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Резюме. В статье проанализированы теоретические и практические

аспекты современного процесса управления высшим учебным заведением на

примере Польши. Выделены наиболее значимые аспекты управления

персоналом высшего учебного заведения и академической автономии, на основе

которых сформировано авторское видение повышение эффективности

управления в системе высшего образования.
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Abstract. The article analyzes the theoretical and practical aspects of the

modern process of managing a higher educational institution in Poland. The most

significant aspects of personnel management in higher education institutions and ac-

ademic autonomy are singled out, on the basis of which the author's vision is formed to

improve the effectiveness of management in the system of higher education.
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В Польше управление высшим образованием осуществляется на основе

принимаемых законов. В настоящее время действует Закон от 30 сентября 2015

года. Демократическая политическая система, существующая в Польше с 1989

года, разработала проверенную практику управления университетом 1 . Это

управление включает одиннадцать уровней университетской реальности:

1) Миссия, видение и стратегия развития университета.

2) Автономия университета.

3) Типы университетов и их органов.

4) академическое самоуправление.

5) Управление человеческими ресурсами.

6) Управление знаниями.

7) Управление качеством образования.

8) Управление финансами университета.

9) Создание образовательного предложения.

10) Разработка образовательных программ.

11) Реализация социальных функций университета.

Рисунок 1. Схема модулей управления университетов

1 Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше” Соглашение
224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 36.
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Источник: Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше”
Соглашение 224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 37

Основная миссия каждого университета состоит в том, чтобы выполнить

две важнейшие уставные функции университета, по проведению исследований и

обучению студентов. Целью является удовлетворение реальных социальных

потребностей окружающего сообщества. Университет трансформирует и

координирует цивилизационные процессы в окружающей среде. Конституция

Республики Польша (РП) гарантирует университетам свободу преподавания,

свободу научных исследований и свободу художественного творчества. Все эти

принципы обогащают миссию университета и вписываются в

социально-экономическую реальность. Для осуществления миссии необходимо

эффективно управлять университетом.
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Визия развития университета - это, прежде всего, выбор «формы

управления университетом в будущем». Планируемые проекты существования и

функционирования университета, его будущей национальной или региональной

роли определяют цели этой визии. Университет должен дать ответы на

глобальные вызовы в области проведения исследований и разработок для

субъектов хозяйствования. Перспективное видение развития университета также

улучшает и повышает эффективность обучения студентов. Выпускник

университета должен быть «провидцем» на рынке труда. Хорошее управление

университетом и хорошее видение развития университета являются

отличительными чертами современности в науке.

Принятие стратегии развития университета входит в компетенцию сената

университета. Разрабатывает стратегию и несет ответственность за ее

реализацию ректор. Для отдельных подразделений (отделов) стратегия

подготавливается деканом. Они должны соответствовать общей стратегии

развития всего университета. В хорошо подготовленной стратегии развития

университета должны быть установлены организационные, исследовательские,

учебные, культурные и служебные цели. При планировании, организации,

мотивировании и контроле стратегий развития необходимо учитывать ресурсы

университета: персонал, финансовый, материальный и информационный. Меры

по ее осуществлению могут быть конкретными мерами, например,

трудоустройство исследователей из-за рубежа. Хорошо управляемый

университет на регулярной основе должен заботиться о своем близком и далеком

будущем.

Здесь также следует уточнить суть понятий «управление» и

«руководство». Управление означает структуру и процедуры принятия базовых
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решений в высших учебных заведениях, а руководство означает структуру и

процедуры реализации этих решений.

Рисунок 2. Путь от визии до стратегических целей университета

Источник: Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше”
Соглашение 224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 42

Рисунок 3. Реализация операционной программы университета
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Источник: Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше”
Соглашение 224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 42

Конституционный принцип, выраженный в ст. 70 главы. 5 Конституции

Республики Польша гарантирует полную автономию для университетов. Этот
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закон. Автономия университета - это право на свободу в проведении научных
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деятельности университета является устав. Он определяет, в частности систему

обучения студентов, квалификацию для проведениям учебного процесса на

бакалавриате, магистратуре или докторантуре. Университетская автономия

также дает право принимать решения об обучении в аспирантуре,

дополнительных учебных курсах. Университет как автономная единица

принимает решения о системе приема на учебу, количество принятых студентов,

самостоятельно устанавливает образовательные программы и может принимать

решения о ведении хозяйственной деятельности. Он так же выдает документы,

подтверждающие завершение высшего образования или получение

профессиональных званий или ученых степеней. Автономия университета

означает большие возможности эффективного управления университетом.

Закон о высшем образовании делит типы университетов по трем

критериям.

Первым, самым важным критерием является учредитель. По этому

критерию выделяются государственные и негосударственные высшие учебные

заведения. Государственный университет - это университет, основателем

которого является государство, представленное компетентным органом или

государственной администрацией. Негосударственным университетом является

университет, основателем которого является физическое лицо или юридическое

лицо, которое не является ни государственным, ни органом местного

самоуправления.

Второй критерий - это возможность (или ее отсутствие) университета для

получения ученой степени доктора. С этой точки зрения, закон различает

академические и профессиональные высшие учебные заведения. Академический

университет - это университет, в котором по крайней мере одно
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организационное подразделение имеет право на присвоение докторских

степеней. С другой стороны, профессионально-техническое высшее учебное

заведение - это университет, который проводит обучение в бакалавриате или

магистратуре и не имеет права на присвоение докторских степеней.

Третьим критерием, на основании которого Департамент по высшему

образованию делит университет, является организация, которая осуществляет

надзор за его деятельностью. В соответствии с этим критерием выделяются:

военные университеты, т.е. государственные университеты, которые

контролируются министром национальной обороны, университетами

государственных служб, т.е. государственными университетами,

контролируемыми надлежащим министром внутренних дел, художественные

университеты, т.е. государственные университеты, контролируемые министром,

ответственным за культуру и защиту национального наследия, медицинские

университеты, которые контролируются министром, компетентным в области

здравоохранения и морские университеты, т.е. государственными

университетами, курируемыми министром, отвечающим за морское хозяйство.

Согласно закону о высшем образовании, университет является

юридическим лицом, поэтому он действует через свои органы. В университете

существуют в основном два типа органов: коллегиальные органы и структуры,

управляемые одним человеком. В Законе также упоминаются выборные органы.

Эти органы имеют разный характер и разные компетенции.

В государственном университете коллегиальными органами являются:

сенат (в государственном профессиональном высшем учебном заведении может

быть другой коллегиальный орган, предусмотренный уставом) и советы

основных структурных подразделений. Это обязательные органы (за



9

исключением сената). Вместе с тем конвент является консультативным органом,

для которого основание для создания являются положения закона.

Коллегиальные органы представлены академическими преподавателями,

студентами и сотрудниками, которые не являются академическими

преподавателями.

Конвенция является консультативным органом в государственном

университете. Если это предусмотрено законом, он может действовать

одновременно с сенатом или другим коллегиальными органами,

предусмотренными в уставе. Однако в государственном профессиональном

высшем учебном заведении он является обязательным органом.

Ректор и руководители основных организационных подразделений

являются единоличными органами университета. Руководителем факультета

является декан. Положения Закона предусматривают два способа назначения

ректора в государственном университете, то есть его назначение путем выборов

или путем конкурса. Правила выбора ректора, а также условия и порядок

проведения конкурса должны быть указаны в уставе. Отступления от

вышеупомянутого Правила применяются к избранию ректора военного

колледжа и ректора государственной службы. В случае, если лицо, не

являющееся профессиональным военнослужащим и назначается ректором

военного университета, его избрание должно быть одобрено министром

национальной обороны. С другой стороны, выбор ректора, который является

профессиональным военнослужащим, требует назначения на должность

министром национальной обороны. В свою очередь, ректор университета

государственной службы назначается министром, компетентным во внутренних

делах.
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Негосударственные университеты имеют право назначать коллегиальные

органы. Эти органы должны быть описаны уставом, но положения Закона не

ограничивают их количество. Они лишь закрепляют то, что высшим

коллегиальным органом является Сената негосударственного университета.

Коллегиальные органы представлены академическими преподавателями,

аспирантами, студентами и сотрудниками, которые не являются

академическими преподавателями. В негосударственных университетах

избирательные органы являются консультативными. Ректор является

самостоятельной фигурой. Тем не менее, устав может, помимо ректора,

предусмотреть другое должностное лицо. Ректор негосударственного

университета назначается учредителем или другим органом, указанным в уставе,

после консультации с сенатом университета. Органы единоличного характера

негосударственного университета назначаются учредителем или другим

органом, указанным в уставе, после консультации с сенатом университета.

Ректоры и другие лица, являющиеся самостоятельными должностными

лицами, а также все коллегиальные органы одинаково важны при управлении

как государственными, так и негосударственными университетами.

Университеты, функционирующие в Европе (как и в Польше), имеют

юридически гарантированную автономию. Правовые положения определяют

структуры и системы управления университетами в отдельных странах,

например, в некоторых странах государственные и частные вузы регулируются

одинаковым законодательством. В свою очередь, в некоторых странах

законодательство разделяет государственные и частные университеты. В

нескольких европейских странах нет независимых частных университетов. В

превосходящем большинстве университетов ректор - это человек, который
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управляет, руководит и организует жизнь всего академического сообщества. Для

долгосрочного планирования и стратегического развития в помощь ректору

также существует соответствующий орган принятия решений в университете

(сенат). В некоторых европейских университетах, как и в случае с

американскими университетами, в управление входят контрольные или

консультативные органы. Вид университетских органов управления в отдельных

европейских странах представлен в таблице2:

Таблица 1. Обзор органов управления европейскими университетами

Лицо,
руководящее
университето

м

Академическ
ий орган

Орган,
принимаю

щий
решения

Консультат
ивный

/контролиру
ющий орган

Бельгия фр. Ректор Академическ
ий совет

Педагогичес
кий совет

Администрат
ивный совет

Бельгия нем. Директор Академическ
ий совет Менеджмент

Бельгия нид.
Ректор

(Исполнительн
ый совет)

Академическ
ий/

Научный
совет

Управленчес
кий совет

орган
отсутствует

Болгария Ректор Академическ
ий совет

Общее
собрание

Контрольный
совет

Дания Ректор Академический совет Менеджмент
Германия
учебные

заведения
Ректор Совет

Университета Сенат Управляющи
й совет

Германия
профессиональн Директор Конференция Двойной

сенат
Управляющи

й совет

2 Официальный журнал Европейского Союза C111 от 06.05.2008, с. 1
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ые учебные
заведения
Ирландия

университеты
Президент/

Ректор
Академическ

ий совет Управляющий орган

Ирландия
технологические

институты

Президент/
Директор

Академическ
ий совет Управляющий орган

Греция Ректор Сенат орган не
существует

Испания Ректор Сенат
университета

Управляющ
ий совет

Общественн
ый совет

Франция Президент

Академическ
ий совет или
педагогическ
ий совет по

делам
студентов и

университетс
кой жизни

Администрат
ивный совет/
Администрат

ивный
менеджмент

орган не
существует

Италия Ректор Академический совет Управляющи
й совет

Литва Ректор Сенат/Академический совет
Совет

университета
/Коллегиум

Венгрия Ректор Сенат Финансовый
совет

Голландия Ректор
magnificus Исполнительный совет

Контрольный
совет/

Консульта-
ционный

совет
важнейших
представи-

телей
Австрия

университеты Ректор Сенат Совет университета
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Австрия
профессиональн

ые институты
Erhalter Коллегиум Контрольный

совет (*)

Польша Ректор Сенат Конвент (*)
Португалия

университеты Ректор Сенат университета Собрание
университета

Португалия
политехнически
е университеты

Президент Генеральный совет Администрат
ивный совет

Румыния Ректор Сенат орган не
существует

Финляндия Ректор Сенат орган не
существует

Финляндия
политехнически
е университеты

Ректор
/Ведущая

организация

Политехнический совет/
Ведущая организация

орган не
существует

Швеция Вице-канцлер Сенат Совет управляющих

Великобритания Вице-канцлер
Академическ

ий совет/
Сенат

Управляющ
ий орган/

Совет
управляющи

х

Суд (*) орган
необязательн

ый

Исландия Ректор Сенат орган
отсутствует

Норвегия Ректор Сенат (*) Совет
(*) – орган не является обязательным
Источник: Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше”
Соглашение 224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 30

Уже подчеркивалось, что университеты разрабатывают стратегию

развития. Планирование занятости является одним из элементов этой стратегии.

Занятость в университетах в основном касается научных и дидактических

работников (исследования и обучение студентов). Все преподаватели,

работающие в польских университетах, представлены в таблице 27:
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Таблица 2. Академические преподаватели, работающие в государственных

и негосударственных университетах

Должность

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ
УНИВЕРСИТЕТЫ

НЕГОСУДАРСТВЕННЫЕ
УНИВЕРСИТЕТЫ

ВСЕГО

ко
ли

че
ст

во
до

лж
но

ст
ей

*

доля
%
**

в 
то

м
чи

сл
е 

на
ос

но
вн

ом
 м

ес
те

**
*

%
на

 о
сн

ов
но

м
ме

ст
е

**
**

ко
ли

че
ст

во
до

лж
но

ст
ей

доля
%

в 
то

м 
чи

сл
е 

на
ос

но
вн

ом
 м

ес
те

%
на

 о
сн

ов
но

м
ме

ст
е

ко
ли

че
ст

во
до

лж
но

ст
ей

доля
%

профессор
титулованны

й
5676 6,86 4162 73,33 2524 14,53 128 5,07 8200 8,19

профессор
университет

ский с
научной

степенью

2907 3,52 2117 72,82 471 2,71 31 6,58 3378 3,38

профессор
университет

ский и
гостевой

8836 10,69 6741 76,29 3124 17,98 241 7,71 11960 11,95

доцент с
габилитацие

й
33 0,04 27 81,82 39 0,22 0 0,00 72 0,07

доцент с
докторатом 679 0,82 262 38,59 581 3,34 10 1,72 1260 1,26

адьюнкт с
габилитацие

й
3245 3,92 2900 89,37 151 0,87 8 5,30 3396 3,39
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адьюнкт с
докторатом 32984 39,89 27283 82,72 5984 34,44 88 1,42 38968 38,94

асистент 11290 13,65 5364 47,51 1535 8,83 19 1,24 12825 12,82

старший
преподавате

ль
10445 12,63 6968 66,71 1029 5,92 39 3,79 11474 11,47

преподавате
ль 4403 5,32 1659 37,68 1359 7,82 19 1,40 5762 5,76

лектор или
инструктор 1946 2,35 411 21,12 502 2,89 5 1,00 2448 2,45

дипломиров
анные:

библиотекар
и и

документали
сты

247 0,30 194 78,54 76 0,44 0 0,00 323 0,32

ВСЕГО
ПРЕПОДАВ

АТЕЛЕЙ
82691 100,00 58088 70,25 17375 100,00 588 3,38 100066 100,00

* «Количество должностей» означает штатных и частично трудоустроенных академических
преподавателей. Преподаватели, работающие в более чем одной университет, были указаны
в каждом месте работы
** «% доли» означает количество занятых на постоянной основе преподавателей, деленное на
общее количество должностей
*** «В том числе на основном месте работы» означает количество сотрудников на основном
месте работы



16

**** «% на основном месте работы» означает количество преподавателей на данной должности,
занятых в основном месте работы, поделенное на количество сотрудников в данной должности,
указанное в каждом месте работы.
Источник: Итоговый отчет «Модели управления университетами в Польше» Соглашение 224 /
DS / 2010 от 17 ноября 2010 года, Краков, 2011 г., стр. 92.

Вся группа академических преподавателей получает дотацию на

преподавательскую деятельность, которая является крупнейшим источником

финансирования для университета. Это легко планируется, потому что нагрузка

преподавателей связана с суммой оплаты, которую получает конкретный

преподаватель. Количество занятых учителей также относительно постоянное,

поэтому планирование занятости педагогов легко предвидеть. Можно также

планировать общее число людей, допущенных к первому году учебы, и размер

групп учащихся. В зависимости от занимаемой преподавателем должности

применяется годовой размер педагогической нагрузки, то есть размер

заработной платы. Что составляет:

− от 120 до 240 академических часов для научно-педагогических

работников,

− от 240 до 360 академических часов – для педагогических работников,

− от 300 до 540 академических часов – для педагогов занимающих

должности лекторов и инструкторов или аналогичные.

Что бы университет функционировал как высшее учебное заведение, он

должен соответствовать кадровому минимуму. Это значит наличие

необходимого количества профессоров и докторов хабилитованных.  Если

данная структура не имеет достаточного количества соответствующих кадров,

тогда теряет право присуждения докторской степени или степени доктора

хабилитованного. Самодостаточные научные работники (профессора, доктора
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хабилитованные) – это люди создающие науку. Таким образом, нужно

учитывать этот аспект при планировании трудоустройства, если университет

хочет быть лидером в какой-либо отрасли и стремится к развитию.

Специфические замены (например замена одного профессора двумя докторами)

является для университета более дешёвой, но малорациональное.

Планирование занятости научных работников, проводящих

исследования, намного сложнее. Размер исследовательских задач может сильно

отличаться в зависимости от типа проекта. Полную реализация проекта трудно

определить из-за его разного потребления времени, диверсифицированной

квалификации сотрудников, количества независимых и зависимых сотрудников

или технического обслуживания. Все эти элементы трудно точно рассчитать,

поэтому планирование занятости ученых, проводящих исследования в

университетах, должно быть подготовлено и проанализировано более

тщательно, чем трудоустройство педагогических работников.

Человеческие ресурсы, их работа на постоянной основе в университете, а

так же непедагогических работников показана ниже в таблице.

Таблица 3. Непедагогические работники государственных и
негосударственных университетов

Должность

ГОСУДАРСТВЕННЫЕ
УНИВЕРСИТЕЫ

НЕГОСУДАРСТВЕННЫЕ
УНИВЕРСИТЕТЫ

Количество
должностей доля % Количество

должностей доля %

научно-технический работник 4275 6,67 83 0,77
библиотечный работник,
документации и научной
информации

5715 8,91 643 5,97

инженерно-технический 9264 14,45 343 3,18
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работник
экономический работник,
административный или
обслуживающий

44279 69,06 9311 86,42

остальные работники 582 0,91 394 3,66
ВСЕГО РАБОТНИКОВ 64115 100,00 10774 100,00
Источник: Итоговый рапорт „Модели управления университетами в Польше” Соглашение
224/DS/2010 от 17 ноября 2010 r., Краков, 2011, с. 93

Для этой группы работников (не педагогов) может быть запланирована

относительно постоянная дотация. Однако предсказать, когда они планируют

работать с исследовательскими проектами, сложнее. Университеты пытаются

решить эту проблему, используя неполный рабочий день или часть работы.

Административный и технический персонал университета должен также

профессионально совершенствоваться, повышать квалификацию, получать

сертификаты, внедрять инновации в области ИТ-системы, совершенствовать

управление и функционирование университета. Средняя доля преподавателей,

занятых в университетах, не для педагогического процесса, варьируется и

составляет в среднем около 100: 60.

Основой для финансирования в негосударственных школах является

плата за обучение, оплачиваемая учащимися. Объем финансовых ресурсов из

этого источника позволяет планировать занятость и весь финансовый

менеджмент университета. Таким образом, при планировании занятости

менеджер и руководитель негосударственного университета могут планировать

работу без риска совершить ошибку, как в государственном университете, зная

размер государственной субсидии. Но есть одно очень важное условие - частный

университет должен позаботиться о своем высоком положении на рынке

образовательных услуг, чтобы ежегодный набор для учебы был стабильным, что
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обеспечит стабильное финансовое положение университета (без необходимости

увеличения платы за обучение).

Возрастающая конкуренция на рынке образовательных услуг означает,

что стратегии большинства университетов делают акцент на качественной

деятельности. Высокое качество высшего образования является одним из

важнейших факторов научного прогресса государства. Б. Минкевич (2005, с.

91-147) рассмотрел множество государственных и частных высших учебных

заведений в Польше с точки зрения качества образования. Критериями

оценивания были: престиж, научная сила и условия обучения.

Научная/интеллектуальная сила университета – это место в

университетском рейтинге, способность университета проводить научные

исследования. Научная сила измеряется академической властью университета

(т.е. количеством званий и степеней, полученных сотрудниками), научным

потенциалом, качественным отбором (количество кандидатов на одно место для

очного обучения), диапазоном образования (количество аспирантов и

докторантов на общее количество студентов университета вместе со студентами

докторантуры и аспирантуры), насыщенность персонала (в процентах от

квалифицированного персонала - независимо от общего числа преподавателей).

Признанная государством адаптация модели образования в польских

университетах к потребностям рынка труда, а также динамично меняющиеся

социально-экономические реалии привели к созданию государственных высших

профессиональных учебных заведений во всей Польше. С точки зрения

долгосрочной перспективы функционирования этих университетов

представляется, что их создание и законная легитимность в системе высшего

образования оказались верным решением. Основное преимущество такого



20

университета оказалось отличной возможностью для динамичного развития,

универсальности в сфере образования и специальностей, быстрым

реформированием во многих аспектах функционирования, адаптации

предложения исследования к потребностям рынка труда, экономики и заботой о

качестве обучения студентов. Эти университеты обучают студентов главным

образом в бакалавриате или магистратуре, тогда как вторая и третья степени

становятся сферой деятельности университетов.
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