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1. WPROWADZENIE

Problematyka organizacji wewngtrznych uczelni byta jedna z gtéwnych osi dyskusji
prowadzonych w trakcie prac nad reformg systemu szkolnictwa wyzszego i nauki
w Polsce w latach 2016-2018. W wyniku uchwalenia nowych przepiséw ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce z 2018 r.! uczelnie w naszym kraju zyskaly pelna
swobode¢ decyzyjna w zakresie ksztaltowania swojego wewngtrznego tadu organiza-
cyjnego. Obowiazujaca poprzednio ustawa silnie determinowata ksztatt wewngtrznej
organizacji publicznych szkét wyzszych, narzucajac podziat na wewngtrzne jednostki
organizacyjne w formie wydzialéw (lub innych typéw wskazanych w statucie uczel-
ni). W konsekwencji wejscia w zycie nowych przepiséw, uczelnie otrzymaly petna
autonomi¢ w tym zakresie, bowiem przepisy obowiazujacej obecnie ustawy reguluja
materi¢ wewngtrznych struktur organizacyjnych uczelni jedynie w minimalnym
zakresie. Wigkszo$¢ praw i obowiazkéw spoczywajacych uprzednio na podstawo-
wych jednostkach organizacyjnych i ich organach zostalo powierzonych uczelni jako
calosci, ktéra moze w swoim statucie dokona¢ ich ,dystrybucji” na poszczegélne
jednostki organizacyjne.? Nowa ustawa odeszta catkowicie od pojecia ,,podstawo-
wej jednostki organizacyjnej” i pojecia ,wydziatu”. Tym samym dyskusje zwiazane
ze struktura organizacyjna uczelni byly kontynuowane w ramach prac zespotéw
powotanych do opracowania nowych statutéw. Kazdy poszukiwal optymalnych roz-
wigzan, ktdre z jednej strony szanowalyby histori¢ uczelni i jej tradycj¢ akademicka,
a z drugiej umozliwialy sprawne zarzadzanie uczelniami w celu poprawy osiaganych
wynikéw w obszarze ksztalcenia i dziatalnosci badawczej. Celem zmian wprowa-
dzonych ustawa z 2018 r. byta m.in. poprawa jakosci zarzadzania polskimi szkota-
mi wyzszymi.

Problematyka ,wadliwych zasad dotyczacych organizacji i ustroju uczelni ogranicza-
jacych mozliwo$¢ sprawnego zarzadzania” byta jedna z kluczowych przyczyn wprowa-
dzenia nowych regulacji prawnych. W efekcie, zmiany miaty doprowadzi¢ do poprawy
konkurencyjnosci polskich uczelni na arenie mi¢dzynarodowej i europejskiej. Z tego tez
powodu warto zwrdci¢ uwagg na to, jak z kwestia struktur organizacyjnych radza sobie
najlepsze europejskie uczelnie. W tym celu poddano analizie wewngtrzng organizacje tj.

! Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, Dz.U. z 2021 r. poz. 478.
2 Por. M. Jerentowski, Nowe regulacje prawa o szkolnictwie wyzszym i nauce [w:] ,Przeglad Prawa
Publicznego” 2018/11, s. 7-23.
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strukture jednostek wewngtrznych, w tym administracyjnych, podmiotéw nalezacych
do LERU. Prowadzac badania w tym zakresie skupiono si¢ na rozwiazaniach przyjetych
w wewnetrznych aktach prawnych uczelni tj. strategiach, aktach wydawanych przez
rektora lub kanclerza, dokumentach organéw kolegialnych uczelni lub jej jednostek
organizacyjnych. Pominiety zostat aspekt wymogow, jakie przepisy danego paristwa
naktadaja na uczelnie w zakresie ksztaltowania wewngtrznego tadu. Analizie poddano
16 uczelni, z czego w niniejszej publikacji zaprezentowane zostana w zwigzly sposéb
wybrane z nich. Szersze oméwienie kazdej z przebadanych jednostek jest niezasadne
z punktu widzenia celu tej publikacji i znaczaco wykraczatoby poza jej ramy. Skon-
centrowano si¢ wi¢c na formalnej strukturze wewnetrznego podzialu uczelni oraz jej
jednostek administracyjnych, jednak dla poprawnosci metodycznej nalezy wskazaé,
iz w ramach poszczeg6lnych uczelni lub ich jednostek czgsto funkcjonujg réwniez
inne, nie wyodr¢bnione formalnie w strukturze organizacyjnej zespoly, centra, jed-
nostki, ktére petnia wazna rolg i sa elementem calego systemu zarzadzania ksztatce-
niem lub badaniami naukowymi, nie posiadajac statusu jednostek organizacyjnych.
Podobnie, w odniesieniu do ksztattu administracji, oméwiono ksztatt i funkcjonowanie
administracji centralnej w uczelniach nalezacych do LERU, bowiem ,pejzaz” admi-
nistracji funkcjonujacej na poziomie poszczegélnych jednostek organizacyjnych jest
tak réznorodny, ze jego prezentacja znaczaco przekraczataby mozliwosci redakeyjne
niniejszej publikacji.

Dla lepszej czytelnosci przywotano (tam, gdzie okazato si¢ to zasadne) nazwy po-
szczegblnych jednostek lub organdw uczelni w jezyku ojczystym. Wprowadzono réw-
niez oryginalne diagramy obrazujace struktury organizacyjnej omawianych uczelni.

2. TYPY STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH UCZELNI —
OGOLNA CHARAKTERYSTYKA

Analiza strukeur uczelni (polskich i zagranicznych) prowadzi do konkluzji o mozliwosci
wyodrebnienia trzech ,,podstawowych” modeli tj.:

* modelu struktury jednopoziomowej,

* modelu struktury dwupoziomowe;j,

* modelu struktury wielopoziomowej.

Ponadto, dostrzec mozna réwniez rozwiazania faczace dwa lub wiecej typoéw pod-

stawowych, tworzac tym samym strukeury ,,hybrydowe”.?

3 Szerzej na ten temat, szczegdlnie w kontekscie rozwiazan przyjetych w ramach polskiego systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki, zob. A. Szot, Organizacja wewngtrzna uczelni w $wietle postanowien sta-
tutowych [w:] Innowacje i konserwatyzm 2.0. Polskie uczelnie w procesie przemian, red. D. Antonowicz,
A. Machnikowska, A. Szot, Torusi 2020, s. 35-44.
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Podstawa powyzszego podziatu jest mozliwo$¢ prawnego lub faktycznego wyodreb-
nienia jednostek organizacyjnych uczelni na réznych poziomach. Oznacza to de facto
funkcjonowanie w ramach uczelni, jako jednolitego bytu, podzialu na wewngtrzne
jednostki, ktére mozna okresli¢ réwniez mianem jednostek I stopnia lub jednostek
podstawowych, a nast¢pnie (w zaleznosci od typu struktury) wskazanie w ich ramach
dalszych podziatéw.

Struktura jednopoziomowa oznacza w praktyce, iz w uczelni funkcjonuje tylko
jeden poziom jednostek organizacyjnych, ktére nie sa juz wewngtrznie podzielo-
ne. W naszej krajowej praktyce model ten dotyczy jedynie bardzo matych uczelni,
najczeéciej niepublicznych, ktére prowadza jeden lub dwa kierunki studidéw i nie
prowadza dziatalno$ci badawczej. Pewne przejawy struktur jednopoziomowych,
jednak nie w ,,czystej” postaci, dostrzec mozna natomiast w modelach hybrydowych,
w ktérych uczelnie zdecydowaly si¢ na rozdzielenie zadani zwigzanych z realizacjq
zaj¢¢ dydaktycznych i badawczych na rézne jednostki i jedna z nich pozostaje jako
jednopoziomowa, tzn. nie ulega dalszym wewngtrznym podziatlom na jednostki II
i/lub III poziomu.

Struktura, ktérg mozna okresli¢ mianem dwupoziomowej zaklada natomiast
funkcjonowanie dwéch pozioméw jednostek tj. podstawowych (I stopnia) oraz jed-
nego poziomu jednostek wewngtrznych (II stopnia). W polskim systemie szkol-
nictwa wyzszego i nauki model ten wystepuje m.in. na Uniwersytecie Slaskim,
gdzie zgodnie z postanowieniami statutu, jednostkami organizacyjnymi uczelni s
m.in. wydzialy i instytuty. Wydziat stanowi jednostke tworzong w celu prowadzenia
dziatalnosci naukowo-badawczej w dziedzinie, grupie dyscyplin lub dyscyplinie
naukowej badz artystycznej oraz w celu prowadzenia dziatalnosci dydaktycznej.
Instytut jest natomiast wewngtrzna jednostka organizacyjna wydziatu, powolana
w celu organizacji badad naukowych lub dziatalnosci artystycznej w okreslo-
nej dyscyplinie. Przepisy statutu nie dopuszczaja mozliwosci dalszego podziatu
strukturalnego tych dwéch typéw jednostek organizacyjnych. W prakeyce wigc,
w ramach wydziatu dziatajg instytuty, ktére sg ostatnim szczeblem podziatu orga-
nizacyjnego US. Jednoczesnie jest to model dominujacy wéréd uczelni nalezacych
do LERU.

Najczgsciej wystgpujacym modelem w naszym kraju (rzadziej wéréd analizowa-
nych uczelni LERU) jest natomiast model wielopoziomowy. Jego cechg charaktery-
styczna jest wystgpowanie wigcej niz dwéch pozioméw jednostek organizacyjnych.
W praktyce sprowadza si¢ to do schematu, w ktérym w ramach jednostki podsta-
wowej wyodrebnione sa jednostki II stopnia, a w ich ramach co najmniej jeszcze
jeden poziom struktury organizacyjnej (III stopnia).

Niezaleznie jednak od przyjetego modelu, bardzo cz¢sto w ramach uczelni, w tym
réwniez uczelni zrzeszonych w LERU, istnieja (przewaznie na poziomie centralnym)
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jednostki cross-funkcjonalne, ktére mozna wyodrebni¢ w strukturze organizacyjnej,
natomiast gtéwna ich rolg jest prowadzenie wyodrebnionej dziatalnosci dydaktycznej,
badawczej lub ustugowej wzgledem jednostek podstawowych. Ponadto, w kazdej
z uczelni wystgpuja jednostki wspierajace, pomocnicze, ktdre pozostaja poza zakresem
niniejszego opracowania.

Analizujac typy struktur warto réwniez zwrdci¢ uwagg na zadania i funkcje po-
wierzone poszczegdlnym jednostkom. W naszym kraju zagadnieniu temu po$wigco-
no wiele miejsca i czasu w trakcie prac nad tworzeniem statutéw po wejsciu w zycie
ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. W praktyce (zaréwno krajowej,
jak réwniez europejskiej) zadania zwiazane z prowadzeniem dydakeyki i badaniami
naukowymi realizowane sa w jednostkach podstawowych, w ramach ktérych naste-
puje ewentualne ich subdelegowanie na jednostki II i III stopnia. Charakterystyczne
dla dominujacej wigkszosci struktur uczelnianych jest powierzenie obu tych zadan
jednemu typowi jednostek podstawowych. Oznacza to, iz jedynie w bardzo nielicznej
grupie przypadkéw dochodzi do rozdzielenia dziatalnosci dydaktycznej i badawczej
na dwie jednostki I stopnia. Jesli taki rozdziat nast¢puje, to przewaznie ma to miejsce
na nizszych poziomach podziatu organizacyjnego. Natomiast podziat zadan dotycza-
cych III misji uczelni jest kwestig bardzo zréznicowana i wiaze si¢ raczej z podziatem
kompetencyjnym niz organizacyjnym pomigdzy ,centrale”, a jednostki wewngtrzne
uczelni, opierajac si¢ na wylacznosci kompetencyjnej jednego z nich lub tez na zasadzie
kooperacji i wspéldziatania.

3. STRUKTURY ORGANIZACYJNE WYBRANYCH UCZELNI LERU

A. WNIOSKI OGOLNE
Charakterystyka szczegbtowych rozwiazan organizacyjnych uczelni nalezacych do LERU
poprzedzona zostanie sformutowaniem nastgpujacych wnioskéw ogélnych, dotyczacych
wewnetrznego fadu strukturalnego (w polaczeniu z informacjami na temat modeli
organizacyjnych pozwola one czytelnikowi tatwiej wyciaga¢ wnioski w trakcie dalszej
lektury):
* w uczelniach tych nie wystgpuje w ogdle struktura jednopoziomowa - dominujacy
jest podzial na jednostki I i II poziomu. Taki model wystgpuje we wszystkich
z omdwionych ponizej uczelni. W niektdrych przypadkach mozna spotkaé
si¢ ze strukturg hybrydowa, z dominacja jednak dwupoziomowosci. Ma to
miejsce w przypadku tych uczelni, w ktérych jedna lub dwie z wielu jednostek
podstawowych posiada w swojej strukturze dwa kolejne poziomy wewnetrz-
nej organizacji albo (po skrajnosci) nie jest w ogéle wewnetrznie podzielona
pozostajac jednostka jednolita;
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¢ struktura danej uczelni jest wypadkowa modelu zarzadzania i przyjetych zatozen
strategicznych;

* struktura jest warunkowana ,wielko$cia” uczelni oraz jej zréznicowanym profilem
naukowo-dydaktycznym;

* poza jednym przypadkiem podstawows jednostka organizacyjna w analizowanych
uczelniach jest wydziat;

* podstawowe jednostki organizacyjne (niezaleznie od ich nazwy) prowadza i re-
alizuja zadania dydaktyczne i naukowe, ewentualny ich rozdziat pojawia si¢
na nizszych poziomach podziatu;

* podziat organizacyjny uczelni oraz jednostek I poziomu zwiazany jest bardziej
z historycznym rozwojem uczelni i ewolucyjnymi zmianami, niz z rewolugja.
Ta ostatnia widoczna jest cz¢éciej w odniesieniu do struktur administracyjnych,
a nie dydaktyczno-naukowych (o czym mowa w dalszej czesci);

* widoczne jest duze zréznicowanie wielkosci i réznorodnosci obszarowej pod-
stawowych jednostek organizacyjnych - sa uczelnie, gdzie wystepuje wiele
jednostek wasko profilowanych i uczelnie, ktére podzielone sg na 2 lub 3
gléwne jednostki o szerokim profilu, a szczegétowy podziat nastgpuje na dal-
szych poziomach.

B. UNIWERSYTET W LUND

Uniwersytet w Lund jest przykladem uczelni o strukturze dwupoziomowej, w ktdrej
zadania dydaktyczne i badawcze prowadzone s3 w ramach 8 wydziatéw. Struktura
wewngtrzna wydzialéw jest niejednorodna. Na kazdym wydziale funkcjonuja jednostki
na II poziomie (co do zasady w formie katedr lub jednostek réwnowaznych, ale ist-
nieja rowniez wydzialy, ktére w ogdle nie posiadaja katedr, a ich miejsce zajmujg inne
jednostki wewngtrzne). Liczba jednostek organizacyjnych II poziomu - katedr lub jed-
nostek réwnowaznych, rézni si¢, nawet znaczaco, miedzy poszczegélnymi wydziatami.
Dla przyktadu Wydzial Inzynierii (Lunds Tekniska Hogskola LTH) podzielony jest na 19
katedr nadzorowanych przez kierownikéw powotywanych przez dziekana na trzyletnia
kadencje. W obrebie Wydziatu Nauk Scistych (Naturvetenskapliga Fakulteten) funkcjo-
nuje facznie 9 katedr lub jednostek réwnowaznych (centréw), natomiast na Wydziale
Prawa (Juridiska Fakulteten) funkcjonuje tylko jeden instytut (Juridiska institutionen).
Wydziat Nauk Spotecznych (Sambillsvetenskapliga fakulteten) posiada w swojej struk-
turze 10 katedr i 3 centra, a Wydziat Lekarski (Medicinska Fakulteten) oraz Wydziat
Humanistyczny i Teologiczny (Humanistiska och Teologiska Fakulteterna) po 6 katedry
i 2 centra. Wydziat Sztuk Pi¢cknych i Scenicznych (Konstnirliga Fakulteten) dzieli sig
na Akademie Sztuki, Akademie Muzyczna, Akademig Teatralng oraz Centrum Sztuki
Wspotczesnej. Na kazdym z wydzialéw Uniwersytetu w Lund istnieje rada wydziatu,
ktéra jest kluczowym organem decyzyjnym.
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Rys. 1. Struktura organizacyjna Uniwersytetu w Lund

C. UNIWERSYTET W BARCELONIE
Innym przyktadem uczelni o strukturze dwupoziomowej jest Uniwersytet w Barcelonie,
w ramach ktérego wyodrebniono 16 wydziatléw oraz 10 osrodkéw stowarzyszonych.
Wydzialy sa jednostkami podstawowymi i podzielone sa (z nielicznymi wyjatkami)
na katedry, odpowiedzialne za organizowanie i rozwijanie badan i nauczania w spe-
cyficznych dla nich obszarach wiedzy, a takze za promowanie dziatalno$ci naukowej
i dydaktycznej swoich pracownikéw oraz wspdtprace przy ciagtym doskonaleniu jakosci
ksztalcenia. Zarzadzanie wewngtrzne katedrami jest zréznicowane w zaleznosci od wy-
dziatu, ale przewaznie obejmuje przynajmniej jeden organ kolegialny (najczesciej rade,
w sktad ktérej wchodza wszystkie grupy dydaktyczne i badawcze oraz reprezentacja
studentéw) oraz jednoosobowy tj. kierownika lub dyrektora. Uniwersytet w Barcelo-
nie, pomimo, iz posiada rozbudowang liczbowo strukture jednostek podstawowych
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(wydzialéw), ktére obejmuja swym zakresem rézne obszary wiedzy, pozostaje we-
wngtrznie do$¢ jednolity organizacyjnie. Mianowicie, w ramach kazdego z wydziatéw
funkcjonuje poréwnywalna liczba katedr, ktéra waha si¢ miedzy 3 a 6 (np. Wydziat
Biologii (Facultat de Biologia), Wydziat Prawa (Facultat de Dret), Wydziat Ekonomii
i Biznesu (Facultat d’Economia i Empresa), Wydziat Pedagogiki (Facultat d’Educacid),
Wydziat Farmacji i Nauk o Zywnosci (Facultat de Farmacia i Ciéncies de I'Alimentacid),
Wydziat Filologii i Komunikacji (Facultat de Filologia i Comunicacid). Wyjatki stanowia:
Wydzial Nauk o Ziemi (Facultat de Ciéncies de la Terra) i Wydzial Filozofii (Facultat
de Filosofia), ktdre posiadaja odpowiednio 2 i 1 katedre, a takze Wydziat Informacji
i Mediéw Audiowizualnych (Facultat d’Informacié i Mitjans Audiovisuals) i Wydziat
Medycyny i Nauk o Zdrowiu (Facultat de Medicina i Ciéncies de la Salut), w ramach
ktérych wyodrebniono 8 i 10 katedr. Wydziatami na Uniwersytecie w Barcelonie kie-
ruje rada wydziatu i zespét dziekana (w sktad ktérego wchodza dziekan i prodziekani).

D. UNIWERSYTET W LEJDZIE

Uniwersytet w Lejdzie sktada si¢ z 7 wydzialéw (kazdy zarzadzany przez dziekana) i 3
instytutéw miedzywydzialowych (Centrum Studiéw Afrykanskich, Akademia Wyrédz-
nient, Miedzywydziatowe Centrum Ksztalcenia Nauczycieli, Rozwoju Edukacji i Szkole-
nia). Wydzialy sa podzielone na instytuty, ktérych liczba waha si¢ od 3 (Wydziat Nauk
Humanistycznych) do 5 (m.in. na Wydziale Prawa (Rechtsgeleerdheid), czy Wydziale
Nauk Matematycznym i Przyrodniczym (Wiskunde en Natuurwetenschappen) oraz inne
wewngtrzne jednostki organizacyjne, ktére najczgsciej przybieraja formg centréw (np.
o Centrum Nauk o Srodowisku (Center for Environmental Sciences) na Wydziale
Nauk matematycznych i Przyrodniczych). Centra wystepuja rowniez jako jednostki
wewnetrzne instytutéw (np. Instytut Filozofii (Znstituut voor Wijsbegeerte) na Wydzia-
le Nauk Humanistycznych posiada 3 centra: Centrum Filozofii Miedzykulturowej;
Centrum Filozofii Politycznej; Centrum Studiéw Antycznych i Sredniowiecznych).
Nie wszystkie jednak wydzialy posiadaja w swojej strukturze jednostki III poziomu.

E. UNIWERSYTET W KOPENHADZE
Uniwersytet w Kopenhadze jest przyktadem uczelni o hybrydowym (mieszanym) mo-
delu organizacyjnym, jednak z dominacja modelu II poziomowego. W jego strukturze
znajduje si¢ 6 wydzialéw, 36 katedr i ponad 200 osrodkéw badawczych, ktére zazwyczaj
koncentruja badania w okreslonych obszarach tematycznych, przy czym nie wszystkie
wydzialy s podzielone wewngtrzne, pozostajac jednostkami jednopoziomowymi.
Dla przyktadu, Wydziat Prawa (Det Juridiske Fakultet) jest jednolita jednostka organi-
zacyjng. W jego ramach funkcjonujg osrodki i centra badawcze, jednak nie posiadaja
one statusu jednostek organizacyjnych. Odmiennie np. Wydziat Nauk Przyrodniczych
(Det Natur- og Biovidenskabelige Fakultet) sktada si¢ z 12 katedr zarzadzanych przez



12 ADAM SzOT

kierownikéw i ich zastgpcdw. Tutaj warto wskazal, iz w celu usprawnienia zarzadzania
rozbudowang struktura na Wydziale przyjeto model, w ktérym katedry sa zorgani-
zowane w sekcje/grupy, ktérych liderzy wchodza w sklad kierownictwa wydziatu,
a kierownicy katedr wraz z dziekanami tworza kierownictwo wydziatu. Na Wydziale
Nauk Spotecznych (Der Samfundsvidenskabelige Fakultet) wyodr¢bniono 5 katedr,
a ponadto w jego ramach funkcjonuje 30 centéw badawczych, koncentrujacych swoja
dziatalno$¢ na szczegélowych tematach badawczych. Na Wydziale Nauk o Zdrowiu
(Det Sundhedsvidenskabelige Fakultet) istnieje 13 katedr, 5 o$rodkéw badawczych
oraz 24 mniejsze jednostki o statusie centrum, za§ na Wydziale Teologicznym
(Det Teologiske Fakultet) - 3 katery i 7 centréw badawczych.

Board of Governors

— Executive Board — University Council

Faculties
s Archaeology
=« Humanities

= Medicine”

ernance and Global Affairs

» Social and Behavioural Sciences
= Science

The faculties consist of 27 institutes and 2 interfaculty institutes

Expertise centres/support services

= Honours Academy

ICT Shared Service Centre (1SSC)

Leiden University Research and Innovation Services (Luris) - in collaboration with LUMC
Student and Educational Affairs (S0Z)

University Services Department (UFB)

Leiden University Libraries (UBL)

Real Estate (VG)

Health, Safety and Environment (VGM) - in collaboration with LUMC

Administration and Central Services

= Strategy and Academic Affairs Directorate (SAZ)

= General Management and Legal Affairs (AB|Z)

= Administration Directorate (BV)

= Strategic Communication and Marketing Directorate (SCM)

" The Faculty of Medicine and the Leiden Academic Hospital together make up the
Leiden University Medical Center (LUMC)

Rys. 2. Struktura organizacyjna Uniwersytetu w Lejdzie
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| Central
- Administration

“g‘“"“?“ 6 FACULTIES
ouncil

|
S 36 DEPARTMENTS

Rys. 3. Struktura organizacyjna Uniwersytetu w Kopenhadze*

F. UNIWERSYTET W EDYNBURGU
Uniwersytet w Edynburgu podzielony jest na 3 kolegia, ktére tacznie obejmuja 21 szkét.
Uniwersytet posiada facznie 171 podjednostki wewngtrzne. Cechg charakterystyczna
struktury Uniwersytetu w Edynburgu sa ,,duze” jednostki I poziomu, skupiajace bardzo
rézne obszary tematyczne, np. w sktad Kolegium Sztuki, Nauk Humanistycznych i Spo-
tecznych wchodzi 11 szkéti 1 centrum, w tym m.in. Szkota Biznesu, Szkota Teologiczna,
Szkota Prawa, Szkota Zdrowia w Naukach Spotecznych, Szkota Filozofii, Psychologii
i Nauk Jezykowych. W Kolegium Medycznym i Nauk Weterynaryjnych miesci si¢ 6
instytutéw i 2 szkoty, a w Kolegium Nauk Scistych i Inzynieryjnych 7 szkét i 1 centrum.

Skréty:

e AMKU: Arbejdsmiljerddet (Rada ds. Srodowiska Pracy)

*  FAMU: Fakultetets arbejdsmiljoudvalg (Wydziatowy Komitet ds. Bezpieczeristwa i Higieny Pracy)
e FSU: Fakultetets samarbejdsudvalg (Wydzialowy Komitet ds. Wspétpracy)

e HSU: Hovedsamarbejdsudvalget (Ogdlny komitet ds. Komitet)

e  LSU: Lokalt samarbejdsudvalg (Lokalny Komitet Wspétpracy)
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G. UNIWERSYTET W HELSINKACH

Uniwersytet w Helsinkach obejmuje 11 wydzialow i 1 szkole oraz kilka niezaleznych jednostek
badawczych. Wydzialy podzielone sa na katedry lub jednostki réwnowazne np. samodzielne
instytuty. Wickszos¢ wydziatéw cechuje symetryczny rozktad jednostek organizacyjnych I1
poziomu —wydzial dzieli si¢ przewaznie na 3-5 katedr, obok kt6rych moga funkcjonowaé
rowniez inne jednostki, np. Wydziat Rolniczo-Lesny (Agrikultur-forstvetenskapliga fakulteten)
oraz Wydziat Humanistyczny (Humanistiska fakulteten) sktadaja si¢ z 5 katedr i 1 niezaleznego
instytutu, Wydziat Prawa (Juridiska fakulteten) z 5 katedr, 2 instytutéw i 1 centrum, Wydziat
Farmaceutyczny (Farmaceutiska fakulteten) obejmuje 3 katedry, a Wydzial Medycyny Wete-
rynaryjnej (Veterindrmedicinska fakulteten) - 4 katedry. Nie jest to jednak sztywny podziat,
poniewaz odmienng strukture, w kedrej katedry sa jednostkami III poziomu, wprowadzono
na Wydziale Medycznym. W jego obrebie funkcjonuja trzy jednostki II poziomu, w tym
Clinicum i Medicum, ktére wewngtrznie podzielone sg na katedry. Niezaleznie od wydziatéw
funkcjonuja w Uniwersytecie multidyscyplinarne centra badawcze.

UNIVERSITY COLLEGIUM
CHANCELLOR BOARD
RECTOR UNIVERSITY SERVICES
FACULTIES AND THEIR OPERATIONAL UNITS
CITY CENTER CAMPUS KUMPULA CAMPUS VIIKKI CAMPUS MEILAHTI CAMPUS
FACULTY FACULTY FACULTY OF BIOLOGICAL AND FACULTY
OF THEOLOGY OF SCIENCE ENVIRONMENTAL SCIENCES OF MEDICINE
Department Department Clinicum
Varrio Subarctic Department Medium
Research Statica of Environmental Stiences
Department of Geoscences Biokigial Research
Gl — s
Department of finnish, Finno-Ugrian Institute
and Scandinavian Studies of Sessmology B-ub;mLalnn
Department Department Tvarminne
of Modern Languages of (hemstry Toological Station
VERIFIN Kilpisiara
ufmm{:m Biological Station
Department of Pikosophy, History. Desimectof itk
e and Ar Stuies tnd Slaistics FAQULIY
OF PHARMACY
Aeksanter e i
Institute (ompuler Soencese
Helsinki Indtitute : FACULTY OF AGRICULTURE
ey for Information Technology HIT° AND FORESTRY
Helsink Institute of Department of Focd and
OF EDUCATIONAL SCIENCES R Physics e il
' Department
of Educational Sciences of Aosodal Sgences
Taiing Vi Teaching and
Schools Reseaich Faim
Department
FACULTY ofForet Sciences
OF SOCIAL SCIENCES [
Department Forestry Feld Station
of Social Studies. P
Intitute of Criminology of Economics and Management
and Legal Policy KRIMO
Ruralia
Department of Economic Institute
and Political Studies.

Hekinki (entre FACULTY
‘of Economic Research HECER OF VETERINARY MEDICINE

Consumer Souegxl!&ar(h Centre

SWEDISH SCHOOL
OF SOCIAL SCIENCES

Rys. 5. Struktura organizacyjna Uniwersytetu w Helsinkach

Veterinary
Teaching Hospital
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H. UNIWERSYTET W MEDIOLANIE

Na Uniwersytecie w Mediolanie podstawowa jednostka organizacyjna jest wydziat.
W centralnej strukturze znajdujg si¢ réwniez 3 szkoly. Wydzialy s wewnetrznie po-
dzielone na katedry, ktére realizujg zadania naukowe i dydaktyczne. Liczebnos¢ ka-
tedr rézni si¢ pomiedzy wydzialami, ale miesci si¢ w przedziale 2 - 5. Dla przyktadu,
w ramach Wydziatu Prawa dziataja 3 katedry, na Wydziale Medycyny Weterynaryjnej
oraz Wydziale Nauk Farmaceutycznych po 2 katedry, natomiast Wydziat Humani-
styczny obejmuje 5 katedr. Wigksza liczba katedr wyst¢puje na Wydziale Medycyny
i Chirurgii (8) oraz Wydziale Nauk Scislych i Teologicznych (7).

I. UNIWERSYTET W ZURYCHU

Podstawowg jednostka organizacyjna Uniwersytetu w Zurychu jest wydziat. Lacznie
na uczelni funkcjonuje ich 9. Jednoczesnie jest to przyktad uczelni, w ktérej wewnetrzny
tad organizacyjny na nizszych poziomach jest bardzo zréznicowany, bowiem wydziaty
dzielg si¢ na katedry, instytuty, centra, zaktady i kliniki w réznych konfiguracjach.
Wystepuja wige wydzialy, ktére w swojej strukturze posiadaja tylko jeden typ jedno-
stek II poziomu np. na Wydziale Teologicznym istnieja tylko katedry, podczas, gdy
na Wydziale Ekonomicznym oraz Wydziale Matematyczno - Przyrodniczym wytacznie
instytuty. W wigkszosci przypadkéw, w ramach wydziatéw istnieja dwa lub wiecej
typéw jednostek II poziomu, np. w ramach Wydziatu Prawa wyodrebnione zostaly
centra i instytuty, a na Wydziale Medycznym kliniki i centra. Na Wydziale Wetery-
narii dzialajg instytuty, zaktady i kliniki, z kolei na Wydziale Filozoficznym instytuty,
katedry i centra. Mocno zréznicowana jest réwniez liczba jednostek II poziomu w ra-
mach poszczegdlnych wydzialéw, poczawszy od 2 katedr na Wydziale Teologicznym,
a skoriczywszy na 65 klinikach i instytutach na Wydziale Medycznym.

J. UNIWERSYTET W UTRECHCIE
Innym przykladem uczelni o podobnie uksztattowanym pejzazu organizacyjnym jest
Uniwersytet w Utrechcie. W ramach podziatéw wewnetrznych funkcjonuje 7 wydzia-
16w, ktére dzielg si¢ na katedry. W przypadku kilku wydziatéw, obok katedr, powotane
zostaly réwniez inne jednostki wewnetrzne — centra, instytuty, szkoly. Kazdy z wydzia-
16w posiada zblizona liczbe jednostek II poziomu tj. Wydzial Nauk Weterynaryjnych
i Nauk Spotecznych i Wydziat Prawa, Ekonomii, Zarzadzania i Organizacji posiadaja
po 3 katedry, Wydziat Humanistyczny i Wydziat Nauk o Ziemi po 4 katedry. Dodat-
kowo, na Wydziale Humanistycznym istnieja réwniez instytuty i centra. Najwiecej,
bo 6 katedr wyodr¢bniono na Wydziale Przyrodniczym. Co ciekawe, tylko w strukturze
jednego wydziatu tj. Wydziatu Medycyny Weterynaryjnej wyodrebniono jednostki I1I
poziomu w formie zaktadéw, na ktére podzielone sg istniejace na tym wydziale katedry.
Charakterystyczne dla Uniwersytetu w Utrechcie jest brak jednostek II poziomu (katedr
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lub innych réwnowaznych) na Wydziale Medycznym. Jest to jedyna z analizowanych
uczelni, ktéra prowadzi badania naukowe i ksztalcenie na wydziale medycznym, ktéry
nie posiada swojej, formalnie wyodrebnionej, struktury organizacyjnej.

Raad van Toezicht

Raad van Bestuur -— - Executive Board

Universiteitsraad

Faculteiten I |
Geesteswetenschappen University College Utrecht
Recht, Economie, Bestuur en Organisatie Universitaire Bestuursdienst
Bétawetenschappen Universiteitsbibliotheek
Geowetenschappen

Sociale Wetenschappen
Diergeneeskunde

Geneeskunde

“— Universitair Medisch Centrum
Rys. 7. Struktura organizacyjna Uniwersytetu w Utrechcie’®

4. FUNKCJONOWANIA ADMINISTRAC]I UCZELNIANE]

4.1. WNIOSKI OGOLNE
Analiza strukeur administracyjnych uczelni nalezacych do LERU pozwala sformutowa¢
kilka wnioskéw ogélnych:
* struktury administracyjne uczelni LERU nie odbiegaja znaczaco od znanych w na-
szym systemie rozwiazan organizacyjno-prawnych, tzn. podziat kompetencyjny

Stownictwo:

*  Wydzial Nauk Przyrodniczych (Faculteit Bétawetenschappen)

*  Wydzial Medycyny Weterynaryjnej (Faculteit Diergeneeskunde)

*  Wydzial Nauk Humanistycznych (Faculteit Geesteswetenschappen)

*  Wydzial Medyczny (Faculteit Geneeskunde)

*  Wydzial Nauk o Ziemi (Faculteit Geowetenschappen)

. Wydziat Prawa, Ekonomii, Zarzadzania i Organizacji (Faculteit Recht, Economie, Bestuur
en Organisatie)

*  Wydzial Nauk Spotecznych (Faculteit Sociale Wetenschappen)
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oraz podlegtosci stuzbowe sa zblizone do znanego z klasycznych, szerokopro-
filowych uczelni polskich;

* jednostki organizacyjne I poziomu (gléwnie wydzialy) posiadaja swoja wewngtrz-
ng administracjg, ktdéra przewaznie koncentruje si¢ w obrebie jednego lub kilku
biur/sekretariatéw, realizujacych ogélne zadania w zakresie kompetencji przyna-
leznych wydzialowi. Od tej reguly istnieja jednak wyjatki, gdzie administracja
jednostek jest wyspecjalizowana w obszarach pokrywajacych si¢ z aktywnoscia
administracji centralnej;

* podstawa organizacji administracji uczelnianej w uczelniach LERU jest strategia
rozwoju i gtéwne procesy zarzadcze w skali makro. To im podporzadkowana
jest struktura administracji centralnej i administracji funkcjonujacej w ramach
poszczeg6lnych jednostek.”.

* widoczne jest podejscie funkcjonalne do organizacji i zarzadzania w administragji
poprzez wigkszy nacisk na elastycznos¢ i szybko$¢ dziatania, niz na formalno-
-prawe ,silosowanie” struktur i ich podlegtosci.

4.2. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU W LUND
Struktura organizacyjna administracji Uniwersytetu w Lund jest zblizona do , klasycz-
nej” struktury na uczelniach w naszym kraju. Na jej czele stoi kanclerz, ktéry odpowiada
przed rektorem za jej prawidtowa organizacje i efektywne funkcjonowanie oraz finanse
uczelni. W strukturze centralnej wystgpuja takie jednostki jak:

* Kierownictwo Uniwersytetu (Universitetsledningens staber) jako zbiorcza nazwa
dla dziatéw: Biuro Rektora, Planowanie i Rozwdj.

* Sekcja ekonomiczna (Sektionen Ekonomi) - gtéwnym jej zadaniem jest zapewnienie
wsparcia w zakresie racjonalnego zarzadzania finansami oraz zaspokojenie zapotrze-
bowania na wysokiej jakosci informacje finansowe, utatwiajace podejmowanie decyzji
na Uczelni. Sekcja ekonomiczna odpowiada m.in. za opracowanie modelu finansowe-
go uczelni oraz zapewnia wydzialom wsparcie w codziennym zarzadzaniu finansami.

* Sekeja ds. stosunkéw zewngtrznych (Sektionen Externa relationer) - zajmuje sig
internacjonalizacja, rekrutacja studentéw miedzynarodowych, mobilnoscia
akademicka, przyjmowaniem i obstuga studentéw zagranicznych, miedzyna-
rodowymi partnerstwami i sieciami uniwersyteckimi, a takze relacjami z ab-
solwentami i wspotpraca w zyciu zawodowym;

* Sekcja ds. badan, wspétpracy i innowacji (Sektionen Forskning, samverkan och
innovation) - skfada si¢ obecnie z 6 dzialéw zatrudniajacych ponad 100 pracow-
nikéw. Przede wszystkim zapewnia wsparcie naukowcom, partnerom zewngtrz-
nym i kierownictwu w kwestiach zwiazanych z finansowaniem badan (w tym
ze zrédel prywatnych), koordynuje projekty innowacyjne, zajmuje si¢ réwniez
komunikacja badawcza, licencjonowaniem i komercjalizacja wynikéw badan;
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* Sekcja ds. HR (Sektionen HR) - gtéwnym jej zadaniem jest wspieranie zarzadzania
i dziatan w zakresie polityki personalnej Uniwersytetu jako ,,spdjnego” pracodawcy.

* Sekcja ds. Prawa i Zarzadzania Dokumentami (Sektionen Juridik och dokumen-
thantering)

* Sekcja ds. komunikacji (Sektionen Kommunikation) - ma za zadanie przyczynié
si¢ do zwigkszenia widocznosci i atrakcyjnosci komunikacyjnej Uczelni.

* Sekcja ds. LDC (Sektionen LDC) - to wspdlna funkcja informatyczna, ktéra
jest odpowiedzialna za wigkszo$¢ cz¢dci wspélnej infrastrukeury IT i systeméw
informatycznych na uczelni;

* Sekcja ds. studenckich i edukacyjnych (Sektionen Student och urbildning) - zajmu-
je si¢ szeroko rozumiang problematyka studentéw i edukacji. Oferuje studen-
tom poradnictwo, wsparcie i prewencyjne inicjatywy promujace zdrowie. Sekcja
jest réwniez odpowiedzialna za przyjmowanie studentdw, zarzadza réznymi
systemami informatycznymi do administrowania studiami. Ponadto, sekcja
pracuje nad doskonaleniem metod zapewniania jakosci ksztatcenia.

Administracja wydzialowa funkcjonuje przewaznie w formie biura wydziatu, ktére
obstuguje dziatajace na wydziatach organy kolegialne i jednoosobowe oraz zespoty
i komisje. Prowadzi ono swoja dziatalno$¢ w jednolitej formie lub z podzialem na we-
wngtrzne sekcje badz dzialy.

Library Board 5 F . Faculty Boards
The University Director B

Administration
‘ Management

Group

Offices Sections Faculty Offices
of the Vice-
Chancellor ; o
Occupational . Extaraal B Schoo{oi Faculue_slof
Health Finance Relati & ie
Services SiELons Management & Theology
Malmé Faculty
Ie ':fs:a“:'.' Human 'ﬁegalr:‘ Faculty of Fine and
sl Resources ko of Law Performing
& Innovation Management Kite
Corporate Faculty of
Communi- LDC LU Estates Engineering :::;g::
cations (LTH)
LU Service Student Faculty of Fa;:::lnf
Affairs Science sci
iences

Rys. 8. Struktura administracji w Uniwersytecie w Lund
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4.3. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU W UTRECHCIE
Podobny ksztalt organizacyjno-funkcjonalny administracji przyjety zostal réwniez
w Uniwersytecie w Utrechcie, gdzie administracja uczelni (tzw. stuzby uniwersyteckie
(Universitaire diensten)) pelnia dwie gtéwne funkcje: zajmuja si¢ zadaniami kadrowymi
oraz realizuja zadania pomocnicze dla wladz Uczelni oraz jej jednostek organizacyj-
nych. Osiem dziatéw (kierowane przez dyrektoréw) wspiera wladze Uniwersytetu
w opracowywaniu i wdrazaniu rocznych programéw zarzadzania i czteroletniego planu
strategicznego. Dyrektor Generalny (Algemeen directeur) odpowiada za spéjnos¢ ustug
$wiadczonych przez cala administracjg uczelni. Regularnie konsultuje si¢ z dyrektorami
dzialéw i rad na temat polityk szczegétowych i ich wdrazania.
W sktad administracji uczelnianej wchodzi:
* Dpyrekcja Generalna (Algemene Directie), ktéra wspiera wladze Uczelni i wy-
dziatéw w przygotowaniu i realizacji polityki strategicznej oraz koordynuje
i promuje spdjnos¢ proceséw wspierajacych. Dyrekcja Generalna sklada si¢
z Dyrektora Generalnego, Dziatu Prawnego, Sekretariatu Administracyjnego,
Zespotu ds. Zréwnowazonego Rozwoju oraz Biura Biznesowego.
Dziat ds. Studentéw, Ksztalcenia i Badan (Directie Studenten, Onderwijs
& Onderzoek) - wspiera wladze uczelni i wydzialy w opracowywaniu i wdrazaniu
polityki strategicznej w zakresie ksztalcenia, nauki i studentéw. Dziat odpo-

wiada za opieke nad studentami na poziomie uniwersyteckim oraz za kontakty
ze stowarzyszeniami studenckimi i akademickimi
Dziat ds. Komunikacji i Marketingu (Directie Communicatie & Marketing) -

w $cistej wspdtpracy z wltadzami uczelni, wydziatami i innymi dziatami, ksztal-
tuje polityke komunikacyjna i marketingowa Uniwersytetu w Utrechcie;
Dziat ds. HR (Directie Human Resources) - wspiera wladze uczelni i wydziaty

w przygotowywaniu, opracowywaniu i wdrazaniu polityki personalnej. Ponadto,
zapewnia, utrzymuje i informuje kierownictwo i pracownikéw o rozwiazaniach
kadrowych, ktére sa wdrazane na poziomie uczelni, a takze zapewnia doradztwo
kadrowe;

* Duziat ds. Finanséw, Kontroli i Administracji (Directie Financién, Control
& Administratie) — czuwa nad sprawami finansowymi uczelni, majac na celu
maksymalizacj¢ mozliwosci wprowadzania innowacji w dydaktyce i badaniach.

Dzial ITS (Ustug Informatycznych i Technologicznych) (Directie ITS (Informa-
tion and Technology Services)) - doradza w zakresie inwestycji, projektowania
i uzytkowania systeméw informatycznych, formutuje gléwne punkty polityki

informatyzacji uczelni oraz odpowiada za programowe zarzadzanie inwestycjami
i innowacjami I'T. Zapewnia réwniez podstawowe ustugi informatyczne dla pra-
cownikéw, studentdw i gosci Uniwersytetu w Utrechcie, zarzadza infrastruktura
sieciowa oraz systemami informatycznymi;
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* Centrum Nauki i Kultury CWC (Centrum voor Wetenschap en Cultuur) - CWC
to centralne miejsce spotkan nauki, kultury i spoteczenistwa. Laczy rézne cze-
$ci Uniwersytetu w Utrechcie: Muzeum Uniwersytetu w Utrechcie, Studium
Generale, Centrum Kultury Parnassos.

Charakeerystyczne dla Uniwersytetu w Utrechcie jest zdecentralizowane zarzadzanie
administracja, ktére przejawia si¢ tym, iz na poziomie wydzialéw (jednostek organiza-
cyjnych I poziomu) istnieja analogiczne, jak w administracji centralnej, dzialy. Réznia
si¢ one nazwami i zakresem kompetencji w ramach poszczegdlnych wydziatéw, jednak
co do zasady dostarczaja ustugi o zakresie tozsamym z administracjg centralna, jednak
na mniejsza skale, czego przyktadem jest Wydziat Medycyny Weterynaryjnej, w ramach
ktorego istnieja: Dziat Administracji i Wsparcia Politycznego, Dzial Finanséw i Kontro-
li, Dziat zasobéw ludzkich, Dziat I'T, Dzial Marketingu, Komunikacji i Multimediéw
Dziat Edukacji i Spraw studenckich oraz Biuro Obstugi Badari.

4.4. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU W KOPENHADZE
W Uniwersytecie w Kopenhadze administracja centralna realizuje zadania dla calej
Uczelni udostepniajac narzedzia i wiedze specjalistyczna do pracy administracyjnej
na wydziatach i katedrach. Administracja centralna jest odpowiedzialna za szereg dziatari
i ustug, w tym za kontakt z wladzami, jak réwniez za dzielenie si¢ wiedza oraz wspdlne
zrzadzanie systemami i infrastrukeura. W jej ramach funkcjonuja m.in. nastgpujace
departamenty/dziaty merytoryczne:

* HR (Felles HR) odpowiedzialny za rozwdj, zarzadzanie i organizacj¢ personelu,
a takze administrowanie sprawami kadrowymi, ptace, bezpieczefistwo i higiene
pracy oraz polityke kadrowa;

* Badania i Innowacje (Forskning & Innovation) — odpowiedzialne za doradztwo
i wskazéwki dotyczace praw wlasnosci intelektualnej, komercjalizacji, progra-
méw UE, finansowania zewngtrznego i przedsigbiorczosci;

* Komunikacja (KU Kommunikation) — realizuje zadania zwigzane z komunikacja
wewnetrzng i zewnetrzng na poziomie uczelni, tworzenie stron internetowych
i aplikacji oraz wsparcie dla dziatari komunikacyjnych na uczelni realizowanych
przez jednostki organizacyjne;

* Edukacja i Studenci (Uddannelser & Studerende) — jego domena jest doradztwo
dla studentéw, administracja sprawami studenckimi oraz rézne zadania zwia-
zane z rozwojem umiejetnosci bylych studentéw;

* Finanse uniwersyteckie (Koncern-okonomi) — odpowiadaja za budzet, ksiggowos¢,
zaopatrzenie i kontrole w tym systemy ERP;

o IT Uniwersytetu (KU-IT) - wspélne zadania serwisowe, operacyjne i rozwojowe
w obszarze IT i telekomunikacji.
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Jednostki administracyjne wydziatéw Uniwersytetu w Kopenhadze (sekretariaty wy-
dzialéw) zajmuja si¢ nadzorem na realizacja i rozwojem jakosci programéw ksztalcenia,
a takze kontaktami mi¢dzywydzialowymi. Na poziomie katedr funkcjonuja sekreta-
riaty, kt6re zapewniaja wsparcie administracyjne kierownictwu katedry, pracownikom
naukowym i radom naukowym.

4.5. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU W HELSINKACH
Administracja uczelniana w Uniwersytecie w Helskinach przeszta gruntowna reorga-
nizacj¢ w latach 2015-2017. Géwnym celem zmian w administracji byto przejscie
od ogélnej do bardziej specjalistycznej administracji oraz usunigcie sztucznych barier
miedzy poszczeg6lnymi dziatami. Przeorganizowano administracj¢ w strukture macie-
rzowg, (matrycowa) i uksztaltowano ja w ramach nowej struktury organizacyjnej jako
»University Services”. University Services to caly zespét centréw kompetencji — praw-
nych, finansowych, HR - owych, dotyczacych promociji etc, kedry dziata w oparciu
o wypracowane, jednolite standardy ustug, zatrudnienia czy tez oceny kompetencji
kadr i jest w pelni wspierane odpowiednimi technologiami ICT. Centrum admini-
stracyjne Uniwersytetu w Helsinkach jest kierowane przez dyrektora — podlegtego
rektorowi. Centrum to zarzadzane jest macierzowo —do realizacji poszczegélnych spraw
zwiazanych z obstuga badani czy studentéw powoluje si¢ zespoty cross-funkcjonalne.
Oznacza to, ze specjalisci z réznych jednostek i obszaréw wspétpracuja dla osiagania
najlepszej jakosci ustug administracyjnych. Zespoly te moga mie¢ zmienne, elastycznie
dobierane sktady. University Services skiada si¢ z czterech czgséci rozlokowanych w czte-
rech kampusach, aby ulatwi¢ bezposredni kontakt z interesariuszami.® Jednostkami
University Services sa:

* Dzial HR (HR Services), ktdry wspiera nauczanie i badania Uniwersytetu, oferujac
ustugi kierownictwu, przetozonym i personelowi. W szczegélnosci pracuje nad
rekrutacja, pozyskiwaniem i utrzymaniem ,talentéw”, rozwojem umiej¢tnosci
pracownikéw uczelnianych i ksztaltowaniem $ciezek ich kariery oraz rozwojem
kultury organizacyjnej w uczelni. Dzial HR zatrudnia okoto 120 osdb.

* Dzial Nauczania i Uczenia si¢ (Zeaching and Learning Services) — odpowiada
za planowanie edukacyjne na Uniwersytecie, poradnictwo dla studentéw, tech-
nologi¢ edukacyjna, ustugi rekrutacyjne, ustugi mobilnosci dla studentéw
i pracownikow, rejestr studentéw, ustugi psychologiczne doradcéw, administra-
cje akademicks i wsparcie edukacji szwedzkiej. Dziat zatrudnia ok. 300 oséb.

* Dziat Finanséw (Financial Services) jest odpowiedzialny za rachunkowos¢ i fi-
nanse Uniwersytetu. Zatrudnia ok. 160 specjalistéw.

¢ Szerz. M. Lorenc, A. Szot, Transformacja uczelnianej administracji — budowanie nowoczesnej kultury
instytucjonalnej, [w:] Administracja uczelni wobec nowych wyzwar : cyfryzacja procesw, profesjonalizacja
obstugi studenta, red. K. GérakSosnowska, R. Pajewska-Kwasny, Warszawa, 2020, s. 19-34.



24 ADAM SzOT

* Dzial Strategicznego Zarzadzania (Operations Management) odpowiada za wspie-
ranie planowania strategicznego, a takze zarzadzanie operacyjne, zarzadzanie
jakoscia i wytwarzanie wiedzy. Wspiera wladze Uniwersytetu w podejmowaniu
decyzji i zarzadzaniu opartym na wiedzy oraz koordynuje regionalne dziatania
uniwersytetu.

* Drzial Badawczy (Research Services) $wiadczy ustugi majace wspiera¢ prowadzenie
badari o wysokim migdzynarodowym poziomie, edukuje naukowcédw, a takie
wspiera wladze Uniwersytetu w podejmowaniu strategicznych decyzji zwiaza-
nych z badaniami. Dzial badawczy zatrudnia ok. 140 os6b.

* Dzial Komunikadji i Relacji ze Spotecznoscia (Communications and Community
Relations) wspiera realizacj¢ planu strategicznego Uniwersytetu, odpowiada
za komunikacj¢ i marketing zwiazane z projektami strategicznymi, oferuje
ustugi komunikacyjne dla interesariuszy wewngtrznych i zewnetrznych.

* Dziat Administracyjny (Administrative Services) odpowiedzialny jest za wspieranie
procesu decyzyjnego i przywodztwa w jednostkach operacyjnych Uniwersytetu
oraz na kampusach, wspiera pracownikéw w codziennych zadaniach i orga-
nizacji spotkan, wydarzeni i konferencji. Odpowiada za zarzadzanie rejestrami
i archiwum Uniwersytetu, sprawuje nadzér nad zaméwieniami, zarzadzaniem
ryzykiem i audytem wewngetrznym. Dzial Administracyjny zatrudnia ok. 150
specjalistéw.

Warto zwrdci¢ réwniez uwagg, iz w procesie reformowania administracji w Uniwer-
sytecie w Helsinkach potozono akcent nie tylko na jej strukeure i procesy zarzadzania,
ale réwniez ksztattowanie nowej kultury instytucjonalnej,” co zostalo uznane za je-
den z priorytetéw. W efekcie, pracownicy tamtejszej administracji przeszli zasadnicza
zmiang kulturowa. Dotyczyta ona samego rozumienia roli pracownikéw administracji
w uczelni — od popularnego w przesztosci, nieco kr¢pujacego okreslenia |, helpmates”
do roli profesjonalnych partneréw, dostarczajacych warto$¢ naukowcom, studentom
i innym interesariuszom. Objeta rowniez wdrozenie kultury zorientowanej na rozwoj
kompetencji, w efekcie czego administracja sama jest w stanie rozpoznawaé kompe-
tencje swoich pracownikéw, rozwijaé je, oceniaé oraz uzywa¢ tych ocen jako kryteriéw
decyzyjnych.®

7 Pojeciem ,kultury instytucjonalnej” w odniesieniu do uczelni postuguje si¢ J. Woznicki (Uczelnie

akademickie jako instytucje Zycia publicznego, Warszawa 2007, s. 25-28), ktéry wskazuje, iz w przypadku
szkot wyzszych ich kultura w wickszym stopniu niz kultura organizacyjna przedsi¢biorstwa odzwierciedla
misje i wizj¢ oraz tradycje i ciaglo$¢ uniwersytetu.

& M. Lorenc, A. Szot, Transformacja uczelnianej administracji — budowanie nowoczesnej kultury
instytucjonalnej, [w:] Administracja uczelni wobec nowych wyzwar : cyfryzacja proceséw, profesjonalizacja

0bstugi studenta, red. K. GérakSosnowska, R. Pajewska-Kwasny, Warszawa, 2020, s. 19-34.
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Rys. 9. Ogélna struktura organizacyjna Uniwersytetu w Helsinkach

4.6. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU W MEDIOLANIE
W Uniwersytecie w Mediolanie administracja kieruje Dyrektor Generalny, ktéry nad-
zoruje kazda komoérke administracji i odpowiedzialny jest za zapobieganie korupcji
i promowanie przejrzystosci wszystkich dziatan. Administracja dzieli si¢ na dzialy wedtug
swoich obowiazkéw, a nastgpnie na poddziaty. Kazdym dzialem zarzadza osoba zajmujaca
stanowisko kierownicze. W strukturze centralnej wyodrebni¢ mozna nastepujace dzialy:

e Sekretariat ds. Studentéw i ,,Prawa edukacyjnego” (Direzione Segreterie Studenti
e Diritto allo Studio), w zakresie ktérego kompetencji leza sprawy dotyczace:
procesu rekrutacji, przyznawania stypendidw, zarzadzania egzaminami (w tym
egzaminami paristwowymi), indywidualizacji toku ksztatcenia, monitorowania
karier zawodowych absolwentéw;

* Duziat Ustug Badawczych (Direzione Servizi per la Ricerca), ktérego zadaniem jest
m.in. stymulowanie i wspieranie udziatu katedr w zewngtrznych programach
badawczych, zarzadzanie finansami Uniwersytetu przeznaczonymi na badania
naukowe, wzmacnianie sieci kontaktéw funkcjonalnych dla dziatalnosci badaw-
czej, nadzorowanie dziatalnosci Obserwatorium Badawczego (OR) i Komisji
Etyki i wspieranie system muzedw Uczelni;

¢ Dzial Zasobéw Ludzkich (Direzione Risorse Umane), ktory realizuje strategiczne
cele Uniwersytetu w zakresie szeroko rozumianej polityki kadrowej;

* Dzial Naukowo-Szkoleniowy (Direzione Didattica e Formazione) sprawujacy
nadzér nad kompleksem proceséw administracyjnych i procedur zwigzanych
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z definiowaniem oferty dydaktycznej Uczelni w fazach tworzenia, realizacji
i akredytacji. Dzial koordynuje réwniez i zarzadza procedurami zwigzanymi
z doktorantami oraz podyplomowym ksztalceniem specjalistycznym i zawodo-
wym, a takze szkoleniami statymi i ustawicznymi, zgodnie z zasadami systemu
zapewnienia jakosci;

* Dzial Ksiggowosci, Budzetu i Planowania Finansowego (Direzione Contabilita,
Bilancio e Programmazione Finanziaria) odpowiedzialny za catoksztalt zarza-
dzania budzetem Uczelni;

* Dzial ICT (transformacja cyfrowa) (Direzione ICT (Transizione Digitale)), ktory
odpowiada za dostarczanie efektywnych rozwiazan dla potrzeb strategicznych
i operacyjnych Uczelni poprzez projektowanie, zarzadzanie i ciagta ewolucje
zintegrowanego systeméw informatycznych;

* Dziat Prawny i procedur konkursowych pracownikéw (Direzione Legale e Procedure
Concorsuali Personale Dipendente) — zajmuje si¢ ochrona intereséw prawnych
Uczelni zaréwno w kontekscie sporéw sadowych, jak i we wstepnej fazie poste-
powania, uruchamiajac narz¢dzia uswiadamiajace i prewencyjne w celu ograni-
czenia ryzyka postgpowari spornych przez osoby trzecie. Dba o to, aby procedury
konkursowe na stanowiska pracownikéw Uczelni przebiegaty prawidtowo;

¢ Dziat Wydajnosci, Zapewniania Jako$ci, Oceny i Polityk Otwartej Nauki (Direzione
Performance, Assicurazione Qualita, Valutazione e Politiche di Open Science) - zapewnia
wsparcie wladzom, wydzialom i programom studiéw na Uniwersytecie we wszystkich
dziataniach zwiazanych z planowaniem strategicznym, cyklem realizacji i zapew-

nianiem jakosci, oceny badari wewnetrznych i zewnetrznych oraz otwartej nauki.
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Rys.10. Struktura organizacyjna administracji Uniwersytetu w Mediolanie
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4.7. ADMINISTRACJA UNIWERSYTETU Z ZURYCHU
W Uniwersytecie w Zurychu wprowadzona zostata struktura administracji oparta
na podziatach kompetencyjno-zarzadczych, gdzie poszczegdlne dzialy i funkcje zostaly
przypisane cztonkom Zarzadu Uczelni. W ten sposéb powstaly piony funkcjonalno-
-decyzyjne podlegle poszczeg6lnym osobom:

* Rektorowi/ Prezydentowi podlegaja: sekretariat generalny, absolwenci, pozyski-
wanie funduszy, stosunki miedzynarodowe, komunikacja;

* Prorektorowi/Wiceprezydentowi ds. nauki podlegaja m.in.: biuro ds. badan
naukowych, finansowanie badan, innowacje, strategiczne platformy badaw-
cze, Centrum Laboratoryjne Obstugi Zwierzat, dotacje unijne, Unitectra AG
(wspieranie naukowcéw we wspétpracy z przemystem w zakresie komercjalizacji
wynikéw badan i spraw kontraktowych);

* Prorektorowi/Wiceprezydentowi ds. Dydaktyki i Studiéw m.in.: biuro ds. na-
uczania i studidw, zarzadzanie cyfryzacjq w nauczaniu, dydakeyka uniwersytec-
ka, ksztalcenie nauczycieli, centrum jezykowe, rozwdj oferty studiéw, doradzewo
i wsparcie w zakresie mobilnosci studentéw, centrum szkoleniowe dla uczenia
si¢ przez cale zycie, Uniwersytet Dziecigcy, Uniwersytet dla Senioréw;

* Prorektorowi/Wiceprezydentowi ds. Informacji naukowej m.in.: inicjatywa
spoleczeristwa cyfrowego, inicjatywa cyfryzacji Uniwersytetu, Biblioteka Uni-
wersytecka, prawo i ochrona danych osobowych, centralne I'T;

* Dyrektorowi medycyny akademickiej m.in.: dyrekcja medycyny uniwersyteckiej,
organ koordynujacy i dyrekcja UMZH, pion struktury i rozwoju, dziat zasobéw
i finanséw, sie¢ edukacyjna medycyny ludzkiej;

* Dyrektorowi ds. finanséw i zasobéw ludzkich m.in.: dyrekcja finanséw i HR,
rozwdj organizacyjny, finanse, personel;

* Dyrektorowi ds. Zarzadzania Nieruchomosciami i Obiektami m.in.: bezpieczeri-
stwo i §rodowisko, materialy i logistyka, zarzadzanie portfelem i aktywami,
zarzadzanie projektem budowlanym, Centrum Obstugi Operacyjnej.

5. PODSUMOWANIE I GROWNE WNIOSKI

Badania przeprowadzone nad wewngtrznym fadem organizacyjnym, w tym organizacjq
administracji, w uczelniach nalezacych do LERU pozwolity na sformutowanie kilku
kluczowych wnioskéw, ktére moga stanowi¢ wazny element w dyskusjach prowadzo-
nych w naszym kraju zar6wno na poziomie ministerialnym, jak réwniez uczelnianym.

Ksztatt organizacji wewngtrznej uczelni nalezacych do LERU nie odbiega znaczaco
od znanego z naszego krajowego systemu szkolnictwa wyzszego i nauki. W wigkszo-
$ci przypadkéw sa to struktury dwupoziomowe, ktdre réznia si¢ migdzy soba liczba
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jednostek I i II poziomu. Analiza poréwnawcza doprowadzita do wskazania wielu
podobieristw do polskich uniwersytetéw szerokoprofilowych. W niekedrych uczelniach
LERU zdecydowano si¢ dokona¢ symetrycznego podziatu poszczegdlnych jednostek
nizszego poziomu, podczas, gdy w innych podzial ten potrafi by¢ bardzo zréznicowa-
ny. W kilku przypadkach mozna dostrzec przejawy struktur hybrydowych, w keérych
jednostki I poziomu nie maja w sobie podjednostek lub tez obejmuja dwa kolejne po-
ziomy podziatu. Sa to jednak wyjatkowe sytuacje. Jednoczesnie jednostki organizacyjne
I poziomu realizujg zaréwno zadania zwigzane z dziatalno$ci badawcza, jak réwniez
dydaktyczna, a ewentualny rozdziat tych zadan nastgpuje wsréd jednostek nizszego
poziomu. Przewaznie jednak, réwniez jednostki II lub III poziomu realizuja obydwa
te zadania, a ewentualnie w strukturze wyodrebnione zostaja specjalistyczne jednostki
prowadzace badania w ramach szczegétowych probleméw naukowych.

Réwniez struktury administracyjne przypominaja blizniacze wzgledem tych wyste-
pujacych w polskich uczelniach. Administracja uczelniana przewaznie podlega jednemu
organowi — kanclerzowi lub dyrektorowi generalnemu lub tez jest bezposrednio nad-
zorowana przez wlasciwego prorektora. Funkcjonalnie w jej strukturze wyodrebnione
sa dzialy/piony klasycznie znane réwniez naszym uczelniom — finanse, kadry i ptace,
promocja i marketing, prawo, IT, itd.

Przeprowadzone analizy pozwolity na sformutowanie gtéwnej konkluzji, iz struk-
turalnie, uczelnie zrzeszone w LERU nie réznia si¢ znaczaco, od polskich uczelni,
w szczeg6lnosci tych o szerokim profilu dziatalnosci. Na tle naszych krajowych szkét
wyzszych wyrdzniajg si¢ jednak podejsciem do tej struktury i jej roli.

W przypadku uczelni zrzeszonych w LERU, struktura wewngtrzna ma role pod-
rz¢dng wzgledem zatozert formulowanych w strategiach rozwoju uczelni. W praktyce
oznacza to, iz wladze tych uczelni mysla i patrza na strukeure w drugiej kolejnosci, po-
przedzajac to rozwazeniami dotyczacymi realizacji planowanych celéw krétko- i dtugo-
falowych oraz okresleniem pozadanego modelu zarzadzania w aspekcie proceduralnym,
funkcjonalnym i instytucjonalnym. Analogiczny wniosek nalezy sformutowa¢ réwniez
w odniesieniu do struktur administracyjnych. Tym samym staje si¢ to bardzo wazng
wskazdwka dla wladz polskich uczelni, aby traktowa¢ organizacj¢ wewnetrzna, w tym
podziat na poszczegdlne jednostki, jako uzupelniajaca i akcesoryjna wzgledem strategii
rozwoju. Optymalnie uksztaltowana struktura powinna prowadzi¢ do osiagania jak
najlepszych wynikéw, a nie by¢ celem samym w sobie. Czgsto aspekt ten byt niestety
pomijany w pracach nad statutami po wejsciu w zycie ustawy — Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce. Niejednokrotnie bowiem to struktura (sama w sobie) byta gtéwna
przyczyna dyskusji prowadzonych w réznych gremiach uczelnianych w trakcie prac
nad nowym porzadkiem organizacyjnym.

Warto réwniez wskaza¢, iz w uczelniach nalezacych do LERU kryterium podziatu
na poszczeg6lne jednostki organizacyjne ma charakter merytoryczno-funkcjonalny,
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a nie tylko merytoryczno-strukturalny. Pierwszym i podstawowym kryterium podziatu
jest obszar naukowy, w ramach ktérego prowadzone sa badania naukowe i dziatalnosci
dydaktyczne, cho¢, jak wida¢ na oméwionych przyktadach, czgsto jednostki o sze-
rokim profilu merytorycznym laczone sa w wigksze skupiska. Celem tego dzialania
jest poprawa proceséw zarzadczych — w uczelniach LERU struktura ma prowadzi¢
do optymalizacji funkcjonalne;j.

Powyzsze zagadnienia staja si¢ niezwykle wazne, stanowiac punkt wyjscia do zmiany,
czgsto schematycznego, myslenia o strukturze uczelni i ksztalcie administracji oraz za-
rzadzania nimi w polskich uczelniach. Dlatego tez, przy okazji prac nad strategiami
rozwoju, ich rewizja lub monitorowaniem albo planowaniem zmian statutdw, warto
podda¢ pod refleksje, na ile istniejace rozwiazania organizacyjno-instytucjonalne po-
zwalaja nam efektywnie osiaga¢ zaktadane cele.
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Dr. Adam Szot — doktor nauk prawnych,
Instytut Rozwoju Szkolnictwa Wyzsze-
go, Uniwersytet Marii Curie-Sklodow-
skiej w Lublinie. Specjalizuje si¢ w pro-
blematyce praktycznego stosowaniem
przepiséw w sektorze szkolnictwa wyz-
szego oraz zagadnieniach ustroju uczel-
ni i jakosci ksztalcenia. Wspétpracuje
z uczelniami jako konsultant i doradca
m.in. w zakresie opracowywania strategii
rozwoju oraz kluczowych wewngtrznych
aktéw prawnych (statuty, regulaminy).

Wsréd innych jego zainteresowari zawo-
dowych znajdujg si¢ réwniez te zwigzane
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
wyzszych, organizator i wspétorganizator
konferencji naukowych z zakresu szkolnic-
twa wyzszego. Doswiadczony szkoleniowiec.

Ekspert i cztonek gremiéw sektora szkolnic-
twa wyzszego i nauki (byt m.in. ekspertem
ds. jakosci Polskiej Komisji Akredytacyj-
nej oraz ekspertem ds. formalno-prawnych
PKA, pehnit funkcje Wiceprzewodnicza-
cego Rady Mtodych 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 r., a jego zalozycielem
i dyrektorem jest prof. Marek Kwiek, kierownik Katedry UNESCO Badari Instytu-
¢jonalnych i Polityki Szkolnictwa Wyzszego. Centrum skupia mlodych naukowcow
zajmujacych si¢ ilosciowymi badaniami nauki i mi¢dzynarodowymi badaniami nauko-
wymi szkolnictwa wyzszego. W pracach Centrum regularny udziat bierze 10 0séb, m.in.
kilkoro finansowanych zewngtrznie postdokéw (filozofowie, socjologowie, ekonomisci,
prawnicy i statystycy). Sekretarzem naukowym Centrum jest dr Marcin Byczynski.

Badania prowadzone w Centrum w ostatnich latach byly 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 spoleczenistwem, 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 miedzynarodowe 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 zespét
prowadzit w Centrum projekt przygotowujacy zalozenia 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 zespét
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 Spoteczeristwa), 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 os$rodkiem naukowym zajmujacym si¢ badaniami
nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce i w Europie Srodkowej.

www.cpp.amu.edu.pl






