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WYZWANIA ZARZADZANIA SZKOLA DOKTORSKA
W SWIETLE SYSTEMOWYCH ROZWIAZAN PRAWNYCH
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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza oraz zdefiniowanie metod zarzgdzania majacych
zastosowanie w szkolnictwie wyzszym, ze szczegélnym uwzglednieniem szkoét doktor-
skich, poniewaz przedmiotowa tematyka nie zostata dotad doktadnie zglebiona. Zamiarem
autora jest wypelnienie niniejszej luki badawczej. Opracowanie zawiera przyktady réoznych
uczelni, ktére wdrozyty okreslone modele strukturalne, oraz prezentuje, w jaki sposob sa
one zarzadzane. Analizie poddana jest rowniez legislacja panstwowa i to, jakie stwarza
szanse, a takze ograniczenia. W tekscie zglgbiono strukturalne i wewnetrzne kwestie, z kto-
rymi zmagajg si¢ instytucje szkolnictwa wyzszego. Opisane s3 wyzwania stojace przed
uczelniami i poszukiwane sg najlepsze rozwigzania mozliwe do zastosowania w §wietle
przepisow prawa. Zastosowane metody badawcze obejmujg przeglad literatury naukowe;j,
analizg tekstu prawnego i badania empiryczne (obserwacja uczestniczaca).

Stowa kluczowe: struktura organizacyjna, szkolnictwo wyzsze, szkota doktorska, zarza-
dzanie

Kod klasyfikacji JEL: 120, 123, 128

Wprowadzenie

Wiele modeli zarzadzania organizacja moze mie¢ zastosowanie zar6wno w sek-
torze prywatnym, jak i publicznym, a w szczegdlnosci w szkolnictwie wyzszym —
od podejscia klasycznego poprzez benchmarking, controlling, CRM (Customer
Relationship Management), zarzadzanie projektami (project management), az po
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zarzadzanie procesowe. Wymienione techniki charakteryzuja si¢ licznymi podej-
$ciami i cho¢ jest to tematyka dobrze opracowana, to jednak w dalszym ciggu dyna-
micznie ewoluujaca. Dzieje si¢ tak za sprawg ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia,
a takze szybkiego rozwoju technologii (przede wszystkim informacyjnej), co prowa-
dzi do transformacji przedsigbiorstw, a co za tym idzie — modeli zarzadzania, ktore
musza by¢ dostosowywane do nowych okoliczno$ci oraz wyzwan.

Opracowania dotyczace szkolnictwa wyzszego nie sg tak powszechne, jak te od-
noszace si¢ do innych segmentow, cho¢ jest to dziedzina stale rozwijajaca si¢. Zde-
cydowanie mniej zgltebionym tematem jest natomiast kwestia zarzadzania szkotami
doktorskimi, co nalezy oczywiscie sklasyfikowa¢ do kategorii sektora publicznego,
czy tez bardziej szczegotowo — szkolnictwa wyzszego, niemniej nalezy mie¢ na uwa-
dze, ze jest to wydzielona czg$¢ wspomnianego sektora, ktora posiada swoja specy-
fike oraz konkretne wyzwania. W zwiazku z tym zaaplikowanie metod zarzadzania
wlasciwych dla sektora publicznego, czy ogoélnie szkolnictwa wyzszego, moze oka-
za¢ si¢ nie do konca skuteczne i wydajne w tym przypadku.

Celem niniejszego opracowania, bedacego artykutem empirycznym, jest pogle-
bienie problematyki zarzadzania szkotami doktorskimi w Polsce. Nalezy tu dostrzec
pewna luke badawcza w tym zakresie. Dokonana zostanie analiza funkcjonowania
wybranych szko6t doktorskich w Polsce, m.in. na Politechnice Warszawskiej, gdzie
autor ma szanse obserwowa¢ zachodzace w niej zjawiska z bliska. Zglebiona zosta-
nie rowniez ewolucja regulacji prawnych dotyczacych szkolnictwa wyzszego 1 to,
jaki miata wpltyw na dziatalnos$¢ sektora zajmujacego si¢ sprawami doktoranckimi,
co umozliwi identyfikacje wyzwan stojacych przed uczelniami w odniesieniu do za-
rzadzania szkotami doktorskimi, oraz jakie $ciezki wydaja si¢ wtasciwe, a takze
mozliwe do realizacji w $wietle obowigzujacych przepisow prawa. Przede wszyst-
kim jednak celem artykutu jest odpowiedzenie na postawione pytanie badawcze, czy
regulacje zawarte w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce stymuluja kreatywno$¢ wdrazania innowacyjnych technik zarzadzania
w szkotach wyzszych, ze szczegdlnym naciskiem na szkoty doktorskie.

Warto podkresli¢, ze najwieksza rewolucja legislacyjna w ostatnich latach nasta-
pita w potowie 2018 roku wraz z uchwaleniem ustawy Prawo o szkolnictwie i nauce,
ktéra weszta w zycie z rokiem akademickim 2019/2020. Miala ona wptyw na role
rektora czy nawet strukture instytucji naukowych w Polsce. Zmienita doglebnie za-
sady ksztatcenia doktorantow, likwidujac studia doktoranckie prowadzone na szcze-
blu wydziatlowym na rzecz szko6t doktorskich, ktore miaty by¢ wyodrebniong forma
ksztatcenia, nie przypisang do innych jednostek organizacyjnych uczelni. Ustawa nie
okresla wprawdzie, czy szkota jest jednostka organizacyjna, czy tez ma inny status,
pozostawiajac niniejsze kwestie do uregulowania na szczeblu wewnetrznym uczelni,
niemniej wprowadzita wiele nowych poje¢ i1 zasad ksztatcenia dla doktorantdéw.
Bedzie to réwniez przedmiotem analiz niniejszego opracowania, oczywiscie bar-
dziej w kontekscie tematyki zwigzanej z zarzadzaniem.

Doglebne zbadanie problematyki dotyczacej zarzadzania sektorem doktoranckim
w $wietle obecnie obowiazujacych przepisow da szans¢ na usprawnienie tego pro-
cesu poprzez identyfikacje wyzwan i poszukiwanie najbardziej optymalnych roz-
wigzan.
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Metodyka badawcza

Autor przeprowadzit badania empiryczne w postaci ukrytych obserwacji uczest-
niczacych W miejscu swojego zatrudnienia, tj. w Szkole Doktorskiej Politechniki
Warszawskiej, a weczesniej na Uniwersytecie Warszawskim, gdzie pracowal przez
wiele lat w biurze koordynujacym sprawy doktoranckie i podyplomowe z poziomu
centralnego uczelni. Miat zatem okazj¢ przebywa¢ w badanym s$rodowisku
i obserwowa¢ zjawiska w nim zachodzace od wewnatrz, tj. jako jeden z cztonkow
zbiorowosci, przebywajacy z nig na co dzien. Dzigki zastosowaniu niniejszej meto-
dyki naukowiec mial lepszy dostep do danych, znat sens dziataf, ludzi, posiadat tez
wyczucie sytuacji i organizacji jako calos$ci.

Autor czynnie uczestniczyt w procesie tworzenia szkot doktorskich na Uniwer-
sytecie Warszawskim oraz w pracach zwigzanych z projektowaniem przepiséw we-
wnetrznych uczelni w tym zakresie. Swoja wiedze i doswiadczenie przeniost pozniej
na grunt Politechniki Warszawskiej, gdzie wspierat dzialania majace na celu prze-
ksztatcenie pigciu szkot doktorskich w jedna, co miato usprawni¢ proces ksztatcenia
doktorantow w tej uczelni. Brat rowniez udzial w tworzeniu regulacji prawnych
nowo utworzonej szkoty doktorskiej. Jednoczesnie obserwowal przeksztalcenie
szkoty doktorskiej Politechniki Warszawskiej w jednostk¢ ogdlnouczelniang ze
wszystkimi konsekwencjami tego procesu.

Badacz aktywnie zatem uczestniczyt w procesach decyzyjnych zachodzacych na
Uniwersytecie Warszawskim, a p6zniej na Politechnice Warszawskiej zwigzanych
z projektowaniem szkot doktorskich, umiejscowieniem ich w strukturze uczelni, a tak-
ze tworzeniem wewnetrznych aktow prawnych, ktore byly wynikiem podjetych decy-
zji. Poznat dzieki temu tok myslenia stojacy za wdrozeniem okreslonych rozwigzan
w kazdej z ww. szkot wyzszych. Dodatkowo byt §wiadkiem wydarzen, ktére dopro-
wadzity do ewolucji podej$cia w odniesieniu do miejsca szkoty doktorskiej w struktu-
rze organizacyjnej w jednej z badanych uczelni. Jednocze$nie warto doda¢, ze ma
w dalszym ciggu mozliwo$¢ obserwowania i analizy efektow wprowadzonych zmian.

W obserwacji zostala natomiast zastosowana technika niestandaryzowana,
dorywcza. Jej wybor byt podyktowany dobra znajomoscia otoczenia i badanego $ro-
dowiska, a takze wieloletnim do§wiadczeniem autora, ktoéry wiedziat, na jakie zda-
rzenia i zachowania trzeba zwroci¢ szczegolng uwage. Nalezy podkresli¢, ze obser-
wacje zostaly przeprowadzone obiektywnie, wiernie, rzetelnie i wnikliwie, z zacho-
waniem bezstronnosci i dystansu do przedmiotu badan.

Autor dokonat réwniez analizy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce,
by ustali¢, jakie daje ona mozliwosci instytucjom naukowym w zakresie projekto-
wania struktury organizacyjnej. Przeprowadzit jednocze$nie kwerende wewnetrz-
nych aktow prawnych wybranych uczelni w celu ustalenia rozwigzan strukturalnych
1 metod zarzadzania przez nie wdrazanych. Ponadto istotnym elementem pracy byt
przeglad literatury naukowej, w szczegolnosci traktujacej o zarzadzaniu sektorem
publicznym, oraz stron internetowych uczelni bedacych przedmiotem badan.
Wiedze autora wzbogacit rowniez fakt, iz od wielu lat regularnie prowadzi szkolenia
z zakresu spraw doktoranckich. Ma zatem regularny kontakt z przedstawicielami
wielu uczelni w Polsce.
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Modele zarzadzania stosowane w sektorze publicznym

W wyniku wieloletnich obserwacji mozemy stwierdzi¢, ze w Polsce w szkolnic-
twie wyzszym dominujg klasyczne metody zarzadzania publicznego, w duzym stop-
niu opierajace si¢ na modelu idealnej biurokracji niemieckiego socjologa Maxa
Webera z pierwszej potowy XX wieku. Charakterystycznymi elementami tego mo-
delu sa: stabilnos¢ i stato§¢ pracy urzednikéw (postrzegana jako state i podstawowe
zajecie), kompetencje przydzielone w sposob formalny w drodze aktow prawnych,
hierarchiczna struktura organizacji, uprawnienia kontrolne przetozonych, petna do-
kumentacja zatatwionych spraw dajaca mozliwo$¢ weryfikacji poprawnosci na kaz-
dym etapie, dziatalno$¢ wylacznie w oparciu o przepisy prawa, oddzielenie spraw
stuzbowych od prywatnych, dobér i odpowiednio wyksztalcona kadra, obowigzek
statego doksztalcania (Kisilowski, 2018).

Z kolei Henri Fayol, dyrektor duzej francuskiej kopalni wegla, bedacy pragma-
tykiem, wyodrgbnit 14 zasad dobrego zarzadzania, ktore w wigkszosci majg zasto-
sowanie do dzi§. Wymienit tu: podzial pracy (w kontekécie wyspecjalizowania),
wladze (wynikajaca z odpowiednich uprawnien kierownikéw oraz ich inteligencji
i doswiadczenia), dyscypling (przestrzeganie przepiséw i wycigganie konsekwencji
W razie niestosowania si¢ do nich), jedno$¢ polecen i jednos¢ kierownictwa (polece-
nia wydawane przez jednego przetozonego), podporzadkowanie osobistego interesu
pracownika interesowi grupy (tj. interesowi przedsigbiorstwa), wynagrodzenie
(godne i sprawiedliwe), centralizacj¢ (stopien wlaczenia podwladnych w podejmo-
wanie decyzji), hierarchi¢ wladzy (istotna jest w tym wypadku komunikacja i wspot-
praca pomiedzy kierownikami poszczegolnych dziatéw i szczebli), porzadek (dobra
organizacja pracy), sprawiedliwo$¢ (wszyscy pracownicy powinni by¢ traktowani
przez kierownictwo jednakowo), stabilnos$¢ zatrudnienia (wlaczajac w to zastgpstwa
na czas wakacji), inicjatywe (udziat podwladnych w ustalaniu i wykonywaniu pla-
néw) oraz espirit de corp (duch zespotu sprzyjajacy harmonii) (Michalski, 2013).

Z wieloletnich obserwacji wynika, ze model zarzadzania stosowany w sektorze
publicznym, w tym w szkolnictwie wyzszym, ktore w duzej mierze jest czegscig tego
sektora (z wylaczeniem uczelni prywatnych), charakteryzuje si¢ wprawdzie wyso-
kim stopniem wyspecjalizowania dzigki klarownemu podzialowi obowigzkow stuz-
bowych, ale jednoczes$nie niskim poziomem elastyczno$ci. Dzieje si¢ tak za sprawa
nadmiaru regulacji prawnych (zewnetrznych, ale réwniez czgsto tych wewngtrz-
nych), co prowadzi do usztywnienia strukturalnego oraz znacznego stopnia sforma-
lizowania procedur. Pracownicy nie sg zach¢cani do wyjscia poza swoja strefe kom-
fortu (uznaje sig to jako tzw. ,,wychodzenie przed szereg”). Dodatkowym elementem
wptywajacym generalnie na niezbyt wysoka wydajnos¢ sektora publicznego (w tym
szkolnictwa wyzszego) jest czgsto wystepujacy ,.efekt silosow”, w ktoérym kazdy
dzial organizacji skupia si¢ jedynie na realizacji zadan do niego przypisanych, nie
wykraczajac poza waski zakres wlasnych obowigzkow, co prowadzi do zamkniecia
si¢ na szerszg perspektywe organizacyjna, braku wiedzy o tym, co dzieje si¢ poza
jednostka macierzystg, a W konsekwencji do nieefektywnego przeptywu informacji,
w niektorych przypadkach nawet do braku wiedzy o rozstrzygnigciu danej sprawy
wychodzacej poza wylaczne kompetencje okreslonej komorki (Morski, 2024).
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Badania przeprowadzone w szwedzkim sektorze publicznym wskazujg z kolei,
ze jednym z istotnych problemdw, z jakim zmagaja si¢ instytucje, jest brak $cisle
okreslonych procedur w konkretnych sytuacjach, czy tez tworzenie procedur ad hoc.
Powszechnym zjawiskiem jest zatatwianie spraw zgloszonych przez interesantow
bez wczesniejszego rejestrowania ich w systemie, a zatem z pominigciem formal-
nych procedur. W wyniku tego nikt poza osoba zajmujacg si¢ bezposrednio dang
sprawa nie zna jej statusu oraz nie wie, czy w ogole zostata ona rozstrzygnieta.
Dodatkowo: zbadane instytucje publiczne nie przeprowadzily odpowiednich dziatan
informacyjnych i edukacyjnych przy wdrazaniu nowych systeméw IT, co prowa-
dzito do chaosu, a nawet wypalenia zawodowego pracownikow. Warto dodaé, ze
przywolane badania wykazaty rowniez wsrdd pracownikdéw stabg reakcje oraz opor
na zmiany wprowadzane w ich miejscu pracy (Lénn & Uppstrom, 2013).

W zwiazku z tym, ze szkoty doktorskie sa czeScia struktury organizacyjnej
uczelni, nie sa wolne od wyzej przywolanych wyzwan, niemniej wiedza zdobyta
podczas wielu lat czy nawet dekad funkcjonowania szkot wyzszych, a takze do-
$wiadczenie kilkuletniej dziatalno$ci szkot doktorskich pozwala wyciagnaé wnioski
dotyczace funkcjonowania poszczegélnych komorek organizacyjnych w uczelni,
a w szczego6lnosci tego, jakie wyzwania stoja przed szkolnictwem wyzszym czy tez
szkotami doktorskimi oraz jak wyj$¢ im naprzeciw.

W pierwszej kolejnosci nalezy jednak odpowiedzie¢ na pytanie, jaki wptyw na
zarzadzanie szkota doktorskag ma Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnic-
twie wyzszym i nauce (UPSWIN) i czy wymieniony akt prawny pozytywnie oddzia-
luje na niniejszy proces, czy tez przeciwnie, stwarza wigcej wyzwan, przed jakimi
muszg stang¢ polskie uczelnie.

Juz na wstegpie ustawa wskazuje, ze okresla zasady funkcjonowania systemu
szkolnictwa wyzszego i nauki. Precyzuje przy tym, czym jest uczelnia, jaka jest jej
misja oraz zadania, ktore przed nig stoja. Definiuje rowniez podziat i status prawny
pracownikow, doktorantow i studentow. Jednoczesnie informuje, kto stoi na czele
uczelni, o jej organach oraz ich kompetencjach.

Reasumujac — ustawa okresla strukture organizacyjng szkét wyzszych w Polsce,
jednak po bardziej dogtebnej lekturze mozna spostrzec, ze robi to na poziomie ogol-
nym, nie wchodzac w bardziej szczegdtowe zagadnienia. Oznacza to, ze uczelnie
powinny samodzielnie zdefiniowa¢ wiele obszaréw swojej dziatalnosci, np. jakie
jednostki organizacyjne, organy czy tez inne ciata kolegialne, ktére realizuja w niej
swoje $cisle okreslone zadania, w niej funkcjonujg. Szkoty wyzsze powinny rowniez
okresli¢ stanowiska funkcyjne i kierownicze w nich wystepujace, a takze wiele
innych aspektow organizacyjnych i kompetencyjnych.

Uwarunkowania prawne funkcjonowania szké6t doktorskich
zawarte w Ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie
WyZszym i nauce

Oproécz daleko idacych zmian na szczeblu centralnym i strukturalnym UPSWiN

fundamentalnie przeksztalcita $ciezke prowadzaca do uzyskania stopnia doktora.
Poczawszy od art. 198, ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce zawiera
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regulacje dotyczace procesu ksztatcenia doktorantow. Na wstepie wskazuje, ze od-
bywa si¢ ono w szkole doktorskiej i przygotowuje do uzyskania stopnia doktora.
Warto doda¢, ze przedmiotowy akt prawny nie przewiduje innej formy przygotowa-
nia rozprawy doktorskiej niz w trybie ksztatcenia doktorantow (szkoty doktorskiej)
lub eksternistycznym (realizacja doktoratu indywidualnie, poza szkota doktorska).
Stanowi tak art. 197 UPSWIN. W niniejszym tek$cie waga potozona zostanie na tym
pierwszym procesie, albowiem jest on bardziej ztozony i kompleksowy, wymaga
znacznie dalej idacych analiz i regulacji. Tryb eksternistyczny nie obejmuje bowiem
dziatan organizacyjno-edukacyjnych ze strony uczelni, jest on odpowiednikiem dok-
toratow z tzw. wolnej stopy, ktore byty realizowane w ramach przepiso6w uchylonych
przez obecnie obowigzujaca ,,Ustawe 2.0”, czy tez — jak nazywali jg tworcy —,,Kon-
stytucje dla nauki”. Warto w tym miejscu rowniez nadmienié, ze obecne regulacje
nie przewidujg ksztatcenia doktorantéw w trybie wieczorowym lub zaocznym, jak
miato to niegdy$ miejsce na studiach doktoranckich dziatajacych na podstawie po-
przedniej ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym. Ustawa nadto nie dopuszcza po-
bierania optat od uczestnikow szkoty doktorskiej niezaleznie od tego, czy majg oni
obywatelstwo polskie, czy tez nie. Sg to zmiany, ktore istotnie wptywajg na caty
proces ksztalcenia doktorantow.

Nalezy kolejno zwroci¢ uwagg na fakt, ze obecne przepisy powszechnie obowia-
zujace nie definiuja, kto stoi na czele szkoly doktorskiej, pozostawiajac niniejsza
kwesti¢ do uregulowania samym placowkom szkolnictwa wyzszego. Moze by¢ to
zatem kierownik, dyrektor, dziekan lub kto$ inny wskazany w przepisach wewnetrz-
nych. Regulacje panstwowe nie definiuja réwniez zakresu obowigzkow osoby kie-
rujacej szkotg doktorska ani tego, kto moze petic t¢ funkcje, co oznacza, iz to uczel-
nie powinny okresli¢ rzeczong kwesti¢ w swoich przepisach wewnetrznych.

Oczywiscie ustawa Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce reguluje zagadnienia
zwigzane z rekrutacja do szkoly doktorskiej, zasadami odbywania ksztalcenia badz
przypadkami, w ktorych doktorant moze by¢ skreslony z listy. Zwraca rowniez
uwagge na prawa i obowiazki doktoranta. Wprowadza pojecie indywidualnego planu
badawczego, ktory jest kluczowym dokumentem doktoranta w szkole doktorskie;j.
UPSWiN obliguje jednoczesnie doktorantow do podejscia do oceny srédokresowe;j
weryfikujacej realizacj¢ wspomnianego planu, przeprowadzanej przez komisje zto-
zong z co najmniej jednej osoby posiadajacej stopien doktora habilitowanego albo
tytut profesora w dyscyplinie, w ktorej jest przygotowywana rozprawa doktorska,
zatrudnionej poza podmiotem prowadzacym szkole doktorska. Jest to wprost wyar-
tykutowane w przepisie. Akt prawny okresla rowniez ogoélne warunki ukonczenia
szkoty doktorskiej. Jednocze$nie ustawa nie definiuje np. organu przeprowadzajg-
cego postgpowanie kwalifikacyjne do szkoty doktorskiej ani tego, na jakich warun-
kach ma si¢ ono odby¢, wskazujac jedynie, ze rekrutacja odbywa si¢ w drodze kon-
kursu na zasadach okreslonych przez senat albo rade naukowa.

Jak zatem wida¢, w pewnych elementach legislacja panstwowa precyzuje okre-
slone $ciezki postgpowania i procedury, w innych za$ pozostawia ich doprecyzowa-
nie, czy wrecz opracowanie od podstaw, uczelniom. Najlepszym tego przyktadem
jest fakt, iz ustawa ceduje okreslenie organizacji ksztatcenia w zakresie w niej nieu-
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regulowanym senatowi uczelni, ktory ma za zadanie uchwali¢ regulamin szkoty dok-
torskiej. Podobnie przepisy powszechnie obowigzujace nie definiujg elementow,
ktore powinien zawiera¢ program ksztatcenia w szkole doktorskiej, oraz tego, W ja-
kim wymiarze powinny by¢ realizowane zajgcia, czy tez praktyki zawodowe, pozo-
stawiajac t¢ kwesti¢ rowniez senatowi uczelni do uchwalenia w programie ksztatce-
nia. Jedynymi wytycznymi, ktérymi uczelnie moga si¢ kierowac przy projektowaniu
programéw ksztalcenia, sg te zawarte w odpowiedniej ustawie i wydanym do niej
rozporzadzeniu w sprawie charakterystyk drugiego stopnia efektéw uczenia si¢ dla
kwalifikacji na poziomach 6-8 Polskiej Ramy Kwalifikacji.

Po doglebnej analizie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce mozemy
doj$¢ do niezmiernie istotnej konkluzji, ze okreslenie organizacji oraz sposobu za-
rzadzania szkola doktorskg lezy w gestii uczelni. Podstawowym aktem prawnym
okreslajacym strukture uczelni i zasady jej funkcjonowania na wszystkich szcze-
blach jest statut, zas w odniesieniu stricte do szkoty doktorskiej — jej regulamin, kto-
rego zadaniem jest doprecyzowanie kwestii, ktore nie tylko nie znalazty si¢ w usta-
wie, ale rowniez tych wylaczonych z innych wewnetrznych przepisow, jak statut
uczelni.

Obecny stan regulacji prawnych stawia zatem przed uczelniami istotne wyzwa-
nie: opracowanie systemu zarzadzania szkota doktorska nie tylko w relacji szkota —
doktoranci (firma — klient), ale rowniez stworzenie wewnetrznej struktury organiza-
cyjnej (w tym hierarchicznej) szkoty doktorskiej, okreslenie relacji pomig¢dzy pra-
cownikami, a takze pomiedzy kierownictwem i podwladnymi. Przypomnie¢ wy-
pada, ze poprzednia ustawa definiowata funkcje kierownika studiow doktoranckich
i zakres jego kompetencji. Obecnie przepisy w ogole nie odnoszg si¢ do niniejszego
zagadnienia. Nie wymieniaja rowniez organow ani ciat kolegialnych szkoty doktor-
skiej, takich jak komisje zajmujace si¢ okre§lonymi zadaniami.

W opinii autora taki stan rzeczy, cho¢ z jednej strony jest z pewnos$cig wyzwa-
niem dla szkot wyzszych w Polsce, to jednak stwarza niezaprzeczalne szanse, by
stworzy¢ indywidualny model zarzadzania szkota doktorska od podstaw, bez inge-
rencji zewngtrznej. Mozna go zaprojektowacé w ten sposob, by uniknag¢ wspomnia-
nego wczesniej ,,efektu silosow”. Nalezy mie¢ na uwadze, ze wdrozenie odpowied-
niego modelu zarzadzania szkola doktorskg zaleze¢ bedzie od wielu czynnikow.
Nie kazdy bowiem sprawdzi si¢ w tak r6znorodnym srodowisku. Istotng role odgry-
wacé beda m.in. nastepujace czynniki: rodzaj uczelni, wielkos¢, struktura, liczba
szkot doktorskich oraz maksymalna liczba doktorantow, ktorych bedzie ona w stanie
ksztalci¢ (a zatem zapewnienie odpowiedniej kadry dydaktycznej, infrastruktury
naukowo-badawczej, stypendidow doktoranckich).

Szanse i wyzwania stojace przed uczelniami
w kontekscie zarzadzania szkotami doktorskimi

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznie ewoluujacym $wiecie, co
wymaga od nich §ledzenia rynku i zmian zachodzacych w sferze ekonomicznej,
technologicznej, spotecznej. Zaniechania w podazaniu za wspomnianymi zmianami
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moga doprowadzi¢ do obnizenia konkurencyjnosci, a w konsekwencji nawet do strat.
Cho¢ w mniejszym stopniu ma to odniesienie do instytucji publicznych, a w szcze-
g6lnosci naukowych, z tego wzgledu, iz maja one inng misj¢ do spetnienia niz jedy-
nie generowanie zyskow, to jednak inwestowanie w naukowcow pozyskujacych
atrakcyjne granty czy finansowanie badan i projektow pozytywnie wpltywa na roz-
woj uczelni i jej konkurencyjno$¢ wzgledem innych instytucji z tej branzy. Organi-
zacje zaczynaja tez ktas¢ nacisk na czynnik ludzki, coraz czesciej postrzegany jako
kapital majgcy istotng, jak nie kluczowa warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Jest to do-
meng podej$cia zwanego ,,migkkim zarzadzaniem”, ktére skupia uwage na zarza-
dzaniu ludZmi, korzystajac z osiaggnie¢ takich dyscyplin jak psychologia, socjologia,
filozofia czy antropologia, co pozwala lepiej analizowac i rozwija¢ potencjat zespo-
low w organizacjach (Jaksa & Jurczak, 2024).

Beata Detyna trafnie za$ wskazata cztery deficyty charakterystyczne dla szkol-
nictwa wyzszego, prowadzace do negatywnych konsekwencji wptywajacych na ja-
ko$¢ oferowanych ustug wzgledem interesariuszy. Wymienia tu marnotrawstwo
czasu, systemu, procesow i pracownikow. Problemy zwigzane z niewlasciwym wy-
korzystaniem czasu doprowadzaja do zbyt dtugiego oczekiwania i bezczynnosci.
Straty wynikajace z bledow systemowych wynikajg natomiast zdaniem tej autorki
Z nieprecyzyjnych celow, chaosu informacyjnego, a takze niewtasciwe;j struktury or-
ganizacyjnej. Deficyty zwigzane z procesami to wdrazanie niewtasciwych procedur
badz bledy w przekazywaniu i realizacji zadan, natomiast straty zwigzane z czynni-
kiem ludzkim wynikaja z braku know-how, kreatywnosci oraz stabego zaangazowa-
nia (Detyna, 2023).

Podstawowe jednak pytanie, na ktore nalezy odpowiedzie¢ w kontekscie zarza-
dzania sprawami doktoranckimi, brzmi: czy szkota doktorska ma by¢ samodzielng
jednostka organizacyjna, czy jedynie forma ksztalcenia? Niniejszej kwestii nie roz-
strzyga ustawa, dlatego prozno szuka¢ w niej wskazowek, jakie bytoby najlepsze
rozwiazanie. Przyktad Politechniki Warszawskiej, gdzie autor miat okazje przepro-
wadzi¢ badania empiryczne w postaci obserwacji uczestniczacych, pokazuje, ze nie-
nadanie jej statusu jednostki organizacyjnej moze prowadzi¢ w pewnych sytuacjach
do negatywnych konsekwencji oraz chaosu organizacyjnego. Warto przypomniec,
ze Politechnika Warszawska liczy obecnie 701 doktorantow (stan na 31 grudnia
2023 roku zgodny ze sprawozdaniem GUS), a zatem jest duzg uczelnig posiadajaca
znaczng liczbe 0sob ksztalcacych sie w szkole doktorskie;.

Po kilku latach funkcjonowania pigciu szkot doktorskich wtadze uczelni doszty
do wniosku, ze w przypadku Politechniki Warszawskiej niniejszy model nie jest ide-
alny. Oprocz wyzwan organizacyjnych niekorzystnym zjawiskiem bylo wystepowa-
nie niektorych dyscyplin naukowych w wigcej niz jednej szkole, co sprawiato, ze
konkurowaty one de facto ze sobg o pozyskanie tego samego klienta (w ramach jed-
nej uczelni). Dodatkowo pewne réznice organizacyjne sprawiaty, ze doktoranci
w danej dyscyplinie odbywajacy ksztalcenie np. w szkole nr 1 mogli odczuwaé, ze
sg w gorszej lub trudniejszej sytuacji niz ich koledzy i kolezanki w szkole nr 2,
a przeciez ksztalcili si¢ w tej samej dyscyplinie. Istnialo zatem zwigkszone ryzyko
pojawienia si¢ frustracji i konfliktow, co skupiato si¢ finalnie na pracownikach.

186



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.13

Jesli dodac do tego fakt, ze szkoty doktorskie nie byty jednostkami organizacyj-
nymi, a jedynie formami ksztatcenia obstugiwanymi administracyjnie przez odrebny
dzial bedacy czescia administracji centralnej uczelni, tworzy si¢ obraz struktury,
ktora jest dos¢ skomplikowana i sprzyja chaosowi informacyjnemu. Cho¢ w prak-
tyce wszystko ,,dziatato”, to jednak pojawiaty si¢ wyzwania trudne do rozwigzania,
poniewaz brakowato centralnego o$rodka decyzyjnego. Szkoty doktorskie posiadaty
swoich dyrektoréw, natomiast na czele biura, ktore obstugiwato je administracyjnie,
stat odrebny kierownik. Szefowie szkot doktorskich nie mieli zatem swoich zespo-
16w, poniewaz nie kierowali oni jednostkami administracyjnymi, a jedynie forma
ksztatcenia, jaka byta szkota doktorska. W wyniku tego mieli umocowanie prawne
w przepisach uczelnianych do podejmowania decyzji w sprawach doktoranckich,
niemniej formalnie nie mogli wydawac polecen stuzbowych pracownikom biura ad-
ministracji centralnej $wiadczacego ustugi szkotom doktorskim. Miato ono bowiem
swojego kierownika, zas w przypadku wydawania polecen pracownikom mu podle-
glym przez osoby trzecie pojawialo si¢ ryzyko konfliktu organizacyjnego, a nawet
w niektorych przypadkach konfliktu intereséw. Dochodzito wrecz czasami do sytu-
acji, kiedy pracownicy wykonywali polecenia zlecone bezposrednio przez dyrektora
jednej ze szkot doktorskich bez wiedzy swojego bezposredniego przetozonego, co
prowadzito albo do odmowy wykonania polecenia stuzbowego tego drugiego, z po-
wodu nadmiaru obowiazkoéw, albo do zaniechania wykonania zadania zleconego
przez dyrektora, co miato negatywne konsekwencje dla szkoty lub samych zaintere-
sowanych rozstrzygnigciem danej sprawy. Jedno$¢ polecen, jednos¢ kierownictwa
i hierarchia wtadzy, o czym pisat Henri Fayol, byly zachwiane.

Z wyzej przytoczonych obserwacji mozna wywnioskowac, ze w opisywanym po-
wyzej modelu istnieje podwyzszone ryzyko konfliktu pomiedzy kierownictwem
szkot doktorskich a dzialu administracyjnego, co w konsekwencji moze doprowa-
dzi¢ do blokady realizacji istotnych zadan.

Nalezy przyznaé, iz wydaje si¢ nietypowa sytuacja, ze szef szkoty doktorskiej
odpowiedzialny za jej funkcjonowanie nie moze wydac polecenia stuzbowego pra-
cownikom, ktorzy obstuguja ja administracyjnie. W konsekwencji do dyrekcji
szkoty moga nie dociera¢ wszystkie dane dotyczace toczacych si¢ spraw, w ktdre nie
jest ona bezposrednio zaangazowana. Niejednokrotnie prowadzi¢ to zatem bedzie
do chaosu organizacyjnego, a nawet istotnego deficytu przeptywu informacji.
Zachwiana jest nadto hierarchia wladzy i proces podejmowania decyzji.

W zwigzku z wyzej opisanymi wyzwaniami wtadze uczelni zdecydowaly sie, by
z pigciu szkot utworzy¢ jedng prowadzaca ksztatcenie we wszystkich dyscyplinach
przejetych po ,,starych” szkotach. Doktoranci otrzymali mozliwo$¢ kontynuowania
ksztatcenia w nowej szkole doktorskiej bez zadnych negatywnych konsekwencji.
Dodatkowo nowa szkota doktorska uzyskata status jednostki ogolnouczelnianej, na
czele ktorej stanat dyrektor posiadajacy odpowiednie uprawnienia oraz swojego za-
stepce. Ponadto powotano prezydium ztozone z wtadz szkoty doktorskiej oraz prze-
wodniczgcych statych komisji wehodzacych w jej sktad. Pierwsza z nich — komisja
ksztatcenia — zajmuje si¢ sprawami zwigzanymi z programem ksztatcenia oraz oferta
dydaktyczng szkoty. Komisja nauki nadzoruje kwestie zwigzane z indywidualnym
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planem badawczym i jego realizacja, a takze z oceng $rodokresowa. Ostatnia ze sta-
tych komisji — rekrutacyjna — koordynuje proces rekrutacyjny i powotuje zespoty
kwalifikacyjne przeprowadzajace nabor do szkoty doktorskie;j.

Pracownicy dawnego dziatlu administracji centralnej stali si¢ pracownikami
administracyjnymi szkoty podlegtymi dyrektorowi. Struktura zaczgta przypominaé
te spotykane na wydziatach, cho¢ szkota nie stata si¢ samodzielng jednostka organi-
zacyjna, a ogolnouczelniang, czyli nieposiadajacg takiej autonomii jak np. wydziaty.
Niemniej hierarchia wtadzy i proces decyzyjny zostat uporzadkowany. Utworzono
dwie wewnegtrzne komorki — jedng zajmujaca si¢ bezposrednia obstuga spraw dok-
toranckich i druga koordynujaca proces ksztalcenia, organizacje zaje¢, wspotprace
z wyktadowcami, sprawy miedzynarodowe, finansowe itp. Zaczgto rowniez wdra-
za¢ procedury majace na celu usprawnienie komunikacji wewnatrz szkotly, pomig-
dzy jej dziatami, a takze pomiedzy dyrekcja a administracjg szkoty.

Jak zatem pokazuje powyzszy przyklad, elastyczno$¢ ustawy w zakresie zarza-
dzania szkotami doktorskimi daje wiele mozliwosci i §ciezek, ktorymi moga poda-
za¢ uczelnie. Po kilku latach od wejscia w zycie UPSWIN jesteSmy juz w stanie
stwierdzi¢, jakie elementy dotyczace organizacji szkot doktorskich dziataja popraw-
nie, a jakie wymagaja udoskonalenia. Z calg pewno$ciag mozna skonkludowac, ze
nadanie szkole statusu jednostki organizacyjnej jest korzystniejsze z punktu widze-
nia strukturalnego, i co za tym idzie — procesu zarzadzania. Dzigki temu jej kierow-
nictwo ma podstawe prawng do podejmowania decyzji wlasciwych dla wladz samo-
dzielnej jednostki organizacyjnej. Moze decydowaé¢ o kierunku rozwoju szkoty
doktorskiej, zarzadzac jej zespotem, a takze wzia¢ odpowiedzialnos¢ za jej dziatal-
no$¢, co W swietle nadchodzacych ewaluacji szkot doktorskich wydaje si¢ dobra
droga.

Wiele innych uczelni réwniez zdecydowato si¢ nada¢ swoim szkotom doktor-
skim status jednostki organizacyjnej. Uniwersytet Warszawski, w ramach ktorego
funkcjonujg cztery szkoty doktorskie (w tym jedna migedzydziedzinowa), gdzie autor
rowniez prowadzit obserwacje uczestniczace, od poczatku ich powolania takie roz-
wigzanie wprowadzit. Ze statutu Uniwersytetu Jagiellonskiego mozemy rowniez do-
wiedzie¢ si¢, ze szkota doktorska jest tam jednostka organizacyjna. Podobnie jest na
Uniwersytecie Adama Mickiewicza w Poznaniu, Uniwersytecie Gdanskim, Uniwer-
sytecie Szczecinskim, Politechnice Wroctawskiej, Politechnice Gdanskiej, Politech-
nice Slaskiej (W tej ostatniej ,,Szkota Doktorow” jest jednostka ogdlnouczelniang).
Ciekawe za$, ze cho¢ w statucie Politechniki Czestochowskiej szkota doktorska nie
figuruje jako jednostka, a jedynie jako forma ksztatcenia, to po analizie regulaminu
organizacyjnego tej uczelni dowiadujemy sig, ze zalicza si¢ jg jednak do grupy jed-
nostek organizacyjnych.

Jak zatem wida¢, wigkszo$¢ duzych uczelni publicznych zdecydowato si¢ na wy-
bor takiej formy statusu szkoty doktorskiej. Naturalnie nawet jesli nie bedzie ona
jednak jednostka organizacyjng, to przepisy wewnetrzne moga nadaé jej okreslone
zadania, kompetencje czy nawet ustanowic ciata kolegialne wspomagajace szkote,
ale w dalszym ciggu jej dziatalno$¢ i kompetencje bedg ograniczone z powodu braku
struktury wtasciwej dla jednostek organizacyjnych, a takze nieposiadania uprawnien
im przyshugujacym.
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Tematem na odr¢gbng analize jest, jakie gremia zdecydowaly si¢ powota¢
poszczegoblne uczelnie w swoich szkotach doktorskich. Zazwyczaj takim organem
kolegialnym bedzie rada szkoty doktorskiej posiadajaca $cisle okreslone kompeten-
cje w wewnetrznych przepisach, wspomagajaca dyrekcje w podejmowaniu decyz;ji
organizacyjnych, ale takze merytorycznych w odniesieniu do spraw doktoranckich.
Wiele uczelni decyduje si¢ rowniez na utworzenie komisji, specjalizujacych sig
W sprecyzowanych dziataniach.

Mozliwosci projektowania struktury administracyjne;j
szkotl doktorskich

Dodatkowa sprawa wymagajacg uwagi jest zaprojektowanie odpowiedniej struk-
tury administracyjnej szkoty doktorskiej. To od uczelni zaleze¢ bedzie, jaki model
zastosuje. Powinno to mie¢ odzwierciedlenie w wewnetrznych aktach prawnych,
takich jak statuty czy regulaminy organizacyjne. Obecnie obowiazujace przepisy
daja wiele mozliwos$ci, albowiem nie okreslajg tak szczegdtowych spraw organiza-
cyjnych. Nie ma zatem przeszkdd utworzenia np. jednego biura czy sekretariatu
szkoty doktorskiej zatrudniajacego kilku pracownikéw (koordynatoréw) posiadaja-
cych Scisle zdefiniowany zakres obowigzkow. Nie istnieje nawet w takim przypadku
obowigzek powolania kierownika ds. administracyjnych. Bezposrednim przetozo-
nym jest wowczas dyrektor szkoly doktorskiej bedacy jednoczesnie pracownikiem
naukowym. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy, ze oczywiscie niniejsze stanowisko
moze przyja¢ inng nazwe — przyktadowo na Politechnice Wroctawskiej bedzie to
dziekan Szkoty Doktorskiej, a na Politechnice Czgstochowskiej kierownik.

Cho¢ ustawa nie okres$la tego wprost, to jednak na czele szkoty doktorskiej zaw-
sze powinien sta¢ nauczyciel akademicki, podobnie jak ma to miejsce na wydziatach
czy innych jednostkach naukowo-dydaktycznych w szkolnictwie wyzszym. Poza
nadzorem nad zespotem administracyjnym taka osoba powinna mie¢ bowiem réw-
niez kompetencje wzgledem doktorantow, tj. podejmowac decyzje i rozstrzygnigcia
ich dotyczace. Nalezy mie¢ jednocze$nie na uwadze, ze na obecnym etapie szkoty
doktorskie nie sg tak ztozonymi i rozbudowanymi jednostkami jak wydzialy czy
instytuty i czesto nie zatrudniajg w ogole nauczycieli akademickich ani pracowni-
kéw naukowych. Nie majg tez zazwyczaj tak rozbudowanej infrastruktury naukowo-
-badawczej, a zatem korzystaja z innych zasobdéw uczelni, takich jak wydziatowe
(lub instytutowe) laboratoria, biblioteki, sale oraz wspomniani wczes$niej wykta-
dowcy.

Wracajac jednak do opisanego powyzej modelu struktury, w ktérym funkcjonuje
biuro szkoty doktorskiej bez kierownika, a poszczegdIni pracownicy administracyjni
(np. koordynatorzy) maja Scisle przypisany zakres obowiazkow, nalezy wskazaé, ze
takie rozwigzanie przyjat Uniwersytet Warszawski. Pomimo ze dane na 2023 rok
wskazuja, iz w szkotach doktorskich tej uczelni ksztalci si¢ 1513 doktorantow
(pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://www.uw.edu.pl/doktorant/), to niniejszy
model funkcjonuje, poczawszy od ich powstania w 2019 roku, i do dzi$ nie zdecy-
dowano si¢ wprowadzi¢ zadnych zmian w tym zakresie (poza poszerzeniem samych
zespotow).
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Z kolei jak wspomniano wcze$niej, na Politechnice Warszawskiej Szkota Dok-
torska sktada si¢ z dwoch komoérek administracyjnych zatrudniajacych kilkuoso-
bowe zespoty posiadajace swoich kierownikoéw. Kazda z nich ma przypisany okre-
Slony zakres obowigzkow. Ustanowiony jest rowniez podzial zadan pomiedzy
pracownikami.

Na Politechnice Wroctawskiej, gdzie ksztalci si¢ 678 doktorantéw i dodatkowo
95 uczgszcezajacych na studia doktoranckie (informacja podana na stronie interneto-
wej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://pwr.edu.pl/ uczelnia/informacje-
ogolne/fakty-i-liczby) oprocz wspomnianego wczesniej dziekana stojacego na czele
Szkoty Doktorskiej, wraz z jego zastgpcami w osobie prodziekana ds. umiedzynaro-
dowienia i wspolpracy z przemystem, a takze prodziekana ds. doktorantow, funkcjo-
nuje Biuro Szkoty Doktorskiej z kilkuosobowym zespotem, ktérym zarzadza kie-
rownik (informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r.
z https://szd.pwr.edu.pl/kontakt). Warto przy okazji odnotowac, ze na czele Szkoty
Doktorskiej stoi rowniez dziekan w przypadku Szkoty Gtownej Handlowej w War-
Szawile.

Politechnika Krakowska, gdzie ksztatci si¢ 289 doktorantéw (informacja podana
na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r. z https://www.pk.edu.pl/
index.php?option=com_content&view=article&id=2389&Itemid=1061&lang=pl),
ma z kolei trzyosobowy zespo6t administracyjny bez kierownictwa. Szkote Doktorska
nadzoruje prorektor ds. nauki, a zarzadza nig dyrektor nieposiadajacy zastgpcOw
(informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano 5 sierpnia 2024 r.
z https://szkoladoktorska.pk.edu.pl/struktura-organizacyjna/).

Warto przytoczy¢ jeszcze przyktad Uniwersytetu Adama Mickiewicza w Pozna-
niu, gdzie w pigciu szkotach doktorskich ksztalci si¢ tacznie 818 doktorantow (stan
na 31 grudnia 2023 r., informacja podana na stronie internetowej uczelni, pobrano
8 pazdziernika 2024 r. z https://bip.amu.edu.pl/stan-zatrudnienia-i-liczba-studiuja-
cych-w-uam). Szkotami doktorskimi kierujg dyrektorzy, a zespoty pracownikoéw ad-
ministracyjnych (w biurach szkot) licza od jednej do dwoch osob. W takiej sytuacji
nie ma potrzeby powolywania dodatkowo kierownikow.

Bardzo podobna sytuacja ma miejsce na Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w To-
runiu, gdzie w pigciu szkotach doktorskich funkcjonuja biura szkoét doktorskich liczace
po jednym pracowniku administracyjnym na kazda szkotg (informacja podana na stro-
nie internetowej uczelni, pobrano 8 pazdziernika 2024 r. z https://www.phd.umk.pl/).

Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie posiada z kolei kilku-
osobowy zespot pracownikoéw administracyjnych w Biurze Szkoty Doktorskiej,
ktorym kieruje koordynator. Na jej czele stoi natomiast dyrektor posiadajacy swo-
jego zastepce.

Warto wspomnie¢ rowniez o Uniwersytecie Jagiellonskim, gdzie oprocz dyrek-
tora szkoty doktorskiej, a takze rady istnieje funkcja kierownika programu doktor-
skiego. Dodatkowo przewiduje si¢ utworzenie komitetu doktorskiego ztozonego
z promotoréw oraz dwoch czlonkow posiadajacych co najmniej stopien doktora
habilitowanego, majacego na celu wsparcie doktoranta i ocene jego postgpow
w ramach realizowanego indywidualnego planu badawczego i procesu ksztatcenia.
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Mozna skonkludowac, ze niska liczba pracownikéw administracyjnych badz
decyzja o braku kierownika takiego zespotu bedzie z pewnoscia czgséciej wybiera-
nym rozwigzaniem w przypadku niewielkich szkot doktorskich, gdzie zaréwno
liczba doktorantéw, a co za tym idzie — skala realizowanych obowigzkow, jest zna-
czaco mniejsza. Duze uczelnie, ktore zdecydowaly si¢ na utworzenie tylko jednej
szkoty doktorskiej, z wiekszym prawdopodobienstwem zatrudnia liczniejsze ze-
spoty administracyjne. W niektdrych przypadkach beda one zarzadzane przez kie-
rownika, w celu usprawnienia funkcjonowania jednostki. Nalezy mie¢ na uwadze,
ze szkoty doktorskie mogg mie¢ nadang na tyle daleko idaca autonomi¢ w ramach
swoich uczelni, ze bedg w stanie same kreowac struktur¢ wewnetrzna, bez udziatu
wladz centralnych. W $wietle przepisow powszechnie obowigzujacych moze si¢
réwniez zdarzy¢, ze szkota doktorska posiada wprawdzie dyrektora, ale podejmuje
on decyzje wylacznie z upowaznienia rektora, co predzej moze mie¢ miejsce w Sy-
tuacji, gdy nie jest ona samodzielng jednostkg organizacyjng, a zatem nie posiada
odpowiedniego poziomu autonomii. Pamigtajmy ponadto, ze ustawa wprowadzita
domniemanie kompetencji rektora, a zatem jezeli nie nadamy w przepisach
wewnetrznych bezposrednio osobie stojacej na czele szkoty doktorskiej odpowied-
nich kompetencji, to wowczas nie bedzie ona miata umocowania prawnego, by pod-
jac¢ stosowne decyzje samodzielnie, zar6wno w odniesieniu do spraw dotyczacych
samej szkoly doktorskiej, jak i doktorantow.

W Tabeli 1 przedstawiono informacje dotyczace struktury omawianych szkot
doktorskich (na podstawie danych podanych na stronach internetowych uczelni).

Tabela 1. Organizacja szkot doktorskich

Szkola doktorska Liczba Liczba szkol | Wladze Kierownik
doktorantow | doktorskich szkoly | administracyjny
Politechnika Warszawska 701 1 dyrektor tak
Politechnika Wroctawska 678 1 dziekan tak
Politechnika . . .
Czestochowska 72 1 kierownik nie
Politechnika prorektor / .
Krakowska 289 1 dyrektor nie
Szkota Gtowna
Gospodarstwa Wiejskiego 305 1 dyrektor tak
Uniwersytet .
Adama Mickiewicza 818 5 dyrektor nie
Uniwersytet .
Mikotaja Kopernika 434 > dyrektor nie
Uniwersytet Jagiellonski 1267 4 dyrektor nie
Uniwersytet Warszawski 1513 4 dyrektor nie

Zrodto: (UW, 2024; PWr, 2024a; PWr, 2024b; PK, 2024a; PK, 2024b)
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Jak pokazujg powyzsze przyktady, cho¢ strukturalnie szkoty doktorskie w Polsce
sa do siebie zblizone, to jednak mozemy zaobserwowac, iz posiadaja one swoje in-
dywidualne cechy, a niekiedy wdrazaja nawet oryginalne rozwigzania, do czego po-
niekad zachgca charakter ustawy. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze cho¢ uczelnie
niejednokrotnie wybieraja odrebne drogi w odniesieniu do niektérych rozwigzan, to
jednak zazwyczaj mozna dostrzec pewna powtarzalno$¢ schematoéw, element
wspolny, jesli nie dla wszystkich, to dla pewnej liczby jednostek szkolnictwa wyz-
szego w odniesieniu do organizacji i struktury instytucjonalnej.

Uptyneto stosunkowo niewiele czasu od utworzenia na mocy ustawy szkoét dok-
torskich, dlatego w dalszym ciagu jest to swojego rodzaju operacja na otwartym
organizmie. Uczelnie, jesli jeszcze tego nie uczynily, beda z pewnoscia wdrazaé
odpowiednie rozwigzania zwigkszajace efektywnos¢ zarzadzania szkotami doktor-
skimi. Pewne uchybienia moga réwniez wyjs¢ na $wiatto dzienne w zwiazku z nad-
chodzacymi ewaluacjami szkot doktorskich, co na pewno przyczyni si¢ do debaty
W niniejszej sprawie.

Wyzwania w zakresie zarzadzania procesowego
w szkotlach doktorskich

Jedna z koncepcji majacych na celu wdrazanie innowacyjnych rozwigzan w sek-
torze publicznym, w tym réwniez w instytucjach szkolnictwa wyzszego, przewiduje
zastosowanie podej$cia procesowego. Ma to na celu podniesienie jakosci i efektyw-
nosci procesOw realizowanych w organizacjach. Racjonalizacja podejmowanych
dziatan oraz usprawnienie i uelastycznienie procesOw (administracyjnych, edukacyj-
nych, badawczych, wdrozeniowych) dodatkowo przemawia za zastosowaniem tego
modelu (Detyna, 2023).

W przypadku szkoty doktorskiej nalezatoby wyodrebni¢ konkretny proces, kto-
rego obstugg administracyjna zajmowataby si¢ wyselekcjonowana osoba lub zespot,
jesli charakteryzowalby si¢ duzym stopniem ztozono$ci. Nie tyczy si¢ to podziatu
obowigzkow pomiedzy pracownikéw administracyjnych szkoty. Omawiany model
zarzadzania wykracza poza bariery poszczeg6lnych jednostek, skupiajac si¢ na kon-
kretnym procesie, np. ofercie dydaktycznej uczelni. W takiej sytuacji powotany do
tego zespdt osob musiatby odpowiada¢ za przygotowanie oferty dydaktycznej,
wdrozenie jej w poszczeg6lnych jednostkach, a takze sprawowalby kontrole nad wy-
konaniem niniejszego zadania. Akurat w tym konkretnym przypadku oprocz pra-
cownikdéw administracyjnych musieliby by¢ zaangazowani réwniez nauczyciele
akademiccy z dyscyplin oferowanych przez uczelni¢, ktorzy mieliby wktad meryto-
ryczny w przygotowaniu takiej oferty. Warto mie¢ na uwadze, ze omawiany proces
obejmowaltby wszystkie poziomy ksztatcenia, na réznych jego etapach (licencjac-
kim, magisterskim, podyplomowym i doktoranckim). Nie bytby on zatem ograni-
czony wylacznie do jednego wydziatu czy szkoty doktorskiej. Ciekawe, ze rozne
komorki uniwersytetu musiatyby wspotpracowac ze soba w celu realizacji takiego
zadania. Innym takim procesem bytaby np. rekrutacja koordynowana i w tym wy-
padku na wszystkich szczeblach edukacji. Nie nalezy myli¢ tego podejsécia z funkcja

192



DOI: 10.17512/znpcz.2024.4.13

komisji senackich, ktore opiniuja otrzymane oferty dydaktyczne, albowiem chodzi-
loby o obstuge konkretnego procesu, od jego utworzenia, az po czynne funkcjono-
wanie, wlaczajac w to wsparcie dla studentow i doktorantow (Morski, 2023).

Mozna podda¢ pod dyskusje fakt, czy taki podzial bedzie funkcjonowal sprawnie
W szkolnictwie wyzszym, gdzie wydziaty 1 instytuty maja daleko idacg autonomie
W projektowaniu oferty dydaktycznej (oczywiscie w ramach przepiséw panstwo-
wych i wytycznych wewnatrzuczelnianych). Dlatego w celu sprawnej realizacji
przytoczonego procesu nalezaloby zaangazowaé osoby z réznych komorek admini-
stracyjnych uczelni. Lepszym przyktadem bytby moze wybor innego procesu, ktory
jest wezszy 1 nie wymaga zaangazowania tak duzej liczby uczestnikow. Na mysl
przychodzi koordynacja postgpowan w sprawie nadania stopnia doktora. Odbywa
si¢ to poza szkota doktorskg juz po formalnym jej ukonczeniu w mysl art. 204
UPSWIN stanowiacego, ze ksztalcenie doktoranta konczy sie zlozeniem rozprawy
doktorskiej wraz z pozytywna opinig promotora lub promotoréw. Wspomniang
prace nalezy p6zniej zalaczy¢ do wniosku o wszczecie postgpowania w sprawie na-
dania stopnia doktora. Niemniej w tym wypadku wej$cie w zycie nowej ustawy spra-
wilo, ze niektore uczelnie zdecydowaty sie¢ powotac specjalne biura zajmujace si¢
wylacznie obstuga procesu doktoryzowania si¢. Uniwersytet Warszawski powotat
np. do zycia Biuro Rad Naukowych zajmujace si¢ obstugg administracyjna postepo-
wan o nadanie stopnia doktora i doktora habilitowanego, a takze wsparciem rad na-
ukowych dyscyplin, tj. organéw uczelni przeprowadzajgcych niniejsze postepowa-
nia i nadajacych stopnie naukowe. Jak zatem pokazuje przywotany przypadek, jest
mozliwe wyodrgbnienie okre§lonego procesu i zajecie si¢ nim przez okreslony dziat
od poczatku az do konca. Z duzym prawdopodobienstwem mozna jednak stwierdzic,
iz uczelnie wprowadzity takie rozwigzania bez wczesniejszego zidentyfikowania
faktu, ze wdrazaja metody stosowane w zarzadzaniu procesowym, nie poszerzajac
tego modelu w innych gateziach struktury organizacyjnej. W praktyce jest to bar-
dziej konsekwencja konstrukcji ,,Konstytucji dla nauki” przenoszacej kompetencje
nadawania stopni naukowych z wydzialow do organow centralnych, jak senat
uczelni lub innych wskazanych w statucie uczelni. Po analizie dokumentéw we-
wnetrznych dostrzegamy, ze wigkszos¢ duzych instytucji szkolnictwa wyzszego
utworzylo ciata kolegialne zwane najcze¢sciej radami (naukowymi) dyscyplin posia-
dajacymi uprawnienia do nadawania stopni doktora i doktora habilitowanego.
Z pewnoscia takie rozwigzanie zacheca do utworzenia biura koordynujacego sprawy
administracyjne tychze rad. Niekiedy zamiast odpowiedniej zorganizowanej ko-
morki kazdy taki organ moze posiada¢ koordynatora ds. administracyjnych (wow-
czas nie tworzy si¢ biura).

Wspomniane wczesniej uczelnie: Politechnika Warszawska, Politechnika Wro-
ctawska, Politechnika Czestochowska, Politechnika Slaska oraz Uniwersytet Jagiel-
lonski i Uniwersytet Gdanski rowniez zdecydowaty si¢ na utworzenie rad dyscyplin
naukowych nadajacych stopnie doktora i doktora habilitowanego. Na Uniwersytecie
Szczecinskim z kolei niniejszy organ nazwano Rada Naukowa Instytutu. Nalezy
podkresli¢, ze to od konstrukcji struktury uczelni zalezy, jaki stopien powigzania
Z jednostkami takimi jak wydziaty beda miaty wymienione wcze$niej organy nadajace
stopnie naukowe. Niekiedy moga one stanowi¢ wrecz integralng czgs¢ wydziatu.
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Inaczej, jesli dana dyscyplina wystepuje na wigcej niz jednym wydziale badz insty-
tucie — wowczas beda miaty charakter bardziej miedzywydzialowy/instytutowy.
Rady naukowe dyscyplin na Politechnice Warszawskiej sa obstugiwane administra-
cyjnie przez pracownika oddelegowanego do pelnienia tej funkcji na danym wy-
dziale, niemniej zespot ds. nauki bedacy jednostka administracji centralnej uczelni
odpowiedzialny jest za koordynowanie administracyjne rad naukowych, w tym pro-
ces nadawania stopni naukowych i wystawiania dyplomow.

W Szkole Gtownej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie wsparciem admini-
stracyjnym organoéw nadajacych stopien doktora i doktora habilitowanego zajmuje
sie z kolei Biuro Obstugi Nauki.

Zatem rowniez w gestii uczelni lezy to, czy powota ona biuro do obstugi admini-
stracyjnej wspomnianych rad dyscyplin, tak jak uczynit to Uniwersytet Warszawski
czy np. Bielsko-Bialski, a takze SGGW. Politechnika Czestochowska ma z kolei
biura obstugi danej dyscypliny funkcjonujace na poszczegélnych wydziatach. Nie
jest wymagane przepisami prawa panstwowego utworzenie podobnych struktur ad-
ministracyjnych, to dana instytucja naukowa musi zaprojektowac rozwigzanie najle-
piej sprawdzajace si¢ w swoich realiach.

Ciekawym przyktadem odmiennego podejscia szkot wyzszych do poszczegolnych
kwestii uregulowanych w sposob ogolny w UPSWiN jest rowniez wybor organu po-
wolujacego promotora. Warto przypomnie¢, ze przywolany akt prawny wskazuje, iz
regulamin szkoly doktorskiej okresla organizacj¢ ksztalcenia w zakresie nieuregulo-
wanym w ustawie, wymieniajac w tym miejscu m.in. sposob wyznaczania i zmiany
promotora, promotoréw lub promotora pomocniczego (art. 205 ust. 1 pkt 1). Niektore
instytucje szkolnictwa wyzszego decyduja si¢ na powotanie promotora na poziomie
szkoty doktorskiej, inne za§ pozostawiaja niniejszg czynno$¢ organom nadajacym Sto-
pien doktora. W tym ostatnim wypadku, na mocy wewngtrznych regulacji, wniosek cze-
sto sktadany jest za posrednictwem szkoty doktorskiej. W Tabeli 2 przedstawiono zesta-
wienie organéw powotujacych promotoréw dla doktorantow w wybranych uczelniach.

Tabela 2. Organy powolujace promotoréw

Rada naukowa dyscypliny Szkola doktorska Inny organ
Unlwsrs;/tet Jag]g_lellonskl Uniwersytet Szczecifiski Pohtekc_hmka _Siqska
. (.ra adyscypiny po (dyrektor SD po zasiggnigciu ( \erownt
zaopiniowaniu przez kierownika opinii zespohu ds. dyscypliny) Jednostki
programu doktorskiego w szkole) P P - dyseypimy Koordynujacej)

Uniwersytet Gdanski
(rada dyscypliny naukowej
po zasiggnieciu opinii
dyrektora SD)
Akademia Gorniczo-Hutnicza

im. Stanistawa Staszica ,
W Krakowie Szkota Gtowna Handlowa o

(rada dyscypliny naukowej (dziekan szkoty doktorskiej)

za posrednictwem dyrektora SD)

Politechnika Czestochowska
(kierownik SD po zasiegnieciu —
opinii rady SD)
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Rada naukowa dyscypliny Szkola doktorska Inny organ
Uniwersytet Mikotaja
Kopernika w Toruniu

(dyrektor SD po zasiggnigciu

opinii przewodniczacego
wlasciwej rady dyscypliny

Politechnika Wroctawska

(rada dyscypliny naukowej
za posrednictwem dziekana SD)

naukowej)
Szkota Gtéwna Gospodarstwa
Wiejskiego Uniwersytet Warszawski
(rada dyscypliny (rada szkoty doktorskiej) o
za posrednictwem dyrektora SD)
Uniwersytet Adama Mickiewicza Politechnika Gdafiska

w Poznaniu )
(rada naukowa dyscypliny (dyrektor SD We wsp Olpra.c Y —
lub Senat za posrednictwem z organem nadajacym stopiet
dyrektora SD) doktora)
Politechnika Warszawska

(rada naukowa dyscypliny — —
za posrednictwem dyrektora SD)

Zrodlo: Wewnetrzne akty prawne udostepnione na stronach internetowych whasciwych uczelni

Powyzsze przyktady pokazuja, jak daleko idace mozliwos$ci maja uczelnie w pro-
jektowaniu struktury wewnetrznej, a co za tym idzie w aplikowaniu metod zarzadza-
nia. Nalezy jedynie zastanowic¢ si¢, w jakich segmentach podejscie procesowe bedzie
si¢ sprawdzato, biorac pod uwagg specyfike szkot wyzszych. Nie w kazdej bowiem
dziedzinie bedzie ono funkcjonowato sprawnie i zgodnie z modelowymi przewidy-
waniami, albowiem istniejg w szkolnictwie wyzszym specyficzne zadania i proce-
dury, ktore wymagaja zastosowania jeszcze odmiennych technik.

Wyniki badan i podsumowanie

W wyniku obserwacji oraz analizy dokumentow szkot wyzszych nalezy stwier-
dzi¢, ze elastyczna i jednocze$nie czgsto nieprecyzyjna budowa ustawy Prawo
0 szkolnictwie wyzszym i nauce pozostawia wprawdzie uczelniom wiele mozliwosci
w zakresie projektowania struktury i wdrazania metod zarzadzania, to jednak insty-
tucje naukowe przywykly do $cisle okreslonych prawnie procedur, ktore siggaty
szczegotowych aspektow dotyczacych zarowno ksztalcenia, jak i nadawania stopni
naukowych. W obecnej rzeczywistosci siggajg one zatem czesto do znanych i spraw-
dzonych rozwigzan, ktére funkcjonowaly w ramach poprzednio obowigzujacych
przepisow, badz przenoszg rozwigzania wdrazane w innych szkotach wyzszych na
swoj grunt. Nalezy jednak podkresli¢, ze coraz cze$ciej pojawiaja si¢ nowe i ambitne
inicjatywy wynikajace z wiedzy i doswiadczenia pracownikow naukowych, ale row-
niez administracyjnych. Umiedzynarodowienie odgrywa w tym przypadku bardzo
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istotng role. Pracownicy maja bowiem szans¢ zaobserwowac rozwigzania i proce-
dury stosowane w zagranicznych uczelniach, co jest bardzo wzbogacajacym do-
$wiadczeniem. Nie zawsze oczywiscie da si¢ je przenies¢ do macierzystej organizacji,
niemniej wdrozenie nawet pewnych elementow moze okazac¢ si¢ bardzo przydatne.

W niniejszym opracowaniu opisane zostaly ograniczenia i problemy, z ktorymi
spotykaja si¢ instytucje publiczne. Warto mie¢ jednak na uwadze, ze szybki rozwdj
technologii informacyjnej, a co za tym idzie coraz bardziej powszechny dostgp do
wiedzy, stale zmniejszajace si¢ bariery komunikacyjne i przemieszczania si¢ prowa-
dza do ewolucji omawianego sektora. Ponadto pojawia si¢ coraz wiecej badan nau-
kowych dotyczacych nauk o zarzadzaniu. Dzigki temu przedsiebiorstwa (w tym pu-
bliczne) maja szeroki zakres narzgdzi do wykorzystywania.

Cho¢ zbyt daleko idaca bylaby teza, iz regulacje zawarte w Ustawie z dnia
20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce stymuluja kreatywno$¢ wdra-
zania innowacyjnych technik zarzadzania w uczelniach czy szkotach doktorskich, to
nalezy jednak stwierdzi¢, ze obecny stan prawny dopuszcza wprowadzanie nowych
rozwigzan do instytucji szkolnictwa wyzszego, ktorych adaptacja do zmian wyste-
pujacych w otoczeniu jest znacznie wolniejsza, w poréwnaniu z prywatnymi przed-
sigbiorstwami. Cho¢ w literaturze czgsto wskazuje si¢ na problemy, jakie napotyka
wdrazanie np. nowatorskiego podej$cia procesowego w szkolnictwie wyzszym, to
jednak, w opinii autora niniejszego tekstu, sama identyfikacja problematyki zwiaza-
nej z zarzadzaniem (W tym procesowym) oraz analiza przeszkod, jakie napotyka
aplikowanie nowatorskich rozwigzan w szkolnictwie wyzszym, jest zdecydowanie
krokiem w dobrym kierunku. Skupienie si¢ na okreslonym procesie realizowanym
przez szkote doktorska i jego kontroli od samego poczatku az do konca mogtoby
przynies¢ pozadane efekty 1 zwigkszy¢ wydajnos¢ pracy, a takze w efekcie zadowo-
lenie klienta (w omawianym przypadku — doktoranta).

Z obserwacji wynika, ze czgsto hamulcem wdrazania innowacyjnych technik za-
rzadzania w instytucjach publicznych oraz edukacyjnych jest nie tylko nieelastyczna
struktura organizacyjna, ale rowniez czynnik ludzki. Niniejszy sektor charakteryzuje
m.in. nieche¢¢ do zmian i przejmowania nowych obowiazkéw, komfortowe funkcjo-
nowanie w znanej i niestety nierzadko niedoskonatej rzeczywistosci, dochodzi do
tego réwniez niejednokrotnie brak zaangazowania i wizji wladz szkét wyzszych,
a takze kierownictwa poszczegodlnych jednostek w odniesieniu do implementacji
ambitnych pomystow. To wszystko przyczynia si¢ do braku otwartosci i oporu przed
wprowadzeniem nowych rozwiagzan, ktore dawatyby nadziej¢ na usprawnienie funk-
cjonowania instytucji. Dodatkowym zjawiskiem blokujacym otwarto$¢ na zmiany
jest brak odpowiedniego przeszkolenia pracownikoéw (nie chodzi tu oczywiscie
0 szkolenia specjalistyczne zwigzane z wykonywanymi obowigzkami).

Zrédlem zaistniatej sytuacji w sektorze publicznym, w tym w szkolnictwie wyz-
szym, jest deficyt zasobow ludzkich, finansowych oraz brak odpowiedniego know-
-how. Nalezy jednak dostrzec, iz stopniowo ulega to zmianie i uczelnie coraz bar-
dziej otwierajg si¢ na zmiany strukturalne, wdrazanie nowych technik zarzadzania.
Inwestuja w wigkszym stopniu w pracownikow oraz roznorodne szkolenia. Nalezy
mie¢ na uwadze, ze doswiadczenia zdobyte w migdzynarodowym $rodowisku sa
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roOwniez istotnym czynnikiem poprawiajacym podej$cie do wielu spraw organiza-
cyjnych w uczelni macierzystej. Dlatego tak istotne jest umi¢dzynarodowienie w od-
niesieniu nie tylko do studentéw czy doktorantow, ale réwniez kadry naukowej
i administracyjnej. Ta ostatnia czgsto niestety jest pomijana w podobnych przedsie-
wzigciach, a stanowi istotny tryb machiny instytucjonalnej.

Przepisy ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z jednej strony nie dajg
rozwigzan dla wszystkich powyzszych wyzwan, stanowiac jedynie swojego rodzaju
drogowskaz, niemniej z drugiej strony daje to spotecznosci akademickiej znaczne
mozliwosci do wdrazania innowacyjnych rozwigzan na bazie obserwacji sektora
prywatnego i mi¢dzynarodowego, wykorzystujac rowniez opracowania naukowe
dotyczace zarzadzania organizacja, zasobami ludzkimi, zmiang itd. Dzieje si¢ tak,
poniewaz UPSWIiN nie reguluje szczegétowych kwestii dotyczacych struktury
uczelni ani szkoly doktorskiej, co zacheca niniejsze podmioty do samodzielnego
dzialania w tym zakresie. OczywiScie czgsto wykorzystuja one juz znane i spraw-
dzone $ciezki, ktore funkcjonowaly w przesztosci, nic jednak nie stoi na przeszko-
dzie, by sprobowa¢ wdrozy¢ innowacyjne rozwigzania.

Z obserwacji mozemy wywnioskowac, ze szkoly doktorskie w Polsce przyjmuja
podobne rozwigzania strukturalno-organizacyjne. Na ich czele stoi dyrektor (lub
jego odpowiednik — np. kierownik czy dziekan) posiadajacy kolegialny organ opi-
niodawczo-doradczy, najczgéciej w postaci rady szkoty doktorskiej. Rekrutacje
przeprowadzaja komisje badz zespoty kwalifikacyjne. W wiekszych szkotach funk-
cjonuja dodatkowo komisje zajmujace si¢ sprawami naukowymi lub dydaktycz-
nymi, wspomagajace prace dyrektora i rady.

Ponadto szkoly doktorskie posiadaja pracownikéw administracyjnych, ktorzy
majg $cisle okreslony zakres obowigzkow. Wickszymi zespotami zarzadza kierow-
nik. Niekiedy szkota dzieli si¢ na wiecej dziatdw/komorek (jak np. na Politechnice
Warszawskiej). Majac obraz funkcjonowania szkét doktorskich na przestrzeni kilku
ostatnich lat, mozna dokona¢ analizy, jaki rodzaj struktury oraz modele zarzgdzania
sprawdzaja si¢ w okreslonych okoliczno$ciach. W opinii autora niniejszego tekstu,
warto poszukiwa¢ najbardziej efektywnego modelu zarzadzania szkotami doktor-
skimi, ktory bedzie sprawnie funkcjonowat w polskich realiach prawnych. Mozna
tego dokona¢ roéwniez poprzez analize modeli stosowanych w zagranicznych uczel-
niach, wykorzystujac jednocze$nie najnowsze techniki zarzadzania opisane w litera-
turze przedmiotu.

Nie ma obecnie, w opinii autora, krajowego podmiotu, na ktorym mozna si¢
W pelni wzorowaé. Kwestia utworzenia najbardziej efektywnego modelu zarzadza-
nia szkotami doktorskimi jest w dalszym ciagu otwarta i wymaga glebszej analizy.
Z pewnos$cig mozna czerpa¢ z pewnych wdrozonych elementow czy tez dobrych
praktyk poszczegolnych uczelni, jednoczesnie nalezy jednak wystrzega¢ sie dziatan
i modeli, ktére w wyniku obserwacji si¢ nie sprawdzity.

Badania wykazuja, ze stusznym rozwigzaniem jest nadanie szkole doktorskiej
statusu jednostki organizacyjnej, w ktérej osoba stojaca na jej czele (przewaznie
dyrektor) ma wigcej autonomii i kompetencji w podejmowaniu decyzji. W odniesie-
niu do struktury administracyjnej, w przypadku duzych szkét doktorskich (z wysoka
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liczbg doktorantow), wskazane jest natomiast zatrudnienie wigkszego zespolu
pracownikow, ktorym zarzadza¢ bedzie kierownik. W znacznym stopniu usprawnia
to bowiem funkcjonowanie administracji i uporzadkuje prace, a co za tym idzie —
realizacj¢ zadan. Z pewnoscia nie jest dobrym rozwigzaniem nakladanie dodatko-
wych obowigzkow organizacyjno-administracyjnych na wiadze szkoty doktorskiej,
nalezace najczesciej do przedstawicieli grona nauczycieli akademickich. Ich rola jest
bardziej zblizona do tej dziekana wydziatu czy kierownika instytutu/katedry. Osoby
na tym stanowisku nie majg zazwyczaj czasu na zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zajmowanie si¢ sprawowaniem kontroli nad realizacjg obowiazkow poszczeg6l-
nych pracownikow. Nalezy mie¢ jednoczesnie na uwadze, ze brak glebszego zaan-
gazowania i sprawnego zarzadzania moze doprowadzi¢ do chaosu decyzyjnego,
organizacyjnego i wykonawczego, co w efekcie bgdzie miato negatywny wplyw
na obstuge interesantéw i1 obraz szkoty doktorskie;j.

Warto ponadto wskaza¢, ze w przypadku duzych uczelni, gdzie funkcjonuje wiele
organow nadajacych stopnie naukowe (przewaznie sa to rady dyscyplin), czy tez jest
ich niewiele, ale maja bardzo szeroki zakres dzialania (za sprawa wysokiej liczby
dyscyplin), dobrg praktyka bedzie powotanie biura wspierajacego niniejsze organy
administracyjnie, w ktorym poszczegélni pracownicy bedg oddelegowani do odpo-
wiedniej rady. Jesli taka jednostka miataby liczy¢ co najmniej kilku pracownikow,
rekomendowane jest powotanie kierownika w celu uporzadkowania pracy, ujedno-
licenia procedur w odniesieniu do wszystkich organow, a takze sprawowania kon-
troli, jakiej nauczyciele akademiccy zasiadajacy w radzie naukowej nie mieliby
czasu dokonac. Z kolei dla mniejszych uczelni o mniej skomplikowanej strukturze
niekoniecznie bedzie to zalecanym modelem. Moze okazaé si¢ wystarczajaca
obstuga administracyjna takiego organu na poziomie wydziatow, ktorych dyscypliny
wchodza w sktad rady naukowe;j.

Forma zarzadzania oraz struktury zaleze¢ bedzie zatem od wielu czynnikow,
takich jak rodzaj i wielkos$¢ uczelni, jej specyfika, liczba jednostek organizacyjnych
oraz organdw, stopien rozbudowania administracji centralnej itp. Naturalnie wdra-
zanie pewnych elementéw bedzie miato uniwersalny charakter, ktory sprawdzi sie
w roéznych instytucjach szkolnictwa wyzszego. Szkoty doktorskie sg specyficznymi
bytami i cho¢ stanowig one pewng cze$¢ sktadajacg sie na catos¢ machiny akade-
mickiej, to jednak ich cel pozostaje ten sam, tj. ksztalcenie doktorantow i stworzenie
im warunkow do prowadzenia dziatalnoéci badawczo-naukowej, co w efekcie ma
doprowadzi¢ do uzyskania stopnia doktora. Zawsze znajda si¢ zatem rozwigzania
powielane przez kolejne szkoly doktorskie bedace w podobnej sytuacji. Dodatko-
wym wspolnym elementem spajajacym system sa regulacje ustawowe obowigzujace
wszystkich jednakowo.

Pytanie, ktore nalezy postawi¢ na zakonczenie, brzmi nastepujaco: jaka jest przy-
szto$¢ szkot doktorskich? Zdaniem autora istniejg dwa kierunki ewolucji niniejszych
bytow. Pierwszym jest jeszcze dalsze poszerzenie ich autonomii na wzoér wydziatow
czy instytutow naukowych, co doprowadzi do wigkszego usamodzielnienia i real-
nego wyodrebnienia od pozostalych jednostek organizacyjnych uczelni. Dzigki temu
mozliwe stanie si¢ utworzenie odpowiedniej infrastruktury badawczo-naukowej.
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W znacznym stopniu zmniejszy si¢ potrzeba korzystania z zasobow innych jedno-
stek organizacyjnych, jak ma to miejsce obecnie. Pozwoli to rowniez na zatrudnianie
nauczycieli akademickich na wzor innych jednostek organizacyjnych. Szkota dok-
torska stanie si¢ zatem swojego rodzaju wydziatem.

Inng droga jest decentralizacja, a wigc powr6t prowadzenia ksztatcenia doktoran-
tow na szczebel wydziatowy. Nie wyklucza to oczywiscie pozostawienia szkot dok-
torskich, statyby si¢ one wowczas po prostu forma ksztatcenia funkcjonujaca w ra-
mach wydzialow badz instytutow naukowych, bez wiasnej autonomii oraz infra-
struktury badawczo-naukowej. Ciekawym rozwigzaniem byloby pozostawienie
przez ustawodawce podobnych kwestii do rozstrzygniecia samym uczelniom. W ta-
kiej sytuacji mozna by byto dokona¢ obserwacji, ktore modele lepiej si¢ przyjmuja,
1 czerpac z ich doswiadczen.

Przysztos¢ zarzadzania i funkcjonowania szkot doktorskich jest oczywiscie w du-
zym stopniu zalezna od decyzji wtadz panstwowych, ale rowniez w niematym stop-
niu od odpowiedniego korzystania z autonomii szk6t wyzszych przystugujacej sto-
sownie do art. 70 ust. 5 Konstytucji RP. Warto wykorzysta¢ ten potencjat.
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CHALLENGES OF DOCTORAL SCHOOL MANAGEMENT IN LIGHT
OF SYSTEMIC LEGAL SOLUTIONS

Abstract: The objective of this publication is to investigate and identify management strat-
egies that can be employed in higher education, with a particular focus on doctoral pro-
grams, given the lack of thorough scientific investigation of the topic. The author attempts
to address that gap. The article provides examples of various universities that chose partic-
ular structure models and shows how they are governed. It also examines national legisla-
tion and the opportunities it provides, while also highlighting the challenges these regula-
tions pose. The author also explores internal and structural issues that higher education
institutions face and is searching for solutions. The research methods applied include sci-
entific literature review, legal text analysis, and empirical observation.
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