pozytywny wptyw na zwickszanie efektywnosci fi-
nansowej maja dzialania usprawniajace funkcjonowanie uczelni, wykorzystujace
wyniki profesjonalnych analiz przygotowywanych przez specjalistow — anality-
koéw dotyczacych roznych kwestii, w tym kwestii kadrowych.

Przyktadem dobrej praktyki zastosowanej na jednej z badanych uczelni jest za-
trudnienie analityka, ktory przeprowadza rézne analizy poza analizami standardo-
wymi, rutynowymi, przygotowywanymi przez kwestur¢ czy kanclerza. Dotych-
czas przeprowadzono juz analizy dotyczace kosztow zatrudnienia, efektywnosci
pracy pracownikow. Wyniki analiz przekazane zostaty dziekanom oraz poszcze-
gb6lnym grupom pracownikow. Szczegétowe analizy pozwolilty wykry¢ zagroze-
nia i podja¢ dziatania naprawcze albo poprawiajace sytuacje.

(...) jak mamy podstawy analityczne do tego, zeby podjg¢ takq czy inng decy-
zje, to ryzyko popetnienia bledu jest mniejsze. Wiec ja jestem z tego zadowolo-
ny, ze mamy coraz wiecej analiz, mamy coraz wiecej takich twardych danych
na podstawie, ktorych mozemy podejmowac decyzje, to nie jest efektowne, ale
to jest skuteczne (P-17TP).

Podobnym rozwigzaniem byto utworzenie na uczelni funkcji zastepcy kanc-
lerza do spraw planowania i analiz, dzigki ktéremu wtadze uczelni majg wigksza
swiadomos$¢ stusznosci podejmowanych decyzji.

Natomiast takie planowanie analiz jest bardzo istotne i ja to stanowisko po-
lecam (...) widze, Ze to stanowisko jest bardzo potrzebne po to, zeby, przed-
stawic¢ wszystko na co bysmy musieli wyda¢ pienigdze, a z czego musimy wy-
brac¢ pewne rzeczy, ja troche na te tematy wiem, ale tez nie moge mie¢ wglgdu
we wszystko, natomiast on powinien mie¢ wglgd we wszystkie nasze dziatania
i nasze propozycje (P-14UR).

Kolejnym przyktadem wspierajacego dzialania byto powolanie zespotu rad-
coOw prawnych sposrod pracownikow uczelni, ktorego zadaniem jest zapewnianie
bezpieczenstwa formalno-prawnego zawieranych umow z kontrahentami. Dziata-
nia zespotu pozwolily na uniknigcie powaznych konsekwencji, ponoszenia strat.

(...) wprowadzilismy taki zespot radcow prawnych, powotalismy go, to sq nasi
pracownicy, ktorzy czuwajq, nad bezpieczenstwem tych umow (...) coraz cze-
sciej w tych umowach sq roznego typu klauzule, ktorve zaczynajq dziatac. Nasi
partnerzy zabezpieczajq sie na rozne okolicznosci (...) podpisywalto sie takie
umowy i potem nagle okazywato sie, ze wpadlismy we wlasne sidla, bo czegos
nie dopatrzylismy i trzeba bylo placic¢ kary (...) Ten proces takiego bezpieczen-
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stwa formalno-prawnego, mysle, ze w tej chwili jest znacznie wzmocniony, zZe
w porownaniu do poprzednich lat i juz widzimy, ze uniknelismy paru... powaz-
nych wpadek. (...) (P-17TP).

Uczelnie decydowaly si¢ rowniez na powotanie zespotu do opracowania algo-
rytmu podzialu wewnetrznego oraz sporzadzania planow remontowych i inwesty-
cyjnych wraz z lista rankingowg ich istotnos$ci. Bardzo duzy nacisk zostat potozo-
ny na planowaniu oraz analizach, ktoérych prowadzenie powinno wspomagac¢ rek-
tora i1 przektadac si¢ na efektywno$¢ w podejmowaniu decyzji co do kierunkow
dziatan i rozwoju.

Badane uczelni w celu polepszania swojej efektywnosci ekonomicznej podej-
mowaly rézne dzialania w obszarze dziatalnosci dydaktycznej i badawczej. Doty-
czyly one gtéwnie optymalizacji kosztow zwigzanych z dziatalnoscig dydaktycz-
ng — stworzenia systemu rozliczania nauczycieli akademickich, a w tym jasnych
zasad liczenia pensum, obnizenia liczby nadgodzin.

Jednym z takich rozwigzan bylo wprowadzenie systemu rozliczania nauczy-
cieli akademickich z ich obowigzkéw dydaktycznych. System ten jest ciggle udo-
skonalany. Efektem podjetych dziatan jest zmiana sposobu organizowania zajeé,
przektadajaca si¢ na wzrost jakosci ksztalcenia. Wprowadzono limity liczby dok-
torantow dla pojedynczych nauczycieli i tym samym obnizono licz¢ nadgodzin,
co wplyneto na wyzszg jakos¢ prac dyplomowych.

(...) zmiany zwiqzane z doskonaleniem systemu rozliczania nauczycieli akade-
mickich majg skutki strategiczne, dlatego, ze zmienia to sposoby organizowa-
nia zajec, czyli wplywa tez na jakos¢ ksztatcenia, na przyktad limitowanie licz-
by dyplomantow dla pojedynczych nauczycieli akademickich w skutkach daje
obnizenie nadgodzin, a takze wyzszq jakosc prac dyplomowych (P-19ER).

Istotnym dzialaniem podejmowanym przez uczelnie jest optymalizacja wszyst-
kich kosztow zwigzanych z dziatalno$cia dydaktyczng, a w szczegdlnosci dotyczy
to ograniczania kosztow godzin ponadwymiarowych nauczycieli akademickich.

(...) koszt godzin ponadwymiarowych udato sie ograniczy¢ mniej wiecej pie-
ciokrotnie, wiec jest to skala bardzo duza. Wszystkie te inne dziatania wigzaty
sie z optymalizacjq w ogole wszystkich koszow zwigzanych glownie z dzialal-
nosciq dydaktyczng w uczelni, ta optymalizacja miata oczywiscie bardzo rozny
ksztalt i charakter (...) (P-16FR).

Badane uczelnie starajg si¢ rowniez zmienia¢ podejscie do dziatalnosci dy-
daktycznej tak, aby dostosowywac si¢ do oczekiwan studentow i rynkow pra-
cy. Otwierane sg nowe, perspektywiczne kierunki studiow, a takze nowe formy
ksztalcenia, np. ,,distance learning”. Uczelnie sg $wiadome, iz wymaga to inwe-
stycji, ktorych korzysci dla uczelni beda odczuwalne w przysztosci.
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(...) nowe kierunki na przykiad ktore sq wlasnie wyzwaniem, one powodujg, ze
musimy przyjmowac nowq kadre, ale tez (...) sq perspektywiczne (...) Ja tez
probuje przeszkolié¢ jak najwiekszg czes¢ kadry, Zeby mogta ksztatcic na odle-
glos¢ (...) Humacze moim pracownikom, ze nie muszq uczy¢ w [naszym mie-
Scie], mogq przez e-learning znalezé studentow w Ekwadorze (P-14PedR).

Korzysci finansowe uczelnie uzyskuja przez prowadzenie studiow podyplo-
mowych, dodatkowych szkolen i kursow.

(...) wprowadzilismy motywacyjne zasady finansowania studiow podyplomo-
wych, centrum ksztatcenia podyplomowego dzieli si¢ zyskiem z uczelnig, co
motywuje do takiego gospodarowania przychodami, aby ten zysk byt jak naj-
wiekszy. To rowniez przyniosto dobre rezultaty. Kolejna rzecz to w naszym cen-
trum menadzerskim uzyskalismy bardzo dobre wyniki w zwiekszaniu przycho-
dow i zyskow ze szkolen, i kursow i to tez istotnie poprawito wynik (P-9EP).

Badane uczelnie duzy nacisk ktadg na dziatalno$¢ badawcza i pozyskiwanie fi-
nansowania projektow z réznych zrédet — NCN, NCBR, ERASMUS.

(...) na pewno coraz wigcej projektow, tzn. startuje wltasciwie we wszystkich
konkursach, ktore sq (...) bardzo niewiele jest takich konkursow gdzie nie
dostajemy finansowania, (...) tutaj ta aktywnos¢ jest bardzo, bardzo cenna
(P-4PedR).

(...) duza silng stronq naszq jest nauka i my walczymy o te projekt, i kadra
u nas jest dos¢ skuteczna w tym wzgledzie, nawet nie wiem, czy nie na pierw-
szym miejscu w kraju, jesli chodzi o liczbe srodkow finansowych pozyskanych
na glowe jednego naukowca, to z tego, co wiem, to w jakims takim rankingu
jestesmy najlepsi (P-15WP).

W celu poprawy efektywnosci ekonomicznej badane szkoly wyzsze przyj-
mujg rézne strategie dotyczace umiedzynarodowienia uczelni polegajace m.in.
na wspieraniu mtodych naukowcow i doktorantow w procesie internacjonaliza-
cji, przez utworzenie specjalnych funduszy stypendialnych na wyjazdy, stypendia
rektora dla studentdow z zagranicy, zwigkszaniu liczby profesoréw wizytujacych,
a takze zapewnianie odpowiednich warunkow mieszkalnych profesorom i studen-
tom z zagranicy.

(...) umiedzynarodowienie to tez si¢ bardzo u nas zmienito, coraz wiecej stu-
dentow wyjezdza, przyjezdzajq studenci, jest wymiana w ramach petnego cy-
klu i profesorowie zagraniczni, (...) dzieki temu my w tamtym roku dostalismy
lepszq dotacje (P-4PedR).

W tym roku, tez w ramach zwigkszenia efektywnosci, prawie trzykrotnie zwigk-
szyta si¢ u nas liczba profesorow wizytujgcych (...), ktorzy prowadzq u nas za-
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Jecia w jezyku angielskim, prawie na kazdym wydziale, zarowno dla obcokra-
Jjowcow, jak i dla naszych studentow, (...) i wlasnie, zeby ich zaprosic, to trze-
ba im da¢ warunki. Dlatego tez 38 apartamentow, zupetnie przebudowywa-
nych na nowoczesne apartamenty, zblizone poziomem do warszawskich hoteli,
zebysmy nie musieli ptaci¢ za wynajem (...) (P-18PrzR).

Znaczacy wptyw na efektywno$¢ ekonomiczng uczelni ma po prostu prawidto-

we funkcjonowanie modelu gospodarki finansowej uczelni, a przede wszystkim
jego stabilnos¢ oraz transparentnosc.

(...) dla mnie najwazniejsza rzeczq jest (...) cigglos¢ modelu finansowego (...)
ten model struktury finansowej [naszej uczelni] naprawde sie sprawdza (...)
ten system pozwala na stabilnos¢ albo bezpieczng polityke uczelni. Ten sys-
tem, (...) czyli algorytm wewnetrzny, ktory dziala, system kontroli wewnetrz-
nej, konsekwencja w planowaniu i egzekwowaniu planow finansowych jedno-
stek, programy naprawcze, ktore pojawiajg sie w wypadku jakis zagrozen fi-
nansowych jednostek, system np. finansowania wspolnych jednostek, typu stu-
dium jezykow obcych, biblioteka, studium w-fu, bo to jest caly system kosztow
wewnetrznych, wszedzie sq przeptywy ktore powodujg, ze ten system dziata i ze
on jest jakby gwarancjg (P-1TP).

(...) najbardziej sprawdza si¢ rzeczywiscie opracowanie algorytmu podzia-
tu dotacji, czyli doktadnie wiemy, jaki wydzial, jaka jednostka otrzymuje jakg
kwote i wydaje mi sie, ze jednak transparentnos¢ obecnie wszystkich srodkow
(...) mozna powiedzie¢, ze sprawdzajq si¢ zwykle narzedzia zarzqdcze, ktore
sprawiajg, ze mamy transparentnos¢ srodkow (P-10UP).

Strategia przyjmowana przez badane uczelnie jest modelowanie swojej dziatalno-

sci wedlug wymagan algorytmu i monitorowanie efektow tego procesu. Dobra prak-
tyka polega na opracowywaniu uczelnianych algorytméw podziatu srodkow miedzy
jednostki organizacyjne. Najczesciej wskazniki algorytmu ministerialnego przeno-
szone s3 na poziom uczelni. Uczelnie inwestujg w to, co ma znaczenie w algorytmie.
Istotny jest klarowny podziat subwencji, z jasnym wskazaniem zadan i przekazaniem
puli srodkéw na ich realizacje do odpowiednich ciat koordynujacych funkcjonowa-
nie dyscyplin, co rowniez poprawi efektywnos$¢ wykorzystania posiadanych srodkow.
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(...) ja traktuje algorytm jako projakosciowy i uwazam, Ze kazdy z zapisow al-
gorytmu sugeruje jakie sq pewne oczekiwania panstwa, na przykiad jezeli to
jest umiedzynarodowienie i to jest tylko 5% caly czas, ale to w skali to sq juz
duze pienigdze (P-18PrzR).

(...) oszczednosci stuzy decentralizacja finansowa (...), zZe te fundusze sq dzie-
lone na podstawie jakiego$ algorytmu, nie uznaniowo, nie przypadkowo, tyl-
ko w sposob przemyslany, w sposob wczesniej przedyskutowany, uzgodniony



ze wszystkimi grupami interesow uczelni a wiec subwencja, ktora przychodzi
na uczelnig jest dzielona wedftug pewnego algorytmu, na poszczegolne rodzaje
dzialalnosci, czy poszczegolne jednostki organizacyjne, wlasnie rady roznych
kierunkow ksztatcenia, wedtug tych kierunkow, czyli kazdy kierunek dostaje
swoja pule. W ramach tej puli realizuje oczywiscie okreslone biezgce wydat-
ki, ale takze, rozwija ten kierunek, rozwija specjalnosci, rozwija praktyki, sta-
ze, prowadzi promocje tego kierunku w kraju i za granicq, wiec jesli jest pew-
na pula pieniegdzy, jest pewien budzet, to wtedy ci, ktorzy odpowiadajg za ten
kierunek, wiedzq na czym stojq, i dokonujq roznych wydatkow, podejmujq roz-
ne decyzje finansowe, i wtedy mysle, ze taka wlasnie decentralizacja i w zakre-
sie ksztatcenia i w zakresie oczywiscie nauki wedtug tych dyscyplin ewaluowa-
nych, to jest tez czynnik, ktory poprawia na pewno efektywnos¢ funkcjonowa-
nia uczelni (P-11TP).

Wazna jest decentralizacja finansow z mechanizmami motywujacymi do ge-
nerowania zysku. Przyktadem mogg by¢ dodatkowe srodki na wynagrodzenia do
podziatu przez dziekanéw za wypracowanie zysku oraz mechanizm generowania
srodkow na wlasne inwestycje.

(...) mechanizm ktory pozwala przyznac jednorazowe dodatki pracownikom
z tych wydziatow, ktore mialy zysk, tez jest tam taki mechanizm, ktory wpro-
wadza odpis na zakupy inwestycyjne dla tych wydziatow, ktore w poprzednich
dwoch latach miaty dodatni wynik (...) 10% tego zysku dziekan moze przezna-
czy¢ na zakupy inwestycyjne (...) zeby widzial to, zZe to, co zaoszczedzit, to mu
przynajmniej jakas czes¢ z tego zostaje, i wtedy jest ta motywacja (P-13UP).

(...) mamy tez taki mechanizm, ktory pozwala na zwiekszenie funduszu plac,
jezeli jednostka organizacyjna wypracuje oszczednosci (...) 50% zaoszczedzo-
nych srodkow dana jednostka organizacyjna moze przeznaczy¢ na cele wska-
zane przez jej kierownictwo, przy czym te Srodki mogq byc¢ przeznaczone na
zwigkszenie funduszu ptac. A wiec jest to finansowy srodek, przy pomocy kto-
rego zachecamy jednostki organizacyjne do realizacji programu racjonaliza-
¢ji wydatkow (P-8UP).

Istotnymi dziataniami zmierzajacymi do poprawy sytuacji finansowej uczelni
jest propagowanie w jednostkach organizacyjnych racjonalnosci w zarzadzaniu
srodkami finansowymi i zwigkszaniu odpowiedzialnos$ci za pienigdz publiczny.
Kluczowe jest szukanie oszczgdno$ci w celu zmniejszenia kosztow 1 niewydawa-
nie $rodkow ,,na site” z obawy, ze zostang wydziatowi odebrane.

(...) uswiadomiono ludziom, co znaczy odpowiedzialnosc za pienigdz publicz-
ny, na takiej zasadzie, ze jesli konczy sie rok i sq dostepne Srodki, to nie znaczy,
ze trzeba je po prostu wyda¢, tylko, ze mozna te srodki w jakis sposob skoma-
sowac i na uczelni lepiej, ze wykorzystaé, czy rozdystrybuowadé (P-3TP).
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(...) ta samodzielnos¢ finansowa (...) to niewgtpliwie przyczynito sie do tego,
ze zaczeto liczy¢ koszty na wydzialach, to sie przyczyniato do poprawy finan-
sow uczelni (P-25UP).

Jednakze, jezeli jednostki organizacyjne sa w stabej kondycji finansowej, jako
dobra praktyke badane uczelnie wskazuja opracowywanie programoéw napraw-
czych ukierunkowanych na zmniejszenie kosztow funkcjonowania danej jednost-
ki, zwigkszanie poziomu finansowania dydaktyki, redukcje zatrudnienia.

(...) mamy opracowany program postepowania w sytuacji gdy dana jednost-
ka organizacyjna nie redukuje swoich wydatkow, mimo, zZe do tego jest zobo-
wigzana. W takiej sytuacji, taka jednostka jest zobowigzana przygotowacé pro-
gram naprawczy, w ktorym informuje Rektora o planie dziatlan, ktore umozli-
wiqg zmniejszenie kosztow funkcjonowania. Jednostki podejmujq rozne dziata-
nia (...), przede wszystkim sq zmuszone, do tego aby modyfikowac oferte dy-
daktyczng, w taki sposob modyfikowa¢, Zeby uruchamiac specjalnosé, urucha-
miac¢ kierunki o wyzszym wskazniku kosztochtonnosci, co pozwala zwigkszy¢
poziom finansowania dydaktyki na danym wydziale. Taka jednostka organiza-
cyjna z reguly redukuje tez koszty swojego funkcjonowania, poprzez racjonali-
zacje np. zmniejszenie kosztow zuzycia energii, poprzez redukcje zatrudnienia,
z tym, ze generalnie unikamy sytuacji, w ktorej program naprawczy prowadzi
do zwolnien grupowych (P-8UP).

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wyraznie zauwazy¢, iz uczel-
nie biorgce udziat w badaniu podejmuja intensywne dziatania w wielu obszarach
w celu poprawy efektywnosci ekonomicznej swojej uczelni.

2.1.3. Podsumowanie

Systemowe rozwigzania w zakresie finansowania szkolnictwa wyzszego i na-
uki powinny by¢ powiazane ze strategicznymi celami rozwojowymi polityki na-
ukowej panstwa. Gtowny cigzar powinien spoczywac na budzecie panstwa, za-
pewniajac stabilno$¢ funkcjonowania szkolnictwa wyzszego. Poprzez podziat al-
gorytmiczny uczelnie powinny uzyskiwac srodki na dydaktyke oraz biezace funk-
cjonowanie, a pozostate konkurencyjne mechanizmy finansowania nalezy wdra-
za¢ w zakresie pozyskiwania srodkow na badania oraz rozwdj uczelni. Istotne jest
tez zwigkszenie zaangazowania uczelni we wspolprace z otoczeniem oraz tworze-
nie mechanizmoéw zachecajacych przedsigbiorcow do wspoétpracy z naukowcami.

Koniecznos¢ zwigkszania naktadow na szkolnictwo wyzsze i nauke jest wa-
runkiem niezbednym do rozwoju uczelni, a rdwnoczesne ustabilizowanie kryte-
riow podziatu $rodkow i informowanie o wprowadzanych zmianach z wyprze-

74



dzeniem pozwala na dostosowanie funkcjonowania oraz strategii uczelni do no-
wych priorytetow.

Decyzja dotyczaca modelu finansowania zalezna jest od wielkosci uczel-
ni — w duzych uczelniach preferowany jest model zdecentralizowany, w mniej-
szych — scentralizowany, natomiast ztotym $rodkiem moze by¢ model miesza-
ny. W zwiazku ze zmianami wprowadzonymi przez Ustawe prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce, dotyczacymi kierowania gtownego strumienia finanséw do
centrali, uczelnie coraz czesciej wprowadzaja mieszany model gospodarki finan-
sowej. Zauwazane s3 rézne rozwigzania w modelu mieszanym, np.: zdecentra-
lizowane: finansowanie dydaktyki, scentralizowane: finansowanie badan nauko-
wych albo zdecentralizowane: finansowanie dydaktyki i badan naukowych, scen-
tralizowane: finansowanie podstawowych kierunkow rozwoju catej uczelni, roz-
wijania nowych kierunkow.

Algorytm uznany zostal za wtasciwy mechanizm podziatu srodkéw, a zmiana
z dotacji na subwencje jest rozwigzaniem ocenianym pozytywnie. Jednoczesnie
kryteria w algorytmie wymagaja dopracowania, szczegolnie w zakresie umiedzy-
narodowienia, a w odniesieniu do czesci kadrowej korekty uwzgledniajacej stop-
nie i tytuty wzgledem stanowisk. Wskaznik SSR u wigkszos$ci badanych zyskat
aprobate jako istotny element racjonalizacji liczby studentoéw wzgledem posiada-
nej kadry, ale jednoczes$nie wigze si¢ z licznymi postulatami zmian w jego wyli-
czaniu. Za wspolny postulat w zakresie zmian mozna uzna¢ zrdéznicowanie tego
wskaznika dla roznych typdw uczelni czy obszaréw ksztalcenia, ale jednoczesnie
sposob tego zroznicowania i wartosci docelowe SSR wymagajg dalszych dysku-
sji, bo poglady na ten temat nie sg jednolite wérdd badanych.

Rozliczalnos¢ i transparentno$¢ wydatkowania srodkow przez uczelnig jest za-
pewniana przez obecnie skutecznie stosowane narzedzia i mechanizmy, obejmu-
jace klarowny system ksiegowania oraz rachunkowos$¢ zarzadcza, dziatanie wta-
$ciwych organéw uczelni, w tym administracji (sprawozdania rektora, dziatania
senatu i komisji senackich, dziatanie kwestury, komisji finansowych), kontrole
i regularne audyty na uczelni przeprowadzane przez kompetentne jednostki ze-
wnetrzne, stosowanie regut tzw. kontroli zarzadczej, dziatanie systemu POL-on.
Wazna rolg w nowym systemie w zakresie monitorowania gospodarki finansowej
uczelni bedzie odgrywata rada uczelni. Kontrole prewencyjne sa potrzebne, ale
ich liczba powinna by¢ w rozsadnych granicach. Wazne, zeby w zadaniu transpa-
rentno$ci nie doprowadza¢ do absurdéw i naduzy¢, a budowa¢ zaufanie w spote-
czenstwie.

Uczelnie podejmuja intensywne dzialania w wielu obszarach w celu poprawy
efektywnosci ekonomicznej swojej uczelni. Modeluja je wedlug wymagan algo-
rytmu oraz monitorujg efekty tego procesu. W tym kontekscie kluczowe wydaja
si¢ by¢ rozwigzania obejmujace polityke kadrowa uczelni, a szczegdlnie dziala-
nia ukierunkowane na aktywizacje cztonkow wspdlnoty uczelni, przez oferowa-
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nie im réznych rodzajow gratyfikacji finansowych jako motywatorow do inten-
sywniejszej pracy zarowno na polu dydaktycznym, jak i badawczym. Wazna jest
w uczelni optymalizacja kosztow zwiazanych z dziatalno$cia dydaktyczna, a tak-
ze w tej perspektywie dostosowanie oferty edukacyjnej do aktualnych, ale i przy-
sztych potrzeb spoteczno-gospodarczych kraju. Istotne znaczenie ma model fi-
nansowania konkursowego, pozyskiwanie srodkéw na projekty, a takze szukanie
srodkow pozabudzetowych przez rozwijanie wspotpracy z biznesem. Kierujac sie
wymaganiami algorytmu podziatu subwencji szkoly wyzsze roéwniez podejmuja
rozne strategie w celu zwiekszenia umigdzynarodowienia uczelni.

Dobre praktyki zwigzane z podnoszeniem efektywnos$ci ekonomicznej uczel-
ni zwigzane byty takze z dziataniami w obszarze administracyjno-zarzadczym.
Wazne bylo racjonalne zarzadzanie infrastruktura w celu optymalizacji wyko-
rzystania majatku uczelni (sprzedaz niepotrzebnych budynkow), a takze tworze-
nie planéw remontow i inwestycji. Potrzebne jest rozwijanie systeméw informa-
tycznych usprawniajacych wiele obszaréw funkcjonowania uczelni. Wykorzysta-
nie najnowszych technologii moze obnizy¢ koszty administracyjne uczelni. Do-
brym rozwigzaniem generujagcym znaczace oszczednosci jest outsourcing ushug
wykonywanych przez pracownikdéw administracyjnych. Coraz cze$ciej uczelnie
w celu lepszego zarzadzania, przed podjeciem wielu kluczowych decyzji, korzy-
staja z wynikéw profesjonalnych analiz przygotowywanych przez specjalistow
zatrudnionych w uczelni, w tym wynikow audytow (rowniez zewnetrznych firm
audytorskich).

Znaczacy wptyw na efektywno$¢ ekonomiczng uczelni ma przede wszystkim
dobrze funkcjonujacy model gospodarki finansowej uczelni, ktorego cechuje sta-
bilnos¢, jasnos¢, transparentno$¢ i rozliczalnos¢. Uzyskanie takiego stanu jest
mozliwe, gdy ze strony panstwa zostanie zapewniony odpowiedni poziom finan-
sowania.

2.2, Finansowanie szkolnictwa wyzszego na poziomie systemowym
i instytucjonalnym z perspektywy ukrainskiej

Valentyna Chepak, Iryna Degtyarova, Nataliia Gots, Anton Panteleimonov,
Denys Svyrydenko, Iryna Tymoshevska

Koniecznos$¢ udoskonalenia modelu finansowania szkolnictwa wyzszego wy-
nika przede wszystkim z przekonania, ze dotychczasowe podejscie nie zapewnia
dostatecznej efektywnosci wydatkow uczelni, a takze nie przyczynia si¢ do roz-
wigzywania zarowno biezacych, jak i strategicznych probleméw funkcjonowania
i rozwoju uniwersytetow. Wprowadzenie nowych mechanizméw finansowania,
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identyfikacji i pozyskiwania spetniajacych wymog nowoczesnosci zasobow ma-
terialnych i intelektualnych jest jednym z kierunkéw reformy szkolnictwa wyz-
szego w Ukrainie.

Ustawa ,,0 edukacji” w art. 78 ,,Finansowanie systemu edukacji” stanowi, ze
Finansowanie szkolnictwa wyzszego i podyplomowego odbywa si¢ z kosztow bu-
dzetu panstwa, budzetow samorzqdow terytorialnych i innych zrodet niezabronio-
nych przez prawo'. Istniejacy system finansowania zapewnia minimalne wydatki
uczelni: pokrywa wynagrodzenia, stypendia i czgsciowo media. Pozostale kosz-
ty niezbedne do normalnego funkcjonowania uczelni sa zazwyczaj finansowane
przez $rodki, ktore uczelnia sama pozyskata. Zrodta tych przychodow, ich wskaz-
niki ilo§ciowe, mozliwo$¢ samodzielnego zarzadzania tymi srodkami sa zrdznico-
wane zar6wno w ramach poszczeg6lnych uczelni, jak i calego systemu szkolnic-
twa wyzszego. Taki stan rzeczy znacznie spowalnia rozwoj uczelni, nie pozwala
w pehni realizowa¢ zasady autonomii i zapewnia¢ na odpowiednim poziomie re-
alizacj¢ ich misji w zakresie najbardziej pozadanym w spoteczenstwie. Dlatego
w ostatnich latach tocza si¢ ozywione dyskusje oraz realizowane sg liczne bada-
nia nad zmianami w podej$ciu do finansowania uczelni, w szczegdlnosci nad po-
dejsciem z wykorzystaniem formuly/algorytmu zaproponowanym przez Minister-
stwo Edukacji i Nauki Ukrainy'!.

W tej cze$ci podsumowano wyniki badania ,,Finansowanie uczelni: nowe
uwarunkowania i mechanizmy prawne”, poswieconego pozyskaniu opinii rek-
toréw/prorektorow czotowych uczelni ukrainskich na temat systemu finansowa-
nia szkolnictwa wyzszego na poziomie systemowym i instytucjonalnym. W wy-
nikach badan wskazane zostaly podmioty, ktore powinny bra¢ udzial w finan-
sowaniu szkolnictwa wyzszego, sposoby optymalizacji interakcji miedzy nimi,
wyodrebniono modele finansowania i podejscia do ich konstruowania. Na szcze-
g6lng uwage zastuguje proponowany system wskaznikow, ktore nalezy uwzgled-
ni¢ w formule finansowania, centralizacja i decentralizacja zarzadzania finansami
oraz podstawy prawne finansowania uczelni.

10 Ustawa Ukrainy o edukacji, https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/2145-19, w jezyku ukraifskim.

' Zob. zrodia w jezyku ukrainskim: Baxpymia B. Sk hiHanCcyBaTn BUILY OCBITY, SKIIO IpOIIEH He-
Mae?, www.osvita.ua/vnz/reform/58765/6; Manumixo B. B. ®inancyBanHs BUII01 0cBiTH B YKpaiHi:
npobnemu Ta nepcrekTrBr/B.Manumrko. Monoanit Baenmit. 2016. Ne 2. ¢. 64—67; Cragunii €. Kon-
HenTyajJbHa MOJIENb JepkaBHOro ¢inancyBanHs BH3 3a pesymsraramm misumeHOCTI, https://cedos.
org.ua/uk/articles/kontseptualna-model-derzhavnoho-finansuvannia-vnz-zarezultatamy-diialnosti;
TeopeTnko-MeTooNoTiuHe OOTIPYHTYBaHHSI €(EKTUBHUX (IHAHCOBO-CKOHOMIYHHX MOJENEH po3-
BUTKY BHIOI MIKOIM: MOHOTpadist (pykommc)/3a 3ar. pex. wi.-kop. HAITH Vkpainu, n-pa exon.
Hayk., mpo¢. .M. I'pumenka. Kuis: ,,OcroBa”, 2015. c. 260; Txauenko H. dndepenmiarnis dpopm
(hiHaHCOBOTO 3a0e3MedeHHs IisUTLHOCTI 3aKiIaiB BUIIOi ocBiTH B Ykpain/ H.Tkauenko // [Ipo6nemu
1 IePCTIEKTHBY eKOHOMIKH Ta ympasiiHas. 2019. Ne2(18). ¢.174-179, http://ppeu.stu.cn.ua/article/
view/184235/183989.
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2.2.1. Poziom systemowy

Podmioty, ktore powinny uczestniczy¢ w procesie finansowania szkolnictwa wyzszego
(ksztalcenia i badan)

Funkcjonowanie szk6t wyzszych Ukrainy jest do$¢ ztozone pod wzgledem fi-
nansowym, poniewaz w rzeczywistosci brakuje tzw. finansowania zasadnicze-
g0, co jest podstawg w przypadku uczelni publicznych w swiecie. Panstwowe fi-
nansowanie ukrainskich szkét wyzszych, na zasadach konkurencyjnych — wedlug
liczby studentow na studiach i projektow naukowo-badawczych w nauce, nie za-
pewnia rozwoju uczelni, powstaje zatem sytuacja, w ktorej z jednej strony gfow-
nym podmiotem finansujgcym uczelnie powinno pozosta¢ panstwo (24UR), z dru-
giej za$ — uczelnia musi zarabiac (...) (U-10TrR).

Rektorzy i prorektorzy podkreslaja, ze uczelnie ukrainskie majg dzis trzy gldwne
zrédia finansowania: $rodki z budzetu panstwa, srodki otrzymane za §wiadczenie plat-
nych ustug edukacyjnych (w tym czesne za ksztalcenie odptatne, na podstawie umo-
wy) oraz §rodki otrzymywane od pracodawcow. Ich proporcje 16zng si¢ w zalezno-
sci od konkretnego przypadku (przyktad to 70/20/10). Ponadto, mozna wyr6zni¢ mig-
dzynarodowe granty edukacyjne, projekty, darowizny, sponsoring, ale sg to fundusze
jednorazowe i incydentalne, ktore nie majg charakteru systematycznego Iub statego.

Glownym podmiotem finansujgcym uczelnie, moim zdaniem, powinno pozo-
sta¢ panstwo. Wydatki na baze materialng i techniczng oraz wynagrodzenia
powinny by¢ dokonywane w ramach kosztow budzetu panstwa. Wazne takze
Jjest, aby zarabiac wiasne Srodki w ramach ustug dydaktycznych i naukowych.
Ale te fundusze powinny by¢ przeznaczone na rozwoj, a nie na ,, tatanie dziur
w budzecie (U-24UR).

Rola panstwa jest kluczowa, jesli chodzi o uniwersytet panstwowy. Niestety
uczelnie nie otrzymujq petnego finansowania publicznego, ktore jest gwaran-
towane jako procent PKB. Problem poglebiajq stale rosngce koszty infrastruk-
tury i mediow (U-6TrR).

Budzet uczelni z Ministerstwa Edukacji i Nauki to okoto 60% kosztow - przede
wszystkim na utrzymanie stabilnego funkcjonowania uczelni, w szczegolnosci
szkot naukowych (przyrodniczych, ktore sq priorytetem dla rozwoju spoteczen-
stwa ukrainskiego) i kadr, wsparcie obiektow klasyfikowanych jako dziedzictwo
narodowe itp. Pozostale 40% — ksztalcenie odptatne (w tym realizowane poprzez
zamowienia regionalne i ksztalcenie studentow zagranicznych) oraz inne rodza-
Jje ustug odptatnych (konkursy, granty, ustugi badawcze, czynsz) Odrebne Zrédta
finansowania to wspotdziatanie z instytucjami biznesowymi, przede wszystkim
poprzez zakupy sprzetu i staze dla studentow i nauczycieli (U-3UR).
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Jesli chodzi o finansowanie ze strony Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy,
odpowiednich ministerstw resortowych i innych instytucji panstwowych, zdecy-
dowana wiekszos¢ respondentdow ocenia je jako nieuwzgledniajace rzeczywistych
potrzeb uczelni i niezgodne z deklarowang polityka budzetowa panstwa. Finanso-
wanie panstwowe jest uznawane za niezadowalajace, gdyz w niewielkim stopniu
uwzglednia ono biezace problemy uczelni i nie pozwala na opracowywanie stra-
tegii ich rozwoju. Rektorzy wyrazaja opinig, ze panstwo powinno finansowac co
najmniej 50% budzetu uczelni (w niektoérych wywiadach wskaznik ten byt wska-
zywany na poziomie 70%), ale konkretna kwota powinna uwzglednia¢ specyfi-
ke instytucji, jej lokalizacje i role w rozwoju regionu itp. Rektorzy zwracaja uwa-
ge na braki natury legislacyjnej, w tym nadmierne regulacje narzucone przez pan-
stwo, nieuwzglednianie potencjalnych zmian w kosztach, np. mediow:

Poziom 70% finansowania to warunek pomysinego funkcjonowania uczelni —
to zdecydowanie obowigzek budzetu panstwa, to okoto 70% catkowitych po-
trzeb uczelni (U-9PrR).

Dzis 84% budzetu przeznaczonego na edukacje to pensje. Chodzi o to, Ze prak-
tycznie nic nie pozostaje na rozwoj, na to, co zapewnitoby dzis edukacje wyso-
kiej jakosci (U-19PrP).

W swych odpowiedziach rektorzy i prorektorzy ktada nacisk na to, Ze finanso-
wanie panstwowe jest podstawg utrzymania i rozwoju bazy materialno-technicz-
nej uczelni oraz jednym z czynnikow zapewniajacych jakos¢ ksztatcenia. Kwo-
ta $rodkow publicznych nie obejmuje jednak niezbednego rozwoju infrastruk-
tury uczelni i jej utrzymania. Uczelnie czgsto czuja si¢ pozbawione mozliwosci
normalnego funkcjonowania i s3 zmuszone do poszukiwania innych rozwigzan,
nadal nie majac rzeczywistej autonomii finansowej, aby moc dysponowaé tymi
srodkami:

Wysoka jakosc ksztalcenia to przede wszystkim nowoczesna baza materialno-
techniczna uczelni. Dlatego albo panstwo musi zapewni¢ wystarczajqce fun-
dusze, albo musimy znalez¢é wiasng droge do przedsiebiorstw i pracodawcow,
ktorzy sfinansujq uczelnie (...) (U-19PrP).

Obecne mechanizmy finansowe majq szereg sprzecznosci i nie odpowiadajg
realnym potrzebom uczelni, jednak panstwo powinno mie¢ swiadomos¢ petne-
go zakresu problemow finansowych (nauka itp.) oraz ryzyk wynikajgcych z nie-
dofinansowania. Na przykitad, pienigdze obecnie zarabiane przez uniwersytet
sq rowniez traktowane jak finanse budzetowe (publiczne), pozbawiajgc uni-
wersytet autonomii w ich wolnym dysponowaniu (U-8UPrawaR).

Jesli chodzi o finansowanie uczelni z budzetéw samorzadow terytorialnych,
rektorzy odnotowuja, ze samorzady prawie nie uczestniczg w pokrywaniu kosz-
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tow uczelni, o panstwowej formie wtasnosci. Natomiast samorzady finansuja tzw.
uczelnie komunalne.

Nie widze jeszcze mozliwosci finansowania szkolnictwa wyzszego przez wladze
regionalne. Pomimo tego, ze w wyniku decentralizacji znaczgce srodki w du-
zych miastach zaczely trafia¢ do dyspozycji wtadz lokalnych, jednak nie jest to
wystarczajgco do finansowania kosztow uczelni (U-12UR).

Jesli chodzi o role 0sob fizycznych w finansowaniu szkolnictwa wyzszego,
rektorzy najczesciej mowia o pozyskiwaniu 10-20% budzetu uczelni (w charak-
terze czesnego za studia). Jednak uczelnie pedagogiczne i inne niezbyt popularne
kierunki ksztatcenia wymagaja uwagi panstwa i dofinansowania z budzetu z po-
wodu braku studentéw, chetnych ksztatci¢ si¢ odptatnie. Jednoczesnie niekto-
re uczelnie w popularnych i tradycyjnie priorytetowych obszarach (np. medycz-
nych) sa w stanie pozyskiwac srodki od 0so6b fizycznych, w tym studentow zagra-
nicznych w znacznych kwotach.

W zesztym roku, dysponujgc budzetem w wysokosci 195 milionow, zarobilismy
266 milionow: z optat w ramach czesnego za ksztatcenie studentow, w tym kra-
Jjowych i zagranicznych (U-2MP).

Mamy specjalizacje pedagogiczng, fizyka —w Ukrainie nie ma juz chetnych na
fizyke. A jesli panstwo chce wspierac fizyke, to musi zapewnic tam miejsca pan-
stwowe, jesli chce, zebysmy mieli nauczycieli fizyki. Jednoczesnie posiadamy
specjalizacje zwigzane z biznesem, systemami informatycznymi itp. (U-4UR).

Poniewaz czesne jest jednym ze znaczacych zrodet przychodow uczelni, rek-
torzy podkreslajg koniecznos¢ swobody i prawa do elastycznos$ci jego ustalania
dla osob fizycznych.

Respondenci podkreslaja potrzebe ksztalttowania kierunku wspotpracy z ab-
solwentami i uwazajg, ze absolwenci, zwlaszcza odnoszacy sukcesy, ,,powinni”
pomagac¢ swojej macierzystej uczelni, odwotujac sie przede wszystkim do do-
swiadczen USA i niektorych krajow europejskich:

Dodatkowym zrodtem powinny by¢ srodki otrzymywane od absolwentow, kto-
rzy zawodowo realizowali si¢ w biznesie. DoSwiadczenie Stanow Zjednoczo-
nych pokazuje, ze jest to dos¢ potezna ,,armia”, ktora moze zwigkszy¢ konku-
rencyjnos¢ uczelni (U-24UR).

Finansowanie szkolnictwa wyzszego przez przedsigbiorcéw i pracodawcow,
zdaniem rektoréw, wynosi okoto 10% i nie jest na takim poziomie, aby moc roz-
wigzywaé problemy systemowe:

Na obecnym etapie naktady pracodawcow na szkolnictwo wyzsze sq skromne,
a to wymaga pewnej promocji oraz wypracowania mechanizmow zaintereso-
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wania pracodawcow w ksztatceniu kadr, by¢é moze poprzez zapewnienie pew-
nych preferencji, takich jak obnizki podatkow, pewne korzysci w dostepie do
zasobow, znizki na zakup surowcow, materiatow itp. (U-1TP).

Jednak niektore uczelnie branzowe (np. uczelnie lotnicze, transportu) nalegaja
na potrzebe wsparcia panstwa dla ukierunkowanych programow ksztatcenia kadr
dla tej branzy, w tym przypadku — branzy lotniczej 1 kosmonautyki oraz innych
opartych na osiagnig¢ciach nauki dziedzin gospodarki ,,pod klucz”, w tym na po-
trzeby przedsigbiorstw o znaczeniu strategicznym. Rektorzy podkreslaja potrze-
be wzmocnienia wigzi uczelni z przedstawicielami instytucji dziatajacych na ryn-
ku pracy, udoskonalenia ram prawnych ksztatcenia studentéow (ulgi podatkowe,
panstwowy program dla przedsigbiorstw — odbiorcéw ustug edukacyjnych itp.).

Mowigc o proporcji i biorgc pod uwage pracodawcow, gdybysmy na tym etapie
osiggneli przynajmniej 10%, to dobrze. Oczywiste jest, Ze ten odsetek musi wzro-
sngc, wiec pracodawcy powinni finansowac szkolnictwo wyzsze i nauke (U-1TP).

W tym momencie niedobor personelu (tzw. glod kadrowy) jest prawie we
wszystkich przedsiebiorstwach. Wszystkie przedsiebiorstwa lotnicze, w tym
w sektorze inZynierii mechanicznej, proszq o mltodych specjalistow, ale ich nie
ma. Potrzebujemy ukierunkowanego programu z dodatkowymi srodkami, aby-
smy mogli wyksztalci¢ wigcej specjalistow dla naszego kraju (U-6TrP).

Rektorzy zwracaja uwage na pozytywne efekty wspolpracy z pracodawcami w za-
kresie ksztalcenia kadr, szczegolnie w obszarach technicznych i inzynieryjnych.

Obecnie 5% naszych funduszy pochodzi z gospodarki, od firm zainteresowa-
nych ksztalceniem kadr. Sq takie zamowienia teraz (...) Niektore przedsigebior-
stwa juz zaczely placié za nasze kadry, juz od 3 roku studiow specjalnie ksztal-
cimy konkretnych specjalistow dla przedsiebiorstwa. albo glownego technolo-
ga, albo glownego inzyniera, albo glownego energetyka, o co zwraca sig prze-
myst (U-9PrP).

Respondenci podkreslaja, ze w celu zwigkszenia wsparcia finansowego ze
strony pracodawcow konieczne bytoby przyjecie zasad, ktore by ich do tego za-
checaty, w tym w zakresie obnizania podatkow, czy stymulowac sponsorowanie,
mecenat itp.

Nie ma takiej normy prawa, ktora pozwalataby pracodawcom, ktorzy chcg
wnosic¢ wktad we wsparcie uczelni, zeby mogli ptacic¢ nizsze podatki (U-3UR).

Dodatkowe korzysci dla firm, ktore na wlasny koszt ksztalcq specjalistow na
swoje potrzeby, powinny stanowic¢ zachete. Oczywiste jest, ze firmy zaplacg
tylko wtedy, gdy student bedzie celowo przygotowany na potrzeby tej firmy
(U-21MR).
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W przypadku finansowania kosztow organizacji i programow (projektow) mie-
dzynarodowych jako przedmiotow finansowania szkolnictwa wyzszego, rektorzy
oceniajg ich mozliwosci na maksymalnie 10%. Jednoczesnie istnieja rdzne mozli-
wosci pozyskiwania srodkéw zgodnie ze specyfika uczelni, uwarunkowaniami re-
gionalnymi itp.: uczelnie pedagogiczne w mniejszym stopniu angazuja si¢ w dzia-
lania pozyskiwania grantow, natomiast uczelnie zlokalizowane w stolicy sg oczy-
wiscie bardziej interesujace dla inwestorow niz regionalne. Uczelnie stawiaja na
granty miedzynarodowe, poniewaz wielko$¢ programow i grantoéw panstwowych
nie jest w stanie pokrywac rzeczywistych kosztow.

Dzigki grantom naukowym, zwlaszcza takim, ktore przewidujq realizacje prac
naukowych na najnowoczesniejszym sprzecie, mozliwa jest poprawa bazy ma-
terialno-technicznej uczelni. Przeciez nauka jest integralng czesciq dzialania
uczelni. Na takim sprzecie mozna nie tylko pozyskiwaé wyniki naukowe, ale
takze wykorzystywac je w procesie dydaktycznym, podnoszqc jakosé ksztatce-
nia (U-24UR).

Wedlug rektorow, uczelnie moga otrzyma¢ do 10% dofinansowania bezpo-
srednio z tytutu dzialalno$ci gospodarczej, z projektéw naukowych i prac rozwo-
jowych. W ostatnich latach lista uslug odptatnych $wiadczonych przez uczelnie
znacznie si¢ poszerzyta dzigki rozwojowi nowoczesnych narzgdzi wspolpracy ze
spoteczenstwem i biznesem — ustugi doradcze, ustugi klinik uniwersyteckich, wy-
najem nowoczesnych sal konferencyjnych, tworzenie laboratoriow we wspotpra-
¢y z miedzynarodowymi korporacjami itp.

Okoto 7% to srodki otrzymane z dziatalnosci gospodarczej. Posiadamy pro-
dukcje oraz kompleks positkow studenckich. Niewielka kwota pochodzi z wy-
najmu lokali, Swiadczonych przez nas ustug laboratoryjnych oraz optaty za
akademiki (U-21MR).

Ankietowani rektorzy/prorektorzy uwazaja, ze priorytetem w zapewnieniu
skutecznego zaangazowania szerokiego kregu podmiotow finansujacych uczelnie
jest nowelizacja ustawodawstwa dotyczacego szkolnictwa wyzszego, w szczegol-
no$ci uchwalenie/aktualizacja aktéw wykonawczych wymaganych przez Usta-
we o szkolnictwie wyzszym. Uaktualnione ramy prawne powinny by¢ nie tyl-
ko deklaratywnym stwierdzeniem o ,,misji” podmiotéw finansujacych, ale takze
powinny sta¢ si¢ podstawa rzeczywistych przemian w praktyce funkcjonowania
szkolnictwa wyzszego i wspOlpracy uczelni z interesariuszami. Stworzy to wa-
runki sprzyjajace pozyskiwaniu srodkow pozabudzetowych przez uczelnie, np.
przez wprowadzenie ulg podatkowych dla przedsigbiorstw; panstwowe gwaran-
cje inwestycyjne, programy finansowania ksztatcenie kadr dla strategicznych sek-
toréw gospodarki, rzeczywisty mechanizm udzielania, otrzymywania i sptaty kre-
dytow na ksztatcenie itp.
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Zdaniem rektorow, wysokos¢ finansowania uczelni z budzetu panstwa powin-
na by¢ zroznicowana, dazy¢ do zaspokojenia realnych potrzeb poszczegdlnych
uczelni, z uwzglednieniem m.in. ich profili, specyfiki regionalnej. W szczegdlno-
$ci, instytucje przeniesione z obszaru ATO i z aneksowanego Krymu wymagaja
szczegolnej uwagi. Ponadto, rektorzy odnotowuja takze potrzebe wprowadzenia
dodatkowych mechanizméw wsparcia finansowego panstwa dla uczelni regional-
nych, usprawnienia samego modelu finansowania, procedur finansowania kosz-
tow statych, np. mediow itp.

Wyniki badania oraz praktyka dziatania uczelni w Ukrainie pokazuja, ze uczel-
nie s3 w stanie wykazac¢ si¢ potencjatem innowacyjnym, pozyskujac do swego fi-
nansowania szeroka game zrodet i interesariuszy zewnetrznych: inwestycje, za-
graniczne zrodla finansowania, biznes, fundusze regionalne, przedsiebiorstwa lo-
kalne (celowo — fundusze polityki spdjnosci, granty, fundusze na badania i te-
maty budzetu panstwa; fundusze na miedzynarodowe granty i projekty badaw-
cze i edukacyjne, najem nieruchomosci itp.). Jednak wyniki badan w najlepszych
uczelniach wedlug krajowego rankingu uczelni ukrainskich — jako dobrana préba
uczelni — pokazuja, ze pelna, realna i efektywna dywersyfikacja finansowania jest
realizowana tylko w niewielkiej czesci uczelni.

Na podstawie analizy wywiadow z rektorami/prorektorami mozna stwierdzic,
ze od 2019 roku proporcje tacznego finansowania uczelni z dominujacymi srodka-
mi panstwowymi w przyblizeniu obejmuja: srodki z budzetu panstwa (70%), $rod-
ki otrzymywane na §wiadczenie odptatnych ustug edukacyjnych/czesne (15-20%),
srodki otrzymywane od pracodawcow (do 10%), udziat srodkoéw na projekty ba-
dawczo-rozwojowe (do 10%).

Zdajac sobie sprawe z trudnosci pozyskiwania zwiekszonych kwot finansowa-
nia od panstwa w obecnej sytuacji gospodarczej, rektorzy widza perspektywy roz-
woju wilasnej uczelni w rozwoju jej zdolnosci przedsigbiorczych, w pogtebianiu
wspotpracy z sektorem gospodarki. Rektorzy podkreslaja rowniez, ze problem fi-
nansowania uczelni zostalby czesciowo rozwigzany przez natozenie zobowigza-
nia na panstwo w zakresie wysokosci finansowania edukacji w relacji do PKB.

Model finansowania uczelni. Algorytm i jego kryteria

Model finansowania uczelni w Ukrainie jest jednym z tych problemow, kto-
re nie znalazly jeszcze rozwigzania na poziomie panstwowym, a co za tym idzie,
sa roznie interpretowane i wdrazane w praktyce w dziatalnosci uczelni. W $wie-
cie, w szkolnictwie wyzszym istniejg zréznicowane modele finansowania, kto-
re potwierdzily swoja skuteczno$¢: finansowanie oparte na algorytmie — podziat
wydatkéw budzetu panstwa na szkolnictwo wyzsze miedzy uczelnie na podsta-
wie formuly analitycznej, finansowanie na podstawie zawartej umowy miedzy
panstwem a uczelnia (ang. contract financing), finansowanie oparte na projek-
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tach (ang. project based financing), finansowanie doskonatosci (edukacja wyso-
kiej jakos$ci) (ang. excellence financing), finansowanie celowe, w tym na przyktad
finansowanie kierunkéw na zamoéwienie (ang. earmaked financing), finansowa-
nie oparte na wynikach (ang. performance-based financing, PBF). Odpowiedzi li-
derow uczelni na to pytanie byly zréznicowane, ich argumentacja na temat zalet
i mozliwosci poszczegdlnych modeli, orientacja na §wiatowe doswiadczenia, wat-
pliwosci co do celowosci zastosowania ww. modeli zagranicznych w obecnych
warunkach gospodarczych Ukrainy byty niejednoznaczne, ale przede wszystkim
podkreslono, ze powinna by¢ zapewniona realna autonomia finansowa.

Dla okreslenia wilasciwego modelu finansowania uczelni konieczne jest wyko-
rzystanie mozliwosci stworzonych przez Ustawe o edukacji (2017) oraz Ustawg
o szkolnictwie wyzszym (2014). Przepisy te zapewniajq uniwersytetom autono-
mig, w tym finansowq. To powinno by¢ podstawq modelu finansowania uczel-
ni. Uniwersytety powinny mie¢ szanse zarzqdzania, odpowiednio, wlasnymi
funduszami, bez zmniejszania odpowiedzialnosci za jakos¢ ksztatcenia, wyniki
oraz ukierunkowane i efektywne wykorzystanie srodkow (...) (U-24UR).

Ogolnie mozna wyrdzni¢ nastgpujace podejscia, ktore zdaniem rektorow sa
odpowiednie dla ukrainskiego systemu szkolnictwa wyzszego.

Model finansowania mieszanego opiera si¢ przede wszystkim na potaczeniu
modelu finansowania nauki w uczelniach oraz modelu finansowania ksztatcenia.
Ponadto istnieje pewno$¢ co do modeli finansowania nauki, gdyz Ministerstwo
Edukacji i Nauki prowadzi aktywna realizacje modelu konkurencyjnego (gran-
towego).

Ogolnie rzecz biorgc, sq 3 glowne modele: finansowanie wydatkow, rezultatow
i kontraktowy model (...) Definiujgc model dominujgcy i pomocniczy, mozna
powiedzied, ze kluczowym modelem powinien by¢ model finansowania wydat-
kow. Jednak model finansowania rezultatow moze mie¢ miejsce w przypad-
ku finansowania nauki. Do pewnego stopnia dzieje si¢ to teraz (...) (U-1TP).

Ale rozumienie optymalnych modeli finansowania ksztalcenia znacznie si¢ r6zni:

Model finansowania powinien by¢ mieszany, biorgc pod uwage planowanie
Sredniookresowe i budzetowanie na co najmniej 3—5 lat... Modele, ktore moz-
na wykorzysta¢ do finansowania szkolnictwa wyzszego, oprocz istniejgcych,
mogq by¢: modele grantowe, zasadnicze, fundacyjne. Niektore z tych form sq
Jjuz stopniowo wprowadzane przez panstwo w finansowaniu nauki (U-20TR).

Ukraina jest prawdopodobnie ostatnim krajem w Europie, ktory jeszcze nie
zreformowat swojego systemu finansowania panstwowego, zgodnie z ostatni-
mi inicjatywami regulacyjnymi i projektami realizowanymi przez Ministerstwo
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Edukacji i Nauki Ukrainy oraz Gabinet Ministrow, nasz model najprawdopo-
dobniej bedzie oparty na podejsciu mieszanym (opartym na _formule i rezulta-
tach), co jest prawdopodobnie dobrym wyborem (U-23UR).

Tak wigc model finansowania mieszanego moze taczy¢ elementy finansowania
ukierunkowanego (celowego) i finansowania ksztalcenia na zamowienie oraz elemen-
ty finansowania wedtug rezultatow, finansowania kontraktowym oraz grantowego.

Zdefiniowany model powinien opierac¢ si¢ na kluczowych wymogach usta-
wodawstwa 1 wyeliminowa¢ mankamenty obecnego podejscia do finansowania,
w szczegolnosci dotyczacych m.in. regulacji rynku ustug odptatnych w szkolnic-
twie wyzszym, uzasadnionych metod okreslania wysokosci wartosci ustug $wiad-
czonych przez uczelnie. Ponadto status uczelni jako jednostki budzetowej unie-
mozliwia osiagni¢cie przez nie samodzielno$ci ekonomicznej (autonomii), a nie-
spojnosci w obecnym systemie zamowien panstwowych na ksztatcenie kadr i dys-
trybucji srodkow budzetowych nie stymuluje rozwoju uczelni. Rektorzy podkre-
slaja takze nierownowagg migdzy zakresem dziatan instytucji szkolnictwem wyz-
szym i okre$lonymi potrzebami rynku pracy.

Okreslajgc wysokos¢ finansowania uczelni, nalezy skupic sie na kluczowych
wskaznikach efektywnosci uczelni. Bardzo wazne jest, aby model finansowania
zapewniat instytucji edukacyjnej swobode dysponowania otrzymanymi srod-
kami. Rownie wazne jest, aby mechanizmy finansowania uczelni uwzgledniaty
wskazniki jakosciowe (U-21MR).

Na obecnym etapie istnieje kilka modeli finansowania szkolnictwa wyzszego.
Muszq one bra¢ pod uwage wyjqtkowosé kazdej uczelni, poniewaz trudno so-
bie wyobrazi¢ istnienie kilku identycznych we wszystkich wskaznikach ekono-
micznych instytucji edukacyjnych. Wszystko to przesqdza o celowosci wypra-
cowania jednego, zdefiniowanego modelu finansowania szkolnictwa wyzszego
uwzgledniajgcego pozgdang dywersyfikacje instytucjonalng (U-25TR).

Respondenci akcentuja znaczenie jakosci ksztalcenia jako elementu modelu fi-
nansowania: dla wielu rektorow to wskazniki jakosci sg kluczowe do okreslania
wysokosci finansowania uczelni.

Rézne formy wspoldzialania miedzy panstwem a uczelniami. U podstaw
takich odpowiedzi lezy brak mozliwosci samodzielnego dysponowania zarowno
srodkami budzetowymi, jak i przychodami pozabudzetowymi, co znacznie spo-
walnia rozw0j uczelni, w szczegdlnosci w zakresie bazy materialnej i technicz-
nej, badan itd. Dlatego liderzy uczelni nie widza korzysci w zadnym z propono-
wanych modeli finansowania, gdyz doprowadzi to do zachowania budzetu uczel-
ni bez jego wzrostu. Zamiast tego proponuje si¢ pewna forme interakcji, ktora
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pozwolitaby na bardziej efektywne zarzadzanie otrzymywanymi $rodkami w ra-
mach autonomii uczelni. Na przyktad:

Gdy panstwo nie jest w stanie zapewnic¢ wystarczajgcej kwoty finansowej na
utrzymanie uniwersytetow i ich modernizacje, to przynajmniej te srodki, kto-
re zarabiajq uczelnie (to oczywiscie trzeba dostosowac do prawa budzetowego
i naszego ustawodawstwa) powinny iS¢ na cele rozwoju uniwersytetu. Ideal-
nym modelem byloby jednak to, ze do finansowania panstwowego w duzej cze-
sci dolgczylyby srodki prywatne od firm prywatnych, duzych przedsi¢biorstw
i aktywnych ekonomicznie uczestnikow rynku, ktore moglyby zapewni¢ finan-
sowanie (...) (U-12UR).

Roznice te odzwierciedlajg niespojnosci w ustawodawstwie ukrainskim, pro-
blemy z wdrazaniem reform w edukacji i innych obszarach, brak wspolnego zro-
zumienia celow szkolnictwa wyzszego, skupienie si¢ wytacznie na problemach
okreslonej uczelni lub nawet okreslonego obszaru dzialalno$ci, np. nauka lub
ksztalcenie. Mozna takze wskaza¢ jako przyczyng konserwatyzm ram prawnych
szkolnictwa wyzszego, co znacznie utrudnia rozwigzanie strategicznych kwestii
dotyczacych finansowania:

Jak bysmy nie rozmawiali na temat nowego modelu finansowania, co bysmy nie
robili, zderzamy sie ze starymi dokumentami normatywnymi na poziomie ustaw,
aktow wykonawczych, uchwat Gabinetu Ministrow i tak dalej (U-10TtrR).

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na brak uzgodnionej wspdlnej pozycji doty-
czacych modelu finansowania szkolnictwa wyzszego w gronie gtdéwnych intere-
sariuszy, co prowadzi do zbyt dtugich dyskusji i czesto nieefektywnych decyzji.

W celu wdrozenia wlasciwego modelu finansowania, powinien zosta¢ opra-
cowany algorytm, w ukrainskim ustawodawstwie wykorzystuje si¢ stowo formu-
ta, wedlug ktorego/ktorej uczelnie majg by¢ finansowane. Opinie rektoréw w tej
sprawie sg podzielone. Niektorzy z nich twierdza, ze ta formuta powinna by¢
bardzo prosta, przejrzysta i oczywista (SUR), Uwazam, zZe finansowanie powinno
by¢ zgodne z zasadg im prostsza formuta, tym bardziej ona jest taka jaka ma by¢
(U-12UR). Mowimy tu o uniwersalnym algorytmie, zbudowanym i zrozumialym
dla wszystkich uczelni.

Jednoczesnie inni respondenci podkreslaja koniecznos¢ uwzglednienia specy-
fiki ksztalcenia specjalistow w roznych dziedzinach, a co za tym idzie r6znych al-
gorytmow ich finansowania.

Formuta nie bedzie taka sama dla wszystkich, dlatego nalezy wypracowad
standardy jakosci ksztatcenia, ale nie ma standardow rynkowych i warunkow,
w jakich znajduje sie¢ uczelnia. Jesli ma si¢ to nazywac formultq lub standarda-
mi, niech tak bedzie. Uwazam jednak, zZe do kazdej uczelni powinno by¢ stoso-
wane indywidualne podejscie (U-18UP).
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Formuta nie moze by¢ taka sama dla wszystkich uczelni. Przyktadow jest wie-
le, bo dobrze rozumiemy, ze do nauczania humanistyki wystarczy mie¢ chyba
Jjeden komputer i wszystko, a do nauczania na kierunkach technicznych potrze-
ba znacznie wiecej sprzetu, do nauczania na kierunkach medycznych — warun-
ki tez majq by¢ jeszcze inne. Mamy takie kierunki, gdzie uczy sie lotnictwu, ma-
rynarce, tam sq zupetnie inne warunki do ksztalcenia studentow i jak to wszyst-
ko zmiesci¢ w jednej formule (U-TTR).

Stad roznice w tych wskaznikach, ktore nalezy uwzgledni¢ w formule finanso-
wania. Respondenci wymieniajg nastepujace:
* Kryteria na wejsSciu
— liczba studentow panstwowej formy ksztalcenia oraz odptatnie,
— konkurs [red. — rekrutacji] jako kryterium zainteresowania uczelnia,
— minimalna warto$¢ ksztalcenia dla studenta,
— poziom nauczania (rankingi studentow oraz absolwentoéw),
— efekty dzialalno$ci naukowej, system grantowy dla badan naukowych,
— jakosc¢ ksztalcenia, kadry, wysoko$¢ finansowania,
— baza materialna.
*  Wskazniki projakoSciowe
— proporcja liczby studentow do wyktadowcow: optymalnie na studiach ma-
gisterskich 1:5, licencjackich (BA) 1:12.
* Kryteria wyjsciowe
— opinie pracodawcow nt. absolwentow,
— bezposredni zwigzek z przemystem,
— zamoOwienia na ksztalcenie specjalistow.

Jednak poglady dotyczace liczby wskaznikow i ich jakoSciowej zawarto$ci
roznia sie dos¢ istotnie. W szczegdlnosci, czes$¢ respondentow wyraznie wskazuje
na potrzebe uwzgledniona tylko tych, ktore beda odzwierciedla¢ dziatalnos¢ kaz-
dej uczelni, niezaleznie od jej rodzaju, wielkosci czy potozenia geograficznego,
1 ktore sa kompleksowe dla oceny wynikow.

W formule nie moze by¢ zbyt wielu wskaznikow. Wskazniki powinny by¢ jedno-
znaczne, mierzalne i tatwe do zdefiniowania, a ich charakter i wspotzaleznosé
powinny by¢ jasne (U-21MR).

Inni wskazuja na potrzebe bardziej szczegdtowego (waskiego) wyodrebnie-
nia kryteriow, ktore pozwola na kompleksowg analiz¢ funkcjonowania uczelni,
w celu okres$lenia wysokosci finansowania, np.: $rednie punkty konkursowe kan-
dydatow na studia na miejsca budzetowe w roku poprzedzajagcym rok finanso-
wania, udzial srodkow z funduszy specjalnych na pokrycie kosztow zwigzanych
z dziatalno$cig badawcza, liczbg grantow badawczych otrzymanych przez uczel-
ni¢ z zewnetrznych zrodet finansowania, liczbe migdzynarodowych projektow na-
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ukowych realizowanych na uczelni, udziat studentow uczestniczacych w miedzy-
narodowych programach mobilno$ci, cze¢$¢ zatrudnionych absolwentow uczelni,
co najmniej 3 lata temu itp.

Uwazam jednak, ze musimy w petni i konsekwentnie wdraza¢ wewnqtrz ukra-
inskie rankingowanie uczelni w odniesieniu do catosci wszystkich czynnikow
naszego dziatania. I tu nalezy wzigé pod uwage zarowno szkoty naukowe, jak
i miejsce uczelni w Swiatowych rankingach i klasyfikacjach oraz bazach (Web
of Science i H-index). Ponadto nalezy wzigé pod uwage kadre i informacje
zwrotne od pracodawcow dotyczqce zatrudnienia i funkcjonowania naszych
absolwentow (U-12UR).

Cze$¢ respondentow wyraza opini¢ co do kryteriow odmienng od poprzednich
i skupia si¢ gtownie na specyfice dziatan dydaktycznych, w szczego6lnosci na pro-
cesie ksztalcenia specjalistow w danej dziedzinie (medycyna, sztuka, IT). Ich wi-
zja kryteriow, podobnie jak dotychczasowa formuta, sprowadza si¢ do zrdznico-
wania uczelni pod wzgledem specyfiki ksztatcenia i okreslenia dla kazdej z nich
parametréw indywidualnych.

Nie pasujemy do tej formuty — mamy indywidualng forme ksztalcenia (...) Nie
da sie zorganizowac jednoczesnego szkolenia dziesieciu pianistow czy wokali-
stow (U-11SztukaR).

Nie mozna tu jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie, poniewaz nalezy je
rozpatrywac zgodnie z kierunkami studiow. Niezaleznie od tego, czy sq to spe-
cjalnosci IT, czy techniczne lub humanistyczne. Tutaj nalezy wzigé pod uwage
konkretnie obszary studiow (U-6TrR).

Zwrdcono rowniez uwage na rozroznienie kryteridw finansowania uczelni
panstwowych i prywatnych, gdyz dzi$ ich materialno-techniczna baza, rodzaje
dziatalnosci, efektywnos$¢ badan naukowych istotnie sie¢ r6znia. To samo dotyczy
liczby studentow oraz specjalnosci i kierunkow studiow.

W Ukrainie funkcjonujq uczelnie o roznych formach wtasnosci. W odniesieniu
do panstwowych instytucji szkolnictwa wyzszego panstwo ma pewne dodatko-
we uprawnienia i w zwigzku z tym musi mie¢ pewne dodatkowe informacje.
Dlatego wskazniki i kryteria oceny nalezy podzieli¢ na dwie grupy — te, ktore
dotyczq wszystkich uczelni oraz te, ktore dotyczq tylko panstwowych (U-25TR).

Tym samym, obecny model finansowania szkolnictwa wyzszego nie zadowala
glownych jego podmiotow. Dyskusja nad zmiang lub udoskonaleniem modelu to-
czy si¢ w roznych kierunkach, w szczegdlnos$ci proponuje si¢ zastosowanie mode-
lu finansowania mieszanego, ktorej rodzajem jest model finansowania grantowe-
g0, podstawowego, fundacyjnego, finansowanie na podstawie wydatkow itp. oraz
model zunifikowany lub oparty na réznych formach interakcji finansowej migdzy
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rzadem a uniwersytetami. Stad, gtowny kierunek doskonalenia systemu finanso-
wania to zmiany legislacyjne, w szczegdlnos$ci zmiana statusu uczelni i w konse-
kwencji nadanie samodzielnych uprawnien finansowych w zakresie wykorzysta-
nia $rodkoéw pozabudzetowych.

Zrozumienie rodzaju sposobu formuty finansowania jest w duzej mierze zwia-
zane z celami uczelni. Dlatego dominuje opinia o zr6znicowaniu finansowania
uczelni technicznych, medycznych, artystycznych, pedagogicznych i innych,
gdyz ich dziatalno$¢ opiera si¢ na r6znych zasadach i ma rézne cele. Jednoczesnie
ogolna formuta podzialu srodkéw powinna by¢ wprowadzona, ale musi uwzgled-
nia¢ przy tym indywidualne ograniczenia i mozliwosci oraz wskazniki mierzal-
ne. Wsrod gtownych wskaznikow wskazano nastepujace: liczba studentow pan-
stwowej 1 odptatnej (kontraktowej) formy ksztatcenia, wskazniki naukowe, ja-
ko$¢ ksztalcenia, kadre, baze materialna, stosunek liczby studentow przypadaja-
cych na jednego nauczyciela'.

Finansowanie kosztow stalych uczelni, m.in. utrzymania bazy materialnej, w tym kosztow energii

Wyraznie wida¢, ze zdaniem respondentdw podstawg efektywnego dziala-
nia uczelni powinno by¢ wystarczajace i stabilne finansowanie wszystkich ich
potrzeb. Jednak, jak juz wspomniano, panstwo ma obecnie problemy z zapew-
nieniem odpowiedniego poziomu finansowania szkolnictwa wyzszego. Przede
wszystkim dotyczy to finansowania kosztow stalych uczelni, w tym utrzymania
budynkoéw i budowli, ich utrzymywania w dobrym stanie, terminowych remon-
tow generalnych i biezacych, stosowania nowoczesnych technologii, kosztow
energii oraz srodkdw na media. Wedlug respondentow: Uczelni jest dos¢ trudno
samodzielnie zapewni¢ sobie odpowiednie finansowanie powyzszych obszarow,
aby podniesc¢ poziom edukacji i nauki do poziomu europejskiego (U-25TR). Dla-
tego zdecydowana wigkszo$¢ uwaza, ze utrzymanie infrastruktury uczelni powin-
no by¢ w catosci pokrywane z budzetu panstwa. Jednoczesnie podkresla sie, ze
kazda uczelnia ma inng baze materialna, a w r6znych regionach roznia si¢ taryfy
za media. W zwigzku z tym finansowanie statych wydatkéw uczelni powinno za-
spokaja¢ ich potrzeby indywidualnie.

Rozumie si¢ jednak potrzebe wlasnej odpowiedzialnosci uczelni za finansowa-
nie kosztow stalych. W szczegolnosci, respondenci podkreslaja, ze nie tylko pan-
stwo powinno by¢ zaangazowane w finansowanie kosztow stalych, ale takze bez-

12 Jednak, jak zauwaza znany ekspert ds. polityki edukacyjnej V. Bachrushyn: Dzis nie tylko nie dys-

ponujemy zestawem wskaznikow uzgodnionych miedzy wszystkimi kluczowymi interesariuszami. Nie
mamy nawet wspolnego zrozumienia celow. Bez tego formuta, bedgca w istocie matematycznym mo-
delem tego zestawu celow, oczywiscie nie moze skutecznie przyczynic sig do ich osiggnigcia. Dlate-
go dyskusje na temat mechanizmow finansowania bedg kontynuowane.
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posrednio same uczelnie. Powinny istnie¢ powigzanie wzajemnych interesow pan-
stwa i uniwersytetow w ramach ogolnej strategii (U-18UP). Ponadto, potozono na-
cisk na specjalne warunki finansowania kosztow stalych dla uczelni przesiedlonych,
ktore po przeniesieniu z obszarow ATO i okupowanych terytoriow Krymu, Doniec-
ka, Luganska, znalazty si¢ w trudnej sytuacji finansowej. Respondenci wskazywali
na potrzebe wsparcia panstwa dla takich statych ich wydatkéw, jak media i czynsz.

Podkreslono rowniez, ze zgodnie z obowiazujacym ustawodawstwem budze-
towym, podzial srodkow na wynagrodzenia, zabezpieczenie procesu dydaktycz-
nego materiaty edukacyjne oraz ustlugi, zalezy od liczby studentéw. Oznacza to,
ze uczelnie powinny by¢ finansowane proporcjonalnie do liczby studentéw stu-
diujacych wg formy panstwowej i kontraktowej. W zwigzku z tym koszty sta-
e utrzymywania obiektow i oplaty za energie powinny by¢ rowniez finansowane
w tym stosunku. Obecnie wydatki state uczelni sa finansowane gléwnie z przy-
chodow wtasnych.

Gwarantowany poziom subwencji budzetowej powinien by¢ okreslony na
podstawie rzeczywistych wydatkow na dziatalnos¢ dydaktyczng z roku poprzed-
niego, zuwzglednieniem wydatkow stalych na utrzymanie i optacenie energii, do-
stosowanych do planowanego wskaznika inflacji i finansowanych zgodnie z pla-
nowang liczba studentéw w kolejnym roku. Priorytetowym kryterium okreslenia
wysokosci subwencji budzetowej powinny by¢ realne potrzeby uczelni, oparte na
wszystkich elementach jej dziatalnosci.

Z pewnoSciq Srodki z subwencji panstwowej powinny wystarczy¢ na funkcjo-
nowanie uczelni i w zadnym wypadku nie powinny by¢ zmniejszane (U-6TR).

Kluczowq kwestiq dla okreslenia poziomu subwencji panstwowej jest okresle-
nie rzeczywistych potrzeb uczelni (U-20TR).

Jednak wysoko$¢ subwencji budzetowej musi by¢ obliczana indywidualnie dla
kazdej uczelni w zaleznosci od jej profilu, listy kierunkow studiow oraz obszarow
badawczych i wynosi¢ co najmniej 50% wydatkoéw uczelni bez ograniczania gor-
nej granicy finansowania.

W tym celu budzet powinien by¢ tworzony nie z gory, ale od dotu, zaczynajac od
jednostek organizacyjnych uczelni. Obecnie, zdaniem rektoréw/prorektoréw, finan-
sowanie odbywa si¢, wychodzac z dostgpnych w budzecie srodkow, czgsto niepro-
porcjonalnie zmniejszanych w ciggu roku. Wplywa to znaczaco na realizacj¢ badan
na zamOwienie panstwowe, zakup sprzetu, utrzymanie infrastruktury itp.

Kolejnym problemem, ktorym nalezy si¢ zaja¢, aby udoskonali¢ podziat sub-
wencji budzetowej, powinna by¢ optymalizacja liczby szkot wyzszych. Nastep-
nie, biorac pod uwagg ich specyfike, nalezy ustali¢ wysoko$¢ gwarantowanego
zabezpieczenia finansowego dla kazdej uczelni. Pomoze to zaplanowac koszty fi-
nansowe, okresli¢ priorytetowe zasady rozwoju.
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Fundamentalng kwestig przy okreslaniu wielko$ci subwencji panstwowe;j jest
brak ram regulacyjnych.

Nie ma panstwowych standardow tworzenia subwencji panstwowej w Ukra-
inie. Edukacjaw Ukrainie jest finansowana wedtug zasady resztkowej (U-4UR).

Przyjecie standardow tworzenia subwencji panstwowej przyczynitoby sie do
ksztaltowania wtasciwej polityki finansowej w samej uczelni i wobec uczelni.

2.2.2. Poziom instytucjonalny
Centralizacja vs. decentralizacja gospodarki finansowej i finansowania jednostek w uczelni

Przeprowadzone badanie pozwolito na uogolnienie dotychczasowych pogla-
dow na istot¢ mechanizmu finansowania uczelni oraz okre$lenie go jako rodzaj
relacji finansowej z odpowiednim zestawem elementow. Bazujac na doswiadcze-
niach zagranicznych w finansowaniu panstwowych szkot wyzszych, ustalono, ze
posiadaja one autonomi¢ ekonomiczng oraz szerokie uprawnienia i mozliwos$ci
korzystania z réznych form finansowania. Instytucje szkolnictwa wyzszego pro-
mujg finansowanie ,,wedlug wydatkow”, ,.finansowania kontraktowego” i finan-
sowania ,,wedlug wynikow”.

Zgodnie z wynikami badania, wiekszo$¢ uczelni Ukrainy stosuje scentralizo-
wang forme zarzadzania finansami. Tylko cze$¢ uczelni ma mieszang (czg$ciowo
zdecentralizowang) forme zarzadzania finansami ($rednio 35% — ogdlnouczelnia-
ne wydatki, 65% — wydatki jednostek organizacyjnych). Model zdecentralizowa-
ny jest popierany, ale z przyjeciem zasady, ze interesy instytucji sa na pierwszym
miejscu.

Jednak w Ukrainie zarzadzanie finansami jakkolwiek deklaratywnie jest zde-
centralizowane, to jednak w rzeczywistosci (ze wzgledu na specyfike ustawodaw-
stwa) jest scentralizowane. Wigkszos$¢ rektorow popiera model zarzadzania scen-
tralizowanego, co wiaze si¢ z:

* niedoskonato$cig ustawodawstwa w zakresie autonomii finansowej uczelni,

* ograniczonym finansowaniem i podziatem $rodkdéw na najwazniejsze potrzeby,

* istnieniem duzej liczby obiektow wspolnych dla réznych jednostek organiza-
cyjnych,

* potrzebg ograniczenia aparatu administracyjnego,

* koniecznos$cig wspierania niedochodowych dziedzin i kierunkow ksztatcenia.

Scentralizowany model zarzadzania finansami wynika z:

* obowiazujacych przepisow, zgodnie z ktérymi odpowiedzialno$¢ za dziatal-
no$¢ uczelni spoczywa na rektorze,
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» uwarunkowan zewnetrznych, w jakich uczelnie dziataja, a zwtaszcza ich funk-
cjonowanie pod kazdym wzgledem w warunkach zblizonych do stanu kryzy-
sowego, co wymaga wedtug kanonow zarzadzania kryzysowego Scistej centra-
lizacji decyzji zarzadczych i jednoznacznej odpowiedzialnos$ci za nie.

W obecnym prawodawstwie istnieja mechanizmy decyzyjne dotyczace sto-
sowania decentralizacji zarzadzania finansami. Przyktadem moze by¢ powola-
nie komisji finansowo-budzetowej, w ktorej sktad wchodza kierownicy jednostek
organizacyjnych, uchwalanie rocznego budzetu uczelni na posiedzeniach Rady
Akademickiej (=senatu), funkcjonowanie komisji przetargowych.

W modelu zdecentralizowanym podzial srodkow powinien uwzglednia¢ naste-
pujace wskazniki dla wydziatu/instytutu dydaktyczno-naukowego (IDN):

1) liczbe 0sob studiujacych odptatnie (na koszt 0sob fizycznych i prawnych),

2) dynamike wzrostu liczby studentow,

3) wysokos$¢ i koszt ksztatcenia studentow na kierunku (kosztochtonnos¢ ksztat-
cenia na wydziatach przyrodniczych i humanistycznych znacznie si¢ r6znig),

4) intensywno$¢ i jakos$¢ dziatalnosci naukowe;j (liczba publikacji zagranicznych,
ogo6lny (w odniesieniu do liczby) wskaznik Hirscha etatowych pracownikdéw na-
ukowych i naukowo-pedagogicznych wydziatu, liczba grantéw naukowych),

5) liczbe studentéw uczestniczacych w miedzynarodowych programach mobilnosci,

6) pozabudzetowe dochody z dziatalnosci gospodarczej, tematyka kontraktow
gospodarczych's.

Zdaniem respondentow, w przypadku modelu zdecentralizowanego podziat
srodkow ma by¢ takze adekwatny do opracowanej strategii rozwoju, a takze pro-
porcjonalny do wysokosci poziomu finansowania.

Uczestnicy badania uwazaja za ciekawy i przydatny przyktad, praktyke nie-
ktorych krajow finansowania inicjatyw, a wiec projektowe finansowanie, gdy na
poziomie uczelni powstaje pewien fundusz, ktory na zasadach konkursowych fi-
nansuje okreslone inicjatywy edukacyjne (Mission Enhancement Fund), 1ozwoj
innowacyjnych programéw, wybranych dyscyplin, podniesienie kwalifikacji per-
sonelu i wyktadowcow itd.

Obecnie, wickszo$¢ srodkow uczelnie przeznaczajg jednak na optaty za media
i na pensje nauczycieli i personelu pomocniczego.

Jesli takie stanowisko dyrektora finansowego zostanie wprowadzone, to po-
winno nastgpic¢ redystrybucja funkcji, bo wtedy odpowiedzialnos¢ za finanse

13 Zob. w jezyku ukrainskim: TeopeTnko-mMeTo0I0TiYHE 00T PYHTYBaHHS e(DeKTUBHUX (hiHAHCOBO-
EKOHOMIYHHX MOJIeJIel pO3BUTKY BUIIOT IIKOJIN: MOHOTpadis (pykorc)/3a 3ar. pex. wi.-kop. HAITH
Vkpainn, 1-pa ekoH. Hayk., mpod. [.M. I'pumenka. Kuis: ,,Ocroa”, 2015. c. 260.
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z rektora powinna takze zostac¢ zdjeta, bo inaczej dyrektor finansowy bedzie fi-
nansowat i realizowat projekty, a rektor bedzie za nie odpowiedzialny. Zadania
te nie sq rozdzielone, wiec mysle, ze powinnismy blizej przyjrzec¢ si¢ zachod-
nim doswiadczeniom. Doswiadczenie zachodnie nie jest jednak dla nas dzisiaj
przydatne (U-13ER).

Kwestia decentralizacji jest ciekawa i sprawiedliwa, ale nie kazdemu da sie
zmierzy¢ tzw. Sredniq temperature w szpitalu i nie kazdy moze otrzymywac
Sredniq pensje, bo brakuje motywacji, bo mamy profesorow, doktorantow, ha-
bilitantow, ale tez studentow, ktorzy od Il roku aktywnie angazujq sie w dziatal-
nos¢ naukowq, wigczamy ich do procesu badawczego. Stymulujemy to i stwa-
rzamy warunki do zajmowania sie naukq dla studentow. Oczywiscie rozumie-
my, ze motywacja musi by¢, musi by¢ przejrzysta, otwarta, jasna, uczciwa, wte-
dy jest uczciwa, gdy jest obiektywna (U-15TrR).

Rozliczalnos¢ i transparentnos¢ dzialania uczelni

Koncepcja Panstwowego Programu realizacji strategii rozwoju szkolnic-
twa wyzszego przewiduje realizacj¢ zasad odpowiedzialno$ci i transparentno-
$ci uczelni, zgodnie z prawem. Formalne i nieformalne mechanizmy przejrzysto-
sci i odpowiedzialno$ci zachecaja kierownika uczelni do dziatania w interesie jej
spotecznosci i calego spoleczenstwa. Bez publicznego dostgpu do informacji fi-
nansowych i innych waznych informacji zasoby materialne moga by¢ marnowa-
ne lub zle wykorzystywane.

System raportowania w sektorze publicznym jest dos¢ rygorystyczny, a po-
ziom rozliczalno$ci i odpowiedzialno$ci na obecnym etapie jest dos¢ wysoki. Pro-
ces finansowania jest kontrolowany przez Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukra-
iny, zgodno$¢ z wymogami sprawozdawczo$ci finansowej i1 kontroli wydatkow
— przez Skarb Panstwa oraz Ministerstwo Edukacji i Nauki; okresowa zewngtrz-
ng kontrole finansowa i audyt sprawuje Ministerstwo, Urzad Kontrolno-Rewizyj-
ny, Panstwowa Stuzba Podatkowa oraz Izba Obrachunkowa.

Zapewnienie efektywnej alokacji srodkow finansowych utatwia biezgca kon-
trola wewngtrzna i rozliczalno$¢ organdéw uczelni, ktéra obejmuje sprawozdania
rektora i prorektoréw przed kolektywem pracowniczym oraz sprawozdania finan-
sowe gtownego ksiggowego oraz kierownika dziatu planowania finansow na po-
siedzeniu rady naukowej (senat) uczelni.

Uwazam, ze raportowanie do rady naukowej uczelni jest glownym elementem,
w ktorym jest zapewniona transparentnos¢ w dziataniach rektoratu, potem to
Si¢ zamieszcza na stronie internetowej uczelni. Senat uczelni umozliwia abso-
lutnie obiektywne i przejrzyste rozwazenie wykorzystania srodkow z budzetu
uczelni (U-3UR).
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Przejrzystos¢ i odpowiedzialnos$¢ finansowa zapewnia rowniez funkcjonowa-
nie Rady ekonomicznej w poszczegdlnych uczelniach (przewodniczacym tej rady
jest Rektor), ktéra dwa razy w roku sklada sprawozdania na posiedzeniach rek-
torskich.

Mamy jeszcze nowq strukture utworzong na zasadzie dobrowolnosci — Komisje
ds. Finansow, ktora podlega bezposrednio Radzie Naukowej. Planujemy stwo-
rzyé 15 takich komisji, jest to model zachodni. Mozna powiedziec, ze to forma
kontroli wewnetrznej o charakterze analitycznym (U-18UP).

W uczelni dziala Centrum Antykorupcyjne i tak naprawde w kazdej chwili
moze tez przyjs¢, zobaczy¢ i sprawdzié, jesli jest jakies podejrzenie (U-18UP).

Na obecnym etapie wszyscy rektorzy i prorektorzy wypetniajg publiczng de-
klaracj¢ elektroniczng, dzigki czemu dochody finansowe administracji uczelni sa
rowniez przejrzyste i dostepne publicznie.

Nadzoér nad efektywnoscia gospodarowania majatkiem, stabilno$cig finansowa
uczelni i okreslanie priorytetow strategicznych powierza si¢ radzie nadzorczej,
ktora powinna sktadaé si¢ gtéwnie z czlonkow zewnetrznych i posiada uprawnie-
nia do okreslania priorytetéw strategicznych uczelni.

Bardzo wazne jest, aby panstwo doktadnie okreslito zakres uprawnien rady
nadzorczej, aby nie byly one drobne, a jednoczesnie nie byly ceremonialne.
Rada nadzorcza powinna mie¢ uprawnienia do powiedzenia ,,STOP” rektoro-
wi uczelni w sprawach globalnych (U-4UR).

Prewencyjna kontrola finansowa zapewnia wykorzystanie srodkow zgodnie
z ich przeznaczeniem, w rzeczywisto$ci stanowi gwarancje¢ prawidtowego prze-
ptywu srodkow.

Przejrzystos¢ zapewnia informowanie na stronie internetowej uczelni o wszyst-
kich dziatan finansowych uczelni. Wszystkie przetargi prowadzone sa przez sys-
tem PROZORRO. Réwniez na tym etapie zapewniony jest publiczny dostep do
informacji finansowych uczelni zgodnie z wymogami ustawy o publikacji spra-
wozdan finansowych na jej stronie internetowe;.

Budzet Uczelni tworzony jest na podstawie propozycji, dyskusji na wspolnym
posiedzeniu rektoratu i zwiazkéw zawodowych, na podstawie dyskusji publicz-
nych i aprobaty Rady Naukowej. Uktad zbiorowy to takze element zapewnienia
przejrzystosci dziatan finansowych.

Odpowiedzialnos$¢ i przejrzystos¢ dziatalnosci finansowej uczelni uwarunko-
wana jest podstawg normatywna — regulaminami i innymi dokumentami, ktore
zgodnie z prawem zatwierdza senat (Uczona Rada) i ktére wprowadza sie w zy-
cie zarzgdzeniem rektora.

Obecny stan szkolnictwa wyzszego w Ukrainie, charakteryzujacy si¢ deficy-
tem $rodkow budzetowych na tle ostrej konkurencji miedzy uczelniami w roz-
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nych dziedzinach i kierunkach ksztatcenia i r6znych form wtasnosci, wymaga no-
wego skutecznego podejscia do tworzenia i wykorzystywania zasobow material-
nych i finansowych oraz potencjatu naukowo-pedagogicznego uczelni.

W ostatnich latach problem tworzenia i efektywnego wykorzystywania §rod-
koéw finansowych uczelni znalazl szerokie pole do dyskusji nie tylko bezposred-
nio w uczelniach, ale takze w szerszych krggach naukowych. Wsrod zagadnien,
ktore sa aktywnie dyskutowane, szczeg6lne miejsce zajmuja kwestie wdrazania
w praktyce szkolnictwa wyzszego planowania budzetowego, zapewnienia resur-
sow 1 kontroli wykorzystania zasobéw budzetowych.

Respondenci uwazaja, ze szkolnictwo wyzsze powinno dziata¢ na zasadach
demokratycznych, wszelkie dziatania finansowe powinny by¢ systemowo uregu-
lowane, a algorytmy planowania i zatwierdzania wydatkéw budzetowych okre-
slone. Praktycznie cata dziatalno$¢ finansowa jest juz obecnie zdeterminowana
ramami regulacyjnymi, przepisami zatwierdzonymi przez Rad¢ Naukowa.

Badanie potwierdza, ze zapewnienie przejrzystosci dzialalno$ci finansowej
uczelni jest ztozonym problemem, ktoérego rozwigzanie wymaga systematycz-
nych, konsekwentnych dziatan, obejmujacych: opracowanie skutecznych mecha-
nizmow zamieszczenia informacji finansowych z zachowaniem zasad poufnosci,
okreslenie zasad wdrazania zintegrowanego podej$cia do zapewnienia otwarto-
$ci roznych segmentow dziatalnos$ci finansowej uczelni, zastosowanie szerokiego
spektrum mechanizmoéow i srodkdw promocji w tym zakresie z uwzglednieniem
ich wzajemnych relacji.

Mechanizmy zapewnienia rozliczalnosci, odpowiedzialnosci i przejrzystos$ci
dzialalno$ci finansowej uczelni

Z badan wynika, ze realizacja zasad odpowiedzialnosci i przejrzystosci dzia-
an finansowych uczelni odbywa sie zgodnie z prawem, co jest efektem realizacji
i egzekwowania strategii rozwoju panstwa. Formalne i nieformalne mechanizmy
przejrzystosci i odpowiedzialno$ci zachecaja liderow uczelni do dziatania w inte-
resie wspdlnoty akademickiej i catego spoteczenstwa. Bez publicznego dostepu
do informacji finansowych i1 innych waznych informacji, zasoby materialne moga
zosta¢ zmarnowane lub Zle skierowane.

Istotnym elementem przejrzystosci dziatalnosci finansowej uczelni jest ich zo-
bowigzanie do tworzenia otwartych i publicznie dostepnych platform zawieraja-
cych informacje o prowadzonej dziatalno$ci finansowej oraz do upubliczniania
tych informacji.

Istnieje lista informacji i dokumentéw, ktore musza by¢ publicznie dostepne,
ktore instytucje edukacyjne sa zobowigzane udostgpnia¢ na swoich stronach in-
ternetowych, a w przypadku ich braku — na stronach internetowych ich zatozy-
cieli, na oficjalnych stronach internetowych, w mediach drukowanych, w dysku-
sji publicznej itp.
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System kontroli panstwowej nad dzialalno$cig finansowa uczelni
System raportowania w sektorze panstwowym jest do$¢ rygorystyczny, a po-
ziom rozliczalnosci i odpowiedzialnos$ci na obecnym etapie jest dos¢ wysoki.

Chce powiedziec, ze poziom rozliczalnosci jest obecnie wigkszy niz wystarcza-

Jgcy, wiec oprocz tego, ze jest on kontrolowany przez Ministerstwo Edukacji,
urzqd podatkowy, skarbowy, w rzeczywistoSci przejrzystos¢ zapewnia to, co
zamieszczamy na stronie uczelni, nasz udzial w przetargach odbywa sie po-
przez ,, PROZORRO”, dostep publiczny do informacji finansowych (U-1TP).

Jesli mowimy o kontroli KRU, jasne jest, ze panstwo inwestuje Srodki i musi je kon-
trolowac. To zupelnie normalne. Ale np. kilka lat temu komisja KRU zauwazyta,
ze przekraczany jest fundusz oplat finansujgcy nieetatowe formy zatrudnienia. Po
sprawdzeniu okazalo sig, ze przez dziesigciolecia istnial system wzajemnej kontro-
li, pokazujqc, ze nie bylo w tym elemencie naruszen. Potwierdzono, ze nasz system
wzajemnej kontroli jest moze niedoskonaty, ale jednak zadowalajgcy (U-16PedP).

Prawne aspekty odpowiedzialnosci i przejrzystosci dzialan finansowych uczelni

Przeprowadzone badanie miato na celu przenalizowanie problemu wdrazania
zasad odpowiedzialnosci i przejrzystosci dziatalnosci finansowej uczelni, zgod-
nie z prawem i odpowiednio do realizacji strategii rozwoju panstwa. Wtasnie
w tej perspektywie niezwykle istotne sa kwestie dziatalnosci finansowej uczelni
i wsparcia finansowego uczelni.

Wyniki badania wskazuja, ze niezbg¢dna ilo$¢ srodkow na efektywny rozwoj uczel-
ni pochodzi ze zrodet budzetowych, kredytowych i innych. Analiza prawnego uregu-
lowania finansowania uczelni wskazuje na istnienie kwestii budzacych watpliwosci,
wymagajacych nowego podejscia do ich kompleksowego opracowania i rozwigza-
nia, a takze przedstawienia propozycji poprawy obecnego ustawodawstwa Ukrainy.

Statut i inne dokumenty uczelni, ktore regulujq realizacje procesu ksztatce-
nia, informacje o skladzie jej organow, a takze kosztorys, sprawozdanie rocz-
ne, w tym finansowe, informacje o procedurach przetargowych i obsadzie ka-
drowej sq publikowane na oficjalnej stronie internetowej uczelni (U-12UR).

Z badania wynika, ze kontrola finansowa uczelni wymaga obecnosci w struk-
turze korporacyjnej, efektywnej niezaleznej rady nadzorczej, ktorej kompetencje
okresla statut uczelni oraz regulamin rady nadzorcze;.

Na podstawie analizy wynikow badania, mozna stwierdzi¢, ze uczelnia two-
rzy takze inne ciata kolegialne, zapewniajace kontrole nad dziatalno$cig finanso-
wa 1 gospodarczg oraz przeciwdzialajg korupcji.

Przeprowadzone badanie pozwala stwierdzi¢, ze prewencyjna kontrola finan-
sowa zapewnia wykorzystanie §rodkow zgodnie z ich przeznaczeniem, w rzeczy-
wistosci zapewniajac prawidlowy przeptyw srodkow.
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Wyniki badan daja podstawy do stwierdzenia, ze odpowiedzialno$¢ i przej-
rzysto$¢ dziatalno$ci finansowej uczelni okreslaja ramy regulacyjne — regulaminy
i inne dokumenty zatwierdzone przez rade naukowa zgodnie z prawem i wdraza-
ne zarzadzeniem rektora.

Dzialalno$¢ kolegialnych organéw uczelni (rada nadzorcza, uczona rada)

Zdaniem respondentdw, podniesienie poziomu przejrzystosci i odpowiedzial-
no$ci dziatalnosci finansowej uczelni wynika w duzej mierze z funkcjonowania
rady nadzorczej. Zgodnie z wynikami badania, rada nadzorcza zapewnia, ze uczel-
nia wypetnia swoje funkcje jako instytucja panstwowa oraz kontroluje jej dziatal-
no$¢ finansowa, ktora jest lub powinna by¢ oparta na zasadach autonomii, samo-
rzadno$ci i wspotdziatania z organami administracji panstwowej Ukrainy oraz in-
nymi organizacjami. Uwzgledniajac wyniki kontroli przeprowadzanej przez rade
nadzorcza oraz niezbedne informacje wstgpne otrzymane z uczelni i ministerstw,
rada nadzorcza podejmuje stosowne decyzje.

Wyniki badania wskazuja, ze uczona rada (tzn. senat) takze jest organem ko-
legialnym rozpatrujacym najwazniejsze kwestie dzialalnosci finansowej uczelni.
Zgodnie ze statutem uczelni, senat sprawuje kontrole publiczna i zapewnia jawno$¢
w podziale srodkéw, monitoruje wykonanie wszystkich pozycji budzetu uczelni.

Mysle, ze rada nadzorcza powinna pozostac taka, jaka jest. Zbieramy jq od
czas do czasu, przedstawiamy, raportujemy, wyrazamy zyczenia. Nie moze ona
nam przynies¢ pieniedzy. Nie popieram idei zarzqdzania uczelniq przez Radg
i przeniesienia czesci takich funkcji do rady nadzorczej (U-8PrawaR).

Na podstawie wynikow badania mozna stwierdzi¢, ze uczelnie jako instytucje
autonomiczne powinny samodzielnie decydowa¢ o tym, jaka powinna by¢ tres¢
raportéw, dawac rektorom mozliwo$¢ okreslenia priorytetowych organéw kole-
gialnych i poziomu raportowania na ich posiedzeniach. Uczelnie organizuja co-
roczng konferencje pracownikow, na ktorej rektor przedstawia szczegotowy ra-
port i sprawozdanie od strony finansowej, a sprawozdanie jest zatwierdzane przez
kolektyw pracowniczy uczelni (wspolnota uczelni).

Jezeli organy panstwowe lub organizacje pozarzadowe wnioskuja do uczelni
o udzielenie informacji, nalezy je przedstawic.

Zgodnie z wynikami badania, scharakteryzowano specyfike dziatalnosci po-
szczegolnych uczelni, ktore z wlasnej inicjatywy tworza nowe organy kolegialne
w celu zapewnienia skutecznos$ci kontroli, na podstawie szczegétowego raportu
i analizy, dziatalnos$ci finansowej uczelni. Na przyktad, funkcjonowanie rady eko-
nomicznej w poszczegolnych uczelniach zapewnia réwniez przejrzystos¢ i odpo-
wiedzialno$¢ finansow3.

Gtowna funkcja kontrolna i nadzor nad efektywnoscia gospodarowania majat-
kiem i stabilnos$cia finansowa uczelni, okreslanie priorytetow strategicznych, jest
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powierzana radzie nadzorczej, ktora powinna sktada¢ si¢ gldéwnie z cztonkow ze-
wnetrznych i posiada uprawnienia do okreslania priorytetow strategicznych dla
rozwoju uczelni. Z badania wynika jednak, ze nie wszystkie uczelnie maja jedno-
znacznie pozytywny stosunek do dziatan rady nadzorcze;j.

Jezeli jest rada nadzorcza, to powinna by¢ organem doradczym rektora. Czy po-
doba sie to komus czy nie, rektora wybiera kolektyw, i to rektor ponosi petng odpo-
wiedzialnos¢ za dziatalnos¢ uczelni. Rada nadzorcza moze tez postuchad, ile i do-
kqd trafity pienigdze, ale w przysztosci powinna by¢ organem doradczym uczel-
ni lub innej instytucji edukacyjnej. Kiedy mowimy, ze rada nadzorcza moze odwo-
tac rektora, to istnieje mozliwos¢ dziatania korupcyjnego [samej rady] (U-6TrR).

Kierunki poprawy efektywnosci rozliczalnosci i przejrzystosci w wykorzystaniu
zasobdow finansowych i materialno-technicznych dla wspierania
Zréwnowazonego rozwoju

Reforma nowoczesnego systemu szkolnictwa wyzszego Ukrainy stawia na porzadku
dziennym problem poprawy rozliczalnosci i przejrzystosci wydatkowania przez uczel-
nie $rodkow pochodzacych z budzetow panstwowych i1 samorzadow terytorialnych.

Z wywiadow wynika, ze taka sama struktura raportow rocznych dla wszyst-
kich uczelni jest nieuzasadniona, ale ustalenie minimalnych wymagan i zale-
cen moze przyspieszy¢ i utatwi¢ poprawe w zakresie transparentnosci. Zdolno$¢
uczelni do stosowania mechanizmoéw analizy i kontroli na podstawie materiatow
sprawozdawczych tworzy jedna z podstaw ksztaltowania si¢ kolegialnosci akade-
mickiej, ktora jest istotna dla rozwoju szkolnictwa wyzszego w kraju.

Respondenci uwazaja, ze uczelnie krajowe, ktore zabiegaja o uznanie miedzy-
narodowe, ksztalcg studentow zagranicznych i sg gleboko wkomponowane w sys-
tem migdzynarodowych relacji naukowo-dydaktycznych, powinny publikowac
czg$¢ raportow, przynajmniej raport roczny, w jezyku angielskim i jezykach swo-
ich gtdwnych partneréw. Wykorzystanie raportow w celach marketingowych jest
szeroko stosowane przez uczelnie klasy §wiatowe;j.

Analizujac odpowiedzi badanych, stwierdzamy, ze otwarta pozostaje kwestia
sprawiedliwego i ekonomicznie uzasadnionego mechanizmu dystrybucji Srodkoéw
uczelnianych. Duzo si¢ mowi o sprawiedliwym podziale §rodkéw budzetowych
w szkolnictwie wyzszym, o dostepie do srodkéw budzetowych dla uczelni pry-
watnych, o roznych zasadach podziatu srodkow, w szczegodlnosei o tzw. zasadzie
,.pieniadze podazajg za studentem”.

Dzis pozycja i rozwdj uczelni nie zalezy catkowicie od niej samej i jej dziala-
nia. Jak powiedzial kiedys moj nauczyciel, istnieje cos takiego jak ,,domnie-
manie rejestracji stotecznej”, wigc oczywiscie uczelnie stoteczne majq pewne
mozliwosci, te, ktore sq w innych miastach — inne mozliwosci, to nie jest obiek-
tywna rzeczywistos¢ (U-TTR).
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Zgodnie z wynikami badania, jako dominujaca ceche zréwnowazonego roz-
Wwoju wymienia si¢ priorytet zapewnienia wysokiej jakosci edukacji i tworzenia
odpowiednich warunkéw do uczenia si¢ przez cate zycie dla wszystkich zainte-
resowanych. Takie zadania stawia si¢ z uwagi na fakt, ze edukacja odgrywa klu-
czowa role w podnoszeniu konkurencyjnosci gospodarki. Ukraina to kraj o du-
zym zapotrzebowaniu na efekty szkolnictwa wyzszego. Dlatego jednym z gora-
cych i aktualnych problemoéw finansowania systemu szkolnictwa wyzszego jest
problem naukowo-dydaktycznych inwestycji, zwlaszcza w czasach dazenie do in-
tegracji europejskiej Ukrainy i wyzwan globalizacyjnych. W tym kontekscie prio-
rytetem powinny by¢ inwestycje majace na celu stworzenie warunkéw do rowne-
go dostepu obywateli do wysokiej jakosci wyzszego wyksztatcenia zawodowego.

Efektywno$¢ rozliczalnos$ci i przejrzystosci w wykorzystywaniu zasobow fi-
nansowych i materialno-technicznych przez uczelnie na obecnym etapie wyni-
ka z poziomu autonomii finansowej, jaka posiadaja uczelnie. Zdaniem badanych,
uczelniom nalezy zapewni¢ rzeczywista autonomi¢ finansowag przez eliminacje
sprzecznosci w obowigzujacym prawodawstwie. Niewatpliwie wlasciwym kro-
kiem w tym kierunku jest decentralizacja zarzadzania.

Zdaniem respondentdow, ograniczone finansowanie, brak nowoczesnej bazy
materialnej, brak zainteresowania krajowego biznesu inwestowaniem w rozwoj
uczelni, zwlaszcza w kierunki techniczne, trudno$¢ pozyskania aparatury nauko-
wej od partneréw zagranicznych, brak warunkéw do autonomii finansowej uczel-
ni, wszystkie te czynniki znacznie utrudniaja rozwdj szkolnictwa wyzszego Ukra-
iny. Kadra akademicka jest rowniez uwazana za kluczowy czynnik rozwoju szkol-
nictwa wyzszego i nauki. Niestety, elementy obecnych reform w szkolnictwie
wyzszym demotywuja mtodych ludzi i przyczyniajg si¢ do odptywu profesjona-
listéw. Ponadto, podwyzki wynagrodzen nauczycieli akademickich sa niewystar-
czajace. Oczekuje si¢ na zmiany w tym zakresie, ale ich opdznianie moze prowa-
dzi¢ do nieodwracalnych negatywnych procesow.

W badaniu podkreslono, ze wazny aspekt wdrazania reformy edukacji i nauki,
w ktorych kwestia finansowania jest jednym z najwazniejszych elementow, zale-
zy od wspolpracy wszystkich interesariuszy. Odwotujac sie do doswiadczen mig-
dzynarodowych, warto wprowadza¢ najlepsze projakosciowe modele finansowa-
nia, biorac pod uwage spoleczne, gospodarcze i historyczne cechy Ukrainy. Waz-
na role ma komunikacja i interakcja wszystkich uczestnikow tych procesow.

Dobre praktyki w zakresie podniesienia skuteczno$ci dzialalnosci ekonomicznej uczelni

Nalezy zauwazy¢, ze dla respondentow ukrainskich koncepcja poprawy efek-
tywnos$ci ekonomicznej byla czesto kojarzona z dziataniami majgcymi na celu
oszczedno$¢ kosztow i obnizenie wskaznikéw finansowych w optatach za me-
dia i zuzycie energii, ale z drugiej strony byla rzeczywiscie zwigzana z dziatania-
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mi ukierunkowanymi na rozwdj uczelni. Generalnie, rektorzy/prorektorzy chet-
nie dzielg si¢ dobrymi praktykami i wlasnymi do§wiadczeniami oraz sg dumni ze
swoich osiagnie¢ w tej sferze, co jest zrozumiate ze wzgledu na trudny stan finan-
sowy uczelni w sytuacji istotnego braku finansowania podstawowego. Rektorzy
uwazaja, ze poprawa efektywnosci ekonomicznej uczelni jest, by¢ moze, ich naj-
wazniejszym codziennym zadaniem.

Na tym etapie uczelnia, dzialajgc w takich ograniczajgcych formach finanso-
wania, koniecznie powinna pracowacé nad wdrozeniem dziatan poprawy efek-
tywnosci ekonomicznej (U-25TR).

Podsumowujac wyniki badania, mozna stwierdzi¢, ze uczelnie zwigksza-
ja efektywno$¢ dziatalnosci gospodarczej poprzez priorytetowe dziatania, ktore
wedtug ich liderow okazaty si¢ do$¢ skuteczne: zmiany w systemie zarzadzania
1 strukturze organizacyjnej uczelni, dziatania majace na celu oszcz¢dzanie ener-
gii, wprowadzenie nowych ustug edukacyjnych, dziatania majace na celu wspar-
cie naukowcow i poprawe efektywnosci dziatalnosci naukowej, intensyfikacja
wspotpracy miedzynarodowej w nauce, szkolnictwie wyzszym i innowacyjnosci,
jakosciowe dziatania finansowe, wspotpraca z biznesem oraz dzialania zwigzane
z komercjalizacja wynikow badan naukowych.

Innowacje zarzadcze oraz zmiany organizacyjne i strukturalne w uczelni

Wszyscy respondenci podnosili kwesti¢ zmian w systemie zarzadzania i struk-
turze organizacyjnej uczelni, w szczegdlnosci wskazujac na zmiany dotyczace
zarowno struktur administracyjnych, jak i naukowo-dydaktycznych. Uogolnione
przyktady podano w tabeli 2.1.

Tabela 2.1

Kierunki dzialan Charakterystyka dzialan

Strategie 1 dzialania wizerunkowe |* opracowanie i przyjecie waznych strategii funkcjonalnych:
finansowej, marketingowej i kadrowej, wypetnionych na-
rzgdziami i dzialaniami taktycznymi zapewniajacymi reali-
zacje kluczowych priorytetow strategicznych,

* branding i popularyzacja uczelni, cyfryzacja nauki, urucho-
mienie systemow e-administracji

Zmiany w systemie zarzadzania|e wzmocnienie roli prorektorow, utworzenie funkcji prorek-

uczelnig i decentralizacja tora ds. rozwoju w celu zwigkszenia efektywnosci wyko-
rzystania $rodkow i dywersyfikacji zrodet dochodow,

* przekazanie czgsci uprawnien finansowych jednostkom or-
ganizacyjnym,

* tworzenie odr¢bnych cial doradczych zajmujacych si¢ kwe-
stiami materialno-technicznymi,

» wzmocnienie roli rady nadzorczej
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Reorganizacja struktury organiza- |+ reorganizacja instytutdéw naukowo-dydaktycznych, konso-
cyjnej uczelni lidacja wydziatow i zmiana planow nauczania,

* reorganizacja dzialow administracyjnych uczelni (dziat za-
opatrzenia, dziat kontraktow, dzial marketingu, dziat na-
uczania, metodyczny, dziat praktyk, wewnetrzny dzial za-
pewnienia jakosci, dzialy migdzynarodowe itp.),

» autonomia ustugowych jednostek organizacyjnych (przej-
Scie niektorych jednostek na samofinansowanie, np. stu-
denckie miasteczko/akademiki, centrum wydawnicze, sto-
towka),

* intensyfikacja funkcjonowania niktorych struktur przyno-
szacych okreslone korzysci (ksztatcenie przygotowujace do
ksztalcenia w uczelni, centrum jezykowe, instytut doskona-
lenia zawodowego)

Podniesienie efektywnosci dziata- |« opracowanie systemu oceny personelu administracyjnego
nia kierownictwa oraz personelu| poprzez KPI (Key Performance Indicators), zgodnie z kto-
administracyjnego uczelni rym zaréwno stuzba finansowa, jak i rektor otrzymywaliby

finansowe wskazniki efektywnosci dzialania

Cyfryzacja uczelni * wdrozenie obiegu elektronicznego dokumentow, systemu

elektronicznego zarzadzania uczelnia

Z badan wynika, ze niektére uczelnie intensywnie inwestujag w rozwdj nowej

infrastruktury, rozumiejac jej znaczenie dla realizacji dziatalnosci dydaktycznej
i badawczej oraz zwiekszajac liczbe studentow, w szczegdlnosci poprzez odptat-
ne formy ksztatcenia.

Realizujemy duzy projekt, ktory odniesie sukces ekonomiczny. To jest Klini-
ka Uniwersytetu Medycznego. Chcemy tam zainwestowac troche pieniedzy, po
pewnym czasie przyniesie to zysk, ale na razie to tylko inwestycja (U-5SUR).

Uczelnie ukrainskie sa dos¢ intensywnie zaangazowane w realizacje dziatan

strategicznych zwigzanych z oszczgdzaniem energii, np.:

kompleksowy program oszczedzania energii jako istotny element strategii uczelni,
program unowoczesniania zasobow technicznych: modernizacja kottow-
ni, montaz nowych, w szczegolnosci z paliwem alternatywnym, co obnizyto
koszty ogrzewania, montaz indywidualnych punktow grzewczych, ogrzewa-
nie elektryczne zamiast scentralizowanych sieci cieptlowniczych,

realizacja projektow termomodernizacji i energooszczednosci budynkow,
realizacja celowych inwestycji srodowiskowych (zielonych) w okresie zobo-
wigzania stron Protokotu z Kioto do Ramowej Konwencji Narodow Zjedno-
czonych w sprawie Zmian Klimatu,

wykorzystanie surowcow paliw twardych,

montaz paneli stonecznych,

wprowadzenie zautomatyzowanych systemow i systemow zarzadzania energia.
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Zwigkszenie efektywnos$ci ekonomicznej oraz zapewnienie warunkow do swe-
go funkcjonowania uczelnie czgsto poszukuja we wprowadzaniu nowych ushug
edukacyjnych:

* przyjecie zasady powtarzania przedmiotu/roku akademickiego na zasadzie od-
ptatnosci, w przypadku niewykonania przez studenta programu nauczania (w
ramach autonomii finansowej i akademickiej),

» otwarcie nowej specjalnosci (np. ,,Medycyna”), ktéra pozwala na zwigkszenie
liczby studentéw zagranicznych na zasadach odptatnych,

» dzialania majace na celu poprawe jakosci ksztatcenia, takie jak monitoring, an-
kietowanie studentow pod katem jakosci, uzyskiwanie akredytacji miedzyna-
rodowych.

Wazne jest, aby uczelnie i ich kierownictwo dostrzegaly poprawe efektywno-
$ci dziatania takze w ramach polityki kadrowej, w szczego6lnosci w dzialaniach
majacych na celu wsparcie naukowcow i poprawe jakosci dziatalnosci badawczej:
» zrdznicowanie plac w zalezno$ci od efektywnosci naukowej kadry,

* innowacyjna polityka personalna z naciskiem na motywacjeg,

* utworzenie centrum innowacji majacego na celu cyfryzacje opracowan naukowych,

* inwestycje krajowe w projekty naukowo-techniczne z perspektywa komercjalizacji,

* tworzenie lepszych warunkéw wspolpracy z biznesem w ramach tematdéw
kontraktow gospodarczych.

Jednym z kluczowych zrédet przychodéw w budzecie uczelni w Ukrainie jest,
ale w jeszcze wigkszym stopniu moze by¢, wspotpraca migdzynarodowa, zarow-
no ksztatcenie studentow zagranicznych, jak i migdzynarodowa wspodtpraca na-
ukowa. Rektorzy/prorektorzy, z ktorymi przeprowadzono wywiady, wskazuja na
problem intensyfikacji wspotpracy miedzynarodowej w nauce, szkolnictwie wyz-
szym i w zakresie innowacyjnosci:

* tworzenie dwustronnego towarzystwa naukowego,

* nawigzywanie stosunkéw miedzynarodowych i wspodtpraca z wiodacymi $wia-
towymi uczelniami w ramach uméw bilateralnych,

* wspolpraca z instytucjami i organizacjami migdzynarodowymi (np. wspoltpra-
ca z Europejskim Bankiem Inwestycyjnym w zakresie programéw oszczedza-
nia energii);

» wzrost liczby studentéw zagranicznych, bedacych gtownym zrédtem przycho-
doéw w tzw. funduszu specjalnym.

Podane przez respondentéw przyktady pokazuja, ze ukrainskie uczelnie repre-
zentuja unikalny potencjat w pewnych obszarach nauki i techniki, a ta branzowa
specyfika daje duze mozliwo$ci wspotpracy miedzynarodowe;j i przyczynia si¢ do
efektywnosci dziatania uczelni (np. powotanie miedzynarodowego centrum szko-
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lenia pilotow, wspolny chinsko-ukrainski Instytut Technologii Lotniczych w Chi-
nach). Pokazuje to, ze jesli uczelnia znajduje swoja unikaowa ceche, ktdra czyni
ja silna i1 konkurencyjna, moze to stanowi¢ jej podstawe rozwoju.

Ukrainskie uczelnie podnosza swoja efektywno$¢ ekonomiczng poprzez
wspotprace z biznesem, przedsiebiorcami oraz komercjalizacje wynikéw badan.
Kilku respondentow zauwazylo, ze wraz z partnerami biznesowymi i innymi za-
interesowanymi podmiotami otwarto na uniwersytecie laboratoria badawczo-dy-
daktyczne, osrodki dydaktyczno-szkoleniowe i szkoty inzynierskie, aby ksztat-
ci¢ specjalistow w roznych dziedzinach. Dziatania takie realizowane sg glownie
na koszt biznesu, co wskazuje na §wiadomos$¢ pracodawcow i ich gotowos¢ in-
westowania w ksztatcenie pracownikow i rozwoj uczelni w celu poprawy jako-
$ci ksztalcenia. Pojawienie si¢ nowej infrastruktury badawczej znaczaco popra-
wia baz¢ materialng i techniczng uczelni, dzigki czemu rosng mozliwosci realiza-
cji wspolnych projektow badawczych i edukacyjnych, prowadzenia badan stoso-
wanych, w tym dziatalno$ci na zlecenie biznesu.

Innym sposobem na zwigkszenie efektywnosci jest zintensyfikowanie przed-
sigbiorczosci samych uczelni: rektorzy/prorektorzy przedstawiali perspektywy
stworzenia przedsiebiorstwa, udzielania konsultacji, tworzenia i rozwijania szkot
start-upowych itp.

Wyniki badania $§wiadcza o zaangazowaniu kierownictwa ukrainskich uczel-
ni w tworczy proces poszukiwania, opracowywania i wdrazania dziatan majacych
na celu poprawe efektywnosci funkcjonowania uczelni. W tym przypadku efek-
tywnos$¢ uczelni nie jest rozpatrywana wytacznie w kategoriach ekonomicznych,
ale takze w konteks$cie realizacji misji uczelni w zakresie nauczania i badan, opra-
cowywania strategii, modernizacji zarzadzania i gospodarki finansowej, tak aby
uczelnie byly w stanie sprosta¢ obecnym wyzwaniom stojagcym przed szkolnic-
twem wyzszym i nauki.

2.2.3. Podsumowanie
Whioski koncowe dotyczace finansowania na poziomie systemowym

Wyniki badania pozwalaja stwierdzi¢, ze poczynajac od 2019 roku taczne fi-
nansowanie uczelni z uwzglednieniem dominujacego charakteru srodkow pan-
stwowych odzwierciedlaja nastepujace proporcje: $rodki z budzetu panstwa
(70%), $rodki ze $wiadczenia platnych ustug edukacyjnych/czesne (15-20%),
srodki otrzymane od pracodawcow (do 10%), udzial sSrodkdéw na projekty badaw-
czo-rozwojowe (do 10%).

Obecny model finansowania szkolnictwa wyzszego nie odpowiada intencji jego
glownych adresatow. Dyskusja nad udoskonaleniem modelu toczy si¢ w roznych
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gremiach i kierunkach. W szczego6lno$ci proponuje si¢ wykorzystanie mieszane-
go modelu finansowania, modelu ujednoliconego lub przyjecie za podstawe roz-
nych form finansowych interakcji migdzy panstwem a uczelniami. Glowne kierun-
ki doskonalenia systemu finansowania to zmiany w ustawodawstwie, w szczegol-
nos$ci zmiana statusu uczelni, a w $lad za tym nadanie samodzielnych uprawnien fi-
nansowych w zakresie wykorzystania §rodkow budzetowych i pozabudzetowych.

Zrozumienie i poparcie dla szczegotowej natury formuly finansowania jest
w duzej mierze zwigzane ze swoistymi celami uczelni. Dlatego dominuje poglad
0 potrzebie zrdoznicowania w finansowaniu uczelni technicznych, medycznych,
artystycznych, pedagogicznych i innych typow uczelni, gdyz ich dziatalno$¢ opie-
ra si¢ na innych zasadach i ma roézne cele. Jednoczes$nie ogdlna formuta podzia-
hu §rodké6w powinna zosta¢ wprowadzona, ale z uwzglednieniem indywidualnych
celow i mozliwosci. Wykorzystanie benchmarkéw byloby pozadane.

Finansowanie wydatkow statych uczelni powinno odbywac sie gtéwnie ze
srodkow budzetowych, przede wszystkim ze wzgledu na ograniczenia prawne,
ale $rodki publiczne nie powinny w petni pokrywaé wydatkow uczelni na obiekty
i energie. Powinno to stymulowac uczelnie do pozyskiwania dodatkowych $rod-
koéw, oszczgdzania energii i modernizacji infrastruktury. Biorac jednak pod uwa-
ge szczegoblne i trudne warunki dziatania uczelni przesiedlonych z czasowo oku-
powanych terytoriow obwodow Luganskiego, Donieckiego i Autonomicznej Re-
publiki Krymu, utrzymanie bazy materialnej, koszty mediéw i czynszu powinny
by¢ w calosci pokrywane z budzetu panstwa.

Whioski koncowe dotyczace finansowania na poziomie instytucjonalnym

Na obecnym etapie uczelnie ukrainskie potrzebuja znacznie wiecej srodkow
niz otrzymuja. Wedhlug badania, dynamika finansowania edukacji w Ukrainie, za-
rowno w ujeciu bezwzglednym, jak i wzglednym, jest jednak niewystarczajaca.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze niewystarczajacy poziom finansowania
uczelni ma negatywny wplyw na realizacje misji, a w tym na jakosc¢ ksztatcenia.

Na podstawie zgromadzonych materiatow analitycznych nalezy odnotowac,
7e na tym etapie brakuje wsparcia panstwa dla rozwoju szkolnictwa wyzszego,
w tym infrastruktury ksztatcenia i badan. Brakuje tez mozliwosci swobodnego
dysponowania §rodkami wtasnymi dla uczelni.

Przygladajac sie trendom rozwoju szkolnictwa wyzszego w Ukrainie, mozna
oceni¢ pozytywnie mozliwos$¢ udziatu uczelni w konkursach i grantach, co daje
uczelniom czg¢$ciowq autonomi¢ finansowa.

Niezbgdnym warunkiem efektywnego funkcjonowania uczelni jest mozliwos¢
zwigkszenia liczby cudzoziemcdéw w procesie ksztalcenia na uczelniach, co za-
pewnia mozliwosci pozyskiwania dodatkowych §rodkéw zwiekszajacych autono-
mig¢ finansowg uczelni.
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Wszystkie czynnosci finansowe kierownictwa uczelni sa uwarunkowane i re-
gulowane przez gtowne dokumenty normatywno-prawne. W celu zapewnienia
przejrzystosci dziatan w zakresie dysponowania srodkami finansowymi, admini-
stracja uczelni realizuje proces regularnego wewnetrznego audytu finansowego
oraz publikacji jego wynikow. Z tej perspektywy uczelnie wdrazaja system przej-
rzystego monitoringu wykorzystania §rodkoéw finansowych.

W ramach dazenia do integracji europejskiej Ukrainy i wyzwan globalizacji
priorytetem rozwoju uczelni sa inwestycje. Dlatego jednym z pilnych i aktualnych
zadan dnia dzisiejszego kierownictwo uczelni widzi w ustanowieniu trwatego fun-
duszu (endownment) i algorytmu zarzadzania przychodami z jego dysponowania.

Wsréd waznych organow kolegialnych, ktorych gtéwna funkcja jest kontrola, re-
spondenci wskazali rad¢ nadzorczg i senat (uczong radg). Jednak istotne znaczenie ma
tu specyfika poszczegdlnych uczelni, ktore powinny mie¢ mozliwosci tworzenia no-
wych organdéw kolegialnych zapewniajacych skutecznos¢ kontroli finansowe;.
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Zalacznik

Scenariusz wywiadow poglebionych z rektorami/prorektorami nt.
Finansowanie uczelni: nowe regulacje i mechanizmy

A. Poziom systemowy

Podmioty, ktére powinny uczestniczy¢ w procesie finansowania szkolnictwa wyzszego

ksztalcenia i badan)

1. Jakie podmioty i w jakich proporcjach Pana(i) zdaniem powinny finansowac¢ szkolnictwo wyzsze
i nauke? Prosze krotko uzasadni¢ — dlaczego takie podmioty i dlaczego w takich proporcjach?

Model finansowania uczelni. Algorytm i jego kryteria

2. Jaki Pana(i) zdaniem model lub modele powinny by¢ wykorzystywane przez ministra
w finansowaniu uczelni?

3. Jakie kryteria Pana(i) zdaniem powinny by¢ zastosowane w algorytmie? Prosze krotko uzasadnié¢
—dlaczego takie kryteria?

Finansowanie kosztéw stalych uczelni, m.in. utrzymania bazy materialnej, w tym kosztow

energii

4. W jaki sposob i w jakiej proporcji powinny by¢ finansowane w uczelniach koszty state uczelni,
w tym utrzymywania bazy materialnej uczelni i koszty energii? Prosze krotko uzasadni¢ —
dlaczego taki sposob i dlaczego w takich proporcjach?

5. Jaka wysokos¢ dotacji/subwencji budzetowej powinna by¢ zagwarantowana, tak aby uczelnie
mogly planowa¢ swoje koszty i przychody z rocznym wyprzedzeniem

B. Poziom instytucjonalny

Centralizacja vs. decentralizacja gospodarki finansowej i finansowania jednostek w uczelni

6. Jakie podmioty i w jakich proporcjach uczestnicza w finansowaniu Pana(i) uczelni?

7. Jaki model gospodarki finansowej w uczelni Pan(i) preferuje — scentralizowany (decyzje
finansowe podejmuje rektor) czy zdecentralizowany (decyzje finansowe podejmujq kierownicy
Jjednostek — dziekani)?

8. W przypadku modelu zdecentralizowanego, na podstawie jakiego algorytmu/formuty powinny
by¢ dzielone $rodki finansowe mig¢dzy jednostki organizacyjne/kierunki? Jakie kryteria powinny
by¢ uwzglgdniane?

9. Jaki model podziatu $srodkéw stosuje si¢ u Pana(i) na uczelni?

Rozliczalnos¢€ i transparentno$¢ dzialania uczelni
10. Jak powinna by¢ zapewniana zasada rozliczalnosci uczelni (ang. accountability) oraz jej
transparentno$¢ (ang. transparency).

Dobre praktyki w zakresie podniesienia skuteczno$ci dzialalno$ci ekonomicznej uczelni

11. Jakie dziatania na rzecz podniesienia efektywnosci ekonomicznej dziatalnosci Pana(i) uczelni
zostaly wprowadzone w ostatnim okresie? Z ktorych z tych rozwigzan Pan(i) jest najbardziej
zadowolony i dlaczego?

12. W kontekscie naszej rozmowy, czy chciata by Pan(i) doda¢ cos od siebie czego nie poruszylismy
dotad a moze by¢ istotne?
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ROZDZIAL 3
Rankingi w strategiach uczelni polskich i ukrainskich

Badanie ankietowe Rankingi w strategiach uczelni polskich i ukrainskich byto
drugim badaniem przeprowadzonym w ramach referowanego Projektu Polsko-
Ukrainskiego. Celem badania bylo pozyskanie informacji na temat pogladow rek-
toréw/prorektorow uczelni polskich i ukrainskich odnosnie do tego w jaki sposéb
rankingi jako narzedzie sg obecnie i powinny by¢ w przyszto$ci wykorzystywa-
ne w zarzadzaniu strategicznym. Wyniki badania mogg stuzy¢ celom o charakte-
rze strategicznym i wieloletnim pracom prowadzonym w przysztosci nad polep-
szeniem pozycji rankingowej uczelni w Polsce i w Ukrainie.

Badanie byto prowadzone z wykorzystaniem narzedzi i za posrednictwem
strony www.webankieta.pl w jezyku polskim i ukrainskim, odpowiednio. Ankieta
zostata podzielona na trzy obszary tematyczne, dotyczace: znaczenia rankingdw
i ich kryteriow, sposobow wykorzystywania wynikow rankingéw w dzialaniach
strategicznych uczelni, oraz ogolnych informacji uzupetiajacych na temat stra-
tegii rozwoju uczelni. Kwestionariusz zawieral zarowno pytania zamknigte, m.in.
jednokrotnego i wielokrotnego wyboru, jak i pytania otwarte. Ankieta miata cha-
rakter anonimowy.

W procesie ankietowania w Polsce wzieto udziat 17 rektoréw lub prorekto-
row publicznych szkot wyzszych, sposrdd 25 uczelni uczestniczacych w projek-
cie, zajmujacych czotowe miejsca w rankingu Perspektywy oraz liderow wsrod
poszczegdlnych typoéw uczelni (np. artystycznych, pedagogicznych, AWF itp.).
Stopa zwrotu anonimowych ankiet stanowita 68%.

Po stronie ukrainskiej zastosowano podobna metodyke; dobor proby opierat
si¢ na krajowym rankingu Top 200, réwniez obejmowat 20 najlepszych w ran-
kingu uczelni oraz analogicznie wedtug typu. W ten sposob, wymog reprezenta-
cji wszystkich typow uczelni zostat zapewniony. Wsrdd respondentow rektorzy
stanowili 47%, prorektorzy — 53% (ze strony ukrainskiej udzial rektorow to 36%
i prorektorow 64%). Respondenci reprezentowali rdézne typy uczelni: 9 to uni-
wersytety klasyczne, 9 techniczne, po 2 pedagogiczne i medyczne, po 1 rolnicza/
przyrodnicza, wychowania fizycznego, artystyczna.

Po stronie ukrainskiej $redni czas wypelnienia ankiety wyniost 01:09:34, po
stronie polskiej nieco mniej — 48:33, ale wysoki wskaznik odstony strony ankiety
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w obu krajach moze $wiadczy¢ o tym, ze respondenci zapoznawali si¢ z ankieta,
by mie¢ mozliwos¢ przemyslenia i przygotowania odpowiedzi na pytania.

Po obu stronach granicy zostaty podjete dzialania wspierajace przeprowadze-
nie badan, w tym nalezy podkresli¢ zaangazowanie narodowych konferencji rek-
toréw — KRASP ze strony polskiej i ZRUU ze strony ukrainskiej, a takze wspar-
cie organizacyjne i merytoryczne Fundacji Rektorow Polskich.

Wypetnione ankiety zostaly przeanalizowane przez cztonkéw powotanego
w Projekcie Zespotu Specjalistow ds. Badan Systemowych w Szkolnictwie Wyz-
szym, przez grup¢ polska po stronie polskiej i przez grupe ukrainska po stronie
ukrainskiej. Rezultaty ich prac przedstawione zostaly w formie raportu, w postaci
wlasciwej, do wykorzystania w debacie Rektorow w ramach Polsko-Ukrainskie-
go Seminarium Rektoréw nt. Rankingi w strategii rozwoju uczelni, ktére odbyto
si¢ 16 pazdziernika 2019 roku w Kijowskim Narodowym Uniwersytecie im. Ta-
rasa Szewczenki.

3.1. Rankingi w strategiach uczelni polskich

Michat Gajda, tukasz Kierznowski, Natalia Krasniewska, Aleksandra Lis

3.1.1. Znaczenie rankingow i ich kryteria

Rankingi krajowe i miedzynarodowe odgrywaja szczegolnie wazng role w sys-
temie szkolnictwa wyzszego i nauki, i to na poprawe pozycji w rankingach zostaty
nacelowane zmiany transformacyjne w ramach nowej Ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce z 2018 roku. To niska pozycja uczelni polskich w rankin-
gach miedzynarodowych, w szczegodlnosci w najbardziej prestizowym Szanghaj-
skim, zdecydowala o radykalnych zmianach np. w wymogach do ewaluacji dzia-
falno$ci naukowe;.

Rankingi odgrywaja takze wazna role dla interesariuszy zewnetrznych i sa po-
strzegane przez pryzmat zaufania i jakosci.

Rola ranking6w krajowych i migdzynarodowych w systemie szkolnictwa wyzszego

Najwazniejsza funkcja krajowych rankingéw, w opinii zdecydowanej wiekszo-
$ci pytanych polskich rektorow i prorektorow, jest dostarczenie informacji o uczel-
ni dla kandydatow na studia 88,24%) oraz umozliwienie grupowania i hierarchiza-
cji uczelni pod r6znymi wzgledami (nieco ponad 70%). Trzecim dominujacym po-
gladem na rankingi (dla 65% badanych osob) jest ich rola w dostarczeniu informa-
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cji organom uczelni w realizacji strategii, poniewaz pytanie ankiety dawato mozli-
wos¢ wielokrotnego wyboru (respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 warianty
odpowiedzi). Nieco mniejsze poparcie uzyskaty odpowiedzi dotyczace roli rankin-
gow w otoczeniu zewnetrznym — ranking jako podstawa dla benchmarkingu uczel-
ni oraz informacja dla pracodawcoéw — nie zgromadzily ich wiecej niz okoto jed-
nej trzeciej odpowiadajacych (wykres 3.1). Pozytywne wydaje sie, ze zadna badana
osoba nie odnotowata, ze rankingi krajowe nie maja znaczenia dla systemu szkol-
nictwa wyzszego, co swiadczy o adekwatnym stosunku do trendow wspotczesnych
i uwarunkowan dzialania uczelni, gdyz rankingi jest jednym z tych uwarunkowan.

16
15
14
1 12
11
10
8
6
6
5
4
2
0
0 T T T T T )
Grupuja Stanowig istotng Stanowia Dostarczaja ~ Buduja zaufanie Nie ma
i hierarchizuja  informacj¢ dla  podstawe do informacji w oczach znaczenia
uczelnie pod otoczenia kreowania  organom uczelni pracodawcow dla systemu
roéznymi uczelni, w tym  benchmarkow — w celu realizacji

wzgledami  kandydatow na dlauczelni  strategii rozwoju
studia
Wykres 3.1. Znaczenie rankingéw krajowych w systemie szkolnictwa wyzszego w Polsce

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Wazne w odpowiedziach na to pytanie sa dwa elementy: 1) brak jednej od-
powiedzi co do ktorej panowataby zgoda wsrod rektorow uczelni w Polsce oraz
2) wskazanie uzytkowosci wewnetrznej rankingéw krajowych, to jest na potrze-
by uczelni. W odniesieniu do punktu pierwszego — mimo mozliwo$ci wyboru kil-
ku wariantow — zaden nie uzyskat 100% gtosow, a zatem nie ma pelnej zgody co
do tego, jaka rola rankingéw krajowych jest najwazniejsza, niemniej sg dominan-
ty. Nalezy do nich wtasnie punkt 2), a zatem korzy$ci utylitarne dla uczelni — in-
formacja dla przysztych studentéw, ktora bedzie miata przetozenie na rekruta-
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cje, informacje dotyczace realizacji strategii (ponownie, odniesienie do potrzeb
uczelni) i wreszcie dosy¢ ogdlne grupowanie i hierarchizowanie spraw pod roz-
nymi wzgledami. Punkty jasno formutujace zewnetrznych beneficjentéw, np. pra-
codawcdw, albo korzysci odroczone w czasie, np. z benchmarkingu byty zdecy-
dowanie rzadziej odpowiedzia respondentow.

W odniesieniu do rankingéw miedzynarodowych w systemie szkolnictwa
wyzszego w Polsce (pytanie drugie, podobnie jak poprzednie, to pytanie wie-
lokrotnego wyboru z mozliwo$cia wskazania maksymalnie trzech odpowiedzi),
dwie sposrod proponowanych odpowiedzi cieszyly sie najwigkszg i zblizong po-
pularnoscig wsrod uczestnikow ankiety. Respondenci wskazali, ze najwazniejsza
funkcjg migdzynarodowych rankingow jest pozycjonowanie krajowego systemu
szkolnictwa wyzszego w skali migdzynarodowej. Taka odpowiedZ wskazalo naj-
wiecej uczestnikow: 76,5% badanych. Druga, najczgsciej udzielong odpowiedzia
jest odpowiedz wskazujaca, ze rankingi migdzynarodowe shuzg przede wszyst-
kim wspotpracy miedzynarodowej — t¢ zaznaczyto nieznacznie mniej responden-
tow, okoto 70,5%. Trzecia najczegsciej wybierang odpowiedzig jest wskazanie, 12
rankingi sg podstawg prestizu w skali zarowno krajowej, jak i miedzynarodowe;j.
T¢ odpowiedz wskazalo prawie 59% odpowiadajacych. Nalezy zwroci¢ uwage
na odstajgca od pozostatych, czwartg opcje — niecate 18% bioracych udziat w ba-
daniu rektoréw uznato, ze najwazniejszym znaczeniem rankingéw miedzynaro-
dowych jest dostarczenie informacji organom rzagdowym i instytucjom dziataja-
cym w systemie szkolnictwa wyzszego i nauki w celu realizacji polityki panstwa.

14 13
12
10
8 4
6 -
4 3
2
0
Sa podstawa prestizu ~ Maja istotne znaczenie Stanowig podstawe dla  Dostarczajg informacje
uczelni w wymiarze dla wspotpracy pozycjonowania systemu  organom rzagdowym
krajowym miedzynarodowe;j szkolnictwa wyzszego 1 instytucjom dziatajacym
i migdzynarodowym w skali w systemie szkolnictwa
migdzynarodowej wyzszego 1 nauki w celu
realizacji polityki
panstwa

Wrykres 3.2. Najwazniejsze znaczenie rankingéw migdzynarodowych w systemie szkolnictwa wyz-
szego w Polsce

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Podobnie jak w poprzednim pytaniu, tak i w tym brak jest jednej odpowiedzi,
co do ktorej panowataby zgoda wsrod wiekszosci rektorow uczelni. W przypadku
zagranicznych rankingow jest to nawet bardziej wyrazne, gdyz zadna z opcji nie
uzyskata 90% poparcia badanych. Brak takze jednoznacznych dominant — uwage
zwraca jedynie — opcja zdecydowanie niepopierana przez respondentow.

Wplyw ranking6éw na dzialalno$¢ uczelni

Zdecydowana wigkszo$¢ rektorow i prorektorow bioracych udziat w badaniu,
stwierdzita, ze rankingi maja wplyw na dzialalno$¢ ich uczelni: pozytywnej odpo-
wiedzi, tacznie w odpowiedzi ,,zdecydowanie tak™ i ,,raczej tak”, udzielilo niecale
71%. Niespelna 18 % respondentdw nie jest w stanie okresli¢ czy rankingi wpty-
wajg na dziatalno$¢ uczelni czy nie, 12% odpowiadajacych raczej sklania si¢ do
stwierdzenia, ze rankingi nie maja wptywu na sposoéb funkcjonowania ich uczel-
ni. Doktadny rozklad odpowiedzi, wraz z zaznaczeniem kolorystycznym odpo-
wiedzi pozytywnych (czerwony) i negatywnych (niebieski) oraz neutralnej (zie-
lony), podany jest w tabeli 3.1. Kolorystyka zastosowana w tabeli odpowiada ko-
lorystyce wykresu 3.3.

Tabela 3.1. Odpowiedzi udzielone przez respondentow

Odpowiedz %
Zdecydowanie tak 11,76
Raczej tak 58,82

Nie wiem/trudno powiedzie¢ 0,00

Zroédto: opracowanie wiasne.

11,76%
Zdecydowanie tak

® Raczej tak
= Ani tak, ani nie

B Raczej nie

Wykres 3.3. Wptyw rankingéw na dziatalno$¢ Pana/Pani uczelni
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Do tego, w jakim zakresie i jaka rolg odgrywaja rankingi dla funkcjonowania

danej uczelni (pytanie 4 o charakterze otwartym), odniosto si¢ okoto 65% biora-
cych udziat w badaniu. Wszystkie udzielone odpowiedzi, ze wzgledu na rolg, jaka
respondenci przypisuja rankingom, mozna przedstawi¢ poprzez cztery gldwne ka-
tegorie:

L

IL.

Rola strategiczna — wzajemny zwigzek strategii z wynikami rankingow.

(...) polityka rozwoju uczelni opiera si¢ przede wszystkim na dgzeniu do do-
skonatosci i to ona jest podstawg do planowania dziatan. Rankingi sq konse-
kwencjg objetej strategii.

Ranking jako miara prestizu jest podstawq do kreowania polityki naukowej jak
i dydaktycznej w uczelni.

Analiza uzyskanej pozycji rankingowej wraz z benchmarkingiem uczelni —
w ujeciu regionalnym i branzowym — pozwala na okreslenie priorytetow roz-
wojowych na kolejne lata.

Rola opiniotwoércza — medialna, promocyjna, prestiz.

Rankingi sq tematem interesujgcym dla mediow (...) Awans w rankingu po-
strzegany jest jako sukces, spadek jest podstawg do krytycznych ocen. Rowno-
czesnie otoczenie i media nie dokonujg szczegotowych analiz punktow rankin-
gu, kierujgc sie ogolnymi wynikami uczelni.

Pozwala na dos¢ szybkie zorientowanie sig¢ w ich osiggnieciach, pozycjonowa-
niu i rozwoju w roznych kategoriach.

(...) Jednak miejsce w rankingach ma znaczenie prestizowe, stqd tez nasze
dziatania zmierzajqce do polepszania pozycji rankingowych.

II1.Rola audytorska — ranking pokazuje mocne i stabe strony.

Uczelnia stara sie niwelowac stabe punkty.

Staramy sie na ich podstawie poprawia¢ stabsze strony, ktore obnizajg naszq
pozycje w rankingu

IV.Rola drugorzedna — jest wiele innych, wazniejszych czynnikoéw wptywajacych

na funkcjonowanie uczelni.
Uczelnia realizuje swojg misje niezaleznie od wynikow rankingow.

Na dziatalnos¢ uczelni wptywa wiele innych czynnikow, znacznie wazniejszych
niz miejsce w rankingu. Przede wszystkim sprawy finansowe.

Sq wazne, ale mamy inne miary kontroli realizacji celow strategicznych
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Kryteria pozycjonowania uczelni w rankingach

Majac swiadomos¢, ze podstawe pozycjonowania uczelni w rankingach po-
winny stanowi¢ okreslone kryteria, wskazniki, parametry (pytanie 5), rektorzy
i prorektorzy badanych uczelni zostali poproszeni o wybranie 5 najwazniejszych
wedtug nich kryteriow i uporzadkowanie ich na skali ocen od 1-5, gdzie 1 ozna-
cza najmniej istotne, a 5 najbardziej istotne. Kryteria, ktore wedlug osob bada-
nych sa najbardziej istotne badz najmniej istotne, aby bra¢ je pod uwage podczas
pozycjonowania uczelni w rankingach, zostaty wczesniej wybrane przez kierow-
nictwo projektu i zespot badawczy w uzgodnieniu z narodowymi konferencjami
rektoréw, i odnoszg si¢ zarowno do doskonatosci naukowej pracownikdéw uczelni
mierzonej publikacjami, poziomu internacjonalizacji, akredytacji jednostek, po-
miaréw indeksowanych, jak i rozpoznawalnos$ci i uznawalnosci osiagnig¢ z per-
spektywy miedzynarodowe;j i krajowej. Udzielone odpowiedzi przedstawiono na
wykresie 3.4.

Zauwazy¢ nalezy wysoki odsetek odpowiedzi negatywnych dla wskazni-
kow zwiazanych ze studentami. Patrzac na obydwa wykresy tylko pod wzgle-
dem wyro6zniajacych sig¢ stupkdéw odpowiedzi negatywnych (kryterium najmniej
istotne), znajdziemy kryteria mniej lub bardziej powigzane ze studentami: licz-
ba studentow cudzoziemcow, stosunek liczby wyktadowcow do studentéw oraz
ekonomiczne losy absolwentow (wyrdzniajacy si¢ jako czynnik ,,zdecydowa-
nie nieistotny”). Najbardziej, i to zdecydowanie, i jednoznacznie pozytywnie
ocenianym przez uczestniczacych w badaniu (odpowiedz ,,najbardziej istotny”
wobec tego czynnika zostala wybrana najwiecej razy, 6-krotnie, 2-krotnie jako
»istotny”) jest ,,Liczba artykuléw wymienionych w gtéwnych indeksach cyto-
wan (Science Citation Index — Expanded and Social Sciences Citation Index,
Scopus).

Bazujac na wynikach badania, mozna stwierdzi¢, ze polskie uczelnie maja
ambicje by¢ pozycjonowane ze wzgledu na wyniki badan naukowych, oceniane
w $rodowisku miedzynarodowym poprzez indeksy i wskazniki oraz inne miary
,,obiektywnie” poréwnujace osiggniecia naukowe. Nauczanie, misja dydaktycz-
na, spetnianie si¢ w roli uczelni przygotowujacej studentéw na rynek pracy to nie
jest czynnik, ktory uczestniczacy w badaniach wskazuja jako istotny dla klasyfi-
kowania uczelni w rankingach. Podobnie, w oczach badanych, nie sg istotne jako
czynnik dla rankingu uczelni, relacje z otoczeniem, w tym z pracodawcami. War-
to zauwazy¢ postrzeganie internacjonalizacji, jako czynnika waznego, ale w per-
spektywie badawczej, a nie wspolpracy na poziomie wymiany studenckiej i/lub
pracowniczej. Uczelnie (reprezentowane przez respondentdw w badaniu) dostrze-
gaja wage rankingdw, ale na poziomie swojego potencjatu badawczego i to te
czynniki uznaja za istotne, jesli chodzi o oceng w rankingu.
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Pozycja uczelni w renomowanych rankingach _ 1
Asedytacie krajowe i midzynarodowe 1
Nauczyciele akademiccy z zagranicy —liczba nauczycieli
akademickich cudzoziemcow w stosunku do ogolnej liczby...
Studenci cudzoziemcy — liczba studentoéw obcokrajowcow 3 _

w proporcji do ogélnej liczby studentow

Programy studiéw w jezykach obcych — parametr liczony jako

suma programow studiow prowadzonych w jezykach obcych 1
Nadane stopnie ko |

Ocena parametryezn:

Pozyskane $rodki grantowe (EU, krajowe)

Pozyskane srodki badawcze z przemystu i otoczenia _ 1

spoleczno-gospodarczego

ronomicze losy ahselwentim  kryterinm micrzone wekal-
nikiem wysokosci zarobkéw absolwentow danej uczelni oraz...

Preferencje pracodawcow — liczba wskazan danej uczelni _ 5
w badaniu ankietowym na reprezentatywnej grupie pracodawcow
Ocena prestizu przez kadr¢ akademicka — liczba wskazan danej 1 ——
uczelni w badaniu ankietowym wérod kadry akademickiej

Stosunek liczby wyktadowcow do liczby studentow _ 3 _
Liczba publikacji, patentow, grantéw i innych osiggnie¢ =
naukowych przypadajace na jednego nauczyciela akademickiego 2
Liczba artykutéw wymienionych w gtownych indeksach cytowan
(Science Citation Index — Expanded and Social Sciences Citation...
Liczba artykulow opublikowanych w “Nature” i “Science”
Liczba najczgéciej cytowanych naukowcoéw na podstawie _
baz danych (H-index) LB 1
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane przez
pracownikow
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane przez _ 1 _
absolwentow
H] =2 m3 m4 m5

Wykres 3.4. Ocena kryteriéw rankingow
Zrédto: opracowanie wlasne.

Waga grup kryteriéw pozycjonowania uczelni w rankingach

Co do wartosci procentowych poszczegdlnych kategorii kryteriow pozycjo-
nowania uczelni w rankingach (pytanie 6), opinie rektoréw i prorektorow sa dosc¢
zroéznicowane. Wykres 3.5 usrednionych odpowiedzi 0sob badanych pokazuje, ze
dominujg trzy kategorie, ktorymi wtadze uczelni w Polsce chciatyby, azeby oce-
niano ich jednostki w rankingach. Sg to badania naukowe (w tym patenty), ksztat-
cenie oraz publikacje. Badania naukowe majg niewielka przewage nad pozostaty-
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mi, zbierajac $rednio niemal 25% glosow (podczas gdy pozostate dwie dominuja-
ce kategorie to okoto 20%). Zauwazy¢ nalezy takze, ze doskonato$¢ naukowa jest
bardzo silng dominantg nie tylko ze wzgledu na ten wlasnie wybor, ale takze na
wspotistnienie badan (25%) oraz publikacji (ponad 20%), ktore bez tych pierw-
szych nie majg prawa zaistnie¢, co razem daje doskonatosci naukowej ponad 45%
przy zaledwie 20% dla ksztatcenia.

Na drugim miejscu jest jednak ksztalcenie, tymczasem tak zwana trzecia mi-
sja uniwersytetu rzeczywiscie jest w kontekscie kryterium pozycjonowania uczel-
ni w rankingach postrzegana przez wtadze uczelni jako mniej istotna (zaledwie
12,5%), podobnie jak prestiz uczelni (niecate 10%). Zaskakujaco nisko, biorac
pod uwage kryteria w prestizowych miedzynarodowych rankingach uczelni wyz-
szych jest umiedzynarodowienie uczelni. Usredniony wynik tego kryterium to za-
ledwie niecale 12%. Bioracy udzial w badaniu wskazuja jednoznacznie jako kry-
teria istotne dla pozycjonowania uczelni kryteria zwigzane z badaniami naukowy-
mi i1 doskonato$cig naukowa (publikacje) Za to chca by¢ oceniane uczelnie i na
podstawie badan i publikacji chca by¢ poréwnywane migdzy soba. Na drugim
miejscu, jako kryterium wedtug ktérego powinny by¢ pordéwnywane uczelnie, jest
ksztatcenie. Czynniki wtasciwie nieliczace si¢ to prestiz, poziom umiedzynarodo-
wienia i wspOlpraca z otoczeniem.

Wartos$ci srednie odpowiedzi respondentow

B Wspotpraca z otoczeniem spoteczno-
-gospodarczym (III misja uniwersytetu)

B Prestiz uczeli

® Umigdzynarodowienie

B Publikacje

M Ksztatcenie

m Badania naukowe, w tym patenty

Wykres 3.5. Waga poszczegdlnych grup kryteriow
Zrodto: opracowanie wlasne.

Rankingi uczelni wedlug poszezegolnych kryteriow

Wazna wydaje si¢ takze prezentacja pozycji uczelni w rankingu w ramach po-
szczegblnych ich kryteridow (pytanie 7), co popiera 94% rektorow i prorektorow,
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jedynie 6% badanych nie ma opinii w tej sprawie, natomiast zadna osoba biorgca
udziatl w badaniu nie udzielita odpowiedzi negatywnej (wykres 3.6). Potwierdza
to znaczenie nie tylko samych rankingdw, ale takze ich poszczegdlnych kryteriow.

Czy w Pana/Pani opinii wyniki rankingéw powinny
by¢ przedstawiane rowniez w ramach
poszczegolnych ogtaszanych kryteriow?

m NIE

W Trudno powiedzie¢

Wykres 3.6. Czy w opinii respondentéw wyniki rankingdw powinny by¢ przedstawiane rowniez
w ramach poszczegoélnych oglaszanych kryteriow

Zr6dto: opracowanie wilasne.

W uzasadnieniu do swojej opinii (w pytaniu 8), wsrod wypowiedzi ankieto-
wanych dominowaly stwierdzenia, ze tworzenie ,,podrankingéw’ dla poszczegdl-
nych kryteriéw rankingowych umozliwia poglgbiong analiz¢ rankingéw, pozwala
wskaza¢ na zrodta sukcesu/porazki w rankingu, a wiec zidentyfikowa¢ dokonania
uczelni oraz obszary, w ktérych wymagana jest poprawa. Taki sposéb wskazywa-
nia wynikow okreslano réwniez jako bardziej miarodajny, a takze koresponduja-
cy ze strategig poszczegdlnych uczelni (gdyz uczelnie, majac réozne misje i strate-
gie, w roznym stopniu koncentruja si¢ na réznych kryteriach).

W celu wyjasnienia wilasnej pozycji, respondenci przedstawili nastepujace
uzasadnienia:

Jesli rankingi majq stuzy¢ dziataniom prorozwojowym i strategicznym, podej-
mowanym w uczelni, muszq by¢ oglaszane rowniez w ramach poszczegolnych
kryteriow.

Wyniki rankingow publikowane wg poszczegolnych kryteriow pozwalajq na
tatwe i skuteczne zidentyfikowanie liderow, co moze utatwi¢ benchmarking
uczelni w danych obszarach.

Taka klasyfikacja pozwoli lepiej okresli¢ pozycje uczelni na tle innych.

Uczelnia moze wtedy tatwiej definiowaé swoich konkurentow w poszczegol-
nych obszarach.

(...) wyniki rankingu pokazane wg kryteriow sq cennym zZrodtem wiedzy dla
uczelni o tym co nalezy poprawic¢ w uczelni.
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Ocena poszezegolnych krajowych i miedzynarodowych rankingdw uczelni

Z pewnoscig mozemy stwierdzi¢, ze zdania ankietowanych rektoréw/prorek-
torow sg podzielone na temat oceny poszczeg6lnych krajow i migdzynarodowych
rankingow. Kazdy ranking ma zaré6wno pozytywne, jak i negatywne opinie. Wy-
niki dla poszczegoélnych rankingdw przedstawiono na wykresie 3.7. Swoja argu-
mentacj¢ na rzecz lub w sprzeciwie do poszczegdlnych rankingdw respondenci
mieli mozliwo$¢ zaprezentowania w ramach odpowiedzi na pytania otwarte nr 11
i 12, wybierajac ranking, ktory oni oceniaja najlepiej lub najgorze;j.

41% 6%

Ranking Szkot Wyzszych Perspektywy
CWTS Leiden Ranking

35% 18%

Best Global Universities Ranking 35% 29%

CWUR World University Rankings 29% 29%
Webometrics Ranking of World Universities 47% 17%
U-Multirank Ranking 17% 53%

QS World University Rankings 29%

5

I I
2
<

Times Higher Education 35% 18%

35% 12%

ARWU, tzw. Ranking Szanghajski

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Zdecydowanie pozytywnie Raczej pozytywnie M Ani pozytywnie, ani negatywnie

M Raczej negatywnie B Zdecydowanie negatywnie ™ nie wiem/trudno powiedzie¢

Wykres 3.7. Ocena poszczegolnych rankingow przez respondentéw polskich
Zrodto: opracowanie wlasne.

Zdecydowana wiekszos$¢ ankietowanych rektorow/prorektoréw jest optymi-
stycznie nastawiona wobec rankingu Szanghajskiego — 70% !acznie udzielono
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odpowiedzi ,,zdecydowanie pozytywnie” i ,,raczej pozytywnie”. Czes$¢ respon-
dentow popiera ranking Szanghajski, bo jest najbardziej rzetelny i opiniotworczy
oraz najwyzej doceniany i najczesciej cytowany ranking na swiecie. Jednak 6%
respondentdéw ,,zdecydowanie negatywnie” ocenita ten ranking, najnizej za nie-
rownomierne traktowanie dziedzin nauki i za to, ze zbyt mocno jest zorientowa-
ny na kraje anglosaskie i ich specyfike ksztalcenia i prowadzenia badan, a jedno-
czesnie zbyt duzy nacisk na Noblistow inne osiggniecia eliminuje sporo uczelni
z mozliwosci osiggniecia dobrego miejsca (...).

W odniesieniu do Times Higher Education, obserwujemy nieco mniejszy pro-
cent pozytywnie nastawionych, niz wobec rankingu Szanghajskiego — 64%, za
roznorodnos¢ rankingu i szukanie niestandardowych kryteriow, z uwagi na ran-
kingi wg dziedzin i dyscyplin. Negatywny stosunek do Times Higher Education
jest zwiazany, zdaniem respondentow z tym, ze jest, mata regularnosé, zbyt duza
zmiennos¢ wynikow.

Wigkszo$¢ — 59% — popiera QS World University Rankings, argumentujac, ze
ma duzq przejrzystosc, rankingi profilowane uwzgledniajgce poszczegolne parame-
try: tematyczne, geograficzne (...), regularnosé. Ale jednak niektorzy respondenci
oceniaja go najnizej za to, ze zbyt duzg wage przywiqzuje do prestizu uczelni, mie-
rzonym za posSrednictwem badania ankietowego. Duza liczba respondentdéw pozo-
staje neutralna wobec tego rankingu — 29% ,,ani pozytywnie, ani negatywnie”

U-Multirank Ranking, jak wynika z badan, nie jest preferowany przez znacz-
ng cze$¢ ankietowanych rektoroéw/prorektorow, respondenci raczej maja za mata
wiedze na temat tego rankingu, o czym $wiadczy suma odpowiedzi neutralnych
(53%) i ,,nie wiem/trudno powiedzie¢” (18%), ktdra razem stanowi 71%. Jednak
pozytywne opinie wobec tego rankingu sa zwigzane z tym, ze bada uczelnie pod
wieloma roznymi wzgledami i pozwala na porownywanie swoich dokonan z jed-
nostkami o podobnym potencjale kadrowym i zasobach. Negatywne za$§ — z jego
niska wiarygodnoscia wedtug rektorow polskich — mato wiarygodny.

Webometrics jest popierany przez 59% respondentow lacznie, ale jednak ma 29%
odpowiedzi neutralnych z brakiem stanowiska. To moze swiadczy¢ o pewnych kontro-
wersjach wobec tego rankingu: to ranking pozycjonujgcy uczelnie pod kqtem stron inter-
netowych — ciekawy, jednakze oceniane aspekty nie sq kluczowe z perspektywy uczelni.

Jak wynika z wykresu, respondenci w wigkszosci sa neutralni (29%) lub trud-
no im zaja¢ stanowisko (24%), co razem stanowi 53%, wobec CWUR World Uni-
versity Ranking.

Podobnie Ranking Best Global Universities tez pozostaje niezbyt popularnym
wsrod respondentéw polskich, jednak niektorzy wyrazili zastrzezenia metodolo-
giczne do tego rankingu i oceniaja go negatywnie.

Opinia wobec rankingu CWTS Leiden Ranking jest podzielona gtéwnie mie-
dzy ocena pozytywna (47%) a neutralng (41%). Argumentacja na rzecz oceny
tego rankingu jest zwigzana z kryteriami, na ktore ten ranking si¢ opiera.
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Najwyzej oceniam ranking CWTS Leiden Ranking, ktory opiera sie wylgcznie
na analizie naukowych osiggnie¢ uczelni uwzgledniajqcej jej wielkos¢ (liczbe
pracownikow).

Zwraca uwagg fakt stosunkowo wysokiej oceny rankingu szkét wyzszych
Perspektywy”, ktory przeciez — obiektywnie rzecz ujmujgc — jest rankingiem
nizszej rangi anizeli pozostate przedstawione w powyzszym pytaniu, majace cha-
rakter miedzynarodowy. Jest to jednak zapewne spowodowane faktem, iz dla
przedstawicieli wielu uczelni ranking ten jest jedynym osiggalnym, a zarazem je-
dynym, w ktorym dana uczelnia jest pozycjonowana.

Jednak argumentacja si¢ rozni. Z jednej strony jest pozytywna, jako najlepiej
oceniony ranking:

za uszczegotowione kryteria, dajqce szanse porownan w bardzo wielu zakre-
sach dziatalnosci uczelni,

bo jest to polski ranking,
ze wzgledu na oddzialywanie lokalne,

dotyczy polskich uczelni dziatajgcych w tych samych warunkach spoteczno-
ekonomicznych.

Z drugiej strony, czg$¢ respondentdw ma zastrzezenia i ocenia ranking ,,Per-
spektywy” najnizej:

ze wzgledu na czeste zmiany metodologii i liczne bledy,

dos¢ swobodny dobor wag sktadowych rankingu. Ranking nie uwzglednia
istotnych warunkow studiowania.

Ponadto nalezy podkresli¢, ze zaden z ankietowanych nie okreslit ktoregokol-
wiek z rankingdw zdecydowanie negatywnie — to jedyna odpowiedz, ktora nie pa-
dta w powyzszym pytaniu ani razu, co, jak si¢ wydaje, wynika z braku checi de-
klarowania stanowiska jednoznacznie negatywnego wobec rankingow, w ktorych
przeciez wigkszo$¢ uczelni i tak nie wystgpuje. Jak si¢ wydaje, ich szczegdtowe
zasady i metodologia przygotowywania nie jest wigc przedmiotem bezposrednie-
go zainteresowania przedstawicieli uczelni.

Wsrod rankingdw migdzynarodowych najbardziej wyrdznione (pytanie 11)
przez respondentow zostaty trzy rankingi:

Academic Ranking of World Universities (ARWU) (tzw. Ranking Szanghaj-
ski), Times Higher Education oraz QS World University Rankings to rankin-
gi o wieloletniej tradycji, opierajqce si¢ na przejrzystych kryteriach uznanych
miedzynarodowo.
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Wielu respondentéw podkreslato znaczenie rankingu szkot wyzszych ,,Perspekty-
wy” ze wzgledu na jego lokalny charakter i oddziatywanie, uwzglednianie polskich
uczelni dziatajacych w tych samych warunkach ekonomicznych i spotecznych.

W pytaniu 12, analogicznie jak w pytaniu 11, zapytano ankietowanych, kto-
re z wymienionych rankingéw oceniaja najnizej i dlaczego. Podobnie jak w py-
taniu 11, réwniez tutaj trudno doszukiwac si¢ odpowiedzi znaczaco przewaza-
jacych. Prawie kazdy z rankingdw uczelni wystepujacych w pytaniu nr 10 zo-
stat wskazany przez ktoregos z ankietowanych jako oceniony najnizej, przy czym
przy poszczegdlnych odpowiedziach wskazywano bardzo rézne przyczyny tego
stanu (zob. powyzej). Zwraca jedynie uwagg fakt, ze powtarzajacym si¢ zarzu-
tem wobec wielu r6znych rankingdw, w tym takze krajowego rankingu ,,Perspek-
tywy”, sa zastrzezenia metodologiczne, w tym czgsta zmiennos$¢ zasad przygoto-
wywania rankingu.

Rodzaje rankingow

W pytaniu 13 zapytano ankietowanych, czy wedtug nich nalezy tworzy¢ ran-
kingi catych uczelni, dyscyplin naukowych, kierunkow ksztalcenia, czy tez in-
nych (jakich?). Pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru. Wyniki przedsta-
wiono na wykresie 3.8.

0 87,50% 82.35%

100,00% 68.75% 12970
0.00% .
catych uczelni dyscyplin naukowych  kierunkéw ksztatcenia inne, jakie?

Wykres 3.8. Typy rankingéw, ktore nalezy tworzy¢

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z powyzszych wynikow mozna wnioskowac, iz przedstawiciele uczelni w zde-
cydowanej wickszosci dostrzegaja zasadno$¢ tworzenia rankingdéw ,,nizszych
szczebli”, nie za$ wylacznie rankingdw calych uczelni. R6znica ocen miedzy ran-
kingiem dyscyplin naukowych a rankingiem kierunkéw ksztatcenia (co mozna
przetozy¢ na szersze zagadnienie — tworzenie rankingéw na podstawie wskazni-
kow naukowych lub wskaznikéw dydaktycznych) nie jest znaczaca.

Nalezy zauwazy¢, ze mimo wskazania odpowiedzi ,,Inne, jakie?” przez 25%
ankietowanych, tylko jeden z nich zdecydowal si¢ poda¢ przyktad takiego ,,inne-
go” rankingu, wskazujac na tworzenie rankingu profilowanego (geograficznego).

Rozne uczelnie majg rozne misje i strategie dziatania. Wigzq si¢ z tym rozne
kryteria, na ktorych sie koncentrujg.
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3.1.2. Sposob wykorzystywania rankingdw w dzialaniach strategicznych uczelni polskich

W drugiej czesci badania poszukiwalismy opinii rektoréw/prorektorow w od-
niesieniu do tego, czy i w jaki sposob wyniki rankingdw powinny by¢ wykorzy-
stywane w rozwoju strategicznym uczelni. Wiekszo$¢ respondentow wskazata,
ze wyniki rankingdw powinny by¢ wykorzystywane do opracowywania strate-
gii jako planu rozwojowego uczelni: 76% respondentéw ocenito pozytywnie ta-
kie dziatanie (35% — zdecydowanie tak, 41% — raczej tak), 18% badanych przyje-
o postawe neutralng, a 6% nie miato zdania w tej kwestii (wykres 3.9).

Czy wyniki rankingdw powinny ® Zdecydowanie tak

by¢ wykorzystywane
do opracowywania strategii
jako planu rozwojowego uczelni?

M Raczej tak
M Ani tak, ani nie

M nie wiem/ trudno powiedzie¢

Wykres 3.9. Wykorzystywanie wynikow rankingdw do opracowywania strategii rozwojowej uczelni
Zrédlo: opracowanie whasne.

Z uzasadnienia odpowiedzi respondentow wynika, iz w kontek$cie tworzenia
strategii rozwojowej uczelni rankingi postrzegane sg jako cenne narzedzie shuzg-
ce do opracowywania i modyfikowania strategii:

Z pewnosciq silne i stabe strony w rankingach mogq by¢ wskazaniem kierun-
kow zmian lub obszarow, ktore wymagajq dodatkowej interwencji.

(...) Wyniki rankingow w poszczegolnych kryteriach mogq stanowic¢ cenne na-
rzedzie ewaluacji postepow rozwoju na tle innych uczelni oraz pomoc w ewen-
tualnym modyfikowaniu strategii.

Sq opiniotworcze i powinny by¢ uwzgledniane przy opracowaniu strategii uczelni.
a takze narzedzie umozliwiajgce porownywanie uczelni ze wzgledu na roézne kryteria:

Rankingi pozwalajq na tatwe porownanie uczelni z konkurencyjnymi szkotami
wyzszymi i powinny by¢ wskazowkq do okreslania priorytetow rozwoju.

Strategia rozwoju uczelni musi uwzglednia¢ miejsce uczelni wsrod innych,
szczegolnie w typie uczelni i w regionie.

Pozycja w rankingu oddaje skutecznos¢ strategii nakierowanej na osiggniecie
przewagi nad uczelniami konkurencyjnymi.
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Warunkiem skutecznego wykorzystania wynikow rankingéw do opracowywa-
nia strategii jest szczegotowa ich analiza.

Tak, ale tylko po dokiadnej analizie.
(...) przy analizie SWOT i formutowaniu celow strategicznych.

Respondenci zwrocili réwniez uwage, ze siegajac do wynikoéw rankingow
przy tworzeniu strategii nalezy mie¢ na uwadze szersza perspektywe — polityke
uczelni, rzeczywistg sytuacj¢ uczelni oraz jej realne mozliwosci.

Rankingi nie powinny stanowic¢ celu samego w sobie. Sqg raczej odzwierciedle-
niem podejmowanych dziatan i ich swoistq oceng (...)

Strategia powinna odzwierciedlac rzeczywistq sytuacje i mozliwosci rozwoju uczelni.

Wszystko zalezy od polityki uczelni — uczelnie artystyczne, pozostajqc poza rankin-
gami, tworzq plan i strategie czesciowo w oparciu o potrzeby rynku a nie rankingi.

Pomimo braku negatywnego stanowiska wobec wykorzystywania wynikdéw
rankingdw przy opracowywania strategii rozwoju uczelni wsréd odpowiedzi re-
spondentéw znalazta si¢ takze opinia nawotujaca do zachowania dystansu wobec
wynikow rankingu przy opracowywaniu strategii uczelni.

(...) nie przesadzajmy z rankingami, nie mogq decydowac o strategii.

Odnotowania wymaga, ze wiekszo$¢ badanych uczelni — 65%, uwzglednia
i analizuje wyniki wszystkich renomowanych ranking6w, a nastepnie czerpie z nich
informacje wptywajace na tres¢ strategii uczelni i jej wdrazanie. Natomiast 29% ba-
danych rektorow/prorektorow przyznaje, iz na ich uczelniach brane sg pod uwage
wyltacznie wyniki rankingdéw, w ktorych uczelnia osiagneta najwyzsze pozycje i je-
dynie te informacje wptywaja na realizacje¢ strategii rozwoju uczelni. Jedna badana
uczelnia (artystyczna) przyznata, iz ze wzgledu na swoja specyfike wyniki rankin-
gow nie sg wykorzystywane do realizacji strategii rozwoju uczelni (wykres 3.10).

Uwzglednia i analizuje wyniki wszystkich

z nich informacje wplywajace na tres¢ strategii. ..
Uwzglednia i analizuje wyniki rankingu,

w ktorym uczelnia osiagneta najwyzsze pozycje _ 29%
i czerpie z niego informacje wptywajace na tresc. ..

Nie uwzglednia wynikow rankingow w realizacji . 6%
strategii rozwoju uczelni 0

Wykres 3.10. Dziatania uczelni wobec wynikow rankingdw i ich wptyw na strategi¢ rozwoju uczelni
Zrédlo: opracowanie whasne.
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Udzial uczelni w rankingach

Zdecydowana wigkszos¢ badanych uczelni — 88%, sklada aplikacje tylko do
niektérych, wybranych przez siebie rankingéw. Zaden respondent nie przyznat, iz
jego uczelnia sktada aplikacje do wszystkich dostgpnych rankingdw. Natomiast
rektorzy/prorektorzy dwoch uczelni (12%) zaznaczyli, iz nie podejmuja zadnych
aktywnych, wymagajacych wiasnej inicjatywy dzialan wobec swojego udziatu
w rankingach (wykres 3.11).

m sktada aplikacje do niektérych
rankingéw

M nie sktada aplikacji do
rankingéw

Wykres 3.11. Strategia uczelni wobec udziatu w rankingach

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze 94% uczelni podejmuje dziatania na
rzecz poprawy swojej pozycji rankingowej (pytanie 18, wykres 3.12).

uTAK
B NIE

Wykres 3.12. Podejmowanie przez uczelnie dziatan na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

1w pytaniu 18 ,,Czy kierowana przez Pana/Pani uczelnia podejmuje dziatania na rzecz poprawy
swojej pozycji rankingowej?”” badani rektorzy/prorektorzy zaznaczyli odpowiedz ,,tak’ albo ,,nie”.
W przypadku pozytywnej odpowiedzi, w pytaniu 19 respondenci zostali poproszeni o wskazanie
dziatan, podejmowanych przez uczelni¢ na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowej. W sytuacji
odpowiedzi negatywnej, w pytaniu 20 respondent mogl wskaza¢ przyczyne tego, dlaczego Pana/
Pani uczelnia nie podejmuje dziatan na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowe;j.
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Aktywno$¢ uczelni na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowej dotyczy
m.in. prowadzenia dziatan projako$ciowych, motywujacych, premiujacych ak-
tywnos$¢ pracownikow naukowych:

Szereg dziatan projakosciowych w postaci grantow skierowanych dla pracow-
nikow prowadzqcych badania naukowe, stanowigce zachete do wspotpracy
i publikowania z przedstawicielami najlepszych uczelni na swiecie, jak row-
niez do potencjalnych naukowcow z zagranicy.

Uruchamianie kierunkow studiow w jezyku angielskich, systemy motywacyjne
dla pracownikow naukowych (za duze projekty miedzynarodowe, prestizowe
publikacje naukowe) utworzenie funduszu stypendialnego dla profesorow wi-
zytujgcych oraz kadry wyjezdzajgcych za granice.

Uczelnia zacheca do publikowania w miedzynarodowych czasopismach oraz
stale pracuje nad wzbogaceniem oferty ksztalcenia w jezykach obcych.

Istotne dla badanych uczelni jest prowadzenie analiz danych dostarczanych
przez rankingi w celu zidentyfikowania obszar6w wymagajacych poprawy i tym
samym wyznaczenie kierunku zmian umozliwiajacych osiaganie lepszych wyni-
kéw w kolejnych edycjach rankingow.

Analizujemy dane i bierzemy pod uwage w kolejnych dziataniach.

Analiza pozycji rankingowych w krajowych i migedzynarodowych rankingach.
Dzialania majgce na celu poprawe wskaznikow.

Analiza osigganych wynikow prowadzi do podjecia dziatan zmierzajqcych do
optymalizacji osigganych wynikow w poszczegolnych kategoriach rankingowych.
Badane uczelnie decyduja sie na tworzenie zespotow specjalistow $ledzacych i anali-
zujacych wyniki ranking6w, a takze nadzorujace proces aplikowania do rankingéw, w celu
okreslania i podejmowania dzialan na rzecz poprawy pozycji uczelni w przysztosci.
Powolanie Rektorskiej Rankingowej Grupy Projektowej (...), ktora min. czu-
wa nad procesami sktadania aplikacji w postepowaniach rankingowych.

Powolano zespol majgcy opracowaé strategie rankingowgq.

Jedna z kluczowych strategii uczelni na rzecz poprawy swojej pozycji rankin-
gowej jest wzmacnianie tych obszaréw dziatalnos$ci uczelni, w ktorych uczelnie
sa $wiadome, iz rankingi wykazg braki. Dotyczy to w szczegdlno$ci szeroko ro-
zumianego umi¢dzynarodowienia.

(...) wzrost liczby studentow cudzoziemcow, umiedzynarodowienie badan,
liczby grantow.

Dziatania w zakresie umiedzynarodowienia studiow — przygotowanie oferty
studiow w jezyku angielskim.
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(...) ponadto aktywnosci skierowane na podniesienie wskaznika umiedzyna-
rodowienia.

Jedynie uczelnia artystyczna ze wzgledu na swoja specyfike uzasadnita, Ze nie
uczestniczy w rankingach i w zwiazku z tym nie podejmuje zadnych dziatan na
IZ€CZ poprawy swojej pozycji.

Najwieksza popularnoscia wsérod badanych uczelni (pytanie 21'%) w ostatnich 4 la-
tach cieszyt si¢ ranking ,,QS World University Rankings” — wskazato go 47% badanych
rektoréw/prorektorow. Na drugim miejscu ex aequo z wynikiem 41%, zajat Academic
Ranking of World Universities (ARWU) (tzw. Ranking Szanghajski) oraz Times Higher
Education. 35% badanych uczelni w ciagu ostatnich 4 lat aplikowato do U-Multirank
Ranking, 29% do Webometrics Ranking of World Universities, a 18% do CWUR World
University Rankings. Rzadziej wybierany byl przez uczelnie ranking Best Global Uni-
versities Ranking i CWTS Leiden Ranking, ktére zostaty wskazane jedynie przez 12%
respondentow. Natomiast 29% bioracych udziat w ankiecie rektorow/prorektorow przy-
znalo, iz ich uczelnia w okresie 4 lat nie aplikowata do zadnego rankingu migdzynaro-
dowego, a 12% respondentow nie udzielito w tej kwestii odpowiedzi (wykres 3.13).

QS World University Rankings | +7%
Academic Ranking of World Universities (ARWU) _ 41%
(tzw. Ranking Szanghajski) 0

Times Higher Education [N, 417

U-Mutirank Rankine - I 35
Webometrics Ranking of World Universities [ N 29%

CWUR World University Rankings [N NN EE 18%

Best Global Universities Ranking _ 12%
CWTS Leiden Ranking | 12%
inne, jakic? [NNENEGGEE 18%
do zadnego [N 29%

nie wiem/trudno powiedzie¢ _ 12%

Wykres 3.13. Rankingi miedzynarodowe, do ktorych aplikowaty uczelnie w ostatnich 4 latach
Zrodto: opracowanie wlasne.

15 Pytanie 21 dotyczylo kwestii, do ktérych rankingdw migdzynarodowych sktadata aplikacj¢ Pana/
Pani uczelnia w ostatnich 4 latach.
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Rankingi, do ktérych w ostatniej edycji zakwalifikowata si¢ uczelnia reprezen-
towana przez respondentéw, oraz informacja o uzyskanej pozycji, przedstawiono
w tabeli 3.2.

Tabela 3.2. Pozycja badanych uczelni w rankingach migdzynarodowych

Rankin TOP | TOP| TOP | TOP | TOP | TOP| TOP kvlj;ﬁzﬁio dlj'e_
g 20 | 100 | 200 | 300 | 400 | 500 |501-1000 ; ty
wala si¢ | czy

Times Higher Education 1 1 4 1 3
QS World University

. 6 1 4
Rankings
U-Multirank Ranking 2 1 7
Webometrics Ranking of | 4 | 5
World Universities
CWUR World University

. 4 3 3
Rankings
Academic Ranking of
World Universities (tzw. 5 2 3
Szanghajski)
CWTS Leiden Ranking 4 5

Inne, jakie?
(PRODOK, QS EECA, 2 1 1 1
Eduniversal, SCIMAGO)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz polskie uczelnie byly obecne w kazdym
z wymienionych w ankiecie miedzynarodowym rankingu. W ostatniej edycji ran-
kingdéw 6 z 7 badanych uczelni zakwalifikowato si¢ do QS World University Ran-
king, 6 z 7 do Times Higher Education, 5 z 7 do Academic Ranking of World Uni-
versities (ARWU) (tzw. Ranking Szanghajski). Do Webometrics Ranking of World
Universities zakwalifikowato sie 5 z 6 aplikujacych uczelni, 4 szkoty wyzsze z 5
znalazty sie¢ w ranking CWUR World University Rankings, 4 uczelnie w CWTS Le-
iden Ranking, a 2 z 3 aplikujacych zakwalifikowaty si¢ do U-Multirank Ranking.

Najlepsza pozycje wsrod Top 200 uzyskata jedna ankietowana uczelnia w ran-
kingu Webometrics Ranking of World Universities, w rankingu Times Higher
Education dwém badanym uczelniom udato si¢ uzyskac pozycje wsrdd Top 300
i Top 500. We wszystkich wymienionych w ankiecie mi¢edzynarodowych rankin-
gach polskie uczelnie najczesciej zajmowaty miejsca wsrod Top 501-1000. Bada-
ne uczelnie wymienity rowniez inne rankingi miedzynardowe, do ktérych apliko-
waly w ostatniej edycji — PRODOK, QS EECA, Eduniveral, SCIMAGO, w kto-
rych uzyskaty pozycje wsrod Top 20, Top 100 oraz Top 501-1000.
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3.1.3. Opinie rektorow/prorektoréw uczelni polskich na temat strategii uczelni

Trzecia czgé¢ badania byta po§wigcona strategiom uczelni i miata bardziej charak-
ter informacyjny, dodatkowy. Rektorom zadano nastepujace 5 pytan w danej czescei:
* Czy Pana/Pani zdaniem wymdg posiadania przez uczelnie wlasnej strategii po-

winien by¢ obowigzkowy w polskim systemie szkolnictwa wyzszego?

» Jakie Pana/Pani zdaniem powinny by¢ gléwne cele strategii rozwoju Pana/

Pani uczelni?

» Jakie wedtug Pana/Pani organy uczelni powinny podejmowac wymienione poni-
zej dzialania zwiazane z projektowaniem i realizacjq strategig Pana/Pani uczelni?

» Jakie Pana/Pani zdaniem powinny by¢ gldéwne mechanizmy wdrazania strate-
gii w Pana/Pani uczelni?

» Jak organy uczelni, ktérg Pan/Pani reprezentuje, powinny weryfikowaé wdra-
zanie strategii?

Uzyskane odpowiedzi potwierdzaja do$¢ jednoznaczny i pozytywny stosunek rekto-
row uczelni polskich do obowiagzku ustawowego dotyczacego posiadania przez uczelnie
wiasnej strategii (94% respondentow udzielita odpowiedzi tak), natomiast 6% jest prze-
ciwna temu podejsciu i uwaza, Ze ten wymog nie powinien by¢ obowigzkiem ustawowym.

Cele strategii rozwoju uczelni

W odniesieniu do zakresu, jaki powinna obejmowac strategia uczelni, najczesciej
wskazywane odpowiedzi to Zrownowazony rozwdj uczelni: w zakresie ksztatcenia
studentow, badan naukowych i wspoipracy z otoczeniem (transfer technologii), kto-
ry zyskat 88,2% wskazan, Rozwdj kadry naukowej 70,5%, oraz Wzrost umiedzynaro-
dowienia 58,8%. Co ciekawe zaden z badanych nie wskazat Okresilenie i wprowadze-
nie w zycie programu inwestycyjnego jako gldwnego celu strategii, a poprawa pozy-
¢ji uczelni w rankingach zostata wskazana jedynie raz. Mozna uzna¢, ze wyniki ba-
dania wskazuja priorytety, jakimi kieruje si¢ kadra zarzadzajaca badanymi uczelniami
oraz ich strategiczne priorytety zwigzane z rozwojem ksztatcenia, badan, wspotpracy
z otoczeniem, rozwojem kadry oraz umiedzynarodowieniem. Te i inne priorytetowe
cele strategii wskazywane przez badanych przedstawiono na wykresie 3.14.

W zakresie dziatan zwigzanych z opracowywaniem, realizacjg oraz ewaluacja
strategii badani wskazywali kluczowa role réznych podmiotow w zalezno$ci od
celu jaki jest realizowany. Kluczowe zadania poszczegdlnych podmiotéw (naj-
czesciej wskazywane) to:

» Rektor — wdrazanie (94%), opracowywanie (82%), aktualizowanie (75%), ra-

portowanie (65%),

» Senat — uchwalanie (100%), ewaluacja (76%), aktualizowanie (69%), opraco-

wywanie (59%), opiniowanie (56%),

» Rada uczelni — opiniowanie (94%), nadzor (76%), ewaluacja (47%),
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» Samorzad studentow — opiniowanie (69%),

» Samorzad doktorantéw — opiniowanie (69%),

» Samorzad terytorialny — opiniowanie (25%),

* Minister — ewaluacja (18%)),

» Zwigzki zawodowe — opiniowanie (63%),

* Organy jednostek organizacyjnych — wdrazanie (24%).

Poprawa pozycji uczelni, z odwotaniem si¢ m.in. do . 5.88%
wynikow rankingow 08

Wzrost umigedzynarodowienia _ 58,82%

Optymalizacja zarzadzania zasobami w celu ich ,
lepszego wykorzystania - 23,53%

Zacie$nienie relacji z otoczeniem - 11.76%

Okreslenie i wprowadzenie w zycie programu

inwestycyjnego 0,00%

Wieloletni program zwigkszenia przychodow
finansowych - 11,76%

Wdrozenie priorytetow rozwojowych _ 29,41%

Zrownowazony rozwo6j uczelni: w zakresie

ksztafcenia studentow, badan naukowych _ 88,24%

i wspotpracy z otoczeniem (transfer technologii)

Wykres 3.14. Cele strategii rozwoju uczelni, zdaniem respondentow

Zrodto: opracowanie wlasne.

W badaniu uwidacznia si¢ podziat kompetencji oraz zadan w odniesieniu do strate-
gii uczelni. Rektor ma mie¢ wiodaca role w zakresie wdrazania, opracowywania, ak-
tualizacji 1 raportowania, czyli zadania w zakresie przygotowania i realizacji strate-
gii uczelni. Senat, jako organ przedstawicielski, powinien odpowiada¢ za uchwalanie,
ewaluacje 1 aktualizowanie, czyli nadawanie kierunkow strategicznych i ich weryfika-
cje w czasie. W wynikach badania mozna dostrzec pewna nickonsekwencj¢ w odnie-
sieniu do zadan senatu, poniewaz 100% badanych wskazato senat jako organ odpowie-
dzialny za uchwalanie strategii, a jednoczesnie 56% wskazato na opiniowanie, co wy-
daje si¢ by¢ z zalozenia wadliwg konstrukcja, gdy organ uchwalajacy bytby jednocze-
$nie podmiotem opiniujagcym. Nowy organ w polskim systemie szkolnictwa wyzsze-
go 1 nauki, czyli rada uczelni powinien w opinii rektorow uczestniczy¢ w opiniowaniu,
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ale takze mie¢ zadania nadzorcze oraz ewaluacyjne. Samorzad studentéw, doktorantow
i zwiazki zawodowe maja mie¢ swoja role opiniodawcza, wnoszac do opracowywanej
strategii punkt widzenia reprezentowanych srodowisk i ich oczekiwan w zakresie ce-
low strategicznych uczelni. Niewielu badanych dostrzegato role podmiotow zewnetrz-
nych wzgledem uczelni, takich jak minister i samorzad terytorialny. Minister w opinii
18% badanych powinien uczestniczy¢ w ewaluacji wdrazania strategii uczelni, a samo-
rzad terytorialny zdaniem 25% badanych powinien uczestniczy¢ w procesie opiniowa-
nia strategii. Inne wewngtrzne organy jednostek organizacyjnych nalezy zaangazowac
we wdrazanie strategii (24%), raportowanie (18%) i opracowywanie (18%).

68,75%
11,76%
100,00%
58,82% 41,18%
47,06%
76,47%
56,25%
Opracowanie ~ Opinio-  Uchwalanie Aktualizo- Wdrozenie Raporto-  Ewaluacja ~ Nadzor
wanie wanie wanie
M Rektor B Samorzad studentow B Minister
Senat ® Samorzad doktorantow B Zwigzki zawodowe i organizacje pracownikow
® Rada uczelni m Samorzad terytorialny W Organy jednostek organizacyjnych

Wykres 3.15. Podmioty, ktore powinny uczestniczy¢ w dziataniach zwigzanych ze strategia uczelni

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Gltoéwne mechanizmy wdrazania strategii w opinii rektorow to Wprowadzenie
wskaznika rezultatu (71%), Plan budzetowy (65%), Dziatania jednostek organiza-
cyjnych (65%) oraz Podzial na osobne projekty i przedsiewziecia (59%). Na pod-
stawie uzyskanych odpowiedzi mozna wskaza¢ gtowne mechanizmy niezbedne
do skutecznej realizacji strategii, czyli przyjecie wskaznikow pomiaru rezultatow,
odzwierciedlenie przyjetych w strategii celéw w planie budzetowym oraz dzia-
faniach jednostek organizacyjnych, a proces moze by¢ dodatkowo wsparty przez
podziat celow strategicznych na osobne projekty i przedsiewziecia sktadajace sie
na kompleksowg strategie uczelni.

Pozyskiwanie srodkow spoza uczelni 18%
na cele realizacji 0

Dziatania jednostek organizacyjnych 65%

Wprowadzenie wskaznika rezultatu 71%

Podziat na osobne projekty i przedsigwzigcia 59%

65%

Plan budzetowy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 3.16. Glowne mechanizmy wdrazania strategii
Zrédto: opracowanie wiasne.

W pytaniu 27 ,,Jak organy uczelni, ktérg Pan/Pani reprezentuje powinny wery-
fikowa¢ wdrazanie strategii?” respondentom zaproponowano zaznaczenie co naj-
wyzej 3 odpowiedzi.

Zdaniem wigkszos$ci respondentow, weryfikacji wdrazania strategii nalezy do-
konywa¢, przede wszystkim sprawdzajac zakres realizacji wskaznikéw zatozo-
nych w strategii (70,59%), a takze przeprowadzajac ewaluacje wewnetrzna przez
wlasciwe organy uczelni (58,82%) i wykorzystujac wyniki ewaluacji jakosci
ksztatcenia PKA i jakosci dziatalnosci naukowej KEN (47,06%). Weryfikacja po-
zycji uczelni przez rankingi krajowe i miedzynarodowe moze by¢ sposobem we-
ryfikacji wdrazania strategii rozwoju uczelni jedynie dla 23,53% respondentow.
Zaskakujace jest, ze 5,88% respondentéw uwaza, ze weryfikacja wdrazania stra-
tegii jest zbedna.
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Nie wiem/trudno powiedzie¢ 0

Inne, jakie? 0

Weryfikacja wdrazania strategii
jest zbedna - 5,88%

Sprawdzajac zakres realizacji
mikbwy s . I 70.59%
wskaznikow zatozonych w strategii
P e oy v I -
przez whasciwe organy uczelni 0L7D
Przeprowadzajac audyt przez _ 29.41%
renomowany podmiot zewngtrzny S0
Werytikujac pozycj¢ uczelni przez rankingi: _ 23.53%
krajowe, migdzynarodowe P> 70

Stosujac metody benchmarkingu _ 41,18%

Wykorzystujac wyniki ewaluacji jakosci

ksztalcenia PKA i jakosci dziatalno$ci _ 47,06%

naukowej KEN

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 3.17. Sposoby weryfikacji wdrazania strategii
Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.1.4. Podsumowanie i wnioski
Znaczenie rankingow i ich kryteria

Wigkszo$¢ badanych (nieco ponad 70%) twierdzi, ze rankingi maja wptyw na
funkcjonowanie ich uczelni. Wptyw na funkcjonowanie uczelni, role rankingéw,
na podstawie wypowiedzi badanych mozna umiesci¢ w czterech kategoriach:

* rola strategiczna — wzajemny zwiazek strategii z wynikami rankingdw,

* rola opiniotwdrcza — medialna, promocyjna, prestiz,

* rola audytorska — ranking pokazuje mocne i stabe strony,

* rola drugorzedna — jest wiele innych, wazniejszych czynnikow wptywajacych
na funkcjonowanie uczelni.
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Rektorzy uczelni inaczej postrzegaja funkcje rankingéw krajowych i miedzy-
narodowych. Rankingi krajowe to przede wszystkim informacja dla potencjal-
nych studentéw i narzedzie dla wtadz uczelni — rodzaj informacji zwrotnej, dzigki
ktorej uczelnie mogg realizowac lepiej swoje strategie rozwoju; tymczasem ran-
kingi miedzynarodowe maja najwicksze znaczenie dla pozycjonowania uczelni
i systemu szkolnictwa wyzszego w skali miedzynarodowej, sa istotne ze wzgledu
na wspolprace miedzynarodowa i wreszcie stanowig podstawe dla prestizu w ska-
li zarowno krajowej, jak i miedzynarodowe;.

Kryteria, ktére wedlug os6b badanych powinny mie¢ wptyw na pozycjonowa-
nie uczelni w rankingu, a ktére nie powinny mie¢, wskazuja jednoznacznie na to,
ze wladze uczelni stawiaja na ocene ze wzgledu na osiagnigcia badawcze, a nie
wspotprace z otoczeniem czy ksztalcenie studentéw lub internacjonalizacje. Duze
znaczenie, zgodnie z odpowiedziami badanych, powinny mie¢ wskazniki parame-
tryczne, liczba publikacji w bazach danych, takich jak Scopus, Science Citation
Index itp. Jednocze$nie, jednoznacznie jako nieistotne zostaty ocenione wskazni-
ki zwigzane ze studentami: liczba studentéw cudzoziemcodw oraz sukcesy ekono-
miczne absolwentow.

Uczelnie powinny by¢, zdaniem badanych, pozycjonowane na podstawie osig-
gnie¢ naukowych, a misja badawcza jest najsilniej reprezentowang opcja. Na
pierwszym miejscu, z 25%, sa badania i patenty, ale opcje t¢ nalezy wesprze¢
20%, ktore przypadaja publikacjom, co lacznie dla osiggnie¢ naukowych daje
45%, kolejne, nieco ponad 20% przypada ksztatceniu. 12% to wspdtpraca z oto-
czeniem, czyli tak zwana III misja uniwersytetu. Okoto 9% odpowiedzi wskaza-
no dla prestizu i 11% dla umig¢dzynarodowienia. Najbardziej zaskakujace w tym
zestawianiu jest wlasnie podejscie badanych do umiedzynarodowienia, ktore zda-
niem wladz w niewielkim stopniu powinno wplywac na pozycjonowanie uczel-
ni, a w rankingach migdzynarodowych jest waznym elementem algorytmow po-
zycjonujacych uczelnie.

Przedstawiciele uczelni w zdecydowanej wiekszosci dostrzegaja zasadnosc
tworzenia rankingdw ,,nizszych szczebli”, nie za§ wylacznie rankingow catych
uczelni.

Wydaje sie, ze postrzeganie prestizu poszczegdlnych rankingéw przez przedsta-
wicieli uczelni jest w duzej mierze determinowane osiggalno$cia rankingu dla danej
uczelni badz wystgpowaniem danych uczelni w tym rankingu — to m.in. z tego po-
wodu bardzo wysoko oceniono ranking ,,Perspektywy”, podczas gdy obiektywnie
jego ranga w poréwnaniu z innymi ocenianymi w ramach ankiety rankingami — ma-
jacymi przeciez zasieg miedzynarodowy — jest raczej niska i lokalna.

Brak jest jednolitego, widocznego trendu w postrzeganiu mocnych i stabych
stron poszczegodlnych rankingéw. Zdanie przedstawicieli uczelni w tym obsza-
rze jest bardzo mocno zréznicowane. Powtarzaja si¢ natomiast zarzuty dotyczace
metodologii sporzadzania poszczegdlnych rankingow i czgstej zmiany kryteriow,

132



jednak réwniez i w tym zakresie nie sa widoczne zadne jednolite trendy. Istotne
jest, ze zaden z rankingdw nie byt przez przedstawicieli uczelni oceniany zdecy-
dowanie negatywnie.

Przedstawiciele uczelni zdecydowanie dostrzegaja potrzebe tworzenia rankin-
gow nie tylko catych uczelni, ale takze rankingdw dyscyplin naukowych, kierun-
kéw studidow i innych. Ponadto przedstawiciele uczelni twierdza, ze wyniki da-
nego rankingu powinny by¢ przedstawiane nie tylko w ogolnosci, ale tez w za-
kresie poszczegdlnych kryteriow branych pod uwage przy sporzadzaniu rankin-
gu ogoblnego.

Wsrdd rekomendacji kierowanych do tworcow rankingdw mozna wskazaé
ustabilizowanie (w skali wieloletniej) kryteriow branych pod uwage przy sporza-
dzaniu rankingdw oraz wyrazne wskazywanie zatozen metodologicznych tworze-
nia danego rankingu. Jak to wskazano w pytaniu 9, pozadane jest tworzenie ran-
kingow nie tylko catych uczelni, ale takze dyscyplin naukowych, rankingow kie-
runkow studiow, albowiem tak uszczegdlowione rankingi pozwalaja uczelniom
zidentyfikowa¢ swoje mocne i stabe strony, a przeciez to wtasnie taka powinna
by¢ zwrotna funkcja rankingu w stosunku do uczelni. Z kolei w zakresie reko-
mendacji kierowanych do wtadz uczelni nalezy podkresli¢ konieczno$¢ zabiega-
nia o wysokie miejsca w rankingach nie tylko lokalnych/krajowych (,,Perspekty-
wy”), ale tez globalnych. W tym zakresie niezbedne jest doktadniejsze poznanie
przez przedstawicieli uczelni kryteriow ich tworzenia.

Rankingi w strategiach uczelni

Zdaniem rektoréw/prorektorow wyniki rankingdw powinny by¢ wykorzysty-
wane do opracowywania strategii jako planu rozwojowego uczelni. Rankingi po-
strzegane sa jako cenne narzgdzie stuzace do opracowywania i modyfikowania
strategii. Rankingi uwazane sg za narzgdzie umozliwiajace pordéwnywanie uczel-
ni ze wzgledu na ro6zne kryteria.

Niezbedna jest szczegdtowa analiza wynikdéw rankingéw, aby $wiadomie
mozna bylto wykorzysta¢ pozyskane informacje do opracowywania strategii roz-
woju uczelni.

Siggajac do wynikdéw rankingéw przy tworzeniu strategii, nalezy réwniez
uwzglednic szersza perspektywe — polityke uczelni, rzeczywista sytuacje uczelni
oraz jej realne mozliwosci.

Pojawito si¢ takze stanowisko ostrozne, naktaniajace do zachowania dystansu
wobec wynikow rankingu przy opracowywaniu strategii uczelni.

Wigkszos¢ badanych uczelni — 65%, uwzglednia i analizuje wyniki wszystkich
renomowanych ranking6éw, a pozyskane informacje wykorzystuje przy opracowy-
waniu 1 wdrazaniu strategii. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych uczelni — 88%,
sktada aplikacje tylko do niektorych, wybranych przez siebie rankingow.
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Wigkszo$¢ badanych uczelni (94%) podejmuje dziatania na rzecz poprawy
swojej pozycji rankingowej. Dziatania podejmowane przez uczelnie na rzecz po-
prawy swojej pozycji rankingowej to m.in. prowadzenie dziatan projako$ciowych,
motywujacych, premiujgcych aktywno$¢ pracownikow naukowych, prowadzenie
analiz danych dostarczanych przez rankingi w celu zidentyfikowania mocnych
i stabych stron uczelni, tworzenie na uczelni zespotéw specjalistow zajmujacych
si¢ analiza wynikow rankingdéw oraz nadzorujacych proces sktadania aplikacji do
rankingéw, wzmacnianie tych obszaréw dziatalnosci uczelni, w ktérych uczelnie
z gory sa swiadome, iz rankingi wykazg braki, np. umigdzynarodowienie.

W ciagu ostatnich 4 lat badane uczelnie najczesciej sktadaly aplikacje do 3
rankingéw — QS World University Rankings, Academic Ranking of World Uni-
versities (ARWU) (tzw. Ranking Szanghajski), Times Higher Education.

Nielicznym badanym uczelniom udaje si¢ w rankingach zaja¢ pozycje wsrod
Top 200, 300 czy 500, a wiekszo$ci ankietowanych szkot wyzszych zajmuje miej-
sca wsrod Top 501-1000.

Uczelnia artystyczna bioraca udzial w badaniu wielokrotnie podkreslata, ze
ze wzgledu na swoja specyfike i charakter pozostaje poza rankingami i rankingi
nie majg wplywu na jej pozycje na rynku ksztatceni artystycznego, co w znaczacy
sposob wptywalo na udzielane w ankiecie odpowiedzi i wyr6zniato jg na tle po-
zostatych uczelni.

W opinii rektoréw strategia jest istotnym aspektem funkcjonowania uczelni,
co potwierdza poparcie zdecydowanej wiekszosci (94% odpowiedzi) dla wymogu
jej posiadania przez uczelnie. Jedynie jeden z badanych nie popart tego wymogu.

Strategia rozwoju uczelni

W przekonaniu badanych kazda uczelnia powinna posiada¢ wlasng strategie
co obrazuje poparcie dla takiego wymogu przez zdecydowang wigkszos¢ bada-
nych (94%).

Rektorzy wskazuja na nastepujacy podziat kompetencji oraz zadan w odnie-
sieniu do strategii uczelni:

» Rektor ma mie¢ wiodacg role w zakresie wdrazania, opracowywania, aktuali-
zacji i raportowania, czyli zadania w zakresie przygotowania i realizacji stra-
tegii uczelni.

» Senat jako organ przedstawicielski powinien odpowiada¢ za uchwalanie, ewa-
luacje i aktualizowanie, czyli wskazanie kierunkow strategicznych i ich wery-
fikacje w czasie. W wynikach badania mozna dostrzec pewna niekonsekwen-
cj¢ w odniesieniu do zadan senatu, poniewaz 100% badanych wskazato senat
jako organ odpowiedzialny za uchwalanie strategii, a jednoczesnie 56% wska-
zalo jej opiniowanie, co wydaje si¢ by¢ z zatozenia wadliwym rozwiazaniem,
gdyz organ uchwalajacy bylby jednocze$nie podmiotem opiniujacym.
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*  Nowy organ w polskim systemie szkolnictwa wyzszego i nauki, czyli rada uczel-
ni powinien w opinii rektorow uczestniczy¢ w opiniowaniu projektu strategii,
ale takze mie¢ zadania nadzorcze oraz ewaluacyjne w procesie jej wdrazania.

» Samorzad studentéw, doktorantdéw i zwiagzki zawodowe maja mie¢ swoja role
opiniodawcza, wnoszac do opracowywanej strategii punkt widzenia reprezen-
towanych $rodowisk i ich oczekiwan w zakresie celow strategicznych uczelni.

* Niewielu badanych dostrzegato role podmiotow zewnetrznych wzgledem
uczelni, takich jak minister i samorzad terytorialny.

* Minister w opinii 18% badanych powinien uczestniczy¢ w ewaluacji wdraza-
nia strategii uczelni, a samorzad terytorialny, zdaniem 25% badanych, powi-
nien uczestniczy¢ w procesie opiniowania projektu strategii.

» Inne wewnetrzne organy jednostek organizacyjnych nalezy zaangazowac we
wdrazanie strategii (24%), raportowanie (18%) i opracowywanie (18%).

Glowny ciezar opracowania strategii oraz jej realizacji spoczywa¢ powinien na rekto-
rze, senat powinien odpowiadac za jej uchwalanie, ewaluacje procesu wdrazania, a pro-
jekt strategii powinien by¢ szeroko konsultowany z podmiotami zwigzanymi z uczel-
nig — rada uczelni, samorzadem studentow i doktorantéw oraz zwigzkami zawodowymi.

Rola podmiotéw zewnetrznych wzgledem uczelni, takich jak minister i samo-
rzad terytorialny, w pracach nad strategig nie powinna by¢ znaczaca. Jednak mi-
nister powinien w trybie konkursowym przyznawac $rodki finansowe na wsparcie
wdrazania ambitnych, wysoko ocenionych strategii rozwoju uczelni.

Zdaniem wigkszosci respondentow, weryfikacji wdrazania strategii nalezy do-
konywa¢, przede wszystkim sprawdzajac zakres realizacji wskaznikéw zatozo-
nych w strategii (70,59%), a takze przeprowadzajac ewaluacje wewngtrzna przez
wlasciwe organy uczelni (58,82%) i wykorzystujac wyniki ewaluacji jakosci
ksztalcenia PKA i jako$ci dziatalnosci naukowej KEN (47,06%). Weryfikacja po-
zycji uczelni przez rankingi krajowe i miedzynarodowe moze by¢ sposobem we-
ryfikacji wdrazania strategii rozwoju uczelni jedynie dla 23,53% respondentdw.

W pracach nad strategia istotne sg strategiczne priorytety zwigzane z rozwo-
jem ksztatcenia, badan, wspodtpracy z otoczeniem, rozwojem kadry oraz umiedzy-
narodowieniem. Oznacza to, ze strategia uczelni za gtowne cele powinna stawiac¢
»Zrownowazony rozwoj uczelni: w zakresie ksztatcenia studentéw, badan nauko-
wych 1 wspolpracy z otoczeniem (transfer technologii)”, ,,Rozwdj kadry nauko-
wej” oraz ,,Wzrost umiedzynarodowienia”.

Najwazniejsze aspekty skutecznej realizacji strategii to powigzanie celow strate-
gicznych ze wskaznikami rezultatu, opracowanie dziatan jednostek organizacyjnych
niezbednych do realizacji przyjmowanej strategii oraz zaplanowanie niezbednych
srodkow (budzetowych) do osiagnigcia zatozen i przyjetych wskaznikow. Proces re-
alizacji strategii moze by¢ dodatkowo wsparty przez podziat celow strategicznych na
osobne projekty i przedsiewziecia sktadajace si¢ na realizacjg strategii uczelni.
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3.2. Rankingi w strategiach uczelni ukrainskich

Valentyna Chepak, Iryna Degtyarova, Nataliia Gots, Anton Panteleimonov,
Denys Svyrydenko, Iryna Tymoshevska

3.2.1. Znaczenie rankingow i ich kryteria

Proces umiedzynarodowienia szkolnictwa wyzszego w konteks$cie globalizacji
gospodarczej i Swiatowej rozpoznawalnosci osiagnie¢ uczelni ukrainskich jest decy-
dujacym czynnikiem konkurencyjnosci ukrainskiego systemu szkolnictwa wyzsze-
go na miedzynarodowym rynku ustug edukacyjnych. Wskaznikiem wysokiej kon-
kurencyjnosci uczelni jest ich miejsce w migdzynarodowych rankingach i zajmowa-
nie w nich miejsc poréwnywalnych z czotowymi §wiatowymi uczelniami. Wysokie
pozycje uczelni w rankingach krajowych wskazujg na relatywnie wysoki poziom ja-
kosci ksztatcenia oraz wysoki poziom osiggnie¢ naukowych. Rankingi wyraznie po-
kazuja kandydatom na studia, studentom, srodowisku akademickiemu, uczelniom
i pracodawcom, poziom uczelni na arenie migdzynarodowej i krajowej. Rankingi od-
grywaja zatem wazna role w ocenie konkurencyjnosci uczelni. Ale wskazniki i kry-
teria rankingéw wywoluja dyskusje w srodowisku akademickim. Dlatego postano-
wili$my podda¢ analizie opinie kierownictwa uczelni Ukrainy w odniesieniu do py-
tan przedstawionych w kwestionariuszu (zob. ankiete w zataczeniu).

Rola rankingow krajowych i migdzynarodowych w systemie szkolnictwa wyzszego

Do przeprowadzenia badania ogdlnej oceny respondentow znaczenia ran-
kingdw uczelni, wazne jest pozyskanie informacji dotyczacej postawy rekto-
row uczelni ukrainskich wobec roli rankingéw krajowych w systemie szkolnic-
twa wyzszego Ukrainy (wykres 3.18). Nalezy zauwazy¢, ze ankieta przewidywa-
ta mozliwo$¢ wielokrotnego wyboru, co pozwolito respondentom poprze¢ kilka
z proponowanych odpowiedzi.

Badania wskazuja, ze wedlug rektoréw rankingi krajowe sa zrodtem istotnych
informacji o poziomie uczelni, w szczegodlnosci dla potencjalnych kandydatow na
studia (92% respondentdw). Poniewaz w tym pytaniu nie sprecyzowano rodzajow
rankingow, ktore wywieraja najwiekszy wptyw, nie chodzi tu jedynie o ranking wio-
dacy Top 200, a takze o inne, np. ranking uwzgledniajacy wyniki kampanii rekruta-
cyjnej i in. Co ciekawe, opcje dotyczaca budowania zaufania pracodawcéw popar-
fo tylko 32% badanych. Porownanie tych dwoch wskaznikéw moze wskazywac¢ na
wigksze znaczenie dla uczelni kryterium uznania kandydatéw na studia niz praco-
dawcow, co jest zrozumiale, biorgc pod uwage model finansowania uczelni ukrain-
skich, a takze pewne uzaleznienie finansowe uczelni od liczby studentow.
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Grupuja i hierarchizuja
uczelnie pod réznymi

wzgledami
Nie wiem/trudno 92% Stanowia istotna
owicdzied informacje¢ dla otoczenia
p 40% uczelni, w tym...
0 Stanowia podstawe dla
Inne, jakie? Q 44% kreowania benchmarkéw
0 dla uczelni
32% o B
Nie ma znaczenia dla 76% Dostarczaj qurmaq !
systemu organom uczelni w celu

realizacji strategii rozwoju

Buduja zaufanie w oczach
pracodawcow
Wykres 3.18. Rola rankingéw krajowych w systemie szkolnictwa wyzszego Ukrainy
Zrédlo: opracowanie whasne.

Rankingi ogdlnokrajowe sg rowniez zrodtem informacji dla organéw uczel-
ni oraz realizacji strategii rozwoju uczelni (76% respondentow), co jest istotne
ze wzgledu na duze zbiory danych, jakimi uczelnia dysponuje w trakcie swo-
jej dziatalnosci. Jednak mniej niz potowa respondentéw wybrala opcje, zgod-
nie z ktorg rankingi sg podstawg tworzenia benchmarkow dla uczelni (44% re-
spondentow) oraz pozwalajg na grupowanie i hierarchizacj¢ uczelni (40%). Na-
lezy zauwazy¢, ze bioracy udzial w badaniu rektorzy i prorektorzy maja $§wiado-
mos¢ istotnej roli ukrainskich rankingéw krajowych w zapewnieniu konkuren-
cyjnosci systemu szkolnictwa wyzszego Ukrainy, gdyz odpowiedzi ,,niewazne”
i ,,nie mam wiem/trudno powiedzie¢” nie zostaly wybrane przez zadnego z re-
spondentow.

Wazna rol¢ w badaniu przywigzuje si¢ do roli miedzynarodowych rankingow
dla systemu szkolnictwa wyzszego Ukrainy. Opinia respondentow rozklada si¢
tak, jak pokazano na wykresie 3.19, z uwzglednieniem wielokrotnego wyboru od-
powiedzi.

Respondenci uznali, ze migdzynarodowe rankingi sg podstawa oceny zardw-
no prestizu samych uczelni w wymiarze krajowym i migdzynarodowym, jak
1 pozycjonowania catego systemu szkolnictwa wyzszego Ukrainy w przestrze-
ni miedzynarodowej. Opinia ta jest oczywista ze wzgledu na uwage, jaka po-
$wigca si¢ miedzynarodowym rankingom w przestrzeni informacyjnej w Ukra-
inie 1 na §wiecie, a takze w srodowisku akademickim. Dla 44% respondentow
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rankingi miedzynarodowe maja duze znaczenie w procesie wspolpracy miedzy-
narodowe;j.

Sa podstawa prestizu
uczelni w wymiarze
krajowym
i migdzynarodowym

Maja istotne znaczenie dla
wspolpracy
mig¢dzynarodowej

Inne

Dostarczaja informacje Stanowia podstawe dla
organom rzagdowym pozycjonowania systemu
i instytucjom dziatajacym szkolnictwa wyzszego
w systemie szkolnictwa... w skali migdzynarodowej

Wykres 3.19. Rola rankingdéw mi¢dzynarodowych w systemie szkolnictwa wyzszego Ukrainy
Zrédlo: opracowanie whasne.

Jednak stanowisko, ze miedzynarodowe rankingi sa zrodtem informacji dla
wiadz publicznych i instytucji dziatajacych w systemie szkolnictwa wyzszego i na-
uki do realizacji polityki publicznej, poparta mniej niz potowa ankietowanych rek-
torow. Wskazuje to na niejednoznaczne postrzeganie idei wykorzystywania migdzy-
narodowych ratingdéw w polityce publicznej, do czego dazy m.in. Ministerstwo Edu-
kacji i Nauki Ukrainy'®. Zaden z respondentow nie oznaczyt opcji ,,nie wiem/trudno
powiedzie¢”, co $wiadczy o pelnym przekonaniu respondentéw o wadze i koniecz-
nos$ci nieignorowania znaczenia rankingdw migdzynarodowych w rozwoju szkol-
nictwa wyzszego i nauki Ukrainy. Jako ,,inne”, jeden z respondentow wskazal moz-
liwos¢ wykorzystania miedzynarodowych rankingow w realizacji strategii uczelni.

Rankingi sq skutecznym narzedziem okreslania i osiggania celow strategicz-
nych uczelni.

Rankingi miedzynarodowe sa wigc postrzegane jako wazne i obiektywne na-
rzgdzie zapewnienia konkurencyjnosci uczelni w globalnej przestrzeni edukacyj-
nej. Badanie pokazalto, ze rankingi sg przedmiotem analiz i zrédlem informacji
dla ksztaltowania i realizacji polityki panstwa w dziedzinie szkolnictwa wyzsze-
go 1 nauki Ukrainy.

16 Wywiad z Minister Edukacji i Nauki Ukrainy Anna Novosad, z dnia 23 wrze$nia 2019 r., https://
life.pravda.com.ua/society/2019/09/23/238293/ [w jezyku ukraifiskim].
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Wplyw rankingéw na dziatalnos¢ uczelni ukrainskich

O tym, czy rankingi maja wplyw na dziatalnos$¢ uczelni, rektorzy/prorektorzy
wypowiedzieli si¢ wedtlug skali Likerta!”.

B Zdecydowanie tak
44% Raczej tak

B Ani tak, ani nie

Wykres 3.20. Czy rankingi wplywaja na dziatalno$¢ uczelni
Zrédlo: opracowanie whasne.

Wryniki wykazaty brak odpowiedzi negatywnych lub brak wyraznego stanowiska
w tej sprawie, odsetek neutralnego stanowiska wynosi tylko 4%, czyli jest to opinia tyl-
ko jednego respondenta. Tak wiec 96% badanych rektorow i prorektorow uwaza, ze
rankingi w pewnym stopniu wptywaja na dziatalnos¢ kierowanej przez nich uczelni.

W uzasadnieniu swojej pozycji (w pytaniu 4) respondenci okreslili, w jaki spo-
sob rankingi migdzynarodowe sa wykorzystywane i uwzgledniane przez lideréw
uczelni w ich dzialalnosci biezacej i strategicznej. Zgodnie z trescig ich odpowie-
dzi mozemy wyrdzni¢ nastepujgce gldwne trendy:

1. Ranking jako jedno z narzedzi wlasnych analiz typu SWOT

Respondenci podkreslali, ze rankingi nie sg wyznacznikiem jako$ci dziatalno-
$ci uczelni i uczelnia nie powinna by¢ oceniana wytacznie na podstawie ich wyni-
kow, zwlaszcza miedzynarodowych. Oczywiscie rankingi pozwalaja jednak prze-
analizowa¢ dziatalno$¢ uczelni, w szczegolnosci pod katem metodologii SWOT
a w tym identyfikacji stabych i mocnych stron.

Moim zdaniem to tylko jeden z czynnikow wplywajgcych na dziatalnosé uczelni.

Analiza wskaznikow rankingow krajowych i miedzynarodowych daje mozli-
wos¢ zidentyfikowania niezrealizowanego potencjatu uczelni, jej stabych stron,
ktore wymagajq skoncentrowania wysitkow zarzqdczych i organizacyjnych.

17 Skala Likerta, Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Skala_Likerta.
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2. Ranking jako narzedzie zarzadzania i audytu wewnetrznego

Znaczna cze$¢ respondentdw dostrzega istotng role rankingdéw w procesie za-
rzadzania uczelnig, w szczego6lno$ci w monitorowaniu wtasnej dziatalnosci i au-
dycie wewngtrznym.

(...) kryteria [rankingu] sq brane pod uwage przy ksztattowaniu parametrow
planowania i oceny efektywnosci kadry naukowej i naukowo-pedagogicznej,
Jednostek organizacyjnych uczelni, a takze przy formutowaniu jej strategii.

3. Ranking jako narzedzie strategicznego rozwoju uczelni
Badani rektorzy/prorektorzy podkreslali bezposredni zwigzek rankingow ze
strategia rozwoju uczelni:

Opracowujqgc Strategie rozwoju uczelni na najblizsze lata oraz Mape drogo-
wq jej realizacji, nasz zespot brat pod uwage zarowno potencjal naszej uczel-
ni, jak i wymagania i kryteria lezgce u podstaw migdzynarodowych rankingow.

4. Ranking jako czynnik wizerunkowy

Respondenci szczegdlnie podkreslali role rankingow w ksztaltowaniu ze-
wnetrznej opinii dotyczgcej uczelni, jej wizerunku i pozycjonowania, podkreslali
znaczenie ksztaltowania wizerunku wsroéd kandydatow na studia oraz to, ze ran-
king jest narzedziem budowania zaufania publicznego i prestizu.

Kandydaci na studia dzis maksymalnie zwracajq uwage na rankingi uczelni.
Pracodawcy takze uwzgledniajg rankingi uczelni przy rekrutacji personelu.

5. Ranking jako czynnik dywersyfikacji w systemie szkolnictwa wyzszego
Na poziomie systemowym rankingi petnig okreslona funkcje w zakresie gru-
powania i stratyfikacji uczelni.

Miejsce uczelni w rankingu sprzyja modernizacji i elastycznosci edukacji, stymulu-
Je konkurencje miedzy uczelniami, dostarcza potencjalnym ,, konsumentom” szkol-
nictwa wyzszego odpowiednich informacji porownawczych na temat uczelni itp.

Mozna zatem argumentowac, ze dla kierownictwa uczelni ukrainskich rankin-
gi sa z pewnoS$cig waznym narzedziem, ktore pozwala podejmowac uzasadnio-
ne decyzje w zarzadzaniu uczelnia, budowac strategi¢ rozwoju uczelni, ocenia¢
mocne i stabe strony, porownywac¢ z innymi uczelniami, monitorowa¢ dynamike
rozwoju niektorych obszarow swojej dziatalno$ci, dynamicznie korygowac swo-
je dzialania, przeznaczaé $rodki na to, zeby swoje stabe strony ograniczac, oce-
nia¢ skuteczno$¢ dzialania jednostek organizacyjnych w zakresie realizacji po-
szczegblnych zadan, a takze ksztattowac wizerunek na poziomie krajowym i mig-
dzynarodowym. W systemie szkolnictwa wyzszego rankingi sg jednym z narzedzi
stratyfikacji/dywersyfikacji uczelni wedtug kryteriow, na ktdrych one si¢ opieraja.
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Kryteria pozycjonowania uczelni w rankingach

Ze wzgledu na réznorodnos$¢ rozwigzan metodologicznych stosowanych w roz-
nych rankingach, istotne jest przeanalizowanie na podstawie proponowanego ba-
dania, stosunku liderow uczelni do kryteriow stosowanych w znanych rankin-
gach miedzynarodowych i krajowych. Respondenci dokonali przegladu 19 kryte-
riow (pytanie 5) i uszeregowali je w kolejnosci waznosci na pieciostopniowe;j skali
(1 punkt — najmniej wazne, 5 punktow — najwazniejsze) (tabela 3.3).

Tabela 3.3. Kryteria, ktoére powinny stanowi¢ podstawe pozycjonowania uczelni w rankingach, w opi-
nii rektorow/prorektorow uczelni Ukrainy'®

1 5
Kryteria (najmniej | 2 | 3 | 4 | (najwaz-
wazne) niejsze)
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane przez ab- 0 1ol 0
solwentow
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane przez 0 0lol1 |
pracownikoéw
Liczba najczesciej cytowanych naukowcow na podstawie baz | 20213 3

danych (H-index)

Liczba artykutéw wymienionych w gtdwnych indeksach cy-
towan (Science Citation Index — Expanded and Social Sci- 1 21213 2
ences Citation Index, Scopus)

Liczba publikacji, patentow, grantéw i innych osiagnie¢ na-

ukowych przypadajace na jednego nauczyciela akademickie- 1 3133 4
20

Stosunek liczby wyktadowcow do liczby studentow 4 21101 0
Ocena prestizu przez kadr¢ akademicka — liczba wskazan da- ) 1ol |
nej uczelni w badaniu ankietowym wsrdd kadry akademickiej

Preferencje [ocena] pracodawcow — liczba wskazan danej

uczelni w badaniu ankietowym na reprezentatywnej grupie 1 6|23 1

pracodawcow

Ekonomiczne losy absolwentéw — kryterium mierzone
wskaznikiem wysokosci zarobkdéw absolwentéw danej uczel- 0 01410 2
ni oraz wskaznikami ich zatrudnienia

Pozyskane srodki badawcze z przemystu i otoczenia spotecz-
no — gospodarczego

Pozyskane srodki grantowe (EU, krajowe) 3 1/2|5 1

18 Szarym kolorem w tabeli zaznaczono opcje, ktore uzyskaly najwigksze poparcie respondentow.
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Tabela 3.3 cd.

1 5
Kryteria (najmniej | 2 | 3 | 4 | (najwaz-
wazne) niejsze)
Nadane stopnie naukowe 1 1100 0
Programy studiéow w jezykach obcych — parametr liczony jako
. 5, . 1 0110 0
suma programow studiow prowadzonych w jezykach obcych
Studenci cudzoziemcy — liczba studentéw obcokrajowcow ) 1o 0

w proporcji do og6lnej liczby studentéw

Nauczyciele akademiccy z zagranicy — liczba nauczycie-
li akademickich z zagranicy w stosunku do ogélnej liczby na- 0 1100 0
uczycieli akademickich

—_

Akredytacje krajowe i migdzynarodowe

Pozycja uczelni w renomowanych rankingach

Liczba artykulow opublikowanych w “Nature” i “Science”

(e i e e L
S| oD | =
S| OO | W
S| O

S| O | W |

Ocena parametryczna

W celu uzyskania obiektywnej oceny socjologicznej, uzyskane dane zostaty
przeanalizowane za pomocg metod statystyki matematycznej, w szczegdlnosci
metodyki, ktora uwzgledniata korelacje liczby respondentow i1 wagi kryteriow,
w odniesieniu do ogdlnej liczby?.

W ten sposob zidentyfikowano 5 kryteridw i uszeregowano je wedlug poziomu
istotnos$ci, na ktoérych powinna opierac si¢ ocena rankingu w opinii rektorow/pro-
rektoréw Ukrainy. W tabeli 3.4 wymieniono 5 najwazniejszych kryteriow i 2 do-
datkowe, ktore rowniez uzyskaty najwiecej punktow.

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze respondenci uwa-
zaja produktywnos$¢ naukowsa za najwazniejsze, decydujace kryterium rankingow
uczelni, ale dziatalno$¢ dydaktyczna i jej jako$¢ tez jest nie mniej wazna. Ponad-
to, powinny by¢ brane pod uwage zdobyte granty naukowe, nie tylko z programow
Unii Europejskiej, ale takze finansowane z krajowych srodkow budzetowych.

19 7 astosowana zostata formuta:

ISi = w.B.k = nip N
i:;w Bk i:lZ.;lQ NBU 257
j=1.5 j=1.5
gdzie
IS, — taczna suma punktow dla i-tego kryterium (19 wskaznikow),
w, — wspbtezynnik wagowy, ktory jest liczony jako stosunek 7, odpowiedzi dot. wagi i-tego kryterium
do N respondentow, ktorzy brali pod uwage ten wskaznik,
B, - punktacja, ktora oceniono i-tego kryterium (j =1, 2, 3, 4, 5),
k, — znaczenie respondentow, ktorzy wskazali i-tego kryterium, czyli N/25.
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Tabela 3.4. Top 5 kryteriow, ktére powinny stanowi¢ podstawe rankingdw, w opinii respondentow
ukraifiskich

Liczba responden-
téw, ktora wybra-
la to kryterium

Wskaznik

Kryterium integralny

Liczba publikacji, patentow, grantow i innych osiagni¢é nauko-

: . . L 1,92 14

wych przypadajace na jednego nauczyciela akademickiego =
Akredytacje krajowe i migdzynarodowe 1,88 13
Liczba najczgéciej cytowanych naukowcoéw na podstawie baz

. 1,52 11
danych (H-index)
Preferencje (ocena) pracodawcow — liczba wskazan danej
uczelni w badaniu ankietowym na reprezentatywnej grupie 13
pracodawcow 1,44
Pozyskane srodki grantowe (EU, krajowe) 12

Liczba artykulow wymienionych w gléwnych indeksach cyto-
wan (Science Citation Index — Expanded and Social Sciences 1,32 10
Citation) Index, Scopus)

Inne priorytetowe

Pozycja uczelni w renomowanych rankingach 1,08 9
Pozyskane srodki badawcze z przemystu i otoczenia spotecz- 9
no-gospodarczego

Ekonomiczne losy absolwentéw — kryterium mierzone wskaz- 0,88

nikiem wysoko$ci zarobkdéw absolwentéw danej uczelni oraz 6

wskaznikami ich zatrudnienia

Odnotowania wymaga, ze drugi najwazniejszy wskaznik — wyniki akredytacji kra-
jowej i migdzynarodowej — zostat dodany do listy opcji odpowiedzi na etapie projek-
towania ankiety przez strone ukrainska, jako potencjalnie wazny w kontekscie zapew-
niania jakoSci ksztalcenia w Ukrainie. Znaczna liczba rektorow-respondentow wybra-
ta whasnie to kryterium. Pozostate kryteria, ktore moga by¢ brane pod uwagg, to m.in.
pozycja uczelni w innych prestizowych rankingach, co oznacza, ze miejsce w jed-
nym rankingu moze wptywac na pozycjonowanie w innych. Ma to duze znaczenie, na
przyktad, w pozycjonowaniu uczelni w rankingach krajowych, gdzie pozycja uczelni
w rankingach mi¢dzynarodowych odgrywa szczeg6lnie wazng rolg.

Dodatkowe inne kryteria, chociaz mniej znaczace, to wysokos¢ srodkow finan-
sowych otrzymanych na badania naukowe z przemyshu i otoczenia spoteczno-go-
spodarczego, ekonomiczne losy absolwentow, w szczegoélnosci poziom ich wy-
nagrodzenia 1 zatrudnienie. Mozna zatozy¢, ze brak umieszczenia tych kryteriow
w pierwszej piatce wynika z faktu, ze wszystkie te wskazniki nie zaleza wyltacznie
od uczelni, ale w duzej mierze od strony trzeciej — otoczenia spoteczno-gospodar-
czego, pracodawcow i samych absolwentow, jak réwniez tworcow rankingow. Po-
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rownajmy 5 kryteriow wskazanych jako najwazniejsze przez respondentow z kryte-
riami rankingdw migdzynarodowych. Z analizy wynika, ze metodyka uksztattowa-
na na podstawie odpowiedzi rektoréw jest najbardziej zblizona do rozwiazan sto-
sowanych przez Times Higher Education i Rankingu Szanghajskiego, oczywiscie
z wyjatkiem m.in. kryterium ,,liczba laureatow Nagrody Nobla”. Jak wida¢ w tabe-
li 3.3, liczba studentow i wyktadowcodw uniwersytetu bedacych laureatami Nagrody
Nobla, kluczowe kryteria Rankingu Szanghajskiego, poparli nieliczni respondenci.
Przy tym, waga tego wskaznika dla wyktadowcow jest wyzsza niz dla studentow.

Respondenci nie poparli kryterium ,liczba artykutow opublikowanych
w Science i Nature”, co jest oczywiste ze wzgledu na wysoka trudno$¢ i charakter
procesu publikacyjnego w tych wybitnych czasopismach naukowych.

Takze czynniki parametryzacji (ewaluacji jakosci dzialalnosci naukowej) jako kry-
terium rankingu nie uzyskaly poparcia, by¢ moze ze wzgledéw terminologicznych
1 poczatkowego etapu przeprowadzenia ewaluacji nauki w uczelniach ukrainskich.

Waga grup kryteriow pozycjonowania uczelni w rankingach

Podzial wag poszczegolnych kategorii kryteriow zaproponowany przez re-
spondentdw przedstawiono na wykresie 3.21.

1%

B Badania naukowe, w tym
8% patenty
Ksztatcenie
B Publikacje naukowe
B [nternacjionalizacja

B Prestiz uczelni

Wspolpraca z otoczeniem
(III misja)

B [nne

Wykres 3.21. Waga kategorii kryteriow rankingdw

Zroédto: opracowanie wiasne.

Otrzymane wyniki $wiadcza o docenianiu przez respondentow roli dziatalno-
sci dydaktycznej jako pierwszej misji uniwersytetu, co potwierdza takze lista wy-
branych pigciu kryteriow przedstawionych w tabeli 3.4.

Grupa kryteriow, zwigzanych z dziatalnoscig naukowg (badania naukowe oraz
publikacje naukowe) tacznie stanowi 38,36%, co $wiadczy o tym, ze ta dziatal-
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no$¢ (jako druga misja uniwersytetu) dzi$ odgrywa rosnaca rolg w funkcjonowa-
niu uczelni.

Tradycyjnie, niedostatecznie doceniana w dziataniu szkoty wyzszej, i odpo-
wiednio w §wiadomosci jej liderow, jest tzw. trzecia misja uczelni, tj. wspotpraca
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym, co potwierdzajg wyniki badania. Analo-
giczne zjawisko dostrzegaja eksperci EUA, wskazujac, ze rankingi odwoluja sie
gtéwnie do wskaznikéw zwigzanych z dzialalno$cig naukowa, a dziatalnos¢ dy-
daktyczna i misja spoteczna tradycyjnie maja znaczenie drugorzedne®.

Rankingi uczelni wg poszczegdlnych kryteriow

Opinia kierownictwa uczelni Ukrainy dotyczaca celowosci przedstawiania
wynikow rankingu ze wskazywaniem jego okreslonych kryteriow jest niemal jed-
nomys$lna (76% respondentow to popiera). Tylko 12% respondentéw udzielito ne-
gatywnej odpowiedzi i wybrato opcj¢ ,,trudno odpowiedziec”.

Argumenty przedstawione przez respondentdéw na poparcie modelu rankingu
opracowanego wedlug poszczegodlnych, okreslonych i ogloszonych kryteriow do-
tycza przede wszystkim mozliwosci oceny na tej podstawie pozycji i stopnia sukce-
su uczelni wedtug kazdego z tych parametréw. Zdaniem respondentow, jest to bar-
dziej informacyjne zarowno dla uczelni, jak i jej otoczenia, a takze istotne dla sys-
tematycznej analizy wlasnego dziatania oraz identyfikacji silnych i stabych stron.

Wyniki rankingu, przedstawione z uwzglednieniem poszczegolnych wskazni-
kow, dostarczajg wiecej informacji do analizy elementow skitadajgcych sie na
rezultat koncowy zarowno dla uczelni, jak i jej otoczenia.

Jednak niektorzy respondenci zauwazyli, ze konieczna jest publiczna dyskusja
na temat wag kryteriow rankingowych. Jeden z respondentow odnotowat, ze ide-
alnie, wyniki pod wzgledem wskaznikow powinny byc¢ reprezentowane przez trzy
oceny: miejsce w rankingu, wynik rankingowy, punkt wyjscia.

Odpowiedzi respondentow wskazujg na inny trend — oprocz kompleksowej
oceny, istnieje potrzeba odrebnych ocen zgodnych ze specyfikg dzialalnosci uczel-
ni, rankingdéw branzowych, np. osobno rankingu uczelni artystycznych, sporto-
wych itd., co juz jest stosowane w systemach rankingowych. Rektorzy dostrzega-
ja perspektywe analizy wskaznikow rankingéw pod katem opracowania skutecz-
nych strategii rozwoju uczelni, a same strategie sa postrzegane jako suma krokow
zmierzajacych do doskonalenia poszczegdlnych wskaznikow rankingdw skonso-
lidowanych, ktére mozna monitorowaé poprzez pozycjonowanie rankingowe.

20 T. Loukkola, EUA The making of university rankings — Has anything changed?, 09 November
2018. https://eua.eu/resources/expert-voices/55:the-making-of-university-rankings-%E2%80%93-
has-anything-changed.html.
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Aby odnies¢ sukces w Europejskim Obszarze Szkolnictwa Wyzszego, nie ma in-
nego sposobu niz funkcjonowanie wedftug wspolnych zasad, a zatem podgzac
za wskaznikami uznawanymi przez spotecznos¢ akademickq, dopoki nie sta-
niesz sie tak poteznym graczem, ze bedziesz mogt ustalac¢ wilasne zasady graj,
z ktorymi zgodzq sie takze inni interesariusze.

Ocena poszczegolnych krajowych i miedzynarodowych rankingow uczelni

Analizujac odpowiedzi na pytania dotyczace oceny poszczegdlnych rankin-
goéw krajowych i migdzynarodowych wedtug skali Likerta, mozemy stwierdzic,
iz rektorzy pozytywnie oceniaja rankingi jako takie, co wida¢ na wykresie 3.22.
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Jednak nie zabrakto takze uwag krytycznych w odniesieniu do poszczegdl-
nych rankingow.

Ranking Szanghajski opiera si¢ na wskaznikach, ktore nie sq reprezentatywne
dla wigkszosci uczelni krajow Europy Srodkowo-Wschodniej.

Webometrics [nie jest dobry] zorientowany jest jedynie na obecnos¢ uczelni
w przestrzeni Internetu.

Best Global Universities Ranking (...) jest zorientowany wylqcznie na region
amerykansko-azjatycki.

Wsrod argumentoéw pozytywnych dominuja rézne spojrzenia, ale kluczowy
jest obiektywny charakter kryteriow, polaczenie wskaznikow ilosciowych i jako-
sciowych oraz charakter inkluzywny, tj. taki, jaki mozna z powodzeniem stoso-
wac nie tylko do uczelni amerykanskich czy chinskich:

Times Higher Education [lepszy], poniewaz opiera si¢ o szerokie spektrum
mniej-wiecej obiektywnych kryteriow.

Z punktu widzenia najwiekszej aktualnosci i znaczenia dla uczelni ukrainskich, naj-
wyzej oceniamy QS World University Rankings wraz z jego osobnymi rankingami
OS Emerging Europe and Central Asia University Rankings, QS World University
Rankings by Subject, OS Graduate Employability Rankings. Z jednej strony, ten ran-
king nalezy do czotowych najbardziej prestizowych rankingow na swiecie, a z dru-

giej strony, nie ma takich ostrych kryteriow jak ARWU, THE, U.S. News, CWTS'i in.
OS lgczy ilosciowe i jakosciowe wskazniki dziatania uczelni.

U-Multirank Ranking [jest najlepszy], dlatego ze tam nie ma czegos takie-
go jak najlepszy uniwersytet na swiecie. To co najlepsze, zalezy od tego jaka
uczelnia jest, jakie sq doswiadczenia i oceny studentow i in.

Webometrics Ranking of World Universities [jest najlepszy] — dostarcza infor-
macji o miejscu uczelni, jej silnych i stabych stron, o osiggnieciach, co pozwa-
la przeanalizowa¢ dzialania uczelni z roznych stron.

Jak wida¢ na wykresie 3.22, wérdd respondentoéw ukrainskich sa rankingi nie-
dos¢ rozpoznawane, np. CWUR World University Rankings, Best Global Univer-
sities, CWTS Leiden Ranking.

Z badan wynika, ze w Srodowisku akademickim Ukrainy rankingi krajowe sa
bardziej znane i respondenci sg dobrze zorientowani w ich funkcjonowaniu. Od-
notowania wymaga dos$¢ kontrowersyjny stosunek badanych rektorow/prorekto-
row do rankingow krajowych: wskaznik oceny negatywnej jest wyZszy niz w ran-
kingach migdzynarodowych: tacznie 20% respondentéw negatywnie ocenia ran-
king Top 200, 28% — Ranking skonsolidowany.
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Krytyka jest argumentowana brakiem przejrzystosci:

Top 200 [najnizej oceniany] (...) to jest bardzo subiektywna ocena, ktora opiera
sie bardziej na plotkach i samoocenie uczelni niz na wskaznikach jakosciowych.

oraz dublowania informacji w r6znych rankingach:

(...) ranking skonsolidowany faktycznie dubluje rankingi krajowe Top 200
Ukraine, Scopus oraz punktacja maturalna na studia odptatne.

Jednak to ranking Top 200 inni respondenci wskazujg jako najlepszy sposrod
krajowych, argumentujac to ograniczeniem si¢ skierowaniem do uczelni ukrain-
skich i z uwzglednieniem specyfiki systemu szkolnictwa wyzszego, ale takze wy-
roézniajgc transparentne i zrozumiate kryteria oceny, ktore pozwalajg na analizy
benchmarkingowe.

Ranking Top 200 [jest najlepszy wsrod krajowych]. Jednym z glownych zato-
zen w tym rankingu i wedlug jego systemu jest zachowanie rownowagi pomiedzy
tworzeniem nowej, krytycznej wiedzy, wynikow badan i innowacji a praktycznym
przeksztatcaniem tych osiggnie¢ w rozwoj nowoczesnego spoteczenstwa.

(...) skonsolidowany ranking uczelni Ukrainy [jest najlepszy] jako integralny
i najbardziej obiektywny.

Co do roli rankingu SciVerse, wg bazy Scopus, to z jednej strony, respondenci
wskazuja go jako najbardziej obiektywny, a z drugiej za$ stwierdzajac, ze nie od-
zwierciedla on wszystkich waznych aspektow dziatalnosci uczelni. Wazna uwaga
dotyczy tego, ze ranking oparty na faktycznie jednym waskim kryterium nie moze
by¢ podstawa dla kompleksowej oceny i charakterystyki uczelni. Zwtlaszcza, ze
na gruncie ukrainskim baza Scopus jest nadmiarowo traktowana.

Najnizej oceniam ranking H-index w Scopus oraz skonsolidowany ranking
publikowany przez portal Osvita.ua, przede wszystkim ze wzgledu na istotne
wady metodologiczne. Po pierwsze, ogolny H-index uczelni nie jest wykorzy-
stywany jako wskaznik w Zadnym miedzynarodowym rankingu ze wzgledu na
jego znaczng wrazliwos¢ na dziedziny nauk (np. polowa wszystkich cytowan
na Swiecie przypada na nauki przyrodniczych i medyczne).

Podsumowujac, odnotujmy podejscia i kryteria, ktore respondenci oceniajg
najwyzej i najnizej:

* Najwyzej: rankingi niezalezne, ktore sq bazowane na podejsciu kompleksowym do
dziatalnosci uczelni; rankingi ktore biorq do uwagi nastepujqce najwazniejsze ele-
menty: jakos¢ kadry naukowo-dydaktycznej, jakos¢ ksztalcenia, ilosciowe i jako-
Sciowe wskazniki dziatalnosci miedzynarodowej, ocena przez pracodawcow.

* Najnizej: rankingi, ktore zawierajq subicktywne elementy, nie jest logiczne
i uzasadnione wprowadzanie do rankingow punktacji egzaminow zewnetrz-
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nych [=maturalnych] kandydatow na studia oraz korelacji ogolnych i specjal-
nych funduszy finansowych w uczelni.

Jednak, zdaniem respondentow, rankingi nie dostarczaja petnej informacji
o osiagnigciach uczelni w dziatalnosci dydaktycznej i naukowej oraz nie sg do-
stepne dla wigkszos$ci uczelni ukrainskich.

Inne opcje/elementy, ktore warto uwzglednia¢ w rankingach, w opinii rektorow/prorektordow
uczelni ukrainskich

Badani rektorzy/prorektorzy wysoko oceniajg potrzebe ksztattowania rankin-
gow zarowno kompleksowych, oceniajacych uczelnie w catosci, jak i wedtug osob-
nych wskaznikow, kryteriow oraz kierunkow studiow: 75% respondentéw popiera
rankingi wedhug dyscyplin naukowych (15% jest przeciw temu pomystowi), 86%
jest za porownywaniem kierunkéw studiow (9% przeciw). Ponadto, niektorzy re-
spondenci uwazaja, ze rankingi powinny uwzglednia¢ sukcesy absolwentow i po-
ziom kadry naukowo-dydaktycznej, a kryteria rankingdw skonsolidowanych po-
winny zawiera¢ konkretne i weryfikowalne wskazniki. W takiej sytuacji rankingi
dostarczatyby istotnych informacji i pozwalatyby minimalizowa¢ niejednorodno$¢
uczelni w rankingach, a grupowanie ich w okreslonych obszarach zapewnitoby ich
obiektywna i precyzyjna ocen¢ w ramach okreslonych kierunkow.

3.2.2. Sposob wykorzystywania wynikow rankingow w dzialaniach strategicznych
uczelni ukrainskich

W tej czgsci poddane analizie zostaty badane opinie rektorow/prorektorow na
temat rankingéw jako narzedzia rozwoju uczelni. Mimo niejednoznacznego sto-
sunku $rodowiska akademickiego do procedur rankingowych i udzialu w nich
uczelni, rola rankingdw jest uznawana za istotna, zarowno dla realizacji celow
wewnetrznych, jak i pozycjonowania uczelni na poziomie krajowym i miedzy-
narodowym. Dlatego, odpowiadajac na pytanie nr 14 o tym, czy powinny wyniki
rankingéw by¢ wykorzystywane do opracowywania strategii jako planu rozwo-
ju uczelni, wszyscy (100%) respondenci stwierdzili, ze tak: 72% — zdecydowa-
nie tak, 28% — raczej tak. Jednak uzasadnienia odpowiedzi pozytywnych si¢ r6z-
nig. Rektorzy/prorektorzy podkreslaja, ze rankingi powinny by¢ wykorzystywa-
ne w ramach:

* opracowania i planowania strategii uczelni: udzial w rankingach pozwala
na opracowanie pewnej wizji i perspektyw rozwojowych i odpowiednio okre-
$lenie kierunkow rozwoju uczelni. W opinii respondentdw, strategie powinny
bra¢ pod uwage wyniki rankingow, ktére moga by¢ wykorzystywane do ko-
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rekty dziatan z udoskonalenia niektérych kierunkéw dziatalnosci uczelni w ra-
mach wdrazania jej strategii.

[rankingi] To wazne narzedzie planowania strategicznego uczelni.

W opracowaniu planu rozwoju uniwersytetu wazne jest zeby uwzglednia¢ nie-
zalezne oceny zewnetrzne w celu wyboru takich wskaznikow dziatlalnosci (key
performance indicators), ktore z jednej strony odpowiadajq specyfice uczelni,
a z drugiej — realistycznie wskazujg poprzeczke w oparciu o doswiadczenia in-
nych uczelni wybranych jako punkty odniesienia (...).

* pozycjonowania uczelni na miedzynarodowym rynku ushug edukacyj-
nych: respondenci sa Swiadomi tego, ze wspodtczesna uczelnia ukrainska nie
moze by¢ ograniczana w swoim rozwoju jedynie wasko rozumianymi potrze-
bami spoleczenstwa. Swiat wspolczesny oferuje réznorodne mozliwosci dla
edukacji mlodziezy, badan naukowych, a wiec nasila konkurencje miedzy
uczelniami 1 wymaga $wiadczenia ustug edukacyjnych na poziomie odpowia-
dajacym wymaganiom rynku pracy i dynamice globalnego rozwoju spotecz-
nego. Dlatego wykorzystanie rankingdw w strategii rozwoju jest jednym z ob-
szarow dziatania na rzecz tworzenia pozytywnego migdzynarodowego wize-
runku uczelni, a tym samym uzyskania dodatkowych przewag konkurencyj-
nych w globalnej przestrzeni szkolnictwa wyzszego.

Rankingi okreslajg wspotczesne parametry orientacyjne oraz pozycje uczelni
na miedzynarodowym i krajowym rynku edukacyjnych i naukowych ustug. Po-
zwalajq szybko reagowaé na wezwania i potrzeby spoteczenstwa.

Takie wyniki odzwierciedlajq osiggniecia uczelni, jej miejsce wsrod analogicznych
uczelni krajowych i miedzynarodowych, wskazujq priorytety dalszych dziatan.

e dzialan na poziomie krajowym: respondenci wskazuja, ze wyniki rankingéw
wplywaja (lub moga wplywac) na jakos¢ ustug edukacyjnych, pozycje na ryn-
ku pracy, relacje z interesariuszami, zaspokajanie potrzeb spotecznych. Takie
podejscie $wiadczy o tym, ze rankingi moga by¢ traktowane jako jeden z czyn-
nikow kluczowych w kreowaniu strategii rozwoju uczelni, poniewaz wysokie
miejsce w rankingach zapewnia szereg preferencji w otoczeniu zewngtrznym.

[potrzebny] dla doskonalenia jakosci ksztalcenia, przyblizenia dydaktyki do
potrzeb spoteczenstwa i rynku pracy.

Definiujgc stabe strony uczelni, w porownaniu do innych (na podstawie opinii
pracodawcow, absolwentow i in.) tatwiej jest okreslac strategie.

W niektorych przypadkach obserwujemy niejednoznaczng opini¢: responden-
ci, z jednej strony, odnotowuja, ze wyniki rankingdw powinny by¢ uwzglednia-
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ne, ale z drugiej strony niejasne pozostaje, w jaki sposob rankingi moga by¢ wy-
korzystywane w ramach rozwoju strategicznego.

Ranking jest jednak czynnikiem subiektywnym oceny dziatalnosci uczelni.
(...) w opracowaniu strategii trzeba brac¢ pod uwage wielu innych czynnikow.

Pomimo zréznicowanych odpowiedzi, dominuje jednak tendencja uwzgled-
niania i analizowania wynikéw rankingéw w ramach realizacji strategii rozwo-
juuczelni (92% odpowiedzi na pytanie 16). Niewielka liczba respondentow bie-
rze pod uwage i analizuje jedynie wyniki tych rankingow, w ktoérych dana uczel-
nia ma najlepsze wyniki i tylko te wyniki wptywajg na tres¢ strategii uczelni i jej
realizacje — 4%, i jedynie 4% respondentow uwaza, ze rankingi nie sg istotne dla
strategii uczelni.

Respondenci stwierdzaja, ze najlepsze wyniki w rankingach stanowig zachgte
do rozwoju wszelkich dziatan uczelni, zwlaszcza tych, ktore uzyskaty odpowied-
nig pozycje w rankingach, a mozna je doskonali¢, aby poprawi¢ swoje pozycje.
Z odpowiedzi matej czesci respondentdw wynika, ze rankingi nie sa dla nich istot-
nym czynnikiem rozwoju, co dotyczy czesci uczelni, w ktorych strategie preferu-
ja inne wartos$ci i wskazniki.

Jednym z powodow zainteresowania wynikami rankingdw moga by¢ kryteria,
na ktorych te rankingi sg zbudowane. Zazwyczaj odzwierciedlajg one dokonania
w glownych lub poszczegodlnych obszarach dziatalno$ci uczelni, co zachgca do
poszukiwania sposobow i srodkéw na ich doskonalenie. Dla niektorych uczelni to
sposob na poprawe pozycji w rankingach migdzynarodowych, dla innych szansa
na dostanie si¢ do rankingdw, dla jeszcze innych to sposob na przetrwanie w kra-
jowej przestrzeni konkurencyjnej. Ma to rowniez wptyw na polityke uczelni w za-
kresie udziatu w rankingach (pytanie 17). Zgodnie z tre$ciag odpowiedzi, zdecy-
dowana wiekszo$¢ uczelni aplikuje do réznych rankingow (92% badanych). Do-
strzegajac jednak wlasne osiggnigcia i stabe strony, uczelnie glosem swego kie-
rownictwa wykazujg pewne zréznicowanie w odpowiedziach dotyczacych podej-
$cia do udzialu w rankingach:

*  64% respondentow potwierdza, ze sktada wnioski do rankingow,

»  28% respondentow aplikuje do wszystkich dostepnych rankingow,

* 8% respondentdéw nie sktada wnioskéw do rankingdéw (jedna z przyczyn moze
by¢ znaczny naktad pracy, niezbedny w procesie przygotowania i sktadania
wniosku).

Obserwujemy pewne rozbieznosci mi¢dzy odpowiedziami na pytania 171 18 do-
tyczace dziatan uczelni, w celu poprawy jej pozycji w rankingach. Wszyscy respon-
denci odpowiedzieli, ze kierowana przez nich uczelnia podejmuje dziatania na rzecz
poprawy swojej pozycji w rankingach, jednak 8% respondentow, odpowiadajac na
poprzednie pytanie, stwierdzilo, Ze nie ubiega si¢ o pozycj¢ w rankingach. Stad py-
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tanie, na podstawie czego pozycja powinna si¢ poprawic¢? Przypuszczamy, ze nie-
ktore rankingi opieraja sie na analizie eksperckiej i wniosek formalny lub dtuga pro-
cedura nie jest wymagana, np. dotyczy to rankingu Webometrics, Top 200. W tej sy-
tuacji uczelnia otrzymuje wyniki rankingu i nastepnie podejmuje (lub nie) dziatania
na rzecz swego doskonalenia i poprawy pozycji rankingowe;j.

Respondenci przedstawili szereg dziatan i dobrych praktyk, podejmowanych
przez uczelnie w celu poprawy swojej pozycji w rankingach (tabela 3.5). Dziata-
nia te sa zblizone do tych, ktore sg prowadzone w ramach opracowywania i wdra-
Zania strategii uczelni.

Tabela 3.5. Dziatania podejmowane przez uczelnie w celu udoskonalenia swojej pozycji w rankingach

Rodzaje dzialan

Przykladowe odpowiedzi respondentéw

Zmiany struktu-
ralne

Utworzono nowy dzial organizacyjny ds. benchmarkingu i zapewnienia
udziatu w rankingach uniwersyteckich, pracownicy tego dziatu ciggle pod-
noszq swoje kwalifikacje poprzez udzial w szkoleniu krajowym i miedzyna-
rodowym organizowanym przez CSR Ukraine, EduData summit od QS, kon-
ferencje IREG i in.).

Zostala opracowana i jest wdrazana i kontrolowana Mapa drogowa z okre-
Slonymi wskaznikami ilosciowymi oraz terminem realizacji.

Informacyjno-ana-
lityczne wsparcie
procesu udzialu

w rankingach

Po dokonaniu analizy rankingow, uczona rada (senat) oraz rada ds. Zapew-
niania jakosci ksztatcenia i przygotowania specjalistow opracowuje reko-
mendacje ws. ulepszenia swojej pozycji w rankingach, np. nasza uczelnia
ciggle wchodzi do 20-ki najlepszych uczelni Ukrainy.

Jest zapewniany dostep uniwersytetu do odpowiednich baz, od czasu do cza-
su prowadzony jest audyt zewnetrzny wskaznikow dziatalnosci, do udziele-
nia wsparcia konsultacyjnego sq zapraszani takze eksperci zewnetrzni.

Kiedy zobaczylismy, ze cztonkostwo w organizacjach miedzynarodowych

61 .
Wspélpraca mig dodaje punktow w rankingach, weszlismy do nich i odpowiednio, poprawili-
dzynarodowa , . .

Smy naszq pozycje w rankingach.

Wskazniki, wykorzystywane w rankingach migdzynarodowych i krajowych

sq wigczane do kryteriow oceny [rankingu] kadry naukowej i dydaktycznej,
Udoskonalenie a takze do wskaznikow efektywnosci personalnej czlonkow kadry kierowni-
wskaznikow jako- | czej, zgodnie z ich zakresem obowiqzkéw.
Sciowych Zostal stworzony system materialnych oraz niematerialnych zachet do osig-

gania osobistych wynikow w dziatalnosci naukowej i dydaktycznej, co od-
powiada systemowi wskaznikow krajowych i miedzynarodowych rankingow.

Zmiany w strategii
rozwoju uczelni

[w uczelni] jest realizowana strategia rozwoju elektronicznych form naucza-
nia, wykorzystania technologii chmur i in. Uniwersytet, analizujgc dziatal-
nos¢ wiodgcych uniwersytetow swiata, wprowadza nowoczesne kierunki
ksztalcenia.

Wskazniki rankingow sq brane pod uwage przy projektowaniu strategii
uczelni oraz okresleniu kierunkow rozwoju w roznych obszarach jej dzia-
tania.
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Jak wynika z odpowiedzi na pytanie 21 dotyczace udziatu w rankingach, badane
uczelnie demonstrujg aktywno$¢ w zakresie aplikowania do rankingéw w ciggu ostat-
nich czterech lat: najwiecej uczelni brato udziat w Webometrics (56%), QS (52%) oraz
U-Multirank (44%), do THE sktadaty wniosek 36% badanych, po 16% — aplikowa-
o do Rankingu Szanghajskiego, CWUR; po 12 % —do CWTS Leiden orz Best Glo-
bal Universities ranking. Jednoczesnie 1/3 respondentéw nie sktadata wnioskow do
zadnego rankingu miedzynarodowego. Wsrdd innych rankingéow, do ktorych uczelnie
sktadaty wnioski, rektorzy/prorektorzy zaznaczyli THE University Impact Ranking,
QS EECA, QS Young University Rankings, QS Graduate Employability Rankings,
QS University Rankings by Subject, Webometrics Transparent Ranking, Scimago,
uniRank, URAP, NTU (Taiwan) Ranking, Scopus. Te wyniki §wiadcza o aktywnych
dziataniach uczelni w zakresie pozycjonowania si¢ w miedzynarodowej przestrzeni
szkolnictwa wyzszego, ale takze o u§wiadamianiu sobie przez lideréw uczelni prze-
wag konkurencyjnej bedacej wynikiem takich dzialan oraz wskazuja na kierowanie
si¢ wizja priorytetowych kierunkéw rozwoju w ramach strategii uczelni.

Pozycje badanych uczelni w rankingach przedstawione sa w tabelach 3.613.7.

Tabela 3.6. Pozycje uczelni ukrainskich w rankingach migdzynarodowych, 2019

Pozycja badanych uczelni ukrainskich w rankingach

Ranking Too20| TP | Top | Top Top l?vl:r Z;lﬁ_ Nie
P 100 | 200 | 500 |501-1000 A | dotyczy

Academic Ranking of 0 o
World Universities 0 0 0 0 0 83,33% | 16,67%
Times Higher Education | 7,14% 0 0 0 14,29% | 71,43% 7,14%
QS World University 0 0 0 |12,50% | 37,50% | 43,75% | 625%
Rankings
U-Multirank Ranking 7.69% 7,69% | 23,08% | 46,15% | 15,38%
Webometrics Ranking of | ¢ 750, | 15 5004 | 6.25% | 0 18,75% | 37.50% | 6,25%
World Universities
EXkUiig\SV"“d University |, 0 0 0 0 81,82% | 18,18%
CWTS Leiden Ranking 0 0 0 0 0 80% 20%

Jak wynika z danych przedstawionych w tabeli 3.6, w wybranych rankingach
miedzynarodowych uczelnie ukrainskie znajduja si¢ na miejscach 501-1000, co rze-
czywiscie nie jest rezultatem wysokim i satysfakcjonujacym. Ponadto, liczba uczel-
ni ukrainskich w tych rankingach, w poréwnaniu do ogélnej liczby uczelni Ukrainy,
nie jest duza, dotyczy to raczej kilku uczelni (Webometrics Ranking of World Uni-
versities, U-Multirank Ranking). W odniesieniu do U-Multirank Ranking i Times Hi-
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gher Education obecno$¢ w Top 20 dotyczy miejsca wérod uczelni ukrainskich, a nie
miejsca w ogole. Niestety odsetek uczelni, ktdre nie zostaty zakwalifikowane do ran-
kingow jest dos¢ wysoki, co $wiadczy o niewystarczajacym poziomie ich rozwoju,
w szczegolnosci wg kryteriow tych rankingéw, o ktérych mowa byta wezes$niej w py-
taniach 11 i 12 ankiety. Ale tendencja ogolna jest pozytywna i pokazuje, ze uczelnie
ukrainskie sg zainteresowane wspotpraca miedzynarodowa, wchodzeniem do $wiato-
wego obszaru szkolnictwa wyzszego, w tym poprzez aplikowanie si¢ do rankingdw,
a takze doceniajg strategiczne kierunki rozwoju zwigzane z rankingami.

Zaktadamy, ze opcja ,,nie dotyczy” wiaze si¢ z typem uczelni, wiodacymi kie-
runkami oraz obszarem zainteresowan naukowych, poniewaz mozliwosci uczelni
w zakresie dolgczenia do rankingéw miedzynarodowych ze wzgledu na kryteria,
sa zroznicowane. To powoduje, ze kierownictwo uczelni dos¢ selektywnie pod-
chodzi do udziatu w rankingach.

Tabela 3.7. Pozycje badanych uczelni ukrainskich w krajowych rankingach

Lacznie uczelni w rankingach
Ranking
Top 20 Top 100 Top 200
Skonsolidowany ranking uczelni Ukrainy 66,67% 28,57% 4,76%
Top 200 69,57% 30,43% 0

Inaczej postrzegamy sytuacje w zakresie efektow rankingdw krajowych, gdzie
wiekszos$¢ badanych uczelni nalezy do grupy czotowych lideréw: 67% 1 70% to
Top 20 w rankingu Skonsolidowanym i Top 200, odpowiednio.

Podsumowujac, niezaleznie od tego, ze ocena poszczeg6lnych rankingdéw moze
by¢ krytyczna, stwierdzamy, ze obecnos¢ i miejsca uczelni w rankingach krajowych
i miedzynarodowych to bardzo istotny czynnik do analizy gtownych obszaréw dzia-
falno$ci uczelni, w celu opracowania wtasciwej strategii jej rozwoju.

3.2.3. Opinie rektorow/prorektordw uczelni ukrainskich na temat strategii uczelni

Trzecia cz¢$¢ badania dotyczyla strategii uczelni i miata raczej charakter po-
mocniczy i uzupetniajacy dla tematu rankingdw. Odpowiedzi wigkszosci respon-
dentdéw na roézne pytania w czesci dotyczacej strategii uczelni sg skorelowane ze
soba, co wskazuje, ze rektorzy i prorektorzy majg wspolng wizje w odniesieniu do
realizacji strategii rozwoju uczelni.

Respondenci (100%), ktorzy reprezentuja uczelnie réznych typow, jednoglosnie
uwazaja, ze dziatalnos$¢ kazdej uczelni powinna opiera¢ si¢ na opracowane;j strate-
gii jej rozwoju, ktéra powinna sta¢ si¢ wymogiem ustawowym. Uczelnie, opierajac
si¢ na analizie swojej dziatalnosci, uwzgledniajac swoje mozliwosci i do§wiadcze-
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nia, powinny zdefiniowa¢ swoje cele i zaplanowac proces ich osiagania, okreslajac

priorytetowe zadania dla swej przysztosci. Opracowanie takie moze mie¢ charakter:

1) dokumentu, w ktéorym jedynie ogdlnie zostaty sformutowane cele i zadania
oraz zarysowane sposoby ich osiagniecia,

2) dokumentu, w ktorym oprocz celéw, zadan zostaly okreslone dziatania i wskaz-
niki ilosciowe, ktore uczelnia zamierza osiagna¢, a zatem tzw. Planu strategicz-
nego uczelni.

Opracowanie wskazane w punkcie drugim zastuguje w petni na miano strategii.

Gloéwnym celem uczelni, na ktdrego osiggnigcie powinna by¢ skierowana jej stra-
tegia, zdaniem zdecydowanej wigkszosci respondentéw (88%), to zharmonizowa-
ny rozwdj uczelni w zakresie ksztalcenia studentow, badan naukowych i wspotpra-
cy z otoczeniem (w tym transfer technologii), czyli zrownowazona realizacja trzech
rodzajow misji uczelni. Jest to zgodne z celami funkcjonowania uczelni — prowadze-
niem dziatalno$ci dydaktycznej 1 naukowej oraz realizacja jej misji spotecznej w re-
lacjach z otoczeniem. Cele zwigzane ze zwigkszeniem finansowania lub inwestycja-
mi nie sa celami strategicznymi, lecz sg zadaniami operacyjnymi. Optymalizacja za-
rzadzania zasobami 1 okreslanie priorytetow rozwoju zyskuje poparcie 1/3 badanych.
Rozwoj kadry naukowej oraz wzrost umi¢dzynarodowienia sg celem strategicznym
dla 28% respondentow. Osiggnigcie wyzszych pozycji w rankingach miedzynarodo-
wych nie jest glownym celem strategii samym w sobie (poparcie 20%), wykres 3.23.

Poprawa pozycji uczelni, z odwotaniem o
si¢ m.in. do wynikéw rankingdw I 20%

Wazrost umiedzynarodowienia [N 25%
Rozwoj kadry naukowe; [INNEGEGl 28%

Optymalizacja zarzadzania zasobami D 6
w celu ich lepszego wykorzystania 0

Zacie$nienie relacji z otoczeniem [INENGE 20%

Okreslenie i wprowadzenie w zycie S
programu inwestycyjnego 2%

Wieloletni program zwigkszenia s
przychodow finansowych 2%

Realizacja priorytetow rozwojowych [ INENEGEEEEN 36%
Zréwnowazony rozwoj uczelni:
w zakresie ksztatcenia studentsv, NN 88%

badan naukowych i wspotpracy z ...

Wykres 3.23. Cele priorytetowe strategii

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do tego, jakie organy lub podmioty powinny podejmowac okre-
slone czynno$ci zwigzane z projektowaniem i realizacja strategii uczelni kierowa-
nych przez respondentow, rektorzy/prorektorzy okreslili rézne role dla uczestni-
koéw tych procesow na roznych etapach (wykres 3.24).

48% 48%
92%
92%
) 71%
36% 44%
Opracowanie Opiniowanie ~ Uchwalanie Aktualizo-  Wdrazanie Raporto- Ewaluacja Nadzor
wanie wanie
M Rektor Senat
M Rada uczelni B Samorzad studentow
B Samorzad doktorantow m Samorzad terytorialny
B Minister B Zwiazki zawodowe i organizacje pracownikow

B Organy jednostek organizacyjnych

Wykres 3.24. Udzial organdw uczelni i innych podmiotéw procesie opracowania i wdrazania strategii
rozwoju uczelni na réznych etapach

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Opracowanie projektu strategii. Wickszo$¢ respondentow (76%) uwaza, ze
strategie uczelni powinien przygotowywac rektor, natomiast dokument ten po-
winien by¢ uzgodniony z ré6znymi podmiotami dziatajacymi w ramach struktury
uczelni. Ministerstwo nie powinno ingerowa¢ w opracowywanie strategii rozwoju
uczelni. Uczelnia musi samodzielnie okresla¢ kierunki swojego rozwoju. Samo-
rzad studentow i doktoranci/rada mtodych naukowcow (60% 1 52% poparcia od-
powiednio) powinny odgrywa¢ duza role w ustalaniu strategii. Strategia powin-
na opierac si¢ na informacjach z jednostek organizacyjnych (36% respondentow)
na temat aktualnych kierunkéw ich dziatalno$ci. Uczona rada (senat) uczelni jako
organ kolegialny zdaniem respondentéw powinna mie¢ znaczacy wptyw na sfor-
mutowanie i zatwierdzenie wszystkich elementow strategii (48%).

Zdaniem respondentow, jednostki samorzadu terytorialnego/administracja
panstwowa maja niewielki wptyw na strategie rozwoju uczelni, cho¢ determinuja
kierunki rozwoju gospodarczego i wptywaja na ksztaltowanie si¢ rynku pracy re-
gionu, ktory moze definiowac priorytety oferty edukacyjne;j.

Uzgodnienia i konsultacje dotyczace projektu strategii. Respondenci pod-
kreslaja, ze projekt strategii powinien by¢ uzgodniony ze wszystkimi jednostka-
mi organizacyjnymi uczelni i by¢ przyjety przez najwyzszy organ kolegialny, tzw.
Konferencje¢ kolektywu pracowniczego uczelni.

Uchwalanie. W opinii wigkszosci badanych, organem zatwierdzajacym strategic
powinna by¢ uczona rada (92%), przy wsparciu rektora i rady nadzorczej uniwersy-
tetu. Jednak 1/3 badanych uwaza, ze organem okreslajacym strategie w trybie zarza-
dzenia powinien by¢ rektor (36%), 28% uwaza, ze ma to robi¢ rada nadzorcza. Udziat
w tym procesie samorzadu studentow i mtodych naukowcow zglasza jedynie 4% re-
spondentow.

Aktualizacja (zmiany). Jak $wiadcza wyniki, aktualizacji strategii powinna
dokonywac uczona rada (=senat) (91,67%) we wspolpracy z rektorem, na wnio-
sek jednostek organizacyjnych. Przy tym wazna rol¢ maja odgrywacé samorzady
studentéw i mtodych naukowcow.

Wdrozenie. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow uwaza, ze wdrozenie stra-
tegii nalezy do kompetencji rektora (78,26%), ktory podejmuje decyzje w drodze
zarzadzenia. Inne podmioty takze odpowiadajg za wdrozenie strategii, w okreslo-
nym zakresie: uczona rada — 47,83%, organy jednostek organizacyjnych uczelni
—39,13%, rada nadzorcza — 17,39%, zwiazki zawodowe — 4,35%. Natomiast wy-
jatkowa wysoka role respondenci przypisuja samorzadowi studenckiemu i dokto-
rantom/radzie mtodych naukowcow — 60,87% i 52,17% odpowiednio. Jest godne
odnotowania, ze studenci i doktoranci, obok rektora, zostali wskazani jako gtow-
ni realizatorzy strategii rozwoju uczelni.
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Odnotowania wymaga, ze respondenci uwazaja, ze samorzad terytorialny
tez w niewielkim stopniu powinien angazowac si¢ w realizacje strategii uczelni
(17,39%), a jeszcze mniej minister/ministerstwo (13,04%). Mozemy zatozy¢, ze
respondenci maja tutaj na mysli wspotdziatanie i wspolprace, a nie wprost inge-
rencje w sprawy wewnetrzne uczelni.

Sprawozdawanie z realizacji strategii. Organem sprawozdajacym wdraza-
nie strategii uczelni dla wigkszos$ci respondentow (75%) jest rektor, natomiast
kazdy z innych podmiotéw takze ma swoja role w tym procesie. W praktyce, rek-
tor przedstawia sprawozdanie do zatwierdzenia uczonej radzie (senatowi), w nie-
ktorych przypadkach to sprawozdanie rozpatruje takze rada nadzorcza. Taki uktad
popiera 25% respondentow. Jedynie 1/5 rektorow/prorektoréw (20,83%) uwa-
za, ze organy jednostek organizacyjnych (wydzialow, instytutow) powinny tak-
ze sktada¢ sprawozdania z realizacji strategii. Samorzad studentow i mtodych
naukowcow takze powinny sprawozdawac swoje dzialania w ramach strategii,
w opinii 8,33% oraz 12,50% respondentow, odpowiednio. Na etapie sprawoz-
dawczosci, 12,5% badanych uwaza, ze ma takze w tym procesie uczestniczy¢ mi-
nister, a 8,33% upatruje tutaj rol¢ dla samorzadu terytorialnego, co moze $wiad-
czy¢ o ich roli odbiorcy sprawozdania uczelni, czyli uczelnia powinna przedsta-
wia¢ sprawozdania z realizacji strategii takze tym organom wtadzy panstwowe;j.

Ewaluacja. Ewaluacji realizacji strategii rozwoju uczelni powinna dokonywac uczo-
na rada (70,83%) i rada nadzorcza (54,17%). Pewna role w procesie ewaluacji wdraza-
nia strategii respondenci przypisujg ministerstwu — 33,33%. Samorzad studencki takze
zdaniem 1/3 respondentdéw moze mie¢ kompetencje w zakresie ewaluacji.

Nadzo6r (kontrola). Nadzor nad realizacjg zadan strategii rozwoju, zdaniem
wiekszosci respondentow (72%) powinna sprawowac rada nadzorcza uczelni,
z udziatem uczonej rady i rektora (44% 1 32%, odpowiednio), takze przy tradycyj-
nie wysokim udziale samorzadu studenckiego (32%). Pewna rolg ministra w nad-
zorze takze widzi 24% respondentdw, samorzadu terytorialnego — 12%, organéw
jednostek organizacyjnych — 8%.

Nalezy odnotowa¢, ze rektor ma pozycje dominujaca przy opracowywaniu
1 wdrazaniu strategii rozwoju uczelni, ale w procesie ewaluacji — uczona rada (se-
nat), w nadzorze — rada nadzorcza. Udzial samorzadu studenckiego i mtodych
naukowcoéw jest wszedzie na poziomie 1/3 odpowiedzi popierajacych. Jednak
w tych procesach brakuje wskazania roli jednostek organizacyjnych.

Gtownym mechanizmem realizacji strategii wedlug respondentow ukrainskich
(wykres 3.25) jest podzial na osobne projekty i przedsigwziecia (80%) zgodnie
z planem budzetowym uczelni (76%), a takze w 52% poprzez wprowadzenie
wskaznikéw rezultatu. Jednostki organizacyjne realizujg strategi¢ uczelni wedlug
1/3 odpowiedzi. Zdaniem 44% respondentéw uczelnia powinna poszukiwac i po-
zyskiwac $rodki na realizacje strategii ze zrodet zewnetrznych.
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Plan budzetowy
76%

Pozyskiwanie srodkow

. Podzial na osobne projekty
spoza uczelni na cele

i przedsiewzigcia

realizacji 44% 80%
36%
52%
Dziatania jednostek Wprowadzenie wskaznika
organizacyjnych rezultatu

Wykres 3.25. Mechanizmy wdrazania strategii
Zrédlo: opracowanie whasne.

W opinii wigkszosci respondentdw, weryfikowanie stopnia wdrozenia strategii
nalezy opiera¢ m.in. na monitorowaniu pozycji uniwersytetu w rankingach krajo-
wych i migdzynarodowych (68%), zgodnie ze wskaznikami okreslonymi w stra-
tegii (60%). Oznacza to, ze uczelnie ukrainskie preferuja niezalezna oceng oraz
to, ze podczas planowania strategii uwzgledniaja rankingi miedzynarodowe jako
punkt odniesienia. Pewna wazna rolg (dla 56% respondentow) powinny odgrywac
takze ewaluacja wewnetrzna przeprowadzona przez wiasciwe organy uniwersy-
tetu oraz wyniki ewaluacji jakos$ci ksztalcenia Narodowej Agencji QA i jakos$ci
dziatalno$ci naukowej. Wykorzystanie narzedzi benchmarkingowych popiera je-
dynie 16% respondentow, tak jak i audyt zewngetrzny realizowany przez renomo-
wany podmiot zewnetrzny.

3.2.4. Podsumowanie i wnioski*'
Rankingi i ich kryteria

Rektorzy uczelni Ukrainy sa §wiadomi potencjatu krajowych rankingoéw i ich
roli w podnoszeniu konkurencyjnosci w systemie szkolnictwa wyzszego. Jed-
noczesnie krajowe rankingi, w tym najpopularniejszy Top 200, sa krytykowa-

ne z powodow metodologicznych i subiektywnych ocen. Miedzynarodowe ran-
kingi sa natomiast postrzegane przez rektorow jako wazne i obiektywne narze-

21 Wnioski z badan sa podane w dodatku nr 3 do Stanowiska nr 2 KRASP-ZRUU.
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dzie wspierajace konkurencyjnos¢ uniwersytetu w globalnej i krajowej przestrze-
ni szkolnictwa wyzszego.

Wedhug ankietowanych rektorow/prorektoréw rankingi sa waznym, ale nie
uniwersalnym czynnikiem w zarzadzaniu uczelnia, narzedziem wptywajacym na
strategie rozwoju szkot wyzszych Ukrainy. Rankingi odgrywaja wazng role wize-
runkowa na poziomie krajowym i miedzynarodowym. Ranking jest rowniez jed-
nym z narzedzi, ktére umozliwia uczelni oceng¢ jej mocnych i stabych stron oraz
poréwnanie i monitorowanie (w tym poprzez audyt wewnetrzny) dynamiki roz-
woju pewnych obszaréw jej dziatalnosci, w szczegdlnosci tych, ktore sa brane
pod uwage przy ewaluacji. W systemie szkolnictwa wyzszego rankingi sg jednym
z narzedzi stratyfikacji instytucji szkolnictwa wyzszego wedlug kryteriow, ktore
leza u podstaw pozycjonowania uczelni w ramach tych rankingéw.

Rektorzy uwazaja, ze w celu zapewnienia obiektywnego charakteru rankingdéw
nalezy bra¢ pod uwage nastepujace kryteria: liczbe publikacji, patentow, gran-
tow 1 innych osiggnie¢, przypadajacych na jednego pracownika naukowo-dydak-
tycznego; wyniki panstwowej i migdzynarodowej akredytacji; liczbe najczesciej
cytowanych badaczy wsrod wykladowcoOw na podstawie baz danych (Wskaznik
Hirscha); oceng pracodawcoéw — ustalang na podstawie badania reprezentatyw-
nej grupy pracodawcow oraz fundusze, pozyskane drogg grantoéw (UE, panstwo-
we); liczbe artykutéw opublikowanych przez wykltadowcoOw uniwersytetu w po-
przednim roku zindeksowang w bazach migdzynarodowych, w tym z nauk przy-
rodniczych i spotecznych (Science Citation Index — Expanded and Social Scien-
ces Citation Index, Scopus). Rektorzy potwierdzaja potrzebe oceniania za pomoca
rankingow elementéw edukacyjnych przez stosowanie kryterium posiadania pan-
stwowych i migdzynarodowych akredytacji. Analiza zalozen metodologicznych
kluczowych miedzynarodowych rankingéw wskazuje, ze propozycje wynikajace
z odpowiedzi rektorow w tym zakresie sa najbardziej zblizone do Times Higher
Education i Shanghai Ranking.

Wedhug rektorow, kompozycja wag okreslonych grup kryteriow w rankingu
powinna by¢ nastgpujaca: ok. 30% dziatalno$¢ dydaktyczna, 20% badania na-
ukowe 1 prace rozwojowe, 18% publikacje naukowe, 12% umi¢dzynarodowienie
i prestiz uczelni, a tylko 8% — trzecia misja uniwersytetu. Podkresla to szczeg6lnie
dominujaca rolg dziatalno$ci dydaktycznej jako pierwszej misji uczelni w Ukra-
inie, co potwierdza réwniez zbior wskazanych pigciu najwazniejszych kryteriow,
wsrod ktorych jakos¢ ksztatcenia (okreslona za posrednictwem wynikow akredy-
tacji) powinna by¢ kluczowym wskaznikiem do oceny rankingowej. Trzecia misja
uniwersytetu i wspolpraca ze srodowiskiem spoteczno-gospodarczym tradycyjnie
jest niedoceniana w rankingach, a co za tym idzie, w zaprezentowanych opiniach
rektoréw szkot wyzszych.

Przytlaczajaca wigkszo$¢ rektorow podkresla potrzebe przedstawiania wyni-
koéw rankingdéw wraz z lista poszczegolnych kryteriow i ich wag, oglaszania sku-
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mulowanych wynikow rankingowych. Istnieje jednak trzecia tendencja — ranking
wedtug typow szkot, biorac pod uwage specyfike uczelni, ktéory wymaga zro6zni-
cowania kryteriow lub osobnych rankingdw branzowych (tzw. alternatywny ran-
king). Rektorzy wysoko oceniaja potrzebe tworzenia rankingéw oddzielnie oce-
niajacych efekty naukowe i rankingéow kierunkow studiow (dziedzin). Takie ran-
kingi majg charakter informacyjny i pozwalaja zminimalizowaé zréznicowanie
uczelni w rankingach.

Oceniajac poszczegdlne rankingi migdzynarodowe, rektorzy wyrazili zaufa-
nie do QS World University Rankings oraz Times Higher Education ze wzgledu
na ich zdolno$¢ do zapewnienia wszechstronnosci w ocenianiu instytucji o r6z-
nych profilach oraz uwzgledniania szerokiego zakresu kryteriow oceny potencja-
hu zaréwno edukacyjnego, jaki i naukowego uniwersytetu. Jednoczesnie rekto-
rzy Ukrainy wykazali mniejsze zaufanie do Rankingu Shanghajskiego (Academic
Ranking of World Universities (ARWU), Webometrics Ranking of World Univer-
sities, Best Global Universities Ranking oraz CWTS Leiden Ranking, w zwigz-
ku z nadmierng wagg wskaznikoéw naukometrycznych i brak elastycznosci w oce-
nianiu uczelni o réznych profilach. Jednocze$nie respondenci wyrazaja niezado-
wolenie, ze miedzynarodowe rankingi sa niedostepne dla wiekszo$ci narodowych
uczelni w Ukrainie.

W ocenie rankingéw krajowych preferowany jest ranking Top 200 i ranking
uczelni wedhug bazy Scopus. Wtasnie rankingi krajowe sg dla rektorow istot-
niejsze niz migdzynarodowe. Jednoczesnie respondenci krytykuja krajowy sys-
tem rankingowy ,,Skonsolidowany ranking uczelni Ukrainy” i ranking Top 200
ze wzgledow metodologicznych oraz cechy nieprzezroczystosci i stronniczos$ci
przypisywane tym rankingom.

Wsrdd respondentéw dominuje spojrzenie przez pryzmat kryteriow i ich wag
w procesie oceniania uczelni. Niezwykle wazne jest zapewnienie, z jednej stro-
ny, zintegrowanego profesjonalnego podejscia do dziatalnosci uniwersytetow
oraz uwzglednianie jej najwazniejszych elementow: jakos$ci dziatalnosci nauko-
wej oraz procesu ksztalcenia; zakresu i jakosci dziatalnosci miedzynarodowej
oraz oceny dokonywanej przez pracodawcow. Jednoczesnie nalezy unikaé za-
rowno czynnikoéw subiektywnych, jak i nie stosowac niektorych nieodpowied-
nich wskaznikow.

Wykorzystywanie wynikow rankingow w dzialaniach strategicznych uczelni

Odwotywanie si¢ uniwersytetéw do migdzynarodowych rankingdw wyni-
ka z rosnacego ich znaczenia dla wzmacniania pozycji wlasnej uczelni na rynku
ustug edukacyjnych, dla ich konkurencyjnosci i prac nad strategia rozwoju uni-
wersytetu. Dzieje sie tak, poniewaz podnoszac swoja pozycje w swiatowym lub
krajowym rankingu, uniwersytet zapewnia sobie reputacje i pozycjonuje si¢ jako
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obiecujaca i efektywnie rozwijajaca si¢ instytucja akademicka. Mozna stwier-
dzi¢, ze przewazajaca wiekszo$¢ respondentow ukrainskich (72%) pozytywnie
wypowiedziala si¢ na temat wykorzystania rankingdw w strategicznym planowa-
niu rozwoju uczelni. Jednoczesnie cze$¢ respondentow (28%) nie okreslita swojej
opinii w sprawie wykorzystywania wynikéw ocen rankingowych w opracowywa-
niu strategii rozwoju uniwersytetu.
Grono respondentéw w sprawie udziatu uczelni w miedzynarodowych rankin-
gach, mozna podzieli¢ na cztery podstawowe grupy:
» respondenci, ktorzy jasno okreslili swoje pozytywne podejscie do udziatu
w miedzynarodowych rankingach,
» respondenci, ktérych odpowiedzi majg na celu pozycjonowanie uniwersytetu
na miedzynarodowym rynku ushug edukacyjnych,
» respondenci, ktorzy orientuja si¢ wytacznie na rankingi krajowe oraz
» respondenci, ktorzy nie wyrazili jednoznacznej opinii dotyczacej uczestnictwa
uczelni w rankingach migdzynarodowych.

Uznaje sie, ze rankingi odgrywaja wazng role w tworzeniu wizerunku uniwer-
sytetu. Sg doskonatym narzedziem do monitorowania reform, pomagaja w ksztal-
towaniu ogdlnej koncepcji i modelu dziatania uczelni.

Kierownictwo uczelni wykorzystuje oceny zewnetrzne jako narzedzie opra-
cowania i wdrazania strategii rozwoju uniwersytetu. Wedlug badania, ogromna
wiekszo$¢ (92%) respondentow bierze pod uwage wyniki wszystkich waznych
rankingow, a zatem uzyskane informacje wplywaja w znaczny sposob na strategie
rozwoju uczelni i jej realizacje¢. Tylko 4% respondentow bierze pod uwage wyni-
ki jedynie tych rankingdw, w ktorych dany uniwersytet wypada najlepiej i wtasnie
te dane wplywaja na tres$¢ strategii i jej wdrozenie. Sposrod ankietowanych, 4%
respondentéw nie wykorzystuje wynikow rankingéw i nie bierze ich pod uwage
W procesie opracowywania i wdrazania strategii uczelni.

Przeprowadzona analiza pozwala zidentyfikowa¢ gtdéwne kryteria bedace pod-
stawa wybranej przez respondentow postawy w odniesieniu do wykorzystywania
rankingéw w strategicznym planowaniu rozwoju uczelni. Gtéwnymi kryteriami
warunkujacymi pozytywny stosunek respondentéw do rankingéw miedzynarodo-
wych: planowanie strategii rozwoju, pozycjonowanie uniwersytetu na migdzyna-
rodowym rynku uslug edukacyjnych, koncentracja na zaspokajaniu potrzeb spo-
tecznych.

Wedhig wynikow badan, decydujacym trendem pozytywnym obserwowanym
obecnie w dziatalnos$ci uczelni ukrainskich jest wzrost udziatu w krajowych i mie-
dzynarodowych rankingach; 64% respondentéw wskazalo, ze ich uczelnie apli-
kuja do wybranych rankingow, 28% do wszystkich mozliwych. Udziat w rankin-
gach mobilizuje i motywuje uczelnie do osiggania sukcesow i konkurencji na ryn-
ku ustug edukacyjnych.
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Gtowne obszary dziatalnosci uczelni na rzecz poprawy swojej pozycji w ran-
kingach to zmiany strukturalne, informacyjne i analityczne wsparcie procesu
udziatu w rankingu, wspotpraca migdzynarodowa; poprawa jakosciowych wskaz-
nikdw, zmiany w strategii rozwoju.

Na podstawie analizy rezultatow udzialu instytucji szkolnictwa wyzsze-
go w rankingach mozna stwierdzi¢, ze uczelnie ukrainskie zaczgty bra¢ czynny
udzial w migdzynarodowych rankingach, majac $wiadomo$¢ mozliwosci i per-
spektyw, jakie otwieraja si¢ dla uniwersytetow zajmujacych wyzsze pozycje
w systemie rankingowym, rozumiejac, ze jest on skutecznym bodzcem dla opra-
cowywania i wdrazania strategii rozwoju uniwersytetu. Jednak nadal jest bardzo
mato dokonan o charakterze awansowym dotyczacych udziatu uczestnikow ba-
dania w migdzynarodowych rankingach. Analiza wynikéw pokazuje, ze 71,43%
uczelni ankietowanych nie weszto do zadnych rankingéw. Jednak, brak obecno-
$ci ukrainskich instytucji szkolnictwa wyzszego w migdzynarodowych rankin-
gach nie moze by¢ wprost uznany za przejaw niskiej aktywnos$ci uniwersytetow
lub dowdd niskiej jakosci edukacji i nauki, o ktore czesto uczelnie sa pomawiane.
Badania potwierdzily angazowanie si¢ uczelni ukrainskich w dziatania zmierza-
jace do udzialu w rankingach i wigzanie efektow tych dziatan ze strategia rozwo-
ju uczelni. Niewatpliwie proces uczestnictwa w rankingach wiaze si¢ z czynnika-
mi subiektywnymi i obiektywnymi, w tym z organizacja catego systemu edukacji
i nauki oraz jego finansowaniem. Wyniki ukrainskich rankingéw mozna uzna¢ za
oczywiste, biorgc pod uwage warunki dziatania i zasoby, jakie posiadajg ukrain-
skie instytucje szkolnictwa wyzszego. Powinno to raczej by¢ bodzcem dla orga-
néw panstwa do zwiekszania inwestycji w krajowym systemie szkolnictwa wyz-
szego i nauki, aby ta drogg wspiera¢ rozwdj uczelni i zwigksza¢ potencjat konku-
rencyjny w narodowej przestrzeni edukacyjnej i naukowej Ukrainy.

Strategia uczelni

Respondenci, ktorzy reprezentuja uczelnie ukrainskie réoznych typéw, jedno-
glosnie uwazaja, ze dziatalno$¢ kazdej uczelni powinna opiera¢ si¢ na opraco-
wanej strategii na rzecz jej rozwoju, ktora powinna sta¢ si¢ obowigzkowa zasa-
da i wymogiem ustawowym w odniesieniu do uczelni. Uczelnie, opierajac si¢
na analizie swojej dziatalnosci, uwzgledniajac swoje mozliwosci i doswiadcze-
nia, powinny zdefiniowac cele, ktore zamierzajg osiggnaé, sformutowa¢ zadania
o charakterze strategicznym i okresli¢ sposoby ich rozwigzania. Liderzy uczel-
ni maja wspodlng wizje w odniesieniu do organizacji realizacji strategii rozwoju
uniwersytetu. Procedura dotyczaca strategii zostata wypracowana na uczelniach
1jest przez nie z powodzeniem realizowana.

Badanie wskazuje, ze gtownym celem uczelni, na ktdrego osiagniecie powin-
na by¢ skierowana jej strategia, ma by¢ zréwnowazony rozwoj uczelni w zakresie
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ksztatcenia studentéw, badan naukowych i wspotpracy z otoczeniem, czyli zrow-
nowazona realizacja trzech kierunkéw misji uczelni. Jest to zgodne z celem funk-
cjonowania uczelni — prowadzeniem dziatalnosci edukacyjnej i naukowe;.

Wedtug respondentéw strategie uczelni powinien przygotowywac rektor, na-
tomiast dokument ten powinien by¢ uzgodniony z ré6znymi podmiotami dziata-
jacymi na uczelni. Samorzad studentéw i doktoranci/rada mtodych naukowcow
powinny odgrywa¢ duza role w ustalaniu strategii. Strategia powinna opierac si¢
na informacjach z jednostek organizacyjnych na temat aktualnych kierunkow
ich dziatalno$ci. Uczona rada (senat) uczelni jako organ kolegialny, zdaniem re-
spondentdw, powinna mie¢ znaczacy wptyw na sformutowanie i zatwierdzenie
wszystkich zapiséw strategii.

Ministerstwo nie powinno ingerowa¢ w opracowywanie strategii rozwoju
uczelni. Uczelnia musi samodzielnie okresla¢ kierunki swojego rozwoju. Zda-
niem respondentow, jednostki samorzadu terytorialnego/administracja panstwo-
wa maja niewielki wptyw na strategie rozwoju uczelni, cho¢ determinuja kierun-
ki rozwoju gospodarczego i wpltywaja na ksztattowanie si¢ rynku pracy regionu,
ktory moze definiowac priorytety oferty edukacyjnej uczelni.

Strategia uczelni w Ukrainie ma by¢ uchwalana przez wyzszy organ kolegial-
ny — Konferencje Kolektywu Pracowniczego uczelni. Jednak wyniki badan wska-
Zuja, ze organem zatwierdzajacym strategie powinien by¢ senat, przy wsparciu
rektora i rady nadzorczej uniwersytetu.

Respondenci uwazaja, ze wdrozenie strategii nalezy do kompetencji rektora,
ktory podejmuje decyzje poprzez zarzadzenia.

Ewaluacji i nadzoru realizacji strategii rozwoju uczelni powinien dokonywac
senat (rada akademicka/uczona) i rada nadzorcza, czyli senat dominuje w ewalu-
acji, a rada — w nadzorze. Pewna role w procesie ewaluacji i nadzoru wdrazania
strategii respondenci przypisuja ministerstwu.

Glownym mechanizmem realizacji strategii wedlug respondentow ukrainskich
jest podziat na osobne projekty i przedsiewziecia zgodnie z planem budzetowym
uczelni, a takze poprzez wprowadzenie wskaznikéw rezultatu.

Weryfikowanie wdrazania strategii, w opinii wiekszo$ci respondentow, nalezy
opiera¢ na monitorowaniu pozycji uniwersytetu w rankingach krajowych i mig-
dzynarodowych, zgodnie ze wskaznikami okre§lonymi w strategii.
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Zalacznik

Ankieta badania ,,Rankingi w strategiach uczelni”

Cze$¢ 1. Znaczenie rankingoéw i ich kryteria

1.

Jakie jest wedlug Pana/Pani najwazniejsze znaczenie rankingéw krajowych w systemie szkol-
nictwa wyzszego w Polsce?

Zaznacz kilka odpowied:zi.

O0oo0oocooo

O

Grupuja 1 hierarchizujg uczelnie pod réznymi wzgledami

Stanowig istotng informacje¢ dla otoczenia uczelni, w tym kandydatéw na studia
Stanowig podstawe dla kreowania benchmarkow dla uczelni

Dostarczajg informacji organom uczelni w celu realizacji strategii rozwoju
Buduja zaufanie w oczach pracodawcow

Nie ma znaczenia dla systemu

Inne, jakie?

Nie wiem/trudno powiedzie¢

Jakie jest Pana/Pani zdaniem najwazniejsze znaczenie rankingdw mi¢dzynarodowych w syste-
mie szkolnictwa wyzszego w Polsce?

Zaznacz kilka odpowiedzi

O 0O 000

Sa podstawa prestizu uczelni w wymiarze krajowym i mi¢dzynarodowym

Maja istotne znaczenie dla wspotpracy miedzynarodowej

Stanowia podstawe¢ dla pozycjonowania systemu szkolnictwa wyzszego w skali migdzy-
narodowe;j

Dostarczaja informacje organom rzadowym i instytucjom dziatajacym w systemie szkol-
nictwa wyzszego i nauki w celu realizacji polityki Panstwa

Inne, jakie?

Nie wiem/trudno powiedzie¢

Czy rankingi wptywaja na dzialalno$¢ Pana/Pani uczelni?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O000c0ono

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Ani tak, ani nie
Raczej nie
Zdecydowanie nie

nie wiem/trudno powiedzie¢
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4. Prosze krotko uzasadni¢ wybrang w pytaniu 3 odpowiedz.

5. Jakie kryteria Pana/Pani zdaniem powinny stanowi¢ podstawe pozycjonowania uczelni w rankin-
gach? (Prosimy o wybranie 5 najwazniejszych wedlug Pana/Pani kryteriow i uporzadkowanie
ich na skali ocen od 1-5 gdzie 1 oznacza najmniej istotne a 5 najbardziej istotne)

1-naj- 2 3 4 5 — naj-
mniej bardziej
istotne istotne
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane 0O 0O 0O 0O 0O
przez absolwentow
Nagrody Nobla i inne prestizowe nagrody uzyskane 0O 0O 0O 0O 0O
przez pracownikow
Liczba najcze¢$ciej cytowanych naukowcdw na podsta- 0O 0O 0O 0O 0O
wie baz danych (H-index)
Liczba artykutéw opublikowanych w “Nature” i “Science”  (J O O O O
Liczba artykutéw wymienionych w glownych indek-
sach cytowan (Science Citation Index — Expanded and O O O O O

Social Sciences Citation Index, Scopus)

Liczba publikacji, patentow, grantdéw i innych osia-
gni¢¢ naukowych przypadajace na jednego nauczycie-
la akademickiego

O
O
O
O
O

Stosunek liczby wyktadowcow do liczby studentow O O O O O
Ocena prestizu przez kadr¢ akademicka — liczba wska-

zan danej uczelni w badaniu ankietowym wsrod kadry O O O O O
akademickiej

Preferencje pracodawcow — liczba wskazan danej
uczelni w badaniu ankietowym na reprezentatywnej — (J O O O O
grupie pracodawcow

Ekonomiczne losy absolwentéw — kryterium mierzone
wskaznikiem wysokos$ci zarobkéw absolwentow danej
uczelni oraz wskaznikami ich zatrudnienia

O
O
O
O
O

Pozyskane $rodki badawcze z przemyshu i otoczenia
spoteczno — gospodarczego

Pozyskane $rodki grantowe (EU, krajowe)
Ocena parametryczna
Nadane stopnie naukowe

Programy studiow w jezykach obcych — parametr li-
czony jako suma programoéow studiow prowadzonych
w jezykach obcych

O 0O 00O o
O 0O 00O o
O 0O 00O o
O 0O 00O o
O 0O 00O o

Studenci cudzoziemcy — liczba studentow obcokrajow-
cow w proporcji do ogolnej liczby studentow

O
O
O
O
O
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Nauczyciele akademiccy z zagranicy — liczba nauczy-

cieli akademickich cudzoziemc6éw w stosunku do ogol- O O O O O
nej liczby nauczycieli akademickich

Akredytacje krajowe i miedzynarodowe a a O O O
Pozycja uczelni w renomowanych rankingach O O O O a

6. Prosimy o wyrazenie w procentach (sumujac do 100%) wagi poszczegdlnych kategorii kryte-
ridéw pozycjonowania uczelni w rankingach

Kazdej odpowiedzi mozesz przyporzgdkowac od 0 do 100 punktow, suma wszystkich odpowie-

dzi musi sie rownac 100.

Badania naukowe, w tym patenty:
Ksztalcenie:

Publikacje:
Umigdzynarodowienie:
Prestizuczelni:

Wspolpraca z otoczeniem spoteczno - gospodarczym (III misja uniwersytetu):

7. Czy w Pana/Pani opinii wyniki rankingdw powinny by¢ przedstawiane roéwniez w ramach po-
szczegblnych oglaszanych kryteriow?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O TAK
O NIE

(O nie wiem/trudno powiedzieé

8. Prosimy krotko uzasadni¢ wybrang w pytaniu 7 odpowiedz.

9. Czy Pana/Pani zdaniem kryteria bgdace podstawa pozycji uczelni w rankingu powinny odwoty-
wac si¢ do:

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

wskaznikéw wzglednych (przyktad — ogoélna liczba artykutow)
wskaznikow bezwzglednych (przyktad — liczba artykulow na jednego pracownika)
taczy¢ wskazniki wzgledne i bezwzgledne

innych kryteriow selekcji o charakterze niedyskryminacyjnym (na przyktad ograniczen je-
zykowych)
inne, jakie?:

nie wiem/trudno powiedzie¢

O 0 Bo0oo
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10. Jak ocenia Pan/Pani poszczeg6lne krajowe i mi¢dzynarodowe rankingi:

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

Zdecydo- Raczej Anipozy- Raczej Zdecydo- Nie wiem/
wanie po- pozy- tywnie, ani negatyw- wanie ne- trudno po-

zytywnie tywnie negatywnie nie gatywnie  wiedzie¢
Academic Ranking
of World Universities
(ARWU) (tzw. Ran- O O O O O O
king Szanghajski)
Times Higher Edu-
cation S S S S S S
QS World University
Rankings O O O O O O
U-Multirank Ranking @) @) O @) @) @)
Webometrics Ranking
of World Universities O O O O O O
CWUR World Univer-
sity Rankings O O O O O O
Best Global Universi-
ties Ranking O O O O O O
CWTS Leiden Ran-
i O O O D D D
Ranking Szkot Wyz-
szych Perspektywy O O O O O O

11. Ktéry/ktére z wymienionych rankingéw ocenia Pan/Pani najwyzej. Dlaczego?

12. Ktory/ktore z wymienionych rankingdéw ocenia Pan/Pani najnizej? Dlaczego?

13. Czy wedtug Pana/Pani nalezy tworzy¢ rankingi:

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

TAK NIE Nie wiem/trudno
powiedzie¢
catych uczelni a O O
dyscyplin naukowych O O O
kierunkow ksztatcenia @) O O

inne, jakie?:



Cze$é 11. Badanie dotyczgce sposobu wykorzystywania wynikow rankingéw w dzialaniach
strategicznych uczelni

14. Czy Pana/Pani zdaniem wyniki rankingdw powinny by¢ wykorzystywane do opracowywania
strategii jako planu rozwojowego uczelni?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

Zdecydowanie tak
Raczej tak

Ani tak, ani nie
Raczej nie

Zdecydowanie nie

O000c0ono

nie wiem/ trudno powiedzie¢
15. Prosimy krotko uzasadni¢ wybrang w pytaniu 14 odpowiedz.

16. Jak Pana/Pani uczelnia wykorzystuje rankingi do realizacji strategii rozwoju uczelni?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O Uwzglednia i analizuje wyniki wszystkich renomowanych rankingéw, a nastepnie czerpie
z nich informacje wptywajace na tres¢ strategii uczelni i jej wdrazanie

Uwzglednia i analizuje wyniki rankingu, w ktorym uczelnia osiagneta najwyzsze pozycje
i czerpie z niego informacje wplywajace na tres¢ strategii uczelni i jej wdrazanie

Nie uwzglednia wynikow rankingéw w realizacji strategii rozwoju uczelni

inne, jakie?:

O 04 0O

Nie wiem/trudno powiedzie¢

17. Jakie dziatania podejmuje Pana/Pani uczelnia wobec swego udziatu w rankingach:

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

sktada aplikacje do niektorych rankingow

sktada aplikacje do wszystkich dostgpnych rankingow
nie sktada aplikacji do rankingdw

inne, jakie?:

nie wiem/trudno powiedzie¢

O 0O0CO0oOo

18. Czy kierowana przez Pana/Pani uczelnia podejmuje dziatania na rzecz poprawy swojej pozycji
rankingowe;j?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
O TAK
O NIE
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19. Jakie dziatania podejmuje Pana/Pani uczelnia na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowe;j?
20. Dlaczego Pana/Pani uczelnia nie podejmuje dziatan na rzecz poprawy swojej pozycji rankingowe;j?

21. Do ktérych rankingéw miedzynarodowych sktadata aplikacje Pana/Pani uczelnia w ostatnich 4 latach?
Zaznacz kilka odpowiedzi

Academic Ranking of World Universities (ARWU) (tzw. Ranking Szanghajski)

Times Higher Education

QS World University Rankings

U-Multirank Ranking

Webometrics Ranking of World Universities

CWUR World University Rankings

Best Global Universities Ranking

CWTS Leiden Ranking

inne, jakie?:

do zadnego

OO0 COC0Ooocoocooo

nie wiem/trudno powiedzie¢

22. Do ktérego z wymienionych rankingéw w ostatniej edycji zakwalifikowata si¢ Pana/Pani uczel-
nia i jaka zajeta pozycje

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz
Top Top Top Top Top Top Top Nie za- Nie

20 100 200 300 400 500 501-1000 kwalifiko- doty-
wala sie  czy

Times Higher Education O 0O 0O 0o o 0o O a O
QS World UniversityRankings () (O O O O O (@] a a
U-Multirank Ranking 0O 0O 0O 0o o o ) O O
I\EJEK/Z?;T::;ZS RakingofWorld 5 5 0 0 o 0 O 0 0
CWUR World UniversityRankings () (O O O O O O O O
Academic Ranking of World

Universities (ARWU) (tzw. O 0O 0 0O 0o O O O O
Ranking Szanghajski)

CWTS Leiden Ranking O O O 0O o 0o (@] a a
Ranking Szt WyzszyehPer 5 9 0 0 O O O 0

spektywy
inne, jakie?:



Cze$é I11. Pytania uzupelniajace na temat strategii rozwoju uczelni

23. Czy Pana/Pani zdaniem wymog posiadania przez uczelnie wlasnej strategii powinien by¢ obo-
wigzkowy w polskim systemie szkolnictwa wyzszego?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O TAK
O NIE

(J nie wiem/ trudno powiedzie¢

24. Jakie Pana/Pani zdaniem powinny by¢ gtowne cele strategii rozwoju Pana/Pani uczelni?

Zaznacz kilka odpowiedzi

Zrownowazony rozwdj uczelni: w zakresie ksztalcenia studentow, badan naukowych
i wspotpracy z otoczeniem (transfer technologii)

Wdrozenie priorytetow rozwojowych

Wieloletni program zwigkszenia przychodéw finansowych

Okreslenie i wprowadzenie w zycie programu inwestycyjnego

Zaciesnienie relacji z otoczeniem

Optymalizacja zarzadzania zasobami w celu ich lepszego wykorzystania

Rozwdj kadry naukowe;j

Wzrost umi¢dzynarodowienia

Poprawa pozycji uczelni, z odwotaniem si¢ m.in. do wynikdéw rankingdéw

O000co0oocooo o

Inne, jakie?:

Nie wiem/trudno powiedzie¢

O

25. Jakie wedlug Pana/Pani organy uczelni powinny podejmowaé wymienione ponizej dzialania
zwigzane z projektowaniem i realizacjg strategig Pana/Pani uczelni?

Zaznacz dowolng ilos¢ odpowiedzi

é.d) |"Iq e

£ £ = 2YE 28 =S

£ § 5 55 5§ 5t 2 SEE TES EE

;2 & < ET ELS EE£ £ X2og =P g%

2 g2 32 sz S NS &g § o 2 5
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Wdrazanie

Ewaluacja

Nadzor

O
Raportowanie O
O

o o 0O o 0O O O O O
o o 0O o 0O O O O O
o o 0O o 0O O O O O
o 0 o o 0o o o O O O

26. Jakie Pana/Pani zdaniem powinny by¢ glowne mechanizmy wdrazania strategii w Pana/Pani
uczelni?

Zaznacz kilka odpowiedzi

O00Oocoo

O

Plan budzetowy

Podziat na osobne projekty i przedsigwzigcia
Wprowadzenie wskaznika rezultatu

Dziatania jednostek organizacyjnych

Pozyskiwanie §rodkow spoza uczelni na cele realizacji
Inne, jakie?:

Nie wiem/trudno powiedziec¢

27. Jak organy uczelni, ktora Pan/Pani reprezentuje powinny weryfikowa¢ wdrazanie strategii?

Zaznacz kilka odpowiedzi

OO0 OC0ooocooo

Wykorzystujac wyniki ewaluacji jako$ci ksztatcenia PKA i jakosci dziatalnosci naukowej KEN
Stosujac metody benchmarkingu

Weryfikujac pozycje uczelni przez rankingi: krajowe, miedzynarodowe

Przeprowadzajac audyt przez renomowany podmiot zewnetrzny

Przeprowadzajac ewaluacje wewnetrzng przez wlasciwe organy uczelni

Sprawdzajac zakres realizacji wskaznikéw zalozonych w strategii

Inne, jakie?:

Weryfikacja wdrazania strategii jest zbedna

Nie wiem/trudno powiedzie¢

Pytania metryczkowe

28. Jaki typ uczelni Pan/Pani reprezentuje:

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

O
O
O
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uniwersytet
uczelnia techniczna w tym morska

uczelnia rolnicza i przyrodnicza



uczelnia pedagogiczna

uczelnia ekonomiczna

uczelnia medyczna

uczelnia artystyczna

uczelnia wychowania fizycznego

uczelnia wojskowa i stuzb panstwowych

O00O0cO0ooo

uczelnia teologiczne

29. Jaka funkcje petni Pan/Pani obecnie na uczelni

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

(O Rektor
(O Prorektor
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ROZDZIAL 4

Ustawa a autonomia statutowa w Polsce i w Ukrainie:
rozwigzania statutowe w sferze governance wybranych
uczelni polskich i ukrainskich*

Krzysztof Leja, Viacheslav Komarov, Iryna Degtyarova

Autonomia uczelni w Polsce nalezy do wartosci konstytucyjnych (art. 70
ust. 5 Konstytucji RP) i jest zapewniana ,,na zasadach okre§lonych w ustawie”,
w szczegolnosci w gtownej ustawie dedykowanej — Ustawie Prawo o szkolnic-
two wyzszym i nauce, w Ukrainie autonomia instytucjonalna jest okreslana przez
akty rangi ustawowej (Ustawa o edukacji, Ustawa o szkolnictwie wyzszym). Au-
tonomia uczelni polega przede wszystkim na samodzielnym okreslaniu wta-
snych rozwigzan organizacyjnych, zarzadczych, akademickich, kadrowych oraz
finansowych? przez sama jej wspolnote, reprezentowang przez wlasciwe orga-
ny uczelni. Jak twierdzi Jerzy Woznicki, z zasady autonomii uczelni szkot wyz-
szych i zasady pomocniczosci wynika potrzeba uregulowania systemu przez akty
normatywne o mocy powszechnie obowiqzujgcej, ale zredukowane do niezbed-
nego minimum?*. W tej sytuacji ustawa powinna unika¢ nadregulacji i jednocze-
$nie zawiera¢ elementy selektywnej deregulacji. Oznacza to, ze ustawa powinna
stwarza¢ przestrzen i mozliwosci prawne, aby w swoich aktach wewnetrznych
uczelnia mogla uregulowac te kwestie w sposob, ktory bardziej odpowiadaé be-
dzie jej profilowi.

Rola statutu uczelni w systemie zrodel prawa w szkolnictwie wyzszym powin-
na zosta¢ zwigkszona?. Odpowiada to takze zasadzie samoregulacji w kontekscie
nowego modelu zarzagdzania New Public Management. W Polsce i w Ukrainie po-
ziom samoregulacji jest zblizona (Hladchenko M. et al.?), jednak zakres regulacji
ustawowej pozostaje mniejszy niz mogtby by¢. Stad whasciwym kierunkiem wy-

22 Stan prawny rozwiazan ustawowych i statutowych — 1 maja 2020 r.
3 EUA University Autonomy Scorecard, https://www.university-autonomy.eu/.

24 J. Woznicki, (2017). Postulat selektywnego charakteru deregulacji w szkolnictwie wyzszym. Na-
uka i Szkolnictwo Wyzsze, 2(50), s. 91-105. DOI: 10.14746/nisw.2017.2.4.

2 Tbhidem.

26 M. Hladchenko, D. Antonowicz, H. de Boer, (2017), Understanding the changes of higher educa-
tion governance in Poland and Ukraine: Institutional analysis, [in:] R. Deem, H. Eggins (ed.) The
University as a Critical Institution?
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daje sie by¢ przeniesienie rozwigzan na poziom statutowy zrealizowany w usta-
wach z 2005 roku i 2018 roku, w Polsce w wigkszym stopniu, w Ukrainie ciagle
oczekiwany. Typowym zjawiskiem wprowadzajacym regres w tym zakresie jest
nowelizowanie ustawy prowadzace do przywracania nadregulacji. Nie ma jed-
nak watpliwosci, ze to statut powinien by¢ podstawowym aktem prawnym kazdej
uczelni, regulujac wszystkie najwazniejsze sfery jej funkcjonowania.

Kierujac si¢ zasadg autonomii uczelni i deregulacji prawa oraz wlasciwym
miejscem statutu w systemie zrodet prawa, w ramach tego rozdzialu postanowili-
$my podda¢ analizie statuty wybranych uczelni w Polsce i w Ukrainie, na tle roz-
wigzan ustawowych na podstawie nastepujacych pytan badawczych:

* W jaki sposob i w jakim stopniu uczelnie korzystaja z uprawnien autonomicznych
(w zakresie autonomii organizacyjnej) i potencjatu Ustawy w swoich statutach?

» Jakie sfery reguluje ustawa, a jakie statut? Czy i w jakim zakresie istnieje do-
mniemanie wlasciwosci statutow do regulowania spraw nieobjetych regulacja
ustawowg?

* (Czy statut przedstawia bardzo szczegotowe podejscie, czy tylko ramy? Czy
moze statut odzwierciedla¢ sposob i charakter uczelnianej spotecznosci aka-
demickiej (jako ,,polityczne” porozumienie wszystkich grup intereso6w?)

Wazne wydaje si¢ przeanalizowanie tego, czy i w jakim stopniu stopief zroz-
nicowania regulacji statutowych w Polsce i w Ukrainie §wiadczy o poziomie au-
tonomii uczelni i prawie spotecznosci akademickiej do podejmowania decyzji
w sprawach funkcjonowania uczelni.

Analizg ekspercka przeprowadzona w I potowie 2020 roku, zostaly objete roz-
wigzania statutowe uczelni polskich biorgcych udziat w pierwszym konkursie
»Inicjatywa Doskonatosci Uczelnia Badawcza™’ oraz wybranych uczelni ukrain-
skich (liderow rankingu krajowego). Celem analizy byto pokazanie ré6znorodno-
$ci przyjetych rozwiazan statutowych sferze governance na przyktadzie wybra-
nych uczelni w obu krajach oraz proba okreslenia, czy i w jakim stopniu uczelnie
te korzystaja z autonomii, na ktorg pozwala ustawa — w Polsce ,,Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce”, w Ukrainie — Ustawa o szkolnictwie wyzszym.

Przeprowadzone badania rozwiazan statutowych w sferze governance obej-
mowaly nastepujace obszary tematyczne:

o Zakres regulacji statutowej: co deleguje i na co pozwala ustawa, zakres auto-
nomii statutowe;.

27 Komunikat Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 26 marca 2019 r. o pierwszym kon-
kursie w ramach programu ,,Inicjatywa doskonatosci — uczelnia badawcza”, http://www.bip.nauka.
gov.pl/g2/oryginal/2019 _03/e43bfd0f654646cbed4d6ft424ed1f0e.pdf.

28 Ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z 20 lipca 2018 r. z p6zniejszymi zmianami, Dz.U. 2018
poz. 1668 (https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/ WDU20180001668/U/D20181668L.pdf).
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* Organy uczelni — zakres uprawnien statutu w odniesieniu do sktadu i sposobu
powotywania organdéw: organy ustawowe uczelni oraz te, ktérych funkcjono-
wanie reguluje statut na podstawie delegacji ustawowej, a w szczeg6lnosci:

— wymagania dodatkowe dla rektora,

— podmioty uprawnione do zgtaszania kandydatow na rektora,

— statutowe dodatkowe zadania rektora,

— sktad rady uczelni (rady nadzorczej w Ukrainie) oraz cztonkowie zewnetrz-
ni, dodatkowe kryteria,

— uprawnienia pozaustawowe/dodatkowe zadania rady uczelni wskazane w statucie,

— sktad i sposob wyboru kolegium elektorow,

— lista innych organdw niz ustawowe,

— organy nadajace stopnie naukowe w uczelni.

» Funkcje kierownicze: liczba rodzajow funkcji kierowniczych i jakich.

* Umocowanie kanclerza i kwestora: czy jest, kompetencje, relacje kanclerza
i kwestora.

» Struktury organizacyjne, status wydzialow jako jednostek organizacyjnych,
pozycja szkot doktorskich.

* Dokumenty zarzadcze: ich zrédta i czy wymagaja zatwierdzenia i przez kogo,
inne dokumenty.

* Sposob prowadzenia prac nad programem studiow i udziat studentoéw w tym
procesie.

W podsumowaniu, na podstawie analizy, okreslony zostat stopien autonomii
uczelni, zgodnie z zatozeniami metodologicznymi EUA w zakresach organiza-
cyjnym, kadrowym, finansowym, akademickim, w skali autonomia: duza (petna),
mata (ograniczona) oraz jej brak.

Przeprowadzone badania zostaly zilustrowane dokumentacja zbiorczg przed-
stawiong w formie tabelarycznej w postaci zatgczniku do niniejszego rozdziatu.

4.1. Rozwiazania statutowe w sferze governance w wybranych uczelniach
polskich

Jednym z celow reformy szkolnictwa wyzszego w Polsce, przeprowadzonej
w 2018 roku bylo stworzenie w uczelniach mozliwosci wprowadzenia nowego mo-
delu zarzadzania. Jak czytamy w art. 3 Ustawy ,,Podstawg funkcjonowania systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki jest wolno$¢ nauczania, tworczosci artystycznej, ba-
dan naukowych i ogtaszania ich wynikow oraz autonomia uczelni”. Sprzyjaja temu
zapisy ustawowe umozliwiajace okreslone w sposob autonomiczny wewngtrznych
regulacji statutowych, dotyczacych organizacji i zarzadzania uczelnig.
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Regulacje ustawowe istotnie zwiekszaja zakres wtadzy rektora, jednak niezbyt
wyraznie ograniczaja role cial kolegialnych. W pracach nad tre$cig ustawy, pro-
wadzonych w ramach Narodowego Kongresu Nauki byto to przedmiotem wielu
dyskusji. Rekomendacje byty zdecydowanie dalej idace, jednak w toku prac nad
Ustawg przyjeto rozwigzania, ktore z jednej strony okreslaja, ze to uczelnia jako
catos¢ jest podmiotem ustawy, z drugiej za§ Ustawodawca dopuszcza tworzenie
roznych organéw dekomponujacych role i zakres kompetencji organéw ustawo-
wych, nie tylko o statusie doradczym, opiniodawczym i konsultacyjnym, co nale-
zy uzna¢ za pozytywne, ale takze wladczym — jesli nie de jure to de facto.

Nowym rozwigzaniem ustawowym jest rada uczelni o relatywnie stabych
kompetencjach oraz odstgpienie w ustawie od regulowania podstawowych jedno-
stek organizacyjnych, w tym ich organow jednoosobowych i rad tych jednostek,
co moze, lecz nie musi, prowadzi¢ do ich zniesienia w uczelniach. Ustawa uwol-
nita jednak uczelnie od koniecznos$ci regulowania ich dziatalno$ci w ramach sta-
tutow. Jak stwierdza Jerzy Woznicki moze to prowadzi¢ do centralizacji dziatania
uczelni w sferze governance, ostabiajqc tradycyjne reguly demokracji akademic-
kiej, chronione jednak przez uwarunkowania kulturowe®.

W tym rozdziale przeanalizowane rozwigzania organizacyjno-zarzadcze, ina-
czej okreslane jako sfera governance, zawarte w statutach.

Zgodnie z art. 17 ust. 1 Ustawy p.s.w.n. organami uczelni s3: rada uczelni, rek-
tor i senat. W ust. 2 stwierdza sig, ze statut moze przewidywac rdwniez inne orga-
ny uczelni. Statuty wigkszosci analizowanych uczelni okreslity organy ustawowe,
a takze rady naukowe dyscyplin/dziedzin jako organy, ktorych nie wprowadzono
w ustawie. Na Politechnice Wroctawskiej, w pierwszym statucie uchwalonym po
wejsciu w zycie ustawy, rady dyscyplin naukowych nie uzyskaty statusu organu, jak
to ma miejsce w pozostalych uczelniach, natomiast organem jest Kolegium Elek-
torow. W praktyce oznacza to, ze nie ma ograniczenia wiekowego do zasiadania
w radzie dyscypliny, a tym samym w prawie do glosowania nad nadawaniem stop-
ni naukowych. W statucie Uniwersytetu Wroctawskiego jako organ pozaustawo-
wy, wskazano rady wydziatow, co w praktyce oznaczato utrzymanie status quo. Na
Uniwersytecie Jagiellonskim organem jest takze prorektor ds. Collegium Medicum.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze statuty uczelni nie wykraczaja znaczaco
poza przepisy ustawowe, z wyjatkiem regulacji incydentalnych. Jednak, poszerzenie
listy organow poza organy ustawowe przyczynia si¢ do utrwalania kolegializmu.

By¢ moze katalog organow uczelni powinien by¢ okreslony jedynie w ustawie
i mie¢ charakter zamknigty, a organami uczelni powinny by¢ rada uczelni, rektor,
senat i rady dyscyplin/dziedzin naukowych. Dyskusyjne jest wprowadzenie ograni-
czenia wiekowego dla 0sob spoza uczelni, zasiadajacych w radzie uczelni, w wa-
runkach braku takiego limitu w przypadku osob zajmujacych funkcje kierownicze.

29 7. Woznicki (red.), (2019). Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Komentarz, Wolters Kluwer, Warszawa.
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4.1.1. Rozwiazania statutowe w odniesieniu do rektora
1. Wymagania dodatkowe

We wszystkich analizowanych uczelniach wymagania dotyczace stopnia/tytutu
naukowego, ktorym powinien legitymowa¢ si¢ kandydat na rektora, sg wyzsze od
ustawowych, gdyz ustawa w art. 24 stanowi, ze rektorem moze by¢ osoba, ktora, poza
innymi wymaganiami, okre§lonymi w art. 20, posiada co najmniej stopien doktora.
W czterech uczelniach (UJ, AGH, PWr, PL) wymagany jest tytut profesora, w pozo-
statych uczelniach wymagany jest co najmniej stopien naukowy doktora habilitowa-
nego. W statucie Politechniki Gdanskiej zapisano, ze rektorem moze by¢ osoba posia-
dajaca uprawnienia rownowazne stopniowi doktora habilitowanego. Cieckawy jest za-
pis w zalgczniku do statutu Politechniki .6dzkiej, w ktdorym stwierdzono, ze od kan-
dydata na rektora, oprocz tytutu naukowego wymagane jest doswiadczenie w zakresie
zarzgdzania w uczelni akademickiej, wynikajqce z uprzedniego petnienia jednoosobo-
wych funkcji kierowniczych lub zasiadania w organach Uczelni. Z jednej strony jest to
istotne ograniczenie, z drugiej zas trudno jest uznac za bezzasadne. W kilku statutach
okreslono, ze rektor ma by¢ zatrudniony w uczelni, ktérg kieruje, jako podstawowym
miejscu pracy, na stanowisku profesora lub profesora uczelni. Ogoélnie biorac, statu-
ty utrwalajg status quo w zakresie wymagan wobec kandydatéw na rektora lub nawet
wymagania te zwigkszaja w pordwnaniu z poprzednimi rozwigzaniami.

Kandydowanie do petnienia funkcji rektora w przypadku zachowania obec-
nego trybu wyboru, zdaniem autoré6w opracowania powinno by¢ uprawnieniem
0s0b zatrudnionych na stanowisku profesora i profesora uczelni. Kandydat do
pehienia funkcji rektora powinien mie¢ obowigzek przedstawienia wizji uczelni
przekraczajacej dwie kadencje. W dalszej perspektywie mozna byloby rozwazy¢
odejscie od dotychczasowego trybu wybordéw rektora na rzecz procedury pod na-
zwa searching®, z udziatem miedzynarodowych ekspertow. Warunkiem koniecz-
nym udzialu w konkursie powinien by¢ stopien doktora.

2. Podmioty uprawnione do zgtaszania/wskazywania kandydatow na rektora

Podkreslenia wymaga, ze zadna z analizowanych uczelni, z wyjatkiem UJ, nie
przyznata radzie uczelni wytacznych uprawnien do wskazywania kandydatéw na
rektora, co bylo pierwotng intencjg zar6wno Zespotu Ustrdj i zarzadzanie NKN3!,

30 Zob. takze 1. Degtyarova & J. Woznicki, (2018). Competition vs. Searching as a Mechanism of the
Rector’s Selection in Higher Education Institutions in Poland, Journal of Intercultural Management,
Sciendo, vol. 10(2), p. 19-39.

31 Narodowy Kongres Nauki w Krakowie, 19-20 wrzes$nia 2017 r., Wydawnictwo Konferencyjne,
MNiSW 2017, https://nkn.gov.pl/archiwum/wp-content/uploads/2017/08/NKN-KR-broszura.pdf.
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jak 1 zespotu ministerialnego tworzacego projekt Ustawy na etapie przed prze-
kazaniem go do prac parlamentarnych. Ustawa zobowiazuje jednak do wskaza-
nia w statucie innych podmiotéw, co najmniej jednego (zob. tabela 4.1). W jed-
nej z uczelni prawo wskazywania kandydata na rektora ma kazdy cztonek spo-
tecznosci uczelni.

Tabela 4.1. Podmioty uprawnione do zglaszania i wskazywania kandydatow na rektora

Uczel- Prawo zglaszania Prawo wskazywania kandydatow
nia kandydatow Po zaopiniowaniu przez Senat

UwW Kazdy cztonek Uczelnianego | Rada Uczelni — 2 kandydatow.
Kolegium Elektoréw moze | Kolegium Elektorow — kandydaci, ktorzy uzyskali min.
zglosi¢ 2 kandydatow 10% glosow

uJ Rada Uczelni moze wskaza¢ z wlasnej inicjatywy lub na
whniosek 15 elektorow (elektor moze poprze¢ <2 osoby)

PW Rada Uczelni i co najmniej 7 | Rada Uczelni i co najmniej 7 cztonkéw Senatu
cztonkoéw Senatu

AGH Rada Uczelni i kazdy z cztonkow Uczelnianego Kole-
gium Elektorow (3 osoby — decyduje najwigksza liczba
wskazan)

UAM Rada Uczelni moze wskaza¢ z wlasnej inicjatywy lub na

wniosek 10 profesoréw lub profesoréw uczelni

PWr Rada Uczelni, Rada Rektoré6w Senioréw, pracownicy
Uczelni (co najmniej 100 osob)

PG Rada Uczelni, kazdy cztonek | Rada Uczelni (2-7) i 15 cztonkéw Kolegium Elektorow
wspolnoty uczelni (po 1 kandydacie)

UWr Uniwersyteckie Kolegium Elektorow i Rada Uniwersytetu

GUMed Rada Uczelni, pracownicy uczelni, studenci i doktoran-

ci, bez ograniczen

PL Rada Uczelni i czlonkowie | Rada Uczelni po zapoznaniu si¢ z opinig Senatu i wizja-
wspolnoty uczelni mi rozwoju uczelni przez zgltoszonych kandydatow

Jednak, rozroznienie ustawowych czynnosci zglaszania i wskazywania kan-
dydatow na rektora powinno przystugiwaé réznym podmiotom: by¢ moze pra-
wo zgtaszania kandydatéw do petnienia tej funkcji powinni mie¢ grupy cztonkow
wspolnoty uczelni o minimalnej lub wiekszosciowej liczebnosci okreslonej w sta-
tucie lub okreslony podzbior cztonkéw senatu ale nie indywidualne osoby. Prawo
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wskazywania kandydatow do pelnienia zaszczytnej funkcji rektora mogtaby miec¢
wylacznie rada uczelni. Lista kandydatow powinna obejmowac osoby zgloszone
z grona czlonkéw wspolnoty uczelni a takze osoby spoza uczelni.

3. Statutowe, dodatkowe (pozaustawowe) zadania rektora

Wsrdod dodatkowych zadan rektora w statutach analizowanych uczelni, poza
oczywistymi, za jakie mozna uzna¢ tworzenie réznych komisji i zespotow rektor-
skich oraz upowaznianie imienne pracownikéw Uczelni do podejmowania okre-
slonych czynnosci prawnych lub sktadania o§wiadczen woli (PW), na uwage za-
stuguja: sprawowanie nadzoru nad wdrozeniem i doskonaleniem uczelnianego
systemu zapewnienia jakos$ci ksztatcenia (PW), powotywanie rady kierunku stu-
diéw w celu zapewnienia wysokiego poziomu programu studiéw i prawidtowe;j
realizacji ksztatcenia na kierunku studiéw (PL), podejmowanie decyzji w spra-
wach wspolpracy Uczelni z instytucjami naukowymi w kraju i za granica (PW,
UW), zatwierdzanie plandéw strategicznych rad dyscyplin i planéw dziatalnosci
wydziatow, jednostek pozawydziatowych i migdzywydzialowych uczelni (UJ),
okreslanie polityki w zakresie badan i ksztalcenia (UJ), zglaszanie kandydatow
do rady uczelni, w liczbie nie wigkszej niz 8 (UAM).

W niektorych statutach analizowanych uczelni zakres zadan rektora jest opisa-
ny w najdrobniejszych szczegotach, w innych zakres ten jest zblizony do zapisow
ustawowych. Sugeruje si¢ ograniczenie zapisow okreslajacych szczegdtowe obo-
wigzki rektora. Natomiast celowe mogloby by¢ wprowadzenie przepisu o silnym
i stuzebnym przywodztwie rektora, z zastrzezeniem deklaratywnego a nie norma-
tywnego charakteru takiej regulacji, co wskazuje jednak raczej na jej umiejscowie-
nie w Preambule.

4.1.2. Rozwigzania statutowe w odniesieniu do rady uczelni

1. Sklad rady uczelni/czlonkowie zewn¢trzni - dodatkowe kryteria

Uczelnie, poza jedng, nie wykorzystaty mozliwosci, aby rada uczelni sktada-
ta si¢ w wiekszo$ci z 0s6b spoza wspolnoty uczelni. Taki stan rzeczy mozna in-
tepretowac jako ograniczone zaufanie do nowego organu jakim jest rada uczelni.
W siedmiu badanych uczelniach, sktad rady, poza przewodniczacym samorzadu
studenckiego jest szescioosobowy, w pozostatych trzech o§mioosobowy. W Sta-
tucie Uniwersytetu Warszawskiego zapisano, ze cztonkiem Rady Uczelni moze
by¢ osoba, ktora spetnia warunki wskazane w art. 20 ust. 1 Ustawy. Senat, korzy-
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stajac z tego zapisu wybral rade, sktadajacg si¢ z 0sob (poza przewodniczacym sa-
morzadu studentdw) spoza tej uczelni. Stanowi to wyjatek wsrdd polskich uczel-
ni publicznych. W pozostatych badanych uczelniach potowa sktadu, zgodnie z za-
pisami ustawy, pochodzi spoza wspdlnoty uczelni. Statuty z reguty nie okresla-
ja wymagan wobec kandydatow spoza uczelni, ale moze jednak powinny, na co
wskazuja opracowania KRASP?,

Wymagania wobec kandydatow do rady sposrdd wspolnoty uczelni w swoich
statutach okreslity nie wszystkie uczelnie. W statutach siedmiu uczelni nie okre-
$lono dla cztonkéw rady uczelni, bedacych jej pracownikami istotnych kryteriow
pozaustawowych. W Statucie AGH zapisano, ze cztonek rady uczelni bedacy jej
pracownikiem powinien posiada¢ co najmniej stopien doktora habilitowanego, co
najmniej dziesigcioletni staz pracy w AGH oraz minimum jedno z ponizszych do-
swiadczen: w zakresie kierowania i zarzadzania procesem ksztalcenia w uczelni
wyzszej; w kierowaniu zespotami realizujacymi projekty badawcze, w tym mie-
dzynarodowe; organizacyjne w zakresie gospodarowania majatkiem, zarzadzania
kadrami lub wiedze w sprawach finansowych. Ponadto cztonek rady spoza wspdl-
noty Uczelni musi posiada¢ co najmniej piecioletni staz zawodowy na stanowi-
skach kierowniczych zwigzanych z dziatalnoscig gospodarcza, finansowa, obstu-
ga prawna, zarzadzaniem lub prowadzeniem wiasnej dziatalnosci gospodarczej
oraz zna¢ specyfike i misje uczelni publicznej. Natomiast w Statucie UWr stwier-
dzono, ze cztonkowie Rady Uniwersytetu wylaniani sa sposrod osob szczegdlnie
predysponowanych do przestrzegania wartosci i realizacji celow, o ktorych mowa
w preambutach Ustawy i Statutu.

2. Uprawnienia pozaustawowe rady uczelni

Jak mozna przypuszczac, pierwsze regulacje statutowe dotyczace rady uczel-
ni wynikaty z pewnej nieufnos$ci z jaka wiekszo$¢ cztonkdw senatow przyjeta po-
jawienie si¢ nowego organu. Stad wynika, ze statuty wiekszosci badanych uczel-
ni ograniczyly zadania rady do okreslonych ustawowo i nie okreslajg uprawnien,
ktore wykraczaja poza nie. Wyjatkami sg Uniwersytet Warszawski, gdzie rada
uczelni moze wyraza¢ opinie i formutowac stanowiska z wtasnej inicjatywy, oraz
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, gdzie rada wyraza opini¢ w sprawie nawig-
zania i rozwigzywania stosunku pracy z kanclerzem. Zasadne wydaje si¢ jednak
rozszerzenie w przysztosci kompetencji rady uczelni w statucie. ,,Opiniowanie”
projektu i strategii, a takze statutu uczelni, mogloby zastapi¢ okreslenie ,,uzgod-
nienie” lub ,,kontrasygnata”.

32 J. Woznicki (red.), (2017), Raport nr 2.1: Wstgpne propozycje do Ustawy 2.0: Ustroj uczelni [pdf],
Warszawa: KRASP — FRP. Dostgpny na: www.krasp.org.pl, www.frp.org.pl. https://www.krasp.org.
pl/resources/upload/dokumenty/dokumenty _ro%C5%BCne/Raporty KSPSW/raport_nr 2 1.pdf.
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3. Rozwigzania statutowe w odniesieniu do kolegium elektordw - sklad i sposob wyboru

Wybory do uczelnianych kolegiow elektorow i Senatu sa na ogdt jednostop-
niowe. Kolegia elektorow maja zblizony do siebie sktad. Grupa profesoréw, pro-
fesorow uczelni i doktorow habilitowanych jest dominujaca.

Ustawa reguluje sktad kolegium elektorow jedynie w zakresie 20% udziatu
przedstawicieli studentow i doktorantéw. Sktad procentowy poszczegolnych grup
pracownikéw analizowanych uczelni jest trudny do ustalenia ze wzgledu brak
szczegotowych danych dotyczacych ich liczebnos$ci. Istotng zmiang w poréwna-
niu do poprzednich regulacji jest wlaczenie do elektoréw zatrudnionych na stano-
wiskach profesora, réwniez 0so6b zatrudnionych na stanowisku profesora uczel-
ni, rowniez tych bez stopnia doktora habilitowanego. We wszystkich badanych
uczelniach udziat profesoréw, profesoréw uczelni i osob posiadajacych stopien
doktora habilitowanego jest co najmniej 50-prcentowy. Na przyktad, na Kolegium
Elektoréw Uniwersytetu Warszawskiego®® sposrod 131 elektorow w grupie profe-
sorow 1 profesorow uczelni jest jedna osoba bez habilitacji.

W kilku uczelniach udziat poszczegolnych grup elektorow podawany jest w pro-
centach do ogodlnej ich liczby, w innych ustalone sa zasady uzalezniajace liczbg elek-
tréw od liczby zatrudnionych na okreslonych stanowiskach (UW — 1/7 wérod prof.
i prof. uczelni; 1/12 wsrod doktorow habilitowanych, 1/40 wérdd innych nauczycieli
akademickich, 1/120 wsréd pracownikow niebedacych nauczycielami akademickimi)
lub okreslona liczba miejsc jest przypisana do poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych (UJ) lub grup wyborcow (PW). Przedstawiciele studentow i doktorantéw sa wy-
bierani odrebnie, wg regulamindéw samorzadu studentow i doktorantéw. Wybory elek-
toro6w odbywaja si¢ na poziomie uczelni lub w okregach wyborczych, ktoérymi sa na
og6t wydziaty. Organizowane sa tez okregi migdzywydzialowe, obejmujace glownie
pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi. Wybory do UKE w wigk-
szosci uczelni sa bezposrednie. W AGH wybierane sg Okregowe Kolegia Elekto-
réw, ktore z kolei wybierajg Uczelniane Kolegium Elektorow. Skfady kolegiow elek-
torskich i Senatu oraz zasady wyboréw do kolegiow elektorow i Senatu sg zblizone.

4.1.3. Lista innych organdw niz ustawowe

Ustawa w art. 17 ust. 2 stanowi: ,,Statut uczelni moze przewidywac réwniez
inne organy uczelni”. Wszystkie analizowane uczelnie skorzystaly z mozliwo-
$ci tworzenia dodatkowych organdéw (kolegialnych), jakimi sa rady dyscyplin/

dziedzin naukowych, gdy rady wydzialow przestaly by¢ organami kolegialnymi
w wiekszosci uczelni. Jednak nadawanie radom wydziatow statusu organu moze

33 http://ukw.uw.edu.pl/text.php?cat=17.
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oznacza¢ utrzymanie nadmiernego kolegializmu w zarzadzaniu uczelnia/wydzia-
fem, co tym samym nie byloby zgodne z intencja ustawodawcy. Warto zwrdci¢ na
ten problem uwagg ustawowych organow uczelni.

4.1.4. Organy nadajace stopnie naukowe lub inne podmioty zainteresowane polityka
naukowg uczelni (w tym ewaluacji)

Ustawa stanowi, ze stopien naukowy nadaje Senat lub inny organ wskaza-
ny w statucie uczelni. W tresci statutow uczelni dominuje rozwigzania w postaci
ustanowienia rad dyscyplin jako organow nadajacych stopnie naukowe Za w peni
uzasadnione nalezy uzna¢ przypisanie statusu organu tym radom, jednak ograni-
czenie wiekowe w tym przypadku nie wydaje si¢ by¢ merytorycznie uzasadnione.

W analizowanych uczelniach glownymi zadaniami rad dyscyplin/dziedzin jest
nadawanie stopni naukowych oraz ksztattowanie polityki naukowej w ramach dys-
cypliny. W statucie nadanych w 2019 roku jednej z badanych uczelni (PWr) znalazta
si¢ regulacja, Ze stopnie naukowe nadaje Senat, a zapis statutu w tym zakresie okazat
si¢ by¢ wyjatkowo skomplikowany: stopien jest nadawany w drodze decyzji admini-
stracyjnej, natomiast rady dyscyplin naukowych ksztattujg polityke naukowa Uczelni
oraz wykonujg czynnosci w postepowaniach w sprawie nadania stopnia doktora w za-
kresie okreslonym przez Senat w odrebnej uchwale, przez komisje powolang przez Se-
nat oraz rekomendujq cztonkow rady dyscypliny naukowej do pracy w charakterze
cztonkow komisji habilitacyjnych w postepowaniach habilitacyjnych oraz rekomendu-
Jjg Senatowi kandydatow w postepowaniach habilitacyjnych spoza dyscypliny nauko-
wej na zasadach okreslonych w odrebnej uchwale. W pozostatych uczelniach stopnie
naukowe sg nadawane przez rady dyscyplin/dziedzin, z zastrzezeniem, ze w niekto-
rych uczelniach Senat nadaje stopnie w dziedzinie (UJ; UAM). Rady dyscyplin na-
ukowych opracowuja plany rozwoju danej dyscypliny. Sg one usytuowane organiza-
cyjnie na Wydziatach lub sa jednostkami migdzywydzialowymi. W Zadnej uczelni
rady dyscyplin nie sg jednoznacznie zwigzane z jedng jednostkg organizacyjna.

Prezentowane sg opinie, ze kazda dyscyplina powinna by¢ zwigzana organiza-
cyjnie i kadrowo z jedna jednostka organizacyjng uczelni, albowiem pod pewny-
mi wzgledami racjonalizowaloby to dziatania uczelni. Nie jest to jednak warunek
konieczny efektywnego zarzadzania.

4.1.5. Funkeje kierownicze w uczelni
Na podstawie analizy statutow nie jest mozliwe jednoznaczne stwierdzenie,

czym si¢ kierowano, ustalajac liczbg oséb zajmujacych funkcje kierownicze.
Liczba funkcji kierowniczych w badanych uczelniach jest zroznicowana. W sied-
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miu uczelniach jest ich od 2 do 5, w dwoch uczelniach od 6 do 10, a w jednej
uczelni (PW) ponad 10. We wszystkich uczelniach funkcje kierownicze petnia
prorektorzy i dziekani (kierownicy podstawowych jednostek organizacyjnych, je-
sli takie wystepuja w uczelni). W niektorych uczelniach funkcje kierownicze pet-
nia takze prodziekani, dyrektorzy szkot doktorskich, kanclerze i kwestorzy. Oso-
by, ktére petnig funkcje kierownicze sa powotywane przez rektora.

Mozna wyrazi¢ opini¢, ze uczelnie, podazajac za regulacjami ustawowymi,
zbyt duza wage przywiazywaly do samego pojecia i liczby funkcji kierowniczych,
co ma jednak drugorzedne znaczenie dla zarzadzania uczelnia. Przy mniejszej
liczbie tych funkcji, mozna zatozy¢, ze struktura uczelni bedzie bardziej ptaska,
a jednocze$nie wiladza silniejsza.

4.1,6. Umocowanie kanclerza i kwestora

Kanclerz, pelnigc wazng role w uczelniach, gdzie ok. 50% pracownikow to
personel wspierajacy: zarowno pracownicy administracji, jak i obstugi uczelni,
powinien by¢ umocowany ustawowo. Kanclerz i kwestor to przedstawiciele pro-
fesjonalnej administracji, ktorzy petnia czesto swoje funkcje czgsto niezaleznie
od kadencji rektorskich, dlatego ich zadania powinny by¢ opisane w Ustawie lub
tam powinna znalez¢ si¢ odpowiednia delegacja do statutow uczelni.

W ustawie nie uregulowano tych stanowisk, co stwarza szerokie mozliwosci wpro-
wadzenia statutowych przepisow na podstawie delegacji z art. 34 ust. 1 Ustawy w tym
zakresie, z czego uczelnie skorzystaly w umiarkowanym stopniu. Umocowanie statuto-
we kanclerzy 1 kwestorow, ktorzy pehig istotng role w badanych uczelniach jest zr6zni-
cowane. Odpowiednie, relatywnie obszerne regulacje dotyczace zadan kanclerza i kwe-
stora znajduja si¢ w statutach UJ, WAM, PWr. Statut PW okresla zadania kwestora,
natomiast Statut UW odsyla w tej kwestii do Regulaminu Organizacyjnego Uczelni.
Statuty AGH, GUMed, PG i PL sygnalizuja wystepowanie tych stanowisk. W niekto-
rych uczelniach uzywa si¢ innego nazewnictwa — dyrektor generalny, dyrektor finanso-
wy 1 glowny ksiggowy. Zadania kanclerzy tam, gdzie sa formulowane szerzej, dotycza
glownie kierowania z upowaznienia rektora administracja i gospodarka Uczelni. W Sta-
tucie UAM zadania te obejmujg takze wspoltworzenie strategii rozwoju Uczelni na za-
sadach okreslonych przez rektora, a takze ksztattowanie polityki kadrowej w stosunku
do podlegtych mu pracownikow. Natomiast zadania kwestora sprowadzaja si¢ do nad-
zoru nad gospodarkg finansowa jednostek organizacyjnych uczelni lub/i uczelni jako ca-
Tosci lub tez nadzor nad wykonaniem planu rzeczowo-finansowego uczelni.

4.1.7. Struktura organizacyjna

Ustawa stworzyta mozliwo$¢ wprowadzenia w uczelniach nowych rozwiazan
organizacyjno-zarzadczych, gtownie dzieki likwidacji pojecia ,,podstawowe;j jed-
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nostki organizacyjnej” i wprowadzeniu nowych zasad ewaluacji w poszczegdl-
nych dyscyplinach reprezentowanych w uczelniach, zamiast ewaluacji jednostek
organizacyjnych uczelni. Uczelnie wykorzystaty w statutach mozliwos$ci stworzo-
ne przez ustawe, na ogot przewidujac obszerny katalog wewnetrznych jednostek
organizacyjnych. Uczelnie na ogdt nie wyrdzniaty jednoznacznie zakresu dziatal-
nosci jednostek, gdyz funkcje dydaktyczna, badawcza i zwiazana z trzecia misja
przenikaja sie¢ wzajemnie.

Analizowane uczelnie wprowadzily do swoich statutow zapisy umozliwiajace
tworzenie struktur, ktérych misja jest dydaktyczna (np. kolegia studiow, szkoty,
centra dydaktyczna, szkoty doktorskie), badawcza (centra badawcze, laboratoria,
jednostki wspdlne i miedzyuczelniane), badawczo-dydaktyczna (wydziaty, ogdl-
nouniwersyteckie jednostki organizacyjne, katedry, kliniki, zaktady itc.), powia-
zane z trzecig misjg uczelni (ogolnouniwersyteckie jednostki organizacyjne, jed-
nostki prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, jednostki realizujace badania i pra-
ce rozwojowe, jednostki organizacyjne o charakterze do§wiadczalnym lub ustu-
gowym itc.). Poza tym statuty przewiduja tworzenie innych jednostek organiza-
cyjnych (bibliotek, centrow informatycznych, wewnetrznych jednostek uczelnia-
nej administracji takich jak: dziaty, sekcje, biura, centra ustug wspolnych, wspie-
rajacych dziatalnos$¢ uczelni itc.).

Interesujace byloby rozwazenie organizacji uczelni, gdzie osig organizacyj-
na bytyby zespoty (badawcze, dydaktyczne, wdrozeniowe, doradcze itc.), a osia
koordynacyjna wydziaty. Mozna byloby wzorowac si¢ na idei uniwersytetu trze-
ciej generacji Johana Wissemy**. W rozwazanym modelu struktury powinny ce-
chowac sig elastycznos$cig. Organizacja uczelni wymagataby sptaszczenia hierar-
chii, na co mogtyby wptynaé¢ nowe zasady ewaluacji premiujace osiagnigcia, a nie
uzyskane stopnie naukowe czy tytul profesora. Jednym z rozwigzan mogtoby by¢
tworzenie szkot dydaktycznych, obejmujacych I stopien studidow i skupiajacych
w wiekszosci pracownikow zatrudnionych na stanowiskach dydaktycznych oraz
centrow badawczo-dydaktycznych, skupiajacych pracownikow badawczo-dydak-
tycznych, prowadzacych ksztalcenia na Il stopniu studiow.

4.1.8. Status wydzialow jako jednostek organizacyjnych

We wszystkich analizowanych uczelniach utrzymano wydziaty jako jednostki
organizacyjne, nie nazywajac ich na ogét podstawowymi, ale zachowujac wiek-
szo$¢ dotychczasowych funkcji badawczo-dydaktycznych. Oznacza to zacho-
wawcze podejscie do mozliwosci, wynikajacych z Ustawy.

3% J.G. Wissema, (2009), Uniwersytet Trzeciej Generacji. Uczelnia XXI wieku, Wydawnictwo Zan-
te, Wroctaw.
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W statutach niektorych uczelni dostrzega si¢ role wydzialow w zakresie trzeciej
misji uczelni. Na przyktad na Uniwersytecie Jagiellonskim jednym z zadan wydzia-
16w sa dziatania na rzecz spoteczenstwa i gospodarki, w Statucie AGH podkresla
sig, ze jednym z zadan wydzialow jest wspotpraca z otoczeniem spoteczno-gospo-
darczym, w tym w zakresie transferu wiedzy i komercjalizacji wynikéw badan, a na
Politechnice Gdanskiej wydzial jest utworzony m.in. do prowadzenia badan prze-
mystowych, prac badawczo-rozwojowych lub badan zleconych ma rzecz $§rodowi-
ska spoteczno-gospodarczego. Jedynie na Politechnice Wroctawskiej wydzialy pel-
nig funkcje wytacznie dydaktyczng. Z reguly wydzialy sa tworzone wokot pracow-
nikow, reprezentujacych co najmniej jedna dyscypling naukowa, jednak osoby re-
prezentujace te sama dyscypling naukowa sg zatrudnione na réznych wydziatach.

Zasadne mogtoby by¢ tworzenie szkol, obejmujacych kilka wydziatéw w ra-
mach dziedziny oraz zwigkszenie motywacji do wspotpracy poszczegdlnych wy-
dzialow w znacznie wigkszym stopniu niz dotychczas, gdyz podmiotem ustawy
jest cata uczelnia, a jednym z zadan jest prowadzenie badan interdyscyplinarnych.

4.1.9. Pozycja szkot doktorskich®

Szkoty doktorskie, zgodnie z Ustawa zastepuja dotychczasowe studia dokto-
ranckie. Organizacyjnie szkoty doktorskie sg na ogoét zwiazane z dyscyplinami/
dziedzinami reprezentowanymi na uczelni. W kilku uczelniach okreslane sg one
jako forma (interdyscyplinarnego) ksztalcenia (UAM, UWr) zwigzana z okres$lo-
ng dyscypling/wydziatem, w pozostatych uczelniach szkoty doktorskie sa samo-
dzielnymi jednostkami bezposrednio podlegtymi rektorowi/prorektorowi. Ze sta-
tutdow analizowanych uczelni nie wynika jednoznacznie, czy istnieje w nich jed-
na, czy wigcej szkot doktorskich. Organizacja szkot doktorskich zaktada istnienie
sekcji dziedzinowych szkoly (UAM) lub kolegiow doktorskich w ramach szko-
ly doktorskiej (UWr) lub nadzor merytoryczny nad organizacja i ksztatceniem
w Interdyscyplinarnej Szkole Doktorskiej przez rady poszczegolnych dyscyplin
(PL). Ponadto, statuty uczelni zaktadaja mozliwos$¢ tworzenia szkot we wspotpra-
cy z innymi placowkami badawczymi.

4.1.10. Dokumenty zarzadcze

Statutowe regulacje dotyczace dokumentow zarzadczych wynikaja wprost
z Ustawy. Trudno si¢ w nich dopatrze¢ elementéw nowatorskich. Ze wzgledu na

33 Bardziej szczeg6towo pierwsze, po reformie, doswiadczenia dot. szkot doktorskich zostaty prze-
analizowane w rozdziale 5 niniejszej monografii.
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szczegotowa forme regulacji ustawowych w tym zakresie, tresci statutow nie wy-
magaja uszczegdtowiania.

Dokumenty zarzadcze sa przyjmowane przez senat (uchwaty) i przez rekto-
ra (zarzadzenia). Ich zakres mie$ci si¢ w uregulowaniach ustawowych, lecz jest
zrdznicowany, co sprawia, ze ich porownywanie nie jest celowe. Z dokumentéw
tych wynika istotne wzmocnienie wladzy rektora jako organu jednoosobowego
i ostabienie znaczenia Senatu jako organu kolegialnego, co jest zgodne z inten-
cja ustawodawcy.

Natomiast pozadane wydaje si¢ by¢ zmniejszenie poziomu szczegoétowosci re-
gulacji w dokumentach zarzadczych.

4.1.11. Sposob prowadzenia prac nad programem studiow i udzial w tym zakresie
studentow

Prace nad programami studiéw w badanych uczelniach sg uregulowane podob-
nie i sg prowadzone przez komisje na poziomie jednostek organizacyjnych (wydzia-
16w) z udziatem przedstawicieli wydzialowych samorzadow studenckich, a na pozio-
mie uczelni przez senackie/rektorskie komisje ds. ksztatcenia/jakosci studiow, ktorych
cztonkami sg takze przedstawiciele uczelnianych samorzadow studenckich. Studenci
maja wspotdecydujacy wplyw zaréwno na ksztatt programéw studiow, jak i metody
prowadzenia zajec. Ostateczne decyzje podejmuje senat, w kilku uczelniach po zaopi-
niowaniu przez samorzad studentow. Wazne jest utrzymanie dotychczasowych prak-
tyk w tym zakresie oraz wyrazne zwickszenie uwagi na doskonalenie metod prowa-
dzenia zaje¢, w tym wykorzystanie nowoczesnych techniki informacyjnych.

4.1.12. Wnioski dotyczace stopnia autonomii uczelni polskich

Dokumenty EUA okreslaja 4 zakresy autonomii uczelni: autonomi¢ organi-
zacyjna, finansowsa, kadrowa i akademicka. W zakresie autonomii organizacyj-
nej, w Ustawie zostal uczyniony pewien krok w kierunku zmiany od modelu uni-
tarnego do modelu dualnego, poprzez wprowadzenie nowego organu wewngtrz-
nego uczelni w postaci rady uczelni z udziatlem ekspertow zewnetrznych. Jed-
nak, ograniczony zakres zadan i kompetencji rad uczelni wprowadzony na eta-
pie prac ustawodawczych w parlamencie spowodowal, Ze uczelnie zatrzymaty si¢
tu w pot drogi. Ogdlnie, autonomia organizacyjna ulegla zwigkszeniu w nastep-
stwie zwigkszenia roli statutu jako zrodta prawa w szkolnictwie wyzszym. W za-
kresie autonomii finansowej uczyniono zdecydowany krok naprzod, dzieki zapi-
som ustawowym, ktore wprowadzaja finansowanie uczelni za pomoca jednej sub-
wencji i pozostawienie jej podziatu i dystrybucji decyzji rektora.
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W zakresie autonomii kadrowej spraw osobowych (zatrudnianie pracowni-
koéw, wynagrodzenia, awanse) polskie uczelnie zachowaty znaczng autonomie
z zastrzezeniem, ze relacja miedzy liczba studentéw a liczba nauczycieli akade-
mickich odbiegajaca od ustalonej jako optymalna powoduje negatywne skutki
w zakresie subwencji. Wielko$¢ wynagrodzen jest limitowana wytacznie od dotu,
a zasady awansowania na kolejne stanowiska w uczelni sa regulowane ustawowo,
a nastepnie przenoszone do statutow uczelni. Ustawa otwiera mozliwo$¢ awansu
na stanowisko profesora uczelni osobom bez habilitacji.

Autonomia akademicka obejmujaca m.in. rekrutowanie na studia, a ksztatto-
wanie programow studiow lezy w gestii uczelni, z zastrzezeniem ograniczen usta-
wowych (wyniki matury pozostaja podstawowym kryterium rekrutacyjnym, ale
uczelnia sama okres$la wymagania z tym zwigzane, pensum jest ograniczone wy-
Iacznie od gory; mozliwos¢ prowadzenia studiow jest jednak uzalezniona od oce-
ny jakosci badan naukowych w dyscyplinie, z ktora kierunek studiow jest zwigza-
ny; ale pozostala regulacja, zgodnie z ktora wysokos¢ optat za ustugi edukacyjne
nie moze przekracza¢ kosztow niezbednych do utworzenia i prowadzenia studiow
oraz przygotowania i wdrazania strategii uczelni).

4.1.13. Konkluzja koncowa

Uczelnie, ktorych statuty analizowano, w umiarkowanym stopniu wykorzysta-
ty mozliwos¢ transformacji organizacyjno-zarzadczej, jakie stwarza ustawa ,,Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce”. Za gldwne przyczyny tego stanu uznawane sg:

* nadmierne przywigzanie do dotychczasowych rozwigzan organizacyjno-za-
rzadczych,

» obowigzujace zasady wyboru rektora przez przedstawicieli spotecznosci aka-
demickiej,

* pojmowanie przez cze$¢ srodowiska akademickiego autonomii w oderwaniu
od rozliczalnosci,

* nadmierna hierarchia akademicka, nie zawsze poparta aktualnymi osiggni¢cia-

mi naukowymi,

» przywiazanie si¢ do traktowania uczelni jako federacji wydziatow,

» tendencja do utrzymywania sztywnych struktur organizacyjnych,

* niechg¢ wobec ingerowania w sprawy uczelni przez osoby z jej otoczenia,
» zbyt stabe ustawowe umocowania rad uczelni.

Nie nalezy nadmiernie przywiazywac si¢ do dotychczasowych rozwigzan orga-
nizacyjno-zarzadczych, jesli wigzaloby si¢ to z utrzymywaniem sztywnych struk-
tur, ale raczej trzeba je zmienia¢ w kierunku wiekszej elastycznosci rozwiazan or-
ganizacyjnych. Nadawanie radom wydziatow statusu organu moze oznaczac¢ krok
w kierunku utrzymania zjawiska nadkolegialno$ci w zarzadzaniu uczelnia.
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Nalezy poszukiwaé rownowagi w rozwiazaniach statutowych gwarantujacych
autonomi¢ instytucjonalng uczelni oraz autonomi¢ spolecznosci akademickiej,
a wiec jej wspolnoty. Zasada autonomii uczelni musi by¢ zwiazana z zasadg odpo-
wiedzialnosci, a w tym rozliczalnosci uczelni: ustawa nie powinna nadmiernie ogra-
nicza¢ autonomii uczelni, a statut nie powinien ogranicza¢ zasady rozliczalnosci.

Pozadane zmniejszenie hierarchii akademickiej nie powinno by¢ osiggane
przez znoszenie stopni i tytulow, ale przez upowszechnienie powolywania na sta-
nowisko profesora uczelni, oséb z grona doktoréw legitymujacych si¢ wyrdznia-
jacymi si¢ osiggnigciami.

Zgodnie z intencja ustawodawcy chroniony powinien by¢ przede wszystkim
interes uczelni, a nie jej jednostek organizacyjnych: regulacje statutowe nie po-
winny naruszac lub ostabiac tej zasady.

Katalog organow uczelni okreslony w ustawie nie powinien by¢ nadmiernie
rozszerzany na podstawie tresci statutu, poniewaz — bez wzgledu na intencje —
moze to prowadzi¢ do faktycznego ostabienia organéw ustawowych uczelni oraz
nadmiernego rozproszenia kompetencji i odpowiedzialnosci.

Cze$¢ uczelni, podazajac za regulacjami ustawowymi, zbyt duza wage przy-
wiazuje do samego pojecia i nadmiernie rozszerza liczbe funkcji kierowniczych,
co na gruncie nauk o zarzadzaniu ma drugorzedne znaczenie dla efektywnosci
zarzadzania uczelnig, stwarzajac jednak zagrozenia o charakterze biurokratycz-
nym. Jesli uczelnia pragnie ustanowi¢ swoja strukture o charakterze bardziej pta-
skim, z mniejszym rozproszeniem wtadzy i wzmocnieniem ustawowych organéw
uczelni, to powinna ona redukowac¢ liczbe funkcji kierowniczych.

4.2. Rozwiazania statutowe w sferze governance w wybranych uczelniach
ukrainskich*

Artykut 15 Ustawy o szkolnictwie wyzszym Ukrainy (2014) stanowi, ze zato-
zyciel uczelni, ktorym w odniesieniu do uczelni publicznej jest Ministerstwo Edu-
kacji 1 Nauki, zatwierdza statut uczelni oraz na wniosek wyzszego organu kole-
gialnego samorzadu wspolnoty uczelni (tj. konferencja kolektywu pracownicze-
go) wnosi do niego zmiany lub go zatwierdza. Regulacja ta ustanawia procedure

36 Opracowanie obejmuje statuty nastgpujacych uczelni: Kijowski Narodowy Uniwersytet imienia Tara-
sa Szewczenki, Charkowski Uniwersytet Narodowy imienia W. Karazina, Narodowy Uniwersytet ,,Po-
litechnika Lwowska”, Narodowy Uniwersytet Rolniczy Ukrainy, Narodowy Uniwersytet Techniczny
,,Politechnika Dniprowska”, Sumski Uniwersytet Panstwowy, Lwowski Uniwersytet Narodowy imienia
Iwana Franki, Narodowy Uniwersytet Prawa imienia Jarostawa Madrego, Odeski Uniwersytet Narodo-
wy imienia I. Mecznikowa, Narodowy Uniwersytet Pedagogiczny imienia M. Drahomanowa.
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zatwierdzania statutu instytucji szkolnictwa wyzszego i jest przeniesiona do tresci
wszystkich 10 statutow badanych uczelni. Tylko jedna z 10 tych uczelni (Lwow-
ski Uniwersytet Narodowy) okresla procedure przygotowania i uchwalania statu-
tu. Ustawa o szkolnictwie wyzszym Ukrainy szczegdélowo okresla niezbgdny za-
kres regulacji statutowych uczelni w art. 27 ust. 7. Wszystkie badane statuty sa
ustrukturyzowane zgodnie z regulacja ustawowa i duplikujg tekst wielu artykutow
ustawy, natomiast nie zawierajg szczegdtowych regulacji, ktore ustawa opcjonal-
nie dopuszcza do uregulowania w statutach. Swiadczy to o tym, Ze stopien auto-
nomii uczelni w zakresie przygotowywania projektu statutu oraz jego uchwala-
nia jest postrzegany jako bardzo ograniczony. Potwierdza to teze o niedostatecz-
nej roli statutu uczelni w systemie zrodet prawa.

Taki stan rzeczy jest uwarunkowany tym, ze w ramach obowigzujacego prawa
uczelnie panstwowe w Ukrainie majg status instytucji budzetowych, co ma klu-
czowe znaczenie dla ich funkcjonowania, zwlaszcza w zakresie dysponowania
srodkami budzetowymi i zarzadzania finansami, a takze ustalania wysokos$ci wy-
nagrodzen nauczycieli akademickich oraz innych pracownikow.

Wszystkie organy szkot wyzszych sg tworzone zgodnie z wymogami obowia-
zujacego ustawodawstwa (art. 34—39 ustawy): kierownik uczelni (rektor, dyrek-
tor, prezydent, in.), kierownicy wydziatéw, instytutow, katedr, rada akademicka
[=senat], rada nadzorcza [=rada uczelni], organy samorzadu spolecznego wspdl-
noty uczelni (najwyzszy kolegialny organ samorzadu wspolnoty uczelni — konfe-
rencja kolektywu pracowniczego), samorzad studencki. Ze wzgledu na odmien-
no$¢ kierunkéw studiow (rézne dziedziny i specjalnosci), ich organy moga rézni¢
si¢ jednak w odniesieniu do ich struktury wewnetrznej. Ponadto, tworzone sg or-
gany zarzadzajace w celu zapewnienia wlasciwej organizacji procesu ksztalcenia,
dziatalno$ci naukowe;j itp. Nie jest to sprzeczne z obowigzujacym prawem i jest
czesdcia dziatania samej uczelni (patrz inne organy).

Szczegblnag cecha statutow uczelni ukrainskich jest obecno$¢ w ich tresci prze-
pisow dotyczacych ministra (zob. zatacznik), ktore powtarzaja przepisy ustawo-
we, w tym dot. uchwalenia statutu.

4.2.1. Rozwiazania statutowe w odniesieniu do rektora

Tryb wyboru rektora w ustawie jest okreslony bardzo ogolnie. Ustawa dele-
guje okreslenie szczegdtowych regulacji do dokumentu rzadowego. W ogdlnosci,
rektor jest wybierany w drodze powszechnego tajnego gtosowania w trybie kon-
kursowym, ktory jest ogtaszany przez Ministerstwo jako zatozyciela uczelni pu-
blicznej. W powszechnym glosowaniu biorg udziat wszyscy nauczyciele akade-
miccy oraz inni pracownicy uczelni, studenci. Tryb wyboru rektora jest szczego-
lowo okreslony w Uchwale Gabinetu Ministréw Ukrainy nr 726 z dnia 5 grudnia
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2014 roku pt. ,,Niektore kwestie realizacji regulacji art. 42 Ustawy Ukrainy —
O szkolnictwie wyzszym”. Uchwata ta okresla ,,Zalecenia metodologiczne doty-
czace systemu wyborczego i trybu wyboru dyrektora instytucji szkolnictwa wyz-
szego”. Statuty wszystkich uczelni dublujg przepisy ustawy i tej Uchwaty.

Podkreslenia wymaga, ze wybor rektora de facto powinien by¢ potwierdzo-
ny przez Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy, ktore zawiera kontrakt na okres
5 lat z rektorem wylonionym w trybie wyborow. Regulacja ta zostata znoweli-
zowana 18 grudnia 2019 roku przez dodanie wymogu KPI*” dla rektoréw, kto-
re powinny by¢ okre§lone w umowie zawieranej z Ministerstwem (cele w dzia-
faniu uczelni, ktorych osiagniecie powinien zapewnic rektor, w razie podpisania
tego kontraktu, a takze sposoby weryfikacji osiagnigcia tych celow, wraz z okre-
$leniem harmonogramu dzialan). Regulacja ta moze wigzac si¢ z ryzykiem zaist-
nienia sytuacji, gdy bedzie mozliwe narzucenie osobie wybranej na stanowisko
rektora takich warunkow realizacji kontraktu, ktére moga zmusi¢ ja do odstapie-
nia od jego podpisania, tj. de facto rezygnacji ze stanowiska rektora, albo, jesli
kontrakt zostanie podpisany, rektor moze by¢ zwolniony w dowolnym momencie
pod pretekstem naruszenia warunkéw kontraktu. Przyznanie zatozycielowi (tzn.
Ministerstwu) tak nieograniczonych uprawnien do okreslania tresci kontraktu dla
rektora silnie redukuje zakres autonomii uczelni i jednocze$nie w znaczny spo-
sob uzaleznia go od Ministerstwa, podmiotu politycznego z natury rzeczy. Jednak,
dotychczasowa praktyka wskazuje, ze takie przepisy prawa gwarantujg wybor na
stanowisko rektora kompetentnych i przygotowanych profesjonalnie kandydatow,
ktorzy sa w stanie skutecznie zarzadzac uczelnia.

4.2.2. Rozwigzania statutowe w odniesieniu do uczonej rady/senatu

Uczona rada (senat) jako kolegialny, reprezentatywny organ wspotzarzadza-
jacy jest glownym organem decyzyjnym w uczelni. Status prawny uczonej rady
uczelni, tryb formowania jej sktadu, status przewodniczacego zostaty okreslo-
ne w przepisach ustawy do$¢ szczegdtowo i sg przenoszone do statutow uczelni.
Z urzgdu, do sktadu rady wchodzi wiele 0sob zajmujacych stanowiska kierowni-
cze, 75% sktadu pochodzacego z wyboru stanowia nauczyciele akademiccy (de
facto gtownie kierownicy katedr, profesorowie, doktorzy nauk), przedstawiciele
studentow maja 10% miejsc.

Zasada wyboru przewodniczacego senatu sposrdd jej cztonkow oraz nieko-
niecznie wybor do pelnienia tej funkcji rektora uczelni, ktory z urzedu jest jedynie
cztonkiem senatu, $wiadczy o demokratycznym charakterze zarzadzania w uczel-
ni i potwierdza zasad¢ wewnetrznej autonomii wspolnoty uczelni w tym zakresie.

3T KPI - ang. Key Performance Indicators.
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Moze to jednak prowadzi¢ do przejawoéw dwuwtadzy. W wiekszosci uczelni, tra-
dycyjnie, rektor jest wybierany do petnienia funkcji przewodniczacego senatu po-
mimo tego, ze statut nie wymaga tego.

4.2.3. Rozwiazania statutowe w odniesieniu do rady nadzorczej (=rada uczelni)

Status prawny rady nadzorczej uczelni, zakres jej zadan i sklad sa okreslone
w ustawie w sposob szczegotowy, stad przepisy te znajdujemy takze w statutach.
Rada nadzorcza jest powolywana decyzja zalozyciela — Ministerstwa z zadaniem
nadzorowania zarzadzania majatkiem instytucji szkolnictwa wyzszego oraz re-
spektowania celu jej utworzenia (art. 37 ust. 1 ustawy). Rada nadzorcza sktada
sie w 100% z cztonkéw zewnetrznych, jednak prawo powszechnie obowiazujace
w szkolnictwie wyzszym nie okre$la jej sktadu ilosciowego.

Niektore statuty stanowia, ze cztonkami rady nadzorczej moga by¢ przedsta-
wiciele organow panstwowych i samorzadowych, przedsiebiorstw, instytucji, or-
ganizacji, dziatacze publiczni, dzialacze w sferze edukacji, nauki, przedstawicie-
le biznesu, srodowisk gospodarczych, stowarzyszen pracodawcow, stowarzyszen
publicznych oraz inne osoby fizyczne, w tym absolwenci tych uczelni.

Ustawa nie przewiduje zatwierdzania sktadu rady nadzorczej przez wladze, ale
w statutach niektorych uczelni, takich jak Kijowski Narodowy Uniwersytet im.
Tarasa Szewczenki, wskazano, ze sktad rady jest zatwierdzany przez Prezydenta
Ukrainy, inne — przez Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy, a niektore statuty
wskazuja, ze sktad rady zatwierdza senat uczelni (Narodowy Uniwersytet Prawa
imienia Jarostawa Madrego).

Zakres zadan rady nadzorczej obejmuje przede wszystkim nadzor ogdlny,
m.in. kontrolg nad wykorzystaniem §rodkéw finansowych i zarzadzaniem majat-
kiem uczelni, ale w wielu statutach pomijane sg takie zadania, jak: angazowanie
rady w strategie rozwoju uczelni (chociaz przepisy ustawy na to pozwalaja), two-
rzenie nowoczesnej infrastruktury, badawczej i spolecznej, a takze dziatania na
rzecz jakos$ci procesu ksztatcenia i konkurencyjnosci uczelni.

Statuty okreslaja, w $lad za przepisami ustawowymi, ze Rada dziala na zasa-
dach spotecznych, a jej cztonkowie nie otrzymuja wynagrodzenia za swoja prace.

4.2.4. Inne organy uczelni

Gtowne organy, ktére powinny mie¢ wszystkie uczelnie, okresla ustawa, po-
nadto na kazdej uczelni powotane sg inne organy zarzadzajace, ktore zapewnia-
ja prawidtowy proces ksztatcenia, badan itp. Ustawa dostatecznie szczegdtowo
okresla rodzaje organdow uczelni, w tym inne niz rektor i rada akademicka, co
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odpowiednio ma miejsce w statucie. Lista tych organdw nie jest wyczerpujaca
i ustawa zastrzega sobie prawo do tworzenia innych struktur i ich organéw zarza-
dzajacych. Nie jest to sprzeczne z obowiazujagcym prawodawstwem i lezy w kom-
petencjach uczelni.

Struktura i modele organéw uczelni zalezg od typu i wielko$ci uczelni: na
uniwersytetach klasycznych struktura organdéw jest bardziej rozwinigta, uczelnie
techniczne, rolnicze, prawne i in. maja inna strukture wewnetrzng. Zgodnie ze
specyfika badan i kierunkami ksztatcenia specjalistow w uczelni tworzone sa ro6z-
ne struktury administracyjne, ktore nie s3 wymienione w ustawie, ale sg okreslo-
ne w ich statutach. Sa to podmioty robocze, administracyjne, doradcze i konsulta-
cyjne (ktore nie petnia funkcji organdw), na przyktad rektorat, komisja rekrutacyj-
na, sekretarz naukowy, dyrektor biblioteki naukowej, kierownicy dziatow admi-
nistracji uczelnianej, centra komputerowe i informacyjne, warsztaty edukacyjne
i produkcyjne, gospodarstwa rolne, struktury produkcyjne itp., a takze inne dorad-
cze, dziatajace spolecznie — stowarzyszenie naukowe studentéw, doktorantow, ha-
bilitantow i mtodych naukowcow, rada rozwoju i wspolpracy miedzynarodowe;,
rada pracodawcow, inwestorow, rada naukowa i metodyczna, rada naukowo-tech-
niczna, komisja budzetowa i finansowa, rada dziekanoéw, rada mtodych naukow-
cow, rada weteranow itd.

Ustawa w sposob rozbudowany okresla rodzaje organow uczelni, w tym tak-
7e te inne, poza rektorem i senatem, co przektada sie na charakter regulacji sta-
tutowych. Lista organ6w na uczelni ma charakter otwarty i zawiera delegacje do
statutu w zakresie tworzenia organdw, ustanawiania jednostek organizacyjnych
iich organow. Dziatalno$¢ kazdej z tych struktur reguluje odrebny akt wewnetrz-
ny uczelni.

Wraz z organami zarzadzajacymi, ktore zgodnie z Ustawg Ukrainy ,,0 szkol-
nictwie wyzszym” (art. 34—39) musza by¢ reprezentowane we wszystkich bez
wyjatku uczelniach (kierownik uczelni, kierownicy wydziatow, instytutow, wy-
dziatow, rada akademicka, nadzoér rady, organy samorzadu wspdlnoty uczel-
ni, samorzadu studenckiego), niektdre uczelnie zgodnie z kierunkiem swojej
dziatalno$ci posiadaja takie organy, jak: kierownictwo kolegiow, liceow, labo-
ratoriow (o$wiatowych, dydaktyczno-naukowych, naukowo-badawczych, itp.),
centra, dziaty, oddziaty, muzea, kampusy, sanatoria, kompleksy zdrowia i spor-
tu, obozy sportowo-zdrowotne, Ogrod Botaniczny, rezerwat przyrody Kaniv itp.
(paragraf 5.1 Statutu Kijowskiego Uniwersytetu Narodowego im. Tarasa Szew-
czenki).

Politechnika Lwowska, jako uczelnia techniczna, ma nieco inng strukture i od-
powiednio organy zarzadzajace: edukacyjna, badawcza, projektowa i badawcza,
projektowo-inzynieryjna, badawczo-rozwojowa, badawczo-rozwojowa, projekto-
wo-technologiczna, informacja, certyfikacja, produkcja i inne pododdziaty, w tym
sktadowiska geodezyjne (bazy praktyk geodezyjnych i budowlanych), park tech-
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nologiczny, warsztaty szkoleniowe i produkcyjne, pododdziaty produkcyjne, han-
dlowe itp. (pkt 5.2 Statutu)

Glownymi jednostkami strukturalnymi Narodowego Uniwersytetu Prawa im.
Jarostawa Madrego sa wydzialy, katedry, biblioteka naukowa. Uczelnia ma rowniez
edukacyjno-naukowe, badawcze i inne, w tym wydzielone instytuty, uczelnie, labo-
ratoria, o$rodki, wydzialy, wydzialy zywienia publicznego, leczniczo-profilaktycz-
ne i inne pododdziaty strukturalne. Uczelnia ma jednostki szkolenia wojskowego
(instytuty, wydzialy), ktorych status okreslaja przepisy prawa i odpowiednie przepi-
sy (pkt 1.10 Statutu). Kierownicy tych jednostek sa organami uczelni.

4.2.5. Status organow nadajacych stopnie naukowe oraz inne organy biorace udzial
w ksztaltowaniu polityki naukowej w uczelni

W s$wietle przepisow ustawy o szkolnictwie wyzszym oraz uchwaly Gabinetu
Ministréow Ukrainy, okreslajacych tryb nadawania stopni naukowych, stopnie na-
ukowe kandydata nauk/doktora, w uczelniach nadaje wyspecjalizowana rada na-
ukowa — stata na okreslony okres i powotywana jednorazowo. Wyspecjalizowane
rady naukowe sg tworzone i akredytowane przez Ministerstwo Edukacji i Nauki
Ukrainy. Kazda decyzja wyspecjalizowanych rad naukowych o przyznaniu stop-
nia naukowego jest zatwierdzana przez Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy.
Regulacje z tym zwigzane sg takze przenoszone do statutow uczelni. Biorac pod
uwagg status wyspecjalizowanych rad naukowych jako organow nadajacych stop-
nie naukowe, mozna stwierdzi¢, ze majg one ograniczony zakres autonomii aka-
demickiej i instytucjonalne;.

4.2.6. Funkcje kierownicze

Ustawa Ukrainy o szkolnictwie wyzszym zawiera poj¢cia ,,kierownika (kierow-
nikow)” i jego/ich ,,zastepcy kierownikéw” uczelni (art. 14, 15, 251, 27, 33, 34, 35,
3644, 55 i inne). Brakuje jednak definicji ,,funkcji kierowniczych”. W art. 55 ust.
13 stosowane jest podobne pojecie ,,funkcji administracyjno-zarzadczych”. Zadania
kierownicze obejmuja: ,,planowanie”, ,,organizowanie”, ,,motywowanie”, , kontro-
lg” 1, koordynacj¢”. Na tej podstawie mozna zatozy¢, ze niektore funkcje zarzadcze
w uczelni, zgodnie z prawem ukrainskim, sg sprawowane przez nastepujace pod-
mioty i organy: przez zatozyciela (zatozycieli) uczelni (art. 15); kierownika uczel-
ni, ktory zgodnie ze statutem moze przekazaé czgs¢ swoich uprawnien swoim za-
stepcom 1 kierownikom jednostek organizacyjnych (art. 34); kierownika wydziatu,
instytutu dydaktyczno-naukowego, katedry (art. 35); uczong radg¢ (senat) (art. 36);
rad¢ nadzorcza (art. 37); organy robocze i doradcze (art. 38); organy samorzadu
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spotecznego (wspdlnoty) (art. 39); samorzad studencki (art. 40). Co wiecej, takie
stowa jak ,kierowanie” (wydziatem, instytutem, katedra), ,,organizacja” i ,,kontro-
la” w ustawie sa szeroko stosowane, ale maja rézne znaczenia. Mozna stwierdzic,
ze funkcje organizacyjna i kontrolna dominuja w dziatalnosci podmiotéw odpowie-
dzialnych za zarzadzanie. Ustawa Ukrainy ,,0 szkolnictwie wyzszym” nie okresla
jednoznacznie podmiotu ds. planowania strategicznego dziatalnosci uczelni (organy
dziatu, departamentu itp.). Jednocze$nie planowanie strategiczne nie jest przypisa-
ne bezposrednio do zakresu zadan ani zatozyciela, ani rektora. Przedstawione uwa-
gi dotyczg analizowanych statutéw uczelni.

4.2.7. Regulowanie pozycji kanclerza (dyrektora finansowego lub innego) i kwestora
(gléwnego ksiegowego)

Pozycje kanclerza (dyrektora finansowego lub innego organu wtasciwego do
realizacji podobnych zadan) i gtéwnego ksiegowego nie sa uregulowane w usta-
wie lub w statucie. Funkcji kanclerza w prawie ukrainskim odpowiada stanowisko
prorektora ds. administracyjnych i gospodarczych. Gtowny ksiegowy, zarowno
w ustawie, jak i statutach jest okreslany przede wszystkim jako cztonek rady aka-
demickiej lub rektoratu. Wiekszos¢ statutow stwierdza rowniez, ze Rektor i gtow-
ny ksiggowy uczelni ponoszq osobistq odpowiedzialnosé za doktadnosé/wiarygod-
nos¢ rachunkowosci i sprawozdawczosci statystycznej.

4.2.8. Struktura organizacyjna

Ustawa szczegdtowo okresla rodzaje jednostek organizacyjnych uczelni i ich
organow (art. 33-35): glownych (podstawowych), tj. takich jak wydziaty, kate-
dry, biblioteka oraz innych: a w tym takich, jak instytuty dydaktyczno-naukowe,
instytuty naukowe, naukowo-przemystowe i projektowe, edukacyjno-naukowo-
produkcyjne centra, stacje badawcze, biura projektowe, dziaty ksztatcenia dokto-
rantow 1 habilitantow itd. Odnotujmy tu, ze regulacje dotyczace naukowych sto-
warzyszen studentow (kursantow, stuchaczy), doktorantow, habilitantow i mlo-
dych naukowcdw, nalezacych do systemu samorzadu spolecznego w uczelniach
w ogolnosci zastuguja na oceng pozytywna. Powinna jednak nastagpi¢ w tym za-
kresie harmonizacja tych regulacji z przepisami ustawy o dziatalno$ci naukowe;j,
ktore przewiduje dziatanie rad mtodych naukowcow.

Struktura uczelni, status i zadania jednostek organizacyjnych sa okreslane
w statutach uczelni oraz w przepisach wewnetrznych dotyczacych odpowiednich
jednostek. Jednostki sa tworzone decyzja rady akademickiej (senatu) uczelni. Jed-
nak tryb tworzenia struktur organizacyjnych uczelni okres§la Ustawa o szkolnic-
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twie wyzszym. Struktura organizacyjna uczelni zalezy od jej specyfiki: wigksza
réznorodno$¢ organizacyjna i strukturalna jest wlasciwa dla uczelni, ktore maja
wiekszy wolumen specjalnosci. Ustawa okresla, ktore jednostki sa podstawowe
i ustanawia bezwzgledne wymogi do tych jednostek, ale te ustawowe regulacje
nie zawsze uwzgledniaja specyfike poszczegolnych uczelni.

Autonomia organizacyjna uczelni panstwowej jest ograniczona, takze dlate-
go, ze Ustawa charakteryzuje si¢ nadmiernym poziomem szczegdtowosci. Ogra-
nicza to swobode dziatania uczelni, chociaz niektore kwestie organizacyjne powin-
ny by¢ okreslane w statutach uczelni. Jest to szczego6lnie odczuwalne w pordéwna-
niu z uczelniami prywatnymi, ktére wszystkie kwestie dotyczace swojej struktury
organizacyjnej okreslaja same w ich statutach. W konsekwencji, uczelnie panstwo-
we w tych kwestiach dziataja w nier6wnych warunkach w poréwnaniu z uczelnia-
mi prywatnymi, znacznie tracac na elastycznosci i efektywnos$ci rozwigzywania
problemow zwigzanych ze swym funkcjonowaniem. Taka sytuacja znajduje uza-
sadnienie w braku dostepu uczelni prywatnych do $§rodkéw budzetowych panstwa.

4.2.9. Organizacja ksztalcenia doktorantow

Organizacja ksztalcenia doktorantéw jest takze dos$¢ szczegdtowo uregulowa-
na na poziomie ustawowym oraz aktow wykonawczych, w tym w zakresie akre-
dytacji. Stad dublowanie tych przepisow w analizowanych statutach.

Statuty uczelni réznie okreslaja przepisy Ustawy o szkolnictwie wyzszym,
Ustawy o dziatalno$ci naukowej i naukowo-technicznej oraz Tryb przygotowania
0s0b ubiegajacych sig o stopien doktora i doktora nauk w uczelniach (instytucjach
naukowych). Ksztalcenie doktorantéw (ukr. adiunktow) jest prowadzone na stu-
diach doktoranckich (ukr. aspirantura, adiunktura) na podstawie odpowiedniego
programu edukacyjno-naukowego na trzecim poziomie edukacyjno-naukowym
w trybie dziennym (dziennym, wieczorowym) lub zaocznym. Nastepnie wyspe-
cjalizowana rada naukowa nadaje danej osobie stopien naukowy kandydata nauk
lub PhD w wyniku pomyslnego zrealizowania przez nig wymaganego programu
edukacyjno-naukowego i publicznej obrony pracy doktorskie;j.

4.2.10. Dokumenty zarzadcze

W uczelni nie ma jednolitego systemu dokumentoéw zarzadczych, ale tryb
opracowywania i przyjmowania dokumentow zarzadczych jest zwigzana z zada-
niami organoéw uczelni. Procedura wydawania lub uchwalania dokumentow za-
rzadczych nie jest szczegdlowo okre§lona w statutach (jest okreslana bardzo ogdl-
nie). Zgodnie z trescia odpowiednich regulacji (dla rodzajow dziatalnosci) mozna
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wskazac rdzne rodzaje dokumentow. Okreslaja one strukture uczelni, uprawnienia
jej jednostek organizacyjnych; uprawnienia organow samorzadu wspolnoty uczel-
ni; przepisy zwigzane z procesem ksztatcenia, dzialalno$cig gospodarcza, kon-
trolno-nadzorcza dziatalnoscia; listy rekomendacyjne, wnioski, dokumenty anali-
tyczne itp., ktore sg istotne do podejmowania decyzji przez organy zarzadzajace
i dla procedur postgpowania. Dokumenty dotyczace procesu ksztalcenia, dziatal-
no$ci gospodarczej, kontroli i nadzoru maja fundamentalne znaczenie.

Wsrdd dokumentow dotyczacych procesu ksztatcenia w uczelni sa te, ktore
zwigzane s3 z: a) zatwierdzaniem indywidualnych warunkow i planow rekruta-
cji; b) ustalaniem standardow liczby studentow, doktorantow, adiunktéw, habili-
tantow, 0sob ubiegajacych sie o stopien doktora i doktora habilitowanego, w prze-
liczeniu na jedno etatowe stanowisko pracownikéw naukowo-dydaktycznych
uczelni; ¢) zatwierdzaniem tresci dydaktycznych i metodycznych; d) ustalaniem
zasad skreslania studentow uczelni itp.

Wsrod dokumentow regulujacych kwestie gospodarcze znajduja sie takie, kto-
re: a) ustalajg uprawnienia (dziatania) struktur organizacyjnych, b) zatwierdzaja li-
mity pracownikow, c) ustalajg dodatki, doptaty, premie i inne warunki zachet mate-
rialnych dla pracownikéw, zgodnie z prawem, d) ustalaja nagrody za zashugi dla na-
uczycieli, naukowcow; zachety dla studentow, e) ustalaja wysoko$¢ czesnego itp.

Dokumenty kontrolne i nadzorcze obejmuja takie, ktore ustalaja: a) formy kon-
troli i raportowania, b) dokumenty sprawozdawcze pracownikow, ¢) sprawozda-
nie kierownictwa uczelni, d) sprawozdanie organéw samorzadu studenckiego itp.

4.2.11. Udziat studentow w przygotowaniu programow ksztalcenia

Ustawa o szkolnictwie wyzszym (ust. 5 art. 9 i ust. 8 ust. 2 art. 36) zapewnia
uczelniom wolno$¢ akademicka w zakresie opracowywania i zatwierdzania pro-
gramow ksztalcenia. W zwiazku z tym statuty wszystkich uczelni stanowig, ze:
a) uczelnia ma prawo opracowywac i realizowac¢ programy ksztatcenia w ramach

licencjonowanych specjalnosci®,

b) rada akademicka uczelni zatwierdza programy ksztatcenia dla kazdego pozio-
mu ksztatcenia i okreslonej specjalnosci.

Opracowujac programy ksztalcenia, uczelnie w ramach autonomii akademic-
kiej biorg pod uwage specjalizacje uczelni jako calo$ci, poszczegdlnych insty-
tutow/wydzialow, zainteresowania kandydatow na studia, studentéw, wyktadow-
cOw 1 administracji uniwersytetu, pracodawcow; wyniki oceny programu ksztat-
cenia przez panel ekspertow z praktykami zawodowymi; konkurencyjnos¢ spe-

38 Pol. kierunku.
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cjalistow, ktorzy zrealizowali okreslony program edukacyjny i ich zapotrzebowa-
nie na zewnetrznych i wewnetrznych rynkach pracy (lub przewagi konkurencyj-
ne programu ksztatcenia na zewnetrznych i wewngtrznych rynkach pracy); zgod-
no$¢ programu ksztalcenia z nowoczesnymi i perspektywicznymi wymogami do-
tyczacymi aktywnos$ci zawodowej specjalistow, ich bliskich potrzeb edukacyj-
nych; zgodno$¢ tresci programu ksztatcenia z podobnym programem krajowych
i zagranicznych uczelni.

Statuty jedynie sze$ciu uczelni zgodnie z art. 40 ust. 5 ust. 10 Ustawy Ukrainy
,,0 szkolnictwie wyzszym” stanowia, ze organy samorzadu studenckiego zgtasza-
ja propozycje dotyczace tresci programow ksztatcenia i programow dyscyplin na-
ukowych.

Skutecznymi narzedziami osiggania autonomii akademickiej uczelni jest ba-
danie opinii interesariuszy na temat rozwoju i aktualizacji programow ksztatce-
nia, prowadzenie regularnych ankiet wsrdd studentow, nauczycieli na temat jako-
$ci ksztatcenia i ogolnie polityki edukacyjnej uczelni, pracodawcow na temat ja-
kosci ksztalcenia, tworzenie panelu eksperckiego praktykow dziedzin, ocenianie
tresci programow ksztatcenia przez absolwentow, pordéwnywanie tresci progra-
mow ksztatcenia z podobnymi programami uczelni krajowych i zagranicznych.

4.2.12. Whnioski dotyczace stopnia autonomii uczelni ukrainskich

Analiza tresci statutow uczelni ukrainskich, regulacji Ustawy Ukrainy ,,0 szkol-
nictwie wyzszym” 1 innych przepiséw, pokazuje, ze stopien autonomii uczelni
w czterech obszarach, autonomii: organizacyjnej, finansowej, kadrowej oraz aka-
demickiej, jest ograniczony.

Autonomia organizacyjna

Autonomia instytucjonalna jest wazna dla wspotczesnych uczelni w calej Eu-
ropie. Zasade te¢ wspolnoty uczelni ukrainskich takze zdecydowanie popieraja.
Prawdziwa autonomia jest podstawowym priorytetem i waznym czynnikiem pro-
cesu modernizacji dziatalnos$ci uczelni.

W ogdlnosci, przepisy ustawy i aktow wykonawczych maja zbyt wysoki po-
ziom szczegdlowosci, zwlaszcza w kwestiach organizacyjnych (np. okreslaja tryb
i kryteria wyboru rektora i kierownikow katedr, zadania rady akademickiej i pro-
cedury wyboru jej cztonkdw, strukture uczelni), co ogranicza swobode podejmo-
wania przez uczelni¢ wlasnych decyzji. Pewne kwestie powinny by¢ regulowane
w statutach uczelni.

Ustawa okres$la okres kadencji rektora (5 lat) i maksymalng liczbe kadencji
(dwie kadencje). Zgodnie z ustawa, rektor zawiera kontrakt (umowe) z Minister-
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stwem jako zatozycielem, ktory nie moze zignorowaé wynikéw wyborow. Ustawa
Ukrainy nr 392-1X z 18.12.2019 zmienila regulacje ustawy o szkolnictwie wyz-
szym, w szczeg6lnosci w odniesieniu do rektora. Ministerstwo ogtlosito, ze pro-
cedura wyboru rektora bedzie dalej modyfikowana w kierunku przeprowadzenia
glosowania w ramach jednej rundy, rada nadzorcza bedzie mogta zosta¢ upowaz-
niona do przeprowadzenia selekcji konkursowej przy uwzglednieniu wynikow
glosowania (lista rankingowa), jezeli zaden kandydat nie uzyska 60% glosow,
wdrozony zostanie elektroniczny formularz glosowania rankingowego.

Elementem autonomii instytucjonalnej uczelni pozostaje sposob okreslenia
statusu rady nadzorczej w systemie zarzadzania uczelnia. Przepisy obowiazuja-
cej ustawy pozostawiaja uczelni do okreslenia w statutach proces powolywania
rady nadzorczej, okreslenie trybu jej utworzenia, szczegoétowych zadan, okresu
kadencji i procedur dziatania. Jednoczesnie funkcjonowanie rad nadzorczych ma
bardziej formalny charakter, ale w kontekscie rozszerzenia autonomii finansowej
uczelni i ustanowienia kluczowych wskaznikow efektywnosci dla rektoréw, rola
rad nadzorczych powinna wzrosnaé¢. Jednak interesariusze, a zwlaszcza praco-
dawcy, ktorzy ksztaltuja rynek pracy dla absolwentow, nadal nie maja mozliwosci
wywierania wptywu na rozwoj uczelni.

Zgodnie z intencjg ustawodawcy, rada nadzorcza powinna by¢ raczej organem
dzialajacym na rzecz zatozyciela, kierujac si¢ interesem spotecznym. Rada sktada
sie z przedstawicieli organdw panstwa, biznesu i spoteczenstwa obywatelskiego.
Po tym, gdy uczelnia przestanie by¢ jednostkg budzetowa, rada nadzorcza powin-
na by¢ uprawniona do monitorowania i audytu dziatalnosci gospodarczej uczelni.
Rady akademickie powinny sta¢ si¢ kolegialnymi organami zarzadzajacymi dzia-
falno$cig dydaktyczna, naukowa, naukowo-techniczng i innowacyjng uczelni, bez
powierzenia senatowi niewtasciwych dla niego funkcji gospodarczych.

Istnieje zjawisko nadmiernego uszczegotowienia regulacji nt. procesow zarza-
dzania uczelniami przez rektorow. Zbyt szczegotowe przepisy ustawowe i statuto-
we dotyczace struktury uczelni moga doprowadza¢ do nieefektywnych rozwigzan
organizacyjnych. Moze odpowiada¢ to misji i zle stuzy¢ wykorzystaniu potencja-
hu uczelni. Ponadto, rektorzy sygnalizujg zbyt skomplikowany mechanizm powo-
lywania swoich najblizszych wspotpracownikow — cztonkow zespotu zarzadza-
jacego uczelnia. Jednak ustawa z dnia 18 grudnia 2019 roku zmieniajaca ustawe
o szkolnictwie wyzszym, nadata rektorowi wigksze uprawnienia do samodzielne-
go powotywania swoich zastepcow, kierownikow wydziatow i instytutow oraz in-
nych jednostek organizacyjnych na podstawie wyboru konkursowego i zawiera-
nej umowy. Zmiany te poszerzyly zakres przepisow, ktore uczelnia okresla samo-
dzielnie w swoim statucie, w tym wprowadzity mozliwos$¢ samodzielnego ksztat-
towania swojej struktury. Zgodnie z nowelizacja, uczelnie maja prawo do tworze-
nia podmiotéw gospodarczych (non-profit i profit), a takze do tworzenia innych
struktur, co otwiera nowe mozliwosci dla uczelni.
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Autonomia finansowa

Ustawa przyznata uczelniom uprawnienie do zarzadzania zasobami budzeto-
wymi. Jednoczesnie uczelnie panstwowe pozostaja instytucjami budzetowymi,
a ich przychody i wydatki finansowe sa w konsekwencji zbyt biurokratycznie re-
gulowane przez obowigzujace prawo.

Waznym krokiem bylo przyjecie przez Rzad Uchwaty w sprawie mechanizméw
finansowania uczelni oraz ustanowienia orientacyjnych cen za ustugi edukacyjne.

Zgodnie z uchwala Gabinetu Ministrow Ukrainy ,,W sprawie podzialu wy-
datkow budzetu panstwa miedzy uczelnie w oparciu o wskazniki ich dziatalno$ci
edukacyjnej, naukowej i miedzynarodowej” nr 1146 z 24.12.2019, zmienito si¢
podejscie do finansowania ukrainskich uczelni (z modelu wedtug liczby studen-
tow na model wedlug wynikdéw). Nowy system finansowania uwzglednia szes$¢
wskaznikow: wskaznik regionalny, wielkos$¢ (jako zacheta do konsolidacji), licz-
be studentéw wedtug kierunku studidow, granty lub inwestycje, rankingi miedzy-
narodowe i wskazniki zatrudniania absolwentow. Oczekuje sie, ze poprawi to ja-
kos$¢ ksztatcenia, badan naukowych i bedzie bodzcem do zwigkszenia efektywno-
$ci dziatalnosci gospodarczej uczelni. Jednak cze$ciowe wprowadzenie nowego
modelu finansowania uczelni w 2020 roku wskazuje, ze model ten nie uwzgled-
nia w peli specyfiki uczelni pod wzgledem ich profilu, specyfiki kierunkéw stu-
didw, istniejacej infrastruktury, historii i stopnia rozwoju, wktadu w rozwoj edu-
kacji, celow panstwa i dziatania na rzecz spoteczenstwa obywatelskiego.

Kolejna innowacja legislacyjna jest wprowadzenie indykatywnych kosztéw
ksztatcenia w celu przyblizenia wysoko$ci czesnego dla studentéw kontrakto-
wych do poziomu kosztéw na studenta studiujacego na koszt panstwa. Zgodnie
z Uchwatg Gabinetu Ministréw Ukrainy ,,Niektore kwestie wprowadzenia kosztu
indykatywnego” nr 191 z 3 marca 2020 roku, od 1 wrzesnia 2020 roku dla studen-
tow na kierunkach najbardziej popularnych, czesne bgdzie wynosito co najmniej
60% kosztow ponoszonych przez budzet panstwa. Zmiany te nie wptywaja na sy-
tuacje studentow, ktorzy juz studiujg. Zatem wolnos¢ uczelni w zakresie ustalania
czesnego zostataby znacznie ograniczona.

Oprocz optat za studia, nadal stosowane sg bezwzglednie obowiazujace zasady
dotyczace rodzajow innych uslug platnych, ktére uczelnie moga $wiadczy¢ stu-
dentom, oraz wysokosci optat, jakie uniwersytety moga za nie pobierac.

Autonomia kadrowa
Zgodnie z ustawa, zatrudnianie i zwalnianie pracownikow uczelni, w tym na-
uczycieli akademickich, nalezy do zadan kierownictwa uczelni. Ustawa okresla

liste podstawowych stanowisk naukowo-dydaktycznych (ust. 1 art. 55): kierow-
nik/naczelnik katedry, profesor, docent, starszy wyktadowca, wyktadowca, asy-
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stent, wyktadowca-stazysta. Statut uczelni moze okre$la¢ dodatkowe wymagania
dla 0s6b zajmujacych stanowiska nauczycieli akademickich.

Jednak przy ustanawianiu tych zasad, uczelnie sa rOwniez ograniczone prze-
pisami prawa i dokumentami o charakterze rekomendacyjnym. W zwiazku z tym
nadal jest utrzymywany szczegdtowy zakres uregulowan legislacyjnych dotycza-
cych personelu naukowego i pedagogicznego uczelni, co zmniejsza stopien auto-
nomii kadrowe;j.

Powszechnie uznaje sie, ze system szkolnictwa wyzszego odczuwa powaz-
ny niedobodr personelu akademickiego z powodu braku specjalistow posiadaja-
cych wymagane kompetencje i doswiadczenie. Pozostaje takze kwestia uczciwo-
$ci akademickiej nauczycieli i 0s6b zarzadzajacych, co ma znaczenie dla jako-
$ci ksztalcenia i reputacji uczelni. Jednocze$nie, sprawy zatrudnienia i rozwoju
zawodowego kadry naukowej i dydaktycznej sa zbyt szczegdtowo regulowane
na poziomie aktow wykonawczych®, co pozostawia niewiele miejsca na rzeczy-
wistg autonomie¢ uczelni w realizacji polityki kadrowej. W odniesieniu do etyki
i uczciwosci akademickiej, ogdlne wymagania Ustawy okreslaja podstawy poli-
tyki egzekwowania rzetelno$ci akademickiej poprzez wewnetrzne procedurg wy-
maganych od cztonkéw spotecznosci akademickiej. Odpowiednie wymogi po-
winny by¢ uwzgledniane przy zawieraniu kontraktow z nauczycielami akademic-
kimi oraz przy powotywaniu na stanowiska kierownicze.

Autonomia akademicka

Obecnie obowigzujace prawo daje uczelniom wigkszg swobode w zakresie
tworzenia wlasnych programéw nauczania. Ustawa (art. 1, 9, 36) daje uniwer-
sytetom swobode akademicka w zakresie projektowania i zatwierdzania progra-
moéw studiow, co oznacza prawo do projektowania i realizowania wlasnych pro-
gramow ksztalcenia w ramach licencjonowanych specjalnos$ci oraz upowaznienie
rady akademickiej (senatu) uczelni do zatwierdzania programéw studiow na kaz-
dym poziomie i kierunku studiéw (specjalnosci). Daje to uczelniom mozliwos¢
realizacji wtasnej polityki edukacyjnej, przy uwzglednieniu odrebnosci i swo-
istych cech poszczegolnych instytutow/wydzialow, intereséw kandydatow na stu-
dia, studentéw, wyktadowcow i administracji uczelni, pracodawcow, a takze do
zapewniania zgodnosci tresci programu ksztalcenia z trescig analogicznego pro-
gramu uczelni krajowych i zagranicznych. Jednoczesnie kazdy program ksztatce-
nia musi przej$¢ procedure akredytacji, prowadzona przez Narodowa Agencje ds.

39 Ustawa Ukrainy nr 392-IX z 18.12.2019 nowelizujaca ustawg ,,O szkolnictwie wyzszym” wpro-
wadzita zmiany w zakresie tworzenia rezerwy kadrowej i przewiduje rozwoj standardu zawodowe-
go nauczyciela akademickiego, stworzenie systemu szkolenia i planowania kariery. Uchwata Gabi-
netu Ministrow Ukrainy ,, Tryb rozwoju zawodowego pracownikéw pedagogicznych i naukowo-pe-
dagogicznych” nr 800 z 21.08.2019.
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Zapewnienia Jakosci Szkolnictwa Wyzszego — staty organ kolegialny powotany
na mocy ustawy (art. 17 ust. 1) do realizacji polityki panstwa w zakresie zapew-
niania jako$ci w szkolnictwie wyzszym. To pozytywny krok w kierunku wcze-
$niejszego ingerowania ograniczenia organdw panstwowych w sprawy studiow.

Nowelizacja ustawy z dnia 18 grudnia 2019 roku zniosta takze pojecie dyplo-
mu panstwowego. Jednak rzad nadal decyduje o liczbie miejsc na studiach finan-
sowanych ze srodkéw budzetu panstwa.

4.2.13. Konkluzja koncowa

Analiza rozwigzan statutowych wskazuje na to, ze ustawa w niedostatecznym
stopniu zapewnia wolnos¢ statutowa i czgsto nie pozostawiajac miejsca na autono-
miczne decyzje uczelni w kluczowych sprawach organizacji zarzadzania. Rola sta-
tutu uczelni w systemie zrodet prawa w systemie szkolnictwa wyzszego Ukrainy
powinna ulec istotnemu zwigkszeniu. Zwtaszcza dotyczy to prawa do autoregulacji
i procesu uchwalania statutu i jego nowelizacji. Rola Ministerstwa w odniesieniu do
statutow powinna zosta¢ ograniczona do weryfikacji przepisow statutowych w za-
kresie zgodno$ci z obowigzujacym prawem, jak to ma miejsce w Polsce.

Autonomia uczelni i zasada deregulacji oznaczaja odstapienie panstwa od in-
gerowania w dzialalno$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego, uznanie takich zasad
organizacji zycia uniwersyteckiego, jak zaufanie, odpowiedzialno$¢, reprezen-
towanie wymagan i uczciwos¢, przeniesienie calej odpowiedzialno$ci za jakos¢
ksztatcenia i badan naukowych wraz z zapewnieniem niezbednych narzedzi orga-
nizacyjnych i finansowych do samych uczelni jako instytucji samorzadnych.

Uczelnie powinny jednak dziata¢ pod nadzorem profesjonalnych niezaleznych
instytucji zapewniajgcych rozliczalno$¢ uczelni. Ogdlnie, zaleca si¢ uwzglednie-
nie w tym zakresie rekomendacji Europejskiego Stowarzyszenia Uniwersytetow
EUA, opracowanych w ramach projektu ATHENA®.

Rekomendacje skierowane do strony ukrainskiej obejmuja przede wszystkim
uwagi og6lne dotyczace zasady autonomii uczelni i postulatu deregulacji, a takze
zwiekszenia roli statutu uczelni w systemie zrodet prawa w szkolnictwie wyzszym.

Uczelnie ukrainskie powinny uzyska¢ wieksza autonomie w zakresie zasad
i trybu uchwalania swego statutu oraz jego wchodzenia w zycie i nowelizacji. Wy-
mog zatwierdzania statutu uczelni panstwowej przez ministerstwo jako zatozycie-
la, powinien zosta¢ usuniety lub ograniczony. Jednocze$nie ministerstwo powin-
no dokonywa¢ weryfikacji przepiséw statutowych w zakresie zgodnosci z obo-
wigzujacym prawem (jak to ma miejsce w Polsce).

40 https://eua.eu/images/sitel/policy-roadmap-ukraine_ukrainian.pdf.
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Nalezy wdraza¢ w praktyce przepisy ustawy o zmianie dotychczasowego statusu
uczelni jako jednostki budzetowej oraz odpowiednio ograniczy¢ uprawnienia orga-
néw panstwa jako zatozyciela. Uczelnia powinna mie¢ mozliwos¢ niezaleznego za-
twierdzania planu rzeczowo-finansowego i jego korekty, samodzielnego regulowa-
nia liczby nauczycieli akademickich, samodzielnego ustalania wysokosci wynagro-
dzen w ramach planu rzeczowo-finansowego, z uwzglednieniem rozwigzan gwa-
rantujacych wigkszy nadzor w interesie Skarbu Panstwa w tym zakresie.

Zasadne jest ograniczenie obowigzku uzyskiwania przez uczelnie zgody na
wynajecie swoich nieruchomosci, a takze uproszczenie procedury odpisu prze-
starzatych aktywow oraz wprowadzenie mechanizmu umozliwiajacego sprzedaz
nieruchomosci zbednych.

W odniesieniu do organéw uczelni, odnotowania wymaga, ze pojecie orga-
néw zarzadzajacych wymaga ustawowej konkretyzacji, poniewaz w systemie
szkolnictwa wyzszego pozostaje to niejasne. Podmioty doradcze, organy robocze,
organy samorzadu studenckiego itp. nie sg organami uczelni. Nalezy rozwazy¢
ograniczenie liczby organdw uczelni do tych najwazniejszych, ktore podejmuja
decyzje administracyjne i zarzadzajg uczelnig w catosci, a nie jedynie jej jednost-
kami organizacyjnymi, a wiec do: rektora, rady akademickiej (senatu), rady nad-
zorczej. Zakres zadan kazdego z tych organéw powinien by¢ okreslony w spo-
sob precyzyjny, eliminujac przy tym zjawisko tzw. odpowiedzialnosci zbiorowe;.

Warto ograniczy¢ nadkolegialno$¢ w zarzadzaniu uczelnia, w tym m.in. zmie-
ni¢ status i zadania wyzszego organu kolegialnego samorzadu spotecznego wspdl-
noty uczelni, przy uwzglednieniu, ze zasad¢ samorzadno$ci akademickiej realizu-
je senat, w ktérym zasiadajg wybrani przez wspolnote jej przedstawiciele, a takze
rektor wybierany w trybie wyborow powszechnych. Pozycja i odpowiedzialnos¢
organu jednoosobowego, ktorym jest rektor, powinna zosta¢ zwiekszona.Stosun-
ki miedzy ministrem i ministerstwem a rektorem powinny by¢ bardziej precyzyj-
nie uregulowane, z uwzglednieniem zasad autonomii instytucjonalnej, ale takze
zasad odpowiedzialnos$ci i rozliczalno$ci uczelni. Przy okreslaniu wskaznikdéw
KPI (ang. Key Performance Indicators) w dziataniu rektora, zawartych w kontr-
akcie, powinna by¢ uwzgledniona realna sytuacja wynikajaca z polityki rzadowej
w sprawach finansowania uczelni oraz konieczno$ci zapewnienia jej perspektyw
rozwojowych w okresie kadencji.

Regulacje statutowe dotyczace uczonej rady $wiadcza o intencji ograniczenia
ich praw podmiotowych, co nie jest wtasciwe, biorac pod uwage ich role w re-
spektowaniu autonomii uniwersytetow. Senat powinien by¢ wiodacym i jedynym
organem kolegialnym w systemie zarzadzania uczelnia. Statuty powinny w spo-
sob bardziej precyzyjny okresla¢ kompetencje rektora oraz zakres dzialania prze-
wodniczacego senatu, o ile nie jest nim rektor.

Warto na nowo przemysle¢ i uporzadkowa¢ zadania rady nadzorczej oraz
wzmocni¢ jej role w zarzadzaniu strategicznym. Rada nadzorcza, powotana przez
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rade akademicka (senat), mogtaby realizowa¢ bardziej precyzyjnie okreslone za-
dania, biorgc jednak pod uwagg, ze dziatania jej cztonkow sa realizowane w for-
mule pro publico bono.

Uwzgledniajac zadania rady nadzorczej, jej czlonkowie powinni by¢ przed-
stawicielami interesariuszy réznych grup otoczenia uczelni, w szczegdlnosci biz-
nesu, srodowiska szkolnictwa wyzszego i nauki spoza wlasnej uczelni, organow
wladzy panstwowej, spoteczenstwa obywatelskiego i przedstawicieli pracodaw-
coOw (w szczegolnoscei interesariuszy wtasciwych dla uczelni danego typu).

Ustawowo nalezy okresli¢ sktad ilosciowy rady nadzorczej i wymagania
cztonkostwa, a w tym wykluczy¢ udziat 0sob petniacych funkcje organow jedno-
osobowych uczelni oraz instytutéw (rektor, dyrektor, prezydent), osob bedacych
cztonkami rad nadzorczych innych instytucji i organizacji (z uwzglednieniem za-
sady, ze dana osoba moze by¢ czlonkiem tylko jednej rady nadzorczej, niezalez-
nie od rodzaju i formy wlasnosci tej organizacji). Nalezy takze wprowadzi¢ za-
kaz cztonkostwa w radzie nadzorczej uczelni dla ministra i wiceministrow (a by¢
moze dla wszystkich pracownikow ministerstwa).

Uczelnie ukrainskie powinny uzyskac¢ wieksza autonomie w zakresie okresla-
nia wlasnej struktury; normy ustawowe w tym zakresie powinny by¢ bardziej ela-
styczne, unikajac nadmiernego poziomu szczegotowosci w tej kwestii, inaczej
niz to ma miejsce obecnie. Uczelnie publiczne powinny mie¢ wigksza swobode
ksztaltowania wtasnej organizacji i okre$lania jej w statucie, podobnie jak czynia
to uczelnie niepubliczne.
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UKkraina

Analiza regulacji ustawy i statutéw uczelni w Ukrainie — przygotowanie,
przyjecie i zakres regulacji statutu

1.1. Przygotowanie projektu i przyjecie statutu

1.1.1. Przepisy Ustawy Ukrainy ,,O szkolnictwie wyzszym”:

»

Art. 15. Uprawnienia zatozyciela (zalozycieli) uczelni’

Uprawnienia zatozyciela (zatozycieli) do zarzadzania uczelnia okresla niniejsza i inne ustawy

Ukrainy oraz statut uczelni.

Zatozyciel (zalozyciele) uczelni lub upowazniony przez niego organ (ich):

1) zatwierdza statut uczelni i po przedlozeniu przez najwyzszy organ kolegialny samorzadu
uczelnianego instytucji szkolnictwa wyzszego wprowadza zmiany lub zatwierdza nowa re-
dakcje;

2) zawiera w ciagu miesigca umowe z kierownikiem uczelni wytonionym w drodze konkursu,
zgodnie z procedura ustanowiong w niniejszej ustawie;

3) po przedlozeniu najwyzszego organu kolegialnego samorzadu uczelnianego instytucji
szkolnictwa wyzszego przedwczesnie rozwigzuje umowe z kierownikiem instytucji szkol-
nictwa wyzszego na podstawie warunkow okreslonych przez ustawodawstwo o pracy, lub
za naruszenie statutu i warunkéw umowy;

4) sprawuje kontrol¢ nad dziatalnoscia finansowa i gospodarcza instytucji szkolnictwa wyzszego;

5) sprawuje nadzor (ukr — kontrolg) nad przestrzeganiem statutu uczelni;

6) wykonuje inne uprawnienia przewidziane w ustawie i statucie uczelni.

Artykul 36. Rada akaemicka (=senat)

Rada akademicka jest kolegialnym organem zarzadzajacym instytucja szkolnictwa wyzszego,

ktory jest tworzony na okres pigciu lat, ktorego sktad zatwierdza kierownik instytucji szkolnic-

twa wyzszego w ciggu pi¢ciu dni roboczych po zakonczeniu kadencji poprzedniego sktadu rady

akademickiej.

Rada akademicka (= senat) instytucji szkolnictwa wyzszego:

1) okresla strategi¢ i perspektywiczne kierunki rozwoju dziatalnosci edukacyjnej, naukowej
i innowacyjnej uczelni;

2) opracowuje 1 przedktada najwyzszemu kolegialnemu organowi samorzadu spotecznego projekt
statutu uczelni, a takze decyzje w sprawie dokonywania zmian i uzupehien do niego;

9]
1.1.2. Przepisy statutéw uczelni

Kijowski Narodowy Uniwersytet imienia Tarasa Szewczenki

§ 3. Uprawnienia i obowigzki Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy

3.1. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy:
1) zatwierdza Statut Uczelni i na wniosek Konferencji pracownikow Uczelni wprowadza w nim

zmiany lub zatwierdza nowa wersje.
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§ 6. Organy Uniwersytetu
6.15. Rada Akademicka Uczelni, Wydziatu (Instytutu).
4) Rada Akademicka Uczelni:
opracowuje i przedktada na konferencji kolektywu pracowniczego projekt statutu Uczelni,
a takze decyzje o jego zmianach i uzupehieniach.
6.18.1. Konferencja kolektywu pracowniczego:
2) konferencja kolektywu pracowniczego:
na wniosek rady akademickiej uczelni, wyraza zgodg¢ na statut uczelni lub zmiany (uzupehie-
nia) do niego.

§ 11. Procedura zatwierdzania statutu uczelni i zmian w nim
11.1. Statut uniwersytetu jest opracowywany przez rad¢ akademicka uniwersytetu i przedstawia-
ny do zatwierdzenia (uzgodnienia) na konferencji pracownikéw uczelni, po czym statut jest
przedktadany do zatwierdzenia Ministerstwu Edukacji i Nauki Ukrainy.
11.2. Zmiany w Statucie sg opracowywane i zatwierdzane w taki sam sposob jak sam Statut.

Charkowski Uniwersytet Narodowy imienia V.N. Karazina

§ 2.2. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy:

1) zatwierdza Statut Uczelni i na wniosek konferencji kolektywu pracowniczego Uczelni wprowa-

dza do niego zmiany poprzez zatwierdzenie nowej redakcji

§.4.5.2. Rada Akademicka Uczelni:

2) opracowuje i przedstawia do zatwierdzenia na konferencji kolektywu pracowniczego projekt Sta-

tutu Uczelni oraz decyzj¢ o jego zmianach i uzupehieniach.

§ 5.1.12. Konferencja kolektywu pracowniczego uczelni:

1) zatwierdza Statut Uczelni lub zmiany (uzupetnienia) do niego na wniosek Rady Akademickiej

Uczelni.

§ 12. Zmiany statutu uczelni

12.1. Zmiany Statutu dokonuje si¢ poprzez przedstawienie jej w nowej redakcji.

Politechnika Lwowska

§ 3. Prawa i obowiqzki Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy:

3.2. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy:
2) zatwierdza Statut Uczelni i na wniosek Konferencji kolektywu pracowniczego Uczelni wprowa-

dza zmiany lub zatwierdza nowa redakcje.

§ 7 Rada Akademicka Uczelni

7.5. Rada Akademicka:
2) opracowuje i przedktada Konferencji kolektywu pracowniczego projekt Statutu Uczelni oraz de-

cyzj¢ o jego zmianach i uzupetnieniach.

$ 9. Organy samorzqdu spotecznego (=wspolnoty akademickiej). Konferencja kolektywu
pracowniczego

9.4. Uprawnienia Konferencji:
1) zatwierdza Statut Uczelni oraz zmiany (uzupetnienia) do niego na wniosek Rady akademickiej

$§18. Zmiany i uzupetnienia Statutu
18.1. Statut, zmiany i uzupelnienia sg zatwierdzane przez Konferencj¢ kolektywu pracowniczego
Uczelni na wniosek Rady Akademickiej Uczelni i zatwierdzane przez Ministerstwo Eduka-
cji 1 Nauki.
18.2. Zmiany i uzupetnienia Statutu dokonuje si¢ poprzez przedstawienie jej w nowej redakcji.
18.3. Statut Uczelni wchodzi w zycie z dniem jego rejestracji panstwowe;.
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Narodowy Uniwersytet Bioresurséw i Nauk o Srodowisku Ukrainy

§ 2. Kompetencje Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy:
2.2. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy jako zatozyciel Uniwersytetu:
1) zatwierdza Statut Uczelni i na wniosek Konferencji kolektywu pracowniczego Uczelni zatwier-
dza jego nowa redakcj¢”

$ 4. Zarzgdzanie uczelniq, prawa i obowiqzki rektora
4.30. Rada Akademicka Uczelni:
2) opracowuje i przedktada Konferencji kolektywu pracowniczego Uniwersytetu projekt Statutu,
a takze projekt decyzji o jego zmianach i uzupetnieniach”

$5. Organy samorzqdu spotecznego
5.5. Konferencja kolektywu pracowniczego Uczelni:
1) uchwala na wniosek Rady Akademickiej Uczelni statut Uczelni, zmiany i uzupetnienia do niego
okreslone w nowej redakcji.
$14. Procedura zatwierdzania i zmiany statutu uczelni

14.1. Statut Uniwersytetu jest zatwierdzany przez Konferencj¢ kolektywu pracowniczego Uniwer-
sytetu na wniosek Rady Akademickiej Uniwersytetu i przedktadany do zatwierdzenia Mini-
sterstwu Edukacji i Nauki Ukrainy.

14.2. Zmiany i uzupetnienia do Statutu w nowym brzmieniu sg zatwierdzane przez Konferencje Ko-
lektywu Pracowniczego Uniwersytetu na wniosek Rady Akademickiej Uniwersytetu i przed-
ktadane do zatwierdzenia Ministerstwu Edukacji i Nauki Ukrainy.

Narodowy Uniwersytet Techniczny ,,Politechnika Dnieprowska”

§ 3. Prawa i obowiqgzki Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy
3.4. Ministerstwo Edukacji i Nauki posiada uprawnienia do zarzadzania uczelnia, a mianowicie:
zatwierdza Statut, uchwalony przez Konferencj¢ Kolektywu Pracowniczego, oraz zatwierdza
nowa redakcje Statutu uczelni.

§ 7. Kompetencje organow uczelni
7.3. Rada Akademicka Uczelni:
opracowuje i przedktada Konferencji Kolektywu Pracowniczego Uczelni projekt Statutu
Uczelni oraz decyzj¢ o jego zmianach i uzupetnieniach.
§ 8. Organy samorzqdu spotecznego
8.1.2. Konferencja:
zatwierdza Statut Uczelni na wniosek Rady Akademickiej, wprowadza do niego zmiany
i uzupehienia.
§ 11. Procedura zmiany statutu uczelni
11.1. Projekt Statutu jest zatwierdzany na Konferencji Kolektywu Pracownikow Uczelni, a zmia-
ny w nim opracowuje Rada akademicka uczelni i przedktada do zatwierdzenia Ministerstwu
Edukacji 1 Nauki
11.2. Zmiany w Statucie Uczelni dokonywane sa w nowym brzmieniu i zatwierdzane w taki sam
sposob jak Statut.

Sumski Uniwersytet Panstwowy

§ 3. Prawa i obowiqzki zatozyciela
3.1. Uprawnienia zalozyciela w osobie Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy do zarzadzania Uni-
wersytetem okres$la Ustawa Ukrainy ,,0 szkolnictwie wyzszym” oraz niniejszy statut.
3.2. Zatozyciel Uniwersytetu lub jego upowazniony organ:
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— zatwierdza Statut Uczelni 1 na wniosek najwyzszego kolegialnego organu samorzadu spotecz-
nego zmienia go lub zatwierdza nowa wersje.

§ 7. Organy zarzqdzajgce i ich uprawnienia
7.1.2. Rada Akademicka Uczelni:
—opracowuje 1 przedklada najwyzszemu kolegialnemu organowi samorzadu spotecznego
projekt Statutu Uczelni oraz decyzj¢ o jego zmianach i uzupetnieniach.

§ 8. Organy samorzqdu spotecznego i ich uprawnienia
8.1.9. Konferencja kolektywu pracownikow Uczelni:
—na wniosek Rady akademickiej zatwierdza Statut Uczelni lub zmiany (uzupehienia) do niego.

§16. Procedura zmiany statutu uczelni
16.1. Zmian i uzupetnien Statutu Uczelni dokonuje na wniosek Rady Akademickiej Uczelni, Kon-
ferencja Pracownikow.
16.2. Zmiany i uzupeknienia Statutu sg zatwierdzane i uzgadniane w taki sam sposob jak sam Statut.

Lwowski Uniwersytet Narodowy im. Iwana Franki

§ 2.6. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy ma nastegpujqgce prawa i obowigzki:
2.6.1 zatwierdza Statut Uczelni w nowej redakcji na wniosek Konferencji pracownikéw Uczelni.
p. 6.1.1.4. Rada Akademicka Uczelni:
6.1.1.4.3. opracowuje i przedktada Konferencji projekt Statutu, a takze decyzje dotyczgce zmian
i uzupetnien do niego,

§ 7.1.6. Konferencja pracownikow uniwersytetu:
7.1.6.1. wyraza zgode na przedtozenie Radzie Akademickiej Statutu Uczelni oraz zmian i uzupel-
nien do niego.

Rozdziat 14. Procedura dokonywania zmian i uzupetnien w statucie

14.1. Zmiany i uzupetienia Statutu sg okreslone w nowym wydaniu i zatwierdzane przez Konferen-
cj¢ na wniosek Rady Akademickiej Uczelni.

14.2. Inicjatorem zmiany Statutu moze by¢ Rektor, Rada Akademicka Uczelni, Rada Nadzorcza Uczel-
ni, Zwigzek Zawodowy Uczelni, grupa inicjatywna pracownikow, ktora musi zebra¢ podpisy co
najmniej 1/5 wszystkich pracownikéw pedagogicznych, naukowo-pedagogicznych i naukowych
Uczelni lub grupy inicjatywnej, studentow i doktorantéw Uczelni, ktérzy musza zebra¢ podpisy co
najmniej 1/3 wszystkich studentow i doktorantéw Uczelni, zrzeszonych przez samorzad studencki.

14.3. Propozycje i uzasadnienia zmian Statutu rozpatruje Rada Akademicka Uczelni.

14.4. Statut jest zatwierdzany przez Konferencjg, podpisany przez Rektora Uniwersytetu i zatwier-
dzony przez Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy.

14.5. Statut wchodzi w zycie z chwila jego rejestracji.

Narodowy Uniwersytet Prawa im. Jarostawa Mqdrego
§ 4. Zarzgdzanie Uczelnig
4.9. Rada akademicka: opracowuje i przedktada na konferencji kolektywu pracowniczego projekt
statutu Uczelni oraz decyzj¢ o jego zmianach i uzupetnieniach.

$ 5.2. Konferencja kolektywu pracowniczego:
3) zatwierdza Statut Uczelni i zmiany do niego na wniosek Rady akademickie;j.

$§ 12. Tryb uchwalania statutu uczelni i dokonywania w nim zmian
12.1. Statut Uczelni opracowuje Rada akademicka i przedstawia do zatwierdzenia na konferencji
pracownikow, po czym jest przekazywany do zatwierdzenia Ministerstwu Edukacji i Nauki.
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12.2. Zmiany i uzupehienia Karty sa sporzadzane w nowym wydaniu i zatwierdzane w tym samym
trybie, co i Statut.

Odeski Uniwersytet Narodowy im. 1. Mecznikowa

§ 4.2. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy:
1) zatwierdza Statut Uczelni i na wniosek konferencji kolektywu pracownikéw Uczelni zatwierdza
nowa edycje.

$9.1.12. Rada akademicka posiada nastgpujqce uprawnienia:
2) opracowuje i przedktada Konferencji kolektywu pracowniczego ONU im. II Miecznikowa pro-
jekt Statutu, a takze decyzje o jego zmianie i uzupetnieniach.

§ 10.4. Konferencja kolektywu pracowniczego petni nastepujqce funkcje:
1) na wniosek Rady akademickiej uchwala Statut, a takze go zmienia.

§ 17. Procedura zmiany statutu
17.1. Zmiany w Statucie ONU dokonuje si¢ poprzez przedstawienie go w nowym wydaniu.
17.2. Rada akademicka ONU opracowuje i przedktada Konferencji kolektywu pracowniczego pro-
jekt nowej wersji Statutu.
17.3. Konferencja kolektywu pracowniczego ONU zatwierdza nowe wydanie Statutu i przekazuje
je do Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy.
17.4. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy zatwierdza nowa wersje Statutu.

Narodowy Uniwersytet Pedagogiczny im. M.Drahomanowa

§ 3.1.2 Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy:
2) zatwierdza statut Uczelni i po przedtozeniu konferencji pracownikow Uczelni zatwierdza go
w nowym wydaniu.

$4.11.3. Rada Akademicka Uczelni:
3) opracowuje i przedstawia na konferencji pracownikow Uniwersytetu projekt Statutu oraz decy-
zje o jego zmianach i uzupelnieniach.
p. 4.14.1. Konferencja pracownikow uczelni:
1) zatwierdza Statut lub zmiany (uzupetnienia) do niego na wniosek Rady Akademickiej Uczelni.

§ 10. Tryb zmiany statutu uczelni
10.1. Statut zatwierdza konferencja pracownikow Uczelni na wniosek Rady Akademickiej Uczelni
i zatwierdza centralny organ wtadzy wykonawczej w zakresie edukacji i nauki.
10.2. Zmiany w Statucie dokonuje si¢ poprzez przedstawienie jej w nowym brzmieniu.
10.3. Statut 1 jego zmiany wchodza w zycie z dniem ich rejestracji panstwowej w kolejnos$ci okre-
slonej przez obowiazujace ustawodawstwo Ukrainy.

1.2. Zakres regulacji statutow jest cecha tresci normatywnych aktow prawnych, ktére
okreslaja aktualny stan prawny — okreSlenie obszarow dzialalnosci uczelni w statucie

1.2.1. Regulacje Ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym
Artykut 27. Status prawny instytucji szkolnictwa wyzszego
1. Instytucja szkolnictwa wyzszego jako podmiot gospodarczy moze dziata¢ w jednym z nastepu-

jacych statusow:
— instytucja budzetowa;

222



— niekomercyjna instytucja szkolnictwa wyzszego;

— dochodowa instytucja szkolnictwa wyzszego.

W prywatnej uczelni, jej struktura, sktad, regulamin dziatania i uprawnienia jego organow zarza-
dzajacych, roboczych i organéw doradczych, organow spotecznosci akademickie i samorzadu stu-
dentow, stowarzyszen naukowych, procedura wyboru lub mianowania kieronikow instytucji i jed-
nostek moze by¢ okreslona w statucie uczelni bez spelnienia wymogdéw niniejszej ustawy.

(...) 7. Instytucja szkolnictwa wyzszego dziata na podstawie wlasnego statutu.

Statut uczelni musi zawierac:

1) petng nazwe ze wskazaniem typu uczelni, jej osobowosci prawnej, lokalizacji, daty decyzji o jej
utworzeniu;

2) koncepcje dziatalno$ci dydaktycznej uczelni;

3) prawa i obowiazki zatozyciela/li;

4) wysoko$¢ srodkow trwatych (wysokos¢ kapitatu docelowego) zapewniong przez zatozyciela (za-
tozycieli);

5) uprawnienia organéow uczelni;

6) prawa 1 obowiazki kierownika uczelni;

7) tryb wyboru przedstawicieli do organéow samorzadu spotecznego;

8) podstawy wczesniejszego rozwigzania umowy z kierownikiem uczelni i kierownikiem instytutu
dydaktyczno-naukowego (wydziatu);

9) zrédta dochodow oraz kolejnos¢ wykorzystania srodkoéw i majatku uczelni;

10) tryb sprawozdawczosci i kontroli prowadzenia dziatalno$ci finansowej i gospodarczej;

11) tryb zmiany statutu uczelni;

12) tryb postgpowania w sprawie reorganizacji i likwidacji uczelni.

Statut uczelni moze zawiera¢ inne postanowienia dotyczace specyfiki powstawania i dziatalnosci

uczelni.

Statut uczelni nie powinien by¢ sprzeczny z prawem (...)

Artykut 32. Zasady dziatania, podstawowe prawa i obowigzki instytucji szkolnictwa wyzszego
1. Dziatalno$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego odbywa si¢ na zasadach:
2. Uczelnie maja roéwne prawa stanowigce tre$¢ ich autonomii i samorzadu, w tym prawo do:
(...)
22) prowadzenia dziatalno$ci finansowej, gospodarczej i innej zgodnie z przepisami prawa i statu-
tem uczelni,

Artykut 33. Struktura instytucji szkolnictwa wyzszego
1. Strukture instytucji szkolnictwa wyzszego, status i funkcje jej jednostek organizacyjnych okresla
statut uczelni oraz przepisy dotyczace odpowiednich jednostek organizacyjnych. Struktura insty-
tucji szkolnictwa wyzszego, ktora nie jest instytucja budzetowa, moze by¢ okreslona na podsta-
wie statutu uczelni, nie spelniajagc wymogow niniejszego artykutu.
2. Jednostki organizacyjne powstaja w wyniku decyzji Rady Naukowej instytucji szkolnictwa wyz-
szego, zgodnie z procedurg ustanowiong w tej ustawie i statucie uczelni.

(..)

Artykut 34. Kierownik instytucji szkolnictwa wyzszego
1. Bezposrednie zarzadzanie instytucja szkolnictwa wyzszego realizuje jej kierownik (rektor, prezy-
dent, przewodniczacy, dyrektor, itp). Jego prawa, obowiazki i zakres odpowiedzialnosci sa okre-
slone przez ustawe i statut uczelni.
2. Kierownik jest przedstawicielem instytucji szkolnictwa wyzszego w kontaktach z organami pan-
stwa, oraganami samorzadu terytorialnego, osobami fizycznymi i prywatnymi oraz dziata bez
pelnomocnictwa w ramach uprawnien wynikajacych z niniejszej ustawy oraz statutu uczelni.
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3. Kierownik uczelni w ramach swoich kompetencji:

(..)
19) wykonuje inne uprawnienia przewidziane w statucie.
(..)

6. Kierownik uczelni zgodnie z przepisami statutu moze przekaza¢ czg¢$¢ swoich uprawnien do swo-
ich zastepcow i kierownikow jednostek organizacyjnych.

(...

8. Po przejsciu na emeryturg ze stanowiska kierownika instytucji szkolnictwa wyzszego, osoba kto-
ry byta zatrudniona na tym stanowisku co najmniej 10 kolejnych lat moze by¢ mianowana jako
doradca kierownika uczelni na zasadach spotecznych lub poprzez za rachunek przychodéw wta-
snych uczelni w sposob okreslony w statucie instytucji szkolnictwa wyzszego.

Artykul 36. Rada akademicka

2. Rada akademicka (ID — senat) instytucji szkolnictwa wyzszego:

(...)

2) opracowuje i przedktada najwyzszemu kolegialnemu organowi samorzadu spolecznego projekt
statutu uczelni, a takze decyzje w sprawie dokonywania zmian i uzupetnien do niego;

(...)

15) ma prawo ztozy¢ wniosek o odwotanie kierownika instytucji szkolnictwa wyzszego z przyczyn
przewidzianych przepisami prawa, statutem instytucji szkolnictwa wyzszego kontraktem, ktory
jest rozpatrywany przez najwyzszy kolegialny organ samorzadu spolecznego uczelni;

16) rozpatruje inne zagadnienia dziatania instytucji szkolnictwa wyzszego zgodnie ze statutem.

3. Przewodniczy radzie akademickiej uczelni jej przewodniczacy, ktory jest wybierany w glosowa-
niu tajnym sposrdd cztonkéw rady akademickiej, ktorzy maja stopien naukowy i/lub tytut akade-
micki (honorowy), na okres dziatalnosci rady akademickiej.

W sktad rady akademickiej uczelni wchodza z urzedu kierownik uczelni, jego zastgpcy, kierowni-
cy wydziatow (instytutow dydaktyczno-naukowych), sekretarz naukowy, dyrektor biblioteki, gtow-
ny ksiegowy, szefowie organéw samorzadu akademickiego i wybieranych organow podstawowych
organizacji zwigzkéw zawodowych pracownikéw instytucji szkolnictwa wyzszego, a takze wybie-
rani przedstawiciele, ktorzy reprezentuja pracownikow naukowych, naukowo-dydaktycznych i wy-
brani spo$rod kierownikow zaktadow, profesorow, doktoréw filozofii, doktorow nauk, wybrani
przedstawiciele, ktorzy reprezentuja innych pracownikow szkoty wyzszej i pracujacy w niej (jako
podstawowym miejscu pracy), wybrani przedstawiciele studentow, doktorantow, habilitantow, asy-
stentow-stazystow, internistow, lekarzy-rezydentow, kierownicy wybieranych organéw podstawo-
wych organizacji zwigzkéw zawodowych studentéw i doktorantéw, kierownicy organdéw samorza-
du studenckiego uczelni, zgodnie z kwotami okre$lonymi w statucie uczelni.

(..

Artykut 37. Rada nadzorcza
1. Rada nadzorcza instytucji szkolnictwa wyzszego ustanawiana decyzja zatozyciela (6w) do nadzo-
rowania zarzadzania majatkiem uczelni i zgodnosci dziatan z celem jej utworzenia.
(...)
5. Tryb tworzenia rady nadzorczej, okreslenie jej kadencji, kompetencje i trybu dzialania okre-
$la statut uczelni. W sklad rady nie moga wchodzi¢ osoby, ksztatcace si¢ i pracownicy instytucji
szkolnictwa wyzszego (Wylaczane sg studenci, doktoranci i habilitanci)

Artykut 38. Organy robocze i doradcze
1. W celu rozwigzania biezacych kwestii dzialalno$ci uczelni tworza si¢ organy robocze — rektorat,
dziekanat, komisja rekrutacyjna, rada administracyjna itp.

(..
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. Regulamin w sprawie organéw roboczych i doradczych zatwierdza rada akademicka uczelni

zgodnie ze statutem uczelni.

Artykut 39. Organy samorzqdu spotcznego instytucji szkolnictwa wyzszego

. Najwyzszym kolegialnym organem samorzadu spoteczengo uczelni publicznej jest walne zgro-

madzenie (konferencja) kolektywu pracowniczego, z udziatem wybieranych przedstawicieli stu-
dentow (kadetow).

. Tryb zwotywania i podejmowania decyzji wyzszego kolegialnego organu samorzadu spoteczne-

go okresla statutu uczelni.

)

. Procedura powotania organu samorzadu publicznego instytutu naukowo-naukowego (wydziatu)

i jego dziatalnosci jest okre§lona w karcie uczelni.

)

10. Organ samorzadu publicznego instytutu naukowo-naukowego (wydziat):

(.

)

3) sktada kierownikowi uczelni wniosek o odwotanie kierownika wydzialu/instytutu naukowo-dy-

(.

—~

daktycznego, z przyczyn przewidzianych przez ustawodawstwo Ukrainy, statutem instytucji
szkolnictwa wyzszego kontraktu z nim;

)

Artykut 39. Organy samorzqdu spotecznego instytucji szkolnictwa wyzszego

. Najwyzszym kolegialnym organem samorzadu spolecznego uczelni publicznej jest walne zgro-

madzenie (konferencja) kolektywu pracowniczego, z udziatem wybieranych przedstawicieli stu-
dentow (kadetow).

. Tryb zwotywania i podejmowania decyzji wyzszego kolegialnego organu samorzadu spoteczne-

go okresla statutu uczelni.

)

Art. 41. Towarzystwa naukowe studentow (kadetow, stuchaczy), stuchaczy studiow podyplomo-
wych, doktorantow i mtodych naukowcow

)

. W swojej dziatalnosci kota naukowe studentow (adiunktow, studentow), doktorantow, dokto-

rantow 1 mlodych naukowcow kieruja si¢ przepisami prawa, statutem uczelni oraz regulamina-
mi towarzystw naukowych studentow (adiunktoéw, studentéw), absolwentow studenci, doktoran-
ci i mtodzi naukowecy.

)

Art. 42. Wybor, powolywanie i odwolywanie kierownika uczelni

. Kandydat na stanowisko kierownika uczelni musi biegle postugiwac¢ si¢ jezykiem panstwowym,

posiadac¢ tytul naukowy i stopien naukowy (w przypadku uczelni o kierunku artystycznym - tytut
naukowy i stopien naukowy lub doktorat sztuki) oraz staz pracy w kadrze naukowo-dydaktycz-
nej nie mniej niz 10 lat. Kandydat na stanowisko szefa instytucji panstwowej lub samorzadowe;j
musi by¢ obywatelem Ukrainy.

)

. Zatozyciel (e) lub upowazniony przez niego (nich) organ (osoba) zobowiazany jest ogtosi¢ kon-

kurs na zajmowanie wakantnego stanowiska kierownika uczelni nie pézniej niz dwa miesiace
przed wygasnigciem umowy z osobg, ktéra zajmuje to stanowisko. W przypadku wczesniejsze-
go rozwigzania umowy kierownika uczelni, konkurs ogtasza si¢ w ciggu tygodnia z dnia poja-
wienia si¢ wakatu.

Zatozyciel (e) lub upowazniony przez niego (nich) organ (osoba) w ciggu dwoch miesigey od daty

ogloszenia konkursu na stanowisko kierownika uczelni przyjmuja zgloszenia od kandydatow na sta-
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nowisko kierownika uczelni i w ciggu 10 dni po zakonczeniu terminu sktadania propozycji nominu-
je kandydatow, ktorzy spetniajg wymagania tej ustawy do gtosowania w uczelni.

Kierownik uczelni jest wybierany w glosowaniu tajnym na okres pigciu lat w sposob okreslony
w niniejszej ustawie i statucie uczelni.

Brac¢ udzial w wyborach kierownika instytucji szkolnictwa wyzszego maja prawo:

— kazdy pracownik naukowy, naukowo-dydaktyczny i dydaktyczny (ID - zatrudniony jako w pod-

stawowym miejscu pracy) w instytucji szkolnictwa wyzszego;

— przedstawicieli innych pracownikéw wybranych przez odpowiednich pracownikéw w bezpo-

$rednich tajnych wyborach;

— wybrani przedstawiciele studentéw (kadetow), ktorzy sa wybierani przez studentow (kadetow)

poprzez bezposrednie tajne wybory.

Laczna liczba (pehny sktad) pracownikéw naukowych, naukowo-dydaktycznych i dydaktycznych
w instytucji szkolnictwa wyzszego powinna wynosi¢ co najmniej 75 procent uprawnionych do gto-
sowania; liczba przedstawicieli wybieranych sposrod innych pracownikow szkot wyzszych — 10
procent, a liczba wybieranych przedstawicieli studentow (kadetow) — co najmniej 15 procent upraw-
nionych do gltosowania.

Wybory uwazane za czynne jesli udzial w nich wzigli ponad 50 procent ogolnej liczby osdb
uprawnionych do gtosowania, z ktorych kazdy ma jeden gtos i glosuje osobiscie.

Z osobg (kandydatem), ktory dostal wigcej niz 50 procent gtosow osob uprawnionych do gtoso-
wania, zatozyciel (zatozycieli) lub upowazniony przez niego (nich) organ (osoba) podpisuje umowe
(kontrakt) na okres pieciu lat, w terminie nie pdzniej niz miesigc z momentu wyboru.

Kierownik uczelni moze by¢ zwolniony ze stanowiska przez zalozyciela (zatozycieli) lub upo-
waznionego przez niego (nich) organ (osobg), a takze w zwigzku z decyzja odwotania przez najwyz-
szy kolegialny organ samorzadu spolecznego uczelni, ktory go powotatl (ID —nie powotuje, jest btad
legislacyjnym) z przyczyn okreslonych przez ustawodawstwo dotyczace pracy, z powodu narusze-
nia statutu instytucji szkolnictwa wyzszego i warunkéw umowy. Wniosek o odwotaniu kierownika
uczelni moze by¢ wniesiony do wyzszego kolegialnego organu samorzadu spotecznego instytucji
szkolnictwa wyzszego przez nie mniej niz potowa statutowego sktadu rady nadzorczej lub rady aka-
demickiej (ID — senatu) uczelni. Decyzja o odwotanie kierownika uczelni podejmuje si¢ wigkszo-
$cig glosOw przy obecnosci nie mniej niz dwoch trzecich sktadu statutowego wyzszego kolegialne-
go organu samorzadu spotecznego instytucji szkolnictwa wyzszego.

(...)
6. Tryb powolywania kierownikow szkot wyzszych duchowych reguluje ich statut (regulamin), za-
rejestrowany zgodnie z procedurg ustanowiong przez prawo.

(.)

Art. 43. Powolanie na stanowisko i odwotanie kierownika wydziatu (instytutu edukacyjno-nauko-
wego) instytucji szkolnictwa wyzszego panstwowej (komunalnej) formy wtasnosci

1. Kierownik uczelni powotuje kierownika wydziatu (instytutu) na pi¢¢ lat i zawiera umowe z nim,
za zgoda wigkszosci petnego sktadu organu samorzadu spotecznego wydziatu (instytutu dydak-
tyczno-naukowego) uczelni.

Pozostate kwestie dotyczace trybu powotywania kierownika wydziatu (instytutu dydaktyczno-
naukowego) okresla statut uczelni.

2. Kierownik wydziatu (instytutu dydaktyczno-naukowego) moze zosta¢ odwotany przez kierow-
nika uczelni na wniosek rady naukowej uczelni lub organu samorzadu spolecznego wydziatu
z przyczyn okreslonych przez prawo pracy oraz w statucie uczelni. Wniosek o odwotanie kierow-
nika wydziatu (instytutu dydaktyczno-naukowego) do organu samorzadu spotecznego wydziatu
(instytutu) wnosi co najmniej potowa gloséw statutowego sktadu rady naukowej wydziatu (in-
stytutu). Wniosek o odwotanie kierownika wydzialu (instytutu) jest akceptowany przez co naj-
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mniej 2/3 glosow statutowego sktadu organu samorzadu spotecznego wydziatu (instytutu). Pozo-
state kwestie dotyczace trybu odwotania kierownika wydziatu (instytutu dydaktyczno-naukowe-
g0) okresla statut uczelni.

Art. 59. Gwarancje dla pracownikow naukowo-pedagogicznych, naukowych, pedagogicznych i in-
nych pracownikow uczelni”

(...)

3. Kierownik uczelni zgodnie z ustawa, statutem i uktadem zbiorowym pracy okresla tryb postgpo-

wania, ustala wysokos$¢ doptat, dodatkow, premii, pomocy finansowe;j i zachet dla pracownikoéw

pedagogicznych, naukowo-pedagogicznych, naukowych i innych uczelni.

Art. 62. Prawa 0sob studiujgcych w szkotach wyzszych
1. Osoby studiujace w szkotach wyzszych maja prawo do:
(...)
7) korzystanie z bazy materialno-technicznej, kulturalno-o$wiatowej, gospodarczej, rekreacyjnej
uczelni w trybie przewidzianym w statucie uczelni....

Rozdzial XII
Obszar relacji finansowo-gospodarczych w szkolnictwie wyzszym

Artykut 70. Materialno-techniczna baza oraz stan prawny majgtku instytucji szkolnictwa wyzszego
(...)
3. Instytucja szkolnictwa wyzszego w sposob przewidziany prawem i zgodnie ze statutem ma pra-

WO na:

1) posiadanie wlasnosci intelektualnej stworzonej za $rodki wlasne lub $rodki budzetu panstwa
lub lokalnych (z wyjatkiem przypadkow okreslonych przez prawo);

2) ustanowienie funduszu rozwoju uczelni (endownment) uczelni i dysponowanie przychoda-
mi od jego stosowania odpowiednio do warunkow funkcjonowania funduszu statego i uzyski-
wa¢ majatek, §rodki finansowe i $rodki trwate, w tym budynki, budowle, urzadzenia, pojaz-
dy, od organdéw panstwa, samorzadow lokalnych, osob fizycznych i prawnych, w tym jako po-
moc charytatywna;

3) prowadzi¢ dziatalno$¢ finansowa i gospodarcza w Ukrainie i za granica;

4) korzystania z majatku przypisanego do uczelni zasadach prawa zarzadzania gospodarczego,
w tym dziatalnosci gospodarczej, wynajmowacé go i korzystac si¢ zgodnie z prawem;

5) tworzy¢ wlasne lub wykorzystywaé¢ w ramach umowy inne bazy materialno-techniczne dla
dziatalnosci edukacyjnej, naukowej, innowacyjnej lub gospodarczej;

6) tworzenie i rozwijanie wlasnej bazy obiektow socjalno-bytowych, sieci podzialow struktural-
nych i sportowych, medycznych i profilaktycznych oraz kulturalno-artystycznych;

7) przeprowadzenie budownictwa, przebudowy, przeprowadzenia remontéw kapitatowych i bie-
zacych srodkow trwatych;

8) kierowanie $rodkéw na wsparcie spoteczne dla pracownikow naukowo-pedagogicznych, na-
ukowych, pedagogicznych i innych pracownikow uczelni oraz osob studiujacych na uczelni;

9) otwiera¢ rachunki biezace i depozytowe w walutach krajowych i obcych zgodnie z przepisa-
mi prawa, korzysta¢ z kredytow bankowych bez uwzgledniania ograniczen prawa zaciggania
pozyczek, ustanowionych w art. 16 1 ust. 27 cze$ci pierwszej art. 116 Kodeksu Budzetowego
Ukrainy;

10) uczestniczy¢ w tworzeniu kapitatu docelowego struktur innowacyjnych i matych przedsig-
biorstw tworzonych z udziatem uczelni opracowujacych i wdrazajacych innowacyjne pro-
dukty, poprzez wprowadzanie warto$ci niematerialnych (prawa majatkowe, prawa wilasno-
Sci intelektualnej);
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11) tworzenie placowek oswiatowych i instytucji naukowych;

12) tworzenia przedsigbiorstw dla dziatalnosci innowacyjnej i/lub produkcyjne;j;

13) dokonywac¢ przelewoéw w walucie obcej sktadek na cztonkostwo zbiorowe w migdzynarodo-
wych towarzystwach edukacyjno-naukowych, a takze za prenumerate zagranicznych publika-
cji naukowych oraz dostep do swiatowych sieci informacyjnych i baz danych;

14) poprzez wniesienie wartosci niematerialnych (prawa majatkowe do przedmiotow praw wia-
snosci intelektualnej) do udziatu w tworzeniu kapitatu docelowego réznego rodzaju struktur
innowacyjnych (naukowe parki, parki technologiczne, inkubatory przedsigbiorczosci itp.).

1.3. Inne obszary dodatkowych regulacji statutowej, delegowane przez Ustawe na poziom
statutu, dot. kadry

Art. 55. Podstawowe stanowiska pracownikow naukowych, naukowo-pedagogicznych i pedago-
gicznych szkot wyzszych oraz tryb zatrudnienia
(...)
5. Statut uczelni moze okresla¢, zgodnie z prawem, dodatkowe wymagania dla 0sob na stanowiska
kadry pedagogiczne;.
(...
10. Statut uczelni moze okresla¢, zgodnie z przepisami prawa, dodatkowe wymagania dla oséb na
stanowiska pracownikow naukowo-dydaktycznych.

Art. 57. Uprawnienia pracownikow naukowo-pedagogicznym, naukowych i pedagogicznych

(...)

2. Pracownikom naukowo-pedagogicznym, naukowym i pedagogicznym uczelni przystuguja rowniez
inne uprawnienia przewidziane w przepisach ustawowych i statucie uczelni. Pracownicy naukowo-
pedagogiczni i naukowo-badawczy szkot wyzszych podlegaja wszelkim uprawnieniom przewidzia-
nym przez prawo dla pracownikow naukowych instytucji naukowych.
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ROZDZIAL 5
Szkoly doktorskie w Polsce — rozwigzania organizacyjne
i zarzadcze. Pierwsze doswiadczenia po reformie

Natalia Krasniewska, Ewelina Pabjanczyk-Wlazto

System ksztalcenia doktorantow w Polsce wymagat wprowadzenia zdecydowa-
nych zmian. Studia doktoranckie nie zapewnialy jako$ci ksztatcenia i prowadzenia
badan naukowych na satysfakcjonujagcym poziomie. Przyczyn niskiej skutecznosci
ksztatcenia doktorantow mozna upatrywa¢ m.in. w umasowieniu studiéw dokto-
ranckich, niedostosowaniu programow studiow doktoranckich do wymagan otocze-
nia spoleczno-gospodarczego, niewystarczajgcym wsparciu materialnym dla dokto-
rantow, niezadowalajacej jakosci opieki promotorskiej. Studia doktoranckie nie za-
pewniaty interdyscyplinarnosci ksztalcenia, nie rozwijaly potencjatu badawczego
doktorantow zgodnie z europejskimi i Swiatowymi standardami i nie wspieraty roz-
woju mobilnosci mtodych naukowcodw oraz wzrostu umiedzynarodowiania.

Aktualne trendy w obszarze ksztalcenia doktorantéw w Europie zostaly przed-
stawione w badaniu EUA ,,Doctoral education in Europe today: approaches and
institutional structures™!, w ktérym podkres$lono potrzebe indywidualizacji i ela-
stycznos$ci ksztalcenia doktorantéw, wspierania nowatorskich projektow badaw-
czych. Kluczowg role w realizacji tych zatozen odgrywaja instytucje odpowie-
dzialne za ksztatcenie doktorantow, ktorych funkcjonowanie i organizacja powin-
na opierac si¢ na elastycznych regulacjach umozliwiajacych tworzenie wlasnych
struktur i narzedzi zapewniajacych rozwo6j naukowcow na najwyzszym poziomie.

Wprowadzone ustawg z dnia 20 lipca 2018 roku prawo o szkolnictwie wyzszym
inauce (ustawa p.s.w.n.) zmiany w systemie ksztatcenia doktorantow w Polsce, a w tym
przeniesienie wielu regulacji z poziomu ustawowego do statutow i regulamindéw stu-
diow doktoranckich odpowiadajg kierunkom przemian jakie zachodza w Europie.

Reforma byta odpowiedzia na zglaszane przez srodowisko akademickie pro-
blemy i utomnosci poprzedniego systemu. Jej zalozenia zostaty wstepnie opra-
cowane przez trzy zespoly ekspertow wytonionych w trybie konkursowym, a na-
stepnie konsultowane na terenie catego kraju. W procesie tym uczestniczyli row-
niez eksperci o randze miedzynarodowej, ktorzy wskazywali na mozliwe kierunki

41 https://eua.eu/downloads/publications/online%20eua%20cde%20survey%2016.01.2019.pdf (do-
step z dnia 7.07.2021).
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zmian systemowych. W szczegdlnosci w obszarze ksztatcenia doktorantow bar-
dzo wiele zmian zostato zainicjowanych na podstawie dobrych praktyk z reno-
mowanych uczelni. W procesie prac nad projektem Ustawy istotng role odegra-
ly debaty srodowiskowe organizowane pod szyldem Narodowego Kongresu Na-
uki oraz prace jego zespotow. O ostatecznym brzmieniu projektu zadecydowaty,
obok prac ministerialnego zespotu jego autordw, szczegdtowe propozycje przed-
stawione w zredagowanej formie przez Komisje ds. Strategicznych Probleméw
Szkolnictwa Wyzszego KRASP, w szczegdlnosci dotyczace szkot doktorskich,
cieszacych si¢ duzym zainteresowaniem i poparciem rektoréw. Efektem tych wy-
sitkow bylo stworzenie systemu, w ktorym uczelnie maja relatywnie duzg autono-
mi¢ w okreslaniu zasad ksztalcenia i wymogdéw prowadzenia dziatalnosci badaw-
czej, przy zalozeniu spetnienia ustawowych wymogow.

Zgodnie z art. 198 Ustawy p.s.w.n. szkota doktorska jest zorganizowang for-
ma ksztatcenia w co najmniej 2 dyscyplinach (wyjatkiem sa uczelnie prowadza-
ce dziatalnos¢ naukowa w jednej dyscyplinie z kategoria B+). Szkoty doktor-
skie moga by¢ prowadzone osobno przez uczelni¢ akademicka, instytut PAN, in-
stytut badawczy albo instytut miedzynarodowy posiadajace kategorie naukowa
A+, A albo B+ w co najmniej 2 dyscyplinach, albo moga by¢ przez nie tworzo-
ne wspolnie. Uczelnie maja mozliwo$¢ rowniez prowadzi¢ w tym zakresie wspot-
prace z innym podmiotem, np. przedsigbiorca, zagraniczng uczelnig lub instytucja
naukowg. Nowa Ustawa zawiera przepisy dotyczace m.in.: organizacji rekrutacji
w drodze konkursu (art. 200), ksztatcenia prowadzonego na podstawie programu
ksztatcenia (art. 201) oraz indywidualnego planu badawczego (art. 202), oceny
srodokresowej (art. 202), stypendidéw (art. 209), procedur nadawania stopnia dok-
tora (art. 190), ewaluacji szkot doktorskich (art. 259). Pozostate kwestie dotycza-
ce organizacji ksztalcenie doktorantow nieuregulowane w ustawie zgodnie z art.
205 okreslone zostaja indywidualnie przez uczelnie w regulaminie szkoty doktor-
skiej. Zakres tych dziatan dotyczy sposobu wyznaczania i zmiany promotora/ow,
dokumentowania przebiegu ksztatcenia, zasad przeprowadzania oceny $rodokre-
sowej, a takze warunkow przedtuzania terminu zlozenia rozprawy doktorskie;j.
Zmianie ulegly rowniez wymogi w zakresie uprawnien do nadawania stopni na-
ukowych, ktore staty si¢ czescig kompetencji senatu (art. 28 ust. 1 pkt 8) albo in-
nego organu uczelni wskazanego w statucie (art. 28 ust. 4).

Ustawa p.s.w.n. wyznaczyta ogolne ramy organizacji ksztatcenia doktorantow,
dajac uczelniom duza swobode w zakresie organizacji szkot doktorskich zgodnie
ze SW0jg misja i strategia. Ta roznorodno$¢ rozwigzan wprowadzona w statutach
uczelni* i regulaminach szkot doktorskich dotyczaca modeli struktury i zarzadza-

42 Zob. tez M. Jaworska, T. Pietrzykowski, Szkoly doktorskie: uwarunkowania prawne i organiza-
¢ja, [w:] D. Antonowicz, A. Machnikowska, A. Szot (red.), Innowacje i Konserwatyzm 2.0. Polskie
uczelnie w procesie przemian, Wydawnictwo Naukowe UMK, Torun 2020.
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nia moze stanowi¢ dla uczelni inspiracje i zrodto dobrych praktyk na rzecz podno-
szenia jakos$ci ksztatcenia doktorantow i badan naukowych w Polsce.

5.1. Zalozenia metodologiczne badan

Celem przeprowadzonego badania jest przedstawienie modeli funkcjonowa-
nia szkot doktorskich (SD) w Polsce pod wzgledem organizacyjnym i zarzadczym
oraz dobrych praktyk zwigzanych z zapewnianiem jakos$ci ksztatcenia doktoran-
tow. W zwigzku z tym postawiono dwa pytania badawcze: jakie modele organi-
zacyjne szkot doktorskich utworzyly polskie uczelnie w nowej formule w ramach
swojej autonomii? Ktore dobre praktyki wypracowane przez szkoty doktorskie
maja znaczacy wptyw na udoskonalanie systemu zapewnienia jakosci ksztatce-
nia doktorantow?

Badanie podzielono na dwa etapy: w pierwszym etapie (luty—kwiecien 2021)
przeprowadzono analize tresci regulamindéw szkot doktorskich i statutow uczelni
pod wzgledem organizacji i funkcjonowania szkét doktorskich w ramach nowych
rozwigzan ustawowych. Analiza objetych zostato 47 szko6t doktorskich (SD) funk-
cjonujacych w 25 uczelniach cztonkowskich KRASP zaproszonych do realizacji
projektu MEIN-PW w 2018 roku. W drugim etapie (kwiecien—czerwiec) zrealizo-
wano badanie ankietowe nt. jakosci ksztalcenia. Ankieta zostata skierowana do dy-
rektorow/kierownikow szkot doktorskich (biorgcych udzial w projekcie), obejmu-
jaca zagadnienia zwigzane z systemem zapewniania jako$ci. Kwestionariusz an-
kiety sktada sie z 22 pytan otwartych podzielonych na 8 obszarow tematycznych
(dobre praktyki, rekrutacja, badania naukowe, ksztatcenie, ocena $rédokresowa,
kadra, umiedzynarodowienie, szkota doktorska w obliczu pandemii COVID-19
i po jej wygasnieciu). W ankiecie wziety udziat 24 szkoty doktorskie na 47 zapro-
szonych do udzialu w badaniu, tj. 19 uczelni sposrod 25.

Nalezy zwroci¢ uwage na ograniczenia metodologiczne przeprowadzonych
badan, w szczegolnosci w etapie 1. Analiza tresci regulaminow i statutow jest ba-
daniem jako$ciowym, a nie ilo§ciowym. Nasza proba jest stosunkowo mata, nie
jest reprezentatywna, ograniczona jest do uczelni bioracych udziat w projekcie
MEiIN-PW. Na pewno w przysztos$ci warto rozszerzy¢ analize na pozostate uczel-
nie cztonkowskie Konferencji Rektoréw Akademickich Szkoét Polskich. Nie za-
wsze wszystkie potrzebne dane byly zawarte w regulaminach czy statutach uczel-
ni, brak dostepu do niektdrych aktow wewnetrznych skutkowat brakiem danych.
Zauwazy¢ mozna réwniez rozbieznos¢ informacji zawartych w regulaminach,
statucie czy na stronie internetowej, co podkresla, ze szkoty doktorskie sag w cig-
glym procesie zmian i po 1,5 roku funkcjonowania dostosowuja swoje zalozenia
teoretyczne do potrzeb wynikajacych z praktyki.
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5.2. Analiza poréwnawcza modeli szkot doktorskich

Przeprowadzona w ramach I etapu badania analiza tresci regulaminow szkot
doktorskich i statutow uczelni obejmowata cztery kluczowe obszary: zasady two-
rzenia szkot i ich usytuowanie w strukturze uczelni; struktura organizacyjna szko6t
doktorskich — podmioty dziatajace w szkole i ich kompetencje; profil szkoty dok-
torskiej 1 wspotpraca z innymi o$rodkami; organy uczelni nadajace stopien dokto-
ra. Celem analizy byta proba przedstawienia modeli organizacyjnych szkot dok-
torskich utworzonych przez uczelnie w ramach swojej autonomii.

5.2.1. Zasady tworzenia szkol i ich usytuowanie w strukturze uczelni

Wigkszo$¢ badanych uczelni — 18/25 (72%) — zdecydowata, ze szkota doktor-
ska jest jednostkg organizacyjna uczelni przeznaczong do tej formy ksztalcenia,
co wiaze si¢ z konieczno$cig prowadzenia osobnej dokumentacji i dziatalno$ci
sprawozdawczej wlasciwej dla jednostki ogdlnouczelnianej. Kilka uczelni — 6/25
(24%) — pozostato przy ustawowo okreslonej formie ksztatcenia. Na wykresie 5.1
przedstawiono usytuowanie SD w strukturze uczelni.

® forma ksztatcenia

® jednostka organizacyjna
=b.d.

Wykres 5.1. Usytuowanie szkoty doktorskiej w strukturze uczelni
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Utworzenie szkoty doktorskiej zgodnie z art. 23 ust. 2 pkt 9 ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce nalezy do kompetencji rektora. W 2/3 badanych
uczelni rektor tworzy szkoty doktorskie samodzielnie, natomiast w 1/3 przypad-
kéw do procesu tworzenia SD zaangazowane zostaly tez inne ciala. W zwigz-
ku z tym na podstawie zebranego materialu mozna wyr6zni¢ 4 modele tworzenia
szkot doktorskich: samodzielne utworzenie SD zarzadzeniem rektora, utworzenie
SD przez rektora na wniosek rad/y dyscyplin naukowych, utworzenie SD przez
rektora po zasiegnieciu opinii np. senatu, kolegium do spraw nauki wtasciwego
dla danej dziedziny, utworzenie SD przez rektora na wniosek i po zaopiniowaniu
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przez rozne ciata, np. na wniosek rad/y naukowych dyscyplin po zaopiniowaniu
przez Uniwersytecka Rade Doskonatosci Naukowej albo na wspolny wniosek co
najmniej trzech rad naukowych dyscyplin (w wyjatkowych sytuacjach dwoch rad)
po zasiegnieciu opinii senatu. Dzielenie si¢ przez rektora kompetencjami w za-
kresie utworzenia SD z innymi organami badz cialami gremialnymi uczelni uzna¢
mozna za przyktad dobrej praktyki, przy czym nalezy zauwazy¢, ze zasiggniecie
opinii innego ciala moze odbywac si¢ rowniez w sposob nieuregulowany w doku-
mentach uczelni (wynika wtedy z przyjetej praktyki danej uczelni).

Rektor [N 52%
bd. [ 24%
Prorektor wiasciwy ds. nauki/ i badan I 2%

naukowych/ i transferu technologii

Prorektor w1a501wy ds. _ 16%

nauczania/ksztatcenia/studentow

Prorektor whasciwy ds. doktorantow | A

Wykres 5.2. Nadzor (administracyjny) nad szkotg doktorska
Zrédlo: opracowanie whasne.

Z przeprowadzonej analizy regulamindw i statutow uczelni wynika, iz nadzor
administracyjny nad szkota doktorska sprawuje rektor (32%) albo wyznaczony
przez rektora prorektor (44%), w kilku przypadkach (24%) dokumenty wprost nie
zawieraly konkretnych zapiséw odno$nie do sprawowania nadzoru nad SD (wy-
kres 5.2). Mozna przypuszczac, ze w takich przypadkach nadzor ten sprawowany
jest przez rektora. W 11/25 (44%) badanych uczelni, SD znajduje si¢ w obszarze
kompetencji i decyzji wlasciwego prorektora. Czesciej jest to prorektor odpowie-
dzialny za nauke, a w drugiej kolejnosci prorektor odpowiedzialny za ksztalcenie.
W jednej badanej uczelni SD podlega pod prorektora ds. doktorantow. Z jednej
strony powotanie prorektora, do kompetencji ktérego naleza wylacznie sprawy
doktorantow, podkresla stosunek uczelni do doktorantéw i moze by¢ przyktadem
dobrej praktyki, w ktdrej uczelnia wyodrebnia czes¢ swoich zasobdéw oraz ka-
dry zarzadzajacej na rzecz rozwoju tej grupy srodowiska akademickiego. Mozna
przypuszczad, ze przypisanie SD do konkretnego prorektora moze mie¢ wplyw na
jej kierunek rozwoju, m.in. stawianie doktorantow na rowni ze studentami (kiedy
SD jest w kompetencji prorektora ds. studenckich) albo ktadzenie wickszego na-
cisku na badania naukowe (kiedy jest w kompetencji prorektora ds. badan nauko-
wych). Z drugiej strony, jezeli szkota doktorska podlega bezposrednio pod rek-
tora, podkresla to wazng role SD i jej mocne osadzenie w strukturze uczelni, co
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moze mie¢ rowniez wplyw na zakres decyzyjno$ci i autonomii dyrektora/kierow-
nika szkotly doktorskiej.

5.2.2. Struktura organizacyjna szkol doktorskich — podmioty dzialajace w szkole
iich kompetencje

Szkoty doktorskie kierowane sg przez dyrektoroéw, dziekandw albo kierow-
nikow (wykres 5.3). Rozroznienie to jest wylacznie kwestig nazewnictwa. Naj-
czesciej uczelnie decydowaty sie na powotywanie dyrektora szkoty doktorskiej.
W jednej uczelni SD kierowana jest przez prorektora i kierownikow kolegiow*.

Dyrektor NI 72%
Dzickan I 12%
Kierownik [ 12%
Prorektor i kierownicy kolegiow [ 4%

Wykres 5.3. Osoba kierujaca szkota doktorska
Zrédto: opracowanie wlasne.

W zdecydowanej wigkszosci badanych uczelni 22/25 (88%) stanowiska te byty
funkcja kierownicza w rozumieniu statutu uczelni (wykres 5.4). Jedynie w 3 uczel-
niach dyrektor nie petnit funkcji kierowniczej, co moze niekorzystnie wpltywaé na
jego autonomig i decyzyjnos¢.

M tak M nie
12% 12%
L . —
—
Dyrektor Kierownik Dziekan Prorektor

Wykres 5.4. Pelnienie funkcji kierowniczej w rozumieniu statutu przez osobe kierujaca szkota

Zrodto: opracowanie wiasne.

Bw jednej uczelni utworzono jedna szkote doktorska, ktora kierowana jest przez prorektora, nato-
miast ksztalcenie doktorantow odbywa si¢ w ramach 16 kolegiow doktorskich na wydziatach wia-
$ciwych dla rad dyscyplin naukowych, w ktorych jest prowadzone ksztalcenie doktorantow. Kole-
gia doktorskie kierowane s3 przez odrgbnego kierownika.
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W zdecydowanej wigkszosci badanych uczelni 23/25 (92%) kierujacy szkota

doktorska powotywany jest zarzadzeniem rektora, tylko 2 uczelnie zdecydowaty
si¢ na przeprowadzenie konkursu (wykres 3.5).

l W zarzadzenie Rektora

® konkurs

Wykres 3.5. Powolanie dyrektora/kierownika szkoty doktorskiej

Zrodto: opracowanie wiasne.

W 57% analizowanych przypadkoéw zarzadzenie rektora poprzedzone jest dodat-

kowymi wymogami do trybu powotywania dyrektora/kierownika SD (wykres 5.6):

W 3/25 uczelni rektor powotuje dyrektora/kierownika SD na wniosek prorek-
tora wlasciwego nadzorujacego SD, po uzyskaniu opinii: samorzadu doktoran-
tow (1/25) (dyrektor nie jest funkcjg kierowniczg); senatu i rady szkoty dzie-
dzinowej (1/25), rad naukowych dyscyplin (1/25).

W 6/25 uczelni rektor powotuje dyrektora/kierownika SD po uzyskaniu opi-
nii: senatu (4/25), kolegium ds. nauki (1/25), przewodniczacego rady nauko-
wej 1 uzgodnieniu z rada samorzadu doktorantow (1/25).

W 3/25 uczelni rektor powotuje dyrektora/kierownika SD sposroéd cztonkdw
rady szkoly doktorskiej (1/25), pracownikow zatrudnionych w uczelni jako
podstawowym miejscu pracy (1/25), pracownikow zatrudnionych w grupie
profesorow po zasiegnigciu opinii rady szkoty (1/25).

W 1/25 uczelni rektor sktada wniosek do rady dyscyplin o wskazanie kandy-
data na dyrektora/kierownika SD.

B dodatkowe wymogi do trybu powotywania
® brak dodatkowych wymogow

Wykres 5.6. Tryb powotywania dyrektora/kierownika — Zarzadzenie Rektora

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wickszo$¢ regulaminéw SD i statutow uczelni zawiera wymagania wobec

kandydata na dyrektora/kierownika szkoty doktorskiej. Gléwnie sformutowano
wymagania formalne, takie jak stopien lub tytut naukowy (dr hab. lub rownowaz-
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ny, tytut prof.) czy tez zatrudnienie w uczelni jako podstawowym miejscu pracy
lub zatrudnienie na stanowisku nauczyciela akademickiego. Jednym z wymagan
jest rowniez posiadanie uprawnienia do sprawowania funkcji promotora w dniu
objecia funkcji. Nalezy podkresli¢, ze niektére wymogi formalne moga uniemoz-
liwia¢ zatrudnianie wybitnych naukowcow z zagranicy, np. tych, ktoérzy nie posia-
daja habilitacji, albo ktérych podstawowym miejscem pracy jest uczelnia zagra-
niczna lub dziela czas pracy miedzy dwie uczelnie.

Kilka uczelni zdefiniowato réwniez wymogi, ktore mozna okresli¢ jako proja-
kosciowe, tj. prowadzenie dziatalno$ci naukowej w pelnym wymiarze czasu pra-
cy w jednej z dyscyplin, w ktdrej szkota doktorska realizuje ksztalcenie, posiada-
nie dorobku naukowego o migdzynarodowej renomie i do§wiadczenie organiza-
cyjne, a takze istotnego dorobku naukowego z ostatnich 5 lat. Ktadzenie nacisku
na kompetencje naukowe i organizacyjne wobec kandydata na dyrektora/kierow-
nika szkoty jest przyktadem dobrej, praktyki jednakze wymagania formalne maja
przewage nad projako$ciowymi.

Porownujac w regulaminach SD badanych uczelni kompetencje dyrektoréw/
kierownikow SD, mozna zauwazy¢ duze zréznicowanie w podejsciu do okresla-
nia ich zakresu — najwieksza liczba wymienionych kompetencji to 36, najmniej-
sza to 6 kompetencji. Od bardzo rozbudowanych i szczegotowych do ogolnych
i konkretnych sformutowan. Z przeprowadzonej analizy wytonit si¢ podziat na
kompetencje merytoryczno-organizacyjne oraz administracyjno-sprawozdawcze.
Czestos¢ ich wystepowania jest zblizona, mozna uznaé, ze dyrektor posiada je
W prawie rownym stopniu, co odzwierciedla wykres 5.7.

B kompetencje merytoryczno-organizacyjne

= kompetencje administracyjno-sprawozdawcze

Wrykres 5.7. Kompetencje dyrektora/kierownika — czgstos¢ wystgpowania
Zrédto: opracowanie wlasne.

5.2.3. Kompetencje merytoryczno-organizacyjne

Do kompetencji dyrektora szkoty doktorskiej w zakresie merytoryczno-organi-
zacyjnym nalezy przygotowanie projektu regulaminu szkoty doktorskiej (13/25).
Co ciekawe, w jednej badanej uczelni regulamin przygotowywany jest przez rekto-
ra, a zadaniem dyrektora jest jego zaopiniowanie. Dyrektor odpowiedzialny jest za
okreslenie zasad rekrutacji do szkoty doktorskiej: przygotowanie projektu (13/25)
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oraz nadzorowanie i organizowanie procesu rekrutacji (5/25). Wyjatkiem jest jed-
na uczelnia, w ktorej dyrektor opiniuje projekt zasad rekrutacji przygotowany przez
Rektora i jest odpowiedzialny za nadzorowanie przebiegu tego procesu. W kilku ba-
danych uczelniach do kompetencji dyrektora nalezy zatwierdzanie Indywidualnych
Planow badawczych (3/25). W wigkszosci uczelni dyrektor odpowiada za organi-
zowanie procesu ksztatcenia (20/25): opracowanie projektu programu ksztalcenia
w SD, a takze nadzorowanie jego realizacji. W regulaminach SD pojawily si¢ row-
niez kompetencje zwigzane z ksztattowaniem przez dyrektorow polityki kadrowe;j,
m.in. powotywanie samodzielnie (4/25) badz we wspolpracy z Radami Dyscyplin
(7/25) promotorow i promotoréw pomocniczych. W dostepnych dokumentach po-
jawily sie rowniez takie kompetencje, jak wspodtpraca z otoczeniem spoteczno-go-
spodarczym (10/25), wspieranie mobilnosci krajowej i migdzynarodowej doktoran-
tow (8/25), czuwanie nad przestrzeganiem zasad etyki przez doktorantéw/promo-
torow (2/25), umiedzynarodowienie szkoly doktorskiej (2/25), mediowanie miedzy
promotorem a doktorantem (1/25).

Do kompetencji administracyjno-sprawozdawczych dyrektora mozna zali-
czy¢ m.in. wydawanie decyzji i dokonywanie innych rozstrzygnie¢ w indywidu-
alnych sprawach doktorantow (15/25), przygotowanie SD do ewaluacji (12/25),
przedtuzenie terminu zlozenia rozprawy doktorskiej (10/25), wprowadzanie, ak-
tualizowanie oraz archiwizowanie danych w Zintegrowanym Systemie Informacji
o Szkolnictwie Wyzszym i Nauce ,,POL-on” (7/25) oraz przygotowywanie spra-
wozdania z dziatalno$ci SD (24/25)

W strukturze SD obok dyrektora/kierownika w wigkszosci przypadkow 22/25
(88%) powotano ciato doradcze (wykres 5.8). Najczgsciej byla to Rada Szko-
ly Doktorskiej lub Rada Naukowa Szkoty Doktorskiej. Kilka szkol nazwato ten
podmiot Rada Programowa, Rada ksztatcenia doktorantow. W 2 badanych uczel-
niach role doradcza petnity organy uczelni, takie jak Rada Naukowa Uniwersyte-
tu czy Rada Nauk. Natomiast w 1 uczelni SD wspierata Rada ds. ksztatcenia dzia-
lajaca na wydziale.

Rada Szkoty Doktorskiej |-
56%
Rada Naukowa Szkoty Doktorskie;j [N 202,

Rada Programowa [ 8%

Rada ksztalcenia doktorantow [l 4%

Brak podmiotu w SD (Rada Naukowa Uniwersytetu/Rada o
Nauk — jako organ uczelni, Rada ds. ksztatcenia —cialo... — 2%

Wykres 5.8. Podmiot doradczy w szkole doktorskiej

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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Pracom Rady SD przewaznie przewodniczy dyrektor/kierownik SD, a w kilku
przypadkach prorektor wlasciwy ds. nauki.

B Dyrektor/kierownik SD

B Prorektor whasciwy ds. nauki

Wykres 5.9. Przewodniczacy Rady Szkoty Doktorskiej
Zrédlo: opracowanie whasne.

Cialo doradcze SD posiada gtoéwnie kompetencje o charakterze merytorycz-
nym, petni rol¢ opiniodawczo-doradcza i jest wsparciem dla dyrektora szkoty
doktorskie;j.

Rada szkoty doktorskiej odpowiedzialna jest za opracowywanie lub opiniowa-
nie projektéw programow ksztatcenia (19/25), projektéw regulaminu (13/25), za-
sad 1 kryteriow rekrutacji do SD (15/25). Do kompetencji Rady nalezy rowniez
opiniowanie sprawozdania z dziatalnosci szkoly doktorskiej lub dziatalnosci dy-
rektora (12/25), co w konteks$cie tego, iz w wiekszosci badanych przypadkow dy-
rektor peti role przewodniczacego rady (wykres 5.9), moze budzi¢ watpliwosci,
czy nie doprowadzi to do konfliktu intereséw, poniewaz obowigzkiem dyrekto-
ra jest ztozenie sprawozdania z dziatalno$ci przed Rada. Rada SD odpowiedzial-
na jest za opracowanie, opiniowanie lub zatwierdzanie wytycznych oraz zasad
przygotowania indywidualnych planéw badawczych doktorantow (11/25). Odpo-
wiada za monitorowanie jako$ci ksztalcenia (11/25), a takze za opracowanie lub
opiniowanie sposobu i zasad przeprowadzania oceny $rodokresowej doktorantow
szkoty doktorskiej lub postepow w realizacji ksztatcenia/IPB (13/25).

Rada SD wspiera dyrektora w przygotowaniu szkoty doktorskiej do procesu
ewaluacji, a takze ma wptyw na kierunek jej rozwoju: opiniuje raport samooce-
ny SD (7/25), wspotuczestniczy w opracowaniu lub opracowuje strategie rozwo-
ju SD (9/25), a takze stuzy rada w zakresie funkcjonowania, rozwoju i dziatalno-
$ci szkoty doktorskiej (6/25).

W niektorych badanych uczelniach kompetencje Rady dotycza rowniez wspiera-
nia polityki kadrowej SD m.in. w zakresie wydawania opinii w sprawie kwalifikacji
nauczycieli akademickich prowadzacych ksztalcenie w szkole doktorskiej lub promo-
toréw (5/25) oraz wyznaczania lub wskazywania kandydatéw na promotora, promo-
toré6w lub promotora pomocniczego (2/25). W jednej badanej uczelni rada SD moze
réwniez inicjowac dzialania zwigzane z doskonaleniem kompetencji promotorow
(1/25), co jest przyktadem dobrej praktyki, o ile tylko jest realizowane w praktyce.
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W analizowanych dokumentach znalazly si¢ rowniez pojedyncze rozwigzania
dotyczace kompetencji Rady SD specyficzne dla poszczegdlnych uczelni, kto-
re warto przywotaé: wspieranie umigdzynarodowienia, nawigzywanie wspotpra-
cy miedzy Uczelnig a instytucjami zewngtrznymi na ptaszczyznie naukowej i dy-
daktycznej, opracowanie sposobu weryfikacji efektow uczenia dla kwalifikacji na
poziomie 8 Polskiej Ramy Kwalifikacji, promowanie interdyscyplinarnosci badan
i ksztatcenia w szkole doktorskiej, kontrolowanie wydatkowania srodkow finan-
sowych bedacych w dyspozycji SD lub opiniowanie polityki finansowej SD, opi-
niowanie kandydata na dyrektora szkoty, opiniowanie dorobku naukowego kan-
dydatéw do szkoty nieposiadajacych tytutu zawodowego magistra, magistra inzy-
niera albo réwnorzednego lub nieposiadajacych dyplomu, o ktérym mowa wart.
326 ust. 2 pkt 2 lub art. 327 ust. 2 Ustawy.

Duze zréznicowanie kompetencji dyrektora i rady uczelni zaréwno tych po-
wtarzajacych si¢ w regulaminach r6znych uczelni, jak i pojedyncze rozwigzania
$wiadcza o korzystaniu w pelni ze swobody i autonomii przygotowywania we-
wnetrznych dokumentow uczelni zgodnie z indywidualnymi potrzebami kazdej
uczelni i szkoty doktorskie;j.

5.2.4. Profil szkoly doktorskiej i wspolpraca z innymi osrodkami

Okreslenie profilu szkoty doktorskiej przez uczelnie jest zagadnieniem ztozo-
nym. Ztozono$¢ ta wynika z wielo$ci czynnikow majacych wptyw na decyzje wladz
co do ukierunkowania tematycznego ksztalcenia doktorantéw. Z pewnos$cia nale-
zy rozpatrywac to zagadnienie w kontekscie liczby powotanych szkot doktorskich
w ramach danej uczelni oraz zawiazanej wspotpracy lub planéw jej podjecia na
polu ksztatcenia doktorantow z innymi o$rodkami badawczo-naukowymi (jak réw-
niez pozostalymi podmiotami spoza sektora szkolnictwa wyzszego) oraz specjali-
zacji naukowa danej jednostki. Dla uproszczenia, do celéw analizy przyjmujemy, ze
o profilu szkoty doktorskiej bedziemy mowi¢ w dwoch przypadkach:

e gdy dana szkota doktorska ksztatci w ramach jednej dziedziny naukowej bez
wzgledu na liczbe dyscyplin — wtedy przyjmujemy, ze jest to tzw. profil dzie-
dzinowy, oraz

e gdy dana szkota doktorska ksztalci w kilku powiazanych ze sobg dyscypli-
nach z r6znych dziedzin naukowych — wtedy przyjmujemy, ze szkota doktor-
ska ma profil tematyczny, np. nauki chemiczne i inzynieria chemiczna (tzw.
profil ,,chemiczny”).

Wowczas gdy szkota doktorska ksztalci w dwoch lub wiecej dziedzinach lub

w niepowigzanych ze soba dyscyplinach, przyjmujemy, ze nie posiada okreslo-
nego profilu ksztatcenia. W ramach analizy nie badano zwiazku migdzy wskaza-
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nym profilem szkoty doktorskiej (lub jego braku) a interdyscyplinarnoscia ksztat-
cenia, bowiem zalezy ona od konstrukcji aktow prawnych obowigzujacych w da-
nej szkole doktorskiej. Mozemy jednak oczekiwac, ze wielodziedzinowe i wielo-
dyscyplinowe szkoty doktorskie, niemajace okreslonego profilu zapewniajg szer-
szy katalog mechanizmow wspierajacych interdyscyplinarno$¢. Oznacza to, ze
uczelnia w swoich dokumentach normatywnych mogta okresli¢ obligatoryjne lub
fakultatywne mechanizmy wspierajace interdyscyplinarnos$¢ ksztatcenia, co po-
winno znalez¢ swoje odzwierciedlenie w regulaminie szkoty doktorskiej lub tez
w programie ksztatcenia. Nalezy jednak doda¢, ze zardwno dla szkoty posiadaja-
cej profil, jak i dla szkoly nieposiadajacej profilu, wprowadzenie takich mechani-
zmow jest mozliwe i wskazane pod katem kryteriow ewaluacyjnych szkot dok-
torskich zawartych w ustawie p.s.w.n. Praktycznym przykladem takiego mecha-
nizmu jest mozliwo$¢ wyboru przedmiotéw z programu ksztatcenia (obowigzko-
wych) lub przedmiotow fakultatywnych z roznych dziedzin lub dyscyplin ksztat-
cenia dostepnych w danej szkole doktorskiej, w innej szkole doktorskiej w ra-
mach danej uczelni lub spoza danej uczelni. Moze réwniez dotyczy¢ tworzenia
programéw ksztatcenia odgoérnie narzucajacych przedmioty przypisane do wielu
dyscyplin lub dziedzin naukowych.

O profilu w nieco innym ujgciu mozemy réwniez mowi¢ w kontekscie prak-
tycznym lub tzw. wdrozeniowym. Okreslenie, czy dana szkota posiada taki profil,
jest niezwykle trudne, poniewaz wymagatoby jednostkowej analizy planow ba-
dawczych ksztalcacych si¢ w niej doktorantow, jak rowniez uzyskania informacji
na temat wspolpracy z przedsiebiorcami, co czesto nalezy do tajemnicy zarowno
samego przedsigbiorstwa, jak i uczelni i moze by¢ regulowane prawnie np. przez
umowy o poufnosci. W szczegolnosci dotyczy to realizacji prac doktorskich na
zlecenie lub we wspolpracy z przemystem i biznesem oraz moze by¢ zwigzane
np. z wyborem promotora lub promotora pomocniczego bedacego pracownikiem
przedsiebiorstwa. Ciekawym przyktadem takiej wspodtpracy jest rowniez szkota
doktorska powotana do realizacji Programu Ministra Nauki i Edukacji pt. ,,Dok-
torat wdrozeniowy”*. Wérdd uczestnikow badania wystapita jedna szkota dok-
torska, ktéra zostala powotana do zycia wylacznie w celu realizacji tego Progra-
mu. W pozostatych przypadkach uczelnia umozliwia realizacje Programu w ra-
mach istniejacej szkoty doktorskiej, zazwyczaj z uwzglednieniem dodatkowych
mechanizméw wspierajacych doktorantéw wdrozeniowych. W uwagi na to, ze
warunkiem uczestnictwa w programie jest zatrudnienie doktoranta na peten etat
w przedsiebiorstwie, dla ktérego ma realizowac pracg doktorska, wymaga to usta-
lenia indywidualnego programu ksztatcenia i dostosowania programu ksztatcenia
do potrzeb i mozliwosci doktoranta wdrozeniowego. W grupie uczelni, ktore ofe-
rowaly doktorat wdrozeniowy przewazaty uczelnie techniczne.

“ https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka/projekt-doktorat-wdrozeniowy (dostgp z dnia 11.07.2021 r.).
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W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze spo$rod badanych pod-
miotdow w 16 przypadkach na 25 (64%) powotano jednag szkote doktorska w ra-
mach danej uczelni, w 4 przypadkach (16%) powotano 2 szkoty doktorskie, pod-
czas gdy 4 i 5 szkot doktorskich powotano odpowiednio w 2 i 3 przypadkach (8%
i 12%). Warto zwrdci¢ uwage, ze na 16 uczelni, ktore zalozyty jedng szkote dok-
torska, 6 szkot byto jednodziedzinowych, a pozostatych 9 nie posiadalo okre-
slonego profilu. We wspomnianej grupie dziewieciu uczelni znalazta si¢ poto-
wa uczelni technicznych oraz dwa uniwersytety, ktore w przewazajacym zakre-
sie prowadza ksztatcenie i dzialalno§¢ naukowa w co najmniej 2 dyscyplinach.
Liczbe szkot doktorskich powotanych w ramach uczelni przedstawiono na wy-
kresie 5.10.

16
4
2 3
|| - [ |
1SD 2SD 4SD 5SD

Wykres 5.10. Liczba szkot doktorskich w ramach uczelni

Zrbdto: opracowanie wihasne.

Na profil szkoty doktorskiej i liczbe szkot doktorskich mogty mie¢ wplyw do-
tychczasowe do$§wiadczenia i aranzacja procesu ksztalcenia doktorantéw na stu-
diach doktoranckich, ktore sg konsekwencja podstawowej struktury organizacyj-
nej danej jednostki, takiej jak liczba i uprawnienia wydziatéw (lub jednostek) do
nadawania stopnia naukowego doktora, jak réwniez wielko$¢ jednostki czy tez
specjalizacja naukowa. W szczegdlnosci, analiza potwierdzita wstgpne obserwa-
cje, ze waska specjalizacja danej uczelni wyzszej mogta bardzo mocno wptynaé
na decyzje dotyczaca liczby powotanych szkét doktorskich. Wsrod 16 uczelni,
w ktorych powotano jedng szkote doktorska, dominujg uczelnie ksztatcace i pro-
wadzace dziatalno$¢ naukowa w obszarze jednej dziedziny naukowej lub kilku
pokrewnych dyscyplinach naukowych, znajdujacych si¢ w nie wigcej niz dwoch
dziedzinach. Znajdziemy w tej grupie przedstawicieli uczelni artystycznych, rol-
niczych, ekonomicznych, medycznych, pedagogicznych, wojskowych oraz wy-
chowania fizycznego. Najczesciej byla to sytuacja przeciwna do sposobu organi-
zacji jeszcze trwajacych, ale wygaszanych w zwiazku z wej$ciem w zycie ustawy
p.s.w.n., studiéw doktoranckich, ktore prowadzone byly przez podstawowe jed-
nostkach organizacyjne (najczesciej wydziaty).

W obszarze wspotprowadzenia szkoty doktorskiej tylko 6 szkot na 25 (32%)
podjeto wspolprace na rzecz ksztatcenia doktorantéw z innymi jednostkami (wy-
kres 5.11). Sposrod tej grupy, wszystkie uczelnie zdecydowaty si¢ na wspotpra-
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c¢ z minimum jednym Instytutem Polskiej Akademii Nauk, przy czym tylko jed-
na uczelnia podjeta wspotprace z trzema instytutami oraz innym uniwersytetem.
W dwoch przypadkach uczelnie podjety wspotprace, odpowiednio — z dwoma in-
stytutami PAN oraz z czterema instytutami PAN. Analiza nie wykazala zwiazku
liczby wspotpracujacych podmiotdow z liczba dziedzin i dyscyplin, w ramach kto-
rych prowadzono ksztatcenie. Warto doda¢, ze wspotpraca z innymi o$rodkami
w celu prowadzenia ksztalcenia doktorantéw nalezy do katalogu dobrych praktyk,
ktére maja za zadanie zapewnia¢ wysoka jako$¢ oraz interdyscyplinarnos¢ ksztat-
cenia. Jest rowniez sposobem wlaczenia takich jednostek, jak instytuty PAN czy
tez instytuty badawcze lub miedzynarodowe, w proces ksztalcenia doktorantow
w szkole doktorskiej. Nalezy zauwazy¢, ze w tym zakresie rownie wazna, jesli nie
najwazniejsza jest wspolpraca z osrodkami z zagranicy, jednak wszystkie anali-
zowane podmioty podejmowaly wspotprace w zakresie prowadzenia szkoty dok-
torskiej tylko z osrodkiem lub osrodkami krajowymi. Podczas webinarium z dnia
21 kwietnia 2021 roku. ,,Modele szko6t doktorskich w polskich uczelniach — pierw-
sze do$wiadczenia” organizowanego w ramach projektu MEIN-PW* uczestniczy
panelu wskazywali m.in. na duze utrudnienia w zawigzywaniu takiej wspolpracy.
Problemy te dotyczyly m.in. zréznicowania jednostek pod wzgledem administra-
cyjnym, trudnosci o charakterze prawno-organizacyjnym w tworzeniu wspolnych
szkot i wyzwania zwigzane z wypracowaniem zasad wspotpracy oraz aktow praw-
nych regulujacych ksztalcenie we wspolnej szkole doktorskiej. Ponadto w przy-
padku wspotprowadzenia szkoly doktorskiej, cigzar administracyjny czesto spo-
czywa na jednym podmiocie — najczesciej uczelni, ktora miata odpowiednio przy-
stosowang infrastrukture do obshugi doktorantéw i jednostki.

B Tak
B Nie

Wykres 5.11. Wspotprowadzenie szkot doktorskich

Zrodto: opracowanie wiasne.
Nie bez znaczenia pozostaje rowniez aspekt ekonomiczny tego przedsiewzie-

cia. Zgodnie z art. 198 ust. 2 ustawy p.s.w.n., szkota doktorska jest zorganizowa-
ng formg ksztatcenia w co najmniej 2 dyscyplinach, jednak kazda uczelnia przy-

= https://www.ans.pw.edu.pl/Nauka/Projekty-naukowe/Projekt-pomocowy-MEiN-PW/Webinarium-
21.04.2021 (dostep z dnia 12.07.2021).
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jeta inng strategie — pozostajac przy formie ksztalcenia lub powotujac szkote dok-
torska w formie jednostki organizacyjnej danej uczelni. W przypadku powota-
nia szkotly doktorskiej jako jednostki og6lnouczelnianej, nalezy bra¢ pod uwage
konieczno$¢ wyodrebnienia budzetu w celu pokrycia kosztéw jej funkcjonowa-
nia. Zatem im wieksza liczba powotanych szkot doktorskich w formie jednostek
w ramach danej uczelni, tym potencjalnie wyzsze koszty administracyjne ogdtem
— kadra administracyjna, media, materialy piSmiennicze, wynajem powierzchni,
obsluga informatyczna itd. Ponadto, wraz ze zmiang algorytmu wyliczania sub-
wencji ministerialnej oraz rozszerzeniem katalogu przywilejow doktoranckich,
ktore wprowadzita Ustawa 2.0, czyli powszechnosci stypendium doktoranckie-
go (tj. obowigzku wyptacania stypendium doktoranckiego wszystkim doktoran-
tom ze szkoty doktorskiej oraz ponoszenia przez uczelni¢ kosztow ubezpieczen
spotecznych kazdego doktoranta), przewidywany koszt utrzymania i ksztatcenia
doktorantow ulegt znaczacemu podwyzszeniu wzgledem poprzednich rozwigzan
na studiach doktoranckich (np. wymogu wyptacania stypendiow 50% wszystkich
doktorantow na studiach doktoranckich). Z uwagi na to, uczelnie skrupulatnie
przeliczaty swoje mozliwosci finansowe dotyczace prowadzenia ksztatcenia dok-
torantow w nowym porzadku prawnym, czego efektem byto nie tylko zmniejsze-
nie ogodlnej liczby doktorantow w skali kraju (co zaowocowato m.in. wprowadze-
niem limitdw przyjec na uczelnie, ktore wczesniej nie limitowaty liczby kandyda-
tow na III stopien ksztatcenia), ale rowniez dostosowanie formy i profilu szkoty
doktorskiej do mozliwos$ci uczelni. Efektem tego bylo np. powotanie jednej szko-
ly doktorskiej w ramach wiekszych uczelni, ktére wcze$niej miaty bardzo roz-
proszone ksztatcenie na studiach doktoranckich, bowiem w wiekszos$ci przypad-
koéw studia te prowadzone byly osobno przez wydzialy. Z przeprowadzonej ana-
lizy wynika, ze w grupie 16 uczelni, ktére powotaty jedng szkole doktorska, az
10 (62%) miato status jednostki organizacyjnej, a w catej probie badanej — az 18
na 24 (75%) uczelni zdecydowato si¢ na takie rozwigzanie. W zakresie zalezno$ci
migdzy liczbg powotanych szkot doktorskich a ich forma — 4 uczelnie powotaty
dwie szkoty doktorskie w formie jednostek organizacyjnych (16%), jedna uczel-
nia powotata cztery (4%), a dwie uczelnie powotaty pig¢ szkot doktorskich w tej
formie (8%).

5.2.5. Organy uczelni nadajace stopien doktora

W dotychczasowym porzadku prawnym, obowigzujacym przed wejsciem w zy-
cie ustawy p.s.w.n., uprawnienia do nadawania stopni naukowych oraz stopni w za-
kresie sztuki byly realizowane przez podstawowe jednostki organizacyjne — rady
wydziatéw w uczelniach lub rady naukowe instytutow, ktore prowadzity postepo-
wania w zakresie posiadanych uprawnien. W aktualnym uprawnienia te zostaty
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przeniesione na szczebel uczelni oraz przyznawane sg na podstawie posiadanej ka-
tegorii naukowej. Uprawnienia do nadawania stopnia doktora maja podmioty o ka-
tegorii A+, A albo B+ w danej dyscyplinie. Tym samym powigzano uprawnienia
w zakresie nadawania stopni z uprawnieniami do prowadzenia ksztatcenia dok-
torantoéw w szkole doktorskiej, bowiem moze ja prowadzi¢ podmiot, ktoéry w co
najmniej dwoch dyscyplinach naukowych posiada kategorie A+, A albo B+. Do-
tychczasowe zasady przeprowadzania procedur byly odgornie i bardzo szczegoto-
wo uregulowane w odrebnych wykonawczych aktach prawnych. Aktualnie zasa-
dy te sg okreslane na poziomie uczelni przez senat, a w instytutach — przez rade na-
ukowa. Zatem podmioty doktoryzujace otrzymaty wigksza swobode w ksztattowa-
niu procedury awansowej, moga tez okresli¢ dodatkowe wymagania niezbedne do
uzyskania wspomnianych stopni (np. dodatkowe wymagania dotyczace liczby lub
rodzajow publikacji, egzamin habilitacyjny, wymogi dotyczacej np. rozprawy dok-
torskiej w formie cyklu powigzanych tematycznie artykutdéw itd.), co niewatpliwie
nalezy zaliczy¢ do mechanizmow projakosciowych. Ustawa 2.0 wprowadzita tez
mozliwo$¢ nadawania stopnia doktora w dziedzinie, ktore ma za zadanie wspiera-
nie interdyscyplinarnych rozpraw doktorskich. W sytuacji gdy uczelnia ma kate-
gorie naukowa A+, A albo B+ w ponad polowie dyscyplin z danej dziedziny, organ
ten moze nadawac stopnie w tej dziedzinie.

W zakresie uczelnianych organdéw wiasciwych do prowadzenia postepowan
awansowych uprawnienia te posiada senat lub inny organ powolany w uczel-
ni (art. 178. ustawy p.s.w.n). Zgodnie z art. 192 ust. 1 p.s.w.n. uprawniony or-
gan moze powola¢ komisje do prowadzenia czynnosci w postepowaniu w spra-
wie nadania stopnia doktora, z tym, ze zazwyczaj komisja ta ma charakter roboczy,
a decyzje w sprawie nadania stopnia zapadajg na forum wspomnianych w pierw-
szym zdaniu akapitu organéw. Oznacza to, ze uczelnie moga powota¢ inne ciato
gremialne (poza senatem), ktére bedzie prowadzi¢ procedury w ramach danej dys-
cypliny (lub dziedziny, o ile spetniony jest warunek ustawowy, o ktdrym mowa po-
wyzej), w ktorej uczelnia ma uprawnienia i moze positkowac si¢ innym ciatem, na
ktorych bedzie spoczywat cigzar operacyjny przeprowadzenia procedury.

We wszystkich analizowanych uczelniach, powotano dodatkowy organ uczel-
ni, poza rektorem, senatem i rada uczelni, odpowiedzialny za prowadzenie pro-
cedur nadawania stopni. Zapewne moze to wynika¢ rowniez z potrzeby opera-
cyjnego odcigzenia senatu, jako jednego z podstawowych organow uczelni odpo-
wiedzialnego za wigkszo$¢ najwazniejszych decyzji. W grupie badanych uczel-
ni, az w 17 przypadkach na 24 (71%) uczelnie powotaty jeden taki organ, ktory
odpowiadal za procedury nadawania stopni doktora w dyscyplinie i dziedzinie.
W przypadku pozostatych uczelni (29%), rozdzielono kompetencje na procedury
dziedzinowe i procedury dyscyplinowe miedzy, odpowiednio, senat, a inne orga-
ny uprawnione do prowadzenia tychze postgpowan. Nie wykazano zalezno$ci po-
miegdzy faktem rozdzielenia tych kompetencji, a liczba dyscyplin, w ktorych pro-
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wadzone jest ksztatcenie w szkole doktorskiej z uwzglednieniem tego, ze prowa-
dzenie doktorskiej procedury awansowej w dziedzinie jest uprawnieniem warun-
kowym. Tak samo, nie wykazano wplywu specjalizacji uczelni na ten fakt. W gru-
pie o$miu uczelni, w ktérych wystepuje ten podzial, trzy uczelnie (37%) powo-
laly dodatkowy organ majacy uprawnienia awansowe, a cztery przekazaty dzie-
dzinowe procedury awansowe do zakresu kompetencji senatu. W przypadku jed-
nej uczelni wspolprowadzacej szkote doktorska z innymi podmiotami, uprawnie-
nia do nadania stopnia w dyscyplinie przekazano radzie instytutu, podczas gdy
uprawnienia do nadawania stopnia w dziedzinie przekazano ,,Komisji interdyscy-
plinarnej” powotanej przez senat.

Wsrdd organdow nadajacych stopnie naukowe w badanych uczelniach w prze-
wazajacej liczbie przypadkow wystepowaty réznego typu ,,Rady”, a w trzech
przypadkach byly to ,,Komisje”. Podsumowanie typdéw organdéw prowadzacych
procedury awansowe w badanych uczelniach przedstawiono w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Podsumowanie typow organow prowadzacych procedury awansowe w badanych uczelniach

Dwa organy

Jeden organ
Stopien w dyscyplinie Stopien w dziedzinie

Rada/y dyscypliny/naukowej 10 | Rada/y dyscypliny/na- Senat 3
ukowej
Rada ds. Nadawania Stopni Na- | 2 |Komisja ds. Awansow Senat 1

ukowych i Stopni w Zakresie
Sztuki/ds. Stopni Naukowych

Rady Naukowe 2 | Rada/y dyscypliny/na- Rada Naukowa Uniwer- | 1
ukowej sytetu
Komisje ds. Stopni naukowych | 2 |Rada Naukowa Dyscyplin | Rada Naukowa Dzie- 2
dzin
Rada Awansow Naukowych 1 |Rada Naukowa Instytutu | Komisja interdyscypli- 1
narna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z przeprowadzonej analizy nie wylania si¢ jeden najczgsciej wystepujacy model
struktury i model zarzadzania SD. Kazdy analizowany podmiot inaczej konstruowat
akty prawne 1 przepisy dotyczace szkoty, jednak cele wdrazania tych mechanizmow
i praktyk sg zbiezne — m.in. jest to dbatos¢ o wysoka jako$¢ merytoryczng ksztat-
cenia doktorantéw oraz efektywny proces zarzadzania szkota. Z uwagi na powyz-
sze, nalezy podja¢ refleksje nad procesem ,,porownywania” modeli SD, bowiem
w niektorych przypadkach okazuje si¢ bardzo trudny do przeprowadzenia. Dlatego
tez, badanie w etapie I uzupetniono ankieta, ktéra dopelni obraz badanego zjawiska
i pozwoli na wskazanie okreslonych trendoéw i dobrych praktyk.
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Pomimo trudnosci w poréwnywaniu SD, zauwazalne sa pewne trendy.
W wigkszosci przypadkéw SD jest jednostka organizacyjng uczelni przezna-
czona do tej formy ksztalcenia, co jest zwigzane z konieczno$cig prowadzenia
osobnej dokumentacji i dziatalnosci sprawozdawczej wlasciwej dla jednostki
ogolnouczelnianej.

W 2/3 przypadkéw SD jest powotywana zarzadzeniem Rektora, podczas gdy
tylko w 1/3 na wniosek lub po zaopiniowaniu przez inne cialo gremialne. Naj-
czesciej SD znajduje sie w obszarze kompetencji i decyzji wlasciwego Prorekto-
ra, rzadziej nadzor prowadzi wylacznie Rektor. Model zarzadzania SD tworzy dy-
rektor/kierownik (ktory jest funkcja kierownicza w rozumieniu statutu) oraz pod-
miot opiniodawczo-doradczy o r6znych kompetencjach.

W przewazajacej liczbie przypadkow w uczelni powotywano jedng SD. Wigk-
szos$¢ SD nie byta sprofilowana w dziedzinie. Wsrdd tych, ktore mialy okre§lony
profil, wszystkie ksztatcity w kilku dyscyplinach z jednej dziedziny i dotyczyto
to przede wszystkich uczelni medycznych, artystycznych, ekonomicznych, AWF
oraz kilku SD prowadzonych przez uniwersytety.

Tylko niektore uczelnie zdecydowaty si¢ na prowadzenie ksztalcenia dokto-
rantdow we wspoOlpracy z inng jednostka, w wiekszosci przypadkow jest to wspot-
praca miedzy uczelniami a instytutami PAN.

Wszystkie uczelnie powotaty dodatkowy organ, obok senatu, odpowiedzialny
za nadawanie stopni. W kilku uczelniach rozdzielono kompetencje do nadawania
stopnia na dwa rozne organy uczelni, w zaleznosci od tego, czy stopien doktora
jest nadawany w dyscyplinie, czy w dziedzinie.

Organizacja szkot doktorskich podlega ciaglym zmianom, czego dowodem sa
zmieniajace si¢ tresci aktow prawnych w stosunku do pierwotnych uchwalonych
w 2019 roku, oznacza to, ze proces ksztaltowania SD w uczelniach w Polsce jest
jeszcze nie zakonczony.

5.3. Dobre praktyki dotyczace zapewniania jakosci ksztalcenia
doktorantow

W II etapie prowadzonego badania analizie poddane zostaly odpowiedzi ka-
dry kierowniczej szkoét doktorskich, na pytania otwarte zawarte w kwestionariu-
szu ankiety, dotyczace konkretnych obszarow funkcjonowania szkot doktorskich,
dotychczasowych doswiadczen oraz dobrych praktyk. Celem bylo przedstawienie
przyktadowych rozwigzan wypracowanych przez szkoty doktorskie, ktére moga
mie¢ pozytywny wptyw na udoskonalanie systemu zapewnienia jakosci ksztatce-
nia doktorantow.
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5.3.1. Rekrutacja

Najwigksze wyzwania, z ktorymi szkoty doktorskie musiaty si¢ zmierzy¢
w procesie rekrutacji, dotyczyty takich zagadnien jak:
e organizacja i postgpowanie rekrutacyjne,
¢ kandydaci, w tym kandydaci cudzoziemcy,
e wyzwania zwigzane z pandemig COVID-19, ktére miaty wplyw na obie po-
wyzsze kategorie.

W obszarze pierwszym zwracano uwage na czeste (coroczne) zmiany zasad
rekrutacji w danej uczelni, co w szerszej perspektywie mozemy postrzegaé jako
proces ,,uczenia si¢” organizacji, ktéra dostosowuje zasady rekrutacji na podsta-
wie swojego doswiadczenia z lat ubiegtych. Powigzany z tym jest rowniez brak
strategii rekrutacyjnej dotyczacej grupy docelowej, do ktorej kierowana jest re-
krutacja: Podstawowym dylematem bylo pytanie kogo chcemy rekrutowac: tego-
rocznego absolwenta, pracownika z wieloletnim doswiadczeniem, czy bytego dok-
toranta studiow doktoranckich oraz dostosowanie srodkow przekazu informacji
i promocji do specyfiki grupy odbiorcow.

Z pewnoscig posiadanie strategii i dopasowanych kanatow informacyjnych po-
zwolitoby na ukierunkowanie si¢ na najlepszych kandydatéw oraz uniknaé ob-
cigzenia logistycznego zwigzanego z selekcja sposrod bardzo duzej liczby poten-
cjalnych doktorantow. W jednym przypadku zwrécono uwage na niewystarcza-
jaca promocje i rozpoznawalnos¢ kierunkow technicznych, ktéra moglta wptynac
na profil i liczb¢ kandydatéw ubiegajacych si¢ o wpis na liste doktorantow w tej
uczelni. Wydaje si¢ réwniez, ze z uwagi na to, Ze pierwsze przepisy ustawy p.s.w.n.
weszty w zycie w 2018 roku, uczelnie nie zdazyly stworzy¢ strategii i dopiero
po zakonczonym pierwszym cyklu ksztalcenia bedzie mozna wyciggnaé wnio-
ski w tym obszarze i przygotowac strategi¢ dtugofalowa. Mozemy stwierdzi¢, ze
wdrozenie sprecyzowanych kierunkéw strategicznej wspotpracy (geograficznych
lub merytorycznych) lub okreslenie oczekiwanego profilu kandydatéw i przysto-
sowanie do tego procesu rekrutacji oraz systemu przyznawania punktéw w poste-
powaniu rekrutacyjnym, moze bardzo korzystnie wptyna¢ na skutecznos¢ rekru-
tacji oraz jakos¢ rekrutowanych kandydatéw do szkoty doktorskiej. Wtedy uczel-
nia bedzie mogta wybiera¢ swoich przysztych doktorantow sposrod najlepszych.

Wiele uczelni zglaszalo duze obcigzenie logistyczne wynikajace z realizacji
procesu rekrutacji, nadmierne zaabsorbowanie kadry, niewielkie wsparcie admi-
nistracyjne (zwtlaszcza te uczelnie, w ktorych komisje rekrutacyjne byty ztozone
z kilku cztonkow bedacych pracownikami wielu jednostek lub w sytuacji bardzo
wielu komisji, ktore najczgsciej byty powolywane w jednej dyscyplinie). W pro-
cesie rekrutacji mozemy mowié rowniez o przecigzeniu merytorycznym i czaso-
chtonnosci, jesli dana uczelnia angazuje kadr¢ z uczelni zagranicznych do oce-
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ny projektow planow badawczych na etapie rekrutacji, poniewaz jest to zwia-
zane z koniecznos$cia roztozenia w czasie procesu rekrutacji oraz z organizacja
dtugotrwatego procesu recenzji. W niektorych uczelniach uwzgledniono w pro-
cesie oceny rozmowe rekrutacyjng, a obie wspomniane praktyki — recenzje od
zagranicznych naukowcow i rozmowa kwalifikacyjna naleza do dobrych prak-
tyk w procesie rekrutacji, ktére pozwola na selekcje najlepszych i innowacyjnych
projektow badawczych.

Z punktu widzenia pozostatych procesow zwigzanych w rekrutacja nale-
zy wspomnie¢ o koniecznosci przeliczania dyploméw z réznych uczelni w Pol-
sce lub uczelni zagranicznych, na ustalone w danej uczelni zasady przyznawania
punktow za wyniki w nauce. Bardzo czesto ocena z dyplomu studiow magister-
skich lub réwnowaznych albo $rednia z toku studiow stanowity 50% punktacji re-
krutacyjnej. Okazuje sie jednak, ze uczelnie rdznie definiujg tzw. ,,ocen¢ na dy-
plomie”, a w przypadku dyploméw zagranicznych czesto konieczny byt kontakt
z Narodowa Agencja Wymiany Akademickiej (NAWA)* w celu konsultacji do-
tyczacej systemu szkolnictwa wyzszego w danym kraju. NAWA na swojej stro-
nie udostgpnia opisy wielu systemow szkolnictwa wyzszego, a poza tym §wiad-
czy rowniez inne ustugi zwigzane z wydawaniem apostille, legalizacja i uzna-
walnos$cig ksztatcenia. Wyzwaniem okazat si¢ réwniez dobor odpowiedniej ka-
dry naukowej i administracyjnej do kompleksowego przeprowadzenia rekruta-
cji z zwigzku z tym, ze wiele uczelni zastosowalo duzo bardziej wysrubowane
standardy rekrutacji i w kilku przypadkach rekrutacja odbywata si¢ w catosci lub
w czesci w jezyku angielskim. W tym przypadku dobra praktyka jest przepro-
wadzenie szkolenia dla komisji rekrutacyjnych z zasad prowadzenia rekrutacji.
W obszarze organizacji nalezy réwniez wymieni¢ problemy natury techniczne;,
zwigzanej ze strong informatyczng procesu rekrutacji, ktore bardzo mocno zostaty
wyeksponowane w drugim naborze do szkot doktorskich, odbywajacym sie w sy-
tuacji pandemicznej. Kilka uczelni zglosito rowniez wyzwania zwiazane z ustale-
niem og6lnych zasad rekrutacji do szkoty doktorskiej i réznicami w zakresie oce-
ny dorobku kandydata, ktére w sytuacji duzego wachlarza dyscyplinowego lub
dziedzinowego szkoty doktorskiej byly bardzo widoczne.

W drugim obszarze przede wszystkim wskazywano na niski poziom mery-
toryczny kandydatéw (byla to jedna z najczgstszych odpowiedzi) oraz nieodpo-
wiednie przygotowanie do procesu rekrutacji (brak wiedzy nt. zasad rekrutacji
w danej uczelni, niepetna lub btedna dokumentacja itd.) W szczegdlnos$ci trudno-
$ci te dotyczyly kandydatow z zagranicy, ktorzy jeszcze przed pandemia w wigk-
szosci przypadkow byli rekrutowani w sposob zdalny. Zwracano uwage na bardzo

46 Narodowa Agencja Wymiany Akademickiej — jedna z trzech najwigkszych agencji panstwo-
wych finansujacych badania i nauk¢ w Polsce, nakierowana na wspieranie mobilnosci akademickiej
i umigdzynarodowienie nauki i ksztalcenia https://nawa.gov.pl/.
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niska, czesto uniemozliwiajaca przeprowadzenie rekrutacji, znajomos$¢ jezyka an-
gielskiego u cudzoziemcoé6w pomimo przeciwnych deklaracji.

Wyzwania z obszaru trzeciego — dotyczacego pandemii — potegowaly wyzwa-
nia z pozostatych kategorii. W ujeciu ogdélnym pandemia znaczaco przyspieszyta
digitalizacje procesu rekrutacji.

Dziatania podejmowane przez szkoty doktorskie na rzecz doskonalenia proce-
su rekrutacji mozna przedstawic¢ nastepujgco:

e coroczny przeglad zasad rekrutacji i wprowadzanie zmian projako$ciowych na
podstawie wtasnych doswiadczen,

e jasne i jednoznaczne wytyczne dotyczace prezentacji kandydatow oraz kryte-
riow oceny,

e wsparcie administracyjne biura szkoly oraz pomoc dziatu I'T w procesie rekrutacji,

e przeprowadzenie ankiety wérdd kandydatow, ktorzy wzigli udzial w rekrutacji
i usprawnienie procesu rekrutacji na podstawie zebranych opinii.

Wigkszo$¢ badanych szkot zdecydowata sie dokona¢ weryfikacji predyspozy-
cji kandydatow na doktorantdw do prowadzenia dzialalno$ci naukowej poprzez
odpowiednio skonstruowane postepowanie kwalifikacyjne, najczesciej w formie
rozmowy rekrutacyjnej, przeprowadzonej przez powotane Komisje rekrutacyjne
ztozone zazwyczaj z przedstawicieli danej dyscypliny. Do zakresu tego postepo-
wania nalezala analiza dokumentacji rekrutacyjnej oraz przeprowadzenie samej
rozmowy (najczesciej w trybie online z uwagi na pandemig¢ lub dla obcokrajow-
cow). Rozmowa kwalifikacyjna mogta sktada¢ si¢ wytacznie z dyskusji z kandy-
datem nad uprzednio dostarczonym projektem planu badawczego lub z dysku-
sji oraz autoprezentacji przygotowanej przez kandydata. W trakcie dyskusji za-
daniem kandydata bylo m.in. odpowiednie uargumentowanie wyboru tematyki,
wykazanie si¢ znajomoscig odpowiedniego jezyka wtasciwego dla danej dyscy-
pliny oraz w niektorych przypadkach, w ktérych rozmowa byta przeprowadzo-
na w jezyku angielskim — wykazanie si¢ znajomoscia jezyka angielskiego umoz-
liwiajaca realizacje ksztalcenia oraz badan w szkole doktorskiej (w szczegolno-
$ci, jesli ksztalcenie w danej szkole doktorskiej odbywato si¢ w jezyku angiel-
skim). Oprocz tego, w toku postepowania rekrutacyjnego weryfikowane jest do-
tychczasowe doswiadczenie w pracy naukowej kandydata, umiejetnosé tworze-
nia opisu propozycji projektu badawczego oraz przeprowadzana jest rozmowa
kwalifikacyjna (...), ktora pozwala ocenic¢ kompetencje w zakresie proponowane-
go projektu badawczego oraz rozeznanie w podejmowanej problematyce, wiedze
merytoryczng, poprawnosc jezykowg (...). Niektore uczelnie znacznie podniosty
poprzeczke potencjalnym kandydatom wprowadzajac egzamin z dyscypliny jako
wstep do procesu rekrutacyjnego. Bardzo ciekawym przyktadem kompleksowej
analizy predyspozycji kandydata byto dokonanie oceny posiadanych umiejetno-
$ci miekkich w skali punktowej, np. ocena umiejetnosci migkkich: (maksymalnie
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10 punktow): zarzqdzanie stresem — punktacja od 0 do 2 punktow, logiczne mysle-
nie — punktacja od 0 do 2 punktow, zdolnos¢ adaptacji, asertywnos¢ — punktacja
od 0 do 2 punktow, motywacja — punktacja od 0 do 2 punktow, komunikatywnos¢
i kultura osobista — punktacja od 0 do 2 punktow.

Okazuje sie, ze zadna z badanych szkot doktorskich nie przeprowadzita re-
krutacji kadry do prowadzenia ksztatcenia w szkole doktorskiej w formie kon-
kursu. W jednym przypadku wskazano, ze kadra wybierana jest na podstawie
najlepszych wynikéw wedfug ocen studentow, w pracy naukowej, publikacjach
i grantach, ale bez podania szczegdtow dotyczacych procesu selekcji. W mini-
mum trzech przypadkach podano, ze kadra w szkole doktorskiej jest ta sama ka-
dra nauczycieli akademickich, ktora prowadzi zajecia na dotychczasowych stu-
diach doktoranckich. Praktycznie w kazdej odpowiedzi pojawito si¢ sformutowa-
nie, ze wybor kadry oparty jest na do§wiadczeniu w prowadzeniu zaje¢ na trze-
cim stopniu ksztalcenia oraz na dobrym Iub wyrézniajacym si¢ dorobku nauko-
wym w danej dyscyplinie, jednak bez podania szczegdtow dotyczacych weryfi-
kacji tych kryteriow. Jednak, o ile badane szkoty nie zdecydowaly si¢ na przepro-
wadzenie konkursu lub innego pochodnego sposobu selekcji kadry ksztatcacej
w szkole doktorskiej, o tyle w wiekszosci przypadkow w procesie wyznaczania
kadry (lub zatwierdzania) brata udzial Rada Dyscypliny, Dyrektor lub Kierow-
nik Kolegium lub inne ciato merytoryczne petniace role doradcza w szkole dok-
torskiej. Kilka szkot uwzglednito rowniez wybor kadry ksztatcacej w szkole dok-
torskiej sposrod wybitnych naukowcow z zagranicznych osrodkow, tym samym
probujac zacheci¢ do aplikowania najlepszych kandydatow oraz dbajac o najwyz-
sza jako$¢ ksztalcenia. Nietypowym, cho¢ najbardziej przypominajacym formu-
e konkursu, przyktadem wyboru kadry byt nabor przedmiotow do oferty ksztat-
cenia w szkole doktorskiej, ktory byl realizowany na podstawie wynikow ankie-
ty wypelnianej przez doktorantow. W jednym przypadku uczelnia zadeklarowa-
la stosowanie ,,systemu motywacyjnego”, ktory polegat na wprowadzeniu innego
Sposob rozliczenia pensum dydaktycznego w oparciu o przelicznik wigkszy od 1,
aby przyciggac najlepszych wyktadowcow od strony dydaktycznej i naukowej do
prowadzenia zaje¢ w szkole doktorskie;j.

5.3.2. Badania naukowe doktorantow w szkole doktorskiej

Reforma szkolnictwa wyzszego i nauki wprowadzita obowiazek sporzadze-
nia indywidualnego planu badawczego przez doktoranta, ktory zgodnie z art. 202.
ust. 1 ustawy p.s.w.n jest przygotowany w uzgodnieniu z promotorem lub pro-
motorami i przedstawiony podmiotowi prowadzacemu szkote doktorska w ter-
minie 12 miesigcy od dnia rozpoczecia ksztatcenia. Plan badawczy zawiera m.in.
harmonogram przygotowania rozprawy doktorskiej, w tym termin jej ztozenia.

250



Zgodnie ze wspomniang ustawg realizacja planu podlega ocenie §rodokresowej
w potowie okresu ksztatcenia, co nie oznacza, ze ocena srodokresowa jest jedyna
forma oceny planow badawczych lub ogoélnie — dziatalnosci naukowej doktoran-
ta w szkole doktorskiej. Niektore uczelnie wprowadzity ocene planu badan (mo-
zemy go nazwac projektem indywidualnego planu badawczego) juz na etapie re-
krutacji lub odbywato si¢ to w okresie do 12 miesigcy od rozpoczecia ksztalcenia
w szkole doktorskiej, czgsto angazujac do jego oceny specjalistow z wiasnej lub
zewnetrznej jednostki naukowej (w tym zagranicznej).

Na pytanie ,,Wedtug jakich kryteriow i przez kogo oceniane sg indywidualne
plany badawcze doktorantow?”” ankietowani odpowiedzieli, ze najwiekszy ciezar
oceny planu badawczego spoczywa na promotorze i promotorze pomocniczym
(wskazano tak w ponad 10 przypadkach) Iub dyrektorze (kierowniku) szkoty dok-
torskiej. Dokonano rowniez rozréznienia na analiz¢ formalng, ktora najczesciej
wykonywat dyrektor szkoty (lub sekretariat/biuro szkoly) i analize merytorycz-
na, ktéra nalezata do promotora. W wielu przypadkach zgoda promotora na przy-
jecie doktoranta byta warunkiem formalnym udziatu w rekrutacji. Indywidualny
Plan Badawczy, przygotowany przez doktoranta w uzgodnieniu z promotorem, po
zlozZeniu jest weryfikowany przez dyrektora Szkoty Doktorskiej pod kqtem wyma-
gan formalnych i zgodnosci z wytycznymi w zakresie przygotowania harmonogra-
mu przygotowania rozprawy doktorskiej. Do najczg$ciej wymienianych kryteriow
oceny indywidulanego planu badawczego nalezaty kryteria ustawowe, pdzniej te-
mat badan wraz z uzasadnieniem ich podjecia; pytania, tezy lub hipotezy badaw-
cze; zarys aktualnego stanu badan dotyczgcych zagadnien bedgcych przedmio-
tem rozprawy doktorskiej, w tym literature przedmiotu, zadania badawcze, w tym
okreslenie ewentualnych planowanych badan zagranicznych, okreslenie stosowa-
nych metod badawczych, (...) i znaczenie zaplanowanych badan oraz sposoby ich
upowszechniania. Kryteria oceny indywidualnych planéw badawczych doktoran-
tow moga by¢ sprecyzowane w Regulaminie Oceny Planow Badawczych. Nie-
ktore uczelnie w wymogach stawianych swoim doktorantom uwzglednity dekla-
racje dotyczace np. odbycia co najmniej miesigcznego stazu naukowego w insty-
tucji krajowej lub zagranicznej; wyjazdu studyjnego trwajgcego co najmniej mie-
sigc do instytucji krajowej lub zagranicznej; przygotowanie recenzji naukoweyj,
Jjak rowniez upowszechnienie wynikow B+R na zasadach otwartego dostepu.

W czterech przypadkach wskazano, ze plany badawcze podlegaja recenzowa-
niu, ktére moze by¢ przeprowadzone przez specjalnie do tego powotane komisje
lub inne ciata, lub przez wybranych specjalistow krajowych i zagranicznych z da-
nej dyscypliny. W kilku przypadkach opini¢ na temat planu badawczego przygo-
towuje rada naukowa szkoly doktorskie;.

Czlonkowie Rady Szkoly Doktorskiej reprezentujqcy dang dyscypling szczego-
towo oceniajq i opiniujq IPB [przyp. indywidualne plany badawcze] doktoran-
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tow w swojej dyscyplinie, a nastepnie przedstawiajq Radzie swojg rekomenda-
cje. Przyjecie IPB nastepuje w drodze uchwaty przyjmowanej wigkszosciq gto-
sow w Radzie Szkoly. IPB sq oceniane w perspektywie zasadnosci przyjetego
tematu, metody oraz harmonogramu prac prowadzgcych do uzyskania stopnia
doktora. W niektérych przypadkach mozliwe bylo zasiegniecie opinii innego
ciata merytorycznego, np. rady dyscypliny, Projekt IPB podlega zatwierdze-
niu przez kierownika wtasciwego kolegium w terminie miesigca od dnia jego
ztozenia. Przed zatwierdzeniem projektu IPB kierownik moze zasiegng¢ opinii
ekspertow wskazanych przez przewodniczgcego rady dyscypliny.

Poza oceng projektu indywidualnego planu badawczego, uczelnie prowadza
okresowa oceng osiggnie¢ 1 postepdw w realizacji planu badawczego i ksztatce-
nia. Odbywa si¢ to najczesciej corocznie, przez wybrane komisje w danej dyscy-
plinie na podstawie analizy sprawozdania doktoranta. CzgScig tej oceny moze by¢
réwniez uczestnictwo w obowigzkowym seminarium, na ktorym doktorant pre-
zentuje dotychczasowe wyniki badan i bierze udziat w dyskusji nt. zaprezento-
wanych tresci.

W zakresie oferowanego wsparcia finansowego na prowadzenie badan dla
doktorantow oraz systemow motywacyjnych, w najwigkszej liczbie analizowa-
nych szkot doktorskich wprowadzono stypendia naukowe dla najlepszych dokto-
rantow, przyznawane na podstawie osiggni¢¢ naukowych (tzw. zwigkszenie sty-
pendium doktoranckiego — art. 209 ust. 5 ustawy p.s.w.n.).

Wypracowany zostat mechanizm uzyskiwania zwigkszonego stypendium dok-
toranckiego, ktory zalezny jest wylqcznie od osiggniec¢ naukowych doktoranta.

W Uczelni oglaszane sq corocznie konkursy dedykowane roznym grupom spo-
tecznosci akademickiej w tym doktorantom: konkursy z finansowania wewnetrz-
nego np. konkurs mfodego badacza; konkursy (...) na naukowe stypendia wy-
Jazdowe dla doktorantow, konkursy na udzial w projektach naukowych; konkur-
sy grantowe. Szkota Doktorska (...) wypracowata rowniez Regulamin uzyskiwa-
nia zwigkszonych stypendiow doktoranckich za osiggniecia naukowe doktoran-
tow Szkoly Doktorskiej, ktory umozliwia pozyskanie zwigkszonego stypendium
na okres 12 miesiecy w kazdym roku akademickim na podstawie osiggniec na-
ukowych z roku akademickiego poprzedzajgcego zlozenie wniosku.

Kilka szkot doktorskich wskazato, ze finansowanie badan doktorantéw pocho-
dzito ze $rodkow promotora. Warto dodac, ze model, w ktérym stypendium dok-
toranckie oraz koszty badan sa finansowane ze $rodkow promotorskich (gran-
towych lub statutowych) jest jednym z najczesciej wystgpujacych w uczelniach
w Europie Zachodniej i Polnocnej. W ten sposob, koszty utrzymywania doktoran-
ta nie obcigzaja budzetu uczelni lub szkoty, a tym samym zobowiazuja promoto-
ra do wzigcia pelnej odpowiedzialnos$ci za prowadzenie doktoranta. Jest to model
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przeciwny do tego, ktdry jest oparty na finansowaniu stypendiow z budzetu cen-
tralnego uczelni.

Bardzo dobrym przyktadem systemow motywacyjnych dla doktorantéw jest
stworzenie dodatkowego budzetu na dziatalno$¢ naukowa, ktory jest rozdyspono-
wany na zasadach konkursowych. Dodatkowy budzet moze posiada¢ szkota dok-
torska, §rodki moga zosta¢ zabezpieczone w puli rektorskiej lub puli statutowej
dyrektora (kierownika) jednostki, w ktorej doktorant realizuje prace badawcza lub
moga pochodzi¢ z innych zrédet, np. ze srodkéw samorzadu doktoranckiego lub
rady kot naukowych. Srodki te nazwane zostaty m.in. ,,budzetem na minigranty
naukowe”, ,,Uczelnianymi Grantami Badawczymi” itp. Oprécz powyzszych form
wsparcia niektore uczelnie nagradzaja doktorantow za publikowanie w wysoko
punktowanych czasopismach naukowych, oferuja dedykowane granty dla dokto-
rantdw z zagranicy oraz granty na przelomowe badania naukowe.

Doktoranci majg mozliwos¢ uzyskiwania wsparcia finansowego na prowadze-

nie dziatalnosci naukowej poprzez:

e Program projakosciowy na granty za publikacje wydane w czasopismach
TOPI, TOP10, czasopismach Nature lub Science oraz za monografie w wy-
soko punktowanych wydawnictwach, w ramach programu Inicjatywa Do-
skonatosci — Uczelnia Badawcza, (...).

e Grant dla doktorantow z zagranicy w ramach programu Inicjatywa Dosko-
natosci — Uczelnia Badawcza.

o Konkurs projakosciowy na dofinansowanie badan o charakterze przetomo-
wym, w ramach programu Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza.

o Stypendium za publikacje wydane we wspolpracy z autorem reprezentujqg-
cym zagraniczny osrodek naukowy lub partnera nieakademickiego, w ra-
mach programu Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza.

o Korekta jezykowa publikacji wysoko punktowanych lub zgloszen patentowych.

o Wspieranie zgloszen wynalazkow do Urzedu Patentowego RP.

Na podstawie analizy stwierdzono, ze w wigkszosci przypadkéw dodatkowe fi-
nansowanie dla doktorantéw pochodzito gléwnie ze strumienia zewnetrznego, np.
w ramach grantu Ministra Nauki i Edukacji Inicjatywa Doskonatosci Uczelnia Ba-
dawcza, programow Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej, programow fi-
nansowanych ze zrodet europejskich, np. POWER, Erasmus+ itd. Fakt, ze uczelnia
pozyskuje srodki finansowe na utrzymanie doktorantéw, czy to w formie grantow
promotorskich, czy tez innych projektow instytucjonalnych, nalezy oceni¢ bardzo
pozytywnie. Dywersyfikacja strumieni finansowania bardzo pozytywnie wptywa na
zapewnienie odpowiednich warunkow rozwoju mtodych adeptom nauki.

Wiele szkot wprowadzito rowniez systemy pomocowe nakierowane na uczest-
nictwo doktorantow w projektach naukowych i aplikowanie o granty. W wiek-
szosci przypadkow szkoty doktorskie oferuja obowigzkowe przedmioty (beda-
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ce czeScig programu ksztatcenia) dotyczace przygotowania wnioskow projekto-
wych, a w niektorych uczelniach jednym z obowiazkéw doktoranta jest ztozenie
projektu w konkursie Preludium Narodowego Centrum Nauki.

W module podstawowym programu ksztatcenia, obligatoryjnym dla wszystkich
doktorantow wprowadzilismy przedmiot pt. ,, Proces wnioskowania o finanso-
wanie badan naukowych podstawowych”, gdzie eksperci z pionu prorekto-
ra ds. rozwoju oraz ds. naukowych, prowadzq szkolenia z zakresu finansowa-
nia stazy naukowych krajowych i zagranicznych dla mtodych naukowcow roz-
poczynajgcych kariere naukowgq, przygotowania i redagowania wnioskow o fi-
nansowe w instytucjach krajowych (MEIN, NCBiR, NCN, FNP) oraz zagra-
nicznych (Unia Europejska i inne).

W wielu o$rodkach funkcjonuje jednostka (np. biuro obstugi projektow), ktora
ma za zadanie wspiera¢ doktorantow w aplikowaniu o granty poprzez organizowa-
nie warsztatow, seminariow oraz prowadzenie akcji informacyjnych w tym zakresie.

W strukturach Uczelni istnieje Dzial Wsparcia Projektow, ktorego celem jest
wspieranie doktorantow w aplikowaniu do roznego rodzaju projektow nauko-
wych z réznym zrodiem finansowania zewngtrznego jak rowniez w aplikowa-
niu o dodatkowe stypendia zewnetrzne czy wymiang naukowq. Organizowa-
ne sq szkolenia, konferencje z tematyki pozyskiwania zrédet finansowania ba-
dan naukowych jak rowniez w programie ksztatcenia doktorantow na I roku
studiow obowigzkowym jest przedmiot Pozyskiwanie zrédet finansowania ba-
dan naukowych prowadzony w wymiarze 15 h seminariow, ktorego celem jest
przedstawienie mozliwych zrédet finansowania aktywnosci naukowej dokto-
ranta, przedstawienie zagadnien dotyczqcych przygotowania wnioskow o do-
finansowania dziatalnosci naukowej oraz przedstawienie zagadnien dotyczg-
cych realizacji projektu badawczego. Ponadto, jednym z wymaganych elemen-
tow Indywidualnego Planu Badawczego jest wystgpienie o finansowanie ze-
wnetrzne prowadzonych badan.

5.3.3. Ksztalcenie

Ksztatcenie doktorantéw to jeden z kluczowych obszaréw systemu szkolnic-
twa wyzszego nauki, bowiem od jego jakosci i efektywnosci zalezy przygotowa-
nie mtodej kadry do wejscia na rynek pracy poza uczelnig lub pozostania w mu-
rach akademii w celu kontynuowania pracy naukowej. W szerszym ujeciu jakosc¢
ksztalcenia doktorantow wplywa réwniez na jakos¢ ksztatcenia studentow (dokto-
ranci prowadza zajecia ze studentami, a czg$¢ z nich zasili kadre badawczo-dydak-
tyczng w uczelniach), jakos¢ oraz konkurencyjno$¢ prowadzonych badan w ska-
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li s$wiatowej oraz dlugiej perspektywie ma wplyw na podnoszenie innowacyjnosci
gospodarki oraz standardu zycia obywateli. Jednoczesnie wlasnie w tym obszarze
w dotychczasowo obowigzujacym porzadku prawnym (przed wejsciem w zycie re-
formy) identyfikowano najwieksza potrzebe wprowadzenia zmian. Zmiana mode-
lu ksztalcenia z jeszcze obowiazujacych, ale wyciszanych studiow doktoranckich,
na szkoty doktorskie miata na celu m.in. ograniczenie umasowienia studiéw dokto-
ranckich przez potozenie nacisku na rekrutacje najlepszych kandydatéw i podnie-
sienie jakosci ksztalcenia oraz badan naukowych (tym samym jakosci bronionych
dysertacji) m.in. przez zapewnienie interdyscyplinarno$ci w obu tych obszarach. To
interdyscyplinarnos$¢ badan i ksztatcenia pozwoli przysztym adeptom nauki zdoby¢
przekrojowe umiejetnosci, czyli tzw. kompetencje transferowalne, ktére pozwola
przysztym doktorom pracowac¢ w bardzo wielu sektorach przemystu, biznesu lub
pozosta¢ w nauce i prowadzi¢ przelomowe badania w swojej dyscyplinie. Ponadto
ustawa p.s.w.n. wprowadzila zewnetrzna ocene kontroli jakosci ksztatcenia, wyko-
nywang przez wiasciwego ministra ds. ksztatcenia i nauki, dokonywana w formie
tzw. ewaluacji szkot doktorskich (art. 259-264 ustawy p.s.w.n.).

W przewazajacej liczbie szkot doktorskich interdyscyplinarnosé jest realizowa-
na poprzez odpowiednia organizacj¢ programu ksztatcenia i zasady realizacji indy-
widulanego planu badawczego. Najczesciej wystepujacym rozwigzaniem jest po-
dziat programu ksztatcenia na moduty obligatoryjne i fakultatywne oraz ustanowie-
nie zasad komponowania podstawy programowej umozliwiajacej dobor przedmio-
tow spoza glownej $ciezki ksztalcenia. W zaleznosci od szkoly doktorskiej, dokto-
ranci byli zobligowani lub mieli mozliwo$¢ wyboru przedmiotow ksztalcenia z in-
nych dyscyplin, a w jednej uczelni Doktoranci, zgodnie z programem ksztatcenia,
zobligowani sq do odbycia w ciggu dwoch pierwszych lat 50 godzin zajeé na innej
uczelni. Szkoty doktorskie w bardzo zrdznicowany sposob umozliwiaty wybor tych
zaje¢, m.in. poprzez konkurs przedmiotow, liste przedmiotow do wyboru, zajecia
,,ha zamowienie” (w zaleznosci od aktualnych potrzeb doktorantow), czy tzw. ,,wy-
ktady mistrzowskie”, ktore byty prowadzone przez wybitnych specjalistow z danej
dziedziny. Ponadto wskazywano, ze same projekty doktorskie sa realizowane w du-
chu interdyscyplinarnosci poprzez m.in. wspolprace interdyscyplinarna pomiedzy
promotorami lub promotorem i promotorem pomocniczym.

Interdyscyplinarnos¢ procesu ksztatcenia (...) realizowana jest przez dokto-
rantow w ramach indywidualizacji programu ksztatcenie i planu badawczego.
Przy tworzeniu Indywidualnego Programu Ksztatcenia (IPK) doktorant moze
wybierac przedmioty z innych dyscyplin, realizowane sq takze doktoraty inter-
dyscyplinarne gdzie jest dwoch promotorow z dwoch roznych dyscyplin nauko-
wych (uchwaty stosownych rad dyscyplin). Realizowane przez doktorantow te-
maty badawcze, czesto obejmujq szeroki zakres zagadnien w obrebie jednej lub
kilku dyscyplin naukowych.
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Kazdy doktorant musi wybrac i zaliczy¢ przynajmniej 1 kurs z dyscypliny innej
niz doktorat. Szereg projektow jest na styku dyscyplin.

Doktorant realizuje Indywidualny Program Ksztatcenia IPK obejmujgcy zaje-
cia obowigzkowe i obieralne. W ramach modutow obieralnych oferowane sq
przedmioty powigzane z dyscypling i tematykq realizowanych badan nauko-
wych (moduly z zakresu zadeklarowanych dyscyplin) oraz moduty multidyscy-
plinarne lub z zakresu innych dyscyplin. Baza modutow multidyscyplinarnych
zawiera 103 przedmioty.

Inng praktyka wymieniang przez ankietowane szkoty bylo wprowadzenie roz-
nego typu seminariow lub konwersatoriow, ktore moga przyjmowac forme¢ kon-
ferencji naukowe;j.

Integralnym elementem programu ksztaicenia jest udzial w seminarium inter-
dyscyplinarnym, ktorve (...) przyjmuje ksztalt konferencji naukowej. Planuje
sie organizacje takiego seminarium jeden raz w semestrze. Seminarium trwa
dwa dni, (...). Doktoranci po ukonczeniu 2. semestru sq zobowigzani do przy-
gotowania abstraktu i zgloszenia go przez strone, a nastepnie do wygloszenia
20-minutowej prezentacji o stanie prac nad swojq pracq doktorskq. Wszyst-
kie prezentacje odbywajq sie w jezyku angielskim. Seminarium jest podzielone
na sesje, kazda jest moderowana przez chairmana (sq nimi cztonkowie Rady
Szkoty). Prelegenci odpowiadajg na pytania uczestnikow. Kazdego dnia semi-
narium odbywa sie 30-minutowy wyklad zapraszany (invited talk) — naukowca
reprezentujgcego inng dyscypline niz reprezentowane w Szkole oraz przedsta-
wiciela przedsigbiorczosci innowacyjnej (...).

Oproécz wspomnianych mechanizméw, w innych czeg$ciach ankiety zwrocono
uwage na praktyki umigdzynarodowienia, tj. wyktady profesorow wizytujacych
z zagranicznych os$rodkéw naukowych, prace doktorskie realizowane we wspot-
pracy z osrodkami zagranicznymi czy tez mobilno$¢ doktorancky (staze, krot-
kie wyjazdy badawcze, mobilno$¢ srednio- 1 dtugookresowa), ktoére z pewnoscia
maja bardzo korzystny wplyw na rozwoj naukowy doktorantow oraz interdyscy-
plinarno$¢ ksztalcenia i badan. W szczegolnos$ci jedng z najbardziej sztandaro-
wych form wspoélpracy z jednostkami zagranicznymi wspierajacymi interdyscy-
plinarno$¢ sa umowy o realizacj¢ podwdjnych lub wielostronnych doktoratow,
ktore pojawity si¢ w przypadku trzech szkot doktorskich. Kilka szkét zadeklaro-
wato, ze wspotpraca z innymi o$rodkami krajowymi i zagranicznymi jest plano-
wana w najblizszym czasie. W kontekscie interdyscyplinarnosci ksztatcenia oraz
wspotpracy na tym polu z innymi podmiotami, czgsto wspominano o wspotpra-
cy z innymi podmiotami, w tym z przedsi¢biorcami, w ramach Programu ministe-
rialnego Doktorat wdrozeniowy. Zabrakto jedynie informacji o prowadzeniu za-
je¢ przez specjalistow-praktykdéw spoza sektora akademickiego w ramach przed-
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miotéw obowigzkowych lub fakultatywnych w szkole doktorskiej, ktore czesto sa
elementem ksztatcenia na renomowanych uczelniach zagranicznych.

W kilku przypadkach oprocz modutow specjalistycznych z dyscypliny doktoryzo-
wania oraz innych dyscyplin, programy ksztalcenia zawieraty modut zaje¢ z umiejet-
nosci migkkich, ktére maja na celu zapewnienie doktorantom zdobycie tzw. umiejet-
nosci przekrojowych (tj. kwalifikacji dotyczacych krytycznego myslenia, kreatywno-
$ci, podejmowania inicjatywy, umiejetnosci rozwigzywania problemow itd.) dla kwa-
lifikacji na poziomie 8 Polskiej Ramy Kwalifikacji*’. W kilku przypadkach modut taki
byt obligatoryjnym elementem programu ksztatcenia lub uczelnia umozliwiata wy-
bor takich przedmiotow z oferty calej uczelni. W innych przypadkach szkota doktor-
ska uwzgledniata te umiejetnosci w sylabusach przedmiotow z programu ksztatcenia.

W module ogolnym programu ksztalcenia (dla wszystkich doktorantow) wpro-
wadzilismy stosowne modutly przedmiotowe, w ktorych cytowane problemy sq
poruszane i weryfikowane, to samo dotyczy przedmiotow obieralnych. Ponad-
to, po niemal kazdym semestrze ksztatcenia odbywajq si¢ seminaria doktorskie,
na ktorych weryfikowane sq kwalifikacje i umiejetnosci doktoranta. Dodatko-
wo, przyjeta koncepcja ksztatcenia zaktada zaliczanie przedmiotow na podsta-
wie sprawdzenia wlasnie umiejetnosci przekrojowych poprzez warsztaty, projek-
ty, dyskursy naukowe zamiast zaliczen w postaci egzaminow czy testow.

Szkota rozwija kompetencje migkkie, kompetencje specjalistyczne, w tym spo-
za dyscypliny doktoryzowania, dydaktyczne oraz jezykowe. (...) Obowigzkowe
moduty ,, Warsztat badacza” oraz ,, Myslenie krytyczne — fundamentalne dyle-
maty wspotczesnej cywilizacji (...).

12 z obowigzkowych 32 ECTS w trakcie studiow musi zosta¢é zdobytych dzieki
realizacji przedmiotow z bloku ,, Warsztat badacza”, ktorego celem jest zdoby-
cie umiejetnosci migkkich — przekrojowych. Przedmioty majq charakter stan-
dardowych kursow konczqcych sie zaliczeniami w roznych formach.

(...) Bogata oferta zajecé z puli ,, skills workshop ™ umozliwia zdobycie umiejet-
nosci migkkich i transferowalnych, dotyczqcych wiasnie m.in. tematyki ,, pro-
blem-based learning”, technik prezentacji czy komunikacji, myslenia ekono-
micznego i strategicznego, pisania artykutow naukowych — zagadnien rownie
istotnych w pracy badacza. Oferta kursow jest stale rozszerzana — karty przed-
miotow podlegajq skrupulatnej ocenie Rady Naukowej (...).

47 Ustawa z dnia 22 grudnia 2015 r. o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji (Dz. U. 2016 poz. 64 ze
zm.), https://kwalifikacje.gov.pl/images/downloads/materia%C5%82y_do_serwisu_ZSK/tabele PRK/
PRK tab5.pdf; Projekt rozporzadzenia Ministra Edukacji i Nauki w sprawie ewaluacji jakosci ksztatce-
nia w szkole doktorskiej https://legislacja.gov.pl/projekt/12342754; Eurodoc Report Identifying Trans-
ferable Skills and Competences to Enhance Early-Career Researchers Employability and Competitive-
ness Brussels, 01 October 2018 http://eurodoc.net/skills-report-2018.pdf (dostep z dnia 12.07.2021 r.).
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Nalezy zauwazy¢, ze tylko dwie szkoty wspomnialy o szkoleniu promoto-
row, ktore powinno by¢ nieodiagcznym elementem systemu wspierajacego ja-
kos$¢ ksztatcenia i opieki naukowej. Szczegdlnie wtedy, gdy reforma wprowadzita
wieksza odpowiedzialnosci promotora za opieke nad doktorantem, bowiem zgod-
nie z art. 190 ust. 6 ustawy p.s.w.n. promotorem nie moze zosta¢ osoba, ktora
w okresie ostatnich 5 lat: 1) byla promotorem 4 doktorantéw, ktorzy zostali skre-
$leni z listy doktorantow z powodu negatywnego wyniku oceny $rodokresowej,
lub 2) sprawowala opieke nad przygotowaniem rozprawy przez co najmniej 2
osoby ubiegajace si¢ o stopien doktora, ktore nie uzyskaty pozytywnych recenz;i.

Uczelnia (...), wspiera nabywanie umiejetnosci przekrojowych (w tym zdolno-
sci przywodczych i komunikacyjnych), ktore pozwalajq lepiej i bardziej efek-
tywnie wykonywac funkcje promotora. W ten sposob opieka naukowa sprawo-
wana przez promotora umozliwia doktorantowi nie tylko rozwoj naukowy ale
takze ten w zakresie kompetencji przekrojowych.

Rozwdj doktoranta w zakresie ww. umiejetnosci jest umozliwiany m.in. przez
udzial w przedmiotach tj. seminarium doktoranta czy konferencje interdy-
scyplinarne oraz w ramach opieki naukowej sprawowanej przez promotora.
W tym ostatnim przypadku program przewiduje szczegolne zindywidualizowa-
ne wsparcie dla doktoranta w ramach zaje¢ Rozwdj naukowy — zajecia indywi-
dualne z promotorem (...).

Dzialania podejmowane przez szkole doktorska (lub uczelni¢) w celu ksztal-
towania postaw etycznych doktorantéw oraz zapewniania przez nich rzetelno-
sci w badaniach naukowych dotyczytly przede wszystkim udziatu doktorantow
w obowigzkowych lub fakultatywnych zajeciach z etyki, niektére szkoty ofero-
waly wyktady wybitnych specjalistow w tym obszarze, a w kilku przypadkach
zwrocono uwage na duzg role promotora w ksztattowaniu wilasciwych postaw
wsrod doktorantow.

(...) w module ogolnym dla wszystkich doktorantow wprowadzilismy stosow-
ne moduly przedmiotowe np. Organizacyjne, prawne i etyczne aspekty pracy
naukowej. Autoprezentacja naukowca oraz Prawa wlasnosci i komercjalizacja
badan. Po niemal kazdym semestrze ksztalcenia odbywajq si¢ seminaria dok-
torskie, na ktorych te sprawy sq poruszane (...).

W ramach obowigzkowego przedmiotu ,, Etyka badan i pracy naukowej” dok-
toranci poznajq trzy glowne nurty obecne w etyce wspoiczesnej. Na tej pod-
Stawie sq zaprezentowane systemy norm etycznych, ktore obowiqzujq podczas
prowadzenie badan oraz w pracy naukowej jak rowniez wybrane problemy
i dylematy etyczne, ktore pojawiajg sie w podczas pracy naukowej. Doktoran-
ci poznajq takze propozycje rozwigzania tych zagadnien i wypracowane przez
etykow procedury postepowania.
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Etyka prowadzenia badan naukowych, jest przedmiotem wspolnym dla wszyst-
kich doktorantow w szkole doktorskiej, w ramach zajec¢ ogolnouniwersyteckich,
wspolna praca doktoranta z promotorem (mistrz—uczen) od poczqtku ksztatcenia
w szkole doktorskiej takze przyczynia sie do ksztattowania wlasciwych postaw.

Nieodlacznym elementem systemu jakosci jest etap monitorowania oraz do-

skonalenia proceséw oparty na doswiadczeniu i dobrych praktykach. W wiekszo-
$ci badanych szkot doktorskich dokonywana jest ocena jakosci ksztalcenia, w tym
opieki naukowej przez samych doktorantow. Najczesciej odbywa si¢ ona w spo-
sob systemowy, polegajacy na okresowym ankietyzowaniu doktorantow i przepro-
wadzanie hospitacji. Poza tym, uczelnie prowadzg coroczne przeglady wszystkich
aktow prawnych dotyczacych ksztatcenia doktorantow, przeprowadzajg rozmowy
z promotorami lub wspotpracujg z pelnomocnikiem uczelni ds. jakosci. W niekto-
rych przypadkach wskazano na to, ze metodologia ta jest w opracowaniu.

Ocena jakosci ksztalcenia dokonywana jest poprzez coroczne ankietyzowanie
doktorantow po zakonczonym roku ksztalcenia w Szkole Doktorskiej. W wyni-
wprowadzenie zmian w oparciu o konsultacje z cztonkami Rady Szkoty Dok-
torskiej, Kolegiami Dyscyplin Naukowych oraz cztonkami Zarzqdu Samorzg-
du Doktorantow. W wyniku tych dziatan, w ostatnim czasie zmodyfikowano
Regulamin Szkoly Doktorskiej czy tez program ksztatcenia (...), wypracowa-
no rowniez Regulamin przyznawania zwiekszonych stypendiow doktoranckich
dla doktorantow za osiggniecia naukowe. Ponadto w Uczelni zostal powola-
ny Pelnomocnik Rektora ds. Jakosci Ksztalcenia, z ktorego inicjatywy cyklicz-
nie organizowana jest konferencja pt. Dzien kultury jakosci ksztatcenia, pod-
czas ktorej doktoranci mogq zapozna¢ sie z dobrymi praktykami w prowadze-
niu dziatalnosci naukowo-dydaktycznej w jednostkach najlepiej ocenianych
przez studentow i doktorantow. W wykiadowej czes¢ konferencji, omawiane
sq takie kwestie jak: egzaminowanie programatyczne i progres-testy, wiary-
godnos¢ ankiety oceny dydaktycznej i rola dowodow naukowych w ksztalce-
niu kadr (...). Wyktadowcy starajq sie odpowiedzie¢ na pytania: kto odpowia-
da za jakos¢ ksztalcenia oraz jak przeprowadzi¢ pomystowe i efektywne zaje-
cia dydaktyczne (...).

Szkota Doktorska prowadzi systematyczne ankietyzacje dotyczqce jakosci
wszystkich aspektow obecnosci doktorantow w Szkole, w tym jakosci ksztal-
cenia, poziomu prac naukowych, zaangazowania promotorow i administracji.
Wyniki stuzq do wdrazania rozwigzan poprawiajqcych jakos¢ ksztatcenia i ba-
dan oraz procesow obstugi doktorantow. W szczegdlnie skomplikowanych sy-
tuacjach Kierownictwo Szkoly podejmuje interwencje u poszczegolnych pro-
Motorow.
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Zajecia dla doktorantow podlegajq standardowej ewaluacji prowadzonej cen-
tralnie. Wyniki ankiet ewaluacyjnych brane sq pod uwage zapraszaniu kadry
dydaktycznej do prowadzenia zaje¢ w kolejnych semestrach oraz wplywajg na
ewentualne konieczne zmiany w sylabusach (...).

(...) W Uczelni funkcjonuje system ankietyzacji, obejmujgcy zarowno oceng
prowadzgcego przedmiot, jak i sam przedmiot oraz hospitacji zaje¢ majgcy
na celu dbatos¢ o rozwoj nauczycieli akademickich i stanowi jeden z elemen-
tow proceduralnych systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia oraz wewnetrz-
nej weryfikacji ww. efektow (...).

5.3.4. Ocena srodokresowa

Reforma szkolnictwa wyzszego i nauki wprowadzila duzg zmiang w zakresie
weryfikacji postepow w realizacji pracy badawczej doktorantow w szkole doktor-
skiej wzgledem poprzedniego stanu prawnego. Na studiach doktoranckich obo-
wigzkiem doktoranta byto sktadanie najczgsciej rocznych lub semestralnych spra-
wozdan z dziatalno$ci, na podstawie ktorych kierownik studium doktoranckie-
go decydowatl o zaliczeniu roku ksztatcenia i wpisywat doktoranta na kolejny
rok ksztalcenia. Oprocz okresowych sprawozdan, ktorych sktadanie jest okreslo-
ne w regulaminie szkoty doktorskiej, ustawa wprowadzita mechanizm ,,go or no
g0” pod nazwg oceny $rodokresowej (ang. midterm evaluation), powszechnie sto-
sowanego w najlepszych uczelniach zagranicznych, polegajacy na podjeciu decy-
zji po pierwszej potowie cyklu ksztatcenia, czy doktorant rokuje i ukonczy prace
doktorska w terminie, czy tez predyspozycje doktoranta i postep w realizacji ba-
dan jest niewystarczajacy do kontynuacji ksztalcenia w szkole doktorskiej i kon-
tynuacji badan. Szczegdlowo proces przeprowadzenia oceny srodokresowej po-
winien by¢ uregulowany w regulaminie szkoty doktorskiej, jednak w art. 202 ust.
3 14 ustawy p.s.w.n. czytamy, ze ocena srodokresowa konczy si¢ wynikiem pozy-
tywnym albo negatywnym. Wynik oceny wraz z uzasadnieniem jest jawny. Ocena
srodokresowa jest przeprowadzana przez komisj¢, w ktorej sktad wchodzg 3 oso-
by, w tym co najmniej 1 osoba posiadajaca stopien doktora habilitowanego lub ty-
tut profesora w dyscyplinie, w ktdrej przygotowywana jest rozprawa doktorska,
zatrudniona poza podmiotem prowadzacym szkote doktorska. Promotor i promo-
tor pomocniczy nie mogg by¢ cztonkami komisji.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz procedury dotyczace oceny Srodokre-
sowej 1 podejmowanych dziatan majacych na celu zapewnieniu rzetelno$ci i trans-
parentnosci zostaty najczesciej opracowane na podstawie przepisow ustawowych.

Procedura zostata opracowana zgodnie z zapisami ustawowymi. Zostanie po-
woltany zespol dla kazdej dyscypliny. Doktorant przygotuje autoreferat i auto-
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prezentacje z postepow realizacji planu badawczego. Opisalismy co i jakie ele-
menty powinna zawierac autoprezentacja, opracowano formularz protokotu
oceny dla zespotu oceniajgcego. Seminarium zostanie przeprowadzone w for-
mie zdalnej, (...) dyrektor (...) petnit bedzie role moderatora (...).

Na podstawie ztozonych przez doktoranta materiatow potwierdzajgcych re-
alizacje indywidualnego planu badawczego, w tym w szczegolnosci dorobku
naukowego lub/i artystycznego oraz dorobku popularyzatorskiego doktoran-
ta zwigzanego z realizacjq indywidualnego planu badawczego oraz wszystkich
sprawozdan przewidzianych na danym etapie realizacji ksztatcenia (...) oraz
prezentacji doktoranta nt. dotychczasowych wynikow badan wraz z dyskusjq,
Komisja bedzie ocenia¢ wyniki pracy doktoranta w pieciu kategoriach: termi-
nowos¢ realizacji harmonogramu pracy nad rozprawq doktorskq i jej zgod-
nos¢ z indywidualnym planem badawczym, realizacja programu ksztalcenia,
dorobek naukowy lub/i artystyczny oraz dorobek popularyzatorski zwigzany
z indywidualnym planem badawczym, prezentacja oraz dyskusja.

Niezwykle istotnym aspektem tejze oceny decydujacym o rzetelnosci i trans-
parentnosci procesu jest ustanowienie doktadnie sprecyzowanych i zrozumiatych
dla doktorantow kryteriow oceny. W koncu od jej wynikoéw zalezy dalsza Sciez-
ka naukowa doktoranta.

Podstawowym kryterium oceny Srodokresowej jest realizacja zadan zaplano-
wanych w Indywidualnym Planie Badawczym. Kryterium dodatkowym sq: za-
awansowanie przygotowania rozprawy doktorskiej oraz udokumentowana ak-
tywnos¢ podnoszqca kompetencje przygotowujgce doktoranta do pracy o cha-
rakterze badawczym lub badawczo-rozwojowym. Do aktywnosci tych nalezy
w szczegolnosci przygotowywanie publikacji naukowych, udzial w konferen-
cjach, kursach i szkoleniach oraz praca naukowa w projektach badawczych.

Wsrod innych mechanizméw zapewniajacych rzetelno$¢ i transparentno$e
szkoty doktorskie wymieniaty:

1. Sktad komisji przeprowadzajacej oceng:

a. sposob delegacji (wyboru) oraz jasno$¢ kryteriow wyboru sktadu komisji,
w tym nacisk ktadziony na dorobek i doswiadczenie w danej dyscyplinie,

b. jawno$¢ sktadu komisji,

c. obecnos¢ w sktadzie wybitnych przedstawicieli danej dyscypliny spoza
uczelni (w tym z zagranicy).

2. Wynik oceny $rodokresowej zawierajacy rzetelne uzasadnienie (odnoszace si¢
bezposrednio do kryteriow oceny) oraz procedura odwotawcza, jawno$¢ doku-
mentacji i formularzy oceny.

3. System ankietowy stuzacy doskonaleniu procesu oceny, wlaczenie w proces
doskonalenia samorzadu doktorantow.
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4. Umozliwienie udzialu obserwatorowi podczas oceny w osobie reprezentanta
samorzadu doktorantéw (obligatoryjnie lub na wniosek doktoranta podlegaja-
cego ocenie).

5.3.5. Umigdzynarodowienie

Umigdzynarodowienie procesu ksztalcenia realizowane jest gtownie poprzez
oferte zaje¢ w jezyku angielskim oraz organizowanie wyktadow prowadzonych
przez zagraniczng kadre. Mozna zauwazy¢ kilka podejs¢ szkoét doktorskich do
ksztatcenia doktorantéw w jezyku angielskim, albo szkota doktorska prowadzo-
na jest cato§ciowo w jezyku angielskim, albo doktorant dokonuje wyboru przed-
miotdw w jezyku angielskim dostepnych w ofercie dydaktycznej szkoly. Cieka-
wym rozwigzaniem zaproponowanym przez badang szkote doktorska jest prowa-
dzenie komunikacji z doktorantami jednocze$nie w jezyku polskim i angielskim.
Inng propozycja dla doktorantoéw jest mozliwo$¢ uzyskania podwojnego dyplomu
dzieki tworzeniu z zagranicznymi uczelniami wspdlnych programéow ksztalcenia.

(...) przygotowana jest gruntowna modyfikacja procesu ksztatcenia, dotyczg-
ca miedzy innymi prowadzenia zaje¢ w jezyku angielskim oraz udziatu zagra-
nicznych ekspertow w ksztatceniu Doktorantow.

Ksztatcenie prowadzone jest w jezyku angielskim, tworzqc atrakcyjne i jed-
noczesnie dogodne warunki ksztatcenia dla cudzoziemcow. W ramach proce-
su ksztatcenia doktoranci majq mozliwos¢ udziatu w zajeciach prowadzonych
przez wybitnych profesorow zagranicznych z wiodgcych uczelni swiatowych
(visiting professors lectures).

Szkoty doktorskie starajg si¢ zwigkszy¢ umiedzynarodowienie poprzez rekru-
tacje zagranicznych studentow. W zwigzku z tym rozbudowujg oferte ksztatcenia
w jezyku angielskim, przygotowuja strony internetowe w obydwu jezykach, pro-
muja szkote za granicg na stronach i portalach internetowych. W niektorych szko-
tach doktorskich prowadzone sg szkolenia dla kadry przygotowujace do ksztatce-
nia w srodowisku wielokulturowym.

Opracowano dokument pt. ,, Koncepcja umigdzynarodowienia SD”, w ktorym
zidentyfikowano dokumenty normatywne oraz procedury, konieczne do uru-
chomienia ksztatcenia obcokrajowcow (w jezyku angielskim).

Umigdzynarodowienie szkot doktorskich odbywa si¢ rowniez poprzez wspie-
ranie doktorantow w odbywaniu stazy zagranicznych, kursow, udzialu w szko-
fach letnich organizowanych przez zagraniczne osrodki naukowe oraz konferen-
cjach migdzynarodowych. Doktoranci majg mozliwos¢ realizacji projektow ba-
dawczych w zespotach miedzynarodowych. Niektore szkoty doktorskie umozli-
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wiaja doktorantom wybor zagranicznych promotoréw albo zapewniaja podwdj-
nych promotorow krajowych i zagranicznych.

Wyjazdy na staze zagraniczne doktorantow. Udzial doktorantow w miedzyna-
rodowych grupach badawczych. Udzial doktorantow w konferencjach miedzy-
narodowych. Publikowanie w prestizowych miedzynarodowych czasopismach.

Duzym wsparciem dla rozwoju umi¢dzynarodowienia szkot doktorskich jest
udziat uczelni w programach europejskich, m.in. Horyzont 2020, Erasmus+,
a takze programach NAWA.

Uczelnia dgzy do wzmocnienia funkcjonowania systemu stymulacji i wspar-
cia mobilnosci miedzynarodowej doktorantow i kadry akademickiej w ramach
m.in. programu Erasmus~+, programu PROM (Miedzynarodowa wymiana sty-
pendialna doktorantow i kadry akademickiej), programu STER (Umiedzyna-
rodowienie Szkot Doktorskich), programu SPINAKER (Intensywne miedzyna-
rodowe programy ksztalcenia).

Korzystajgc z programow Erasmus+ w ramach zawartych miedzyinstytucjo-
nalnych umow, uczelnia organizuje wyjazdy stypendialne na praktyke dokto-
rantow (SMP), na staze do uczelni zagranicznych (SMS).

Mobilnos¢ doktorantdéw wspierana jest rowniez przez uczestniczenie uczelni
w programie PROM NAWA, umozliwiajace odbycie stazu naukowego zagranica,
a takze wziecie udzialu w krotkich formach ksztalcenia w ramach miedzynarodo-
wej wymiany stypendialne;.

Udziat w programie NAWA-STER pozwala szkole doktorskiej na zaplanowa-
nie szeregu dziatan na rzecz umiedzynarodowienia.

W ramach programu planowane jest prowadzenie prac zmierzajgcych do utwo-
rzenia 3 programow wspolnych studiow we wspolpracy z uczelniami zagra-
nicznymi, sfinansowanie stypendiow i zagranicznych wyjazdow naukowych dla
najlepszych doktorantow, organizacja trzech edycji miedzynarodowej szkoty
letniej, przeprowadzenie warsztatow dotyczqcych kompetencji i umiejetnosci
w zakresie autoprezentacji i komunikacji miedzykulturowej oraz udziat uczelni
w najwiekszych europejskich targach edukacyjnych ,, Futuralia” w Portugalii.

Natomiast w ramach programu NAWA SPINAKER jedna ze szkot doktorskich
organizuje 8-dniowe letnie warsztaty z projektowania badan adresowane do za-
granicznych doktorantdw. Do prowadzenia zaje¢ zaproszono wybitnych eksper-
tow ze swoich dziedzin prowadzacych badania w prestizowych zagranicznych in-
stytucjach naukowych, m.in. z Uniwersytetu Harvarda, Uniwersytetu Stanforda,
Uniwersytetu w Heidelbergu.

Dziatania na rzecz umie¢dzynarodowienia kadry realizowane sa dwutorowo
i dotycza zarowno pozyskiwania zagranicznych naukowcoéw do realizacji pro-
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graméw ksztatcenia i prowadzenia badan w Polsce, jak i wspieranie mobilno-
$ci oraz rozwoju naukowo-badawczego kadry z Polski na arenie migdzynarodo-
wej. Niektore szkoty doktorskie zapraszajg kadre zagraniczng do realizacji zajgc
w ramach europejskich programow, a inne bazuja na dotychczasowych kontak-
tach z ,,zaprzyjaznionymi profesorami” kadry zarzadzajacej szkolg lub kadry aka-
demickiej. Dziatania te dotycza gtownie powierzania prowadzenia zajec¢ profeso-
rom wizytujacym. Szkoty doktorskie staraja si¢ rowniez pozyskiwaé zagranicz-
nych promotorow do opieki nad doktorantami. W jednej badanej szkole doktor-
skiej planowane jest rowniez zapraszanie naukowcoéw zagranicznych do udziatu
w komisjach oceny srodokresowe;j.

Kierunkiem umiedzynarodowienia kadry akademickiej jest wspieranie ich
udzialu w miedzynarodowych wydarzeniach naukowych, udziat w zagranicznych
stazach, praktykach oraz w pozyskiwaniu grantow i prowadzeniu projektow ba-
dawczych w ramach miedzynarodowych zespotow.

Uczelnia wypracowuje dziatania na rzecz umiedzynarodowienia kadry zaan-
gazowanej w proces ksztatcenia poprzez m.in. stopniowe zwigkszanie zatrud-
nienia wyktadowcow z zagranicznych uczelni, wpieranie mobilnosci migdzy-
narodowej kadry w ramach stazy naukowych, konferencji, seminariow i mie-
dzynarodowych szkolen, realizacje miedzynarodowych projektow z partnera-
mi zagranicznymi oraz zwigkszanie liczby promotorow oraz naukowcow wizy-
tujgcych z uczelni zagranicznych.

Jednym z dziatan na rzecz umiedzynarodowienia jest zwigkszanie liczby za-
granicznych doktorantow. W celu sprostania tym wymaganiom szkoly doktor-
skie dostosowaty proces rekrutacji, aby utatwi¢ przyjmowanie do szkoty obco-
krajowcow. Informacje na temat szkoty doktorskiej, programow ksztatcenia, za-
sad rekrutacji i wszystkich kwestii formalnych umieszczane sg w jezyku angiel-
skim na stronie internetowej szkoly doktorskiej. Proces rekrutacji prowadzo-
ny jest w dwoch jezykach — polskim i angielskim, albo wylacznie angielskim
dla wszystkich kandydatow. Niektore szkoty doktorskie zdalne rozmowy kwali-
fikacyjne z kandydatami z zagranicy prowadzity zanim pojawily si¢ ogranicze-
nia zwigzane z pandemig COVID-19, obecnie zdalna rekrutacja realizowana jest
przez wszystkie szkoty doktorskie.

Proces rekrutacji przeprowadzany jest w jezyku angielskim na rzetelnych
i transparentnych zasadach, co umozliwia udziat kandydatom z catego swiata.
Ponadto na stronie internetowej, prowadzonej w jezyku angielskim, zamiesz-
czane sq wszystkie biezqce informacje zwigzane z procesem rekrutacyi.

W szkotach doktorskich podejmowane sa réwniez dziatania na rzecz zwigksza-
nia kompetencji kadry akademickiej a takze administracyjnej w zakresie ksztatce-
nia i obstugi doktorantéw cudzoziemcow.
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Pracownicy majgc na uwadze zwigkszenie umiedzynarodowienia procesu re-
krutacji i wprowadzenia mechanizmow sprzyjajqcych rekrutacji cudzoziem-
cow, nieustannie zwigkszajq swoje kwalifikacje poprzez m.in. udzial w szkole-
niach organizowanych przez Narodowg Agencje Wymiany Akademickiej oraz
wymiane dobrych praktyk z innymi renomowanymi uczelniami.

Osiagnigcie pozadanego poziomu umigdzynarodowienia szkéot doktorskich nie
jest mozliwe bez prowadzenia szerokiej akcji promujacej oferte szkot na arenie
migdzynarodowej. Z zebranego materiatu wynika, iz najczesciej szkoty doktor-
skie bezposrednio do promocji wykorzystuja swoje strony internetowe, przed-
stawiaja oferte dla cudzoziemcdw na zagranicznych portalach internetowych de-
dykowanych studiom doktoranckim oraz w mediach spolecznosciowych, a takze
przesylaja materialy promocyjne na temat rekrutacji kandydatow do zagranicz-
nych instytucji naukowych. Innym jeszcze sposobem promocji jest uczestnicze-
nie w targach edukacyjnych, prowadzenie kanatu TV uczelni czy tez projektowa-
nie gadzetow reklamujacych uczelnie.

Przyktadem dobrej praktyki jest opracowywanie przez szkot¢ materiatow pro-
mujacych nie tylko programy ksztalcenia, ale rowniez potencjat badawczy szko-
ty doktorskiej na przyktadzie dokonan konkretnych naukowcow i doktorantow,
a takze tworzenie kompleksowej strategii promocji zagranicznej w celu ukierun-
kowania dziatan promocyjno-informacyjnych.

SD planuje intensyfikacje dziatan promocyjno-informacyjnych w Srodowisku
migdzynarodowym poprzez przygotowanie materiatow informacyjnych row-
niez w jezyku angielskim, w szczegolnosci portfolio grup badawczych pracujg-
cych w Uczelni, jako przewodnika dla potencjalnych kandydatow poszukujg-
cych odpowiednich promotorow, przygotowanie filmow promocyjnych z udzia-
tem wybitnych naukowcow i doktorantow, opracowanie strategii promocji za-
granicznej, ktora pozwoli na analize aktualnych i kluczowych kierunkow po-
szukiwania wspotpracownikow oraz pozwoli na dostosowanie narzedzi i kana-
tow komunikacji w celu maksymalizacji efektywnosci podejmowanych dziatan.

5.3.6. Kadra

Zgodnie z art. 205 ust.1 pkt 1 ustawy p.s.w.n. sposéb wyznaczania i zmia-
ny promotora/6w okresla regulamin szkoty doktorskiej. Podstawowe kryteria for-
malne wobec promotorow zawarte zostaty w art. 190 ust. 4 i dotycza obowigz-
ku posiadania przez promotora stopnia doktora habilitowanego lub tytut profeso-
ra, a przez promotora pomocniczego stopnia doktora. Niektore szkoty doktorskie
ograniczaja si¢ do wymogdéw ustawowych, inne w swoich regulaminach okre-
$laja dodatkowe warunki dla 0oséb decydujacych si¢ na podjecie roli promotora.
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Dodatkowe wymogi dotycza przede wszystkim posiadania przez kandydatow na
promotorow znaczacego dorobku naukowego. Przyktadem dobrej praktyki jest
umozliwienie poprzez przepisy regulaminu zatrudnienia wybitnych zagranicz-
nych naukowcow, ktorzy nie spetniajg ustawowych wymagan formalnych.

Szkota stawia wysokie wymagania jakosciowe w stosunku do potencjalnych
promotorow (wymagane publikacje i realizacja grantow).

(...) albo nieposiadajgca stopnia doktora habilitowanego lub tytutu profeso-
ra, ktora jest pracownikiem zagranicznej uczelni lub instytucji naukowej, je-
zeli wltasciwa Rada Dyscypliny Naukowej uzna, ze osoba ta posiada znaczgce
osiggniecia w zakresie zagadnien naukowych, ktorych dotyczy rozprawa dok-
torska. Dodatkowo w Regulaminie Szkoty Doktorskiej wprowadzono zapis, iz
promotorem moze by¢ nauczyciel akademicki, ktory znalazt sie w 40% najle-
piej sklasyfikowanych nauczycieli akademickich w ostatnim rankingu nauko-
wym lub uzyskat pozytywng opini¢ Kolegium Dyscypliny Naukowej.

Z przeprowadzonych badan wynika, iz zdaniem kierownictwa szkoty doktor-
skiej nie ma ona narzedzi ani kompetencji do wspierania promotorow w ksztatto-
waniu ich umiej¢tnosci do opieki naukowej nad doktorantami. Zatwierdzanie pro-
motordow, a w tym ocena ich kwalifikacji nalezy zazwyczaj do kompetencji rad
dyscyplin. Natomiast rozw6j naukowo-badawczy promotoréw wspierany i moni-
torowany jest przez jednostki, w ktorych sg zatrudnieni.

Szkota nie odpowiada za dobor promotorow. Promotorzy sq opiniowani przez
kierownikow jednostek podstawowych i zatwierdzani przez Przewodniczqgcych
Rad dyscyplin.

(...) wlasciwa Rada Dyscypliny dokonuje oceny kwalifikacji potencjalnych
promotorow, wybieranych sposrod pracownikow Uczelni jedynie z grupy ba-
dawczo-dydaktycznej lub badawczej, uwzgledniajgc w szczegolnosci ich do-
robek naukowy uzyskany w ciggu ostatnich czterech lat. Petna lista potencjal-
nych promotorow wraz z tematykq podejmowanych przez nich w ramach po-
szczegolnych dyscyplin prac badawczych, jest systematycznie aktualizowana
na stronie internetowej.

Jednakze niektoére szkoty doktorskie staraja si¢ podejmowaé dziatania w kie-
runku wzmacniania wspotpracy z promotorami. Organizowane sg przez nich spo-
tkania promotoréw z dyrektorem szkotly czy tez cykle szkolen.

(...) w celu podniesienia kwalifikacji i kompetencji do opieki naukowej, orga-
nizowane sq roznego rodzaju szkolenia, m.in. z zakresu flipped education, pro-
Jject-based learning, case teaching czy design thinking.

Dzialania na rzecz rozwoju zawodowego kadry uczestniczacej w ksztatceniu
doktorantow w wigkszosci podejmowane sg ogdlnie na uczelni, a nie w ramach
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funkcjonowania szkot doktorskich. Szkoty doktorskie nie maja wiasnej kadry
akademickiej, stanowig ja pracownicy poszczegolnych jednostek Uczelni.

W ramach uczelni organizowane sa rézne warsztaty, szkolenia, kursy w celu
podniesienie kompetencji dydaktycznych pracownikow. Niektore uczelnie pro-
wadza osobne szkolenia przeznaczone dla wyktadowcoéw prowadzacych zaje-
cia w szkotach doktorskich. W zwiazku z wybuchem pandemii COVID-19 obec-
nie wiele tych dziatan ukierunkowana jest na rozwijanie umiejgtnosci ksztatcenia
w trybie nauczania zdalnego. Jednym z zaproponowanych rozwigzan przez szko-
e doktorska jest planowana przez uczelnie organizacja warsztatow dla promoto-
row nieposiadajacych doswiadczenia w opiece promotorskie;.

Dbajgc o ich rozwdj organizowane sq roznego rodzaju szkolenia. Istotny
wplyw na rozwdj kadry naukowej ma realizowana od lat wspotpraca krajo-
wa i zagraniczna. Odbywa si¢ ona poprzez udziat w konferencjach, semina-
riach, wystawach, wspolne prowadzenie badan czy odbywanie stazy nauko-
wo-badawczych.

W tym zakresie w ostatnim czasie uruchomione zostaty programy tutoringu,
programy profesorow wizytujgcych, oraz programy wyjazdowe do najlepszych
osrodkow badawczych na Swiecie.

(...) sq to szkolenia finansowane zarowno ze Srodkow zewnetrznych (ZIP,
IDUB) jak i wtasnych srodkow uczelni.

Program Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Badawcza umozliwit uczel-
niom uzyskanie dofinansowania na cele zwigzane z podniesieniem poziomu ja-
kosci dziatalnosci naukowej 1 poziomu jakosci ksztalcenia. Uczelnie w ramach
IDUB wspierajg rozwdj zawodowy kadry uczestniczacej w ksztalceniu doktoran-
tow w ramach licznych projektow projakosciowych umozliwiajac zdobywanie
grantéw na wydanie monografii naukowej lub dydaktycznej, odbycia stazu w za-
granicznych osrodkach, rozpoczecia dziatalnosci naukowej w nowej tematyce ba-
dawczej czy otrzymanie stypendium za publikacje wspotautorskie z zagraniczny-
mi partnerami naukowymi.

Relacje doktorantow z promotorem nie zawsze uktadaja si¢ pomyslnie i moga
by¢ przyczyng powazniejszych konfliktow wptywajacych na pomysing realiza-
cje indywidualnych planow badawczych czy tez terminowe zakonczenie rozpra-
wy doktorskiej. Jedynie w 3 badanych szkotach doktorskich zdecydowano si¢ na
okreslenie zasad postgpowania w sytuacji wystapienia konfliktu doktoranta z pro-
motorem w swoich regulaminach.

W przypadku konfliktu pomiedzy doktorantem a promotorem, ktora utrudnia
lub uniemozliwia ich dalszq wspolprace, doktorant informuje pisemnie dyrek-
tora szkoty doktorskiej, za posrednictwem koordynatora dyscypliny lub prze-
wodniczqcego rady naukowej dyscypliny, jesli powyzsza sytuacja dotyczy ko-
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ordynatora dyscypliny. Po otrzymaniu powiadomienia dyrektor szkoly doktor-
skiej w ciggu dwoch tygodni zwoluje posiedzenie rady naukowej szkoty doktor-
skiej, na ktorym zostajq wystuchane strony konfliktu. Przebieg posiedzenia jest
rejestrowany na sciezce dzwigkowej.

W 6 szkotach doktorskich przyznano, ze procedury takie nie zostaty opraco-
wane, ale potowa z nich planuje w najblizszej przysztosci podjecie dziatan w tym
zakresie. Pozostate szkoty doktorskie pomimo braku spisanych w regulaminie za-
sad postepowania w sytuacjach konfliktowych gotowe sg na podejmowanie me-
diacji ze stronami sporu.

Rozmowa i mediacje. Na razie to nie sq spisane zasady, tylko dobre praktyki.

Za prowadzenie mediacji odpowiedzialny jest najczesciej dyrektora/kierownik
szkoty doktorskiej wspierany przez inne ciata doradcze.

Istnieje procedura wypracowana w poprzedniej formie ksztatcenia doktoran-
tow na studiach doktoranckich polegajgca na mediacjach Dyrektora Szko-
ty Doktorskiej przy wspotudziale cztonka Zarzqdu Samorzgdu Doktorantow.
Doktorant bgdz promotor zglasza problem do Dyrektora Szkoly Doktorskiej,
druga strona jest proszona do wyjasnienia kwestii budzqcych watpliwosci, od-
bywa si¢ mediacja pomiedzy stronami. W przypadku porozumienia sprawa zo-
staje zakonczona a w przypadku braku wypracowania porozumienia istnieje
mozliwos¢ zmiany promotora przewidziana w Regulaminie Szkoly Doktorskiej
bgdz doktorant moze zosta¢ skreslony z listy doktorantow (jezeli wina lezy po
stronie doktoranta).

Dwie badane szkoty wyzsze zdecydowaly sie na rozwigzanie uniwersalne, jakim
jest powotanie rzecznika praw akademickich, ktory odpowiada za rozwiazywanie
sytuacji konfliktowych w catej uczelni, nie tylko w szkotach doktorskich. Jedna ba-
dana uczelnia dodatkowo oprocz rzecznika powotata jeszcze inne instytucje wspo-
magajacych, takie jak Glowna specjalistka ds. rownouprawnienia, Centrum Roz-
wigzywania Sporow 1 Konfliktow czy tez Centrum Pomocy Psychologiczne;.

5.3.7. Dobre praktyki

Z przeprowadzonych badan wynika, iz szkoly doktorskie najbardziej sa dumne
z rozwigzan dotyczacych programow ksztalcenia, poziomu badan naukowych, kry-
teriow rekrutacji, wspotpracy krajowej i migdzynarodowe;j, stypendiow dla dokto-
rantOw oraz rozwigzan informatycznych. Wielokrotnie podkreslano elastycznosc,
interdyscyplinarno$¢ przygotowanych przez uczelnie programow ksztalcenia. Po-
dawano liczbe dyscyplin, dziedzin, rodzaje $ciezek czy profili ksztalcenia. Zwraca-
no rowniez uwage na mozliwo$¢ ksztalcenia w jezyku angielskim.
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W celu zapewnienia wysokiej jakosci ksztatcenia, rozumianej jako indywidu-
alne i spersonalizowane podejscie do doktoranta poprzez budowanie wiedzy,
kompetencji i umiejetnosci dostosowanych do jego potrzeb oraz maksymalnej
elastycznosci programu opracowano unikatowe zasady realizacji przedmiotow
obieralnych w ramach warsztatu ,,research workshop”. Doktoranci wybiera-
Jja przedmioty w zaleznosci od indywidualnych potrzeb sposrod wachlarza po-
nad 80 kursow z kategorii warsztatu badawczego i warsztatu umiejetnosci, re-
alizujgc interdyscyplinarny program ksztalcenia.

Na uwage zastuguje rowniez mozliwos¢ uruchomienia ksztatcenia w jezy-
ku angielskim w ramach dowolnej z dyscyplin naukowych reprezentowanych
w szkole, nawet dla jednej osoby.

Szkoty doktorskie duzy nacisk ktadg na indywidualizacj¢ ksztatcenia oraz bu-
dowanie relacji pomigdzy doktorantem a promotorem, sprzyjajacych efektyw-
niejszej pracy nad rozprawa doktorska. Promotorzy petnia role mentora zaanga-
zowanego w rozw0j naukowy doktoranta.

Doktorant wraz promotorem wybiera przedmioty potrzebne pod kqtem realiza-
¢ji projektu badawczego, przedmioty mogq takze pochodzi¢ z innych dyscyplin.
W rezultacie kazdy doktorant posiada opracowany wspdlnie z promotorem In-
dywidualny Program Ksztatcenia (IPK). Tradycyjne formy ksztatcenia zastq-
pilismy przez seminaria i warsztaty, co wigcej zrezygnowalismy z ocen, tak aby
wytworzy¢ partnerskie relacje pomiedzy promotorem a mtodym badacze.

Zwrbécono rowniez uwage, ze uczelnia tworzac szkote doktorska, czerpata
z dotychczasowego doswiadczenia zdobytego podczas realizacji projektow w ra-
mach programow europejskich i krajowych na wczesniejszych studiach dokto-
ranckich.

Organizacja szkotly doktorskiej i programu ksztatcenia jest oparta o wielolet-
nie doswiadczenie zdobyte w ramach prowadzenia dedykowanych projektow
dla doktorantow w ramach programow typu POKL, POWER, czy programow
z agencji NAWA oraz rozwigzan miedzynarodowych stosowanych w szkotach
doktorskich poza Polskq.

Oprécz ogbélnych informacji na temat programow ksztatcenia, kilka szkét dok-
torskich podkresla szczegdlng warto$¢ organizowanych przez siebie seminariéw/
konferencji doktoranckich o charakterze interdyscyplinarnym, podczas ktorych
doktoranci prezentujg postepy swojej pracy, wymieniajg si¢ do§wiadczeniem, na-
bywaja umiejetnosci przestawiania swoich osiggni¢¢ naukowych przed szersza
publicznoscia, a takze maja mozliwos$¢ spotkania z naukowcami z catego $wiata.

Jako dodatkowy element wyrozniajgcy SD jest seminarium interdyscyplinar-
ne, organizowane w formie wydarzenia o charakterze warsztatowo-konferen-
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cyjnym, prowadzonego w jezyku angielskim i stanowigcego forum prezentacji
osiggnie¢ naukowych, rozwoju umiejetnosci przedstawiania informacji i wy-
miany mysli pomiedzy doktorantami i ich promotorami.

(...) konferencja interdyscyplinarna (...) podczas ktorej doktoranci prezentujg
rezultaty swoich projektow badawczych. W konferencji biorg udzial doktoranci
i pracownicy naukowi, a po kazdej prezentacji przewidziany jest czas na dyskusje.

Szkoty doktorskie bardzo zadowolone sg z poziomu badan naukowych prezen-
towany zaro6wno przez doktorantdw, jak i promotorow. Za element wyrozniajacy
uznajg zaangazowanie w interdyscyplinarne projekty badawcze oraz prowadzenie
wspotpracy z naukowcami z innych osrodkow. Niektore szkoly doktorskie organi-
zuja konkurs projektow doktorskich, ktory dostarcza kierownictwu szkoty nie tyl-
ko informacji o kompetencjach doktorantow ale rowniez stanowi w pewnym sen-
sie ranking najlepszych promotorow.

Wysoka jakos¢ projektow doktorskich realizowanych pod opiekq promotorow
wyrozniajgcych sig aktywnoscig naukowq i silng wspolpracq miedzynarodowq.

(...) duzy nacisk potozony jest na dalszy rozwdj kompetencji kandydatow do
prowadzenia badan naukowych na najwyzszym, Swiatowym poziomie.

Kolejnym obszarem, z ktérego dumne sa szkoly doktorskie, to proces rekru-
tacji wraz z wypracowanymi procedurami. Przyjete przez nich modele rekrutacji,
wieloetapowo$¢ procesu, wymagajace kryteria, powotane komisje czy tez zespoty
kwalifikacyjne, a takze w niektdrych przypadkach recenzenci wspierajacy w oce-
nie predyspozycji kandydatéw, majg za zadanie wybranie jak najlepszych osob
o duzym potencjale badawczym.

Najbardziej zadowoleni jestesmy z wprowadzenia rygorystycznych kryteriow
rekrutacyjnych, w duzej mierze opartych na koniecznosci wykazania sie warto-
sciowymi publikacjami naukowymi jeszcze przed podjeciem ksztatcenia. Skut-
kuje to niezwykle korzystnym profilem Doktorantow pod wzgledem umiejetno-
sci i kompetencji do prowadzenia badan naukowych oraz mozliwoscig ukie-
runkowania na dalszy rozwoj w procesie ksztalcenia.

Rozwigzaniem, z ktérego szkoty doktorskie sg zadowolone to nastawienie na
wspotprace zardéwno w kraju, jak i zagranicg. Szczegdlnie istotna jest kwestia
umig¢dzynarodowienia prac badawczych, mobilnosci doktorantow, a takze zaan-
gazowania zagranicznych naukowcéw w proces ksztalcenia doktorantow i za-
pewnianie jego wysokiej jakosci.

Promowana jest wspotpraca zagraniczna, co znajduje wyraz w doktoratach
prowadzonych wspolnie z instytucjami zagranicznymi oraz wyjazdach nauko-
wych i stazach Doktorantow.
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Ocena Srodokresowa bedzie przebiegala z udziatem w komisjach naukowcow
spoza Polski. Mamy duzy udziat profesorow wizytujgcych w prowadzeniu zajec.

Jednym z przyktadow dobrej praktyki i narzgdziem motywujacym doktoran-
tow do uzyskiwania jak najlepszych wynikéw w procesie ksztatcenia jest organi-
zacja konkursow stypendialnych, dzigki ktorym doktoranci uzyskuja dodatkowe
wsparcie finansowe. Innym rozwigzaniem jest wymog angazowania si¢ dokto-
rantow w pozyskiwanie zewngtrznych zrodet finansowania dla projektow badaw-
czych, co przygotowuje ich do dalszej samodzielnej pracy naukowe;.

Konkurs stypendialny na zwigkszenie stypendium doktoranckiego dla 30%
najlepszych doktorantow.

Doktorant jest zobowigzany do wystgpienia o zewnetrzne finansowanie prowa-
dzonych badan, niezaleznie od skutecznosci aplikacji.

Badane szkoty doktorskie zadowolone sg réwniez z wprowadzonych przez
siebie rozwiazan informatycznych, ktére umozliwiajg wiaczenie doktorantow do
wspottworzenia szkoty doktorskiej odpowiadajacej ich potrzebom. Nowoczesne
narzedzia informatyczne wykorzystywane sa do lepszej komunikacji z doktoran-
tami, ktorzy moga przedstawia¢ swoje uwagi m.in. za pomocg formularzy online
albo podczas specjalnych spotkan organizacyjnych na temat programéw ksztat-
cenia, aktualnych problemow i propozycji dalszego rozwoju szkoly doktorskie;.

Jestesmy zadowoleni z narzedzi komunikacji z doktorantami oraz z intensyw-
nosci wykorzystania nowoczesnych narzedzi informatycznych, takich jak in-
teraktywne formularze (do zbierania OZB, propozycji przedmiotow itd.) (...).

(...) wkazdy pigtek w godzinach 14.15—15.15 (wielokrotnie duzo dtuzej) odby-
wajq sie spotkania kierownictwa Szkoty z doktorantami. Spotkania odbywajq
si¢ zdalnie z uzyciem systemu MS Teams. Spotkania stajq si¢ miejscem wymia-
ny uwag o funkcjonowaniu Szkoty, miejscem, w ktorym doktoranci zgtaszajq
i omawiajg swoje problemy, a takze niezwykle skutecznym narzedziem uzyski-
wania informacji zwrotnej od doktorantow.

Szkoty doktorskie, ktorych uczelnie wytonione zostaly w ministerialnym pro-
gramie Inicjatywa Doskonato$ci — Uczelnia badawcza sa bardzo zadowolone
z mozliwos$ci rozwojowych i finansowych, jakie zapewniajg programy projako-
sciowe dostgpne dla doktorantdow i promotorow sa to m.in. granty za publika-
cje w najlepszych swiatowych czasopismach, grant dla doktorantow z zagranicy,
mozliwos¢ zatrudniania wybitnych mtodych naukowcow z kraju lub z zagranicy
w tematyce priorytetowych obszarow badawczych, grant dla promotoréw i pro-
motorow pomocniczych, zwigkszone $wiadczenia dla najlepszych doktorantow
oraz wspieranie zgloszen wynalazkéw do Urzedu Patentowego RP.
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5.3.8. Wplyw pandemii COVID-19

Duzym wyzwaniem dla catego szkolnictwa wyzszego i nauki stat si¢ wybuch
pandemii COVID-19 i ograniczenia z nig zwigzane. Kierownictwo szkot doktor-
skich podzielito si¢ swoimi spostrzezeniami, jakie ich zdaniem skutki niesie obec-
na sytuacja dla organizacji szkoty doktorskiej i procesu ksztalcenia doktorantow.
Najwigckszymi wyzwaniami okazaty si¢: organizacja ksztalcenia zdalnego, ogra-
niczenia w prowadzeniu prac badawczych, brak bezposrednich kontaktow kadry
akademickiej z doktorantami, brak kontaktow pomigdzy mtodymi ludzmi i niski
stopien ich integracji, utrudnienia w procesie rekrutacji, wstrzymana mobilnos¢.

Szkoty doktorskie musiaty zmierzy¢ si¢ z przejsciem na zdalne ksztatcenie
doktorantow i1 dostosowanie metod nauczania do nowych okolicznosci tak, aby
moc nadal zapewnia¢ wysoka jakos¢ ksztatcenia. Skutki ksztalcenia zdalnego naj-
bardziej odczuwalne byty na przedmiotach warsztatowych, praktycznych, wyma-
gajacych fizycznej obecnosci doktorantow i dostepu do infrastruktury uczelni.
Jednym z przyktadow dobrej praktyki jest organizacja specjalnej konferencji ma-
jacej na celu wsparcie nauczycieli akademickich w ksztalceniu na odlegtos¢, wy-
miany doswiadczen i wspdlnym mierzeniu si¢ wspolnoty uczelni z wieloma wy-
zZwaniami.

Pandemia wymusita na nas zmiang organizacji zajeé¢ z formy stacjonarnej
na zdalng. Wymagato to zmiany metodyki nauczania, stworzenia dedykowa-
nych materiatow edukacyjnych oraz aktywnej wspotpracy pomiedzy wladzami
uczelni, wyktadowcami i doktorantami.

W uczelni zorganizowana zostala konferencja (...) wspierajqca organizacje dy-
daktyki w dobie pandemii podczas ktorej rozmawiano o wybranych aspektach
nauczania. Kazde spotkanie poswiecone bylo innemu zagadnieniu zwigzane-
mu z dydaktykq. Podczas spotkania poswiecany jest czas na wymiang doswiad-
czen, opinii, refleksji i pomystow. Niektore spotkania z cyklu mialy charakter
warsztatow podnoszqcych kompetencje dydaktyczne. Wszyscy uczestnicy pro-
cesu nauczania wzajemnie sig inspirowali, wspierali w rozwigzywaniu trudno-
sci, lepiej sie poznawali oraz tworzyli wspolne projekt.

Obostrzenia zwigzane z pandemig COVID-19 wplynety na realizacj¢ prac ba-
dawczych doktorantéw. Zamknigcie uczelni spowodowato utrudniony dostep do
infrastruktury uczelni: pracowni, laboratoriow, bibliotek, czy tez archiwow. Dok-
toranci nie mieli rowniez mozliwosci prowadzenia swoich prac badawczych w te-
renie. W zwigzku z tym realizacja w terminie indywidualnych planéw badaw-
czych moze by¢ spowolniona. Niektorzy doktoranci w zwigzku z pandemia mu-
sieli zweryfikowac swoje projekty badawcze i1 dostosowac je do aktualnej sytu-
acji epidemiczne;.
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Ograniczenie dostepu do infrastruktury badawczej rodzi problemy w prowa-
dzeniu badan przez doktorantow i moze prowadzi¢ do opoznien w realizacji
ich planow badawczych.

Problem z programami badawczymi. Trudnosci w kwerendach i wyjazdach ba-
dawczych.

Negatywnymi skutkami pandemii w konteks$cie funkcjonowania szkoty dok-
torskiej sg ograniczenia bezposrednich kontaktow, ktore nie tylko zaburzajg prze-
bieg ksztalcenia, realizacj¢ projektow badawczych, relacje mistrz-uczen w kon-
taktach z promotorem, ale rowniez wptywaja w znaczacy sposob na kondycje psy-
cho-fizyczng doktorantow.

Ze wzgledu na obostrzenia zwigzane z pandemiq COVID-19 wsrod negatyw-
nych czynnikow wplywajgcych na rozwoj naukowy i ksztatcenie doktorantow
mozna przytoczy¢ m.in.: zdalne nauczanie, rzadszy kontakt doktorantow z pro-
motorem i pozostatq kadrq dydaktyczng.

Izolacja spoteczna ograniczyta czesciowo interakcje miedzyludzkq i przyczy-
nita si¢ do spadku kreatywnosci oraz do zwigkszenia zagrozen wynikajqgcych
z bycia w stanie przewleklego stresu.

Pandemia COVID-19 ograniczyta przede wszystkim mobilno$¢ krajowa
i migdzynarodowa doktorantéw i kadry, ktora stanowita jeden z wazniejszych
kierunkéw rozwoju nowej formy ksztalcenia doktorantoéw w szkotach doktor-
skich. Wstrzymane zostaty wymiany migdzynarodowe, staze, wyjazdy zagranicz-
ne, konferencje i seminaria stacjonarne.

Pandemia spowodowata ograniczenie mobilnosci doktorantow i w zwiqzku
z tym spowolnita proces realizacji projektow badawczych (...) spowodowata
spadek wyjazdow doktorantow na staze i krotkie formy ksztalcenia w ramach
miedzynarodowej wymiany stypendialnej.

Kilka badanych szkot doktorskich odczuto negatywne skutki pandemii w pro-
cesie rekrutacji zwigzanych z ograniczeniem przyjmowania do szkoty zagranicz-
nych kandydatéw oraz pojawieniem si¢ probleméw wizowych zrekrutowanych
zagranicznych doktorantow.

Pomimo zdecydowanej przewagi negatywnych przyktadow skutkéw pande-
mii COVID-19 na funkcjonowanie szkot doktorskich oraz ksztatcenia doktoran-
tow zauwazono rowniez pozytywne aspekty tej trudnej sytuacji, jakim jest rozwoj
narzgdzi informatycznych wspierajacych ksztatcenie doktorantow, rozwoj kom-
petencji cyfrowych doktorantow i kadry akademickiej a takze zdalne umi¢dzyna-
rodowienie ksztalcenia.

Narzedzia informatyczne, m.in. MS Teams czy Zoom, wykorzystywany byt
w szkotach doktorskich do realizacji zaje¢ dydaktycznych, a takze prowadzenia
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rozmoéw kwalifikacyjnych podczas rekrutacji. Pandemia ograniczyta realizacje
zaje¢ praktycznych, natomiast wzmocnita realizacje wyktadow czy seminariow,
ktorych zdalna forma cieszyla si¢ duzym zainteresowaniem doktorantow. Opano-
wanie narzedzi informatycznych, w krotkim czasie przez kadre akademicka przy-
czynito si¢ do rozwoju technik ksztatcenia zdalnego, a takze pozytywnie wptyne-
o na wzrost kreatywnos$ci wsrod doktorantow.

Tegoroczne zdalne seminaria doktorantow cieszyly si¢ bardzo duzq frekwen-
¢jq, praktycznie nieosiggalng tradycyjng metodg tak jak to byto w 2019/2020.

(...) zajecia on-line dajg mozliwosc¢ bardziej elastycznego planowania rozno-
rodnych dziatan.

Co z jednej strony pozbawito doktoranta bezposredniego kontaktu z prowadzg-
cym zajecia a z drugiej zas strony wzmocnito rozwiniecie kompetencji cyfro-
wych zarowno nauczycieli akademiach jak i doktorantow.

100% przedmiotow zostato przeniesionych do przestrzeni wirtualnej, pojawia-

Jq si¢ opinie, ze taka forma jest dla doktorantow dalece bardziej odpowiednia
(takze dla doktorantow cudzoziemcow, ktorzy mieli ktopot z dotarciem do Pol-
ski, ale mogli juz uczestniczy¢ w zajeciach).

Przeniesienie ksztalcenia do przestrzeni wirtualnej pozytywnie wptyneto na
umiedzynarodowienie procesu ksztalcenia oraz zdalng aktywno$¢ doktorantow
i kadry na arenie migdzynarodowej. Szkoty doktorskie miaty mozliwos¢ orga-
nizacji zaje¢ dydaktycznych z wybitnymi naukowcami z zagranicy bez koniecz-
nosci ich fizycznej obecnosci. Doktoranci mogli bez wychodzenia z domu bra¢
udziat online w wielu miedzynarodowych konferencjach, warsztatach, webina-
rach organizowanych przez najlepsze uczelnie i instytucje na §wiecie.

Pozytywnym skutkiem jest zwigkszenie mozliwosci zapraszania wyktadowcow
z zagranicy, ktorym tatwiej jest zgodzi¢ sig¢ na poprowadzenie zaje¢ online, bez
koniecznosci podrozowania.

Do pozytywnych skutkow mozna zaliczy¢ m.in.: wigksze mozliwosci udziatu dok-
torantow w wyktadach wybitnych naukowcow z zagranicznych uczelni ze wzgle-
du na zdalng forme ksztatcenia, tatwiejszy udzial w miedzynarodowych, presti-
zowych konferencjach naukowych ze wzgledu na redukcje kosztow zwigzanych
z podrozq oraz zwigkszenie liczby przeglgdowych publikacji naukowych.

5.3.9. Strategiczne kierunki rozwoju szkot doktorskich

Jedynie w trzech szkotach doktorskich opracowano dokument strategiczny
wyznaczajacy kierunki ich rozwoju. W jednej z nich uchwalenie strategii poprze-
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dzito przeprowadzenie analizy SWOT, ktéra miata na celu okreslenie kierunkdéw
rozwoju w obszarze ksztatcenia, dziatalno$ci badawczej i wdrozeniowe;j.

Wzmocnienie rangi i miedzynarodowej pozycji dydaktyki i nauki (...) Popra-
wa jakosci oraz umigdzynarodowienia studiow doktoranckich; Zwigkszenie in-
nowacyjnosci programow i metod ksztatcenia, Wzrost ilosci i jakosci badan
naukowych prowadzonych przez Uniwersytet; Rozszerzenie i usprawnienie
dziatalnosci wdrozeniowej, Lepsze dostosowanie oferty, programow i efektow
ksztalcenia do potrzeb rynku pracy.

Cztery badane szkoly doktorskie sg w trakcie formutowania wtasnych strate-
gii, a pie¢ przyznalo, ze obecnie nie planuje dziatan w tym zakresie. Pomimo nie-
licznych konkretnie sformulowanych rozwigzan respondenci wyréznili kilka stra-
tegicznych kierunkow rozwoju szkot doktorskich, takich jak jakos$¢ ksztatcenia,
umiedzynarodowienie i dziatania promocyjne.

Szkoty doktorskie duzy nacisk ktada na zapewnianie wysokiej jakos$¢ ksztalce-
nia i badan naukowych. Staraja si¢ doskonali¢ swoja oferte dydaktyczna w kierunku
zapewniania interdyscyplinarnosci ksztatcenia, aby odpowiadata na potrzeby dok-
torantow oraz otoczenia spoleczno-gospodarczego. Kluczowy jest rozwoj potencja-
hu naukowego, wsparcie doktorantdéw w rozwoju ich dziatalnosci naukowo-badaw-
czej, pomoc w nawigzywaniu wspotpracy krajowej i miedzynarodowej oraz w upo-
wszechnianiu wynikow badan w kraju i zagranica. Wazna jest rowniez kwestia mo-
tywowania doktorantéw do podejmowania dziatan na rzecz pozyskiwania finanso-
wania ze zrodet zewnetrznych na realizacj¢ badan i projektéw naukowych.

(...) podejmowane sq dziatania zmierzajgce do statego rozwoju i doskonale-
nia jakosci ksztatcenia doktorantow, aby przygotowac ich do sprostania wy-
zwaniom wspolczesnie stale rozwijajgcej si¢ gospodarki.

Wspieranie udziatu doktorantow w krajowych, europejskich i Swiatowych pro-
gramach badawczych.

Kolejnym kierunkiem rozwoju jest zwickszenie umigdzynarodowienia szkot
doktorskich przez upowszechnianie ksztatcenia w jezyku angielskim, zwigksze-
nie liczby doktorantdw zagranicznych w procesie rekrutacyjnym, nawigzywanie
wspotpracy naukowej w ramach mi¢dzynarodowych programow, a takze zwiek-
szenie udziatu zagranicznej kadry w procesie ksztatcenia.

W badaniu zwrdcono rowniez uwage na potrzebe podejmowania dziatan pro-
mocyjnych, rozpowszechniajacych informacje na temat oferty szkot doktorskich
iich pozycji w systemie szkolnictwa wyzszego w Polsce.

Glownym kierunkiem rozwoju SD jest zwiekszenie jej rozpoznawalnosci oraz
umocnienie pozycji jako renomowanego osrodka ksztatcenia i szkolenia mio-
dych naukowcow.
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5.4. Whnioski

Doktoranci sg nieodtaczng czescig srodowiska akademickiego, tak samo jak
studenci, nauczyciele akademiccy, bibliotekarze, pracownicy administracyjni
i techniczni itd. Od ich do$wiadczen, wiedzy oraz umiejetnosci, ktore zdobgda
podczas realizacji doktoratu zalezy wybor $ciezki zawodowej oraz to, jak daleko
beda mogli dotrze¢ w realizacji swoich marzen i planéw zawodowych. Doktoran-
ci moga zasili¢ kadre uczelni, realizujac swoje plany badawcze w murach akade-
mii, mogg uczestniczy¢é w prowadzeniu zajec ze studentami, wspiera¢ zespoty ba-
dawcze oraz swoich promotorow w codziennych obowigzkach albo po uzyskaniu
stopnia doktora moga pracowac jako wysoko wyspecjalizowana kadra dla gospo-
darki, biznesu czy tez polityki publicznej. Dlatego uczelnie i prawodawcy pono-
szg pelng odpowiedzialno$¢ za jakos¢ ksztalcenia tej czgsci spotecznosci akade-
mickiej. Rola mtodych naukowcéw w rozwoju naukowym i gospodarczym kra-
ju jest perspektywicznie bardzo wazna. Zatem wyksztatcenie mlodego pokolenia
naukowcow-ekspertow powinno by¢ jednym z kluczowych celoéw strategicznych
uczelni akademickie;.

Analiza wykazata bardzo duze zréznicowanie miedzy badanymi jednostka-
mi pod wzgledem organizacyjnym i zarzadczym oraz pod wzgledem wdrazanych
mechanizmoéw projakosciowych i dobrych praktyk zwigzanych z zapewnianiem
jakosci ksztatcenia doktorantéw. Trudno zatem mowic o jednym wyrdzniajagcym
si¢ modelu ksztalcenia doktorantow, jako ze kazda uczelnia dostosowata go pod
katem wlasnych potrzeb i mozliwosci. Wiele uczelni odwaznie wyszto poza sche-
mat dotychczasowych studiow doktoranckich i probuja wdrazaé autorskie roz-
wigzania i dobre praktyki zaczerpnigte od naszych zagranicznych sasiadow.

Pomimo wielu ograniczen przeprowadzonego badania, moze stanowi¢ ono
wlasciwy wstep do dyskusji na temat potencjalnych kierunkow rozwoju szkot
doktorskich w Polsce. Moze rowniez stac si¢ inspiracjg do procesu doskonalenia
si¢ dla wszystkich jednostek, ktore prowadza lub wspotprowadzg ksztalcenie dok-
torantow. Nalezy rowniez zauwazyc¢, ze rok akademicki 2020/2021 bedzie dopie-
ro drugim rokiem funkcjonowania szkot doktorskich, w zwigzku z czym ich or-
ganizacja, tresci regulamindw i innych aktow prawnych podlegaja ciaglemu do-
skonaleniu, a proces ksztaltowania szkot doktorskich w uczelniach w Polsce jest
jeszcze niezakonczony. O efektach tego procesu dowiemy si¢ z pewnoscig pod-
czas pierwszej ewaluacji szkot doktorskich, ktora bedzie miata miejsce po zakon-
czeniu pierwszego petnego cyklu ksztatcenia doktorantow, tj. w roku akademic-
kim 2023/2024.
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Zalacznik

Ankieta badania nt. ,,Rozwiazania organizacyjno-zarzadcze ksztalcenia
doktorantéw w nowej formule szko6l doktorskich w Polsce”

Dobre praktyki

1. Co Pana/Pani zdaniem wyrdznia Panstwa szkote doktorska sposrod szkoét na innych uczelniach?

2. Z jakiego wtasnego rozwigzania wprowadzonego w szkole doktorskiej sg Panstwo najbardziej
zadowoleni?

Rekrutacja

3. Z jakimi najwigkszymi wyzwaniami musieli si¢ Panstwo zmierzy¢ w procesie rekrutacji?Jakie
dziatania podejmowane sg na rzecz doskonalenia procesu rekrutacji?

4. Jak wyglada proces rekrutacji kadry do szkoty doktorskiej?

5. Jakie maja Panstwo mechanizmy weryfikacji predyspozycji kandydatéw do prowadzenia dzia-
talnosci naukowej?

Badania naukowe

6. Wedlug jakich kryteriow i przez kogo oceniane sg indywidualne plany badawcze doktorantow?

7. Jakie mozliwosci maja doktoranci uzyskiwania wsparcia finansowego na prowadzenie dziatal-
nosci naukowej? Czy Panstwa szkota doktorska wypracowata jeszcze inne, dodatkowe mecha-
nizmy motywujace doktorantéw do aktywnosci naukowej?

8. W jaki sposob uczelnia tworzy warunki sprzyjajace udziatowi doktorantdéw w projektach nauko-
wych? Czy doktoranci sa motywowani do udzialu w procesie aplikowania o granty?

Ksztalcenie
9. W jaki sposOb realizowana jest w Panstwa szkole doktorskiej interdycyplinarno$é procesu
ksztatcenia?

10. W jaki sposob Panstwa szkola doktorska zapewnia doktorantom zdobycie tzw. umiejg¢tnosci
przekrojowych (tj. kwalifikacji dotyczacych krytycznego myslenia, kreatywnosci, podejmo-
wania inicjatywy, umiej¢tnosci rozwigzywania probleméw itd.) dla kwalifikacji na poziomie 8
PRK? W jaki sposob jest to weryfikowane?

11. Jakie dziatania podejmuje Panstwa szkola doktorska (uczelnia) w celu ksztaltowania postaw
etycznych doktorantow oraz zapewniania przez nich rzetelnosci w badaniach naukowych?

12. Czy Panstwa szkota doktorska wspoétpracuje z innymi podmiotami w ramach procesu ksztatce-
nia? Jak realizowana jest ta wspotpraca?

13. W jaki sposob dokonywana jest w Panstwa szkole doktorskiej ocena jakosci ksztalcenia, w tym
opieki naukowej przez doktorantow? W jaki sposob wykorzystane zostaly wyniki tej oceny do
doskonalenia tego procesu?

Ocena Srédokresowa
14. Jak zostanie przeprowadzona ocena $rédokresowa doktorantdw? — prosimy o wskazanie procedur.
Jakie dziatania stuzy¢ beda zapewnieniu rzetelno$¢ i transparentno$¢ przeprowadzania tej oceny?

Kadra
15. Czy 1 w jaki sposob szkota doktorska kwalifikuje i wspiera promotorow w ksztaltowaniu ich
umiejetnosci 1 kompetencji do opieki naukowej nad doktorantami?
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16. Jakie dziatania podejmowane sg na rzecz rozwoju zawodowego kadry uczestniczacej w ksztal-
ceniu doktorantow w szkole doktorskiej?

17. Czy opracowali Panstwo zasady postepowania w sytuacji wystapienia konfliktu doktoranta
z promotorem? Jezeli tak to jakie?

Umiedzynarodowienie

18. W jakich formach i w jakim zakresie podejmowane sg przez szkot¢ doktorska dziatania w celu
umig¢dzynarodowienia procesu ksztalcenia?

19. Czy, a jesli tak to w jakim zakresie podejmowane sg dziatania na rzecz umig¢dzynarodowienia
kadry zaangazowanej w proces ksztalcenia w szkole doktorskiej?

20. Czy podejmuja Panstwo dziatania majace na celu umi¢dzynarodowienie procesu rekrutacji? Je-
$li tak to jakie?

Szkola doktorska w obliczu pandemii COVID-19 i po jej wygasnieciu

21. Jakie dostrzegaja Panstwo negatywne skutki pandemii w kontekscie funkcjonowania szkoty
doktorskiej? Czy dostrzegalne sg takze pozytywne skutki w tym zakresie?

22. Czy zostaly sformutowane, a jesli tak to jakie zostaly wyrdznione strategiczne kierunki rozwo-
ju szkot doktorskich w Panstwa uczelni?

Metryczka

* Prosimy wpisa¢ nazwe uczelni oraz nazwe Panstwa szkoly doktorskie;j.

» Czy Panstwa szkota doktorska jest prowadzona we wspotpracy z innym podmiotem?

*  Prosimy podac¢ liczbg doktorantow w Panstwa szkole doktorskiej na dzien 31 grudnia 2020.
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ROZDZIAL 6
Komentarz zespolu ekspertow do wynikow
Projektu MEiN-PW

Marcin Dokowicz, Maria Hulicka, Tomasz Jedrzejewski, Anna Mrozowska

6.1. Komentarz do wynikow badania nt. finansowania szkolnictwa
wyzszego w Polsce i w Ukrainie

Kondycja finansowa uczelni przesadza nie tylko o mozliwo$ciach biezacego
funkcjonowania jednostki, ale rowniez o potencjale jej rozwoju i warunkuje reali-
zacj¢ strategii uczelni. Nic wiec dziwnego, ze rektorzy polscy i ukrainscy, wspot-
pracujacy w Projekcie polsko-ukrainskim pt. ,,Polsko-ukrainska wspoétpraca in-
stytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektorow, na rzecz doskonalenia
dziatania uczelni”, tej tematyce poswiecili pierwsza debate 1 w tej kwestii wyda-
li Stanowisko Wspdlne nr 1.

Sytuacja finansowa kazdej uczelni zalezy przede wszystkim od trzech czyn-

nikoéw:

1) wielkosci srodkéw finansowych postawionych przez budzet panstwa do dys-
pozycji sektora szkolnictwa wyzszego,

2) sposobu podziatu tych srodkéw finansowych migdzy uczelnie,

3) sposobu wewngetrznej dystrybucji §rodkow w uczelni i sposobu/modelu zarza-
dzania finansami uczelni.

Rektorzy polscy i1 ukrainscy w rekomendacjach skierowanych do Ministra Na-
uki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce oraz Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy
(a takze do rektorow uczelni cztonkowskich KRASP i ZRUU) odniesli si¢ do
wszystkich tych elementéw warunkujacych bezpieczenstwo finansowe uczelni.

Przede wszystkim zaapelowali o wzrost nakladow na szkolnictwo wyzsze,
stabilno$¢ finansowania oraz przewidywalnos¢ perspektywy finansowej. W pel-
ni zgadzajac si¢ z tym stanowiskiem, nalezy zauwazy¢, ze jest ono zbiezne ze
stanowiskiem osob przygotowujacych zalozenia do reform w systemie szkolnic-
twa wyzszego 1 zmian w ustawie, w szczegolnosci z tym, ze fundamentem reform
w Europie jest wszedzie publiczne finansowanie i nie ma mozliwosci wprowadza-
nia w zycie proponowanych reform bez znaczacych zmian w skali finansowania
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szkolnictwa wyzszego i akademickich badan naukowych ze srodkéw publicznych
i bez daleko idacych zmian w sposobie ich finansowania®.

Przepisy Ustawy 2.0 w Polsce w pelni uwzgledniaja tez kolejny postulat rekto-
row, dotyczacy potrzeby jednej subwencji zardwno na finansowanie ksztatcenia,
jak 1 badan. Mozna jedynie z perspektywy kilku juz lat obowigzywania ustawy
p.s.w.n. podkresli¢ trafno$¢ tego rozwigzania i jego korzysci dla finansow uczelni.

Rektorzy polscy i ukrainscy podkreslali tez, ze wlasciwg podstawa podziatu
srodkdéw miedzy uczelnie powinien by¢ algorytm, ale powinny mie¢ zastosowa-
nie rowniez inne formy finansowania uczelni, w tym finansowanie konkursowe.
Wypada w pelni zgodzi¢ si¢ z tym stanowiskiem. Algorytm stanowi najbardziej
obiektywng forme dystrybucji §rodkéw miedzy uczelnie, a jego elementy stuza
realizacji celéw polityki naukowej panstwa i dostosowania rozwoju szkolnictwa
wyzszego do potrzeb spolecznych.

Nalezy zauwazy¢, ze uczelnie nie tylko pod rzadami tej ustawy, ale i w okre-
sie wczesniejszym byty swobodne w sposobie zarzadzania finansami uczelni (nie
myli¢ ze swobodg w wydatkowaniu srodkow). Natomiast nalezy mocno podkre-
$li¢ konieczno$¢ dokonywania zmian w ustroju uczelni, w kierunku bardziej me-
nadzerskiego zarzadzania finansami uczelni, aby zapewni¢ skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ w zarzadzaniu uniwersytetem i realizacji strategii jego rozwoju. Podsta-
wowym tego warunkiem jest dobor profesjonalnej kadry menadzerskie;j.

W drugiej czesci badania, dotyczacego finansowania uczelni ukrainskich,
w pierwszej kolejnosci podniesiony zostal postulat finansowania szkolnictwa
wyzszego i kazdej uczelni przez budzet panstwa. Finansowanie to powinno by¢
zasadniczym zrédlem finansowania uczelni, a §rodki miedzy uczelnie winny by¢
rozdzielane zardwno w formie dotacji (block-grant), jak i w formie konkursowej
i negocjowanych kontraktow.

W pehni zgadzajac si¢ z tym stanowiskiem, nalezy mocno zaznaczy¢, ze jak
wskazuja badania®, finansowanie w szkolnictwo wyzsze jest najlepsza forma in-
westycji srodkéw publicznych i kazda wydana na ten cel zlotowka zwraca sie
wielokrotnie.

Rektorzy postuluja réwniez wprowadzenie nowych i spojnych norm prawnych
finansowania szkolnictwa wyzszego w Ukrainie, w tym wdrozenie ustawy o szkol-
nictwie wyzszym, wprowadzajacej mechanizmy autonomii finansowej uczelni, zta-

“®p, Antonowicz, J. Brdulak, M. Hulicka, T. Jedrzejewski, R. Kowalski, E. Kulczycki, M. Kwiek,
K. Szadkowski, A. Szot, J. Wolszczak-Derlacz, Reformowac? Nie reformowac? Szerszy kontekst
zmian w szkolnictwie wyzszym, Nauka 4/2016, s. 7-23.

9. Bugaj, Z. Godzwon, A. Lis, R. Rybkowski, Wplyw sektora szkolnictwa wyzszego na Produkt
Krajowy Brutto. Materiat konferencyjny, Centrum Badan nad szkolnictwem wyzszym Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2012, https://archiwum.ncbr.gov.pl/fileadmin/user_upload/import/tt_con-
tent/files/wplyw_szkolnictwa wyzszego_na_pkb_040712_1.pdf, (dostep 14.06.2021).
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godzenie nadmiernych regulacji kontroli finansowej, stymulacji do tworzenia no-
wych zrédet finansowania uczelni, a takze mozliwos$ci dofinansowania przez samo-
rzady lokalne. Duza uwagg poswigca Stanowisko nr 1 koniecznosci wsparcia finan-
sowego przez budzet panstwa uczelni przeniesionych z tymczasowo okupowanych
terytoriow Luganska, Doniecka i Autonomicznej republiki Krymu.

Badania potwierdzaja konieczno$¢ optymalizowania liczby uczelni poprzez
procesy konsolidacyjne. Wida¢ tu rowniez analogie do zainicjowanych proce-
sow w polskim systemie szkolnictwa wyzszego, co moze takze stac si¢ osobnym
przedmiotem badan w Projekcie w przysztosci. Konsolidacja wpisuje si¢ w szer-
sza perspektywe zmian wspolczesnego uniwersytetu; ponadto prawdopodobny
jest wzrost znaczenia fuzji w sektorze szkolnictwa wyzszego i nauki w przyszio-
sci®®, U podstaw dziatan rzadu w kierunku tworzenia zachet do proceséw lgcze-
nia si¢ uczelni lezat fakt, ze Polska w pordwnaniu z innymi krajami ma znacznie
wieksza liczbe uczelni w przeliczeniu na liczbe mieszkancow (np. czterokrotnie
wiecej niz w Niemczech). Za ideg konsolidacji uczelni przemawia wiele przesta-
nek, w tym sam wzrost $wiadomosci wtadz uczelni koniecznosci dziatan w kie-
runku wzmacniania potencjatu uczelni, zwtaszcza w kontekscie pozyskiwania
i wykorzystywania funduszy Unii Europejskiej, procesow internacjonalizacji, in-
terdyscyplinarno$ci ksztalcenia i badan oraz komercjalizacji wiedzy, a takze po-
trzeba sprostania konkurencji integrujacych si¢ krajowych osrodkéw akademic-
kich. Konsolidacja przynosi w dtuzszym okresie takze oszczednosci kosztowe, co
jest istotne wobec koniecznosci utrzymania powigkszonej infrastruktury dydak-
tycznej i badawczej oraz rosnacego nizu demograficznego skutkujacego zmniej-
szaniem si¢ liczby studiujacych. Nie bez znaczenia jest rowniez mozliwos$¢ wyz-
szego pozycjonowania si¢ w rankingach uczelni o potaczonym potencjale. Z pew-
no$cig wiekszo$¢ tych przestanek, o ile nie wszystkie, przemawiaja rowniez za
wzieciem pod uwage tej rekomendacji rektoréw wysunietej pod adresem Ministra
Nauki i Edukacji Ukrainy. Dobra praktyka jest wydzielenie w resorcie szkolnic-
twa wyzszego i nauki srodkow na wspieranie procesow konsolidacyjnych. W Pol-
sce taka funkcje petnig Srodki w ramach projektu pn. ,,Wspieranie proceséw kon-
solidacji uczelni”, o charakterze pozakonkursowym.

Badanie oraz uchwalone Stanowisko akcentuje takze mocno potrzebe pro-
fesjonalizacji zarzadzania uczelnig, w tym jej finansami, a takze podejmowania
dziatan w kierunku racjonalizacji kosztoéw, w tym oszczednosci energii poprzez
budowe zielonych kampusow.

Na koniec zauwazono konieczno$¢ budowania podstaw prawnych pod szeroko
rozumiany fundrising, ktory wspomagatby m.in. rozbudowe infrastruktury dydak-
tycznej, jako jednego z podstawowych czynnikéw wysokiej jako$ci ksztalcenia.

S0 L. Sutkowski, Fi uzje uczelni. czy w szalenstwie jest metoda? Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa, 2017, s. 17.
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Zaapelowano réwniez do rektoréw uczelni ukrainskich o wymiane doswiad-
czen i dobrych praktyk dotyczacych efektywnej dzialalnosci gospodarczej uczel-
ni, w celu budowy dobrego wizerunku szkot wyzszych w spoteczenstwie. Nalezy
podkresli¢ wage tej rekomendacji, poniewaz benchmarking jest zaawansowanym
narzgdziem wspierajacym funkcje zarzadzania w szkole wyzszej®'. Jest tez narze-
dziem wspomagajacym procesy transformacji i moze istotnie wptywac na ekono-
mig¢ dziatan prowadzonych w uczelniach.

Nalezy mocno podkresli¢ trafnos¢ diagnoz i rekomendacji dotyczacych popra-
wy efektywnosci ekonomicznej uczelni oraz modeli gospodarki finansowej uczel-
ni, postawionych przez autoréw Stanowiska nr 1 oraz w materiatach zataczonych
do Stanowiska

Wiele rekomendacji ma charakter uniwersalny, dlatego zostaty one skierowa-
ne zarowno pod adresem Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, jak i Ministra
Nauki i Edukacji Ukrainy. Swiadczy to o potrzebie standaryzacji proceséw pro-
wadzonych w uczelniach obu krajow i oparcia si¢ w analizie zarzadczej na bench-
markingu w ujeciu ponadgranicznym.

W rekomendacjach badaczy oraz rektorow zauwaza si¢ jednak brak poswie-
zacyjnych na podstawowym dokumencie, jakim jest plan rozwoju, czyli strategia
dziatania uczelni. Wynika to z tego, ze problematyka dotyczaca zarzadzania stra-
tegicznego zostata przedstawiona w badaniu nt. rankingdéw w strategiach oraz Sta-
nowisku nr 2.

6.2. Komentarz do wynikow badania nt. rankingow w strategiach uczelni
w Polsce i w Ukrainie

Podstawowym dokumentem, jaki winna posiada¢ kazda uczelnia jest strategia
rozwoju uczelni. Nalezy podkresli¢, ze nie chodzi przy tym jedynie o uczynienie
zado$¢ obowigzkowi ustawowemu (posiadanie strategii rozwoju to element za-
rzadzania ryzykiem, a ten z kolei stanowi element kontroli zarzadczej, obowigzu-
jacy wszystkie jednostki finanséw publicznych).

Trudno wyobrazi¢ sobie funkcjonowanie biezgce uczelni w oderwaniu od ce-
16w 1 zadan wyznaczonych w strategii krotko- i dtugookresowej. Sam plan rze-
czowo-finansowy zawierajacy zadania biezacego okresu i srodki do ich realizacji
musi by¢ zakorzeniony w strategii uczelni na najblizsze lata. Dopiero wowczas

31 Benchmarking w systemie szkolnictwa wyzszego. Wybrane problemy, praca zbiorowa pod red.
J. Woznicki, Fundacja Rektoréw Polskich, Warszawa 2012.
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mozna mie¢ pewno$¢, ze zadania uczelni na najblizszy okres sa czescia realiza-
cji strategii i nie stojg w sprzecznosci z tymi zadaniami, ktore sga okreslone na ko-
lejne lata. Jednym z narzedzi pozwalajacym okresla¢ cele i monitorowac ich wy-
konanie sg rankingi uczelni. Nalezy pami¢ta¢ jednak, aby do wynikdéw rankin-
goéw nie podchodzi¢ bezkrytycznie. Rankingi stanowig cenne zrodto informacji
pomocnych w zarzadzaniu uczelni, jednakze nie moga przestania¢ jej misji. Wy-
korzystanie rankingdw powinno by¢ zalezne od typu uczelni, co znaczy ze nie
kazda uczelnia musi dazy¢ do podniesienia swojej pozycji we wszystkich kry-
teriach. Z tego punktu widzenia szczegolnie istotna przy analizie rankingdw jest
analiza wynikoéw osiaganych w ramach poszczegélnych kryteriow. Kryteria oce-
ny uwzgledniane w rankingach mozna wyznacza¢ jako cele do osiagnigcia przez
uczelnie, przy czym nie mozna tego dokonywac bez wnikliwej analizy misji i po-
trzeb rozwojowych uczelni, biorgc pod uwage takze jej usytuowanie w otoczeniu
spoteczno-gospodarczym.

W Stanowisku Wspo6lnym KRASP-ZRUU nr 2 mocno akcentuje si¢ roznice
migdzy rankingami krajowymi i migdzynarodowymi. Rankingi krajowe okresla-
jace miejsce uczelni w lokalnym, krajowym systemie szkolnictwa wyzszego sa
istotne gtéwnie dla przysztych studentow, traktujacych te rankingi jako narzedzie
osobistych decyzji przy wyborze uczelni jako miejsca studiow, a takze jako kryte-
ria wyboru dla kadry uczelnianej aplikujgcej o miejsce pracy.

Natomiast rankingi migdzynarodowe maja przede wszystkim znaczenie dla
pozycjonowania uczelni w systemie szkolnictwa wyzszego w skali miedzynaro-
dowej i wynikajacego z tego tytutu prestizu. Rektorzy zwracaja przy tym uwage
na potrzebe prowadzenia rankingéw krajowych na poziomie kierunkoéw ksztat-
cenia i dyscyplin naukowych jako uwzgledniajacych w peni potencjat uczelni.
Rektorzy podkreslaja takze koniecznos¢ krytycznego podejscia do kryteriow ran-
kingowych pod katem adekwatno$ci z misja i potrzebami rozwojowymi uczel-
ni. Bezdyskusyjnie, rektorzy odnoszg si¢ pozytywnie do wagi kryterium badaw-
czego, mniejsze znaczenie nadajac np. umiedzynarodowieniu. Polskie uczelnie
wysoce oceniajg znaczenie trzech rankingdw — QS World University Rankings,
AWRU Ranking Szanghajski oraz Times Higher Education. Rektorzy ukrainscy,
przywiazujac znaczenie do tych samych rankingdw, zwracaja jednocze$nie uwage
na nadmierng wage wskaznikow naukometrycznych i brak elastycznosci w oce-
nianiu uczelni o réznych profilach. Obie grupy rektoréow sa zgodne, ze rankingi
sa dobrym narzedziem analitycznym, umozliwiajacym oceng mocnych i stabych
stron uczelni. Widoczne jest rowniez mocne powigzanie dzialan zmierzajacych
do poprawy pozycji rankingowej uczelnie z celami wyznaczonymi w jej strategii
rozwoju. Przyktadem moze tu by¢ prowadzenie dziatan projakosciowych, moty-
wujacych i premiujacych aktywno$¢ pracownikow naukowo-dydaktycznych, co
jest kluczowe w prowadzeniu polityki kadrowej uczelni, w szczego6lnosci w kon-
tek$cie Europejskiej Karty Naukowca.
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Korzystajac z wynikéw rankingéw, nalezy mie¢ swiadomos$¢ zagrozen plyna-
cych z funkcjonowania rankingéw. W szczegolnosci, idealizowanie rankingdéw
jako narzedzia preferowanego przy opracowywaniu strategii uczelni moze pro-
wadzi¢ do wystgpowania negatywnych zjawisk, w tym tzw. punktozy. Z ostrozno-
$cig nalezy podchodzi¢ do pokusy przektadania kryteriow rankingowych na kryte-
ria indywidualnej oceny pracownikow, co moze uniemozliwia¢ wydobywanie ich
petnego potencjatu, przyczyniajac do hamowania rozwoju uczelni.

Podkreslajac role rankingdéw jako cennego zrodta informacji, nalezy przywia-
zywaé wigksze znaczenie do upowszechniania dobrych praktyk wynikajacych
z analizy rankingéw.

6.3. Komentarz do wynikow badania nt. rozwigzan statutowych w sferze
governance w Polsce i w Ukrainie

Wiasciwe zarzadzanie to jeden z istotnych elementéw skutecznej realizacji za-
dan podstawowego podmiotu systemu szkolnictwa wyzszego, jakim jest uczelnia.
Stad z aprobatg nalezy przyja¢ wybor analizy tych zagadnien zar6wno w uczel-
niach ukrainskich, jak i polskich®?. Przy tym za szczegolnie interesujaca nalezy
uzna¢ analiz¢ rozwigzan statutowych konkretnych uczelni z Polski i z Ukrainy,
bowiem wtasnie rozwigzania wynikajace z aktow wewnetrznych uczelni, doty-
czace sfery governance stanowig przejaw gwarantowanej przez ustawe¢ autono-
mii. Dotyczy to w szczego6lno$ci autonomii statutowej obejmujacej zarowno roz-
wigzania organizacyjne, jak i zarzadcze.

Przyjecie jako podstawy zakwalifikowania statutow uczelni do analizy na
tle krajowych rozwigzan ustawowych, wynikoéw wybranych krajowych rankin-
gow uczelni jest oczywiscie poprawne pod wzgledem metodologicznym, jednak
w przypadku uczelni polskich interesujace rezultaty poznawcze mozna bytoby
uzyskaé, dokonujgc analizy statutow dziesigciu polskich uczelni badawczych wy-
fonionych w ministerialnym konkursie ,,Inicjatywa Doskonatosci — Uczelnia Ba-
dawcza”, ktorych regulacje statutowe, obok regulacji typowych, zawierajg row-
niez oryginalne rozwigzania, w szczegolnosci w sferze governance.

Pozytywnie nalezy oceni¢ przedmiot samej analizy. Objete nig bowiem obsza-
ry tematyczne zostaty wytonione w wyniku jasno okreslonych przyjetych kryte-
riow, do ktorych nalezg przede wszystkim zasady autonomii, deregulacji i miej-

2w przypadku uczelni polskich zagadnienia te byly juz podejmowane, miedzy innymi w: Identy-
fikacja i uzasadnienie kierunkow regulacji o kluczowym znaczeniu w ustawie Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce, red. J. Woznicki, Warszawa-Torun 2020, Innowacje i konserwatyzm 2.0. Polskie
uczelnie w procesie przemian, red. D. Antonowicz, A. Machnikowska, A. Szot, Torun 2020.
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sca statutu w systemie zrodet prawa. Stad, zar6wno w czgsci polskiej, jak i ukra-
inskiej, zwrdcono uwage na takie zagadnienia, jak zakres regulacji statutowej, or-
gany uczelni, funkcje kierownicze, pozycja kanclerza i kwestora, struktura orga-
nizacyjna uczelni, czy dokumenty zarzadcze.

Przeprowadzona analiza rozwiazan statutowych doprowadzita do sformuto-
wania wnioskow koncowych, ktore potwierdzily istotne zroznicowanie regulacji
prawnych obu krajow i to zar6wno na poziomie prawa powszechnie obowigzu-
jacego, jak i wewnetrznych przepisow poszczegdlnych uczelni, co w konteks$cie
hierarchii zrodet prawa, a w szczego6lnosci nadrzednosci aktow rangi ustawowej
nad prawodawstwem wewnatrzuczelnianym nalezy uzna¢ za niebudzace watpli-
wosci. Uwarunkowania te spowodowaly, ze opinie i rekomendacje dotyczace sfe-
ry governance zostaty podzielone na trzy grupy. Pierwsza z nich jest adresowana
zardwno do strony polskiej, jak i ukrainskiej, w szczego6lnosci do ministrow wia-
sciwych do spraw szkolnictwa wyzszego (administracji rzagdowej), ale rowniez
do witasciwych konferencji rektorow (instytucji przedstawicielskich). Wsrdd tych
uznawanych za szczegolnie warto§ciowe dla rozwoju szkolnictwa wyzszego obu
krajow nalezy wymieni¢ przede wszystkim projakosciowe rozwiazania w ksztat-
towania sktadu osobowego organow uczelni, w tym zwlaszcza rektora, a takze re-
komendacje rozdzielenia dziatalno$ci naukowej od dydaktycznej w strukturze or-
ganizacyjnej uczelni, w szczegdlnosci w zakresie badan opartych na elastycznie
ksztattowanych zespotach badawczych, a nie z gory ukonstytuowanych jednost-
kach organizacyjnych.

Druga grupa rekomendacji jest skierowana wytacznie do strony polskiej,
a de facto do polskiego systemu szkolnictwa wyzszego ksztaltowanego od
2018 roku ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce oraz od 2019 roku
uchwalonymi na jej podstawie statutami poszczego6lnych uczelni. Stanowia wigc
one oceng zmian przepisow prawa powszechnie obowigzujacego i ich konsekwen-
cji dla poszczegolnych uczelni. W tym zakresie na uwage zastuguje stwierdzenie,
ze polskie uczelnie, z jednej strony wykorzystaly w znacznym stopniu mozliwo-
$ci wynikajace z regulacji ustawowej okreslajacej zasade autonomii statutowej,
ale z drugiej strony nie potrafity w pelni zmieni¢ doczasowych rozwiazan organi-
zacyjno-zarzadczych, ktore funkcjonowaly w uczelniach. Stan ten moze by¢ pod-
stawg do analizy przyjetych rozwigzan, zar6wno w wymiarze wewnetrznym, jak
i miedzyuczelnianymi, i finalnie zmian w statutach uczelni.

Wreszcie, trzecia grupa wnioskéw 1 wynikajacych z nich rekomendacji ma po-
stuzy¢ stronie ukrainskiej, ktorej szkolnictwo wyzsze, zwlaszcza w zakresie auto-
nomii i deregulacji, wymaga znacznego zmniejszenia ingerencji panstwa. Ozna-
cza to przede wszystkim postulat zmian w aktach prawa powszechnie obowiazu-
jacego, polegajacych na znacznym zmniejszeniu ich oddziatywania, na rzecz re-
gulacji wewngtrznych poszczegdlnych uczelni. Bez watpienia podkreslenia wy-
maga trafno$¢ diagnozy i rekomendacji we wszystkich trzech obszarach.
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Analiza rozwiazan statutowych uczelni polskich i ukrainskich w sferze gover-
nance opracowana w ramach projektu pn. ,,Polsko-ukrainska wspoétpraca instytu-
cji przedstawicielskich reprezentujacych rektorow, na rzecz doskonalenia dziata-
nia uczelni” moze by¢ inspirujacym materiatem zaréwno dla polskich, jak i ukra-
inskich uczelni, ktére w ramach przyznanej im w poszczegdlnych krajach auto-
nomii statutowej beda zmienia¢ lub doskonali¢ obowiazujace przepisy zawarte
w ich statutach.

6.4. Komentarz do wynikow badania nt. szkot doktorskich w Polsce

Ksztatcenie doktorantow oraz awanse naukowe stanowa w ostatnich latach
jedno z istotnych wyzwan szkolnictwa wyzszego na §wiecie. Nie moze zatem dzi-
wi¢, ze zagadnienia te zostaty rowniez poruszone w projekcie pn. ,,Polsko-ukra-
inska wspolpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektorow, na
rzecz doskonalenia dzialania uczelni”.

Wzrost liczby doktorantdw, spowodowany z jednej strony wzrostem wskaz-
nika skolaryzacji, z drugiej natomiast wieckszym zapotrzebowaniem rynku pra-
cy na osoby przygotowane do pracy o charakterze badawczo-rozwojowym, wy-
musza wprowadzenie zmian organizacji ksztalcenia na poziomie doktorskim, ce-
lem zachowania efektywno$ci tego procesu oraz wiarygodnos$ci dyplomu doktora.
Wprowadzona w Polsce reforma systemu szkolnictwa wyzszego i nauki stanowita
probe rozwigzania problemu z niedopasowaniem wcze$niejszego modelu ksztat-
cenia doktorantéw do aktualnych realiéw i trendow europejskich oraz globalnych.

Wprowadzono nowy model ksztalcenia doktorantow — dotychczasowe studia
doktoranckie zastapiono szkotami doktorskimi. Uczelnie akademickie i upraw-
nione jednostki naukowe uzyskaty duza autonomi¢ w zakresie organizacji i funk-
cjonowania szkot doktorskich. Ustawodawca przyjat strategie minimum legi-
slacyjnego, pozostawiajac kwestie szczegdtowe do uregulowania w aktach we-
wnetrznych podmiotu prowadzacego szkote doktorska. Uczelnie i jednostki na-
ukowe wdrozyty nowe przepisy ustawy — szkoly doktorskie rozpoczely swoja
dziatalno$¢ z rokiem akademickim 2019/2020. Nie mozna jednak uznaé, ze na
tym etapie reforma ksztalcenia doktorantéw zostata w pelni wdrozona i zakon-
czona. Jest to dlugotrwaty proces. Uruchomienie szkot doktorskich stanowito do-
piero pierwszy etap jej wdrazania. Kolejnym jest doskonalenie przyjetych roz-
wigzan. Doskonalenie to bedzie odbywac si¢ w dwoch podetapach: pierwszy, po-
legajacy na samodoskonaleniu opartym na wilasnych do$wiadczeniach oraz do-
$wiadczeniach innych podmiotow, co obecnie ma miejsce, oraz drugi, uzupehio-
ny o proces ewaluacji szkot doktorskich dokonywanej przez zewnetrzny podmiot
(Komisj¢ Ewaluacji Nauki) oraz wiedz¢ na temat efektywnosci przyjetych roz-
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wigzan (informacjach o liczbie absolwentow szkodt doktorskich, ktorzy uzyskali
stopien doktora oraz dane z systemu monitorowania loséw absolwentow).

Opracowany w ramach ww. projektu raport pt. ,,Szkoty doktorskie w Polsce —
pierwsze doswiadczenia” pokazuje, jak polskie uczelnie wdrazajg przepisy usta-
wy. Prezentowane w nim dane sa szczego6lnie istotne dla procesu doskonalenia
wprowadzonych przez uczelnie rozwigzan. Stanowig one cenne zrddto informacji
zaréwno dla polskich, jak i ukrainskich rektorow. Wyniki prezentowanego bada-
nia w Polsce mogg zosta¢ wykorzystane w procesie doskonalenia dotychczas wy-
pracowanych rozwigzan, natomiast na Ukrainie moga by¢ wykorzystane w tocza-
cej si¢ obecnie debacie nad kierunkami reformy ksztalcenia doktorantow.

Raport pokazuje zroznicowanie przyjetych przez uczelnie rozwigzan, w szcze-
gblnosci na gruncie organizacji i zarzagdzania procesem ksztatcenia. Ta réznorod-
no$¢ w duzej mierze jest powigzana ze zmianami organizacyjnymi, jakie nasta-
pity w uczelniach, na skutek wprowadzenia ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce (ustawa ta poszerzyla autonomi¢ uczelni w za-
kresie okreslania wlasnej struktury) oraz zmian w zakresie uprawnien do prowa-
dzenia szkoty doktorskiej (szkota doktorska, co do zasady, prowadzona jest w co
najmniej dwoch dyscyplinach).

Zaprezentowane wyniki badan pokazuja, ze spora cze$¢ badanych podmiotéw
postanowita wprowadza¢ zmiany w ksztalceniu doktorantow w sposob ewolucyj-
ny, a nie rewolucyjny. Wiekszo$¢ badanych uczelni utworzyta jedna szkole dok-
torska w zakresie wszystkich posiadanych uprawien. Wyniki badania sugeruja, ze
przy tworzeniu szkoty doktorskiej wigkszo$¢ analizowanych uczelni przyjeta za
punkt wyjscia rozwigzania funkcjonujace w prowadzonych dotychczas studiach
doktoranckich, dostosowujac je do nowej struktury uczelni oraz przepiséw obec-
nej ustawy. Spora cze$¢ uczelni skoncentrowata si¢ gtdbwnie na zmianach koniecz-
nych do wprowadzenia, m.in. na stworzeniu programu ksztalcenia, zmianie orga-
nizacji procesu ksztatcenia, czy wypracowaniu procedur oceny $rdédokresowe;,
pozostawiajac czg$¢ zagadnien, np. dotyczacych zapewnienia jako$ci ksztatcenia,
czy wdrazanie dobrych praktyk, na etap doskonalenia przyjetych rozwiazan. Ta-
kie podejscie wydaje si¢ by¢ uzasadnione zwazywszy na krotki czas, jaki ustawo-
dawca dat uczelniom na opracowanie i implementacj¢ nowej koncepcji ksztatce-
nia doktorantow. Nalezy spodziewac sig, ze z czasem uczelnie zaczng dokonywac
zmian w aktach wewnetrznych, okreslajacych funkcjonowanie szkot doktorskich,
tak aby wydoby¢ peten potencjat reformy. Moze to zaowocowaé wieksza liczba
niekonwencjonalnych rozwiazan, w tym dobrych praktyk, dlatego nalezy rozwa-
zy¢ powtorzenie badania po zakonczeniu pierwszego cyklu ksztatcenia oraz po
przeprowadzeniu ewaluacji szkot doktorskich w badanych podmiotach, w szcze-
gblnosci w ramach kontynuacji Projektu Polsko-Ukrainskiego w kolejnych latach,
by¢ moze z uwzglednieniem analizy form ksztatcenia doktorantow w Ukrainie.
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ROZDZIAL 7

Rekomendacje wynikajace z przeprowadzonych badan

w ramach Projektu ,,Polsko-ukrainska wspolpraca instytucji
przedstawicielskich reprezentujacych rektordw, na rzecz
doskonalenia dzialania uczelni” w Polsce i w Ukrainie, przyjete
przez rektorow w tresci Stanowisk Wspolnych

Przedstawione w niniejszym rozdziale rekomendacje przyjete przez delegacje
rektoréw reprezentujace narodowe konferencje rektorow KRASP i ZRUU zosta-
ly ogloszone w trzech dokumentach majacych charakter Wspolnych Stanowisk
w okresie realizacji Projektu w latach 2018-2021.

Rozdziat niniejszy zawiera wybrane fragmenty tych Stanowisk w postaci re-
komendacji przedstawionych w formie oddzielnych ich grup adresowanych osob-
no do Ministréw z Polski i Ukrainy oraz rekomendacji wspdlnych dla obu Mini-
strow 1 narodowych konferencji rektorow. Rekomendacje zostaty przedstawione
z zachowaniem ich oryginalnej edycji w przyjetych dokumentach.

Petne teksty Stanowisk Wspdlnych zostaly umieszczone w ksigzce w Dodat-
kach nr 24.

7.1. Wspolne Stanowisko delegacji Konferencji Rektorow Akademickich Szkot
Polskich i delegacji Zwiazku Rektorow Uczelni Ukrainy, przyjete w wyniku
polsko-ukrainskiej debaty rektorow w dniu 2 kwietnia 2019 roku na
Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu — wybor rekomendacji

Uwzgledniajac przedstawione rektorom informacje oraz opracowania przygotowa-
ne do wykorzystania w debacie, a w tym syntetyczne wyniki przeprowadzonego bada-
nia oraz przebieg dyskusji wraz z wnioskami przedstawionymi w jej ramach, rektorzy
bioracy udziat w debacie postanawiaja przyja¢ i przedstawi¢ nastepujace rekomendacie.

7.1.1. Rekomendacje adresowane wspdlnie do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce
i Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy oraz rektorow uczelni czionkowskich KRASP i ZRUU

1. Wzrost nakladéw finansowych na szkolnictwo wyzsze

Za absolutnie niezbedny dla sukcesu wprowadzania zmian uwazany jest pla-
nowo realizowany wzrost naktadéw ze srodkoéw publicznych na szkolnictwo wyz-
sze 1 badania naukowe. Zwigkszenie naktadow finansowych jest strategicznym
warunkiem, umozliwiajacym rozwdj uczelni i szkolnictwa wyzszego.
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2. Stabilnos¢ finansowania oraz przewidywalnos$é perspektywy finansowej

Trzeba zapewni¢ stabilno$¢ zasad finansowania uczelni. Nie nalezy zbyt czesto
zmienia¢ regul gry w finansowaniu uczelni, bo to uniemozliwia budowanie strategii
i prowadzenie polityki w kilkuletniej perspektywie. Podstawa modelu finansowania
powinna by¢ zasada otwarto$ci i przewidywalnosci polityki ministerstwa i panstwa:
kwota gwarantowana na kolejny rok nie powinna by¢ nizsza niz kwota finansowa-
nia biezgcego roku, moze to takze uwzglednia¢ uwarunkowania uczelni i liczbe stu-
dentdw, co utatwia uczelniom opracowywanie strategii rozwoju i wdrazanie regut
zarzadzania strategicznego oraz planowanie zmian wewnetrznych.

3. Algorytm jako podstawa, ale takze inne Zrédla

Algorytm powinien by¢ zasadnicza podstawa podziatu srodkéw budzetowych
migdzy uczelnie, przy uwzglednieniu kosztochtonnosci kierunkéw studiéw. Uzu-
petiajaco powinny znajdowac zastosowanie takze inne formy finansowania dzia-
talnosci uczelni przez ministra, a w tym finansowanie konkursowe, projektowe
i kontraktowe (celowe i z elementami performance based funding).

4. Zapewnianie transparentnosci dzialania uczelni

Zapewnianie transparentno$ci dziatania uczelni w sprawach finansowych musi
by¢ realizowane przez potaczenie juz stosowanych efektywnie dotychczasowych
mechanizméw (rola kwestora lub osoby o takich kompetencjach), takich jak ra-
chunkowos$¢, budzetowanie, kontrola zarzadcza itd., ze wzrostem znaczenia audy-
tu (w tym zewnetrznych firm audytorskich) oraz aktywna rolg rady uczelni, wypo-
sazonej w konkretne kompetencje (w tym wtadcze) w zakresie mienia i finansow.

5. Finansowanie kosztéw stalych

Problemem wymagajacym rozwigzania jest finansowanie kosztow statych
uczelni, a w tym jej bazy materialnej, wigczajac w to centra badawcze i aparatu-
re naukowa, a takze rosnace koszty energii. Rektorzy polscy i ukrainscy uwazaja,
ze za finansowanie kosztow statych uczelni publicznych odpowiedzialne powinno
by¢ panstwo. Potrzebny jest osobny strumien finansowania na pokrywanie kosz-
tow utrzymania infrastruktury uczelni i amortyzacji aparatury naukowej.

7.1.2. Rekomendacje adresowane do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego RP
oraz rektordw polskich uczelni

1. Jedna subwencja laczaca Srodki na ksztalcenie i badania naukowe

Jedna subwencja faczaca srodki na ksztatcenie i badania naukowe powinna zo-
sta¢ utrzymana; jak to si¢ przewiduje, uczelnie same powinny dokonywac podzia-
hu $rodkow z subwencji na kazdy z tych dwoch obszarow swego dziatania, kieru-
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jac si¢ m.in. trescig swej strategii rozwoju, ale dziatajac ze Swiadomoscia kryte-
riow algorytmu ministerialnego.

2. Zroéznicowanie wskaznika SSR
Wskaznik SSR w algorytmie powinien by¢ ré6znicowany ze wzgledu na specy-
fike roznych grup kierunkow studiow.

3. Mieszany model dysponowania w uczelni §rodkami finansowymi

Za wlasciwe uwaza si¢ wprowadzenie modelu mieszanego dysponowania
w uczelni srodkami finansowymi, taczacego zdecentralizowang realizacje swych
budzetow przez wyrdznione jednostki organizacyjne z przypisang do tego odpo-
wiedzialnoscia kierownikow tych jednostek za dyscypling finansowa, z wtadz-
twem rektora nad wydzielong w budzecie uczelni czescia srodkow finansowych
przeznaczonych na cele ogolnouczelniane i rozwoj uczelni, z zasada odpowie-
dzialnosci rektora zgodnie z wymogami Ustawy 2.0 i innych ustaw, ale nowa
ustawa zbyt rygorystycznie reguluje zakres odpowiedzialno$ci rektora.

4. Potrzeba elastycznos$ci w wyborze modelu zarzadzania finansowego w za-
leznoSci od wielkoS$ci uczelni

Wybér wlasnego modelu zarzadzania finansowego nalezy do samych uczel-
ni. Wymaga to elastycznosci, np. mniejsze uczelnie moga decydowacé si¢ na mo-
dele gospodarki finansowej bardziej zcentralizowane, a wigksze na bardziej zde-
centralizowane

5. Restrukturyzacja uczelni

Za godne poparcia nalezy uzna¢ dziatania o charakterze restrukturyzacyj-
nym w odniesieniu do struktur uczelni i polityki kadrowej w kontekscie ewalu-
acji dyscyplin naukowych oraz racjonalizacje lokalizacji jednostek organizacyj-
nych w murach uczelni

7.1.3. Rekomendacje adresowane do Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy oraz rektorow
uczelni ukrainskich

1. Finansowanie z budzetu panstwa

Gtownym podmiotem finansujacym szkolnictwo wyzsze w Ukrainie powin-
no by¢ panstwo (budzet panstwa). Finansowanie publiczne powinno pokrywac
wszystkie wydatki na ushugi komunalne, wynagrodzenia i stypendia. Potrzeb-
na jest szeroka dyskusja na temat spotecznego znaczenia szkolnictwa wyzszego
w kontekscie odpowiedzialnosci panstwa i strategii rozwoju Ukrainy oraz opra-
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cowanie nowego modelu finansowania szkolnictwa wyzszego, z uwzglednieniem
specyfiki krajowego systemu edukacji, zréznicowania wedlug typu uczelni roli
uczelni regionalnych. Finansowanie w szkolnictwie wyzszym nalezy traktowac
raczej jako inwestycje publiczne, a nie jako dziatalno$¢ prospoteczna.

2. Model mieszany

Dla Ukrainy wlasciwy jest mieszany model finansowania, ktory powinien 13-
czy¢ dotacje (block-grant lub lump-sum), finansowanie oparte na wynikach (per-
formance-based financing), finansowanie oparte na podpisanej umowie mi¢dzy
panstwem a uczelnig, finansowanie celowe, finansowanie kierunkéw, a takze fi-
nansowanie infrastruktury i projektow naukowych na zasadach konkursu.

3. Prawo i autonomia

Niezbedne jest opracowanie ram prawnych dla skutecznego finansowania
szkolnictwa wyzszego i prawnego zapewnienia autonomii uczelni oraz usunig-
cie sprzecznosci w dokumentach normatywnych. Ministerstwo Edukacji i Na-
uki Ukrainy wraz z Ministerstwem Finansow Ukrainy, we wspotpracy ze Zwigz-
kiem Rektoréw Uczelni Ukrainy, powinno przeprowadzi¢ analiz¢ prawodaw-
stwa w zakresie finansowania szkolnictwa wyzszego i opracowac pakiet nie-
zbednych zmian, ktore bedg ukierunkowane na wdrozenie ustawy o szkolnic-
twie wyzszym (przepisy i dokumenty normatywne) oraz rzeczywiste rozszerze-
nie autonomii finansowej uczelni, zmniejszenie biurokratycznej presji organdow
kontroli finansowej i zharmonizowanie jej przepisow, stymulowanie poszuki-
wania funduszy pozabudzetowych i inwestowania w szkolnictwo wyzsze 1 na-
uke, w tworzenie prawdziwego mechanizmu pozyczek i kredytow studenckich,
w sprawie aktualizacji siatki taryfowej dla wszystkich pracownikéw szkot wyz-
szych. Nalezy rozwazy¢ rowniez rozszerzenie praw majatkowych uczelni i za-
pewnienie prawnych mozliwosci organom samorzadu lokalnego do uczestnicze-
nia w finansowaniu uczelni.

4. Uwaga do uczelni przeniesionych

Uczelnie przesiedlone wymagaja szczegdlnej uwagi i troski panstwa, a w tym
odrebnych warunkow finansowania oraz wsparcia rozwoju infrastruktury nauko-
wej 1 edukacyjnej. Koszty wynajmu lokali przez uczelnie przesiedlone z tymcza-
sowo okupowanych terytoriow Luganska, Doniecka i Autonomicznej Republiki
Krymu, powinny by¢ w peni finansowane z budzetu panstwa.

5. Optymalizacja liczby uczelni i walka z nieuczciwg konkurencja

Wspolnie ze Zwigzkiem Rektoréw Uczelni Ukrainy, ekspertami, regionami
i Ministerstwem konieczne jest opracowanie strategii optymalizacji liczby uczel-
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ni w drodze ich konsolidacji i zasad uczciwej konkurencji w sektorze. Optymali-
zacja liczby uczelni powinna uwzglednia¢ profil, specyfike regionalng, potrzeby
rynku, panstwa i regionu oraz jako$¢ i poziom edukacji.

6. Swoboda wyboru modelu zarzadzania finansowego

Wybér modelu zarzadzania finansowego na poziomie instytucjonalnym — mo-
delu scentralizowanego lub zdecentralizowanego — powinien by¢ autonomicznym
prawem uczelni i konkretnej spotecznosci akademickiej. Oba modele moga by¢
skuteczne. Wewnetrznie podzial §rodkéw w uczeni powinien by¢ dokonywany
zgodnie z opracowang strategig jej rozwoju i odbywac si¢ proporcjonalnie do za-
angazowanych zasobow.

7. Szeroki fundraising

Uczelnie powinny wykorzystywa¢ wszystkie dostgpne zrodia finansowania
w ramach obowigzujacego prawodawstwa (w tym przez tworzenie funduszy en-
downment lub fundacji charytatywnych absolwentow, sponsorowanie lub mece-
nat) i inwestowaé w swoj rozwdj. Srodki z tytutu $wiadczenia ustug ptatnych po-
winny tworzy¢ fundusz na rzecz rozwoju uczelni.

8. Polityka kadrowa i infrastruktura

Priorytetem w zarzadzaniu finansowym uczelni powinna by¢ polityka kadrowa
oraz baza materialna i techniczna jako kluczowe elementy wysokiej jakosci ksztat-
cenia. Uczelnie powinny inwestowacé w potencjat ludzki swojej instytucji (zarowno
naukowy, jak i administracyjny), tworzac odpowiednie warunki dla efektywnej pra-
¢y i rozwoju, a jednoczesnie oceniajac osiggnigcia swych pracownikow.

9. Efektywno$¢ ekonomiczna i oszczedno$¢ energii

Uczelnie powinny opracowac i podejmowac dziatania na rzecz poprawy efek-
tywnos$ci ekonomicznej, a w tym oszczednoS$ci energii (np. audyt energetyczny,
optymalizacja efektywnosci energetycznej, energooszczedne technologie, alter-
natywne zrodta energii, wymiana starej infrastruktury zuzywajacej energie, za-
praszanie ekspertow zewnetrznych (audytorow, ekspertow, cztonkow rady nad-
zorczej) wraz z oplaceniem kosztow ich pracy.

10.Wymiana doswiadczen i pozytywny wizerunek

Rektorzy ukrainscy za posrednictwem Zwigzku Rektoréw powinni wymienia¢
si¢ swoimi doswiadczeniami i upowszechnia¢ dobre praktyki dotyczace efektyw-
nej dziatalno$ci gospodarczej uczelni, co sprzyjatoby kreowaniu ich pozytywne-
go wizerunku w spoteczenstwie.
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7.2. Wspolne Stanowisko nr 2 delegacji Konferencji Rektorow Akademickich Szkot
Polskich i delegacji Zwigzku Rektorow Uczelni Ukrainy, przyjete w wyniku polsko-
-ukrainskiej debaty rektorow w dniu 16 pazdziernika 2019 roku w Kijowskim
Narodowym Uniwersytecie imienia Tarasa Szewczenki — wybor rekomendacji

Po wystuchaniu opinii ekspertow z Polski i Ukrainy, a takze stanowiska twor-
coOw rankingow krajowych i migdzynarodowych, zostaly sformutowane reko-
mendacje zalecajace m.in. zdecydowane zwigkszenie udziatu uczelni obu krajow
w roznego rodzaju rankingach, ale takze zainteresowanie si¢ procesem ich two-
rzenia — zwlaszcza jesli chodzi o zakres i sposob stosowania kryteriow. Przyje-
te dla kazdego z naszych krajow osobno rekomendacje przedstawione sg ponizej.

7.2.1. Rekomendacje do strony polskiej

R1P. Wsrod rekomendacji kierowanych do tworcow rankingdéw mozna wska-
zac¢ ustabilizowanie (w skali wieloletniej) kryteriow branych pod uwage przy spo-
rzadzaniu rankingow oraz wyrazne wskazywanie zatozen metodologicznych two-
rzenia danego rankingu.

R2P. Pozadane jest tworzenie rankingéw nie tylko catych uczelni, ale takze
dyscyplin naukowych, rankingow kierunkow studiow, albowiem tak uszczego-
lowione rankingi pozwalaja uczelniom zidentyfikowac¢ swoje mocne i stabe stro-
ny, a przeciez to wilasnie taka powinna by¢ zwrotna funkcja rankingu w stosun-
ku do uczelni.

R3P. W zakresie rekomendacji kierowanych do wladz uczelni nalezy podkre-
sli¢ konieczno$¢ zabiegania o wysokie miejsca w rankingach nie tylko lokalnych/
krajowych, ale tez globalnych. W tym zakresie niezbedne jest doktadniejsze roz-
poznanie przez przedstawicieli uczelni kryteriow ich tworzenia. Niezbedna jest
szczegotowa analiza wynikow rankingow, aby swiadomie mozna byto wykorzy-
sta¢ pozyskane informacje do opracowywania strategii rozwoju uczelni.

R4P. Wyniki rankingdéw powinny by¢ wykorzystywane do opracowywania
strategii jako planu rozwojowego uczelni. Rankingi powinny by¢ postrzegane
jako cenne narzedzie stuzace do opracowywania i modyfikowania strategii. Ran-
kingi zasadnie uwazane za narzedzie umozliwiajagce porownywanie uczelni ze
wzgledu na rozne kryteria.

RSP. Strategia uczelni za glowne cele powinna stawia¢ zrownowazony roz-
woj uczelni: w zakresie ksztatcenia studentow i doktorantow, badan naukowych
1 wspoélpracy z otoczeniem, rozwo6j kadry naukowej oraz wzrost umiedzynarodo-
wienia.

R6P. Minister powinien w trybie konkursowym przyznawac¢ $rodki finansowe
na wsparcie wdrazania ambitnych, wysoko ocenionych strategii rozwoju uczelni.
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7.2.2. Rekomendacje do strony ukrainskiej

R1U. W celu stworzenia obiektywnych rankingéw nalezy wzia¢ pod uwa-
ge nastepujace wskazniki: liczbe publikacji, patentow, grantéw i innych osia-
gnieé, przypadajacych na jednego pracownika naukowo-dydaktycznego; wyni-
ki panstwowej i miedzynarodowej akredytacji; liczbe najczgsciej cytowanych
badaczy wsrod wyktadowcow na podstawie baz danych (Wskaznik Hirscha);
ocen¢ pracodawcoéw — ustalona na podstawie badania reprezentatywnej grupy
pracodawcow oraz fundusze, pozyskane droga grantow (UE, panstwowe); licz-
be artykutow opublikowanych przez wykladowcoOw uniwersytetu w poprzed-
nim roku zindeksowang w bazach miedzynarodowych, w tym z nauk przyrod-
niczych i spotecznych (Science Citation Index — Expanded and Social Sciences
Citation Index, Scopus).

R2U. Istnieje potrzeba ksztaltowania rankingdw o charakterze specjalistycz-
nym, oddzielnie oceniajace wskazniki dziatania uczelni: dziatalno$¢ naukowa,
kierunki studiow lub dziedziny. Takie rankingi beda miaty charakter informacyj-
ny i pozwolg zminimalizowa¢ niejednorodnos$¢ uczelni w rankingach, a grupowa-
nie ich w okreslonych obszarach zapewni ich obiektywna oceng w ramach okre-
slonych specjalnosci/kierunkow.

R3U. Proces udziatu uczelni ukrainskich w rankingach migdzynarodowych
wiaze si¢ z pewnymi subiektywnymi i obiektywnymi czynnikami, w tym z orga-
nizacja systemu edukacji i nauki oraz jej finansowaniem. Wyniki uczelni ukrain-
skich w rankingach sa oczywiste, biorgc pod uwage warunki i zasoby, jakie posia-
daja ukrainskie instytucje szkolnictwa wyzszego. Powinno to raczej by¢ bodzcem
dla wtadz publicznych do zwigkszenia inwestycji w krajowy system szkolnictwa
wyzszego i nauki, aby wesprze¢ rozwoj uniwersytetow i zbudowac potencjat dla
konkurencji w przestrzeni edukacyjnej i naukowe;j.

R4U. Nalezy rozwija¢ rankingi krajowe jako narzedzie benchmarkingu przez
uczelnie, organy panstwa i rodowisko ekspertow. Wyniki rankingdw wszystkich
uczelni powinny by¢ wykorzystywane w celu ustalenia priorytetowego finanso-
wania z budzetu panstwa oraz motywowania uczelni do poprawy swojej pozycji
w rankingach $wiatowych.

R5U. Dziatalno$¢ kazdej uczelni powinna opierac si¢ na opracowanej strate-
gii na rzecz jej rozwoju, ktéra powinna sta¢ si¢ obowiazkowa zasada i wymogiem
ustawowym w odniesieniu do wszystkich uczelni. Uczelnie, opierajac si¢ na ana-
lizie swojej dzialalno$ci, uwzgledniajac swoje mozliwosci i doswiadczenia, po-
winny zdefiniowa¢ cele, ktoére zamierzaja osiggna¢, sformutowac zadania o cha-
rakterze strategicznym i okresli¢ sposoby ich rozwigzania.

R6U. Minister powinien w trybie konkursowym przyznawac¢ srodki finan-
sowe na wsparcie wdrazania ambitnych, wysoko ocenionych strategii rozwo-
ju uczelni.
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7.3. Stanowisko Wspdlne nr 3 nt. Rozwiazan statutowych w sferze governance
Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich i Zwiazku Rektoréw Uczelni
Ukrainy, czerwiec 2020 r. — wybor rekomendacji

Ze wzgledu na szczegdlne okolicznosci zwigzane z pandemig koronawirusa
COVID-19, zaplanowana na dzien 31 marca 2021 roku polsko-ukrainska Deba-
ta Rektorow zostala przetozona. W wyniku dziatan podjetych przez realizatorow
Projektu, Stanowisko zostato uzgodnione i podpisane korespondencyjnie.

Rozpatrujac projekt Stanowiska, rektorzy uznali, ze nalezy cz¢$¢ rekomenda-
cji o charakterze ogolnym, dotyczacych zasady autonomii instytucjonalnej oraz
zasady wolnosci wspodlnoty akademickiej, zaadresowaé wspolnie do obu krajow.
Czesci rekomendacji majace szczegdlowy charakter i dotyczace odrgbnie kazde-
go z systemow szkolnictwa wyzszego w naszych krajach, zostaja zaadresowane
odpowiednio, osobno do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce i rek-
torow uczelni polskich oraz Ministra Edukacji i Nauki w Ukrainie i rektorow
uczelni ukrainskich uczestniczacych w Projekcie.

I. Opinie i rekomendacje dotyczgce sfery governance adresowane do
Ministrow w Polsce (MNiSW) i Ukrainie (MEiN) oraz Konferencji
Rektoréw Polski (KRASP) i Ukrainy (ZRUU)

[Rektor]

1. W uczelni o statusie uczelni badawczej, kandydowanie do petnienia funkcji
rektora powinno by¢ uprawnieniem dla oséb zatrudnionych na stanowisku
profesora lub profesora uczelni.

2. Kandydat do petienia funkcji rektora powinien mie¢ obowiazek przedstawie-
nia wizji uczelni i zalozen jej wieloletniego programu rozwojowego.

3. W dalszej perspektywie, proponuje si¢ rozwazenie wzbogacenia mozliwosci
dotychczasowego trybu wyboru rektora, o alternatywna procedure pod na-
zwa searching, opcjonalnie z udziatem migdzynarodowych ekspertéw. W tym
przypadku, warunkiem ustawowym dopuszczeniem do udzialu w procedurze
powinien by¢ stopien doktora.

4. Prawo do zglaszania kandydatow do pehienia funkcji rektora powinno przy-
stugiwaé ograniczonemu zbiorowi podmiotow, okreslonemu w statucie.

5. Ustawa wymaga okres$lenia w statucie innych podmiotéw niz rada uczelni
(co najmniej jednego) uprawnionych do wskazywania kandydatéw na rektora.
Wymaganie to stanowi istotne ostabienie pozycji rady uczelni, ustawodawca
powinien odstapi¢ od tej regulacji, wprowadzonej do ustawy w ostatniej chwi-
li. Inne podmioty powinny przedstawi¢ kandydatow radzie uczelni. Oznacza
to, ze prawo wskazywania kandydatow do petnienia funkcji rektora powinno
przystugiwac wylacznie radzie uczelni, ktora powinna dokonywac zgloszenia
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kandydatéw na rektora sposrod kandydatur przedstawionych jej przez inne
podmioty okreslone w statucie lub z grona oséb zaproponowanych przez po-
szczegolnych cztonkow rady z wilasnej inicjatywy.

Istnieje potrzeba dokonania przegladu i usuniecia z tekstow statutow regulacji
ograniczajacych lub ostabiajacych sile przywddztwa rektora, poprzez ingero-
wanie przez inne organy w jego kompetencje. Nie dotyczy to innych ustawo-
wych organéw uczelni.

[Struktury]

7.

10.

W sytuacji przenoszenia cigzaru finansowania dziatalno$ci naukowej w uczel-
niach z przedsigwzie¢ finansowanych z cze$ci subwencji, na projekty finan-
sowane z grantow przyznawanych przez wlasciwe agencje, zasadne jest roz-
wazenie wprowadzenia w ramach organizacji uczelni, elementéw o charakte-
rze macierzowym, gdzie badania naukowe sa realizowane przez elastycznie
ksztattowane zespoly, a zadania dydaktyczne przez jednostki organizacyijne,
na przyktad ale niekoniecznie, przez wydziaty. Szerzej w dziatalnosci uczelni
celowe jest powotywanie grup dziatania lub zespotéw zadaniowych o charak-
terze task force, a takze mniej konwencjonalnych jednostek organizacyjnych,
takze o charakterze wirtualnym lub quasi-wirtualnym, koordynujacych dzia-
falno$¢ wiasnych lub zewnetrznych ekspertéw oraz badania przez nich pro-
wadzone w ramach przedsigwzie¢ i projektow finansowanych ze zrodel ze-
wnetrznych.

Korzystne dla uczelni moze okaza¢ si¢ pewne splaszczenie hierarchii, ale nie
catkowite odejscie od niej. Moga na to wptynac¢ nowe zasady ewaluacji, ktore
premiujg osiagnigcia, a nie uzyskane stopnie naukowe czy tytut profesora.
Jednym z korzystnych rozwigzan moze by¢ tworzenie jednostek np. szkot dy-
daktycznych, obejmujacych I stopien studidw i skupiajacych w wiekszosci
pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach dydaktycznych oraz jednostek
np. centrow badawczo-dydaktycznych, skupiajacych pracownikow badaw-
czo-dydaktycznych, prowadzacych ksztatcenie w ramach II stopnia studiow.
Rekomenduje si¢ wskazanie w uczelni rozwiazan utatwiajacych prowadzenie
badan interdyscyplinarnych w sytuacji funkcjonowania relatywnie sztywnych
struktur opartych na dyscyplinach naukowych.

[Pozycja szkot doktorskich]

11.

12.

Rekomenduje si¢ nadawanie priorytetu interdyscyplinarnym szkotom doktor-
skim obejmujacym wiecej niz dwie dyscypliny, a by¢ moze takze wigcej niz
jedna dziedzing nauk, zwlaszcza w przypadku tzw. dziedzin pokrewnych (np.
nauk technicznych i spolecznych)

Zaleca si¢ mozliwie $ciste powiagzanie szkot doktorskich z prowadzonymi
projektami badawczymi na uczelni.
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[Dokumenty zarzadcze]|

13. W ogdlnosci, cztonkowie wspodlnoty uczelni oczekujg zmniejszenia poziomu
szczegdtowosci regulacji w wewnetrznych dokumentach zarzadczych.

14. Ze wzgledu na szczegdtowa forme regulacji ustawowych w odniesieniu do doku-
mentow uczelni, tresci statutow w tym zakresie nie wymagaja uszczegotowienia.

[Sposéb prowadzenia prac nad programem studiow i udzial studentéw

w tym procesie|

15. Rekomenduje si¢ utrzymanie dotychczasowej praktyki w tym zakresie. Udziat
studentow w procesie opracowywania programow studiow powinien zostac
zapewniony poprzez udzial przedstawicieli samorzadu studentow w pracach
komisji programowych.

16. Programy studiow powinny w wigkszym stopniu odwotywac si¢ do metod
edukacji zdalnej, w tym e-learningu.

II. Rekomendacje dla strony polskiej

[Rekomendacja ogélna]

Analiza statutow wskazuje, ze uczelnie zachowaty pewien margines swobody
do wprowadzania ewolucyjnie kolejnych zmian stwarzajacych wigksze mozliwo-
$ci wykorzystania regulacji ustawowych w celu swej transformacji organizacyj-
no-zarzadczej. Rekomenduje si¢ dokonanie w nowej kadencji przez ustawowe or-
gany uczelni przegladu tresci uchwalonych statutow pod tym katem. Dokonujac
ewentualnej nowelizacji statutow:

* nie nalezy nadmiernie przywiazywac si¢ do dotychczasowych rozwigzan or-
ganizacyjno-zarzadczych jesli wigzatoby sie to z utrzymywaniem sztywnych
struktur, ale raczej trzeba je zmienia¢ w kierunku wigkszej elastycznosci roz-
wigzan organizacyjnych,

* nalezy poszukiwa¢ pewnej rOwnowagi w rozwiazaniach statutowych gwarantu-
jacych autonomie instytucjonalng uczelni oraz autonomie¢ spotecznosci akade-
mickiej, a wiec jej wspolnoty — obie te wartosci zostaty przywotane w ustawie,

» zasada autonomii uczelni musi by¢ zwigzana z zasada odpowiedzialnosci,
a w tym rozliczalno$ci uczelni: ustawa nie powinna nadmiernie ogranicza¢ au-
tonomii uczelni, a statut nie powinien ogranicza¢ zasady rozliczalnosci,

* pozadane zmniejszenie hierarchii akademickiej nie powinno by¢ osiagane po-
przez znoszenie stopni i tytulow, ale poprzez upowszechnienie powotywania
na stanowisko profesora uczelni, 0séb z grona doktorow legitymujacych sie
wyrdzniajacymi si¢ osiagnigciami;

* zgodnie z intencjg ustawodawcy chroniony powinien by¢ przede wszystkim
interes uczelni, a nie jej jednostek organizacyjnych: regulacje statutowe nie
powinny naruszac lub ostabiac tej zasady,
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sposob okreslenia w ustawie rektora i senatu nie wymaga wiekszych korekt,
z wyjatkiem konieczno$ci uwolnienia senatu od uchwalania programow stu-
diéw. Regulacje dotyczace rady uczelni powinny ulec modyfikacjom w kie-
runku rozszerzenia kompetencji rady oraz odstagpienia od ograniczen wieko-
wych wobec jej cztonkdw z grona osob spoza uczelni.

[Organy]

1.

Katalog organow uczelni okreslony w ustawie nie powinien by¢ nadmiernie
rozszerzany na podstawie tresci statutu, poniewaz — bez wzgledu na intencje
—moze to prowadzi¢ do faktycznego ostabienia organéw ustawowych uczel-
ni oraz nadmiernego rozproszenia kompetencji i odpowiedzialnosci. W szcze-
g06lnosci, nie powinno to sta¢ si¢ sposobem do zachowania struktury organow
z okresu przed wejSciem w zycie ustawy, co pozostawatoby w sprzecznos$ci
z intencja ustawodawcy. Za w pelni uzasadnione nalezy uzna¢ natomiast przy-
pisanie statusu organu radom dyscyplin naukowych.

[Rada Uczelni]

2.

Nieuzasadnione jest ograniczenie wieckowe dla cztonkoéw rad uczelni niebeda-
cych jej pracownikami, zwlaszcza w $wietle braku takich ograniczen wobec
0s6b zajmujacych funkcje kierownicze. Ograniczen takich nie stosuje si¢ do
cztonkow rad nadzorczych spotek Skarbu Panstwa.

Korzysci wynikajace z dziatania rady uczelni mogg by¢ potencjalnie wigksze
w przypadku, gdy grono zewngtrznych jej cztonkow jest wigksze od ustawo-
wego minimum w tym zakresie. Zwigksza to bowiem pozytywne dla uczelni
skutki zewnetrznego wplywu na polityke rozwojowa uczelni, odwotujacego
si¢ do spojrzenia z jej otoczenia.

Zasadne byloby wprowadzenie uprawnienia ustawowego do rozszerzenia
w statutach zakresu kompetencji rad uczelni w sposob wykraczajgcy poza ak-
tualne delegacje ustawowe.

[Sklad i sposéb wyboru kolegium elektoréw]

S.

Laczny udzial profesoréw, profesoréw uczelni i doktorow habilitowanych
w kolegiach elektorow nie powinien by¢ wigkszy niz 50%.

Czlonkowie kolegium elektorow, a takze senatu powinni by¢ wybierani i po-
winni dziata¢ jako przedstawiciele wspolnoty uczelni a nie swoich jednostek
organizacyjnych.

[Lista innych organéw niz ustawowe]

7.

Nadawanie radom wydziatow statusu organu oznacza krok w kierunku utrzy-
mania zjawiska nadkolegialno$ci w zarzadzaniu uczelnig, a tym samym nie
jest zgodne z intencja ustawodawcy. Rekomenduje si¢ usunigcie ze statutow
regulacji o tym charakterze.
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[Organy nadajace stopnie naukowe lub inne podmioty zainteresowane

polityka naukowa uczelni (w tym ewaluacji)]

8. Rozwiazania w postaci ustanowienia rad dyscyplin jako organow nadajacych
stopnie naukowe dominuje w tresci statutow uczelni. Rekomenduje si¢ utrzy-
manie tego rozwigzania, ale z usunigciem ustawowego ograniczenia wieko-
wego dla cztonkostwa w tym organie.

9. Nadawanie stopni naukowych przez Senat jezeli statut pozostawia senatowi
te kompetencje, nabiera charakteru formalnego wymagajacego merytoryczne;j
procedury poprzedzajacej, prowadzonej przez wlasciwe komisje.

[Funkcje kierownicze w uczelni]

10. Czgs¢ uczelni, podazajac za regulacjami ustawowymi, zbyt duzg wage przy-
wigzuje do samego pojecia i nadmiernie rozszerza liczbg funkcji kierowni-
czych, co na gruncie nauk o zarzadzaniu ma drugorzedne znaczenie dla efek-
tywnosci zarzadzania uczelnig, stwarzajac jednak zagrozenia o charakterze
biurokratycznym. Jesli uczelnia pragnie ustanowic¢ swoja strukturg o charak-
terze bardziej ptaskim, z mniejszym rozproszeniem wiladzy i wzmocnieniem
ustawowych organow uczelni, to powinna ona redukowac liczbe funkc;ji kie-
rowniczych.

[Umocowanie kanclerza i kwestora]

11. Kanclerz i kwestor to przedstawiciele administracji uczelnianej, ktoérzy czesto
pelnig swoje funkcje niezaleznie od kadencji rektorskich. Dlatego ich umoco-
wanie i zadania powinny by¢ opisane w ustawie lub co najmniej tam powin-
na znalez¢ si¢ odpowiednia delegacja do statutoéw uczelni. Nawet w przypad-
ku braku takiej delegacji explicite, ustawa nie stwarza przeszkod do uregulo-
wania pozycji kanclerza i kwestora w statucie, z czego uczelnie w wigkszosci
skorzystaly. Praktyke t¢ uznaje si¢ za wlasciwa.

I11. Rekomendacje dla strony ukrainskiej

Zasada autonomii uczelni i zatozenia o deregulacji oznaczaja odstapienie
panstwa od ingerowania w dzialalnos$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego, uzna-
nie takich zasad zycia uniwersyteckiego, jak zaufanie, odpowiedzialno$¢, wza-
jemne wymagania i uczciwosc¢, a takze przeniesienie odpowiedzialnosci za ja-
kos¢ ksztalcenia i badan naukowych wraz z zapewnieniem niezb¢dnych narze-
dzi organizacyjnych i finansowych, na same uczelnie jako instytucje autono-
miczne i samorzadne. Zaleca si¢ uwzglednienie rekomendacji Europejskiego
Stowarzyszenia Uniwersytetow EUA opracowanych w ramach projektu ATHE-
NA w tym zakresie.
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[Statut uczelni]

1. Rola statutu uczelni w systemie zrodet prawa w szkolnictwie wyzszym po-
winna zosta¢ wzmocniona a uczelnie powinny uzyska¢ wieksza autonomie
w zakresie uchwalania swego statutu i jego nowelizacji. Wymog zatwierdza-
nia statutu uczelni panstwowej przez ministerstwo jako zatozyciela, powinien
zosta¢ usuniety lub ograniczony. Jednocze$nie ministerstwo powinno doko-
nywac weryfikacji przepisow statutowych w zakresie zgodnos$ci z obowigzu-
jacym prawem (jak to ma miejsce w Polsce).

2. Nalezy wdraza¢ w praktyce przepisy ustawy o zmianie statusu uczelni jako
jednostki budzetowej oraz ograniczy¢ odpowiednio uprawnienia organdéw
panstwa jako zatozyciela. Decyzje rzadu w sprawie systemu finansowania
szkolnictwa wyzszego przewiduja mozliwos¢ zmiany statusu uczelni o pan-
stwowej lub komunalnej formie wtasnosci jako instytucji budzetowych, z za-
chowaniem przywilejow podatkowych, ulg taryfowych i celnych niezbednych
do ich pomyslnego i efektywnego rozwoju. Uczelnia powinna mie¢ mozli-
wos¢ niezaleznego zatwierdzania planu rzeczowo-finansowego i jego korekty,
samodzielnego regulowania liczby nauczycieli akademickich, samodzielne-
go ustalania wysokosci wynagrodzen w ramach planu rzeczowo-finansowe-
go. Uczelnia powinna zachowywa¢ 100% czynszu za wynaj¢cie swoich nie-
ruchomosci. Zasadne jest anulowanie lub ograniczenie obowiazku uzyskiwa-
nia przez uczelni¢ zgody na wynajecie swoich nieruchomosci, a takze uprosz-
czenie procedury odpisu przestarzatych aktywow oraz wprowadzenie mecha-
nizmu umozliwiajacego sprzedaz nieruchomosci zbednych.

[Organy uczelni]

3. Nalezy rozwazy¢ sposoby usprawnienia systemu organdow zarzadzajacych
w instytucjach szkolnictwa wyzszego, a w tym ograniczenie ich liczby do
tych najwazniejszych, ktore podejmuja decyzje administracyjne i zarzadzaja
uczelnig w calosci, a nie jedynie jej jednostkami organizacyjnymi, a wigc do:
rektora, rady akademickiej (senatu), rady nadzorcze;.

4. Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres odpowiedzialnosci kazdego organu uczel-
ni w sposob zapewniajacy podziat zadan, unikajac sytuacji odpowiedzialno-
$ci wspolne;.

5. Nalezy ograniczy¢ nadkolegialno$¢ w zarzadzaniu uczelnig, w tym m.in.
zmieni¢ status i zadania wyzszego organu kolegialnego samorzadu spotecz-
nego wspolnoty uczelni, przy uwzglednieniu, ze zasade samorzadnosci aka-
demickiej realizuje takze senat, w ktorym zasiadajg wybrani przez wspolnote
jej przedstawiciele, oraz rektor wybierany w trybie wyboréw powszechnych.
Pozycja i odpowiedzialno$¢ organu jednoosobowego, ktorym jest rektor, po-
winna zosta¢ zwigkszona.
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[Rektor]

6. Stosunki miedzy ministrem i ministerstwem a rektorem powinny by¢ bardziej
precyzyjnie uregulowane, z uwzglednieniem zasad autonomii instytucjonal-
nej, ale takze zasad odpowiedzialnosci i rozliczalno$ci uczelni.

7. Przy okreslaniu wskaznikow KPI (ang. key performance indicators) w dzia-
faniu rektora, zawartych w kontrakcie, powinna by¢ uwzgledniona realna sy-
tuacja wynikajaca z polityki rzadowej w sprawach finansowania uczelni oraz
koniecznosci zapewnienia jej perspektyw rozwojowych w okresie kadencji.

8. Zaleca si¢ wzmocnienie roli rektora w prowadzeniu zgodnej ze standardami
europejskimi polityki kadrowej, w tym wdrozenie zasad i postanowien ,,Eu-
ropejskiej karty naukowca” oraz ,,Kodeksu postepowania w zakresie zatrud-
niania naukowcoé6w” w uczelni, jak to bylo zalecane przez Komisj¢ Europej-
ska oraz Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy.

[Rada akademicka/Senat]

9. Regulacje statutowe dotyczace rad akademickich $wiadcza o intencji ograni-
czenia ich praw podmiotowych, co nie jest wlasciwe, biorac pod uwage ich
role w respektowaniu autonomii uniwersytetow. Senat powinien by¢ wioda-
cym i jedynym organem kolegialnym w systemie zarzadzania uczelnia. Statu-
ty powinny w sposob bardziej precyzyjny okresla¢ kompetencje rektora oraz
zakres dzialania przewodniczacego senatu, o ile nie jest nim rektor.

10. Wtasciwe jest, ze w sktad rady akademickiej (senatu) wchodzg jedynie czton-
kowie wspodlnoty uczelni, bez zewngtrznych cztonkow.

11. Statuty uczelni z reguty okreslaja kompetencje rad akademickich w sposob
identyczny w stosunku do przepiséw i zadan okreslonych w ustawie. Ustawa
powinna tworzy¢ warunki do pewnego rozszerzenia katalogu tych zadan.

[Rada nadzorcza/rada uczelni]

12. Warto na nowo przemysle¢ i uporzadkowac zadania rady nadzorczej oraz
wzmocni¢ jej role¢ w zarzadzaniu strategicznym. Rada nadzorcza, powota-
na przez rad¢ akademicka (senat), moglaby realizowac¢ bardziej precyzyjnie
okreslone zadania, bioragc jednak pod uwagg, ze dziatania jej cztonkoéw sa re-
alizowane w formule pro publico bono.

13. Uwzgledniajac zadania rady nadzorczej, jej cztonkowie powinni by¢ przedsta-
wicielami interesariuszy réznych grup otoczenia uczelni, w szczegdlnosci biz-
nesu, srodowiska szkolnictwa wyzszego i nauki spoza wiasnej uczelni, organow
wladzy panstwowej, spoteczenstwa obywatelskiego i przedstawicieli praco-
dawcow (w szczegolnoscei interesariuszy wlasciwych dla uczelni danego typu).

14. Ustawowo nalezy okresli¢ sklad ilosciowy rady nadzorczej i wymagania
cztonkostwa, a w tym wykluczy¢ udziat 0os6b pelniacych funkcje organdw jed-
noosobowych uczelni oraz instytutow (rektor, dyrektor, prezydent), osob be-

302



dacych cztonkami rad nadzorczych innych instytucji i organizacji (z uwzgled-
nieniem zasady, ze dana osoba moze by¢ cztonkiem tylko jednej rady nadzor-
czej, niezaleznie od rodzaju i formy wtlasnosci tej organizacji). Takze, nalezy
wprowadzi¢ zakaz cztonkostwa w radzie nadzorczej uczelni dla ministra i wi-
ceministrow (a by¢ moze dla wszystkich pracownikéw ministerstwa).

[Inne organy i funkcje kierownicze]

15.

Pojecie organdw zarzadzajacych wymaga ustawowej konkretyzacji, poniewaz
w systemie szkolnictwa wyzszego pozostaje to niejasne. Organy doradcze, or-
gany robocze, organy samorzadu studenckiego nie sg organami uczelni.

[Organy nadajace stopnie naukowe]

16.

17.

Nalezy w najblizszym czasie doprowadzi¢ do wdrozenia przepisdéw usta-
wowych dotyczacych ostateczno$ci decyzji specjalizowanej rady naukowej
0 przyznaniu stopnia naukowego, z jednoczesnym wymogiem, ze uczelnie sg
zobowigzane do zapewnienia odpowiedniego poziomu (jako$ci) swego dzia-
lania w tym zakresie.

Nalezy wspdlnie z Ministerstwem, Agencja na rzecz zapewniania jakosci
ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym oraz Komitetem Naukowym Narodo-
wej Rady ds. Nauki i Technologii, a takze ze Zwiazkiem Rektorow Uczelni
Ukrainy, przedyskutowa¢ zasady i tryb sktadania odwotania od decyzji rady
naukowej o nadaniu stopnia, a takze cothnigcia tej decyzji, jesli zostata podje-
ta z naruszeniem prawa albo w przypadku stwierdzenia plagiatu lub innego
oszustwa naukowego.

[Uregulowanie pozycji kanclerza (dyrektora finansowego lub in.) i kwestora
(glownego ksiegowego)]

18.

19.

Stanowiska kanclerza i kwestora nie sg przewidziane w przepisach ukrain-
skich. W oparciu o przepisy okreslajace status uniwersytetu jako instytucji
budzetowej, funkcje finansowe i administracyjne w uczelni sprawuje rektor
1 glowny ksiggowy, a stopien autonomii finansowej uniwersytetu jest mini-
malny. Sytuacja ta wymaga zmiany.

W celu usprawnienia dziatania administracji i gospodarki uczelni, nalezy roz-
wazy¢ opcje powotywania kanclerza lub dyrektora finansowego/administra-
cyjnego przez rektora, z przyznaniem mu statusu odrebnej funkcji kierowni-
czej, $cisle wspotpracujacego z prorektorem ds. administracyjnych i gospo-
darczych, jednoczesnie odcigzajacego rektora od angazowania si¢ w bieza-
ce dziatania administracji uczelni. Jednak, wprowadzenie stanowiska kancle-
rza i kwestora wymaga zmiany statusu uniwersytetow jako instytucji budze-
towej oraz nowelizacji systemu gospodarki finansowej i zarzadzania finansa-
mi w systemie szkolnictwa wyzszego.
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[Struktura organizacyjna]

20.

Uczelnie ukrainskie powinny uzyska¢ wigkszg autonomi¢ w zakresie okresla-
nia wlasnej struktury; normy ustawowe w tym zakresie powinny by¢ bardziej
elastyczne, unikajac nadmiernego poziomu szczegolowosci w tej kwestii, jak
to ma miejsce obecnie. Uczelnie publiczne powinny mie¢ wieksza swobode
ksztaltowania wlasnej organizacji i okreslania jej w statucie, podobnie jak to
czynig uczelnie niepubliczne. Uczelnie publiczne, dziatajac w warunkach re-
gulacyjnej nierdbwnosci w poréwnaniu z uczelniami niepublicznymi, znacznie
traca w tych kwestiach na skutecznosci i efektywnosci swojego dziatania.

[Szkoly doktorskie]

21.

22.

Statuty uczelni nie przewiduja mozliwosci prowadzenia ksztatcenia doktoran-
tow poprzez tworzenie szkot doktorskich we wspotpracy z innymi instytucja-
mi badawczymi lub poprzez umigdzynarodowienie i tworzenie tg drogg $ro-
dowiska badawczego. Nalezy stworzy¢ takie mozliwosci.

W celu podnoszenia jakosci ksztatcenia doktorantow oraz poziomu prac ha-
bilitacyjnych, w ustawie oraz statutach uczelni zasadne byloby sformutowa-
nie ogodlnych zasad i celow doktoratu, z wymogiem profesjonalnej orientacji
badan, z regutami zarzadzania procesem badawczym, ksztattowania srodowi-
ska badawczego i jego internacjonalizacji, z uwzglednieniem standardow eu-
ropejskich.

[Sposéb prowadzenia prac nad programem studiow i udzial studentéw
w tym procesie|

23.
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Skutecznym narzedziem zapewnienia akademickiej autonomii uczelni powinny
pozostawac prowadzone przez uczelnie badania opinii zainteresowanych grup
na temat opracowywania i aktualizacji programow, a takze realizowania proce-
su ksztalcenia, w tym regularne ankiety wsrod studentow na temat jakosci pro-
gramow 1 ogolnie — dziatalnosci edukacyjnej uniwersytetow. Ankietowanie stu-
dentéw powinno by¢ prowadzone w sposob profesjonalny, z uwzglednieniem
wymagan dobrych praktyk w tym zakresie w szkolnictwie wyzszym.



Uwagi koncowe

Jerzy Woznicki

Referowana w niniejszej monografii wspotpraca polsko-ukrainska w szkolnic-
twie wyzszym realizowana na poziomie narodowych konferencji rektorow zbliza
si¢ do swego X-lecia. Relacje zapoczatkowane wysitkiem Fundacji Rektoréw Pol-
skich w 2013 roku, poparte przez Konferencje Rektoréw Akademickich Szkét Pol-
skich i Zwigzek Rektorow Uczelni Ukrainy, odwotujace si¢ do pozytywnych do-
swiadczen wieloletniej wspdtpracy na poziomie poszczegolnych uczelni polskich
oraz ukrainskich i ich jednostek organizacyjnych, a takze dziatan na szczeblu rza-
dowym, znalazly swoje rozwini¢cie i potwierdzenie w efektach projektow i przed-
siewzigC zrealizowanych wysitkiem rektorow obu krajow we wspotdziataniu z eks-
pertami. Nadalo to wymagang wiarygodnos¢ bardziej zaawansowanej inicjatywie
w postaci Umowy Trojstronnej KRASP — ZRUU — FRP z 2017 roku, ktora przy
poparciu Ministréw w Polsce i w Ukrainie stata si¢ swoista kanwa, na bazie kto-
rej mogt zosta¢ uzgodniony program wspélnych dziatan, przyjety ze zrozumieniem
i poparciem przez zainteresowanych przedstawicieli Polskiego Rzadu.

W ten sposdb moze zosta¢ zwiezle podsumowana geneza referowanej wspot-
pracy polsko-ukrainskiej w ramach zainicjowanego przed kilkoma latami, finan-
sowanego z dotacji MEiN w Polsce, Projektu Polsko-Ukrainskiego (PP-U). Jego
okres realizacji w latach 2018-2021 i cztery kolejne etapy roczne nadaja mu cha-
rakter, ktory zastuguje na okres$lenie I Cyklu PP-U realizowanego na zlecenie
i w ramach dotacji celowej MEIN. Zgodnie z przyjetym programem dziatan, na
koniec tego okresu, po konsultacjach z Ministrami, przewidziane jest uzgodnienie
przez strony Umowy Tréjstronnej tresci jej Aneksu nr 2, zawartej przez instytucje
przedstawicielskie w Polsce i w Ukrainie, KRASP i FRP oraz ZRUU, odpowied-
nio. Uroczyste podpisanie Aneksu nr 2 ma nastgpi¢ w grudniu br. w Ambasadzie
RP* w Kijowie, jak zaktadamy w obecno$ci przedstawicieli Ministerstw obu kra-
jow. Wydarzenia te, ktore odbeda si¢ juz po wydaniu niniejszej monografii, z na-
tury rzeczy nie znalazly swego miejsca w jej tresci.

53 Ang. URHEIU — Union of Rectors of Higher Education Institutions in Ukraine (ZRUU).

5% JE Ambasador RP zapowiedzial skierowanie takiego zaproszenia.

305



Tres¢ Aneksu nr 2 stanie si¢ podstawg dalszych naszych dziatan. Zaktadamy,
7e beda one stanowily kontynuacje realizacji PP-U z uwzglednieniem nowych
uwarunkowan i zmian w sktadzie rektorow reprezentujacych KRASP i ZRUU.
Instytucje odpowiedzialne za dotychczasowe dziatania, a w tym przede wszyst-
kim Politechnika Warszawska wspierana przez Fundacj¢ Rektorow Polskich, be-
dacg strategicznym partnerem instytucjonalnym Uczelni, z pewnoscia beda goto-
we ponownie wzia¢ na siebie odpowiedzialno$¢ za organizowanie kolejnych pol-
sko-ukrainskich wspolnych przedsiewzie¢, dla ktorych — jak wskazujg na to do-
tychczasowe, pozytywnie oceniane do§wiadczenia i efekty — wlasciwa formuta
bylaby realizacja II Cyklu PP-U, takze z trzyletnim horyzontem realizacji progra-
mu, jak to wynika z tresci Umowy Tréjstronnej, okreslonego w Aneksie nr 2. Za-
powiedz gotowosci kontynuowania PP-U przez dotychczasowych realizatorow
tego Projektu zostata przedstawiona wraz z zakresem proponowanych dziatan De-
partamentowi Wspolpracy Migdzynarodowej MEIN w 2021 roku. Mamy poczu-
cie, ze propozycje te wstepnie spotkaty sie z pozytywna reakcja.

Ztozenie przez JM Rektora PW szczegotowego wniosku w sprawie kontynu-
acji PP-U planowane jest na grudzien 2021 roku po konsultacjach w Warszawie
i Kijowie.

Prof. dr hab. Jerzy Woznicki
Lider Projektu
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UMOWA TROJSTRONNA
O PARTNERSTWIE | WSPOLPRACY KRASP - URHEIU - FRP
ZAWARTA W WARSZAWIE W DNIU 14 LISTOPADA 2017 R.

Preambula
Strony:

Konlerencja Rektorow Akademickich Sskol Polskich (KRASP), reprezentowana przez

Preewodniczacego - prof. Jana Szodta,

Zwigrek Rektorow Uezelni Ukrainy (URHEIU), reprezentowany przez Przewodniczgcego
prof. Leomida Huberskiego,

Fundacja Rektorow Polskich (FRP), reprezentowana preez Prezesa - prof. Jerzego

Woinickiego,

swane dalef Partnerami,

doceniajac i popierajac prowadzone dotychezas praez rozne podmioty dzialania w ramach
polsko-ukrainskiej wspolpracy akademickic | naukowej, a w szczegdlnosci micjatywy
podeymowane przez konference rektordw poszczegoinych typow uczelni,

nawigzujge do wezesniejszych doswiadezen we wspolpracy migdzy
- KRASP i URHEIU na podstawie Porozumicnia / Umowy o partnerstwie migdzy
KRASP i Zwigzkiem Rektorow Uczelni Ukrainy z dnia 19 grudnia 2014 r,,
URHEIU | FRP, w ramach prac nad Raportem Polsko-Ukrainskim w latach 2014-
2013, a wakze innych wspdlaych inicjatyw,
KRASP 1 FRP na podstawie Umowy o parinerstwie strategicznym z dnia 24 marca
2006,

wysoko vceniajge dotvehezasowe relacje i dzialania wzajemne,

zawicrajg niniejsza Umows, podnoszace range dotychczasowego partnersiwa i nadajgc mu
charakier tréjstronny.
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Postanowienia Umowy

§1
Pantnerzy postanawiajy nadad swym dalszym, wspdlnie podejmowanym inicjatywom i
dzialaniom, charakter planowy 2 trzyletnim okresem, obejmujgeym konkretne, uzgadniane
zamierzenia i postanowienia przedstawianie w kolejnych aneksach do ninigjszej Umowy.

§2
Ancksy, podpisywane przez Parnerdw, okreslajg zakres, charakter @ okresy realizac)i
podejmowanych przedsigwzig, wskazuyy partnerow odpowicdzialnych za poszczegdlne
projekty, a takze sposoby ich finansowania, z podzialem rodzaju i wymiaru kosziéw
migdzy partnerdw,

§3
Partnerzy  deklaruja  swe  intencje  wspoldzialania w  realizacyi  podejmowanych
preedsigwzied | iniciatyw 2 ministrami ds. szkolnictwa wyzszego i nauki w Polsee i na
Ukrainie. co obejmowaé bgdzie:
mlormowanie o zakresie vzgadnianvch dzialan i@ przedsipwzigé, planowanych i
aktualnie realizowanych,
przedstawianic raportdw o ich realizachi i wynikach,
urgadnianic udziatu przedstawicieli ministrow w wybranych dzialaniach w
odpowicdzi na zaproszenie Partnerdw, a takze zakresu i form cwentualnego
wsparcia na ich wniosek, w tym finansowego, ze strony ministrow,
wspoldzialanic # ministrami na ich zaproszenie, w realizacji postanowici
migdzyrzgdowych lub resortowych uméw o wspélpracy w obszarze szkolnictwa
wy#szego | nauki.
podejmowanie przez Partnerow wspdlnyeh dzialan z innymi podmiotami, w tym
pochodzgcymi z innych krajow, jedli wspieraé to bedzie prowadzong w Polsce i na
Ukrainie polityke rozwoju szkolnictwa wyzszego i nauki,
wspieranic dzialait doskonalgeych formule wspolpracy drodowisk akademickich, #
uwzglgdnieniem rankingow szkdl wyzszych oraz wspolnyeh migdzynarodowych
projektow wydawniczych, w tym monografii naukowych,
wspieranic dzialan typu actworking” dla uczelni polskich i ukraifskich.

e




§4
W celu zapewnienia efektywnej realizacji niniejszej Umowy, Partnerzy ustanawiaja
Sekretariat Wspdlny ds. Koordynacji, zwany dalej Sckretariatem, w nastgpujjcym
skladzie:

Przedstawiciel KRASP
Przedstawiciel URHEIU
Przedstawicicl FRP
Koszty dzialania w Sekretaniacie swych przedstawicieli ponoszg poszezegdini Partnerzy.

§5
Umowa wehodzi w Zycie z dniem j¢j podpisania. Ancks nr | zostaje podpisany wraz z
Umowa i wchodzi w zycie z dniem | stycznia 2018 1.

§6
Umowa jest zawierana w jezvku polskim i ukraifiskim w szesciu egzemplarzach, po trzy
egzemplarze w kazdym z tych jezykow, Kazdy z Partnerow Umowy otrzymuje jej
egzemplarz w obu jezykach. Ustalenic to stosuje sig takZze w odniesieniu do aneksow do
tej Umowy.

O St — e,

_ wimiesiiu KRASP w imieniu URHEIU¥ “w-imi¢niy FRP |
Przewodniczacy Przewodniczacy ' ~
prof. Jan Szmidt prof. Leonid Huberski prof. Jerzy Woznicki
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ANEKS NR 1
DO UMOWY TROJSTRONNEJ O PARTNERSTWIE I WSPOLPRACY
KRASP-URHEIU-FRP ZAWARTEJ W WARSZAWIE
W DNIU 14 LISTOPADA 2017 R.

I. Partnerzy uznajy 7a wiaiciwe kontynuowanie wymiany wizyt migdzy delegacjami
reprezentujacymi KRASP 1 FRP z jedne] strony oraz URHEIU z drugic) strony, w otlu
pedirzymywania 1 rozwoju osobistych kootakiow migdzy przedstawiciclami Parinerdw oraz
uzgadniania i oceny realizowanych projektow.

2. W zwigzku z przeprowadzonymi w Polsce i na Ukrainie dzialaniami na rzecz
wprowadzania reform w szkolnictwie wy2zszym i nauce na poziomic systemowym i
instytucjonalnym, Pannerzy  ustanawiaja  wspolny Polsko-Ukraifiski Rekiorski  Zespol
Konsultacyjny (zwany dalej Zespolem Konsultacyjnym), dzialajgcy w sprawach wymiany
informacji 1 dyskusji na temat projeklowanych i wdra2anych zmian w tych obszarach. W skladzie
Zespohu Konsultacyjnego dzialal bedg przedsiawicicle Parinerdw oraz, w razie potrzeby, moga
drialat eksperei.

Zespdl Konsulacyjny bedzie obradowal naprzemicennic w Polsce | na Ukrainie na
posiedzeniach zwolywanych nie rzadzicj niz raz w roku. Obradom przewoedniczyé bedzie
preedstawiciel reprezentujgey kraj bedacy gospodarzem spotkania.

3. Pantnerzy mogy zapraszaé preedstawicieli wlasciwych ministrow w Polsce i na Ukrainie
do udzialu w posiedzeniach Zespolu Konsultacyjnego. Powiadamisjge ministrow o podjgie;
nicjatywiec, Partnerzy 2wricy si¢ do nich o udnielenic wsparcia informacy)nego i finansowego dia
Jej reahzacn. Wnioski i rekomendacye z obrad Zespolu Konsuliacyjnego beda prackazywane
ministrom w Polsce i na Ukrainie. Do czasu uzyskania takiego wsparcia, Parinerzy beda pokrywad
koszty dzialania wiasnych przedstawicieli w Zespole Konsultacyjaym.

Organizatorem kolejnvch posiedzen Zespolu Konsultacyjnego bedzie Sckretanat, kidry
przedstawi  propozycje dotyczgoe pierwszego posiedzenia Zespolu w okresie do  dnia
I kwietnia 2018 .

4. Partnerzy wyraZaja intencjy uruchomienia projekiu dotyczacego demokratyzaci i
doskonalenia zarzgdzania uczelnig, w kidrym mogliby wzigé udzial zainteresowani liderzy uczelni
w Polsce i na Ukrainie. Partnerzy wspdinie podejmy dzislania na rzecz poszukiwznia wsparcia
finansowego dla jego realizac)i, w tym skladajac aplikacje do programéw Unii Europejskiej lub
programdw rzgdowych w krajach Partnerdw.

5. Ancks w jgzyku polskim i ukraifiskim zostaje zawany na okres trzech lat od dnia jego
wejbcia w zycie.

)
3 - Z@ﬁ : Y, K~/
g A_r_ o _ { 1 i
w imigniu KRASP w imicniu URHEIY w imieaiu FRP |
=~ " Przewodniczacy Przewodniczacy d
prof. Jan Szmidi prof. Leonid Huberski prof. Jerzy ' Woinicki




Dodatek 2. Stanowisko Wspolne KRASPi ZRUU nr 1

Wydziat Administracji Politechnika

i Nauk Sipolecznych Warszawska

Projekt pomocowy MNiSW-PW pt. ,POLSKO-UKRAINSKA WSPOtPRACA INSTYTUC)I PRZEDSTAWICIELSKICH
REPREZENTUJACYCH REKTOROW, NA RZECZ DOSKONALENIA DZIAANIA UCZELNI”
Lider: prof. dr hab. Jerzy WoZnicki

Poznan, kwiecien 2019

Wspélne stanowisko nr 1 delegacji Konferencji Rektorow Akademickich Szkol Polskich i delegacji
Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy, przyjete w wyniku polsko-ukrainskiej debaty rektoréw
w dniu 2 kwietnia 2019 roku w Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

Delegacje Konferencji Rektorow Akademickich Szkot Polskich i Zwiazku Rektorow Uczelni
Ukrainy obradujace w ramach cyklicznych polsko-ukrainskich debat rektoréw w ramach projektu
pomocowego pn. ,,Polsko-ukrainska wspotpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych
rektorow, na rzecz doskonalenia dziatania uczelni”, realizowanego przez Politechnikg Warszawska przy
wsparciu Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, objetego patronatem Ministerstwa Edukacji i
Nauki Ukrainy (patrz zatacznik nr 1), w Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu w dniu 2
kwietnia 2019 roku, w sktadzie:

- delegacja KRASP:

Prof. dr. hab. Jerzy Woznicki, Lider projektu, Prezes Fundacji Rektoréw Polskich

Prof. dr. hab. Wiestaw Banys, Honorowy Przewodniczacy KRASP, Cztonek Zarzadu EUA

Prof. dr. hab. Wiestaw Bielawski, Wiceprzewodniczacy KRASP, Rektor Szkoty Gtownej Gospodarstwa
Wiejskiego w Warszawie

Prof. dr. hab. Tomasz Lodygowski, Rektor Politechniki Poznanskiej

Prof. dr. hab. Andrzej Lesicki, Rektor Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu

Prof. nzw. dr. hab. Andrzej Mastalerz, Rektor Akademii Wychowania Fizycznego im. J. Pitsudskiego
w Warszawie

Prof. dr hab. Stawomir Wiak, Rektor Politechniki Lodzkiej

Prof. dr hab. Anna Wypych-Gawronska, Rektor Uniwersytetu Humanistyczno-Przyrodniczego im. Jana
Diugosza w Czgstochowie

- delegacja ZRUU:

Prof. dr.hab. Anatolii Mazaraki, Rektor Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu Handlowo-
Ekonomicznego
Prof. dr. Petro Bekh, Prorektor Kijowskiego Narodowego Uniwersytetu im. Tarasa Szewczenki
Yaroslav Boliubash, Sekretarz Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy
Prof. dr.hab. Mykola Dmytrychenko, Rektor Narodowego Uniwersytetu Transportu w Kijowie
Prof. dr.hab. Igor Kotsan, Rektor Wschodnioeuropejskiego Narodowego Uniwersytetu im. Lesi
Ukrainki w Lucku, Przewodniczacy Rady Rektorow Uczelni Regionu Wotynskiego
Prof. dr.hab. Volodymyr Ponomarenko, Rektor Charkowskiego Narodowego Uniwersytetu
Ekonomicznego im. Semena Kuznetsia
Prof. dr. Anatoliy Vasylyev, Rektor Sumskiego Uniwersytetu Panstwowego, Przewodniczacy Rady
Rektorow Uczelni Regionu Sumskiego

ostanawiajg przyjac nastepujgce wspolne stanowisko.
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Politechnika

Wydziat Administracji
Warszawska

i Nauk Sipolecznych

Projekt pomocowy MNiSW-PW pt. ,POLSKO-UKRAINSKA WSPOLPRACA INSTYTUCII PRZEDSTAWICIELSKICH
REPREZENTUJACYCH REKTOROW, NA RZECZ DOSKONALENIA DZIALANIA UCZELNI”
Lider: prof. dr hab. Jerzy Woznicki

I. Za przedmiot pierwszej debaty rektorow uznaje si¢ kluczowa dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego obu krajow problematyke finansowania uczelni publicznych ze $rodkow budzetu panstwa.

II. Debata zostata przeprowadzona z odwotaniem si¢ do wynikow badania, przeprowadzonego
przez polsko-ukrainski zespot specjalistow ds. badan systemowych szkolnictwa wyzszego w ramach
Projektu, pod kierunkiem lidera projektu prof. Jerzego Woznickiego i koordynatora programowego dr
Iryny Degtyarovej (zataczniki nr 2 i 3).

III. Debata zostata poprzedzona sesja informacyjng, w programie ktorej znalazty si¢ wystapienia
przedstawicieli Narodowej Agencji Wymiany Akademickiej w Polsce — Przewodniczacego Rady
NAWA dr hab. Sebastiana Kotodziejczyka i cztonka Rady NAWA prof. Wiestawa Banysia, a takze dr
Iryny Degtryarovej referujacej wyniki przeprowadzonego badania.

IV. Uwzgledniajac przedstawione rektorom informacje oraz opracowania przygotowane do
wykorzystania w debacie, a w tym syntetyczne wyniki przeprowadzonego badania oraz przebieg
dyskusji wraz z wnioskami przedstawionymi w jej ramach, rektorzy bioracy udzial w debacie
postanawiaja przyjac i przedstawi¢ nastgpujace rekomendacje.

Rekomendacje adresowane wspélnie do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce
i Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy oraz rektoréw uczelni czlonkowskich KRASP i ZRUU

1. Wzrost nakladow finansowych na szkolnictwo wyzsze

Za absolutnie niezbgdny dla sukcesu wprowadzania zmian uwazany jest planowo realizowany
wzrost naktadow ze $rodkow publicznych na szkolnictwo wyzsze i badania naukowe.
Zwigkszenie nakladow finansowych jest strategicznym warunkiem, umozliwiajacym rozwoj
uczelni i szkolnictwa wyzszego.

2. Stabilnos¢ finansowania oraz przewidywalnos¢ perspektywy finansowey.

Trzeba zapewni¢ stabilnos¢ zasad finansowania uczelni. Nie nalezy zbyt czgsto zmienia¢ regut
gry w finansowaniu uczelni, bo to uniemozliwia budowanie strategii i prowadzenie polityki w
kilkuletniej perspektywie. Podstawa modelu finansowania powinna by¢ zasada otwartosci i
przewidywalno$ci polityki ministerstwa i panstwa: kwota gwarantowana na kolejny rok nie
powinna by¢ nizsza niz kwota finansowania biezacego roku, moze to takze uwzglgdniac¢
uwarunkowania uczelni i liczbg¢ studentow, co ulatwia uczelniom opracowywanie strategii
rozwoju i wdrazanie regul zarzadzania strategicznego oraz planowanie zmian wewngtrznych.

3. Algorytm jako podstawa, ale takze inne Zrodia

Algorytm powinien by¢ zasadnicza podstawa podziatu $srodkow budzetowych migdzy uczelnie,
przy uwzglednieniu kosztochtonnoscei kierunkow studiow. Uzupetniajaco powinny znajdowac
zastosowanie takze inne formy finansowania dziatalnosci uczelni przez ministra, a w tym
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Politechnika

Wydziat Administracji
Warszawska

i Nauk Spolecznych

Projekt pomocowy MNiSW-PW pt. ,POLSKO-UKRAINSKA WSPOtPRACA INSTYTUC)I PRZEDSTAWICIELSKICH
REPREZENTUJACYCH REKTOROW, NA RZECZ DOSKONALENIA DZIALANIA UCZELNI”
Lider: prof. dr hab. Jerzy Woznicki
finansowanie konkursowe, projektowe i kontraktowe (celowe i z elementami performance
based funding).

4. Zapewnianie transparentnosci dziatania uczelni

Zapewnianie transparentnosci dziatania uczelni w sprawach finansowych musi by¢ realizowane
poprzez polaczenie juz stosowanych efektywnie dotychczasowych mechanizméw (rola
kwestora lub osoby o takich kompetencjach), takich jak rachunkowo$¢, budzetowanie, kontrola
zarzadcza itd., wraz ze wzrostem znaczenia audytu (w tym zewngtrznych firm audytorskich)
oraz aktywna rolg rady uczelni, wyposazonej w konkretne kompetencje (w tym wiadcze) w
zakresie mienia i finanséw.

5. Finansowanie kosztow statych

Problemem wymagajacym rozwiazania jest finansowanie kosztow statych uczelni a w tym jej
bazy materialnej wlaczajac w to centra badawcze i aparaturg naukowa, a takze rosnace koszty
energii. Rektorzy polscy i ukrainscy uwazaja, ze za finansowanie kosztow stalych uczelni
publicznych odpowiedzialne powinno by¢ panstwo. Potrzebny jest osobny strumien
finansowania na pokrywanie kosztow utrzymania infrastruktury uczelni i amortyzacji aparatury
naukowe;j.

Rekomendacje adresowane do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego RP oraz rektoréw polskich
uczelni

1. Jedna subwencja lqczqca srodki na ksztatcenie i badania naukowe

Jedna subwencja taczaca $rodki na ksztatcenie i badania naukowe powinna zosta¢ utrzymana;
jak to si¢ przewiduje, uczelnie same powinny dokonywac podziatu $rodkéw z subwencji na
kazdy z tych dwoch obszaréw swego dziatania, kierujac si¢ m.in. trescia swej strategii rozwoju,
ale dzialajac ze $wiadomoscia kryteriow algorytmu ministerialnego.

2. Zréznicowanie wskaznika SSR

Wskaznik SSR w algorytmie powinien by¢ réznicowany ze wzglgdu na specyfike roznych grup
kierunkow studiow.

3. Mieszany model dysponowania w uczelni srodkami finansowymi

Za wlasciwe uwaza si¢ wprowadzenie modelu mieszanego dysponowania w uczelni $rodkami
finansowymi, faczacego zdecentralizowang realizacje swych budzetéw przez wyrdznione
jednostki organizacyjne z przypisana do tego odpowiedzialno$ciag kierownikow tych jednostek
za dyscypling finansowa, z wladztwem rektora nad wydzielong w budzecie uczelni czgscia
srodkow finansowych przeznaczonych na cele ogélnouczelniane i rozwoj uczelni, z zasada
odpowiedzialnosci rektora zgodnie z wymogami Ustawy 2.0 i innych ustaw, ale nowa ustawa
zbyt rygorystycznie reguluje zakres odpowiedzialno$ci rektora
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Politechnika
Warszawska

Wydziat Administracji
i Nauk Sipolecznych

Projekt pomocowy MNiSW-PW pt. ,POLSKO-UKRAINSKA WSPOtPRACA INSTYTUC)I PRZEDSTAWICIELSKICH
REPREZENTUJACYCH REKTOROW, NA RZECZ DOSKONALENIA DZIALANIA UCZELNI”
Lider: prof. dr hab. Jerzy Woznicki

4. Potrzeba elastycznosci w wyborze modelu zarzqdzania finansowego w zaleznosci od
wielkosci uczelni

Wybor wlasnego modelu zarzadzania finansowego nalezy do samych uczelni. Wymaga to
elastyczno$ci — np., mniejsze uczelnie moga decydowac¢ si¢ na modele gospodarki finansowej
bardziej zcentralizowane, a wigksze na bardziej zdecentralizowane

5. Restrukturyzacja uczelni

Za godne poparcia nalezy uzna¢ dziatania o charakterze restrukturyzacyjnym w odniesieniu do
struktur uczelni i polityki kadrowej w kontekscie ewaluacji dyscyplin naukowych oraz
racjonalizacje lokalizacji jednostek organizacyjnych w murach uczelni

Rekomendacje adresowane do Ministra Edukacji i Nauki Ukrainy oraz rektoréw uczelni
ukrainskich

1. Finansowanie z budzetu panstwa

Glownym podmiotem finansujacym szkolnictwo wyzsze na Ukrainie powinno by¢ pafistwo
(budzet panstwa). Finansowanie publiczne powinno pokrywa¢ wszystkie wydatki na ushugi
komunalne, wynagrodzenia i stypendia. Potrzebna jest szeroka dyskusja na temat spotecznego
znaczenia szkolnictwa wyzszego w kontekscie odpowiedzialno$ci panstwa i strategii rozwoju
Ukrainy oraz opracowanie nowego modelu finansowania szkolnictwa wyzszego, z
uwzglednieniem specyfiki krajowego systemu edukacji, zroznicowania wedtug typu uczelni roli
uczelni regionalnych. Finansowanie w szkolnictwie wyzszym nalezy traktowa¢ raczej jako
inwestycje publiczne, a nie jako dziatalno$¢ prospoteczna.

2. Model mieszany

Dla Ukrainy wlasciwy jest mieszany model finansowania, ktory powinien faczy¢ dotacje (block-
grant lub [lump-sum), finansowanie oparte na wynikach (performance-based financing),
finansowanie oparte na podpisanej umowie migdzy panstwem a uczelnia, finansowanie celowe,
finansowanie kierunkéw, a takze finansowanie infrastruktury i projektow naukowych na
zasadach konkursu.

3. Prawo i autonomia

Niezbgdne jest opracowanie ram prawnych dla skutecznego finansowania szkolnictwa
WyZszego 1 prawnego zapewnienia autonomii uczelni oraz usunigcie sprzecznosci w
dokumentach normatywnych. Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy wraz z Ministerstwem
Finanséw Ukrainy, we wspotpracy ze Zwiazkiem Rektorow Uczelni Ukrainy, powinno
przeprowadzi¢ analiz¢ prawodawstwa w zakresie finansowania szkolnictwa wyzszego i
opracowa¢ pakiet niezbgdnych zmian, ktére beda ukierunkowane na wdrozenie ustawy o
szkolnictwie wyzszym (przepisy i dokumenty normatywne) oraz rzeczywiste rozszerzenie
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autonomii finansowej uczelni, zmniejszenie biurokratycznej presji organéw kontroli finansowej
i zharmonizowanie jej przepiséw, stymulowanie poszukiwania funduszy pozabudzetowych i
inwestowania w szkolnictwo wyzsze i naukg, w tworzenie prawdziwego mechanizmu pozyczek
i kredytow studenckich, w sprawie aktualizacji siatki taryfowej dla wszystkich pracownikow
szkol wyzszych. Nalezy rozwazy¢ rowniez rozszerzenie praw majatkowych uczelni i
zapewnienie prawnych mozliwosci organom samorzadu lokalnego do uczestniczenia w
finansowaniu uczelni.

4. Uwaga do uczelni przeniesionych

Uczelnie przesiedlone wymagaja szczegdlnej uwagi i troski panstwa, a w tym odrgbnych
warunkow finansowania oraz wsparcia rozwoju infrastruktury naukowej i edukacyjnej. Koszty
wynajmu lokali przez uczelnie przesiedlone z tymczasowo okupowanych terytoriow Luganska,
Doniecka i Autonomicznej Republiki Krymu, powinny by¢ w pelni finansowane z budzetu
panstwa.

5. Optymalizacja liczby uczelni i walka z nieuczciwg konkurencjq

Wspolnie ze Zwiazkiem Rektoréw Uczelni Ukrainy, ekspertami, regionami i Ministerstwem
konieczne jest opracowanie strategii optymalizacji liczby uczelni w drodze ich konsolidacji, i
zasad uczciwej konkurencji w sektorze. Optymalizacja liczby uczelni powinna uwzglednia¢
profil, specyfike regionalna, potrzeby rynku, panstwa i regionu oraz jakos¢ i poziom edukacji.

6. Swoboda wyboru modelu zarzqdzania finansowego.

Wybor modelu zarzadzania finansowego na poziomie instytucjonalnym - modelu
scentralizowanego lub zdecentralizowanego - powinien by¢ autonomicznym prawem uczelni i
konkretnej spotecznosci akademickiej. Oba modele moga by¢ skuteczne. Wewngtrznie podziat
srodkow w uczeni powinien by¢ dokonywany zgodnie z opracowang strategia jej rozwoju i
odbywac si¢ proporcjonalnie do zaangazowanych zasobow.

7. Szeroki fundraising.

Uczelnie powinny wykorzystywaé¢ wszystkie dostgpne zrodta finansowania w ramach
obowiazujacego prawodawstwa (w tym poprzez tworzenie funduszy endownment, lub fundacji
charytatywnych absolwentow, sponsorowanie lub mecenat) i inwestowa¢ w swdj rozwoj.
Srodki z tytutu §wiadczenia ustug ptatnych powinny tworzy¢é fundusz na rzecz rozwoju uczelni.

8. Polityka kadrowa i infrastruktura

Priorytetem w zarzadzaniu finansowym uczelni powinna by¢ polityka kadrowa oraz baza
materialna i techniczna jako kluczowe elementy wysokiej jakosci ksztalcenia. Uczelnie
powinny inwestowa¢ w potencjal ludzki swojej instytucji (zarowno naukowy, tak i
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administracyjny), tworzac odpowiednie warunki dla efektywnej pracy i rozwoju, a jednoczesnie
oceniajac osiagnigcia swych pracownikow.

9. Efektywnos¢ ekonomiczna i oszczednosc¢ energii

Uczelnie powinny opracowa¢ i podejmowac dzialania na rzecz poprawy efektywnosci
ekonomicznej, a w tym oszczednosci energii (np. audyt energetyczny, optymalizacja
efektywno$ci energetycznej, energooszczedne technologie, alternatywne zrodta energii,
wymiana starej infrastruktury zuzywajacej energig, zapraszanie ekspertow zewngtrznych
(audytordw, ekspertow, cztonkow rady nadzorczej) wraz z oplaceniem kosztow ich pracy.

10. Wymiana doswiadczen i pozytywny wizerunek

Rektorzy ukrainscy za po$rednictwem Zwiazku Rektorow powinni wymienia¢ si¢ swoimi
doswiadczeniami i upowszechnia¢ dobre praktyki dotyczace efektywnej dziatalno$ci
gospodarczej uczelni, co sprzyjatoby kreowaniu ich pozytywnego wizerunku w spoteczenstwie.

VL. Zgodnie z przyjetym planem prac kolejna debata rektorow w 2019 roku organizowana w
ramach Projektu odbgdzie si¢ jesienia w Kijowskim Narodowym Uniwersytecie im. Tarasa Szewczenki,
jak si¢ zaklada w pazdzierniku i zostanie po$wigcona problematyce znaczenia mi¢dzynarodowych
rankingéw uczelni dla okreslania strategicznych planow ich rozwoju. Podstawa debaty beda referaty
przedstawione w sesji informacyjnej oraz wyniki kolejnego dedykowanego badania przeprowadzonego
przez polsko-ukrainski zespot specjalistow dziatajacy w ramach Projektu.

Stanowisko niniejsze sygnowane przez Lidera Projektu prof. Jerzego Woznickiego,
prowadzacego debatg, kontrasygnowane przez Przewodniczacego KRASP prof. Jana Szmidta i
Przewodniczacego ZRUU prof. Leonida Huberskiego przyjete w jezyku polskim oraz w jezyku
ukrainskim przedstawia si¢ odpowiednio, Ministrowi Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce
Jarostawowi Gowinowi oraz Minister Edukacji i Nauki Ukrainy Lilii Hrynevych oraz rektorom uczelni
cztonkowskich KRASP i ZRUU.

4 s

Prof. Jan Szmidt,‘Przewodniczqcy KRASP ] .
Prof. Jerzy Wozi , Lider Projektu

d@W

Prof. Leonid Huberski, Przewodniczacy ZRUU
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Kijow, 16 pazdziernika 2019

WSPOLNE STANOWISKO NR 2
delegacji Konferencji Rektorow Akademickich Szkét Polskich i delegacji Zwiazku
Rektoréw Uczelni Ukrainy, przyjete w wyniku polsko-ukrainskiej debaty rektoréw
w dniu 16 pazdziernika 2019 roku w Kijowskim Narodowym Uniwersytecie
imienia Tarasa Szewczenki

Delegacje Konferencji Rektoréow Akademickich Szkél Polskich pod
przewodnictwem Przewodniczacego prof. J.Szmidta i Zwiazku Rektoréw Uczelni
Ukrainy pod kierunkiem Przewodniczacego prof. L.Huberskiego, obradujace pod
przewodnictwem Lidera Projektu prof. J.Woznickiego w programie polsko-ukrainskich
debat rektoréw, w ramach projektu pomocowego pn. ,,Polsko-ukraifiska wspotpraca instytucji
przedstawicielskich reprezentujacych rektorow, na rzecz doskonalenia dziatania uczelni”,
realizowanego przez Politechnik¢ Warszawska przy wsparciu Ministerstwa Nauki i
Szkolnictwa Wyzszego, objetego patronatem Ministerstwa Edukacji i Nauki Ukrainy (patrz
zafacznik nr 1), w Kijowskim Narodowym Uniwersytecie imienia Tarasa Szewczenki w
Kijowie (Ukraina) w dniu 16 pazdziernika 2019 roku, postanawiaja przyja¢ nastepujace
wspolne stanowisko, zawierajace wnioski i rekomendacje.

PREAMBULA

Za przedmiot drugiej debaty rektoréw uznano istotna dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego oraz uczelni w Polsce i na Ukrainie, problematyke rankingow i ich roli w strategii
rozwoju uczelni w $wietle badan wiasnych przeprowadzonych w ramach Projektu (zob.
zafacznik nr 1). Debata zostala przeprowadzona z odwolaniem si¢ do wynikéw badan
ankietowych, przeprowadzonych w lipcu-wrze$niu 2019 r. w obu krajach. Wyniki badan
(zalaczniki nr 2 i 3) zostaly opracowane przez koordynatora programowego dr Iryng
Degtyarova i lidera projektu prof. Jerzego Woznickiego wraz z polsko-ukraifiskim zespotem
badawczym. Debata zostata poprzedzona sesjg informacyjna, w programie ktorej znalazly si¢
wystapienia przedstawicieli rankingéw migdzynarodowych oraz ekspertow polskich i
ukraifskich.

GERENCIAREKTG,
0,

- MIHICTEPCTBO & %y FUND <
| OCBITU | HAYKH K KRASP < El ROW Ministerstwo Nauki
B ykrainn %% & i Szkolnictwa Wyzszego
oxicH 5210170 !
Patronat Partnerzy wspierajacy Partner gtéwny

317



w ‘ o J MIHICTEPCTBO o “
OCBITU I HAYKHN
B vkpainn %, KRASP 5

Politechnika

Wydziat Administracji
Warszawska

i Nauk Sipolecznych

Projekt pomocowy MNiSW-PW pt. ,POLSKO-UKRAINSKA WSPOtPRACA INSTYTUCII PRZEDSTAWICIELSKICH
REPREZENTUJACYCH REKTOROW, NA RZECZ DOSKONALENIA DZIALANIA UCZELNI”
Lider: prof. dr hab. Jerzy Woznicki

Rektorzy uczelni akademickich bioracy udziat w Projekcie ,,Polsko-Ukrainska
wspolpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektoréw, na rzecz doskonalenia
dziatania uczelni” z udziatlem ekspertow obu stron, w toku dyskusji nad rolg jaka odgrywaja
obecnie rankingi uczelni uznali t¢ tematyke, wspolnie i w sposob nie budzacy watpliwosci, za
bardzo wazna, wrecz decydujaca o postrzeganiu pojedynczych uczelni i catego $rodowiska
akademickiego danego kraju przez politykéw, otoczenie spoteczno-gospodarcze i calte
spoleczenstwo. Dotyczy to zwlaszcza gtéwnych rankingdw, krajowych i miedzynarodowych.
Szczegolng rolg rankingi te odgrywaja w procesie podejmowania decyzji przez kandydatow na
studia maturzystow przy wyborze uczelni — z danego kraju, a takze z innych krajow.

Oba kraje sg na roéznych etapach prac w zakresie tworzenia rankingéw o charakterze
krajowym, a takze udzialu uczelni w rankingach migdzynarodowych. Jednak wnioski
wynikajace z badan przeprowadzonych w ramach Projektu, jak rowniez do$wiadczenia
pojedynczych uczelni (nie tylko bioracych udzial w projekcie realizowanym pod patronami
krajowych konferencji rektorow), okazaty si¢ w wielu punktach zbiezne, a czasem wrgcz
identyczne.

Po wystuchaniu opinii ekspertow z Polski i Ukrainy, a takze stanowiska tworcow
rankingéw krajowych i migdzynarodowych, zostaty sformutowane wnioski zalecajgce m.in.
zdecydowane zwigkszenie udziatu uczelni obu krajow w réznego rodzaju rankingach, ale takze
zainteresowanie si¢ procesem ich tworzenia — zwlaszcza jesli chodzi o zakres i sposob
stosowania kryteriow. Przyjete dla kazdego z naszych krajow osobno, wnioski i rekomendacje
przedstawione sa ponizej.

WNIOSKI Z BADAN

Whioski z badan polskich

WIP'. Rektorzy uczelni inaczej postrzegaja funkcje rankingow krajowych i
miedzynarodowych. Rankingi krajowe to przede wszystkim informacja dla potencjalnych
studentéw i narzedzie dla wladz uczelni — rodzaj informacji zwrotnej, dzigki ktorej uczelnie
mogga realizowac lepiej swoje strategie rozwoju; tymczasem rankingi mi¢dzynarodowe maja

! Skrot WP itd. nalezy czytaé w nastgpujacy sposob: wniosek nr 1 z badan polskich, W1U — wniosek nr 1 z badan
ukraifiskich, R1P — rekomendacja nr 1 adresowana do strony polskiej, R1U — rekomendacja nr 1 adresowana do
strony ukrainskiej
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najwazniejsze znaczenie dla pozycjonowania uczelni i systemu szkolnictwa wyzszego w skali
miedzynarodowej, sg istotne ze wzgledu na wspotprace migdzynarodows i stanowig podstawe
dla prestizu w skali zardwno krajowej jak i migdzynarodowej.

W2P. Kryteria, jakie powinny mie¢ wplyw, a jakie nie powinny mie¢ wptywu, na
pozycjonowanie uczelni w rankingu, wskazujg jednoznacznie na to, ze wtadze uczelni preferuja
oceng ze wzgledu na osiaggnigcia badawcze, a nie wspolprace z otoczeniem czy ksztalcenie
studentow lub internacjonalizacje¢. Wysokie znaczenie powinny mie¢ wskazniki
parametryczne, liczba publikacji w bazach danych takich jak Scopus, Science Citation Index
itp.. Jednocze$nie, jako nieistotne zostaly ocenione wskazniki zwigzane ze studentami, takie
jak: liczba studentow cudzoziemcow oraz sukcesy ekonomiczne absolwentow.

W3P. Przedstawiciele uczelni zdecydowanie dostrzegaja potrzebe tworzenia rankingow
nie tylko catych uczelni, ale takze rankingow dyscyplin naukowych, kierunkéw studiow i
innych. Ponadto, przedstawiciele uczelni twierdza, ze wyniki danego rankingu powinny by¢
przedstawiane nie tylko w ogdlnosci, ale tez w zakresie poszczegolnych kryteriow branych pod
uwagg przy sporzadzaniu rankingu ogdlnego.

W4P. Dziatania podejmowane przez uczelnie na rzecz poprawy swojej pozycji
rankingowej to m.in. prowadzenie dziatan projako$ciowych, motywujacych, premiujacych
aktywnos¢ pracownikow naukowych, prowadzenie analiz danych dostarczanych przez rankingi
w celu zidentyfikowania mocnych i stabych stron uczelni, tworzenie na uczelni zespotéw
specjalistow zajmujacych si¢ analiza wynikow rankingéw oraz nadzorujacych proces sktadania
aplikacji do rankingéw, wzmacnianie tych obszaréow dziatalnosci uczelni, w ktorych uczelnie
sa $wiadome, iz rankingi wykaza braki, np. w zakresie umigdzynarodowienia.

W5P. W ciggu ostatnich 4 lat badane uczelnie najczgséciej sktadaty aplikacje do 3
rankingéw - QS World University Rankings, Academic Ranking of World Universities
(ARWU) (tzw. Ranking Szanghajski) oraz Times Higher Education.

Wo6P. Glowny cigzar opracowania strategii oraz jej realizacji spoczywac powinien na
rektorze, senat powinien odpowiadac za jej uchwalanie, ewaluacj¢ procesu wdrazania, a projekt
strategii powinien by¢ szeroko konsultowany z podmiotami zwiazanymi z uczelnig — rada
uczelni, samorzadem studentéw i doktorantow oraz zwiazkami zawodowymi. Rola podmiotow
zewngtrznych wzgledem uczelni takich jak minister i samorzad terytorialny, w pracach nad
strategig nie powinna by¢ znaczaca.

W7P. Najwazniejsze aspekty skutecznej realizacji strategii to powigzanie celow
strategicznych ze wskaznikami rezultatu, opracowanie dziatan jednostek organizacyjnych
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niezbednych do realizacji przyjmowanej strategii oraz zaplanowanie niezbednych srodkow
(budzetowych) do osiagnigcia zalozen i przyjetych wskaznikow. Proces realizacji strategii
moze by¢ dodatkowo wsparty poprzez podzial celow strategicznych na osobne projekty i
przedsigwzigcia sktadajace si¢ na realizacjg strategii uczelni.

‘Whioski z badan ukrainskich

WIU. Rankingi sag waznym, ale nie uniwersalnym czynnikiem w zarzadzaniu
uniwersytetem, narz¢dziem zapewniajagcym strategi¢ rozwoju krajowych uniwersytetow.
Rankingi odgrywaja wazng rol¢ wizerunkowa na poziomie pafnstwowym i migdzynarodowym.
Ranking jest rowniez jednym z narzgdzi, ktore umozliwia uczelni oceng jej mocnych i stabych
stron oraz poréwnanie i monitorowanie (w tym audyt wewngtrzny) dynamiki pewnych
obszarow jej dzialalnosci, w szczegolnosci tych, ktore sa podstawowe przy ocenianiu. W
systemie szkolnictwa wyzszego rankingi sa jednym z narzedzi stratyfikacji instytucji
szkolnictwa wyzszego wedhug kryteriow, ktore leza u podstaw tych rankingow.

W2U. Oceniajac poszczegolne rankingi migdzynarodowe, rektorzy wyrazili zaufanie do
QS World University Rankings, Times Higher Education, czasem do Shanghajskiego Rankingu
(Academic Ranking of World Universities (ARWU), Webometrics Ranking of World
Universities ze wzgledu na ich zdolno$¢ do zapewnienia wszechstronno$ci w ocenianiu
instytucji o roéznych profilach oraz uwzglednienia szerokiego zakresu kryteriow oceny
potencjalu zarowno edukacyjnego, jaki i naukowego uniwersytetu. Jednoczesnie rektorzy
Ukrainy wykazali pewien (niewielki) brak zaufania do Shanghajskiego Rankingu (Academic
Ranking of World Universities (ARWU), Webometrics Ranking of World Universities, Best
Global Universities Ranking oraz CWTS Leiden Ranking, w zwiazku z nadmierng waga
wskaznikow naukometrycznych i brak elastyczno$ci w ocenianiu uczelni o réznych profilach.
Jednocze$nie respondenci wyrazaja obawe, ze migdzynarodowe rankingi sa niedostepne dla
wigkszosci narodowych uczelni.

W3U. Z badan wynika, ze kierownictwo uczelni wykorzystuje oceny zewngtrzne jako
narz¢dzie opracowania i wdrazania strategii rozwoju uniwersytetu. Zdecydowana wigkszo$¢
(92%) respondentow bierze pod uwage wyniki wszystkich waznych rankingdéw, a zatem
uzyskane informacje wplywaja na strategi¢ rozwoju uczelni i jej realizacje. Zaledwie 4%
respondentow bierze pod uwage wyniki tylko tych rankingéw, w ktorych uniwersytet ma
najlepsze wyniki i wlasnie te dane wplywaja na tre$¢ strategii i jej wdrozenie. Sposrod
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ankietowanych 4% respondentéw nie wykorzystuje wynikow rankingéw i nie bierze ich pod
uwage w procesie opracowywania i wdrazania strategii.

WA4U. Wedlug ankietowanych ukrainskich uczelni okre$lono priorytety wyboru
mig¢dzynarodowych rankingéw. Dominowaty: Times Higher Education — 36%, QS World
University Rankings - 52%, U-Multirank Ranking - 44%, Webometrics Ranking of World
Universities — 56%. Znaczaco mniejsza liczba uczelni sktadaly wnioski do udziatu w Academic
Ranking of World Universities (ARWU) (Szanghajski) — 16%, CWUR World University
Rankings — 16%, CWUR World University Rankings — 12%, CWTS Leiden Ranking — 12%.
Zdaniem respondentow wybor ten wynika z syntetyzujacego charakteru wszystkich sktadnikow
tych rankingdw, ktére odpowiadaja wszystkim obszarom dziatalnosci uniwersytetu. Warto
zauwazyc¢, ze 8% uczestnikow badania wskazato, ze nie bierze udziatu w zadnym rankingu.

W5U. Uczelnie Ukrainy zaczgty bra¢ udzial w migdzynarodowych rankingach, majac
$wiadomos¢ mozliwosci i perspektyw, jakie otwieraja si¢ dla uniwersytetow zajmujacych
pozycje w systemie rankingowym, rozumiejac, ze jest on skutecznym bodzcem dla
opracowania i wdrozenia strategii rozwoju uniwersytetu. Jednak nadal jest bardzo niewiele
wynikéw pozytywnych. Swiadcza o tym wyniki udziali uczestnikow badania w
migdzynarodowych rankingach.

W6U. Zdaniem wigkszoséci respondentow, glownym celem uczelni, na osiagnigcie
ktorego powinna by¢ skierowana jej strategia, ma by¢ zrownowazony rozwdj uczelni w
zakresie ksztalcenia studentow, badan naukowych i wspodlpracy z otoczeniem, czyli
zrownowazona realizacja trzech kierunkow misji uczelni. Jest to zgodne z celem
funkcjonowania uczelni - prowadzeniem dziatalno$ci edukacyjnej i naukowej. Natomiast cele,
zwigzane ze zwigkszeniem finansowania lub inwestycjami nie sa zadaniem strategicznym
uczelni, natomiast optymalizacja zarzadzania zasobami i okreslenie priorytetow rozwoju
zyskuje poparcie czg¢sci badanych.

W7U. Strategi¢ uczelni powinien przygotowywaé rektor, natomiast dokument ten
powinien by¢ uzgodniony z r6znymi podmiotami dziatajacymi w uczelni. Samorzad studentéw
i doktoranci/rada mtodych naukowcoéw powinny odgrywac duza rol¢ w ustalaniu strategii.
Strategia powinna opierac si¢ na informacjach z jednostek organizacyjnych na temat aktualnych
kierunkéw ich dziatalno$ci. Uczona rada (senat) uczelni jako organ kolegialny powinna mie¢
znaczacy wplyw na sformutowanie i zatwierdzenie wszystkich zapisow strategii. Ministerstwo
nie powinno si¢ ingerowa¢ w opracowywanie strategii rozwoju uczelni. Uczelnia musi
samodzielnie okresla¢ kierunki swojego rozwoju. Zdaniem respondentdéw, jednostki samorzadu
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terytorialnego / administracja panstwowa maja niewielki wptyw na strategi¢ rozwoju uczelni.
Strategia uczelni na Ukrainie ma by¢ uchwalana przez wyzszy organ kolegialny — Konferencje
Kolektywu Pracowniczego uczelni lub uczong rade (senat), przy poparciu rektora i rady
nadzorczej uniwersytetu. Aktualizacji strategii powinna dokonywaé uczona rada we
wspolpracy z rektorem i organami jednostek organizacyjnych. Wdrazanie strategii nalezy do
kompetencji rektora, ktory podejmuje decyzje poprzez zarzadzenia. Inne podmioty takze
odpowiadaja za wdrozenie strategii, w okre§lonym zakresie.

REKOMENDACJE

Rekomendacje do strony polskiej

RIP. Wséro6d rekomendacji kierowanych do tworcéw rankingdéw mozna wskazacé
ustabilizowanie (w skali wieloletniej) kryteriow branych pod uwage przy sporzadzaniu
rankingéw oraz wyrazne wskazywanie zatozen metodologicznych tworzenia danego rankingu.

R2P. Pozadane jest tworzenie rankingdw nie tylko catych uczelni, ale takze dyscyplin
naukowych, rankingdw kierunkow studiow, albowiem tak uszczegdétowione rankingi pozwalaja
uczelniom zidentyfikowa¢ swoje mocne i stabe strony, a przeciez to wlasnie taka powinna by¢
zwrotna funkcja rankingu w stosunku do uczelni.

R3P. W zakresie rekomendacji kierowanych do wladz uczelni nalezy podkresli¢
konieczno$¢ zabiegania o wysokie miejsca w rankingach nie tylko lokalnych/krajowych, ale
tez globalnych. W tym zakresie niezbedne jest doktadniejsze rozpoznanie przez przedstawicieli
uczelni kryteridw ich tworzenia. Niezbgdna jest szczegétowa analiza wynikow rankingdw, aby
$§wiadomie mozna bylo wykorzysta¢ pozyskane informacje do opracowywania strategii
rozwoju uczelni.

R4P. Wyniki rankingdéw powinny by¢ wykorzystywane do opracowywania strategii
jako planu rozwojowego uczelni. Rankingi powinny by¢ postrzegane sg jako cenne narzgdzie
stuzace do opracowywania i modyfikowania strategii. Rankingi zasadnie uwazane s3 za
narze¢dzie umozliwiajace pordéwnywanie uczelni ze wzglgdu na rozne kryteria.

RS5P. Strategia uczelni za glowne cele powinna stawia¢ zrownowazony rozwoj uczelni:
w zakresie ksztatcenia studentow i doktorantdw, badan naukowych i wspotpracy z otoczeniem,
rozwoj kadry naukowej oraz wzrost umi¢dzynarodowienia.
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R6P. Minister powinien w trybie konkursowym przyznawa¢ $rodki finansowe na
wsparcie wdrazania ambitnych, wysoko ocenionych strategii rozwoju uczelni.

Rekomendacje do strony ukrainskiej

R1U. W celu stworzenia obiektywnych rankingdw nalezy wzia¢ pod uwage nastgpujace
wskazniki: liczba publikacji, patentow, grantow i innych osiggnieé, przypadajaca na jednego
pracownika naukowo-dydaktycznego; wyniki panstwowej i mi¢dzynarodowej akredytacji;
liczba najczgéciej cytowanych badaczy wéréd wykladowcdédw na podstawie baz danych
(Wskaznik Hirscha); ocena pracodawcow - ustalona na podstawie badania reprezentatywnej
grupy pracodawcéw oraz fundusze, pozyskane droga grantow (UE, pafstwowe); liczba
artykulow opublikowanych przez wykladowcow uniwersytetu w poprzednim roku
zindeksowana w bazach migdzynarodowych, w tym z nauk przyrodniczych i spotecznych
(Science Citation Index - Expanded and Social Sciences Citation Index, Scopus).

R2U. Istnieje potrzeba ksztaltowania rankingdw o charakterze specjalistycznym,
oddzielnie oceniajace wskazniki dziatania uczelni: dziatalno$¢ naukowa, kierunki studiéw lub
dziedziny. Takie rankingi bgda miaty charakter informacyjny i pozwola zminimalizowaé
niejednorodno$¢ uczelni w rankingach, a grupowanie ich w okreslonych obszarach zapewni ich
obiektywng ocen¢ doktadnie w ramach okreslonych specjalno$ci / kierunkow.

R3U. Proces udziatu uczelni ukrainskich w rankingach mi¢dzynarodowych wiaze si¢ z
pewnymi subiektywnymi i obiektywnymi czynnikami, w tym z organizacja systemu edukacji i
nauki oraz jej finansowaniem. Wyniki uczelni ukrainskich w rankingach sa oczywiste, biorac
pod uwage warunki i zasoby, jakie posiadaja ukraifskie instytucje szkolnictwa wyzszego.
Powinno to raczej by¢ bodzcem dla wtadz publicznych do zwigkszenia inwestycji w krajowy
system szkolnictwa wyzszego i nauki, aby wesprze¢ rozwoj uniwersytetow i zbudowaé
potencjat dla konkurencji w przestrzeni edukacyjnej i naukowe;j.

R4U. Nalezy rozwija¢ rankingi krajowe jako narzedzie benchmarkingu przez uczelnie,
organy panstwa i §rodowisko ekspertow. Wyniki rankingow wszystkich uczelni powinny by¢
wykorzystywane w celu ustalenia priorytetowego finansowania z budzetu panstwa oraz dla
motywowania uczelni do poprawy swojej pozycji w rankingach $wiatowych.

R5U. Dziatalnos$¢ kazdej uczelni powinna opiera¢ si¢ na opracowanej strategii na rzecz
jej rozwoju, ktora powinna sta¢ si¢ obowiazkowa zasada i wymogiem ustawowym w
odniesieniu do wszystkich uczelni. Uczelnie, opierajac si¢ na analizie swojej dziatalnosci,
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uwzgledniajac swoje mozliwosci i doswiadczenia, powinny zdefiniowac cele, ktore zamierzaja
osiagna¢, sformutowac zadania o charakterze strategicznym i okre$li¢ sposoby ich rozwigzania.

R6U. Minister powinien w trybie konkursowym przyznawaé $rodki finansowe na
wsparcie wdrazania ambitnych, wysoko ocenionych strategii rozwoju uczelni.

Uwagi koncowe

Zgodnie z przyjetym planem prac kolejna debata rektoréw odbedzie si¢ w 2020 r. w
Polsce i zostanie poswigcona problematyce statutow ze szczegdlnym uwzglednieniem organéw
uczelni. Podstawa debaty beda referaty przedstawione w sesji informacyjnej oraz ekspertyzy
opracowane na Ukrainie i w Polsce w ramach kolejnego etapu Projektu.

Stanowisko niniejsze sygnowane przez Lidera Projektu prof. Jerzego Woznickiego,
prowadzacego debate, kontrasygnowane przez Przewodniczacego KRASP prof. Jana Szmidta
i Przewodniczacego ZRUU prof. Leonida Huberskiego przyjete w jezyku polskim oraz w
jezyku ukrainskim przedstawia si¢ odpowiednio, Ministrowi Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w
Polsce Jarostawowi Gowinowi oraz Minister Edukacji i Nauki Ukrainy Annie Novosad, a takze
rektorom uczelni cztonkowskich KRASP i ZRUU, uczestniczacych w Projekcie.

e

Prof. Jerzy Woz i,|Lider Projektu

. T8

Prof. Jan Szmidt,‘Przewodniczqcy KRASP

cﬂ{W

Prof. Leonid Huberski, Przewodniczacy ZRUU

Zataczniki

1. Zwigzta informacja nt. przeprowadzonych badan nt. Rankingi w strategiach uczelni oraz
seminarium rektorskie wraz z debata — pazdziernik 2019

2. Podsumowanie badan w Polsce

3. Podsumowanie badan na Ukrainie
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STANOWISKO WSPOLNE NR 3
NT. ROZWIAZAN STATUTOWYCH W SFERZE GOVERNANCE
KONFERENCJI REKTOROW AKADEMICKICH SZKOt POLSKICH
| ZWIAZKU REKTOROW UCZELNI UKRAINY
Czerwiec 2020 r.

Informacja nt. sposobu opracowania dokumentu

Ze wzgledu na szczegdlne okolicznosci zwigzane z pandemig koronawirusa COVID-19,
zaplanowana na dzien 31 marca br. polsko-ukrairiska Debata Rektoréw zostata przetozona na
pazdziernik biezgcego roku zakfadajac, ze uwarunkowania sanitarno-epidemiologiczne i przepisy
panstwowe na to pozwolg. Zgodnie z Programem Etapu Il Projektu pomocowego pn. ,Polsko-
ukrainska wspodtpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektoréw, na
doskonalenia dziatania uczelni”, realizowanego przez Politechnike Warszawska przy wsparciu

rzecz

Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, objetego patronatem Ministerstwa Edukacji i Nauki
Ukrainy (informacja o realizacji Projektu - zatacznik nr 1), delegacje Konferencji Rektorow
Akademickich Szkoét Polskich i Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy zapoznaty sie z projektem
niniejszego Stanowiska nr 3, opracowanym przez Lidera i Koordynator programowg Projektu, na
podstawie zleconych w Projekcie ekspertyz dot. regulacji statutowych, przeprowadzonych w obu
krajach. Rektorzy zaproponowali poprawki wprowadzone nastepnie do tekstu projektu Stanowiska,
dziatajac w nastepujacym trybie.

W maju br. dopracowane zostaty projekty dokumentéw do przestania na rece rektordw,
cztonkdw obu delegacji, za posrednictwem Przewodniczacych KRASP i ZRUU, a w tym projekt
Stanowiska przewidziany pierwotnie do przedyskutowania w ramach Debaty Rektoréw, oraz wnioski
z badan w obu krajach. Projekty tych dokumentdéw zostaty przedstawione Zespotowi Ekspertéw
powotanemu w ramach Projektu, do zaopiniowania na dodatkowym posiedzeniu w dniach 4-5 maja
br., a nastepnie tak opracowany projekt Stanowiska razem z innymi materiatami zostat przestany
Rektorom Przewodniczgcym, a za ich posrednictwem pozostatym Rektorom - cztonkom obu
delegacji, do przedstawienia propozycji poprawek.

W wyniku tych dziatan, Stanowisko zostato uzgodnione korespondencyjnie i w czerwcu br.
podpisane przez Lidera Projektu z kontrasygnata Przewodniczgcych KRASP i ZRUU. Tak przygotowane
Stanowisko zostaje przekazane Ministrom w obu krajach oraz Rektorom uczelni uczestniczacych w
Projekcie polsko-ukrainskim (PP-U).

Rektorzy uzgodnili, ze wizyta delegacji ZRUU w Politechnice tédzkiej, ktéra musiata zostac
odtozona, powinna odby¢ sie jesienig br., jesli warunki ogdlne na to pozwola, w potaczeniu z
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zaplanowang w Programie Projektu, Szkotg Zarzadzania Strategicznego w Szkolnictwie Wyzszym dla
rektoréw uczelni ukrainskich, ktéra zostata zaplanowana w Polsce w dniach 25-29 pazdziernika
2020 r. Szczegdétowe uzgodnienia w tej sprawie zostang przyjete i przedstawione w terminie
pdzniejszym.

Preambuta

Za przedmiot trzeciego badania i Debaty Rektoréw uznano kluczowgq dla rozwoju szkolnictwa
wyzszego oraz uczelni w Polsce i na Ukrainie, problematyke zarzadcza — analize rozwigzan
statutowych dotyczacych sfery governance 10 czotowych uczelni w Polsce i w Ukrainie wedtug
wybranych rankingdw, na tle regulacji ustawowych. Projekt tego Stanowiska i executive summary
ekspertyzy polskiej i ukrainskiej, zawierajagce wnioski, zostaty opracowane przez koordynatora
programowego dr Iryne Degtyarova i lidera projektu prof. Jerzego Woznickiego na podstawie
ekspertyzy wykonanej przez eksperta polskiego prof. Krzysztofa Leje i eksperta ukraifskiego prof.
Viacheslava Komarova (zatacznik nr 2 i nr 3 odpowiednio).

Rozpatrujac projekt Stanowiska, rektorzy uznali, ze nalezy czes¢ rekomendacji o charakterze
ogblnym, dotyczacych zasady autonomii instytucjonalnej oraz zasady wolnosci wspodlnoty
akademickiej, zaadresowac¢ wspdlnie do obu krajow. Czesci rekomendacji majace szczegdtowy
charakter i dotyczace odrebnie kazdego z systemoéw szkolnictwa wyzszego w naszych krajach, zostajg
zaadresowane odpowiednio, osobno do Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego w Polsce i rektoréw
uczelni polskich oraz Ministra Edukacji i Nauki na Ukrainie i rektoréw uczelni ukrainskich
uczestniczacych w Projekcie.

I. Opinie i rekomendacje dotyczace sfery governance adresowane do Ministrow
w Polsce (MNiSW) i Ukrainie (MEiN) oraz Konferencji Rektoréw Polski (KRASP) i Ukrainy (ZRUU)

[Rektor]

1. W uczelni o statusie uczelni badawczej, kandydowanie do petnienia funkcji rektora
powinno by¢ uprawnieniem dla 0séb zatrudnionych na stanowisku profesora lub profesora uczelni.

2. Kandydat do petnienia funkcji rektora powinien mie¢ obowigzek przedstawienia wizji
uczelni i zatozen jej wieloletniego programu rozwojowego.

3. W dalszej perspektywie, proponuje sie rozwazenie wzbogacenia mozliwosci
dotychczasowego trybu wyboru rektora, o alternatywna procedure pod nazwa searching, opcjonalnie
z udziatem miedzynarodowych ekspertéw. W tym przypadku, warunkiem ustawowym
dopuszczeniem do udziatu w procedurze powinien byc¢ stopien doktora.

4. Prawo do zgtaszania kandydatéow do petnienia funkcji rektora powinno przystugiwaé
ograniczonemu zbiorowi podmiotéw, okreslonemu w statucie.

5. Ustawa wymaga okreslenia w statucie innych podmiotéw niz rada uczelni (co najmniej
jednego) uprawnionych do wskazywania kandydatéw na rektora. Wymaganie to stanowi istotne
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ostabienie pozycji rady uczelni, ustawodawca powinien odstapi¢ od tej regulacji, wprowadzonej do
ustawy w ostatniej chwili. Inne podmioty powinny przedstawi¢ kandydatéw radzie uczelni. Oznacza
to, ze prawo wskazywania kandydatow do petnienia funkcji rektora powinno przystugiwac wytacznie
radzie uczelni, ktéra powinna dokonywac zgtoszenia kandydatéw na rektora sposréd kandydatur
przedstawionych jej przez inne podmioty okreslone w statucie lub z grona oséb zaproponowanych
przez poszczegodlnych cztonkdw rady z wiasnej inicjatywy.

6. Istnieje potrzeba dokonania przegladu i usuniecia z tekstow statutéw regulacji
ograniczajacych lub ostabiajacych site przywddztwa rektora, poprzez ingerowanie przez inne organy
w jego kompetencje. Nie dotyczy to innych ustawowych organéw uczelni.

[Struktury]

7. W sytuacji przenoszenia ciezaru finansowania dziatalnosci naukowej w uczelniach z
przedsiewzie¢ finansowanych z czesci subwencji, na projekty finansowane z grantéw przyznawanych
przez wtasciwe agencje, zasadne jest rozwazenie wprowadzenia w ramach organizacji uczelni,
elementéw o charakterze macierzowym, gdzie badania naukowe sa realizowane przez elastycznie
ksztattowane zespoty, a zadania dydaktyczne przez jednostki organizacyjne, na przyktad ale
niekoniecznie, przez wydziaty. Szerzej w dziatalnosci uczelni celowe jest powotywanie grup dziatania
lub zespotéw zadaniowych o charakterze task force, a takze mniej konwencjonalnych jednostek
organizacyjnych, takze o charakterze wirtualnym lub quasi-wirtualnym, koordynujacych dziatalnos¢
wiasnych lub zewnetrznych ekspertéw oraz badania przez nich prowadzone w ramach przedsiewzigc¢
i projektéw finansowanych ze Zzrédet zewnetrznych.

8. Korzystne dla uczelni moze okazaé sie pewne sptaszczenie hierarchii, ale nie catkowite
odejscie od niej. Moga na to wptyngé nowe zasady ewaluacji, ktére premiujg osiggniecia, a nie
uzyskane stopnie naukowe czy tytut profesora.

9. Jednym z korzystnych rozwigzan moze by¢ tworzenie jednostek np. szkét dydaktycznych,
obejmujacych | stopienn studidw i skupiajgcych w wiekszosci pracownikdw zatrudnionych na
stanowiskach dydaktycznych oraz jednostek np. centréw badawczo-dydaktycznych, skupiajgcych
pracownikéw badawczo-dydaktycznych, prowadzgcych ksztatcenie w ramach Il stopnia studidw.

10.Rekomenduje sie wskazanie w uczelni rozwigzan utatwiajacych prowadzenie badan
interdyscyplinarnych w sytuacji funkcjonowania relatywnie sztywnych struktur opartych na
dyscyplinach naukowych.

[Pozycja szkét doktorskich]
11. Rekomenduje sie nadawanie priorytetu interdyscyplinarnym szkotom doktorskim
obejmujacym wiecej niz dwie dyscypliny, a by¢ moze takze wiecej niz jedng dziedzine nauk, zwtaszcza

w przypadku tzw. dziedzin pokrewnych (np. nauk technicznych i spotecznych)

12. Zaleca sie mozliwie Sciste powigzanie szkdt doktorskich z prowadzonymi projektami
badawczymi na uczelni.
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[Dokumenty zarzadcze]

13. W ogdlnosci, cztonkowie wspdlnoty uczelni oczekujg zmniejszenia poziomu
szczegotowosci regulacji w wewnetrznych dokumentach zarzadczych.

14. Ze wzgledu na szczegétowa forme regulacji ustawowych w odniesieniu do dokumentéw
uczelni, tresci statutéw w tym zakresie nie wymagajg uszczegdtowienia.

[Sposéb prowadzenia prac nad programem studidw i udziat studentéw w tym procesie]

15.Rekomenduje sie utrzymanie dotychczasowej praktyki w tym zakresie. Udziat studentéw
w procesie opracowywania programéw studidw powinien zosta¢ zapewniony poprzez udziat
przedstawicieli samorzadu studentéw w pracach komisji programowych.

16.Programy studiéw powinny w wigkszym stopniu odwotywa¢ si¢ do metod edukacji
zdalnej, w tym e-learningu.

Il. Rekomendacje dla strony polskiej
[Rekomendacja ogélna]

Analiza statutédw wskazuje, ze uczelnie zachowaty pewien margines swobody do
wprowadzania ewolucyjnie kolejnych zmian stwarzajacych wieksze mozliwosci wykorzystania
regulacji ustawowych w celu swej transformacji organizacyjno-zarzadczej. Rekomenduje sie
dokonanie w nowej kadencji przez ustawowe organy uczelni przegladu tresci uchwalonych statutow
pod tym katem. Dokonujac ewentualnej nowelizacji statutow:

e nie nalezy nadmiernie przywigzywac sie do dotychczasowych rozwigzar organizacyjno-
zarzadczych jesli wigzatoby sie to z utrzymywaniem sztywnych struktur, ale raczej trzeba je zmienia¢
w kierunku wiekszej elastycznosci rozwigzan organizacyjnych;

e nalezy poszukiwaé pewnej réwnowagi w rozwigzaniach statutowych gwarantujgcych
autonomie instytucjonalng uczelni oraz autonomie spotecznosci akademickiej, a wiec jej wspdlnoty —
obie te wartosci zostaty przywotane w ustawie;

e zasada autonomii uczelni musi by¢ zwigzana z zasadg odpowiedzialnosci, a w tym
rozliczalnosci uczelni: ustawa nie powinna nadmiernie ogranicza¢ autonomii uczelni, a statut nie
powinien ograniczac zasady rozliczalnosci;

e pozadane zmniejszenie hierarchii akademickiej nie powinno by¢ osiggane poprzez
znoszenie stopni i tytutdéw, ale poprzez upowszechnienie powotywania na stanowisko profesora
uczelni, 0s6b z grona doktorow legitymujacych sie wyrdzniajgcymi sie osiggnieciami;

e zgodnie z intencjg ustawodawcy chroniony powinien by¢ przede wszystkim interes
uczelni, a nie jej jednostek organizacyjnych: regulacje statutowe nie powinny narusza¢ lub ostabiac¢
tej zasady;

328




STANOWISKO WSPOLNE NR 3
nt. rozwigzar statutowych w sferze governance Konferencji Rektorow Akademickich Szkét Polskich i
Zwigzku Rektoréw Uczelni Ukrainy
czerwiec 2020

e sposéb okresdlenia w ustawie rektora i senatu nie wymaga wiekszych korekt, z wyjatkiem
koniecznosci uwolnienia senatu od uchwalania programéw studiéw. Regulacje dotyczace rady
uczelni powinny ulec modyfikacjom w kierunku rozszerzenia kompetencji rady oraz odstgpienia od
ograniczen wiekowych wobec jej cztonkéw z grona oséb spoza uczelni.

[Organy]

1. Katalog organdw uczelni okreslony w ustawie nie powinien by¢ nadmiernie rozszerzany na
podstawie tresci statutu, poniewaz — bez wzgledu na intencje — moze to prowadzi¢ do faktycznego
ostabienia organdéw ustawowych uczelni oraz nadmiernego rozproszenia kompetencji i
odpowiedzialnosci. W szczegdlnosci, nie powinno to sta¢ sie sposobem do zachowania struktury
organdéw z okresu przed wejsciem w zycie ustawy, co pozostawatoby w sprzecznosci z intencjg
ustawodawcy. Za w petni uzasadnione nalezy uzna¢ natomiast przypisanie statusu organu radom
dyscyplin naukowych.

[Rada Uczelni]

2. Nieuzasadnione jest ograniczenie wiekowe dla cztonkdéw rad uczelni niebedacych jej
pracownikami, zwtaszcza w Swietle braku takich ograniczen wobec osdb zajmujacych funkcje
kierownicze. Ograniczen takich nie stosuje sie do cztonkéw rad nadzorczych spétek Skarbu Parstwa.

3. Korzysci wynikajace z dziatania rady uczelni moga by¢ potencjalnie wieksze w przypadku,
gdy grono zewnetrznych jej cztonkéw jest wieksze od ustawowego minimum w tym zakresie.
Zwieksza to bowiem pozytywne dla uczelni skutki zewnetrznego wptywu na polityke rozwojowg
uczelni, odwotujacego sie do spojrzenia z jej otoczenia.

4. Zasadne bytoby wprowadzenie uprawnienia ustawowego do rozszerzenia w statutach
zakresu kompetencji rad uczelni w sposdb wykraczajgcy poza aktualne delegacje ustawowe.

[Sktad i sposéb wyboru kolegium elektoréw]

5. taczny udziat profesoréw, profesoréw uczelni i doktoréw habilitowanych w kolegiach
elektoréw nie powinien by¢ wigkszy niz 50%.

6. Cztonkowie kolegium elektoréw, a takze senatu powinni by¢ wybierani i powinni dziata¢
jako przedstawiciele wspdlnoty uczelni a nie swoich jednostek organizacyjnych.

[Lista innych organdéw niz ustawowe]

7. Nadawanie radom wydziatéw statusu organu oznacza krok w kierunku utrzymania
zjawiska nadkolegialnosci w zarzadzaniu uczelnig, a tym samym nie jest zgodne z intencjg
ustawodawcy. Rekomenduje sie usunigcie ze statutdw regulacji o tym charakterze.
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[Organy nadajace stopnie naukowe lub inne podmioty zainteresowane polityka naukowq uczelni
(w tym ewaluacji)]

8. Rozwigzania w postaci ustanowienia rad dyscyplin jako organdéw nadajacych stopnie
naukowe dominuje w tresci statutéw uczelni. Rekomenduje sie utrzymanie tego rozwigzania, ale z
usunieciem ustawowego ograniczenia wiekowego dla cztonkostwa w tym organie.

9. Nadawanie stopni naukowych przez Senat jezeli statut pozostawia senatowi te
kompetencje, nabiera charakteru formalnego wymagajacego merytorycznej procedury
poprzedzajacej, prowadzonej przez wiasciwe komisje.

[Funkcje kierownicze w uczelni]

10. Cze$¢ uczelni, podazajac za regulacjami ustawowymi, zbyt duzg wage przywigzuje do
samego pojecia i nadmiernie rozszerza liczbe funkcji kierowniczych, co na gruncie nauk o zarzadzaniu
ma drugorzedne znaczenie dla efektywnosci zarzadzania uczelnig, stwarzajac jednak zagrozenia o
charakterze biurokratycznym. Jesli uczelnia pragnie ustanowic¢ swojg strukture o charakterze bardziej
ptaskim, z mniejszym rozproszeniem witadzy i wzmocnieniem ustawowych organéw uczelni, to
powinna ona redukowac liczbe funkcji kierowniczych.

[Umocowanie kanclerza i kwestora]

11. Kanclerz i kwestor to przedstawiciele administracji uczelnianej, ktérzy czesto petnia swoje
funkcje niezaleznie od kadencji rektorskich. Dlatego ich umocowanie i zadania powinny by¢ opisane
w ustawie lub co najmniej tam powinna znalei¢ sie odpowiednia delegacja do statutéw uczelni.
Nawet w przypadku braku takiej delegacji explicite, ustawa nie stwarza przeszkdd do uregulowania
pozycji kanclerza i kwestora w statucie, z czego uczelnie w wiekszosci skorzystaty. Praktyke te uznaje
sie za wlasciwa.

11l. Rekomendacje dla strony ukrainskiej

Zasada autonomii uczelni i zatozenia o deregulacji oznaczajg odstgpienie panstwa od
ingerowania w dziatalno$¢ instytucji szkolnictwa wyzszego, wuznanie takich zasad zycia
uniwersyteckiego, jak zaufanie, odpowiedzialno$¢, wzajemne wymagania i uczciwos$é, a takze
przeniesienie odpowiedzialnosci za jakos$¢ ksztatcenia i badarn naukowych wraz z zapewnieniem
niezbednych narzedzi organizacyjnych i finansowych, na same uczelnie jako instytucje autonomiczne
i samorzadne. Zaleca sie uwzglednienie rekomendacji Europejskiego Stowarzyszenia Uniwersytetow
EUA opracowanych w ramach projektu ATHENA w tym zakresie.

[Statut uczelni]

1. Rola statutu uczelni w systemie Zrédet prawa w szkolnictwie wyzszym powinna zostaé
wzmocniona a uczelnie powinny uzyskac¢ wieksza autonomie w zakresie uchwalania swego statutu i
jego nowelizacji. Wymog zatwierdzania statutu uczelni panstwowej przez ministerstwo jako

L https://eua.eu/images/sitel/policy-roadmap-ukraine_ukrainian.pdf
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zatozyciela, powinien zosta¢ usuniety lub ograniczony. Jednoczesnie ministerstwo powinno
dokonywac¢ weryfikacji przepiséw statutowych w zakresie zgodnosci z obowigzujgcym prawem (jak to
ma miejsce w Polsce).

2. Nalezy wdraza¢ w praktyce przepisy ustawy o zmianie statusu uczelni jako jednostki
budzetowej oraz ograniczy¢ odpowiednio uprawnienia organdéw paristwa jako zatozyciela. Decyzje
rzadu w sprawie systemu finansowania szkolnictwa wyzszego przewiduja mozliwo$¢ zmiany statusu
uczelni o panstwowej lub komunalnej formie wtasnosci jako instytucji budzetowych, z zachowaniem
przywilejéw podatkowych, ulg taryfowych i celnych niezbednych do ich pomysinego i efektywnego
rozwoju. Uczelnia powinna mie¢ mozliwos¢ niezaleznego zatwierdzania planu rzeczowo-finansowego
i jego korekty, samodzielnego regulowania liczby nauczycieli akademickich, samodzielnego ustalania
wysokos$ci wynagrodzen w ramach planu rzeczowo-finansowego. Uczelnia powinna zachowywac
100% czynszu za wynajecie swoich nieruchomosci. Zasadne jest anulowanie lub ograniczenie
obowigzku uzyskiwania przez uczelnie zgody na wynajecie swoich nieruchomosci, a takze
uproszczenie procedury odpisu przestarzatych aktywéw oraz wprowadzenie mechanizmu
umozliwiajgcego sprzedaz nieruchomosci zbednych.

[Organy uczelni]

3. Nalezy rozwazy¢ sposoby usprawnienia systemu organéw zarzadzajacych w instytucjach
szkolnictwa wyzszego, a w tym ograniczenie ich liczby do tych najwazniejszych, ktére podejmuja
decyzje administracyjne i zarzadzajg uczelnig w catosci, a nie jedynie jej jednostkami organizacyjnymi,
a wiec do: rektora, rady akademickiej (senatu), rady nadzorczej.

4. Nalezy precyzyjnie okresli¢ zakres odpowiedzialnosci kazdego organu uczelni w sposdb
zapewniajacy podziat zadan, unikajac sytuacji odpowiedzialnosci wspdinej.

5. Nalezy ograniczy¢ nadkolegialno$¢ w zarzgdzaniu uczelnig, w tym m.in. zmieni¢ status i
zadania wyzszego organu kolegialnego samorzadu spotecznego wspdlnoty uczelni, przy
uwzglednieniu, ze zasade samorzadnosci akademickiej realizuje takze senat, w ktérym zasiadajg
wybrani przez wspdlnote jej przedstawiciele, oraz rektor wybierany w trybie wyboréw
powszechnych. Pozycja i odpowiedzialno$¢ organu jednoosobowego, ktérym jest rektor, powinna
zostac zwiekszona.

[Rektor]

6. Stosunki migedzy ministrem i ministerstwem a rektorem powinny by¢ bardziej precyzyjnie
uregulowane, z uwzglednieniem zasad autonomii instytucjonalnej, ale takze zasad odpowiedzialnosci
i rozliczalnosci uczelni.

7. Przy okreslaniu wskaznikéw KPI (ang. key performance indicators) w dziataniu rektora,
zawartych w kontrakcie, powinna by¢ uwzgledniona realna sytuacja wynikajaca z polityki rzadowej w
sprawach finansowania uczelni oraz koniecznosci zapewnienia jej perspektyw rozwojowych w okresie
kadencji.

8. Zaleca sie wzmocnienie roli rektora w prowadzeniu zgodnej ze standardami europejskimi
polityki kadrowej, w tym wdrozenie zasad i postanowien «Europejskiej karty naukowca» oraz
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«Kodeksu postepowania w zakresie zatrudniania naukowcéw» w uczelni, jak to byto zalecane przez
Komisje Europejska oraz Ministerstwo Edukacji i Nauki Ukrainy?.

[Rada akademicka / Senat]

9. Regulacje statutowe dotyczace rad akademickich $wiadczg o intencji ograniczenia ich praw
podmiotowych, co nie jest witasciwe, biorgc pod uwage ich role w respektowaniu autonomii
uniwersytetow. Senat powinien by¢ wiodacym i jedynym organem kolegialnym w systemie
zarzadzania uczelnia. Statuty powinny w sposéb bardziej precyzyjny okresla¢ kompetencje rektora
oraz zakres dziatania przewodniczgcego senatu, o ile nie jest nim rektor.

10. Wtasciwe jest, ze w sktad rady akademickiej (senatu) wchodza jedynie cztonkowie
wspolnoty uczelni, bez zewnetrznych cztonkdéw.

11. Statuty uczelni z reguty okreslajg kompetencje rad akademickich w sposéb identyczny w
stosunku do przepiséw i zadan okreslonych w ustawie. Ustawa powinna tworzy¢ warunki do
pewnego rozszerzenia katalogu tych zadan.

[Rada nadzorcza / rada uczelni ]

12. Warto na nowo przemyslec i uporzadkowac zadania rady nadzorczej oraz wzmocnic jej
role w zarzadzaniu strategicznym. Rada nadzorcza, powotana przez rade akademicka (senat),
mogtaby realizowac bardziej precyzyjnie okreslone zadania, biorac jednak pod uwage, ze dziatania jej
cztonkdéw sg realizowane w formule pro publico bono.

13. Uwzgledniajac zadania rady nadzorczej, jej cztonkowie powinni by¢ przedstawicielami
interesariuszy réoznych grup otoczenia uczelni, w szczegdlnosci biznesu, Srodowiska szkolnictwa
wyzszego i nauki spoza wtasnej uczelni, organéw wtadzy panstwowej, spoteczenistwa obywatelskiego
i przedstawicieli pracodawcow (w szczegdlnosci interesariuszy wtasciwych dla uczelni danego typu).

14. Ustawowo nalezy okresli¢ sktad ilosciowy rady nadzorczej i wymagania cztonkostwa, a w
tym wykluczy¢ udziat oséb petnigcych funkcje organdéw jednoosobowych uczelni oraz instytutéw
(rektor, dyrektor, prezydent), oséb bedacych cztonkami rad nadzorczych innych instytucji i organizacji
(z uwzglednieniem zasady, ze dana osoba moze by¢ cztonkiem tylko jednej rady nadzorczej,
niezaleznie od rodzaju i formy wtasnosci tej organizacji). Takze, nalezy wprowadzi¢ zakaz cztonkostwa
w radzie nadzorczej uczelni dla ministra i wiceministréw (a by¢ moze dla wszystkich pracownikéw
ministerstwa).

[Inne organy i funkcje kierownicze]

15. Pojecie organdw zarzadzajgcych wymaga ustawowej konkretyzacji, poniewaz w systemie
szkolnictwa wyzszego pozostaje to niejasne. Organy doradcze, organy robocze, organy samorzgdu
studenckiego nie s organami uczelni.

2 https://mon.gov.ua/storage/app/media/nauka/reforma-nauky/sndta94c.pdf
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[Organy nadajace stopnie naukowe]

16. Nalezy w najblizszym czasie doprowadzi¢ do wdrozenia przepiséw ustawowych
dotyczacych ostatecznosci decyzji specjalizowanej rady naukowej o przyznaniu stopnia naukowego, z
jednoczesnym wymogiem, ze uczelnie sa zobowigzane do zapewnienia odpowiedniego poziomu
(jakosci) swego dziatania w tym zakresie.

17. Nalezy wspdlnie z Ministerstwem, Agencjg na rzecz zapewniania jakosci ksztatcenia w
szkolnictwie wyzszym oraz Komitetem Naukowym Narodowej Rady ds. Nauki i Technologii, a takze ze
Zwigzkiem Rektorow Uczelni Ukrainy, przedyskutowaé zasady i tryb sktadania odwotania od decyzji
rady naukowej o nadaniu stopnia, a takze cofniecia tej decyzji, jesli zostata podjeta z naruszeniem
prawa albo w przypadku stwierdzenia plagiatu lub innego oszustwa naukowego.

[Uregulowanie pozycji kanclerza (dyrektora finansowego lub in.) i kwestora (gtéwnego
ksiegowego)]

18. Stanowiska kanclerza i kwestora nie sg przewidziane w przepisach ukrairiskich. W oparciu
o przepisy okreslajace status uniwersytetu jako instytucji budzetowej, funkcje finansowe i
administracyjne w uczelni sprawuje rektor i gtéwny ksiegowy, a stopienn autonomii finansowej
uniwersytetu jest minimalny. Sytuacja ta wymaga zmiany.

19. W celu usprawnienia dziatania administracji i gospodarki uczelni, nalezy rozwazy¢ opcje
powotywania kanclerza lub dyrektora finansowego/administracyjnego przez rektora, z przyznaniem
mu statusu odrebnej funkcji kierowniczej, $ciSle wspdtpracujacego z prorektorem ds.
administracyjnych i gospodarczych, jednoczesnie odcigzajacego rektora od angazowania sie w
biezace dziatania administracji uczelni. Jednak, wprowadzenie stanowiska kanclerza i kwestora
wymaga zmiany statusu uniwersytetéw jako instytucji budzetowej oraz nowelizacji systemu
gospodarki finansowej i zarzadzania finansami w systemie szkolnictwa wyzszego.

[Struktura organizacyjna]

20. Uczelnie ukrairiskie powinny uzyska¢ wigksza autonomie w zakresie okreslania wtasnej
struktury; normy ustawowe w tym zakresie powinny by¢ bardziej elastyczne, unikajac nadmiernego
poziomu szczegétowosci w tej kwestii, jak to ma miejsce obecnie. Uczelnie publiczne powinny mie¢
wiekszg swobode ksztattowania wtasnej organizacji i okreslania jej w statucie, podobnie jak to czynia
uczelnie niepubliczne. Uczelnie publiczne, dziatajgc w warunkach regulacyjnej nieréwnosci w
poréwnaniu z uczelniami niepublicznymi, znacznie traca w tych kwestiach na skutecznosci i
efektywnosci swojego dziatania.

[Szkoty doktorskie]

21. Statuty uczelni nie przewiduja mozliwosci prowadzenia ksztatcenia doktorantéw poprzez
tworzenie szkét doktorskich we wspodtpracy z innymi instytucjami badawczymi lub poprzez
umiedzynarodowienie i tworzenie t3 drogg srodowiska badawczego. Nalezy stworzy¢ takie
mozliwosci.
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22. W celu podnoszenia jakosci ksztatcenia doktorantow oraz poziomu prac habilitacyjnych,
w ustawie oraz statutach uczelni zasadne bytoby sformutowanie ogdlnych zasad i celéw doktoratu, z
wymogiem profesjonalnej orientacji badan, z regutami zarzadzania procesem badawczym,
ksztattowania Srodowiska badawczego i jego internacjonalizacji, z uwzglednieniem standardow
europejskich.?

[Sposéb prowadzenia prac nad programem studidw i udziat studentéw w tym procesie]

23. Skutecznym narzedziem zapewnienia akademickiej autonomii uczelni powinny
pozostawac¢ prowadzone przez uczelnie badania opinii zainteresowanych grup na temat
opracowywania i aktualizacji programdw, a takze realizowania procesu ksztatcenia, w tym regularne
ankiety wsérdd studentéw na temat jakosci programoéw i ogdlnie — dziatalnosci edukacyjnej
uniwersytetéw. Ankietowanie studentéw powinno by¢é prowadzone w sposéb profesjonalny, z
uwzglednieniem wymagan dobrych praktyk w tym zakresie w szkolnictwie wyzszym.

- s

Prof. Jan-Szmidt-Przewodniczacy KRASP Prof. Jerzy Wozn|ckiLidler Projektu

d@m?&/

Prof. Leonid Huberski, Przewodniczacy ZRUU

Lista zatacznikow:

1. Informacja ogdlna o zatozeniach Projektu pomocowego MNiSW-PW pt. ,Polsko — ukraifiska
wspotpraca instytucji przedstawicielskich reprezentujacych rektoréw, na rzecz doskonalenia
dziatania uczelni” — etap Ill

2. Analiza rozwigzan statutowych uczelni polskich w sferze governance (10 wybranych uczelni)

3. Analiza rozwigzan statutowych uczelni ukrairiskich w sferze governance (10 wybranych uczelni)

3 Principles for Innovative Doctoral Training, EC 2011; Eurodoc Report “Identifying Transferable Skills and
Competences to Enhance Early-Career Researchers Employability and Competitiveness”, Brussels, 2018, Taking
Salzburg Forward, EUA-CDE 2016
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Dodatek 5. Umowy o wspolpracy NAQA-PKA oraz NAQA-KEN

NATIONAL AGENCY Polska

For HIGHER EDUCATION Komisja
QUALITY ASSURANCE Akredytacyjna
(UKRAINE)

MEMORANDUM OF UNDERSTANDING
between
The National Agency for Higher Education Quality Assurance (Ukraine)
and

The Polish Accreditation Committee (Republic of Poland)

signed on 24" of September 2020 in Kyiv — Warsaw

The National Agency for Higher Education Quality Assurance (HAIIIOHAJILHE
ATEHTCTBO I3 BABE3IIEYEHHA AKOCTI BHH[Oi OCBITH) of Ukraine
and the Polish  Accreditation Committee (POLSKA  KOMISJA
AKREDYTACYINA) of Republic of Poland, hereinafter referred as “Parties”.

DESIRING to establish close relations in the field of quality assurance in higher
education

RECOGNIZING the contribution of the European standards and guidelines for
quality assurance in higher education and the benefits to be derived by both Parties
from joint activities in this field

BASING ON principles of mutual understanding and mutual respect

have reached an understanding on the following:
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ARTICLE 1

The Parties wish to establish close relations for the purpose of creating cooperative
mechanisms in the field of quality assurance in higher education in Poland and
Ukraine.

ARTICLE 2

In order to coordinate their joint efforts based on this Memorandum, the Parties shall
work together in the following areas:

- organization and promotion of joint events, roundtables, conferences
focused on quality assurance in higher education;

- ensuring the transparency of information on quality in the European Higher
Education Area through exchange of information on quality assurance and
higher education systems in Poland and Ukraine;

- exchange of expertise and experience, opinions and publications that may
lead to the development of quality assurance procedures carried out by both
Parties;

- other areas agreed by Parties.

ARTICLE 3

The Parties undertake to act on the basis of the principles of mutual respect, integrity
and competence.

ARTICLE 4

By mutual agreement, the Parties shall publish results of their cooperation under this
Memorandum.

ARTICLE 5
This Memorandum does not entail financial obligations.
Any financial obligations that may arise as a result of implementing the provisions
of this Memorandum will be specified in separate agreements between the Parties.
In addition, the Parties recognize that any actions within this Memorandum shall not
violate any obligations and rights either Party.

By mutual agreement, the right to use the results of activities arising from the
provisions of this Memorandum is vested in the Partics.
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ARTICLE 6

This Memorandum does not preclude other forms of joint activities previously
agreed upon by the Parties, which do not conflict with the provisions of the Parties’
charters and the purposes of this Memorandum.

Disputes related to the interpretation or application of the provisions of this
Memorandum after its entry into force will be resolved through negotiation and
consultations.

The text of this Memorandum may be subject to amendments as agreed by the
Parties.

ARTICLE 7

This Memorandum shall enter into force upon signature by both parties and it shall
be valid for three (3) years unless it is terminated by providing written notification
of intention by either Party.

In such a case, this Memorandum shall cease to have effect one month after the
receipt of the relevant notification.

The Memorandum of understanding may be extended based on the mutual
agreement of both Parties.

Done in Kyiv — Warsaw on 24 September 2020 in two original copies in
English, which are authentic and have the same legal force.

The National Agency for Higher The Polish Accreditation Committee
Educal}pn Quality Assurance, Poland
f; /__.' kraine

WL prof: K. Diks
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MEMORANDUM OF COOPERATION

between The National Agency for Higher Education Quality Assurance
(Ukraine) and The Scientific Research Evaluation Commission
(Republic of Poland)

signed on 9" March 2020 in Warsaw, at the Polish Rectors Foundation

Appreciating the significance of Polish-Ukrainian academic collaboration on the inter-
institutional and systemic level, as it is conducted by Warsaw University of Technology in the
Polish-Ukrainian Aid Project "Polish-Ukrainian cooperation of academic stakeholder
organisations representing rectors for improving university performance™ (2018-2021), financed
by the Ministry of Science and Higher Education of Poland under the patronage of the Ministry of
Education and Science of Ukraine, with the support of the Conference of Rectors of Academic
Schools in Poland and Union of Rectors of Higher Education Institutions of Ukraine and Polish
Rectors Foundation,

Taking into consideration the aspiration of the Participants of this Memorandum to
establish cooperation in the field of higher education and science quality assurance,

Striving to create an effective system for the exchange of best practices and experiences
and to develop partnerships in this sphere,

The National Agency for Higher Education Quality Assurance (Ukraine) and Scientific
Research Evaluation Commission (Republic of Poland) hereinafter referred to as "the Parties”,
basing on principles of mutual understanding, mutual respect and mutually beneficial cooperation,
have concluded this Memorandum on the following:

ARTICLE 1

The Parties shall cooperate through consultations, exchange of best practice, joint activities
in the field of higher education quality assurance on the level of doctoral training, and evaluation
of scientific activity of Polish and Ukrainian institutions.

ARTICLE 2

In order to coordinate their joint efforts based on this Memorandum, the Parties cooperate
in the following areas:

- organization and implementation of joint events, roundtables, conferences, trainings on
higher education quality assurance;

- provision of informational, methodological, consulting, organizational and scientific
support;
- other areas defined by common needs.

ARTICLE 3

The Parties undertake to act on the basis of the principles of mutual respect, integrity and
competence.
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ARTICLE 4

By mutual agreement, the Parties shall publish information in their respective periodicals
and web pages on joint events, programs, projects, and inform the scientific community and society
at large of the results of their cooperation under this Memorandum.

ARTICLE 5
This Memorandum does not entail financial obligations.

Any financial obligations that may arise as a result of implementing the provisions of this
Memorandum will be specified in separate agreements between the Parties.

By mutual agreement, the right to use the results of activities arising from the provisions
of this Memorandum is vested in the Parties.

ARTICLE 6

This Memorandum does not preclude other forms of cooperation previously agreed upon
by the Parties which do not conflict with the provisions of the Parties' charters and the purposes of
this Memorandum.

Disputes related to the interpretation or application of the provisions of this Memorandum
after its entry into force will be resolved through negotiation and consultations.

The text of this Memorandum may be subject to amendments as agreed by the Parties.

ARTICLE 7

This Memorandum shall enter into force upon signature by both parties and it shall be valid
for three (3) years. The Memorandum shall be extended automatically for a further three-year
period, unless either party provides written notice of termination prior to its expiration.

Either Party may terminate this Memorandum providing written notification of its intention
to the other Party. In such a case, this Memorandum shall cease to have effect one month after the
receipt of the relevant notification.

Should this Memorandum be terminated, its provisions will apply until the full
implementation of the joint programs and projects launched within it.

Done in Warsaw, March 9, 2020 in two original copies in the English language, which arc
authentic and have the same legal force.

The National Agency for Higher The Scientific Research Evaluation
Education Quality Assurance, Ukraine Commission,
Poland

—

prof. S. Kvit g{ ) prof. B. Skoczen

N ) S‘llu kalﬂ 7

7
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