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1. Wstep
I

Prezentowany raport jest pokiosiem badan zrealizowanych w ramach
projektu ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz
doskonatosci naukowe;j”, realizowanego przez zespét zwigzany z Uniwersyte-
tem Mikotaja Kopernika w Toruniu.

Rola pracownikéw administracyjnych jest czesto niedostrzegana lub
dostrzegana w kontekécie negatywnym. Jesteémy jednak przekonane, ze
niezwykle wazne jest, by pracownicy administracyjni czuli sie po pierwsze
upodmiotowionga, a po drugie profesjonalng grupa w uczelni. Stad pomyst na
projekt. Projekt angazujacy i motywujacy pracownikéw administracji, budu-
jacy w nich przekonanie, ze to, co zrobig bedzie istotne i co najwazniejsze,
zauwazane przez innych uczestnikéw uczelnianego swiata.

U zrédet tego przedsiewziecia lezy zatozenie, ze nauka zawsze jest
przedsiewzieciem zbiorowym, a doskonato$¢ naukowa wymaga, po pierw-
sze, nieustannej wspdtpracy pracownikédw naukowych i administracyjnych,
a po drugie, réwniez sprawnego wspotdziatania pracownikéw réznych szcze-
bli administracji. Méwiac o doskonatosci naukowej, nie mozna wiec zapomi-
nac o tym, jak istotny kontekst instytucjonalny dla dziatan naukowych tworza
pracownicy administracji uczelni. Zagadnienie to wydaje sie szczegdlnie aktu-
alne zwiaszcza dzisiaj, gdy w sektorze szkolnictwa wyzszego zachodzg daleko
idace zmiany systemowe.

Projekt sktada sie z dwoch komponentéw. Pierwszym z nich sa badania
jakosciowe. Wyniki badania postuzg do opracowania autorskiego programu
szkolen, przygotowanych w oparciu o kompleksowa diagnoze potrzeb, prze-
prowadzong w ramach wspomnianych wczeséniej badan. Zaktadamy, ze dtugo-
falowym efektem projektu bedzie podniesienie jakosci dziatalnosci naukowo-
-badawczej i aktywne witaczenie pracownikéw administracyjnych w realizacje
polityki doskonatosci naukowej uczelni.

Jesteémy przekonane, ze ministerialny Dialog, zapoczatkuje szerszy
dialog miedzy «bedacymi» i «niebedacymi» w uczelniach. Wierzymy bo-
wiem, ze administracja uczelni, jako grupa pracownikdéw niebedacych,
mimo ze nie zawsze widoczna w perspektywie dazenia do doskonatosci
naukowej, jest jednoczesnie niezbedna, by te doskonato$é tworzyé. Bo na-
uka to naprawde przedsiewziecie zbiorowe, oparte na wspodtpracy wszyst-
kich pracownikéw uczelni.

Anna Mielczarek-Taica Agnieszka Anielska
koordynatorka projektu koordynatorka badan



1.1. Cele badania i metodologia.
Termin realizacji i proba
badawcza

Przeprowadzone badania jako$ciowe miaty dostarczy¢ wiedzy w zakresie:

«  r6l petnionych przez pracownikéw administracyjnych w strukturach
uczelni (istotnych z punktu widzenia wsparcia dziatan naukowo-ba-
dawczych, np. dziatéw wspierajagcych w pozyskiwaniu i obstudze
grantéw, dziatéw wspodtpracy miedzynarodowej itp.);

v systemoéw organizacji ich pracy;

v modeli zarzadzania w jednostkach administracyjnych, m.in. sposo-
béw motywowania pracownikéow administracji, a takze ich wpty-
wu na ksztattowanie i wdrazanie mechanizmoéw projakosciowych
(w tym zgromadzenie zbioru dobrych praktyk);

v najwazniejszych problemoéw, z ktérymi borykajg sie w swojej pracy
pracownicy administracji (w tym probleméw w kontaktach pracow-
nikow naukowych z administracja uczelni);

v zidentyfikowania barier dla rozwoju dziatalnosci badawczej, ktére
wystepujg na poziomie administracyjnym.

Wyniki badan postuzg takze do opracowania diagnozy w zakresie dosko-
nalenia zawodowego (potrzeb szkoleniowych), a nastepnie opracowania au-
torskiego programu szkolen, ktore stanowig kolejny komponent wspomnia-
nego projektu.

Realizujgc badanie, wykorzystano metode indywidualnych wywiadéw
pogtebionych (IDI - In-Depth Interviews). Indywidualny wywiad pogtebiony
opiera sie na pogtebionej rozmowie przeprowadzanej przez wykwalifikowa-
nego badacza z wybranym rozmoéwcga. Zebrane w ten sposéb dane pozwalajg
na catosciowe zrekonstruowanie opinii respondentow np. na temat procesow,
dziatan, jak i odczu¢ lub rekomendac;ji. Kluczowa korzyscig z zastosowania tej
metody jest pogtebione poznanie perspektywy rozmowcy.

Badanie zostato zrealizowane miedzy styczniem a kwietniem 2020 roku
na szesciu uczelniach publicznych i niepublicznych:
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v

Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu,
Uniwersytecie im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
Politechnice Gdanskiej,

Szkole Gtéwnej Handlowej,

Akademii Leona Kozminskiego,

SWPS Uniwersytecie Humanistycznospotecznym

W ramach badania przeprowadzono 60 indywidualnych wywiadéw po-
gtebionych (IDI). W gronie respondentow znalezli sie gtdéwnie przedstawiciele
wybranych jednostek administracyjnych uczelni zwigzanych z szeroko rozu-
mianym wsparciem dziatalnosci naukowo-badawczej (celowy dobér proby).
Jeden wywiad trwat ok. 60-80 minut.

27

W niniejszym raporcie wypowiedzi respondentéw
oznaczono kursywaq.






2. Kluczowe wyniki
i wnioski z badania

Zrealizowane wywiady pogtebione pozwolity zebraé bogaty materiat do
analiz, ktéry dat mozliwo$é odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Badanie pokazuje dos¢ wyraznie, ze uczelnie wyzsze podlegajg od pew-
nego czasu intensywnym procesom profesjonalizacji w obszarze zarzadza-
nia procesami administracyjnymi i naukowymi. Najbardziej znaczace i do-
gtebne zmiany obejmujg dwa obszary pracy uczelni:

zarzadzanie kapitatem ludzkim, procesy human resources;

v zarzadzanie procesami badawczymi, procesy pozyskiwania i koor-
dynowania projektéw naukowo-badawczych.

Procesy zwigzane z dydaktyka, tj. pozyskiwanie, ksztatcenie studentow,
obstuga spraw studenckich, takze podlegajg zmianom. Jednak ich przebieg
i analiza nie sg bezposrednio zwigzane z celami niniejszego badania.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Sukces dydaktyczny, naukowy i w pewnym sensie ,komercyjny” uczel-
ni zalezy w bardzo duzej mierze od stopnia profesjonalizmu kadry admi-
nistracyjnej. Pozyskiwanie bardzo dobrze wyksztatconych i bardzo do-
$wiadczonych pracownikéw wszystkich szczebli staje sie wiec kluczowe.
Na przyktadzie badanych uczelni widaé, ze jest to proces coraz trudniejszy.
Obszar zarzadzania kapitatem ludzkim szkét wyzszych podlega bowiem
w coraz wiekszym stopniu prawom nowoczesnego, dynamicznego, kon-
kurencyjnego rynku pracy. Wyraznie jest to widoczne w uczelniach niepu-
blicznych, w ktorych kwestie rekrutacji pracownikéw wszystkich szczebli
administracji przypominajg te znane w korporacjach, a poziom wymiany
kadr miedzy rynkiem a uczelnig jest wysoki. Na badanych uczelniach pu-
blicznych rotacja pracownikéw administracji nie jest tak duza. Jednak wy-
magania odnosnie do profesjonalizacji kadr sg bardzo wysokie. A niedaw-
ne zmiany ustawodawcze znaczaco je wzmochnity.
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Zarzadzanie procesami

Coraz bardziej doswiadczeni pracownicy, nieustannie podnoszacy
swoje kwalifikacje sg niezbedni do profesjonalnego zarzadzania procesa-
mi uczelni. Na wszystkich badanych uczelniach metodyki i narzedzia pro-
jektowe wypieraja, zastepuja ,stare procedury biurokratyczne”. Na uczel-
niach niepublicznych ten proces jest bardziej zaawansowany, natomiast na
uczelniach publicznych napotyka on na dos¢ silny opor. Zwigzane jest to
przede wszystkim z dos¢ archaiczng, hierarchiczng strukturg uczelni.

2.1. Charakterystyka zawodowa
i rola pracownikow
administracji
w strukturze uczelni

Pracownicy administracji uczelni to coraz czesciej wysokiej klasy pro-
fesjonalisci z bardzo bogatym do$wiadczeniem zawodowym i wysokimi,
niekiedy unikalnymi kompetencjami - nabywanymi zaréwno w sektorze
publicznym, prywatnym, jak i pozarzagdowym.

Koordynowanie procesow zachodzacych w szkotach wymaga takze co-
raz czesciej taczenia doswiadczen i kompetencji administracyjnych z na-
ukowymi, by ,sprawnie poruszad sie” w swiecie biurokratycznym i jedno-
czesnie rozumied specyfike przygotowania i realizacji prac badawczych.

Warto podkresli¢, ze badani przedstawiciele administracji majg duza
satysfakcje z pracy na uczelni. W tym kontekscie mozna postawié hipote-
ze, ze uczelnie wyzsze zaczynaja by¢ postrzegane jako bardzo atrakcyjni
pracodawcy, gdzie mozliwy jest dos¢ stabilny rozwdj zawodowy (rozu-
miany jako zdobywanie kompetencji i umiejetnosci), obowigzki zawodowe
obejmuja ciekawe zagadnienia i projekty, zespoty s3g zgrane i pracuje sie
w dobrej atmosferze, zatrudnienie jest stabilne, a takze mozna utrzymy-
wacd optymalny work-life balance.

Wsréd barier pracy w administracji najwazniejsze obejmuja trudnosci
zZwiazane z ograniczon3 mozliwoscia rozwoju sciezki kariery, dos¢ niska
wydolnos$é systemu zarzadzania i przeptywu informacji w organizacji,
a takze skomplikowane procedury biurokratyczne.

Warto podkresli¢, ze badani postrzegaja swoja role na uczelni jako waz-
n3. Tym wazniejszg, im wspotpraca projektowa z pracownikami naukowo-
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-badawczymi jest scislejsza, a relacje miedzy tymi grupami lepsze, oparte
na wzajemnym szacunku i zrozumieniu. Co ciekawe, na czesci uczelni -
kadra administracyjna nieco inaczej wypowiada sie o swojej roli w struk-
turze. Na SWPS Uniwersytecie Humanistycznospotecznym, SGH i PG
przedstawiciele administracji czesciej méwig o niej jako o koordynowaniu
proceséw na uczelni, wspieraniu naukowcéw, zarzadzaniu projektami.
Natomiast na UMK, ALK i UAM nieco czesciej badani wskazujg na swoja
role jako stuzebna, ustugows, ,drugoplanowa”.

Badanie pokazuje takze, ze na uczelniach niepublicznych pracowni-
cy administracji sa nieco lepiej postrzegani przez innych pracownikéw
(szczegdblnie naukowcéw). Powodem tego moze byc styl zarzadzania
oparty na mniej scentralizowanych modelach - np. modelu turkusowym.
Kolejnym powodem moze by¢ nieco mniejsza réznica zarobkéw miedzy
grupa pracownikéw administracji i naukowcami. Cho¢ nalezy podkresli¢,
ze badanie nie przynosi w tym obszarze jednoznacznych dowoddw, a ba-
dani nie wypowiadaja sie wprost na ten temat.

Bardziej ,zwinny”, projektowy styl zarzadzania praca administracji oraz
dobry przeptyw informacji wptywa pozytywnie na poczucie wspodlnoty
pracownikéw uczelni. Pod tym wzgledem pewnga przewage majg nad inny-
mi uczelnie niepubliczne. Nieco czesciej badani przedstawiciele kadry ad-
ministracji tych uczelni majg poczucie wspolnoty celdw, pracy zespotowej
czy tez, kolokwialnie rzecz ujmujac, ,gry do jednej bramki”.

2.2. Organizacja pracy.
Relacje w zespole.
Motywacja i ocena
pracy oraz rozwoj
i doskonalenie zawodowe

Badanie wyraznie pokazuje, ze dobre, nieformalne, partnerskie re-
lacje w zespotach pozytywnie wptywajg na jakos¢ zarzadzania oraz na
efektywnos¢ pracy. Ma na to wptyw przede wszystkim szybki przeptyw
informacji. Szeregowi pracownicy chetniej zgtaszaja uwagi czy propozy-
cje usprawnien. A kierownicy dzieki czestemu przekazywaniu informacji
zwrotnych na temat pracy cztonkéw zespotow zwiekszaja ich efektyw-
nosc.

Jednym z aspektéw zwiekszajgcego sie stopnia profesjonalizacji kadry
jest takze coraz wiekszy nacisk na systematyczne podnoszenie kwalifika-
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cji pracownikéw wszystkich szczebli administracji. W tym obszarze szcze-
goélnie widoczne s3 réznice miedzy badanymi uczelniami niepublicznymi
i publicznymi.

Z reguty publiczne szkoty wyzsze nie s3 tak efektywne w zapewnianiu
pracownikom udziatu w szkoleniach, kursach i studiach podyplomowych,
jak uczelnie niepubliczne, ktére opierajg proces podnoszenia kwalifikacji
kadr na wiasnych zasobach i w ramach realizowanych na uczelni projek-
téw. Instytucje te w tym obszarze dziatajg podobnie do firm, korporacji
i pracownicy wydaja sie to doceniaé. Przewaznie chwalg system finanso-
wych i pozafinansowych narzedzi motywacyjnych oraz dostepnosc i atrak-
cyjnosc kursow, szkolen i studidéw podyplomowych.

Na wiekszosci badanych uczelni publicznych nie funkcjonujg efektyw-
ne narzedzia motywacyjne i systemy podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw administracji, a poziom merytoryczny dostepnych szkolen i kurséw
jest zréznicowany i nie do konca odpowiada oczekiwaniom przedstawicieli
administracji.

2.3. Wspotpraca z innymi
pracownikami uczelni

Analiza danych pozwala stwierdzi¢, ze dla efektywnosci funkcjono-
wania organizacji takiej jak uczelnia wyzsza kluczowa jest wspétpraca
wszystkich pracownikéw oparta na efektywnych procesach zarzadczych,
w tym sprawnym przeptywie informacji oraz dobrych, réwnorzednych re-
lacjach, ktorych podstawg jest zrozumienie i szacunek.

Badani chwalg sobie wspotprace z innymi przedstawicielami kadry ad-
ministracyjnej. W duzej mierze jest ona oparta na dobrych relacjach inter-
personalnych i nieformalnych kontaktach. Jednak sygnalizowane s3 przez
nich pilne potrzeby zmian w obszarze zarzadzania uczelniami - przede
wszystkim jesli chodzi o ksztattowanie strategii, celéw i kierunkéw roz-
woju oraz przeptywu informacji, zarzadzania projektami i systeméw
wspomagajacych prace administracji (np. elektroniczny obieg dokumen-
téw, jednolity system informatyczny).

Badani przedstawiciele administracji podkreslaja takze, ze naich uczel-
niach w ostatnim czasie zaszty pozytywne zmiany w relacjach z kadra
badawczo-dydaktyczng. Wiekszos¢ przedstawicieli kadry ma wysokie
poczucie wlasnej wartosci i podkresla, ze ich praca jest coraz czesciej
zauwazana i doceniana przez naukowcéow.
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Z drugiej jednak strony na badanych uczelniach wyzszych bardzo wi-
doczne s3 duze nieréwnosci w statusie obu grup i podwéjne standardy
traktowania pracownikéw administracji i naukowcow.
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3. Szczegotowe wyniki

badania

3.1.

Charakterystyka zawodowa
pracownikow administracji

W badaniu wzieli udziat pracownicy na réznych stanowiskach (specjali-
stow, koordynatorow, kierownikéw czy dyrektoréw dziatéw) o bardzo szero-
kim spektrum funkcji i zadan petnionych w jednostkach administracji uczelni.
Mozna ich podzieli¢ na takie grupy, jak:

v

<

C L L < < X

pracownicy jednostek ,liniowych”, dziekanatéw - obstugujacy stu-
dentéw;

pracownicy dziatéw nauki - koordynujacy projekty badawcze, obstu-
gujacy kadre badawczo-dydaktyczng;

pracownicy dziatéw dydaktyki - koordynujacy obszar zwigzany
z ksztatceniem studentéw;

pracownicy dziatéw obstugi projektéw - koordynujacy pozyskiwa-
nie, realizacje, rozliczanie projektéw grantowych z zewnetrznych
zrédet finansowania;

pracownicy centréw transferu wiedzy uczelni;
pracownicy dziatow kadr i finanséw;

pracownicy dziatéw obstugi prawnej i windykacji;
pracownicy dziatdw zamodwien publicznych i aparatury;
pracownicy dziatéw wspdtpracy miedzynarodowej;

pracownicy dziatéw promocji uczelni - koordynujacy dziatania mar-
ketingowe i rekrutacje.

Staz pracy badanych jest bardzo zréznicowany - od kilku miesiecy do kil-
kudziesieciu lat. Uczelnia, ktérej badana kadra jest ,najmtodsza”, to SWPS
Uniwersytet Humanistycznospoteczny. Niezaleznie od stazu i typu uczelni
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respondenci dysponujg bardzo bogatym doswiadczeniem zawodowym - za-
réwno w ramach badanych uczelni, jak i innych instytucji. Wéréd poprzednich
miejsc pracy badani wskazujg na niepubliczne i publiczne uczelnie wyzsze,
administracje publiczna, organizacje pozarzadowe, instytucje finansowe,
korporacje miedzynarodowe, prywatne firmy (przemystowe, ustugowe,
handlowe), a takze wtasnga dziatalnosé gospodarcza (jedna osoba).

Wsréd pracownikéw administracji jest grupa oséb, ktére maja stopien
naukowy i doswiadczenie pracy badawczo-dydaktycznej - przedstawiciele
Szkoty Gtéwnej Handlowej, Politechniki Gdanskiej, Uniwersytetu im. Adama
Mickiewicza oraz SWPS Uniwersytetu Humanistycznospotecznego. Na tej
ostatniej uczelni kilkoro badanych tgczy nawet prace w obu obszarach - ad-
ministracji i nauki.

Geneza pracy na uczelni

Gtéwnym motywatorem do podjecia pracy na uczelni wyzszej dla bada-
nych byta cheé wykonywania ciekawej pracy u pracodawcy cieszacego sie
wysokim prestizem spotecznym. Inne osoby, przede wszystkim pracujace na
stanowiskach kierowniczych, podkreslaja takze, ze do podjecia decyzji sktoni-
fa je cheé rozwoju zawodowego - realizowania ciekawych projektéw, zadan,
a takze cheé wptywania na pewne procesy na uczelni (np. awansu naukowe-
go, aplikowania o $rodki na badania).

Osoby pracujgce wczesniej w sektorze prywatnym deklarujg, ze waznym
motywatorem byta dla nich cheé podjecia stabilnej pracy, ktéra nie bedzie
znaczaco wpltywaé na czas wolny i zycie prywatne. Dla oséb pracujacych
wczesniej w korporacjach pogarszajaca sie atmosfera pracy, przepracowanie
i wypalenie zawodowe to kluczowe czynniki, ktére sktonity ich do podjecia
decyzji o zmianie. Warto podkresli¢, ze w duzej mierze takie deklaracje skifa-
daja w badaniu przede wszystkim kobiety.

Pracownicy z doswiadczeniem w sektorze publicznym podkreslajg, ze
waznym czynnikiem w podjeciu pracy na uczelni byty wyzsze zarobki. Dla kil-
ku badanych doswiadczenie pracy na uczelni to pierwsze powazne doswiad-
czenie zawodowe.
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Wypowiedzi respondentow

Rzeczywiscie byto tak, ze ta Uczelnia ma takg pozycje,
’ ’ ze robito to na mnie wrazenie. To jest tak jak przesiadka,

nie wiem, z malucha do mercedesa. Tak mi sie to wtedy

wydawato. Wiec taki konkretny przeskok.

(Uczelnia niepubliczna)

’ , Wczesniej przez 10 lat zajmowatem sie komunikacjq
internetowq i wewnetrzng [...] oraz edukacjg ekonomiczng.
To byt tez dos¢ wazny aspekt mojej pracy. Zajmowatem sie
komunikacjq i edukacjg ekonomiczng zwigzang z rynkiem
kapitatowym.
(Uczelnia publiczna)

, ’ Prowadzitam swojq dziatalnos¢, pracowatam bardzo dtugo
i duzo. (...) Na poczqgtku zaktadatam, ze to bedzie taki

oddech i sprawdzenie sie w czyms zupetnie nowym. Mimo
wszystko uczelnia jest takg strukturg, ktéra nie wymaga
pracy 6 dni w tygodniu po kilkanascie godzin na dobe, jesli
madwimy o tych stanowiskach administracyjnych. Liczba
zadan i wyzwan, ktdre sie pojawity, sktonity mnie do tego,
zeby pozostacd na uczelni.
(Uczelnia niepubliczna)
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3.2. Rola pracownikéw administrac;ji
w strukturze uczelni

3.2.1. Satysfakcja z pracy

Nalezy podkreslié, ze satysfakcja z pracy wséréd badanych przedstawi-
cieli administracji uczelni jest wysoka. Taki poziom jest obserwowany nie-
zaleznie od uczelni i rodzaju obowiazkéw respondentéw - kierownikéw,
specjalistow, wspdtpracujacych z naukowcami czy obstugujacych studen-
tow.

Ogromna wiekszo$¢ badanych czuje sie spetniona zawodowo i nie chce
zmieniaé pracy. Deklaracje takie padajg réwniez ze strony przedstawicieli
uczelni warszawskich, ktorzy uczestniczg w bardziej mobilnym i otwartym
rynku pracy. Cho¢ nalezy zauwazy¢, ze niektérzy respondenci aktywnie mo-
nitoruja rynek pod katem atrakcyjnych propozycji pracy.

Pojedynczy respondenci deklarujg che¢ zmiany pracy. Jako powdd po-
daja pierwsze symptomy wypalenia zawodowego i potrzebe zmian w zyciu.

Na wysoki poziom satysfakcji pracownikéw administracji badanych
uczelni wptywaja przede wszystkim takie elementy, jak:

v rozwdj zawodowy - ciagte podnoszenie kwalifikacji, zdobywanie

wiedzy, stawianie czota wyzwaniom, rozwigzywanie probleméw
w ramach nowych, ciekawych projektéw to kluczowy motywa-
tor do dziatania i wyznacznik poziomu satysfakcji badanych. Jest
on bardzo wazny w kontekscie ograniczonej mozliwosci awansu
w strukturze uczelni oraz dos¢ niskiego poziomu satysfakcji z za-
robkéw czesci badanych przedstawicieli administracji.

¢ dynamika, réznorodnos¢ pracy - bardzo duza grupa badanych,
przede wszystkim pracownikéw dziatéw koordynujacych projek-
ty grantowe, chwali sobie wielo$¢ obszaréw i zagadnien, ktérymi
moga sie zajmowac w ramach swoich obowigzkdw.

«  budowanie relacji, dobra atmosfera pracy - ogromna wiekszos$¢ ba-
danych chwali sobie dobre relacje w zespotach, w ktérych pracuje.
Dotyczy to zaréwno relacji ze wspdtpracownikami, jak i przetozo-
nymi. Spora grupa respondentéw wyraznie podkreséla, ze lubi pra-
ce w zespole. Badani na stanowiskach kierowniczych podkreslajg
w tym kontekscie dodatkowa satysfakcje z budowy doswiadczo-
nych, efektywnych i zgranych zespotow.
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praca z ludzmi - wielu badanych ceni sobie w pracy mozliwos¢ in-
terakcji z drugim cztowiekiem - naukowcem, studentem, przetozonym
czy kolezanka z jednostki. Wiele oséb podkresla satysfakcje, jaka daje
mozliwos¢é pomocy w zatatwieniu sprawy lub rozwigzania czyjegos
problemu. Pojedynczy badani wskazujg na satysfakcje z kontaktéw
z osobami z innych krajow i kultur.

budowanie wartosci dodanej uczelni - wielu badanych podkresla satys-
fakcje z widocznego wptywu, jaki ich dziatania majg na uczelni. Dotyczy
to przede wszystkim takich obszarow, jak:

* skuteczne pozyskiwanie srodkéw zewnetrznych na realizacje pro-
jektéw, koordynowanie i rozliczanie projektéw grantowych;

*  wptyw na sukcesy naukowcow i rozwdj nauki - w tym komercjaliza-
cje badan;

*  wptyw na optymalizacje proceséw administracyjnych na uczelni.

optymalny work-life balance - warto zwrdci¢ uwage na pewne roznice
w rozumieniu tego aspektu:

* uczelnie warszawskie - badani w tym kontekscie wspominaja
przede wszystkim o mozliwosci w miare bezkonfliktowego pogo-
dzenia zycia zawodowego i prywatnego;

* pozostate uczelnie - respondenci w tym kontekscie podkreslaja
przede wszystkim stabilnos¢ zatrudnienia i normowany czas pracy,

prestiz pracy na uczelni wyzszej - aspekt wskazywany przez pojedyn-
czych badanych.

Wypowiedzi respondentow

27

[...] atmosfera jest przyjazna, dwa jest jakas tam stabilnosc,
ale tez i zycie rodzinne jest ustawione. Te mozliwosci, ktére
daje uczelnia, to jesteSmy w stanie pogodzic i obowigzki
domowe, bo ciezar obowigzkdw rodzicielskich jest roztozony,
a ta praca pozwala mi na to, zeby to byto wszystko takie
wifasnie wywazone i dafo sie realizowac bez szkody dla
zadnej ze stron.

(Uczelnia niepubliczna)
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27

27

27

Jest ciekawa, lubie trudne wyzwania, ktére sq rzeczywiscie
nam stawiane. Dostajemy nowe obowiqzki, nowe zadania,
nowe projekty do realizacji. Ja lubie wyzwania, lubie kreowac,
lubie tworzy<c nowe rzeczy, wiec to mi bardzo odpowiada.

Nie lubie pracy odtwdrczej. Lubie prace z przepisami prawa,

a praca w dziale nauki daje mi takg mozliwosc. Poza tym lubie
prace z ludZmi, méj zespét jest fantastyczny, lubie sie z nimi
spotykac. Praca jest drugim zyciem, wszystko odbywa sie

w mitej atmosferze, wiec lubie tutaj przychodzic.

(Uczelnia publiczna)

Mysle, ze to samo zatrudnienie na uniwersytecie to jest
prestiz. To daje nam poczucie, ze nie znalezliSmy sie tu
przypadkiem i musimy cos$ sobq reprezentowad, umiec,
Ze jestesmy i, Ze zaczynajqgc od referenta wspinamy sie po
tych szczeblach coraz wyzej.

(Uczelnia publiczna)

Fajnie jest przynosic¢ nowe projekty. Ale to, co najwiekszg
frajde w pracy sprawito mi do tej pory, to ze jesteSmy w stanie
zebrad ludzi w zespét. Czesto jest tak, przyktadem jest

jeden projekt, ktéry realizujemy dla jednego z pracownikdw.
Prébowat podejsc¢ do komercgjalizagji projektu i byt w nim

sam [...] W tej chwili pracuje w zespole siedmioosobowym,
ktory jest wedtug mnie jednym z najlepiej funkcjonujgcych
zespotéw badawczych na naszej uczelni, a ten zespét my
ztozylismy.

(Uczelnia niepubliczna)

3.2.2. Trudnosci, wyzwania zwiazane

z wykonywaniem obowiazkow

Analiza danych pozyskanych w badaniu pokazuje duzg skale wyzwan,
z ktorymi mierza sie pracownicy administracji uczelni. Ponizej prezentowane
s3 gtdéwne trudnosci i problemy, na ktére wskazuja respondenci - w podziale na
gtéwne obszary tematyczne.
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Finanse i kadry:

v

ograniczone mozliwosci budowania kariery w administracji uczelni
- brak jasnych zasad awansu, rozwoju kariery, zbyt niskie wyna-
grodzenia $redniej i nizszej kadry administracyjnej. Zdaniem duzej
grupy badanych, przewaznie z uczelni poza Warszawa, pensje pra-
cownikéw administracji sa nieadekwatne do ich kompetencji, do-
$wiadczenia zawodowego i zakresu wykonywanych zadan.

zbyt mata liczba pracownikéow w stosunku do zakresu zadan, prze-
tadowanie obowigzkami i praca pod duza presjg czasu - trudnosé
wskazywana przede wszystkim przez pracownikéw zaangazowa-
nych w koordynacje projektéw i wspodtprace z pracownikami ba-
dawczo-dydaktycznymi.

jedna z uczelni publicznych: niedostateczny poziom wyksztatcenia
wsrdd czesci starszej stazem kadry administracyjnej - brak znajo-
mosci jezykoéw obcych, brak znajomosci metodyki zarzadzania pro-
jektami.

jedna z uczelni publicznych: praca w homogenicznym, mocno sfe-
minizowanym $rodowisku.

Zarzadzanie:

v

brak systemu elektronicznego obiegu dokumentow - w czesci
uczelni elektroniczne procedowanie spraw administracyjnych funk-
cjonuje w ograniczonym zakresie (pojedyncze jednostki) lub nie
funkcjonuje w ogodle. Utrudnia to sprawne i szybkie zarzadzanie.

brak jednoznacznych procedur zarzagdzania procesami administra-
cyjnymi na uczelniach - brak jasnej definicji zadan i rozdzielenia
kompetencji poszczegdlnych jednostek powoduje czesto chaos in-
formacyjny i blokuje sprawna realizacje zadan.

jedna z uczelni publicznych: koniecznos$é¢ pracy w dwéch syste-
mach zarzadzania: projektowym - zwinnym, elastycznym oraz ad-
ministracyjnym - sztywnym, mato podatnym na zmiany, innowacje
i nietypowe problemy.
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jedna z uczelni publicznych: brak jednoznacznej strategii co do
priorytetowych kierunkéw badan naukowych, co przektada sie na
trudniejsze gospodarowanie zasobami uczelni - zaréwno kadrg ba-
dawczo-dydaktycznymi, jak i administracyjna.

Projekty:

v

brak narzedzi wspomagajacych sprawne zarzadzanie projektami na
poziomie catej uczelni - wielu badanych zauwaza, ze przydatby sie
system informatyczny ,spinajacy” dziatania pracownikéw nauko-
wych, np. potencjatu badan naukowych, priorytetowych kierunkéw
badan, komercjalizacji i administracyjnych, np. w obszarze dokumen-
tacji, finansow, kontroli.

brak swiadomosci pracownikéw administracji i naukowcéw na temat
wagi pozyskiwania srodkéw zewnetrznych na realizacje projektéw na-
ukowych.

jedna z uczelni publicznych: trudnosci w utrzymaniu budzetéw pro-
jektéw - ze wzgledu na zmieniajgce sie ceny ustug i produktow.

Jedna z uczelni publicznych: nacisk na procedury kontrolne w reali-
zowanych projektow, a nie pozyskiwanie nowych wnioskéw projek-
towych.

jedna z uczelni niepublicznych: brak zrozumienia idei komercjaliza-
cji badan wsréd kadry naukowej - komercjalizacja postrzegana jako
mozliwo$¢ szybkiego zysku (naukowca, uczelni), a nie budowanie
wartosciowych ustug wykorzystujgcych wyniki badan.

Komunikacja i relacje:

v

z naukowcami - brak wiedzy i zrozumienia specyfiki pracy admini-
stracji uczelni oraz jej niedocenianie przez czes¢ kadry naukowej ba-
danych uczelni. Cze$¢ naukowcow traktuje prace badanych przed-
stawicieli administracji jako ,sekretariat”.

z innymi pracownikami administracji - brak wiedzy o zakresie zadan,
kompetencjach czesci innych jednostek administracji. Wielu bada-
nych podkresla, ze wiele jednostek administracji uczelni, zwtaszcza
zatrudniajgcych duzo pracownikoéow, funkcjonuje czesto ,w oderwa-
niu” od innych zespotow.
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ze studentami - pojedynczy pracownicy dziekanatéw maja do-
$wiadczenia z obstugi studentéw z wyraznymi zaburzeniami psy-
chicznymi. Jedna z badanych oséb pracujgca na jednej z uczelni nie-
publicznych doswiadczyta w swojej pracy stalkingu.

Przepisy i biurokracja:

v

wdrazanie przepiséw Ustawy 2.0 - wielu badanych podkresla ko-
niecznos¢ bardzo dynamicznych i gtebokich zmian na uczelni zwig-
zanych z implementacjg Ustawy, co wigze sie z duzym chaosem
organizacyjnym w administracji,

rygor, brak elastycznosci zwigzany z koniecznoscig stosowania
przepisow prawa - przede wszystkim PZP, przepiséow dotyczacych
finanséw publicznych.

Wypowiedzi respondentéow

27

27

27
27

Jest nas niewiele w stosunku do ilosci naukowcéw,
ktérych chcielibysmy obstuzy¢ jak najlepiej. Wszystko jest
na ostatniqg chwile i wtedy to moze byc stresujgce.
(Uczelnia niepubliczna)

Ustawa nie jest po to, by kupic¢ najkorzystniej. Ustawa jest
po to, by kupowac zgodnie z ustawq. Prosze nie mylic tych
pojec. Cos moze by¢ drogie, byle jakie, obojetnie od kogo,
byle procedury byty zachowane. Gorzej jak na odwrét sie
kupi, wtedy kara moze byc¢ surowa. Ustawa 2.0 zastata
nas w takim miejscu i wymaga od nas koziotkowania

i Zzonglowania jednoczesnie.

(Uczelnia publiczna)

llos¢ rozporzqdzen i zasad i takiej biurokracji wewnetrznej

jest czasami porazajgca. A czesto niepotrzebna.
(Uczelnia publiczna)

Wiadomo, ze administracja, szereg przepiséw nas
ogranicza. To tez jest bezpieczeristwo z jednej strony,
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27
27

27

ze musimy przestrzegac tych réznych procedur. Zderzenie
Swiatdw troche jest, jesli chodzi o kadre naukowg,

a administracje, bo czasami sie nie da szybko albo na

juz, na za 2 dni. Chociazby kwestia zakupu aparatury.
Podlegamy pod ustawe PZP. Musimy jg stosowac.
(Uczelnia publiczna)

Wysokosc wynagrodzenia, jaka jest proponowana, jest
$mieszna, wiec pracujemy w zasadzie dla idei.
(Uczelnia publiczna)

[...] dzisiaj wedtug mnie ktadzie wiekszy nacisk na procesy
kontrolne niz na procesy rozwojowe i dzisiaj bardziej
zajmujemy sie weryfikacjq dokumentdw, zwigzanych

z realizacjq projektéw, szczegdlnie finansowych
dokumentdéw, a mniej angazujemy sie w pisanie nowych
projektéw, myslenie o tym, co moglibysmy zrobic. Wiec
to kierunkowanie dziatalnosci na procesy kontrolne to
oczywiscie zabezpiecza uczelnie i ma znaczenie, jednak
ogranicza mozliwosci wykorzystywania szans, ktére
gdzies tam w otoczeniu i w tym obszarze sgq, i tego troche
szkoda. | mysle, ze jest to w pewnym sensie jest to stratg
dla uczelni, bo oczywiscie, kazda dodatkowa para oczu
sprawdzajgca dokumenty moze co$ na nich znalez¢, ale
pytanie, ile 0séb ma oglgdac te dokumenty, zebysmy byli
spokojni, ze juz wszystko tam znalezliSmy.

(Uczelnia publiczna)

Jezeli jest to pani profesor, ktéra ma swoje wyrobione
zdanie i trzeba jg do czegos przekonad. Zwtaszcza, jezeli
dla takiego wizjonera sktadanie papieréw, wypetnianie
durnych, jej zdaniem, dokumentdéw, ktére wymaga dana
instytucja, jest bez sensu i jeszcze jest do tego zabiegana.
Wyttumaczenie, ze ja tego potrzebuje, jest ciezkie.
(Uczelnia niepubliczna)
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3.2.3. Postrzeganie roli pracownikéw
administracji na uczelni

Zdecydowana wiekszos$¢ badanych postrzega swoja role, role administra-
cji uczelni jako bardzo wazng lub kluczowa. Podkreslajg oni, ze ich praca sta-
nowi podstawy funkcjonowania uczelni.

Badanie pokazuje, ze pracownicy $cisle wspotpracujacy z kadra badaw-
czo-dydaktyczng (np. obstugujace dziatalno$¢ naukowa czy dziatajgce w ob-
szarze transferu technologii) oceniajg swoja role jako relatywnie wazniejsza,
bardziej wartoséciowa dla uczelni niz pracownicy rzadziej wspdtpracujacy z na-
ukowcami (Dziekanaty, Biuro Radcéw Prawnych).

Warto zauwazy¢, ze na poszczegodlnych uczelniach respondenci nieco ina-
czej wypowiadajg sie o swojej roli. Na SWPS Uniwersytecie Humanistyczno-
spotecznym, SGH i PG przedstawiciele administracji czesciej méwig o niej jako
o koordynowaniu proceséw na uczelni, wspieraniu naukowcdw, zarzadzaniu
projektami, podczas gdy na UMK, ALK i UAM nieco czesciej badani wskazuja
na role stuzebng, ustugowg, ,drugoplanowg”.

Postrzeganie roli pracownikéw administracji na uczelniach publicznych:

¢ kluczowa rola - podstawy funkcjonowania uczelni, zapewnienie do-

chodéw uczelni, wsparcie naukowcow,

v rownorzedna rola - kadra naukowa i administracyjna dziata na zasa-
dzie naczyn pofaczonych, wspoétzaleznych od siebie,

«  ustugowa rola - administracja traktowana jest jako balast biurokra-
tyczny, narzedzie do realizacji celéw naukowcow,

v bardzo waznarola - ,krwioobieg uczelni”,
v rownorzedna rola - uzupetnia prace kadry naukowej,

« managerska rola - zarzadzanie projektami naukowo-badawczymi.
Wsparcie wiedzg i kompetencjami - w kierunku research admini-
stration,

v rownorzedna, wspierajaca rola - administracja odcigza naukowcoéw
W pracy, znaczaco wptywa na sprawnosé procesow, realizacje pro-
jektow,

¢  bardzo wazna rola - administracja to ,jedna z nég”, na ktérej stoi
uczelnia,

«  rola stuzebna - pracownicy administracji niekiedy traktowani jako
personel pomocniczy, drugiej kategorii.
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Postrzeganie roli pracownikéw administracji na uczelniach niepublicznych:

v

kluczowa rola administracji: koordynacja proceséw, podstawy pracy
dla pracownikéw badawczo-dydaktycznych, wsparcie prawno-admi-
nistracyjne,

aktywna rola administracji - wspierajgca naukowcédw, zachecajgca
kadre naukowo-badawcza do komercjalizacji wynikéw badan,

bardzo wazna rola - podstawy funkcjonowania uczelni, administra-
cyjne tryby, dzieki ktéorym wszystko dziata, dbanie o interes uczelni
- np. zarzadzanie ryzykiem finansowym w projektach grantowych.

Wypowiedzi respondentéw

27

27

27

[...] wydaje mi sie, Ze jest ona bardzo istotna. Jest wiele
dziatéw, bez ktérych uczelnia nie mogtaby funkcjonowac.
Wydaje mi sie, ze cze$c zadan, ktére petni administracja,
sg na réwni albo nawet przewyzszajg tg samq czesc
naukowaq [...].

(Uczelnia publiczna)

Z mojego punktu widzenia, to tak naprawde jestesmy
gdzies tam, takimi matymi zuczkami, ktére robig swojg
prace, aby to po prostu dobrze dziatato, zeby cate procesy
dobrze funkcjonowaty. | gdzies tam, dla czesci oséb, nie
jestesmy szczegdlnie kluczowi w tych procesach, a dla
drugiej czesci, z tego co wiem i z tego co obserwuje, to
chyba jestesmy kluczowi.

(Uczelnia niepubliczna)

Od naukowcdw nie powinno sie wymagac, zeby znali
wszystkie szczegdty konstruowania umdéw, zamdwien
publicznych, fajnie, ze sie orientujq, ale musi by¢ ktos,
kto bedzie ich trzymat za reke. To tez mi sie strasznie
podoba, ze ten, kto wspiera naukowca, musi by¢ dobrym
menagerem, musi mie¢ odpowiednie kompetencje.
(Uczelnia publiczna)
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Jest to przede wszystkim wsparcie. To jest gtéwna rola.
, , Nie jestesmy tu, by realizowac swoje wtasne koncepcje.
Tak naprawde wptywamy na sprawnosc organizadji. [...]
Nie powinno byc tak, ze naukowcy zajmujq sie wszystkim
od A do Z. Wtedy nie bedg mieli czasu na nauke i prace
twdrczq. Po to jest administracja, by pewne rzeczy z nich
zdjgcé.
(Uczelnia publiczna)

, ’ [...] pracownicy administracji sq po prostu niezbedni.
Poréwnatabym to moze do tego, jak funkcjonuje szpital,

tak? Oczywiscie szpital nie moze funkcjonowac bez lekarzy,
natomiast sami lekarze nie sq w stanie ani sie we wtasciwy
sposoéb zaopiekowad pacjentem, ani zapewnic szpitalowi
dziatania. Bez pracownikéw administracji z pewnosciq
Uczelnia nie mogtaby istniec. Tak jak wskazuje tytut tego
projektu, niestety mam duze takie poczucie bycia drugg
kategorig pracownikéw.

(Uczelnia publiczna)

Nawet bym zaryzykowata stwierdzenie, ze fachowa kadra
, ’ administracyjna ma kluczowe znaczenie w rozwoju uczelni.
(Uczelnia publiczna)

Poczucie docenienia kadry administracyjnej

Mimo wysokiej oceny roli administracji, badani podkreslajg, ze w ogdlnym
rozrachunku ich praca jest niedoceniana. To, zdaniem badanych, pokiosie
funkcjonujacej caty czas na publicznych uczelniach wyzszych hierarchicznej
i archaicznej struktury zarzadzania, gdzie gtéwne role graja wtadze uczelni
i kadra badawczo-dydaktyczna. Najbardziej widocznym przyktadem dyspro-
porcji w postrzeganiu roli administracji sg réznice w wynagrodzeniach kadry
naukowej i administracyjne;j.

Nieco lepsza sytuacja obserwowana jest wéréd badanych niepublicznych
uczelni, gdzie struktura zarzadzania oparta jest na bardziej zdecentralizo-
wanych modelach - np. modelu turkusowym.

Wsrédd innych przyktadow nieréwnego traktowania administracji bada-
nych uczelni respondenci wymieniaja:
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v brak efektywnych narzedzi (formalnych i nieformalnych) doceniania
pracownikdéw administracji, brak gratyfikacji (przede wszystkim fi-
nansowej) w przypadku sukcesu. Wielu badanych oczekuje wprowa-
dzenia narzedzia zblizonego do success fee,

v  brak powszechnej kultury wspélnego $wietowania sukcesow - za-
uwazane i uwypuklane sg przede wszystkim btedy, porazki admini-
stracji. Pracownicy sg niewystarczajaco chwaleni na forum uczelni.

Analiza danych pokazuje takze, ze istniejg dos¢ duze dysproporcje w za-
uwazaniu i docenianiu pracy administracji w zaleznosci od funkcji jedno-
stek. Dziaty bezposrednio zarzadzajace projektami grantowymi sg w lepszej
sytuacji niz np. dziekanaty czy kwestury. Ci pierwsi, oprécz widocznego
udziatu w sukcesach uczelni (budowanie wartosci naukowej dzieki publika-
cjom i pozyskiwanie dodatkowych zrédet finansowania badan, etatéw), s3
odpowiednio wynagradzani (m.in. mozliwos¢ finansowania pracy ze $srodkéw
zewnetrznych).

Niezaleznie od profilu uczelni sytuacja zmienia sie jednak na korzys¢ ka-
dry administracyjnej. Wtadze uczelni coraz wyrazniej podkreslajg, uwypuklaja
role pracownikdéw administracji w funkcjonowaniu uczelni - przede wszystkim
na poziomie symbolicznym, pozafinansowym. Pracownicy badawczo-dydak-
tyczni coraz czesciej dziekujg pracownikom administracji za jako$¢ wspotpra-
cy. Na badanych uczelniach coraz czesciej administracja jest dodatkowo wy-
nagradzana za zarzadzanie projektami.

— DOBRE PRAKTYKI

SWPS Uniwersytet Humanistycznospoteczny

Coraz wiecej przejawow wspdlnego swietowania sukcesow, podziekowa-
nia dla pracownikéw administracji. Wtadze uczelni dbajg, aby na poziomie
komunikacji wewnetrznej wszystkie kategorie pracownikéw byty trakto-
wane réwnorzednie. Pozytywnym symptomem jest takze zmiana kwestii
wynagrodzen kadry administracyjne;j.

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
Coraz wieksze mozliwosci pozyskania dodatkowego wynagrodzenia w ra-
mach projektow realizowanych ze $rodkéw zewnetrznych.

Politechnika Gdanska
Diametralna zmiana podejscia wiadz uczelni do roli pracownikéw admini-
stracji.
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W badaniu widoczne s3 takze pewne wspoétzalezne procesy, ktore zna-
czaco wptywaja na zmiane roli administracji oraz zmiane postrzegania tej
roli w funkcjonowaniu uczelni:

v

zmiany ustawowe (Ustawa 2.0), wprowadzenie statusu Uczelni
Badawczych - budowanie wartosci uczelni na bazie jakosci badan
naukowych,

zmiany zarzadzania uczelnig - nastawienie na sukces badawczy,
finansowy uczelni,

przenikanie sie srodowiska administracji ze srodowiskiem nauko-
wym - szczegdlnie w jednostkach koordynujacych projekty granto-
we, zajmujacych sie komercjalizacjg wynikow badan: coraz czesciej
zatrudnienie znajduja osoby z backgroundem naukowym, tytutami
naukowymi.

Wypowiedzi respondentow
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Niestety, wrazenie mam takie, bedgc w tych dwdch stronach,
ze jednak bardziej docenia sie pracownikéw merytorycznych.
Duzo lepiej im sie ptaci, wiekszym szacunkiem ich sie darzy,
mimo ze bardzo czesto wiekszosc pracy jest wykonywana
przez pracownika administracyjnego. Ja obserwuje sytuacje,
gdzie pracownik merytoryczny wysyta jakis wlepek, koncepgje,
ktére w ogdle nie wyglgdajq jak sylabus albo harmonogram
zajec. Dopiero pracownik administra