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ZARZADZANIE ZATRUDNIENIEM W SZKOLE WYZSZEJ
— ROZWAZANIA MODELOWE

1. Funkcje podstawowe i bazowe szkoly wyzszej

Atrybutami szkoét od poczatku ich istnienia sa nauczyciele, uczniowie i wypo-
sazenie. Ewolucja edukacji spowodowata wyodrebnienie sig trojstopniowego szkol-
nictwa wyzszego obejmujacego studia zawodowe (licencjackie, inzynierskie),
magisterskie i doktoranckie. Uczelnie staly si¢ organizacjami rynkowymi non profit,
ktorych podmioty to pracownicy i studenci, a wyposazenie jest Srodkiem osiagania
podstawowych celow szkdt wyzszych. Tymi bazowymi celami — funkcjami uczelni sa:
— ksztalcenie i wychowanie,

— prowadzenie badan naukowych.

Ich osiagnigcie wymaga pozyskania pracownikow oraz kapitatu niezbgdnego do
wyposazenia uczelni w odpowiednie budynki, urzadzenia i inne $rodki konieczne do
wlasciwego funkcjonowania szkoty wyzszej. W literaturze to wszystko, co jest po-
trzebne do dzialania uczelni, nazywane jest zasobami. Zasadnicza ich czg$¢ stanowia
tzw. zasoby ludzkie nazywane czasami personelem. Oba te okreslenia nie wydaja sig
wiasciwe do okreslenia pracownikow zatrudnionych w uczelni, w odniesieniu do kto-
rych w pewnym okresie uzywano nazwy ,.kadry”. Sprowadzenie zatrudnionych pro-
fesorow do zasobow uczelni czy zasobow kadrowych albo personelu jest
niewlasciwe. Dlatego tez do okreslenia obszaru zarzadzania zatrudnianiem (w tym za-
trudnionymi) nieodpowiednie jest uzycie pojec:

»zarzadzanie personelem”,

,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”,

»Zarzadzanie czynnikiem ludzkim”,

,,zarzadzanie kadrami”.

Realizacja funkcji (celow) podstawowych szkoly wyzszej wymaga wypelnienia
funkcji (celow) bazowych, do ktérych zaliczy¢ mozemy przede wszystkim:

— funkcje¢ personalng (zatrudnieniowa),
— funkcje finansowa,

— funkcj¢ majatkowa,

— funkcje jakoSciowa.
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Funkcja zatrudnieniowa (personalna), najogdlniej rzecz ujmujac, sprowadza si¢
do pozyskania i wtasciwego wykorzystania pracownikow zatrudnionych w uczelni
bezposrednio lub posrednio w ramach tzw. outsourcingu personalnego, niezbgdnych
do jej rozwoju w tempie pozwalajacym na uzyskanie europejskiego poziomu jakosci
ksztatcenia i badan naukowych.

Funkcja majatkowa odgrywa wazna rolg w szkole wyzszej, albowiem osiagnig-
cie jej celéw podstawowych wymaga zapewnienia odpowiednich warunkéw lokalo-
wych, infrastruktury, oprzyrzadowania, wyposazenia, poétproduktow, surowcow, czyli
majatku o optymalnym poziomie jakosci. Wiaze si¢ to z remontami i konserwacja
majatku, jego powigkszaniem w drodze inwestycji i doskonaleniem zaopatrzenia w
niezbedne dobra i ustugi. Majatkiem uczelni moze by¢: ziemia uprawna, gospodar-
stwa rolne i1 ogrodnicze, laboratoria, warsztaty, budynki mieszkalne i uzytkowe oraz
srodki produkcji. Dbato$¢ o optymalna jako$¢ majatku sprzyja efektywniejszemu
osiaganiu celéw podstawowych uczelni.

Realizacja funkcji podstawowych i bazowych wymaga dbatosci o jako$¢ pracy i
jakos¢ produktow — ustug szkoty wyzszej, dlatego tez wszystkiemu, co dzieje sig w
poszczegolnych obszarach szkoly wyzszej, towarzyszy¢ powinna troska o jako$¢.
Funkcja jako$ciowa towarzyszy wszystkim funkcjom szkoty wyzszej i realizacji
wszystkich zadan, jakie przed nia stoja.

Funkcja zatrudnieniowa dotyczy migdzy innymi pozyskiwania, przenoszenia,
awansowania, zwalniania osob zatrudnionych w szkole wyzszej na podstawie:

— powotania,

— umowy o prace,

— umowy-zlecenia,

— umowy outsourcingu (posrednio).

Wszystkie osoby pracujace na wymienionych zasadach mozemy nazwac zatrud-
nionymi przez uczelnig, pracujacymi dla uczelni, a funkcje zatrudnieniowa uczelni
mozemy okre$li¢ mianem zarzadzania zatrudnieniem i zatrudnionymi lub w skrocie
zarzadzania zatrudnianiem (ZZ), majac na uwadze, ze w jego sktad wchodzi takze za-
rzadzanie zatrudnionymi. Wspomniane pojecie lepiej niz zarzadzanie zasobami ludz-
kimi lub zarzadzanie personelem (kadrami) odzwierciedla to zagadnienie w
warunkach szkoly wyzszej.

Niniejsze opracowanie jest zarysem autorskiej koncepcji zarzadzania w szkole
wyzszej przedstawionej w formie rozwazan modelowych opartych na wezesniejszych
publikacjach autora, ktorych spis zawiera zestawienie literatury.
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2. Proponowany model zarzadzania zatrudnieniem
w szkole wyzszej

Poszukiwanie w literaturze krajowej i zagranicznej pojecia zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) skonczyto si¢ fiaskiem. Pod ta nazwa autorzy prezentuja swoje mo-
dele ZZL, ktore r6znig si¢ od siebie w mniejszym lub wigkszym stopniu. Termin ,,za-
rzadzanie zasobami ludzkimi” zostat przyjety w celu rozréznienia go od pojgcia
zarzadzania personelem do doskonalenia funkcji personalnej, gtéwnie w przedsig-
biorstwach, urzedach.

W tej sytuacji, uwzgledniajac nieduza objetos¢ opracowania, mozna zrezygnowac
z analizy ZZL i przej$¢ do adaptacji tego, co w literaturze nazywa si¢ zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, do obecnych warunkéw funkcjonowania szkot wyzszych w Pol-
sce 1 funkcji uczelni polegajacej na efektywnym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu
0s0b, ktore:

— sapracownikami etatowymi uczelni,
— nie sg pracownikami etatowymi i wykonuja prace w uczelni na podstawie umowy

o pracg lub umowy-zlecenia,

— wykonuja pracg na rzecz uczelni w ramach outsourcingu lub w ramach realizo-
wanego zlecenia przez osobg samozatrudniajaca sig.

Wszystkie te osoby mozna nazywac zatrudnionymi, a zarzadzanie w tym obsza-
rze — zarzadzaniem zatrudnieniem, ktére obejmuje takze zarzadzanie zatrudnionymi.
Zarzadzanie zatrudnieniem w szkole wyzszej dotyczy:

— zalozyciela szkoty,

— organow jednoosobowych (rektor, dziekan, kanclerz),

— organow kolegialnych (senat, rada wydziatlu, konwent),

— zarzadzajacych komoérkami organizacyjnymi,

— zarzadzanych, czyli kazdego pracownika, ktory jest zarzadzany, ale jednocze$nie
sam zarzadza soba w granicach istniejacych uwarunkowan.

Uczelnie w ramach swych uprawnien wynikajacych z ustawy Prawo o szkolnic-
twie wyzszym [2] opracowuja swoj statut, ktéry w uczelniach publicznych spetnia-
jacych wymogi pkt 2, art. 56 tej ustawy zatwierdza senat, a w pozostatych wymaga
on ponadto akceptacji ministerstwa wlasciwego do spraw szkolnictwa wyzszego (w
uczelniach niepublicznych na wniosek zalozyciela, a w uczelni publicznej — na wnio-
sek senatu). W statucie okres$lony jest model zarzadzania uczelnia, ktory moze r6zni¢
si¢ bardziej w poszczegolnych uczelniach niepublicznych lub mniej w uczelniach
publicznych. Uproszczona forma tego modelu jest schemat zarzadzania w szkole
WYZSZ€].

Model zarzadzania zatrudnianiem w szkole wyzszej musi uwzglednia¢ unormo-
wania prawne w tym zakresie znajdujace si¢ w statucie uczelni i musi wynika¢ z mo-
delu zarzadzania uczelnia. Sposrod czterech modeli organizacyjnych w sferze
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zarzadzania (zasobami ludzkimi) zatrudnieniem, ktory spotka¢ mozna w literaturze
[1, s. 39], najbardziej odpowiedni jest model dywizjonalny, w ktoérym:
— menedzer liniowy:
e kieruje ludzmi,
e wspolpracuje przy realizacji zadan personalnych z komorkami specjalistycz-
nymi;
— komorka personalna w jednostce organizacyjnej (wydziat, instytut, zespot katedr

i zaktadow):

e zajmuje si¢ doborem pracownikow, wynagradzaniem, rozwojem i zwalnianiem

pracownikow,

e wspiera merytorycznie menedzera liniowego;

— sztabowa komorka personalna (np. dziat zatrudnienia):

e zajmuje si¢ planowaniem zatrudnienia,

e zajmuje si¢ obstuga administracyjna zatrudnionych i ich sprawami socjalnymi.

Zakres kompetencji i pole dziatania tych trzech szczebli zarzadzania zatrudnie-
niem moga by¢ rdézne w zalezno$ci od rozwiazan przyjetych w uczelni i od przyje-
tego modelu zarzadzania zatrudnieniem. Opracowanie tego modelu musza
poprzedzac:

— badania naukowe nad koncepcja i trescia tego modelu,

— badania sondazowe wsrod zatrudnionych w uczelni zarowno zarzadzajacych i
zarzadzanych,

— konsultacje z zatrudnionymi,

— ekspertyza pomocnicza zgodno$ci opracowanego modelu zarzadzania zatrudnie-
niem z obowigzujacymi w uczelni i panstwie normami prawnymi.

Modele zarzadzania zatrudnieniem poszczegdlnych uczelni beda sig roznity od
siebie. Najwigksze roznice wystapia mi¢dzy modelami uczelni publicznych i nie-
publicznych, poniewaz kwestie zarzadzania w tych uczelniach inaczej reguluje
ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym [2]. Dostosowanie szkolnictwa wyzszego Pol-
ski do wymogow procesu bolonskiego, a szczegdlnie europejskiego obszaru szkol-
nictwa wyzszego wymaga¢ bedzie nowelizacji tej ustawy do 2010 r., ktorej
zasadnicza cecha bedzie wyeliminowanie réznic w ustawie mi¢dzy unormowaniami
dotyczacymi szkolnictwa publicznego i niepublicznego bgdacymi anachronizmami
pochodzacymi z poprzedniego systemu politycznego.

Dzi$ musimy jednak pokusi¢ si¢ o opracowanie ogolnego modelu zarzadzania
zatrudnieniem w szkole wyzszej nazywanego dalej (w skrocie) modelem zarzadza-
nia zatrudnieniem. W modelu tym musimy wyrdzni¢ przedstawione w tab. 1:

— obszary zarzadzania zatrudnieniem,

— interesariuszy uczelni (stakeholders),

— uwarunkowania funkcjonowania uczelni,

— warianty koordynacji obszaré6w zarzadzania zatrudnieniem i integracjq z misjg i
celami uczelni,

— efekty zarzadzania zasobami uczelni.



Zarzadzanie zatrudnieniem w szkole wyzszej. .. 153

Elementy te ujete w uktadzie procesowym przedstawia uproszczony schemat
ogoblnego modelu zarzadzania zatrudnieniem w szkole wyzszej (rys. 1).

T .
WEJSCIE i ZARZADZANIE ZATRUDNIENIEM i WYJSCIE
T

i Nauczyc_ie\e } Pozostali
Obszary akademiccy |
Interesariusze zarzadzania ZATRUDNIENI zarzgdzaniem
(stokeholders) zatrudnieniem W UCZELNI zatrudnieniem
uczelni w uczelni - H w uczelni

o~ Zarzadzajacy éw‘

| i

i

L Zarzadzani =

Uwarunkowania!
funkcjonowanie
uczelni

Dywizjonalna
organizacja

Warianty
! koordynacji obszarow
ZZ oraz integracji
2z misja, zadaniami
i strategia.
uczelni

zarzadzania
zatrudnieniem
w uczelni

Legenda: ———> wplyw i

!
! ———-—-—=> sprzezenie zwrotne 1
|

Rys. 1. Uproszczony schemat ogolnego modelu zarzadzania zatrudnieniem w szkole wyzszej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie szkota wyzsza to proces formutowania celéw i wykorzystania ogra-
niczonych zasobow uczelni do ich osiagnigcia. Tym najwazniejszym zasobem sa za-
trudnieni, ktérzy sa nosnikami kapitalu ludzkiego wymagajacego ciagtego
doskonalenia, a zarzadzanie nimi jest procesem.

Na wejsciu mamy oczekiwania interesariuszy szkoly wyzszej, a wsrod nich:

— studentow,

— przysztych pracodawcow studentdw uczelni,

— wlasciciela lub zatozyciela uczelni,

— organy samorzadowe i panstwowe zainteresowane funkcjonowaniem szkét
wyzszych,

— zatrudnionych przez uczelnig, ktérzy sa zarzadzajacymi i zarzadzanymi i maja
wzgledem uczelni okreslone oczekiwania.

Zatrudnieni swoje stanowisko moga prezentowac osobiscie, jako cztonkowie or-
ganu kolegialnego Iub grupy mniej lub bardziej formalnej, ktorych cztonkowie maja
swoje wspolne interesy i cele w zwiazku z funkcjonowaniem uczelni, np. doktoranci,
asystenci czy tez mitosnicy okreslonej formy rozrywki czy zwolennicy danej sub-
kultury Iub nalezacy do tej samej partii czy stowarzyszenia. Na wejsciu zatrudnieni
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nie wystepuja jako osoby wykonujace swoje obowiazki wynikajace z zatrudnienia, ale
jako osoby prezentujace np. swoje zadania, poglady i oczekiwania w stosunku do

szkoty wyzszej, w ktorej sa zatrudnieni.

Tabela 1. Elementy ogdlnego modelu zarzadzania zatrudnieniem — legenda do rys. 1

Interesariusze uczelni

A — organy panstwowe i samo-
rzadowe

B — wlasciciel-zatozyciel
uczelni

C — studenci

D — zarzadzajacy

E — zarzadzani

F — przyszli pracodawcy
studentow

Obszary zarzqdzania zatrudnie-

niem w uczelni

1 — polityka i strategia zatrud-
nienia

2 — mobilnos¢ zatrudnionych
(przyjmowanie, przenosze-
nie, zwalnianie)

3 — organizacja i kierowanie
praca

4 — partycypacja pracownicza i
wlasciwe stosunki pracy

5 — wynagrodzenie i rozwoj
pracownikoéw

6 — ocena pracy i controlling
zatrudnienia

Efekty ZZ w uczelni

E.1 — absolwenci

E.2 — prace naukowe

E.3 — rozwoj naukowy zatrud-
nionych

E.4 — satysfakcja zatrudnio-
nych

E.5 — efekty ekonomiczny
uczelni

E.6 — satysfakcja pozostatych
interesariuszy uczelni

Uwarunkowania funkcjonowa-
nia uczelni

a — cele, wartosci, filozofia za-
rzadzania
b — strategia rozwoju

¢ — poziom i struktura zatrud-
nienia

d — rynek pracy

¢ — prawo

f — technologia, technika

Warianty koordynacji obszaréw
ZZ oraz integracji z misjq, za-
daniami i ze strategiq uczelni
I —  historyczny
VIII rodzinno-histo-
ryczny
biurokratyczny
V historyczno-biurokra-
tyczny
— rynkowy
VI biurokratyczno-ryn-
kowy
IV — rodzinny
VII rynkowo-rodzinny

JIES

I

Dywizjonalna organizacja za-

rzqdzania zatrudnieniem uczelni

— model dywizjonalny zaktada,

ze ZZ odbywa sig na szczeblu:

o menedzerow liniowych

e komorek personalnych w
okreslonych jednostkach orga-
nizacji

o centralnej-sztabowej komorki
personalne;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Uczelnia funkcjonuje tu i teraz w okreslonych uwarunkowaniach, ktore tworza:
— przyjete cele i wartosci oraz filozofia zarzadzania,
— aktualny poziom i struktura zatrudnienia,

— stan rynku pracy,
— obowiazujace prawo,

— panujaca technologia i technika.

Uwarunkowania te wplywaja na postawy osob w niej zatrudnionych réwnoczes-
nie postrzeganych jako interesariuszy oraz jako wykonujacych okreslona praceg dla
uczelni. Niezmiernie wazne jest tu zwrocenie uwagi na to, ze zatrudniony ma ,,dwie
dusze” i czgsto zajmuje jednoczesnie dwa rdézne stanowiska w kwestiach zwiazanych
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z zatrudnieniem w uczelni, inne jako interesariusz (np. czlonek senatu), a inne jako
zatrudniony (wyktadowca). Zjawisko to przynosi negatywne skutki.

Uczelnie sktadajq sig¢ z wydzialow, dlatego tez sposrod modeli organizacyjnych
zarzadzania zatrudnieniem wybrano model dywizjonalny.

W centrum omawianego procesu zarzadzania zatrudnianiem znajduja si¢ obszary
ZZ w uczelni, ktore przedstawiaja okreslone powiazane ze soba funkcje, jakie ma
spetiac¢ zarzadzanie zatrudnieniem w trakcie osiagania celow podstawowych uczelni.
Do nich naleza:

— polityka i strategia zatrudnienia,

— mobilno$¢ zatrudnionych (przyjmowanie, przenoszenie, awanse, zwalnianie),
— organizowanie pracy i kierowanie nia,

— partycypacja pracownicza i wlasciwe stosunki pracy,

— wynagradzanie i rozwdj pracownikow,

— ocena pracy i controlling zatrudnienia.

Wszystkie te funkcje zgodnie z dywizjonalna organizacja zatrudniania w uczelni
(ale w roznym zakresie) powinny by¢ spelnione przez: menedzera liniowego, ko-
morke personalna w okreslonych jednostkach organizacyjnych, centralng — sztabowa
komorke personalng uczelni. Bardzo istotne dla sprawnego zarzadzania zatrudnia-
niem jest ustalenie zakresu kompetencji tych instytucji oraz przyjecie procedury spoj-
nego ich postgpowania. Podjgcie decyzji w tym zakresie musza poprzedzac:

— badania naukowe,
— sondaz opinii,
— konsultacje.

Podjete decyzje w poszczegolnych obszarach dotycza zatrudnionych — wyko-
nujacych okre$lona praceg. Sa to nauczyciele akademiccy i pozostali zatrudnieni.
Wszyscy oni moga by¢ zarzadzajacymi, zarzadzanymi; najcz¢$ciej pelnia obie te
funkcje. Czg$¢ zatrudnionych jest tylko zarzadzanymi; zarzadzaja wowczas samym
soba na tyle, na ile pozwala panujacy system zarzadzania zatrudnieniem (w tym za-
trudnionymi).

3. Proponowane warianty koordynacji i integracji
glownych obszarow zarzadzania zatrudnieniem

Przedstawionych szes¢ gtdéwnych obszaréw zarzadzania zatrudnieniem w uczelni
wymaga koordynacji oraz integracji z misja, zadaniami i ze strategia uczelni. Mozna
wyrdzni¢ cztery najwazniejsze warianty tej koordynacji oraz integracji, czyli wa-
rianty systemow zarzadzania:

— historyczny,

— biurokratyczny,
— rynkowy,

— rodzinny.
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Wariant historyczny zrodzit si¢ w szkotach wyzszych w okresie $redniowiecza.
Byt on oparty na ustroju feudalnym. Uczelnia przypominata 6wczesna izbg rzemie-
$lnicza zrzeszajaca cechy danego rzemiosta — czyli wydziaty. Na czele wydziatu
(cechu) stal dziekan, czyli cechmistrz, a na czele uczelni (izby rzemieslniczej) rek-
tor (czyli marszatek bractwa). Miedzy profesorem i studentem wystgpowata relacja:
mistrz—uczen. Rada wydziatu, podobnie jak rada cechu (np. rymarzy), sktadala sig z
mistrzow i podejmowata decyzje o awansie doktora na profesora (czeladnika na mist-
rza) oraz studenta na doktora (ucznia na czeladnika). Katedra przypominata warsz-
tat rzemie$lniczy, w ktorym wspolnie pracowali jeden mistrz i wielu czeladnikow i
czekajacych na promocjg¢ uczniow terminujacych w zawodzie (studentow i dokto-
rantow). Katedry czgsto byly samodzielne finansowo (podobnie jak warsztaty rze-
mie$lnicze) dzigki dobrodziejom (sponsorom), ktorzy katedre fundowali i tozyli na
jej utrzymanie.

Wariant historyczny cechuje to, ze:

— pracownik traktowany jest jak wasal, przy czym panuje tu zasada gloszaca, ze
kazdy wasal ma swego wasala, a wasal mojego wasala jest moim wasalem,

— partycypacja w zyciu uczelni sprowadza si¢ do tego, na co pozwalaja w dangj
chwili prawa rzadzace w uczelni oraz rektor i senat, dziekan i rada wydziahu, przy
czym kompetencje organow jednoosobowych i kolegialnych w okreslonych
kwestiach dotyczacych zarzadzania zatrudnieniem byty okreslone prawem lub
zwyczajem; panowala zasada gloszaca, Ze racja lezy zawsze po stronie wyzej
umiejscowionego w hierarchii wasala (w uczelni — rektora, w panstwie — krdla,
w kosciele — papieza),

— przyjmowanie, przenoszenie, awans zalezaty od wtadz uczelni i wydziatu oraz ich
dobrodziei, ktorzy finansowali po cze$ci uczelnie, wydziat lub katedre; organy
jednoosobowe podejmowaly w tej sprawie decyzje, konsultujac je z organami
kolegialnymi, czg¢sto z kosciotem i fundatorami uczelni,

— o wynagrodzeniach decydowaly rézne zasady w zaleznos$ci od przyjetych zwy-
czajow 1 mozliwosci finansowych uczelni, o poziomie wynagradzania decydo-
wali: rektor, kanclerz, fundatorzy w zalezno$ci od przyjetych ustalen, przy czym
nie obowiazywaty jednolite stawki, a czg$¢ zatrudnionych byta wolontariuszami
i nie pobierata wynagrodzenia,

— organizacja pracy opierala si¢ na wypracowanych latami zasadach; zalezata od
pozycji rektora, kanclerza, dziekana, skarbnika wydziatlu, poszczegolnych pro-
fesorow wydzialow oraz zapisow w statucie lub aktach erekcyjnych uczelni,

— samodzielno$¢ finansowa miat rektor lub kanclerz, a uprawnienia dziekana i pro-
fesorow (kierownikow katedr) zalezaly od delegacji uprawnien w tym wzgledzie
przekazanej przez rektora lub kanclerza; fundusze specjalne pozyskiwane przez
dziekanow i profesorow byly w znacznej czgsci w ich dyspozycji; zdarzalo sig,
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ze profesor utrzymywal swoja katedre z whasnych srodkow (folwarki, parafie)

i nie pobieratl wynagrodzenia.

Wariant biurokratyczny pojawil si¢ w szkotach wyzszych wraz z socjalizmem i
komunizmem. Gtéwna rolg¢ odgrywali w uczelniach urzednicy panstwowi, ktorymi
byli rektorzy szkot wyzszych mianowani przez parti¢ rzadzaca i ministra wlasciwego
szkolnictwa wyzszego. Organy kolegialne miaty znaczenie drugorzedne, stuzyty do
ksztattowania opinii zatrudnionych oraz udzielania pomocy rektorowi i dziekanowi
w trakcie wprowadzania nieakceptowanych przez zatrudnionych rozwiazan. Partyj-
no$¢ byta czotowa funkcja zarzadzania, czyli cele uczelni podporzadkowane byty
partiom rzadzacym.

Wariant biurokratyczny cechuje to, ze:

— pracownik traktowany jest jak podwtadny, ktory ma wyznaczonego przetozonego,

— partycypacja w zyciu uczelni ogranicza si¢ do postgpowania zgodnie z droga
sluzbowa, a jej ominigcie oznacza naruszenie dyscypliny pracy; polecenia wy-
dawane sa pracownikowi przez przelozonego, natomiast polecenia przetozonych
wyzszych szczebli przekazywane sa droga stuzbowa pracownikowi przez jego
bezposredniego przetozonego (kazdy podwladny ma jednego przetozonego, ktory
petni funkcje ,,przekaznika”),

— przyjmowanie, przenoszenie, awans dokonuja si¢ na mocy decyzji administra-
cyjnej podjetej przez rektora na wniosek dziekana; znaczenie bezposredniego
przetozonego jest tu czgsto niewielkie i decyzja o wymienionych czynno$ciach
moze by¢ podjgta bez jego udziatu, przyjmowanie, przenoszenie, awans pra-
cownika sa dostosowane do aktualnych potrzeb uczelni wynikajacych z realizo-
wanych zadan,

— wynagrodzenie ustalane jest na podstawie taryfikatoréw ptac z uwzglednieniem
zajmowanego stanowiska, stazu pracy, pelienia funkcji kierowniczych i reali-
zacji podatkowych zadan,

— organizacja pracy opiera si¢ na zasadzie centralizmu demokratycznego oraz na
przekazywaniu obowiazkoéw 1 zadan z gory w dot (rektor, dziekan, dyrektor in-
stytutu, kierownik katedry) oraz kontroli realizacji polecen przez organy jedno-
osobowe uczelni, ktdre polecenie wydaty,

— samodzielno$¢ finansowa uczelni nie istnieje; srodki przyznane przez budzet do
dyspozycji uczelni moga by¢ wykorzystane zgodnie z przeznaczeniem i obo-
wigzujacymi przepisami, rektor moze wspolnie z kwestorem podejmowac de-
cyzje finansowe; tylko cala uczelnia moze by¢ postrzegana jako centrum kosztow
i centrum przychodow, aczkolwiek jednoczesnie pozostaje czg$cia administracji
panstwowe;j.

W uczelniach niepublicznych rolg panstwa odgrywa prywatny zatozyciel, a uczel-
nia jest czg$cia instytucji zatozycielskiej (np. archidiecezji, spotki).
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Wariant rynkowy pojawit si¢ wraz z powstaniem rynku na ustugi edukacyjne i ba-
dawcze. Uczelnia ma swojego wiasciciela i1 osiaga jego cele. Kluczowe znaczenie
maja organy indywidualne uczelni (rektor, kanclerz, dziekan, skarbnik wydziatu).
Organy kolegialne maja charakter doradczy. Rektor ponosi odpowiedzialnos¢ za
osiaganie celow podstawowych uczelni (dydaktyke i badania), a kanclerz (prezydent)
kieruje finansami uczelni, dbajac o to, aby przychody przekraczaty koszty i powsta-
wala nadwyzka umozliwiajaca finansowanie rozwoju uczelni.

Wariant rynkowy cechuje to, ze:

— pracownik traktowany jest jak pracobiorca (sita robocza kupowana na rynku
pracy) zatrudniony w uczelni przez pracodawce (wtasciciela uczelni), ktory po-
nosi koszty zatrudnienia,

— partycypacja w zyciu uczelni wyznaczona jest ramami umowy o pracg lub
umowy-zlecenia, ktore okreslaja zakres obowiazkéw pracownika i jego miejsce
w wspotrzadzeniu uczelnia na poziomie zblizonym do zera; stopien zaan-
gazowania pracownikéw w sprawy uczelni jest zalezny od poziomu i struktury
wynagradzania,

— przyjmowanie, przenoszenie, awans leza w rgkach kanclerza i rektora i dokonuja
si¢ z ich inicjatywy lub na wniosek dziekana w zaleznos$ci od aktualnych potrzeb
uczelni wynikajacych z realizowanych zadan; strategiczne podejscie do zatrud-
nienia wystepuje w preznych uczelniach, ktore wytrwale osiagaja cele i realizuja
misj¢ uczelni, majac na wzgledzie dtugi okres,

— wynagradzanie oblicza si¢ proporcjonalnie do efektow pracy, a proponowane
stawki wynagrodzen sa zroznicowane i zaleza od wktadu pracy i roli danego pra-
cownika w realizacj¢ zadan szkoly i wynikow ekonomicznych uczelni,

— organizacja pracy sprowadza si¢ tu do zlecania zadan przekazywanych poszcze-
gblnym pracownikom lub grupom pracownikéw przez organ jednoosobowy
szkoty, rektora, kanclerza, dziekana lub osoby upowaznione przez wilasciciela
szkoty oraz kontroli wykonanych zadan przez zlecajacego; stopien udziatu za-
rzadzanych w organizowaniu pracy uczelni jest zréznicowany i zalezy od opinii
pracownikow uczelni uzyskuja akceptacje wtadz,

— samodzielnos¢ finansowa jest istotng cecha szkoty; uczelnie zainteresowane sa sa-
mofinansowaniem dzialalno$ci oraz tym, aby wydzialy i wszelkie przedsigwzig-
cia podejmowane w uczelni samofinansowaty si¢ i przynosity nadwyzke
przeznaczong na rozwoj uczelni, ktora jest organizacja non profit.

Wariant rodzinny towarzyszyl powstaniu nowych szkot (prywatnych) niepub-
licznych zaktadanych przez stowarzyszenia, zakony, rodzing lub grupe dobrze
znajacych si¢ wspolnikow zwiazanych z szkolnictwem wyzszym. Czg$¢ z tych szkot
ulegta wplywom rynku oraz innym naciskom srodowiskowym i zaczgla si¢ upodab-
nia¢ do otoczenia, zmniejszajac swoje specyficzne cechy na powszechnie wystg-
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pujace biurokratyczno-rynkowe, ale bez wigkszego sukcesu. Odejscie od niektorych
cech modelu rodzinnego sprawito niezadowolenie pracownikéw oraz wstrzymanie
rozwoju, co zostato zauwazone w rankingach. Utrzymanie cech modelu rodzinnego
jest bardzo trudne, gdy uczelnia rozwija sig, pojawiaja si¢ nowe wydzialy i wzrasta
liczba zatrudnionych wraz ze wzrostem liczby studentow. Uczelnie, ktorym udato si¢
przetamaé powstate bariery, zachowac¢ swoja specyfike i wlasciwosci modelu ro-
dzinnego, osiagnety sukces i wzmocnity swoja pozycje wsrdd uczelni kraju, Europy
i $wiata.
Wariant rodzinny cechuje to, ze:

— pracownik traktowany jest jako cztonek rodzinny, wspdlnik, wspotodpowie-
dzialny za uczelnig, osoba pracujaca u siebie,

— partycypacja w zyciu uczelni polega na udziale w pracy zespotéw (konsultacyj-
nych, projektowych, tworczych), kot (jakosci, racjonalizacji, samoksztalcenia)
oraz naradach i posiedzeniach organéw kolegialnych szkoly z glosem liczacym
si¢; udzial ten nastepuje z wilasnej inicjatywy pracownika, na skutek wyboru w
sktad organu za jego zgoda lub w dobrowolnej akceptacji propozycji wiadz
uczelni lub jej zatozyciela (wlasciciela), szczegoélnie wazna role w uczelni od-
grywaja organy kolegialne i przywodcy (rektor, dziekan),

— przyjmowanie, przenoszenie, awans sg inicjowane przez osobg¢ ubiegajaca si¢ o
prace w odpowiedzi na pojawiajaca si¢ ofert¢ uczelni, przy czym szkota wyzsza
dazy do stabilnego i dtugotrwalego zatrudnienia aktywnych pracownikow, za-
pewnia im rozwoj, mozliwos¢ awansu i przemieszczenie poziome i pionowe pra-
cownikow w ramach szkoty, problemy pracownicze rozwiazywane sa przez
uczelni¢ na zasadzie konsensusu, uczelnia rozstaje si¢ z pracownikami niero-
kujacymi nadziei na rozwoj,

— wynagrodzenia ustalane sa w postaci taryfikatora przez rektora lub kanclerza w
porozumieniu z zatozycielem (wlascicielem) w tzw. regulaminie pracy i wyna-
grodzen; nastgpnie pracownik zostaje zaszeregowany do odpowiedniej grupy i
poziomu stanowiska w zaleznosci od: stazu pracy i kompetencji pracownika oraz
ilosci $wiadczonej pracy i jej efektow; przyjete kryteria i poziom wynagrodzenia
sa tutaj jawne, co pozwala pracownikom na wigksze zaangazowanie i partycy-
powanie w ksztalttowaniu swego wynagrodzenia w ramach istniejacego regula-
minu, ktéry zatwierdzany jest, po konsultacjach z pracownikami, przez
zatozyciela (wtasciciela),

— organizacja pracy opiera sig¢ na scalaniu pracy i zaangazowaniu pracownikow w
samosterujacych i samofinansujacych si¢ grupach zatrudnionych w ramach np.
wydziatu lub w samodzielnych komoérkach organizacyjnych, z ktorych sktada sig
uczelnia lub wydzial; moga to by¢: instytuty, zespoly, katedry lub zaktady albo
filie uczelni,

— samodzielno$¢ finansowa uczelni, jej filii 1 wydzialow pozwala na racjonalny
rozwdj uczelni, ktory jest wzmacniany przez dziatajace na zasadach samofinan-
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sowania zespoty, katedry i zaktady; poziom wynagrodzen w tych jednostkach or-

ganizacyjnych skorelowany jest z ich warunkami ekonomicznymi w zakresie edu-

kacji i badan naukowych.

Przedstawione cztery warianty koordynacji obszarow zarzadzania zatrudnieniem
oraz integracja z misja, zadaniami i strategia uczelni sa systemami podejmowania
decyzji w sprawach dotyczacych zatrudnienia oraz zatrudnionych, czyli zarzadzania
zatrudnionymi. Rzadko wystgpuja w czystej formie. Najczegsciej mamy do czynienia
z systemami mieszanymi np.:

— historyczno-biurokratycznym, ktoéry moze przyjac¢ posta¢ feudalno-socjalistycz-
nego;

— biurokratyczno-rynkowym, mogacym wystgpowaé jako produkcyjno-docho-
dowy;

— rynkowo-rodzinnym, ktory moze mie¢ charakter mafijno-edukacyjny;

— rodzinno-historycznym, mogacym sprowadzi¢ uczelnie do rodzimego folwarku.
Oczywiscie potaczenie oméwionych wczesniej czterech czystych wariantow

moze tworzy¢ ich bardzo pozytywne mutacje i prowadzi¢ do wyksztalcenia nowego

adekwatnego do wymogéw XXI w. wariantu koordynacji obszarow zarzadzania za-
trudnieniem 1 integracji ich z misja, zadaniami 1 ze struktura uczelni, czyli niezbgd-
nego dzi§ w dzialajacych w Polsce (jeszcze polskich) uczelniach modelu
podejmowania decyzji w obszarach zatrudnienia. Jaki to powinien by¢ model? Od-
powiedzi na to pytanie nalezy szukac, prowadzac badania naukowe w tym zakresie
oraz prowadzac sondaze opinii interesariuszy uczelni w tej kwestii. Pomyst wyod-
rgbnienia omawianych o$miu wariantéw (systemow) zrodzit si¢ w wyniku analizy
harwardzkiego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérego autorzy wymieniaja
trzy warianty koordynacji czterech wyroznionych przez nich obszaréw zarzadzania

tymi zasobami; sg to: biurokracja, rynek i klan [2, s. 22-23].

Na wyjs$ciu omawianego modelu mamy efekty zarzadzania zatrudnieniem:

— absolwentow o okreslonej wiedzy i kompetencjach, ktére beda konfrontowane z
wymogami stawianymi im przez pracodawcow,

— prace naukowe w formie ksiazek i innych publikacji, wynalazkéw, patentow, od-
kry¢ naukowych o okreslonej jakosci i ilosci,

— rozw0j naukowy zatrudnionych przejawiajacy si¢ w postaci uzyskanych dokto-
rantow, zaliczonych habilitacji, uzyskanych tytutéw profesora i doktora h.c., w
czlonkostwie w PAN,

— satysfakcje¢ zatrudnionych z wykonywanej pracy w uczelni,

— efekty ekonomiczne przejawiajace si¢ w nadwyzce przychoddéw nad wydatkami,
ktora stanowi bardzo wazne zrodto samofinansowania rozwoju uczelni,

— satysfakcj¢ pozostatych interesariuszy uczelni, a szczeg6lnie przysztych praco-
dawcow absolwentow uczelni.

Wszystkie te efekty w sumie beda decydowaé o jakosci pracy zatrudnionych:

— jakosci pracy zarzadzajacych, czyli jako$ci zarzadzania,

— jakosci pracy zarzadzanych, czyli jako$ci wykonania.
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Ta jako$¢ pracy zatrudnionych (w réznej formie) w uczelni determinowac bedzie

poziom uzyskiwanej:

— jakosci ksztatcenia w uczelni,

— jakosci pracy naukowej zatrudnionych, czyli jako$ci wykonania celu podstawo-
wego uczelni.

Wzrost jakosci §wiadczonych przez uczelnig ustug edukacyjnych i badawczych
oraz uzyskanie przedstawionych istotnych efektéw projakosciowego zarzadzania za-
trudnieniem w uczelni sprzyja¢ bedzie poprawie jakosci zycia nie tylko zatrudnio-
nych, ale takze wszystkich pozostatych interesariuszy uczelni.

4. Proponowany model procesu podejmowania decyzji
w obszarach zarzadzania zatrudnieniem

Model procesu podejmowania decyzji w obszarach zatrudnienia musi by¢ oparty
na omawianym wczesniej modelu zarzadzania zatrudnieniem w szkole wyzszej, ktory
z kolei powiazany jest z modelem zarzadzania w szkole wyzsze;j.

Podejmowanie decyzji w obszarach zarzadzania zatrudnieniem winno by¢ pod-
porzadkowane zasadom prakseologii T. Kotarbinskiego, czyli zasadom racjonalnego
dziatania. Postgpowanie racjonalne to takie wewngtrznie spojne postgpowanie, ktore
umozliwia jednostce optymalizacjg satysfakcji zarowno w krotkim, jak i dlugim okre-
sie. Zarzadzajacy zatrudnieniem (liniowy menedzer lub menedzer personalny) musi
pamigtac o tym, ze racjonalne postgpowanie wymaga od niego:

— dazenia do optymalizacji satysfakcji z realizacji zadan, ktore mu powierzono,

— dokonania wyboru sposrod wariantéw decyzji,

— rezygnacji z niewybranych wariantéw decyzji i akceptacji poniesienia kosztow
utraconych mozliwosci,

— podejmowania dziatan (decyzji), ktore przynosza uczelni wigksze efekty (ko-
rzy$ci) od materiatow (kosztow), czyli przyniosg warto$¢ dodana szkole wyzsze;j.
Decyzje podjete przez zarzadzajacego, aby mogly doprowadzi¢ do osiagnigcia

celu, wymagaja swoistej kontrasygnaty ze strony zarzadzanego w formie przyjgcia do

realizacji i jej wykonania. Mamy wigc tu do czynienia z rownolegle wystgpujacymi
dwiema decyzjami:

— zarzadzajacego, ktory podejmujac dang decyzj¢ ,,X”, dazy do osiagnigcia okres-
lonego celu lub wiazki celow w okreslonym czasie i miejscu,

— zarzadzanego, ktory podejmuje konkretna decyzje ,,Y”, dazac do osiagnigcia
okreslonego wilasnego celu.

Bardzo wazne jest to, aby zarzadzany chciat zrealizowac jak najlepiej decyzje
zarzadzajacego, tak jak ja zrozumiat, doktadajac staran i zaangazowania w realizacje.
W przypadku decyzji majatkowych, dotyczacych np. remontu budynku, nie wystepuje
kontrasygnata ze strony budynku. Dlatego to zarzadzanie zatrudnieniem stawia przed
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decydentem szczegoélnie trudne i wazne wyzwania. Zarzadzany znajduje si¢ rOwniez
w trudnej sytuacji, albowiem dazy do osiagnigcia swoich celéw ze $wiadomoscia, ze
moze utraci¢ pracg. Musi si¢ wigc powaznie zastanowi¢ nad ,,kolorytem” kontra-
sygnaty, czyli odpowiedzia na decyzje zarzadzajacego zatrudnieniem. Znalezienie
optymalnego rozwiazania dla obu stron wymaga nie lada wysitku i umiejetnosci za-
rowno od zarzadzajacego, jak i zarzadzanego. W interesie uczelni lezy wdrozenie ta-
kiego modelu podejmowania decyzji w obszarach zatrudnienia, ktory by umozliwiat
zmniejszenie do absolutnego minimum ryzyka ponoszonego przez uczelnig i zatrud-
nionych oraz uzyskane optymalnych korzysci w krotkim i dtugim okresie przez
szkolte wyzsza i pracownikow.

Na wejsciu tego modelu mamy:

— cele ekonomiczne uczelni wynikajace z uwarunkowan ekonomicznych jej funk-
cjonowania,

— obszary zarzadzania zatrudnieniem bgdace czg$cia modelu zarzadzania zatrud-
nieniem w uczelni,

— warianty koordynacji obszaréw zarzadzania zatrudnieniem oraz integracji z misja,
zadaniami i strategia rozwoju uczelni,

— przyjeta i realizowana w uczelni filozoficzna orientacja zarzadzania zatrudnie-
niem, ktdra moze by¢ projakosciowa lub proilosciowa, okresla ona przyjete za-
sady zarzadzania i determinanty podejmowanych decyzji.

Na wyjsciu modelu podejmowania decyzji pojawiaja sig:

— koszty funkcjonowania i przychody uczelni,

— jako$¢ projektu decyzji i jakos¢ wykonywania decyzji w obszarach zarzadzania
zatrudnieniem, ktore determinuja jako$¢ ksztatcenia i badan naukowych (ustug
edukacyjnych),

— powiazane ze soba jako$¢ ksztalcenia i jako$¢ badan naukowych (ustug eduka-
cyjnych i badawczych) oraz wynikdéw ekonomicznych uczelni, ktdéra musi ,,mys-
le¢” w kategoriach samofinansowania o funkcjonowaniu i rozwoju.

Czescia zasadnicza modelu podejmowania decyzji w obszarach zarzadzania za-
trudnieniem (rys. 2) sa kroki postgpowania w sferze podejmowania decyzji w ujeciu
dynamicznym.

Punktem wyjscia jest opracowanie i zatwierdzenie po konsultacjach z interesa-
riuszami, szczegolnie pracownikami, przez kompetentny organ uczelni:

— kryteridw podejmowania decyzji w obszarach zarzadzania zatrudnieniem
uwzgledniajacych wymagania jakoSciowe przez:

e menedzerow liniowych,

e menedzerdow personalnych w okre$lonych jednostkach organizacyjnych,

e menedzerow centralnych — sztabowej komorki personalne;j;

— procedur okreslajacych tryb podejmowania decyzji w obszarach zarzadzania za-
trudnieniem uwzgledniajacych wymogi wdrozonego w uczelni systemu za-
rzadzania jakoS$cia opartego na zasadach TQM.
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Rys. 2. Model podejmowania decyzji w obszarach zarzadzania zatrudnieniem

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Krokiem zasadniczym jest oczywiscie rygorystyczne postgpowanie zgodnie z
ustalonymi procedurami i stosowanie kryteriow podejmowania decyzji w obszarach
zarzadzania zatrudnieniem ze szczeg6lnym uwzglednieniem doskonalenia jako$ci
wykonania decyz;ji.

W trakcie realizacji procedur konieczne jest prowadzenie okresowych audytow,
ktorych celem jest wskazanie na ewentualnie wystgpujace niedomogi oraz potrzebe
przeprowadzenia dziatan korygujacych, zapobiegawczych i doskonalacych, tak aby
przyjete procedury i zwiazane z nimi kryteria podejmowania decyzji byly na biezaco
doskonalone na etapie projektowania i wykonania, co powoduje, ze uzyskujemy opty-
malna jako$¢ zarzadzania zatrudnieniem.

Realizacji tych procedur i kryteriow towarzyszy¢ musi monitoring, ktéry moze
uchwycic, czy zalecane dziatania korygujace, zapobiegawcze i doskonalace sa zgodne
z zaleceniami oraz czy przyczyniaja si¢ do poprawy jakosci projektu decyzji i jakosci
wykonania decyzji. Monitoring dostarcza wskazowek mogacych by¢ podstawa prze-
prowadzenia nadzwyczajnych audytéw okreslonych procedur i stosownych kryte-
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riow, dlatego tez bardzo wazne jest przekazywanie informacji z monitoringu do
wcezesniejszych krokdéw postgpowania w sferze podejmowania decyzji.

Realizacja krok po kroku przedstawionego modelu podejmowania decyzji w ob-
szarach zarzadzania zatrudnieniem gwarantuje wysoka jako$¢ (projektowanej i wy-
konanej) decyzji, ktora prowadzi do wzrostu jakosci zarzadzania w uczelni i tym
samym umozliwi wzrost jakos$ci ksztatcenia i badan naukowych (ustug edukacyjnych
1 badawczych) w uczelni. Poprawa jakosci decyzji w obszarach zarzadzania zatrud-
nieniem powinna sprzyjac osiagnieciu przez szkote wyzsza zamierzonych wynikow
ekonomicznych przez oddzialywanie na:

— obnizke kosztow funkcjonowania uczelni,
— wzrost jej przychodow z tytutu §wiadczonych ustug edukacyjnych i badawczych.

Na szczeg6lna uwage zashuguja powiazania jakosci ksztalcenia i badan nauko-
wych z wynikami ekonomicznymi uczelni; wzrost jakosci prowadzi do lepszych wy-
nikow ekonomicznych i vice versa.

W sumie jako§¢ wykonania podstawowych funkcji uczelni i jej wyniki ekono-
miczne decyduja o rozwoju uczelni. Zrédto sukcesu tkwi we wzroscie jakosci po-
dejmowanych decyzji w obszarach zarzadzania zatrudnieniem, ktore prowadzi do
poprawy jakosci zarzadzania i umozliwia samofinansowanie rozwoju uczelni.

Rozwdj uczelni wywota wzrost satysfakcji jej interesariuszy, a szczego6lnie:

— zalozyciela (wlasciciela),
— zatrudnionych w uczelni,
— studentow.

W sumie cel zarzadzania zatrudnieniem (w tym zatrudnionych) zostat osiagnigty.
Najtrudniejszym zadaniem, jakie w uczelni musza wykona¢ zarzadzajacy i za-
rzadzani, jest opracowanie i przejecie procedur okreslajacych tryb podejmowania de-
Cyzji oraz zwiazane z nimi kryteria podejmowania decyzji w obszarach zarzadzania
zatrudnieniem.

Zanim uczelnia przystapi do realizacji powyzszych zadan, zarzadzajacy i za-
rzadzani w szkole wyzszej musza odpowiedzie¢ na wiele pytan. Juz ich sfor-
mutowanie nastregcza wielu trudnosci. Warto zatem przeprowadzi¢ badania
sondazowe, ktore pozwolityby na identyfikacje wtasciwych pytan, tak aby udziele-
nie na nie odpowiedzi pozwolito na przystapienie do prac nad opracowaniem oma-
wianych projako$ciowych procedur i kryteriow.
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MANAGEMENT OF EMPLOYMENT IN A HIGHER EDUCATION
INSTITUTION - MODEL CONSIDERATIONS

Summary

It seems inappropriate to reduce professors employed in an institution of higher education to the in-
stitution’s resources or personal resources. In order to perform the core university functions (objectives),
the basic functions (objectives) have to be performed first. These basic functions include the employ-
ment (personal) function which concerns recruitment, mobility, promoting, dismissal of people emplo-
yed in a higher education institution and involves management of employment and management of
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employees. The second part of the publication presents, in a process approach, an original model of the
employment management in a higher education institution. The input of the process involves stakehol-
ders, the institution operating conditions, and the divisional structure of the employment management.
The main part of the employment management are fields (6), variants of the fields’ coordination and the
employees. The output involves six segment effects of the employment management and the final ef-
fect — quality increase of: labour, education, research, and life. The third part of the publication pre-
sents, in a process approach, model of decision making in the fields of employment management.
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