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Po co uczelni administracja?

Autorytet urzedu musi by¢ wsparty autorytetem wiedzy specjalistycznej,
stad konieczno$¢ podnoszenia kwalifikacji przez przedstawicieli
administracji jest oczywista.

Krzysztof Leja

N ‘ o o . Rys. Piotr Kanarek
iektorzy sadza, iz uniwersytet bez administracji

moze istnie¢. Co wigcej, uwazaja, iz w takim wypadku
znacznie wzrostaby efektywnos$¢ funkcjonowania
uczelni. Trudno byloby te tezg zweryfikowaé. Zreszta,
nie prébowano nawet tego czyni¢. Pewnie stusznie.
Nie zmienia to jednak mojego przeswiadczenia, ze
rozumowanie takie sktania¢ powinno do refleks;ji.
Dlaczego? Odpowiedz na tak postawione pytanie
nasunela mi si¢ kilka lat temu podczas konferencji
przedstawicieli administracji szkot wyzszych. Poruszano tam, jak zwykle przy takich
okazjach, wazkie problemy, lecz uwagg zwracaty gtownie wypowiedzi o uczelnianej
administracji, nazywajace ja zawodowa lub profesjonalng. Uwagi o profesjonalizmie
administracji pojawiaty si¢ zarowno w wypowiedziach przedstawicieli ministerstwa, jak i
reprezentowanych uczelni. Zaczalem si¢ zastanawiac, co ten profesjonalizm oznacza. Czy
stawianie znaku rownos$ci migdzy administracjg a biurokracja, jak niekiedy probuje si¢
czynié, jest dla tej pierwszej deprecjonujace czy moze nobilitujace? Okazuje si¢, ze zalezy to
od rozumienia pojecia biurokracja.

BIUROKRACJA PROFESJONALAN | MACHINA BIUROKRATYCZNA

Termin biurokracja (fr. bureau, od bure ,,grube sukno”; gr. kratein, ,,panowac”) zostat
wprowadzony przez Maxa Webera, czotowego przedstawiciela niemieckiej mysli spotecznej
przetomu XIX 1 XX wieku. Oznaczat on, jak pisze Jan Szczepanski w Elementarnych
pojeciach socjologii, pewien typ wtadzy, sprawowanej za pomocg zracjonalizowanego,
efektywnego i podporzadkowanego wyraznym regutom aparatu administracyjnego. Weber nie
uzywat tego pojecia w sposob wartosciujacy. Wyraznie natomiast podkreslat racjonalnosé
organizacji biurokratycznej (Z. Krawczyk, W. Morawski, Socjologia. Problemy podstawowe,
PWN 1991). Natomiast we wspolczesnym rozumieniu, biurokracja jest czesto uznawana za
jedna z przyczyn paralizu dziatalnosci organizacji.

Wspotczesnie zyjacy wybitny badacz teorii organizacji Henry Mintzberg (Structure of Fives.
Designing effective organisations, Prentice-Hall Inc., Engelwood Cliffs, 1983) wsrod pieciu
typow struktur organizacyjnych wyrdznia m.in. maching biurokratyczng i profesjonalng
biurokracj¢. Podstawowym mechanizmem koordynujacym w organizacji o strukturze
machiny biurokratycznej jest standaryzacja procesow pracy w $cisle zdefiniowanej strukturze.
Organizacja o takiej strukturze, stanowiacej jej rdzen, zblizona jest pojeciowo do idealnego
typu biurokracji Webera. Ma to racj¢ bytu w organizacji scentralizowanej lub stabo
zdecentralizowanej, kontrolowanej z zewnatrz, znajdujacej si¢ w stabilnym otoczeniu. Taki
model organizacji trudno bytoby odnies¢ do wspoiczesnej uczelni wyzsze;.
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Biurokracja profesjonalna oznacza natomiast, ze rdzeniem organizacji nie jest jej struktura,
lecz odpowiednio przygotowani pracownicy, na ktoérych spoczywa odpowiedzialno$¢ za
wykonanie powierzonych im zadan. Organizacja opierajaca si¢ na modelu biurokracji
profesjonalnej jest zdecentralizowana. W praktyce oznacza to, ze profesjonalnie przygotowani
pracownicy wykonuja swoje obowiazki wzglednie niezaleznie od siebie. Sg oni zorientowani
na realizacj¢ potrzeb i oczekiwan klientow, ktérym oferujg ustugi. Konieczne jest w tym
wypadku zdefiniowanie zakresu wiedzy i umiej¢tnosci przydatnych na kazdym stanowisku
pracy. Mintzberg nazywa to standaryzacjg umiejetnosci. Czynno$¢ ta jest niezbg¢dna, aby
zdecentralizowana organizacja funkcjonowatla prawidtowo.

Taki typ organizacji wystepuje m.in. w szpitalach i wyzszych uczelniach. Zatrudnieni tam
profesjonalnie przygotowani specjaliéci (lekarze i nauczyciele) wykonuja swoje obowigzki
czesto wzglednie niezaleznie od siebie. Nauczyciele akademiccy prowadzg zajecia dla
studentéw niezaleznie, co nie oznacza, ze w oderwaniu od siebie. Nie zmienia to jednak faktu,
ze praca jednych i drugich prowadzi do realizacji wspdlnego celu, jakim jest pomys$lnosé
kuracji czy wyksztalcenie absolwenta o okre§lonym profilu.

DOSKONALENIE KADR

Administracja, a szerzej ujmujac — pracownicy wyzszych uczelni nie bedacy nauczycielami
akademickimi petnig rol¢ stuzebna, co nie oznacza mato istotng, wobec nauczycieli
akademickich, studentow, interesantow oraz gosci uczelni. Celem administracji jest
efektywne $§wiadczenie profesjonalnych ustug pomocnych we wdrazaniu zadan okreslonych
w misji uczelni. Jakie zatem warunki powinny by¢ spetnione, aby tak sformutowany cel
zrealizowac? Innymi stowy, co nalezatoby uczynié, aby ta grupa pracownikow potrafita
znalez¢ nalezne jej miejsce w uczelni jako organizacji o strukturze okreslanej przez
Mintzberga mianem profesjonalnej biurokracji? Z pewnoscig trzeba stworzy¢ warunki do
permanentnego doskonalenia umiejetnosci i zdobywania wiedzy. Czy taka potrzeba istnieje z
punktu widzenia pracownikow administracji? Badania socjologiczne przeprowadzone w
Politechnice Gdanskiej i Akademii Gorniczo-Hutniczej, w ramach wspolnie realizowanych
projektéw miedzynarodowych Tempus Phare, wyraznie wskazuja, ze tak.

Zakres szkolen, ktéry najlepiej okresliliby specjalisci, moglby obejmowac elementy socjologii
1 psychologii zarzadzania, marketingu, negocjacji i komunikacji, zarzadzania czasem,
prowadzenia efektywnych narad, public relations etc. Probg wdrozenia takiego programu, jak
sadze, z pozytywnym skutkiem, za zgoda wtadz akademickich, podjeto w AGH oraz PG,
realizujgc wspomniany projekt. Zasadnos$¢ dziatan potwierdza fakt, iz problematyka
doskonalenia kadr, w tym administracyjnych, znalazta si¢ na liscie priorytetow programow
Tempus w ramach tzw. dziatan uzupehiajacych, jak i 5. Programu Ramowego Unii
Europejskiej w ramach tzw. dziatan towarzyszacych.

Dopoki zrodtem finansowania wspomnianych przedsiewzie¢ byty fundusze unijne, nie padato
podstawowe pytanie: czy bedzie nas sta¢ na ich kontynuacj¢? Zapytam inaczej — czy sta¢ nas
na to, aby administracja, petnigca istotng role w uczelni o strukturze organizacyjnej
odpowiadajacej profesjonalnej biurokracji, swoj profesjonalizm opierata wylgcznie na
doswiadczeniu zawodowym z pracy, czgsto na tym samym stanowisku? Z uwagi na to, ze
profesjonalizm administracji nie jest, moim zdaniem, rOwnoznaczny z tzw. wiedzg intuicyjng,
opartg na wieloletnim doswiadczeniu, odpowiedz na tak postawione pytanie jest przeczaca.
Zmienia si¢ bowiem rola administracji. Nieuchronnie post¢pujaca decentralizacja uprawnien i
odpowiedzialnosci w uczelniach pocigga za sobg koniecznos¢ permanentnej edukacji tej
grupy pracownikow. Oznacza ona rOwniez wyrazne przesunigcie akcentow w funkcjach



kierownictwa administracji uczelnianej. W miejsce dotychczasowej roli kontrolnej
(nadzorowanie procesow, kontrola pracownika i otoczenia) pojawia si¢ rola koordynujaca
(okreslanie celow, sposobu ich realizacji oraz ocena na podstawie osiggnietych efektow).
Bezposredni nadzor wszystkich jednostek organizacyjnych jest bowiem nierealny (ze
wzgledow organizacyjnych) i bezzasadny (ze wzgledéw merytorycznych).

Trwajace od roku 1990 dyskusje na temat zmiany sposobu kierowania uczelnig, wywotane
niskim poziomem dotacji oraz koniecznos$cig poszukiwania dodatkowych zrodet
finansowania, spowodowaty, ze wladze polskich uczelni ktadg coraz wigkszy nacisk na
profesjonalne przygotowanie kadr administracyjnych. Zatrudnienie wysoko kwalifikowanych
menedzerow, znajacych dodatkowo specyfike srodowiska akademickiego, okazuje si¢
niestychanie trudne. Aby zapewni¢ uczelniom sprawng administracj¢ wspierajaca
kierownictwo uczelni, nalezy opracowac koncepcj¢ kierowania personelem
administracyjnym, charakteryzujaca si¢ nastepujacymi zalozeniami: ludzie sg najcenniejszym
zasobem kazdej organizacji, kluczem do sukcesu; celem doskonalenia administracji jest
zapewnienie uczelni takich pracownikéw, ktorzy przyczynig si¢ do osiggnigcia celow
strategicznych i realizacji misji uczelni; polityka w sferze kadr administracyjnych stanowi
integralna czg$¢ polityki uczelni; rozszerza si¢ udziat i angazowanie pracownikow w sprawy
uczelni; nastepuje decentralizacja funkcji, polegajaca na delegowaniu kompetencji i
uprawnien.

OCENA JAKOSCI ADMINISTRACJI

Kierowanie kadrami administracyjnymi ma harmonizowa¢ z koncepcja rozwoju uczelni,
reagujacej nie tylko na zmiany otoczenia, ale takze Swiadomie ksztattujacej otoczenie. W
zwigzku z tym nalezy znalez¢ odpowiedz na nastgpujace pytania: Jakie cechy i kompetencje
kadry administracyjnej nalezy uzna¢ za niezbedne? Z jakich Zrédel i w jaki sposob
pozyskiwac ludzi na stanowiska kierownicze? Jak rozwija¢ kadre¢ administracyjna, jak ja
doskonali¢, awansowac, oceniac i jak tworzy¢ z niej zespoly kierownicze? Kto i z jakimi
uprawnieniami powinien uczestniczy¢ w tych procesach 1 kontrolowac je? Za pomoca jakich
narzgdzi mozna wspomagac proces formowania kadr? Co moga i powinni zrobi¢ sami
kierownicy 1 przyszli kierownicy w celu ksztaltowania swojej $ciezki zawodowej 1
podniesienia skutecznosci dziatania? Jaka jest wspotczesna ocena zarzadzania kadrami 1 jakie
kroki nalezatoby podja¢, by ja doskonali¢?

Profesjonalizacja administracji wymaga opracowania i wdrozenia systemu oceny kadry.
Proces oceniania kariery zawodowej powinien stworzy¢ okazje do refleksji nad osiagnigciami
1 trudnos$ciami oraz rozwazenia kierunkow przysztych dziatan, niezbednych do
wyeliminowania btgdow, a co za tym idzie — zapewnienia skuteczniejszego funkcjonowania
na kazdym stanowisku pracy. Ocena efektywnos$ci administracji jako catosci powinna opierac
si¢ na $cisle zdefiniowanych wskaznikach oraz opiniach zebranych w$rod nauczycieli
akademickich i studentow. Program oceny pracownikow administracyjnych przyczyni si¢ z
pewnos$cia do wspierania personelu w wykorzystaniu petnego potencjatu i czerpania
maksymalnej satysfakcji z pracy. Celem oceny nie powinna by¢ redukcja administracji, lecz
jej udoskonalanie. Pozostaje pytanie, kto ma ocenia¢?

Uczelnie panstwowe nalezg do najwigkszych pracodawcow. Niejednokrotnie budzet uczelni
(w przewazajacej czesci srodki publiczne) liczony jest w setkach milionéw ztotych; koszty
osobowe, przy niewygorowanych ptacach, stanowig znaczaca pozycje w kosztach uczelni.
Kwestig kluczowa jest zatem efektywne wydatkowanie tych srodkow.



DOKAD ZMIERZA ADMINISTRACJA?

Zmiana zakresu zadan stawianych przed administracjg uczelni w latach 90. jest znaczaca. Na
przyktad, w tym czasie, przy istotnym wzroscie liczby studentow, wskaznik oznaczajacy
relacje liczby pracownikow nie bedacych nauczycielami (NNA) do liczby nauczycieli
akademickich w panstwowych wyzszych uczelniach zmniejszyt si¢ o ponad 30 proc. (z 1,4 do
0,9). Od kilku lat uczelnie panstwowe obowiazane sg do przestrzegania okreslonych procedur
przy wydatkowaniu srodkow finansowych, niezaleznie od zrédta ich pochodzenia (ustawa o
zamowieniach publicznych i ustawa o finansach publicznych). Z jednej strony procedury te
zapewniaja przejrzystos¢ dzialania, z drugiej zas sg czasochtonne, a co gorsza czesto
prowadza do uniewaznienia postgpowania ze wzgledu na to, iz oferenci (potencjalni dostawcy
towarow czy ustug) nie sg najlepiej przygotowani do spetnienia wszystkich stawianych
wymogow, popetniajac liczne bledy formalne.

W uzupehieniu nalezatoby zauwazy¢, ze wyzsza uczelnia, mimo decentralizacji, postrzegana
jest przez podmioty gospodarcze, ktorych liczba w latach 1990-99 wzrosta dwuipdikrotnie (z
1,2 min do 2,9 mln), jako jedna instytucja. Prostg konsekwencjg tego faktu bylo wyrazne
zwigkszenie zakresu tych zadan administracji, ktorych realizacja wykracza poza ramy
organizacyjne uczelni.

Wiladza administracyjna w szkolnictwie wyzszym jest bardzo ograniczona. Cata sfera polityki
naukowej i edukacyjnej wchodzi w zakres kompetencji uczonych, opiera si¢ na ich
autorytecie. Administracji pozostaja problemy finansowe i zaplecza dydaktyczno-naukowego
(M. Wojcicka, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze”, nr 12/1998). Nauczyciele akademiccy
okreslaja bowiem zakres zadan do rozwigzania (co jest do zrobienia?) oraz zwigzanych z tym
potrzeb i oczekiwan. Od profesjonalizmu pracownikéw administracji zalezy natomiast
efektywnos¢ wydatkowania publicznych srodkow finansowych (jak zrealizowa¢ zamowienie
materialow, aparatury etc. z tym zwigzane?). A $rodki sg znaczace. Czesto doktadne
rozpoznanie rynku, co powinno by¢ zadaniem profesjonalnej administracji, pozwala
zaoszczedzi¢ znaczng ich czes¢é. W 1999 roku panstwowe uczelnie wyzsze — nie
uwzgledniajac wynagrodzen, amortyzacji 1 podatkéw, ktore z grubsza mozna uznaé za koszty
stale — dysponowaty srodkami w wysokosci ok. 1,5 mld zt. Zatem oszczednos¢ 1 proc.
oznacza niemalg kwote ok. 15 mln zt.

GWARANT SKUTECZNOSCI

Profesjonalizm administracji jest niezbedny. Administracja uczelni jest bardziej stabilna niz
wybrane na kadencj¢ wladze akademickie, ktore w zwigzku z tym moga sta¢ si¢ zalezne od
administracji (J. Jozwiak, 1999, [w:] Model zarzadzania publiczng instytucja akademicka, J.
Woznicki (red), s. 20). Taka hipotetyczna sytuacja mogtaby si¢ pojawi¢ w przypadku, gdyby
uczelnia zostata zdominowana przez biurokracje okreslang w Stowniku jezyka polskiego jako
przerost formalistyki w dzialalnosci (...) lub bezduszne przestrzeganie przepisOw w
zatatwianiu spraw urzedowych i interesantow. Profesjonalna administracja moze stac si¢
gwarantem, ze do tego nie dojdzie.

Biurokracja profesjonalna jest synonimem skutecznos$ci i efektywnosci dziatania. Autorytet
urzedu musi by¢ wsparty autorytetem wiedzy specjalistycznej, stad konieczno$¢ podnoszenia
kwalifikacji przez przedstawicieli administracji jest oczywista. W sytuacji niedoboru srodkow
finansowych, najbardziej efektywnym sposobem podnoszenia kwalifikacji przez
przedstawicieli administracji jest wykorzystanie metody znanej pod nazwa ,,szkolenie



szkolacych”, gdyz pozwala ona na wytonienie grupy przysztych szkoleniowcdéw administracji
z jej wlasnego grona.

Istotnym faktem przemawiajagcym za zwroceniem uwagi na doskonalenie administracji jest
rowniez to, iz okres poprzedzajacy wstapienie Polski do Unii Europejskiej stwarza nauce
polskiej nowe mozliwosci (5. Program Ramowy oraz przygotowywany na lata 2002-06
kolejny program ramowy UE). Pelne ich wykorzystanie wymaga nie tylko wiedzy
merytorycznej, lecz odpowiedniego wsparcia administracyjnego.

W uniwersytecie, ktory ma strukture organizacyjng profesjonalnej biurokracji Mintzberga,
przynajmniej w odniesieniu do nauczycieli akademickich, dziatalno$¢ naukowo-badawcza
wymaga wspierania przez profesjonalng administracj¢, stojaca w rownej mierze na strazy
prawa, jak i zdrowego rozsadku. Rozwdj naukowy nauczycieli akademickich jest ich
przywilejem, ale i obowigzkiem. Moze warto rozwazy¢ wprowadzenie systemu doskonalenia
kadr administracyjnych. Srodki przeznaczone na ten cel nie beda stracone, a pytanie
postawione w tytule z pewnoscig stanie si¢ bezprzedmiotowe.

Dr inz. Krzysztof Leja jest zastepca dyrektora administracyjnego do spraw gospodarczych
Politechniki Gdanskie;j.



