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1. WPROWADZENIE

Badania prowadzone nad organizacja i funkcjonowaniem uczelni zrzeszonych w LERU
jednoznacznie wskazuja na fundamentalna rolg strategii rozwoju w dtugoterminowym
planowaniu dzialad oraz w biezacym zarzadzaniu. W calej rozciagtosci dotyczy to réw-
niez obszaru kadrowego, zaréwno w kontekscie nauczycieli akademickich, jak réwniez
personelu administracyjnego. W ramach niniejszej publikacji wskazane zostana me-
chanizmy stosowane w wybranych uczelniach w odniesieniu do pierwszej w tych grup,
ktéra obejmuje pracownikéw zatrudnionych zaréwno na stanowiskach naukowych
lub dydaktycznych, jak réwniez na etatach faczacych oba te zadania.

Juz ogdlna analiza powyzszych mechanizméw prowadzi do wniosku, zgodnie z kté-
rym, zalozenia strategiczne w uczelniach LERU w obszarze personalnym sg uszczegéto-
wione i zoperacjonalizowane w wewngetrznych dokumentach sektorowych ¢j. polityce
kadrowej lub szczegétowe;j strategii rozwoju kadrowego uczelni, a w dalszej kolejnosci
doprecyzowane i sformalizowane w réznych wewngtrznych regulaminach, kodeksach,
procedurach.

W uczelniach nalezacych do LERU polityka kadrowa realizowana jest gtéwnie
poprzez planowanie, realizowanie i ewaluowanie skutecznosci dziatan w ramach
dwéch aspektéw — zatrudniania oaz rozwoju (w tym dbatosci o jako$¢) kadry akade-
mickiej. Taka tez perspektywe przyjeto w niniejszym tekscie. W pierwszej kolejnosci
oméwione zostang wige strategiczne uwarunkowania szeroko rozumianej polityki
kadrowej w wybranych uczelniach, a nastgpnie przeanalizowane zostang zatoze-
nia, procedury i stosowane specyficzne mechanizmy (1) dotyczace procesu wyboru
i zatrudnienia najodpowiedniejszych kandydatéw, w tym réwniez awansu stanowi-
skowego w ramach juz istniejacego stosunku pracy oraz (2) systematycznego rozwo-
ju pracownikéw.

Z perspektywy polskich uczelni zagadnienia te sa niezwykle istotne, poniewaz, jak
wskazywano w uzasadnieniu do projekty przepiséw ustawy — Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce, poziom kadry akademickiej jest kluczowa determinanta jakosci
prowadzonej dziatalnosci dydaktycznej i naukowej na uczelniach w naszym kraju. Bez
wprowadzenia odpowiednich mechanizméw w zakresie rekrutacji oraz rozwoju tej
kadry dynamiczny rozwdj szkét wyzszych w naszym kraju bedzie mocno ograniczony,
nie wspominajac juz o realnej szansie na konkurowanie niektérych polskich osrodkéw
naukowych z zagranicznymi instytucjami.
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2. STRATEGICZNE ZALOZENIA ROZWOJU KADR AKADEMICKICH

W strategiach rozwoju wszystkich analizowanych uczelni nalezacych do LERU
znajduja si¢ cele lub wskazniki dotyczace poziomu i jakosci kadry akademickiej. Wspél-
nym mianownikiem dla zatozent dtugoterminowego rozwoju kazdej z tych uczelni
jest polozenie akcentu na odpowiednia dbato$¢ o zasoby osobowe. Przejawia si¢ to
w dwéch kluczowych aspektach, tj. zabiegania o najlepszych naukowcéw oraz troska
o juz zatrudnionych.

W odniesieniu do pierwszego aspektu mozna wymieni¢ nast¢pujace zagadnienia
akcentowane w dokumentach strategicznych uczelni, jako gtéwne kierunki dziatan:

* tworzenie atrakcyjnego miejsca pracy, ktére ma zacheci¢ najlepszych $wiatowych

naukowcéw do aplikowania o zatrudnienie;

* wprowadzenie atrakcyjnych dla nich $ciezek kariery zawodowej;

* zapewnienie odpowiedniej infrastruktury, zaréwno naukowej, jak réwniez dy-

daktycznej oraz socjalnej;

* budowa wizerunku uczelni (gléwnie poprzez dzialania promocyjne i marketin-

gowe) jako atrakcyjnego miejsca pracy o globalnych mozliwosciach i pozyciji;

* przyjecie migdzynarodowej perspektywy w zatrudnianiu;

* zapewnienie réwnosci szans w dostgpie do wszystkich stanowisk niezaleznie

od plci, stopnia ewentualnej niepetnosprawnosci, itd.

* oparcie proceséw zatrudniania na zasadach otwartosci i transparentnosci.

W odniesieniu do akcentu na odpowiednia dbatos¢ o zasoby osobowe nalezy wskazaé na:

* funkcjonowanie efektywnych systeméw wsparcia (zawodowego, metodycznego,
psychologicznego, ogdlnorozwojowego, itp.) dla pracownikéw;

* dzialania zmierzajace do stalej poprawy satysfakgji z pracy w odniesieniu do jej
warunkdw, czasu pracy, rodzaju wykonywanych zadan, indywidulanych ambicji
i planéw pracownikéw, itd.;

* zapewnienie optymalnych warunkéw pracy, w tym z zachowaniem odpowiednich
proporcji w ramach work-life balance;

* réwnosci i niedyskryminacji, szczegdlnie w kontekscie mozliwosci awanséw
zawodowych w ramach uczelni oraz warunkéw zatrudniania (w tym przede
wszystkim warunkéw ptacowych);

* wdrozenie i state doskonalenie mechanizméw wspierajacych rozwéj zawodowy
pracownikéw i podnoszenie ich kwalifikacji;

* wprowadzenia pozafinansowych mechanizméw motywacyjnych;

* clastycznosci czasu i zakresu pracy.

Zastosowanie powyzszych zasad bedzie miato odzwierciedlenie w nast¢pujacych

przyktadach uczelni zrzeszonych w LERU.
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W swojej strategii, Uniwersytet Oksfordzki wpisat kilka zobowiazan w odniesieniu
do rozwoju zasobéw ludzkich, w tym kadry naukowo-dydaktycznej. Jednym z zaktada-
nych celéw dtugofalowych jest przyciaganie, rekrutacja i zatrzymywanie pracownikéw
najwyzszej rangi. Dzi¢ki pozyskaniu i utrzymaniu najlepszych, Uniwersytet zamierza
pozosta¢ $wiatowym liderem. Zgodnie z zalozeniami strategicznymi, kluczowe staje
si¢ zapewnienie przejrzystych, solidnych i konkurencyjnych zasad wynagradzania.
Ponadto, uczelnia deklaruje przyjecie zobowiazania:

* zapewnienia doskonalej opieki nad dzie¢mi pracownikéw,

* zwickszenia dostgpnos¢ i przystgpnos¢ cenows zakwaterowania dla pracownikéw,

* aktywnego promowania zdrowia i dobrego samopoczucia pracownikéw tak,

aby dotozyli wszelkich staraii w celu osiagnigcia jak najwyzszej efektywnosci
w pracy i czuli si¢ doceniani.

Jednym w priorytetéw Uniwersytetu Oxfordzkiego jest wdrazanie wspierajacej,
inkluzywnej kultury instytucjonalnej i zwigkszanie réznorodnosci pracownikéw uczelni
na wszystkich szczeblach poprzez realizacje licznych planéw dziatania, majacych na celu
walke z nieréwnosciami na tle plciowym, rasowym, religijnym, itd.

Rozwdj potencjatu kadrowego jest rowniez jednym z kluczowych czynnikéw rozwo-
ju uczelni w strategii Uniwersytetu w Kopenhadze. Wskazano w niej na ,, koniecznosé¢
kontynuowania rozwoju mi¢dzynarodowego srodowiska pracy i nauki w celu przy-
ciagniecia i zatrzymania najlepszej kadry akademickiej”. Wsréd kluczowych krokéw
realizacji tego celu wymieniono m.in.:

* rekrutacje z perspektywa globalna - w dziataniach rekrutacyjnych uczelnia zobo-
wiazata si¢ do przyjmowania globalnej perspektywy, aby przyciagna¢ najlepszych
pracownikéw akademickich. Wymaga to statego uatrakcyjniania $ciezek kariery
i zwigkszonej koncentracji na promowaniu uczelni na arenie miedzynarodowej,
jako jednego z najlepszych uniwersytetéw;

* lepsze warunki dla rozwoju kadry akademickiej, co wiaze si¢ z koniecznoscia stwo-
rzenia odpowiednich warunkéw, aby zapewni¢ naukowcom mozliwos¢ realizacji
ich potencjatu w inspirujacym $rodowisku, w ktérym kluczows rolg odgrywa do-
step do $wiatowej klasy infrastruktury. Musza by¢ réwniez dostgpne srodki finan-
sowe zaréwno na rozwdj kadry, jak i na ukierunkowanie zarzadzania w karierze.

* $rodowisko dydaktyczne z inspirujacym nauczaniem opartym na badaniach -
podstawows filozofig uniwersytetu (zgodnie z analizowanymi dokumentami
strategicznymi) jest, by stali pracownicy akademiccy byli zaangazowani zaréwno
w badania, jak i nauczanie. Studenci powinni doswiadcza¢ blizszych interakeji
z kadra akademicka i przyczynia¢ si¢ do tworzenia intensywnego Srodowiska
uczenia si¢. Punktem wyjscia jest permanentny rozwdj innowacyjnego naucza-
nia w catym Uniwersytecie.
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Strategia rozwoju Uniwersytetu w Kopenhadze jest podstawa opracowania i wdra-
zania szczegétowej polityki kadrowej, w ktérej wskazano m.in., ze uczelnia ,,zapewnia
swoim pracownikom mozliwo$¢ poszerzania i odnawiania indywidualnych kwalifi-
kacji. Uniwersytet przyczynia si¢ do dobrego zycia zawodowego i satysfakcjonujacej
kariery kazdego pracownika, na przyklad poprzez coroczne rozmowy dotyczace
rozwoju pracownikéw”, a takze: ,,tworzy ramy dla naukowcéw i srodowisk zawo-
dowych, aby osiagna¢ wysoki standard migdzynarodowy. Uniwersytet przyciaga
mig¢dzynarodowych pracownikéw i oferuje wszystkim pracownikom globalne kwa-
lifikacje, w tym umiej¢tnosci jezykowe”. Szczegétowa polityka kadrowa zawiera
szereg wytycznych, w tym: wytyczne dotyczace mobilnosci, zmiany pracy i rotacji
na Uniwersytecie Kopenhaskim; wytyczne dotyczace wydajnosci i rozwoju pracow-
nikéw; wytyczne w sprawie rekrutacji i mianowania; wytyczne dotyczace rozwo-
ju umiejetnosci.

W przypadku Uniwersytetu w Leiden, opracowanie polityki karier, zawierajacej
obiektywne i przejrzyste kryteria awansu pracownikéw akademickich poprzez m.in.
wprowadzenie wewngtrznego systemu zapewniania jakosci, ktéry odpowiada potrzebie
cigglego doskonalenia i istniejacej sSwiadomosci jakosciowej kadry akademickiej, jest
jednym z priorytetéw, okreslonym w dokumentach strategicznych. Uczelnia dazy
do zapewnienia maksymalnej swobody swoim pracownikom w okreslaniu kierun-
kéw nauczania i badani. Temu tez podporzadkowana jest struktura organizacyjna
Uniwersytetu. Jednocze$nie, zadaniem wladz uczelni jest zapewnienie spotecznosci
uniwersyteckiej ambitnego i przyjemnego srodowiska pracy. Podejmowane sa wigc
dziatania, skierowane na utrzymanie obciazenia praca na rozsadnym poziomie poprzez
ustalenie priorytetéw, zapewnienie stopniowego wprowadzania nowych inicjatyw
oraz uproszczenie procedur administracyjnych tam, gdzie jest to mozliwe. Polityka
kadrowa uczelni koncentruje si¢ na przyciaganiu, utrzymywaniu i nagradzaniu wyso-
kiej jako$ci pracownikéw, zaréwno w dziedzinie ksztatcenia i badari, w tym réwniez
na stanowiskach administracyjnych i pomocniczych.

Strategia Uniwersytetu w Lund natomiast zaktada, iz osiagnigcie najwyzszej jakosci
w dydaktyce i badaniach naukowych wymaga odpowiedniej infrastruktury i organizacji
wspierajacej, co oznacza zaréwno dbatos¢ o zaplecze technologiczne, jak tez o czynnik
ludzki. Jednakowo ceni si¢ wysokie kwalifikacje w zakresie ksztalcenia i badari nauko-
wych i wzmacnia réznorodno$é. Ponadto, podkresla si¢ zasad¢ dobrze rozwinigtego
zarzadzania - liderzy i menedzerowie na wszystkich szczeblach posiadaja odpowiednia
wiedz¢ i umiejgtnosci, aby ustala¢ priorytety i wdraza¢ zmiany, ktére rozwijaja organiza-
¢je. Tworzy si¢ rowniez warunki do rozwoju mobilnosci migdzynarodowej i do udziatu
w partnerstwach migdzynarodowych.

W Uniwersytecie wdrozono jasng polityke zatrudniania oraz klarowna $ciezke ka-
riery dla pracownikéw dydaktycznych i naukowych, oparta na nast¢pujacych zasadach:



POLITYKA KADROWA I JE] REALIZACJA W EUROPEJSKICH UCZELNIACH BADAWCZYCH 9

1. rozwijanie strategicznej, dtugoterminowej i proaktywnej pracy nad dobrymi
i jasnymi $ciezkami kariery, rekrutacjg i zarzadzaniem talentami na wszystkich
poziomach organizacji;

2. rozwijanie prac nad rekrutacja oraz dbanie o to, by wszystkie procesy rekrutacyjne
starannie uwzglednialy zasady i reguly réwnego traktowania, obiektywizmu
i przejrzystosci;

3. wykorzystanie stanowisk zwigzanych z rozwojem kariery jako elementu spéjnego
systemu kariery akademickiej;

4. rozwijanie wsparcia dla awansu akademickiego, ustawicznego rozwoju zawodo-
wego i rozwoju kariery;

5. rozwijanie aktywnego prewencyjnego i systematycznego zarzadzania kwestiami
réwnosci plci i réwnego traktowania;

6. rozwijanie Lund University jako migdzynarodowej instytucji szkolnictwa wyz-
szego i zapewnienie, ze istnieje migdzynarodowa perspektywa we wszystkich
dziataniach oraz, ze Uniwersytet jest atrakcyjny dla migdzynarodowych pra-
cownikéw i sprzyja ich integracji.

Z kolei na Uniwersytecie w Edynburgu planuje si¢ wdrozenie modelu podziatu
pracy. Uznajac, ze nauczyciele akademiccy musza mie¢ mozliwo$¢ zarzadzania wlasnym
czasem, Uniwersytet zapewnia, ze przydzial pracy bedzie oparty na strategicznych
celach i priorytetach i zobowiazuje si¢ do uczciwego, rozsadnego i sprawiedliwego
przydzielania i podziatu pracy pomiedzy wszystkimi nauczycielami akademickimi.
Model przydziatu pracy musi by¢ zgodny z oczekiwaniami dotyczacymi réwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz zasadami réwnosci i integracji, a takze
utatwia¢ stworzenie zdrowego srodowiska pracy. Monitoring i przeglad modelu bedzie
si¢ odbywat co 4 lata (w porozumieniu z pracownikami obj¢tymi modelem), natomiast
co 2 lata nastapi przeglad czasu przydzielonego na kazde dzialanie robocze w ramach
modelu przydziatu pracy. Oprécz podstawowych zadari zwigzanych z dydakeyka i bada-
niami naukowymi, model przydziatu pracy Uczelni uwzglednia réwniez prace podjeta
przez pracownikéw w imieniu Uniwersytetu, ktéra przyczynia si¢ do rozwoju krajowe;j
lub mig¢dzynarodowej spotecznosci akademickiej, dziatalnos¢ zwiazana z popularyzacja
nauki oraz dziatalno$¢ zwiazana z kierowaniem i zarzadzaniem w uczelni.

Uniwersytet jest zaangazowany w pomoc swoim pracownikom w zachowaniu réw-
nowagi migdzy ich zobowiazaniami osobistymi i zawodowymi. W tym celu planuje si¢
réwniez wdrozenie polityki elastycznej pracy. Dotyczy ona wszystkich pracownikéw
z 26-tygodniowym nieprzerwanym stazem pracy i odpowiada osobistym potrzebom
pracownika, poprzez m.in. skrécenie godzin pracy, p6zniejsze lub wezesniejsze godziny
rozpoczgcia i zakoniczenia pracy, pracg w zmniejszonym wymiarze godzin, dzielenie
etatu lub praca w rocznym wymiarze godzin.
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W przypadku Uniwersytetu w Zurychu zas, obszarem szczegélnie istotnym, ze stra-
tegicznego punktu widzenia, jest wspieranie rozwoju kariery akademickiej poprzez
zapewnienie jak najlepszych warunkéw do realizacji prac badawczych na wysokim
poziomie, dtugoterminowych i innowacyjnych. Badania i innowagje s3 jednym z priory-
tetéw uczelni, gdyz przyczyniaja si¢ do rozwoju dyscyplin, otwieraja nowe perspektywy
i pozwalaja na transfer wiedzy do spoteczeristwa i gospodarki. W zwiazku z powyz-
szym, uczelnia prowadzi polityke badan naukowych opartych na interdyscyplinarnosci
i transdyscyplinarnosci oraz Scistej wspétpracy krajowej i migdzynarodowe;j.

3. ZATRUDNIANIE NAUCZYCIELI AKADEMICKICH

Pierwszym z aspektow zwigzanych z szeroko rozumiana polityka kadrowa w uczelniach
LERU s3 zatozenia i procedury dotyczace zatrudniania nauczycieli akademickich.
Okre$lone w ramach dokumentéw strategicznych, znajduja one swoje dalsze uszcze-
gbélowienie w ramach polityk kadrowych, a nastgpnie kodekséw wewnetrznych lub ra-
mowych zatozeni, a nastgpnie w regulaminach i procedurach, na podstawie kt6rych
formutowane i prowadzone sg postgpowania zatrudnieniowe na konkretne stanowiska.

Wszystkie z analizowanych uczelni ktada w tym zakresie niezwykle silny akcent
na otwartosci i transparentnosci wszystkich postgpowan zwiazanych z rekrutacja kadry
akademickiej lub awansami stanowiskowymi, a takze na réwnosci szans w dostepie
do zatrudnienia, co doskonale wida¢ na omawianych dalej przyktadach wybranych
instytucji. Ponadto, co istotne, o ile inicjatywa zatrudnienia i sam proces wyboru kan-
dydatéw na dane stanowiska prowadzony jest przewaznie przez wladze poszczeg6lnych
jednostek organizacyjnych, o tyle w caly proces na etapie formulowania standardéw
i warunkéw zaangazowani sa wyspecjalizowani pracownicy uczelni z dzialéw HR /
kadrowych. Niejednokrotnie uczelnie korzystaja tez ze wsparcia zewngtrznych eks-
pertéw metodycznych.

W Uniwersytecie Oxfordzkim przyjety zostal ,kodeks postgpowania w zakresie
zatrudnienia i rozwoju kariery zawodowej pracownikéw naukowych”, kedry okresla
wytyczne dotyczace zatrudniania pracownikéw naukowych. Podstaws jego opracowania
byly kluczowe zasady i wartosci przyjete przez uczelnig, w mysl ktérych:

1. celem Uniwersytetu jest rekrutacja i selekcja naukowcéw o najwyzszym potencjale

do osiagnigcia doskonatosci w badaniach;
2. naukowcy sa znaczacymi uczestnikami i wspéttwércami sukcesu Uniwersytetu
w dziedzinie badari naukowych;

3. naukowcy musza by¢ wyposazeni i wspierani, aby by¢ zdolnymi do adapracji
i elastycznymi w coraz bardziej zréznicowanym, mobilnym, globalnym $ro-
dowisku badawczym;
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4. rozwdj osobisty i zawodowy naukowcow jest uznawany i promowany na wszyst-
kich etapach ich kariery, a poszczeg6lni naukowcy ponosza odpowiedzialnos¢
za swéj rozwéj osobisty i zawodowy i powinni si¢ w aktywnie angazowaé w ten
proces;

5. réwno$é¢ i réznorodnos¢ sa promowane we wszystkich aspektach rekrutacji i za-
rzadzania kariera naukowcéw;

6. Uniwersytet wspétpracuje z innymi kluczowymi interesariuszami w sektorze
w celu podjecia regularnych i zbiorowych przegladéw postepéw we wzmacnia-
niu atrakcyjnosci i trwatosci karier naukowych w Wielkiej Brytanii.

Odzwierciedleniem tych zasad i wartosci sa konkretne regulacje i zobowiazania po
stronie Uniwersytetu, w mysl ktérych wszystkie nominacje pracownikéw naukowych
dokonywane sg zgodnie z ,,kodeksem postgpowania w zakresie réwnosci szans w rekru-
tacji i selekcji”, jak réwniez zgodnie z wytycznymi dotyczacymi zarzadzania procedurami
rekrutacyjnymi wydanymi przez Dzial Kadr, ktére promuja zasady uczciwej i otwartej
selekeji oraz przewiduja szkolenia w zakresie uczciwej selekcji. Uniwersytet zobowiazuje
si¢ do przestrzegania przepisow zawartych w ,,Regulaminie Pracownikéw”, zapewniajac
réwne traktowanie oséb zatrudnionych na czas okreslony w poréwnaniu z osobami
zatrudnionymi na podstawie innych rodzajéw uméw. Wykorzystywanie uméw na czas
okreslony ma miejsce jedynie w przypadkach obiektywnie uzasadnionych. Wszyscy
naukowcy przy zatrudnieniu otrzymuja egzemplarz ,, Kodeksu Uczciwosci Akademickiej
w Badaniach Naukowych Uniwersytetu”, ktéry wyraza zobowiazanie do przestrzega-
nia najwyzszych standardéw w prowadzeniu swoich badai. Naukowcy, w momencie
przyjmowania do pracy, s3 réwniez zapoznawani z wytycznymi Uniwersytetu dotyczace
integralnosci badan.

Zgodnie z kodeksem postgpowania w zakresie zatrudnienia i rozwoju kariery zawo-
dowej pracownikéw naukowych, musza by¢ oni wynagradzani zgodnie z odpowiednia
skala uniwersytecks i uprawnieni do stopniowego wzrostu wynagrodzen na tej samej
podstawie, co pozostali pracownicy. Zmiany w skali ptac, zatwierdzone przez Radg
i Komitet ds. HR, beda mialy zastosowanie do wszystkich pracownikéw badawczych,
z zastrzezeniem przepiséw szczegdlnych wymaganych przez dany organ finansujacy.

W Uniwersytecie w Kopenhadze zatrudnianie nauczycieli akademickich prowadzone
jest zgodnie przyjeta polityka kadrowa, ktéra stanowi uszczegétowienie i operacjona-
lizacjg strategii rozwoju uczelni. W tym zakresie obowiazuja ,, Wytyczne w sprawie
rekrutacji i mianowania na Uniwersytecie Kopenhaskim”. Ich celem jest ustanowienie
ram dla procesu rekrutacji na Uniwersytecie oraz zaangazowania w niego pracow-
nikéw/przedstawicieli pracownikéw. Zgodnie z zatozeniami, proces rekrutacji musi
sygnalizowa¢, ze Uniwersytet ceni réznorodno$¢ i jest pracodawca réwnych szans
w ramach kryteriéw danej nominacji. Mianowania sa dokonywane na konkurencyjnych
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warunkach, a Uniwersytet zapewnia, ze obowiazki zwigzane z danym stanowiskiem
moga by¢ zorganizowane w sposéb zapewniajacy réwnowage migdzy zobowiazaniami
zawodowymi a godzinami pracy oraz migdzy praca a czasem wolnym.

Wytyczne okreslone w polityce kadrowej stosowane s jednolicie do zatrudniania,
niezaleznie od tego, w ktdrej jednostce organizacyjnej naukowiec bedzie realizowat
swoje obowiazki, a takze niezaleznie od formy zatrudnienia, sposobu finansowania
i zwiazanych z nim obowiazkéw. Zatrudnianie nowych pracownikéw jest logiczna
konsekwencja planowania kadry kierowniczej w oparciu o aktualny sktad osobowy
zaktadu pracy, finanse, przewidywana wielko$¢ przysztych zobowigzari oraz wymagan
badawczych i dydaktycznych. Planowanie kadry kierowniczej jest omawiane w ramach
Komitetu ds. Wspétpracy Ogdlnej przynajmniej raz w roku, w zwiazku z rozmowa-
mi budzetowymi. Proces rekrutacji na Uniwersytecie charakteryzuje si¢ najlepszymi
praktykami oraz szybkimi procedurami selekcyjnymi i administracyjnymi. W celu
zapewnienia szybkosci i skutecznosci tego procesu, wladze uczelni opracowuja harmo-
nogram czasowy i procesowy obsadzania wolnych stanowisk. W przypadku korzystania
z ustug agencji rekrutacyjnych, Uczelnia wymaga, aby na kazde stanowisko znalezli si¢
kandydaci obojga plci. Wszystkie stanowiska w Uczelni obsadzane s3 po ogloszeniu
konkursowym. Wyjatki od tej zasady musza mie¢ miejsce jedynie w wyraznie uzasad-
nionych przypadkach i moga by¢ obsadzane bez ogloszenia na okres do jednego roku.
Jezeli pracownik, ktdry zostal pierwotnie powolany na stanowisko nieogloszone, ubiega
si¢ 0 powolanie na stanowisko stale, stanowisko to musi zosta¢ ogloszone i obsadzone
zgodnie ze zwyczajowa procedura.

Uczelnia stosuje zaréwno mianowanie na czas okreslony, jak i nieokreslony. Uczelnia
powstrzymuje si¢ od stosowania mianowania na czas okreslony, jezeli nie ma oczywi-
stego uzasadnienia dla takiego mianowania.

Za sporzadzenie zawiadomienia o powotaniu/ogloszenia o pracy odpowiedziane jest
kierownictwo. Gdy tylko zwolni si¢ stanowisko, kierownictwo decyduje, czy nalezy
je obsadzi¢ w dotychczasowym ksztalcie, czy tez zmieni¢ jego funkcje. Kierownictwo
konsultuje si¢ z odpowiednimi cztonkami dziatu. Kierownictwo rozwaza réwniez, w jaki
sposdb rekrutacja na dane stanowisko bedzie najlepiej zgodna z podstawowa zasada
zaangazowania Uniwersytetu w réznorodno$¢ i rtéwnos¢ szans. Oznacza to na przyklad,
ze zawiadomienia o mianowaniu i ogloszenia o pracy musza by¢ sformutowane w taki
sposob, aby osiagna¢ jak najszerszy zasigg.

Przed obsadzeniem jakiegokolwiek stanowiska na Uniwersytecie przeprowadzane sa
rozmowy kwalifikacyjne. Na kazde stanowisko musi by¢ przeprowadzona co najmniej
jedna tura rozméw kwalifikacyjnych, przy czym Uniwersytet zaleca, aby byly one uzupet-
nione o kolejne tury. Rozmowy kwalifikacyjne prowadzone s3 przez komisj¢ rekrutacyjna
sktadajacy si¢ z przedstawicieli kierownictwa i pracownikéw, kedrych dotyczy¢ bedzie
nominacja. W sktad komitetu ds. mianowania powinni, w miar¢ mozliwosci, wchodzi¢
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zaréwno przedstawiciele plci zefiskiej, jak i meskiej. Odrzucone kandydatury otrzymane
w odpowiedzi na zawiadomienie o powotaniu/ogloszenie o pracy z zasady nie moga zostaé
wykorzystane do obsadzenia innego stanowiska. Jesli jednak jest to pozadane, mozna zasto-
sowac takie rozwiazanie pod warunkiem, ze kandydat wyrazi na to zgode¢. W uzupetnieniu
do rozméw kwalifikacyjnych, Uczelnia zaleca uzyskanie referencji (wymaga to zgody
kandydata). Dodatkowo, moga zosta¢ przeprowadzone testy, a takze wyktady prébne.

Po podjeciu decyzji o mianowaniu kandydata zostaje on o tym fakcie powiado-
miony, a nastgpnym krokiem sa negocjacje ptacowe. Negocjacje te powinny z reguly
zosta¢ zakoriczone przed objeciem stanowiska przez wybranego kandydata i zaleca si,
aby zostaly zakonczone przed przyjeciem oferty pracy przez kandydata.

Czgscig pozytywnie zakoriczonego procesu rekrutagji jest powitanie nowego pra-
cownika. Jednostka jest zobowiazana do zaplanowania procesu wprowadzenia obej-
mujacego organizacj¢ miejsca pracy, fizyczne otoczenie, wspdtpracownikéw, procedury
pracy oraz obowiazki i odpowiedzialnos¢. W planowaniu wprowadzenia dla nowego
pracownika nalezy uwzgledni¢ tych pracownikéw, z ktérymi nowy pracownik bedzie
miat do czynienia na co dzier.

Zatrudnienie na Uniwersytecie Kopenhaskim zwykle wiaze si¢ z trzymiesigcznym
okresem prébnym, co musi by¢ zaznaczone w umowie o pracg. W przypadku nowego,
nieprzerwanego zatrudnienia na podstawie tego samego uktadu zbiorowego w innym
miejscu na Uniwersytecie, okres prébny nie jest wymagany.

Podobna procedurg zatrudniania pracownikéw stosuje réwniez Uniwersytetu w Le-
iden, gdzie podstawowa zasadg przy rekrutacji kadr naukowych jest obsadzanie wolnych
stanowisk akademickich w oparciu o otwartg i przejrzysta procedurg rekrutacji i selekeji.
Ogloszenia o wolnych stanowiskach musza by¢ zamieszczane na stronie internetowej
Uniwersytetu, a opcjonalnie réwniez przekazane za posrednictwem innych kanatéw
wewnetrznych i zewnetrznych. Przy rekrutacji na stanowisko akademickie nalezy spetni¢
wymagania zwiazane z tym stanowiskiem (w ramach profilu Uczelnianej Klasyfikacji
Stanowisk, wytycznych Uczelni i wytycznych wydziatowych).

Zasada jest, ze umowy o pracg z kadra akademicka sa podpisywane na czas nie-
okreslony. Zatrudnienie na czas okreslony mozliwe jest natomiast w nast¢pujacych
okolicznosciach:

1. w przypadku ogdlnego zatrudnienia na czas okreslony,

2. na czasowe zatrudnienie na zastgpstwo,

3. o pracg sezonowa.

Ponadto, pracownicy akademiccy, ktdrzy sa odpowiedzialni tylko za jedno z pod-
stawowych zadan uczelni, czy to prowadzenie zaj¢¢ akademickich (stanowisko nauczy-
ciela akademickiego), czy tez prowadzenie badan naukowych (stanowisko pracownika
naukowego), sa zatrudniani na czas okreslony.
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Zasada jest, ze pracownicy akademiccy musza posiada¢ stopied naukowy dokto-
ra. Osoby nieposiadajace stopnia naukowego doktora nie moga zosta¢ mianowane
na stanowisko wykladowcy uniwersyteckiego, starszego wyktadowcy uniwersyteckiego
lub profesora. Jezeli wydziat chce mianowa¢ na stanowisko profesora zwyktego nauczy-
ciela akademickiego nieposiadajacego stopnia naukowego doktora, musi zwrdci¢ sig
o indywidualng zgode.

Wszyscy pracownicy uczelni, petniacy funkcje dydaktyczne, musza posiada¢ co naj-
mniej jedno uprawnienie do nauczania. Posiadanie podstawowych kwalifikacji nauczy-
cielskich (BKO), okreslonych na szczeblu krajowym, jest obowiazkowe dla wszystkich
profesordw, starszych wykladowcéw uniwersyteckich, wykladowcédw uniwersyteckich
i nauczycieli, ktérzy sa zatrudnieni na Uniwersytecie w Lejdzie na okres co najmniej
1 roku i w wymiarze co najmniej 0,5 etatu. Senior Teaching Qualification (SKO) to
kwalifikacje dla nauczycieli akademickich, ktérzy odgrywaja rol¢ w dalszym nauczaniu
na poziomie wyzszym niz ich wlasna dyscyplina. Kwalifikacje te s3 obowiazkowe jedy-
nie dla 0sdb, ktdre awansuja z wyktadowcy uniwersyteckiego na starszego wyktadowce
uniwersyteckiego dzigki doskonalym wynikom w nauczaniu.

W Uniwersytecie w Lund uznaje si¢ stopnie akademickie i odpowiadajace im wy-
magania w zakresie umiej¢tnosci w obszarze nauczania i badan naukowych, okreslone
w przepisach prawa powszechnie obowiazujacego w Szwecji. Rekrutacja kadry akade-
mickiej ma na celu znalezienie pracownikéw posiadajacych jak najlepsze kompetencje
i potencjat do wykonywania obowiazkéw zwigzanych z danym stanowiskiem. Obowia-
zujacy w uczelni regulamin obsadzania etatéw okresla - oprécz zasady konkurencyjnego
naboru - szereg aspektéw polityki kadrowej, ktére majg znaczenie dla mianowania
nauczycieli akademickich, takich jak procedura dotyczaca kandydatéw do przeniesienia
na inne stanowisko i umowy o rozwoju kariery, sktad komisji rekrutacyjnych i polityka
dotyczaca grup docelowych. Wymagania kwalifikacyjne i kryteria oceny wynikaja z re-
gulacji zawartych w szwedzkim prawie oraz w uczelnianym regulaminie mianowania. Ze
wzgledu na zréznicowane tradycje i warunki panujace na poszczegdlnych wydziatach,
moze zaistnie¢ potrzeba wprowadzenia dalszych, bardziej precyzyjnych wymagan kwa-
lifikacyjnych i kryteriéw oceny na poziomie wydziatu, jednak wydziat nie moze obnizy¢
wymagan dotyczacych kwalifikacji w stosunku do tego, co zostalo wezesniej okreslone.

W procesach zwiazanych z rekrutacja, mianowaniem i awansem przestrzega si¢
zasad réwnego traktowania, obiektywizmu i przejrzystosci. Przy dokonywaniu nomi-
nacji zwraca si¢ uwagg wylacznie na obiektywne czynniki, takie jak wiedza i kompe-
tencje, ktére majg znaczenie nadrze¢dne oraz doswiadczenie badawcze i dydaktyczne.
Uwzglednia réwniez obiektywne przestanki, ktére sa zgodne z ogélnymi celami rynku
pracy: réownos¢ plci, cele polityki spotecznej i zatrudnienia. Nauczyciele akademiccy
sa zatrudniani na podstawie decyzji rektora (dotyczy to réwniez decyzji w zwiazku
z wnioskiem o awans).
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Profesordw i starszych wykladowcdw zatrudnia si¢ do prowadzenia zaje¢ dydakeycz-
nych i badan naukowych. Tytut profesora jest najwyzsza ranga mianowania na stanowi-
sko dydaktyczne. Rzad wydaje przepisy dotyczace kwalifikacji i kryteriéw oceny, ktére
beda mialy zastosowanie przy zatrudnianiu profesoréw i starszych wykladowcéw. Jezeli
za$ przepisy wydane przez rzad nie postanowia inaczej, kazda uczelnia sama decyduje,
jakich kategorie nauczycieli, poza profesorami i starszymi wyktadowcami, potrzebuje,
oraz o wymaganiach i kryteriach oceny stosowanych przy ich zatrudnianiu.

Rzad lub rzadowa agencja wyznaczona moze okresli¢, ze stanowisko dydaktyczne
w uczelni jest taczone z zatrudnieniem (w przypadku lekarza lub dentysty) ze szko-
leniem specjalistycznym lub z zatrudnieniem innym niz lekarz w celu prowadzenia
ksztalcenia i badai medycznych. Do powotan na stanowiska dydaktyczne stosuje si¢
odpowiednio przepisy dotyczace powoltywania na stanowiska dydaktyczne oraz powo-
tywania na stanowiska, kt6re maja by¢ taczone ze stanowiskami dydaktycznymi. Przed
powotaniem na stanowisko dydaktyczne nalezy umozliwi¢ organowi odpowiedzialnemu
za opieke zdrowotng przedstawienie swoich uwag, jezeli stanowisko ma by¢ faczone
ze stanowiskiem w placéwee opieki zdrowotne;.

W przypadku pracownikéw dydaktycznych, wymagania dotyczace kwalifikacji
odnosza si¢ do predyspozycji i ogélnych umiejetnosci potrzebnych do wypelniania
obowiazkéw zwiazanych z danym stanowiskiem. Oceng kwalifikacji nalezy przepro-
wadza¢ w oparciu o Regulamin powotywania oraz specyfikacj¢ osobowa ustalong
dla danego powotania. Przy ocenie kwalifikacji kandydatéw nalezy zwrdci¢ uwagg na to,
czy wystapily szczegdlne czynniki, ktére miaty wplyw na rozwéj zawodowy, np. urlop
spowodowany choroba, urlop rodzicielski, prace, stuzbg w sitach zbrojnych, petnienie
funkcji z wyboru w organizacjach zwiazkowych i studenckich itp.

Istotng kwestig w procesie rekrutowania na stanowiska zwiazane z realizacja ksztal-
cenia jest odpowiednie przygotowanie metodyczne. Dla kandydatéw na stanowisko
profesora, adiunkta, starszego wyktadowcy, Uniwersytet w Lund ustala wymég odbycia
co najmniej pigciotygodniowego szkolenia w zakresie nauczania i uczenia si¢ w szkol-
nictwie wyzszym. Celem szkolenia jest, by uczestnik wykazat si¢ wiedza, doswiadcze-
niem i podejéciem, ktére stanowia podstawe profesjonalnego nauczania w szkolnictwie
wyzszym w zakresie swojego przedmiotu oraz, by uczestniczyl w rozwoju szkolnic-
twa wyzszego. W przypadku braku takiego szkolenia przeprowadza si¢ oceng w celu
stwierdzenia, czy réwnowazna wiedza i do§wiadczenie zostaly zdobyte w inny sposéb,
a nastepnie wiacza si¢ ja do dokumentacji uzupetniajacej decyzji o mianowaniu. Jezeli
kandydat nie mial mozliwosci zdobycia wymaganej wiedzy na poprzednich stanowi-
skach, mianowanie nadal moze zosta¢ dokonane, jednak wéwczas osoba mianowana
musi ukonczy¢ wymagane szkolenie w zakresie nauczania i uczenia si¢ w szkolnictwie
wyzszym w ciagu pierwszych 2 lat zatrudnienia. W przypadku adiunktéw, starszych
adiunktéw i wykladowcéw wymég odbycia co najmniej pigciotygodniowego szkolenia
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w zakresie nauczania i uczenia si¢ w szkolnictwie wyzszym nie ma zastosowania, je-
zeli okres zatrudnienia jest krétki (maksymalnie 1 rok) lub zakres mianowania jest
ograniczony (maksymalnie 20%). W takich przypadkach osoba mianowana odbywa
szkolenie w zakresie nauczania i uczenia si¢ w szkolnictwie wyzszym w oparciu o obo-
wiazki zwiazane ze stanowiskiem, ktére stanowi warunek przedtuzenia mianowania.

Po ustaleniu potrzeb rekrutacyjnych podejmuje si¢ decyzj¢ o specjalizacji stanowiska,
specyfikacji osobowej oraz o publikacji ogloszenia o naborze. Nalezy okresli¢ przedmiot
mianowania, ktéry powinien by¢ jasno zdefiniowany w oparciu o cele rekrutacyjne
oraz plany réwnosci plci i réwnego traktowania. W celu osiagnigcia przez Uniwersytet
réwnej réwnowagi plei i zwigkszenia réznorodnosci, specjalizacja stanowiska powinna
by¢ okreslona w sposéb szeroki i wystarczajaco ogdlny.

Dla kazdego wolnego stanowiska nalezy sporzadzi¢ specyfikacj¢ osobowa, ktéra stanowi
podstawg informacj¢ o stanowisku. W przypadku stanowisk na czas okreslony w infor-
magji o stanowisku podaje si¢ réwniez okres, na jaki zostato ono powotane. Specyfikacja
osobowa stanowiska w jasny sposéb przedstawia wymagania kwalifikacyjne i kryteria
oceny okreslone w zasadach mianowania, a takze uzupelniajace wymagania kwalifikacyjne
i kryteria oceny wynikajace ze strategicznych uwarunkowarn i potrzeb organizacji. W celu
promowania réwnosci plci i réznorodnosci oraz ulatwienia mobilnosci i rekrutacji migdzy-
narodowej wiedzy fachowej stanowiska sa z zasady ogtaszane na arenie migdzynarodowe;.

Na kazdym wydziale dziata co najmniej jedna akademicka komisja ds. mianowania.
Uczelniana komisja ds. mianowania sktada si¢ z przewodniczacego, co najmniej trzech
przedstawicieli nauczycieli akademickich oraz dwéch przedstawicieli studentéw. Ponadto,
powotuje si¢ co najmniej dwdch zastgpcéw nauczyciela akademickiego i co najmniej
jednego zastepcg przedstawiciela studentéw. Uczelniane komisje rekrutacyjne przedsta-
wiajg wnioski o mianowanie na stanowiska profesoréw (w tym adiunktéw i profesoréw
wizytujacych). Czg$¢ procesu rekrutacji na stanowisko moze by¢ przeprowadzona przez
komisje rekrutacyjna. W przypadku innych stanowisk dydaktycznych mozna powotaé
grupe robocza. W sktad komisji rekrutacyjnej wchodza przede wszystkim cztonkowie
Uczelnianej Komisji ds. Mianowania uznani za odpowiednich do szybszego i prostszego
przeprowadzenia czgéci postgpowania przygotowawczego. W sktad komisji rekrutacyjnej
wchodzi co najmniej jeden czfonek Uczelnianej Komisji ds. Mianowania, jeden przed-
stawiciel studentéw oraz jeden przedstawiciel wydziatu

Komisja rekrutacyjna lub grupa robocza moga, po konsultacji z wasciwym wydzia-
tem, dokona¢ selekdji zgloszeri kandydatéw, ke6rzy wyraznie nie kwalifikujq si¢ do objecia
danego stanowiska, zanim zgloszenia zostang przekazane ekspertowi zewngtrznemu
(ekspertom zewngtrznym). Nalezy sporzadzi¢ dokumentacj¢ przedstawiajaca powody,
dla ke6rych kandydaci nie kwalifikuja si¢ do objecia stanowiska. Kandydaci, ktérzy
zostali wyeliminowani, sg informowani, ze nie b¢da brani pod uwagg przy obsadzaniu
stanowiska. Kandydaci, ktérzy nie posiadajg jedynie wyksztalcenia w zakresie nauczania
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i uczenia si¢ w szkolnictwie wyzszym i nie zdobyli w inny sposéb réwnowaznej wiedzy,
nie moga zosta¢ odrzuceni jedynie z tego powodu.

W przypadku awansu stanowiskowego w ramach juz istniejacego stosunku pracy, osoba
inicjujaca zatrudnienie przestawia kierownictwu ogloszenie o naborze, na podstawie profilu
wolnego stanowiska. Nastgpnie, kandydaci do przeniesienia s3 informowani o wolnych
miejscach pracy. Jezeli dane stanowisko jest odpowiednie dla wigcej niz jednego kandydata
do przeniesienia, zaplanowane zostaja rozmowy kwalifikacyjne z tymi kandydatami, tak,
aby mozna bylo dokona¢ dalszej oceny. Jezeli na dane stanowisko nie ma odpowiedniego
kandydata do przeniesienia, ogloszenie o wolnym stanowisku jest opublikowane na stronie
internetowej Uniwersytetu. Osoba odpowiedzialna za wakat wyznacza komisj¢ doradcza
ds. naboru lub wnioskuje o jej powotanie. W sktad komisji wchodzi co najmniej trzech,
a maksymalnie pigciu cztonkéw. Po zakoriczeniu procedury zgtaszania kandydatur komisja
sporzadza projekt zalecenia dla osoby odpowiedzialnej za wolne stanowisko. Osoba odpo-
wiedzialna za wolne stanowisko decyduje, w razie potrzeby po konsultacji z komisja, ktdry
z kandydatéw otrzyma propozycj¢ objecia wolnego stanowiska. Przy wyborze kandydatéw,
w przypadku jednakowej ,,przydatnosci”, pierwszeristwo beda mieli kandydaci wewnetrzni,
kobiety, osoby niepetnosprawne zawodowo i mniejszosci etniczne.

W przypadku Uniwersytetu w Edynburgu, kluczowym momentem w procesie rekrutacji
jest whasciwe okrelenie specyfiki danego stanowiska i wymagari stawianych kandydatom.
Wszystkie nowe stanowiska pracy, jak tez stanowiska, ktdre si¢ zwolnily, a nastapita w nich
znaczaca zmiana w zakresie obowiazkéw lub kwalifikacji, musza zostaé przestane do dzia-
tu kadr w celu ich zakwalifikowania. Kierownicy, tworzacy lub dokonujacy przegladu
stanowisk pracy w ramach restrukturyzacji, musza przedyskutowa¢ i uzgodni¢ potrzebe
nowego stanowiska lub zmiany istniejacego stanowiska z odpowiednim kierownikiem
wyzszego szczebla. Nastepnie, kierownik wypetnia formularz wniosku o zakwalifikowanie
i sktada go do kierownika dziatu HR. Przygotowuje réwniez aktualny opis stanowiska pracy
i aktualizuje schemat organizacyjny, ktory zawiera nazwy stanowisk i stopnie. Wnioski
o kwalifikacje s rozpatrywane przez co najmniej 2 specjalistéw z dziatu HR. Kazdy ze spe-
cjalistéw niezaleznie przeprowadzi procedur¢ dopasowania stanowisk, korzystajac z profili
zakwalifikowania, przed przyznaniem oceny. Jezeli nie bedg w stanie doj$¢ do porozumienia
w sprawie oceny, inny specjalista ds. zasobéw ludzkich réwniez przeprowadzi analiz¢ do-
pasowania stanowisk. Decyzje o zakwalifikowaniu sg oparte na aktualnym, uzgodnionym
i zatwierdzonym opisie stanowiska pracy i schemacie organizacyjnym.

4. ROZwWO] PRACOWNIKOW

Mechanizmy wsparcia rozwoju pracownikéw akademickich w uczelniach wskazuja na pew-
ne ogdlne uwarunkowania i zatozenia. Szczegétowe rozwiazania zostaly oméwione ponizej.
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Po pierwsze, we wszystkich uczelniach LERU ktadzie si¢ bardzo mocny akcent
na planowanie i etapowa ewaluacj¢ rozwoju karieru zawodowej zatrudnianych pra-
cownikéw. Indywidualne plany opracowywane sa przy Scistej kooperacji pracownika
oraz uczelni reprezentowanej albo przez opieckuna naukowego lub bezposredniego
przetozonego albo w kooperacji z odpowiednio do tego przygotowanymi pracowni-
kami dziatéw administracji uczelnianej (dzial kadr, dziat karier, itp.). Plany te two-
rzone s3 przewaznie na poczatku zatrudnienia, a nastgpnie sa cyklicznie (przewaznie
raz w roku) analizowane. Szczegdlnego znaczenia ewaluacja ta nabiera w odniesieniu
do o0s6b zatrudnionych na czas okreslony w momencie, gdy okres ten dobiega korica
i podejmowane sa decyzje dotyczace ewentualnego przedtuzenia stosunku pracy.

Po drugie, pracownicy sa zobowiazani do statego rozwoju i podnoszenia swoich
kwalifikacji. Efekty ich dziatari w tym zakresie sa etapowo oceniane i w razie potrzeby
stosowane sg mechanizmy korygujace. Jednoczesnie, realizacja tego zobowiazania jest
wspierana dzialaniami ze strony uczelni, ¢j. dziataniami wyspecjalizowanych dziatéw
lub pracownikéw, ktérzy odpowiedzialni sg za organizacjg szkoleri, kurséw, warsztatéw
lub wsparcia indywidualnego albo pomoc w ich wyborze.

Po trzecie, kadra akademicka poddawana jest cyklicznej i rzetelnej ocenie. Ocena
ta jest prowadzona na dwéch poziomach — w odniesieniu do kazdego pracownika
indywidualnie, a takze w odniesieniu do ogélnego stanu zatrudnienia w kontekscie
realizacji zakladanych celéw i jakosci dziatalnosci naukowej i dydaktycznej. Oceny
indywidualne potaczone sg zawsze ze wsparciem dalszego rozwoju pracownika.

Po czwarte, w ocenie pracownikéw kluczowego znaczenia nabierajq osiagnigcia po-
naduczelniane. Przewaznie wymagane sa efekty (potwierdzone stosownymi dowodami)
o mi¢dzynarodowym zasi¢gu oddziatywania.

W Uniwersytecie Oxfordzkim naukowcy ponosza odpowiedzialno$¢ za zarzadza-
nie wlasna kariera i jej kontynuacje. Zacheca sig ich i ich opiekunéw do aktywnego
poszukiwania mozliwosci rozwoju - takich jak zaangazowanie w aspekty zarzadzania
badaniami (np. zarzadzanie budzetem i projektami), nauczanie, publikacje i udziat
w konferencjach, cztonkostwo w komitetach i inne prace spoteczne, przygotowywanie
wnioskéw badawczych, proponowanie nowych mozliwosci badawczych i zrédet finan-
sowania oraz uczestnictwo w odpowiednich kursach. Naukowcy powinni poszukiwaé
odpowiednich mozliwosci zdobycia nowych umiejetnosci poprzez szkolenia, dziatania
rozwojowe, takie jak uczestnictwo w konferencjach, a ich opieckunowie powinni ich
w tym wspieraé. Zasada jest, ze opiekun naukowy przeprowadza rozmowe z naukow-
cem majaca na celu okreslenie jego aspiracji i prawdopodobnej $ciezki kariery, ktéra
powinna mie¢ miejsce zazwyczaj w ciggu pierwszych trzech miesi¢cy zatrudnienia.
W trakcie trwania zatrudnienia plany te powinny by¢ cyklicznie poddawane ewaluacj.
Przy planowaniu i zarzadzaniu kariera zawodowa zacheca si¢ naukowcéw do korzy-
stania ze wskazéwek Komisji Kadrowej oraz zasobéw dost¢pnych u koordynatoréw
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ds. umiejetnosci w poszczegdlnych wydziatach, a takze z Biura Karier w zakresie
planowania i zarzadzania kariera zawodowa. Naukowcy pragnacy kontynuowa¢ ka-
rier¢ naukowa na Uniwersytecie Oksfordzkim po wygasnigciu ich obecnej umowy
sa wspierani przez swojego przetozonego i/lub opiekuna grantu w poszukiwaniu
odpowiedniego alternatywnego zatrudnienia. Wyznaczony przetozony jest odpowie-
dzialny, zgodnie z procedurami Uniwersytetu dotyczacymi pracownikéw koricza-
cych prace na czas okreslony, za zwrdécenie uwagi naukowca na strong internetowa
Uniwersytetu po$wigcona ofertom pracy oraz za regularne spotkania z naukowcem
(jesli sobie tego zyczy) w celu oméwienia potencjalnie odpowiednich alternatywnych
mozliwosci zatrudnienia. Naukowcy powinni rozpoczaé dyskusje na temat mozliwosci
rozwoju przyszlej kariery zawodowej ze swoimi opiekunami naukowymi, a dyskusja
taka powinna odby¢ si¢ na dtugo przed zakoriczeniem umowy na czas okreslony
(w wielu okolicznosciach odpowiednie moze by¢ okoto dziewigciu miesigcy przed
zakoriczeniem). Nalezy dotozy¢ staran, aby rozwazy¢ realistyczne mozliwosci kariery
zaréwno poza uniwersytetami, jak i w ramach uniwersytetéw, tak, aby kazda decyzja
o kontynuowaniu pracy badawczej byta podejmowana $wiadomie, a nie domyslnie.
W przypadku podjecia kolejnej pracy badawczej w Oxfordzie, moga by¢ dostgpne
ograniczone fundusze pomostowe i wsparcia kariery, ktore zapewnia ciagtos¢ zatrud-
nienia w przypadku przerw w finansowaniu. W przypadku nieznalezienia odpowied-
niego alternatywnego zatrudnienia, naukowiec moze by¢ uprawniony do otrzymania
ustawowej odprawy z tytutu redukeji zatrudnienia.

Wydzialy Uniwersytetu w Leiden przeprowadzaja coroczny przeglad swoich pracow-
nikéw, tzw. fleetreview (przeglad kadrowy) w celu przeanalizowania sktadu kadry aka-
demickiej zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak i jakosciowym, czgéciowo w $wietle
pozadanych zmian strategicznych. Przeglad kadry moze, w razie potrzeby, skutkowa¢
awansami w ramach Uniwersytetu, $ciezkami rozwoju lub inicjowaniem wnioskéw
o granty osobiste. Przeglad kadry przyczynia si¢ do starannego i dobrze zorganizowa-
nego wdrazania polityki kadrowej i jest przeprowadzany pod nadzorem rady wydziatu.

Przynajmniej raz w roku wszyscy pracownicy biora udziat w rozmowie dotyczacej
wynikéw i rozwoju (P&D Interview) z okresu ostatniego roku, ktdre sa zapisywane
w ocenie. Rozmowa P&D jest warunkiem koniecznym do przyznania mianowania
na stanowisko stazysty, awansu i specjalnych wynagrodzen, takich jak dodatkowe okre-
sowe podwyzki wynagrodzenia i premie. Sciezka ,tenure track” moze by¢ stosowana
na niektérych wydzialach jako instrument przyciagania, rozwoju i zatrzymywania
utalentowanych pracownikéw akademickich. Otwieranie stanowisk w ramach tego
typu Sciezki kariery musi odbywa¢ si¢ na podstawie ustrukturyzowanego planowania
kadrowego i w ramach prawnych. Wyniki i rozwdj 0s6b zatrudnionych na tej Sciezce
s regularnie oceniane na podstawie weze$niej sformutowanych kryteriéw, a w ocenie
koricowej uwzgledniona zostanie réwniez opinia zewngtrznych recenzentdéw.
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Sciezka ,tenure track” opiera si¢ na podstawowych zasadach:
1. jest skierowana do najlepszych pracownikéw naukowych;
2. maksymalny okres zatrudnienia wynosi maksymalnie 7 lat;
3. perspektywa uzyskania stanowiska profesora.

Wytyczne zostaly celowo sformutowane w tej kwestii dos¢ ogélnie, tak, aby wydziaty
mogly sformutowa¢ wlasng interpretacje, uwzgledniajaca ich specyficzny kontekst. Taka
$ciezka kariery bedzie starannie monitorowana. Jesli po 6 latach lub wezeéniej z do-
kumentacji wynika, ze $ciezka nie moze prowadzi¢ do dalszej jej kontynuacji, umowa
o prace moze zostaé przedwczesnie rozwiazana, z podaniem przyczyn.

W Uniwersytecie w Lund decyzje dotyczace oceny awansu na stanowisko profesora,
starszego wykladowcy oraz starszego wykladowcy stowarzyszonego w Uniwersytecie
w Lund opieraja si¢ na wzgledach strategicznych i obejmujg rozwazania, czy pracownik
przedstawit udokumentowany wktad w rozwdj organizacji i czy jest oceniany jako od-
powiedni do awansu, mianowicie, czy wykazuje si¢ rozwojem zawodowym w zakresie
ksztalcenia i badani/wiedzy artystycznej, w perspektywie ogélnej i dtugoterminowe;.
Starszego wyktadowce zatrudnionego w uczelni awansuje si¢ na starszego wykladowce
stowarzyszonego, jezeli posiada predyspozycje do tego zatrudnienia, zgodnie z kryte-
riami oceny okreslonymi przez uczelnig. Praca i kwalifikacje starszego wykladowcy
powinny by¢ oceniane w polowie okresu zatrudnienia. Pracownik otrzymuje na pismie
wskazdéwki dotyczace obszardw, ktére szczegdlnie nalezy rozwinaé, aby awansowad
na starszego wykladowcg stowarzyszonego na czas nieokreslony. O awans na to stano-
wisko mozna ubiega¢ si¢ tylko raz. Wniosek nalezy zlozy¢ w odpowiednim wydziale
nie pdzniej, niz sze$¢ miesigcy przed zakoriczeniem zatrudnienia.

Zasady corocznego awansu akademickiego Uniwersytet w Edynburgu stosuje si¢
do wszystkich nauczycieli akademickich objetych profilami stopni naukowych obowia-
zujacymi w Uniwersytecie, ktérzy ubiegaja si¢ o awans na wyzszy stopieri oraz do na-
uczycieli akademickich i klinicznych nauczycieli akademickich ubiegajacych si¢ o tytut
doktora lub kierownika katedry. Wnioski o awans sg rozpatrywane corocznie, na pod-
stawie kryteriéw okreslonych w profilach stopni akademickich popartych odpowiednimi
»przyktadami doskonato$ci”. Poniewaz Uniwersytet jest sygnatariuszem Deklaracji z San
Francisco w sprawie oceny badari naukowych (DORA), oceny wnioskéw musza stoso-
wac si¢ do jej wytycznych dotyczacych wartosci i wptywu wszystkich wynikéw badan
i nie moga opierac si¢ na jednym akademickim mierniku. Wnioski musza wykaza¢
zaangazowanie kandydata w dzialania na rzecz réwnosci, réznorodnosci i integracji,
odpowiedzialnosci spotecznej i zréwnowazonego rozwoju. Przy ocenie uwzglednia sig
okolicznosci szczegdlne - dlugotrwata choroba, niepetnosprawno$é lub urlop macie-
rzyniski/adopcyjny/wspélny urlop rodzicielski, ktére moglyby wplyna¢ na wydajnos¢
kandydata, jak réwniez wymiar czasu pracy.
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Uczelnia powota zespél, ztozony z kierownikéw akademickich wyzszego szczebla,
ktérego zadaniem bedzie przeglad wszystkich ztozonych wnioskéw i ocena, czy kan-
dydaci spetniaja niezb¢dne wymagania. Po rozpatrzeniu wniosku kandydat zosta-
nie powiadomiony o wyniku - jesli wniosek kandydata zostanie poparty, zostaje on
przekazany do zespotu ds. awanséw. Jesli za$ wniosek nie zostanie uznany, kandydat
posiada mozliwo$¢ oméwienia go, poprawy i ztozenia w przyszlym naborze. Zespét ds.
awanséw dokonuje oceny wniosku na podstawie kryteriéw okreslonych w profilach
ocen popartych , przyktadami doskonatosci”. W przypadku pozytywnego rozpatrzenia
wniosku wydane zostanie zalecenie przyznania stopnia lub tytulu centralnej komisji
ds. awanséw akademickich.

W przypadku powiazania stanowiska z dziatalnoscig akademicka i administracyjna,
kandydat wraz z wladzami szkoty/wydziatu musi okresli¢, jaka czgs¢ jego roli mozna
zakwalifikowa¢ jako akademicka. Jesli co najmniej 50% stanowiska zajmuje dziatal-
nos$¢ akademicka, kandydat powinien ubiegad si¢ o awans zgodnie z og6lng procedura
awanséw akademickich.

W celu zapewnienia jakosci i podniesienia kompetencji pracownikéw, zespét HR
zaproponuje odpowiednie szkolenia w oparciu o liczbg i rodzaje stanowisk, w tym
omoéwi i uzgodni profil szkolen ze zwiazkami zawodowymi, zwotuje zespét sktadajacy
si¢ z pracownikéw majacych doswiadczenie w dopasowywaniu stanowisk, a nastgpnie
przedstawi wyniki wladzom szkoly/wydziatu.

Uniwersytet jest odpowiedzialny za stworzenie odpowiedniego srodowiska i wa-
runkéw pracy, jak réwniez ram, w ktérych naukowcy s wspierani i zachecani do pla-
nowania i rozwoju swojej kariery. Uniwersytet jest cztonkiem Karty Athena SWAN,
ktéra uznaje postgpy w zakresie réwnosci plei: reprezentacji, awansu i sukcesu. W Uni-
wersytecie przyjeto ,Kodeks postgpowania w zakresie zarzadzania pracownikami na-
ukowymi i rozwoju ich kariery zawodowe;j”, ktéry ma na celu okreslenie konkretnych
obowiazkéw w procesie zarzadzania, spoczywajacych na naukowcu, jego kierowniku
(zwykle gtéwnym badaczu) oraz uczelni.

Podobnie, jak inni cztonkowie personelu, naukowcy powinni odbywa¢d coroczne
formalne spotkania dotyczace postgpéw i oceny, czgsto okreslane jako przeglad rocz-
ny, przeglad wynikéw i rozwoju lub ocena. Ustalenia dotyczace przegladu rocznego
dla naukowcéw musza obejmowaé dwa odrebne zestawy celéw: zwiazanych z poste-
pem projektu badawczego skoncentrowanych na szerszej karierze i rozwoju osobi-
stym naukowca. Uniwersytet oferuje szereg formalnych mozliwosci, w tym warsztaty
face-to-face, konsultacje indywidualne, kursy online, mentoring oraz opcje inicjatyw
rozwojowych prowadzonych przez naukowcéw. Czgsto istnieje réwniez mozliwosé
wynegocjowania mozliwosci rozwoju.

Uniwersytet w Zurychu promuje zasadg réwnych szans, réznorodnosci i zréwnowa-
zonego rozwoju poprzez ulatwienie kreowania $ciezek kariery akademickiej w zgodnosci
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z profilami umiej¢tnosci i obowiazkami rodzinnymi. Obejmuje to zapewnienie takich
opcji kariery akademickiej, ktére niekoniecznie przypominaja tradycyjna $ciezka pro-
fesorska. Uniwersytet wspiera pracownikéw w podnoszeniu kwalifikacji na wszystkich
etapach kariery. Dba réwniez szczegélnie o mtodszych naukowcéw w przejmowaniu
odpowiedzialnosci za zarzadzanie wlasna Sciezka rozwoju oraz, by zalezno$¢ od pro-
motordw nie wplywata negatywnie na ich rozwdj. Przyjmuje si¢ motywujace podejscie
i kultur¢ wzajemnego doceniania, a takze konstruktywna praktyke udzielania informacji
zwrotnej, szczegdlnie przez cztonkéw petniacych funkeje kierownicze.

5. WNIOSKI KONCOWE

Szczegbtowa analiza rozwiazan formalno-organizacyjnych i proceduralnych funkcjonu-
jacych w uczelniach nalezacych do LERU w odniesieniu do ksztaltowania i realizacji
szeroko rozumianej polityki kadrowej umozliwia sformutowanie kilku kluczowych
wnioskéw, istotnych z perspektywy polskich szkét wyzszych.

Po pierwsze, kluczowego znaczenia w omawianym zakresie nabierajg strategiczne
zatozenia, ktére stanowig punkt wyjscia do operacjonalizacji dtugofalowych celéw
rozwojowych w obszarze kadrowym, w ramach dokumentéw wewnetrznych uczelni
tj. szczegStowe polityki kadrowe, regulaminy, kodeksy oraz procedury. Na poziomie
deklaratywnym nie odbiegaja one znaczaco od zatozen przyjmowanych w naszych
krajowych uczelniach. Ich specyfika uwidacznia si¢ przede wszystkim w duzo wigkszej,
bo migdzynarodowej, skali oddziatywania. Uczelnie zrzeszone w LERU z géry zakla-
daja, iz jednym z elementarnych zatozen jest pozyskanie najlepszej na $wiecie kadry
naukowej w celu utrzymania pozycji wiodacych swiatowych osrodkéw naukowych. Ta
optyka patrzenia nierozerwalnie znajduje swoje odzwierciedlenie i realizacje w bardziej
szczegbtowych dziataniach, o ktérych byla mowa przy okazji omawiania rozwiazan
przyjetych na wybranych uczelniach.

Po drugie, zaréwno w strategiach rozwoju, jak réwniez z innych dokumentach
wewnetrznych najlepszych uczelni europejskich, akcent zostal potozony na jakos¢
i produktywno$¢ kadry naukowej. Dziatalnos¢ dydaktyczna pozostaje niejako z boku
i nie znajduje swojego mocnego zakorzenienia w ogdlnych ramach zwiazanych z pozy-
skaniem i rozwojem najlepszej kadry. Nie oznacza to oczywiscie, iz uczelnie LERU nie
przywiazuja do niej istotnej wagi, wrecz przeciwnie. Jak wida¢ na oméwionych przykta-
dach, odpowiednie przygotowanie dydaktyczne stanowi jedno z kluczowych aspektéw
branych pod uwage w rekrutacji na stanowiska, w ramach ktérych obowiazkiem jest
realizacja zajg¢. Widoczne jest to jednak dopiero na nizszych poziomach wewnetrznych
regulacji prawnych np. w regulaminach zatrudniania lub w ogloszeniach konkursowych,
gdzie wymagane jest, aby kandydat legitymowat si¢ odpowiednim przygotowaniem
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metodycznym do prowadzenia zaj¢é zdobytym albo w sposéb zinstytucjonalizowany,
albo nabyty w drodze dotychczasowego doswiadczenia zawodowego. Osoby, ktére nie
posiadaja odpowiednich kwalifikacji albo w ogéle nie sa brane pod uwage w proce-
sie rekrutacji lub po jego pozytywnym zakonczeniu kierowane s3 na specjalistyczne
szkolenia realizowane w ramach uczelni. Jednoczesnie, to ,zapotrzebowanie” naukowe
jest podstawowym kryterium decydujacym o liczbie etatéw i strukturze zatrudnienia.

Po trzecie, gléwne zatozenia dotyczace polityki kadrowej formutowane sa na pozio-
mie calej uczelni, ale ich realizacja ma miejsce w modelu zdecentralizowanym. W prak-
tyce oznacza to, iz za procesy zwiazane z zatrudnianiem, okresowa ocena, motywowa-
niem, planowaniem rozwoju odpowiadaja przede wszystkim jednostki organizacyjne
uczelni i ich wladze lub bezposredni przetozeni danego pracownika. Jednocze$nie,
w modelu tym wprowadzone s3 mechanizmy umozliwiajace standaryzacj¢ w ramach
calej uczelni, a nad poprawnoscia i zgodnoscia z przyjetymi zalozeniami ogélnymi
czuwaja centralne wladze uczelni. Daje to mozliwo$¢ uwzglednienia specyfiki mery-
torycznej danej jednostki organizacyjnej lub obszaru badawczego, przy jednoczesnym
zachowaniu jednolitych zasad i standardéw w obrebie catej uczelni.

Po czwarte, widoczne jest w uczelniach LERU, ze deklarowane w dokumentach
uczelnianych zalozenia sa nastgpnie konsekwentnie realizowane, a tworzone wewngtrzne
procedury majg na celu wsparcie w realizacji zatozonych celéw strategicznych i poli-
tyki kadrowej. Innymi stowy, nie pozostaja one jedynie na poziomie deklaratywnym,
ale sa realnie wdrazane, a ich skuteczno$¢ jest na biezaco monitorowana. Jednoczeénie,
odstgpstwa od przyjetych zasad stanowia nieliczne wyjatki, co pozwala na efektywny
rozwéj kadry akademickiej z poszanowaniem fundamentalnych dla danej uczelni
wartosci i zasad.
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blematyce praktycznego stosowaniem
przepiséw w sektorze szkolnictwa wyz-
szego oraz zagadnieniach ustroju uczel-
ni i jakosci ksztatcenia. Wspédtpracuje
z uczelniami jako konsultant i doradca
m.in. w zakresie opracowywania strategii
rozwoju oraz kluczowych wewngetrznych
aktéw prawnych (statuty, regulaminy).

Wsréd innych jego zainteresowari zawo-
dowych znajdujg si¢ réwniez te zwiazane
w wykladnig prawa, stosowaniem prawa

przez organy administracji (w tym organy
uczelni) oraz technika prawodawcza. Au-
tor licznych publikacji naukowych, w tym
pos$wigconych prawnym aspektom studiéw
wyiszych, organizator i wspélorganizator
konferencji naukowych z zakresu szkolnic-
twa wyzszego. Doswiadczony szkoleniowiec.

Ekspert i cztonek gremiéw sektora szkolnic-
twa wyzszego i nauki (byl m.in. ekspertem
ds. jakosci Polskiej Komisji Akredytacyj-
nej oraz ekspertem ds. formalno-prawnych
PKA, petnit funkcje Wiceprzewodnicza-
cego Rady Miodych Naukowcéw przy
Ministrze Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
oraz Rzecznika Praw Studenta).



CENTRUM STUDIOW NAD POLITYKA PUBLICZNA UAM

Centrum Studiéw nad Polityka Publiczng UAM dziata od 2002 ., a jego zatozycielem
i dyrektorem jest prof. Marek Kwiek, kierownik Katedry UNESCO Badan Instytu-
cjonalnych i Polityki Szkolnictwa Wyzszego. Centrum skupia mtodych naukowcéw
zajmujacych si¢ ilosciowymi badaniami nauki i migdzynarodowymi badaniami nauko-
wymi szkolnictwa wyzszego. W pracach Centrum regularny udziat bierze 10 oséb, m.in.
kilkoro finansowanych zewngtrznie postdokéw (filozofowie, socjologowie, ekonomisci,
prawnicy i statystycy). Sekretarzem naukowym Centrum jest dr Marcin Byczyniski.

Badania prowadzone w Centrum w ostatnich latach byty finansowane przez NCN,
FNP, NCBR i MNiSW. Centrum prowadzi badania naukowe w ramach rozbudowanej
wspotpracy miedzynarodowej. Najwazniejsze migdzynarodowe projekty badawcze
w ostatniej dekadzie dotyczyly relacji paristwo — uniwersytet, relacji uniwersytetéw
z gospodarka i spoteczenistwem, transformacji kadry akademickiej w ramach zmienia-
jacego si¢ finansowania uczelni, zarzadzania szkolnictwem wyzszym, przedsigbiorczosci
akademickiej, globalizacji i réwnosci szans edukacyjnych oraz dostgpu do szkolnictwa
wyzszego. Centrum prowadzi od wielu lat wspélne projekty badawcze z najlepszymi
osrodkami badan szkolnictwa wyzszego w Europie (CHEPS w Holandii, INCHER
w Kassel, Institute of Education w Oslo, UCL Institute of Education w Londynie
oraz CGHE na Uniwersytecie w Oxfordzie) i w USA (CIHE w Bostonie i SUNY
w Albany). Najwazniejsze duze migdzynarodowe projekty dotyczace badan szkolnictwa
wyzszego realizowane w Centrum to EDUWEL: Education and Welfare (2009-2013),
WORKABLE: Making Capabilities Work (2009-2012), EUROAC: The Academic Pro-
fession in Europe (2009-2012), EUEREK: European Universities for Entrepreneurship
(2004-2007) oraz GOODUEP: Good Practices in University-Enterprises Partnerships
(2007-2009).

W latach 2012-2018 w Centrum realizowany byt pigcioletni projekt MAESTRO:
Program Migdzynarodowych Badan Poréwnawczych Szkolnictwa Wyzszego, finansowany
przez NCN, a w latach 2015-2017 projekt w programie MISTRZ finansowany przez
Fundacj¢ na rzecz Nauki Polskiej (FNP). W latach 2016-2017 10-osobowy zesp6t
prowadzit w Centrum projekt przygotowujacy zatozenia do nowej ustawy, zwanej
Ustawg 2.0, promujacy badawcza wizje funkcjonowania najlepszych polskich uczelni



i silne publiczne finansowanie badari naukowych, a od 2019 r. 12-osobowy zesp6t
pracuje nad reforma systemu pomocy materialnej dla studentéw w projekcie NCBR

Gospostarteg (2019-2022).

Aktualnie projekty badawcze w Centrum finansuje NCN (Sonatina, Preludium
Bis), NCBR (Gospostrateg) i MEiN (Nauka dla Spoleczeristwa), a instytucjonalnie
Centrum miesci sie w Institute for Advanced Studies in Social Sciences and Humanities
(IAS UAM), kierowanym przez prof. Marka Kwieka.

Centrum jest najwazniejszym o$rodkiem naukowym zajmujacym si¢ badaniami
nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce i w Europie Srodkowej.

www.cpp.amu.edu.pl



