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Drodzy Państwo,

Pracownicy, Doktoranci i Studenci

Wielkimi krokami zbliżają się Święta Bożego Narodzenia, a wraz z nimi Nowy 2015 Rok.

Na ten wyczekiwany, piękny, świąteczny czas życzę całej naszej wspólnocie akademickiej, 

by w naszych przepełnionych kalendarzach znalazło się miejsce na najistotniejsze sprawy:

budowanie głębokich relacji z biskimi i przyjaciółmi,

wytchnienie i odpoczynek od codziennej aktywności,

zadumę nad wartościami, które służą dobru i budują nasze człowieczeństwo, 

na chwile radości, nadziei i pokoju.

Niech Nowy Rok obfituje w pomyślność dla Państwa i Państwa rodzin.

Niech przyniesie spełnienie zawodowych zamierzeń i wiele satysfakcji z własnych dokonań.

Niech poczucie, że jesteśmy jedną wspólnotą skupioną wokół szczytnych celów 

rozwieje obawy przed zmianami, które ten rok przyniesie.

Wszystkiego dobrego!



Sza now ni Pań stwo, 
Uni wer sy tet, mi mo że jest przede wszyst kim „świą ty nią mą dro -

ści”, mu si do sto so wy wać do no wych wy zwań swo ją struk tu rę or -
ga ni za cyj ną i szu kać no wych roz wią zań dla naj lep sze go wy ko rzy -
sty wa nia środ ków fi nan so wych. Dla te go też, re agu jąc na zmia ny
do ko nu ją ce się na ze wnątrz i we wnątrz uni wer sy te tu, wpro wa dza -
my z dniem 1 stycz nia 2015 ro ku w Uni wer sy te cie go spo darkę
fi nan so wą opar tą na za sa dzie de cen tra li za cji za rzą dza nia środ ka -
mi fi nan so wy mi. Ozna cza to prze nie sie nie znacznej czę ści upraw -
nień de cy zyj nych w tym za kre sie na pro rek to rów, dzie ka nów,
kanc le rzy oraz kie row ni ków jed no stek or ga ni za cyj nych uczel ni.
Za zna czyć na le ży, że za cho wa ne zo sta ją usta wo we upraw nie nia
rek to ra i se na tu, a za ca łość go spo dar ki fi nan so wej uczel ni na dal
od po wie dzial ny jest rek tor. Funk cjo no wa nie uni wer sy te tu jest
obec nie sil nie uwa run ko wa ne eko no micz nie, uczel nia re ali zu je
wła sną stra te gię roz wo ju, uwzględ nia jąc wy zwa nia kon ku ren -
cyj ne na róż nych płasz czy znach. Kon ku ru je my o stu den tów,
o środ ki na ba da nia na uko we, o naj lep szych pro fe so rów, spon -
so rów czy miej sca w świa to wych i kra jo wych ran kin gach. Aby jesz -
cze le piej dzia łać w tak zmien nym oto cze niu po win ni śmy my -
śleć „po go spo dar sku” w każ dym miej scu uczel nia nej struk tu ry.
Wy dzia ły (a w ich ob rę bie in sty tu ty, ka te dry czy za kła dy), na któ -
rych pro wa dzo na jest pod sta wo wa dzia łal ność uczel ni (ba da nia
na uko we, dy dak ty ka), po win ny mieć bez po śred ni wpływ
na kształ to wa nie skład ni ków al go ryt mu, we dług któ re go otrzy -
mu je my z mi ni ster stwa do ta cję pod sta wo wą. Isto tą re for my bę -
dzie po wią za nie kosz tów funk cjo no wa nia na szych jed no stek
z uzy ski wa ny mi przy cho da mi.

Nie mo gąc li czyć na zna czą cy wzrost mi ni ste rial nej do ta cji, mu -
si my li czyć przede wszyst kim na sie bie i na szą ak tyw ność we wszyst -
kich ob sza rach dzia łal no ści uczel ni, za rów no na ryn ku kra jo wym
jak i mię dzy na ro do wym. Ocze ku je się, że wzro śnie ak tyw ność w po -
zy ski wa niu gran tów ba daw czych i dy dak tycz nych, że na stą pi ra -
cjo na li za cja pro ce su dy dak tycz ne go czy użyt ko wa nia za so bów ma -
jąt ko wych uczel ni. Pro ces do cho dze nia do sa mo dziel no ści fi nan so -
wej jed no stek or ga ni za cyj nych trwa w na szym uni wer sy te cie już
od 2011 ro ku, kie dy dzie ka ni za czę li otrzy my wać co mie sięcz ne ra -

por ty o po no szo nych kosz tach do ty czą cych ich wy dzia łów. Już rok
wcze śniej, od gór nie, wpro wa dzo no peł ną de cen tra li za cję w za kre sie
fi nan so wa nia ba dań. Od dwóch lat trwa ją też in ten syw ne pra ce
(w gro nie rek tor skim i kanc ler skim) nad wy pra co wa niem opty mal -
ne go mo de lu de cen tra li za cji fi nan so wej. 

Bie żą cy rok był cza sem przej ścio wym; cza sem na to, by pod kie -
run kiem władz rek tor skich, uzy sku jąc wspar cie kwe sto ra, za stęp cy
kanc le rza do spraw eko no micz nych, no wo utwo rzo ne go dzia łu ana -
liz fi nan so wych oraz spe cja li stów od ra chun ku kosz tów – przy go to -
wy wać się na wy dzia łach do no we go spo so bu za rzą dza nia. W tym
miej scu chciał bym zło żyć po dzię ko wa nia na rę ce kanc le rzy, pro rek -
to rów, a w szcze gól no ści pro rek to ra UAM prof. Mar ka Na wroc kie -
go, któ ry wziął na sie bie głów ny trud ko or dy na cji te go bar dzo zło -
żo ne go za da nia. 

Sza now ni Pań stwo, 
Wszyst kim nam za le ży, aby nasz uni wer sy tet miał sil ną po zy cję

w kra ju i był do brą i roz po zna wal ną w Eu ro pie uczel nią. Mu si my
zdać so bie spra wę, że in ni w Pol sce, Eu ro pie i na świe cie roz wi ja ją się
rów nie szyb ko al bo szyb ciej niż na sza uczel nia. Utrzy ma nie do brej
mar ki uczel ni, ba da nia na uko we, pro wa dze nie edukacji na eu ro pej -
skim po zio mie – to wszyst ko wy ma ga ogrom ne go wy sił ku. Dla te go,
by wspo móc te nie ła twe dzia ła nia, do sto so wu je my rów nież struk tu -
rę or ga ni za cyj ną ad mi ni stra cji cen tral nej do bie żą cych wy zwań. Cen -
tra księ go wo ści i fi nan so we z kanc le rzem ds. eko no micz nych oraz
za stęp cą kwe sto ra ds. de cen tra li za cji bę dą na bie żą co wspie rać wdra -
ża nie re for my fi nan sów uczel ni. Ma jąc świa do mość róż nic w ge ne -
ro wa niu przy cho dów przez pod sta wo we jed nost ki or ga ni za cyj ne, li -
czy my na współ dzia ła nie i so li dar ną po sta wę ca łej na szej spo łecz no -
ści aka de mic kiej, tak by śmy na dal ja ko je den uni wer sy tet mo gli ofe -
ro wać sze ro ką i zróż ni co wa ną ofer tę edu ka cyj ną i na uko wą, w służ -
bie na sze mu spo łe czeń stwu. Ja ko rek tor Uni wer sy te tu im. Ada ma
Mic kie wi cza w Po zna niu za wsze sto ję i bę dę stać na stra ży je go in -
te gral no ści, funk cjo nal nej spraw no ści oraz ko rzyst nych wa run ków
pra cy i roz wo ju dla wszyst kich je go pra cow ni ków. 

Rek tor UAM
prof. dr hab. Bro ni sław Mar ci niak
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Czas na de cen tra li za cję fi nan sów
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Nasz uni wer sy tet re ali zu je, wpro wa dzo ną jesz cze w pierw -
szej ka den cji rek to ra prof. dr. hab. Bro ni sła wa Mar ci nia ka,
stra te gię roz wo ju, któ rej jed nym z istot nych ele men tów jest

uspraw nia nie sys te mu za rzą dza nia uczel nią. Od po nad dwóch lat
pro wa dzo ne są przez rek to ra, pro rek to rów, kwe sto ra i kanc le rzy,
przy wspar ciu spe cja li stów ze wnętrz nych, pra cow ni ków na uko -
wych uczel ni eko no micz nych, pra ce ana li tycz ne w kie run ku stwo -
rze nia bar dziej zde cen tra li zo wa ne go, par ty cy pa cyj ne go mo de lu za -
rzą dza nia fi nan sa mi uczel ni. Rek tor po wie rzył mi ko or dy na cję pro -
wa dzo nych prac. Po ni żej przed sta wiam ich głów ne prze słan ki
i wnio ski. 

Uni wer sy tet re ali zu je swo je ce le po przez dzia ła nia jed no stek pod -
sta wo wych, jed no stek po moc ni czych i jed no stek wspar cia.

Zgod nie z mi sją uni wer sy te tu jed nost ki pod sta wo we (wy dzia ły
oraz in sty tu ty za li cza ne do gro na pod sta wo wych jed no stek or ga -
ni za cyj nych) pro wa dzą pod sta wo wą dzia łal ność skie ro wa ną głów -
nie na ze wnątrz uni wer sy te tu, do ogó łu spo łe czeń stwa (kształ ce -
nie, roz wój ba dań na uko wych, kształ to wa nie kadr na uko wych,
upo wszech nia nie osią gnięć na uki, dzia łal ność kul tu ro twór cza). Jed -
nost ki pod sta wo we za trud nia ją ka dry na uko wo -dy dak tycz ne, ma -
ją upraw nie nia do nada wa nia stop ni na uko wych, pro wa dzą kie -
run ki stu diów i kształ cą swo ich stu den tów i dok to ran tów. 

Jed nost ki po moc ni cze (np. Stu dium Wy cho wa nia Fi zycz ne go
i Spor tu, Szko ła Ję zy ko wa, Bi blio te ka Uni wer sy tec ka) re ali zu ją rów -
nież funk cje zwią za ne bez po śred nio z mi sją uni wer sy te tu, udzie -
la jąc przede wszyst kim wspar cia me ry to rycz ne go w wy bra nych za -
kre sach jed nost kom pod sta wo wym. Dzia łal ność jed no stek po moc -
ni czych jest głów nie skie ro wa na do we wnątrz, choć jed nost ki te
mo gą i po win ny kie ro wać swo je dzia ła nia rów nież na ze wnątrz.
Przy kła do wo, Stu dium Wy cho wa nia Fi zycz ne go i Spor tu mo że pro -
wa dzić za ję cia spor to we dla osób star szych, Szko ła Ję zy ko wa UAM
mo że or ga ni zo wać po wszech nie do stęp ne kur sy ję zy ko we da jąc
przy tym od po wied nio wy so ko ce nio ne cer ty fi ka ty, Bi blio te ka Uni -
wer sy tec ka upo wszech nia wy ni ki ba dań, pro mu je książ kę na uko -
wą, pro wa dzi ba da nia na uko we nad sta ro dru ka mi, itd. 

Jed nost ki wspar cia to dzia ły re ali zu ją ce za da nia ad mi ni stra cyj ne,
tech nicz ne i or ga ni za cyj ne wspie ra ją ce jed nost ki pod sta wo we, jed -
nost ki po moc ni cze i sie bie na wza jem. Waż nym za da niem ad mi ni -
stra cji cen tral nej jest przy go to wy wa nie ana liz i do star cza nie da -
nych dla wy dzia łów (dzie ka ni, ra dy wy dzia łów, dy rek to rzy i ra dy
in sty tu tów) oraz kie row nic twa ca łej uczel ni (se nat, rek tor i pro rek -
to rzy, kanc lerz i je go za stęp cy, w tym kwe stor) nie zbęd nych dla po -
dej mo wa nia de cy zji. 

Nowy model
finansowania
jednostek 
UAM
prof. dr hab. Marek Nawrocki
prorektor UAM
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Szcze gól ne funk cje i za da nia po szcze gól nych ty pów jed no stek
ma ją swo je od zwier cie dle nie w licz bie osób w nich za trud nio nych.
Dwie trze cie na szych pra cow ni ków jest za trud nio nych bez po śred -
nio w jed nost kach pod sta wo wych, a pra wie 15% w jed nost kach
po moc ni czych. Zde cy do wa na więk szość osób wspie ra ją cych ob -
słu gę bu dyn ków jest bar dzo ści śle zwią za na z jed nost ka mi pod -
sta wo wy mi. Wi dać z te go, jak wiel kie zna cze nie w na szej uczel ni
ma ją wy dzia ły. W ad mi ni stra cji cen tral nej pra cu je nie speł na 7%
wszyst kich osób za trud nio nych w UAM. W uję ciu kosz to wym ta
wiel ka ro la jed no stek pod sta wo wych jest jesz cze bar dziej wi docz -
na. Mię dzy in ny mi znaj du je się tam za awan so wa na tech no lo gicz -
nie i kosz tow na apa ra tu ra ba daw cza i cen ne la bo ra to ria.

Ak tu al ny mo del fi nan so wa nia dzia łal no ści uczel ni
Prze ana li zuj my krót ko źró dła przy cho dów i spo so by po kry wa -

nia kosz tów na szej dzia łal no ści.

Jed nost ki pod sta wo we otrzy mu ją z MNiSW róż ne go ty pu do -
ta cje ce lo we bez po śred nio do nich kie ro wa ne (w tym do ta cję sta -
tu to wą prze zna czo ną na pod trzy ma nie po ten cja łu ba daw cze go,
do ta cję na wspar cie roz wo ju mło dej ka dry na uko wej, do ta cję
na do fi nan so wa nie dzia ła nia za awan so wa nych urzą dzeń ba daw -
czych). Wła dze UAM na li cza ją od tych do ta cji na rzu ty, któ re w za -

sad ni czej czę ści prze zna czo ne są na po kry cie kosz tów uzy sku ją -
cych je wy dzia łów. Jed nost ki pod sta wo we uzy sku ją przy cho dy
z gran tów oraz ma ją do cho dy wła sne (głów nie z pro wa dze nia stu -
diów nie sta cjo nar nych i stu diów po dy plo mo wych oraz z ba dań
pro wa dzo nych na rzecz pod mio tów go spo dar czych). Obo wią -
zu je tu po li ty ka na li cza nia na rzu tów ana lo gicz na jak w przy pad -
ku do ta cji sta tu to wej.

Naj więk sza część do cho dów uczel ni po cho dzi z do ta cji pod sta -
wo wej MNiSW kie ro wa nej do uczel ni ja ko ca ło ści. Do ta cja sta no -
wi po nad 60% na szych przy cho dów. Wła dze uczel ni prze ka zu ją
jed nost kom pod sta wo wym nie wiel ką część tej do ta cji (po kil ka -
set ty się cy) na po kry cie bie żą cych kosz tów rze czo wych, a z po -
zo sta łej czę ści po kry wa ją wszyst kie naj więk sze kosz ty (pła ce,
utrzy ma nie obiek tów, na pra wy itd.).

Nie któ re jed nost ki po moc ni cze rów nież uzy sku ją do cho dy wła -
sne (np. Szko ła Ję zy ko wa z opłat za kur sy ję zy ko we), al bo po zy -
sku ją gran ty ze wnętrz ne, ale i tu o li mi tach do pusz czal nych kosz -
tów de cy du je cen tra la i po kry wa je w lwiej czę ści z ogól nej pu li do -
ta cji pod sta wo wej. 

Z kosz ta mi jed no stek wspar cia, w tym ad mi ni stra cji cen tral nej,
sy tu acja wy glą da po dob nie, choć ma ją one znacz nie mniej szą
moż li wość uzy ski wa nia do cho dów wła snych.

Obo wią zu ją cy przez wie le lat w UAM mo del fi nan so wa nia moż -
na by scha rak te ry zo wać, ja ko sys tem sil nie scen tra li zo wa nych de -
cy zji fi nan so wych bez wie dzy jed no stek or ga ni za cyj nych o swo ich
istot nych kosz tach. Cen tra la zna kosz ty po szcze gól nych jed no stek
i je po kry wa. Wła dze wy dzia łów do nie daw na tych kosz tów na -
wet nie zna ły. W koń cu ubie głej ka den cji rek tor i kwe stor, ko -
rzy sta jąc z roz wo ju na rzę dzi in for ma tycz nych w uczel ni i lep sze -
go do stę pu do da nych, wpro wa dzi li sys tem in for mo wa nia dzie ka -
nów o kosz tach. Za tem w opi sie sys te mu sło wo „bez” mo że znik -
nąć, przy naj mniej w od nie sie niu do wie dzy władz dzie kań skich.
Dzie ka ni zna ją kosz ty, lecz wciąż nie wie dzą, czy są one wła ści we.
Prze cież jest oczy wi ste, że je że li po dej mu je my do dat ko we dzia -
ła nia, to mu si to pro wa dzić do zwięk sze nia kosz tów (np. wię cej
stu den tów, to więk szy koszt pro wa dze nia za jęć). Sa me kosz ty nie -
wie le mó wią. Do pie ro w ze sta wie niu z przy cho da mi mo że my pod -
jąć de cy zję o tym, czy koszt jest uza sad nio ny. Nie ozna cza to oczy -
wi ście, że głów nym uza sad nie niem dzia ła nia ma tu być zysk, czy
choć by brak stra ty. Moż na i trze ba brać pod uwa gę ar gu men ty me -
ry to rycz ne, ta kie jak wzrost ja ko ści ba dań i kształ ce nia, pre stiż
i ran gę mię dzy na ro do wą uczel ni i po szcze gól nych jej wy dzia łów.
Nie eli mi nu je to jed nak te go przy kre go fak tu, że uczel nia nie mo -
że mieć ujem ne go wy ni ku fi nan so we go. Brak wie dzy o przy cho -
dach po wo du je, że wszel kie za sad ne me ry to rycz nie ocze ki wa nia
(zwięk sze nia za trud nie nia, no wych sal wy kła do wych i la bo ra to -
riów i wie le, wie le in nych) wy da ją się uza sad nio ne i moż li we
do zre ali zo wa nia. Stąd wiel ka pre sja na wła dze uczel ni w kie run -
ku zwięk sza nia kosz tów. Kie row nic two uczel ni ma ogra ni czo ne
moż li wo ści po dej mo wa nia w peł ni ra cjo nal nych de cy zji, bo prze -
cież nie zna i nie mo że do kład nie znać spe cy ficz nych po trzeb i sy -
tu acji w każ dym wy dzia le z osob na. To na po zio mie wy dzia łów
za pa da wie le klu czo wych de cy zji nio są cych istot ne skut ki fi nan -
so we np. otwie ra nie no wych kie run ków i spe cjal no ści stu diów,
roz wi ja nie spe cja li za cji na uko wych w po wią za niu z po li ty ką ka -
dro wą. Tym cza sem istot ną ce chą na sze go obec ne go sys te mu jest
brak ja snych za sad usta la nia li mi tów kosz tów oraz – co waż niej -
sze – brak na po zio mie jed no stek pod sta wo wych po wią za nia kosz -
tów z przy cho da mi. W ska li ca łej uczel ni po wią za nie ta kie ist nie -
je i w su mie wciąż „je ste śmy na ma łym plu sie”.

➜

➜



Czy war to zmie nić sys tem?
Ana li zu jąc obec ną sy tu ację moż na za sad nie za py tać, dla cze go

ma my zmie niać sys tem, któ ry prze cież dzia ła sku tecz nie. Obec -
ny mo del fi nan sów uczel ni ma ol brzy mią za le tę; po zo sta wia w dys -
po zy cji rek to ra du że środ ki, któ re mo gą być prze zna czo ne na re -
ali za cję du żych wspól nych ce lów. Mia ło to szcze gól nie wiel kie zna -
cze nie w okre sie re ali za cji pro gra mu wie lo let nie go oraz du żych
in we sty cji. Ko lej ni rek to rzy mo gli zre ali zo wać słusz ną i nie zwy -
kle waż ną mi sję mo der ni za cji uczel ni. Wpły wa ją ce sze ro ką rze -
ką środ ki z opłat za stu dia nie sta cjo nar ne, je że li na wet nie stwa -
rza ły peł ne go kom for tu, to da wa ły po czu cie pew no ści i ła go dzi -
ły nie do stat ki. Obec ny sys tem był do bry na czas pro spe ri ty. 

Cóż za tem się zmie nia? Prak tycz nie koń czy my re ali za cję pro -
gra mu wie lo let nie go. Niż de mo gra ficz ny po wo du je zmniej sze -
nie licz by stu den tów i wpły wów ze stu diów nie sta cjo nar nych. Pie -
niądz stał się o wie le trud niej szy. Obo wią zu ją ce w Pol sce za sa dy
fi nan so wa nia uczel ni ma ją w isto cie rze czy cha rak ter kon ku ren -
cyj ny. Wie my o tym w przy pad ku ubie ga nia się o gran ty. Kon ku -
ru je my o lep szą ka te go rię w oce nie pa ra me trycz nej KEJN, bo
oprócz pre sti żu lep sza oce na da je więk szą do ta cję sta tu to wą. O do -
ta cję pod sta wo wą też mu si my kon ku ro wać. 

Al go rytm po dzia łu do ta cji pod sta wo wej MNiSW (naj waż niej -
sze dla nas źró dło fi nan so wa nia) przy dzie la nam środ ki w za leż -
no ści od wie lu czyn ni ków, w tym licz by stu den tów, dok to ran tów
i ka dry aka de mic kiej, licz by gran tów, na sze go udzia łu w wy mia -
nie mię dzy na ro do wej, kosz to chłon no ści stu diów. Każ dy z tych
czyn ni ków nie jest uwzględ nia ny w war to ściach bez względ nych
od po wied nich pa ra me trów, lecz za le ży od je go wiel ko ści wzglę -
dem od po wied nich da nych dla in nych uczel ni. Dla przy kła du, do -
ta cja wy ni ka ją ca z licz by stu den tów za le ży od sto sun ku licz by stu -
den tów sta cjo nar nych w UAM do licz by wszyst kich stu den tów sta -
cjo nar nych w Pol sce. Za tem, je śli licz ba stu den tów UAM po zo sta -
je nie zmie nio na, a w in nych uczel niach wzra sta, to nasz udział
w do ta cji ma le je. Pod sta wo wą za sa dą przy zna wa nia do ta cji jest
kon ku ren cja mię dzy uczel nia mi. Mu si my za cho wać zdol ność
do kon ku ro wa nia z in ny mi uczel nia mi. Że by tak by ło, to mu si się
to opła cać. Czyn ni ki ma ją ce wpływ na przy zna wa ną do ta cję mu -
szą być bra ne pod uwa gę przez nas wszyst kich, a w szcze gól no -
ści tych, któ rzy ma ją wpływ na kształ to wa nie po li ty ki w tych za -
kre sach, w któ rych je ste śmy oce nia ni. Po win ny być bra ne
pod uwa gę nie tyl ko przez rek to ra i wła dze uczel ni, ale przez dzie -

ka nów, ra dy wy dzia łów, każ de go z nas. Waż nym in stru men tem
po moc nym w tych dzia ła niach jest po wią za nie wiel ko ści kosz tów
z wy so ko ścią przy cho dów w każ dej jed no st ce or ga ni za cyj nej,
a szcze gól nie w jed nost kach dla uczel ni klu czo wych czy li wy dzia -
łach.

No wy mo del fi nan so wa nia dzia łal no ści uczel ni
W no wym mo de lu za kła da my, że jed nost ki dzia ła ją w opar ciu o bu -

dże ty, w któ rych uwzględ nia się pla no wa ne przy cho dy i kosz ty. 

Od przy cho dów z do ta cji sta tu to wej i gran tów na li cza ny jest nie -
wiel ki na rzut (oko ło 6%) na rzecz ob słu gi ad mi ni stra cyj nej na po -
zio mie uczel ni, a resz ta po zo sta je na wy dzia łach. Przy po mnij my,
że w sta rym mo de lu za rów no do ta cja sta tu to wa jak i gran ty ob -
cią ża ne są 30% na rzu tem. Od przy cho dów wła snych rów nież na -
li cza ny jest ma ły na rzut. Przy kła do wo, na rzut od przy cho dów ze
stu diów płat nych to oko ło 15% przy po zio mie 50% obo wią zu ją -
cym w sta rym sys te mie. Z przy czyn od nas nie za leż nych i umo -
co wa nych usta wo wo uczel nia mu si mieć środ ki z do cho dów wła -
snych z prze zna cze niem na ce le wspól ne; środ ki, któ re nie po cho -
dzą z do ta cji.

Two rzy się bu dżet cen tral ny, w ra mach któ re go fi nan su je się ce -
le wspól ne. Są tam środ ki na ewen tu al ne do fi nan so wa nie jed no -
stek mię dzy uczel nia nych (któ re co do za sa dy po win ny po kry -
wać kosz ty dzia łal no ści swo imi wła sny mi przy cho da mi), skła -
dek w in sty tu cjach i or ga ni za cjach kra jo wych i mię dzy na ro do -
wych, wspól nych in we sty cji oraz ta kich ce lów, któ re są swe go ro -
dza ju dzie dzic twem uczel ni, a trud no je po wią zać w spo sób ja sny
z dzia łal no ścią któ rej kol wiek z jed no stek pod sta wo wych. W bu -
dże cie cen tral nym prze wi du je się rów nież środ ki na wspar cie jed -
no stek bę dą cych przej ścio wo w kło po tach fi nan so wych.

Głów ny mi źró dła mi przy cho dów bu dże tu cen tral ne go bę dą:
oko ło 10% do ta cji pod sta wo wej uczel ni, na rzut od do cho dów wła -
snych (oko ło 15%), przy cho dy ze źró deł po za wy dzia ło wych.

Zde cy do wa na więk szość środ ków z do ta cji pod sta wo wej (oko -
ło 90%) jest uwzględ nia na w bu dże tach jed no stek pod sta wo wych.
Waż nym pro ble mem jest usta le nie za sad po dzia łu do ta cji po mię -
dzy po szcze gól ne jed nost ki. Pa mię taj my, że jed nym z istot nych
ce lów jest po wią za nie de cy zji fi nan so wych po dej mo wa nych
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Nowy model finansowania jednostek UAM
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Dokończenie ze str. 4-5
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na wy dzia łach z re gu ła mi, we dle któ rych do ta cję uzy sku je ca ła
uczel nia. Z te go po wo du do ta cję na jed nost ki pod sta wo we dzie -
li my zgod nie z al go ryt mem MNiSW. 

Al go rytm MNiSW za kła da, że część do ta cji w ko lej nym ro ku
to war tość do ta cji z ro ku po przed nie go po mno żo na przez tzw.
sta łą prze nie sie nia (obec nie 65%, a w po przed nich la tach sta ła
by ła wyż sza). Do pie ro po zo sta ła kwo ta do ta cji jest przy dzie la -
na we dług wskaź ni ków uwzględ nia ją cych licz bę stu den tów i ka -
dry, kosz to chłon ność stu diów itd. Po mysł sta łej prze nie sie nia ma
na ce lu prze ciw dzia ła nie dra stycz ne mu po gor sze niu się sy tu acji
jed no stek w przy pad ku na głej zmia ny pa ra me trów wy stę pu ją -
cych w al go ryt mie po dzia łu. Sto so wa nie sta łej prze nie sie nia roz -
kła da skut ki zmian w cza sie i da je szan sę na pod ję cie dzia łań do -
sto so waw czych. W na szym no wym sys te mie pla no wa ne jest za -
sto so wa nie ana lo gicz ne go me cha ni zmu. Po nie waż do tych czas nie
dzie li li śmy przy cho dów dla po szcze gól nych wy dzia łów, to na le -
ża ło usta lić wiel kość do ta cji ba zo wej (tej od po wia da ją cej ro ko wi
po przed nie mu). Pro po nu je się przy jąć, ja ko przy chód ba zo wy,
kwo tę kosz tów po szcze gól nych jed no stek. Za tem na star cie kosz -
ty są kom pen so wa ne przy cho da mi, a w ko lej nych la tach za czy -
na dzia łać al go rytm MNiSW z wy so ką (90% ze wzglę dów bez pie -
czeń stwa), lecz stop nio wo zmniej sza ną, sta łą prze nie sie nia
(po kil ku la tach do po zio mu sta łej mi ni ste rial nej). Wy dzia ły
w swo ich bu dże tach uwzględ nia ją tak na li cza ną do ta cję.

A co z kosz ta mi? Jed nost ki, pla nu jąc kosz ty, uwzględ nia ją
wszyst kie wy dat ki bez po śred nie, a w szcze gól no ści pła ce ka dry
w niej za trud nio nej, kosz ty pro wa dze nia ba dań, kosz ty utrzy ma -
nia swo ich obiek tów, wy dat ki rze czo we i in ne. Jed nost ki po moc -
ni cze i wspar cia też ma ją swo je bu dże ty. Jed nost ki te pla nu ją kosz -
ty swo jej dzia łal no ści, któ rych wy so kość i za sad ność pod da na jest
oce nie przez wła dze uczel ni i ko mi sję rek tor ską do spraw ka dry
i fi nan sów (Ko le gium Rek tor sko -Dzie kań skie). Dzie ka ni ma ją
pe łen wgląd w kosz ty i mo gą po stu lo wać ich ra cjo na li za cję. Two -
rzy się „zdro wa” pre sja wy mu sza ją ca ra cjo nal ność wy dat ków
w każ dej jed no st ce uni wer sy te tu. Ten aspekt re for my jest szcze -
gól nie istot nym ele men tem de cen tra li za cji.

Wspól nie wy pra co wa ne li mi ty kosz tów jed no stek po moc ni -
czych i jed no stek wspar cia pod le ga ją roz dzia ło wi na jed nost ki
pod sta wo we (i są uwzględ nia ne ja ko kosz ty w ich bu dże tach) we -
dług przy ję tych re guł po dzia łu. Pod sta wo wa re gu ła mó wi, że
udział wy dzia łu w kosz tach jest pro por cjo nal ny do stop nia uzy ski -
wa ne go wspar cia. Za sa dę tę sto su je my przy kła do wo dla usta le nia
kosz tów za jęć z wy cho wa nia fi zycz ne go lub ję zy ków ob cych,
przy czym mia rą „stop nia wspar cia” jest licz ba go dzin za jęć pla -
no wa nych w pro gra mach stu diów dla stu den tów po szcze gól nych
wy dzia łów. W przy pad ku in nych ro dza jów kosz tów (kosz tów in -
nych jed no stek) na tu ral ne i spra wie dli we są in ne „mia ry stop nia
wspar cia” tj. klu cze po dzia łu kosz tów. Cza sa mi trud no usta lić rze -
czy wi sty sto pień wspar cia (by ły by zbyt wy so kie kosz ty usta la nia
kosz tów) i wte dy bie rze my pod uwa gę sto pień po ten cjal ne go
wspar cia. Przy kła do wo, dzie ląc kosz ty ad mi ni stra cji cen tral nej
uwzględ nia my pro por cje przy cho dów po szcze gól nych jed no stek,
bo prze cież zwy kle za przy cho da mi idzie ko niecz ność ob słu gi wy -
dat ków z ni mi zwią za nych (za mó wie nia pu blicz ne, umo wy o pra -
cę i dzie ło, ob słu ga gran tów i więk szej licz by stu den tów).

Re gu ła pro por cjo nal no ści do stop nia wspar cia nie za wsze jest
moż li wa do za sto so wa nia. Są ta kie hi sto rycz nie ukształ to wa ne

ob sza ry dzia łal no ści (a za tem i kosz tów) uczel ni, któ re tyl ko
w nie wiel kiej czę ści wią żą się z bie żą cą dzia łal no ścią po szcze gól -
nych jed no stek pod sta wo wych. Moż na tu wy mie nić dla przy kła -
du część par ko wą Ogro du Bo ta nicz ne go lub utrzy ma nie znacz -
nej czę ści zgro ma dzo nych, lecz nie wy po ży cza nych na bie żą co
zbio rów Bi blio te ki Uni wer sy tec kiej. Ma my jesz cze do my pra cy
twór czej, jed nost ki za miej sco we. Po no si my kosz ty na wet wte dy,
je że li z za so bów ko rzy sta my w nie wiel kim stop niu. Wcho dzi tu
w grę za tem od po wied nia wer sja re gu ły pro por cjo nal no ści
do stop nia po ten cjal nej moż li wo ści ko rzy sta nia (np. wg licz by
pra cow ni ków na uko wo -dy dak tycz nych w przy pad ku do mów pra -
cy twór czej) lub ja kaś re gu ła in cy den tal na. Zwy kle jest to za sa -
da tzw. „od cię cia na po cząt ku” (ze wspo mnia nych wy żej 10% po -
bra nych z do ta cji na wstę pie). Na le ży pa mię tać jed nak, że w isto -
cie jest to re gu ła przy cho do wa, a więc za wie ra ją ca w so bie współ -
czyn nik kosz to chłon no ści kie run ków stu diów. Nie za wsze jej sto -
so wa nie jest za sad ne. Kosz to chłon ność stu diów wy ni ka zwy kle
z du żych kosz tów pro wa dze nia kształ ce nia bez po śred nio w jed -
nost kach pod sta wo wych (la bo ra to ria, apa ra tu ra, pre pa ra ty, ko -
niecz ność pro wa dze nia za jęć w ma łych gru pach). 

Przed sta wio ne wy żej dy le ma ty zwią za ne z wy pra co wa niem
za sad dzie le nia się przy cho da mi i kosz ta mi wska zu ją na re al -
ne pro ble my. Je że li na wet tych pro ble mów so bie w peł ni na co
dzień nie uświa da mia my, to prze cież one nie za leż nie i obiek -
tyw nie ist nie ją. Rów nież w na szym dzi siej szym scen tra li zo wa -
nym sys te mie wy dzia łom przy zna wa ne są środ ki i po kry wa ne
są kosz ty.

No wy sys tem pro po nu je sto so wa nie ja snych, wspól nie wy pra -
co wa nych re guł, na wy bór któ rych ma ją wpływ po szcze gól ne jed -
nost ki. Jed nost ki pro wa dzą dzia łal ność w opar ciu o te re gu ły i pla -
nu ją swo je bu dże ty. Na ich pod sta wie se nat uchwa la plan rze czo -
wo -fi nan so wy. Jed nost ki pod sta wo we dą żą do zrów no wa że nia
swo ich bu dże tów (po zy tyw ny wy nik fi nan so wy). Jed nost ki po -
moc ni cze i wspar cia dzia ła ją w ra mach przy zna nych im li mi -
tów kosz tów.

Czy przed sta wio ny mo del ozna cza re wo lu cję? W ska li na szej
uczel ni jest to istot na zmia na. Prze cież, jak już wspo mnia łem
wcze śniej, w prze szło ści w po szcze gól nych jed nost kach nie zna -
ne by ły na wet kosz ty. Dziś ma my do sta tecz nie du żo da nych, za -
trud ni li śmy kanc le rza do spraw eko no micz nych. Mo że my li czyć
na sil ne wspar cie kwe stu ry, w tym no we go za stęp cy kwe sto ra
do spraw de cen tra li za cji. W kwe stu rze zo sta ną wy zna czo ne oso -
by ści śle współ pra cu ją ce z wy dzia ła mi. 

Pro po no wa ny sys tem nie jest no wy w ska li kra ju. W isto cie róż -
ne, lecz ana lo gicz ne je go wer sje są z po wo dze niem sto so wa ne
w zde cy do wa nej więk szo ści pol skich uczel ni, w tym w Uni wer -
sy te cie War szaw skim i Uni wer sy te cie Ja giel loń skim. W na szym
po ję ciu oba wy pra co wa ły so bie nad UAM oraz in ny mi uczel -
nia mi w kra ju znacz ną prze wa gę kon ku ren cyj ną dzię ki uwol nie -
niu ini cja ty wy na po zio mie wy dzia łów. Czy za tem po win ni śmy
się oba wiać zmian? Uwa żam, że bar dziej po win ni śmy się oba wiać
o na szą po zy cję oraz przy szłość UAM, je że li zmia ny nie zo sta -
ły by wpro wa dzo ne. 

prof. dr hab. Marek Nawrocki
prorektor UAM
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Wskró cie: pod sta wo wy stru mień środ ków pły ną cy
na UAM w po sta ci do ta cji pod sta wo wej, zwa -
nej też po wszech nie dy dak tycz ną, zo sta nie

w ogrom nej mie rze skie ro wa ny bez po śred nio do pod sta wo -
wych jed no stek or ga ni za cyj nych, tj. wy dzia łów oraz jed no -
stek po moc ni czych, a je dy nie nie wiel ka re zer wa po zo sta nie
w ge stii władz rek tor skich.

Roz wią za nie ta kie jest zgod ne z za pi sa mi stra te gii UAM
(Stra te gia Roz wo ju UAM 2009-2019: No we li za cja. Uchwa ła
Se na tu UAM nr 86/2013 z 25.11.2013), któ ra za dwa głów -
ne ce le stra te gicz ne uzna je pro wa dze nie ba dań na uko wych
na jak naj wyż szym po zio mie oraz pro wa dze nie dy dak ty ki
ści śle po wią za nej w wy ni ka mi owych ba dań. Re ali za cja tych
dwóch ce lów sta no wi pod sta wo wą treść aka de mic kie go ży -
cia uczel ni. Ża den z tych ce lów nie jest re ali zo wa ny w struk -
tu rach cen tral nych uczel ni, ale wła śnie na wy dzia łach i w in -
nych jed nost kach szcze bla ope ra cyj ne go; tam też tra fią te raz
środ ki i po szcze gól ne jed nost ki bę dą ni mi dys po no wa ły,
przy go to wu jąc pla ny, za ło że nia bu dże to we, a na stęp nie spra -
woz da nia. Po zwo li to o wie le le piej re ago wać na wy zwa nia,
przed któ ry mi stoi za rów no uni wer sy tet jak i ca ły sek tor na -
uki i szkol nic twa wyż sze go, a są to: nie sprzy ja ją ce nam tren -
dy de mo gra ficz ne, zwią za ny z tym spa dek przy cho dów ze
stu diów nie sta cjo nar nych i nie do sta tecz ne fi nan so wa nie, wy -
mu sza ją ce sto so wa nie roz wią zań jak naj bar dziej eko no micz -
nych. Scen tra li zo wa na struk tu ra oraz cen tral na dys try bu cja
środ ków w ta kich wa run kach prze sta ją się spraw dzać. 

Wie lu oso bom w na szym śro do wi sku mo że się wy da wać,
że de cen tra li za cja za rzą dza nia fi nan sa mi jest czymś no wym
i re wo lu cyj nym. Tym cza sem ona się już do ko na ła w za kre -
sie fi nan so wa nia ba dań i to od pra wie czte rech lat! Zmia -
ny na stą pi ły w ro ku 2010, po przy ję ciu pa kie tu ustaw do -
ty czą cych fi nan so wa nia na uki i po wo ła nia mię dzy in ny mi
Na ro do we go Cen trum Na uki (NCN) oraz Na ro do we go
Cen trum Ba dań i Roz wo ju (NCBR). Od tej chwi li peł ne
fi nan so wa nie ba dań od by wa się w try bie kon kur so wym,
w któ rym po szcze gól ne jed nost ki apli ku ją ce o środ ki trak -
to wa ne są roz dziel nie i nie za leż nie od sie bie. Jesz cze bar -
dziej roz dziel nie i nie za leż nie od sie bie trak to wa ne są po -
szcze gól ne ze spo ły re ali zu ją ce gran ty ba daw cze. Fi nan so -
wa nie w tym try bie ma cha rak ter przed mio to wy i ce lo wy,
co w prak ty ce unie moż li wia prze su wa nie środ ków po mię -
dzy jed nost ka mi czy gru pa mi ba daw czy mi. 

Po szcze gól ne wy dzia ły otrzy mu ją z MNiSW do ta cję sta -
tu to wą, (prze zna czo ną w prak ty ce je dy nie na utrzy ma nie
po ten cja łu ba daw cze go jed nost ki oraz sfi nan so wa nie ba dań
mło dych pra cow ni ków na uki, do 35 ro ku ży cia), któ rej wy -
so kość w du żej mie rze za le ży od ka te go rii na uko wej otrzy -
ma nej w pro ce du rze ka te go ry za cji.

Po szcze gól ni pra cow ni cy na uko wi i na uko wo -dy dak tycz -
ni otrzy mu ją do fi nan so wa nie na swo je pro jek ty z MNiSW
i agen cji gran to wych ta kich jak NCN, NCBR, FNP, Fun -
da cji Współ pra cy Pol sko -Nie miec kiej, ERC i in nych.

In ny mi sło wy, żad nych in nych środ ków na ba da nia w bu -
dże cie uczel ni nie ma, a w szcze gól no ści nie dys po nu je my
żad ną do ta cją na ba da nia, któ rą roz dzie la rek tor bądź pro -
rek tor na szcze blu cen tral nym. Każ da jed nost ka mo że li czyć
w za sa dzie je dy nie na ty le środ ków na ba da nia na uko we, pu -
bli ka cje (w tym pu bli ka cje mo no gra fii na sto pień dok to ra
ha bi li to wa ne go oraz ty tuł pro fe sor ski), or ga ni za cje kon fe -

W ba da niach
de cen tra li za cja
już jest 

Rektor UAM prof. dr hab. Bronisław Marciniak 
wraz z zespołem rektorskim podjęli decyzję
o optymalizacji zarządzania środkami finansowymi
UAM i podejmują pierwsze kroki, zmierzające
do zwiększenia samodzielności finansowej
poszczególnych jednostek organizacyjnych uczelni.

FOT. MACIEJ MĘCZYŃSKI

prof. dr hab. Ja cek Wit koś, 
pro rek tor UAM ds. na uki i współ pra cy mię dzy na ro do wej
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Nie lu bi my zmian. Zmian się oba wia my… Za po wiedź zmia ny
spo so bu za rzą dza nia fi nan sa mi uczel ni, a w dal szej ko lej no ści tak -
że za po wiedź zmian or ga ni za cyj nych w struk tu rze ad mi ni stra cji
cen tral nej wy wo ła ła nie po kój i oba wy. Za pew ne zda je pan so bie
z te go spra wę… 

Oczy wi ście, oba wy po ja wia ją się na róż nych szcze blach i ma ją
zróż ni co wa ny cha rak ter. Tym bar dziej chciał bym pra cow ni ków
jed no znacz nie za pew nić, że ce lem pla no wa nych zmian nie jest zna -
czą ca i szyb ka re duk cja za trud nie nia w na szym uni wer sy te cie.
Zmia ny w struk tu rze ad mi ni stra cji ma ją stwo rzyć lep sze wa run -
ki do wy peł nia nia pod sta wo we go za da nia ad mi ni stra cji, ja kim
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ren cji i warsz ta tów oraz wy jaz dy kon fe ren cyj ne wła -
snych pra cow ni ków, ile sa ma wy pra cu je. War to też do -
dać, że wła dze wy dzia łu po bie ra ją pe wien od pis na kosz -
ty po śred nie (na rzut) od re ali zo wa nych na wy dzia le
gran tów. Środ ki te mo gą słu żyć tym jed nost kom i ba da -
czom, któ rzy ak tu al nie nie re ali zu ją żad nych gran tów. 

Jak so bie ra dzi my w ta kich wa run kach de cen tra li za cji,
gdzie w za sa dzie każ dy wy dział mu si li czyć sam na sie bie?
Wbrew wszel kim oba wom bar dzo do brze! Świad czą
o tym naj le piej wy ni ki oce ny ja ko ści jed no stek na uko wo -
ba daw czych (pa ra me try za cji) prze pro wa dzo nej w ze -
szłym ro ku. Wśród nie mal ty sią ca oce nia nych jed no stek
(wy dzia łów uczel ni wyż szych, in sty tu tów PAN, itp.) jed -
nost ki na szej uczel ni zna la zły się pra wie w stu pro cen tach
w pol skiej na uko wej eks tra kla sie z ka te go rią A, a dwie
(Wy dział Fi lo lo gii Pol skiej i Kla sycz nej i Wy dział Hi sto -
rycz ny) w ab so lut nej eli cie jed no stek wy róż nio nych ka -
te go rią A+. Do dat ko wo Wy dział Bio lo gii współ re ali zu je
pro jekt Kra jo we go Na uko we go Ośrod ka Wio dą ce go
(KNOW). Na le ży więc stwier dzić, że UAM spraw dza się
w ta kim zde cen tra li zo wa nym śro do wi sku jak naj bar dziej:
de re gu la cja w ba da niach nam słu ży. 

Dla po szcze gól nych pra cow ni ków na uko wo -dy dak -
tycz nych uni wer sy te tu wy ni ka stąd wnio sek, że zdo by -
wa nie środ ków na dro dze apli ka cji gran to wych jest je -
dy nym pew nym źró dłem fi nan so wa nia ba dań. Jest to
szcze gól nie waż ne dla tych pra cow ni ków, któ rzy nie
mo gą już li czyć na wspar cie dla tzw. mło dych ba da -
czy. Środ ki po zy ska ne z gran tów mo gą być wy ko rzy sta -
ne na re ali za cję wszyst kich ce lów pra cy na uko wej: sfi -
nan so wa nie wy jaz dów kon fe ren cyj nych, szko le nio -
wych, or ga ni za cji warsz ta tów i se mi na riów, za ku pu
ksią żek i baz da nych, przy go to wa nia i wy da wa nia pu -
bli ka cji. Do dam, że two rze nie ze spo łów dla re ali za cji
gran tu wzmac nia współ pra cę i wię zi w ra mach po szcze -
gól nych za kła dów, ka tedr i in sty tu tów. War to więc przy -
go to wy wać apli ka cję gran to wą wo kół li de ra, oso by
z uzna nym do rob kiem w da nej dzie dzi nie, któ rej po -
wo ła ny do ży cia ze spół po mo że w re ali za cji gran tu,
a przy oka zji każ dy z człon ków ze spo łu bę dzie mógł
z nie go w peł ni ko rzy stać. Środ ki gran to we po win ny
sta no wić so lid ny fun da ment funk cjo no wa nia wie lu jed -
no stek o pro fi lu ba daw czym, w któ rych kosz ty wy na -
gro dzeń oso bo wych oraz od pi sy na rzecz kosz tów po -
śred nich bez po śred nio wią żą gran ty z po ten cja łem i si -
łą jed nost ki. 

Tak się skła da, że we wszyst kich pra wie ran kin gach
i ze sta wie niach UAM mu si za do wa lać się po zy cją
za Uni wer sy te tem War szaw skim i Ja giel loń skim. Obie
te uczel nie od daw na zde cen tra li zo wa ły roz dział środ -
ków fi nan so wych na pro wa dze nie ba dań oraz dy dak -
ty ki. Upa tru ję w tym fak cie jed no ze źró deł ich suk ce -
su, po nie waż ta ki układ mą drej de re gu la cji uwal nia ol -
brzy mi po ten cjał ini cja tyw od dol nych, po wsta ją cych
na wy dzia łach, tam uzgad nia nych i fi nan so wa nych we -
dług po trzeb, ale też we dług moż li wo ści po szcze gól -
nych jed no stek. 

prof. dr hab. Ja cek Wit koś, 
pro rek tor UAM ds. na uki 

i współ pra cy mię dzy na ro do wej

Idą zmia ny 
– co ozna cza ją 
dla pra cow ni ków?

Z prof. dr. hab. Andrzejem Lesickim,
prorektorem UAM, 
rozmawia Jolanta Lenartowicz 

➜



N A S Z  UNIWERSYTET

1 0 |  Ż Y C I E  U N I W E R S Y T E C K I E |  l i s t o p a d / g r u d z i e ń  2 0 1 4

jest wspie ra nie sta tu to wych za dań uni wer sy te tu – pro wa dze nia
ba dań na uko wych, kształ ce nia no wych kadr na uko wych oraz
kształ ce nia stu den tów. Zmia ny za rzą dza nia fi nan sa mi ma ją do -
pro wa dzić do lep sze go wy ko rzy sta nia środ ków fi nan so wych, ja -
kie na sza uczel nia po zy sku je z róż nych źró deł, by jak naj le piej
re ali zo wać po wyż sze sta tu to we ce le. Uni wer sy tet nie jest fir mą,
któ rej ce lem jest wy pra co wa nie jak naj więk sze go zy sku. Ce lem
dzia łań uczel ni jest osią ga nie jak naj lep szych wy ni ków ba dań na -
uko wych oraz za pew nie nie naj wyż szej ja ko ści kształ ce nia stu den -
tów. W spra wach na wią zy wa nia (lub roz wią zy wa nia) sto sun ków
pra cy osta tecz ne de cy zje po zo sta ną w kom pe ten cji rek to ra (upo -
waż nio nych przez nie go: pro rek to ra w od nie sie niu do za trud -
nia nia na uczy cie li aka de mic kich, pra cow ni ków tech nicz nych i bi -
blio tecz nych oraz kanc le rza w od nie sie niu do pra cow ni ków ad -
mi ni stra cji i ob słu gi). W ten spo sób rek tor bę dzie na dal bę dzie
nad zo ro wał stan za trud nie nia w uczel ni.

Cóż za tem się zmie ni? 
Zwięk szy się udział kie row ni ków pod sta wo wych i in nych jed no -

stek or ga ni za cyj nych w pro ce sie za trud nia nia. Nie bę dą oni, jak to
ma miej sce te raz, wnio sko wać in dy wi du al nie o każ de za trud nie -
nie. Wy dzia ły i in ne jed nost ki or ga ni za cyj ne bę dą przy go to wy wa -
ły na każ dy rok ka len da rzo wy pla ny fi nan so we, któ rych waż nym
ele men tem bę dą pla ny kosz tów wy na gro dzeń pra cow ni ków jed -
nost ki. Na eta pie two rze nia pla nu fi nan so we go ko niecz na bę dzie
ana li za sta nu za trud nie nia w da nej jed no st ce oraz za pla no wa nie
zmian w tym za kre sie (za rów no no wych za trud nień, jak i usta nia
za trud nie nia), a tak że awan sów, pod wy żek czy do dat ko wych wy -
na gro dzeń, etc. Ta ki plan bę dzie za twier dza ny na da ny rok przez
wła ści we go pro rek to ra. W cią gu ro ku de cy zje o ter mi nie ogło sze -
nia kon kur su (w przy pad ku na uczy cie li aka de mic kich) lub o za -
trud nie niu in nych osób po dej mo wać bę dzie kie row nik jed nost ki
or ga ni za cyj nej, a ro lą pro rek to ra (bądź kanc le rza) bę dzie we ry fi -
ko wa nie, czy kie ro wa ne do nich wnio ski w spra wie pod pi sa nia sto -
sow nych umów są zgod ne z przy ję tym pla nem i har mo no gra mem.
Za kła da my, że two rze nie pla nu fi nan so we go, obej mu ją ce go spo -
dzie wa ne przy cho dy i pla no wa ne kosz ty zo sta nie wy ko rzy sta ne
przez kie row ni ków jed no stek, przede wszyst kim przez dzie ka nów,
do upo rząd ko wa nia spraw ka dro wych, zwe ry fi ko wa nia struk tu ry
za trud nie nia, lep sze go po wią za nia za trud nia nej ka dry z pla no wa -
ny mi dzia ła nia mi (np. w wy ni ku ana li zy re la cji po mię dzy za trud -
nio ny mi na uczy cie la mi a licz bą go dzin dy dak tycz nych).

Sfor mu ło wa nie „upo rząd ko wa nie spraw ka dro wych” ko ja rzy
się dość jed no znacz nie: bę dą zwol nie nia. 

Re for ma struk tu ry ad mi ni stra cji cen tral nej ma do pro wa dzić
do lep szej re ali za cji za dań wspar cia pod sta wo wych i po moc ni -
czych jed no stek or ga ni za cyj nych. Jak już wspo mnia łem, nie prze -
wi du je się re duk cji za trud nie nia, ale też re for ma nie mo że do pro -
wa dzić do je go zwięk sze nia. Moż li we, że wraz ze zmia na mi or -
ga ni za cyj ny mi nie któ rzy pra cow ni cy zmie nią swo ją pod le głość
służ bo wą, bo – mó wiąc tyl ko bar dzo ogól nie i skró to wo – utwo -
rze nie ok. dzie się ciu cen trów wspar cia w miej sce po nad dwu dzie -
stu dzia łów mu si do ta kiej sy tu acji pro wa dzić.

Spra wy ka dro we to nie je dy ny po wód ar ty ku ło wa nych nie kie -
dy obaw. Kie row ni cy pod sta wo wych i in nych jed no stek or ga ni za -
cyj nych mo gą być za nie po ko je ni no wy mi za da nia mi, ja kie
przed ni mi sta ną przy przy go to wy wa niu a po tem re ali zo wa niu
pla nów fi nan so wych. 

Z ca łą sta now czo ścią stwier dzam, że uzy ska ją oni wspar cie ze
stro ny ad mi ni stra cji, za rów no ze stro ny kwe sto ra, je go za stęp cy
ds. de cen tra li za cji oraz za stęp cy kanc le rza ds. eko no micz nych, jak
i pra cow ni ków od po wied nich dzia łów ad mi ni stra cji cen tral nej.
Fi nan se jed no stek bę dą w spo sób cią gły mo ni to ro wa ne przez kwe -
stu rę oraz spe cja li stę ds. ana liz eko no micz no -fi nan so wych, by jak
naj szyb ciej dzie ka ni i kie row ni cy in nych jed no stek mie li peł ną in -
for ma cję o sta nie środ ków im przy dzie lo nych.

A wła dze rek tor skie, czy cze goś się oba wia ją?
Oba wy są oczy wi ście tak że po stro nie władz rek tor skich. Już nie

o to, czy kie row ni cy jed no stek or ga ni za cyj nych po ra dzą so bie
z no wy mi za da nia mi, bo je ste śmy prze ko na ni, że po ra dzą so bie
do sko na le. Na sze oba wy zwią za ne są ze sta le ro sną cy mi kosz ta mi
za dań ogól no uczel nia nych, w tym za dań pro ja ko ścio wych i pro -
mo cyj nych, a przede wszyst kim za dań in we sty cyj nych i re mon to -
wych. Na dal mu si my dbać o naj wła ściw sze ich fi nan so wa nie. Zo -
bo wią za nie, że bę dzie my dą żyć do te go, by wa run ki pra cy i stu -
dio wa nia na każ dym wy dzia le by ły po rów ny wal ne, na dal jest ak -
tu al ne. Nie mo że być – jak to już wie lo krot nie by ło mó wio -
ne – uni wer sy te tu dwóch szyb ko ści, jed nej do ty czą cej wy dzia łów,
któ re otrzy ma ły no we, no wo cze śnie wy po sa żo ne sie dzi by i tej dru -
giej, dla wy dzia łów zlo ka li zo wa nych w obiek tach star szych (że by
nie po wie dzieć sta rych), któ re mu szą być mo der ni zo wa ne i udo -
sko na la ne. Przy zde cen tra li zo wa nym za rzą dza niu fi nan sa mi wy -
peł nia nie tych za dań mo że być trud niej sze, ale ja ko rek to rzy gwa -
ran tu je my ich re ali za cję. 

Czy nie za cho dzi oba wa, że de cen tra li za cja za rzą dza nia fi nan -
sa mi mo że do pro wa dzić do ato mi za cji uni wer sy te tu?

Nie za leż nie od sa mo dziel no ści fi nan so wej da wa nej dzie ka nom,
rek tor stać bę dzie na stra ży współ pra cy po mię dzy ni mi, tak że
współ pra cy fi nan so wej. Ni gdy nie by ło i – pod kre ślam to sta now -
czo – nie bę dzie pro ble mu po no sze nia kosz tów jed nych wy dzia -
łów przez in ne, pra cy jed nych wy dzia łów na koszt in nych. W cen -
tral nym kie ro wa niu fi nan sa mi ła twiej by ło pew ne nie rów no mier -
ne roz ło że nie kosz tów fi nan so wać, ale w zde cen tra li zo wa nym sys -
te mie to tak że bę dzie roz wią za ne. Gwa ran to wać to bę dzie otwar -
ta po li ty ka rek to ra, uzgad nia ją ce go pla ny fi nan so we w ra mach ko -
mi sji rek tor skiej ds. kadr i fi nan sów, któ rą two rzą ja ko ko le gium
rek tor sko -dzie kań skie: rek tor, pro rek to rzy i dzie ka ni (kie row ni cy
pod sta wo wych jed no stek or ga ni za cyj nych). Do dam po nad to, że
usta wa Pra wo o szkol nic twie wyż szym czy ni z rek to ra oso bę od -
po wie dzial ną za funk cjo no wa nie ca łej uczel ni bez wzglę du na jej
we wnętrz ny ustrój. Nikt i nic nie zdej mu je z nie go obo wiąz ku kie -
ro wa nia uni wer sy te tem z jak naj lep szym skut kiem. Pro po no wa -
ne roz wią za nia da ją rek to ro wi wy star cza ją ce na rzę dzia do re ali za -
cji te go usta wo we go ce lu.

➜
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Pierw sza gru pa to li de rzy, któ rzy zna ko mi cie współ dzia ła ją
na li nii na uka – go spo dar ka, a wy so ki po ziom ich roz wo ju
go spo dar cze go po twier dza, że jest to dro ga wła ści wa. Gru -

pa dru ga na zwa na zo sta ła kra ja mi do ga nia ją cy mi. Ko lej ną sta no -
wią kra je o umiar ko wa nym po zio mie in no wa cji. I gru pa czwar -
ta – kra je, w któ rych in no wa cje są na bar dzo ni skim, li chym po zio -
mie. Pol ska jest je dy nym kra jem wśród pań stwa człon kow skich, któ -
ry w ostat nich la tach po dźwi gnął się z te go po zio mu i prze niósł
do gru py trze ciej. To cie szy, ale tyl ko tro chę. Bo je śli przyj rzy my się
po szcze gól nym wskaź ni kom, któ re słu żą do oce ny, to oka zu je się,
że za do wo le nie słab nie. Pol skę wi dzi my w gru pie kra jów, któ re ma -
ją fa tal ną struk tu rę wy dat ków. Bar dzo ni ski jest udział środ ków spo -
za do ta cji mi ni ster stwa, Na ro do we go Cen trum Na uki… Dla te go
jest pa lą ca ko niecz ność, aby to od mie nić, tak aby śro do wi sko pra co -
daw ców ze chcia ło odejść od do tych cza so wej prak ty ki ku po wa nia go -
to wych tech no lo gii za gra ni cą i za czę ło sze rzej sta wiać na wła sne kra -
jo we po my sły i roz wią za nia – mó wi ła po seł do PE Kry sty na Ły -
bac ka pod czas po znań skie go spo tka nia rek to rów uczel ni, przed sta -
wi cie li kor po ra cji uczo nych i przed się bior ców – Gdy do te go do -
dać nie ko rzyst ny brak me cha ni zmów dzie le nia się ry zy kiem i chro -
nicz ne nie do in we sto wa nie, to wów czas ob raz na szej na uki i jej miej -
sca w eu ro pej skiej prze strze ni sta je się jesz cze ciem niej szy.

Eu ro pa wy da je co ro ku na ba da nia i roz wój o 0,8 pro cen ta mniej
niż Sta ny Zjed no czo ne i o 1,5 mniej niż Ja po nia. Po nad to w Eu ro -
pie ma my do czy nie nia z efek tem dre na żu mó zgów, ja ko że na si naj -
lep si na ukow cy prze no szą się do kra jów ofe ru ją cych im lep sze wa -
run ki pra cy. Tak więc, mi mo że ry nek UE jest naj więk szy na świe -
cie, po zo sta je roz drob nio ny i nie do sta tecz nie sprzy ja in no wa cjom. 

To mo że i po win no się od mie nić, gdy w per spek ty wie naj bliż -
szych lat po ja wia się na ho ry zon cie obie cu ją cy Ho ry zont 2020 – naj -
więk szy do tej po ry pro gram Unii Eu ro pej skiej w dzie dzi nie roz wo -

ju ba dań i in no wa cji na la ta 2014 – 2020, dys po nu ją cy kwo tą oko -
ło 80 mi liar dów eu ro. Głów ną je go ideą jest po łą cze nie sił sek to ra
pry wat ne go i pu blicz ne go dla re ali za cji no wo cze snych, in no wa cyj -
nych pro jek tów, ja kich przed się bior stwa lub pań stwa nie by ły by
w sta nie sa mo dziel nie pod jąć. Rzecz w tym, aby wła ści wie tej szan -
sy ko rzy stać. Z my ślą o tym przy go to wa li śmy ksią żecz kę, ja kiej jesz -
cze nie by ło – pod kre śla ła po słan ka. Się gnię cie po środ ki z Ho ry -
zon tu 2020 to po waż ne za da nie dla obu stron. 

Ja ko człon ki ni ko mi sji ds edu ka cji i kul tu ry oraz ko mi sji ds ba dań,
prze my słu i ener gii Par la men tu Eu ro pej skie go – mó wi Kry sty na Ły -
bac ka – zaj mu ję się mię dzy in ny mi pro mo cją te go pro gra mu przede
wszyst kim w Wiel ko pol sce oraz po mo cą chęt nym do wzię cia w nim
udzia łu. Ta kim dro go wska zem, dra bin ką po któ rej bę dzie moż -
na wspi nać się do Ho ry zon tu 2020 ma być ksią żecz ka, któ rą tu za -
pre zen to wa no. Ma w pro sty i ja sny spo sób wska zy wać, jak krok po kro -
ku zbli żać się do za ło żo ne go ce lu.

Ja kie kro ki, zgod nie z ksią żecz ką, trze ba wy ko nać, 
by apli ko wać do pro gra mu? 
Krok 1. Znajdź od po wied ni dla sie bie kon kurs w ra mach pro gra -

mu, zaj rzyj na por tal uczest ni ka, gdzie znaj dziesz na ten te -
mat in for ma cje i od po wied nie do ku men ty. 

Krok 2. Znajdź part ne rów do pro jek tów lub apli kuj sam (ksią żecz -
ka pod su wa tu pod po wie dzi i przy dat ne ad re sy). 

Krok 3. Za pla nuj swój pro jekt. 
Krok 4. Za łóż kon to In ter ne to we na por ta lu uczest ni ka. 
Krok 5. Za re je struj or ga ni za cję w pro gra mie Ho ry zont 2020.
Krok 6. Złóż swój pro jekt. 

W ksią żecz ce jest mnó stwo pod po wie dzi i in for ma cji. War to za wie -
rzyć eks per tom – twier dzi Kry sty na Ły bac ka – Mam więc na dzie ję,
że to bę dzie bar dzo po ży tecz ne. Trze ba się tyl ko od wa żyć. len 

Krok po kro ku 
do Ho ry zon tu 2020
Jedną z wielkich bolączek Europy, w tym także Polski, są stosunkowo słabe kontakty między nauką
a gospodarką. To stary problem, borykamy się z nim od dawna, a ogłoszony niedawno raport Komisji
Europejskiej w tej sprawie jeszcze raz potwierdził, że kraje członkowskie podzielone są na 4 grupy. 
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W two rze niu no wych kie run ków i spe -
cjal no ści każ dy z wy dzia łów swo ją sa mo -
dziel ność już ma. Przy zna ła im to już usta -
wa z 2005 r., w myśl któ rej po speł nie niu
okre ślo nych wa run ków no we kie run ki mo -
gą być utwo rzo ne. A je den z aspek tów de -
cen tra li za cji tej wła śnie kwe stii do ty ka. Za -
nim de cy zja za pad nie, dzie kan mu si zo bo -
wią zać się, że po kry je i bę dzie po kry wał
wszyst kie kosz ty zwią za ne z ich stnie -
niem. I już nie bę dzie moż na po wie dzieć,
że na stą pi to „bez kosz to wo”.

Tak, to praw da, zwięk szy to od po wie dzial -
ność dzie ka na za po li ty kę fi nan so wą wy dzia -
łu i bę dzie zmu szać do więk szej dys cy pli ny
fi nan so wej. Po wo ły wa nie no wych kie run ków
wią że się z no wy mi kosz ta mi. Doj dą prze cież
kosz ty dy dak ty ki, lo ka lu, utrzy ma nia go, kadr
itp., itd. Dzie ka ni te raz bę dą mu sie li moc no
kal ku lo wać, za nim uda im się do piąć bi lans
przy cho dów i kosz tów. 

Chciał bym tu wska zać, że za rzą dze nie rek -
to ra z 18 lip ca 2014, pod ję te wpraw dzie nie
bez po śred nio w związ ku z re for mą, ale
w związ ku z ko niecz no ścią upo rząd ko wa -
nia re guł two rze nia w uni wer sy te cie no wych
kie run ków i spe cjal no ści – i tu oka za ło się
przy dat ne. Mo że my uznać to za waż ny krok
w dą że niu do re for my.

Skąd się ta ini cja ty wa wzię ła? 
W ubie głym ro ku mie li śmy aka de mic kim

czte ry przy pad ki, kie dy to ini cja ty wy wy dzia -
łów spo tka ły się ze sprze ci wem in nych jed -
no stek; na dro dze do two rze nia no we go kie -
run ku do cho dzi ło do kon flik tu. Po ja wiał się
za rzut kon ku ren cyj no ści, że na in nym wy -
dzia le pro wa dzi się już zbli żo ny do za po wia -
da ne go kie ru nek. Pod ją łem się mi sji me dia -
cyj nej. Zo stał w koń cu wy pra co wa ny kom -
pro mis. Opo nen ci zgo dzi li się że by kie run -
ki po wo ła no, ale ten rok ma ją na to, aby tym
stu diom nadać cha rak ter wspól ny. W po zo -
sta łych dys ku syj nych spe cjal no ściach sko ry -
go wa no pro gram i co za tym idzie zmie nio -

no na zwę. Oczy wi ście nie oby ło się bez spo -
rów, kto ma więk sze do cze go kom pe ten cje,
ale spra wa ru szy ła. Dzię ki te mu po wsta je no -
wa ja kość i ze spo rów zro dzi ły się stu dia
wspól ne, do cze go zresz tą za chę ca usta wa, za -
le ca jąc wspól ne stu dia za rów no mię dzy jed -
nost ka mi jed nej uczel ni, jak i uczel ni z róż -
nych ośrod ków. Do tąd by ły kło po ty, je śli idzie
o upraw nie nia i mi ni mum ka dro we. Tak
na przy kład na sze stu dia praw no -eko no micz -
ne prze cie ra ły ten szlak, ja ko że pra wo nie
mia ło upraw nień do eko no mii, a eko no mia
do pra wa. Uda ło się na szczę ście prze ko nać
opo nen tów i no we li za cja za wie ra te raz już
wła ści we roz wią za nia. Dzię ki te mu moż li we
jest two rze nie stu diów wspól nych, in ter dy -
scy pli nar nych jak na przy kład wspól ne stu -
dia Wy dzia łu Che mii UAM z Po li tech ni ką
Łódz ką i Woj sko wą Aka de mią Tech nicz ną
War sza wie. Sło wem wspie ra się kie run ki mię -
dzy wy dzia ło we, mię dzy uczel nia ne, co po sze -
rza i uatrak cyj nia ofer tę edu ka cyj ną. 

Jak to się ma do na szych roz wa żań
o kosz tach i ich ra cjo na li zo wa niu? 

Wróć my do spra wy owe go za rzą dze nia z 18
lip ca. Ono wy ty czy ło też dro gi i pro ce du ry, ja -
kie na le ży wy peł nić, aby kie ru nek otwo -
rzyć. I tak: wnio sek dzie ka na, któ ry za mie -
rza no wą spe cjal ność utwo rzyć, prze ka zy wa -
ny zo sta je wszyst kim dzie ka nom do kon sul -
ta cji, tak aby na sa mym po cząt ku dro gi po -
znać wszel kie ewen tu al ne uwa gi i pro te sty. Po -
tem rek tor prze ka zu je to wszyst kim ko mi -
sjom, przez któ re wnio sek mu si przejść; rów -
nież do ko mi sji roz wo ju, zaj mu ją cej się fi nan -
sa mi. Wnio sek mu si być ba da ny przez dział
ana liz eko no micz no -fi nan so wych. Tu już wy -
ja śni się i orzek nie czar no -na bia łym, że na -
ro dzi ny no we go kie run ku lub spe cjal no ści
zwięk szą wy dat ki wy dzia łu, al bo nie po cią -
gnie to za so bą do dat ko wych kosz tów. Osta -
tecz ną de cy zję bę dzie po dej mo wał rek tor.
Usta lo no też har mo no gram. Tak więc, je śli
no wy kie ru nek ma być uru cho mio ny np.

od paź dzier ni ka 2015 r., to za in te re so wa ny
wy dział mu si wszcząć sto sow ną pro ce du rę
do 30 li sto pa da 2014 r.

Usta wa w no wym swo im kształ cie do -
pusz cza jesz cze in ną moż li wość po twier -
dza nia efek tów ucze nia się osią gnię tych
w try bie po za for mal nym.

To zu peł na no wość. Je że li kan dy dat speł -
nia okre ślo ne wa run ki, je że li ma wy ma ga -
ną licz bę lat do świad czeń za wo do wych i mo -
że to po twier dzić for mal ny mi cer ty fi ka ta mi,
świa dec twa mi, to mo że ubie gać się o za li cze -
nie tych kwa li fi ka cji na po czet stu diów.
Na przy kład je śli ktoś pra co wał ja ko bie gły
księ go wy – mo że ubie gać się o za li cze nie te -
go w po czet stu diów ja ko efek tów kształ ce -
nia i za ra biać w ten spo sób punk ty ECTS, za -
li cza jąc przed miot ra chun ko wość czy pra wo
po dat ko we… W ten spo sób kan dy dat mo -
że mak sy mal nie ze brać 50 pro cent punk tów
i skró cić stu dia o po ło wę. To mo że być ku -
szą ce dla osób pra cu ją cych. Ma być to usłu -
ga od płat na. Mo że więc sta no wić dla wy dzia -
łu no we źró dło przy cho dów. Ist nie ją jed nak
obok tych ewi dent nych plu sów tak że pew ne
za gro że nia. 

Czy pra wo do po twier dza nia bę dą mia -
ły wszyst kie pod sta wo we jed nost ki, czy
tyl ko nie któ re? 

Wszyst kie pod sta wo we, czy li wy dzia ły za -
rów no uczel ni pu blicz nych, jak i nie pu blicz -
nych, pod wa run kiem, że uzy ska ły po zy tyw -
ną opi nię Pol skiej Ko mi sji Akre dy ta cyj nej al -
bo pra wo do dok to ry zo wa nia. Ma to być
swo ista gwa ran cja ja ko ści. 

PKA jed nak od wie dza tyl ko nie któ re pla -
ców ki, nie do wszyst kich jest w sta nie do -
trzeć. 

Nie cho dzi o miej sca. Pew ne za gro że nie
tkwi w tym, że ne ga tyw nych opi nii w ska li ro -
ku, na po nad 300 wi zy ta cji, PKA wy da je
w za le d wie 3 pro cent. Czy li – krót ko mó wiąc
– tę no wą in sty tu cję mo gą sto so wać pra wie
wszy scy. I mo że się oka zać, że to wca le nie bę -

Kie run ki nie po wsta ją bez kosz tów

Z prof. dr. hab. Krzysztofem Krasowskim,
prorektorem UAM rozmawia 
Jolanta Lenartowicz 
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dzie pro wa dzi ło do uzy ski wa nia wy so kiej
ja ko ści kształ ce nia, a ra czej do ob ni że nia
stan dar dów, na wet je śli PKA bę dzie czu -
wa ła nad ca łym pro ce sem, to nie jest w sta -
nie za gwa ran to wać wła ści we go nad zo ru.
Jest to in sty tu cja cał kiem no wa. Pra cu je -
my obec nie nad tym, by zbu do wać
od pod staw w UAM sto sow ny sys tem po -
twier dza nia. W efek cie mo że to być źró dło
przy cho dów, za le żeć to bę dzie jed nak
od po pu lar no ści i je go pro mo cji. 

Za chę ca ją przy kła dy eu ro pej skie: Wiel -
kiej Bry ta nii, Skan dy na wii, Ir lan dii, Szko -
cji – mniej wię cej co trze ci stu dent z te go
ko rzy sta. U nas zaledwie 4,5 pro cent. 

No wy po rzą dek fi nan so wy obej mie
rów nież dok to ran tów; my ślę o sty pen -
diach. Ja kie są tu taj po my sły? 

Do 2011 roku to rek tor we dług okre ślo -
ne go al go ryt mu przy dzie lał licz bę sty pen -
diów na po szcze gól ne wy dzia ły. W 2011
ro ku to się zmie ni ło. Wy dzia ły za czę ły
otrzy my wać okre ślo ną kwo tę. O licz bie
sty pen diów i ich wy so ko ści de cy do wał już
wy dział. Wy so ko ści świad cze nia mo gły
być róż ne, z za cho wa niem pro gu naj niż -
sze go – 1300 zło tych. Mo gły się gać, jak np.
na ma te ma ty ce 2200 zło tych. Dok to ran ci
mo gą po bie rać wszyst kie moż li we sty pen -
dia. By wa ło więc, że ich łącz ne sty pen dia
się ga ły i 7000. zl. To wię cej niż pod sta wo -
wa pen sja pro fe so ra nad zwy czaj ne go. Dą -
że nie do ra cjo na li za cji wy dat ków mu si
wią zać się i tu taj ze zna le zie niem sto sow -
nej dla da ne go wy dzia łu for mu ły. Moż li -
wo ści są trzy: utrzy mać stan obec ny, ak -
cep to wa ny przez dok to ran tów, bo to da je
po czu cie bez pie czeń stwa, choć to jest jak -
by wbrew re for mie. Po dru gie – po zo sta -
wić dzie ka nom peł ną swo bo dę. Ma to jed -
nak swo je wa dy, licz ba sty pen diów mo że
się zmniej szyć. A wte dy kto bę dzie pro wa -
dził dy dak ty kę? A trze cia moż li wość jest
pró bą kom pro mi su. Rek tor mo że okre ślić,
ja ki pro cent z do tych cza so wych sty pen -
diów mu si być utrzy ma ny. Bę dzie to mia -
ło cha rak ter do ta cji ce lo wej. 

A co bę dzie, je śli wy dział nie po do ła
za da niom, nie wy go spo da ru je się po -
trzeb nych fun du szy?

Prze wi du je się utwo rze nie fun du szu
spój no ści, re zer wy na ta kie sy tu acje, a je śli
doj dzie do mi nu so we go wy ni ku w wy dzia -
ło wym bu dże cie, wy dział bę dzie zo bo wią -
za ny do przed sta wie nia pro gra mu na praw -
cze go. Je śli i to nie przy nie sie po żą da nych
skut ków – rek tor mo że ode brać mu pra wo
do sa mo fi nan so wa nia. Po dob nie jest
w przy pad ku ca łych uczel ni. Je śli de fi cyt
się gnie 25 pro cent do ta cji – obo wiąz kiem
mi ni stra jest ogło sze nie sy tu acji na praw -
czej. Nie je ste śmy pierw si z ty mi prze mia -
na mi. Wręcz od wrot nie. A je śli in nym się
po wio dło… 

To praw da, obec ność stu den tów w cia łach
ko le gial nych jest znacz na. Nie za wsze jed nak
prze kła da się to na si łę ich tam obec no ści. To
zresz tą do ty czy rów nież in nych wy bie ral nych
grup. Pro blem po le ga na tym, jak wnio sku -
ję ze swo ich ob ser wa cji, że stu den ci -re pre -
zen tan ci czu ją się kom pe tent ni w spra wach,
któ re ich bez po śred nio do ty czą. Mó wiąc
„bez po śred nio”, mam na my śli ta kie spra wy,
któ re wią żą się z pro gra ma mi kształ ce nia,
opi nio wa nia or ga ni za cji ro ku aka de mic kie -
go, pla nów za jęć, eg za mi nów itp.; ta kie, któ -
re bez po śred nio tu i te raz ich do ty ka ją. Tu,
moż na po wie dzieć, ro le po win ny być od wró -
co ne. O stu denc kich spra wach stu den ci mó -
wić po win ni przede wszyst kim. Nie za wsze
tak jest. Wią że się to z ich ro zu mie niem mi -
sji „by cia re pre zen tan tem śro do wi ska aka de -
mic kie go”. Mam też świa do mość te go, że je -
śli stu den ci po dej mu ją spra wy ich do ty ka -
ją ce tu i te raz, po tra fią być bar dzo wy trwa li
w swo ich dzia ła niach i sku tecz ni. Ich głos jest
bra ny pod uwa gę i nie jed no krot nie de cy du -
je, że na sze wy obra że nia o ad mi ni stra cji, za -
rzą dzie uczel ni są ko ry go wa ne.

Zu peł nie in nym pro ble mem w mo im
prze ko na niu jest trak to wa nie przez sa mych
stu den tów tych funk cji. Na po cząt ku ka den -
cji w cia łach, do któ rych zo sta li wy bra ni, ich
obec ność jest bar dzo licz na. Uczest ni czą
w stu pro cen tach. Sto sun ko wo szyb ko jed -
nak re pre zen ta cja top nie je. Z mo je go punk -

tu wi dze nia po wo dem ta kie go sta nu rze -
czy jest fakt, że ci mło dzi lu dzie wy obra ża -
ją so bie, że na ra dach i po sie dze niach dzie -
ją się wiel kie rze czy. Chcą w tym z po cząt ku
uczest ni czyć. Kie dy prze ko nu ją się, że to jest
cięż ka, nie kie dy żmud na pra ca, sku pia nie
się rów nież na spra wach drob nych – do cho -
dzą do wnio sku, że ich obec ność nie jest ko -
niecz na, ta kie spra wy mo gą to czyć się rów -
nież bez nich. Efekt jest ta ki, że pod ko niec
ro ku aka de mic kie go re pre zen ta cja tak top -
nie je, że chcia ło by się za wo łać: „gdzież oni
są”? Nie bez piecz ne jest, je śli ów stan przej -
dzie w chro nicz ny. Mo że się wów czas oka -
zać, że pew ne rze czy im umy ka ją. A nie -
obec ni nie ma ją ra cji. Nie do ty czy to ta kich
sy tu acji, gdzie dla pod ję cia kon kret nej de -
cy zji za rząd uczel ni mu si mieć i to na pi -
śmie, opi nię sa mo rzą du. 

De mo kra cja to rzecz waż na. Trze ba z niej
ko rzy stać na praw dę. Nie za wsze stu den ci
po tra fią z tym so bie po ra dzić. Z dru giej
stro ny wie my, że nic lep sze go nie da się wy -
my śleć. Po nad to wia do mo, że ich udział
w uczel nia nej de mo kra cji za chwi lę się
skoń czy, bo ich ka den cje trwa ją rok. Jest
więc du ży brak cią gło ści. To nie jest do brze,
bo przy ta kiej fluk tu acji na praw dzi wą pra -
cę cza su du żo nie ma. War to więc się za sta -
no wić, co trze ba prze or ga ni zo wać, by sil ny
stu denc ki głos za brzmiał do no śnie, gdy jest
te go po trze ba. len

Co na to stu denc kie gło sy

Studenci mogą mieć w uniwersytecie głos silny i donośny. 
Mają przecież w ciałach kolegialnych UAM 20-procentową
reprezentację. Czy w pełni korzystają z tych demokratycznych
kanałów, by mieć wpływ na to, co na uczelni się dzieje?
O komentarz na ten temat poprosiliśmy prof. dr. hab. Zbigniewa
Pilarczyka, prorektora UAM do spraw studentów. 
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Od po ło wy lu te go w tych przy go to wa niach wspie ra wła -
dze uczel ni za stęp ca kwe sto ra ds. de cen tra li za cji Agniesz -
ka Gro chot, któ ra przez ostat nie 9 lat peł ni ła funk cję kie -

row ni ka ze spo łu bu dże to wa nia, kon tro lin gu i ana liz na Uni wer -
sy te cie Ja giel loń skim w Kra ko wie. Ja ko mój za stęp ca re ali zu je
za da nia ma ją ce na ce lu jak naj lep sze przy go to wa nie w szcze gól -
no ści pod sta wo wych jed no stek or ga ni za cyj nych do cze ka ją cych
je zmian po przez licz ne spo tka nia o cha rak te rze in for ma cyj no -
-szko le nio wym. Pierw szym waż nym te ma tem tych spo tkań by ła
pre zen ta cja za sad spo rzą dza nia al go ryt mu po dzia łu pod mio to wej
do ta cji na dzia łal ność dy dak tycz ną, na pod sta wie któ re go Mi ni -
ster stwo Na uki i Szkol nic twa Wyż sze go roz dzie la środ ki fi nan -
so we prze zna czo ne w usta wie bu dże to wej na szkol nic two wyż sze.
Wspo mnia na do ta cja sta no wi oko ło 65% wszyst kich przy cho dów
uni wer sy te tu. Ko niecz ne jest po dej mo wa nie dzia łań, któ re przy -
czy nią się do zwięk sze nia na sze go udzia łu w al go ryt mie MNiSW,
aby świa do mie i sku tecz nie kon ku ro wać w tym za kre sie z in ny -
mi uczel nia mi pu blicz ny mi. 

Dru gim bar dzo waż nym stru mie niem przy cho dów jest cze sne
ze stu diów nie sta cjo nar nych i po dy plo mo wych. Od kil ku już lat
za uwa żal ny jest spa dek przy cho dów ze stu diów nie sta cjo nar nych
o kil ka na ście, a w przy pad ku nie któ rych uczel ni na wet kil ka dzie siąt
mi lio nów. Pro wa dze nie stu diów nie sta cjo nar nych to dla uczel ni moż -

li wość zwięk sze nia in ten syw no ści wy ko rzy sta nia na szej bo ga tej in -
fra struk tu ry tj. bu dyn ków i apa ra tu ry, a tym sa mym zmniej sze nie
ob cią że nia ty mi kosz ta mi in nych dzia łal no ści. Trend spad ko wy
utrzy mu je się tak że na na szej uczel ni, po wo du jąc spa dek przy cho -
dów ze stu diów nie sta cjo nar nych, a kosz ty funk cjo no wa nia uni wer -
sy te tu nie ma le ją, wręcz prze ciw nie.

De cen tra li za cja fi nan sów ma więc na ce lu nie tyl ko ra cjo na li za -
cję wy dat ków i zwięk sze nie efek tyw no ści wy dat ko wa nia środ ków fi -
nan so wych, ale tak że zwięk sze nie przy cho dów uczel ni np. ze stu -
diów po dy plo mo wych i kur sów do kształ ca ją cych. Bar dzo du że zna -
cze nie ma dzia łal ność ba daw cza. 

Środ ki z gran tów oraz dzia łal no ści sta tu to wej w ra mach kosz tów
po śred nich wspo ma ga ją utrzy ma nie wspo mnia nej in fra struk tu ry,
a tak że za pew nie nie zgod nej z obo wią zu ją cy mi prze pi sa mi ob słu gi
ad mi ni stra cyj nej, praw nej i księ go wej wszyst kich dzia łal no ści uni -
wer sy te tu. 

W prak ty ce de cen tra li za cja ozna cza spo rzą dza nie pla nów fi nan -
so wych rów no wa żą cych przy cho dy i kosz ty pod sta wo wej jed nost -
ki or ga ni za cyj nej wg usta lo nych re guł oraz mo ni to ro wa nie wy ko na -
nia tych pla nów. Za sa dy bu dże to wa nia by ły rów nież te ma tem spo -
tkań na wy dzia łach, a ja ko ich kon ty nu ację prze wi du je się warsz ta -
ty dla osób uczest ni czą cych w tym pro ce sie, a tak że wspar cie w za -
kre sie spo rzą dza nia pla nów, ja kie bę dzie wy ma ga ne. 

De cen tra li za cja – co na to kwe stor?

Proces decentralizacji finansów uczelni, której
jesteśmy świadkami, a jednocześnie uczestnikami
jest niewątpliwie jedną z największych
i najważniejszych zmian w systemie zarządzania
finansami uczelni. Zmiana zawsze budzi obawy;
im większa zmiana, tym są one większe. Z tego
powodu bardzo ważnym elementem
przygotowania się do tego procesu stało się
skorzystanie z usług eksperta z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, dr. Remigiusza
Napiecka, doświadczeń innych uczelni w tym
zakresie, a także informowanie społeczności
akademickiej naszego uniwersytetu o czekających
ją zmianach.

Agniesz ka Pa lacz, 
kwe sto r UAM 

Agnieszka Grochot,
zastępca kwestora 
ds. decentralizacji 
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Bli sko współ pra co wać bę dzie z Agniesz ką Gro chot, za stęp cą kwe -
sto ra ds. de cen tra li za cji, któ ra pra co wa ła przez ostat nich 10
lat na Uni wer sy te cie Ja giel loń skim, gdzie zaj mo wa ła się po dob -

ny mi za gad nie nia mi. Z ra cji swo je go do świad cze nia wspie ra ona bez -
po śred nio wy dzia ły uni wer sy tec kie, zaś Mar cin Wy soc ki, ja ko oso ba
do tąd zwią za na z za rzą dza niem fi nan sa mi, zaj mu je się wszyst ki mi po -
zo sta ły mi jed nost ka mi, któ rych funk cjo no wa nie bar dziej po win no
przy po mi nać praw dzi we przed się bior stwo. Cho dzi tu m.in. o jed nost -
ki, któ re świad czą usłu gi in nym pod mio tom UAM oraz klien tom ze -
wnętrz nym. 

Wra ca jąc do roz mów: pro po zy cje spo tka nia zro dzi ły u czę ści za pro -
szo nych osób oba wy o to, że w ślad za roz mo wa mi na dej dą cię cia,
re or ga ni za cja, a mo że na wet zwol nie nia. Tak nie by ło – roz mo wy prze -
bie ga ły w mi łej at mos fe rze, spo koj nie i me ry to rycz nie. 

Sta ra łem się roz wiać oba wy, wspól nie za sta no wić się, co moż na zmie -
nić i udo sko na lić, aby jed nost ki uczel ni świad czy ły swo je „usłu gi” na naj -
wyż szym po zio mie przy ra cjo nal nym po zio mie kosz tów. Chcia łem też
do wie dzieć się, na ile sa mi za in te re so wa ni wi dzą ko niecz ność wdro że -
nia zmian. Z za do wo le niem stwier dzi łem, że kie row ni cy jed no stek
uświa da mia ją so bie sła bo ści, wie dzą z cze go wy ni ka ją. Daw no o tym
my śle li śmy, mó wi li, ale tak na praw dę nikt nie za ko mu ni ko wał nam, ja -
kich zmian ocze ku je się od nas – mó wi Wy soc ki. 

Z po cząt kiem 2014 uda ło się wdro żyć pro ces bu dże to wa nia jed -
no stek ad mi ni stra cji cen tral nej oraz jed no stek o cha rak te rze po moc -
ni czym. Cho dzi ło o to, aby każ da jed nost ka dys po no wa ła wła snym,
od po wied nio skal ku lo wa nym i przy dzie lo nym bu dże tem. Koń czą cy
się rok po ka zał, że zmia na by ła po trzeb na. Więk szość jed no stek utrzy -
ma ła się w przy zna nym bu dże cie – oce nia kanc lerz Wy soc ki. Gdy
funk cjo no wa li wcze śniej w ra mach jed ne go wspól ne go wor ka, czę -
sto nie czu li po trze by ra cjo nal ne go pod cho dze nia do wy dat ków. Pie -
nię dzy prze cież ni gdy nie bra ko wa ło.

Od stycz nia 2015 na ta kiej za sa dzie funk cjo no wać bę dą wszyst kie
jed nost ki uni wer sy te tu. Dzię ki tym zmia nom kie row nic two bę dzie
mia ło więk szy niż do tej po ry wpływ na dzia łal ność pod le głych jed -

no stek, jed no cze śnie po no sząc od po wie dzial ność za skut ki fi nan so -
we po dej mo wa nych de cy zji. Nie z każ dą spra wą bę dą mu sie li zwra cać
się do rek to ra czy kanc le rza. Opra co wy wa ne wła śnie re gu la cje jed no -
znacz nie okre ślą za kres ich upraw nień. 

Do brze, że mam swój bu dżet, mó wią obec nie kie row ni cy, te raz wiem,
ile mo gę wy dać, a na czym i ile mu szę oszczę dzić. Brak bu dże tów po wo -
do wał, że kie row ni cy nie mie li mo ty wa cji do oszczę dza nia. Chciał bym,
aby uda ło się wdro żyć sys tem, któ ry na gra dzać bę dzie tych sze fów jed -
no stek, któ rzy opty mal nie za rzą dza ją swo im bu dże tem – pod kre śla
kanc lerz Wy soc ki.

Jak po wie dział Mar cin Wy soc ki, w mi nio nym, pierw szym ro ku
pra cy na uni wer sy te cie uda ło się zro bić wie le z te go co na ten czas
za pla no wa no. Ale prze cież to do pie ro po czą tek. Od no we go ro ku
de cen tra li za cja obej mie rów nież wy dzia ły. A to mo że być bar dziej
skom pli ko wa ne za da nie. Na pew no in ne niż w ad mi ni stra cji – od -
po wia da kanc lerz Wy soc ki – Z pew no ścią trud ne, czę sto ro dzą ce
sprze ciw. Nie jed no krot nie sły sza łem od pra cow ni ków wy dzia łów, że
ich mi sją jest kształ ce nie stu den tów i pra ca na uko wa, a nie cią głe li -
cze nie kosz tów. To nie przed się bior stwo. Z tym ostat nim stwier dze -
niem się zga dzam, ale na wet wy dzia ły mu szą pa mię tać, że bu dżet nie
jest z gu my, a uczel nia nie dys po nu je nie ogra ni czo ny mi środ ka mi.
Wszy scy wie my, że z ro ku na rok o pie nią dze dla szkół wyż szych bę -
dzie tyl ko trud niej. Przy kła dem te go, jak kie ru ją cy wy dzia ła mi bę -
dą mu sie li pod cho dzić do swo ich bu dże tów, jest kwe stia kosz tów utrzy -
ma nia bu dyn ków. Po de cen tra li za cji każ dy wy dział bę dzie mu siał za -
pła cić za ta ką po wierzch nię, ja ką zaj mu je. I o ile kil ka, kil ka na ście
lat te mu wal czo no o no we, prze stron ne, kli ma ty zo wa ne po wierzch -
nie, te raz nie rzad ko wy gra ni bę dą ci, któ rzy za sie dla ją mniej po -
kaź ne, przy cia sne, ale nie dro gie lo ka le. To po ka zu je, że nie da się
od dzie lić na uki i kształ ce nia od eko no mii, kosz tów, roz li czeń. Na za -
koń cze nie chciał bym wy raź nie pod kre ślić, że przy wpro wa dza niu tych
zmian, jak i na każ dym póź niej szym eta pie, jed nost ki uczel ni nie
zo sta ną po zo sta wio ne sa me so bie. W każ dej sy tu acji mo gą li czyć
na peł ne na sze wspar cie. J. L 

Roz ma wiaj my o pie nią dzach
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Chciałem i musiałem zacząć moją pracę w UAM
od rozmów. Byłem tu nowy, a jak zorientowałem się już
po kilku dniach pracy – sposób funkcjonowania
uniwersytetu zdecydowanie różni się od tego panującego
w dużej międzynarodowej korporacji, w której
pracowałem przez poprzednich 15 lat. Tam każdy krok,
każde działanie uregulowane były stosownymi
procedurami, standardami. Tu wszystko wydawało się
inne. Chciałem więc spotkać ludzi, z którymi mam
pracować, dowiedzieć się, na czym polega ich praca, 
jak i dla kogo ją wykonują, ile to kosztuje itd. Było to
konieczne, gdyż postawiono mnie przed niemałym
wyzwaniem – mam zająć się wdrażaniem poważnych
i niezbędnych dla uniwersytetu zmian. W pierwszej
kolejności tych związanych z tzw. decentralizacją
i optymalizacją kosztów – mówi zastępca kanclerza 
ds. ekonomicznych dr Marcin Wysocki. 



N A S Z  UNIWERSYTET

Pod czas nie daw ne go kon gre su MBA po -
wie dzia no, że w cza sach tur bu len cji eko no -
micz nych istot na jest sztu ka spraw ne go
funk cjo no wa nia w gru pie. Li der, któ ry po -
tra fi współ dzia łać, jest pod sta wą – czy to
jest, pa na zda niem, do bra cha rak te ry sty ka
ab sol wen ta pro gra mu MBA? 

Nie jest wy czer pu ją ca, ale waż ne ele men ty
za wie ra. Na szą mi sją jest za po zna nie obec -
nych i przy szłych za rzą dza ją cych wszyst kich
szcze bli in sty tu cji edu ka cyj nych z naj bar dziej
ak tu al ną i wszech stron ną wie dzą na te mat za -
rzą dza nia, tak aby wy po sa żyć ich w wie dzę
i umie jęt no ści, umoż li wia ją ce sku tecz ne kie -
ro wa nie or ga ni za cją, któ ra jest w sta nie w spo -
sób uda ny re ali zo wać swo ją mi sję i kon ku -
ro wać na glo bal nym ryn ku.

To bar dzo pa su je do ogól nej sy tu acji,
w ja kiej funk cjo nu je my. Co zaś do uczel ni,
to ko niecz ność łą cze nia edu ka cji me na dżer -
skiej z mi sją uni wer sy tec ką ob ja wia się wol -
niej. Mi mo, że świat nie ustan nie mknie
do przo du… 

Tak, to praw da, jed nak ocze ki wa nia i za da -
nia, ja kie się sta wia śro do wi sku aka de mic kie -
mu są róż ne, a czę sto na wet sprzecz ne.
Na przy kład, za le ca się zwięk szać licz bę stu den -
tów, a rów no cze śnie pod no sić ja kość kształ ce -
nia; re du ko wać kosz ty i uroz ma icać, a tak że
udo sko na lać ofer tę dy dak tycz ną; dbać o wła -
sną au to no mię – i li czyć się z wy ma ga nia mi
rzą dów, władz. Uczel nie w Eu ro pie i na ca łym
świe cie mie rzyć się mu szą ze sprzecz ny mi czę -
sto ocze ki wa nia mi. Do te go trze ba się przy -
go to wać, ba, wręcz wy uczyć wła ści wych po -
staw i spo so bów dzia ła nia.

Kto się ma te go uczyć i kie dy? Pro fe so ro -
wie, rek to rzy, stu den ci?

W ostat niej edy cji mie li śmy pra cow ni ków
dzia łów ad mi ni stra cji, na uczy cie li aka de mic -
kich, czte rech pro rek to rów, kil ku dzie ka nów,
kanc le rzy. Bez wzglę du na to, czy ma my
do czy nie nia z uczel nią pry wat ną czy pu blicz -
ną, uni wer sy te tem czy wyż szą szko łą za wo -
do wą, za sa dy za rzą dza nia są wspól ne, zaś
pro fe sjo nal ne za rzą dza nie mo że tyl ko po móc
w peł nie niu czy sto uni wer sy tec kiej mi sji. Tra -
dy cyj ne po słan nic two uni wer sy te tu, bez któ -
re go – rzecz ja sna – uni wer sy te ty funk cjo no -
wać nie mo gą, mu si być jed nak wciąż na no -
wo od czy ty wa ne, aby moż na je by ło wy peł -

niać w no wych wa run kach i aby mo gło stać
się pro gra mem dzia ła nia. 

Do ko go ad re so wa ne są te go ty pu stu dia? 
Do osób po sia da ją cych już do świad cze nia

za wo do we i przy go to wu ją cych się do ob ję cia
co raz bar dziej od po wie dzial nych sta no wisk
w ad mi ni stra cji uni wer sy tec kiej oraz w or ga -
ni za cjach wspie ra ją cych szkol nic two wyż sze
(ad mi ni stra cja pań stwo wa, struk tu ry sa mo rzą -
do we, or ga ni za cje po za rzą do we). Ma my na -
dzie ję, że ich ukoń cze nie gwa ran to wać bę dzie
nie tyl ko no we ho ry zon ty po znaw cze i przy -
dat ne umie jęt no ści, ale tak że za sad ni czy prze -
łom w ka rie rze. 

Czym więc jest wie dza me na dżer ska, sko -
ro mo że i po win na prze ni kać roz ma ity mi
dro ga mi? 

Kwa li fi ka cje me ne dżer skie to nie tyl ko spe -
cja li stycz na wie dza i okre ślo ne umie jęt no ści;
to tak że pew na fi lo zo fia sku tecz nej współ pra -
cy, wraż li wo ści na za cho dzą ce zmia ny, otwar -
to ści na no we roz wią za nia i go to wo ści do sta -
wia nia czo ła no wym wy zwa niom. Żad na or -
ga ni za cja nie mo że trwać w nie zmie nio nym
kształ cie, no we stra te gie wy ma ga ją no wych
struk tur, no we za da nia – le piej przy go to wa -
nych lu dzi. Do ty czy to w szcze gól no ści szkol -
nic twa wyż sze go, któ re uczest ni czy w bu do wa -
niu spo łe czeń stwa opar te go na wie dzy. 

Pan nie tyl ko sam się wy uczył, ale rów nież
za rzą dza nia na ucza in nych. 

Ideę stu diów MBA upo wszech nia się w Pol -
sce od kil ku na stu lat. Sam je stem ab sol wen tem

pro gra mu MBA Po znań – Atlan ta, z któ re go
do świad cze nia i wy kła dow ców ko rzy sta my
w na szym pro gra mie two rząc z Uni wer sy te tem
Eko no micz nym sys tem po głę bia nia wie dzy
me na dżer skiej, skie ro wa ny do pra cow ni ków
sek to ra szkol nic twa wyż sze go. Naj bliż szy ta ki
pro fi lo wa ny pro gram re ali zo wa ny jest przez
Uni ver si ty of Lon don.

Jak i cze go uczy cie? 
Są to stu dia bar dzo prak tycz ne. Uczy my

pra cy ze spo ło wej, za rzą dza nia pro jek ta mi,
ana li zy kosz tów i efek tyw no ści in we sty cji
oraz wie lu mięk kich umie jęt no ści. Ha sło
prze wod nie pro gra mu to „Nie ma dar mo -
wych obia dów”. Szko ły wyż sze wy da ją pie -
nią dze po dat ni ków, to też sta ra my się uzmy -
sło wić słu cha czom, że naj ła twiej przy jąć pa -
łac w for mie da ro wi zny, czy wy bu do wać
za pie nią dze unij ne za awan so wa ne cen -
trum – lecz „scho dy” za czy na ją się wte dy,
gdy trze ba te in we sty cje utrzy mać. Pra ca dy -
plo mo wa, któ ra koń czy stu dia, po ka zu je
stan za sta ny, a w głów nej czę ści wska zu je jak
ten stan zmie nić. Więk szość prac słu cha -
czy z na szej uczel ni po wsta je nie ja ko w od -
po wie dzi na po trze bę roz wią za nia nie któ -
rych pro ble mów na róż nych szcze blach za -
rzą dza nia uczel nią i jest (czy mo że po win -
na) być wy ko rzy sta na w prak ty ce. Prze ko -
nu je my, że biz nes nie za bi ja by tu aka de mic -
kie go, mo że na wet go oży wiać. Trwa re kru -
ta cja na ko lej ną edy cję. Za pra szam. 

Wię cej: www.mba.amu.edu.pl

Ja ka jest fi lo zo fia 
sku tecz nej współ pra cy 
Z prof. dr. hab. Bogusławem Mrozem,
kierownikiem studiów MBA Zarządzanie Szkołą Wyższą na UAM
rozmawia Jolanta Lenartowicz 
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De cen tra li za cja fi nan so wa ru sza na na szej uczel ni od 1 stycznia
2015 r. Co pan pro fe sor na to?

Nie zmier nie się cie szę, że wła dze uczel ni – i ko le gial ne, i or ga ny jed -
no oso bo we – zde cy do wa ły się na ten krok. Więk szość pol skich uni -
wer sy te tów od lat dzia ła wg po dob nej for mu ły. A wśród tych więk -
szych sta no wi li śmy je dy ny wy ją tek! Dla mnie to wła ści wy krok, choć
tro chę spóź nio ny. Pa mię tam na sze dys ku sje z rek to rem UAM pod czas
przy go to wy wa nia i pro wa dze nia kam pa nii wy bor czej w koń cu 2007
ro ku oraz w wy bor czym ro ku 2008. Mi nę ło 6 lat! W bu do wa nych wte -
dy pod wa li nach stra te gii roz wo ju uni wer sy te tu, cel – „spraw ne za rzą -
dza nie”, sta wia ny w ostat niej ko lej no ści, wy da wał się klu czo wy do re -
ali za cji 3 po zo sta łych ce lów stra te gicz nych. 

Mo że ten czas był jed nak po trzeb ny, aby na szą spo łecz ność
przy go to wać, prze ko nać do no wych roz wią zań?

Oczy wi ście tak. Przy go to wy wa li śmy się dłu go. By ły dys ku sje na fo -
rum se na tu, se mi na ria i wy kła dy z cy klu „Aka de mia za rzą dza nia – za -
rzą dza nie aka de mią”, dwu let nie stu dia po dy plo mo we (MBA) dla kie -
row ni czej ka dry uczel ni, de ba ty rek tor skie do ty czą ce przed się bior czo -
ści uczel ni i re la cji uczel nia - – oto cze nie ze wnętrz ne. Nie zli czo ne dys -
ku sje z dzie ka na mi w Obrzyc ku i Guł to wach. I te bar dziej for mal ne,
ale przede wszyst kim te mniej…

Czy ta de cen tra li za cja zmie ni zna czą co na szą uczel nię?
I tak, i nie. Sa ma de cen tra li za cja fi nan so wa to je dy nie no wy ład

w prze pły wach środ ków fi nan so wych, ra cjo na li za cja wy dat ków i wła -
ści we kie ro wa nie przy cho dów. Tak na praw dę to je den z in stru men -
tów ra cjo nal ne go, no wo cze sne go za rzą dza nia uczel nią. Ko niecz ny, ale
nie wy star cza ją cy. W ślad za de cen tra li za cją mu si na stą pić prze bu -
do wa sty lu za rzą dza nia wy dzia ła mi. W no wej sy tu acji dzie kan (i je -

go służ by) sta je się (czy te go chce, czy nie) me na dże rem, od po wie dzial -
nym za ba da nia, dy dak ty kę, re la cje wy dzia łu z oto cze niem go spo dar -
czym i spo łecz nym, a jed no cze śnie za przy cho dy i wy dat ki wy dzia łu.
A więc koń czy się czas uchwał rad wy dzia łu, o któ rych fi nan so wych
skut kach nikt nie dys ku to wał bo by ły to dys ku sje bez przed mio to we.
Koń czy się czas de cy zji ka dro wych, za któ re pła cił bu dżet cen tral ny.
W no wej sy tu acji wła dze rek tor skie od da ją zna ko mi tą część swo jej
„wła dzy” na po ziom jed nost ki pod sta wo wej. Ale za rów no ze spół rek -
tor ski, jak i ze spół dzie kań ski na by wa ją no wej od po wie dzial no ści i no -
wych obo wiąz ków. 

Czy dzie ka ni są przy go to wa ni do no wej ro li?
My ślę, że tak. Przez ostat nie la ta du żo by ło oka zji, aby się do tych

zmian przy go to wać. Ostat nie dwa la ta obecnej ka den cji bę dą wdro -
że niem no wych za sad „w bo ju”. Po ro ku fi nan so wym 2015 bę dzie my
za pew ne mo dy fi ko wać wdra ża ny sys tem. A dzie ka ni no wej, na stęp -
nej ka den cji bę dą już mie li znacz nie ła twiej… De cen tra li za cja fi nan -
so wa wpły nie za pew ne na wy bo ry władz dzie kań skich w 2016 ro ku.
Dzie ka ni bę dą zmu sze ni ro zu mieć od po wie dzial ność za roz wój wy -
dzia łu w przy szło ści peł niej niż do tej po ry…

A rek tor i pro rek to rzy? Czy stra cą swo je upraw nie nia? Jak bę -
dą kształ to wać po li ty kę uczel ni?

Usta wa ja sno wska zu je, kto na uczel ni jest od po wie dzial ny prak -
tycz nie „za wszyst ko”, bez wzglę du na jej ład or ga ni za cyj ny. Zmie ni się
je dy nie ich ro la w pro ce sach de cy zyj nych do ty czą cych kadr, in fra struk -
tu ry uczel ni, prze pły wów fi nan so wych. Uczel nia jest wspól no tą, któ -
ra po win na pro wa dzić spój ną po li ty kę, dbać o jed nost ki z okre so wy -
mi kło po ta mi or ga ni za cyj ny mi i fi nan so wy mi, re ago wać na zmie nia -
ją ce się wa run ki oto cze nia. Ta kie ha sła jak so li dar ność, współ pra ca
jed no stek, to ta słyn na „war tość do da na…”.

A czy moż na po wie dzieć, że w wy ni ku de cen tra li za cji rek tor od -
da je wła dzę wy dzia łom/dzie ka nom?

W pew nym sen sie tak. Jesz cze przed la ty do głęb ną zna jo mość prze -
pły wów fi nan so wych, struk tu ry przy cho dów i kosz tów uczel ni po sia -
da ło kil ka osób. Cen tra li za cja by ła bar dzo po trzeb na, gdy nasz uni -
wer sy tet prze ży wał bo om in we sty cyj ny. Te raz już je ste śmy na in nym
eta pie. Uczel nia go spo da ru je głów nie fun du sza mi pu blicz ny mi; to po -
dat nik w du żej czę ści ło ży na nasz uni wer sy tet. Mu si my być trans pa -
rent ni i od po wie dzial ni w na szych de cy zjach, przed po dat ni kiem i na -
szą spo łecz no ścią.

A ja ki bę dzie wpływ de cen tra li za cji fi nan so wej na po zo sta łe
dzie siąt ki róż no rod nych jed no stek uczel ni? 

Za sa da po wszech ne go bu dże to wa nia zra cjo na li zu je ich dzia łal ność.
Mo gę przy jąć do wol ny za kład, że za 2-3 la ta zmniej szy się licz ba tych
jed no stek. Część mo że się skon so li du je, bo ra zem ła twiej sta wić czo -
ła wy mo gom ryn ku. A więc otwie ra my okres na tu ral ne go prze glą du
wszyst kich tych jed no stek, po wsta łych w bar dzo róż nych cza sach i oko -
licz no ściach. Mu si my się przy zwy cza ić do my śli, że czę sto sło wa „prze -
cież za wsze tak by ło” to nie naj lep szy ar gu ment, gdy my śla mi i dzia ła -
nia mi wy bie ga my w przy szłość. 

Nie wspo mi na pan pro fe sor o ad mi ni stra cji cen tral nej. Czę sto
ar ty ku ło wa ne by ły ocze ki wa nia ze stro ny wy dzia łów, tam chy ba
też są po trzeb ne zmia ny?

Oczy wi ście. Prze pro wa dzo ny na uczel ni au dyt or ga ni za cyj ny ja sno
wy ka zał, że to trze ba tro chę ina czej po ukła dać. Za po zna łem się z ra -
por tem z te go au dy tu i wy glą da na to, że zo stał za ry so wa ny plan re -
or ga ni za cji. I to jest ko lej ny, do peł nia ją cy krok uspraw nie nia za rzą -
dza nia uczel nią. Wy da je się, że la ta 2015 i 2016 to czas na te zmia ny.
Jak wszyst ko do brze pój dzie to no we wła dze rek tor skie i dzie kań skie
je sie nią 2016 ro ku odzie dzi czą od mie nio ną or ga ni za cyj nie uczel nię
i wpro wa dzą uni wer sy tet w dru gie je go stu le cie w no wej, od po wia da -
ją cej wy mo gom rze czy wi sto ści, for mie…Nie uciek nie my od za rzą dza -
nia stra te gicz ne go na szej uni wer sy tec kiej wspól no ty. Wy pra co wa -
na i przy ję ta przed la ty stra te gia roz wo ju UAM by ła pierw szym kro -
kiem na tej dro dze.

To krok właściwy
Z prof. dr. hab. Jackiem Gulińskim,
byłym podsekretarzem stanu w MNiSW
rozmawia Natalia Chromińska
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NASZ UNIWERSYTET

3 | 

● Czas na decentralizację finansów
Rektor UAM
prof. dr hab. Bronisław Marciniak

4-7 | 

● Nowy model finansowania jednostek UAM
prof. dr hab. Marek Nawrocki
prorektor UAM

8 |

●W badaniach decentralizacja już jest 
prof. dr hab. Jacek Witkoś, 
prorektor UAM ds. nauki i współpracy
międzynarodowej

9-10 | 

● Idą zmiany 
– co oznaczają dla pracowników?
Rozmowa z prof. dr. hab. Andrzejem Lesickim,
prorektorem UAM

11 | 

● Krok po kroku do Horyzontu 2020

12 | 

● Kierunki nie powstają bez kosztów
Rozmowa z prof. dr. hab. Krzysztofem Krasowskim,
prorektorem UAM

13 | 

● Co na to studenckie głosy
Komentarz prof. dr. hab. Zbigniewa Pilarczyka,
prorektora UAM do spraw studentów

14 | 

● Decentralizacja – co na to kwestor?
Agnieszka Palacz, kwestor UAM 
Agnieszka Grochot, zastępca kwestora 
ds. decentralizacji 

15 | 

● Rozmawiajmy o pieniądzach
– mówi zastępca kanclerza ds. ekonomicznych 
dr Marcin Wysocki

16 | 

● Jaka jest filozofia skutecznej współpracy 
Rozmowa z prof. dr. hab. Bogusławem Mrozem,
kierownikiem studiów MBA Zarządzanie Szkołą
Wyższą na UAM 

17 | 

● To krok właściwy
Rozmowa z prof. dr. hab. Jackiem Gulińskim
byłym podsekretarzem stanu w MNiSW 
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