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Wyzwania stojace przed AGH, a jej struktura

Wstep

Ukazanie sig listy pigciuset najlepszych wyzszych uczelni w §wiecie, opracowanej przez Uniwersytet Jiao Tong w Szanghaju, wywotato duze poruszenie, szczegdlnie
w Europie. Rzad niemiecki, zaniepokojony staba pozycja wlasnych uczelni (najwyzej notowany niemiecki uniwersytet znalazt si¢ na 48 pozycji rankingu) zapowiedziat
podjecie zdecydowanych krokow w celu poprawy sytuacji. Stabo wypadly uczelnie polskie. Uniwersytet Warszawski znalazt si¢ w trzeciej setce, a Uniwersytety
Jagiellonski i Wroclawski - w czwartej. AGH nie ma na tej lidcie. Zadna polska uczelnia nie znajduje si¢ rowniez w pierwszej setce uczelni europejskich. Warto
wspomniec, ze na liScie $wiatowej znalazto si¢ po kilka uczelni z takich krajow, jak: Brazylia, Chiny, Indie, Potudniowa Afryka, czy Turcja. Jest tez na niej kilkadziesiat
uczelni technicznych.

Trzeba podkresli¢, ze ranking opracowano na podstawie mierzalnych parametrow obejmujacych m.in.: liczbg prac opublikowanych w najwazniejszych czasopismach,
czy liczbg cytowan w Science Citation Index. Jedyna uznaniowo$¢ dotyczy doboru parametrow branych pod uwage oraz przypisanych im wag.

Mozna oczywiscie wzruszy¢ ramionami i powiedzie¢: ,,jeszcze jeden ranking, nie powinniSmy si¢ nim przejmowac”. Sa jednak powody by wyciagna¢ powazne
whioski. Tego typu rankingi w zdecydowany sposéb wplywaja na decyzje potencjalnych studentow dotyczace wyboru przez nich uczelni za granica. Nieobecno$¢ na
liscie ,,500” zdecydowanie ogranicza nasze mozliwosci w zakresie pozyskiwania studentow zagranicznych. Nie tudZmy sig tez, Ze mozemy konkurowac cena studiow,
czy mozliwosciami pozyskiwania zewnetrznych stypendiéw dla studiujacych u nas obcokrajowcow.

Nasza niska pozycja rankingowa moze juz wkrotce powodowacé, ze najlepsi absolwenci polskich szkot srednich zaczng wybiera¢ uczelnie poza Polska, korzystajac z
naszego czlonkostwa w Unii Europejskiej. Trzeba rowniez pamigta¢, ze nadchodzacy niz demograficzny, a takze obserwowany spadek zainteresowania studiami
technicznymi, zmniejszy w najblizszych latach liczbe kandydatow do studiowania w AGH. Stad takie znaczenie uzupehiania niedoboréw studentami z zagranicy,
ktorzy, wnoszac oplaty za studia, moga zasila¢ budzet uczelni (A. Jajszczyk, AGH na szdstke, BIP nr 117, maj 2003).

Stan obecny

Moim zdaniem, brak AGH w $wiatowych i europejskich rankingach wynika w duzej mierze z nieefektywnego wykorzystywania zasobow w obecnej sztywnej
strukturze wydzialowej. Powoduje to powielanie tematéw badawczych i kierunkéow studiow, utrudnia integracje migdzy zespotami pracujacymi nad podobnymi
problemami naukowymi, a takze przeszkadza w tworzeniu zespotow interdyscyplinarnych, wystgpujacych wspdlnie np. o projekty europejskie. Obecna strukturg naszej
uczelni ilustruje rysunek 1. Poszczegdlne wydzialy maja tendencje do zamykania si¢ w sobie zar6wno w obszarze badan jak i ksztalcenia. Oczywiscie bywaja przypadki
wspolpracy miedzywydziatlowej, ale jest to raczej wyjatek niz reguta. Jedynie w przypadku wydziatow takich, jak np.: Wydzialu Matematyki Stosowanej czy Fizyki i
Techniki Jadrowej mamy do czynienia z szeroka wspdlpraca z pozostatymi wydzialami, gtéwnie zreszta w obszarze ksztalcenia. ,,Autarkia” wydzialow powoduje
rozrzutne powielanie tych samych kierunkéw studiow, nie majace precedensu w skali $wiatowej. Na przyklad, kierunek ,,Informatyka stosowana” jest prowadzony
niezaleznie na czterech wydziatach, a kazdy z kierunkow: ,,Gornictwo 1 geologia”, ,,Inzynieria materialowa”, ,,InZynieria grodowiska”, czy ,,Metalurgia” - na trzech.
Lacznie 13 kierunkow jest powielanych dwu-, trzy-, badz czterokrotnie (wypowiedz Prorektora prof. Antoniego Tajdusia wygloszona na poszerzonym posiedzeniu
Kolegium Rektorskiego w dniu 9.01.2004.) Latwo sobie wyobrazi¢ jak wielkie oszczgdnosci, nie mowiac juz o poziomie ksztalcenia, moglaby przynies¢ integracja tych
powtarzanych kierunkow.
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Rys. 1. Obecna struktura uczelni

Cele i kierunki zmian

Wyzsza uczelnia, szczegdlnie tak duza jak Akademia Gorniczo-Hutnicza, nie moze by¢ przedmiotem gwattownych i bardzo ryzykownych zmian. Alternatywa nie jest
oczywiscie stagnacja - bylaby ona, na dluzsza metg, zabdjcza. Potrzebne sa dzialania wielokierunkowe obejmujace biezace usprawnienia dziatalnosci naukowej i
dydaktycznej, usuwanie patologii, ale przede wszystkim wypracowanie dhugofalowej wizji oraz konsekwentne i spokojne wdrazanie reform pozwalajacych na
osiagnigcie zatozonych celow. Oczywiscie wizja tez musi podlega¢ modyfikacjom zaleznym od zmian otoczenia, w ktorym si¢ znajdujemy.

Sposrod celow, ktore jako spotecznosé¢ AGH powinnismy sobie postawi¢, wymienitbym przede wszystkim nastgpujace:

zwigkszenie jakosci ksztalcenia i badan naukowych,

rozszerzenie wspotpracy z przemystem, a takze udziat w kreowaniu przedsigbiorczosci,
zwigkszenie naszego udziatu w migdzynarodowych projektach naukowych,

przyciagnigcie dobrych kandydatow na studia, w tym studia platne (rowniez z zagranicy),
rozszerzenie oferty ksztalcenia ustawicznego, obejmujacego takze ksztatcenie przez Internet,
zwigkszenie efektywnosci wykorzystania srodkow.



Proponowana koncepcja

Istotg proponowanej dalej koncepcji mozna podsumowa¢ nastgpujaco: zasadniczym celem modyfikacji struktury AGH powinno by¢ zwigkszenie elastycznosci w
ksztattowaniu zespotéw badawczych i zespotow dydaktycznych, tak aby moc lepiej reagowac na zmieniajace si¢ potrzeby.

Abstrahujac od formalnej struktury Uczelni, obejmujacej wydzialy, katedry i inne jednostki, optymalne przydzielanie pracownikow do zadan badawczych i
przedsigwzig¢ dydaktycznych powinno by¢ oparte na kwalifikacjach tych pracownikow, potrzebach tych zadan czy przedsigwzig¢, a takze powinno uwzgledniaé
rbéznorodne ograniczenia, np. pensa dydaktyczne, czy wymagania by znaczaca czgs$¢ zaje¢ dydaktycznych byta prowadzona przez pracownikow prowadzacych badania
naukowe w danej dziedzinie (co jest jedna z istotnych cech wyzszej uczelni). Przyktad przydzialu pracownikéw do zadan przedstawiono na rys. 2.
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Rys. 2. Struktura ,elastyczna”

W takiej wyidealizowanej strukturze dobiera si¢ najlepszych wykonawcow do poszczegdlnych zadan, a uczelnia nie jest w ogéle podzielona na mniejsze jednostki
organizacyjne. Oczywiscie trudno sobie wyobrazi¢ realizacjg takiej koncepcji w praktyce, chociazby ze wzgledu na koniecznos¢ spetiania wymagan ustawowych
zwigzanych z uprawnieniami do nadawania stopni naukowych czy do prowadzenia kierunkow studiow. Struktura taka nie bylaby tez latwa do zarzadzania. Nie bez
znaczenia sa tez, czesto diugoletnie, tradycje poszczegdlnych wydziatow czy innych jednostek organizacyjnych.

Omawiang strukturg¢ mozemy réwniez przedstawi¢ w bardziej uporzadkowany sposob, biorac pod uwagg fakt, ze pracownicy naukowo-dydaktyczni uczelni wykonuja
dwa rodzaje obowiazkow: badawcze i dydaktyczne, czyli innymi sfowy sa umieszczeni w dwuwymiarowej przestrzeni, tak jak to przedstawiono na rysunku 3. Taka
strukturg organizacyjna nazywa si¢ na ogot struktura macierzowa. Kazdy z pracownikow (oznaczonych kotkami) ma przydzielone zadania badawcze (wiersze macierzy)
oraz dydaktyczne (kolumny macierzy). Przydzielenie do wiersza lub kolumny oznaczonych symbolem @ (wiersz lub kolumna pusta) oznacza brak przydzialu do,
odpowiednio, jakiegokolwiek zadania badawczego lub dydaktycznego. Potowa kota oznacza potowg czasu pracownika poswigconego na dane zadanie. Podobnie jest z
innymi czg¢éciami kola. Poza pracownikami wykonujacymi zadania dydaktyczne i badawcze sa tez inni pracownicy, np. administracyjni, czy stuzb wspierajacych.

Niezaleznie od pewnego uporzadkowania struktury na rys. 3, w pordwnaniu z rys. 2, nadal pozostaje nierozwigzany problem przypisania pracownikéw do jednostek
organizacyjnych uczelni, pozwalajacy na uzyskanie przez te jednostki formalnych uprawnief zwiazanych z nadawaniem stopni naukowych czy umozliwiajacymi
prowadzenie kierunkoéw ksztatcenia. Ze wzglgdu na zmienno$¢ zadan badawczych czy dydaktycznych nie mozemy oczywiscie ,,na sztywno” przypisa¢ poszczegdlnych
wierszy 1 kolumn macierzy z rys. 3 odpowiednim radom naukowym, czy jednostkom prowadzacym kierunki studiow.
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Rys. 3. Zadaniowa struktura macierzowa uczelni

Latwo zauwazy¢, ze biorac tylko pod uwagg rady naukowe i jednostki majace uprawnienia do prowadzenia jednego lub wigcej kierunkow studidw (nazywanych tutaj
,,szkolami”) mozemy rowniez utworzy¢ strukturg macierzowa, przedstawiona na rys. 4. Kazdy z pracownikéw uczelni (o odpowiednich formalnych uprawnieniach) ma
w niej jakie$ miejsce nalezac do jednej z rad naukowych i jednej ze szkol, zgodnie ze swoimi kwalifikacjami. Rozwazana ,,uprawnieniowa” struktura macierzowa ma
zdecydowanie bardziej statyczng strukturg, niz struktura zadaniowa rozwazana wczes$niej. Wynika to ze stosunkowo dhugiego cyklu uzyskiwania uprawnien.
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Rys. 4. Uprawnieniowa struktura macierzowa uczelni

Czy wprowadzanie struktur macierzowych opisanych powyzej oznacza likwidacj¢ dotychczasowych wydzialow? Uwazam, Ze nie jest to konieczne, a nawet byloby
niepozadane. Istniejace wydzialy AGH sa w duzej mierze odzwierciedleniem tradycji naszej uczelni i moga nadal spetnia¢ znaczaca rolg.

Catosciowa architektura uczelni moglaby wygladac tak jak to przedstawiono na rys. 5. W jej najnizszej warstwie znajdowalyby si¢ dotychczas istniejace wydziaty. Ich
rola musialaby by¢ jednak znaczaco ograniczona. W warstwie drugiej, zwang tutaj warstwa uprawnien, znajdowalaby si¢ macierz rad naukowych majacych formalne
uprawnienia do nadawania stopni naukowych w jednej lub wigcej dyscyplinach oraz szkét prowadzacych jeden lub kilka zblizonych tematycznie kierunkow studiow.
Szkoty odpowiadatyby takze, za inne rodzaje ksztalcenia (np. ksztalcenie ustawiczne) w odpowiadajacym im obszarze. Zwigzek migdzy dwiema dolnymi warstwami
moze by¢ mniej lub bardziej luzny. Na przyktad, rady naukowe moga wprost odpowiada¢ obecnym radom wydziatéw, grupom rad wydziatlow, instytutom lub grupom
instytutow, o ile takie zostana w AGH utworzone. Moga tez by¢ tworzone przez pracownikow o wymaganych kwalifikacjach pochodzacych z najrozniejszych jednostek
uczelni zdefiniowanych w warstwie najnizszej. W takim przypadku uprawnienia do nadawania stopni musiatyby prawdopodobnie by¢ przyznawane uczelni jako catosci.
Podobnie moze wyglada¢ sytuacja w przypadku powiazania szkot z jednostkami warstwy pierwszej. Tu rowniez, w przypadku przyjecia luznego powiazania warstw, o
uprawnienia do prowadzenia kierunkow studiow wystgpowalaby zapewne cata uczelnia.

Jeszcze wigksza dynamika, w zakresie przydziatu pracownikow do obowiazkow, charakteryzowataby si¢ warstwa najwyzsza, nazywana tu warstwa zadan.
Poszczegblne zadania, np. projekty badawcze (wiersze macierzy zadan), czy prowadzenie danej specjalnosci (kolumny macierzy zadan) bylyby przydzielane
pracownikom w zaleznosci od potrzeb. Przydzielanie to, w uzasadnionych przypadkach, odbywaloby si¢ na zasadzie konkursu. W celu optymalnego przydziatu
zasobow ludzkich i sprzgtowych nalezaloby stworzy¢ system informatyczny, obejmujacy szczegdétowa (i na biezaco modyfikowana) bazg danych o wszystkich zasobach
uczelni, w tym o jej zasobach intelektualnych (posiadana wiedza i do§wiadczenie poszczegdlnych pracownikow). System taki utatwialby kojarzenie grup zadaniowych
pochodzacych z dowolnych jednostek organizacyjnych uczelni. Mozna by go takze wykorzysta¢ przy organizacji konkurséw na prowadzenie konkretnych przedmiotow
na kierunkach studiow.

Latwo sobie wyobrazi¢, ze wprowadzenie tak elastycznej struktury wymagaloby istotnego przedefiniowania zakresow odpowiedzialnoéci kierownikow na
poszczegolnych szczeblach. Hierarchia moglaby ulec splaszczeniu. Kierownicy zadan badawczych (kierownicy konkretnych projektow) nie podlegaliby
przewodniczacym rad naukowych. Natomiast kierownicy zadafn dydaktycznych (np. kierownicy studium podyplomowego czy specjalnosci) podlegaliby zapewne
kierownikom odpowiednich szkot (ale np. tylko w zakresie prowadzonej dydaktyki).

Zaleta proponowanej architektury warstwowej jest mozliwo$¢ bardzo elastycznego operowania zasobami uczelni, przy braku koniecznosci burzenia dotychczasowej
struktury wydzialowej. Oczywiscie uprawnienia i administracja wydziatlow musiatyby by¢ ograniczone by unikna¢ powielania funkcji spelianych przez dwie wyzsze
warstwy przedstawionej struktury. Istnienie warstwy uprawnien pozwolitoby na skoncentrowanie zasobow rozproszonych dotychczas w wielu wydziatach i tworzenie
mocnych i dobrze wyspecjalizowanych rad naukowych, a takze szkot oferujacych ksztalcenie na najwyzszym poziomie i ulatwiajacych zapobieganie powielaniu
kierunkow studiow. Mozliwo$¢ przedefiniowywania tej warstwy (np. zmiany przydzialu pracownikéw do poszczegélnych pozycji macierzy uprawnien) zwigkszylaby
odpornos¢ AGH na ewentualne zmiany ustawowe regulujace uprawnienia naukowe i dydaktyczne. Warstwa zadan pozwolilaby natomiast na szybkie formowanie grup
zadaniowych, potrzebnych np. do realizacji interdyscyplinarnego europejskiego projektu badawczego.

Zasadnicza kwestia sa rowniez sprawy finansowe. Na przyklad, jak wynagradzani sa pracownicy. Wydaje sig, ze struktura warstwowa pozwala w tym wzgledzie na
duza elastycznos¢. Mozna zardéwno wyobrazi¢ sobie system wynagradzania (przynajmniej w czgsci zarobkow) zwiazany z warstwa najwyzsza i zalezny po prostu od
rzeczywiscie wykonanych zadan, jak i system uwzglgdniajacy warstwe srodkowa (za ksztalcenie placa szkoly). Trzeba by bylo rowniez rozwiaza¢ problem podziatu
$rodkow z dotacji MEN i KBN.
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Rys. 5. Warstwowa struktura uczelni

Zakonczenie

Oczywiscie przedstawiona propozycja jest jedynie wstgpnym pomystem i jej ewentualna realizacja wymagalaby starannego przygotowania. Co jest jednak wazne,
mozna ja wprowadza¢ stopniowo. Juz teraz, bez zadnych zmian formalnych, mozna sobie wyobrazi¢ tworzenie zespotow badawczych z pracownikéw pochodzacych z
réznych wydziatow, do realizacji np. projektow europejskich (w ten sposob tworzy si¢ najwyzsza warstwa opisywanego modelu). Istnienie niezaleznie zarzadzanych
dwoch wyzszych warstw moze tez ulatwi¢ zmiany w warstwie najnizszej, czyli na przyklad taczenie wydzialow, bez ponownych staran o odpowiednie uprawnienia w



zakresie stopni naukowych i dydaktyki.

Nalezy podkresli¢, ze mimo proponowanej trojwarstwowosci, struktura administracyjna nie musi by¢ ztozona i wieloszczeblowa. Proponuj¢ raczej wyspecjalizowane
jednostki realizujace zadania administracyjne i inne zadania wspomagajace (np. obstuga techniczna sprzgtu badawczego) dla catej Uczelni. Jednym z przyktadow moze
by¢ centralny dziekanat obstugujacy wszystkie kierunki studiow (ale tez dziekanat moze przypada¢ na kazda ze szkot). Nie ulega watpliwoscei, ze wymagatoby to
wdrozenia odpowiedniego systemu informatycznego.

Wprowadzenie elastycznej struktury Uczelni ulatwi dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ wymagan, moze wptyna¢ na jako$¢ badan naukowych i ksztalcenia
studentow. Nie mozemy jednak zapominac, ze nawet najlepsza struktura nie jest w stanie sama rozwiaza¢ wszystkich naszych problemow, nie zastapi cigzkiej solidne;j
pracy, pomystowosci i otwartosci na $wiat. Moze tylko znacznie wspomoéc nasze wysitki.
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