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Wstep

Rozwdj spoteczeristw oraz wyniki gospodarcze parnstw zaleza w duzej mierze od
jakosci ich systemdw edukacyjnych, a kapitat ludzki jest najbardziej efektywnym
czynnikiem tworzenia wartosci, wyrazanym poprzez wiedze, kompetencje, zdol-
nosci twdrcze i cechy moralne cztonkdw spoteczeristwa. Wiedza to kluczowy za-
sOb kazdej organizacji. Nabiera ona szczegdlnego znaczenia w kontekscie uczelni:
»Jezeli gospodarke opartg na wiedzy charakteryzuje sie poprzez produkgcje, prze-
kazywanie i upowszechnianie wiedzy, to uniwersytety wtasnie skupiaja wszystkie
te trzy procesy” [Sdnchez, Elena 2006]. Wiedza ma réwniez przetozenie na istote
dziatalnosci uniwersytetdw: ,,Podstawowa rola wyzszej uczelni jest kreowanie —
tworzenie zasobdw wiedzy i przekazywanie — transfer wiedzy, ktdre to procesy za-
decyduja o jej pozycji konkurencyjnej na rynku ustug edukacyjnych i badawczych”
[Leja 2006]. Uniwersytety s3 miejscem lokalizowania, pozyskiwania, tworzenia,
przetwarzania, rozwijania, zachowywania oraz wykorzystywania wiedzy. Odgry-
wajg one réwniez wazng role w dyfuzji i praktycznym wdrazaniu wiedzy nauko-
wej. Instytucje szkolnictwa wyzszego naleza jednoczesnie do organizacji uczacych
sie. Tym samym uniwersytety stanowig istotne ogniwo w gospodarce opartej na
wiedzy. Ponadto ciggty dostep i umiejetne korzystanie z wiedzy maja wptyw na
jakos¢ ksztatcenia oraz poziom prowadzonych badan naukowych. W deklaracji
z Glasgow, dokumencie European University Association, zatytutowanym Silne Uni-
wersytety dla Silnej Europy z 2005 roku, wskazano m.in. ,,Europa potrzebuje silnych
i tworczych uniwersytetéw jako gtédwnych aktoréw ksztattujacych europejskie
spoteczeristwo wiedzy przez umozliwienie szerokiego dostepu do studidw, przez
rozwdj oferty ksztatcenia ustawicznego oraz przez promocje jakosci i doskonatosci
W nauczaniu, uczeniu sie, badaniach naukowych i dziataniach innowacyjnych” [De-
klaracja 2005].

W zwigzku z istotg wiedzy w uczelniach, dyskusja na temat zarzadzania wiedza
w tych instytucjach jest ogromnie wazna. Efektywnos¢ zarzadzania wiedzg na uni-
wersytetach przesadza o ich funkcjonowaniu i determinuje konkurencyjnos¢ tych
jednostek na rynku edukacyjnym.
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W ostatnich latach w Polsce srodowisko akademickie oraz media dyskutujg nad
kondycja oraz wyzwaniami stojgcymi przed szkolnictwem wyzszym. W odpowie-
dzi na zachodzace zmiany cywilizacyjne oraz uwarunkowania rynkowe w Polsce
przeprowadzono reforme systemu szkolnictwa wyzszego, wprowadzajac nowa
ustawe o szkolnictwie wyzszym, nazywang potocznie Ustawa 2.0, ktdra weszta
w zycie 01.10.2018. Dostosowanie sie do wymogdw nowego prawa jest obecnie
duzym wyzwaniem, stojacym przed wszystkimi uczelniami w Polsce. Minister-
stwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, poprzez wprowadzenie nowych uregulowan
prawnych, deklaruje cel zwiekszenia autonomii dla wtadz poszczegdlnych uczelni
oraz wprowadzenie nowych zasad ewaluacji nauki. Tym samym koniecznos¢ efek-
tywnego zarzgdzania wiedza oraz kapitatem ludzkim w uczelniach, szczegdlnie
w obliczu zmian i nowych wyzwar, staje sie obecnie tematem koniecznych dys-
kusji i rozwazan, ktdre zostaty podjete przez autoréw rozdziatéw tej publikacji.

Rozdziat pierwszy, autorstwa Bogustawa Sliwerskiego, dotyczy pracy z na-
uczycielami akademickimi na rzecz ich indywidualnego awansu. Autor pisze
o ksztatceniu kadr akademickich w dobie kolejnej transformacji oraz o impera-
tywie zmian w pracy z kadrg akademicka. Rozdziat podsumowuje opis patologii
i btedéw w pracy z kadrg naukowa, a takze zmagan z nieuczciwoscig akademicka
i prébami jej eliminacji.

W rozdziale drugim Krzysztof Leja podejmuje prébe oceny zasadnosci nawia-
zywania i rozwijania miedzyorganizacyjnych wiezi o charakterze koopetycyjnym
przez Uniwersytet Gdanski, Politechnike Gdariska i Gdanski Uniwersytet Medycz-
ny. Autor poddaje analizie dane statystyczne dotyczace aktywnosci dydaktycz-
nej i badawczej wybranych instytucji szkolnictwa wyzszego w Polsce, a nastep-
nie bada, na podstawie czesciowo ustrukturyzowanych wywiaddw z rektorami
trzech gdanskich uczelni publicznych, ich zdolnos¢ do wspdtkonkurowania.

W rozdziale trzecim Krzysztof Diks, tukasz Sutkowski i Robert Seliga podkre-
slajg rosnaca role zarzadzania talentami na uniwersytetach, wskazujac na przy-
czyny tego zjawiska, kluczowe elementy zarzadzania talentami, przestanki efek-
tywnego zarzadzania talentami oraz kontekst miedzynarodowy konkurowania
o utalentowanych pracownikdéw nauki. Autorzy zauwazaja, ze wtasciwe zarzadza-
nie talentami jest Zrédtem naukowej przewagi konkurencyjnej uniwersytetdw.

W rozdziale czwartym Czestaw Zajac oraz Dominika Bak-Grabowska przedsta-
wiaja teoretyczne rozwazania stuzace przyblizeniu kontekstu zarzadzania uczel-
nig publiczng oraz idei przedsiebiorczosci akademickiej, w tym jej uje¢ i wymia-
row, ktdére nastepnie wzbogacaja ilustracyjnym studium przypadku ksztattowania
przedsiebiorczosci akademickiej na uczelni publiczne;j.
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W rozdziale pigtym Justyna Bugaj proponuje model procesu rozwoju zawo-
dowego nauczycieli akademickich na przyktadzie sciezki dydaktycznej. Autorka
podkresla jednoczesnie koniecznos¢ wsparcia organizacyjnego, wskazujac na ele-
menty, z ktérych powinien sie sktadad proces organizacyjnego wsparcia rozwoju
zawodowego nauczycieli akademickich, by uniwersytet, realizujac swoje podsta-
wowe zadania, moégt taczy¢ tradycje dotychczasowego funkcjonowania z nowo-
czesnym zarzgdzaniem. Autorka zaznacza réwniez, kiedy wtadze uczelni powinny
aktywnie wspierac ten proces. Rozwazania wspiera opis przyktadowej sciezkiroz-
woju zawodowego w obszarze dydaktycznym.

W rozdziale széstym Magdalena Jelonek i Barbara Worek analizuja zaangazo-
wanie uczelni w Polsce w realizacje idei uczenia sie przez cate zycie (Lifelong lear-
ning — LLL). Autorki wskazuja na czynniki kluczowe dla skutecznego przeksztatca-
nia sie uczelni w jednostki uczenia sie przez cate zycie, a takze opisuja specyfike
i jakos¢ oferty, jakg analizowane uczelnie kierujg do oséb spoza standardowej gru-
py odbiorcédw swoich ustug.

W rozdziale siédmym tukasz Sutkowski, Regina Lenart-Gansiniec, Ewa Stroin-
ska i Justyna Trippner-Hrabi dokonujg identyfikacji luk, trendéw i przysztych kie-
runkéw w dziedzinie crowdsourcingu. Na podstawie uzyskanych wynikdw syste-
matycznego przegladu literatury i dwdch studidw przypadku Autorzy proponujg
rekomendacje, kierunki dalszych badar nad crowdsourcingiem w rozwoju nauko-
wym oraz zmiany w metodologii rozwoju kadry naukowej.

W rozdziale smym Nataliya Chukhray i Khrystyna Bespaliuk zbadaty zjawisko
pojawiania sie nowych zawoddw przez pryzmat globalnych trendéw na rynku
pracy oraz zastosowanie strategii ,,niebieskiego oceanu” w samozatrudnieniu po-
kolenia Y (Millennials), tak by zrozumieé wyzwania zwigzane ze zmianami w pro-
gramach nauczania na uniwersytetach w kontekscie uczenia sie przez cate zycie.

W rozdziale dziewigtym Marta Tutko i Matgorzata Budzanowska-Drzewiecka
zajmuja sie tematyka postrzegania kultury jakosci uniwersytetu przez spotecz-
nos¢ akademicka: nauczycieli akademickich i studentdw. W rozdziale tym Autorki
skoncentrowaty sie na sposobie rozumienia kultury jakosci oraz na Swiadomosci
wtasnej roli w jej budowaniu.

W rozdziale dziesigtym niniejszej publikacji Agnieszka Piasecka przedstawia
wielowymiarowos¢ pojecia kapitatu spotecznego oraz prezentuje wyniki badan
ukazujgcych znaczenie wybranych relacji oraz wartosci tworzacych kapitat spo-
teczny z perspektywy studentéw szkoty wyzszej.

W rozdziale jedenastym Beata Detyna przedstawia propozycje metodyczne
dotyczace opracowania w uczelni karty oceny zaangazowania i kreatywnosci
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pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Jednoczesnie Autorka wskazuje na licz-
ne dylematy i btedy popetniane podczas odbywajgcych sie w uczelniach ocen na-
uczycieli akademickich. Rozwazania metodyczne poprzedzone zostaty opisaniem
istoty i znaczenia doskonalenia funkcji personalnej, jako elementu strategii szkoty
wyzszej, a takze prezentacjg wybranych sposobdw postrzegania zaangazowania
i kreatywnosci pracownikdw, w tym determinujgcych je czynnikdw.

W ostatnim rozdziale Barbara Kryk i Grazyna Lesniewska opisuja tutoring jako
metode podnoszacy jakos¢ ksztatcenia w polskich szkotach wyzszych. Autorki
identyfikujg korzysci, jakie przyniosto stosowanie metody tutoringu w polskich
szkotach wyzszych w opinii nauczycieli akademickich jg wykorzystujgcych, w kon-
tekscie podnoszenia jakosci ksztatcenia, przed jego planowanym upowszechnie-
niem przez MNiSW.

Mamy nadzieje, ze niniejsza publikacja bedzie cennym Zrédtem informacji dla
wszystkich zainteresowanych tematyka zarzadzania wiedzg oraz kapitatem ludz-
kim w uczelniach.
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Praca z nauczycielami akademickimi na rzecz
ich indywidualnego awansu

»Myslenie jest pracg nieproduktywng i dlatego
w zestawieniach bilansowych figuruje jako wy-
datek. Wyzwanie dla Uniwersytetu nie polega
wiec dzi$ na tym, by przeksztatci¢ go w swig-
tynie Myslenia, lecz na tym, by mysle¢ we-
whnatrz instytucji, ktérej rozwdj czyni Myslenie
coraz trudniejszym i coraz mniej koniecznym”
[Readings 2017, s. 263].

Wprowadzenie

Na wstepie powinienem wyjasni¢ powody zatytutowania tego rozdziatu, zeby
rozwia¢ watpliwosci co do pozornie zawezonego zakresu analiz. Celowo uzywam
okreslenia ,,praca z nauczycielami akademickimi” zamiast ,,zarzadzanie zespo-
tem akademickim”, by nie sprowadza¢ jednej z najistotniejszych sfer aktywnosci
naukowej wytacznie do proceséw kierowniczych w jednostkach akademickich.
Ksztatcenie kadr, przygotowywanie mtodych uczonych oraz tworzenie przyja-
znego srodowiska - takze dla tych najbardziej doswiadczonych i utytutowanych
akademikdéw — do twdrczej aktywnosci badawczej wymaga myslenia kategoriami
(wspét)pracy, a nie administracyjnego egzekwowania akademickich zobowiazar
wobec kierownika zaktadu, katedry, dyrektora instytutu, dziekana wydziatu czy
rektora uczelni. Moje doswiadczenia w ksztatceniu kadr akademickich dotycza
nauk humanistycznych i spotecznych, chociaz mozna z nich korzystad takze w in-
nych dziedzinach nauk.
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Kazda dyscyplina naukowa ma swoja specyfike, totez skoncentruje sie na tzw. uni-
wersaliach, bez uzurpowania sobie prawa do wyczerpania zagadnienia. ,,Fakt, ze do-
konuje sie zasadnicza zmiana roli i funkcji dziatalnosci intelektualnej, nie pozostawia
zadnych watpliwosci. Sens tej zmiany jest jednak kwestig, na ktdra ludzie pracujacy
na Uniwersytecie powinni prdbowac wptywac i ktdra powinni mie¢ stale na uwadze.
Jak nalezy to robic — jeszcze nie wiadomo” [Readings 2017, s. 287]. Naukoznawcy sku-
piaja sie na metodologii nauk, kwestiach metanaukowych, a w podejsciu aplikacyj-
nym na metodyce badan. O tym, jak pracowac z kadrg akademicka, dowiadujemy sie
ze wspomnien czy autobiograficznych publikacji uczonych, pozostawiajgc swobode
w tym zakresie kierownictwu szkét wyzszych czy ich jednostek organizacyjnych.

Zaakcentowanie w tytule indywidualnego awansu naukowego nie jest reduk-
cja omawianych zagadnieri do spraw jednostkowych, gdyz osiggnigcia naukowe
nauczycieli akademickich czy powotywanych spoza uczelni do zespotéw badaw-
czych specjalistdw bezwzglednie przektadaja sie na znaczenie i wartos¢ instytucji
akademickiej. Mimo ze w zantagonizowanych twdrczo uczelniach kluczowg kwe-
stig stajg sie wtasnie indywidualne awanse naukowe w postaci uzyskiwania stop-
ni naukowych i tytutu naukowego przez zatrudnionych w nich nauczycieli akade-
mickich, to o randze naukowej uniwersytetu, wydziatu czy katedry swiadczy ich
skumulowany efekt. S3 bowiem jednostki, w ktdrych, poza petnigcym funkcje
kierowniczg jednym samodzielnym pracownikiem naukowym, pracujg tylko ad-
iunkci, niewyrotowani z powodu braku habilitacji, a umocowani w jednostkach na
stanowisku wyktadowcédw doktorzy oraz asystenci i doktoranci, niczego juz nie
muszg, bowiem systemowo zostali uwolnieni przez wtadze uczelni od pracy na
rzecz wtasnego rozwoju, dalszego awansu naukowego, a przede wszystkim od
osobistego wktadu w rozwdj nauki. Sg wiec pracownikami pomocniczymi, gtéw-
nie organizacyjnymii dydaktycznymi, ktérych znaczenie dla procesu naukowo-ba-
dawczego w dziedzinie nauk humanistycznych i spotecznych jest minimalne.

Konsekwencje formalnego zmuszania czesci kadry do podejmowania prac
naukowych w celu uzyskania habilitacji sprawia, ze poszerza sie zakres patologii
akademickiej, ktérej poswiece ostatnig czes¢ rozdziatu. O zagrozeniach, putap-
kach i btedach w pracy z kadra nalezy pisa¢ i méwi¢ jak najczesciej, gdyz kon-
centracja jedynie na normatywnych czy jurydycznych kontekstach pracy nauko-
wej nie sprzyja rozwojowi nauki z powodu skrywania, a nawet podtrzymywania
stanu akademickich dewiacji. Dysponujemy juz dobrze uzasadnionymi wynikami
badan miedzynarodowych w szkolnictwie wyzszym, z ktdrych wynikaja nieko-
rzystne tendencje dla polskiej nauki [Kwiek 2010; 2015; 2018; 2017]. Takze liczne
badania w kraju [Batorski, Bojanowski, Czerniawska 2012; O stanie szkolnictwa
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wyzszego... 2011; Kulesza, Kafar 2010], ekspertyzy [Raport z przeprowadzonych
konsultacji publicznych 2017; Raport z konsultacji spotecznych... 2017; Raport
z przeprowadzonych konsultacji ze srodowiskiem naukowym i akademickim
2017] i raporty pokontrolne Najwyzszej Izby Kontroli [Rozwdj kadr naukowych.
Informacja o wynikach kontroli 2016] potwierdzajg zakres i gtebie akademickie-
go niedostosowania krajowych srodowisk naukowych do globalizacji, potrzebe
wiekszej transparencji wynikédw badan naukowych i mozliwosci weryfikowania
ich jakosci oraz wiarygodnosci w kraju i na swiecie. ,,Musimy zrozumie¢, ze Uni-
wersytet jest instytucja zrujnowang, i zastanowic sie, co to znaczy zamieszkiwad
w tych ruinach bez popadania w romantyczng nostalgie” [Readings 2017, s. 256.].

Zdaniem Marka Kwieka, badajacego poréwnawczo przemiany uniwersytetu
w skali miedzynarodowej, instytucje szkolnictwa wyzszego muszg dostosowywacd
sie do otaczajgcego je Swiata, z ktdrego czerpia swoje zasoby finansowe, by potwier-
dzi¢ tym swoja spoteczng prawomocnosd. ,,Uniwersytety, ktére w coraz wiekszym
stopniu traktowane s3 jak organizacje sektora publicznego, a w coraz mniejszym jak
tradycyjne, historyczne, wyjatkowe instytucje (akademickie), oczekujg dzi$ w Euro-
pie kolejnych fal reform” [Kwiek 2015, s. 19]. Sektor szkolnictwa wyzszego i nauki zo-
stat wprawdzie uznany za jeden z trzech kluczowych sektoréw ustug publicznych,
obok ochrony zdrowia i systemu emerytalnego, ale ma on znacznie stabsza pozy-
cje w konkurowaniu z nimi o dostep do srodkdw publicznych i finansowania przez
podmioty zewnetrzne. ,,W zwigzku z tym, od szkolnictwa wyzszego coraz czesciej
wymaga sie, aby byto w stanie pokazywac swdj wktad do rozwoju spotecznego i go-
spodarczego (czyli value for money). W przysztosci mozemy spodziewac sie zaréwno
redukcji po stronie niektdrych jego kosztéw funkcjonowania, jak i rosnacej potrzeby
pozyskiwania wiekszego nie podstawowego i nie paristwowego finansowania po
stronie jego dochoddéw” [Kwiek 2015, s. 23]. Poréwnywanie rodzimego szkolnictwa
wyzszego z systemami funkcjonujacymi w krajach Zachodu o dtuzszeji nieprzerwa-
nej ewolucji spoteczno-gospodarczej demokratycznych spoteczeristw jest zatem
nonsensowne, skoro wydatki na jednego studenta w Polsce s3 w stosunku do nich
niemal trzykrotnie nizsze, zas w przypadku finansowania badan naukowych kwoty
dofinansowania sg dramatycznie niskie.

Ksztatcenie kadr akademickich w dobie kolejnej transformacji

Szkolnictwo publiczne, podobnie jak szkolnictwo prywatne, jest traktowane w na-
szym kraju jako problem i zbyteczny koszt, zas akademicy, bronigcy jego tradyc;ji
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i upominajacy sie o decentralizacje i deetatyzacje polityki dotyczacej szkolnictwa
wyzszego, traktowani sg przez wtadze jako osoby niemajace racji, bo ignorujace
,»(...) takie potezne zjawiska jak: globalizacja, europeizacja, zmiany demograficzne
czy reformy sektora publicznego” [Kwiek 2010, s. 45]. Ramy szkolnictwa wyzsze-
go — wbrew zapowiedziom UE o pozostawieniu paristwom narodowym prawa do
samostanowienia m.in. w sektorze publicznym — powstajg na poziomie ponadnaro-
dowym i stopniowo, w ukrytej postaci przenikajg do instytucji krajowych w ramach
dyfuzji miedzynarodowej polityki wraz z ideg (pojeciami, ich definicjami i wskazni-
kami) budowania wspdlnej, otwartej przestrzeni wiedzy i ksztatcenia.

Metoda salami, kawatek po kawatku, uniwersytety i politechniki, akademie
i szkoty wyzsze oddaja swojg autonomie pod wtadztwo resortu i intereséw global-
nych, biznesowych organizacji miedzynarodowych [Drapiriska 2011]. Nie ma i nie po-
winno mie¢ to jednak wptywu na to, jak przygotowujemy do pracy naukowej kolej-
ne pokolenia badaczy. Nasze spoteczeristwo ma znacznie gtebsze korzenie i dzieje
rozwoju wtasnej kultury niz np. amerykariskie. Instynkt samozachowawczy srodo-
wisk akademickich przeciwstawia sie mniej lub bardziej skutecznie inkluzji mecha-
nizmow, struktur, procesdw i regulacji majgcych na celu usuniecie z akademickiego
uniwersum antroposfery aksjologicznej. Coraz lepiej rozpoznawalny, antysystemo-
wy bunt mtodego pokolenia jest jednym ze wskaznikéw tego, ze szanowana w pol-
skiej kulturze od tylu wiekéw idea universitas jest niepodwazalnym fenomenem ko-
jarzonym z humanistyczng instytucjg, ktdéra byta i jest postrzegana (niewatpliwie,
obok Kosciota katolickiego) jako depozytariusz i nosnik ponadczasowych wartosci
o fundamentalnym znaczeniu dla tradycji i samoswiadomosci naszego narodu.

Uniwersytet nalezy do najstarszych instytucji akademickich w dziejach, réw-
niez naszego kraju. Przetrwat rézne epoki historyczne, rézne systemy polityczne
i gospodarcze, przetrzymat okresy rzaddw totalitarnych — nazistowskich i sowie-
ckich, ,,zachowujac «uniwersyteckiego ducha» - tzn. pielegnujac i strzegac syste-
mu elementarnych zasad i konstytutywnych wartosci go stanowiacych, pozostat
w istocie swej uniwersytetem jako wiodaca instytucja kulturotwdrcza w zakresie
ksztattowania umystéw, wiedzy, postaw, umiejetnosci oraz innych elementéw cy-
wilizacji” [Ostrowska 2014, s. 98.]. Zmiany w uniwersytetach nie zachodzg ani z ich
wnetrza, ani z zewnatrz, lecz taczac najlepsze swoje tradycje z wyzwaniami przy-
sztosciiinterakcjg z przesztoscia. Uczeni nie musza zatem obawiac sie wykorzysty-
wania w pracy z kadrg najnowszej wiedzy na temat teorii, modeli czy wdrozonych
oraz sprawdzonych w praktyce zmian w zarzgdzaniu zespotami ludzkimi, a zatem
takze mozliwych do aplikacji podejs¢ okreslanych jako hybrydyzacja zarzadzania
instytucjonalnego. Sg to m.in. takie modele, jak: zarzgdzanie 3.0 [Appelo 2016],
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ponowoczesna, postindustrialna kultura organizacji [Griffin 2017] czy zarzadzanie
przez lojalnosc¢ 3.0 [Paharja 2014]. ,,Nie istnieje bowiem zaden ogdlny model Uni-
wersytetu Przysztosci, sg tylko serie konkretnych uwarunkowan lokalnych. (...)
Trzeba wprowadzac rzeczywiste zmiany w systemie, nie twierdzac, ze stanowig
one jego prawdziwe, realne oblicze” [Readings 2017, ss. 266-267].

Ich celem jest potgczenie dotychczasowych wzoréw postepowania z formu-
tami zarzadzania sprawdzajgcymi sie w sektorze prywatnym, ktére moga sprzy-
ja¢ bardziej efektywnemu gospodarowaniu srodkami finansowymi na nauke
i zarzadzaniu kapitatem ludzkim, a zarazem czyni¢ transparentnymi patologie,
dysfunkcje czy ewidentne straty w wyniku ograniczen z tytutu pozanaukowych
czynnikdw. ,,Ceng ptacong przez instytucje akademickie za wiekszg mozliwos¢
samoregulacji jest koniecznos¢ baczniejszego zwracania uwagi na przestrzeganie
dyscypliny finansowej, wygenerowanie systemdw zapewniania jakosci oraz zarza-
dzanie przez cele, co ma sprzyja¢ wiasciwemu utozeniu relacji z otoczeniem ze-
wnetrznym. Moze sie to rdwniez wigzac ze znacznym zwiekszaniem udziatu inte-
resariuszy zewnetrznych w kierowaniu uczelnig” [Musiat 2013, s. 325]. Nie maja oni
jednak wptywu na ksztatcenie kadr akademickich, ktdre nadal pozostaje w gestii
samodzielnych pracownikdéw nauki, profesoréw.

Imperatywy zmian w pracy z kadra akademicka

Nie unikniemy koniecznego przejscia w rozwoju szkolnictwa wyzszego w Polsce
od tradycyjnego, humboldtowskiego modelu uniwersytetu do zdecentrowanego
i zdecentralizowanego, ale zréwnowazonego rozwoju szkolnictwa wyzszego i na-
uki [zob. Musiat 2013; Stankiewicz 2018]. Zmiana otoczenia politycznego, prawne-
go i kulturowego w XXI wieku jest tak radykalna, ze nie mozna dalej sta¢ w opozycji
do tych proceséw, gdyz konserwatyzm organizacyjny, administracyjny czy ideolo-
giczny niszczy potencjat rozwojowy polskich badaczy, jak i mozliwych do tworzenia
przez nich inter- i transdyscyplinarnych zespotéw naukowych, ktérych efekty pracy
moga, i powinny, zmienia¢ oblicze takze polskiej nauki. Stoi przed nami koniecz-
nos¢ podnoszenia poprzeczki spotecznej odpowiedzialnosci za rozwdj paristwa,
spoteczeristwa wiedzy, pracownikédw naukowo-badawczych i 0séb zarzadzajacych
nauka i szkolnictwem wyzszym na jej réznych szczeblach [Szadkowski 2015]. Prze-
nikanie do szkolnictwa wyzszego ideologii menedzeryzmu nie musi prowadzi¢ do
reifikacji funkcji ksztatcacej kadry czy czyni¢ z niej oportunistéw, konformistéw,
producentéw wiedzy czy pozorantdw nauki.
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Jesli przyjac politologiczng teze Ryszarda Skarzyriskiego, ze ludzie w kazdym
systemie politycznym, takze w demokracji, ,,(...) nie s3g podmiotem politycznym,
ale sa przedmiotem, czyli srodkiem politycznym, ktéry sie uzywa i zuzywa w wal-
ce (...)” [Skarzyniski 2012, s. 18.], to pojawia sie pytanie o role naukowcéw w spo-
teczenistwie ,,«chorym na anomie», (...) gdzie to jednostki i rodziny szukajg bez-
piecznego przetrwania i urzadzenia sie, rywalizujgc i walczgc z wszystkimi innymi
o dobraigratyfikacje, gdzie to jezyk norm stuzy jako instrument gry o wtasne inte-
resy, zakrywajgc pustke aksjonormatywng w sferze bytu spotecznego” [Kwieciri-
ski 2014, s. 69]. Uczony moze bowiem zaja¢ jedna z trzech pozycji w tak zantago-
nizowanym swiecie politycznym, a mianowicie moze by¢ wrogiem, sojusznikiem i/
lub kims neutralnym w relacjach wtadza-spoteczenstwo. To zupetnie naturalne,
ze wtadze bedg zabiegac o sojusznikdéw i 0 osoby niezaangazowane w naturalny
konflikt spoteczny, a zwalcza¢ wrogdw. Badacz, jako podmiot neutralny, liczy sie
dla wtadzy o tyle, o ile moze przeobrazi¢ sie w jej wroga lub w sojusznika. Jak
stwierdza Skarzynski: ,,(...) neutralny podmiot polityczny nie jest niezbedny dla za-
istnienia podstawowej sytuacji egzystencjalnej, stanowi raczej wytwdr pewnego
etapu rozwoju proceséw wiodgcych do regulacji tego, co polityczne. Podobnie jak
sojusznik, podmiot neutralny jest z samej swej natury w o wiele mniejszym stop-
niu przedmiotem zainteresowania anizeli wrég” [Skarzyriski 2012, s. 324].

Przedstawiciele nauk humanistycznych i spotecznych zderzajg sie z polityka
panistwa i partii wtadzy, ktdéra dystrybuuje srodki finansowe w duzej mierze pod
katem witasnych zamdwieni czy oczekiwan ideologicznych. Tymczasem badania
naukowe nie powinny by¢ podporzadkowywane normom politycznej popraw-
nosci, uzytecznosci ekonomicznej, ortodoksji religijnej itp., ani tez by¢ finanso-
wane tylko wéwczas, gdy te standardy s3 spetniane przez badaczy. Pozyskiwa-
ne z Unii Europejskiej srodki m.in. na finansowanie badarn naukowych zawierajg
proceduralne zobowigzania do uwzglednienia zaangazowania sie badaczy na
rzecz idei, ktére maja podtoze ideologiczne (np. gender study) lub gospodar-
cze (np. wieksza liberalizacja gospodarki, globalizacja itp.). Jak pisat przed laty
cztonek Klubu Rzymskiego, Aurelio Peccei: ,,Nauka i polityka naukowa majg cha-
rakter elitarny. Liczba dyscyplin naukowych i ich technologii jest rzeczywiscie
bardzo duza, ale gdy przychodzi do podziatu funduszdw, to tylko niektdre z nich
s3 uprzywilejowane. Inne s3 ledwie brane pod uwage, a jeszcze inne pozosta-
wione zupetnie na uboczu - kopciuszki na hojnym dworze polityki naukowe;j.
Pod wptywem anglosaskiej tendencji, ktére ograniczajg zazwyczaj idee nauki
do fizyki, chemii i inzynierii, Iwig czes¢ funduszéw zabieraja nauki okreslane jako
Sciste” [Peccei 1987, ss. 110-111].
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Wiarygodnos¢ uczonego i prowadzonych przez niego badari powinna zatem
by¢ poza powyzszymi determinantami, sprzyjac wolnosci, umozliwia¢ prowadzenie
badan nie ze wzgledu na przypisywang im przez ptatnika role srodka do realizac;ji
jego celéw, ale niezaleznie od czynnikéw zewnetrznych i w zgodzie z tzw.
czynnikami wewnetrznymi, a wiec wiasna pasjg poznawczg oraz metodologia danej
dyscypliny i dziedziny nauk, czyli ze standardami akademickiej praktyki badawczej.
Wolnos¢ i wiarygodnos¢ akademicka jest mozliwa tam, gdzie staje sie kategorig
akceptowana powszechnie, mimo obaw rzadzacych, ze wyniki dociekari moga
obrdci¢ sie przeciwko prowadzonej przez nich polityce [Piekarski, Urbaniak-Zajac
2016]. To wtadze powinny dostosowywac sie do wiarygodnych danych naukowych,
a nie ,,stuzalczy/ustuzni” naukowcy do roszczen i oczekiwan rzadzacych. Stanowi
to dla kadry ksztatcgcej przysztych naukowcdw nie tylko poznawcze, spoteczne,
kulturowe, ale i moralne zobowigzanie.

Komercjalizacja wiedzy sprawia takze, ze kwestionuje sie status badari nauko-
wych o charakterze podstawowym, jezeli nie sg one podporzadkowane politycz-
nej poprawnosci. Wtadze bowiem nie s3g zainteresowane wiedza, jezeli mogtaby
ona w jakikolwiek sposdb podwazy¢ czy wzbudzi¢ watpliwosé w spoteczeristwie
co do kursu rzadzenia panstwem. Autoteliczny charakter badar zaktada bowiem
ich otwartos¢, wartos¢ immanentng, autoteliczng i tym samym wyklucza mozli-
wos¢ selekgji (autoselekcji) problematyki badawczej, przedmiotu, a nawet terenu
badan. Jezeli w walce z wolnoscig nauki kwestionuje sie jej uzytecznos¢ spotecz-
ng, ekonomiczng, gospodarczy, polityczng itp., to trudno, by prowadzone bada-
nia byty wiarygodne, niezaleznie od zastosowania w trakcie ich konceptualizacji,
prowadzenia i analizy danych najbardziej wyrafinowanych przestanek i metod. To
wiasnie traktowanie nauki jako srodka do osiggania celdw pozanaukowych przez
podmiot j3 finansujacy sprawia, ze nastepuje jej erozja, kryzys oraz powieksza sie
deprofesjonalizacja, a wraz z nig grono pseudonaukowcdéw, bo uzytecznych do
doraZnie wyznaczanych im celdw.

Polska nauka nie ma zatem szans na wiaczenie sie do Swiatowej rywalizacji
dopéty, dopdki nie bedzie finansowana na poziomie co najmniej 3 proc. PKB oraz
gdy bedzie poddawana politycznej poprawnosci. Niskie naktady na finansowanie
badart naukowych powodujg niepowetowane straty w zwigzku z niemozliwoscia
pozyskiwania najzdolniejszych absolwentdéw studidw do pracy badawczej, podobnie
jak narzucanie juz zatrudnionym w uczelniach parametrycznych kryteriéw pomiaru
ich osiagnie¢, by w wyniku wymuszonej rywalizacji naktoni¢ ich do osiggania
wyzszych rezultatéw badawczych. W tym zakresie nadal aktualna jest teza Wilhelma
von Humboldta, ze ,,(...) nauka ma wiasny rytm, a kazdy, kto jg uprawia, ma inne
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zdolnosci, ktérych nie mozna rozwija¢ pod dyktando. Zarazem jednak kazdy badacz
potrzebuje uzupetnienia przez innych, a wiec wspdtpraca wielu indywidualnosci
stuzy i nauce, i pojedynczym osobom” [za: Musiat 2013, s. 314].

Na styku polityki z nauka pojawia sie jeszcze jeden imperatyw moralny, na
ktdry zwraca uwage Marcin Krél w jednym ze swoich esejéw: ,,Jezeli polityk dla
zdobycia wtadzy gotdéw jest zaprzedac dusze diabtu ktamstwa, a my na to nie
reagujemy, to znaczy, ze stajemy sie wspdlnikami w ktamstwie” [Krdl 2013, s. 15].
Nie dotyczy on tylko politykdéw, ale przede wszystkim naukowcdw, ktdrzy znacznie
lepiej od pozostatych obywateli czytajg i rozumiejg dyskurs witadzy politycznej
manipulujgcej na co dzieri spoteczenstwem. Tym bardziej, ze ktamstwo politykéw
jest coraz czesciej skrywane za pomoca subtelnych technik public relations, a wiec
z zastosowaniem wiedzy naukowej. Ktamstwo w polityce jest intencjonalne,
podobnie jak jego niedostrzeganie przez naukowcdw, ktdérzy —jesli go nie ujawniaja
- w réwnej mierze co jego sprawcy przyczyniajg sie do niszczenia sfery publiczne;j,
a tym samym i do destrukcji demokracji oraz nauki.

Nieswiadomi zagrozen ze strony wtadzy obywatele tracg na tym nie tylko
osobiscie, ale i spotecznie, bowiem ttumia konieczna dla istnienia sfery publicznej
w spoteczenstwie obywatelskim wrazliwos¢ na dysfunkcje i patologie, rozwijajace
sie w wyniku nieswiadomosci ich rzeczywistych Zrddet. ,,Politycy, publicysci,
eksperci i specjalisci chca, bysmy byli ich wspdlnikami w ktamstwie. Po pierwsze
- wtedy mniej wida¢, ze ktamia. Po drugie - jak nas zdeprawuja, to tatwiej bedzie
rzadzi¢ w ktamstwie, i po trzecie - im wiecej ktamstwa, tym bardziej odlegty staje sie
horyzont prawdy. (...) Ktamstwo bowiem poniza nas wszystkich, czyniz nasidiotdw,
ktdrzy biernie go stuchaja lub prébujg wybrnaé z btota klamstw z pomocg innych
ktamstw lub pokretnych wyjasnier?” [Krél 2013, s. 15]. W ksztatceniu naukowcdw nie
nalezy unikac wiedzy, ktéra powinna pomagac tak im, jak i innym uczestnikom zycia
politycznego w rozumieniu i interpretowaniu perswazji politycznej i manipulacji
stosowanej przez rzad, czes¢ postusznych mu naukowcdw, media, ustugodawcédw
czy akademickich przetozonych.

Z badan McGuire’a wynika, ze ,,[...] jednostki, ktérych podstawowe przekona-
nia polityczne nigdy nie byty kwestionowane, sg najbardziej zagrozone propagan-
da polityczng, podobnie jak osoby, ktdre zyja w srodowisku wolnym od zarazkdéw
(...)” [Billig 2008, s. 203] i nie wytwarzaja przeciwciat chronigcych ich przed przy-
sztg infekcja. Naukowcy nie powinni milczed tylko dlatego, ze czes¢ sposrdd nich
odstapita dla innych korzysci od zobowiazan etycznych, jakie sktadata, odbierajac
nominacje doktorska. By¢ moze trzeba rozwazy¢ mozliwos¢ ,,uszkodzenia maszy-
nerii konsensusu” jesli zostat on uzyskany jedynie w wyniku srodkéw politycznej
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i ekonomicznej dominacji wtadzy. Konsekwencjg odrzucenia przystosowania sie
do intereséw politycznych wtadzy jest rezygnacja z jakiegokolwiek finansowania
z budzetu panistwa. Badacze muszg wdéwczas szukad innych srodkdw na realizacje
niezaleznych od tych uwarunkowan projektéw badawczych.

Uniwersytet jest krytykowany z wielu stron, takze ideologii politycznych, totez
towarzyszgca temu dogmatycznos¢ niektdrych analiz prowadzi do jednostronne-
go wizerunku tego typu uczelni, jakby kazdy uniwersytet z osobna, w kazdym nie-
malze kraju byt dotkniety wytacznie patologiami. Tymczasem, jak trafnie przyzna-
je jeden z krytykéw uniwersytetu, Oskar Szwabowski: ,,Pisanie akademickie nie
jest neutralne. Neutralnos¢ to ideologiczna zastona. Jest niewidomoscia badz ig-
norowaniem wtasnych uwiktan politycznych. Przyjecie dominujacego stylu (neu-
tralnego, obiektywnego, suchego), nie jest wyrazem rozsadku, ani dojrzatosci, ale
aktem politycznym. Nie ma niewinnego pisania, tak jak nie ma niewinnych lektur”
[Szwabowski 2014, s. 9]. Sam potwierdza w swoich analizach uwiktanie w post-
marksistowska konwencje odczytywania i naznaczania miejsca, roli i toksycznosci
uniwersytetu dla jego studentéw i pracownikéw, pomijajac wtascicieli tych insty-
tucji. Dla podjetego przez mnie zagadnienia jest to wazna rozprawa z funkcjono-
waniem tego typu uczelni w spoteczeristwach kapitalistycznych, w ramach ktérej
mozna odczytad charakterystyczny dla radykalnejlewicy podziat pracy na fizyczna
i umystowa czy klasowa produkcje habitusdw.

Tak politycznej perspektywie sprzyja metaforyczne odczytanie kazdej szkoty
wyzszej jako wielkiej fabryki, przedsiebiorstwa produkujacego wiedze i wtadze,
narzucajacego wpisanym w nie osobom prace. Tak czynig wtasciciele kapitatu wy-
zyskujac kazdego dla wiasnych zyskéw, rozbijajac zarazem, czy nawet uniemozliwia-
jac, podporzadkowanemu prekariatowi stawianie oporu czy podejmowanie rebelii.
,»,Brak walki klasowej akademikdw sprawit, ze nie zostali oni objeci osmiogodzinnym
dniem pracy. Wymogi zatrudnienia i awansu, konkurencja miedzy pracownikami,
jak réwniez specyfika pracy (kreatywnos¢, twoérczosé, préba ogarniecia catosci wie-
dzy), sprawiaja, ze pracownicy sami wydtuzajg sobie dzier pracy, rezygnuja z urlo-
pow, zycia towarzyskiego, rodzinnego. Kazda chwile przeznaczajg na prace, kiero-
wani nie tyle ciekawoscia, co lekiem przed utratg pracy, pragnieniem przetrwania”
[Szwabowski 2014, s. 102].

W $wietle metafory uniwersytetu jako edukacyjnej i/lub naukowej fabryki (edu-
factory), jego studenci, profesorowie i wyktadowcy sa duchowo zdegradowanymi
i przecigzonymi robotnikami wiedzy, pracownikami technicznymi przy tasmie
produkcyjnej, ktdérzy wykonuja bezrefleksyjnie polecenia przetozonych,
standaryzujg produkty ksztatcenia, dbaja o wydajnos¢ produkcji i jej zgodnos¢
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ze standardami dla potrzeb rynku pracy. ,,Uniwersytet JEST fabryka, dlatego bdj
0 jego ksztatt i spoteczne znaczenie powinien toczy¢ sie we wspdtdziataniu ze
znajdujacymi sie «na zewnatrz» ruchami spotecznymi” [Szwabowski 2014, s. 58].
Szkoty powszechne, jak i uniwersytety, maja za zadanie poddawac jednostki
tresurze, tak by zostaty zredukowane do rzeczy oraz by szybko i skutecznie
zaadoptowaty sie do panujacego w nich systemu produkcyjnego. Dogmatyczne
przerysowanie pozycji pracownika akademickiego w uniwersytecie sprowadza sie
do subsumpcji w istniejacej hierarchii, w ktdérej rzekomo niemozliwa jest swoboda
badari naukowych oraz personalistyczne, dialogowe, partnerskie stosunki
miedzyludzkie. Uczelnie stajg sie przestrzenig cynicznej gry hierarchii przeciwko
nizej usytuowanym, wchodzacej ze soba w silne reakcje antagonistyczne, by
przetrwa¢ w brutalnym kapitalizmie akademickim. ,,Badania nie tylko zostaja
oddzielone, nalezg juz do kogos innego, ale réwniez przeciwstawiajg sie badaczowi.
Nie tylko w (...) sensie «tajemnicy produkcji», ale réwniez «niezamdwione» czy
«niesponsorowane» publikacje podlegaja alienacji” [Szwabowski 2014, s. 95].

Trudno zgodzi¢ sie z tg perspektywa ogladu uniwersytetu, gdyz wytacza sie
zniej zupetnie Swiat wartosci osobistych, wolng wole studiujacych, jaki profesoréw,
ich pasje, aspiracje, oczekiwania czy autoteliczne zaangazowanie w d3azenie
do madrosci. Przytaczanym przez tego autora indywidualnym wypowiedziom
badanych mozna przeciwstawi¢ inne opinie z rzetelnie przeprowadzonych badar
jakosciowych. Przywota¢ mozna chociazby Agnieszke Gromkowska-Melosik,
ktdrg interesowaty losy kobiet profesjonalnego sukcesu takze tych majacych
tytut naukowy profesora [Gromkowska-Melosik 2011] czy badania biograficzne
lideréw polskiej pedagogiki przeprowadzone na przetomie stuleci przez Ryszarde
Cierzniewskg [2011]. Jak pisze ta ostatnia: ,,Granice aktywnosci uczonych nie
s3 liniami demarkacyjnymi, ale ptynna materia, po ktdrej porusza sie wielu
reprezentantdw réznych dziedzin” [Cierzniewska 2011, s. 44].

Alibi pracy naukowej

Uniwersytety majg do spetnienia najogdlniej co najmniej trzy funkcje: naukowa,
ksztatcacy i publiczng (spoteczno-kulturowa). Do czasu pojawienia sie projektu
reformy Ustawy 2.0 rzadzacy starali sie réwnowazy¢ w okresie Ill RP spetnianie
kazdej z nich, cho¢ niekonsekwentnie, skoro np. wzrost finansowania uczelni byt
uzalezniony od liczby osdb przyjetych na studia, zas nauczycielom akademickim
dopiero w 2011 r. ograniczono prawo do wieloetatowosci. Skoncentrowano sie
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na karierach zawodowych absolwentéw szkdét wyzszych, a nie na trosce o rozwdj
kadr naukowych i poprawie sytuacji ekonomicznej tej grupy zawodowej. Utowaro-
wienie nauki, podporzadkowanie jej procesom wolnorynkowej gospodarki stato sie
jednym z czynnikdw korumpujacych swiat nauki i zwalniajacych z odpowiedzialnosci
za naukowcdw ich przetozonych. ,,Utowarowienie, komercjalizacja, prywatyzacja,
samofinansowanie, znieksztatcona konkurencja generujaca presje w kierunku propa-
gowania zachowan czysto «biznesowych», wsrdd ktdrych praktyki (ukrytej) obnizki
kosztéw, marketingowej proliferacji pseudo-oferty dydaktycznej, fatszowania jako-
$ci aktywdw ludzkich itp. sg na porzadku dziennym” [JéZwiak, Morawski 2009, s. 49].

Ujeta w reformie polskiego szkolnictwa wyzszego i nauki w 2018 roku koniecz-
nos¢ zrdznicowania uczelni na badawcze i zawodowe wprawdzie tamie humbol-
dtowska zasade nierozdzielnosci badari naukowych i ksztatcenia studentdw, ale
nie eliminuje tego procesu w przygotowywaniu kadr akademickich i naukowo-
badawczych. W tym obszarze nadal pozostaje kluczowa wiez mistrza z uczniem
(doktorantem) w szkotach doktorskich i w pracy kierownictwa jednostek organi-
zacyjnych uczelni z uczonymi, bez wzgledu na ich naukowy status. Konieczne jest,
by byli to wybitni mistrzowie, naukowe autorytety, uczeni o krajowym i miedzyna-
rodowym uznaniu, mentorzy naukowi — szczegdlnie na wczesnym etapie kariery
akademickiej, bo ,,(...) najzdolniejsi mtodzi ludzie nie moga pracowac w izolacji,
a najbardziej skuteczna droga do osiagnie¢ naukowych jest gwarantowanie im
dostepu do sieci badawczych i zasobdw finansowych przez opiekujgcych sie nimi
profesoréw” [Kwiek 2015, s. 300]. Bierni i mierni takich warunkdéw im nie stwo-
rza. Co gorsza beda blokowac zdolnych, by nie widzie¢ wtasnej nedzy naukowe;j
w zwierciadle ich potencjatu i dokonari naukowych.

Zapis ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym w art. 13.4. wskazuje tgcznie na
ksztatcenie i promowanie kadr naukowych [Izdebski, Zieliriski 2011, s. 66], ale wta-
dze uczelni rozliczane s3 tylko z tego drugiego zadania, jakim jest promowanie
kadr naukowych. Te bowiem brane sg pod uwage w ocenie parametrycznej jed-
nostek. Jak stwierdza w jednym z czastkowych raportéw na temat szkolnictwa
wyzszego Andrzej Kozmiriski: ,,Podstawowg kwestig w tworzeniu nowego syste-
mu zarzadzania szkotami wyzszymi jest odpowiedzialnos¢ organdw kolegialnych
i jednoosobowych za realizowanie misji uczelni, za jakos¢ nauczania, za wyniki
dziatalnosci i za efektywnos$¢ wykorzystania srodkéw finansowych (publicznych
i niepublicznych). Uczelnie ze swej istoty nie moga imitowa¢ podmiotéw gospo-
darczych, ani ewoluowac w kierunku podmiotéw biznesowych czy rynkowych.
(-..) Uczelnia to przede wszystkim szkota i efekty nauczania s3 najwazniejsze”
[KoZzminski 2009, s. 277].
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Jednym z kluczowych wymogdéw w ocenie osiaggnie¢ kandydatéw do tytutu
naukowego profesora jest ksztatcenie kadr naukowych. Jest ono sprowadzone
do obowigzku uczestniczenia w opiece naukowej w charakterze promotora w co
najmniej jednym przewodzie doktorskim zakoriczonym nadaniem stopnia, raz
w charakterze promotora w otwartym przewodzie doktorskim lub w charakte-
rze promotora pomocniczego w przewodzie doktorskim zakoriczonym nadaniem
stopnia oraz dwa razy w charakterze recenzenta w przewodzie doktorskim lub
w przewodzie habilitacyjnym [Dz. U. z 2003 r. Nr 65, poz. 595, s. 18]. Kiedy jest
mowa o posiadaniu doswiadczenia w kierowaniu zespotami badawczymi, zwraca
sie uwage jedynie na te, ktdre realizuja projekty finansowane w drodze konkur-
séw krajowych i zagranicznych [Izdebski, Zieliriski 2013, s. 113]. Tymczasem praca
z kadra naukowa, w tym jej ksztatcenie, odbywa sie w wielu sSrodowiskach akade-
mickich w skali:

1. mikro — obejmujacej indywidualng prace nauczyciela akademickiego nad sa-

mym sobg, samoksztatcenie oraz prace z mistrzem/promotorem, ekspertem/

konsultantem. O ile praca z promotorem jest samoksztatceniem kierowanym,

o tyle wynikajace z wtasnej pasji badawczej projekty stanowig impuls do posze-

rzania i pogtebiania wtasnej wiedzy, doskonalenia umiejetnosci, zmagania sie

z wtasnym charakterem, emocjami, stabosciami czy nadmiernym perfekcjoni-

zmem. Praca uczonego nad sobg ma tutaj dwa wymiary - albo jest to aktywnos¢

intrapersonalna, a wiec skierowana przez niego na samego siebie w postaci ¢wi-
czenia panowania nad sobg, ¢wiczenia wiasnych dyspozycji, sprawnosci umy-
stowej, autorelaksacji czy hartowania woli albo naukowiec przyjmuje postawe
perfekcjoryzmu przez poswiecenie sie rozwigzywaniu probleméw badawczych,
ktdrych wyniki moga stac sie dla niego powodem do wystgapienia z wnioskiem

0 awans. Dla niektérych oséb wazne jest ,,zrobienie doktoratu” czy ,,zrobienie

habilitacji”, czyli traktowanie wtasnego awansu jako wartosci heterotelicznej,

srodka do osiggania innych celdw. S3 jednak osoby, dla ktérych wazniejsze s3
cele naukowe, sprowadzajgce sie do autotelicznego dociekania prawdy, rozwia-
zywania problemdéw naukowych bez ogladania sie na to, czy beda one skutko-

wad awansem, czy tez nie [Dudzikowa, ks. Nowak (red.) 2015].

2. mezo - instytucjonalnej, w ramach studiéw doktoranckich, zebrar nauko-

wych w podstawowej jednostce akademickiej (pracowni, zaktadzie, katedrze,

instytucie, wydziale). Praca z kadrg jest wynikiem uczestniczenia nauczycieli
akademickich w zebraniach naukowych, posiedzeniach komisji (doktorskich, ha-
bilitacyjnych, w sprawie wniosku o nadanie tytutu naukowego profesora, kon-
kursowych do rozstrzygniecia m.in. wnioskdw na wydziatowe czy uczelniany,
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granty itp.), radach instytutu, wydziatu, spotkaniach z gos¢mi zagranicznymi czy
akademikami odbywajgcymi staz naukowy w jednostce itp.;

3. makro - ogdlnokrajowej, miedzynarodowej (bilateralnej, miedzykultu-
rowej) pracy z kadra, przejawiajacej sie w udziale w kongresach i konferen-
cjach naukowych, szkotach i warsztatach naukowych, w odbywaniu konsul-
tacji z uczonymi poza granicami kraju czy wtasnej uczelni, a przede wszystkim
w upowszechnianiu wynikéw wtasnych badari w monografiach autorskich,
zbiorowych, czasopismach naukowych czy w ramach dziatalnosci w stowarzy-
szeniach, organizacjach, towarzystwach naukowych czy komitetach nauko-
wych przy Polskiej Akademii Nauk [Bochno, Korzeniecka-Bondar (red.) 2016].
To jest rodzaj pracy z nauczycielami akademickimi, ktdry towarzyszy zjazdom
czy konferencjom naukowym, w ktdrych uczestniczy sie nie tylko po to, by wy-
gtosi¢ wczesniej zgtoszony i przygotowany referat lub gtos w dyskusji, czesto
bez wzgledu na wiodacy dla niej temat, tylko by méc porozmawiac o sprawach
kluczowych dla interesujacej nas kwestii czy dyscypliny naukowej, spierac sie
ze sobg i miedzy sobg, argumentowad wtasne racje i konfrontowac je z bezpo-
srednim odbiorca.

Srodowiska pracy z kadra akademicka

W pracy z nauczycielami akademickimi mamy co najmniej trzy mozliwe warianty
podejmowania przez nauczycieli akademickich funkcji kierowniczych. Kazdy z nich
wymaga w miare doktadnego rozpoznania wspdtpracownikdw, ich dotychczaso-
wych osiagnie¢ naukowych, kwalifikacji, pasji, zainteresowar badawczych i moty-
wacji do (wspdt)pracy:
1. Nauczyciel akademicki zostaje upetnomocniony przez wtasne srodowisko
do petnienia funkcji kierowniczej, w zwiazku z czym zna je i wie z kim i w jakich
warunkach bedzie pracowac. Przejmujgc funkcje kierownicza w srodowisku,
w ktérym sam dojrzewat i wyrastat, jest jednym sposrdd znanych sobie na-
uczycieli akademickich, totez prawdopodobnie nie natrafi na konflikt i opdr,
o ile funkcja ta wynika z naturalnego i akademickiego awansu. Przyjmuje funk-
cje kierowniczg w stosunku do osdb, ktdre sg w drodze do awansu, tworzacim
odpowiednie warunki, dzielgc sie wtasnym doswiadczeniem i wiedza. Kluczo-
we staje sie rozstrzygniecie roli kierowniczej, jaka przyjdzie mu petni¢, tzn. czy
jest lub chce/potrafi by¢ liderem, mistrzem, przewodnikiem, czy moze zamie-
rza uczyc sie takiej roli.
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2. Nauczyciel akademicki wchodzi do sSrodowiska akademickiego spoza jego
struktury, tradycji i obyczajéw w wyniku wygrania konkursu, mianowania, to-
tez nie zna wszystkich lub czesci zatrudnionych w nim kadr. Wchodzac do juz
istniejgcego od lat srodowiska, ma znacznie trudniejszg sytuacje, gdyz powinien
najpierw poznac jego strukture, sktad, historie, uzyskiwane sukcesy i niepowo-
dzenia w pracy naukowo-badawczej, by zdac sobie sprawe z tego, na kim bedzie
madgt polegad, z kim ma realizowac okreslone zadania naukowe i jakich kompe-
tencji moze sie spodziewad. Nie bez znaczenia jest to, kim byt poprzedni kierow-
nik zespotu, co soba reprezentowat, jakie miat osiaggniecia, zalety i wady. Nowy
lider moze spodziewac sie oporu, niecheci, a nawet wrogosci, gdyz wnosi do
wspdtpracy odmienne oczekiwania, aspiracje i wymagania. Dla kierujacego jed-
nostka/zespotem wyzwaniem staje sie przejscie od bycia autorytetem wiadzy,
instytucji do autorytetu osoby, a moze i charyzmatycznego mistrza.

3. Nauczyciel akademicki tworzy od poczatku wtasny zespdt naukowo-ba-

dawczy, a wiec ma mozliwos¢ ustalenia kryteriéw zatrudnienia i budowania

srodowiska naukowego adekwatnie do ustanowionych, zatozonych celdw
naukowo-badawczych. t3czy wszystkich powinnos¢ zrealizowania wspdlnego
celu badawczego, ktdry jest wazniejszy od czynnikdw osobistych i wzajemnych
postaw wobec siebie. Powotanie takiego zespotu wymaga takze wstepnej we-
ryfikacji kompetencji i osiggnie¢ kandydatéw, by mozliwa byta realizacja prze-
widzianych w projekcie zadan. Jest to najkorzystniejsza sytuacja dla kierownika
naukowego, bowiem nie moze przerzuca¢ odpowiedzialnosci za niepowodzenia
na kadre, skoro sam jg weryfikowat i przyjat do wspdtpracy. Od niego zatem za-

lezy, czy i w jaki sposdb zostat przygotowany do bycia liderem 3.0.

Praca z nauczycielami akademickimi musi mie¢ wymiar indywidualny i zbioro-
wy. Kazdy kierownik jednostki jest odpowiedzialny za ksztatcenie pracownikdéw
naukowych, wspieranie ich w indywidualnym rozwoju i awansie, by zapewni¢ im
samorealizacje naukowsg, a jednostce ciggtosc rozwoju szkoty naukowej i maksy-
malizowanie jej osiggnie¢. Badacze wyrdzniajg rézne typy nauczycieli akademi-
ckich, wsrdd ktérych znajduja sie takze doktoranci zobowigzani do prowadzenia
ze studentami zajec¢ dydaktycznych. W ponizszej tabeli ujmuje kilka typologii, kto-
re oddaja nie tylko odmiennos¢ charakterdw i aspiracji naukowych mtodych uczo-
nych, ale takze poziom ich zaangazowania w prace naukowo-badawcza i identyfi-
kacji z jednostka uczelniang czy poziom demoralizacji.
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Tabela 1. Typologie i kryteria zréznicowania postaw nauczycieli akademickich

Autor

Anna Maria Kola
[2013, ss. 180-196]

Paul Kellerman [za:
Kola 2013,
ss. 180-181]

Czestaw Grabarczyk
[2012, ss. 81-82]

Zbigniew Kwiecinski
[2012, ss. 275-280]

Kryterium klasyfikacji

Cechy
osobowosciowe
i socjalizacyjne

Typ dominujacej
motywacji

Poziom potencjatu
intelektualnego

i zaangazowania
w nauke

Rodzaj patologii

Typy nauczycieli akademickich — od magistra do profesora

Z przypadku Prymus Pionier Plagiator i/lub
autoplagiator

Indywidualista Morator Klasyk, mistrz Wystugujacy sie
metody naukowej niewolnikami

Intelektualista Spotecznik Stymulator lub Potakujacy
postulator

Awansujacy Karierowicz Erud){(ta, kompilator | Pop-akademik
oraz krytyk

»Uczen” swego Kompensator Wykonawca Sex-habil

,,mistrza” czynnosci naukowo | (uwodziciel)
-badawczych

Profesjonalista Wyktadowca Spodtdzielca

Administrator

Gerontobiznesmen

Pseudonaukowiec

Kaliban ante portas

Karierowicz

Wspierajacy
miernoty

Toksyczny
promotor

Wyscigowiec

Webdrowiec, turysta
habilitacyjny

Zrédto: opracowanie wiasne.

O patologii i btedach w pracy z kadra naukowa

Majgca miejsce w latach 1990-2015 masowos¢ ksztatcenia studentdw w stosunku do
weryfikowania jakosci prac naukowo-badawczych kadr naukowych sprawita, ze wia-
dze jednostek akademickich koncentrowaty sie na maksymalizowaniu ekonomicznej
efektywnosci uczelni. Nastepowat zatem zanik budowanych latami i czesto kontynu-
ujacych wielowiekowe tradycje szkét naukowych na rzecz doraznie powotywanych
zespotéw badawczych, ktdrych gtéwnym spoiwem byt czynnik ekonomiczny, tech-
nologiczny czy socjotechniczny, a nie ponadczasowe wartosci dazenia do prawdy
[Sliwerski 2016, ss. 339-361]. Prowadzito to do eksploatowania kadr naukowych na
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niekorzys¢ ich potencjalnego wktadu w rozwdj nauki. W uniwersytetach zaczat do-
minowac model rywalizacji antagonistycznej miedzy wydziatami, a nawet katedrami,
niszczacy efektywna wspdtprace nauczycieli akademickich. Fatalny klimat (wzajem-
na wrogosc i podejrzliwos¢) i zte stosunki miedzyludzkie rzutuja na upadek obycza-
jow, a takze na spadek aktywnosci naukowej, co prowadzi do wypalenia lub pozoro-
wania pracy. Nauce nie stuzy réwniez wyniszczajaca rywalizacja miedzy uczelniami
parfistwowymi a nieparistwowymi, brak wzajemnych projektéw i wspdtpracy.

Jeszcze gorzej Swiadczy o upadku etosu obtuda i cynizm u tych profesordw,
ktdrzy petnigc funkcje dziekariskie czy prodziekariskie na uniwersytecie, tole-
rowali wielozatrudnienie w uczelniach niepanstwowych, by mogty one uzyska¢
uprawnienie do przeprowadzania przewoddw naukowych, a oni nie mieli u sie-
bie kadrowej konkurencji. Podobnie jak tolerowanie nicnierobienia, nepotyzm
w zatrudnianiu cztonkdw rodzin zamiast najzdolniejszych kandydatéw do pracy
naukowej, nierozliczanie z pracy naukowej wiekszosci adiunktéw, by w ramach ko-
lezeniskich relacji przenosi¢ ich na dozywotne (do wieku emerytalnego) stanowi-
ska wyktadowcdéw. Niepokojace s3 comiesieczne doniesienia Marka Wroriskiego
0 pojawiajacych sie autoplagiatach prac naukowych w statym dziale ,,Forum Aka-
demickiego” pt. Z archiwum nieuczciwosci naukowej, gdyz Swiadcza one o niemoz-
nosci wyeliminowania ze srodowiska akademickiego zjawisk nierzetelnego ,,pro-
dukowania” wiedzy czy uzyskiwania stopni i tytutdw naukowych pomimo braku
rzeczywistych osiggnie¢ [https://forumakademickie.pl]. Nie jest to tylko problem
polski [zob. Bugdol 2007; Gromkowska-Melosik 2007; Rybkowski 2011; Sliwerski
2015; Sliwerski 2018].

Uczelnie publiczne i niepubliczne zmuszone s3 do poszukiwania swojego miej-
sca w gospodarce rynkowej, zas fundusze z programéw rzadowych w minimal-
nym zakresie adresowane sg do przedstawicieli nauk humanistycznych i spotecz-
nych, gdyz nie przyczyniaja sie one bezposrednio do zwiekszenia innowacyjnosci
gospodarki i wzrostu jej sity konkurencyjnej w warunkach globalizacji. Analizujgc
zmiany w polityce szkolnictwa wyzszego w najbardziej rozwinietych krajach swia-
ta, Ryszard Pachociriski stwierdzit, ze rzady zaczety ogranicza¢ wydatki publiczne
na humanistyke. ,,Dziedziny wiedzy, ktére nie znalazty miejsca na rynku (filozo-
fia, teologia, filologia) lub te, ktdre stuzyty realizacji funkcji paristwa dobrobytu
(o$wiata, zdrowie, pomoc spoteczna) wiele stracity. Po prostu brakto dla nich
pieniedzy, ktdre trafiaty do dziedzin rozwojowych (nauki przyrodnicze, inzynieria,
technologie). (...) Nie ma jednak pewnosci czy reformy w szkolnictwie wyzszym
zmierzajgce w kierunku urynkowienia przyniosg spodziewane rezultaty, przekta-
dajace sie na wysoki wzrost gospodarczy” [Pachociriski 2008, s. 89].
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Whpisywanie sie kadr akademickich w polityke walki z konkurencja prowadzi
w niektdrych uniwersytetach do rozpadu zespotéw naukowych, gdyz kadry na-
ukowe przeszty do uczelni niepanstwowych, by tam skupi¢ sie na rozwoju aka-
demickim dzieki lepszemu, bardziej efektywnemu gospodarowaniu srodkami fi-
nansowymi, a nie tylko na kierunku studidéw. Jednym z najbardziej niepokojacych
dziatan nauczycieli akademickich jest pozorowanie czegos, co miatoby swiadczy¢
0 wystepowaniu znaczacych osiggnie¢ naukowych. Zanika prowadzenie badan
naukowych w uczelniach publicznych, a w niektdrych szkotach niepublicznych
jest ono pozorowane, prowadzone jedynie pro forma. Wiadzom wiekszosci nie-
publicznych szkét wyzszych wydaje sie, ze jak zorganizuja konferencje, w trakcie
ktdrej ich nauczyciele wygtoszg referaty z badan, to bedzie to wystarczajgcym
Swiadectwem ich prowadzenia.

Nastgpita tak silna dezintegracja badari w uniwersytetach, ze trudno sie zo-
rientowad, jakie problemy badawcze s3a podejmowane przez naukowcdédw w in-
nych osrodkach akademickich. Nie pozyskuje sie tez do wtasnych badar partne-
réow z innych dziedzin nauk — spotecznych, humanistycznych czy przyrodniczych.
Wszystko to sprawia, ze moc wartosciowych wynikéw czy ekspertyz nie trafia do
opinii publicznej i wtadz. Brakuje przy tym badan prognostycznych i podejmowa-
nia ekspertyz, ktére miatyby istotne znaczenie dla planowania przez politykdw
strategii rozwoju parfistwa w tym zakresie. Tymczasem potrzebne s3 w naszym
spoteczeristwie prognozy typu,,czarny scenariusz”, ktérych autorzy ostrzegaliby
przed mozliwymikryzysamiiwskazywaliby na to, co sie stanie, jesli pewne rozwia-
zania nie zostang wprowadzone w zycie.

Do analizy zjawisk patologicznych, majgcych miejsce w szkolnictwie wyzszym,
mozna wykorzystad teorie anomii, ktéra pozwala zwrdci¢ uwage na problemy mo-
ralne i przystosowawcze zatrudnionych w nich oséb, generowane przez konflik-
ty i napiecia w obrebie organizacyjnych struktur. Teoria ta poszerza takze nasze
mozliwosci poznawcze w badaniu problemdw jednostkowych i grupowych, jakie
pojawiaja sie w tych placédwkach. Socjolodzy sami wskazuja na to, ze spoteczny
stan anomii byt i jest nieodtgcznym atrybutem organizowania sie i reorganizowa-
nia ludzkich zbiorowosci. Sygnalizuja rdwniez wystepowanie w nich braku norm
i ich zatamanie sie oraz rozpad istniejgcego tadu, a wiec pojawienia sie zjawisk
o charakterze pejoratywnym. Naukowcy piszg nawet o specyficznym charakterze
anomii w polskiej rzeczywistosci akademickiej, réznigcym sie od zachodnich.

Anomia jest stanem zatamania obowigzujacych w spoteczeristwie czy danym
srodowisku struktur aksjonormatywnych, wywotujgcym zjawisko braku integracji
znacznej liczby jednostek z utrwalonymi spotecznie wzorami kulturowymi i zaniku
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motywacji do zbieznych z nimi dziatan oraz kryzysu zaufania do dotychczasowych
ogniw integracji spotecznej [Szafraniec 1990]. Rozchwianie moralne spoteczen-
stwa, brak i poczucie braku jasnych regut postepowania, upowszechnienie sie na
skale masowga zachowan i zjawisk do niedawna uwazanych za dewiacyjne oraz
rozpad wiezi prowadzacy do atomizacji spoteczeristwa to najbardziej typowe ob-
jawy zycia spotecznego, w tonie ktdrego rozwija sie anomia. Przejawem anomii
w szkotach wyzszych jest ostabienie w nich mechanizmdéw kontroli spotecznej,
kryzys zaufania do zarzadzajacych nimi oséb i brak autorytetéw w srodowiskach
kierowniczych.

W sferze wiezi interpersonalnych daje sie zaobserwowac wzmozona wzajem-
na nieufnos¢, wrogos¢, rywalizacja, donosicielstwo i intrygi, instrumentalizm, cy-
nizm oraz patologiczne przejawy dominacji i zniewolenia, ktérym to zjawiskom
towarzyszy wycofywanie sie najlepszych pracownikdéw i zastepowanie ich mier-
nymi, ale wiernymi wtadzy, poddawanymi procesom familiaryzacji. Nieodtgcznym
atrybutem zarzadzania w takich szkotach jest standaryzacja dziatan, wprowadza-
nie procedur, biurokratyzacja i nadkontrola. Normalizacja patologii wynika z sy-
tuacji tzw. ,,wyzszej koniecznosci” czy typowej ironii lub arogancji w stosunku do
idealistdw, ktdrzy nie godza sie na naruszanie ludzkiej godnosci, przejawy hipo-
kryzji, dysharmonii, cynizmu czy nieetycznosci postaw.

Norma etyczna —,,akceptuj status quo i badz moralny” w warunkach gtebokiej
anomii spotecznej jest logicznym absurdem, wymazujgcym z osobowosci nauczy-
cieli akademickich ich zdolnos¢ do samoregulacji i kierowania sie wtasnym sumie-
niem. Obecni w spoteczenistwie ludzie bez korzeni kulturowych, bez steréw mo-
ralnych, z ostabionym poczuciem wiezi i solidarnosci, bez potrzeby decydowania
o sobie, oduczeni odczytywania wiasnej sytuacji jako zniewalajacej, sg wyjatkowo
podatni na zabiegi manipulacyjne. Nic dziwnego, ze osoby potrafigce adekwatnie
odczytad i zakwestionowac te nienormalng rzeczywistos¢, ktdre nie godzg sie na
jej pozory i patologie, s osamotnione. Ich postawa budzi nie tylko zdziwienie oto-
czenia, ale wydaje sie réwniez nonsensowna, gdyz narusza istniejgcy, cho¢ wstyd-
liwy, uktad fatszu i pozoréw. Osoby przeciwstawiajgce sie tym zjawiskom spotyka-
ja sie z wrogoscia ze strony tych, ktdrzy czerpia z tej patologii najwieksze korzysci,
np. zatrudnieni nauczyciele akademiccy nie musza prowadzi¢ badar naukowych
(ktdrych nie potrafig przeprowadzi¢), pisa¢ i publikowad rozpraw naukowych, or-
ganizowac konferencji itp.

Wydany w 2009 r. raport Konferencji Rektoréw Akademickich Szkét Polskich
i Fundacji Rektoréw Polskich na temat stanu, uwarunkowan i perspektyw pol-
skiego szkolnictwa wyzszego, jak kazda tego typu publikacja, bazowat z jednej
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strony na ogdlnych wskaznikach edukacyjnych, z drugiej zas powielat bardzo
ogolne wnioski, czynigc 6w dokument bardziej natury politycznej niz stricte aka-
demickiej [Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania i perspektywy 2009].
Niewatpliwie jego zaleta byto udostepnienie dos¢ bogatych danych statystycznych
na temat szkolnictwa wyzszego w Polsce na tle poréwnawczym z edukacja w tym
sektorze w krajach Unii Europejskiej, rozproszonych w réznych, czastkowych
ekspertyzach. Sformutowane w nim diagnozy s3 jednak zasmucajgce. W swietle
kilkudziesieciu wskaznikdw odnoszacych sie do réznych sktadnikdw kapitatu inte-
lektualnego, nasz kraj zajmuje ostatnie miejsce. Pod wzgledem kapitatu ludzkiego
jestesmy na 21 miejscu w Europie, w przypadku kapitatu spotecznego na miejscu
przedostatnim, pod wzgledem kapitatu strukturalnego na miejscu ostatnim, a ze
wzgledu na kapitat rozwojowy na miejscu 21 [Roszkiewicz 2009, ss. 13-14].

Najgorzej wypadamy pod wzgledem liczby opublikowanych artykutéw nauko-
wych na 1 min mieszkaricdw, bowiem polscy naukowcy zajmujg najnizszg pozycje
w kategorii cytowania ich publikacji naukowych czy zgtaszania przez nich paten-
téw. Osiggamy przez to relatywnie niskie wyniki. Nie najlepiej prezentujg sie réow-
niez wskazniki kapitatu spotecznego, jak pozytywne postawy wobec innych ludzi,
gdyz w tym zakresie zajmujemy przedostatnie miejsce w krajach UE [Roszkiewicz
20009, ss. 15-16]. Nie powinno nas to dziwi¢, skoro nie bez powodu méwi sie o ty-
powo polskiej zawisci i wrogosci w relacjach miedzyludzkich. Mamy tez, w wyniku
niepromowania w toku ksztatcenia aktywnych postaw wobec samorozwoiju i cia-
gtego doskonalenia sie, niskie wskazniki dotyczace ustawicznego doksztatcania
sie i ksztatcenia. Mamy tez razaco niskie naktady na nauke (0,5% PKB), co wyklucza
polskich naukowcdw z internacjonalizacji badan i konkurowania na rynku swiato-
wym [Roszkiewicz 2009, s. 33].

Raport Ernst&Young z 2010 r. na temat strategii rozwoju szkolnictwa wyzszego
w Polsce do 2020 r. odstania w czesci diagnostycznej degradacje wartosci ksztat-
cenia akademickiego i badari naukowych. Kolejne rzady Ill RP zmniejszaty naktady
na szkolnictwo wyzsze, nie zmniejszajgc systemu finansowania uczelni, oparte-
go gtéwnie na wskaznikach ilosciowych (na kazdego studiujacego). Nic dziwne-
g0, ze wtadze uczelni paristwowych czynity wszystko, by przyjac i zatrzymac jak
najwieksza liczbe studentdw, zas pracownicy akademiccy mogli w tym czasie
wykorzystywad wadliwie funkcjonujacy system do zatatwiania swoich spraw. Nie-
wielkie srodki finansowe trafiajgce do uczelni byty przydzielane wydziatom lub
katedrom nie wedtug jakosci prowadzonych badar, ale wedtug przynaleznosci do
grup interesdw majgcych najwieksze wptywy na rektora, dziekana czy dyrektora
instytutu. ,,Struktura organizacyjna uczelni paristwowych ze wzgledu na badania
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naukowe jest wrecz patologiczna. Potencjat ludzki, zasoby materialne i finansowe
s3 rozproszone, a zespotowe badania naukowe nie istnieja. Sytuacja taka powodu-
je marnotrawstwo srodkdéw finansowych oraz czasu i energii mtodych i wyksztat-
conych Polakdéw; umacnia jg powszechna jej aprobata przez wtadze uniwersyte-
ckie oraz przez znakomita wiekszos¢ samodzielnych pracownikédw naukowych,
a zwtaszcza tych, ktédrym udato sie «zatapac» na stanowisko kierownika katedry
czy zaktadu” [Kesy 2011, ss. 87-88].

Nic dziwnego, ze uczelnie parfistwowe zaczety toczy¢ patologie przejawiaja-
ce sie koncentracjg na zachowaniu miejsc pracy, chowie wsobnym (90% nowych
adiunktéw to osoby uzyskujace stopiert naukowy doktora w tej samej uczelni),
emigracjg najlepszych naukowcdw i dydaktykdw, starzeniem sie kadry i brakiem
otwartosci na ludzi spoza macierzystej uczelni oraz stopniowym obnizaniem ja-
kosci kadr. Reforma B. Kudryckiej z 2011 r. pogtebita ten stan rzecz m.in. poprzez
zmniejszenie progdw wymagan w zakresie miniméw kadrowych dla jednostek,
ktdre ubiegaty sie czy juz posiadaty uprawnienia do nadawania stopni naukowych
i rekomendowania uczonych do tytutu naukowego profesora [Strategia rozwoju
szkolnictwa wyzszego w Polsce do 2020 roku 2010].

Ksztatcenie doktorantéw w naszym kraju ma charakter ambiwalentny. Moze
bowiem prowadzi¢ do rozwoju i poszerzenia ich zainteresowarn i pasji badaw-
czych, ale takze prowadzi¢ do ich degradacji. ,,Tego rodzaju dychotomia, nieod-
t3czna od wszelkich postepdw nauki, nie moze jednak odnosic¢ sie do samej nauki,
ktdra jest teoretycznie nieskazitelna lub co najmniej neutralna. Wine za to ponosi
spoteczeristwo, jego klasy panujace, decydenci i technokraci, tendencje merkan-
tylne czy militarystyczne, brak kultury. Trzeba wiec potepiac btedy, brak poczucia
odpowiedzialnosci, egocentryzm, chciwos¢, ignorancje i inne cechy ludzkie towa-
rzyszace wykorzystywaniu naszego gigantycznego potencjatu techniczno-nauko-
wego. Sami uczeni jednak nie s3 catkiem niewinni” [Peccei 1987, s. 112].

tatwiej jest wskazad na to, co niszczy i co jest wskaznikiem braku wiarygodno-
sci naukowca, anizeli okresli¢ czynniki sprzyjajace temu, ze wolny od presji i barier
ekonomicznych naukowiec bedzie realizowat w sposdb uczciwy i niezalezny coraz
to nowe i lepsze projekty badawcze. Z amerykariskich doswiadczen z przyznawa-
niem naukowcom - w wyniku ich ponadprzecietnych osiggnie¢ oraz samodziel-
nosci badawczej - tenure jako gwaranta zatrudnienia, wysokich ptac i wolnosci
w prowadzeniu badan (niezaleznosci myslenia, prowadzenia wtasnej szkoty na-
ukowej) wynika, ze osoby realizujgce najwyzsze standardy odpowiedzialnosci na-
ukowej i dydaktycznej obdarzane sg wysokim zaufaniem, a zatem i wiarygodnos-
cig. Jednoczesnie, by¢ moze w wyniku stabosci natury ludzkiej, petna stabilizacja
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niektdrych profesordw sprawia, ze ich kolejne projekty badawcze bywajg bardzo
podobne do siebie i nie przynoszg zadnych istotnych wynikdw, a oni sami ksztatca
innych w sposdéb rutynowy, a nawet przestarzaty [Melosik 2002, ss. 40-41]. Tyl-
ko czesciowo, bo z wytaczeniem ekonomicznego statusu, polscy profesorowie
tworza podobng do amerykaniskiej kaste tenure (profesorowie zwyczajni), ktdra
w roli ekspertdw i recenzentdw decyduje o losach mtodszych, aspirujacych do te-
nure czy do naukowych akademii (PAN, PAU). Nauczyciele akademiccy doswiad-
czaja zatem coraz silniej skutkdw kapitalizmu akademickiego, w wyniku ktérego
tracg swojg autonomie jako spotecznosci uczonych na rzecz funkcjonowania jako
podporzadkowanych regutom rywalizacyjnym grup zawodowych, majacych za
zadanie wytwarzanie wiedzy i generowanie innowacji.

Zmagania z nieuczciwoscig akademicka i proby jej eliminacji

15 lutego 2011 r. zostat powotany przez Ministra Szkolnictwa Wyzszego i Nauki Ze-
spot do Spraw Dobrych Praktyk Akademickich. W jego sktadzie znaleZli sie znani
naukowcy — filozofowie, etycy, socjolodzy, kardiochirurg, mikrobiolog, fizyk ciata
statego, prawnicy (specjalistka w zakresie prawa wiasnosci intelektualnej oraz pra-
wa administracyjnego) i literaturoznawca. Do zadan Zespotu, précz gtosu dorad-
czego, nalezy:

,»1. formutowanie opinii i wnioskdw w sprawach dotyczacych naruszania do-

brych praktyk w nauce i szkolnictwie wyzszym;

2. prowadzenie prac zwigzanych z okresleniem zasad dobrych praktyk w na-

uce i szkolnictwie wyzszym, w tym zasady przejrzystosci w recenzowaniu prac

naukowych, prac doktorskich, prac habilitacyjnych i wnioskéw o przyznanie

srodkéw finansowych na badania naukowe lub prace rozwojowe oraz ograni-

czajacych naruszanie dobrych praktyk akademickich;

3. opiniowanie i analizowanie propozycji rozwigzan, w szczegdlnosci w zakre-

sie definicji plagiatu, zmian prawa autorskiego i poszanowania praw wtasnosci

intelektualnej;

4. formutowanie opinii i propozycji rozwigzan systemowych w zakresie dziatal-

nosci rzecznikdw i komisji dyscyplinarnych;

5. formutowanie opinii i wnioskdw w sprawach skierowanych przez Ministra,

dotyczacych w szczegdlnosci:

a) postepowania uchybiajacego obowigzkom nauczyciela akademickiego
lub godnosci zawodu nauczycielskiego,
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b) nepotyzmu,

¢) naduzycia wtadzy,

d) prowadzenia dziatalnosci konkurencyjnej wobec wtasnej uczelni, insty-
tutu badawczego, instytutu naukowego lub pomocniczej jednostki nauko-
wej Polskiej Akademii Nauk,

e) braku poszanowania praw wtasnosci intelektualnej,

f) stosowania kryteriéw pozamerytorycznych w ocenie pracy nauczycieli
akademickich, pracownikéw naukowych oraz studentdw,

g) dyskryminacji,

h) podwazania autorytetu oraz kompetencji naukowych i uprawnien,

i) mobbingu,

j) konfliktu intereséw;

6. wspodtpraca z komisjg do spraw etyki w nauce przy Polskiej Akademii Nauk;

7. wspOtpraca z rektorami uczelni oraz rzecznikami dyscyplinarnymi przy

Radzie Gtéwnej Szkolnictwa WyzZszego w zakresie spraw dyscyplinarnych

nauczycieli akademickich” [Nowy zesp6t do spraw dobrych praktyk akade-

mickich].

Zakres zadan Zespotu jest szeroki i potrzebny, ale niewykonalny. Nie okreslono
bowiem, na podstawie jakich Zrédeti dowoddéw beda przeprowadzane analizy po-
wyzszych zjawisk, jak bedg one pozyskiwane i czy bedzie to rodzaj ,,akademickiej
prokuratury”, ktéra powinna na podstawie np. doniesiert medialnych wszczynad
jakies postepowanie z urzedu itp. Nie zostat takze opracowany sposéb sktada-
nia skarg i zazalen, ani nie powstaty procedury ich egzekwowania. Trudno zatem,
by powotanie powyzszego zespotu skutkowato dla ,,obwinionych” okreslonymi
sankcjami. Tymczasem praca Zespotu powinna by¢ ukierunkowana na uswiado-
mienie patologii w szkolnictwie wyzszym, ktérych sprawcami sg ludzie nauki czy
nig zarzadzajacy [zob. Bugdol 2007]. Nie powstat zatem system oddziatywar ani
tez nie stworzono warunkdw, sktaniajgcych akademikéw do pozadanych zacho-
wan okreslanych jako dobre praktyki (np. wiekszej uczciwosci, pracowitosci itp.)
czy do ksztattowania w srodowisku akademickim pozadanych motywacji, predys-
pozycji i ich cech osobowosciowych. Nie okreslono takze relacji miedzy tym ze-
spotem a tymi powotanymi w uczelniach i dos¢ sprawnie dziatajgcymi komisjami
dyscyplinarnymi dla nauczycieli akademickich.

Patologiijest tak wiele, ze wyeliminowanie ich z akademickiego zycia uczelni pub-
licznych i niepublicznych bedzie wymagato wielu lat dziatar i zmiany postaw prze-
de wszystkim wsrdd kadr kierowniczych. To one powinny demistyfikowac wszelkie
uwarunkowania, przejawy i skutki patologii, stara¢ sie je eliminowac z akademickiej
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codziennosci, a takze przeciwdziatac ich powstawaniu czy rozprzestrzenianiu sie.
Nic dziwnego, ze przy Prezydium Polskiej Akademii Nauk powstat Komitet Etyki
w Nauce, ktéry juz w 1994 r. wydat zbidr zasad i wytycznych pt. Dobre obyczaje w na-
uce. W uzasadnieniu do skodyfikowania dobrych obyczajéw w tej dziedzinie odnoto-
wano m.in. trzy zasadnicze powody: ,,Po pierwsze, pracownik nauki w swej eksplo-
racji badawczej praktycznie nie moze by¢ kontrolowany przez czynniki zewnetrzne,
a tylko czesciowo i z opdznieniem przez wewnetrzne mechanizmy kontrolne swiata
nauki. Po drugie w tej sferze dziatalnosci naruszenie norm etycznych - z wyjatkiem
naruszenia praw autorskich — moze wyrzadzi¢ wielkg szkode w nauce, mimo ze nie
pocigga za soba naruszenia niczyich débr osobistych. Po trzecie rola przypada za-
sadom etycznym i dobrym obyczajom, respektowanym przez kazdego pracownika
nauki” [Dobre obyczaje w nauce. Zbiér zasad i wytycznych 1994, s. 5].

Wspomniany dokument ewoluowat w swej tresci wraz z kolejnymi, w zmienia-
jacym sie sktadzie osobowym, kadencjami powyzszego Komitetu oraz w wyniku
uzyskania przez wtadze PAN opinii i gtoséw z dyskusji. Jak odnotowano we wpro-
wadzeniu do drugiej edycji tego dokumentu: ,,Nie liczac sie z nowymi napasciami
ludzi nie uznajacych potrzeby etyki w nauce (a takze w wielu zawodach i dziedzi-
nach zycia publicznego), albo nie zdajgcych sobie sprawy z zakresu i nasilenia ru-
chu jaki w wyniku grozacej katastrofy moralnej i jej konsekwencji od kilku lat ogar-
nat swiat, postanowilismy opracowac drugie wydanie Dobrych obyczajéw w nauce
w przekonaniu, Zze zapewne nie zmieni juz ono wielu aktualnych pracownikdw na-
uki” [Gibiriski 1996, s. 6]. 13 grudnia 2012 . Zgromadzenie Ogdline Polskiej Akademii
Nauk przyjeto uchwatg opracowany przez ww. Komisje Kodeks Etyki Pracownika
Naukowego, ktdry obejmuje zasady samoregulacji spotecznosci naukowej w tytu-
towym zakresie [Kodeks Etyki Pracownika Naukowego 2013].

Sugestie praktyczne

Nie unikniemy napiec i sprzecznosci odnoszacych sie do autonomii pracownika na-
ukowego i jego zaleznosci od struktur akademickiej wiedzy i wtadzy. Ta ostatnia po-
winna troszczy¢ sie o catos¢, a nie tylko o dobre samopoczucie, satysfakcje czy sa-
morealizacje kazdego akademika. Chodzi tu takze o0 ,,(... ) ksztattowanie rzetelnosci
intelektualnej, o pielegnowanie owej cnoty akademickiej nazywanej ongis studios-
itas, ktdra osigga sie przede wszystkim w drodze samowychowania i autodyscypli-
ny, a ktdra jest nie tylko warunkiem opanowania kultury naukowej, stanowiacej fun-
damentalng wartos¢ etosu akademickiego, ale tez jedynie skutecznym narzedziem
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przeciw postepujacej banalizacji wiedzy i procesowi umystowego ubozenia, prze-
ciw zachowaniom oportunistycznym i konformistycznym, fasadowosci, a czasem
wrecz bezproblemowosci (... ) dziatalnosci naukowej” [Chmielowski 1991, s. 27]. Czas
przejs¢ od zarzadzania nauczycielami akademickimi typu ,,rozkazuj i kontroluj” na
rzecz zarzadzania naukowego, uwzgledniajacego ztozonos¢ spoteczng i osobowos-
ciowa wspodtpracownikdw.

Kierowanie zespotem uczonych nie moze skupia¢ sie na antagonizacji sto-
sunkdw miedzyludzkich i na zyskach, bowiem kluczowe dla niego sg wzajem-
ne relacje spoteczne oraz poszczegdini ludzie ,,(...) ktérzy nie sg mozliwymi do
zastgpienia zasobami, tylko niepowtarzalnymi jednostkami, a ich najwieksza
wartos¢ nie lezy w ich gtowach, lecz w interakcjach i wspdtpracy miedzy nimi”
[Appelo 2016, s. 49]. Im wiecej nauczyciele akademiccy maja swobody w samo-
stanowieniu i samoorganizacji, tym - jako cztonkowie zespotu naukowo-badaw-
czego - lepiej wiedza co zrobi¢, by dzieki wtasnemu potencjatowi wykona¢ pra-
ce jak najlepiej w sSwiecie ztozonosci nauki i koniecznosci przeksztatcania wiedzy
w innowacje. W tym procesie nie da sie ich zmotywowac presja, podobnie jak
zachowujac biernych i miernych na stanowiskach pracy naukowo-badawczej
z pozanaukowych powoddw. Btedem jest konstruowanie projektu badawcze-
go pod wszystkich czy czes¢ wspdtpracownikéw w jednostce tylko po to, by
zapewnic im — wbrew ich rzeczywistym kompetencjom i motywacji do wysokiej
aktywnosci naukowej — miejsce pracy i ptace, gdyz oceniajacy wnioski grantowe
rozpoznaja ten stan rzeczy jako przeszkode w realizacji nawet najbardziej inte-
resujgcego problemu badawczego.

Zespoty naukowo-badawcze musza by¢ heterogeniczne, interdyscyplinarne,
miedzywydziatowe, najlepiej miedzyuczelniane czy miedzynarodowe, gdyz woéw-
czas stanowig one zrédto innowacyjnego myslenia, maja wiekszg elastycznos¢
w dziataniu, sg bardziej transgresyjne, sprzyjajg przetamywaniu rutyny oraz linio-
wego myslenia. ,,Aby organizacja byta innowacyjna, menedzerowie i cztonkowie
zespotu muszg aktywnie rozwija¢ wiedze, kreatywnos¢, motywacje, zréznico-
wanie i osobowos¢” [Appelo 2016, s. 87]. Praca z nauczycielami akademickimi nie
sprawdza sie, jesli skupiamy sie na motywowaniu zewnetrznym i rozliczaniu ich
z realizacji zadant wynikajacych z umowy o prace, ustaw akademickich i réznych
organdéw wtadzy itp. Ich awans naukowy, a takze czesto niepowodzenia w trakcie
wszczynanych postepowan o nadanie stopni naukowych czy tytutu naukowego
profesora, nie powinny by¢ wytacznie sprawg indywidualng naukowcdw, ale inte-
resem spotecznym, wspdlnotowym, wynikajagcym z idei universitas oraz naktaddéw
finansowych ze srodkdéw publicznych.
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Najwazniejsza zatem w pracy z nauczycielami akademickimi jest ich moty-
wacja wewnetrzna, podejmowana ze wzgledu na wartos¢ autoteliczng wtas-
nego zaangazowania naukowego. Nie mozna przy tym eliminowac¢ motywacji
zewnetrznej w postaci stosowania wobec wspdétpracownikdw elementdéw kon-
troli spotecznej, wzmocnient pozytywnych w postaci réznego rodzaju nagrdd,
wyrdznien czy pochwat, pamietajac zarazem o koniecznosci usuwania czyn-
nikéw ostabiajgcych ich motywacje czy aspiracje awansowe. Jeden z uniwer-
syteckich dziekandw prowadzit ksiege zamierzern naukowych mtodych kadr,
zapraszajac co miesigc do siebie na rozmowe przy kawie o stanie realizacji ich
plandw i dalszych dziataniach. Dociekat, w czym moze by¢ pomocny jako kieru-
jacy jednostka, jakie problemy stoja na drodze do realizacji celéw badawczych,
w jakim stopniu sami maja poczucie samorealizacji, sprawczosci naukowej oraz
odnotowywat to wszystko, by w trakcie kolejnego spotkania méc odwotywad
sie do odnotowanych zdarzen, deklaracji, faktéw, a wiec swoistego rodzaju nie-
sformalizowanego kontraktu spotecznego. Kierownik moze by¢ zatem tutorem,
coachem, dociekliwym dyskutantem, facylitatorem czy udrazniajacym sciezki
dostepu do znanych mu konsultantdw, recenzentéw lub partnerdw naukowych.
»Liderjest najlepszy wtedy, gdy ludzie ledwie zdajg sobie sprawe z jego istnienia
(...) Kiedy jego zadanie zostanie wykonane, a cel osiggniety, ludzie méwia: «Zro-
bilismy to sami». [Laozi]” [Za: Appelo 2016, s. 132].

Kierujgca ponad dwadziescia lat Letnig Szkota Mtodych Pedagogdw przy PAN,
prof. Maria Dudzikowa, spotykajac w réznych sytuacjach i okolicznosciach nauczy-
ciela akademickiego, rozpoczynata rozmowe z nim od tego, co ostatnio przeczy-
tat, co nowego ukazato sie z literatury jego dyscypliny naukowej oraz czym sie
zajmuje badawczo i o czym teraz pisze. Jest to niewatpliwie bardzo dobry sposéb
na podtrzymywanie wsréd nauczycieli akademickich motywacji do ustawicznego
samoksztatcenia, poszukiwania coraz to nowszych zrddet wiedzy, a nie — wedtug
niektdrych — na wzbudzanie poczucia winy, ze niczego sie ostatnio nie przeczytato
czy nie napisato. Na pytanie, jak sama czyta ksigzki, odpowiedziata: ,,Czytam réz-
nie. Raczejje studiuje. Sg zwigzane z moim warsztatem naukowo-badawczym i dy-
daktyka. S3 z réznych dziedzin - psychologii, socjologii, politologii, antropologii,
filozofii. Staram sie uprawia¢ pedagogike interdyscyplinarnie. (...) A wiec czytam
rozmaicie. Niektdre ksigzki od deski do deski, poniewaz zawieraja dla mnie tresci
trudne do zaakceptowania badzZ niekiedy pisane s3 trudniejszym jezykiem, inne
fragmentarycznie - zaczynajac lekture od srodka czy tez korica. S takie, ktdre
czytam z satysfakcja i takie, ktére odrzucam, cieszac sie, ze to nie ja jestem ich
autorem, niektdre czytam wielokrotnie. Podkreslam tez zdania w ksigzkach, pisze

33



34

Bogustaw Sliwerski

uwagi na marginesie, robie wtasne skorowidze. To s3 ksigzki «zaczytane» (...)”

[Miec cos waznego do powiedzenia drugiemu cztowiekowi... 2008, s. 33].

Istotne jest zatem traktowanie wtasnej pracy naukowo-badawczej jako pra-
cy rzeczywistej, a nie pozorowanej, iluzorycznej czy majacej zapewnic jedynie
state dochody i poczucie wzglednego prestizu. W jednej ze swoich monogra-
fii Lech Witkowski poswiecit filozoficzng refleksje kategorii pracy, ujmujac ja
w perspektywie antropologicznej i kulturowej. Autor ten uczula naukowcéw na
zwiazane z praca iluzje czy fatszywe przeswiadczenia o jej rzekomej wzniosto-
$ci, jesli prowadza do nieodwracalnych strat ,,(...) w kondycji cztowieka i w ja-
kosci jego zycia” [Witkowski 2009, s. 413]. Witkowski odstania przestrzenie
i formy patologicznych przejawdw pracy naukowej jako praktyki rytualizowania
fikcji, lawiranctwa, pozorowania pracy dla przetrwania, nieswiadczenia pracy,
niewysilanie sie, zanik etosu pracy, brak poczucia sensu i wdrozenia do pracy
itp., ktdrych efektem sg niskiej jakosci prace naukowe oraz wypalanie w ten spo-
séb przestrzeni pracy akademickiej mtodym pokoleniom. ,,Praca bywa wpisana
w nadzieje, misje, postania czy wyzwania z jednej strony oraz techniczne zada-
nia i cele, ktérych szczytnos¢, ambicja czy trudnosé przetozenia na procedury,
operacje i czynnosci oraz bardziej (wobec odroczenia dostepnosci efektdw) nie-
mocy wartosciowania jakosci oddziatywania w odniesieniu do jego zamierzone-
go celu (intencjonalnosci) nie wiadomo, jak ja zacza¢, ale jednoczesnie dobrze
wiadomo, ze nie da sie jej zakoriczy¢, majac jedynie szanse na przetrwanie” [Wit-
kowski 2009, s. 434].

Filozof Maria Gotaszewska, dzielgc sie doswiadczeniami uniwersyteckiego na-
uczyciela i wychowawcy, podata kilka podstawowych zasad, jakimi kierowata sie
w pracy z mtoda kadrg na Uniwersytecie Jagielloriskim. Wpisata je w koncepcje
kierowania zaktadem w strukturze uczelnianej, a mianowicie:

1. ,,Maksimum pracy przy minimum poczucia ciezaru tej pracy. (...) pracownik
powinien odczuwac petnie satysfakcji z tego, ze realizuje jednoczesnie obo-
wigzek spoteczny i osobiste zainteresowania. (...)

2. «Zdoby¢ wzgdrze 303». (...) Owe uniwersyteckie «wzgdrza» to konkretne za-
dania, jakie ma wykonywac zaktad. Zadania moze podja¢ kierownik i realizo-
wac je przy pomocy wspdtpracownikéw albo tez otrzymuije je ktos ze wspét-
pracownikdw i musi traktowac jak wtasne dzieto, ktére ma doprowadzi¢ do
korica i za ktdre jest w petni odpowiedzialny moralnie i stuzbowo. (...)

3. Dziatalnos¢ kolezeniska, lojalnos¢ wobec kolegdw i kierownika zaktadu. (...)

4. Z zasada kolezenistwa wigze sie to, co nazywam «zasadg kombatanctwan».
(...) Ten, kto ma szanse na osiggniecie czegos, na wygrang, na spetnienie
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czynu bohaterskiego, winien by¢ wspierany przez innych za cene wyrzecze-

nia sie ich osobistych ambicji i przeswiadczenia, ze to wtasnie oni sg tymi

najlepszymi. (...)

5. Wspdtdziatac i pomagad sobie wzajemnie — to dalsze rozszerzenie zasady ko-
lezenstwa. (...)

6. Licza sie rezultaty. (...) trzeba dziata¢ z wyprzedzeniem - istotnie, zawsze
moze zdarzy¢ sie cos nieprzewidzianego, ale wtasnie to rdwniez nalezy prze-
widzie¢, i rzeczy waznych nie odktadacd na ostatnig chwile. (...)

7. Daje ten, kto ma (domysinie: za duzo - wolnego czasu, pieniedzy itp.), lecz ten,
kto chce da¢. (...)

8. Doprowadzac rzeczy do korica. To, co sie zamierzyto i co sie zaczeto, trzeba
realizowa¢, chocby tylko po to, by sie przekona¢, ze naprawde zrealizowac sie
nie da. (...)

9. Zasada(...)ilo$¢ niszczy jakosc. (...) referaty na posiedzeniach Zaktadu s3 zwie-
zte, bez niepotrzebnej wielosci stéw, bez «stowotoku», ich autorzy odznaczaja
sie poczuciem umiaru, i cenig czas przeznaczony na dyskusje.

10. Zeby zrobi¢ co$ dobrze, trzeba najpierw zrobic zle. (...)

11. (...) Zachecac zatem nalezy mtodg kadre, aby nie zrazata sie niepowodzeniami
i trudnosciami i siegata po to, co w aktualnej sytuacji wydaje sie nieosiggalne”
[Gotaszewska 1996, ss. 43-47].

Zachecam mtodg kadre, by w czasie wolnym siegata po ksigzki autobiograficz-
ne wybitnych uczonych, gdyz znajdzie w nich wiele cennych sugestii oraz prag-
matycznych podejs¢ do tworzenia wiasnego warsztatu naukowo-badawczego
i dydaktyczno-organizacyjnego.

Zakonczenie

W pracy z nauczycielami akademickimi na rzecz ich indywidualnego awansu oraz
dobra wspdlnego universitas mozna uwzglednic, za Talcottem Parsonsem, zmien-
ne funkcjonowania kazdego systemu spotecznego, a mianowicie: koncentracje
na zréwnowazonych osiggnieciach naukowych, dydaktycznych i organizacyjnych
nauczycieli akademickich, uniezaleznienie pracy od zmieniajacych sie politycznie
i spotecznie uwarunkowan czasowo-przestrzennych oraz od okolicznosci emo-
cjonalnych wszystkich oséb danej wspdlnoty akademickiej, zachowanie przez
uczonych afektywnej neutralnosci oraz uwzglednianie we wtasnych dziataniach
intereséw zbiorowosci akademickiej (uczelnianej, wydziatowej, instytutowej itp.).
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Wykazuje on réwniez, ze ,,(...) efektywna kontrola spoteczna zalezy od integra-
cji dwoch gtéwnych czynnikéw: kateksji indywidualnego podmiotu jako obiektu
spotecznego, czyli wsparcia oraz od odpowiedzialnosci za utrzymanie wzoru nor-
matywnego. Od kazdego mozliwe s3 dewiacje, w tym sensie, ze danego czynnika
moze by¢ «zbyt wiele» lub «zbyt mato»” [Parsons 2009, s. 244].

Istotne jest, by nie marginalizowac czynnika spotecznego czy indywidualnego,
gdyz od jakosci interakcji spotecznych zalezec¢ bedzie poziom efektywnosci pracy
poszczegdlnych oséb oraz szansa na stworzenie silnego naukowo zespotu bada-
czy. O profesjonalizmie kadr kierowniczych bedzie swiadczy¢ umiejetnosé réwno-
wazenia intereséw jednostkowych ze zbiorowymi tak, by nie naruszy¢ autonomii
podmiotdw oraz nie doprowadzi¢ do strat w przysztej ocenie parametrycznej czy
ewaluacji dziatan i osiaggnie¢ w okreslonej strukturze akademickiej. Punktem wyj-
scia musi by¢ tu Swiadome zobowigzanie sie kazdego pracownika do wspdtpracy,
zawarcie swoistego kontraktu spotecznego, ktdry bedzie zobowigzaniem wszyst-
kich do wspdtodpowiedzialnosci nie tylko za poziom nauki, wtasnej dyscypliny, ale
takze Alma Mater.

Kadry kierownicze uczelni pafistwowych musza w obliczu kolejnej reformy
szkolnictwa wyzszego pogodzi¢ problem wolnosci akademickiej z powinnoscig
prowadzenia badan naukowych i publikowania ich wynikéw w znaczacych czaso-
pismach oraz oficynach wydawniczych bez wzgledu na dominujacy w naszym kra-
ju opdr ,,sarmatéw naukowych” [Kesy 2011, s. 88] oraz zacza¢ wdrazac projakos-
ciowy system ptac i motywacji, a zarazem chroni¢ uczonych, szczegdlnie mtode
kadry przed jakimikolwiek i czyimikolwiek prébami wywotywania w nich poczucia
zagrozenia z tytutu tzw. niepoprawnosci politycznej czy wymuszania ograniczen
wyboru przedmiotu badari ze wzgledéw ideologicznych lub religijnych. Praca z na-
uczycielami akademickimi nie uniknie normatywnych wymiardw, potrzeby odwo-
tywania sie do najwyzszych standardéw etycznych i wtasnej odpowiedzialnosci za
ich zachowanie we wtasnej instytucji akademickiej oraz racjonalnego otwierania
sie na nowe odkrycia, nurty i paradygmaty badawcze w imie dobra spotecznego,
celem poszukiwania prawdy i wiedzy [Melosik 2009; Prochowicz 2015; Sawczuk
2009]. Zapewne uniwersytety nie unikng koniecznosci zarzadzania menedzerskie-
go w swiecie konkurowania tych uczelni i ich pracownikdéw o fundusze i granty na
badania naukowe. Tym bardziej nalezatoby zacza¢ od ksztatcenia kadr kierowni-
czych jednostek akademickich, bo to w nich tworza sie srodowiska pracy nauko-
wo-badawczej albo jej pozorowania.

Bez troski o kapitat ludzki, w tym o najbardziej twdrczych nauczycieli akade-
mickich, oraz komunikacje, finanse i prawos¢, jednostki uczelniane nie stang sie
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na skutek kolejnej reformy top-down osrodkami innowacji i rzeczywistego wkta-
du w rozwdj nauki. Nowa kultura zarzadzania i dziatania uniwersytetéw wymaga
znacznie gtebszych zmian w swiadomosci wszystkich pracownikdw, ich akcep-
tacji, uczenia sie oraz rzeczywistego zaangazowania w konstruowanie wtasnej
tozsamosci naukowej przez nadawanie tej kulturze sensu [Sztompka, Matuszek
(red.) 2015; Lekka-Kowalik 2008; Weick 2016] i ujmowanie pracy naukowej w kate-
goriach wartosci osobistych [Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska 2011; Dabek
1987]. Nie mozna tez zapominac o siegajacej ponad dwudziestu szesciu wiekédw
tradycji i kulturze akademickiej, naukowej, gdyz pozwala ona na redukowanie na-
pie¢ miedzy kryzysem wywotujagcym regres, a postepem bez strat dla zachowania
i nosnosci wysokich standardéw naukowych, wartosci moralnych i kulturowych
uniwersytetdw [zob. Sajdek (red.) 2005; Gérniewicz, Piotrowski 2014; Jaspers 2017;
Sutkowski 2017].
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Koopetycja uczelni - czy to ma sens?
Przyktad gdanskich uczelni publicznych

Wstep

Said Yami, Sandro Casataldo, Giovanni Batista Dagnino, Frédéric Le Roy i Wojciech
Czakon postawili pytanie, czy koopetycja to kolejna modna koncepcja, czy prawdzi-
wa rewolucja w mysleniu strategicznym. Prébujac na nie odpowiedzie¢, badacze
dostrzegli, ze istnieje pokusa, aby koopetycje uczynic prostym rozszerzeniem teorii
konkurencji lub teorii wspétpracy [Yamiiin. 2010, s. 1]. Takie rozumowanie jest zbyt
daleko idgcym uproszczeniem, gdyz koopetycja co prawda nawigzuje do wspo-
mnianych teorii, jednak jej badanie wymaga zrozumienia zarzgdzania paradoksami
[Lewis 2000], a takze znaczenia alianséw strategicznych jako Zrédta budowania
przewagi konkurencyjnej.

Literatura dotyczaca koopetycji w biznesie jest dos¢ bogata [por. np. Boun-
cken i in. 2015], natomiast niewiele badar podejmowanych w tym obszarze byto
osadzonych w realiach instytucji akademickich. Dlatego wtasnie autor podjat pro-
be wypetnienia tej luki, przeprowadzajac badania jakosciowe w trzech najwiek-
szych uczelniach gdariskich.

Celem niniejszego opracowania jest proba oceny zasadnosci nawigzywania
i rozwijania miedzyorganizacyjnych wiezi o charakterze koopetycyjnym przez Uni-
wersytet Gdariski, Politechnike Gdariska i Gdanski Uniwersytet Medyczny.

Rozdziat sktada sie z dwdch czesci. W pierwszej analizie poddano dane sta-
tystyczne dotyczace aktywnosci dydaktycznej i badawczej wybranych instytucji
szkolnictwa wyzszego w Polsce. W drugiej czesci, na podstawie czesciowo ustruk-
turyzowanych wywiadéw z rektorami trzech gdarskich uczelni publicznych,
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przeprowadzonych w czerwcu i lipcu 2018 r., zastanawiano sie nad ich zdolnoscia
do wspdtkonkurowania.

Obraz polskiego szkolnictwa wyzszego

Dziatalnos¢ dydaktyczna

Wedtug danych GUS w 2017 r. w Polsce studiowato 1,29 min studentdw, z cze-
go ¥ w uczelniach publicznych, w tym niemal 73 tys. cudzoziemcdw, tj. 5,6%
[Maty Rocznik Statystyczny Polski 2018, ss. 213-214]. Liczba studentéw w pordw-
naniu z 2005 r., kiedy byta najwyzsza, zmniejszyta sie o ok. 1/3 zaréwno w licz-
bach bezwzglednych, jak i w przeliczeniu na 10 tys. ludnosci, natomiast liczba
absolwentdéw w tym czasie niemal sie nie zmienita [Maty Rocznik Statystyczny
Polski 2018, ss. 458-459].

Z ogdlnej liczby 391 dziatajacych szkét wyzszych 129 to uczelnie publiczne,
prowadzone przez jednostki administracji centralnej, 16 to uczelnie prowadzone
przez organizacje wyznaniowe, a 254 to uczelnie niepubliczne [Maty Rocznik Stat-
ystyczny Polski 2018, s. 204]. W roku akademickim 2017/2018 mury polskich uczel-
ni opuscito 388 tys. absolwentéw [Maty Rocznik Statystyczny Polski 2018]. W tym
samym roku akademickim liczba uczestnikéw studidw doktoranckich wyniosta
ok. 41tys., a liczba nauczycieli akademickich zatrudnionych w szkotach wyzszych —
ok. 95 tys., z ktérych 88% pracowato w uczelniach publicznych [Maty Rocznik Stat-
ystyczny Polski 2018, s. 200; Szkoty wyzsze i ich finanse w 2016 1. 2017, s. 162].

Co piaty student ksztatcit sie w uczelniach publicznych zlokalizowanych
w wojewddztwie mazowieckim, co dsmy w wojewddztwie matopolskim, a co
dziesiaty w wojewddztwach wielkopolskim i dolnoslaskim. Najmniejszy odsetek
studentéw ksztatcit sie w wojewddztwie lubuskim [Szkoty wyzsze i ich finanse
w 2016 . 2017].
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Rysunek 1. Liczba polskich publicznych szkét wyzszych wedtug typéw uczelni

® Uniwersytety (18)

m Wyisze szkoty rolnicze (6)

m Wyisze szkoly pedagogiczne (5)

W Wyisze szkoty morskie (2)

m Wyizsze szkoly artystyczne (19)

m Szkoty wyisze resortu obrony narodowej (5)
Paristwowe wyzsze szkoty zawodowe (36)

Zrédto: [Szkoty wyzsze iiich finanse w 2016 1. 2017].

Studenci uczelni publicznych najczesciej wybierajg kierunki z grupy: technika,
przemyst, budownictwo, biznes, administracja i prawo, a rozktad procentowy nie

zmienia sie znaczaco (tab. 1)'.

Tabela 1. Udziat studentéw publicznych szkét wyzszych wedtug grup kierunkéw

u Wyisze szkoly techniczne (18)

m Wyisze szkoty ekonomiczne (S)

= Uniwersytety medyczne (9)

® Akademie wychowania fizycznego (6)

m Wyisze szkoly teologiczne (12)

w Szkoly wyisze resortu spraw wewnetrznyh i administracji (2)

. . Udziat %
Grupa kierunkdéw
2016/2017 2014/2015

Technika, przemyst, budownictwo 23,9 25,2
Biznes, administracja, prawo 18,7 18,8
Nauki spoteczne, dziennikarstwo, informacja 10,9 10,7
Zdrowie i opieka spoteczna 10,6 9,5
Nauki humanistyczne i sztuka 9,8 9,4
Ksztatcenie 6,6 7,4
Ustugi 6,3 7,2
Nauki przyrodnicze, matematyka i statystyka 5,5 5,0
Technologie teleinformacyjne 5,3 4,6
Rolnictwo 2,2 2,2

Zrédto: [Szkoty wyzsze i ich finanse w 2016 r. 2017; Szkoly wyzsze i ich finanse w 2014 r. 2015].

' Gtéwny Urzad Statystyczny od 2014 r. podaje dane zgodnie z klasyfikacjg ISCED F-2013, dlatego przy-

taczanie wczesniejszych danych podawanych zgodnie z inng klasyfikacjg nie jest zasadne.
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Dziatalnos¢ badawcza - pozycja Polski w Unii Europejskiej

W ewaluacji osiggniec za lata 2017-2020 ta liczba nie bedzie miata znaczenia, nato-
miast wieksze znaczenie niz dotychczas zyskaja artykuty naukowe opublikowane
w czasopismach indeksowanych w miedzynarodowych bazach naukowych. Dlate-
go wiasnie, oceniajac potencjat badawczy polskich uczelni, postuzono sie narze-
dziami pozwalajgcymi na ocene ilosciowa dorobku publikacyjnego. Wykorzystano
informacje zawarte w bazie Scopus, postugujac sie narzedziem SCIVAL. Punktem
wyjscia bedzie ocena pozycji Polski na tle innych krajéw Unii Europejskiej w zakre-
sie wspdtpracy miedzynarodowej, ktdrej efektem sg wspdlne publikacje (tab. 2).

Tabela 2. Wybrane efekty wspétpracy miedzynarodowej naukowcéw
z krajéw Unii Europejskiej w latach 2013-2018

- ieaaroy Sl | S | Kedeel
Luksemburg 73,4 9,0 1,97
Cypr 62,7 7,8 1,64
Belgia 62,5 9,6 1,70
Austria 61,0 8,6 1,57
Szwecja 59,5 9,5 1,68
Dania 58,6 10,3 1,84
Holandia 57,2 10,3 1,79
Finlandia 57,0 8,9 1,66
Estonia 56,9 10,1 1,86
Irlandia 55,6 8,7 1,59
Malta 54,5 6,8 1,77
Francja 51,9 7,8 1,34
Portugalia 50,3 6,9 1,28
Wielka Brytania 49,9 8,3 1,57
Wegry 49,3 7,0 1,30
Grecja 48,4 7,4 1,37
Butgaria 48,4 5,6 1,01
Niemcy 47,9 8,1 1,42
Stowenia 47,9 6,5 1,20
Hiszpania 45,7 74 1,29
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% publikacji z udzia- | ¢ - . .
temautorow 265 | eIy | Uiston e
Wtochy 44,1 7,8 1,48
Litwa 42,9 5,7 1,11
Stowacja 41,6 4,5 1,05
Czechy 41,0 5,5 1,09
totwa 39,7 4,9 1,20
Chorwacja 39,2 5,1 0,96
Rumunia 33,2 4,2 0,90
Polska 30,5 5,1 1,03

Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Analizujgc dane dotyczgce wybranych efektdw wspdtpracy miedzynarodowej
za lata 2013-2018 (tab. 2), mozna zauwazy¢ silng korelacje pomiedzy liczba pub-
likacji bedacych efektem wspdtpracy miedzynarodowej a srednig ich cytowal-
noscig (p=0,82), ktéra moze stanowic¢ miare zainteresowania publikacja, a takze
wskaznikiem field weighted citation impact (p=0,87), stanowigcym miare pozio-
mu cytowan naszych publikacji w stosunku do sredniej Swiatowej. Wskaznik ten
normalizuje liczby cytowan wzgledem dyscypliny, roku oraz typu publikacji i jest
wykorzystywany do poréwnan dorobku oséb z réznych dyscyplin. Mozna go sto-
sowac na poziomie indywidualnym, instytucjonalnym, a takze krajowym. Srednia
udziatu publikacji miedzynarodowych, nie uwzgledniajagc bezwzglednych liczb
publikacji w krach UE, wynosi 50, srednia cytowalnos¢ = 7,4, a sredni wskaznik
field weighted citation impact = 1,4. Odpowiednie wskazniki dla Polski odbiegaja
znaczaco od tych wartosci.

Obraz efektéw wspoétpracy naukowej najwyzej notowanych uczelni
akademickich

W opracowaniu analizowana bedzie liczba publikacji indeksowanych w bazach,
a w szczegolnosci publikacje bedace wynikiem wspdtpracy miedzynarodowej, kra-
jowej i wewnatrzinstytucjonalnej. Analizie poddano uczelnie znajdujace sie wsrdd
10 najwyzej notowanych wedtug najnowszego rankingu Perspektyw [Ranking uc-
zelni akademickich 2018], dalej nazywanych uczelniami TOP 10. Jako zakres czasowy
analiz przyjeto lata 2000-2017.
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Rysunek 2. Liczba prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10 opublikowa-
nych w latach 2000-2017 jako efekt wspotpracy miedzynarodowej wedtug bazy

Scopus
3500 Institutions and Groups
3250 - v m AG: U!mversny of Science and
Technology
3000 o
A fR Adam Mickiewicz University in
2750 Poznar
2500 3} Gdansk University of Technology
5 2250
g 2000 4 R Jagiellonian University in Krakéw
£ 170y m R Medical University of Gdarisk
g 1500 -
Y 1250 - + fi} Silesian University of Technology
1000 A fR University of Warsaw
750
500 3 v fR University of Wroctaw
2509 e fR Warsaw University of Technology
RO PSP Ve S S A A s A S SR S O S SR A
>
S HFHFFSLSFFFS FFPFT PO + fi Wrodtaw University of Science and

Technolo,
Publication Year gy

Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Liczba prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10 opublikowanych w la-
tach 2000-2017 jako efekt wspdtpracy miedzynarodowej rosnie 2-3-krotnie,
niezaleznie od typu uczelni (rys. 2). Natomiast udziat procentowy tych prac na-
ukowych w relacji do wszystkich prac naukowcéw z afiliacja badanych uczelni,
indeksowanych w bazie Scopus, w latach 2000-2017 podlegat niewielkim waha-
niom (rys. 3). W 2017 r. mozna byto zaobserwowa¢ znaczny, bo trzykrotny wzrost
rozpietosci w udziale procentowym pomiedzy skrajnymi wartosciami opisujacymi
Uniwersytet Warszawski i Politechnike Slaskg. Wspétczynnik korelacji Pearsona
pomiedzy pozycja w rankingu Pespektyw w 2018 r., czyli de facto ocena zarok 2017,
a udziatem procentowym publikacji z udziatem autordw zagranicznych w 2017 r.
jest staby (0,36).
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Rysunek 3. Udzial % prac naukowych z afiliacja uczelni z listy TOP 10
opublikowanych w latach 2000-2017 jako efekt wspdtpracy miedzynarodowej
wedtug bazy Scopus

501 Institutions and Groups

® R AGH University of Science and
Technology

v fR Adam Mickiewicz University in
Poznari

o {3 Gdarsk University of Technology
R Jagiellonian University in Krakéw

A fiR Medical University of Gdarisk

Collaboration(%)

® fR Silesian University of Technology
m fi} University of Warsaw
* fR University of Wroctaw

® fR Warsaw University of Technology

v fR Wroctaw University of Science and
Technology

Publication Year

Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Liczba prac naukowych powstatych jako efekt wspdtpracy naukowcdw zatrud-
nionych w polskich uczelniach oraz instytutach naukowo-badawczych w latach
2000-2017 wzrosta 3-4-krotnie (rys. 4). Udziat procentowy tych prac naukowych
réwniez wzrastat, jednak poza Gdariskim Uniwersytetem Medycznym wzrost ten
byt nieznaczny (rys. 5).

Rysunek 4. Liczba prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10
opublikowanych w latach 2000-2017 jako efekt wspoétpracy krajowej wedtug

bazy Scopus
3500 Institutions and Groups
1360 m i} AGH University of Science and
Technology
1100 v R Adam Mickiewicz University in
1000 | Poznan
900 | ot Gdarisk University of Technology
H 200 R Jagiellonian University in Krakéw
E 700
2 i A fiR} Medical University of Gdarisk
= 600
S
500 - ® f Silesian University of Technology
400
L] University of Warsaw
300 B ’
200 - + i University of Wroctaw
100 -3
! e fi} Warsaw University of Technology
0
S v fR Wroctaw University of Science and

Technolo;
Publication Year 8y

Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home]. 51
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Wspdtczynnik korelacji Pearsona pomiedzy pozycja w rankingu Pespektyw
w 2018 r., czyli de facto oceng za rok 2017, a udziatem procentowym publikacji
z udziatem autordw krajowych w 2017 r. jest bardzo staby (<0,01).

Rysunek 5. Udziat procentowy prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10
opublikowanych w latach 2000-2017 jako efekt wspétpracy krajowej wedtug

bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Ciekawy jest obraz efektdw wspdtpracy wewnatrzuczelnianej w grupie
uczelni TOP 10. Wszystkie uczelnie notujg wzrost liczby tych publikacji w latach
2000-2017, jednak jego zréznicowanie jest znaczgce. Na uczelniach technicz-
nych jest on 4—7-krotny, a na uniwersytetach i uczelni medycznej okoto dwu-
krotny (rys. 6).
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Rysunek 6. Udziat prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10

opublikowanych w latach 2000-2017 jako efekt wspétpracy w poszczegélnych

uczelniach wedtug bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Obraz wspdétpracy wewnatrzuczelnianej wyrazony w procencie prac nauko-

wych powstatych w wyniku tej wspdtpracy potwierdza, ze jest on najwiekszy

w uczelniach technicznych (30-47%), a znaczgco mniejszy (12-20%) w uniwersyte-
tach i uczelni medycznej, znajdujgcych sie w grupie TOP 10 (rys. 7).

Rysunek 7. Udziat procentowy prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP 10
opublikowanych w latach 2000-2017 jako efekt wspétpracy w poszczegélnych

uczelniach wedtug bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].
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Na podstawie informacji zawartych na rysunkach 2-7 mozna sformutowac
teze, ze w wyzszych szkotach technicznych reprezentowanych w grupie TOP 10
dominujg efekty publikacyjne wspdtpracy wewnatrzuczelnianej, a w uniwersyte-
tach — wspdétpracy miedzynarodowe;j.

Rysunek 8. Udziat jednoautorskich prac naukowych z afiliacjg uczelni z listy TOP
10 opublikowanych w latach 2000-2017 w poszczegélnych uczelniach wedtug
bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Dopetnieniem obrazu uczelni z listy TOP 10 pod wzgledem liczby prac nauko-
wych sg kolejne ilustracje pokazujgce liczby i udziat publikacji jednoautorskich
(rys. 8 irys. 9). W uczelni medycznej liczba tych publikacji w latach 2000-2017 nie
ulegata istotnym zmianom, w pozostatych uczelniach wzrost ten byt 2-3-krotny.
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Rysunek 9. Udziat procentowy jednoautorskich prac naukowych z afiliacja
uczelni z listy TOP 10 opublikowanych w latach 2000-2017 w poszczegdlnych
uczelniach wedtug bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Znamienny jest fakt, ze w Gdariskim Uniwersytecie Medycznym udziat publi-
kacji jednoautorskich jest 4—7-krotnie nizszy niz w pozostatych uczelniach z listy
TOP 10 (rys. 9).

Zestawiajgc informacje zawarte na rysunkach 2-9, mozna stwierdzi¢, ze
w uczelniach technicznych z listy TOP 10 ok. 60% publikacji stanowig te, ktdre po-
wstaty w wyniku wspdétpracy wewnatrzuczelnianej lub sg jednoautorskie, co sz6-
sta publikacja jest efektem wspdtpracy krajowej, a co czwarta efektem wspdtpra-
cy miedzynarodowe;j.

W uniwersytetach dominuja publikacje wspdtautorskie z udziatem naukow-
céw z zagranicy (40%), publikacje wewnatrzuczelniane i jednoautorskie stanowia
36%, a co czwarta publikacja jest wynikiem wspdtpracy krajowe;j.

Obraz wspétpracy naukowej wybranych gdaniskich publicznych
uczelni akademickich:

W wojewddztwie pomorskim w roku akademickim 2017/2018 w 26 szkotach wyz-
szych, w tym 9 uczelniach publicznych, studiowato ok. 84 tys. studentéw (ok. 80%

2 Dane przytoczono za: [Rocznikiem Statystycznym Wojewddztwa Pomorskiego 2017].
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w uczelniach publicznych), co stanowito 6,5% studiujgcych w kraju. Udziat procen-
towy studentéw obcokrajowcdw w wojewddztwie pomorskim byt znaczgco nizszy
od sredniej krajowej i wynosit ok. 3,3%. Liczba absolwentéw wynosita ok. 22 tys.
Warto odnotowac znaczacy spadek liczby studentéw od 2010 r. (0 ok. 23 tys.) oraz
absolwentéw od 2012 r. (0 ok. 6 tys.).

Liczba nauczycieli akademickich zatrudnionych w pomorskich szkotach wyz-
szych wynosita ok. 5,8 tys, w tym, 1,5 tys. profesoréw i doktoréw habilitowanych
oraz ok. 22,2 tys. oséb ze stopniem naukowym doktora.

W Gdarisku zlokalizowanych jest 6 publicznych szkét wyzszych: Uniwersytet
Gdariski, Politechnika Gdanska, Gdariski Uniwersytet Medyczny, Akademia Mu-
zyczna im. Stanistawa Moniuszki, Akademia Sztuk Pieknych i Akademia Wycho-
wania Fizycznego i Sportu im. Jedrzeja Sniadeckiego. Oprécz tych uczelni w wo-
jewddztwie pomorskim znajdujg sie nastepujace uczelnie publiczne: Akademia
Pomorska w Stupsku, Uniwersytet Morski w Gdyni oraz Akademia Marynarki Wo-
jennejim. Bohateréw Westerplatte w Gdyni.

Najwiekszymi publicznymi szkotami wyzszymi wojewddztwa pomorskiego
pod wzgledem liczby studentdw i kadry naukowo-dydaktycznej s3: Uniwersytet
Gdaniski, Politechnika Gdariska i Gdariski Uniwersytet Medyczny (tab. 3), i tych
uczelni bedzie dotyczyta dalsza czes¢ opracowania.

Tabela 3. Wybrane uczelnie gdaniskie w liczbach (2018)

. . . Gdanski

Qo | e | Untwersyte
Liczba studentéw 24 658 16 834 6 490
Liczba studentéw cudzoziemcow 642 877
Liczba nauczycieli akademickich 1732 1234 921
prof. 175 126 87
dr hab. 386 234 186
dr 691 524 595
Liczba wydziatéw 1 9 4
Liczba kierunkdéw ksztatcenia 78 76 15+4%
Liczba doktorantéw 1455 564 319
e ey studiow 985 31

*kierunki miedzyuczelniane

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [https://ug.edu.pl/uniwersytet/o_nas/ug_w_liczbach;
https://gumed.edu.pl/9690.html; https://vpn.pg.edu.pl/share/page/site/eRektorat/,Danalnfo=repos.
pg.edu.pl,SSL+document-details?nodeRef=workspace://SpacesStore/ao6ef8ad-0900-4bfg-8b6a-af-
1897b2ecff].
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Z historii gdanskich uczelni

Historia Politechniki Gdariskiej, jako uczelni technicznej, siega poczatkdw XX w.
Jak czytamy na stronie uczelni: ,,zgodnie z pierwszym statutem z 1 paZzdzierni-
ka 1904 r. uczelnia nosita nazwe Krélewskiej Politechniki w Gdarisku (Kénigliche
Technische Hochschule zu Danzig) i podlegata bezposrednio nadprezydentowi
tzw. Prus Zachodnich” [https://pg.edu.pl/uczelnia/o-uczelni/historia/zarys/przed-
1945#poczatki].

Po zakonczeniu Il wojny swiatowej ,,status prawny uczelni zostat uregulowany
decyzjg Krajowej Rady Narodowej”. Politechnika w Gdarisku mocg Dekretu z dnia
24 maja 1945 roku o przeksztatceniu Politechniki Gdanskiej w polska parfistwowa
szkote akademicka (Dziennik Ustaw RP Nr 21, Warszawa, 11 czerwca 1945) stata sie
polska paristwowg szkota akademicka (art. 1 tego dekretu stanowit: ,,Politechni-
ka Gdariska staje sie polska paristwowa szkota akademicka)” [https://pg.edu.pl/
uczelnia/o-uczelni/historia/zarys/po-1945#odbudowal.

W informacji o historii Uniwersytetu Gdariskiego, zamieszczonej na stro-
nach uczelni, czytamy miedzy innymi o wielu prébach utworzenia uniwersytetu
w Gdarisku, z ktérych pierwszg byta préba przeksztatcenia Gdariskiego Gimna-
zjum Akademickiego w uniwersytet. Zabrakto jednak wdwczas odpowiedniego
klimatu politycznego. Jest to o tyle ciekawe, ze Gdarisk jest miastem rodzinnym
tak wybitnych uczonych, jak Jan Heweliusz, Arthur Schopenhauer i Daniel Fahren-
heit. Nieprzypadkowo tez wtasnie w nadmottawskim miescie zostato zatozone
juz w 1743 r. Towarzystwo Przyrodnicze, pierwsza tego typu instytucja naukowa
w éwczesnej Rzeczypospolitej [https://ug.edu.pl/uniwersytet/o_nas/historia_ug].
Po Il wojnie Swiatowej sytuacja réwniez nie pozwolita na utworzenie uniwersy-
tetu w Gdarisku. Ostatecznie po latach dyskusji Uniwersytet Gdarski, najwieksza
uczelnia wojewddztwa pomorskiego, zostat utworzony na podstawie ustawy sej-
mowej z 20 marca 1970 r. Uczelnia powstata z potgczenia Wyzszej Szkoty Ekono-
micznej w Sopocie i Wyzszej Szkoty Pedagogicznej w Gdarisku.

Na stronach Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego czytamy: ,,Tradycje wyz-
szego szkolnictwa medycznego i nauk farmaceutycznych w Gdarisku siegaja XV
w. Akademia Lekarska w Gdarsku zostata utworzona 8 pazdziernika 1945 r. Jej
historia nawiazuje do wielowiekowych tradycji uprawiania w Gdarisku medycyny
przez chirurgdw zrzeszonych w dziatajgcym od 1454 roku Cechu Chirurgéw oraz
nauczania i badart medyczno-przyrodniczych, zwtaszcza w zatozonym w 1558 r.
Gdarniskim Gimnazjum Akademickim (Atheneum Gedanense)”. W 1950 r. uczelnia
zmieniata nazwe na Akademia Medyczna w Gdarisku, a od 2009 r. nosi obecna
nazwe [https://gumed.edu.pl/294.html].
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Efekty aktywnosci publikacyjnej pracownikéw gdariskich uczelni

Podobnie jak w przypadku analizy najwyzej notowanych uczelni w rankingu Pe-
spektyw, do oceny dorobku publikacyjnego pracownikéw wybranych uczelni gdan-
skich pomocne beda informacje zawarte w bazie Scopus z wykorzystaniem narze-
dzia SCIVAL. Analizie poddana zostanie liczba publikacji indeksowanych w tej bazie,
ich cytowalnos¢, udziat publikacji w wysoko cytowanych czasopismach, a takze
informacja, ile publikacji znajduje sie wsréd najwyzej cytowanych w danej dziedzi-
nie (tab. 4). Niezaleznie od tego analizowana bedzie liczba i udziat publikacji: jed-
noautorskich, bedacych efektem wspdtpracy wewnatrzuczelnianej, krajowej oraz
miedzynarodowej (tab. 5). Analizowane beda dane obejmujace taczny dorobek
publikacyjny z lat 2013-2018, a takze efekty publikacyjne wspdtpracy tych uczelni
w latach 2000-2017. Rozwazania te poprzedzi prezentacja udziatu publikacji w cza-
sopismach zaliczanych do poszczegdlnych dyscyplin wiedzy, ktdrych autorami lub
wspotautorami sg osoby zatrudnione w uczelniach (rys. 10-12).

Rysunek 10. Publikacje autoréw z Uniwersytetu Gdariskiego w podziale
na dyscypliny nauki
Other (8.3%) Computer Science (3.1%)

Social Sciences (5.0%) Mathematics (4.9%)

Arts and Humanities (4.0%) Physics and Astronomy (7.4%)

Pharmacology, Toxicology ... (2.2%) Chemistry (9.8%)
emistry (9.8%

Medicine (7.2%)
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Immunology and Microbiology (2.4%)
Materials Science (3.4%)
Engineering (3.3%
Biochemistry, Genetics an... (11.4%) g g%
Environmental Science (6.8%)

Agricultural and Biologic... (12.8%) Earth and Planetary Sciences (5.4%)

Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].
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Rysunek 11. Publikacje autoréw z Politechniki Gdariskiej w podziale
na dyscypliny nauki
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Engineering (22.0%)
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Chemical Engineering (4.2%)
Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Rysunek 12. Publikacje autoréw z Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego
w podziale na dyscypliny nauki
Other (11.4%) Chemistry (6.7%)

Agricultural and Biologic... (4.2%)
Neuroscience (2.5%)
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Y

Zrédto: [https://www-1scival-lcom-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Immunology and Microbiology (4.2%)

Medicine (45.2%)

Publikacje, ktérych autoramii wspdétautorami byli pracownicy Gdariskiego Uni-
wersytetu Medycznego, cytowano dwukrotnie czesciej niz publikacje z udziatem
autoréw Politechniki Gdanskiej i Uniwersytetu Gdariskiego, a takze od sredniej
ogolnopolskiej. Znaczaco wyzszy dla Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego jest
takze wskaznik field weighted citation index (tab. 4).
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Tabela 4. Publikacje indeksowane w Scopusie w latach 2013-2018

GUMed UG PG Polska
Liczba publikacji 4 458 4516 5750 250 910
bl&;ﬁﬁavgﬁzystklch autoréw 2367 2244 > 286 140 575
Liczba publikacji/l. pracownikéw
uczelnip J P 5,1 216 4,7 2;6
Liczba cytowan 41174 22 037 26178 1277132
Liczba cytowari/l. publikacji 9,2 4,9 4,6 5,0
Field weighted 1,41 0,93 1,13 1,03
Udziat % publikacji w 10% najczesciej
cytowanych czasopism 15,5 12,5 12,5 4
Udziat % publikacji w 10% najwyzej 21 2.8 21,3 18.6

notowanych czasopism

Udziat % publikacji we wspdtpracy
miedzynarodowej 31,5 35,2 26,3 30,5

Udziat % publikacji uczelnia-biznes

2,2 0,6 0,9 1,6

Udziat % publikacji w czasopismach
pierwszego centyla 1,3-2,1 1,6-2,2 1,8-3,2 1,1-1,7
w latach 201312018

Udziat % publikacji w czasopismach
pierwszego decyla 17,2-21,4 16,5-27,1 22-26,3 | 15,8-23,1
w latach 201312018

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [https://www-1scival-icom-1000004qiob46.han.

bg.pg.edu.pl/home].

Analizujgc dane ilustrujgce efekty wspdtpracy publikacyjnej (tab. 5) wybra-
nych gdanskich uczelni, mozna zauwazy¢, ze publikacje autoréw zatrudnionych
w Gdariskim Uniwersytecie Medycznym z udziatem wspdtautordw z zagranicy sg
niemal trzykrotnie czesciej cytowane niz publikacje, ktdrych wspdtautorami s3g
pracownicy Uniwersytetu Gdariskiego i Politechniki Gdariskiej.

Interesujace jest rdwniez to, ze publikacje wewnatrzuczelniane, w tym jedno-
autorskie, pracownikéw Politechniki Gdanskiej stanowig 56% wszystkich publikacji
z udziatem oséb zatrudnionych w tej uczelni, natomiast w przypadku Gdariskiego
Uniwersytetu Medycznego i Uniwersytetu Gdariskiego udziat ten wynosi 36-37%.
Na podstawie danych zawartych na rysunkach 7 i 9 mozna ostroznie twierdzi¢, ze
wynika to ze specyfiki badari prowadzonych w uczelniach technicznych, ktérych
efektem s3 publikacje.
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Tabela 5. Wspétpraca publikacyjna w latach 2013-2018 wedtug bazy Scopus

GUMed uG PG
Udziat publikacji we wspdtpracy miedzynarodowej 31,5 35,2 26,3
Liczba publikacji 1404 1592 1510
Liczba cytowan 30038 | 12174| 10737
Liczba cytowari/I. publikacji 21,4 7,6 7,1
Udziat publikacji we wspdtpracy krajowej 31,2 28,5 17,2
Liczba publikacji 1393 1288 991
Liczba cytowan 5 806 5310| 4350
Liczba cytowarni/I. publikacji 4,2 4,1 4,4
Udziat publikacji wewnatrzinstytucjonalnej 34,1 23 43,2
Liczba publikacji 1519 1038 2485
Liczba cytowan 5054 | 3699 9185
Liczba cytowari/l. publikacji 3,3 3,6 3,7
Udziat publikacji jednoautorskich 3,2 13,2 13,3
Liczba publikacji 142 598 764
Liczba cytowan 276 854 1906
Liczba cytowari/I. publikacji 1,9 1,4 2,5
Udziat publikacji we wspdtpracy z biznesem 2,2 0,6 0,9
Liczba publikacji 98 25 51
Liczba cytowan 5057 482 1710
Liczba cytowari/I. publikacji 51,6 19,3 33,5

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [https://www-1scival-icom-1000004qgiob46.han.
bg.pg.edu.pl/home].

Analogicznie mozna argumentowac fakt, ze udziat publikacji jednoautorskich
0s6b zatrudnionych w Gdariskim Uniwersytecie Medycznym jest czterokrotnie
mniejszy niz w przypadku Politechniki Gdariskiej i Uniwersytetu Gdanskiego.

Na uwage zastuguje réwniez to, ze publikacje jednoautorskie osdb zatrudnio-
nych w badanych uczelniach s3 znacznie czesciej cytowane niz wieloautorskie.
Trzeba przy tym zastrzec, ze liczba tych publikacji jest kilkadziesiat razy mniejsza
niz wieloautorskich.

Analizujgc ewolucje wspdtpracy miedzynarodowej, mierzona liczba publikacji,
ktdrych wspdtautorami, oprécz pracownikdw gdariskich uczelni, s3 badacze z za-
granicy, mozna zauwazy¢ wzrost tego wskaznika, najbardziej znaczacy w Gdan-
skim Uniwersytecie Medycznym (rys. 13). W kazdej z gdariskich uczelni wzgledny
wzrost tego wskaznika byt wiekszy niz wynik ogdlnopolski, jednak efekty publika-
cyjnej wspdtpracy miedzynarodowej daleko odbiegajg od przecietnych w krajach
Unii Europejskiej.
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W przypadku publikacji powstatych w wyniku wspétpracy krajowej (rys. 14)
zmiany wspdtczynnika stanowigcego odpowiednig miare w Politechnice Gdan-
skiej sg kilkunastoprocentowe i zblizone do wyniku krajowego. Natomiast w Uni-
wersytecie Gdariskim i Gdariskim Uniwersytecie Medycznym odnotowano znacza-

cy wzrost tego wskaznika, odpowiednio 50% i 100%.

Rysunek 13. Udziat procentowy prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni
opublikowanych w latach 2000-2018 jako efekt wspétpracy miedzynarodowej

wedtug bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].
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Rysunek 14. Udzial procentowy prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni
opublikowanych w latach 2000-2018 jako efekt wspétpracy krajowej wedtug
bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Wspdtczynnik ilustrujacy udziat publikacji bedacych wynikiem wspdtpracy
wewnatrzuczelnianej w latach 2000-2018 zmniejszyt sie w przypadku Gdariskiego
Uniwersytetu Medycznego niemal o potowe, natomiast w Politechnice Gdarniskiej,
Uniwersytecie Gdariskim, a takze srednia ogdlnopolska obnizyty sie w znacznie
mniejszym stopniu.
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Rysunek 15. Udzial procentowy prac naukowych z afiliacja wybranych uczelni
opublikowanych w latach 2000-2018 jako efekt wspétpracy
wewnatrzuczelnianej wedtug bazy Scopus

65 Institutions and Groups
{2t Gdarisk University of
Technology
m iR Medical University of Gdarisk

60
551
50 1
45 e f® University of Gdarisk
40
35 Countries and Groups

30 A o Poland

Collaboration(%)

254
20
15

Publication Year

Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

W przypadku publikacji jednoautorskich charakterystyczne jest to, ze odpo-
wiedni wspdétczynnik dla uczelni medycznej jest czterokrotnie nizszy w poréwna-
niu z innymi uczelniami i sSrednig ogdlnopolska. Warto takze podkresli¢ wyrazne
zmniejszanie sie udziatu tych publikacji w latach 2000-2018 we wszystkich bada-
nych uczelniach, co wskazywa¢ moze na zwiekszanie sie zainteresowania wspoét-
praca uczonych z réznych osrodkdw.
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Rysunek 16. Udziat procentowy jednoautorkich prac naukowych z afiliacja
wybranych uczelni opublikowanych w latach 2000-2018 wedtug bazy Scopus
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Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Pozytywnym zjawiskiem jest fakt, iz wspdtczynnik field weghted citation index
w latach 2000-2018 wyrazZnie wzrdst, zaréwno w badanych uczelniach gdariskich,
jak i w skali ogdlnopolskiej. W gdanskiej uczelni medycznej wskaznik ten w bada-
nym okresie sie podwoit, a srednia ogdlpolska wzrosta niemal o potowe. Obecnie
jest on w badanych uczelniach, a takze w kraju, wyzszy od wskaznika odniesienia,
tj. 1,00, 0 11-27%.
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Rysunek 17. Field weghted citation impact w latach 2000-2018
w wybranych uczelniach
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Zrédto: [https://www-1scival-1com-1000004qiob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Miarg wspdtpracy uczonych zatrudnionych w gdarskich uczelniach jest
fakt, iz na liscie zawierajacej liczbe publikacji wspdlnych z autorami z Gdan-
skiego Uniwersytetu Medycznego autorzy z Uniwersytetu Gdarskiego lokuja
sie na pierwszym, a z Politechniki Gdarskiej na siédmym miejscu. W przypadku
Uniwersytu Gdanskiego i Politechniki Gdaniskiej autorzy z pozostatych dwdéch
gdanskich uczelni sg w pierwszej tréjce pod wzgledem liczby publikacji wspét-
autorskich (tab. 6).

Tabela 4. Wykaz instytucji, ktérych pracownicy opublikowali najwiecej prac
wspolnie z autorami z Gdariskiego Uniwersyteu Medycznego, Uniwersytetu
Gdariskiego i Politechniki Gdariskiej w latach 2013-2018

GUMed UG PG
1 uG GUMed PAN
2 WUMed PAN UG
3 uJ PG GUMed
4 SUMed UAM Reykjavik Univ.
5 PUMed uJ AGH
6 PAN CNRS UWM
7 PG UMK PW
8 WrUMed uw UAM
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GUMed UG PG
9 UMK UWM CNRS
10 UMwB Univ. Bremmen Univ. Newcastle

Zrédto: [https://www-1scival-icom-1000004giob46.han.bg.pg.edu.pl/home].

Ocena zdolnosci gdanskich uczelni do wspétkonkurowania

W pierwszej czesci opracowania starano sie zilustrowac efekty wspdtpracy mie-
dzyorganizacyjnej uczelni w relacjach miedzynarodowych i krajowych. Na pod-
stawie danych zawartych w bazie Scopus przy wykorzystaniu narzedzia SCIVAL
pokazano, ze w zakresie wspdtpracy miedzynarodowej, mierzonej udziatem
publikacji wspdlnych, a takze liczby ich cytowan i ich poziomu w stosunku do
sredniej Swiatowej, Polska lokuje sie na ostatnich miejscach wsrdéd krajéw Unii
Europejskiej.

Analiza danych dla uczelni znajdujacych sie wsréd najwyzej notowanych
w rankingu Perspektyw w 2018 r. pozwala na stwierdzenie, Zze korelacja po-
miedzy miejscem w rankingu a udziatem publikacji, ktérych wspétautorami
s3 badacze z zagranicznych osrodkdéw naukowych, jest silna (0,7), natomiast
korelacja pomiedzy miejscem w rankingu a udziatem badaczy z innych osrod-
kédw krajowych jest bardzo staba (0,1). Istotny wydaje sie réowniez fakt, ze
w latach 2000-2018 w wiekszosci analizowanych uczelni nie odnotowano
istotnych zmian w wysokosci udziatu publikacji, ktérych wspdétautorami sa
osoby z zagranicy.

Wart odnotowania jest natomiast fakt, ze efekty wspdtpracy naukowcéw ba-
danych uczelni gdaniskich pod wzledem liczby publikacji sg znaczace. Dla przyktadu
najwieksza liczbe wspdtautorédw publikacji naukowcdw Gdanskiego Uniwersytetu
Medycznego z lat 2013-2018 w 16 sposrdéd 27 dyscyplin wykazanych w Scopusie
stanowig osoby z Uniwersytetu Gdanskiego i Politechniki Gdariskiej. W przypadku
artykutéw autorstwa pracownikéw Uniwersytetu Gdanskiego odpowiednia liczba
wynosi 13 na 27 dyscyplin wyrdéznionych w Scopusie, natomiast w przypadku Poli-
techniki Gdaniskiej wynosi 8 na 27 dyscyplin.

Poznanie faktdw, o ktérych mowa wyzej, pozwolito autorowi publikacji na
lepsze zrozumienie intencji rektoréw Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego,
Uniwersytetu Gdariskiego i Politechniki Gdariskiej, z ktérymi przeprowadzono
wywiady w celu identyfikacji zdolnosci i sktonnosci reprezentowanych uczelni
do koopetycji. W swiecie biznesu jest ona znana od dawna, gdyz poszukuje sie
takich metod wspétpracy z konkurentami, ktdére sg korzystne dla obu stron. Jest
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to trudne, poniewaz na ogdt wspdtpraca jest grg o sumie zerowej, natomiast
konkurencja juz nie. Ciekawe jest tez to, iz w sSrodowisku akademickim dominuje
poglad, ze tatwiej jest o wspdtprace miedzynarodowa niz wspdtprace lokalna.

Rozmowa sktadata sie dwdch czesci. Zatozeniem pierwszej byt scenariusz ne-
gatywny, a drugiej — scenariusz pozytywny skutkéw podjecia dziatar w kierunku
rozwiniecia miedzyorganizacyjnych wiezi koopetycyjnych gdariskich uczelni (sce-
nariusz wywiadu stanowi zatacznik do niniejszego opracowania).

Scenariusz negatywny koopetycji Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego, Uni-
wersytetu Gdariskiego i Politechniki Gdariskiej sktada sie z czterech pytan.

Pytanie 1: Jak opisatby Pan najgorszy mozliwy scenariusz wspétkonkurowania
z punktu widzenia kierowanej uczelni?

Rektorzy zauwazaja tu trzy gtéwne scenariusze. Pierwszym jest mozliwos¢ po-
jawienia sie uczelni konkurencyjnej. Rektor jednej z uczelni twierdzi, Ze:

Najgorszy mozliwy scenariusz koopetycji to taki, w ktdrym uczelnia na terenie Tréj-
miasta lub Pomorza, w szczegdlnosci publiczna, podjetaby sie ksztatcenia czy prowa-
dzenia badan w zakresie, ktérym zajmuje sie nasza uczelnia. Bytoby to bezposrednim
zagrozeniem bytu, zwtaszcza podstaw finansowych funkcjonowania naszej uczelni.

Drugim secenariuszem bytaby mozliwos¢ utraty tozsamosci, a tym samym zatra-
cenie tradycji uczelni budowanej przez kilkadziesiat lat. llustrujg to nastepujace stowa:

Niekorzystne bytoby zatracenie tozsamosci ktdérejkolwiek z jednostek lub jej cat-
kowite usuniecie.

Trzeci scenariusz mozna by nazwac antynarcystycznym, gdyz opiera sie on na
zatozeniu, ze nasza uczelnia jest najlepsza i nie ma potrzeby wspétpracy z konku-
rencja. llustruja to stowa rektora:

Bedac swiadomi znaczenia wspdtkonkurowania, unikalibysmy kontaktéw z in-
nymi uczelniami i usitowali by¢ szczelni, nie przekazujgc informacji uczelniom, z kté-
rymi konkurujemy, ale i jestesmy zaprzyjaznieni, gdyz chcielibysmy by¢ prymusami.

Pytanie 2: Jakie straty poniostaby Pariska uczelnia?

Rektor Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego dostrzegt zagrozenie finanso-
we dla jego uczelni, jakie niesie koopetycja. Opisat to tymi stowami:

Doprowadezitoby to do zwolnienia rozwoju i zagrozenia pozycji. Pojawitaby sie ry-
walizacja o kadry, ktdrych zasoby sq bardzo szczupte. Codziennie dowiadujemy sie
o niedoborach lekarzy i pielegniarek, a takze dydaktykéw ksztatcgcych nowe poko-
lenia. Jako uczelnia jestesmy mato konkurencyjni ptacowo, a ogrom pracy klinicznej
koniecznej do wykonania sie nie zmniejsza. Wiqzatoby sie to tez ze zmniejszeniem
strumienia finansowania na ksztatcenie, prowadzenie badan i rozwdj infrastruktury.
Inwestycje w infrastrukture sqg kosztowne — obecnie prowadzimy takowe o wartosci
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ponad 600 min ztotych — oraz niezwykle wazne - jest to zakup wyposazenia szpitali
klinicznych. Wejscie w kompetencje naszej uczelni spowodowatoby straty finansowe
nie tylko dla samej uczelni, ale przede wszystkim dla spoteczeistwa, bowiem wiqza-
toby sie to ze spadkiem jakosci ksztatcenia. Kompetencje trzech gtéwnych uczelni sq
mocno sprofilowane i jest to dobre zjawisko.

Podobny niepokdj wyrazit rektor Uniwersytetu Gdarskiego, dodajac, ze pra-
cownicy nie sg przyzwyczajeni do dzielenia sie zasobami, majac na mysli gtéwnie
aparature naukowa. Wyrazit to w nastepujacy sposdb:

Ktos mdgtby powiedzied, ze dostaniemy mniej pieniedzy. Negatywnym zjawiskiem
jest opdr ze strony pracownikdéw uczelni, ktdrzy nie sq przyzwyczajeni do dzielenia sie
zasobami, takimi jak drogi sprzet laboratoryjny.

Rektor Politechniki Gdanskiej zagrozenie widzi w tym, ze koopetycja prowadzi
do zmiany swiadomosci spotecznosci akademickiej, a jej brak wzmacnia zachowa-
nia narcystyczne, o jakie nietrudno w srodowisku petnym indywidualnosci:

Taki sposdéb bycia prymusem, o ktdry wspomniatem wczesniej, zazwyczaj prowa-
dzi do nieszczescia. Udaje sie nam rozmawia¢, wymieniamy sie informacjami, ponie-
waz w efekcie wspétkonkurowania mozemy osiggngc, uzyskac cos wiekszego. Stratq
bytoby to, ze tego nie osiggniemy.

Pytanie 3: Jak zniechecatby Pan inne uczelnie do koopetyc;ji?

Rektor Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego podkresla wysoka pozycje
uczelni w najwazniejszym rankingu polskich uczelni akademickich. Stwierdza
tez, ze koopetycja moze prowadzi¢ do niezdrowej konkurencji i zawtaszczanie
obszaru dydaktyki i badar naukowych przez uczelnie do tego nieprzygotowa-
ne. W przypadku dziedziny nauk medycznych bytoby to nieracjonalne, gdyz
wymagatoby znaczacych naktadéw finasowych w celu stworzenia zaplecza
badawczego, dydaktycznego i leczniczego. Opinie rektora ilustruje nastepuja-
ca wypowiedz:

Pokazujgc, ze konkurowanie z naszym uniwersytetem bytoby trudne w kazdym
zakresie. Nasza uczelnia jest na 7 miejscu w rankingu Perspektyw, obejmujgcym
wszystkie uczelnie. Jest to najwyzsza pozycja uzyskana przez tréjmiejskqg uczelnie
oraz uczelnie medyczng w skali catego kraju. (Ranking petni role wytgcznie informa-
cyjng i pozwala nam okresli¢, czy obrany przez nas kierunek rozwoju jest stuszny oraz
w jakich obszarach powinnismy sie doskonalic). Jestesmy specjalistami w tym zakre-
sie, mamy zaplecze dydaktyczne, badawcze i infrastrukturalne, a takze ogromne do-
swiadczenie. Konkurujemy z innymi uczelniami medycznymi z Bydgoszczy, Warszawy,
Szczecina czy Olsztyna i jest to naturalna, zdrowa konkurencja. Pojawienie sie uczelni
medycznej w blizszym otoczeniu bytoby nieracjonalne.
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Rektor Uniwersytetu Gdanskiego zniechecatby inne uczelnie do koopetycji,
zwracajgc uwage na to, ze spotecznos¢ akademicka jest zmeczona zmianami,
a struktura wiekowa wyraznie starzejacej sie kadry naukowej sprawia, ze opdr
wobec zmian, zwigzanych z rozwijaniem miedzyorganizacyjnych wiezi koopety-
cyjnych, jest tym bardziej znaczacy. Mdj rozmdéwca wyraza to nastepujaco:

Wystepuje luka pokoleniowa w kadrze akademickiej. Pracownicy naukowi sq
przemeczeni, prawdopodobnie wynika to z niskich ptac i duzej liczby godzin pracy.

Pytanie 4: Czy negatywnym skutkom koopetycji mozna zapobiec?

Rektor Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego za gtdwny czynnik minimalizu-
jacy skutki koopetycji uwaza zapewnienie odpowiedniego finansowania uczelni,
majac gtédwnie na mysli wyrazny wzrost wynagrodzen. Swoja opinie wyraza na-
stepujgco:

Oczywiscie mozna zapobiec negatywnym skutkom koopetycji. Najtatwiej tego
dokonac poprzez zapewnienie finansowania naszego uniwersytetu na rosngcym
poziomie.

Rektor Uniwersytetu Gdariskiego podkresla znaczenie solidarnosci gdan-
skich uczelni, dostrzegajac znaczenie konsekwencji we wspdtpracy miedzy-
uczelnianej, a takze odpowiedniego motywowania pracownikdw. llustruja to
jego stowa:

Jezeli bedziemy solidarnie wspdtpracowac i wymieniac sie wiedzq, takie ryzyko
nie wystgpi. Konieczne sq regularne kontakty oraz tworzenie zespotdw naukowych.
Wspdtprace nalezy rozwija¢ matymi krokami, a pozytywnymi efektami zachecac do po-
dejmowania kolejnych dziatan.

Scenariusz pozytywny koopetycji Gdariskiego Uniwersytetu Medycznego, Uni-
wersytetu Gdariskiego i Politechniki Gdaniskiej.

Jaki jest mozliwie najlepszy scenariusz koopetyc;ji?

Maksymalna wspétpraca. Powinnismy sie wzajemnie wzmacniac i maksymalnie
wykorzystac ten potencjat, ktéry mamy, czyli potencjat infrastrukturalny i potencjat
ludzki. By¢ moze dzisiaj konsolidacja gtdwnych uczelni wydaje sie catkowicie abs-
trakcyjna. W gronie najwiekszych uczelni tréjmiejskich podjelismy rozmowy w celu
rozwazenia wzmocnienia wspdtpracy i utworzenia federacji. Wszyscy mamy ograni-
czone srodki finansowe, wiemy jak wyglgdajqg plany wzrostu naktadéw na nauke, ale
dalej naktady te bedg ograniczone. Jezeli chcemy konkurowac¢ wewngtrz kraju i od-
grywac coraz wiekszq role na arenie miedzynarodowej w zakresie nauki i dydaktyki,
to konsolidacja jest bardzo potrzebna.

Ruchy konsolidacyjne w Europie sq coraz bardziej widoczne. My jestesmy przy-
zwyczajeni do modelu, w ktérym uniwersytety medyczne zachowujg autonomie,
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poniewaz funkcjonujemy w nim ponad 70 lat. Na swiecie wyglgda to zupetnie ina-
czej. Nie widze powodu, dla ktérego mielibysmy broni¢ obecnego modelu. Uwa-
zam, ze aby powaznie rozmawiac o wdrozeniu nowego modelu, powinno sie wy-
raznie sprecyzowac jego korzysci, nie tylko dla uczelni, ale przede wszystkim dla
ich spotecznosci.

Jakie korzysci z koopetycji Pan dostrzega?

Przede wszystkim zwiekszenie potencjatu naukowego i dydaktycznego, a takze
wynikajgce z tego zwiekszenie strumienia finansowania naszej dziatalnosci. Jezeli
pojawitaby sie mozliwos¢ zwiekszenia pozycji uczelni na arenie miedzynarodowej,
np. dzieki konsolidacji czy federalizacji uczelni, srodowisko bytoby bardziej przy-
chylne tej koncepcji. Obecnie patrzy sie na uczelnie przez pryzmat pozycji instytu-
cji, a nie przez pryzmat wtasnej pozycji. Zmienia sie otoczenie, zwtaszcza w kraju,
gdzie o mozliwosciach i pozycji naukowca swiadczy pozycja uczelni, w ktdrej on
funkcjonuje. Bardzo cieszy mnie fakt, ze coraz wiecej oséb spoza Polski jest zainte-
resowanych podjeciem wspdtpracy, a nawet zatrudnienia w naszych strukturach,
motywujgc to wysokq pozycjq uniwersytetu w rankingach oraz mozliwosciami,
ktdre oferuje. By¢ moze warto przywrdci¢ model funkcjonowania uczelni z czaséw
przedwojennych.

Jak zachecatby Pan inne uczelnie do koopetyciji?

Gtédwngq zaletq powinno byc to, ze ,,duzy moze wiecej”. Wspdlinie duzo skutecz-
niej moglibysmy pozyskac¢ dodatkowe srodki niz kazdy z nas z osobna. Obecnie na
swiecie takie operacje sq przeprowadzane z sukcesem, dlaczego wiec nie miatoby
sie to udac nam? Oczywiscie nie bedzie to tatwe, tak jak tatwe nie jest uzyskanie
konsensusu w juz istniejgcych uczelniach. W naszym uniwersytecie dgzymy do
tego, by wyznaczyc priorytety naukowe, po to aby w nie strategicznie inwestowac.
Chcemy inwestowac w te obszary, w ktorych jestesmy najsilniejsi, by nie rozpraszac
srodkow i potencjatu. Obecnie decyzje takie sq trudne, bo doinwestowanie jednego
obszaru naukowego wigze sie ze zmniejszeniem naktadéw w innym. Zacheca¢ moz-
na partnerdéw tylko poprzez pokazanie korzysci wynikajgcych z osiggniecia efektu
synergii.

Jakie korzysci dostrzega Pan dla innych uczelni?

Korzysci osiggniete przez pozostate uczelnie bytyby podobne. Zwiekszenie po-
tencjatu dydaktycznego i bazy naukowej o zasoby, ktére my posiadamy, moze by¢
niezwykle korzystne. Rynek medyczny jest ogromny. Jest to nie tylko praca leka-
rza i pielegniarki, ale tez praca inzyniera, pracownika administracji, projektowanie
wnetrz dostosowanych do potrzeb ludzi starszych, marketing skierowany w stro-
ne ludzi starszych. Wspdlnie moglibysmy rozwigzywac problemy spoteczne, ktére
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wymagajq pracy interdyscyplinarnej. Swiat ciggle sie zmienia, spoteczeristwo staje
sie usieciowione. Kontakty i mozliwos¢ wspétpracy sq obecnie wiecej warte niz
praca indywidualna.

Jaka wartos¢ wnositaby Pariska uczelnia?

Przede wszystkim jest to dostep do reprezentantdw spoteczeristwa. Jestesmy bli-
sko probleméw ludzi w réznych sytuacjach zyciowych. Mamy kontakt z chorobami
dzieciecymi, rozrodczoscig kobiet, chorobami cywilizacyjnymi i zwiqzanymi z psy-
chikg cztowieka. Obecnie na rynku polskim dominuje sektor ustug, nakierowany na
cztowieka. Pojawia sie pojecie innowacji spotecznych. Rozwiqgzywanie probleméw
spotecznych bedzie stawato sie coraz bardziej istotne, srodki publiczne bedq kierowa-
ne na projekty z tego zakresu. Dzieki wspdtpracy z naszq uczelnig, dysponujqcg bazg
potencjalnych problemdw koniecznych do rozwigzania za pomocq prac B+R, mozliwe
bedzie pozyskanie tych srodkdw.

A jakie wartosci wniosa partnerzy?

Potencjalny wktad partneréw jest ogromny. Politechnika moze zapewnic¢ dostep
do kompetencji z zakresu nowych technologii, analizy matematyczno-statystyczne;j,
informatyzacji, big data, robotyki. Prébujgc wyobrazi¢ sobie swiat przysztosci, mysle,
ze wiele elementdéw zwigzanych z opiekqg nad ludZmi bedzie zdominowanych przez
roboty. Uniwersytet posiada kompetencje z zakresu prawa, uwarunkowan spotecz-
nych, psychologii, finanséw i ekonomii. Trzy tréjmiejskie uczelnie wydajq sie natural-
nie wzajemnie potgczone.

Jakie dziatania nalezy podjac¢?

Najwazniejsze jest wzajemne poznawanie siebie. Kluczem jest doskonalenie
komunikacji. Obecnie pracujemy w silosach, a nalezy tworzy¢ mosty. Obowigz-
kiem rektoréw jest tworzenie okazji do spotkan i wymiany wiedzy na temat tego,
czym kazda z uczelni sie zajmuje. Na uniwersytecie od 4 lat organizujemy spot-
kania wyjazdowe, podczas ktdrych zespoty prezentujq obszary swoich zaintere-
sowan i badan. Dzieki temu powstato wiele grantéw badawczych. Ludzie, mimo
ze majg sktonnos¢ do wspdtpracy, czesto nie wiedzq, co dzieje sie w ich bliskim
otoczeniu. Rolg wtadz uczelni jest doprowadzi¢ do kontaktu, dalsza wspdtpraca
zostanie wypracowana w sposob naturalny, jezeli naukowcy bedq wiedzieli, w ja-
kich obszarach mogq sobie pomdc. Wazne jest tworzenie przestrzeni, aby kreo-
wac sytuacje, w ktérych do takich spotkar dochodzi. Nie jest to tatwe, ale taka
jest rola uczelni. Mimo zwiekszenia roli rektora za pomocg nowej ustawy uczelnia
nie ma jednego centrum decyzyjnego. Kazdy z setek pracownikéw naukowych
jest autonomiczngq jednostkq. Rolg rektora nie jest nakazywac, ale zachecacich do
wspotpracy. Jednostkowe ruchy w kierunku wspdtpracy sq silne, ale wymagana
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jest ich koordynacja. Dla komunikacji wazna jest nie tylko tres¢, ale tez forma
irelacje. Aby skoordynowac setki,,centréw decyzyjnych”, konieczne jest budowa-
nie relacji. Réwniez dzieki studiom podyplomowym mozliwe jest tgczenie praktyki
z teorig oraz wymiana wiedzy miedzy uczelniami.

Czy w Swietle nowej ustawy dostrzega Pan szanse dla koopetyc;ji?

Tak. Przeglad wewnetrzny struktur i proceséw wewnetrznych oraz sam pro-
ces adaptacji nowych przepiséw bedzie okazja do usprawnienia funkcjonowania
uczelni w réznych polach.

Jaki jest mozliwie najlepszy scenariusz koopetycji?

Synergiq tych dziatart powinno by¢ utworzenie jednej grupy naukowcdéw, wzajem-
nie sie wspierajgcych i wykorzystujgcych zasoby trzech uczelni.

Jakie korzysci z koopetycji Pan dostrzega?

Moglibysmy efektywniej wykorzystywac nasze zasoby, infrastrukture, jak i pra-
cownikdw zatrudnianych na kilku uczelniach. Korzystne bytoby takze wspdlne reali-
zowanie zakupdw, takich jak zamawianie mediéw.

Jak zachecatby Pan inne uczelnie do koopetycji?

Wiele naszych decyzji i dziatar jest uzaleznionych od ekonomii. Uwazam, Zze powin-
nismy ze sobq wspdtpracowac, poniewaz korzystamy z publicznych pieniedzy, zaréwno
krajowych, jak i europejskich. Powinnismy tak kreowac wspétprace. Zawarlismy takze
porozumienie, na mocy ktdrego zobligowalismy sie do tgczenia sit. Nie méwie tu o 1g-
czeniu uczelni, ale o wspétpracy w wybranych obszarach: ksztatcenia, prowadzenia ba-
dari, wdrazania wynikéw badan, pozyskiwania nowych projektéw, wzajemnej promo-
cji. Konieczne jest budowanie zaufania na poziomie pracownikdw, jak i na najwyzszym
szczeblu - dziekandw wydziatéw i rektordw. Dziatania powinny byc jawne i otwarte.

Jakie korzysci dostrzega Pan dla innych uczelni?

Obecnie jest duzo wspdlnych projektédw miedzy naszymi uczelniami. Dla przykta-
du zatrudnianie jednego naukowca na dwdéch uczelniach, ktéry swoim dorobkiem
wspiera obie instytucje. Takie inicjatywy nalezy traktowac jako szanse. Moglibysmy
lepiej zarzqdzac naszymi zasobami, tgczqc sity. Dzieki wymianie wiedzy moglibysmy
podejmowac racjonalng wspdtprace z zagranicznymi instytucjami, nie dublowac dzia-
tan, a nawet promowac wzajemnie nasze kompetencje.

Jaka wartos¢ wnositaby Pariska uczelnia?

Moglibysmy wykorzystywac efektywnie infrastrukture, Centum Sportu Akade-
mickiego czy Centrum Jezykdw Obcych. Jestesmy bardzo dobrze postrzegani przez
srodowisko biznesowe. Mamy mocne kompetencje chemiczne i biotechnologiczne.
Najwiecej patentéw zwigzanych jest z branzg farmaceutyczng i opracowaniem no-
wych lekdw.

73



74

Krzysztof Leja

A jakie wartosci wniosg partnerzy?

Przede wszystkim kompetencje informatyczne, niezbedne do zaspokojenia po-
trzeb rynku.

Kompetencje obecne w politechnice i uniwersytecie medycznym sq komplementar-
ne z naszymi. Politechnika ma kompetencje zwigzane z naukami eksperymentalnymi,
zwtaszcza informatykg, uniwersytet ma mocne zaplecze farmaceutyczne, lekarskie.

Jakie dziatania nalezy podjac?

Nie da sie tego osiggngc w krétkim okresie, konieczna jest zmiana pokolenia.
Nie liczmy na to, ze trafimy z tym przestaniem do pracownikéw 50+, skupmy sie na
ludziach mtodych, ktérzy nie bojq sie ryzyka. Dziatania, jakie powinno sie podejmo-
wac, to przyzwolenie na przenikanie naukowcéw miedzy uczelniami, zatrudnianie
na wielu uczelniach jednoczesnie. Uczelnie powinny wspdlnie wystepowac o granty
z funduszy UE z wiekszq aktywnoscig. Powinnismy sie skupi¢ na transparentnosci,
jakosci, a nie, jak dotqd, ilosci. Rozmawiac ze sobg, integrowac spotecznos¢ akade-
mickq podczas pozornie nietematycznych wydarzen, np. kulturalnych. Podejmowacd
pionierskie dziatania, wspdlne projekty, nie bac sie porazki. Budujmy relacje na po-
ziomie nauczycieli, jak i wtadz uczelni i wydziatéw.
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Zatacznik:

Scenariusz wywiadu z rektorami uczelni tréjmiejskich dotyczacy postrzegania ko-
opetycji przez wiadze konkurujacych uczelni

1. Prosze opisa¢ najgorszy mozliwy scenariusz koopetycji z punktu widzenia Pan-
skiej uczelni.

2. Jakie straty poniesie Pariska uczelnia?

3. Jak zniechecitby Pan inne uczelnie do koopetyc;ji?

4. Jak mozna zapobiec negatywnym skutkom, o ktérych Pan wspomniat?

5. Prosze opisa¢ mozliwie najlepszy scenariusz z punktu widzenia Pariskiej uczelni.
6. Jakie korzysci ptyna z koopetycji dla Pariskiej uczelni?

7. Jak zachecitby Pan partneréw/konkurentéw do koopetyciji?

8. Jakie korzysci osiggna partnerzy/konkurenci?

9. Dlaczego partnerzy/konkurenci powinni wspdtpracowac z Pariskg uczelnia?

10. Jaka wartos¢ wnosi do koopetycji Pariska uczelnia?

11. Jaka wartos¢ wniesie do koopetycji kazdy z partneréw/konkurentéw?

12. Co nalezy zrobi¢, aby uzyskad korzysci, o ktérych Pan wspominat?
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Talent Management in HEI’s - Case of International
Competition for Computer Science Students

Introduction

The management of human capital in universities has certain characteristics that
distinguish it from the management of human capital in enterprises. First of all, the
objectives of business organizations and universities are different, at least in relation
to public and non-public, not-for-profit universities. Enterprises operate in an eco-
nomic logic of profit, market share and competition, which means that employees
are treated as producers of economic goods. Universities, dominated by the mission
to produce social welfare, i.e. science and education, operate by balancing the logic
of higher values with economic thinking. Employees, therefore, function in systems
that create science, higher education and lead to cooperation with the environment.
Universities move within the stakeholder model and companies within the sharehol-
der model, which has significant consequences for human capital management.
Universities function in a networked ecosystem, because the creation of science
is based on the permanent development of a network of cooperation. At the same
time, universities compete for prestige, recognition, funds, outstanding researchers
and students. This is reflected in co-operative strategies, structures and organization-
al cultures that provide employees with opportunities to develop network collabora-
tion. Animportant difference between enterprises and public universities in the field
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of human capital management is also the focus on the problem of institutional au-
tonomy and internationalisation [Kristensen 2016; Van der Wende 2014, pp. 137-153] .

Objectives of human resources management in universities

Analyses of organizational management usually lead from more deterministic pro-
cesses and those subject to stronger managerial control to indeterministic proces-
ses, over which managerial control is weaker [ Marks, Mirvis 2011, pp. 850-877]. The
spheres of strategy and organizational structure are subject to stronger manage-
ment control and although they are difficult to consider as fully deterministic, it is
possible to describe them sequentially in algorithmic form.

The concepts of human resource management in universities are based on the
theory of human capital and knowledge-oriented organizations [Becker, Hubbard,
Murphy 2010, pp. 203-241; Dayan et al. 2017, pp. 308-329. Global competition and
cooperation are affecting universities that are changing the processes of manag-
ing intellectual and human capital, both for staff and students.

The key train of human capital management in university management proces-
ses is the controversy as regards the evaluation of the role of employees. Two do-
minant positions can be seen in research, namely the functionalistic perspective,
which can be contrasted with the critical position [Aspara 2014, pp. 522-552]. The
functionalist perspective treats a person in an organization as an entity thanks to
which it is possible to achieve the assumed collective goals. Human resources ma-
nagement means results-oriented coordination of various organizational functions.

Today’s race to become the world class of universities means accepting a num-
ber of principles and conventions that are not unquestionable. There are some such
controversial issues related to human resources management including: the value
of a researcher and a university employee, measured by scientometric parameters,
the primacy of the size and scale of a university’s scientific activity over other aspe-
cts of its functioning, the commercialisation of university culture and a change in
the traditional academic and scientific ethos. The critical position rejects instrumen-
talism of functionalist human management, noticing the negative consequences of
the transformation of the university [Aula, Tienari 2011, pp. 7-29] in its form:

- implementing professional training programmes without developing critical
thinking skills [Perriton, Reynolds 2004, pp. 61-77];
- students in spirit of opportunistic and non-reflective activities [Beckmann, Cooper,

Hill 2009, pp. 311-345];
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- instrumental treatment of both employees and students, taking over and ad-
opting systems of control and human resources management from business,
which enhances supervision not only over finances, but also over teaching con-
tent and organization [Giroux, Myrsiades 2001];

« the bureaucratisation of education and the emphasis on research, which in
practice significantly limits creative activity [Duignan 1988, pp. 3-12];

« increasing focus on current economic performance, leading to the elimination
of humanities and general education content [Stawek 2011]

The practical conclusions that can be drawn from the critical approach and ap-
plied to the development of human capital in the management of universities can
be summarised as strengthening critical thinking, reflection and creative activity
at the expense of standardisation, formalisation and bureaucracy.

Talent Management

Talent Management issues arise from the mainstream of Human Resources Ma-
nagement [De Vos & Dries 2013; Al Ariss et al. 2014]. In the literature the sub-
ject, talent is broadly defined. Talent can be defined as individuals in organiza-
tions who have the potential to change the performance of an organization or
through their long-term potential level [Ortlieb, Sieben 2012]. Talent is also defi-
ned as an organization’s human resource that has the skills and competencies to
plan, organise and execute its processes, taking into account external factors.
Such a group of employees is considered to be the best and most talented and
is referred to as group “A” - according to literature sources they constitute be-
tween 10 and 20% of the total number of employees [Brown 2014; Rudhumbu,
Maphosa 2015].

The concept of talent management has been identified as a key element of the
strategic process in the area of human resources management in organizations
[Boudreau, Ramstad 2007; Cappelli 2008; Collings, Mellahi, 2009; Turner, Kalman
2014]. This problem has been defined due to the growing problems of modern
organizations with maintaining human potential. Organizations are increasingly
finding it difficult to keep and attract the best employees [Baqutayan 2014; Veloso
et al. 2014]. In the literature on the subject, the notion of talent management is de-
fined quite broadly. Some definitions point to the talent management process as
activities aimed at engaging and retaining employees with high potential and va-
lue for the organization [Capelli, Keller 2014]. Fitzgerald, on the other hand, points
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to the need to identify all the talents of an organization and create opportunities
for their development [Fitzgerald 2014].
According to A. Mehta, talent management focuses on activities aimed at maxi-
mizing efficiency and the key elements of talent management include [Mehta 2011]:
a) Strategic human resources planning
A key aspect of strategic human resources planning is to identify the needs
and objectives of the organization. When strategically planning human reso-
urces, a ,,deep gap” that needs to be filled through talent management must
be identified. The organization then determines what key people are neces-
sary for it to execute the planned activities. The next step is to acquire all the
talent needed - whether from within or from the outside of the organization.
Itisimportant that these steps are integrated - a perfectly effective talent ma-
nagement program combines two stages: the planning stage and the talent
acquisition stage.
b) Total talent pooling
Effective talent management relies on n concentration to fully capture and inte-
grate the talent needed. Total talent acquisition implies that every employee in
the organization should be recognized as a potential talent and should therefore
be involved in the talent management process within the organization.
¢) Development of human capital
The organization must have the ability to select the appropriate competencies
of the employee. It appears that collecting information on employee skills is
becoming a key task for an organization and, on the one hand, it brings it clo-
ser to building the right team of employees and, on the other, it allows it to set
the right career path for the employee. In both cases, the organization, acting
rationally, moves closer to building a competitive advantage. It isimportant for
the organization to be able to recognize or acquire talents.
d) Performance management
Proper performance management is a key factor in ensuring that an or-
ganization achieves its objectives. It is important that managers are moti-
vated to achieve organizational goals and implement talent management
programs.
e) Planning of personnel changes
An essential element in the talent management process is skilfully planning pro-
motions for talents. In this process, it is important to identify key people in the
organization and to plan for them possible scenarios of professional advance-
ment. It is important to develop a plan for managing people and positions in
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the organization, taking into account changes in the organization’s environment

and culture.

Hejase points out that an effective talent management system is created in
the organization through a number of key sub-processes. These include [Hejase,
Hejase, Mikdashi, Bazeih 2016]:

a) Selection of appropriate human resources (talents) to the strategy set by

the organization.

b) Increasing the responsibility of leaders for strategies supporting business

objectives.

¢) Identification of individuals with the highest leadership potential in an or-

ganization at an early stage of their career.

d) Assessment of talents with high potential for future leadership.

e) Accelerating the development of talents with high potential and improving

the quality of executive management.

Talent management is called ‘integrated talent management’ in literature and,
for it to be effective, the organization needs to manage talent properly by identi-
fying and enhancing talent performance.

Theissue of “talent management” is also present in universities. The literature
points to a strong need to strengthen the talent management process in higher
education. The growing importance of the concept of talent management in uni-
versities is indicated as the reasons for its growing importance:

- increased competition in the sector - establishment of public and non-public
universities;

+ universities are identifying talent to improve the quality of education;

- ageing university staff and the related need for generational change in the are-
as of university management;

- demographic changes influencing recruitment processes;

+ changing trends on the labour market;

+ underutilisation of the knowledge of current employees;

Hewitt points to three main trends in the paradigm shift in talent management
strategies to build sustainable competitive advantage [Hewitt 2012]. The author po-
ints out that the first trend is related to the analysis of literature on the subject, which
indicates that the programs of rewarding and researching employee performance in
higher education do not directly affect the effectiveness of activities related to talent
management processes at universities. As the second trend, it is indicated that there
is a lack of concentration in universities on the development of leadership and plan-
ning of personnel changes in universities so as to educate staff who will be ready to
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fill university managerial positions in the interval of time. The last trend is associated
with a negligible process of monitoring the development and involvement of talents
in universities.

While reviewing the literature on the subject, three main trends in competition

for talent at universities can be identified:

1. competition for scientists (researchers) who will strengthen the research
and development paragraphs of universities;

2. competition for academic staff — attracting the best academic teachers by
universities in order to improve the quality of education and make the curricu-
lum offer more attractive;

3. competition for talented students — attracting students with the highest
talents. Creating academic paths of development, later professional advance-
ment at universities, for them.

International competition for talents

The search for and development of talents is an eternal task for organizations, which
has beenrelatively recently included in the framework of management theory. Talent
can be understood in two ways. This may be a large potential for outstanding results
or a growing, outstanding professional output. There is a global race for talent in
the group of universities that compete for the “world league”. It sets requirements
for universities in the form of: networking, internationalisation and the creation of
attractive systems of human capital. Polish universities are lagging behind in terms
of employment of outstanding foreign researchers, as shown in the table in Table 1.

Table 1. Internationalisation of selected universities - employment of foreign staff

Foreigners
Cleli S Foreigners
employees - Total
. Total number . among
Unit Percentage number of
of employees . students -
of foreigners students P -
ercentage®.
among
employees
University of Aix — 9 9
Marseille (France) 4063 13% (527) 75666 13%(9514)
University of Amsterdam N N
(Netherlands) 2655 25% (677) 27355 13% (3552)
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Foreigners
among Foreigners
employees - Total
o Total number - among
Unit Percentage number of
of employees A students —
of foreigners students P -
ercentage®.
among
employees
University of Geneva o o
(Switzerland) 1741 59% (1 024) 16025 41% (6534)
University of Heidelberg N N
(Germany) 3741 18% (678) 29562 19% (5515)
Catholic Universit
o mote Tversty 2485 30%(748) 52 959 14% (7634)
in Leuven (Belgium)
University of Latvia N N
(Latvia) 124 2% (21) 12479 5.6% (701)
University of Maastricht N N
(Netherlands) 1222 37.73% (461) 16249 45% (7376)
?J','(‘;ers'ty of Nottingham | ..., 34% (1127) 29155 27% (7988)
University of Oslo 0 9
(Norway) 2016 29%(576) 16480 23% (3857)
University of Peter and
Marie Curie - UMPC 2335 12% (281) 29435 16% (4627)
(France)
University of Technology o N
Munich (Germany) 5675 19.6% (1114) 37483 18% (6773)
EJJ]ll(\;erSIty of Warwick 2225 39.01% (868) 18760 38%(7186)
University of Vienna o N
(Austria) 3332 40.22% (1340) 43929 32%(13799)
University of Zurich N N
(Switzerland) 4997 52% (2617) 26065 19% (5036)
Uni it
mve'rSI y 2376 24% (559) 13462 21%(2888)
of Chicago (USA)
George Washington 1724 15% (254) 91806 16% (3479)

University (USA)
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(Poland)

Foreigners
among Foreigners
employees - Total
o Total number - among
Unit Percentage number of
T foreigners students |Students-
Percentage*.
among
employees
Harvard University (USA) | 4326 50.37% (2179) 21966 22% (4706)
Massachusetts Institute
of Technology - MIT 2982 56.30% (1679) 11067 34%(3717)
(USA)
University of California,
Los Angeles - UCLA 4669 12% (538 39 857 17% (6612)
g
(USA)
Princeton University 9 9
(USA) 953 26% (244) 7955 21% (1668)
stanford University 4140 47.63%(1972)  [15845  |23%(355)
(USA)
Yale University (USA) 4783 34% (1644) 12318 20% (2465)
University of Auckland o 5
(Australia) 2025 32%(638) 29930 28% (8443)
University of Melbourne 0 o
(Australia) 3448 30% (1020) 43359 40% (17231)
Malaysian University of o o
Technology (Malaysia) 2624 19% (505) 18 030 14% (2491)
Jagiellonian University . o
(Poland) 3879 2.17% (84) 39997 |5-5%(2189)
Nicolaus Copernicus
University in Torun 1956 1.38% (27) 23 025 1.5% (333)
(Poland)
University of W 5 5
arersyy OLArsaW 5546 7.67% (272) 39873 |8.7%(3465)

* Absolute number.

Source: Plus ratio quam vis consuetudinis... 2017.

To prevent talent loss, a university excellence programme should be prepared,

announced and implemented. Organizational staff, when they perceive manage-

ment and improvement value, are often involved in the process itself. Eminent
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academics should see an opportunity in the improvement programme for their
own development to stay in a consolidated university and engage in the process
of change.

Case Study of Students’ Competition

Universities, like socioeconomic organizations, compete for talent. Talents are es-
sential for building their scientific and didactic position. Talents are like diamonds
that a jeweller polishes to obtain much more valuable brilliant. Universities are ta-
lent grinders, and talent grinding is about creating the right conditions for talent
development. This applies to all: university staff, students and candidates for stu-
dies - still secondary school students, and sometimes also primary schools. Wor-
king with talented students allows lecturers to flourish, transfer advanced, latest
knowledge and skills to them, and through very early introduction to the world of
science, modern technology and innovation. That is why universities all over the
world compete to attract the best students. One of the most effective ways to
identify talents in search of potential candidates for study is through the Student
Science Olympiads. The most important science olympiads, with a long tradition,
include those in the field of science and natural sciences: biological, chemical, phy-
sical, mathematical and computer science. The olympiads are held in countries
from all inhabited continents, and the best olympians from each country compete
annually at international level.

The oldest international scientific Olympiad is the International Mathemati-
cal Olympiad (https://www.imo-official.org/), which was held for the 6oth time in
2019. Representatives of 121 countries took part in this year’s competition.

The much younger International Chemistry Olympiad (https:/licho2019.paris/en/)
was held for the 51st time and was attended by representatives from 80 countries.

The International Physics Olympics (https://www.ipho-new.org/) is 50 years
old. Students from 80 countries took part in this year’s competition.

The International Biology Olympiad (http://www.ibo-info.org/) celebrates its
thirtieth anniversary in 2019. Pupils from 72 countries took part in the jubilee
competition.

The youngest, but very dynamically developing, international olympiad, is the
International Olympiad in Informatics (https:/fioinformatics.org/). In 2019 it was
organized for the 31st time. The competition of this year’s Olympics attracted par-
ticipants from 87 countries.
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Participants in Science Olympiads undoubtedly belong to the best candida-
tes for future students and they usually choose the best universities in their co-
untries, and often in the world. The finalists and winners of Science Olympiads
also often receive study proposals along with scholarships. Why is that? What
are the characteristics of the Olympiads? Answers to these questions can be
found in the article by two IT professors from the Faculty of Mathematics, Com-
puter Science and Mechanics of the University of Warsaw, IT talent “hunters”
- Krzysztof Diksa and Jana Madeya, entitled: From Top Coders to Top IT Profes-
sionals [Diks, Madey 2008]. In this article, the authors put forward the following
thesis and then prove it:

The role of competitions in selecting and educating particularly gifted high school
and university students cannot be underestimated. These educational events require
knowledge and skills greatly exceeding what is taught at schools and universities. As
an example, in Verhoeff, T., Horvath, G., Diks, K., Cormack, G.: A Proposal for an
[01 Syllabus. Teaching Mathematics and Computer Science V(1), 193-216, one can
find minimum requirements which are to be met by participants of the Internatio-
nal Olympiad in Informatics. A good competition always relates to the basis of the
discipline which it concerns and the knowledge and skills acquired through partici-
pation therein are not volatile and constitute grounds for further field-related deve-
lopment. What is of even greater importance is for the competition to engage and
develop skills necessary in the future professional activity of these young people: dili-
gence, constant striving for self-development, self-discipline, hunger for knowledge,
self-improvement, ability to work in a team, honesty, ambition, eagerness to com-
pete, striving for success. Taking part in a good competition should pose intellectual
challenge to a young person, whilst success should distinguish. On the other hand,
competition organizers should make sure that participants have the ability to get to
know one another and make close contacts which can bear fruit in their professional
life. All of the aforementioned competitions meet these criteria.

No competition should be the goal as such. Discovered talents must be perfect-
ed, which means providing talented young people with possibilities of education at
the highest world level, contacts with the best researchers in the field, internships
and trainings in top companies having an actual impact on the development of the
field, challenging tasks to be solved, and finally providing young people with financial
means enabling their full engagement in professional work corresponding to their
ambition, knowledge and abilities.
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Taking the above into account, the Faculty of Mathematics, Informatics and
Mechanics of the University of Warsaw has been actively supporting the organi-
zation of the Olympiad in Informatics in Poland for 26 years, giving its intellectual
and infrastructural potential to the benefit of the Olympiad. Every year nearly
1000 of the most talented Polish students take part in the national Olympiad in In-
formatics, of which nearly a hundred reach the third, final stage. Under the Polish
legal system, the finalists of Science Olympiads are first admitted to study at facul-
ties whose thematic scope corresponds to the thematic scope of the Olympiads.
These opportunities are very strongly used to attract IT students at the University
of Warsaw. Nearly 30% of the total number of IT students accepted for the first
year of studies are finalists of scientific - IT and mathematical - Olympiads. What
is more interesting, over 50% of the scientific and didactic staff in computer sci-
ence are former participants of the Olympiad in Informatics. It was, among other
things, former Olympians in computer science and mathematics, and later recog-
nized scientists, who contributed to the fact that in the highly prestigious in the
IT environment ranking CSRankings: Computer Science Rankings (http://csrank-
ings.org), the University of Warsaw is listed on the 145th place in the world (37
in Europe), but in terms of algorithms and computational complexity (this core
of computer science concerns mainly the Olympiad in Informatics is on the 20th
place (s5th in Europe).

Summary

Human resource management combines many issues from the areas of organiza-
tion and management, economics, sociology and psychology. The scope of disci-
pline is in practice determined by the personal function in the company, i.e. the
activities of managers and employees of the organization, which are considered to
be related to human resources management. Competition processes between uni-
versities create particular challenges which concern all areas of human resources
functions in the organization.

While attempting to analyze current trends and directions of change in the
higher education sector, one can point to the growing role of talent management
concepts as a key tool for building scientific competitive advantage of universi-
ties. In this way, universities will be able to compete effectively for a good ranking
among the world’s leading academic institutions. Talent management is also gro-
wing in areas of education, third mission of HEI’s and academic leadership. There
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is probable increase of competition for talented students, researchers and acade-
mic teachers in Polish universities as the consequence of changes in governance
of HEI’s.
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Wstep

Idea przedsiebiorczosci akademickiej wigze sie z poszerzeniem tradycyjnego mo-
delu uczelni, bazujgcego na nadrzednej roli edukacji i badar naukowych, o element
przedsiebiorczosci, rozumianej jako aktywne zachowania uczelni o charakterze
proefektywnosciowym i prorynkowym. Uniwersytet przedsiebiorczy definiowany
jest jako: (1) dazacy do uzyskania silnej pozycji na rynku dydaktycznym i badaw-
czym, (2) osiagajacy korzysci z komercjalizacji swoich ustug, (3) wspédtpracujacy
z otoczeniem na zasadzie obustronnej korzysci [Olearnik, Pluta-Olearnik 2016,
ss. 139-148]. Zjawisko przedsiebiorczosci akademickiej moze by¢ rozpatrywane na
gruncie funkcjonowania szkét wyzszych, akademii i uniwersytetéw, za szczegdlnie
istotny uznano przy tym rodzaj wiasnosci, koncentrujac sie na atrybutach zarzadza-
nia uczelnia jako organizacja sektora publicznego.

Teoretyczne rozwazania stuzgce przyblizeniu kontekstu zarzadzania uczel-
nig publiczna oraz samej idei przedsiebiorczosci akademickiej, w tym jej ujec
i wymiaréw, wzbogacono ilustracyjnym studium przypadku. Przedstawione
w opracowaniu studium przypadku ksztattowania przedsiebiorczosci akademi-
ckiej na uczelni publicznej jest — zgodnie z kategoryzacja prezentowana w li-
teraturze przedmiotu [Chetpa 2006, ss. 366-392; Stake 2005, ss. 445-446; Yin
2007, ss. 7-8] - pojedynczym studium instrumentalnym o charakterze przede
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wszystkim retrospektywnym. Instrumentalnos¢ przejawia sie w badaniu przy-
padku w rzeczywistym kontekscie, natomiast odniesienie sie do przesztosci
i terazniejszosci funkcjonowania organizacji oznacza retrospekcje. W opisie
wykorzystano dane pochodzace z dokumentacji organizacyjnej Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu. Stosowang technikg badawczg byta ponadto
obserwacja uczestniczaca.

Kontekst dla rozpatrywania przedsiebiorczosci akademickiej na
uczelniach publicznych - ewoluowanie koncepcji zarzadzania
publicznego

Podmiotami szkolnictwa wyzszego s3 zardwno organizacje sektora prywatnego,
jak i publicznego. Rozpatrywanie przedsiebiorczosci akademickiej na przyktadzie
uczelni publicznej wiaze sie z potrzeba uwzglednienia warunkéw funkcjonowania
organizacji sektora publicznego, a takze osadzenia problematyki przedsiebiorczo-
sci w kontekscie teorii zarzgdzania publicznego.

Specyfika funkcjonowania organizacji publicznych wcigz wyraznie uwidacznia
sie miedzy innymi w zwiekszonym zakresie wykorzystania zasad i procedur for-
malnych oraz w stopniu, w jakim s3 one narzucone odgérnie [Rainey, Bozeman
2000, SS. 447-470; Bozeman, Feeney 2011]. W podmiotach sektora publicznego
symptomy tzw. organizacji biurokratycznych sg zdecydowanie wyrazniejsze,
w tym przede wszystkim wyzszy jest stopiert formalizacji. Zjawisko to okresla sie
jako tzw. red tape, a jego opis i pomiar s3 przedmiotem badan [zob. m.in.: Borry
2016, ss. 573-593]. Wskazane cechy warunkuja czy tez stwarzaja kontekst dla roz-
woju przedsiebiorczosci na uczelniach publicznych.

Odnoszone do organizacji sektora publicznego koncepcje zarzgdzania pub-
licznego ewoluujg. Po dominacji modelu biurokratycznego (weberowskiego) roz-
wineta sie koncepcja tzw. Nowego Zarzadzania Publicznego (New Public Manage-
ment, NPM), w zatozeniach ktdrej podkreslano potrzebe przenikania wzorcéw
biznesowych, w tym idei przedsiebiorczosci do organizacji sektora publicznego.
Koncepcja wpisywata sie w neoliberalng wizje swiadczenia ustug publicznych,
ktdra obiecuje bardziej efektywne zaspokajanie potrzeb obywateli, m.in. poprzez
urynkowienie, komercjalizacje i wprowadzanie metod biznesowych. Co jednakze
warte podkreslenia, ekspansja NPM, oprdcz oczywistych priorytetéw efektywno-
sci i optacalnosci, przyniosta w sektorze publicznym nie tylko pozytywne skutki
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Rozgoziriski 2008, ss. 5-18]. Jako utomnos¢ NPM wskazuje sie przede wszystkim
negatywne konsekwencje spoteczne (ktdre ujawniajg sie szczegdlnie w przypad-
ku stosowania NPM w krajach tzw. nowych demokracji), takie jak utrudniona
odbudowa zaufania publicznego, zanikanie wiezi spotecznych czy pogtebianie
rozwarstwienia spotecznego [Dmochowski, Jurczuk 2003, ss. 70-75]. Co istotne,
w watek zagrozen zwigzanych z wdrazaniem zatozert NPM wpisuje sie zagad-
nienie skutecznosci adaptowania do organizacji publicznych metod i narzedzi
wypracowanych w sektorze prywatnym, w tym koncepcji i metod utozsamia-
nych z komercyjna przedsiebiorczoscig. Prace badawcze wskazujg wyraznie, ze
niepowodzenia s3 w tym zakresie dos¢ powszechne. | tak na przyktad metody
zarzadzania generalnie sprawdzajgce sie w srodowisku biznesowym, takie jak
six sigma czy strategiczna karta wynikdw, czesto nie sg wprowadzane z réwna
skutecznoscia w srodowisku organizacji publicznych [Karwan, Markland 2006,
ss. 347-362; Hazlett, McAdam, Walker 2013, ss. 988-1001]. Postulat zwieksze-
nia rangi kontekstu, uwarunkowarn i/lub modyfikowania metod i narzedzi zarza-
dzania na potrzeby organizacji sektora publicznego formutowany jest zaréwno
w odniesieniu do sfery zarzgdzania strategicznego, jak i operacyjnego [Hazlett,
McAdam, Walker 2013, ss. 988-1001; Boyne, Walker 2010, ss. 185-192].

Wyrazem dostrzezenia utomnosci zatozert NPM stato sie coraz wyrazniejsze
w dyskursie teoretycznym akcentowanie préb wypracowania modeli alternatyw-
nych, wsrdéd ktdrych szczegdlne znaczenie zyskato tak zwane wspdtzarzadzanie
(Public Governance, PG), jako postrynkowy paradygmat zarzadzania publicznego
[Szescito 2015, ss. 13-21]. Koncepcja Public Governance definiowana jest jako ztozo-
ne zarzadzanie powigzaniami, uwzgledniajgce wielu réznorodnych aktoréw — wta-
dze centralne, regionalne i lokalne, grupy spoteczne i polityczne, grupy intereséw,
organizacje spoteczne i biznesowe — ktdrzy tworzg sie¢ powigzan publicznych
(public networks) [Markowski, Banachowicz 2003, ss. 30-32].

W kolejnym etapie, w ktdrym - jak mozna uzna¢ - znajdujemy sie obecnie,
obserwowany jest rozwdj tzw. noeweberyzmu, wyraznie nawigzujgcego do tra-
dycji weberowskiej, co przejawia sie w takich zatozeniach jak centralna rola pan-
stwa czy uznanie szczegdlnego charakteru ustug publicznych, przy jednoczesnym
wprowadzeniu tzw. zatozeri ,,neo” (zob. tabela 1).
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Tabela 1. Synteza cech neoweberyzmu

ELEMENTY WEBEROWSKIE ELEMENTY ,,NEO”

Odejscie od koncentracji na wewnetrznych
regutach administracyjnych na rzecz
zewnetrznej uwagi w zakresie zaspokajania
potrzeb i oczekiwan obywateli.
Podstawowe znaczenie jest przypisywane
nie tyle stosowaniu mechanizméw
rynkowych, ile kreacji profesjonalnej kultury
zapewniajacej jakos¢ funkcjonowania

i ustug.

Uzupetnianie (lecz nie zastepowanie) roli
reprezentatywnej demokracji wieloma
rozwigzaniami stuzgcymi spotecznym
konsultacjom i reprezentacji poglgdéw

Reafirmacja roli paristwa jako zasadniczego
podmiotu w rozwigzywaniu nowych
problemdw taczacych sie z globalizacja,
technologiczng zmiang, wyzwaniami
demograficznymi i zagrozeniami dla
srodowiska.

Readfirmacja roli reprezentatywnej
demokracji (na poziomie centralnym,
regionalnym i lokalnym) jako element
legitymizacji w ramach aparatu panstwa.

obywateli.
Reafirmacja administracyjnego prawa — W ramach zarzadzania zasobami paristwa
odpowiednio zmodernizowanego w celu modernizacja prawa w celu zapewnienia

zachowania podstawowych zasad relacji na | wiekszej koncentracji na osigganiu wynikéw
linii obywatel-paristwo, wiaczajgc réwnos¢ | niz jedynie poprawnym przestrzeganiu

w obliczu prawa, bezpieczeristwo prawne | procedur. Czesciowo wyraza sie przez

i nadzdr nad dziatalnoscig paristwa. zmiane optyki z kontroli ex ante na ex post.
Profesjonalizacja ustug publicznych

w taki sposdb, aby biurokraci nie byli
jedynie ekspertami w zakresie prawa,

ale takze profesjonalnymi menedzerami
skoncentrowanymi na zaspokajaniu potrzeb
obywateli.

Zachowanie idei publicznej stuzby
z wyrézniajgcym sie statusem, kulturq
i warunkami zatrudnienia.

Zrédto: [Biatynicki-Birula i in. 2016, ss. 28-58].

W neoweberyzmie dostrzega sie przeciwwage dla gloryfikacji biznesowych
metod zarzadzania i ich bezkrytycznej transpozycji na grunt sektora publiczne-
go. Stwierdza sie, ze wiarygodnej argumentacji zwolennikom takiego stanowiska
dostarczaja ,,niesatysfakcjonujace efekty reform wprowadzanych na fali nowego
zarzadzania publicznego, a po czesci krytycznie oceniane rezultaty dziatari mo-
dernizacyjnych prowadzonych w duchu wspétzarzadzania” [Mazur 2016, s. 16].

Bez uwzglednienia kontekstu i specyfiki funkcjonowania organizacji sektora
publicznego powodzenie proceséw adaptowania metod biznesowych, mene-
dzeryzmu i idei przedsiebiorczosci wydaje sie obecnie mato prawdopodobne
[Lichtarski, Bak-Grabowska 2017, ss. 7-16]. Jednoczesnie dostrzeganie i rozumie-
nie zaprezentowanej ewolucji koncepcji zarzadzania publicznego moze pozwo-
li¢ na lepsze zoperacjonalizowanie idei przedsiebiorczosci akademickiej na grun-
cie uczelni publicznych. Wystepowad¢ moga tu bowiem specyficzne mechanizmy,



Przedsigbiorczos¢ akademicka na przyktadzie uczelni publiczne;...

mogace stymulowag, ale réwniez w istotny sposdb ograniczaé¢ mozliwosci roz-
woju przedsiebiorczosci akademickiej.

Idea i wymiary przedsiebiorczosci akademickiej

Szerokie ujecie idei przedsiebiorczosci akademickiej dotyczy uczelnijako catosci-,,jako
wyodrebnionego podmiotu i uczestnika rynku, zarzadzania uczelnia, jej finansowania,
marketingu i proceséw rozwojowych” [Olearnik, Pluta-Olearnik 2016, ss. 139-148].
Takie ujecie wigze sie z poszerzeniem tradycyjnego modelu uczelni, bazujgcego na
nadrzednej roli edukacji i badari naukowych, o element przedsiebiorczosci, rozumia-
nej jako aktywne zachowania uczelni o charakterze proefektywnosciowym i prorynko-
wym. Uniwersytet przedsiebiorczy definiowany jest jako: (1) dazacy do uzyskania silnej
pozycji na rynku dydaktycznym i badawczym, (2) osiagajacy korzysci z komercjalizacji
swoich ustug, (3) wspdtpracujgcy z otoczeniem na zasadzie obustronnej korzysci[Ole-
arnik, Pluta-Olearnik 2016, ss. 139-148]. W niektdrych ujeciach idea przedsiebiorczosci
akademickiej bywa jednakze zawezana, niekiedy nawet do relatywnie waskiego zakre-
su dziatan, takich jak zaktadanie i prowadzenie przez pracownikdw naukowych uczelni
przedsiebiorstw typu spin-off i spin-out [ Poznariska 2014, ss. 164-172].

W ujeciach uniwersytetu przedsiebiorczego wyodrebni¢ tez mozna nurt okre-
slany jako skrajny, w ramach ktdrego uznaje sie, ze uczelnie powinny zaczac¢ funk-
cjonowac na zasadach bardzo bliskich przedsiebiorstwom komercyjnym, trak-
tujgc ustugi edukacyjne i badania naukowe jako towar oferowany na zasadach
rynkowych. Takie rozumienie przedsiebiorczosci akademickiej — zdaniem niektd-
rych autoréw - rodzi obawy zwigzane z przeksztatcaniem sie uczelni w konsorcja
zajmujace sie ,wytwarzaniem wyzszego wyksztatcenia” [Czerepaniak-Walczak
2010, ss. 53-55; Drynia 2017, ss. 81-90].

Badania prowadzone na europejskich uniwersytetach, ktére wpisujg sie
w szersze ujecie przedsiebiorczosci akademickiej, pozwolity na zidentyfikowanie
cech wspdlnych uczelni okreslanych jako przedsiebiorcze, takich jak [J6zwiak, Mo-
rawski 2009, s. 52; Drynia 2017, ss. 81-90]:

+ misja centrum zarzgdzajgcego uczelnig, uwzgledniajgca innowacyjne podej-
scie w zarzadzaniu,

+ kluczowa rola relacji z otoczeniem,

- dywersyfikacja Zzrédet finansowania dziatalnosci uczelni,

- rozwijanie kultury przedsiebiorczosci, ktdrej wyrazem jest takze dbatos¢
o wizerunek,

97



98

Czestaw Zajac, Dominika Bak-Grabowska

+ nowoczesnos¢, aktualizacja i uwzglednianie zachodzacych zmian w postrzega-
niu dyscyplin naukowych i ksztattowaniu wydziatdw i kierunkéw uczelni.

Badania prowadzone w nurcie wezszego rozumienia przedsiebiorczosci aka-
demickiej, przeprowadzone na 454 polskich uczelniach, wykazaty, ze zaintereso-
wanie prowadzeniem wtasnych firm typu spin-off i spin-out przez przedstawicieli
kadry naukowej jest znikome. Niemniej wyniki badar wskazujg na dostrzeganie
zalet prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w powigzaniu ze strukturami uczel-
ni, takich jak: oczekiwane wsparcie ze strony uczelni, mniejsze ryzyko i wieksza
stabilizacja. Analiza odpowiedzi udzielanych na pytanie, czy pracownicy moga
spodziewac sie aprobaty i wsparcia ze strony uczelni przy decyzjach o rozpocze-
ciu dziatalnosci gospodarczej, wykazata, ze w relatywnie najmniejszym stopniu
zadowoleni z takich decyzji pracownikdw moga by¢ ich bezposredni przetozeni
[Banerskiiin.2009].

W ujeciu J. Olearnika i M. Pluty-Olearnik [2016, ss. 139-148] za atrybuty przed-
siebiorczosci akademickiej uznaje sie:

1. orientacje ekonomiczng, ktdrej odzwierciedleniem jest przyjecie efektyw-

nosci ekonomicznej za jeden z gtéwnych celdw dziatania uczelni;

2. orientacje rynkowa, oznaczajacg przyjecie mechanizmu rynkowego jako
kryterium decyzji biezacych i rozwojowych;

3. orientacje innowacyjng, ktérg mozna rozumiec jako kreowanie innowa-
cji na polach: tworzenia wiedzy i jej przekazywania, ksztattowania relacji
z otoczeniem i zarzadzania wszystkimi procesami uczelni;

4. orientacje menedzerska, wyrazajaca sie w zarzadzaniu uczelnig opartym
na regutach biznesowych oraz na wspdtczesnych metodach i technikach
zarzadzania stosowanych w przedsiebiorstwach.

Warto zauwazy¢, ze w przedstawionym powyzej ujeciu przedsiebiorczosci
akademickiej wyraznie zaznacza sie obecnos¢ postulatéw Nowego Zarzgdzania
Publicznego. Natomiast w zaprezentowanym w dalszej czesci ujeciu uwidacz-
nia sie idea tworzenia sieci powigzan publicznych (public networks), charaktery-
styczna dla koncepcji Public Governance. Z. Makieta [2017, ss. 23-38] uwaza, ze
przedsiebiorczy uniwersytet powinien charakteryzowac sie przede wszystkim
intensywnymi i trwatymi kontaktami ze spoteczenistwem, organizacjami biznesu,
przedsiebiorstwami, korporacjami, innymi osrodkami badawczymi, edukacyjnymi
i samorzagdowymi. Budowanie struktur sieciowych sprzyja — zdaniem autora -
procesowi komercjalizacji wiedzy, a w konsekwencji uelastycznieniu finansowania
dziatalnosci uczelni. Z kolei do idei neoweberyzmu nawiazuje zjawisko pretendo-
wania wtadz centralnych do roli inicjatora i kreatora przedsiebiorczosci akademi-
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ckiej. Jak zauwaza Z. Makieta [2017, ss. 23-38], przedstawiciele wiadz podkreslaja
koniecznos¢ dostosowywania sie uczelni do zmieniajgcych sie warunkdw spotecz-
nych i gospodarczych, co ma sie przejawia¢ miedzy innymi w transferze wynikéw
badan do gospodarki i zaciesnieniu wspdtpracy uczelni ze Swiatem biznesu.

Przyjecie szerszego ujecia przedsiebiorczosci akademickiej — tak jak w niniej-
szym opracowaniu — wiaze sie z przedstawianiem jej przejawdéw w wielu wy-
miarach, w tym w ramach [Drynia 2017, ss. 81-90; Olearnik, Pluta-Olearnik 2016,
ss. 139-148]: (1) ksztatcenia w obszarze przedsiebiorczosci i rozwijania postaw
przedsiebiorczych wsrédd studentdw, (2) rozwijania gospodarczej aktywnosci
i wspierania studentéw, absolwentdéw i pracownikdéw w zakresie transferu wiedzy
i technologii do gospodarki, (3) umiedzynarodowienia, a takze (4) kreowania no-
wych przedsiewzie¢ dydaktycznych.

Operacjonalizacja idei przedsiebiorczosci akademickiej - studium
przypadku

Misja Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, na przyktadzie ktdrej omdwio-
ne zostang dziatania w zakresie przedsiebiorczosci akademickiej — sformutowana
zostata nastepujaco: ,,By¢ wiodacym osrodkiem twoérczej mysli i ksztatcenia eko-
nomicznego w naszym regionie Europy”. Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocta-
wiu szeroko wspdtpracuje z otoczeniem gospodarczym. Stwierdza sie, ze ambicjg
uczelni jest wspdtkreowanie srodowiska zaangazowanego w sprawy regionu, kto-
re inspirowac bedzie procesy budowy aktywnego spoteczenstwa obywatelskiego,
stuzy¢ idei integracji europejskiej, tworzy¢ wzorce postaw otwartych, odpowie-
dzialnych i etycznych, a zarazem przygotowac ludzi kompetentnych, przedsiebior-
czych, twdrczych oraz dobrze zorientowanych w realiach wspdtczesnej, konkuren-
cyjnej gospodarki rynkowe;j.

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu od wielu lat aktywnie uczestniczy
w réznorodnych formach wspdtpracy z jednostkami biznesowymi, zardwno na
poziomie lokalnym (obszar wojewddztwa dolnoslaskiego), jak i krajowym oraz
miedzynarodowym. Aspekt wspdtpracy z otoczeniem biznesowym rozpatrywa-
ny jest z perspektywy trzech grup: (1) studentdw, (2) pracownikdéw i (3) przed-
stawicieli biznesu. Uwaza sie, ze tylko takie szerokie podejscie pozwala na stwo-
rzenie trwatych ram wspétpracy i gwarantuje rozwdj innowacyjnosci. Uczelnia
wspétpracuje z mikro, matymi i sSrednimi firmami, jak réwniez duzymi podmio-
tami, reprezentujgcymi liczne sektory polskiej gospodarki, m.in.: transport, tu-
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rystyke, energetyke, komunikacje, informatyke, zywnos¢, ochrone srodowiska,
produkcje maszyn i materiatéw budowlanych.

Jako gtéwne obszary ksztattowania przedsiebiorczosci akademickiej, w tym
wspdtpracy z przedstawicielami biznesu, wymienia sie:

1. projekty badawcze, prace rozwojowe i inicjatywy wdrozeniowe,

2. ustugi swiadczone na rzecz przedsiebiorstw, transfer wiedzy,

3. inkubator na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci, wsparcie innowacyjnych
przedsiebiorstw i start-updw,
wspotprace student-biznes, rozwdj oferty dydaktycznej,
wspodtprace pracownik uczelni-biznes, rozwdj oferty dydaktycznej,
szkolenia otwarte i zamawiane oraz studia podyplomowe,
konferencje, seminaria i wyktady otwarte,
wspdtprace z kotami naukowymi i stowarzyszeniami,

© N v R

najem sal i powierzchni promocyjnych,
10. najem powierzchni sportowych w Uniwersytecie Ekonomicznym we
Wroctawiu.

Pokrétce przyblizona zostanie sfera operacjonalizacji wymienionych obszardéw.
Projekty badawcze, prace rozwojowe i inicjatywy wdrozeniowe przejawiajg sie w:
(1) realizacji projektéw badawczych oraz badawczo-rozwojowych finansowanych ze
srodkéw prywatnych przedsiebiorcy lub dofinansowanych w ramach programdw
krajowych oraz miedzynarodowych, (2) udziale w projektach w roli lidera, partne-
ra lub podwykonawcy, (3) opracowywaniu wnioskéw o przyznanie dofinansowa-
nia na realizacje wspdlnych projektéw naukowo-badawczych oraz wdrozeniowych,
(4) sprzedazy lub licencjonowaniu wynalazkéw opracowanych w Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroctawiu, (5) opracowywaniu zakreséw badari, metodyk oraz
okreslaniu wskaznikdw pomiaru. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu prowa-
dzi duze projekty badawczo-rozwojowe, réwniez o zasiegu miedzynarodowym. Od
2014 roku uczelnia realizuje w ramach programu AAL Joint Programme projekt pt.
Active Retiree and Golden Workers Gate (ActGo-Gate), ktdrego celem jest stworzenie
elektronicznej platformy wymiany ustug dedykowanej przedsiebiorczosci, sprzy-
jajacej samorealizacji i aktywizacji na polu zycia spotecznego oséb dojrzatych oraz
aktywnych emerytdw. W wyniku realizacji projektu stworzony zostanie model plat-
formy wymiany ustug wsrdd cztonkéw lokalnych spotecznosci wraz z propozycja
mobilnego systemu informatycznego wspierajgcego jego dziatanie. Ponadto plano-
wane jest przeprowadzenie testowania i ewaluacji koncepcji modutéw platformy
ActGo-Gate, otrzymanych od partneréw konsorcjum. Niedawno zakoriczono rea-
lizacje projektu Transnational LOGistics’ Improvement through Cloud computing and
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innovAtive cooperative business models, w ramach ktérego opracowano model
Cloud Computing — innowacyjne, przetomowe narzedzie redukcji kosztéw transak-
cyjnych wspétpracy miedzynarodowej w dziedzinie logistyki (finansowany z Pro-
gramu Central Europe) oraz Inteligentny Kokpit Menedzerski (InKoM) finansowany
przez Narodowe Centrum Badari i Rozwoju (program Innotech), ktérego celem byto
opracowanie inteligentnego kokpitu dla menedzerdw matych i srednich przedsie-
biorstw (MSP), utatwiajacego analize i interpretacje sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstwa na tle konkurencyjnego rynku. Dzieki realizacji InKoM uzyskano mozliwos¢
wzbogacenia i rozszerzenia metod monitorowania dziatalnosci firmy dostepnych
w systemach informacyjno-analitycznych (SIA) oraz klasy Business Intelligence (BI).

Wtadze uczelni, dbajac o pogtebianie wiedzy w obszarach zainteresowan pra-
cownikédw naukowo-dydaktycznych, powotaty nastepujace wyspecjalizowane
centra naukowo-badawcze, ktdre maja przyczyniac sie do dalszego rozwoju okre-
lonych dziedzin: (1) Akademickie Badawcze Centrum Przedsiebiorstw Spotecz-
nych, (2) Centrum Badari i Rozwoju Innowacji Spotecznych, (3) Centrum Transferu
wiedzy, kompetencji i umiejetnosci — Akcelerator ICT, (4) Akademickie Centrum
Badari i Rozwoju BioR&D, (5) Akademickie Centrum Innowacji Biznesowych, (6)
Centrum Badan Finansowych, (7) Centrum Badawczo- Rozwojowe Samorzadu Te-
rytorialnego, (8) Centrum Doskonatosci dla Zréwnowazonego Rozwoju w Uniwer-
sytecie Ekonomicznym we Wroctawiu, (9) Centrum Badan Azji i Pacyfiku. Bardzo
czesto centra wspdttworzg specjalisci z réznych dziedzin naukowych, co gwaran-
tuje interdyscyplinarnosc¢ jednostek i podejmowanych dziatan.

Kadra Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, szczegdlnie Wydziatu
Inzynieryjno-Ekonomicznego, z sukcesem pracuje nad wynalazkami. Wsréd wy-
nalazkéw zgtoszonych w ostatnim czasie w UP RP znalazty sie: (1) urzadzenie do
pomiaru sity i objetosci masy wody opadowej, (2) sposdb ciggtego biologicznego
zmniejszania barwy buraczanego wywaru melasowego, (3) sposdb biologicznego
usuwania betainy z wywaru melasowego, (4) sposéb otrzymywania polisachary-
du nieskrobiowego ze zbdz, (5) sposéb wytwarzania chleba i chleb o zawartosci
btonnika pokarmowego, (6) sposéb wytwarzania kwasu szczawiowego metoda
solide state, (7) sposdb sterowania procesem wzrostu drobnoustrojéw, zwtasz-
cza drozdzy piekarskich, (8) maka o obnizonej zawartosci kalorycznej, (9) podtoze
do biosyntezy kwasu szczawiowego. W przypadku niektdrych rezultatéw wtas-
nosci intelektualnych Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu podpisat z przed-
siebiorcami umowy o wspdtwtasnosci praw do wynalazku/patentu lub wdrozenia
wypracowanego rozwigzania. Jednostka wspierajgca gremia naukowe w zakresie
powyzszych inicjatyw jest Centrum Zarzadzania Projektami.
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Obszar Ustugi swiadczone na rzecz przedsiebiorstw, transfer wiedzy uwi-
dacznia sie w nastepujgcych dziataniach: (1) realizacja ustug zamawianych przez
przedsiebiorcéw, w tym: ekspertyz, analiz, optymalizacji procesowych i opinii
o innowacyjnosci, (2) doradztwo oraz nadzér nad procesem wdrazania wypra-
cowanych rozwigzan, (3) analizy laboratoryjne, (4) projektowanie aplikacji inter-
netowych, (5) projektowanie i prowadzenie badan rynku, spoteczeristwa, w tym
badar ankietowych.

W latach 2012-2016 Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu prowadzit ana-
lizy, opracowywat rozwigzania produktowe i procesowe umozliwiajace rozwdj
firm, wystawiat opinie o innowacyjnosci, jak réwniez swiadczyt ustugi doradcze
na rzecz przedsiebiorstw z catego kraju, w tym dla nastepujacych podmiotdw:
POLBUS-PKS Sp. z o. 0., Dolnoslaska Agencja Rozwoju Regionalnego S.A., Przed-
siebiorstwo Komplementacji Dostaw i remontéw Maszyn Roboczych Ciezkich Dol-
tech Sp. z 0.0., KGHM Polska MiedzZ S.A., GRUPA AZOTY S.A., Posrednictwo ubez-
pieczeniowo-finansowe Sebastian Biela, InfoBase Michat Jur, JT Serwis Marcin
tadowski, DELOITTE POLSKA Sp. z 0.0. W ciggu ostatnich trzech lat zrealizowano
25 opisanych wyzej umoéw. O konkurencyjnosci oferty Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu w tym zakresie decyduja: szerokie zaplecze naukowe, bogate
doswiadczenie pracownikéw oraz kontakty miedzynarodowe. Przektada sie to
bezposrednio na wypracowywanie optymalnych rozwigzarn czerpanych z najlep-
szych praktyk stosowanych w kraju i za granica. Jednostka wspierajaca gremia
naukowe w zakresie powyzszych inicjatyw jest Centrum Zarzadzania Projektami.

W trzeci z wymienianych wczesniej obszaréw ksztattowania przedsiebiorczosci
akademickiej - Inkubator na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci, wsparcie innowacyj-
nych przedsiebiorstw i start-upéw — wpisuje sie przede wszystkim powotany w 2016
roku Uniwersytecki Inkubator Przedsiebiorczosci (UIP) Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, ktérego gtéwnym celem jest stwarzanie warunkdéw organizacyj-
nych i technicznych utatwiajacych powstawanie nowych i rozwdjistniejgcych przed-
siebiorstw z sektora MMSP. Do zadari UIP nalezy: (1) wsparcie biznesowe, konsulting,
doradztwo udzielane w zakresie uruchamiania i rozwoju dziatalnosci gospodarczej,
m.in. w obszarze: marketingu, ksiegowosci, finanséw, wtasnosci intelektualnej,
przepiséw prawa, podatkdw, transferu i komercjalizacji technologii, nawigzywania
i podtrzymywania kontaktéw biznesowych, (2) wsparcie w procesie pozyskiwania
zewnetrznych funduszy na rozwdj dziatalnosci gospodarczej (np. dotacje, spon-
sorzy, organizacja spotkan biznesowych, nawigzywanie kontaktéw z partnerami
biznesowymi), (3) stwarzanie warunkdéw organizacyjnych i technicznych utatwiaja-
cych powstawanie nowych i rozwdj istniejacych przedsiebiorstw z sektora MMSP,
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m.in. poprzez: udostepnianie przestrzeni biurowej dla prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej oraz organizacji spotkan biznesowych, zapewnianie urzadzen stuzacych
podstawowej obstudze biurowej oraz udostepnianie infrastruktury i taczy teleko-
munikacyjnych o wysokiej przepustowosci. Gtdwnym sektorem dziatalnosciinkuba-
tora jest ICT. W ramach inicjatywy wyremontowano budynek O i przystosowano te
nieruchomos¢ do potrzeb dziatalnosci inkubatora UIP. Ponizej zostaty przedstawio-
ne wizualizacje i rzuty kondygnacji (rys. 1).

Rysunek 1. Wizualizacja i rzuty kondygnacji Uniwersyteckiego Inkubatora
Przedsiebiorczosci (UIP) Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Zrédto: dokumentacja organizacyjna Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

W obszar czwarty — wspétpraca student-biznes i rozwdj oferty dydaktycznej
- wpisujg sie przede wszystkim nastepujace inicjatywy: (1) posrednictwo pracy, ca-
104 reer coaching, doradztwo kariery, TSR, (2) Targi Pracy ,,Spotkanie z pracodawcg”,
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(3) kampanie informacyjno-promocyjne, employer brandingowe: publikacja kata-
logu pracodawcdw; ,,Safari Kariery — wytrop prace w branzy” - cykliczne spotka-
nia branzowe i Open space z DSBK, (4) mentoring dla studentéw — we wspdétpracy
z przedstawicielami biznesu, (5) organizacja szkoler specjalistycznych dla stu-
dentdw, (6) organizacja fakultatywnych praktyk zawodowych i stazy i (7) wizyty
studyjne. Wymienione powyzej zadania realizuje gtdwnie Biuro Karier i Promocgji
Zawodowe;j.

Ponadto Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu wspdtpracuje z przedsta-
wicielami biznesu w zakresie: (1) wspdttworzenia programoéw ksztatcenia i pro-
fili kompetencji absolwentdw, (2) udziatu praktykédw w procesie ksztatcenia, (3)
przygotowywania prac dyplomowych przez studentéw wszystkich stopni ksztat-
cenia we wspdtpracy z biznesem lub w odpowiedzi na zagadnienia problematycz-
ne zgtaszane przez biznes, (4) fundowania przez przedsiebiorcéw stypendidw.
W tym przypadku wspdtpraca jest prowadzona bezposrednio przez katedry lub
za posrednictwem Centrum Zarzadzania Projektami. Zadania te s3 tez najczesciej
wymienianymi obszarami wspétpracy w umowach ramowych zawieranych przez
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu z przedstawicielami biznesu.

W obszarze pigtym — Wspétpraca pracownik uczelni-biznes, rozwéj oferty dy-
daktycznej - zaznaczy¢ nalezy udziat kadry naukowej Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu w stazach realizowanych w firmach. Ponadto przygotowywane
sg prace dyplomowe dotyczace zagadnierilezgcych w obszarze zainteresowar da-
nego podmiotu gospodarczego, co bardzo czesto przyczynia sie do rozwigzania
problemdéw badawczych i rozwojowych przedsiebiorcy.

Obszar szdsty — Szkolenia otwarte i zamawiane oraz studia podyplomowe - to
przede wszystkim oferta edukacyjna Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, udostepniana w nowoczesnym Centrum Ksztatcenia Ustawicznego. Oferta
studiéw podyplomowych obejmuje ponad 100 kierunkéw. W kazdym roku aka-
demickim uruchamia sie ok. 70 edycji studidw, w tym na kierunkach prowadzo-
nych w jezyku angielskim. W ciggu trzech ostatnich lat przeprowadzono 90 edycji
szkolenl otwartych, w ktdrych udziat wzieto tacznie ponad 1000 0sdb, zrealizo-
wano tez kilkanascie szkolert zamawianych. W celu ciggtego podnoszenia jakosci
ksztatcenia wprowadzono w Centrum Ksztatcenia Ustawicznego elektroniczne
ankiety ewaluacyjne, ktdre w szybki i prosty sposdb pozwalajg na badanie opinii
stuchaczy na temat studiéw podyplomowych oraz szkolen, zaréwno w aspektach
merytorycznych, jak i organizacyjnych. Blisko potowa kadry dydaktycznej studidow
podyplomowych to sprawdzeni praktycy: doswiadczeni menedzerowie, eksperci
i specjalisci dzielgcy sie swojg wiedzg i doswiadczeniami.
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Kolejne dwa obszary ksztattowania przedsiebiorczosci akademickiej w Uni-
wersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu wigzg sie z organizowaniem licznych
konferencji, seminariow i wyktadoéw otwartych (obszar siédmy) oraz ze wspét-
pracq z kotami naukowymi i stowarzyszeniami (obszar ésmy). Wspétpraca z sa-
morzadem studenckim, organizacjami studenckimi i kotami naukowymi jest na-
wigzywana bezposrednio przez podmioty gospodarcze. Dziataja one wprawdzie
w strukturach Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, niemniej cechujg sie
duza niezaleznoscia i swobodg dziatan.

Obszar dziewiaty - Najem sal i powierzchni promocyjnych — odnosi sie do moz-
liwosci wynajecia na terenie uczelni powierzchni dydaktycznych, konferencyjnych
oraz podejmowania akcji promocyjnych. Najczesciej spotykane formy wspdtpracy
to: (1) wynajem sal od 30 do 435 0séb, (2) wynajem powierzchni w holach budyn-
kéw na potrzeby akcji reklamowych, (3) dystrybucja plakatéw na terenie uczelni,
(4) wynajem ekranu LED zlokalizowanego na terenie kampusu. Za dziatania w tym
obszarze odpowiada Dziat Zarzadzania Nieruchomosciami.

Ostatni, dziesigty obszar to Najem powierzchni sportowych w Uniwersytecie Eko-
nomicznym we Wroclawiu. Oferta uczelniw tym zakresie obejmuje: (1) basen i nauke
ptywania, (2) sitownie, (3) saune, (4) Sciane wspinaczkowa i (5) najem sali sportowe;j.
Za dziatania w tym obszarze odpowiada Studium Wychowania Fizycznego.

Zakonczenie

Rozpatrywanie idei przedsiebiorczosci akademickiej na gruncie uczelni publicznej
uzasadnia potrzebe brania pod uwage specyficznych warunkéw funkcjonowania
organizacji sektora publicznego. Obok uwzgledniania takich cech, jak wystepo-
wanie liczniejszych i wyraZniejszych symptomdw organizacji biurokratycznej war-
to zwraca¢ uwage na dominujgcy w danym okresie model/koncepcje zarzadzania
publicznego. Uwidaczniajaca sie obecnie tendencja do przyjmowania zatozen neo-
weberyzmu wigze sie miedzy innymi z reafirmacjg roli paristwa jako zasadnicze-
go podmiotu w rozwigzywaniu nowych problemdw tgczacych sie z globalizacja,
technologiczng zmiang czy wyzwaniami demograficznymi. W te nowe wyzwania,
a moze raczej w sposoby odpowiadania na nie, wpisuje sie idea przedsiebiorczosci
akademickiej uczelni publicznych.

Sama rozpatrywana tu idea przedsiebiorczosci akademickiej definiowana
bywa wasko: jako utozsamienie jej z dziataniami, takimi jak zaktadanie i prowa-
dzenie przez pracownikédw naukowych uczelni przedsiebiorstw typu spin-off
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i spin-out, lub szeroko: jako szereg inicjatyw poszerzajacych tradycyjne obszary
i sposoby dziatania uczelni.

Rozpatrujgc operacjonalizacje idei przedsiebiorczosci akademickiej w jej sze-
rokim ujeciu, postuzono sie przyktadem Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc-
tawiu, w ramach ktdrego owa operacjonalizacja uwidocznita sie w takich typach
dziatan, jak: (1) projekty badawcze, prace rozwojowe i inicjatywy wdrozeniowe,
(2) ustugi Swiadczone na rzecz przedsiebiorstw, transfer wiedzy, (3) inkubator na
rzecz rozwoju przedsiebiorczosci, wsparcie innowacyjnych przedsiebiorstw i start
-updw, (4) wspdtpraca student-biznes, rozwdj oferty dydaktycznej, (5) wspétpra-
ca pracownik uczelni-biznes, rozwdj oferty dydaktycznej, (6) szkolenia otwar-
te i zamawiane oraz studia podyplomowe, (7) konferencje, seminaria i wyktady
otwarte, (8) wspdtpraca z kotami naukowymi i stowarzyszeniami, (9) najem sal
i powierzchni promocyijnych i (10) najem powierzchni sportowych w Uniwersyte-
cie Ekonomicznym we Wroctawiu. Opisujac podejmowane dziatania, odniesiono
sie do aspektu podmiotowego, kazdorazowo wskazujac jednostke w strukturze
uczelni odpowiadajgca za dany obszar dziatan.
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Wsparcie organizacyjne rozwoju zawodowego
nauczycieli akademickich - propozycja modelu

Wprowadzenie

Wsparcie rozwoju pracownikéw moze zapewni¢ uczelni wysoki prestiz i przewa-
ge konkurencyjna w dtugiej perspektywie czasu. Ze strony organizacyjnej pozwala
uzyskad przywiagzanie, zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikdw, im z kolei zapew-
nia bezpieczenstwo zatrudnienia, poprawe warunkdéw pracy i rozwdj.

Wymagania wobec rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich zmienity sie
znacznie w ostatnim czasie. Sg oni zobowigzani nie tylko do statego doskonalenia
i weryfikacji trafnosci przyjmowanych w pracy metod i rozwigzan, wywigzywania
sie z obowigzkéw dydaktycznych, aktywnego uczestnictwa w kongresach,
konferencjach, zjazdach i seminariach, publikowania i prowadzenia badar, ale takze
do zarzadzania projektami, w tym pozyskiwaniairozliczania przyznanych funduszy,
samodzielnosci myslenia i dziatania, kreatywnosci, krytycyzmu, otwartosci na
nowe mysli i idee, dojrzatosci naukowej. Nauczyciel akademicki powinien takze
potrafi¢ taczy¢ swoje potrzeby doskonalenia i rozwoju z odpowiedzialnoscig za
ksztatcenie studentdw oraz oczekiwaniami przetozonych i wtadz uniwersytetu co
do podejmowania réznych prac organizacyjnych na rzecz uczelni, a takze na rzecz
spotecznosci akademickiej oraz z wymaganiami rozwoju zawodowego, od ktérego
wiasciwie zalezy zatrudnienie i awans.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie propozycji modelu procesu
rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich na przyktadzie sciezki dydaktycz-
nej. Aby zrealizowad éw cel, zastosowano metode analizy literatury, wykorzystujac
opracowane wczesniejkryteria oraz konkluzje zdoswiadczer wtasnych dotyczacych
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wspdtpracy z jednym z centréw rozwojowych w Polsce. Stwierdzono, ze kazdy pro-
ces rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich powigzany ze strategia uczelni
nalezy wspierac organizacyjnie. Postawiono nastepujace pytania: Z jakich elemen-
téw powinien sktadad sie proces organizacyjnego wsparcia rozwoju zawodowego
nauczycieli akademickich, by uniwersytet, realizujgc swoje podstawowe zadania,
mogt taczyd tradycje dotychczasowego funkcjonowania z nowoczesnym zarzadza-
niem? Kiedy wtadze uczelni powinni aktywnie wspierac ten proces? Postanowiono
udzieli¢ odpowiedzi na pytania, opisujac przyktadowa sciezke rozwoju zawodowe-
g0 w obszarze dydaktycznym. Oprdcz niej wyodrebniono jeszcze sciezke naukowo
-badawczg, naukowo-dydaktyczng i kierowniczg'; nie sg one jednak przedmiotem
niniejszego opracowania.

Tekst jest pisany z perspektywy nauk ekonomicznych i w ramach nauk o zarza-
dzaniu, w subdyscyplinie zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadzanie rozwojem
pracownikdéw. Wpisuje sie w dyskusje dotyczaca rozwoju pracownikéw w uczel-
niach oraz rozwoju uniwersytetdéw.

HRD a rozwéj zawodowy nauczycieli akademickich

Zarzadzanie rozwojem pracownikéw (HRD - Human Resource Development) wy-
ksztatcito sie w latach 80. ubiegtego wieku w ramach ewolucji od wasko rozumia-
nych szkoler i treningu do kompleksowego podejscia [Pocztowski 2007, s. 273].
Najczesciej odnosito sie do zagadnien zwigzanych ,,z indywidualnym i organizacyj-
nym uczeniem sie, wzbogacaniem wiedzy, doskonaleniem umiejetnosci i zdolno-
$ci, ksztattowaniem wartosci i postaw ludzi w sSrodowisku pracy” [From the editors
2013, s. 7]. Stad HRD kojarzony jest z takimi zagadnieniami, jak: szkolenia, rozwdj
pracownikdw, kariera, zarzadzanie talentami, uczenie sie, edukacja, ale tez dosko-
nalenie efektywnosci pracy na poziomie jednostki, grupy, organizacji. HRD jako po-
jecie wypracowane przez G.N i L. McLeandw oznaczato ,,procesy lub czynnosci,
ktore w perspektywie krétko- lub dtugoterminowej majg potencjat (do) rozwijania
wiedzy dorostych w ich miejscu pracy, wiedzy eksperckiej, podnoszenia wydajnosci
oraz wzrostu zadowolenia, w celu osiggniecia osobistego lub grupowego/zespoto-
wego zysku, lub dziatajac na rzecz organizacji, spotecznosci, narodu lub, ostatecz-
nie, catej ludzkosci” [McLean, McLean 2001, s. 322]. Stad HRD jako proces zachecat

' Opisane szerzej w: [Bugaj 2016]. Sciezka dydaktyczna zostata tutaj zmodyfikowana i przedstawiona
szerzej.
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»pracownikéw do nabywania nowych umiejetnosci i wiedzy dzieki réznym progra-
mom szkoleniowym i sposobom uczenia sie” [Listwan 2010, s. 240]. W tym zna-
czeniu réwniez R.A. Swanson i E.F. Holton traktujg HRD jako ,,proces rozwoju oraz
uwalniania ludzkiej wiedzy poprzez rozwdj organizacji, szkolenia i rozwdj pracow-
nikéw” [Swanson 2001, s. 304], ktérego celem jest doskonalenie pracownika, ze-
spotu lub organizacji. HRD rozumiany jest tez jako ,,celowe konfiguracje przedsie-
wzie¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci, ksztattowania wartosci, postaw,
motywacji i umiejetnosci, a takze dbania o kondycje fizyczna i psychiczng oséb wy-
konujgcych prace, ktdre to przedsiewziecia prowadza do wzrostu jej efektywnosci
oraz podniesienia wartosci rynkowej zasobdw ludzkich” [Pocztowski 2007, s. 274].

W HRD mozna wyrdzni¢ dwa gtdwne podejscia, pierwsze zwigzane jest z trak-
towaniem rozwoju jako czesci proceséw zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi, drugie podejscie traktuje rozwdj jako osobny proces. W obu przypad-
kach mozna je rozpatrywad na poziomie catej organizacji, zespotdw lub pojedyn-
czych pracownikdw [Pocztowski 2007, s. 273]. Dlatego tez HRD moze by¢ zdefi-
niowany poprzez cztery wspétzalezne funkcje: rozwdj organizacji (organization
development, OD), rozwdj kariery (career development, CD), szkolenia i rozwdj (tra-
ining and development, T&D) oraz wzrost wydajnosci (performance improvement,
PI) [McGuire, Cseh 2006, ss. 653—-667; Wang, McLean 2007, ss. 96-108; Abdullah
20009, ss. 486-495]. Stad badajac problemy zarzadzania rozwojem zawodowym,
nalezy wziag¢ pod uwage identyfikacje potrzeb organizacji; okreslanie aspiracji
i mozliwosci rozwojowych pracownikdw; ocenianie pracownikdw; planowanie
rozwoju zawodowego; doskonalenie pracownikdw oraz przemieszczenia organi-
zacyjne [Listwan 2005, s. 184].

W tym kontekscie réwniez rozwdj zawodowy nauczycieli akademickich jest po-
jeciem szerokim, obejmujacym zaréwno szkolenia, jak i przemieszczenia, awanse
i uczenie sie poprzez zdobywanie doswiadczenia w pracy. W dtuzszej perspekty-
wie czasu i w kontekscie cyklu aktywnosci zawodowej zwigzany jest z wykonywa-
niem kolejnych prac z réznym zakresem obowigzkdw oraz z oceng postepdw pra-
cy [Sutkowski 2013, s. 116]>. W tym znaczeniu jest procesem trwajgcym przez caty
okres aktywnego zycia zawodowego, stad moze by¢ ,,chronologicznym opisem
dziatan jednostki (podejmowanych w sferze prywatnej i zawodowej) przedsta-
wiajgcym istote, rozwdj oraz mozliwe implikacje charakteryzujacych dang osobe

* Pracodawcy kwestionowali sens szkolenia pracownikéw, przyjmujac, ze to od pracownikéw powin-
no zaleze(, czy zdecyduja sie na doksztatcanie zawodowe bez formalnej pomocy, czy tez pogodza sie
z mozliwoscia zastapienia ich przez innych [Lundy, Cowling 2001, s. 254].
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aspiracji w kontekscie wartosci wyznawanych przez nig w catym okresie aktywno-
$ci” [Dubios, Rothwell 2008, s. 246].

Rozwdj zawodowy jest zatem ,,stopniowym wzbogacaniem wiedzy, ewolucjg
umiejetnosci, postaw i zachowar danej osoby dzieki uczeniu sie na podstawie réz-
nych doswiadczer?” [Rae 2006, s. 10]. Samo doksztatcanie i rozwdj zawodowy we-
dtug A. Pocztowskiego to ,,procesy systematycznego doskonalenia wiedzy, zacho-
wan i motywacji pracownikdéw, ktérych celem jest wyposazenie ich w umiejetnosci
niezbedne do efektywniejszego wykonywania obecnych i przysztych zadan” [Pocz-
towski 2007, s. 24]. W tym kontekscie rozwdj pracownikéw wspierany organizacyj-
nie mozna przedstawic¢ za pomoca drabiny kompetencji, od ,,nieSwiadomej niekom-
petengji (nie wiem, ze nie potrafie), przez Swiadoma niekompetencje (wiem, ze nie
potrafie), i Swiadoma kompetencje (wiem, ze potrafie), do nieSwiadomej kompeten-
cji (po prostu robie)” [Kossowska, Sottysiriska 2002, s. 86]3. M. Sidor-Rzadkowska
uwaza, ze ,,0sobg odpowiedzialng za wtasny rozwdj zawodowy jest (a przynajmniej
powinien by¢) pracownik”. Podkresla, ze podjecie pracy w kazdej wspdtczesnej
organizacji staje sie tozsame z podjeciem nauki, a to wiaze sie z koniecznoscia nie-
ustannego doskonalenia posiadanych kompetencji [Sidor-Rzadkowska 2011, s. 136].

Dlatego rozwdj zawodowy nauczycieli akademickich bedzie rozumiany jako
,,kazde dziatanie podejmowane przez pracownika akademickiego w celu osiggnie-
cia okreslonego poziomu kompetencji (w znaczeniu szerokim). Dziatania te moga
by¢ stymulowane organizacyjnie i/lub moga by¢ podejmowane w ramach samo-
ksztatcenia” [Bugaj 2016, s. 51].

Wymagania formalne i nieformalne dotyczace rozwoju
zawodowego nauczycieli akademickich

W aspekcie formalnym kariera akademicka jest zdefiniowana i stawia sie jej okre-
slone wymagania dotyczgce poszczegdlnych uniwersyteckich stanowisk. Jednak
coraz czesciej brane sg pod uwage inne kryteria, ktdre nalezy spetni¢, zanim awans
bedzie mozliwy. Kryteria te najczesciej okreslaja same uczelnie w wewnetrznych
dokumentach, ktdre publikowane sg razem z informacjami o otwartym konkursie
[Bugaj 2015, ss. 213-229].

Zgodnie z Ustawa PoSW w Polsce nauczyciele akademiccy s3 zatrudniani jako
,»pracownicy naukowo-dydaktyczni, pracownicy dydaktyczni, pracownicy naukowi,

3Zob tez: [Mayo 2002, s. 102].
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dyplomowi bibliotekarze i dyplomowi pracownicy dokumentacji i informacji nauko-
wej” [Ustawa o zmianie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym 2011], cho¢ nie ma
jednolitych zasad powiazania stopnia lub tytutu ze stanowiskiem. W przypadku
uczelni publicznych nauczyciele akademiccy z tytutem magistra zatrudnieni sa naj-
czesciej na etacie asystenta, a pracownicy ze stopniem doktora na etacie adiunkta.
Obie grupy sag kwalifikowane jako pracownicy naukowo-dydaktyczni (w przypadku
uczelni niepublicznych czesciej jako dydaktycy).

Minimalnym wymogiem formalnym niezbednym do pe#nienia funkgji kierow-
niczych samodzielnych jednostek organizacyjnych publicznych uczelni (instytut,
wydziat) jest posiadanie stopnia naukowego doktora, cho¢ funkcje dziekandw
i rektoréw sprawowane sg najczesciej przez osoby o statusie nie nizszym niz dok-
tor habilitowany. Stad ,,podstawg kariery akademickiej jest uzyskiwanie stopni
badz tytutéw naukowych; a pochodnymi w stosunku do nich s3 stanowiska czy
funkcje” [du Vall(red.) 2013, s. 114]

Pracownicy naukowo-dydaktyczni majg obowigzek:

1. ,,ksztatci¢ i wychowywad studentdw;

2. prowadzi¢ badania naukowe i prace rozwojowe, rozwijac¢ twdérczos¢ nauko-

wa albo artystyczng;

3. uczestniczy¢ w pracach organizacyjnych uczelni” [Ustawa z dnia 27 lipca

2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszymr Art. 111, ust. 1-4].

Obowiazki pracownikédw naukowych sprowadzaja sie do punktdéw 2 i 3, nato-
miast samodzielna kadra akademicka ma dodatkowo ksztatci¢ przysztych nauczy-
cieli akademickich. Pracownicy dydaktyczni s obowigzani:

1. ,,ksztatci¢ i wychowywac studentdw;

2. podnosic¢ swoje kwalifikacje zawodowe;

3. uczestniczy¢ w pracach organizacyjnych uczelni”.

Czas pracy [Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszymr
Art. 130, ust. 1-8] nauczyciela akademickiego jest okreslony zakresem jego obo-
wigzkéw dydaktycznych, naukowych i organizacyjnych. Zasady ustalania zakresu
tych obowigzkdw, rodzaje zajeé dydaktycznych objetych zakresem tych obowiaz-
kdw, w tym wymiar zadan dydaktycznych dla poszczegdlnych stanowisk oraz zasa-
dy obliczania godzin dydaktycznych uszczegdtawia senat uczelni. Roczny wymiar
zajel (kontaktowych) wynikajacy z ustawy okresla sie mianem pensum, cho¢ 75%
swego czasu nauczyciele akademiccy powinni poswigca¢ badaniom naukowym,
a 25% dydaktyce [Oleksyn 2014, s. 169]. Pensum moze by¢ zmniejszane z tytutu
petnienia przez nauczyciela akademickiego okreslonych w statucie uczelni funk-
Cji. Moze tez by¢ zwiekszone do wysokosci podanej w Ustawie [Ustawa Prawo
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o Szkolnictwie Wyzszym, Art. 130 ust. 3]. | tak rektor, powierzajac nauczycielowi
akademickiemu wykonywanie waznych zadan dla uczelni, moze — w zakresie i na
warunkach okreslonych w statucie — obnizy¢ wymiar jego zaje¢ dydaktycznych
w okresie wykonywania powierzonych zadan ponizej dolnej granicy wymiaru go-
dzin*. Wymagania formalne dotyczace poszczegdinych stopni i tytutdw nauko-
wych sg narastajace, szczegdlnie w obszarze naukowo-badawczym. W przypadku
kolejnych stopni lub tytutéw naukowych wymaga sie réwniez osiggnie¢ w obsza-
rze dydaktycznym.

Przy awansie nauczyciela akademickiego istotne sg takze wymagania nieformal-
ne, jakosciowe, do ktdrych zaliczy¢ mozna jego predyspozycje do wykonywania po-
wierzonych mu zadan. Jesli chodzi o prace naukowa moga to by¢: samodzielnos¢
naukowa, smiatos¢ saddw, inicjatywa, innowacyjnos¢, erudycja, znajomosc jezykdw
obcych, postawa moralna i kultura osobista, uczciwos¢, sumiennos¢, zyczliwos¢,
che¢ stuzenia wiedzg i doswiadczeniem, etyczne postepowanie oraz przydatnos¢
dla uczelni, wydziatu, instytutu [Jastrzab-Mrozicka, Kuniriski 1995, ss. 20-21]. Jednak
wazny jest takze talent (rozumiany jako ponadprzecietne mozliwosci intelektualne,
pasja, motywacja), cechy osobowosci (m.in. takie jak wytrwatos¢, dyscyplina we-
wnetrzna, oryginalnos¢, wrazliwosé, emocjonalnosé, wiara we wiasne mozliwosci)
i czynniki sSrodowiskowe (otoczenie, sytuacja, grupy, w ktérych uczestniczyt pracow-
nik) oraz czynniki losowe (niezalezne od zamierzonego dziatania) [Pocztowski2007,
ss. 42-43]. Nalezy réwniez podkresli¢ istotng role talentu, ktdry jest analizowany
z perspektywy potencjatu intelektualnego (ponadprzecietne mozliwosci intelektu-
alne, pasja, motywacja), cech osobowosci (m.in. wytrwatos¢, dyscyplina wewnetrz-
na, oryginalnos¢, wrazliwos¢, bogata emocjonalnosé, wiara we wiasne mozliwosci,
niska tolerancja dla stereotypowego myslenia) i czynnikéw srodowiskowych (oto-
czenie, sytuacja, grupy, w ktdérych uczestniczyt pracownik i czynnii losowe, nieza-
lezne od zamierzonego dziatania) [Pocztowski2008, ss. 42-43]. Bycie nauczycielem
uniwersyteckim oznacza nie tylko bycie sprawnym dydaktycznie pedagogiem, ale
i posiadanie umiejetnosci przekazania innym sztuki prowadzenia badari naukowych,
ukazanie wtasnego stosunku do nauki, odcisniecie osobistego pietna na wyktadzie
czy dyskusji seminaryjnej, zafascynowanie przedmiotem. ,,Praca naukowa nie moze
ograniczac sie tylko do podazania sciezkami poprzednikéw i odtwarzania ich dorob-
ku, tak ksztatcenie nie moze sie sprowadzac do wyktadania gotowej wiedzy i oczeki-
wania reprodukowania jej przez studentéw” [Sajdak 2013, s. 106]. Jednak z praktyki
wynika, ze kierujgcy uczelniami rzadko kiedy uwzgledniajg perspektywe wszystkich

4 Ustawa daje wieksza swobode uczelniom niepublicznym w tym zakresie.
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trzech obszaréw aktywnosci nauczyciela akademickiego: dydaktycznej, naukowej
i organizacyjnej podczas formutowania ogtoszen rekrutacyjnych®. Cho¢ oprécz wy-
mogoéw formalnych mozna znalez¢é réwniez takie jak:

+ posiadanie umiejetnosci prowadzenia zaje¢ dydaktycznych z okreslonej dyscy-

pliny i specjalnosci,

+ doswiadczenie w organizowaniu spotkar naukowych,

- doswiadczenie w prowadzeniu badan,

+ posiadanie predyspozycji do pracy naukowej i dydaktycznej,

- umiejetnosc¢ zespotowej wspdtpracy dydaktyczneji badawczej,

« opinia opiekuna naukowego/kierownika zaktadu/samodzielnego pracownika

naukowego.

Dlatego czesto w przypadku nauczycieli akademickich mdwi sie o koniecznosci
posiadania okreslonych zdolnosci i predyspozycji oraz o powotaniu do odgrywa-
nia tej wymagajacej roli. Warto tutaj wspomnie¢ réwniez o posiadaniu przez nich
swoistej dojrzatosci naukowej, ktdrg jednak trudno zdefiniowac.

Metody badawcze

Nauki o zarzadzaniu sg zbiorem réznych dyscyplin, subdyscyplin, specjalnosci, nur-
téw badawczych i perspektyw, co zmusza badacza do wytezonej pracy zwigzanej
z ustaleniem wiasciwej dla analizowanego problemu metody badawczej. Ich pa-
radygmatem jest problem praktyczny, a ,,zasada problemowego ukierunkowania
wymaga rozumienia i formutowania wystepujacych probleméw wykraczajacych
poza granice dyscyplin” [Steinmann, Schreydgg 1995, ss. 43-44]. W tekscie przy-
jeto paradygmat interpretatywno-symboliczny (dominujacy, oparty na badaniach
jakosciowych) [Sutkowski 2011, ss. 169—175], wskazujacy wspdtzaleznosci w ztozo-
nych strukturach spotecznych i organizacyjnych i najczesciej stosowany w obsza-
rach zarzgdzania pracownikamii zarzgdzania strategicznego. Bazowano na analizie
literatury (przy okreslonych kryteriach), doswiadczeniu wtasnym i przeprowadzo-
nych wczesniej badaniach empirycznych.

Przyjeto trzy podstawowe kryteria analizy: trafnos¢ (ma dotyczy¢ rozwo-
ju zawodowego pracownikdw, w tym szczegdlnie nauczycieli akademickich),

5 Wiecej w: [Bugaj 2015]. Proponowane zmiany zwigzane z wymaganiami w obszarze ksztatcenia mozna
znalez¢ w [Improving the quality of teaching and learning in Europe’s higher education institutions... 2013]
oraz w: [New modes of learning and teaching in higher education... ].
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dostepnos¢ (w zbiorach baz ogdlnych, w jezyku polskim lub angielskim), rézno-
rodnos¢ (pokazywanie réznych przyktadéw mozliwych do adaptacji w polskich
warunkach), adekwatnos¢ tresci artykutu do opisywanej problematyki. Na tej
podstawie doszczegdtowiono opracowany wczesniej model organizacyjnego
wsparcia rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich opisany w pigtej czesci
niniejszego tekstu oraz przygotowano propozycje wsparcia organizacyjnego dla
rozwoju obszaru dydaktycznego u nauczycieli akademickich.

Model jest przedstawieniem rzeczywistosci w sposdb uproszczony, ukazuja-
cy jednoczesnie relacje zachodzace miedzy réznymi elementami okreslonego sy-
stemu po uprzednim dokonaniu jego analizy [Smyczek 2011, s. 128]. Kazdy model
moze budzi¢ kontrowersje z powodu przyjetych zatozen, a takze z powodu ztozo-
nosci problematyki szkolnictwa wyzszego. Dlatego tez niniejsza publikacje nalezy
odczytywad jako propozycje innego podejscia do kwestii rozwoju zawodowego
nauczycieli akademickich w uniwersytetach publicznych.

Model instytucjonalnego wsparcia procesu rozwoju zawodowego
nauczycieli akademickich

Przedstawiony model organizacyjnego wsparcia rozwoju zawodowego nauczycie-
li akademickich wynika z przyjetej strategii ogdlnej uczelni i wspiera jej realizacje
na poziomie operacyjnym i taktycznym. Uczelnia przyjmuje w kontekscie réznych
zmian w otoczeniu i wnetrzu okreslone podejscie, ktdre skutkuje okreslonym za-
chowaniem zatrudnionych nauczycieli akademickich, a tym samym wykonaniem
lub nie zatozen wynikajacych ze strategii ogdlnej uniwersytetu. Wybdr ten powi-
nien by¢ ustalony w wyniku rozmowy indywidualnej miedzy nauczycielem akade-
mickim i jego bezposrednim przetozonym.

Wsparcie organizacyjne moze wynikac z dziatalnosci powotanej w tym celu
specjalnejjednostki, np. Centrum Rozwoju Pracownikéw (CRP). Dziatania CRP po-
winny wyznacza¢ kierunek planowanym i prowadzonym dziataniom zwigzanym
z oczekiwanym rozwojem zawodowym nauczycieli akademickich. W tym przy-
padku dziata zaréwno ,wiara” w mozliwosci zatrudnionych®, jak i motywacja

6 Skutecznos¢ samospetniajacej sie przepowiedni sprawdzano wiele razy (podczas prowadzenia zajec,
seminariéw i wyznaczania ambitnych celéw studentom uczestniczagcym w kursach), w innym otocze-
niu: zbadano 49 absolwentéw uczelni wyzszych zajmujacych kierownicze stanowiska w firmie AT&T
- ich relatywny sukces, mierzony podwyzkami wynagrodzenia oraz potencjatem i indywidualnymi wyni-
kami pracy oszacowanymi przez zwierzchnikéw, w duzej mierze uzalezniony byt od oczekiwan firmy.
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kierujgcych, dyscyplinujaca zespét do okreslonych dziatan (wysoka samoocena
kierownika).

Schematycznie relacje miedzy ta jednostka a pozostatymi procesami wspie-
rajacymi rozwdj zawodowy nauczycieli akademickich przedstawia rysunek 1.
Dziatania rozwojowe centrum moga by¢ dwojakie: wspieranie ukierunkowanego
rozwoju (bedacego pochodng ustaler w podprocesie rozmowy oceniajgcej i usta-
lonej Sciezkikariery zawodowej) lub wspieranie samodoskonalenia. W tym drugim
przypadku, zgodnie z potrzebami, nauczyciel akademicki sam mdgtby decydo-
wag, z ktdrej aktywnosci centrum chciatby skorzystac oraz w jaki sposdéb i w jakim
czasie chciatby to zrobic.

Rysunek 1. Relacje w wybranych procesach ZZL - schemat pogladowy

Motywowanie 1 wynagradzanie 41
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Podobnie oczekiwania nauczyciela wobec kompetengiji intelektualnych ucznia moga przerodzi¢ sie
w samospetniajace sie proroctwo na drodze edukacyjnej [Livingston 2009, s. 136]. Coraz czesciej nau-
kowcy behawioralni zwracajg uwage na zachowania, ktdre sg uzaleznione od przekonar innych na ten
temat, co oznacza na przyktad, ze pracownicy na ogét robia to, czego sie po nich spodziewa przetozony
[Livingston 2009, s. 134]. J.S. Livingston potwierdza, ze oczekiwania zwierzchnikéw wobec poszczegdl-
nych pracownikéw oraz zwigzany z tym sposéb ich traktowania w duzym stopniu determinuja osiggane
przez pracownikéw wyniki i rozwdj ich kariery zawodowej [Livingston 2009, s. 135].
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Cykliczne formy rozwoju i doskonalenia zwiagzane s3 ze statym (lub dtugotrwa-
tym) uczestnictwem nauczyciela akademickiego. Mozna do nich zaliczy¢ réwniez
uzyskanie stopnia lub tytutu naukowego. Z kolei sporadyczne formy moga dotyczy¢
na przyktad koniecznosci korekty zachowania nauczyciela akademickiego lub nagro-
dzenia go za wybitne osiggniecie (np. ufundowanie stazu zagranicznego zwigzanego
tematycznie z obszarem badawczym lub petniong przez niego funkcjg na uczelni).

Do niesformalizowanych dziatari rozwojowych nalezg miedzy innymi uzgod-
nienia z bezposrednim przetozonym co do uczestnictwa w konferencjach, semi-
nariach czy warsztatach podnoszacych posiadane kompetencje nauczyciela aka-
demickiego. Sformalizowana sciezka powinna by¢ dedykowana zatrudnionym
nauczycielom akademickim, opracowana i ustalona organizacyjnie, a nauczyciel
akademicki ma z niej w odpowiednim cyklu i czasie skorzystac.

CRP moze oferowac ustugi niedostepne na poziomie wydziatdw, innych samo-
dzielnych jednostek organizacyjnych lub ustugi trudne do realizacji dla kierowni-
kéw tychze jednostek. Dodatkowo powinno by¢ Zrédtem wiedzy fachowej i aktu-
alnej, stad w ramach dodatkowej aktywnosci moze oferowac godziny konsultacji
ekspertéw, skierowane do takiego dziatania przez kierownikédw samodzielnych
jednostek organizacyjnych uczelni (np. dziekandw). Owi eksperci moga sie zmie-
nia¢ systematycznie, a czas spedzony na konsultacjach mdégtby by¢ rozliczany jak
godziny kontaktowe (dopisane do pensum). Dlatego CRP tez moze wspierac:

- konsultacje i decyzje szkoleniowe,

- ustugi szkoleniowe (a tym samym procesy oceny i doskonalenia),

- specjalistéw, zespoty doradcéw dziatajacych na rzecz wspdtpracownikdw,
w tym wewnetrznych konsultantdéw,

+ coaching lub mentoring kolegéw z pracy/wspétpracownikdw,

+ poszerzenie wiedzy przez e-learning.

Dodatkowo CRP moze oferowac:

+ ustugi niedostepne na poziomie wydziatdw/jednostek organizacyjnych lub
trudne do realizacji przez kierownikdéw tychze jednostek,

+ miejsce Swiadczenia ustug szkoleniowych,

« specjalistdw, ekspertdw, zespoty doradcdw,

- technologie umozliwiajgce wsparcie w rozwoju kompetencji i delegowanie
obowigzkdw,

+ oszczednosci kosztowe — poprzez ograniczenie liczby dokumentdéw papiero-
wych i nieproduktywnych spotkan.

Utworzenie centrum jest sygnatem dla nauczycieli akademickich, ze rozwdj

120 zawodowy jest waznym procesem dla kierujacych uniwersytetem. Wewnetrzne
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procedury poprzez powigzanie z motywatorami moga zachecad pracownikdéw do
uczestnictwa w kursach organizowanych na poziomie uczelni lub do samodzielne-
go rozwoju kompetencji w okreslonym, wczesniej uzgodnionym kierunku. Obo-
wigzujgce procedury moga réwniez pomagac w podijeciu decyzji dotyczacej do-
skonalenia zewnetrznego (np. wspdétfinansowanie szkolenia, kursu, konferencji).
Dlatego centrum moze wspierac zaréwno rozwdj organizacyjny, jak i indywidual-
ne doskonalenie poszczegdlnych pracownikdw.

Kierownikiem centrum moze zosta¢ osoba, ktéra w niedalekiej przeszto-
$ci uczestniczyta w podobnych przedsiewzieciach i ktdra potrafi projektowac
i wdrazad strategie, przygotowac analizy strategiczne oraz zna sie na problemach
zwigzanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi podczas przeprowadzania zmian.
Struktura organizacyjna CRP (ptaska i funkcjonalna) powinna utatwié realizacje
wybranego wariantu strategii rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich,
a tym samym powinna wspiera¢ dziatania zwigzane z realizacjg ogdlnej strategii
uniwersytetu. Centrum moze mie¢ rade centrum czuwajaca nad wykonywaniem
zadan merytorycznych i wspomagajaca w podejmowaniu decyzji strategicznych,
a bezposrednim jej zwierzchnikiem moze by¢ rektor. Zespoty dziatajace przy cen-
trum moga by¢ zwigzane tematycznie z grupami kompetencji i réznymi aktywnos-
ciami do nich przypisanymi, np. w sposéb przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Struktura CRP

Prorektor/ wydelegowana osoba

v

CRP Centrum Rozwoju Pracownikow Rada
D 0 d
!., ................................................................................................. 3
i Zespol 1 Zespol 2 Zespol 3 Zespol 4 i
'l Rozwoj kompetencji Rozwoj kompetencji Rozwéj kompetencji Rozwoj kompetencji |!
: dydaktycznych naukowo-badawczych profesjonalnej administracji kierowniczych :

powinni by¢ wszyscy zainteresowani pracownicy uniwersytetu bez wzgledu na
reprezentowany wydziat czy dyscypline naukowa. Przy czym nie jest mozliwe
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skuteczne budowanie strategii rozwoju nauczycieli akademickich, ,,ktéra ma za-
pewni¢ bardzo wysoki poziom ksztatcenia i badari naukowych, ale jednoczesnie
jest masowa i dostepna dla praktycznie kazdego studenta, a samodzielni pracow-
nicy maja wysokie pensum dydaktyczne i sg praktycznie nieusuwalni ze swoich
stanowisk” [Obt6j 2009, ss. 6-8].

Wsparcie procesu rozwoju zawodowego nauczycieli
akademickich - $ciezka dydaktyczna

Okreslenie kryteridw dla awansu nauczyciela akademickiego w obszarze dydaktycz-
nym wptywa pozytywnie na ukierunkowanie rozwoju jakosci ksztatcenia w uniwersy-
tecie. Na stanowiskach dydaktycznych powinna zosta¢ zatrudniona osoba po ukon-
czeniu studiéw magisterskich, z ukoriczonym przynajmniej studium pedagogicznym
oraz posiadajgca udokumentowang praktyke zawodowa. O wymiarze i rodzaju wy-
maganych praktyk i innych kwalifikacji zawodowych nauczyciela akademickiego po-
winien decydowac rektor/wtadze uczelni, jednak praktyka ta powinna by¢ zwigzana
tematycznie z przedmiotami/zajeciami, ktdre planuje sie mu powierzy¢.

Wymagania formalne i nieformalne wobec nauczycieli akademickich w obsza-
rze dydaktycznym sg bardzo wysokie. Musza oni potrafi¢ zaprojektowac proces
ksztatcenia, ustali¢ efekty uczenia sie i efekty ksztatcenia, dobra¢ odpowiednie
metody i techniki, oceni¢ postepy studentdw, zaplanowac i przeprowadzi¢ egza-
miny, opracowac formalnie scenariusz zaje¢ (sylabus), skorzysta¢ z dostepnych
technologii (np. USOS, platformy zdalnego nauczania, innych systemdéw informa-
tycznych wspierajacych proces ksztatcenia), opracowac materiaty dydaktyczne
i wgra¢ materiaty dla studentéw do dostepnych systemdw, komunikowac sie ze
studentami podczas zajed i konsultacji, radzi¢ sobie z réznymi formami zajeé (wy-
ktadem - duza grupa, ¢wiczeniami - srednia grupa, laboratoriami/warsztatami —
mata grupa stuchaczy). Do tego jeszcze krzewi¢ prawde, wtaczaé wyniki badan
w proces dydaktyczny, inspirowac studentdw, by¢ dla nich wzorem postaw itd.

Proponowana sciezka rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich w obsza-
rze dydaktycznym powinna sktadad sie przynajmniej z trzech etapéw. Rozpoczyna
sie zaraz po uzyskaniu kwalifikacji pedagogicznych zatrudnieniem na okres préb-
ny i powierzeniem zaje¢ dydaktycznych w ograniczonym wymiarze. Dlatego mto-
dzi nauczyciele (nowi pracownicy) powinni najpierw zaczaé prace pod okiem bez-
posredniego przetozonego lub wspdétpracownika (np. tutora — wydelegowanej do
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tego osoby, mentora/mistrza’). Poczatkowo wymiar ich kontaktowego czasu pracy
nie powinien by¢ zbyt wysoki: maksymalnie 180 godzin dydaktycznych rocznie, gdyz
powinni oni mie¢ czas na opracowanie, ewaluacje i dopracowanie prowadzonych
zaje¢ dydaktycznych, czyli doskonalenie swojego warsztatu pracy ,,pod okiem”
i przy wspotpracy z wydelegowanym do tego starszym doswiadczeniem nauczycie-
lem akademickim. Dodatkowo moga (lub powinni) oni podejmowac wspdtprace ze
studentami, np. jako opiekunowie kdt zainteresowan zawodowych, opiekunowie
wycieczek do zaktaddw pracy, opiekunowie praktyk studenckich itp.

W miare uptywu czasu (minimum po 2-3 latach pracy), kiedy zdaza sie wyka-
zac jako dobrzy/cenieni dydaktycy, mozna przydziela¢ tym nadal mtodym (stazem,
nie wiekiem) nauczycielom akademickim wiecej godzin dydaktycznych oraz nowe
obowigzki. Mniej wiecej w tym czasie powinni oni zdeklarowac sie co do dalszego
kierunku wtasnego rozwoju, ktéry powinien od tego czasu by¢ wspierany organi-
zacyjnie (przez wtadze uczelni). Dlatego tak wazne jest, by wspdtuczestniczyli oni
w badaniach dotyczacych prowadzonych przez siebie zaje¢ dydaktycznych i dalej
doskonalili swdj warsztat. W miedzyczasie powinni méc przygotowywac dyserta-
cje® zwigzang tematycznie z obszarem prowadzonych zaje¢ lub z zakresu dydaktyki,
dotyczacg wykorzystania metod i narzedzi do uczenia okreslonego przedmiotu lub
specyficznej grupy oséb. Uzyskanie tytutu lub stopnia (tutaj dydaktycznego) mogto-
by sie wigzac takze ze znaczgcymi aktywnosciami w tym obszarze, dotyczacyminp.:

+ opracowania nowych metod ksztatcenia, koncepcji uczenia przedmiotéw za-
wodowych, nie tylko w okreslonej dziedzinie i dyscyplinie,

+ doradztwa w obszarze prowadzenia oceny dydaktycznejinnych pracownikdw,
- wspomagania w rozwoju innych nauczycieli akademickich (tutoring i mentoring),
- doskonalenia systemdw jakosci ksztatcenia,

- wspoétpracy z pracodawcami w obszarze prowadzonych zaje¢, prowadzonych
wspdlinie projektéw, ekspertyz pisanych na zamdwienie itp.,

- organizacji konferencji, seminaridw, spotkari dydaktycznych, praktycznych
i zawodowych.

O zakresie wymaganych do dalszego awansu znacznych osiggnie¢ dydaktycz-
nych powinien decydowad rektor/wtadze uczelni, nawet jesli bedzie to zwigzane

7 Tutor odgrywa w uczelni nieco inng role niz mentor. Wtadze uczelni powinny zdecydowac, ktdrarola
bedzie lepsza w przypadku nowo zatrudnionego nauczyciela oraz wybra¢ do jej petnienia odpowied-
nig osobe sposrdd juz zatrudnionych, doswiadczonych i bardzo dobrych dydaktykéw. Wybrana osoba
w zamian powinna otrzymac odczuwalny dodatek do wynagrodzenia i/lub takze znizke do pensum.

8 W tym przypadku nauczyciele wspdtpracujacy z biznesem lub przemystem moga przygotowac tzw.
doktorat wdrozeniowy.
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z koniecznoscig przygotowania przez nauczyciela akademickiego habilitacji w do-
tychczasowym znaczeniu. Publikacje podlegajace ocenie w tym zakresie obejmo-
watyby szczegdlnie skrypty, podreczniki i artykuty stuzace na przyktad rozumie-
niu tresci przedmiotdw mieszczacych sie w obszarze zainteresowania ocenianego
nauczyciela akademickiego.

Doskonalenie technik i metod ksztatcenia skutkowac bedzie zatrudnieniem na
stanowisku wyktadowcy, a sukcesy dydaktyczne umozliwig awans na starszego
wyktadowce. Rozwdj kariery formalnej powinno wiericzy¢ stanowisko docenta,
ktdre mozna bedzie uzyskad jedynie w wyniku wykazania sie okreslonymi osigg-
nieciami dydaktycznymi, takimijak na przyktad wygtoszenie przez docenta wykta-
du potwierdzajgcego umiejetnos¢ profesjonalnych wystapier publicznych przed
ciatem decydujacym w uczelni czy/lub opublikowanie dobrego podrecznika. Pod-
recznik taki podlegatby takze podwdjnej recenzji: merytorycznej — przygotowa-
nej przez uznanego specjaliste zajmujacego sie podobnym obszarem naukowym,
praktycznej — przedstawionej przez grupe 2 lub 3 studentéw (mogliby to by¢
przedstawiciele samorzadu studentéw lub starosci grup studenckich). Osiggnie-
cia dydaktyczne powinny by¢:

- okreslone w wewnetrznych dokumentach, np. w statucie,

+ ogdlnie znane zatrudnionym nauczycielom akademickim,

+ zwigzane z okreslonym statusem w uczelni nauczyciela akademickiego,
+ zwigzane z adekwatnie wyzszym wynagrodzeniem.

Stanowisko docenta powinno odpowiadac przynajmniej stanowisku adiunkta
w przypadku stanowisk naukowych lub naukowo-dydaktycznych.

Nieformalny rozwdj zawodowy takiego nauczyciela akademickiego nigdy by
sie nie koriczyt, a w kolejnych etapach mégtby by¢ zwigzany ze wspieraniem roz-
woju mtodych nauczycieli akademickich w obszarze dydaktycznym, z tworzeniem
tzw. szkoty ksztatcenia i z dazeniem do mistrzostwa dydaktycznego. Rozwdj
w tym obszarze nie powinien zobowigzywad do pracy naukowej rozumianej tra-
dycyjnie. W konsekwencji dokonania naukowe nauczycieli akademickich nie po-
winny zasadniczo wptywac na ich dobrg czy zt3 ocene jako prowadzacych zajecia.
Za to powinni sie oni wykazywac systematycznym wzrostem umiejetnosci dydak-
tycznych oraz uzyskiwanymi w tym zakresie osiggnieciami.

Formy i metody rozwoju zawodowego nauczyciela akademickiego w tym ob-
szarze powinny by¢ zwigzane z dziedzing i dyscypling prowadzonych przez niego
zajec oraz powinny dotyczy¢ przynajmniej dwdch obszardw:

1. doskonalenia wiedzy, aktualizacji zagadnien zwigzanych z prowadzonymi

przedmiotami itp.,
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2. organizacji zaje¢, wspdtpracy ze stuchaczami itp.

Ocena pracy powinna by¢ cykliczna i mogtaby by¢ pochodng nie tylko analiz
opinii studentdw (tych reprezentatywnych, ale pozytywnych i negatywnych), ale
takze wynikdw rozmdw po hospitacji zajeé (prowadzonych przez wspétpracowni-
kéw lub bezposredniego przetozonego w sposéb wczesniej ustalony). Uzyskanie
kolejnych osiggnie¢ mogtoby sie wigzad z otrzymywaniem dodatkowych aktyw-
nosci w obszarze dydaktycznym (takich jak np. prowadzenie seminariéw dyplo-
mowych, prowadzenie zaje¢ monograficznych, finansowanie udziatu w konferen-
cjach dydaktycznych).

Zakonczenie

Czesto trudno sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z rozwojem zawodowym nauczy-
cieli akademickich. Nie tylko dlatego, ze zmieniaja sie (zwiekszajg) same wymaga-
nia wobec pracy, ale takze dlatego, ze coraz trudniej jest je dookresli¢. Dodatko-
wo owe wymagania sg wiasciwie niemozliwe do zrealizowania, jesli bierze sie pod
uwage tylko samorozwdj i finansowanie wtasne. Osiggniecie mistrzostwa w dydak-
tyce jest zwigzane z koniecznoscig podlegania wielokrotnej ocenie warsztatu przez
rézne osoby, z koniecznoscia jego doskonalenia w réznych instytucjach oraz szcze-
golnie z samooceng sposobu przeprowadzanych dotychczas zaje¢ przy aktywnej
wspoétpracy ze studentami.

Przedstawione w tekscie rozwigzania sg modelowym ujeciem ztozonego prob-
lemu dotyczacego wsparcia organizacyjnego rozwoju zawodowego nauczycieli
akademickich. Skupiono sie gtéwnie na obszarze dydaktycznym, cho¢ pozostate
obszary aktywnosci nauczyciela akademickiego sa réwnie wazne (w niektdrych
uczelniach moga sie okaza¢ wazniejsze). Opisany model do adaptacji w konkretnej
uczelni wymaga dopracowania i uwzglednienia jej specyficznego otoczenia i wa-
runkédw wewnetrznych.

Okreslenie kryteridw awansowych nauczycieli akademickich moze w ogdle
zdecydowanie wspomdc w uczelni dziatanie procesdw takich jak motywowanie
pracownikdw, wynagradzanie czy ocenianie. Wptywa pozytywnie na wypetnia-
nie obowiazkdw wynikajacych z wymagar formalnych i nieformalnych opisanych
w tekscie. Dodatkowo oddziatuje na zaangazowanie pracownikdw.

Przedstawione w tekscie propozycje modelowe dotyczgce wsparcia organiza-
cyjnego rozwoju zawodowego nauczycieli akademickich nie wyczerpuja analizo-
wanego zagadnienia. Niemniej jednak stanowig dobry punkt wyjscia do dalszych
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badan w tym zakresie oraz stuzg sprowokowaniu dyskursu naukowego w szer-
szym gronie badaczy specjalizujacych sie w tej problematyce.
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Ksztattowanie kompetencji oséb dorostych
w szkotach wyzszych - oferta edukacyjna
oraz jakos¢ swiadczonych ustug

Wprowadzenie

Celem niniejszego rozdziatu jest analiza zaangazowania uczelni w Polsce w rea-
lizacje idei uczenia sie przez cate zycie (Lifelong learning — LLL). W rozdziale tym
bedziemy starac sie udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czy szkoty wyzsze w Polsce
s3 jednostkami, ktdre oferuja jedynie ustugi z obszaru uczenia sie przez cate zycie
czy tez s3 jednostkami uczenia sie przez cate zycie. Zaproponowane przez de Vi-
ron i Daviesa [2015] przedstawienie realizacji idei uczenia sie przez cate zycie przez
uczelnie jako stopniowego przechodzenia od jednego krarica kontinuum - uczel-
nie oferujgce uczenie sie przez cate zycie (ang. a university which has LLL — ULLL),
do drugiego krarica — uczelnie, ktdére s3 jednostkami uczenia sie przez cate zycie
(LLL University — LLLU), moze stanowi¢ klucz, umozliwiajacy spojrzenie na wdraza-
nie strategii uczenia sie przez cate zycie w szkolnictwie wyzszym w Polsce. Zgod-
nie z koncepcjg de Viron i Daviesa [2015] uniwersytet staje sie jednostka uczenia
sie przez cate zycie wtedy, gdy uczenie sie przez cate zycie jest mocno osadzone
w jego misji, strategii i kulturze, nie zas wtedy, gdy oferuje jedynie ustugi skierowa-
ne do réznych niestandardowych dla siebie grup odbiorcéw. Proces stawania sie
uczelni jednostkami uczenia sie przez cate zycie przebiega w rézny sposéb i w roz-
nym tempie w poszczegdlnych krajach Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyz-
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szego, podlega oddziatywaniu wielu czynnikdw i jest silnie uzalezniony od konteks-
tu spotecznego, ekonomicznego i kulturowego. W zwigzku z tym nie istnieje jeden
uniwersalny model tego przeksztatcania, ktéry mdégtby by¢ aplikowany w kazdym
kraju. Na podstawie wynikéw badan i analiz, przeprowadzonych w ramach wspie-
ranych przez Komisje Europejska projektéw realizowanych przez sie¢ europejskich
uniwersytetéw oferujacych ksztatcenie ustawiczne (European University Continu-
ing Education Network — EUCEN) oraz wspd&tpracujacych z nig uczelni, wypracowano
jednak szereg metod i narzedzi, ktére moga by¢ pomocne w tym procesie. | cho¢
prezentacja tych metod i narzedzi nie jest celem tego rozdziatu, chcemy w nim pod-
kresli¢ znaczenie ram instytucjonalnych i role planowania strategicznego w rozwo-
ju uczelni jako jednostek uczenia sie przez cate zycie.

Rozdziat rozpoczniemy od przypomnienia najwazniejszych dokumentdw euro-
pejskich wskazujgcych na role uczenia sie przez cate zycie i potrzebe zaangazowa-
nia sie uczelni w jego rozwdj, przywotamy tez definicje uczenia sie przez cate zycie
dostosowang do specyfiki szkolnictwa wyzszego. W dalszej kolejnosci omdéwimy
czynniki, ktdre sg kluczowe dla skutecznego przeksztatcania sie uczelni w jednostki
uczenia sie przez cate zycie. Nastepnie, opierajac sie na danych zamieszczonych mie-
dzy innymi w raportach oceniajgcych stopieri wdrazania Procesu Boloriskiego, doko-
namy ogdlnej oceny zaangazowania polskich uczelni w rozwdj uczenia sie przez cate
zycie. W ostatniej czesci przyjrzymy sie natomiast blizej specyfice i jakosci oferty,
jaka uczelnie kieruja do 0séb spoza standardowej grupy odbiorcéw swoich ustug.
Wykorzystamy w tym celu dane pochodzace z badania podmiotéw oferujgcych
ustugi szkoleniowo-rozwojowe dla 0séb dorostych, przeprowadzonego w ramach
projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego w 2017 r. Catos¢ zamkniemy podsumowaniem
zawierajacym whnioski wynikajace z przedstawionego przegladu i analiz.

Idea uczenia sie przez cate zycie a szkolnictwo wyzsze

Zaangazowanie uczelniw promocje i rozwdj uczenia sie przez cate zycie jest jednym
z istotnych celdw, jakie stawia sie przed Europejskim Obszarem Szkolnictwa Wyz-
szego. W uczeniu sie przez cate zycie stusznie dostrzega sie bowiem instrument
pozwalajgcy skutecznie wykorzysta¢ mozliwosci nowoczesnych technologii oraz
elastyczne narzedzie stuzgce rozwojowi kompetencji tak waznych dla sprostania
wyzwaniom konkurencyjnosci i mogace przyczynic¢ sie do poprawy spdjnosci spo-
tecznej, réwnosci szans oraz wzrostu jakosci zycia [McMahon 1998; DIE-FIBS 2013].
Odniesienia do koncepcji uczenia sie przez cate zycie znajdujg sie w wiekszosci
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dokumentdéw boloriskch, wyznaczajacych kierunki rozwoju szkolnictwa wyzszego
w Europie: w komunikatach z konferencji w Pradze (2001), w Berlinie (2003), w Ber-
gen (2005), w Londynie (2007), w Leuven (2009), w Bukareszcie (2012) i w Erywa-
niu (2015). W komunikatach tych zwraca sie uwage na takie elementy realizacji idei
uczenia sie przez cate zycie, jak rozwdj elastycznych sciezek ksztatcenia, uznawanie
kompetencji zdobytych w sposdb pozaformalny i nieformalny, ustanowienie krajo-
wych ram kwalifikacji oraz wzmacnianie wspdtpracy pomiedzy instytucjami szkol-
nictwa wyzszego i ich otoczeniem, w tym z pracodawcami [European Commission/
EACEA/Eurydice 2012, s. 127].

Podobne kierunki zaangazowania uczelni w uczenie sie przez cate zycie wy-
znaczyta tez Karta Uniwersytetéw Europejskich w sprawie Uczenia sie Przez Cate
Zycie [EUA 2008], opracowana przez European University Association w 2008 r.
Wskazano w niej dziesie¢ zobowigzan zwigzanych z rozwojem uczenia sie przez
cate zycie, jakie przyjmuja na siebie europejskie uniwersytety oraz dziesie¢ zobo-
wigzan rzagdéw poszczegdlnych krajéw. Zobowigzania te dotycza migedzy innymi
zapewnienia oferty edukacyjnej dostosowanej do zréznicowanych grup studen-
téw, zapewnienia poradnictwa i doradztwa zawodowego, opracowania metod
oceny i uznawania efektéw wczesniejszego uczenia, niezaleznie od trybu, w jakim
sie odbywato, budowania partnerstw na poziomie lokalnym, regionalnym, krajo-
wym i miedzynarodowym, dzieki ktérym mozliwe bedzie tworzenie programdw
ksztatcenia lepiej odpowiadajgcych potrzebom spotecznym.

Znaczenie Karty podkreslono w Komunikacie z Leuven [2009]. W komunika-
cie tym wezwano decydentéw do opracowania polityk wspierajgcych uczenie sie
przez cate zycie poprzez odpowiednie struktury organizacyjne i mechanizmy fi-
nansowania [Komunikat z Leuven 2009]. Przywotano tez tutaj definicje uczenia sie
przez cate zycie, precyzujgca rozumienie tego terminu w kontekscie szkolnictwa
wyzszego. Zgodnie z tg definicja uczenie sie przez cate zycie polega na uzyskiwa-
niu kwalifikacji, pogtebianiu wiedzy i rozumienia, zdobywaniu nowych umiejet-
nosci i kompetencji czy wzbogacaniu rozwoju indywidualnego. Uczenie sie przez
cate zycie zaktada mozliwos¢ zdobywania kwalifikacji z wykorzystaniem elastycz-
nych sciezek uczenia sie, wtgcznie ze studiami w niepetnym wymiarze i uczeniem
sie w srodowisku pracy [Komunikat z Leuven 2009, s. 3]. Uczenie sie przez cate zy-
cie jest wiec tutaj rozumiane szeroko: obejmuje nie tylko zdobywanie formalnych
kwalifikacji, lecz takze wszelkie formy rozwoju indywidualnego. Cho¢ uczenie sie
trwa cate zycie, w obszarze szkolnictwa wyzszego zazwyczaj odnosi sie do oséb
dorostych niebedacych ,,tradycyjnymi” studentami, a wiec rozpoczynajacych stu-
dia zaraz po ukoriczeniu szkoty sredniej, bedacych zazwyczaj w wieku 19-24 lat.
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Realizacja strategii uczenia sie przez cate zycie w szkolnictwie wyzszym bedzie
wiec oznaczata gotowos¢ do wprowadzania elastycznych sciezek ksztatcenia,
utatwianie dostepu do edukacji na poziomie wyzszym grupom, ktérych dostep do
tego poziomu ksztatcenia jest utrudniony oraz otwarcie na rézne formy zdobywa-
nia wiedzy i umiejetnosci, w tym zdobywanie jej dzieki nabywaniu doswiadczenia
w srodowisku pracy.

Uwarunkowania i czynniki sprzyjajace realizacji idei uczenia sie
przez cate zycie w szkolnictwie wyzszym

Uczenie sig przez cate zycie, a zwitaszcza kluczowa dla niego koniecznos¢ zdobywa-
nia, aktualizacji i rozwoju kompetencji na réznych etapach Zycia, stwarza dla uczelni
w Polsce nowe szanse, daje im bowiem mozliwos¢ rozszerzenia grupy odbiorcédw
swoich ustug, co jest istotne w kontekscie niekorzystnych dla nich trendéw demo-
graficznych. Wykorzystanie tych szans nie jest jednak tak proste, jak mogtoby sie
wydawacd. O tych nowych klientdw uczelnie musza bowiem konkurowac z innymi do-
stawcami ustug edukacyjnych czy z innymi dostawcami informacji [Jarwis 1999]. Mu-
sz3 tez bra¢ pod uwage, ze zmieniajg sie zardwno formy uczenia, jak i oczekiwania
0s6b dorostych co do form i sposobéw uczenia sie [Schuetze, Slowey 2000; Baert,
Rick, van Valckenborgh 2006; Ropes, Ypsilanti 2012; Zwick 2012; Piasecki 2017]. Adap-
tacja idei uczenia sie przez cate zycie do kultury organizacyjnej, mechanizmdéw finan-
sowania i zarzadzania moze stanowi¢ dla uczelni duze wyzwanie. Wedtug Bengsto-
na [2013] gtéwnymi powodami powolnego wdrazania uczenia sie przez cate zycie
w szkolnictwie wyzszym sg brak dobrze zaprojektowanej, dziatajgcej strategii, brak
efektywnego systemu finansowania oraz nieche¢ decydentéw do zmian.

Badania prowadzone w ramach projektu ALLUME [http://allume.eucen.eu], kto-
rymi objeto uniwersytety zaawansowane w rozwoju uczenia sie przez cate zycie,
pozwolity zidentyfikowad czynniki, ktére przyczynity sie do tego, ze w tych jed-
nostkach opracowano i wdrozono strategie LLL [de Viron, Feutrie, Filloque 2013].
Czynniki te mozna podzieli¢ na zewnetrzne w stosunku do uczelni i na zwigzane
z ich wewnetrzng specyfika. Jak wskazujg wyniki tych badan, gtdwnym czynnikiem
zewnetrznym oddziatujgcym na ten proces byta presja spoteczna i wymdg bycia
»,Spotecznie Swiadomym i spotecznie aktywnym”. Drugim sprzyjajgcym czynnikiem
byty odpowiednie ramy prawne, w obrebie ktérych mozna byto dokonad tych zmian
— przyjete na poziomie krajowym, regionalnym czy lokalnym regulacje i polityki pro-
mujace uczenie przez cate zycie. Inne istotne czynniki to zmiany o charakterze spo-
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teczno-ekonomicznym (zmiany na rynku pracy, umiedzynarodowienie, globalizacja,
kryzys) oraz czynniki zwigzane z dziataniami podejmowanymi na poziomie Unii Eu-
ropejskiej (polityki, programy i fundusze unijne).

Wsrdd czynnikdw wewnetrznych wskazywano natomiast na role oséb zarza-
dzajacych uczelnig oraz na istnienie w strukturach uczelni jednostki, ktdra spe-
cjalizuje sie w ,,niestandardowych obszarach ksztatcenia”. Za istotne uznano tez
rozpoznanie potrzeby kierowania ustug do szerszego grona odbiorcéw, w celu
lepszego reagowania na potrzeby spoteczne. Wskazujacy na te motywacje przed-
stawiciele uczelni uwazali, ze elementem misji szkdt wyzszych jest zwiekszenie
poziomu aktywnosci edukacyjnej oséb dorostych. Podkreslano tez znaczenie kul-
tury uczenia sie przez cate zycie, ktdra jest ksztattowana przez doswiadczenia
zwigzane z realizacjg inicjatyw wychodzacych poza tradycyjne ramy ksztatcenia
studentdw oraz uczestnictwo w projektach i podejmowanie wspdtpracy z innymi
podmiotami [de Viron 2015]. W sposdb syntetyczny czynniki kluczowe dla imple-
mentacji strategii LLL w uczelniach przedstawia schemat 1.

Schemat 1. Warunki konieczne dla implementacji uczenia sie przez cate zycie
w szkotach wyzszych

Trwata zgoda wtadz uczelniiinnych decydentéw. Plany
strategiczne, konkretne i mierzalne cele, operacyjne plany
dziatani

Konkretna jednostka, ktérej rolg jest wspieranie
zmian i ich koordynacja

Nowa kultura uczelni
Zaangazowanie

LLL jako naczelna zasada

ksztaltowania oferty
uczelni

Nowa ekonomiczna
i spofeczna rola uczelni
Ustugi dla spoteczeristwa,
spotecznosci i jednostek

wyktadowcow i
administragji
Decentralizacja i integracja

Nowa koncepcja budzetu

Zrédto: [ALLUME 2011, ss. 1-4].
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Stopien realizacji strategii uczenia sie przez cate zycie
w szkolnictwie wyzszym - Polska na tle innych krajéw europejskich

W odpowiedzi na kluczowe dla tego rozdziatu pytanie, dotyczace tego, na jakim
etapie procesu realizacji strategii uczenia sie przez cate zycie jest polski sektor
szkolnictwa wyzszego, szczegdlnie pomocne s3g raporty zawierajgce ocene reali-
zacji Procesu Boloriskiego, opublikowane przez Komisje Europejska. Na uwage
zastugujg zwtaszcza raporty z lat 2012 i 2015, w ktdrych zagadnieniom LLL poswie-
cono stosunkowo duzo uwagi [European Commission/EACEA/Eurydice 2012, 2015].
Whioski wynikajace z raportu z 2012 r. oméwiono w jednym z rozdziatéw Diagnozy
szkolnictwa wyzszego [Worek 2015], przygotowanej przez zesp6t badaczy pod kie-
runkiem Jarostawa Gérniaka [2015]. Zwrdcono uwage, ze tym, co charakteryzuje
oferte i zaangazowanie uczelni w Polsce w rozwdj uczenia sie przez cate zycie, sg
relatywnie dobre wyniki w zakresie oferowania mozliwosci studiowania w ramach
elastycznych sciezek ksztatcenia (studia niestacjonarne) oraz raczej niskie osiggnie-
cia w zakresie korzystania z tej oferty przez osoby w wieku powyzej 30 lat. Z ofe-
rowanych przez uczelnie w Polsce elastycznych form ksztatcenia korzystaja wiec
najczesciej osoby w wieku 19-25 lat, a wiec nalezace do ,,standardowej grupy stu-
dentéw”’, ktdre wybieraja ten rodzaj studidw jako alternatywe dla studiéw stacjo-
narnych. Osoby te rozpoczynaty studia bezposrednio po ukoriczeniu szkoty sred-
niej, co wptywato na to, ze w Polsce odsetek studentdw, ktdrzy podjeli ksztatcenie
po co najmniej dwuletniej przerwie w edukacji, byt jednym z najnizszych w Europie
[European Commission/EACEA/Eurydice 2015]. Sytuacja ta jednak ulegta zmianie
pomiedzy latami 2009/2010 a 2013/2014 — odsetek studentéw podejmujacych stu-
dia po przerwaniu cyklu edukacji wzrdst w Polsce o blisko 12 punktéw procento-
wych -z 5,8% w 2009/2010 r. do 17% w 2013/2014 r. Wskazuje to, ze procesy, ktdre
do tej pory byty typowe dla spoteczeristw zachodnich, upowszechniaj3 sie takze
w Polsce, co niewatpliwie bedzie miato tez wptyw na przebieg sciezek ksztatcenia.

Efektéw upowszechniania sie tych trendéw nie widad jednak na razie w danych
dotyczacych udziatu oséb w wieku powyzej 30 lat w ogdle studiujacych w Polsce
(bez wzgledu na typitryb studiéw). Dane GUS wskazuja, ze odsetek ten nie tylko nie
wzrasta, ale nawet maleje. W roku akademickim 2015/2016 ogdtem 8,8% populac;ji
studiujgcych stanowity osoby po 30 r.z, podczas gdy w tym samym roku przyjeto na
pierwszy rok studidw jedynie 6,3% studentdw ,,niestandardowych”. Dla szkolnictwa
wyzszego w Polsce charakterystyczna jest tez réznica statusu studentéw studiu-
jacych w trybie stacjonarnym i niestacjonarnym, a zwtaszcza forma finansowania
ksztatcenia. W Polsce, podobnie jak w innych krajach Europy Srodkowej, sytuacja
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studentdw studidw stacjonarnych i niestacjonarnych jest odmienna. Ci ostatni, na-
wet jesli studiujg na uczelniach publicznych, muszg ptaci¢ czesne pokrywajace kosz-
ty ksztatcenia, co odrézniaich od studentdéw studiujacych w trybie stacjonarnym na
uczelniach publicznych (rysunek 1).

Rysunek 1. Wplyw statusu studenta (tryba stacjonarny i niestacjonarny) na
warunki finansowania studiéw, 2013/2014

- Stud. niestacjonarnie ptaca wigcej za ksztatcenie
— niz stud. stacjonarnie
A
4 I:, Stud. niestacjonarnie nie placa wigcej za
el k vie niz stud. stacj nie
{ m Nie dotyczy (nie ma zréznicowanego statusu
i studiujacych stacjonarnie i niestacjonarnie)
E Dane niedostepne
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- 1 ’
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3 \
® vt 5 -
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Zrédto: [European Commissic;n/EACEA/Eurydicé, The éuropean Higher E(}ucation Area in 2012:
Bologna Process Implementation Report 2015, s. 154].

Poza wspomniang wczesniej zmiang wartosci wskaznika studentéw podej-
mujacych ksztatcenie po przerwie w edukacji, raport z 2015 r. raczej potwier-
dza informacje zawarte w raporcie z 2012 r. Jak wskazano, pomiedzy latami 2012
i 2015 nie odnotowano wiekszych zmian zwigzanych z upowszechnieniem ucze-
nia sie przez cate zycie w szkolnictwie wyzszym w krajach europejskich, w tym
w Polsce. Wyzwaniem pozostaje nadal przede wszystkim stwarzanie warunkdéw
do realizacji réznych sciezek ksztatcenia, w tym uznawanie efektdw uczenia sie
zdobytych w sposdb pozaformalny lub nieformalny, dostosowanie oferty ksztat-
cenia do poszerzajacego sie kregu potencjalnych odbiorcdw, poszerzanie ofe-
rowania przez uczelnie ksztatcenia zindywidualizowanego [KRASP, FRP, KEZSP
2009, ss. 69-70]. Impulsem do dalszych zmian w tym obszarze moze by¢ jednak
przyjecie Ustawy o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji [Dziennik Ustaw 2016-
01-14]. Kwestie potwierdzania efektéw ksztatcenia podjeto tez w projekcie usta-
wy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce, okreslajgc w art. 71, pkt 1. wymogi
zwigzane z potwierdzaniem efektéw uczenia sie [Ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce 2008].
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Osobnai i jednak istotng kwestig pozostaje charakter i rodzaj wskaznikdw
wykorzystywanych do tych poréwnan. Jak bowiem wskazujg badania prowadzone
przez EUA, dziatania zwigzane z rozwojem uczenia sie przez cate zycie podejmowane
przez uczelnie z poszczegdlnych krajéw i regiondw cechuja sie duzg réznorodnoscia,
wynikajacg z wiasciwych dla nich uwarunkowan instytucjonalnych, spotecznych
i kulturowych [Sursock, Smidt 2010; Smidt, Sursock 2011]. Wyzwaniem s3 nie
tylko charakter podejmowanych dziatari i sposéb ich organizaciji, ale i stosowane
nazewnictwo i klasyfikacje. Jak pisze de Viron [2015], to co, w jednym kraju czy na
jednej uczelni nazywa sie ,,uczeniem przez cate zycie”, gdzie indziej jest okreslane
mianem ,,uczenia sie dorostych”, ,studiéw podyplomowych” czy ,ksztatcenia
ustawicznego”. Problemem jest tez niejednorodnos¢ klasyfikacji, ktérej przyktadem
moze by¢ uznawanie przez jedne uczelnie studiéw licencjackich o profilu zawodowym
za dziatanie mieszczace sie w ramach standardowej oferty ksztatcenia, w innych
zas traktowanie ich jako elementu oferty z obszaru uczenia sie przez cate Zycie.
Niejednorodna jest tez podstawa tworzonych klasyfikacji — w jednych krajach sg one
tworzonew odniesieniudorodzajéw ustugedukacyjnych, winnychzapodstaweuznaje
sie odbiorcéw oferty, w jeszcze innych tryb ksztatcenia (stacjonarne, niestacjonarne,
ksztatcenie na odlegtos¢), w niektdrych zas orientacje ksztatcenia (akademicka
lub zawodowa, ogdlng lub dostosowywana do specyficznych grup odbiorcéw).
Wyzwaniem pozostaje tez réznorodnos¢ form organizacyjnych, jakie sg tworzone
w zwigzku z realizacja strategii LLL na uczelniach — w niektdrych jednostkach zostaja
powotywane dedykowane temu celowi centra, w innych dziatania z tego obszaru
realizowane sg przez tradycyjne struktury (wydziaty, instytuty, katedry), w innych
wreszcie tworzg sie jednostki funkcjonujace jako w pewnym stopniu niezalezne od
uczelni fundacje lub przedsiebiorstwa (firmy spin-off czy spin-out).

Trudnosci terminologiczne i klasyfikacyjne wskazujg, ze dostepne dane
porédwnawcze nalezy interpretowad z duza ostroznoscia, starajac sie w miare
mozliwosci korzysta¢ ze wskaznikdw, ktdére s3 konstruowane na podstawie
wspdlnych i jednoznacznych definicji (np. odsetek studentéw w wieku powyzej
30 lat). Jesli spojrzymy z tej perspektywy, problematyczny moze by¢ wskaznik
uznania uczenia przez cate zycia za istotny element misji uczelni. Cho¢ wartos¢
tego wskaznika dla Polski jest korzystna, to ani sposdéb jego konstrukcji, ani
interpretacja nie sa jednoznaczne. Biorac pod uwage wskazane wyzej trudnosci
z ocena poréwnawczg stopnia zaangazowania uczelni w Polsce w realizacje idei
LLL, warto przyjrze¢ sie najnowszym badaniom podmiotdw oferujacych ustugi
rozwojowe w Polsce. Wsrdd tych podmiotdw w 2017 r. znalazty sie 62 uczelnie badz
ich jednostki oferujgce ustugi skierowane do innej niz tradycyjna dla nich grupa
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odbiorcéw. Odbiorcy zostang przedstawieni w dalszej czesci rozdziatu, odniesiemy
sie takze do kwestii innowacyjnosci oraz jakosci tej oferty.

Ksztalcenie oséb dorostych przez uczelnie w swietle danych BKL

W tej czesci, w nawigzaniu do wczesniej przedstawionych wnioskdéw, zaprezento-
wane zostana podstawowe charakterystyki dotyczace oferty uczelni skierowanej
do osdb dorostych. Przy czym zasadniczo interesowac nas bedg dwa elementy, tj.
zakres tej oferty oraz dziatania podejmowane w celu poprawy jej jakosci. Analizy
przedstawione ponizej oparte zostaty na danych zgromadzonych w 2017 i 2018 r.
w ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce. Badanie przeprowadzo-
no za pomocg techniki CAPI na losowej (warstwowa) prébie 1000 instytucji i firm
swiadczacych ustugi rozwojowe. Préba zostata wylosowana w oparciu o operat
losowania zweryfikowany przez wykonawce badania. W sktad listy teleadresowej
instytucji weszty takze uczelnie publiczne i niepubliczne (prowadzace studia pody-
plomowe, kursy, szkolenia/doradztwo), ktére podczas losowania stanowity osob-
ng warstwe. A zatem wylosowane do badania uczelnie potraktowa¢ mozna jako
podprdbe losowa polskich uczelni, ktére prowadzg studia podyplomowe lub kursy,
szkolenia, doradztwo.

Na podstawie deklaracji respondentdw sformutowad nalezy wniosek, ze ofer-
ta polskich uczelni skierowana do osdb dorostych wydaje sie szeroka, jednak to,
co odrdznia jg od propozycji szkét zachodnich, to wzgledna rzadkos¢ form zdal-
nych, ktdre powszechnie uwazane sg za najprostszy sposdéb dotarcia do niestan-
dardowych grup klientéw [por. Sawano 2015]. W zasadzie jedynie pojedyncze
szkoty wyzsze sposrdd badanych w 2017 r. oferowaty ustugi zdalnie lub za pomo-
cg blended learning. Strategia ta, a raczej brak strategii udostepniania edukacji
grupom niestandardowym przy wykorzystaniu form zdalnych, ogranicza nie tylko
wktad, ktéry uczelnie wnies¢ moga w rozwaj kapitatu ludzkiego kraju czy regionu,
ale tez zmniejsza ich szanse na rynku miedzynarodowym'. Polska nie nalezy tez do
lideréw europejskich w zakresie strategicznego planowania dziatar uczelni w ob-
szarze ksztatcenia oséb dorostych [por. Sursock and Smidt 2010], taczac zwycza-
jowo edukacje akademicka z ksztatceniem grup typowych. Niemniej jednak coraz
czesciej z inicjatywy samych uczelni oraz w zwigzku z dostepem do dodatkowych

' Swoistym wyznacznikiem ,,hermetycznosci” polskich uczelni jest ich mate zaangazowanie w rozwdj
oferty typu MOOC (ang. massive open online course).
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strumieni finansowania oferta uczelni skierowana do grup niestandardowych jest
poszerzana.

Wykeres 1. Jakie ustugi rozwojowe (np. szkolenia, doradztwo) oferowata Paristwa
instytucja/firma w 2016 roku? [N=62]

instruktaze [ 16%
certyfikowane programy rozwojowe [N 19%
konsulting, doradztwo |GG 21%
treningi i treningi indywidualne INEEEEENEGEGNGNGNGNGNGNGGEGGE 37%
szkoly dla dorostych | NN 0%
formalne potwierdzanie poziomu kompetencji [ININNGEGEEGEEEEEEEEEEEGEGE 2%
warsztaty [N 45%

kwalifikacyjne kursy zawodowe i kursy umiejetnosci
zawodowych

konferencje, seminaria I 63%

I 50%

studia podyplomowe |G 65%
szkolenia i treningi grupowe NN 66%
wyklady, odczyty, prelekcie N 639

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Typowa oferta polskich uczelni skierowana do oséb dorostych sktada sie z:
wyktaddw, odczytdw, prelekgji, szkolen i treningdw grupowych, studidw pody-
plomowych, konferencji i seminariéw oraz kwalifikacyjnych kurséw zawodowych
- ponad potowa badanych szkdt wyzszych posiada w swojej ofercie powyzsze for-
my. Rzadko uczelnie oferujg coaching, mentoring, instruktaze, certyfikowane pro-
gramy rozwojowe oraz, co moze nieco dziwic¢ — doradztwo i konsulting. Doktadnie
z tych samych form inni niz standardowi studenci najczesciej skorzystali w 2016 r.,
przy czym typowa forma ksztatcenia akademickiego skierowana do oséb pracuja-
cych byty studia podyplomowe.

Jak wspomniano, nie mozna mdéwi¢ o jednej spdjnej strategii dziatania polskich
uczelni w zakresie poszerzania oferty skierowanej do 0oséb dorostych. Pojawiaja sie
natomiast inicjatywy, ktdre sg efektem pozytywnego wspétdziatania szeregu czyn-
nikéw, zaréwno z poziomu krajowych polityk publicznych (w tym polityk zwigzanych
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z ksztatceniem przez cate zycie), jak i inicjatyw majacych miejsce w sektorze akade-
mickim (polityk edukacyjnych i typowej strategii instytucjonalnej) [de Viron, Davies
2015]. Elementy te (oraz ich wzajemny wptyw) finalnie warunkujg poziom zaawanso-
wania strategicznego w obszarze ksztatcenia ustawicznego catego sektora akademi-
ckiego [por. Allume 2011].

Wskaznikiem potencjatu instytucji w danym obszarze jest nie tylko stan ofer-
ty w danym momencie, ale tez aktywnos¢ zwigzana z rozwojem tej oferty oraz
wdrazaniem rozwigzan wczesniej niestosowanych. W tym zakresie trudno odmé-
wi¢ polskim uczelniom energii. Charakter dziatart innowacyjnych rézni sie jednak
w przypadku podmiotéw publicznych i niepublicznych. Szkoty publiczne dekla-
rowaty wiekszg innowacyjnos¢ podejmowanych dziatan: czesciej wprowadzaty
nowa, wczesniej nieoferowang tematyke, nowe i/lub istotnie ulepszone ustugi
szkoleniowo-rozwojowe oraz ogdlne usprawnienia w funkcjonowaniu jednostki.
Rdéznice pomiedzy typami jednostek naturalnie s3 wypadkowa nieco réznych re-
gut funkcjonowania tych dwdéch grup podmiotéw, odmiennych celéw dziatania
oraz czesto innej wewnetrznej organizacji instytucji.

Tabela 2. Wprowadzanie nowych ustug oraz innowacyjnych rozwigzan
przez jednostke w ciagu ostatniego roku

; ; Uczelnia Uczelnia
Nowe rozwigzania publiczna | niepubliczna
nowa, nieoferowana wczesniej tematyka [N=62] 41% 12%
nowe iflub istotnie ulepszone ustugi 38% 16%

szkoleniowo-rozwojowe [N=62]

usprawnienia w funkcjonowaniu jednostki [N=62] 19% 4%

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Opisane powyzej wdrozenia majg jednak zazwyczaj charakter lokalny. W za-
sadzie brak jest innowacji w skali europejskiej lub swiatowej, rzadko pojawiaja
sie innowacje w skali rynku, na ktérym dziata instytucja (sytuacja, gdy podobne
rozwigzania nie zostaty jeszcze wprowadzone przez konkurencje, ale istniejg na
innych rynkach). Zdecydowanie najczesciej s3 to wdrozenia w mikroskali (w ska-
li instytucji, gdy podobne rozwigzania byty stosowane na rynku, ale dotad nie
w uczelni). Trudno jest zatem mdwié¢ o dynamicznym rozwoju uczelni i innowa-
cyjnosci w obszarze ksztatcenia oséb dorostych - jak dotad segment ten stano-
wit raczej element uzupetniajacy, a nie gtéwny obszar dziatania szkét wyzszych
w Polsce. Réwnoczesnie, w zwigzku ze zmniejszeniem sie liczby kandydatdw na
skutek nizu demograficznego, nalezy raczej prognozowad wzrost zainteresowania
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i innowacyjnosci w zakresie oferty skierowanej do grup nietypowych, zwtaszcza
ze dziatania takie stanowig istotny element polityki paristwa [por. Perspektywa
uczenia sie przez cate zycie 2013].

Uczelnie planujg zatem wprowadzanie zmian w ustugach, metodach organiza-
¢ji pracy, promocji i sprzedazy w najblizszych 12 miesigcach. Pewniejsze deklara-
cje w tym zakresie uzyska¢ mozna od uczelni publicznych (46% deklaruje podjecie
dziatan innowacyjnych) niz od podmiotéw prywatnych, w przypadku ktérych re-
spondenci czesciej wstrzymuija sie z udzieleniem odpowiedzi zaréwno przeczacej,
jak i twierdzace;j.

Wykres 2. A czy w najblizszych 12 miesigcach zamierzajg Panstwo wprowadzi¢ nowe
albo znaczaco ulepszone produkty, ustugi, metody organizacji pracy, promocji
lub sprzedazy? [N=62]

50% 244% 46%
41%
40%
32%

30% 24%
20% 14%
10% .

0%

Nie wiem Nie Tak

H uczelnie publiczne m uczelnie niepubliczne

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Trudno orzec, w jakim stopniu opinie przedstawicieli uczelni maja charakter
zyczeniowy, a w jakim bazujg na realnej ocenie silnych stron instytucji, niemniej
jednak ok. 84% z nich za swdj atut uwaza wysoka jakos¢ oferowanych ustug. Na
tym w zasadzie koriczg sie podobieristwa w identyfikowanych przewagach, a po-
jawiajg sie zasadnicze rdznice miedzy podmiotami publicznymi i prywatnymi. Te
drugie istotnie czesciej upatrujg swoich przewag w dobrze wykwalifikowanej
kadrze, szybkim reagowaniu na potrzeby rynku pracy oraz skutecznej reklamie/
promocji. Podmioty publiczne relatywnie czesciej podkreslajg wysoka jakos¢ za-
rzadzania oraz niska cene ustug.
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Tabela 3. Jaki jest gtéwny atut Paristwa dziatalnosci, dzieki ktéremu udaje sie
Wam konkurowac na rynku? [N=55]

Uczelnie  Uczelnie
publiczne niepubliczne

Wysoka jakos¢ ustugi
Niska cena ustugi 23%

Bezptatne ustugi dla uczestnikéw 19% 21%
Skuteczna reklama/promocja 16% 25%
Wysoka jakos¢ zarzgdzania 35% 29%
Dobrze wykwalifikowani pracownicy 55% 71%

Szybkie reagowanie na potrzeby rynku - 33%

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Prawie potowa (48,4%) podmiotdéw twierdzi, ze w ciggu ostatnich 12 miesiecy
udato sie im zrobi¢ cos, co poprawito jakos¢ swiadczonych ustug skierowanych do
0s6b dorostych. Najczestszym deklarowanym dziataniem projakosciowym byto
dopasowanie oferty ksztatcenia do potrzeb klientéw. Poza dopasowaniem oferty
do potrzeb klientdw, rozwojem kompetencji kadry merytorycznej oraz diagnoza
potrzeb rozwojowych klientéw dziatania projakosciowe réznig sie ze wzgledu na
forme wiasnosci instytucji. Uczelnie niepubliczne deklarujg wiekszg aktywnos¢
w tym zakresie. Zdecydowanie czesciej:

+ wspotpracuja z zewnetrznymi podmiotami wspierajgcymi rozwdj jakosci,

- modyfikujg sposéb doboru (selekcji) kadry merytorycznej do wspétpracy,

- modyfikuja (zwiekszajg) liczbe oséb nalezacych do kadry merytorycznej (szko-
lacy, doradcy),

+ oceniajg kadre szkolaca/doradcza.

Uczelnie publiczne czesciej niz podmioty prywatne wymieniaja jedynie jedno
dziatanie projakosciowe, tj. modyfikacje metod ksztatcenia/rozwoju.

Trudno stwierdzi¢, czy rzeczywiscie istniejg tak duze réznice w podejmowa-
nych dziataniach projakosciowych na uczelniach publicznych i niepublicznych, czy
tez réznica wynika jedynie z réznego przeptywu informacji w obrebie instytuc;ji
i wiekszej Swiadomosci znaczenia dziatan innowacyjnych dla budowania pozycji
jednostki w sektorze niepublicznym. Niemniej jednak uczelnie publiczne w auto-
deklaracjach wypadaja zdecydowanie gorzej od podmiotdw niepublicznych.

141



142

Magdalena Jelonek, Barbara Worek

Tabela 4. Co Paristwu udato sie zrobi¢ dla poprawy jakosci ustug w ciggu
ostatnich 12 miesiecy? [N=30]

Uczelnia Uczelnia

Podjgte dziatania publiczna niepubliczna

Diagnoza potrzeb rozwojowych klientéw 42% 45%

Dopasowanie oferty do potrzeb klientéw

Metody ksztatcenia/rozwoju 53% 45%
Rozwdj kompetencji kadry merytorycznej o 9
(szkolacy/doradcy) Nz £
Ocena kadry szkolacej/doradczej 32% 55%
Wozrost liczby oséb nalezacych do kadry merytorycznej 9
(szkolacy, doradcy) : 20 5E
Sposéb doboru (selekgji) kadry merytorycznej 9

do wspdtpracy ) 32% 64%
Warunki lokalowe i techniczne (np. sale, wyposazenie, 5% ¥
sprzet, maszyny, komputery, oprogramowanie) 427 45%
Ocena efektéw realizowanych ustug 32% 36%
Wspdtpraca z zewnetrznymi podmiotami wspierajgcymi 6% 55%

rozwaj jakosci

Certyfikacja, uzyskanie certyfikatu jakosci _

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Pewne wyttumaczenie odnalez¢ mozna w odpowiedziach tych, ktdrzy nie
wprowadzali dziatarh innowacyjnych. W tym przypadku za niepokojacy mozna
uznac fakt tak czestego deklarowania braku checi do zmian w zwiazku z zadowo-
leniem z ustug klientdw i brakiem potrzeby poprawy jakosci w przypadku uczelni
publicznych. Tak duza réznica miedzy instytucjami Swiadczy¢ moze nie tyle o rze-
czywistej jakosci podejmowanych dziatan (ktdra zawsze wymaga gotowosci do
wprowadzania zmian), ile o zbytnim optymizmie, a moze nawet nieco zaburzo-
nej percepcji rzeczywistosci. Znaczgca wydaje sie ponadto réznica w deklaracjach
odnosnie do dwdch kolejnych powoddw niedoskonalenia oferowanych ustug, tj.
braku $rodkéw finansowych na takie dziatania (szkoty niepubliczne) oraz braku
pomystu na to, jakie zmiany wprowadzi¢ (uczelnie publiczne).
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Woykres 3. Dlaczego podmioty nie doskonality oferowanych ustug?

Brakuje nam wsparcia, ktére pomogfoby doskonali¢ 0%
jakosc¢ ustug . 6%

Koncentrujemy sie na biezgcej dziatalnosci, brakuje - 10%
nam czasu na dziatania stuzgce doskonaleniu jakosci 0% ?
0
ustug

Trudno nam okresli¢, jakie zmiany nalezatoby 10%
wprowadzi¢ 35%
Brakuje nam $rodkéw na dziatania stuzgce 30%
podniesieniu jakosci ustug 6%
Zrealizowalismy dziafania, ktére poprawily jakosé¢ 20%
naszych ustug wczesniej niz w okresie ostatnich 12 _ 41:/
0

miesiecy

Nasi klienci sg zadowoleni z naszych ustug, nie 60%
potrzebujemy poprawiac ich jakosci 88%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Podmiot prywatny B Podmiot publiczny

Zrédto: [Bilans Kapitatu Ludzkiego. Badanie Sektora Szkoleniowo-Rozwojowego 2017].

Podsumowanie

Celem tego rozdziatu byta préba oceny poziomu zaawansowania polskich uczel-
ni w realizacje idei uczenia sie przez cate zycie. Dla realizacji tej idei istotne jest
nie tylko oferowanie ustug, ktére wykraczaja poza standardowa oferte uczelni, ale
réwniez tworzenie wewnatrz uczelni swoistej kultury uczenia sie przez cate zycie.
Rozwijajgc te kulture, uczelnie zmieniajg swdj charakter - z jednostek, dla ktérych
oferowanie ustug z obszaru uczenia sie przez cate zycie jest jedynie poboczna dzia-
talnoscia, staja sie jednostkami uczenia przez cate zycie [de Viron, Davies 2015].
Przedstawione dane, zaréwno te pochodzace z miedzynarodowych badan
poréwnawczych, jak i wyniki badan Bilansu Kapitatu Ludzkiego, wskazujg, ze dla
polskich uczelniidea uczenia sie przez cate zycie nie stanowi centrum dziatalnosci.
Postugujac sie terminologia de Viron i Daviesa [de Viron, Davies 2015], nalezatoby
uznad je raczej za jednostki, dla ktérych oferowanie ustug skierowanych do in-
nych niz standardowe grupy odbiorcédw stanowi dodatkowg dziatalnos¢. Wniosek
ten potwierdza choéby przedstawione w raporcie Komisji Europejskiej [European
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Commission/EACEA/Eurydice 2015] poréwnanie oferty uczelni z réznych krajéw,
skierowanej do niestandardowej grupy studentéw — na pie¢ mozliwych typdw nie-
standardowych ustug edukacyjnych poddanych analizie polskie uczelnie oferujg
tylko dwa, i to w niewielkim zakresie. Cho¢ — jak wskazywalismy wczesniej — doko-
nywanie tego typu poréwnan jest utrudnione ze wzgledu na niejednorodnos¢ sto-
sowanych definicji i klasyfikacji, zestawienie to mozna traktowac jako dodatkowe
potwierdzenie przedstawionych w tym rozdziale informacji.

Polskie uczelnie kierujg swojg oferte gtdwnie do standardowej grupy odbiorcéw
— 0s6b bedacych w wieku 19-25 lat, zdobywajacych wyksztatcenie, niepracujacych,
dla ktdrych studiowanie stanowi gtéwne zajecie. Nawet z oferty studiéw niestacjo-
narnych, majacych z definicji bardziej elastyczny charakter, korzystaja takie wtasnie
osoby. Co ciekawe, elastycznos¢ tej formy ksztatcenia wydaje sie raczej fasadowa,
jesli porédwna sie czas spedzany na uczelni przez studentéw studidw stacjonarnych
i niestacjonarnych — wedtug danych przedstawionych w raporcie Komisji Europej-
skiej w przypadku Polski réznice pomiedzy studiami stacjonarnymi i niestacjonar-
nymi s3 raczej niewielkie [European Commission/EACEA/Eurydice 2015]. Uczelnie
jeszcze nie wypracowaty albo nie rozwinety dostatecznie metody ksztatcenia na
odlegtos¢ czy ksztatcenia mieszanego (blended learning). Moze to by¢ zwigzane
z trudnoscia przygotowania tego typu oferty, a przede wszystkim koniecznoscig
poniesienia duzych kosztéw na etapie jej opracowania, testowania i rozwoju.

Realizacji strategii uczenia sie przez cate zycie sprzyjaja przede wszystkim odpo-
wiedni klimat instytucjonalny, odpowiednie ramy prawne i zgoda kluczowych de-
cydentdw co do wagi i rangi tego zagadnienia. Z tej perspektywy pewne szanse na
poprawe sytuacji w tym obszarze w szkolnictwie wyzszym w Polsce stwarza przy-
jecie ustawy o Zintegrowanym Systemie Kwalifikacji czy uwzglednienie potwierdza-
nia efektéw uczenia sie w projekcie ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.
Efekty, jakie wywota wprowadzenie tych aktéw normatywnych, bedzie mozna jed-
nak ocenic¢ dopiero za kilka lat. Niewatpliwie jednak zaréwno te efekty, jak i procesy
prowadzace do ich wystapienia nalezy systematycznie monitorowa¢, gdyz sg one
kluczowe dla realizacji strategii uczenia sie przez cate zycie w Polsce.
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Academia Crowdsourcing in Scientific Development -
Conceptual Assumptions

Introduction

The idea of crowdsourcing is based on the wisdom of the crowd and the conviction
that the work of alarger group of people is more effective than the achievement of
one expert or professional. Crowdsourcing generally means the activity consisting
in the inclusion of virtual communities, in the form of an open invitation via an inter-
net platform, in problem solving, implementation of innovations or creating ideas
or other tasks previously performed only by individuals.

One of the first works on crowdsourcing was the article of one of the authors of
the ‘Wired” magazine J. Howe entitled: ‘The Rise of Crowdsourcing’ [Howe 2006].
From that moment, there has been an increase in interest in crowdsourcing of re-
searchers from various fields, in particular marketing, software engineering, IT,
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biology and medicine. The main focus of research works was to identify the impor-
tance of crowdsourcing for creating innovation, solving organizational problems,
acquiring knowledge and creative ideas, creating strategies, managing knowledge
and organization’s learning. In the last six years, the interest of scholars has been
noticed in the use of crowdsourcing to improve the process of collecting, proces-
sing, analyzing research data, obtaining opinions on research projects carried out
and raising funds for their start. In this context, crowdsourcing - thanks to speed,
low costs and the ability to collect an unlimited number of information fromalarge
number of people - is starting to replace traditional research methods [Franzoni,
Sauermann 2014; Wechsler 2014]. Despite the growing popularity of crowdsour-
cing and its importance for scientific development, the number of scientific papers
on the subject is still quite limited. As shown by the results of the systematic review
of literature published in 2012-2016 in magazines indexed in the PubMed and EM-
BASE databases, 182 articles devoted to the use of crowdsourcing in scientific de-
velopment were created. It should be emphasized that among them there was not
asingle one that would analyze crowdsourcing in non-medical areas. Thereis alack
of research, in which crowdsourcing is recognized as a scientific development tool
in management sciences. There are also problems associated with conceptualiza-
tion. Few authors propose new terms for crowdsourcing in scientific development,
for example: ‘crowd science’, ‘citizen science’, ‘networked science’, ‘massively-col-
laborative science’ [Young 2010; Nielsen 2011; Wiggins, Crowston 2011] or ‘science
2.0’ [Mirowski 2011]. Regardless of the naming convention, crowdsourcing in scien-
tific development focuses on open access, the multiplicity of potential collabora-
tors and solving tasks or problems without receiving a remuneration. On the basis
of these premises, we try to answer the following research question:

RQ1. What is the cognitive utility of crowdsourcing for scientific development
in management sciences?

To answer this question the methodology of systematic literature review was
used. The literature on the subject in the years 2006-2018 was selected based on
international databases, such as: Ebsco, Proquest, Web of Science and Scopus. In
total, 20 articles were analyzed.

Research methodology

Method of research was based on the systematic review of the literature and on the
case studies analysis. Review of literature was based on the internet browsers, and
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in the case studies there are data collected also from secondary sources (internet).
The choice of three cases of internet platforms for academics has been done on the
basis of their popularity and growing share in the market. The examples of internet
platforms for scholars are: “Research Gate”, “Academia.edu’” and “Kudos”.

In order to identify trends, the most frequently discussed topics and research
gaps in the field of crowdsourcing in scientific development, a systematic review
of literature was used, in particular bibliometric analysis, frequency analysis and
content analysis. The literature of the subject was selected based on international
databases, such as: Ebsco, Proquest, Scopus, Web of Science. Reaching for a few
databases resulted from the wish to get a full picture of the issues being addres-
sed. Database filtering criteria were keywords such as ‘crowdsourcing science’ or
‘crowdsourcing in scientific development’. As a result, a total of over 300,000 pub-
lications were obtained in the search of these databases. Subsequently, the follo-
wing restrictions were imposed on the identified articles: full-text, reviewed pub-
lications, ‘crowdsourcing science’ or ‘crowdsourcing in scientific development’ in
the title, abstract, key words. Duplicated publications, reviews, books, chapters in
books, dissertations and post-conference materials were eliminated. The search
was narrowed down to scientific magazines in the field of management sciences.
On this basis, 103 publications were selected. Subsequently, abstracts of selec-
ted articles were analyzed in order to find publications that directly focus on ‘cro-
wdsourcing science’ or ‘crowdsourcing in scientific development’. After reading
the abstracts, 83 publications were excluded, leaving 20 articles published in the
years 2006-2018 for further analysis.

Results

The phenomenon of crowdsourcing, although named only in 2006, is nothing new. The
first mention of the use of crowdsourcing appeared over 300 years ago. For example,
in 1714, the British government set a £20,000 Longitude reward to help determine the
position of ships at sea, while in 1791, Louis XVl announced a competition to develop an
alkali production method, while in 1795 the French government invited the society to
seek ways to develop a cheap and effective method for storing a large amount of food.
Another example of a crowdsourcing initiative is the invitation for the community, at
the end of the 19th century, to create the Oxford English dictionary.

However, it was J. Howe’s 2006 publication that initiated the researchers’ inte-
rest in the issue of crowdsourcing and the increase in the number of publications
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devoted to this subject. As the review of works published in 2006-2018 shows,
only 20 articles dealing directly with crowdsourcing in scientific development were
published. The interest in this subject can be observed less than six years ago.
This shows the early stage of the research area development. This subject enjoys
moderate but growing interest among researchers. Nevertheless, by extrapola-
ting the trend, one can expect a future increase in the number of publications on
crowdsourcing in scientific development. Predictions about the growing number
of publications are confirmed by the trend line (Figure 1). Out of a total of 20 iden-
tified works, the conducted analysis showed that 12 of them are empirical works,
and in particular case studies. The rest are conceptual and theoretical work.

Figure 1. Number of publications on crowdsourcing in scientific development in
management sciences
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Source: authors’ elaboration.

Reviewing articles on crowdsourcing in scientific development in scientific jou-
rnals from 20112018, they were classified with regard to the research problems
being undertaken.

In the initial period (2011-2013) the research attention was focused on the ty-
pology of crowdsourcing [Wiggins, Crowston 2011], ways of using it, motivation of
researchers and development factors as well as benefits and limitations resulting
from using crowdsourcing in scientific development [SkarZauskaité 2012].

In the next period (2014-2017), the researchers focused on identifying the
benefits and motivations of scientists reaching for crowdsourcing [Franzoni,
Sauermann 2014]. In addition, the attitudes, behavior and ways of involvement
and monitoring of the work of the virtual community in scientific development
were analyzed [Del Savio 2016; Stepenuck, Green 2015]. The possibilities of using
crowdfunding as one of the types of crowdsourcing, used for collecting funds
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for conducting research were also identified. Recent research (2018) focuses on
how to apply collective intelligence in scientific development and the benefits
that may be gained from it.

The results of the systematic review of the literature indicate that researchers
interested in crowdsourcing in scientific development emphasize the need for furt-
her exploratory as well as explanatory research. In particular, it is recommended to
focus research attention on the following aspects: (1) typology of crowdsourcing
in scientific development [Wiggins, Crowston 2011], (2) coordination of the work
of virtual communities [Michel et al. 2015], (3) ethical issues of the virtual commu-
nity work and verification of the reliability of their work [Stepenuck, Green 2015],
(4) factors of virtual communities’” motivation and commitment to work [Cunha et
al. 2017], (5) benefits and limitations of virtual communities and (6) success factors
of crowdsourcing in scientific development [Rotman et al. 2012]. Combining the re-
search problems and areas of research investigated so far, limited achievements,
existing research gaps and postulated implications of crowdsourcing in scientific
development, further scientific exploration in this field seems to be a current issue.

Changes in the approach to scientific development
of university staff

Inrecent years, taking into account a number of transformations taking place in the
organization’s environment, in the way they function, in changing the expectations
of external and internal stakeholders, universities faced the necessity to redefine
their current philosophy and strategy [Ekman 2018, p. 301].

Scientific development of academic staff is a basic factor conditioning the po-
ssibility of achieving the university’s strategic goals as well as meeting individual
objectives related to career planning [Borko 2004].

Scientific development at the universities can be implemented in two ways.
One path is related to formal taking positions and functions in the university stru-
ctures. The second concerns the acquisition of academic degrees, which are the
result of research and scientific activity of the employees.

In recent years, there have been changes in the way the universities’ tasks are
implemented, which are aimed at increasing academic entrepreneurship, the level
of flexibility and the implementation of realized activities [Shvetsova, Zvontsov
2016]. This influences the need to redefine the methods of shaping the paths of
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scientific and research development and to indicate alternative ways of functio-
ning and building a professional profile by the university staff.

Current requirements for scientific development were determined by quanti-
tative indicators translating into the apparent effectiveness of research activities.
The applied appraisal measures concerned mainly the number of publications that
influenced a specific index co-deciding on the categorization of the university. This
led to extorting scientific activity among all university staff. This situation affected
the superficiality of the issues presented, not their deep exploration. Many of the
materials created were of a theoretical nature, which in the face of changes have
a decidedly lower practical value.

The pressure of quantitative indicators, which translated into time as a critical
value, led in consequence to a lower involvement of employees in team coopera-
tion within the universities, inter-university and international cooperation. As a
result, universities applying this model of activity occupy low positions in the ran-
kings assessing their quality of research and scientific activity of their employees.
As a consequence, it has led to the necessity of introducing a number of modifica-
tions and improvements.

One of the key changes is the division of employees into specific groups such as
didactic, scientific-didactic and scientific ones, assigning specific scientific and di-
dactic requirements to them. Evaluation of the progress of scientific development
will concern the assessment of the quality of the university’s activities through
the work of individual researchers based on the speed of reaching the recipients,
the level of interest, the diversity of contained materials and the openness and
transparency of data. This leads to the need for them to publish materials with a
greater substantive value that takes into account mainly empirical explorations
that will be indexed in international databases (e.g. Scopus, Web of Science, EB-
SCO) [Kulczycki 2013]. This situation translates into the possibility of researchers
reaching the published content more easily and this in turn may become a contri-
bution to establishing a network of international cooperation [Van Noorden 2014].
Thus, the range of indicators measuring scientific achievements is widening [Wo-
uters, Costas 2012]. It becomes necessary to develop common platforms as places
for accumulating generated knowledge, favoring its distribution within research
teams [Priem 2014]. Itis also necessary to increase the use of Information Commu-
nication Technology (ICT) in the process of development of research cooperation
in order to enable establishing relationships, exchanging information and kno-
wledge in an inter-university environment by, for example, building expert plat-
forms for cooperation. Open knowledge exchange environments allow access to
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a wider group of stakeholders interested in creating research communities that
contribute to a better, faster and more effective exchange of knowledge. More
and more often we are focused on the use of specialized tools diagnosing activity
in the network environment. This situation, in turn, stimulates openness, setting
new challenges and willingness to implement them in the field of interfunctional
research teams. This results in an alternative way of scientific communication in
the form of the use of various, cross-linked scientific sources, enabling a more
effective transfer of knowledge [Rowlands et al. 2011].

The above changes and trends determine the need to authenticate the scienti-
fic activities of individual people, teams representing the university in the external
environment. For this reason, research centers carrying out specific projects sho-
uld be oriented towards a greater transparency, which contributes to the authen-
tication of the work carried out.

Case studies of popular academic crowdsourcing platforms

Researchers striving for cooperation and exchange of experience have at their
disposal many websites that enable them faster, more advanced and global coo-
peration. They operate on the basis of rules quite similar to social networking si-
tes, within which there is a thematic interaction between interested parties. In the
literature on the subject, many approaches can be found regarding attempts to
define the concept of community service [Lantsoght 2018]. The diversity of posi-
tions may result from the small language modifications of the very concept, e.g. so-
cial network, social networking site, social network service. The authors, using the
concept in the study, made its operationalization. They appealed to the approach
presented by D.M. Boyd and N.B. Ellison modifying it slightly for the material. Social
networks for scientists are characterized by several basic variables:

1. they allow interested parties to build personalized profiles in the form of a

scientific portfolio that can be partially or fully publicized;

2. theshared portfolio enables publishing the list of users with whom the pre-

sented material is associated,

3. they give the opportunity to view specific links between user accounts,

4. they enable the publication of one’s own scientific materials in various

forms: articles, reports etc.

5. they support the scientists in establishing cooperation within the virtual

teams,
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6. they enable the exchange of knowledge between interested users [Danah,

Boyd, Ellison 2007].

There are many websites and platforms supporting the exchange of kno-
wledge among scientists that can be found on the Internet. The authors of the
study chose three crowdsourcing knowledge exchange portals to describe: Rese-
arch Gate, Academia.eu and Kudos. Determining factor related to their choice was
on the one hand the number of users registered on these portals, e.g.: Academia.
edu has 71,802,644 registered explorers [https://www.academia.edu/], there are
over 15 million users registered in Research Gate [https://[www.researchgate.net/
about]. On the other hand, the determinant was the functionality of the systems in
terms of their usefulness and practicality as a tool supporting the exchange of kno-
wledge and giving the opportunity to crowdsourcing, such as, for example, Kudos.

Research Gate enables a multidimensional presentation of the scientist. One
can place their biography here, presenting in this way their professional portfo-
lio in the community in the form of: articles, speeches, lectures, scientific papers
[Shrivastava, Mahajan 2017]. These documents can then be self-archived using the
self-archiving function. This tool allows free access to Web2.0 sites. and a virtual
library. The functionality of this mechanism is its intuitiveness [Laakso, Polonioli
2018]. It also gives the opportunity to combine thematic publications of works
based on the so-called Micro Articles or abstracts up to 306 words. Thanks to this
activity, it is possible to create a cooperation network for scientists, to connect
to virtual discussion groups or project teams. As a result, crowdsourcing of kno-
wledge increases. Alternative social networks such as: International Academy of
Life Sciences (IALS) or European Science Foundation use Research Gate as one
of the communication channels between the stakeholders, but also give an op-
portunity to actively use databases of other organizations that focus more often
content-related material, e.g. PubMed.

Another platform for the exchange of knowledge is the American platform
Academia.edu. The principle of operation is similar to Research Gate in the field
of: placing and exchanging documents, allows scientists to connect in networking
thematic groups, it gives the opportunity to publish their own CV and scientific
achievements. It also contains current job offers, internships and study visit offers
[Laakso et al. 2017]. The above features characteristic to both platforms are free.
In addition, the Academia platform offers an extended version which is Academia.
edu Premium. It offers more advanced features. The first is the ability to monitor
people who have cited the author’s text. The next one gives the chance of a more
detailed observation of people who watched our profile. It includes the analysis
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of the number of visitors to our profile, downloaded files, categorizes viewers in
terms of country, city, scientific unit they come from. Yet another one allows more
precise statistics on the number of real pages viewed [Williams 2018].

Kudos is the platform that allows the widest form of cooperation between
diverse stakeholders, which include scientists, universities as research units, cor-
porations and other organizations that mediate in increasing the research activity
of people. Kudos creates the opportunity to expand cooperation and incorporate
both world of science and business into joint project activities [Erdt et al. 2017].
This platform collects the most important information about the results of coo-
peration and maps the activities based on these data. This tool, similar to the ones
described earlier, helps in establishing cooperation, creating groups etc. A dist-
inctive feature of Kudos is the possibility of individualized cooperation not only
for individual scientific employees, but also for the entire organizations in which
they work. The aim of these activities is to monitor activity on crowdsourcing por-
tals but also to determine the quality and relevance of future choices of tools su-
pporting the functioning of networking sites dedicated to researchers [Williams
2017]. Kudos is recognized as a central system performing the function of a vir-
tual manager that allows the creation and transfer of knowledge, its exchange
between different units in order to make it more accessible. The result is greater
commercialization of knowledge and undertaken scientific activities.

The websites supporting crowdsourcing described in the material have a si-
milar system of functioning. The differences between them concern more or less
elaborated fields in terms of available forms or mechanisms related to the intro-
duction of materials. For example, the Research Gate portal has a more extensive
user profile from Kudos or Academia.edu. The latter is not equipped with a me-
chanism that helps to authenticate knowledge or specific skills presented in the
portfolio (in the form of tags). In Research Gate the user can describe the current
course of the scientific path in more detail. They can enter their educational cycle,
participation in projects, grants, and then import them into a resume.

The number of entries and downloads can be (and is) treated as an alternative
impact indicator. ResearchGate also has much more improved functions related to
the assessment of the number of observers’ hits and exits from a specific profile.
This gives an indication of the possible level of interest in the author’s publications
(through the analysis of the number of hits and downloads) and any interest in
cooperation with them from other stakeholders.

However, regardless of their level of advancement, utilitarianism of these to-
ols becomes an important element of building an effective crowdsourcing in the
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scientific environment, which affects a better, faster and more effective use of the
potential of scientists.

Summary

The specificity of operating in a modern scientific space requires the redefinition
of many concepts, including the position and prestige of scientists. For this rea-
son, survival in the modern scientific world requires more and more intensified
activities aimed at building one’s own authority. The awareness of the need to be
noticed, cited, determines the indispensability of using social networking sites,
which become a tool for building one’s own brand. These websites are dedica-
ted to scientists, enabling them not only to present their own scientific achie-
vements, on the basis of which they are evaluated, but also give the chance to
establish interesting cooperation with other partners — stakeholders with simi-
lar interests. These tools, facilitating the communication between scientists and
institutions, lead to the transfer of knowledge, which becomes a sine qua non
condition on the one hand, the survival of individuals or institutions and on the
other hand - the success of many interesting projects. The emerging virtual coo-
peration networks are nowadays an indispensable factor leading to the openness
of the scientific community on a global scale. Increasingly, group, supralocal, non
-institutional co-operation becomes a significant contribution to solving impor-
tant problems, building innovative ideas and projects. Crowdsourcing is today an
important factor influencing individual but also institutional development that
helps in assessing suitability and functionality.

Portals also give the chance to increase the visibility and recognition of one’s
own texts and, consequently, to promote oneself in the world of science. It is re-
lated with the necessity to build more entrepreneurial attitudes of scientists and
greater commercialization of knowledge.

Summing up, the research question can be answered pointing to the large
usefulness of crowdsourcing for scientific activities in management. It manifests
itself above all in: facilitating the reduction of the cost of access to scientific
publications on a global scale, the creation of international research networks
of cooperating scientists and the exchange of good scientific practices and in-
formation on the scientific market.
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Review of literature

Over the past five years, scientists working in the field of behavioral economics
have become Nobel laureates in economics. Such foreign scholars as H. Simon,
R. Heiner, R. Selton, H. Leibenstein, D. Kahneman, A. Tversky, R. Thaler (Nobel pri-
ze winner in economics, 2017); Ukrainians: Ye.A. Yakovleva, Ye.A. Kovalenko, T.A.
Berehova, S.0. Mahdenko etc. are studying it.

H. Leibenstein [Pavlov, Kulakov 2016] described the phenomenon of “X-ineffi-
ciency”, which substantiates the causes of internal conflicts among the employ-
ees: on the one hand, it is the pursuit of high social values, on the other hand,
satisfaction of physiological needs and a desire to save mental energy and physi-
cal strength. The motivation function in management is ranked first here. In our
opinion, the concept of five levels of product needs to be expanded with the help
of complementing it with a crosscutting level — the motivation of people who
gradually create products [Chukhray et al. 2011, p. 83]: “core, generic, expected,
augmented, potential”. As the product levels increase, its value increases and the-
refore more and more effort is needed to motivate employees who create and
serve the product, especially an innovative one. The development of the motiva-
tion function has led to the creation of new occupations and competencies in the
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labor market. In particular, self-employment occupies a key place, since individuals
are often dissatisfied with what the labor market offers, and they learn new pro-
fessions thus creating their own “blue ocean”.

There is a practice of creating the Atlas of New Professions abroad, where, ba-
sed on peer review and foresights, the emergence of new professions until 2020
and further in 25 industries is predicted. Many of these professions are at the jun-
ction of various industries, for example, science artist [Atlas of new professions]:
“A person who uses scientific data and knowledge in his/her creative practice.
Science art is actively used not only by individual artists, but also by educational
institutions. For example, the New York School of Visual Arts launched an edu-
cational program on “bioart”. This atlas includes interesting professions: “coach
of creative states”, “expert on the image of the future child”, “time-broker”. It
would seem like a science fiction, but the atlas has clearly outlined skills for these
professions and a real situation in the competitive environment. A centralized at-
las of new professions has not been created in Ukraine; there are only individual
Internet platforms. Regarding trends, experts predict [Atlas of new professions]:
“186 new professions will appear and 57 of the old ones will disappear by 2030”.
The development of mechanisms for adaptation to such changes in the labor mar-
ket by people (those who plan to study, are already studying, or want to master
second education) is relevant.

The research methods are literary review and surveys.

The purpose of the article is to describe the values of the Millennials as subjects
of the labor market, and grouping of occupations in accordance with these values.

Two hypotheses have been put forward during the study:

The first hypothesis was that Millennials appreciated interdisciplinary pro-
grams in their studies, since they want to combine different types of professional
activities in the future, and they equally need soft and hard-skills for this.

The second hypothesis consisted in the statement that representatives of the
Y generation have a positive attitude to the concept of “lifelong learning” becau-
se they are ready to be self-employed or freelance workers; consider it possible to
master a new profession.

The main material

The emergence of new competencies and occupations in the labor market, above
all, is influenced by the expectations of the most able-bodied population according
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to their own values. The peculiarities of representatives of generations Y, or of the
Millennials have been increasingly discussed in scholarly and journalistic literature.

According to the generational theory developed by American scholars Neil Howe
and William Strauss [Howe, Strauss 1991; Howe, Strauss 2000; Howe, Strauss 2008]
Millennials are young people aged 17-37, whose system of values and behavior
patterns are different from older and younger generations. The most progressive
employers are actively changing their HR strategies and motivational programs for
their young employees. “Today enough attention is paid to the systems of incentive
by the Scanlon plan: guarantee of favorable working conditions; the choice of the
optimal option between involvement, joint management, worker control, self-ma-
nagement; self-perfection and self-realization” [Klymchuk, Mykhailov 2018, p. 226].

It is obvious that there are certain subgroups among the Y generation that can
be distinguished by age as “early Millennials” (ages 27-37) and “late Millennials”
(aged 17-26 years). Since human values of life are formed not only as a result of fa-
mily upbringing, but also under the influence of social events, all content in which
a person is in the period of maturation, therefore behavioral models of people
who grew up in different historical periods differ. However, a significant impact
of macro-factors of the environment, in particular, globalization, informatization,
environmentalization, has led to the fact that, for the first time in many decades,
representatives of the generation of “late Millennials” in the world and Ukraine
do not almost differ from each other. However, the “early Millennials” have many
similar traits with the X generation, whose representatives often adapt to the ten-
dencies of the younger generation.

Values of the Millennials as subjects of the labor market
1. Freedom. It manifests itself in the sense of choosing the direction of activity,
outlining its own perspective. Millennials make decisions quickly, sometimes
superficially. They also do not recognize the imposed authority and values.
Any harsh constraints in the schedule and workflows cause a negative re-
action in the representatives of this generation. They may give way to ma-
terial benefits in favor of greater freedom. The confirmation of the above is
the results of a survey conducted by the international audit and consulting
company Deloitte in 2016 [Deloitte 2017]. 7,700 Millennium generation repre-
sentatives from 29 countries of the world have become the respondents. The
results of the survey are as follows [Deloitte 2017]: 29% of respondents belie-
ve that they fully control their career growth; 48% agreed that a large degree
of control belongs to them; 18% say that their career is more influenced by
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other people and circumstances; 3% feel that circumstances and other people
directly control their careers; 2% do not know.

2. Openness. Representatives of the Generation of Millennials cover all spheres
of their lives, both personal and professional, in social networks. They are de-
pendent on the thoughts of online friends; they feel the need to boast about
their achievements and the successes of their immediate circle. At the same
time, they submit the slightest dissatisfaction with the work or everyday ser-
vices to general coverage and discussion. Millennials are most often in an en-
vironment where they are evaluated either as an employee or as a client and
where they evaluate. A well-known example of a taxi service, where not only
passengers assess the driver, but also the driver assesses the passenger: his/
her mood, behavior, etc. That is, the representatives of this generation are un-
der the pressure of society, which emerged due to their excessive openness. In
professional life, maximum communication, professional development, inte-
resting projects and activities are important for them, all that fills the internal
need to develop and allows showing that to the Internet community as so-
mething prestigious and worth the attention.

3. Readiness for change. Millennials are quickly fed up with their jobs. High-
paying jobs and good posts are not the main motivation to work efficiently
for representatives of Y generations. They tend to develop more horizontally
than vertically: they seek to gain experience in several areas of activity. It is
important for them that the job was interesting and creative, and the working
conditions entailed an informal atmosphere and a flexible schedule. This fe-
ature of the younger generation presents some difficulties for employers, as
more and more effortis needed to cultivate loyalty to the company and the top
staff. As a matter of fact, individual development is more important for Y ge-
neration, than the company’s interests. According to Deloitte’s research [2017]
66% of those polled are willing to leave the current job if there is a choice, with
25% of them within a year! Only 27% are ready to work for more than five years,
11% of them would never leave their current jobs. Millennials find it difficult to
understand their parents - the representatives of the Unknown Generation
(born in 1961-1981) who often work all their life in one area of activity, or even
have one job, because they have a fear of changing something.

4. Balance between work and rest; adult affairs and children’s game. Most Millen-
nials are trying to achieve a “work-life balance” between work and rest. They seek
to evenly distribute time between work-related and family affairs. The young ge-
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comes to the development of children intellectually and physically, are willing to
spend more time and money than their parents did in their time. One can observe
the tendency that the families of the Millennials rent a flat for a long time, but
their children attend private kindergartens and schools, and the families regularly
rest on rather expensive resorts. The priorities of the X generation and baby boo-
mers were own real estate, filling it up with furniture and equipment, creation of
savings “for arainy day” (possible period of loss of job or deterioration of health).
Millennials are more optimistic than their pragmatic predecessors are. They love
to play games and shoot video reviews. This feature created a new wave of ga-
ming and entertainment industry. This generation is fond of adult board games,
participates in quests and reconstructions of historical events, etc. Accordingly,
the market gave rise to the occupations of entertainers, decorators, moderators
who are involved in the organization of this type of leisure. An optional discipline
called Event Management was introduced in Lviv Polytechnic University at the
level of the Management Bachelor’s degree program.

5. Superficiality in the perception of information and in interpersonal relation-
ships. Scientists estimated that the modern person receives as much informa-
tion in a week as a person of the Middle Ages received throughout his\her life
[Omelianenko, Reznichenko 2014, p. 115]. Neuroscientists came up with the
name for people with a great Internet experience - “digital aborigines”. They
listen to audio recordings and radio stations, watch TV shows and news feeds
jumping from one to the other, without reading, watching, or listening to the
end. They add to bookmarks and save links, so as not to forget, but never know
the essence of what they listened to, watched and read. Instead of ab offer
with a full set of parts of speech, they write each other in a chat: “Coffee”,
which means “Let’s have a cup of coffee”. That is, the style of communication
is simplified to the aboriginal level.

6. Social activity. The Millennials continue to express a positive outlook on
business, their thoughts on business motivation and business ethics show a
significant improvement according to the survey. Almost nine out of ten (87%)
believe that the “success” of a business should be measured in terms of so-
mething more than just its financial performance. Only in Germany (22%) and
South Korea (30%) more than a fifth part of the Millennials are talking about
measuring the success of business in purely financial results. Millennials are
less and less impressed with the overall scale of business, its age or popularity
around, while based on the stereotyped views of the Millennials, the profile of
“positive energy” around the business is quite important to them.
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Millennials who believe that their employers make a positive contribution

to the world [Nine tips for motivating millennial employees 2017] are 4 times
more likely to work longer so that their team fulfills the task, 11 times more like-
ly to stay in their company for a long time, 14 times more frequently wait for a
start of the working day compared to the average employee.
7. Development of soft-skills, not just hard-skills.
Hard-competencies (“hard” professional skills) are definitely important and in
certain technical fields — the main ones. However, nobody will be amazed in
the labor market with the knowledge of English at a level above the average,
the ability to work with a variety of computer programs, driving a car, etc. Pro-
fessionals who have advanced personal skills (soft skills) will be headhunted in
the next 5 years: the ability to solve complex problems and be stress-resistant;
cognitive thinking; emotional and adversity intelligence (EQ and AQ). Repre-
sentatives of Y generation are willing to attend skills workshops and training
courses that improve their hard and soft-skills.

Behavioral economy, along with two main areas (heuristics and market ineffi-
ciency), studies framing as well [Pavlov, Kulakov 2016, p. 99], which is “a seman-
tic frame used by a person to understand and act within this understanding.”
The framing effect is especially noticeable when the Millennials choose certain
goods, services, in particular educational ones. Generation Y is especially sens-
itive to the nuances of the wording. In particular, many domestic, newly created
enterprises add to the company’s name the “group” particle to demonstrate
their focus on innovation, diversification, and teamwork. Such a company name
makes customers believe that it has long existed in the market and has an effi-
cient business portfolio, although, in fact, the real situation can radically differ
from the imaginary one.

Marketing research of the value of professions for the Millennials
Talking about labor market trends, experts predict [Alkhimovych 2018] the existen-
ce of four worlds by 2030: red (technological), blue (corporations world), green
(environmental) and yellow (the world in which human activity is the key).
As to the place of people in these four worlds, we characterize them in the
following way based on the research [Alkhimovych 2018]:
« In the red world, the specialist’s competence will be more important than his/
her position. A team in technology companies is more important than a manager;
+ The blue world is characterized by a merger of companies. In the context of
the employee’s role, high productivity and ability to meet corporate values will
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be important. The senior officer must be consistent, tolerant to bureaucratic
processes, and able to think globally;

+ The green world is characterized by a business model, the basis of which is the
conservation of natural resources. The environmental paradigm should be close
and relevant for employees who are selected in this type of companies. Waste
sorting, packaging recycling, energy conservation, life based on the principle of
“Zero Waste” - this style of behavior should be respected by potential managers
of the green world companies in everyday life, since the personal example will
be crucial there;

+ The key factor of success in the yellow world is human ability. Everything that
is done with hands, which is tailor-made, will cost more. The employees and
managers of yellow world companies can be members of a family, or a group
of like-minded people who are united by their passion, a certain social idea, a
desire to work for themselves, and not for business giants.

“However, one should understand that none of these business worlds will exist
in their pure form, in reality. Companies will move from one world to another,
contain components of each of the worlds. The future in general is not a final
point, it’s a certain set of scenarios, the likelihood of implementation of which
can be high” [Alkhimovych 2018]. Managers and analysts formulate the strategy
and tactics, and it remains to be seen how far the humanity will approach their
implementation.

In order to better understand the trends in the development of the labor mar-
ket, where the main actors are the Millennials, we had questionnaires among stu-
dents and working people (mostly young specialists) to determine their intentions
to have jobs in their degree fields, receive postgraduate education, learn new pro-
fessions and competencies. In Lviv, according to the data of the Main Statistical
Office in Lviv region [Population of Ukraine]: there were 227,062 people aged be-
tween 18 and 37 (N) in 2018. According to [Panitto, Kharchenko 2017, p. 93], the
sample size (n) depends on the size of the population (N) such that given the per-
missible error (E) 0.05 or 5% and the confidence probability (P) of 0.954 the regula-
rity is maintained: at N = 100000, it should be 398; at infinity, n = 400. Therefore, in
our case, the sample will be representative if its size will be 400 respondents. The
respondents included 35% - men; 65% — women, all adults.

Most respondents have studied or are studying majoring in Management. The
sample also includes representatives of other specialties: publishing, business
economics, marketing, entrepreneurial activity, construction, general medicine,
design of printing products, hydraulics, applied linguistics, logistics, computer
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processing of information, technology of production, heat engineering, physics,
accounting and audit.

Table 1. Results of a survey of students and young specialists in Lviv, 2019

(n =400 people)

No. Question Result
Do you find the |Indices |yes no partially
professional
competencies
. that you are
’ taught (were % 62.5 10 27.5
taught at the
university)
useful:
Do you find Indices |yes no partially
the general
competencies
, that you are
’ taught (were % 27.5 22.5 50
taught at the
university)
useful:
\;Y”Z?;ssional Indices | hard-skills | soft-skills fifty-fifty
traits do you
3 intend to
developinthe |” 275 12.5 60
future
I want my
profession
to be on
Are you ready the existing
to master a new | Indices yes no market
4. profession (in but satisfy
the new labor the new
market) values of
consumers
% 62.5 2.5 35
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No. Question Result
Are y9u | haven’t | wan’F to
planning to Indices |yes no made up my combine
5. work (already - different
¢ mind yet .
work) in your activities
degree field:
% 47-5 5 10 37-5
yes, | have
Are you ready a pF)SItlve yes, butno |Igive
to receive attitude I do not
. later than | preference
postgraduate | Indices |towards the plan further
6. L the age of |to self- .
education in the concept of . education
. 35 education
future »lifelong
learning”
% 42.5 15%* 27.5 15
Do you Indices yes no
accept self-
employment
. and freelance
/ R % 85 15
activity in your
professional
life:

Source: according to own survey of the respondents.

According to the results of the research (the last question was clarified), 85% of
respondents accept self-employment and freelance activity in their lives; 15 have a
negative attitude to self-employment and freelance activity, of which: 5% - believe
that this type of employment is unstable; 10% — believe that it suits specialists of a
narrow circle of professions. In addition, the answer to an open question showed
that 32.5% of respondents believe that they are taught (were taught) too much ge-
neral competencies, and not enough professional ones. All other answers to the
questions confirm both of our hypotheses.

Grouping of occupations according to the expected values of the Millennials as subjects

of the labor market.

Since the emergence of new worlds for companies is being predicted, individuals
are also looking for new roles on the labor market to meet global trends.

The blue ocean strategy suggests considering the practice of alternative indu-
stries. For example, borrowing experience from the IT and small business sectors
has helped private sector educators and entertainers create co-working-based
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institutions for parents with small children. In large equipped rooms, parents can
work on projects while their children play with entertainers, or attend classes.
Such institutions are different from kindergartens or creative studios by the fact
that parents are close to children and have the opportunity to work in the office
saving time and money. That is, we can observe a synergistic effect. Some of these
institutions went further, equipped rooms for hairdressers, courses for studying
foreign languages for parents, etc., that is, they considered strategic groups wit-
hin the industry - the needs of mothers who use co-working services more often.

The World Economic Forum in 2015 identified the key competencies of specia-
lists by 2020 [Savytska 2016, p. 10]: “Integrated problem solving, critical thinking,
creativity, human management, coordination with others, emotional intelligence,
ability to assess the situation and make decisions, focus on providing services to
others, negotiating ability, cognitive flexibility”. The word “service” shows up
among these competencies, because regardless of the field of work of a specialist
in the 21 century, he\she must provide his external or intermediate client (if within
a single enterprise) with something more than a product or a job done; he\she
must create greater added value, which must be adaptive to market requirements
and the nature of human interaction.

The employment model, which meets the requirements of innovativeness, has
a creative and personalized approach (“intellectual capital accumulation” [Davydo-
va 2015] and creation of conditions for creativity in everyday work and, as a resuilt,
increased level of satisfaction with work and employee loyalty to the company).

A person choosing a new profession can play a role in the labor market: Pio-
neer — Migrator — Settler (hereinafter referred to as the PMS). The authors of the
blue ocean strategy proposed the PMC map, and it related to strategic business
units [Chan Kim, Mauborgne 2015, p. 157]. However, our interpretation of these
roles will have to do with the able-bodied people, so it will be different.

Pioneers in the market are those who create a new profession because they of-
fer a fundamentally different value from their work. They may include shoppers of
clothing; people who pick up an individual fragrance or an amulet; personal motiva-
tors (at the intersection of the work of a psychologist and a coach). Usually, people
of these professions work on a freelance basis and provide personalized services
or perform some work. That is, these professions were themselves pushed into
the market by individuals. The market itself needs the pioneers less often: an HR
killer, who optimizes the number of personnel at the enterprise; SMM-specialists;
“secret shoppers” to check the quality of services of stores; an employee who ma-
kes every office worker happy. There has been a planned administrative economy
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for along time in Ukraine; therefore, the need for specialists of a certain profile was
determined only by the state order, which was formed under the influence of poli-
tical motives. With the advent of a market economy, there was a need for positions
that exist abroad. That is, pioneers in the domestic market are specialists who have
been known abroad for a long time. For example, a headhunter is an employee who
recruits highly qualified personnel. His/her main task is often to temp a particular
specialist over from one company to another. He “hunts” for middle and senior ma-
nagers, specialists who have key competencies in a particular industry. Headhunting
has existed in the United States since the 20ies of the previous century, when such
specialists were needed under the influence of the large-scale industry develop-
ment. For example, the founders of Tesla Motors had no clue about the cars; they
began to entice specialists from Lotus Cars, which almost ended up in a scandal.
With the development of headhunting, we can observe the development of the op-
posite concept — anti-headhunting. Such professionals are needed to protect the
company from situations where its key staff can be stolen. They use the following
methods: reviewing work email, listening to calls during working hours, monitoring
CVs and vacancies that are available on job search sites.

There are few pioneers. They are often extremely motivated, because they
came to the profession through long searches for themselves, introduction of the
element of personal interest (hobby) into professional activity. The drawbacks of
such specialists are that they do not have a field-specific academic education; their
education is, at best, tangent to their activities. In addition, the market does not
have time to develop certain standards, and the lack of strong competition allows
such employees to dictate their compensation rate in a certain way.

Migrators are those people who deliberately changed their profession through
gaining a second education or self-education. The IT industry is rapidly develo-
ping in Ukraine. Fair wage and employment benefits bring personnel from other
professions to this area. IT companies often create their training programs with
an internal exam, which gives them a chance to successful employment. In this
way, the employer receives a trained specialist trained for the needs he has. Both
sides benefit. Here the competition is already higher, the work is often clearly
standardized, and the schedule is not normalized. Photographers can be attribu-
ted to migrators, whose number grows every year. You can study professional
photography at courses. The growth of demand for their services stimulates the
appearance of apartment type photo studios with diverse scenery, allowing ta-
king photos for both advertising and personal purposes with diverse subjects.
There are photographers who specialize in something specific: fashion shooting,
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traditional portraits; food shooting; shooting concerts, competitions and other
public events. That is, the market is new, in fact, because of the application of the
niche strategy by such specialists. However, they satisfy the existing values for
consumers - to capture a certain moment in the memory of people or make a vivid
presentation of a subject. The migrators are at the junction of blue and red oce-
ans. There is a strong competition in the red ocean, while it is absent in the blue
one. Sometimes people who are looking for additional income become migrators.
For example, some scientists, chemists, biologists working for cosmetic compa-
nies of direct sales. Such specialists apply their knowledge directly to the sale of
products and training of other consultants (network marketing) at live meetings
or with the help of webinars.

Settlers offer clients more for the same money or the same offer for less mo-
ney or with a higher level of service, as there is a strong competition in their mar-
ket. Attempts to create at least “blue streams” in the red ocean of competition
are made by those who borrow new technologies or concepts. The settlers canin-
clude housewives, who cook homemade dishes to order. Today, these services are
very popular, because many people work overtime. Women value their free time
more and devote less time to cooking and other household affairs. Housewives
who cook food to order are grouped together, create promotional pages in social
networks, where a client can ask for a meal, and, in fact, the housewives them-
selves place dishes for sale that is available or potentially can be cooked. You can
leave feedback or make a recommendation on such virtual pages. To somehow
differ against the general background, some housewives went further and intro-
duced elements of marketing: “product” - tailor-made components and decor,
beautiful packaging; “venue” — home delivery to a client, if possible in a warm or
frozen form; “price” — much more advantageous than in catering establishments;
“promotion” - live advertising and through social networks, in particular, mutual
gratitude in the posts. More competitive in the market are those who make a com-
prehensive offer: cooking all dishes for the Holy Evening, or filling and decorating
the Easter basket. It is interesting to follow special orders: cooking for vegans, or
for people with glucose, lactose or gluten intolerance. The settlers can also inclu-
de craftswomen who make a variety of handmade things to an individual order:
for example, making themed hair bands, candles, arches, wreaths for marriage or
First Communion. That is, in this case, the market is old, and the value for consu-
mers is new!

Summarizing the above information, we grouped the occupations as shown
in Figure 1.
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Figure 1. Matrix “Labor Market - Values of Occupations” for the Millennials
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Source: own development of authors.

Percentage ratios between groups of professions are derived from the Millen-
nial marketing research (Table 1, answer to the fourth question): 62.5% of respon-
dents are ready to be pioneers or migrants in the new labor market, therefore this
figure is common to two groups of professions.

In today's market environment, one can observe that new professions arise
from the creation of new "products", or the provision of new or qualitatively mo-
dified services. In the innovative employment, the creative potential of partici-
pants in the ecosystem of innovations and meritocracy (the property of a system
of organization of labor, in which the focus on the promotion of human abilities
and their transformation into the creation of social utility dominates) is most evi-
dent. A striking example of innovative employment that originated from the cre-
ation of a new "product" is Airbnb Company, which offers tourism services [Edu-
cational platform. KfundMedia. Entrepreneurship-Management]. In the red ocean
of competition, this company as well as others deals with the settlement of peo-
ple in different countries. However, Airbnb is different from its main competitorin
the traditional tourist services market (Booking.com platform) in that it offers the-
matic trips and a "set of impressions" in addition to the traditional package. For
example, the company can arrange a trip to Japan and joint accommodation and
training of a traveler with a samurai, or rental of a studio at the painter's house in
Paris. Accordingly, people who receive such tourists acquire a new profession of a
mentor, a tourist guide, a cook (if a tour is gastronomic one), etc.

The concept of lifelong learning exists in the modern educational space. In
this situation, more and more managers and professionals perceive learning as
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an interesting and indispensable process in the lives of every person who wants
to make a career and become the best professional in his/her field or market
[Makhnachova 2017, p. 380]. According to the global annual review of the con-
sulting company PWC, "74% of 10,000 respondents polled are ready to learn new
skills and retrain to be employed in the future". According to our research, 42.5%
of respondents in Lviv have a positive attitude towards this concept. This, in
turn, creates opportunities and challenges for universities and private educatio-
nal centers, since they have to differentiate their services for young people and
adults who want to study to change their profession or to develop competen-
cies within the existing profession.

Conclusions

Innovative employment determines the creation of new jobs and occupations as-
sociated with the emergence of new products and services, the use of new tech-
nologies and management methods. This type of employment also involves the
emergence of new types of labor relations, increased flexibility and adaptability
of the transfer of highly skilled professionals between sectors of the economy and
between companies within the industry. To encourage highly skilled employees to
go to work for a particular business and stay there for a long time, managers need
to learn how to motivate them properly. For this purpose, the paper focuses on the
values of the Millennials, who in the next few years will become a dominant work-
force compared with representatives of other generations. Global trends in the
world economy have been also surveyed, as they directly influence the emergence
of some occupations and the disappearance of others.
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Postrzeganie kultury jakosci uniwersytetu
przez spotecznos¢ akademicka'

Wstep

Szkolnictwo wyzsze przechodzi obecnie zmiany wynikajgce m.in. z masowosci, dy-
wersyfikacji i zwiekszonej konkurencji [Bendermacheriin. 2019], co doprowadzito do
wdrazania rozwigzan zwigzanych z zarzgdzaniem jakoscig w uczelniach. Zapewnienie
jakosci nie jest nowa kwestig [Ehlers, Schneckenberg 2010; Harvey, Stensaker 2008].
Krajowe i instytucjonalne systemy oceny, akredytacji i audytu to rutynowe dziatania
w wiekszosci krajéw europejskich [Harvey, Stensaker 2008; Harvey, Williams 2010].
Jednak ze wzgledu na zmieniajace sie oczekiwania spoteczenstw, koncepcja jakosci
w szkolnictwie wyzszym ewoluuje i jest dyskutowana przez badaczy reprezentujs-
cych odmienne kultury narodowe [np. Barbulescu 2015; Gvaramadze 2008].

Coraz wieksze zainteresowanie naukowcdw i decydentéw w dziedzinie
szkolnictwa wyzszego wzbudza koncepcja ,,kultury jakosci”, postrzegana jako
szczegdlny rodzaj kultury organizacyjnej. Zaktada ona, Zze nalezy sie zaja¢ nie
tylko czynnikami strukturalnymi/kierowniczymi, lecz takze wartosciami orga-
nizacyjnymi/psychologicznymi w celu podniesienia jakosci edukacji [European

' Rozdziat powstat w ramach projektu BiBiDi wspétrealizowanego przez Instytut Ekonomii, Finanséw
i Zarzadzania Uniwersytetu Jagielloriskiego w Krakowie i Spotlight Research. Sktadamy podziekowa-
nia Monice Kunkowskiej i Monice Gardziriskiej za udostepnienie platformy Revelation oraz dr Anecie
Kuzniarskiej za wspdtprace przy realizacji projektu.
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University Association 2006]. Guy Bendermacher i in. [2017] twierdzg jednak, ze
badania nad wzajemnym oddziatywaniem miedzy tymi elementami sg rzadkie
i fragmentaryczne. Formalizacja i standaryzacja praktyk zarzadzania jakosciag
upowszechnity monitorowanie jakosci [Bendermacher i in. 2017], nie jest jednak
jasne, czy praktyki te przyczynity sie do rzeczywistej poprawy nauczania i ucze-
nia sie [Harvey, Williams 2010].

Budowanie kultury jakosci w instytucjach szkolnictwa wyzszego wymaga uzgod-
nienia jej wspdlnej definicji [Gvaramadze 2008], co jest trudnym zadaniem ze wzgledu
na relatywny charakter koncepcji, wynikajgcy m.in. z tego, ze podlega réznym inter-
pretacjom zaangazowanych podmiotéw (np. studentdéw, nauczycieli akademickich).
Pomimo wielu badar dotyczacych postrzegania jakosci w sektorze szkolnictwa wyz-
szego, te dotyczace kultury jakosci sg rzadkoscia [Bendermacher i in. 2017]. W konse-
kwencji percepcja kultury jakosci nie byta dotad przedmiotem licznych badan.

Celem rodziatu jest zbadanie postrzegania kultury jakosci uniwersytetu przez
jej wewnetrznych interesariuszy — nauczycieli akademickich i studentdw. Skoncen-
trowano sie na sposobie jej rozumienia i swiadomosci wtasnej roli w jej budowaniu
przez respondentdw reprezentujgcych konkretng jednostke organizacyjng szkoty
wyzszej (Instytut Ekonomii, Finanséw i Zarzadzania na Wydziale Zarzadzania i Ko-
munikacji Spotecznej Uniwersytetu Jagielloriskiego w Krakowie, IEFiZ UJ).

Kultura jakosci w kontekscie instytucji szkolnictwa wyzszego

Kultura jakosci szkoty wyzszej moze by¢ postrzegana jako szczegdlny rodzaj kul-
tury organizacyjnej. Koncepcja ta wyrasta z problematyki kultury organizacyjnej
i z nurtu zarzadzania jakoscig [Sutkowski 2016] i dotyczy kultury organizacyjnej
uczelni, majacej na celu trwale podnosi¢ jakos¢ [European University Association
2006]. Termin ten zostat wprowadzony stosunkowo niedawno, aby uwypukli¢, ze
kultura organizacyjna i jakos¢ edukacji nie powinny by¢ postrzegane jako niezalez-
ne elementy, a raczej ze jakos$¢ wynika z szerszej perspektywy kulturowej [Harvey,
Stensaker 2008].

Kultura jakosci, poprzez analogie do kultury organizacyjnej, moze by¢ definio-
wana jako wzorzec ludzkich nawykdéw, przekonar i zachowar dotyczacych jakosci
[Gryna 2001]. Takie ujecie podkresla jej kulturowo-psychologiczny aspekt doty-
czacy wspdlnoty wartosci, przekonan, oczekiwar oraz angazowania sie na rzecz
jakosci (poziom indywidualny). Drugim jej aspektem jest poziom strukturalno-kie-
rowniczy (instytucjonalny), ktéry odnosi sie do proceséw, podnoszacych jakos¢
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i majacych na celu koordynacje poszczegdlnych dziatan [European University As-
sociation 2006]. Wspomniane elementy nie powinny by¢ rozpatrywane oddziel-
nie, lecz taczone poprzez komunikacje, uczestnictwo i zaufanie.

Zatem oproécz ,,twardych” sktadowych (np. zarzadzania jakoscia, strategii i pro-
ceséw), kulture jakosci tworzg ,,miekkie” aspekty (np. wartosci, przekonania i za-
angazowanie). Sktada sie ona zatem z elementéw materialnych i niematerialnych
(widocznych i niewidocznych) [Ehlers 2009]. Namacalne elementy strukturalne
ewoluujg réwnolegle z elementami niematerialnymi, co pozwala na rozwdj kultu-
ry jakosci. Koncentrowanie sie jedynie na pierwszym aspekcie wydaje sie niewy-
starczajgce [Bendermacher i in. 2019]. Dlatego tez UIf D. Ehlers [2009)], starajgc sie
opracowac holistyczne ujecie kultury jakosci, siegnat po dorobek z zakresu kultury
organizacyjnej’ i zaproponowat w modelu kultury jakosci dla szkolnictwa wyzszego
te aspekty na bardziej szczegétowym poziomie. Jego model sktada sie z czterech
podstawowych komponentdw [Ehlers 2009; Ehlers, Schneckenberg 2010]:

- strukturalnego - systemoéw jakosci organizacji (systemy zarzadzania jakoscig
wraz z narzedziami);

+ czynnikdw sprzyjajacych asymilacji kultury jakosci i umozliwiajacych organiza-
cjom witgczanie problematyki jakosci do ich kultury — zaangazowania, negocjacji
oraz ogdlnych i szczegdtowych kompetencji w zakresie rozwoju jakosci;

« kulturowego - artefaktdw, symboli i rytuatéw organizacji;

- transwersalnego — uczestnictwa, zaufania i komunikacji.

Pomimo rosnacej swiadomosci wagi promowania i rozwijania kultury jakosci
w uczelniach, niewielu badaczy podjeto sie operacjonalizacji tego konstruktu. Jedna
z préb zostata podjeta w projekcie heiQUALITY Cultures Project [Sattler, Gétzen,
Sonntag 2013]. Badania te pozwolity na zidentyfikowanie najwazniejszych kompo-
nentéw kultury jakosci na uczelniach, tj.: komunikacji, przywddztwa, zaufania, in-
formacji, zaangazowania, odpowiedzialnosci i uczestnictwa [Sattler i in. 2013]. Ele-
menty te sktadajg sie na kulture jakosci, rozumiang jako ,,stan Swiadomosci kadry
akademickiej, nastawionej na dostrzeganie problemdw pojawiajgcych sie w proce-
sie ksztatcenia i na poszukiwanie ich optymalnych rozwigzan” [Marcinak 2015, s. 9].

Koncepcja kultury jakosci nie jest homogeniczna. Jej heterogenicznos¢ powo-
duje, ze niemozliwe jest przedstawienie jej konkretnego wzorca. Kazda uczelnia
wypracowuje ,,indywidualng, adekwatng do swoich celéw i mozliwosci droge, po
ktdrej zmierza, aby doskonali¢ jakos¢” [Kamisznikow, Zidtek 2012]. UIf D. Ehlers
[2009] dodatkowo uwaza, ze kultura jakosci niekoniecznie jest jednolita koncepcja

> Nawigzat do dorobku kluczowych badaczy, jak: Edgar Schein, Greet Hofstede czy Garrett Morgan.
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dla catejinstytucji szkolnictwa wyzszego. Jego zdaniem nalezy raczej mdwic o kul-
turach jakosci (w liczbie mnogiej). Moga sie one rézni¢ w zaleznosci od wydziatu,
instytutu czy katedry. Relewantnos¢ koncepcji kultury jakosci oznacza takze, ze
nawet w ramach jednego uniwersytetu koncepcje kultury jakosci réznig sie mie-
dzy réznymi grupami interesdw, takimi jak wtadze uczelni, pracownicy akademic-
cy i administracyjni, studenci i organizacje studenckie [Gvaramadze 2008].

Ksztattowanie kultury jakosci szkét wyzszych

Kultura jakosci nie powinna by¢ postrzegana jako cos, co organizacja ma, a raczej
to, czym jest, stajac sie tym samym kwestig tozsamosci [Ehlers, Schneckenberg
2010], wymagajacg ksztattowania. Ksztattowanie kultury jakosci w organizacji nie
jest procesem tatwym, poniewaz kontrola jakosci i zarzgdzanie jakoscia sg czesto
postrzegane przez spotecznos¢ akademicka jako technokratyczne, odgdrne podej-
$cia i przez co niejednokrotnie koriczg sie niepowodzeniem [Ehlers 2009].

U podstaw idei kultury jakosci lezy nacisk na przejscie od kontroli jakosci,
w ktdrej kluczowa role odgrywa wdrazanie zasad i zarzadzanie jakoscia, do
poziomu kulturowego, ktdry przyswaja stopniowe wprowadzanie standardéw
indywidualnych i instytucjonalnych oraz regularng poprawe na wszystkich po-
ziomach [Koke i in. 2017]. Zatem proces ksztattowania kultury jakosci w szkole
wyzszej polega na (1) zmianie orientacji z usuwania skutkéw btedéw na orien-
tacje zapobiegania ich powstawaniu przy zaangazowaniu wszystkich pracowni-
kéw oraz (2) zmianie modelu zarzadzania z podejscia tradycyjnego na podejscie
uwzgledniajgce aktywna postawe i odpowiedzialnos¢ pracownikédw [Karasze-
wski 1999]. Powoduje to nieodzownos$¢ ksztattowania odpowiednich relacji
miedzyludzkich, wspdtdziatania, podejmowania dziatan na rzecz jakosci, zmiany
stanu swiadomosci, odpowiedniej postawy kadry kierowniczej i pracownikdw,
nowego modelu rdl organizacyjnych, wartosci, odpowiedniej atmosfery pracy
oraz stosowania demokratycznego stylu zarzgdzania oraz partycypacji pracow-
nikéw [Gtadosz 2003]. Inne wazne czynniki, prowadzace do budowania kultury
jakosci organizacji, to kultywowanie zaufania do kazdej osoby i grupy [Ehlers
2009; Tang, Aoieong, Tsui 2009], zaangazowanie wszystkich pracownikéw w do-
skonalenie wykonywanej pracy [Gallear, Ghobadian 2004] oraz sprawny system
komunikowania [Gtadosz 2003; Tang i in. 2009].

Koncepcja kultury jakosci obejmuje wspdlne wartosci i zbiorowg odpowiedzial-
nos¢wszystkich cztonkéw instytucji szkolnictwa wyzszego. Dlatego powinna opierac
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sie na oddolnym podejsciu [Gvaramadze 2008; Tongsamsi, Chaikeaw, Churngchow,
Thipparat 2012], ktdére rozwija spotecznos¢ akademicka poprzez wartosci, postawy
i zachowania wewnatrz instytucji.

Do budowania kultury jakosci niezbedne jest zaangazowanie wszystkich we-
wnetrznych interesariuszy. Nalezy zacheci¢ ich do zaangazowania sie poprzez
tworzenie i rozwijanie otwartej, pozwalajacej na to kultury [Lycke, Tano 2017]. Tyl-
ko wtedy mozna zbudowac ,,prawdziwa” kulture jakosci, oparta na ideach zaan-
gazowania [Ansell 1997], chociaz silne przywddztwo jest wymogiem dla zainicjo-
wania procesu zmiany w kierunku kultury jakosci [Gvaramadze 2008].

Przywddztwo i komunikacja uznawane sg za kluczowe w tgczeniu elementéw
strukturalnych/kierowniczych i kulturowych/psychologicznych [Bendermacher
i in. 2017; Koke i in. 2017]. Agnieszka Kamisznikow i Maria Zidtek [2012] opisaty role
lideréw, kadry akademickiej oraz studentdw w budowaniu kultury jakosci. Lide-
rzy sg szczegdlnie wazni poniewaz, to oni jednoczg i wskazujg kierunek dziatan,
angazujgc kadre akademicka i studentéw, poprzez zapewnianie im warunkdw
sprzyjajacych dyskusjom i zmianom. Liderzy to podstawowe ,,sity napedowe” roz-
woju kultury jakosci, ze wzgledu na mozliwos¢ wptywania na alokacje zasobdw,
definiowanie rél i obowigzkdw, tworzenie partnerstwa oraz optymalizacje zarza-
dzania ludZmi i procesami [Bendermacher i in. 2017].

Postawy i zachowania nauczycieli akademickich wydaja sie esencja kultury ja-
kosci i jej ciggtego rozwoju, co wymaga zaangazowania personelu w podnosze-
nie jakosci oferty edukacyjnej i wykonywanie rél dydaktycznych [Bendermacher
i in. 2019] oraz dbanie o wysokiej jakosci badania naukowe. Takze zaangazowanie
studentdéw, bedacych centralnym punktem procesu ksztatcenia, jest nieodzowne
w budowaniu kultury jakosci. Zaangazowanie nauczycieli akademickich oraz stu-
dentéw w proces ksztatcenia mozna postrzegad jako kwintesencje dziatajacego
mechanizmu kultury jakos$ci [Bendermacheriin. 2017].

Metoda badan

Niewiele badan empirycznych przeprowadzonych nad kulturg jakosci uniwersyte-
téw sktonito autorki do podjecia préby ustalenia postrzegania konstruktu przez
przedstawicieli nauczycieli akademickich i studentdw wybranej jednostki orga-
nizacyjnej (IEFiZ UJ). Uwzgledniono sugestie zawarte w literaturze przedmiotu,
dotyczace koniecznosci pogtebienia rozumienia kultury jakosci [Bendermacher
iin. 2019], stad siegnieto po metody jakosciowe.
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Postanowiono skoncentrowac sie na poszukiwaniu odpowiedzi na dwa zasad-
nicze pytania badawcze:

+ Jak rozumieja kulture jakosci uniwersytetu nauczyciele akademiccy i studenci?
Co ich zdaniem sktada sie na kulture jakosci uniwersytetu?

+ Jaka role przypisujg sobie nauczyciele akademiccy oraz studenci w budowaniu
kultury jakosci uniwersytetu?

Podczas gromadzenia danych postuzono sie technika Bulletin Board Discus-
sion (BBD), ktdra jest coraz czesciej wykorzystywana przez badaczy [Rolland,
Parmentier 2014] jako alternatywa dla tradycyjnych zogniskowanych wywiadéw
grupowych (FGI). Jest ona szczegdlng odmiang FGI online, pozwalajaca na zbiera-
nie danych synchronicznie i asynchronicznie [Hewson 2015]. Wymaga platformy,
na ktérej zalogowani uczestnicy (w grupie od 10 do 25) udzielajg odpowiedzi we
wzglednie dtugim okresie (od 3 do 14 dni). Moga oni swobodnie wykonywac zada-
nia i wymieniac opinie wspomagane przez moderatora (ktdry regularnie publiku-
je pytania/zadania). Ten sposéb gromadzenia danych zapewnia ich réznorodnos¢
(np. wypowiedzi pisemne, obrazy, multimedia) oraz najczesciej dostarcza pozy-
tywnych doswiadczen uczestnikom [Cook, Jack, Siden, Thabane, Browne 2014].

Dane zebrano za posrednictwem platformy Revelation w styczniu 2019 r. W bada-
niu wzieli udziat studenci (12 0séb) i nauczyciele akademiccy (9 oséb), studiujacy lub
pracujacy w IEFiZ UJ. Wsréd studentdéw znalazty sie osoby studiujace w trybie stacjo-
narnym i niestacjonarnym, na pierwszym i drugim stopniu studidw, a takze studenci
zagraniczni. Zbiorowos¢ nauczycieli akademickich tworzyty osoby z tytutem magistra
lub stopniem doktora, z ktérych wiekszos¢ aktywnie uczestniczy w dziatalnosci orga-
nizacyjnej jednostki (m.in. cztonek Senatu Uniwersytetu Jagielloriskiego, przewodni-
czaca Wydziatowego Zespotu Doskonalenia Jakosci Ksztatcenia, cztonkowie komisji
rekrutacyjnych, organizatorzy konferencji i seminariéw naukowych).

Badani wykonywali zadania, wyrazali swoje opinie na temat tego, jak rozu-
miejg termin ,,kultura jakosci” i opisywali sytuacje, w ktérych zetkneli sie z prze-
jawami kultury jakosci na uniwersytecie. Zostali poproszeni tez o okreslenie oséb
odpowiedzialnych za ksztattowanie kultury jakosci, w tym przedstawienie ich roli
w budowaniu kultury jakosci.

Analiza polegata na opracowaniu kodéw dotyczacych rozumienia kultury ja-
kosci oraz roli respondentéw w jej tworzeniu. Obie autorki, niezaleznie od siebie,
przeprowadzity kodowanie. Nastepnie poréwnano wyniki, ktére kolejno skon-
frontowano z dostepna literatura.

Zastosowano analize poréwnawcza, traktowana jako ,,zespdt czynnosci,
wsrdd ktdrych zasadnicze znaczenie maja czynnosci myslowego rozdzielania,
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a nastepnie czynnosci poréwnywari” [Stachak 2013, s. 188]. Siegnieto po poréw-
nania poziome (odnoszace sie do tych samych elementéw postrzeganych przez
rézne grupy spotecznosci akademickiej).

Rezultaty

Kultura jakosci uniwersytetu w opiniach nauczycieli akademickich

Zebrane wypowiedzi nauczycieli akademickich wskazujg na konsensus w postrze-
ganiu znaczenia kultury jakosci. Badani wypowiadali sie jednoznacznie, podkresla-
jac wage zagadnienia.

Pojawity sie odpowiedzi dowodzace, ze zaréwno ,,jakos¢”, jak i ,kultura ja-
kosci” to terminy, ktdre nietatwo mozna zdefiniowad i zrozumie¢ - ,,(...) Kultura
jakosci to cos, o czym mowi sie od dawna w kontekscie szkolnictwa wyzszego,
ale rzadko podejmowane s3 préby jej zdefiniowania. Dzieje sie tak, poniewaz sam
termin jakos¢ jest nieuchwytny i wielowymiarowy (R6)”.

Wypowiedzi pozwolity na identyfikacje obszardw, w ktdérych obecna jest kul-
tura jakosci. Z jednej strony pojawity sie wskazania nawigzujgce wprost do jakosci
nauczania —,,(...) Z punktu widzenia pracownikdw pojecie to zwigzane jest z daze-
niem do zaprezentowania studentom jak najlepszej jakosci zaje¢” (Rs).

Z drugiej strony, poza obszarem ksztatcenia, podkreslane byty sfery zwigzane
z wypetnianiem misji uczelni oraz realizacjg badan naukowych -, (...) Kultura jako-
sci dotyczy zaréwno dziatari podejmowanych w obszarze ksztatcenia, jak i badan
naukowych, jak i trzeciej misji uczelni” (R6).

Nauczyciele akademiccy opisywali sytuacje, w ktdrych zetkneli sie z pozytyw-
nymi przejawami kultury jakosci oraz z jej brakiem. Akcentowali poziom indywidu-
alnyiinstytucjonalny kultury jakosci uniwersytetu, co nawigzuje wprost do dwdch
komponentdéw wynikajacych z ujecia European University Association [2006].

Opisujac symptomy kultury jakosci tgczyli konstrukt z wtasciwymi wzor-
cami zachowan, normami dotyczacymi relacji miedzyludzkich i wspdtpracy
- ,(-..) Kultura jest wszechobecna, poczawszy od szacunku, poprzez prace
w grupie, kulture osobistg, promowanie pomocy innym i zyczliwych zacho-
wan” (R3) oraz ,,(...) Standardy tak — ale odnoszace sie do postawy, pokazywa-
nia granic tego co akceptowalne i nieakceptowalne przez tych, z ktérymi sie
spotykamy na co dzie” (R1).

W wypowiedziach obecny byt tez element organizacyjny —,,(...) Kulture jakosci
odczuwam najbardziej podczas posiedzent Wydziatowego Zespotu Doskonalenia
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Jakosci Ksztatcenia. Spotykamy sie co miesigc i rozmawiamy o réznych aspektach
zwigzanych z jakoscig ksztatcenia” (R6).

W wypowiedziach zaprzeczajgcych istnieniu kultury jakosci na uniwersytecie
respondenci podkreslali problemy zwigzane z komunikacjg, niepetnym dostepem
do informacji oraz brakiem zaufania do wspétpracownikéw — ,,(...) Brak transpa-
rentnej komunikacji. (...) Tabelki, tabeleczkiiformularze to czesto zjadacze czasu”
(R1) oraz,,(...) prymitywna rywalizacja i indywidualizm... Na uczelniach jest wiele
0sdb, ktdre niestety takze te przykre wzorce powielaja, dominuje raczej strasze-
nie niz zachecanie” (R3).

Wskazuje to na fakt, ze kultura jakosci powinna wynika¢ z indywidualnych po-
staw cztonkdw organizacji (niezaleznie od ich funkgji i sposobu powiazania z or-
ganizacjg). Zdecydowanie mniejsze znaczenie przypisywane byto przez badanych
kwestiom formalnym.

Takie rezultaty potwierdzajg stanowisko Christiana Sattlera i in. [2013], doty-
czace znaczenia takich komponentdéw kultury jakosci na uniwersytecie, jak komu-
nikacja, zaufanie czy informacje.

Interesujace byto okreslenie zaangazowania, odpowiedzialnosci i uczestni-
ctwa nauczycieli akademickich w budowaniu kultury jakosci. Badani podzielaja
opinie, ze do ksztattowania kultury jakosci niezbedne jest zaangazowanie catej
spotecznosci akademickiej —,,(...) wymaga zaangazowania wszystkich stron - jest
zadaniem zaréwno pracownikdw, jak i studentéw” (R4).

Niemniej respondenci zauwazaja specjalng role przywddcdw, taczac ich z oso-
bami reprezentujgcymi wtadze uczelni - ,,(...) Po pierwsze wymagania minimalne
powinna stawia¢ Wtadza, po drugie to pracownicy powinni promowac w grupie
zachowania projakosciowe” (R7) i ,,(...) To zadanie dla wszystkich, ale ktos musi
by¢,,motorem”, a to zadanie dla Lideréw” (R1).

W wypowiedziach nauczycieli akademickich mozna dostrzec angazowanie sie na
rzecz jakosci oraz dazenie do ciggtego doskonalenia swej dziatalnosci dydaktycznej
i naukowej — ,,(...) Staram sie zachowywac profesjonalnie co oznacza mistrzowskie
opanowanie sztuk oraz odpowiednig postawe moralna, ktéra warunkuje dochodze-
nie do mistrzostwa” (R1) i ,,(...) W obszarze badan staram sie skupia¢ na tworzeniu
takich tekstéw na podstawie moich badan, ktére moga by¢ wartosciowe i moga
miec szanse na publikacje w dobrym czasopismie (...) i ktére moga przynies¢ odpo-
wiedzi na ciekawe pytania. W obszarze nauczania staram sie uczy¢ studentéw rzetel-
nej pracy ze zrédtami, zeby przygotowujac prace umieli korzystac z literatury” (R7).
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Kultura jakosci uniwersytetu w opiniach studentéw

Badani studenci takze znali termin kultura jakosci (jedynie jeden z respondentéw
przyznat, ze nie miat okazji spotkac sie z tg kwestig). Poznali je jako konstrukt teo-
retyczny w toku nauczania, stad tez dostrzegajg jego silne powigzanie z kulturg or-
ganizacji —,,(... ) Miatam ten temat na naukach o organizacji” (RSz8)i,,(... ) Kojarzy
mi sie z kulturg organizacji” (RS10).

Studenci mieli spore trudnosci ze zdefiniowaniem terminu. Zdaniem jednego
z badanych kultura jakosci polega na ,,(...) poszukiwaniu nowych drég i nowych
rozwigzan. Kulture rozumiem tutaj wtasnie jako atmosfere sprzyjajaca badaniu
otaczajgcego nas swiata, prawidet, zjawisk. Wyznacznikiem jakosci w szkole wyz-
szej powinna by¢ wtasnie umiejetnos¢ badania i wyciaggania z tych badan trafnych
whnioskdw”” (RS13).

Inni kreslili osobiste historie ilustrujgce kulture jakosci. Wéréd nich znalazty
sie pozytywne epizody odnoszace sie do relacji pomiedzy studentami a wy-
ktadowcami w toku dydaktycznym. Dostrzegali tez znaczenie komunikowania
sie (wstuchiwanie sie w gtos studentdw) w dyskusjach akademickich - ,,(...)
Stykamy sie z nig na co dzien, podczas zaje¢, zwtaszcza w momentach kiedy
wyktadowcy wyktadaja przedmioty w scisle okreslony sposéb” (RS10) i ,,(...)
Kulturze jakosci sprzyja otwarte podejscie Wyktadowcdw i ich zainteresowa-
nie opinig studentdw, spostrzezeniami w danej materii, tak aby zajecia byty
wymiang zdan miedzy studentami, a Wyktadowca petnit role moderatora dys-
kusji” (RS13).

Zdecydowanie rzadziej w wypowiedziach studentéw pojawiaty sie nawigzania
do innych komponentdw kultury jakosci na uczelniach. Nie odwotywano sie np. do
procesoéw, ktére podnoszg jakos¢. Jeslijuz, to do dziatart wspomagajgcych proces
dydaktyczny - ,,(...) Kulturze jakosci sprzyjaja organizacje uczelniane, szczegdlnie
Kota Naukowe, gdzie spotykaja sie osoby chetne rozwija¢ swoja wiedze w danym,
konkretnym obszarze” (RS13).

Wsrdd zjawisk zaprzeczajgcych idei kultury jakosci, studenci wymieniali nieko-
rzystne efekty wynikajace z masowosci ksztatcenia. Ponadto w opinii jednego z ba-
danych, tradycyjne metody nauczania (wyktad konwencjonalny) powinny by¢ uzu-
petniane o ,,nowe” (np. metody e-learningowe, metoda projektdw, grywalizacja).

Studenci podzielaja opinie, ze do ksztattowania kultury jakosci jest niezbed-
ne zaangazowanie catej spotecznosci akademickiej. W ich wypowiedziach moz-
na dostrzec szczegdlng role przypisywana wtadzom uniwersytetu — ,,(...) to
zadanie nie tylko Wtadz Uczelni, ale réwniez kazdego kto jest w jakis sposdb
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czescig niej, pracownikéw, wyktadowcdéw, studentédw” (RS12) oraz ,,(...) | to nie
tylko zadanie uczelni to budowa¢, a wszyscy, kto jakos powigzani musi cos robié
dla tej jakosci3” (RSZ9).

Mimo, ze studenci podkreslali, iz zadanie budowania kultury jakosci nalezy
m.in. do nich samych, to jednak w niewielkim stopniu przyczyniaja sie do tego, co
moze by¢ uznane za przejaw braku checi angazowania sie na rzecz jakosci - ,,(...)
Niestety na razie nic nie robie” (RSZ9).

Tylko jedna osoba zidentyfikowata staranie podejmowane przez nig na rzecz
budowania kultury jakosci, jako dziatalnos¢ w organizacjach studenckich. Poczy-
nanie to jest przejawem uczestnictwa, taczacego elementy kulturowo-psycholo-
giczne oraz strukturalno-kierownicze — ,,(...) Przyczyniam sie dziatalnoscig w or-
ganizacjach studenckich” (RS13).

Poréwnanie opinii nauczycieli akademickich i studentéw

Wypowiedzi obu grup badanych wskazujg na konsensus w postrzeganiu znaczenia
kultury jakosci. Jednoznacznie wypowiadali sie, podkreslajgc wage zagadnienia,
przy czym odmiennie definiowali/rozumieli jego zakres, taczac konstrukt z jakoscia,
jakoscia nauczania czy z kulturg organizacyjna.

Wydaje sie, ze przekonanie o waznosci kultury jakosci szkoty wyzszej moze
wynikac z oczekiwan wobec jakosci nauczania oraz Swiadomosci znaczenia kultu-
ry organizacyjnej (ktére to wydaje sie by¢ jednym z efektéw procesu nauczania,
przez ktdre przechodzili badani - studenci i nauczyciele akademiccy IEFiZ UJ).

Pomimo deklarowanej znajomosci pojecia, sposdb rozumienia konstruktu jest
zréznicowany — widad rdznice w sposobie jego postrzegania w zaleznosci od re-
prezentowanej grupy interesariuszy.

Zdaaniem studentdw kultura jakosci powigzana jest z jakoscig ksztatcenia, co
nie zaskakuje. Poszukujgc sktadowych konstruktu, odnosili sie oni gtéwnie do po-
staw i zachowan wyktadowcdw, podkreslajac:

- wysoki poziom nauczania (w tym przekazywania wiedzy) —,,(...) kultura prze-
kazywania wiedzy przez dang jednostke, w tym przypadku organizacyjno-dy-
daktyczng” (RS14);

- identyfikowanie sie wyktadowcdw z reprezentowang organizacja i jej tradycja-
mi —,,(...) Stykamy sie z nig na co dzien, podczas zajec¢ zwtaszcza w momentach,

3 Pisownia oryginalna. Opinia studenta zagranicznego.
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kiedy wyktadowcy wyktadajg przedmioty w scisle okreslony sposdb podkresla-
jac «bo tak jest na UJ»” (RS10);

- oczekiwanie podmiotowych relacji miedzy wyktadowcami a studentami - ,(...)
otwarte podejscie Wyktadowcdw i ich zainteresowanie opinig studentéw” (RS13);
- otwarta postawe sprzyjajacg budowaniu wiedzy - ,,(...) dazenia do poznania
i poszukiwania odpowiedzi, nie poleganie na pozornie sprawdzonych czy skody-
fikowanych wzorcach, niepowielanie schematdéw, nieprzyjmowanie za pewniki
utartych przekonan; umiejetnos¢ badania i wyciggania z tych badan trafnych
wnioskow” (RS13).

Odmiennie na zagadnienie patrzyli nauczyciele akademiccy, chociaz w ich wy-
powiedziach, obok powigzania kultury jakosci z badaniami naukowymi, takze wie-
lokrotnie przewijaty sie watki dotyczace jakosci nauczania. Osoby uczestniczgce
w badaniu miaty zréznicowany staz pracy na uczelni oraz byty winny sposdb zaan-
gazowane w prace dotyczace budowania/ksztattowania kultury jakosci, co moze
wyjasnia¢ réznicowanie ujeé. Ponadto, w odrdznieniu od studentdw, nauczyciele
akademiccy wskazywali konkretne definicje konstruktu potwierdzajac swoja wie-
dze ekspercka w tym obszarze, tacznie z pokresleniem jego wieloaspektowosci
i probleméw w jego konceptualizacji i operacjonalizacji czy znaczenia elementu
strukturalno-kierowniczego [European University Association 2006].

W wypowiedziach obu grup respondentdéw dostrzec mozna préby tgczenia kul-
tury jakosci z wzorcami aprobowanych i nieaprobowanych sposobdw zachowania
wobec innych i wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych - ,(...) dzieli¢ sie
dobrymi praktykami, wzmacnia¢ wtasciwe postawy, budowac kompetencje. Go-
rzej, jesli zamiast szczytnych wartosci dominuja te, ktére podpowiada nam prag-
matyzmi i lenistwo. Autorytet wynika¢ ma z kompetencji, nie z nadanej pozycji”’ (R1).

Przyjecie takiego kontekstu definiowania wyzwolito ocenié¢ charakter wypo-
wiedzi, opisujgcych negatywne doswiadczenia poszczegdlnych badanych i wska-
zywaty na dostrzegane ,,patologie”. Nie tacz3 sie one jedynie z doswiadczenia-
mi pracownikéw naukowych. Barier czy ograniczeni zwigzanych z budowaniem
kultury jakosci mozna doszukac sie takze w krytycznej ocenie kultury jakosci ze
strony studentéw. Mozna tu zaobserwowac ciekawe zjawisko. Pomimo zZe idea
ksztattowania kultury jakosci uczelni jest m.in. odpowiedzig na wyzwania zwia-
zane z komercjalizacja i dostepnoscig ustugi edukacyjnej, studenci wykazuja
dwie sprzeczne postawy. Z jednej strony oczekuja indywidualizacji i podmioto-
wego traktowania, z drugiej strony brak ,,proklienckiego” podejscia do studenta
jest postrzegany jako zaleta — ,,(...) Czasem czu¢ tez ze uczelnia jeszcze troche
jest w sSwiecie, kiedy byto duzo wiecej studentdw i nie musiata o nich walczy¢.
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Ze to UJ najwazniejszy, nie student — mi sie to podoba daje poczu¢, ze dobrze
wybratam” (RS10).

Niezaleznie od sposobu rozumienia kultury jakosci przez badanych oraz grupy
ktdra reprezentowali, w ich opinii jej budowanie jest trudnym zadaniem i wspdlna
sprawg wszystkich grup interesariuszy. Badani dostrzegli takze odmienne mecha-
nizmy zwigzane z ksztattowaniem kultury jakosci, pokazujace znaczenie oddol-
nych i odgdérnych dziatan i przypisujace liderom szczegdlna role.

Co ciekawe, pomimo akcentowania znaczenia zaangazowania i wktadu kaz-
dej z grup interesariuszy w budowanie kultury jakosci, pojawito sie duze zrdzni-
cowanie w ocenie wtasnego wktadu badanych w jej ksztattowanie. Trudnos¢ po-
jawita sie szczegdlnie w przypadku studentdw. Niektdrzy wprost deklarowali, ze
nie robig nic. Dla wybranych byty to przejawy angazowania sie w dziatania orga-
nizacji studenckich badzZ po prostu uczestnictwa w zajeciach z poszanowaniem
zasad kultury osobistej. Pojawity sie tez wypowiedzi podkreslajace identyfikacje
z uniwersytetem i poczucie dumy z przynaleznosci do spotecznosci uniwersyte-
ckiej - ,,(...) Jestem dumna ze tu studiuje i sie tym chwale. Jest czasem ciezko,
ale warto” (RS10).

Nauczyciele akademiccy swdj wktad i zaangazowanie zdecydowanie taczyli
z whasciwa postawg moralng oraz pracg naukowg (realizacjg badan) oraz z podej-
mowaniem dziatan na rzecz budowania kultury jakosci ze strony organizacji (wy-
nikajacych z petnienia okreslonych funkgji).

Zakonczenie

Zebrane wypowiedzi obu grup badanych wskazuja na zgodne stanowisko w po-
strzeganiu istotnosci kultury jakosci oraz odmiennosci w jej rozumieniu. Studenci
tacza kulture jakosci z jakoscig ksztatcenia. Nauczyciele akademiccy dodatkowo
eksponuja wiezi kultury jakosci z badaniami naukowymi oraz ,,mistrzowskim opa-
nowaniem sztuk”, rozumianym jako ciggte doskonalenie swej dziatalnosci dydak-
tycznej i naukowej. Do podobnych wnioskéw doszli Jan Kleijnen, Diana Dolmans,
Jos Willems i Hans van Hout [2016], ktdrzy zauwazyli, ze nauczyciele postrzegaja
jakos¢ przede wszystkim jako doskonalenie i ulepszanie, a nie jako zgodnos¢ z ze-
wnetrznymi standardami i odpowiedzialnoscia.

Pomimo akcentowania znaczenia zaangazowania kazdej z grup interesariuszy
w budowanie kultury jakosci pojawity sie réznice w ocenie wtasnego wktadu ba-
danych w jej ksztattowanie. Trudnos¢ w identyfikacji dziatari podejmowanych na
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rzecz ksztattowania kultury jakosci pojawita sie szczegdlnie w przypadku studen-
téw. Nauczyciele akademiccy swa role w budowaniu kultury jakosci taczyli z wtas-
ciwg postawa moralng, rzetelng praca naukowa, poczuciem odpowiedzialnosci za
jakos¢ na poziomie indywidualnym i z podejmowaniem dziatart doskonalacych na
rzecz budowania kultury jakosci ze strony organizacji. Stoi to w sprzecznosci z ob-
serwacjami Agnieszki Dziedziczak-Foltyn i Kazimierza Musiata [2010], z ktérych wy-
nika, ze nauczyciele akademiccy nie dostrzegaja potencjatu projakosciowego w so-
bie samych oraz nie czujg sie odpowiedzialni za jakos¢ na poziomie indywidualnym.

Nalezy jednak pamietad o ograniczeniach badania. Przeprowadzono je tylko
w jednejjednostce wybranej szkoty wyzszej. Trzeba zgodzic sie z opinig Ulfa D. Eh-
lersa [2009] o niejednolitosci koncepcji dla catej instytucji, niemozliwe jest zatem
wyciagniecie wnioskdw dotyczacych catego uniwersytetu, a tym bardziej sekto-
ra szkolnictwa wyzszego. Uzyskane rezultaty mozna potraktowad jako badania
wstepne. Istnieje bowiem potrzeba skoncentrowania sie na badaniu i promowa-
niu kultury jakosci, umozliwiajgcej poszczegdlnym uczelniom ciggte doskonalenie
ich dziatalnosci [Ehlers 2009].
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Kapitat spoteczny w szkole wyzszej — wybrane aspekty

Wprowadzenie

Zainteresowanie zjawiskiem kapitatu spotecznego jest obecne od lat 9o0-tych ubie-
gtego wieku. Poczatkowo termin ten funkcjonowat tylko w obszarze socjologii, ale
z czasem przeniknat do teorii zarzadzania oraz ekonomii. Duzymi przeszkodami
w wykorzystywaniu tego pojecia sg mnogos¢ jego definicji oraz trudnosci z pomia-
rem. Istnieje szereg propozycji sposobu rozumienia i mierzenia kapitatu spoteczne-
go, jednak wcigz wydajg sie one niewystarczajace.

W ksztattowaniu kapitatu spotecznego istotng role odgrywa edukacja. Szkota
Wyzsza, jako instytucja ksztatcaca na poziomie wyzszym, powinna z jednej strony
budowad swdj kapitat spoteczny w wymiarze wewnetrznym i zewnetrznym, z dru-
giej zas przyczyniad sie do tworzenia kapitatu spotecznego parnstwa. W budowaniu
kapitatu spotecznego uczelni aktywny udziat biora studenci, ktdérzy sg odbiorcami
ustugi edukacyjnej, ale takze wspdttworzg klimat i efekty wspdtpracy z nauczycie-
lami akademickimi. Warto takze podkresli¢, ze kapitat spoteczny szkoty wyzszej
uwzglednia kapitat spoteczny jednostek i grup spotecznych funkcjonujgcych w jej
obrebie. W odniesieniu do kapitatu spotecznego uczelni nalezy réwniez zwrdcié¢
uwage na podobieristwo tego terminu do zjawiska kapitatu relacyjnego.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie wielowymiarowosci pojecia ka-
pitatu spotecznego oraz zaprezentowanie wynikéw badarn ukazujacych znaczenie
wybranych relacji oraz wartosci tworzacych kapitat spoteczny z perspektywy stu-
dentdw szkoty wyzszej. Badania empiryczne zostaty zrealizowane technika ankiety
audytoryjnej, zas czes¢ teoretyczna powstata na podstawie przegladu literatury.
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Kapitatl spoteczny - wielowymiarowos¢ pojecia

Pojecie kapitatu spotecznego wywodzi sie z socjologii. Terminu tego uzyta jako
pierwsza Lynda Hanifan w 1916 roku [Sztompka 2016, s. 286], wskazujac, ze kapitat
spoteczny jest umiejscowiony w dobrej woli, braterstwie, wzajemnej sympatii i re-
lacjach spotecznych miedzy grupamijednostek tworzacych okreslona spotecznos¢.
Jednak najwiekszy wptyw na rozwdj tej kategorii pojeciowej mieli:
+ Pierre Bourdieu - definiowat kapitat spoteczny jako sume zasobéw oséb lub
grup posiadajacych te zasoby z tytutu funkcjonowania w trwatej, bardziej lub
mniej sformalizowanej sieci relacji. Wedtug niego kapitat spoteczny jest cecha
jednostki, ktdéra go ksztattuje, a nastepnie wykorzystuje do realizacji wtasnych
celéw, pamietajac o powstajgcych z tego tytutu zobowigzaniach wzgledem in-
nych osdb, przyjmujacych forme wdziecznosci czy przyjazni.
- James Coleman - przypisywat kapitat spoteczny do matych grup podmiotdw,
ktdre cechujg sie dwoma elementami: sg czescig okreslonej struktury spotecz-
nej oraz utatwiaja wspdlne dziatanie jednostkom lub instytucjom tworzacym
te strukture. Zdaniem badacza kapitat ten tkwi w relacjach miedzyludzkich i po-
wstaje wtedy, gdy relacje te utatwiaja dziatanie oraz osigganie celéw. Coleman
wyréznit kapitat spoteczny obok kapitatu fizycznego i ludzkiego.
+ Barak Richman - zwrdcit uwage na zaufanie jako podstawowy czynnik tworze-
nia kapitatu spotecznego grupy. Przyczyna budowania wiezi zaufania w spotecz-
nosci jest ched osiagniecia wtasnych celéw przez poszczegdlne jednostki.
+ Robert Putnam - odnidst kapitat spoteczny do cech organizacji spotecznej,
takich jak sieci, normy i zaufanie utatwiajace wspdtprace i realizacje celdw,
podkreslajac tym samym role wiezi spotecznych. Podobnie jak Richman, za pod-
stawowy sktadnik kapitatu spotecznego uznat zaufanie. Jego zdaniem kapitat
spoteczny ma dualny charakter, tzn. mozna go przypisywac jednostce (aspekt
jednostkowy) lub grupie (aspekt kolektywny). Autor ten taczyt zjawisko kapitatu
spotecznego z zaangazowaniem obywatelskim.
« Francis Fukuyama - definiowat kapitat spoteczny jako atrybut jedynie stabil-
nych spotecznosci oraz okreslit go jako zespét nieformalnych wartosci i norm,
uznanych przez cztonkdéw danej grupy i umozliwiajacych im wspdtprace. Autor
ten wprowadzit sformutowanie ,,promier zaufania”, ktéry jego zdaniem opiera
sie na uczciwosci i wzajemnosci w relacjach miedzyludzkich. Zgodnie z t3 kon-
cepcja w kazdej grupie spotecznej istnieje krgg oséb, darzacych siebie wzajem-
nym zaufaniem [Bartelski 2010, ss. 100-104; Siisidinen 2000; Sztompka 2016,
ss. 286-292; Zamorska 2012, ss. 18-19] .
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Warto takze przytoczy¢ definicje kapitatu spotecznego w ujeciu OECD oraz
Banku Swiatowego. OECD okresla kapitat spoteczny jako sieci oparte na wspdl-
nych normach, wartosciach i zrozumieniu, funkcjonujgce aby utatwia¢ wspdtpra-
ce wewnatrz i miedzy grupami. Z kolei eksperci Banku Swiatowego przyjmuja, ze
kapitat ten odnosi sie do instytucji oraz relacjii norm, ktdre ksztattujg jakosc i licz-
be spotecznych interakgji [Smith, Phillipson, Scharf2002, s. 5].

Powyzsze ujecia wskazuja, ze pojecie kapitatu spotecznego nie jest do kon-
ca jednoznaczne. Na podstawie przytoczonych definicji, mimo ich réznic, mozna
wskazad cechy, ktérymi charakteryzuje sie kapitat spoteczny, a mianowicie:

- opiera sie on na relacjach,

- moze dotyczy¢ jednostki lub grupy spotecznej,

« umozliwia realizacje celdw,

- jest zwigzany z zaufaniem,

- zaktada trwatos¢ funkcjonujacej sieci,

- stanowi jeden z rodzajéw kapitatu, obok kapitatu fizycznego i ludzkiego.

Mozna takze wskazac najczesciej wymieniane elementy sktadowe tego kapi-
tatu, czyli:

- normy spoteczne,

- siecii struktury spoteczne,

- wieziirelacje,

. zaufanie,

- wspotprace,

- umiejetnosci (np. wspdtdziatania),

- wartosci (np. przyjazn, uczciwosd),

- zachowania i postawy (np. zaangazowanie obywatelskie).

W literaturze mozna odnalez¢ propozycje modelowego ujecia koncepcji kapi-
tatu spotecznego. Zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Modelowe ujecia kapitatu spotecznego

Nazwa modelu Kluczowe elementy

Model przedstawia fazy tworzenia kapitatu spotecznego
oraz mierniki powstawania sieci, ksztattowania sie relacji
opartych na zaufaniu oraz uwarunkowania budowania
spoteczenistwa obywatelskiego. Mozna tu wyrdznic trzy
Model konceptualny elementy:

kapitatu spotecznego I1 gileci.)(cz’ronkostwo w organizacjach, kontakty z innymi
udzmi).

2. Zaufanie (do ludzi, do instytucji).
3. Spoteczenistwo obywatelskie ézainteresowanie polityka,
postawy obywatelskie i zachowania etyczne).
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Nazwa modelu Kluczowe elementy

W modelu wyrézniono dwa elementy/aspekty kapitatu
spotecznego - strukturalny oraz normatywny, a takze

wa typy powiszaﬁ tworzacych ten kapitat — wigzace
Model badania kapitatu i pomostowe. Ujecie przedstawia pozytywne i negatywne
spotecznego oddziatywanie kapitatu spotecznego na rozwdj gospodar-
czy, przedsiebiorczos¢ i stan zdrowia cztonkdéw wspdlnoty,
poziom demokracji, sprawnos¢ administracji i poziom kapi-
tatu ludzkiego.

Kapitat spoteczny jest przedstawiony jako zbidr interakcji
spotecznych oraz system regulatoréw. Determinantami

Model powstawania tego kapitatu s3 oczekiwania jednostek wobec innych

kapitatu spotecznego podmiotdéw oraz zaufanie, wiarygodnos¢, podaz regulacji,
popyt na regulacje, przepisy prawne, normy moralne i kul-
turowe.

Na kapitat spoteczny organizacji sktadaja sie:

1. Kapitat sieciowy (komunikacja, spoteczna kondycj{a, spo-
teczne wsparcie oraz zaufanie jednostek wspétdziatajgcych
wzgledem siebie).

2. Kapitat kierowniczy (komunikacja, uczciwos¢ i sprawied-
liwos¢, zaufanie do jednostek w strukturze organizacyjnej,
Model kapitatu akceptacja przetozonych, kontrola spoteczna, orientacja na
spotecznego wiadze).

3. Kapitat wartosci i przekonan (kultura, umiejetnosci
rozwigzywania konfliktdw, spdjnos¢ w organizacji, spra-
wiedliwos¢, wyznawane wartosci).

Model ten zwraca uwage na tworzenie sieci powigzan
(miedzy cztonkami danej organizacji) i wynikajace z tego
korzysci wewnatrz organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Grabowska-Powaga [2017, ss. 149-152] i Dziatek
[2011, ss. 107-113] .

Réznorodnos¢ pojed i szeroki zakres znaczenia kapitatu spotecznego wska-
zuja na mozliwos¢ identyfikacji wybranych rodzajéw tego zasobu (tabela 2). Aby
tego dokonag, nalezy pamietac, ze w literaturze przedmiotu funkcjonuje waskie
i szerokie podejscie do definiowania tej kategorii pojeciowej. W waskim ujeciu
kapitat spoteczny obejmuje informacje, wartosci oraz wsparcie, ktére moga by¢
pozyskane przez jednostki, aby realizowac indywidualne cele, natomiast w sze-
rokim wyrdznia sie jego trzy wymiary: strukturalny, regulatywny (kognitywny)
i behawioralny. Ponadto kompleksowa analiza zjawiska kapitatu spotecznego
powinna by¢ przeprowadzona z trzech perspektyw: mikro (badanie powigzan
miedzy jednostkami czy grupami pozostajgcymi w bliskim sasiedztwie), mezo
(analiza instytucji spotecznych umozliwiajgcych powstawanie wiekszych wspdl-
not sieciowych) i makro (badanie otoczenia kapitatu spotecznego) [Skawiriska
2012, ss. 18-19].
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Tabela 2. Typologia kapitatu spotecznego

Kryterium

Rodzaje/typy kapitatu spotecznego

Poziom analizy

Indywidualny — dotyczacy jednostki.
Grupowy - dotyczacy grupy spoteczne;j.
Spoteczny — dotyczacy spotecznosci/spoteczeristwa.

Wymiar strukturalny
kapitatu

Spajajacy - powstaje w grupach ukierunkowanych do we-
wnatrz, wzmacnia tozsamos¢.

Pomostowy — kreowany przez grupy nastawione na ze-
wnatrz, ktdrych cztonkowie pochodzg z réznych warstw
spotecznych.

t3czacy - dotyczy pionowych zaleznosci wtadzy, tkwi

w relacjach miedzy osobami zréznicowanymi pod katem
zajmowanej pozycji w strukturze spotecznej.

Stopient sformalizowania
struktur spotecznych

Formalny - powstaje w organizacjach pozarzadowych,
partiachiinnych instytucjach.

Nieformalny - jest ksztattowany w rodzinach, miedzy zna-
jomymi.

Miejsce generowania
kapitatu

Rzadowy - generowany przez rzad.
Obywatelski - tworzony przez spoteczeristwo.

Podmioty relacji

Wertykalny — dotyczy stosunku paristwo — obywatel.
Horyzontalny - dotyczy wiezi miedzy jednostkami w spo-
teczenistwie.

Charakter dobra, jakim
jest kapitat spoteczny

Publiczny — jest dobrem publicznym.
Prywatny — jest dobrem prywatnym.

Generowanie efektéw

Dobry — generuje pozytywne efekty spoteczne.

spotecznych Zty - generuje negatywne efekty spoteczne.
Wewantrzny - twolgzony przez wewnetrznych interesariu-
- . szy, obejmuje zasoby organizacji.
Rodzaj reladiji Zevimqtrzn - tworzony w wyniLu prowadzonej przez or-

ganizacje dziatalnosci w szeroko pojmowanym otoczeniu.

Zastosowana koncepcja
teoretyczna

Zaséb (ujecie zasobowe) — kategoria obejmujaca zbidr
zasobow umiejscowionych w strukturze spotecznej.
Kapitat (ujecie procesowe) — wartosci niematerialne, ktére
dopiero poprzez dziatanie staja sie kapitatem i przynosza
korzysci.

Element kapitatu intelek-
tualnego

Strukturalny - obejmuje powigzania w sieci, konfiguracjg
sieci.

Stosunkdw miedzyludzkich — obejmuje takie wartosci jak:
zaufanie, normy i zobowigzania wzgledem innych.
PoznawczY - jest generowany w organizacji przez wspdl-
nie podzielane stowniki, wspolny jezyk i wspdlnie podziela-

ne opowiesci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Skawiriska [2012, ss. 19-24], Bratnicki, Struzyna

[2001, s. 70] i Grzesik [2014, ss. 682-683].

Nalezy takze doda¢, ze réznorodnos¢ interpretacji kapitatu spotecznego u nie-
ktérych badaczy wywotuje pewne watpliwosci [Mikiewicz 2014, ss. 76-77], ktdre

dotyczg m.in.:

- zasadnosci uzywania sformutowania ,,kapitat”,
+ braku mozliwosci faktycznego pomiaru tego kapitatu,
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+ trudnosci w analizie przyczynowosci zmian w obszarze kapitatu spotecznego
i spotecznosci,
- trudnosci w operacjonalizacji kapitatu spotecznego.

Istotnym watkiem w badaniu kapitatu spotecznego jest jego postrzeganie jako
komponentu kapitatu intelektualnego organizacji [Bratnicki, Struzyna 2001, s. 70].
Taki sposéb kategoryzowania kapitatu spotecznego wskazuje na podobieristwo
do kapitatu relacyjnego. Kapitat relacyjny jest pojeciem charakterystycznym dla
teorii zarzadzania i mozna go rozumie¢ jako ,,potencjat korzysci ptynacych z po-
siadanych przez organizacje powigzan oraz sieci relacji z jej wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi interesariuszami” [Danielak 2010, s. 119]. Tak rozumiany kapitat rela-
cyjny jest bardzo zblizony do pojecia kapitatu spotecznego. W literaturze mozna
odnaleZ¢ rézne propozycje okreslenia zwigzkdw miedzy kapitatem spotecznym
arelacyjnym na poziomie organizacji, np.:

- kapitat spoteczny moze by¢ postrzegany jako forma kapitatu relacyjnego,
a jego efektem jest tworzenie sieci wspdtpracy [Skrzypek 2015, s. 17],

- tworzenie kapitatu spotecznego przedsiebiorstwa jest wynikiem wspétpra-
cy i wymiany miedzy kapitatem ludzkim i kapitatem relacyjnym [Grzesik 2014,
ss. 683-684],

- kapitat spoteczny, utozsamiany z kapitatem ludzkim, stanowi jeden z trzech
komponentdw kapitatu intelektualnego, obok kapitatu organizacyjnego i rela-
cyjnego [Zukowska, Mechto, Kotodziejczyk 2018, s. 13],

- kapitat spoteczny obejmuje takze relacje organizacji z interesariuszami skon-
centrowane na budowaniu sieci, a zatem jest pojeciem szerszym od kapitatu re-
lacyjnego [Bylok, Cichori 2012, ss. 241-242; Jashapara 2006, s. 348].

Tak odmienne rozumienie relacji miedzy tymi pojeciami jest skutkiem braku jedno-
znacznosci w definiowaniu obydwu terminéw. Z jednej strony kapitat spoteczny jest
utozsamiany z kapitatem relacyjnym, z drugiej z kapitatem ludzkim. Obydwa pojecia
pod wzgledem znaczeniowym dotycza tych samych lub podobnych aspektéw funk-
cjonowania jednostek czy organizacji, przy czym kapitat spoteczny odnosi sie w wiek-
szym stopniu do jednostek, grup spotecznych czy spoteczeristwa, natomiast kapitat
relacyjny — do organizacji. Wydaje sie zatem, ze pojecie kapitatu spotecznego jest szer-
szg kategorig od kapitatu relacyjnego. Z kolei gdy skupimy uwage na waskim ujeciu
kapitatu spotecznego, to kapitat relacyjny wydaje sie bardziej pojemnym terminem.
W rozstrzygnieciu tych watpliwosci istotnego znaczenia nabiera kwestia przyjecia
okreslonych koncepcji czy zatozer teoretycznych dotyczacych obydwu kategorii.

Podsumowuijac, nalezy podkresli¢, ze pojecie kapitatu spotecznego ma wielo-
wymiarowy i interdyscyplinarny charakter [por. Sierociriska, Kapitat spoteczny...].
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Rdéznorodnos¢ uje¢, koncepcji i podejs¢ do kapitatu spotecznego utrudnia jego
jednoznaczng ocene na gruncie praktycznym. Mimo to, o czym pisze Hubert Ko-
tarski [2013, s. 18], zainteresowanie tym zjawiskiem ciggle rosnie na skutek jego
roli w kreowaniu wartosci dodanej réznego typu instytucji i organizacji.

Elementy kapitatu spotecznego szkoty wyzszej w opinii studentow
- metodyka i wyniki badaniat

Szkota wyzsza, jak kazda organizacja funkcjonujgca w warunkach spoteczenstwa
sieciowego, powinna aktywnie ksztattowad swdj kapitat spoteczny w wymiarze
wewnetrznym i zewnetrznym. Wynika to z jej misji oraz szczegdlnej roli, jaka od-
grywa w kreowaniu i przekazywaniu wiedzy. Uczelnia jest takze instytucjg przyczy-
niajgca sie do tworzenia kapitatu spotecznego w skali makro.

Niniejsze badanie? zostato przeprowadzone za pomocga ankiety audytoryjnej
w styczniu 2018 roku. Realizacja badar za pomoca tej techniki polega na tym, iz
respondenci gromadzeni s3 w jednym miejscu, np. podczas szkolenia czy zajec.
Nastepnie badacz rozdaje kwestionariusze, udziela instrukcji co do sposobu ich
wypetniania, kontroluje przebieg badar oraz odbiera kwestionariusze od respon-
dentdéw [Szyjewski, Szyjewski 2017, ss. 118-131].

W badaniach wzieto udziat 253 studentdw IIl roku pierwszego stopnia na kie-
runkach Finanse i Rachunkowos¢ oraz Zarzadzanie, realizowanych na Wydzia-
le Ekonomicznym Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie. W tabeli 3
przedstawiono strukture badanych studentdw.

' Przedstawione wyniki stanowig niepublikowang czes¢ badar empirycznych, ktdrych celem byto pozna-
nie opinii oséb studiujgcych na temat sktadnikéw kapitatu relacyjnego szkoty wyzszej oraz czynnikéw
ksztattujgcych ten kapitat. Narzedziem badawczym byt samodzielnie opracowany kwestionariusz za-
wierajacy trzy pytania. W artykule zostana przedstawione odpowiedzi dotyczgce pytania 2. Czesciowe
wyniki badari zostaty opublikowane w: Piasecka A. (2018), Ksztattowanie kapitatu relacyjnego uczelni
wyzszej. Rezultaty badar wtasnych, ,,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie”, t. XIX, z. 8, cz. 1, ss. 381-392 i
Piasecka A. (2018), Kapitat relacyjny szkoty wyzszej z perspektywy studentéw — wyniki badar wiasnych,
,,Problemy Jakosci” nr 11, ss. 32-37.

* Inspiracja do przeprowadzenia badari byta publikacja: Danielak W. (2015), Zarzgdzanie relacjami z klien-
tem z perspektywy budowania kapitatu relacyjnego, ,,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekono-
micznego w Zielonej Gérze”, nr 3, ss. 71-83.
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Tabela 3. Struktura respondentéw

E =
= © (]
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> 5 < o =
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L g Y32 TV ©
o v Ot N 3 = N 2
K M FiR | Z | Il Tak | Nie Tak | Nie | Tak | Nie
N 165 | 88 170 | 83 241 | 12 74 179 25 228 | 22 231
% 65,2 | 34,8| 67,2 32,8| 953 | 4,7 | 292|708 | 9,9 | 90,1 | 8,7 | 91,3

K - kobieta, M - mezczyzna.
FiR - kierunek Finanse i Rachunkowos¢, Z — kierunek Zarzadzanie.
| — jeden kierunek studiéw, Il - dwa kierunki studidw.

Zrédto: opracowanie na podstawie badari wiasnych.

Przedstawione wyniki badania dotyczg znaczenia wybranych elementdéw ka-
pitatu relacyjnego w szkole wyzszej z perspektywy studentéw. Na potrzeby in-
terpretacji wynikéw badania przyjeto, ze kapitat spoteczny to ogdt wartosci typu
zaufanie, lojalnos¢, zaangazowanie, wspdtpraca oraz wiarygodnos¢. Wartosci te
stanowig podstawe budowania relacji szkoty wyzszej z interesariuszami, co ozna-
cza, ze elementy kapitatu relacyjnego wskazane w kwestionariuszu badawczym
w pytaniu 2. (tabela 4) dotycza takze kapitatu spotecznego.

Powigzania uczelni z jej interesariuszami moga by¢ oparte na lojalnosci i za-
angazowaniu klientdw, szeroko rozumianej wspdtpracy z dostawcami, innymi
szkotami wyzszymi czy zaufaniu miedzy pracownikami. Kapitat spoteczny jest
zwigzany takze z wiarygodnoscig uczelni oraz realizowaniem wspdlnych przedsie-
wzied z podmiotami otoczenia instytucji akademickiej. W tabeli 4 zaprezentowa-
no rozktad odpowiedzi dotyczacych wskazania przez studentédw najwazniejszego
elementu kapitatu relacyjnego wraz z przypisanymi do niego wartosciami (w przy-
padku trzech pytan w sposéb bezposredni) sktadajacymi sie na kapitat spoteczny.
Respondenci mogli wybrad tylko jedna odpowiedz.
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Tabela 4. Elementy kapitatu relacyjnego/spotecznego szkoty wyzszej

. . Odpowiedzi
Element kapitatu relacyjnego
N=253 | %
Relacje z klientamiéczyli kandydatami na studia, studentami, ab-
solwentami, pracodawcami, spotecznoscig lokalng) oparte na lojal- 159 63%

nosci i zaangazowaniu klientéw w proces ksztatcenia lub procesy
badawcze.

Relacje z dostawcami ustug i wyrobdw, konkurentami — innymi szko-
tami ksztatcgcymi na poziomie wyzszym, jednostkami badawczymi 7 3%
i szkotami srednimi budowane na szeroko rozumianej wspdtpracy.

Relacje miedzy pracownikami uczelni wynikajace z przyjetych norm
postepowania (pisanych i niepisanych), kreujace atmosfere oraz 54 21%
zaufanie wewnatrz szkoty wyzszej.

Wizerunek uczelni. 23 9%

Wspdlne przedsiewziecia z innymi organizacjami. 10 4%

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wtasnych.

Zdaniem przewazajacej wiekszosci badanych (63%) najwazniejszym elemen-
tem kapitatu relacyjnego szkoty wyzszej sg relacje z klientami — bezposrednimi
lub posrednimi odbiorcami ustug edukacyjnych. Oparte sg one na lojalnosci i za-
angazowaniu w proces ksztatcenia lub procesy badawcze. W opinii 21% badanych
istotne znaczenie majg takze relacje miedzy pracownikami uczelni, budowane
na podstawie okreslonych norm i zaufania. Najmniej istotne s3 relacje z dostaw-
cami ustug i wyrobdw, konkurentami, jednostkami badawczymi czy szkotami
$rednimi oraz realizowanie wspdlnych przedsiewzie¢ z innymi podmiotami (taka
odpowiedz zaznaczyto odpowiednio 3 i 4% respondentéw) zwigzanych z szeroko
rozumiang wspdtpraca. Mozna zatem przypuszczad, ze dla badanych studentéw
najwieksze znaczenie majg takie wartosci, jak: lojalnos¢, zaangazowanie w pro-
ces uczenia i zaufanie.

W tabeli 5 i 6 przedstawiono wyniki badania z uwzglednieniem podziatu re-
spondentdéw na grupy zréznicowane pod wzgledem pfci, rodzaju kierunku stu-
didw, liczby kierunkéw studidw, zaangazowania w dziatalnos¢ uczelni, zatrudnie-
nia poza szkotg wyzszg oraz udziatu w wolontariacie.
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Tabela 5. Elementy kapitatu relacyjnego/spotecznego szkoty wyzszej z podziatem
na wybrane grupy respondentéw (pte¢, rodzaj kierunku studiéw, liczba
kierunkow studiéow)

Odpowiedzi w %

. Liczba
Element kapitatu relacyjnego Ptec¢ sKtISBLilgVGVk kierunkdéw
studiéw
K M FiR z | 1

Relacje z klientami (czyli kandydatami na
studia, studentami, absolwentami, praco-
dawcami, spotecznoscia lokaln?) oparte 63% 63% 68% | 53% 64% | 42%
na lojalnosci i zaangazowaniu klientéw w

proces ksztatcenia lub procesy badawcze.

Relacje z dostawcami ustug i wyrobdw,
konkurentami — innymi szkotami ksztatca-
cymi na poziomie wyzszym, jednostkami 2% 3% 2% 5% 3% 33%
badawczymi i szkotami srednimi budowa-
ne na szeroko rozumianej wspdtpracy.

Relacje miedzy pracownikami uczelni
wynikajgce z przyjgtych norm postepo-
wania gpisanych i niepisanych), kreujgce 22% 19% 20% | 24% 21% 0%
atmosfere oraz zaufanie wewnatrz szkoty
wyzszej.

Wizerunek uczelni. 9% 10% 7% 13% 9% 17%

Wspdlne przedsiewziecia z innymi organi- o 9 9 9 9 o
zacjami. 4% 5% 3% 5% 3% 8%

Zrédto: opracowanie na podstawie badari wtasnych.

Tabela 6. Elementy kapitatu relacyjnego/spotecznego szkoty wyzszej z podziatem
na wybrane grupy respondentéw (zatrudnienie, zaangazowanie w dziatalnos¢
uczelni, wolontariat)

Odpowiedzi w %

Element kapitatu relacyjnego

azowanie
w dziatalnos¢

uczelni
Wolontariat

Zatrudnienie
g

Zaan

Tak Nie Tak e |Tak Nie

Z

Relacje z klientami (czyli kandydatami na
studia, studentami, absolwentami, praco-
dawcami, spotecznoscia Iokaln?) oparte 54% |66% |60% |63% |44% |65%
na lojalnosci i zaangazowaniu klientéw w

proces ksztatcenia Tub procesy badawcze.
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Element kapitatu relacyjnego

Odpowiedzi w %

Zatrudnienie

gazowanie
w dziatalnos¢

Zaan
uczelni

Wolontariat

Tak

Relacje z dostawcami ustug i wyrobdw,
konkurentami — innymi szkotami ksztatca-
cymi na poziomie wyzszym, jednostkami
badawczymi i szkotami srednimi budowane
na szeroko rozumianej wspdtpracy.

Relacje miedzy pracownikami uczelni wy-
nikajgce z przyjetych norm postepowania
(pisanych i niepisanych), kreujgce atmosfe-
re oraz zaufanie wewnatrz szkoty wyzszej.

18%

36%

Wizerunek uczelni.

14%

12%

Wspdlne przedsiewziecia z innymi organi-
zacjami.

4%

4%

Zrédto: opracowanie na podstawie badar wasnych.

Gdy skoncentrujemy sie na wartosciach przypisanych do poszczegdlnych elemen-
téw kapitatu relacyjnego, mozna wskazad, iz najwieksze réznice w ich ocenie dotycza:
+ szeroko rozumianej wspdtpracy, ktdra jest podstawa budowania relacji z do-
stawcami ustug i wyrobdw, konkurentami — innymi szkotami ksztatcgcymi na
poziomie wyzszym, jednostkami badawczymi i szkotami srednimi oraz realizo-
wania przedsiewzied z innymi organizacjami (respondenci studiujacy na dwdch
kierunkach zdecydowanie wyzej ocenili te relacje),
« norm kreujgcych atmosfere oraz zaufanie wewnatrz uczelni, ktére przyczynia-
ja sie do relacji miedzy pracownikami (ankietowani studiujacy jeden kierunek, za-
angazowaniw wolontariat lub zatrudnieni poza uczelnig wyzej ocenili te relacje),
- zaufania do uczelni przejawiajacego sie w jej wizerunku (badani studenci zaan-
gazowani w dziatalnos¢ uczelni wyzej ocenili ten element kapitatu relacyjnego).
Warto réwniez zauwazy¢, ze rozktad odpowiedzi w grupie ankietowanych zréz-
nicowanych pod wzgledem liczby kierunkéw studiéw znaczgco odbiega od rozktadu
odpowiedzi wszystkich badanych studentéw. Zadna z oséb studiujgcych na dwéch
kierunkach nie wskazata relacji miedzy pracownikami jako najwazniejszej dla ksztat-
towania kapitatu relacyjnego wewnatrz uczelni, mozna zatem przypuszcza¢, ze nor-

my i zaufanie miedzy pracownikami nie majg dla badanych istotnego znaczenia.
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Zakonczenie

Na podstawie przegladu literatury nalezy stwierdzi¢, ze kapitat spoteczny:
« jest pojeciem niejednoznacznym oraz wielowymiarowym,
+ jako zaséb niematerialny jest trudny do zmierzenia, co czyni go kategoria prze-
de wszystkim jakosciowa,
+ znaczeniowo jest zblizony do pojecia kapitatu relacyjnego.

Z kolei przeprowadzone badania empiryczne wskazujg, ze dla studentdw szkoty
wyzszej najwazniejsze wartosci zwigzane z ksztattowaniem kapitatu relacyjnego
dotyczalojalnosci oraz zaangazowania w proces ksztatcenia lub badawczy ze strony
klientdw uczelni. Dla kierownictwa instytucji akademickiej oznacza to koniecznos¢
zwrdcenia uwagi z jednej strony na doskonalenie procesu dydaktycznego, m.in. pod
katem doboru celdw i metod ksztatcenia, prowadzace do wzrostu satysfakcji inte-
resariuszy, z drugiej — na ksztattowanie kompetencji miekkich studentédw poprzez
szeroka oferte dodatkowych aktywnosci pozadydaktycznych. Istotne znaczenie
majg réwniez normy pisane i niepisane, kreujgce atmosfere oraz zaufanie miedzy
pracownikami uczelni. Uwzgledniajac wybrane cechy respondentdw, nalezy dodac,
ze ocena znaczenia analizowanych elementéw kapitatu relacyjnego i wartosci, na
ktdrych jest on budowany nie byta zasadniczo zréznicowana. Wyjatkiem byli tutaj
ankietowani studiujgcy dwa kierunki. W zdecydowanie wiekszym stopniu zwrdcili
oni uwage na wizerunek uczelni, ktdry, co mozna zatozy¢, wynika z wiarygodnosci
uczelni w obszarze edukacji i nauki.

W obliczu uzyskanych wynikdw badari empirycznych zasadne wydaje sie takze
podjecie dalszych badar majacych na celu identyfikacje zwigzkédw miedzy kapita-
tem relacyjnym a kapitatem spotecznym szkoty wyzszej.
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Monitorowanie zaangazowania i kreatywnosci
pracownikéw naukowo-dydaktycznych - propozycje
metodyczne

Wprowadzenie

Jedna z siedmiu zasad zarzgdzania jakoscig wedtug I1ISO 9001:2015, a takze kluczo-
w3 zasada w filozofii TQM - Total Quality Management, jest zaangazowanie ludzi.
Jest to jeden z podstawowych warunkdw doskonalenia kazdej organizacji, w tym
szkoty wyzszej. Skuteczne i efektywne zarzadzanie wymaga bowiem zaangazo-
wania wszystkich pracownikdw na wszystkich poziomach [Szczepariska 2014].
Dlatego zarzadzajacy uczelniami powinni zacheca¢ do wiekszego angazowania sie
i kreatywnosci zatrudnionych w szkole wyzszej 0séb na rzecz rozwoju catej organi-
zacji. Przy tym zdaniem autorki wtasciwy (skuteczny) dobér metod i narzedzi mo-
tywujgcych powinien zosta¢ poprzedzony oceng stopnia aktywnosci pracownikéw
(w tym ich zaangazowania i kreatywnosci), ze wskazaniem przyczyn jej braku. Oce-
na ta mogtaby stac sie uzupetniajgcym (dodatkowym) elementem obligatoryjnej,
okresowej oceny pracy nauczycieli akademickich, ktéra wedtug obowiazujacego
aktualnie prawa powinna dokonywad¢ sie minimum co cztery lata [Ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 2016 r., poz. 1311, art. 132 ust. 2)].

W kazdej uczelni szczegdlng role odgrywajg niewatpliwie pracownicy nauko-
wo-dydaktyczni, ktdrzy w zakresach swoich obowigzkdw t3acza realizacje zadan
dydaktycznych z naukowymi[Kowalska 2015; Bugaj 2016]. To z ich inicjatywy odby-
wajg sie m.in.: wizyty studyjne studentéw w przedsiebiorstwach (w zaleznosci od
profiluikierunku studiéw), wyjazdy na targi, debaty oxfordzkie, otwarte wyktady,
warsztaty, konkursy itp. Dzieki ich pomystowosci i zaangazowaniu odbywajg sie
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konferencje naukowe, sympozja, seminaria, konwersatoria, przygotowywane sg
publikacje, wnioski o dofinansowanie badan naukowych czy tez realizuje s3 rézne
projekty.

W rozdziale przedstawiono propozycje metodyczne dotyczgce opracowania
w uczelni karty oceny zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw naukowo-dy-
daktycznych. Propozycje w zakresie monitoringu uwzgledniaja przy tym aktyw-
nos¢ pracownikéw w trzech wymiarach (obszarach): nauki, dydaktyki i organiza-
cji. Jednoczesnie w materiale wskazano na liczne dylematy i btedy popetniane
podczas odbywajacych sie w uczelniach ocen nauczycieli akademickich. Rozwaza-
nia metodyczne poprzedzone zostaty wskazaniem istoty i znaczenia doskonalenia
funkcji personalnej, jako elementu strategii szkoty wyzszej, a takze prezentacjg
wybranych sposobdw postrzegania zaangazowania i kreatywnosci pracownikdw,
w tym czynnikéw, ktdre je determinuja.

Doskonalenie funkcji personalnej jako element strategii
szkoty wyzszej

Naturalna cechg kazdej organizacji, réwniez szkoty wyzszej, powinno by¢ ciggte da-
zenie do wzrostu efektywnosci dziatania. Wzrost ten osiagany jest poprzez racjo-
nalne wykorzystywanie podstawowych zasobdw, jakimi organizacje dysponuja: ka-
pitatu, pracy, infrastruktury, czasu, a takze coraz istotniejszych we wspdtczesnym
Swiecie wiedzy i informacji. W tym kontekscie warto podkresli¢, ze o efektywnosci
wykorzystania zasobdw decyduja zatrudnieni w organizacji ludzie i ich kompeten-
cje [Szatkowski 2000; Sienkiewicz, Trawiriska-Konador, Podwdjcic 2013; Misztal
2017; Whodarczyk 2017]. Podstawowe funkcje zarzadzania to zgodnie z przyjetym
kanonem: planowanie, organizowanie, kierowanie ludZzmi (motywowanie, przewo-
dzenie) oraz kontrola. Trzecia z wyodrebnionych funkgji, obejmujaca motywowa-
nie i przewodzenie, przybiera postac funkgcji personalnej [Kowalczyk 2010]. Funkcja
ta okreslana jest za pomocg takich termindw, jak administrowanie personelem, za-
rzadzanie personelem, kierowanie personelem, zarzadzanie kadrami, polityka ka-
drowa, polityka zatrudnienia, gospodarowanie zasobami pracy, zarzadzanie poten-
cjatem spotecznym, potencjatem pracy, zasobami pracy, zasobami ludzkimi czy tez
zarzadzanie kapitatem ludzkim [Leana, Buren 1999; Krdl 2006a; tukasiewicz 2009].
Jednak terminami najczesciej stosowanymi w odniesieniu do funkcji personalnej sg
zarzadzanie personelem oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi (ang. Human Resour-
ces). Przy tym wedtug H. Krdla ,,ksztatt funkcji personalnej w konkretnej organizaciji
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powstaje w wyniku oddziatywania wielu czynnikdw, takich jak strategia firmy, jej
struktura i kultura organizacyjna oraz pod wptywem okreslonych relacji podmio-
téw zewnetrznych i wewnetrznych” [Krdl 2006b, s. 34]. Wspdtczesnie uznaje sie,
ze w realizacji funkcji personalnej trzeba odwotywad sie do dziatari komplekso-
wych, realizowanych w sposéb zharmonizowany, gtédwnie przez kierownictwo li-
niowe, ale z udziatem dziatéw personalnych. Waznymi elementami w tym procesie
sg m.in.:
+ kreatywnos¢,

rozwdj pracownika i organizacji,

partycypacja pracownikéw w zarzadzaniu,

poczucie wptywu na wyniki organizacji,

wigkszy zakres samodzielnosci,

odpowiedzialnos¢,

réowne i sprawiedliwe traktowanie pracownikdw,

mozliwos¢ awansdw i przemieszczen stosownie do zainteresowan i mozliwosci,

systemowos¢ organizacji i dziatan personalnych [Listwan 2010, ss. 21-22].
Zmieniajgce sie otoczenie i warunki, w jakich funkcjonujg szkoty wyzsze
w Polsce, determinujag nowe wyzwania w zakresie zarzadzania tymi placéwka-
mi [Trzaska 2012]. Koncentracja jedynie na aspektach materialnych nie pozwala
bowiem na wykorzystanie w petni posiadanych ,,silnych” stron, a takze ,,szans”
tkwigcych w blizszym i dalszym otoczeniu. Niezbedna dla zapewnienia dtugo-
trwatego rozwoju uczelni jest miedzy innymi dbatos¢ i silne akcentowanie zna-
czenia wszystkich interesariuszy wewnetrznych, w tym pracownikédw naukowo
-dydaktycznych [Hnatyszak 2016]. Zatem dla obrania odpowiedniego kierunku
dziatan zarzadzajacy powinni doktadnie analizowac stan realizacji funkcji per-
sonalnej w organizacji, ktérg reprezentuja. Deklaracje kadry menedzerskiej na
temat waznosci wszystkich pracownikéw powinny przy tym znajdowad swoje
urzeczywistnienie w podejmowanych na co dzien decyzjach dotyczacych na
przyktad form zatrudnienia, rodzaju podpisanych z pracownikami umdéw o pra-
ce, wysokosci wynagrodzenia, systemu motywacyjnego, mozliwosci rozwoju
zawodowego itp. [Detyna 2016].

Niezbednym warunkiem doskonalenia systemu motywowania pracownikéw
do wiekszej aktywnosci (w tym zaangazowania i kreatywnosci) na rzecz rozwoju
catej uczelnijest takze odpowiedni klimat organizacyjny, czyli panujaca atmosfera
wspotdziatania ludzi w miejscu pracy [Sadtowska-Wrzesiriska, Nejman 2017]. Przy
tym nowoczesna organizacja (uczelnia), jezeli ma skutecznie i efektywnie funkcjo-
nowad w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu, powinna:
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+ szybko reagowac na zmiany,
- minimalizowac podziaty funkcjonalne,

- inwestowad w ludzi i ich profesjonalizacje, tworzac kapitat ludzki oraz intelek-

tualny,

« skupia¢ pracownikédw dysponujacych wiedzg i umiejetnosciami odpowiadaja-

cymi wyznaczonym celom,

+ tworzy¢ zespoty wirtualne oraz warunki sprzyjajace tworzeniu nieformalnych

zespotdw, przekraczajacych podziaty organizacyjne,

+ stwarzac mozliwosci zbiorowego uczenia sie¢ nowych sposobéw rozwigzywa-

nia problemdéw [Antczak, Listwan 2010, s. 35].

Na rysunku 1 przedstawiono kluczowe cechy przestrzeni organizacyjnej, ktdre

powinny charakteryzowac wspdétczesng uczelnig'.

Rysunek 1. Kluczowe cechy wspétczesnej uczelni

PROSTOTA

eprzejrzysta i prosta sturuktura
organizacyjna
e jasne zakresy kompetencyjne

AUTONOMIA

eswoboda dziatania jednostek i komérek
organizacyjnych

e swoboda funkcjonowania pracownikéw,
oparta na odpowiedzialnosci

OTWARTOSCE

e otwartos¢ na sygnaty ptynace
z otoczenia

e komunikacja z interesariuszami
wewnetrznymi i zewnetrznymi

ZARZADZANIE PRZEZ
KULTURE

e odwotywanie sie do wspélnego,
kulturowego systemu wartosci

e zarzadzanie oparte na wzajemnym
zaufaniu i wspotpracy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czesto trudna do przewidzenia liczba studentéw na poszczegdlnych kierunkach,
trudnosci w pozyskaniu wyktadowcéw (specjalistéw w danej dziedzinie i dyscyplinie),

"Wsrdd cech charakteryzujacych nowoczesng organizacje, ktérej celem jest elastyczne reagowanie na
wyzwania ptyngce z otoczenia, M. Crozier, w ksigzce pt. Przedsiebiorstwo na podstuchu, wymienit: pro-
stote, autonomie, zarzadzanie przez kulture, otwartos¢. Zdaniem autorki pomimo uptywu czasu (od
1993 r.) charakterystyka ta jest aktualna i odpowiada wspdtczesnym wyzwaniom szkét wyzszych.
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konkurencja ze strony innych osrodkéw akademickich czy tez rosngce oczekiwania
studentdw i pozostatych grup interesariuszy to podstawowe wyzwania, z jakimi mu-
szg sobie radzi¢ wspdtczesne uczelnie. W ich kontekscie kluczowe staje sie tworze-
nie skutecznych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi* — jako komplementarnych
czesci strategii rozwoju szkdt wyzszych. Strategie takie powinny wskazywac¢ miedzy
innymi dtugofalowe cele dotyczace proponowanych przez uczelnie ofert (dydaktycz-
nych, naukowych, biznesowych), Zrédet finansowania oraz sposobdéw wspétpracy ze
srodowiskami spoteczno-gospodarczymi. Opracowana strategia, uwzgledniajac cele
dotyczace obszaru zarzadzania ludZmi, powinna bra¢ takze pod uwage potrzeby roz-
wojowe catego regionu, w ktérym uczelnia dziata [Detyna 2016]. Skutecznos¢ takiej
strategii bedzie zalezata od realizacji tzw. strategii czgstkowych, a obszary dotyczace
tych plandw to przede wszystkim:

- okreslanie zapotrzebowania na pracownikdw, w tym naukowo-dydaktycznych,

- rekrutacja i dobdr pracownikdw,

- stosowanie systemdw motywacyjnych, w tym: przyznawanie nagréd, mozli-

wosc¢ rozwoju, doskonalenie kompetencji, uczestniczenie w badaniach nauko-

wych, w projektach miedzynarodowych, wyjazdach konferencyjnych, szkolenio-

wych itp.,

- rozwdj pracownikdéw, w tym wspieranie ich w zdobywaniu nowych stopni i ty-

tutéw naukowych,

- racjonalizacja zatrudnienia, ze wskazaniem priorytetédw dotyczgcych zatrudnia-

nych przez uczelnie oséb, np. szczegdlne wspieranie pracownikéw zwigzanych

z miastem i regionem, na potrzeby ktdrych zorientowana jest oferta uczelni,

- ocenianie pracownikéw — sposoby weryfikowania efektéw pracy,

- ksztattowanie kultury organizacyjnej, z uwzglednieniem najwazniejszych war-

tosci, jakimi powinni sie charakteryzowad pracownicy [Lipka 2000].

Zdaniem autorki kazda uczelnia powinna opracowad zestaw konkretnych
dziatan (w ramach realizowanych dtugofalowych celédw) w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi — doskonalenia funkcji personalnej. Dla zapewnienia sku-
tecznosci dziatania te powinny by¢ dostosowane do potrzeb konkretnej szkoty
wyzszej, w tym zatrudnionych w niej pracownikdw. Nie mozna wskaza¢ jednego
zestawu praktycznych rozwigzan, ktdry bedzie wtasciwy dla wszystkich uczelni.

* Strategiczne podejscie do funkcji personalnej zaczeto sie rozwijac¢ w latach 80. XX w. (ang. Strategic
Human Resources Management), a jego cecha wyrdzniajaca jest dazenie do nadania tej funkcji wymia-
ru strategicznego i wigczenia zarzadzania kadrami do procesu zarzgdzania strategicznego [Lundy,
Cowling 2000, ss. 88-89].
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Jednak mozna przyja¢, ze ogdlne zatozenia projektowania funkcji personalnej
powinny zawierac:
+ ksztattowanie stanu i struktury zatrudnienia zgodnie ze specyfikg prowadzo-
nej dziatalnosci (dziatania na rzecz rozwoju pracownikdéw, uczelni, regionu itd.);
- rozszerzanie kryteridw rekrutacyjnych poza te, ktére s3 wymagane przepisa-
mi prawa, np. o profile osobowosci, profile kompetencji, realizowane na rzecz
rozwoju regionu badania naukowe, granty itp.;
- zaprojektowanie i wdrazanie systemdéw ocen okresowych pracownikéw, opar-
tych zaréwno na kryteriach ilosciowych, jak i jakosciowych (w tym ocen zaanga-
zowania i kreatywnosci);
- planowanie szkoleri zgodnych z profilem dziatalnosci uczelni (wydziatu, kate-
dry, instytutu itp.) oraz indywidualnymi potrzebami pracownikdw;
- wynagradzanie pracownikéw oparte na wktadzie wnoszonym do uczelni (war-
tosci dodanej dla organizacji), przy jednoczesnej weryfikacji stawek rynkowych
[Detyna 2016].

Istota i znaczenie oceny zaangazowania i kreatywnosci
pracownikéw naukowo-dydaktycznych

Zarzadzajac uczelnig, w tym kapitatem ludzkim, trzeba pamieta¢, ze kreatora-
mi rozwoju uczelni sg zatrudnieni w niej ludzie, w tym pracownicy naukowo-dy-
daktyczni [Creativity in higher education. Report on the EUA Creativity Project
2006-2007; Piasecka 2016; Rosinski, Szara 2017]. Wedtug A. Suchodolskiego zna-
kiem naszych czaséw jest to, ze pracownicy chcg obecnie catkowicie samodzielnie
kreowac wiasna przysztos¢ i sami starajg sie wybierac stosowne dla siebie sciezki
rozwoju [Suchodolski 2010, s. 229]. Dlatego tez uczelnia powinna stworzy¢ takie
warunki, aby pracownicy widzieli w nich szanse na realizacje swoich pasji i ambicji
(na wiasny rozwdj). Samorealizacja oraz przyjazny klimat, zdaniem M. Armstronga,
stanowig bowiem kluczowy warunek tego, aby ludzie chcieli w sposéb dtugofalo-
wy pracowad na rzecz danej organizacji [Armstrong 2007]. Kazda szkota wyzsza,
chcac z sukcesem realizowac swoje cele strategiczne, powinna zatem podejmowac
szereg dziatan na rzecz pozyskania i utrzymania kluczowych dla tego sukcesu ludzi.
Przy tym niezbedna jest swiadomos¢, ze warunkiem rozwoju catej uczelni sg krea-
tywni i zaangazowani pracownicy.

O koniecznosci zaangazowania wszystkich pracownikdw w proces doskonale-
nia organizacji pisali juz kilkadziesiat lat temu W.E. Deming, J.M. Juran czy P. Crosby.
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Piszac o istocie zaangazowania w filozofii TQM, J.S. Oakland podkreslat, ze kazda
zatrudniona osoba powinna odgrywac w organizacji wyznaczong role, bowiem jest
ona zrédtem idei oraz innowadji, a jej doswiadczenie, wiedza i wspétpraca powinny
by¢ odpowiednio wykorzystane [Oakland 1995, s. 47]. Wsréd czynnikéw ksztattuja-
cychi sprzyjajacych zaangazowaniu najczesciej wymienia sie:

- postawy i zachowania kierownictwa - zaangazowanie kierownictwa, zoriento-

wanie na prace zespotowg, wspieranie pracownikdw, delegowanie uprawniern,

odpowiednie wynagradzanie podejmowanego wysitku itp.,

- programy doskonalenia jakosci (np. TQM),

- programy HR - np. programy szkoleniowe, odpowiednio zaplanowane i rea-

lizowane procesy rekrutacyjne, ocena wynikdéw pracy, audyty, przeglady efek-

tywnosci zarzadzania, systemy nagradzania i awanséw, komunikacja itp.,

- czynniki sSrodowiskowe,

- czynniki strukturalne,

- pozycje roli jakosci w organizacji,

- zrozumienie przez pracownikdw celdéw i istoty funkcjonowania oraz doskona-

lenia jakosci w organizacji,

- poziom dojrzatosci systemu zarzadzania jakoscig,

- zintegrowanie programéw doskonalenia jakosci z programami HR [Bugdot

2011, ss. 151-152].

Zaangazowanie pracownikdw naukowo-dydaktycznych, aby byto efektywne
w dtuzszym horyzoncie czasu i przynosito uczelni wymierne korzysci, powinno
by¢ zaangazowaniem: ciggtym (nieincydentalnym), powszechnym, a takze wtas-
ciwie ukierunkowanym (poprzedzonym oceng kompetencji i doborem zadan).
Warto tez podkresli¢, ze kreatywnos¢ jednych pracownikdw moze by¢ czynnikiem
zaréwno motywujgcym innych (mniej kreatywnych) do wiekszej aktywnosci, jak
i moze przyczyniac sie do ostabienia tej aktywnosci, a nawet zwiekszania poziomu
frustracji pewnych oséb (zniecheconych brakiem swoich sukceséw). Zarzadzajacy
powinni zatem uwzgledniac ten aspekt w procesie dokonywania ocen zaangazo-
wania i kreatywnosci swoich pracownikdw.

Przy tym badania zaangazowania i kreatywnosci w opinii autorki powinny by¢
elementem systematycznie dokonywanych (obligatoryjnych) okresowych ocen
pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Pozyskane na ten temat informacje mo-
gtyby by¢ skutecznym narzedziem w doskonaleniu istniejgcych w uczelniach stra-
tegii, programdw i procesédw doskonalenia jakosci (rozwoju uczelni).
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Dylematy i btedy w ocenie aktywnosci nauczycieli akademickich

W procesie oceny aktywnosci pracownikdw naukowo-dydaktycznych napotyka sie
na wiele trudnosci i dylematdw. Jednym z nich jest chociazby fakt, ze nie zawsze
wymagania wobec danego pracownika odpowiadaja jego obowigzkom, wynika-
jacym z podpisanej umowy. | tak od pracownika naukowego czesto wymaga sie
(oczekuje) zaangazowania i aktywnosci w sferze organizacyjnej czy tez dydaktycz-
no-edukacyjnej. Natomiast od pracownika dydaktycznego (np. wyktadowcy, star-
szego wyktadowcy) oczekuje sie aktywnosci naukowej (np. aplikowania o granty
zewnetrzne, publikowania wynikéw badan). W niektdrych uczelniach wynika to
by¢ moze z potrzeby dokumentowania dziatalnosci naukowej na potrzeby tzw.
parametryzacji uczelni. Ubiegajac sie o wieksze srodki z budzetu panstwa, uczel-
nie rywalizujg bowiem w zakresie wykazywanych punktéw za publikacje naukowe,
realizowane projekty badawcze, zgtoszone patenty itp. Funkcjonujgce w szko-
tach wyzszych systemy oceny pracownikdw naukowo-dydaktycznych raczej nie
uwzgledniajg odrebnych formularzy dla pracownikéw na poszczegdlnych stanowi-
skach - ocena jest zatem w duzym stopniu ujednolicona. Ta powszechnie stosowa-
na praktyka dotyczaca ,,réwnego” oceniania wszystkich nauczycieli akademickich
powoduje, ze czes¢ pracownikdw moze odczuwac pewien dyskomfort i zaniepo-
kojenie. W dtuzszym okresie w przypadku uzyskiwania przez pracownika dydak-
tycznego relatywnie niskich ocen wynikajacych z ,,matej” aktywnosci naukowej
system oceniania moze dziata¢ demotywujaco, na przyktad na rzecz zwiekszania
aktywnosci w obszarze organizacyjnym czy tez dydaktycznym. Bo skoro wedtug
zespotu oceniajacego pracownika ocena jest niezadowalajaca (pomimo wktadane-
go wysitku w rozwéj swoich kompetencji dydaktycznych i zawodowych), moze nie
warto sie stara¢? [Detyna 2017]. Istotnym problemem w procesie oceny aktywnosci
pracownikdw jest réwniez ocena stopnia zaangazowania nauczycieli akademickich
w realizacje powierzonych zadan. Trudno jest bowiem nie tylko oszacowac stopien
zaangazowania, ale takze uzyskac informacje, z jakich powoddéw utrzymuije sie na
przyklad stan niskiego zaangazowania [Gifford, Neathey, Loukas 2005; Armstrong
2007; Felstead, Gallie i in. 2010].

Wsrdd opisywanych w literaturze bteddw i zagrozen zwigzanych z systemem
oceniania pracownikdw najczesciej spotykane sg btedy ludzkie — zestawiono je
w tabeli1.
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Tabela 1. Btedy ludzkie wystepujace w procesie oceniania pracownikéw

RODZAJ BLEDU

PRZEJAWY POPEENIENIA B£EDU

TENDENCJA CENTRALNA

Oceniajacy przy formutowaniu ocen odrzuca wartosci
skrajne, zabezpieczajac sie przed Bope’mieniem zbyt
duzego btedu, a wigc nie ocenia zbyt dobrze ani zbyt
Zle. Oceniajgcy woli wartosci srednie, ktére zapewniaja
mu komfort psychiczny.

EFEKT KONTRASTU

Polega na tym, ze oceniajgcy podczas oceny sugeruje
sie wczesniejszymi ocenami, ocenia osobe ,,na tle”
innych. W tym wypadku ta sama osoba moze by¢ réznie
oceniona, w zaleznosci od tego czy b%;j,zie oceniana po

tych ,,lepszych”, czy po tych,,gorszych’

EFEKT PIERWSZENSTWA

Polega na przecenianiu pierwszych informacji lub pierw-
szego wrazenia, np. surowneLmogq by¢ oceniani ci,
ktdrzy sa oceniani na poczatku.

EFEKT SWIEZOSCI

Polega na przecenianiu ostatnich danych i koricowych
fragmentdw informacji. Zwykle b’ra;d ten wystepuje
rzadziej niz ,,efekt pierwszenstwa”. Podczas oceny
pracownika informacje koricowe, np. w karcie oceny,
,»Przykrywaja” te poczatkowe (o ktdrych oceniajacy
zapomina).

EFEKT AUREOLI

Wystepuje, gdy oceniajgcy przypisuje ocenianemu
pewne cechy charakteru, bez informaciji je potwier-
dzajacych, np. gdy ocenia kogos jako kreatywnego, to
przypisuje mu pozytywne cechy charakteru. Tymczasem
osoba kreatywna nie musi posiada¢ samych pozytyw-
nych cech.

EFEKT DIABOLO

To btad w ocenianiu, qu?cy przeciwieristwem ,,efektu
aureoli”. Oceniajacy, jezeli oceni jedng ceche danej
osoby jako negatywnga, to pdzniej przypisuje jej same
negatywne cechy (bezpodstawnie).

WPLYW NAZWISKA
I LUB KONEKSJI
OCENIANEGO NA OCENE

Dla oceniajgcego wazna jest ,,magia” nazwiska, np.
znajomi osoby ocenianej, to, z kim jest ta osoba zaprzy-
jazniona, kogo dobrze zna, do jakiej nalezy partii itp.

WPEYW UCZUC
I NASTROJU NA OCENE

Btad nazywany efektem ,,rézowych” lub ,,czarnych”
okularéw. Oceniajgcy, gdy jest w lepszym nastroju,
ocenia pracownikdw lepiej, gdy ma gorszy nastroj, oce-
nia surowo.

WPLYW STOSUNKU
EMOCJONALNEGO
DO OCENIANYCH

Emocjonalny zwigzek z dang osobg powoduje mniejsza
trafnosc i rzetelnos¢ w ocenach.

Btad ten wynika z presji grupowej, charakteryzuje go
przychylanie sie do opinii innych oséb - czesto dla swie-

KONFORMIZM tego spokoju, ze wzgledu na prestiz innych, po to, aby
sie nie wyroznia¢, nie narazac itd.
SELEKTYWNE Btad, ktéry wynika z poszukiwania potwierdzenia wtas-
PRZYJMOWANIE nych mniemarn u innych oséb. Oceniajacy chetniej przyj-
INFORMACJI muje opinie, ktdre s3 zgodne z jego przekonaniami.
NIEUWZGLEDNIANIE Brak uwzgledniania w ocenie waznych aspektdéw doty-
KONTEKSTU OCENIANEGO czacych danej osoby, np. czynnikéw zdrowotnych, indy-
ZDARZENIA widualnej sytuacji itp.
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RODZAJ BtEDU

PRZEJAWY POPEtNIENIA BLEDU

UPRZEDZENIA, STEREOTYPY

Uprzedzenia Wykluczajg obiektywne podejscie do
ocenianej osoby, wzbudzajg negatywne emocje, ktére
zaktécajg racjonalne, logiczne myslenie. Oceng wysta-
wia sig niejako ,,z géry” i nie zmienia sig jej nawet, gdy
wystapig do teﬁo przestanki. Uprzedzenia czesto opie-
rajg sie na pogtoskach, domystach, plotkach.

ZAUFANIE DO EKSPERTOW
- ICH WIEDZY, UMIEJETNO-
SCl, INTUICI

Btad polega na zbytnim zaufaniu do 0séb, ktdre ucho-
dz3 za ekspertdw, jednak nie posiadajg wystarczajgcej
wiedzy, aby obiektywnie i rzetelnie ocenic dana sytua-
cje czy osobe.

Polega na przecenieniu wtasnej wiedzy i umiejgtnosci.
Osoba oceniajgca zamiast uwaznie stuchac oséb ocenia-
BrEDY W OCENIE WEASNEJ | nych, wstuchuje sie raczej w sama siebie, a selektywnie
WIEDZY Erzyjmujqc informacje od ocenianych, odrzuca te, ktére

t6cq sie z jej whasnym sposobem postrzegania rzeczy-
wistosci.

Polega na sktonnosci ludzi do przeceniania znaczenia
czynnikdw osobowosciowych czy dyspozycji oséb oce-
nianych w poréwnaniu z wynikami sytuacyjnymi czy
srodowiskowymi przy opisywaniu i wyjasnianiu przy-
czyn zachowania pracownika. Btad atrybucji jest jedna
z wielu odmian subiektywnego oceniania innych.

BtAD ATRYBUCUII

Podwyzszenie ocen wynika z faworyzowania pewnych
- Erup 0s0b, ktére uznawane s za mniejszosci. Kryty-
POLITYCZNA POPRAWNOSC | kujac te osoby, mozna bowiem narazic sig na bycie np.
nietolerancyjnym. Dla uniknigcia takiego zagrozenia
osoba oceniajgca woli nie krytykowad takiej osoby.

Btedy wynikajace z niezrozumienia sie, np. z braku zro-
zumienia kryteridw oceniania.

BtEDY KOMUNIKACYJNE

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: [Ludwiczyriski 2006; Suchodolski 2010b; Sza-
ban 2011].

Swiadomo$¢ mozliwosci popetnienia licznych btedéw ogdlnych, technicznych
czy tez ludzkich w procesie oceniania pracownikdw powinna zmniejszycich liczbe.
Dlatego wazne jest, aby zarzadzajacy oraz cztonkowie zespotéw oceniajacych pra-
cownikdw naukowo-dydaktycznych uczestniczyli w szkoleniach doskonalgcych
kompetencje w tym zakresie.

Karta oceny zaangazowania i kreatywnosci pracownika naukowo-
dydaktycznego - propozycje metodyczne

Rekomendujgc badania zaangazowania i kreatywnosci jako elementdw systema-
tycznie dokonywanych okresowych ocen pracownikéw naukowo-dydaktycznych,
proponuije sie, aby uczelnia przygotowata karte takiej oceny (karte kontrolng).
Przyktadowo karta ta mogtaby sktadac sie z czterech czesci:
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Czesci A - w ktdrej zawarta bytaby tabela z wybranymi miernikami i wskaz-
nikami okreslajgcymi stopien zaangazowania i kreatywnosci pracownika,
z podziatem na trzy obszary jego aktywnosci: naukowy, dydaktyczny oraz
organizacyjny (tabela 2);

Czesci B — gdzie pracownicy naukowo-dydaktyczni dokonywaliby swoistej
samooceny wktadanej do pracy zespotowej energii oraz swojego nastawie-
nia (podejscia) - wyznaczaliby tzw. wskaznik ,,0sobistego wktadu’ w reali-
zowane prace zespotowe;

. Czesci C-w ktdrej pracownicy naukowo-dydaktyczni odpowiadaliby na wy-
brane pytania (np. dotyczace oceny zaangazowania kierownictwa uczelni),
zaznaczajac oceny punktowe, np. w skali Likerta 1-5;

. Czesci D - gdzie mogtyby by¢ zawarte pytania otwarte, na ktére pracowni-
cy odpowiadaliby w sposdb opisowy.

W tabeli 2 przedstawione zostaty przyktadowe mierniki i wskazniki, ktdre
uczelnia moze wzig¢ pod uwage podczas projektowania karty oceny zaangazo-
wania i kreatywnosci pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Ich lista (w zakresie
ilosciowym i merytorycznym) powinna by¢ dostosowana do specyfiki oraz celéw

danej szkoty wyzszej (wydziatu, katedry, instytutu itp.).

Tabela 2. Karta oceny zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw

naukowo-dydaktycznych - przyktadowe mierniki i wskazniki

OCENA AKTYWNOSCI PRACOWNIKA —

OBSZAR | PRZYKEADOWE MIERNIKI | WSKAZNIKI
AKTYWNOSCI s Y
ZAANGAZOWANIE KREATYWNOSC
e Liczba projektédw naukowych : cles 4
w k){téryéch pracoivnik uczestni- | ° b&%&?fgﬁﬁgg&vﬁgEce)xs{fh’
T o tow mauk h funkcje kierownika projektu
* Liczba projektow naukowych |, ;b3 hiedzynarodowych
NAUKA w ktdrych pracownik aktyw- projektéw naukowych, w kté-
nie uczestniczy rych pracownik petnit funkej
 Liczba migdzynarodowych k)i,eroevnika projgktu 1§
projektow naukowych, wktd- |, iczp, publikacji w danym
rych pracownik aktywnie roku
uczestniczyt

3 Wskaznik osobistego wktadu jako narzedzie samooceny i budowania dobrych relacji oraz komunikacji

w zespotach proponuije D. Miller w ksigzce pt. Zespoty [Miller 2010].
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Liczba konferencji, w ktérych
aktywnie uczestniczyt pracow-
nik ' w danym roku (lokalnych,
regionalnych, ogélnopolskich,
miedzynarodowych

Liczba opracowanych recenzji

Liczba punktéw uzyskana za
publikacje w danym roku
Liczba IE)ublikacji miqli:lzynaro-
dowych w danym roku
Indeksy cytowan pracownika
Liczba nagrdéd i wyrdznien

za prace naukowa w danym

Liczba wyjazdéw w ramach
programu Erasmus+ w danym
okresie

Liczba komisji egzaminacyj-
nych (np. dyplomowych),

w ktérych pracowat w danym
okresie pracownik

Liczba inicjatyw - np. wizyt
studyjnych ze studentami do
przedsiebiorstw

NAUKA ksigzek, artykutéw itp. w da- okresie
Byr{:alzgﬁuad studenckim kotem Liczba przygotowanych wnio-
nall)ukowym Ské\I,(V 0 dohnansowanie badan
Cztonkostwo w towarzy- nauxowyc
H Liczba inicjatyw, np. studen-
ig\cvv:crrz] gib'vlsowym (liczba ckich projektow badawczych
Y (jako opiekun kota naukowego)
Liczba wypromowanych przez Autorstwo/wspdtautorstwo
pracownika licencjuszy, inzy- ksigzek, monografii, skryptéw,
nieréw, magistréw, doktoréw materiatéw ¢wiczeniowych
(w danym okresie) itp. (liczba w danym okresie)
Liczba recenzji prac dyplomo- Liczba przygotowanych wnio-
wych skéw o dofinansowanie dzia-
Liczba zespotdw, w ktdrych talnosci
aktywnie pracowat pracownik Liczba prowadzonych zaje¢
w danym okresie, np. zespo- edukacyjno-promocyjnych,
téw projektowych, zadanio- wyktaddw popularnonauko-
DYDAKTYKA wych itp. wych

Przygotowanie koncepgji

i programu dla nowego przed-
miotu, modutu ksztatcenia
Przygotowanie koncepgji
nowego kierunku studiéw
Liczba inicjatyw — np. wykta-
doéw otwartych, debat, war-
sztatéw, ktdrych pracownik
byt organizatorem i prowa-
dzacym

ORGANIZACJA

Liczba wnioskdw o dofinanso-
wanie np. konferencji, w kté-
rych pracownik byt wspétau-
torem

Liczba studentéw prowadzo-
nych w ramach Erogramu
Erasmus+ (jako koordynator)
Liczba komitetdw organizacyj-
nych konferencji naukowych
(lokalnych, re%ionaln ch,
ogdlnopolskich, miedzynaro-
dow¥(ch), w ktdrych pracow-
nik aktywnie uczestniczyt

Liczba samodzielnie przygoto-
wanych wnioskéw o dofinan-
sowanie np. konferencji
Liczba komitetdw organizacyj-
nych konferencji naukowych
(fokalnych, re%ionaln ch,
ogolnopolskich, miedzynaro-
dowych), w ktdrych pracow-
nik byt przewodniczacym
Liczba nagrdd i wyrdznien

za dziatalnos¢ organizacyjng
w danym roku

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rekomendowanym elementem karty kontrolnej, ktéry zdaniem autorki warto
rozwazyg, jest systematycznie przeprowadzana samoocena zaangazowania nauczy-
ciela akademickiego. W tym celu nalezatoby tak przygotowac formularz ankietowy,
aby zawarte byty w nim pytania o ocene wtasnego zaangazowania (energii) i nasta-
wienia (postaw) w prowadzeniu na przyktad dziatalnosci dydaktycznej, naukowej czy
tez organizacyjnej. Zdaniem autorki mozna zatozy¢, ze nawet w przypadku niewielkiej
szczerosdci ,,wypowiedzi” dziatania takie pobudzatyby do pewnych refleksji na temat
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swojej pracy — w tym postawy wobec studentéw, wspdtpracownikéw i innych intere-
sariuszy szkoty wyzszej, w ktdrej pracownik jest zatrudniony [Detyna 2017]. Dlatego
w czesci B opisywanej karty kontrolnej proponuije sie, aby pracownicy dokonywali sa-
mooceny, obliczajac tzw. wskaznik ,,0sobistego wktadu” w realizowane prace zespo-
towe. Dla jego obliczenia powinni oni dokonac:

- oceny wktadanej do pracy zespotowej (np. w ramach katedry, wydziatu, ze-

spotu projektowego) energii (w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznacza maksymalne

zaangazowanie, a 1 — minimalne zaangazowanie),

- oceny swojego nastawienia (w skali od 1 do 10, gdzie 10 oznacza najbardziej

pozytywne podejscie, a 1 — najmniej pozytywne podejscie),

+ pomnozenia wskazanych dwdch liczb (maksymalna wartos¢ wskaznika ,,0s0-

bistego wktadu” to 100)-.

Kazdy pracownik, dokonujacy samooceny mégtby na ,,macierzy zaangazowa-

nia” (rysunek 2) zaznaczy¢ wspétrzedne tych dwéch ocen (obszaréw) w postaci
jednego punktu.

Rysunek 2. Macierz zaangazowania pracownikéw uczelni w prace zespotowe

S
—
~WIDZOWIE” ~GRACZE”

=
|l
z
I
z
<
H .
%2 |-ZYWEMUMIE” | ,CYNICY”
z

—

1 5 10
ZAANGAZOWANIE

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Miller 2010].

4 Zakfada sie, ze samoocena pracownika naukowo-dydaktycznego odnosnie jego zaangazowania w pra-
ce zespotowe moze przynosi¢ korzysci w postaci indywidualnych refleksji pracownikdw, ktérzy takiej
oceny dokonuja. Nawet w przypadku fatszowania informacji na swdj temat (na temat swojego zaanga-
zowania i podejscia do wspdtpracy w zespole) efektem wykorzystania wskaznika osobistego wktadu
moga by¢ pewne osobiste przemyslenia na temat swoich zachowan, postaw oraz ich przyczyn. Takie
dziatania moga miec¢ znaczenie motywujgce i pobudzajgce do wiekszego angazowania sie w prace ze-
spotu (katedry, wydziatu, instytutu itp.).
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Macierz ta podzielona jest na cztery pola, a punkt umieszczony przez pracow-
nika w konkretnej czesci moze oznaczac, ze sam siebie ocenia on jako:

- ,,Zywa mumig” - czyli osobe charakteryzujaca sie zaréwno niewielkim zaanga-
zowaniem (energia), jak i nastawieniem (postawa), niemajacg ochoty na wiek-
szg aktywnosd i niewierzaca w jej sens;

. ,,Widza” - osobe, ktérg cechuje pozytywna postawa, zmotywowang, ale nie-
dysponujacg wystarczajaca energia (sita dziatania); jej zaangazowanie jest rela-
tywnie mate, raczej ,,przyglada” sie dziataniom niz sama dziata;

- ,,{ynika” - osobe zaangazowana, dziatajacy, ale majgca stabe nastawienie, czesto
niewierzaca w powodzenie danego projektu i kontestujgca realizowane zadania;

- ,Gracza” - osobe, ktdrej zaangazowanie, jak i postawa sg na wysokim pozio-
mie [Miller 2010].

W trzeciej czesci karty kontrolnej pracownikdw naukowo-dydaktycznych moz-
na poprosi¢ o odpowiedzZ na wybrane pytania, przy czym dla utatwienia opisu wy-
nikéw prowadzonych badari mozna wprowadzi¢ liczbowa skale ocen, np. od 1 do
5. Przyktady pytan zawartych w czesci C to:

« Wjakim stopniu najwyzsze kierownictwo angazuje sie w tworzenie, wdrazanie
i doskonalenie systemu zarzgdzania jakoscia?

« W jakim stopniu kierownictwo angazuje pracownikdw naukowo-dydaktycz-
nych w proces podejmowania decyzji?

« W jakim stopniu pracownicy uczestniczyli w tworzeniu strategii uczelni?

-+ Wjakim stopniu pracownicy uczestniczyli w wypracowaniu celdw jakosciowych?
« W jakim stopniu utrzymywane sg przez kierownictwo kontakty/interakcje
z pracownikami naukowo-dydaktycznymi?

- Jak oceniasz atmosfere organizacyjng, na ile sprzyja ona byciu kreatywnym?

- Jak oceniasz atmosfere organizacyjna, na ile sprzyja ona byciu zaangazowanym?

W ostatniej czesci karty oceny zaangazowania i kreatywnosci warto zadad pra-
cownikom pytania otwarte, dzieki ktérym zarzadzajacy uczelnig mogliby poznad
odpowiedzi na nurtujace pytania, w tym o przyczyny braku zaangazowania i krea-
tywnosci. Przyktadowe pytania dla czesci D:

- Podaj najczestsze przyczyny swojego braku zaangazowania w prace zespotowa.

- Podaj najczestsze przyczyny swojego braku zaangazowania we wtasny rozwd;.

- Co Twoim zdaniem powinna zapewni¢ uczelnia (wydziat, katedra, instytut),

aby tworzy¢ odpowiednie warunki dla kreatywnosci i twdrczego myslenia pra-

cownikéw naukowo-dydaktycznych?

- Co przeszkadza Ci na uczelni (wydziale, katedrze, instytucie) w byciu kreatyw-
226 nym podczas pracy naukowo-dydaktycznej?
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- Jakie masz propozycje dotyczace zmian systemowych, organizacyjnych itp.,
stuzace petniejszemu wyzwoleniu potencjatu pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych?

Podsumowanie

Oczywiscie przedstawiona w niniejszym rozdziale forma i tres¢ przeprowadzenia au-
dytu zaangazowania i kreatywnosci pracownikdw naukowo-dydaktycznych nie jest
uniwersalng propozycja (recepta), ktéra z pewnoscig przyniesie poprawe efektyw-
nosci dziatan zatrudnionych w uczelni osdb. Intencjg autorki jest raczej inspirowanie
i zachecanie kadry zarzadzajacej, majacej wptyw na sposdb funkcjonowania szkdét
wyzszych do podjecia wiekszych wysitkdw na rzecz pobudzania potencjatu tkwigcego
w pracownikach naukowo-dydaktycznych. Chcac zwiekszy¢ poziom zaangazowania
i kreatywnosci zatrudnionych oséb na rzecz rozwoju uczelni, na wstepie nalezy bo-
wiem oceni, jaki jest ich obecny poziom i jakie elementy ksztattujg obecng aktywnos¢
pracownikéw. W diagnozie tej pomocna moze okazac sie proponowana karta kontrol-
na — ktdrej skutecznos¢ i efektywnos¢ bedzie zalezata od wiasciwego dostosowania
jej do specyfiki uczelni oraz potrzeb jej interesariuszy. Warto w tym miejscu podkre-
sli¢, ze kluczowe znaczenie w procesie aktywizowania pracownikéw ma zachowanie
i przyktad zarzadzajacych, ktérzy podczas realizacji strategii i programéw HR powinni
wykazad sie wiarygodnoscig oraz konsekwencja. Kierowane pod adresem pracowni-
kéw deklaracje powinny zatem urzeczywistniac sie w codziennej dziatalnosci organi-
zacyjnej, dydaktycznej i naukowej — by¢ pozytywnie weryfikowane w praktyce.

Doskonalenie realizowanych w uczelni proceséw (naukowych, dydaktycznych,
zarzadczych, organizacyjnych itd.) wymaga witasciwego pojecia i wdrozenia przy-
wddztwa, ktdre powinno przyczynia¢ sie do zwiekszania zaangazowania i pobu-
dzenia kreatywnosci pracownikéw. Warunkiem realizacji tego celu jest niewatpli-
wie utrzymanie otwartej komunikacji z pracownikami, ktéra z jednej strony musi
dostarczac informacji o realizowanych procesach, a z drugiej o wizji, misji, celach,
podziale zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Jedng z form komunikacji moze
by¢ takze regularna ocena aktywnosci pracownikéw naukowo-dydaktycznych.
Niezbednym warunkiem doskonalenia systemu motywowania pracownikédw do
wiekszej aktywnosci na rzecz rozwoju catej uczelni jest takze odpowiedni klimat
organizacyjny, czyli panujgca atmosfera wspdtdziatania ludzi w miejscu pracy. Do
gtédwnych czynnikdw zwiekszajacych aktywnos¢ pracownikdw w réznego typu
organizacjach, w tym w szkotach wyzszych, mozna zaliczy¢ m.in.:
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dobrg atmosfere w pracy,

dobre relacje z przetozonymi,

poczucie wptywu na podejmowane decyzje,

mozliwosci rozwoju — wiedzy i umiejetnosci,

wspieranie myslenia innowacyjnego,

realizowanie ambitnych zadan, ktdre sprzyjajg nabywaniu nowych kompetencji,

odpowiedzialnos¢ spoteczna organizacji,

faktyczna troske o klientédw (rézne grupy interesariuszy) [Mréwka 2010].

Przy tym trzeba pamieta¢, ze stosowane w ramach systemu motywacyjnego
metody i narzedzia wobec konkretnych pracownikéw powinny by¢ dostosowa-
ne indywidualnie do ich potrzeb [Bartkowiak 2009; Kawka, Listwan 2010; Kunasz
2017]. A potrzeby te wsrdd pracownikéw naukowo-dydaktycznych sg bardzo zréz-
nicowane. Wynikajg one miedzy innymi z zajmowanego stanowiska, sprawowanej
funkcji, wyksztatcenia, zainteresowan, reprezentowanych dziedzin nauki i dyscy-
plin naukowych, doswiadczenia zawodowego, wieku, stazu, umiejetnosci, osobo-
wosci itd. Przyktadowo wsrdd gtéwnych czynnikéw motywujacych do pracy tzw.
pokolenie cyfrowe millennium (aktualnie osoby w wieku od 21 do 35 lat) znajduja
sie: wynagrodzenie, rozwdj zawodowy, styl zarzadzania, kultura organizacji, reali-
zowane zadania oraz cechy i postawy szefa [Borkowska 2006; Adamus 2016]. Przy
tym kluczowa role w ksztattowaniu i rozwoju funkcji personalnej danej uczelni,
w tym w zakresie podejmowanych dziatart motywujgcych, powinny odgrywac ko-
morki personalne (dziaty kadr, HR) [Stariczyk 2017]. Komdrki te niestety w warun-
kach polskich uczelni dosy¢ wolno sie przeobrazaja, koncentrujac swoja uwage
zbyt mocno na dziataniach administracyjnych, a nie, tak jak powinny, na doradz-
twie i wsparciu dziatan strategicznych (celéw dtugofalowych) szkoty wyzszej.
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Tutoring jako metoda podnoszaca jakos¢ ksztatcenia
w polskich szkotach wyzszych w opinii tutoréw

Wprowadzenie

Warunkiem sprostania wielu réznym wyzwaniom gospodarczym i spotecznym —
miedzy innymi w zakresie konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarki, demo-
grafii, rynku pracy, poziomu i jakosci zycia w Polsce, wymogom gospodarki opartej
na wiedzy (GOW) - oraz realizacji celéw strategii Europa 2020 i Agendy 2030 jest
odpowiednia edukacja, ktéra umozliwi zdobycie potrzebnej wiedzy oraz przygo-
tuje ludzi do funkcjonowania w spoteczeristwie i na dynamicznie zmieniajagcym sie
rynku pracy. Szczegdlna role w tym zakresie odgrywa ksztatcenie w szkotach wyz-
szychijego jakosc.

Sytuacja szkolnictwa wyzszego w Polsce jest ztozona. Jestesmy krajem swoiste-
go boomu edukacyjnego, w ktérym w ciggu ostatnich 25 lat pieciokrotnie zwiekszyta
sie liczba studentéw uczelni, wspdtczynnik skolaryzacji brutto grupy wiekowej 19-24
lat osiggnat prawie 48% w 2016 r. — jeden z najwyzszych poziomdéw w Europie’, a pod
wzgledem liczby studentéw Polska zajmuje szdste miejsce w Unii Europejskiej (UE),

"W latach 2007-2013 wskaznik ten przekraczat nawet 50%.
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po Niemczech, Wielkiej Brytanii, Francji, Hiszpanii i Wtoszech?. Ten znaczny przy-
rost liczby studentéw byt wypadkowa decyzji wtadz panstwowych, ktdre zardwno
z przyczyn spotecznych, jak i gospodarczych, postanowity utatwic spoteczeristwu
zdobycie wyzszego wyksztatcenia. Towarzyszyt temu wzrost liczby kierunkéw
studidw i uczelni, ale zabrakto miedzy innymi odpowiedniego zwiekszenia liczby
pracownikéw naukowych i inwestycji w baze materialng uczelni. Ponadto wzrost
liczby studentéw nastepowat przede wszystkim na kierunkach, ktérych uruchamia-
nie nie wigzato sie z potrzeba posiadania i utrzymywania bazy laboratoryjnej czy
aparaturowej, czyli nie generowato wiekszych kosztéw ich funkcjonowania. Kon-
sekwencja tego byta/jest nadwyzka na rynku pracy absolwentéw studiéw o profi-
lu humanistycznym, ekonomicznym i spotecznym w sytuacji, gdy gospodarka na-
rodowa potrzebowata (i nadal potrzebuje) oséb z wyksztatceniem technicznym
[Kryk 2016, ss. 389-404; 2017, Kryk 2017, ss. 616—627; Grudowski, Lewandowski 2012,
ss. 397-406]. Suma summadrum, za zmianami ilosciowymi nie nadgzaty przeksztat-
cenia o charakterze jakosciowym, co rzutuje na poziom kompetencji absolwentéw
[Grudowski, Lewandowski 2012, ss. 397-406] i znaczenie dyplomdw (degradacje)
jako miernikéw jakosci kapitatu ludzkiego.

Pogorszenie jakosci ksztatcenia w szkotach wyzszych, na tle rozwoju badar nad
szkolnictwem wyzszym w Polsce i mozliwosci wymiany doswiadczeri z krajami wy-
soko rozwinietymi, zaréwno w ramach UE, jak i poza nig, stato sie przyczynkiem do
dyskusji o przyjeciu orientacji projakosciowej przez wszystkie uczelnie krajowe oraz
nad tym, czym jest jakos¢ ksztatcenia, od czego zalezy, jak mierzy¢ jej poziom i to,
czy jest satysfakcjonujaca, czy nie, jakie stosowac sposoby, metody i instrumenty
jej polepszania [Grudowski, Lewandowski 2012]. Orientacja ta jest kompatybilna za-
réwno z procesem boloriskim, ktérego celem jest miedzy innymi poprawa jakosci
ksztatcenia w Europie [Education and training statistics introducedl, procesem ko-
penhaskim (majacym na celu poprawe wynikdw, jakosci i atrakcyjnosci ksztatcenia
i szkolenia zawodowego poprzez $cislejsza wspdtprace europejska)?, jednym z ce-
I6w strategii Europa 2020 [Europa 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwno-
wazonego rozwoju sprzyjajacego wiaczeniu spotecznemu], zgodnie z ktérym do
2020 r. co najmniej 40% mieszkaricéw UE powinno posiada¢ wyksztatcenie wyzsze,
jednym z 4 celdw zaktualizowanych strategicznych ram europejskiej wspdtpracy

> Wedtug danych z Eurostatu [educ_uoe_enrto1].

3 Aby zapewni¢ synergie miedzy procesem boloriskim i procesem kopenhaskim, Komisja Europej-
ska i parfistwa cztonkowskie UE ustanowity Europejskie Ramy Kwalifikacji dla uczenia sie przez cate
zycie (ERK).
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w dziedzinie ksztatcenia i szkolenia (znanych jako ET 2020%, a przyjetych przez Rade
Europejska w maju 2009 r.5) — poprawa jakosci i skutecznosci ksztatcenia i szkolenia,
w tym na uczelniach — oraz celem 4. Agendy 2030, przypisujagcym istotne znaczenie
zapewnieniu wszystkim inkluzywnej i wysokiej jakosci edukacji oraz promowaniu
uczenia sie przez cate zycie [Przeksztatcamy nasz swiat: Agenda na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju 2030 (2015)].

Polepszenie jakosci ksztatcenia w polskich szkotach wyzszych wymaga wielu
réznych dziatan i zmian, w tym w procesie i metodach ksztatcenia. Istotna role
w akademickim procesie ksztatcenia odgrywajg wyktadowcy, ktdrzy poprzez swo-
je zaangazowanie i prace determinujg zachowania oraz postawy studentéw. Majg
oni bowiem wptyw nie tylko na uzyskiwane w nauce wyniki, ale pomagaja w przej-
sciu catego procesu ksztatcenia, a takze w zmniejszeniu ,,kosztédw” ponoszonych
przez studentdw podczas,,scierania sie” z rzeczywistoscig akademicka. Efekty pra-
cy nauczycieli akademickich zalezg miedzy innymi od stosowanych metod ksztatce-
nia. Powszechne konwencjonalne wyktady i ¢wiczenia nie w petni odpowiadajg na
wspdtczesne zapotrzebowanie i oczekiwania studentéw oraz rynku pracy. Zwigza-
ny z tym dotychczasowy model relacji wyktadowcdéw akademickich ze studentami
powinien ulec zmianie, gtéwnie po to, by zwiekszy¢ aktywnos¢ studentéw w zdo-
bywaniu i poszerzaniu wiedzy, umiejetnosci, kompetencji, a tym samym polepszy¢
efekty i jakos¢ ksztatcenia. Student powinien by¢ aktywnym i odpowiedzialnym
uczestnikiem procesu ksztatcenia, a nie tylko stuchaczem. Jesli ma posiada¢ wie-
dze niekonwencjonalng, umozliwiajaca sprostanie wymogom wspdtczesnego ryn-
ku pracy, musi sam jej poszukiwac. Pomocna w osiggnieciu tego celu jest zindywi-
dualizowana oferta edukacyjna. Jedna z metod indywidualnej pracy jest tutoring,

# Kolejne 3 to: urzeczywistnianie uczenia sie przez cate zycie i mobilnosci w celach edukacyjnych,
promowanie réwnosci, spéjnosci spotecznej i aktywnej postawy obywatelskiej oraz zwiekszanie krea-
tywnosci i innowacyjnosci, w tym przedsiebiorczosci na wszystkich poziomach ksztatcenia i szkolenia.
5> Konkluzje Rady z dnia 12 maja 2009 r. w sprawie strategicznych ram europejskiej wspétpracy w dzie-
dzinie ksztatcenia i szkolenia (,,ET 2020”), Dz.Urz. UE 2009/C 119/02. W strategii okreslono szereg
benchmarkdw, ktére nalezy osiggna¢ do 2020 r., w tym wyzej wymieniony cel, polegajacy na osiag-
nieciu poziomu co najmniej 40% oséb w wieku 30-34 lat posiadajgcych wyksztatcenie wyzsze. W li-
stopadzie 2011 r. Rada przyjeta dwa uzupetniajace benchmarki dotyczace mobilnosci edukacyjnej.
W ramach pierwszego z nich okreslono cel, ktéry nalezy zrealizowac do 2020 r. i zgodnie z ktérym co
najmniej 20% absolwentéw szkét wyzszych w UE-28 powinno zaliczy¢ okres studiéw wyzszych (lub
szkolenia, w tym praktyki zawodowe) za granica, odpowiadajgcy minimum 15 punktom europejskiego
systemu transferu i akumulacji punktéw (ECTS) lub trwajacy co najmniej trzy miesigce. Drugi bench-
mark, dotyczacy zdolnosci do zatrudnienia, dodano w maju 2012 r.: do 2020 r. w UE-28 odsetek zatrud-
nionych absolwentéw w wieku 20-34 lat, ktdrzy zakoriczyli ksztatcenie i szkolenie nie pdzniej niz trzy
lata przed rokiem referencyjnym, powinien wynosi¢ co najmniej 82%.
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mozliwy do realizacji w obszarze ksztatcenia wyzszego pomimo jego powszechnej
dostepnosci [Karpiriska-Musiat2012, ss. 55-70], ktdry ze wzgledu na wynikajgce z nie-
go korzysci moze przyczynic sie do podniesienia jakosci ksztatcenia. Pewnego rodza-
ju potwierdzeniem, Zze upatruje sie w tej metodzie remedium na problemy jakoscio-
we, jest realizowanie przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) od
grudnia 2017 r. projektu Mistrzowie dydaktyki. Jego gtdwnym celem jest wypracowa-
nie i wdrozenie nowych rozwigzan w zakresie szkolenia tutoréw oraz ksztatcenia
w formie tutoringu we wspétpracy z wiodacymi uczelniami zagranicznymi (znajduja-
cymi sie w pierwszej setce rankingu szanghajskiego). W kontekscie powyzszego oraz
ze wzgledu na fakt, ze tutoring jest wciagz rzadko badanym naukowo-empirycznie
fenomenem edukacyjnym w Polsce, celem niniejszego rozdziatu jest zidentyfiko-
wanie korzysci, jakie przyniosto stosowanie metody tutoringu w polskich szkotach
wyzszych w opinii wykorzystujgcych ja nauczycieli akademickich, w kontekscie
podnoszenia jakosci ksztatcenia, przed jego planowanym upowszechnieniem przez
MNiSW. Poruszana w rozdziale problematyka wpisuje sie zaréwno w stosunkowo
nowy w literaturze polskiej nurt badar i refleksji nad metoda tutoringu i jej przydat-
noscig w szkotach wyzszych [por. Czekierda 2007, ss. 92-100; Publikacja Programu
Liderzy Polsko-Amerykariskiej Fundacji Wolnosci; Krajewska, Kowalczuk-Waledziak
2014, ss. 9-19], jak i w studia nad jakoscig ksztatcenia akademickiego [por. Szkurtat
2011, ss. 116—125; Cichon, Piotrowska 2012, ss. 151-168; Czekierda, Fingas, Szala (red.)
2015, ss. 10-336]. Wymiaru praktycznego zaprezentowanych wynikéw badari mozna
upatrywac — podobnie jak czynita to Przybylska [2015, ss. 153-167] — w konstruowa-
niu kampanii upowszechniajacej te nowa metode ksztatcenia, opartg na relacjach
mistrz—uczen, w akademickiej ofercie dydaktycznej w Polsce. Wykorzystane metody
badawcze to: desk research, sondaz diagnostyczny w postaci ankiety skierowanej do
ekspertéw i dedukcja. Niniejszy rozdziat traktuje tutoring jako element/instrument
podnoszenia jakosci ksztatcenia i ukazuje wyniki badarn ankietowych na dany temat,
przeprowadzonych wsréd nauczycieli akademickich stosujacych te metode, w szes-
ciu uczelniach, ktdre na stronach internetowych informujg o mozliwosci odbywania
zaje¢ metoda tutoringu®. Badanie zostato przeprowadzone w okresie od grudnia
2017 do marca 2018 r. i umozliwito nie tylko wskazanie korzystnego oddziatywania
tutoringu na jakos¢ ksztatcenia, ale réwniez problemdéw zwigzanych z jego stosowa-
niem, sugerujacych potrzebne modyfikacje/zmiany.

© Te uczelnie to: Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Dolnoslaska Szkota Wyzsza we Wroctawiu,
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Gdariski, Akademia Jana Dtugosza w Czestocho-
wie, Wyzsza Szkota Nauk Spotecznych w Warszawie.
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Prezentacje wynikéw badan poprzedzono syntetycznym wyjasnieniem istoty
jakosci ksztatcenia i tutoringu akademickiego oraz zwigzku miedzy nimi, by stwo-
rzy¢ tto do rozwazan i wnioskdw.

Istota jakosci ksztatcenia

Jakos¢ ksztatcenia, jak juz wspomniano, jest jednym z najwazniejszych zadan
wspdtczesnego szkolnictwa wyzszego. Koniecznos¢ jej zapewnienia wynika prze-
de wszystkim z:

- odpowiedzialnosci wobec studentdw i innych interesariuszy;

- zmieniajacych sie (rosngcych) potrzeb rynku pracy;

- wymogdw/zaleceri/zobowigzar Unii Europejskiej;

+ procesu boloriskiego i tworzenia Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego.

Rozwazania na temat jakosci ksztatcenia nalezy rozpocza¢ od zagadnienia jako-
$ci szkolnictwa wyzszego, rozumianej przez UNESCO (United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organisation) w sposéb wielowymiarowy, poprzez odniesie-
nie sie do wszystkich jego funkgcji (celéw, misji) i elementdéw: ksztatcenia, progra-
modw, badari, kompetencji akademickich, kadry, studentéw, budynkdw, sprzetu,
ustug dla spoteczeristwa jako catosci oraz dla otoczenia spotecznego danej uczelni
[World Declaration On Higher Education For The Twenty-First Century..1998]. ,,Za-
pewnianie jakosci wymaga réwniez tego, aby szkolnictwo wyzsze miato wymiar
miedzynarodowy, tzn. by nastepowata wymiana wiedzy i nauczycieli akademickich
oraz utrzymywane byty wzajemne kontakty oraz by prowadzono miedzynarodowe
projekty badawcze, w ktérych uwzgledniane bytyby wartosci kulturowe poszcze-
golnych naroddéw. Dla zdobycia i utrzymania jakosci w skali ogdélnokrajowej, regio-
nalnej lub miedzynarodowej, szczegdlnie istotne sg pewne warunki, np. staranna
selekcja oraz state doskonalenie kadry akademickiej — zwtaszcza przez wspieranie
odpowiednich programéw jej rozwoju (m.in. przygotowanie nauczycieli akademi-
ckich do roli tutoréw - dopisek autoréw), w tym metodologii ksztatcenia - ponadto
mobilnos¢ miedzy krajami, placdwkami szkolnictwa wyzszego a srodowiskiem pra-
cy oraz mobilnos¢ studentéw w ramach danego kraju i miedzy krajami. Waznym na-
rzedziem w tym procesie sg nowe technologie informatyczne, poniewaz majg one
istotny wptyw na procesy zdobywania wiedzy i know-how” [Swiatowa deklaracja
UNESCO Szkolnictwo wyzsze w XXI wieku: od wizji do dziatania 1999, ss. 5-18].
Czescig tak szeroko rozumianej jakosci szkolnictwa wyzszego jest jakos¢

ksztatcenia, odmiennie definiowana przez réznych autorédw. Dos¢ powszechnie
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przedstawia sie jg jako stopieri dopasowania do celu lub wartos¢ dodang [Jelo-
nek, Skrzyriska 2010, ss. 11-34], co sygnalizuje, ze jest ona elementem spetnie-
nia okreslonych wymagan, bedacych wynikiem procesu ksztatcenia. W tej kon-
wengji Grudowski i Lewandowski zdefiniowali jakos¢ ksztatcenia jako stopien
spetnienia wymagarn dotyczacych procesu ksztatcenia i jego efektdw, formuto-
wanych przez interesariuszy przy uwzglednieniu uwarunkowan wewnetrznych
i zewnetrznych [Grudowski, Lewandowski2012, ss. 397-406]. W tym przypadku
wazne jest wyrazenie jakosci w formie kwantyfikowalnej, aby mozna byto doko-
nywad poréwnan pomiedzy uczelniami. Z kolei UNESCO definiuje jg jako rodzaj
edukacji oferujgcej wszystkim mtodym ludziom oraz pozostatym osobom ucza-
cym sie kompetencje dostosowane do specyficznego kontekstu, w ktérym zyja
i pozwalajace im na aktywne uczestnictwo w zyciu spotecznym’. Istotna w tym
ujeciu jest skutecznos¢ ksztatcenia, ktdra mierzona bedzie stopniem dostoso-
wania kompetencji absolwentéw uczelni do zycia spoteczno-gospodarczego/
wymogow rynku pracy, ostatecznie weryfikujgcego i wyceniajgcego kompeten-
cje absolwentéw w postaci zarobkdw.

W kontekscie powyzszego mozna zatem powiedzie¢, ze jakos¢ ksztatcenia
w duzej mierze zalezy od kontekstu, w jakim jg umieszczamy, przebiegu interakg;ji
pomiedzy réznymiinteresariuszami systemu szkolnictwa wyzszego (wewnetrzny-
mi i zewnetrznymi), dla ktérych ma ona rézne znaczenie?, a takze wielu innych
czynnikéw opisywanych w literaturze przedmiotu [por. m.in. Wosik 2007, ss. 11-96;
Wawak, Wawak 2001, ss. 23-34; Sutkowski 2017, ss. 9—470]. W sposéb bezposred-
ni uzaleznienie jakosci ksztatcenia od réznych elementdéw/czynnikéw podkreslili
A. Buchner-Jeziorska i A. Boczkowski, okreslajac jg jako ,,proces przekazywania/
pozyskiwania wiedzy i kreowania/nabywania kompetencji” [Buchner-Jeziorska,
Boczkowski 1996, cyt. za: Jabtoriska, Wrébel 2009, ss. 21-37], zdeterminowany
»materiatem”, na ktdry sktadaja sie studenci, ich wyktadowcy, autorytety nauko-
we i moralne oraz inne elementy — w tym metody ksztatcenia, wraz z tutoringiem
- przedstawione na rysunku 1.

7 Mapa drogowa UNESCO dla edukacji artystycznej, przyjeta na Swiatowej Konferencji na temat Edukadji
Artystycznej pod hastem ,,Rozwijanie kreatywnych mozliwosci w XXI wieku”, Lizbona, 6-9 marca 2006.
Oryginalny tytut dokumentu: UNESCO Road Map for Arts Education/Feuille de route de 'UNESCO pour
I’éducation artistique, thum. Polski Komitet ds. UNESCO [online], http://www.unesco.pl/fileadmin/user
upload/pdf/Mapa_Drogowa.pdf, dostep: 30.05.2018.

8 Jakos¢ ksztatcenia dla uczelni to perfekcyjny rozwdj inteligenciji, kreatywnosci i umiejetnosci studen-
téw; pracodawcdéw — przygotowanie studentéw do zadari zawodowych; dla ministerstwa — poziom
prac badawczych i naukowych.
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Rysunek 1. Elementy sktadowe jakosci ksztatcenia

Zasoby materialne

(wyposazenie sal, bibliotek Programy Organizacja zaje¢
1 laboratoriow, pomoce

naukowe, lokalizacja uczelni)

Srod_owisko ksztalcenia Metody:
(m.in. uwarunkowania Jakos¢ ocy:
systemowe, decyzje ksztalcenia - ksztalcenia (w tym
1 dzialania z zakresu tutoring)
szeroko pojetego - oceny
zarzadzania)
Warunki rekreacji Kadra dydaktyczna Studenci

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Jabtoriska, Wrébel 2009, ss. 21-37; Figlewicz 2002; Li-
siecka 2002, ss. 187-197].

Tutoring jako metoda ksztatcenia stanowi zaréwno element, jak i czynnik de-
terminujgcy jakos¢ ksztatcenia, warto wiec przyblizy¢ jego istote. W rozdziale sku-
piono sie tylko na tutoringu akademickim.

Tutoring akademicki

Tutoring swoimi korzeniami siega az starozytnosci, bowiem juz w tym okresie egip-
scy krélowie mieli w swoim otoczeniu osoby, ktdre dzis nazwalibysmy tutorami.
Metoda ta w peti rozwineta sie jednak dopiero kilkanascie wiekéw pdézniej — w An-
glii, na dwdch najstarszych uniwersytetach funkcjonujgcych w tym kraju: Oxford
i Cambridge. W Polsce tradycja tutoringu siega XVIIl w. W Collegium Nobilium éw-
czesne elity ksztatcity sie miedzy innymi w sztuce argumentowania i wystawiania.
Wspétczesnie tutoring staje sie, obok mentoringu i coachingu, coraz powszechniej
praktykowana metoda nauczania, w ktdrej szczegdlny nacisk potozony jest na
wzmacnianie wszechstronnego rozwoju i poczucia odpowiedzialnosci za siebie
[Brzeziniska, Rycielska 2009, ss. 20-25]. Jego istotg jest wykorzystanie potencjatu
intelektualnego ,,ukrytego” w cztowieku. Inaczej mdwiac, tutoring jako metoda
edukacyjna ma na celu zrozumienie siebie oraz przeksztatcenie ,,wiedzy ukrytej”
w ,,wiedze jawnga” o sobie, swoich mozliwosciach, mocnych stronach, marzeniach.
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Tutoring jest szczegdlnie skuteczny w rozwijaniu potencjatu studentdw
oraz motywowaniu ich do samodzielnej pracy. Polega on na regularnych indy-
widualnych spotkaniach tutora ze studentem (tutorialach), ktéry samodzielnie
przygotowuje zadania edukacyjne i nastepnie omawia je z tutorem [Witkowska
-Tomaszewska 2011, ss. 16-18]. Ta forma pracy daje satysfakcje zaréwno pod-
opiecznym, jak i korzystajgcemu z niej nauczycielowi. Tutor (z taciny — opiekun)
to ktos, kto potrafi pokierowad rozwojem studenta, trafnie rozpozna¢ jego
potencjat, wspdlnie z nim wyznaczy¢ sciezke rozwoju naukowego, osobistego
i spotecznego, uwaznie podchodzi¢ do wynikédw jego prac, zmotywowad do
dtugotrwatej wspdtpracy i znajdowad w niej obopding rados¢. Tutor oferuje to,
czego zwykle nie moga zapewni¢ masowe systemy edukacji: skupienie uwagi
na konkretnym studencie i mozliwos¢ spersonalizowania sciezki edukacyjnej
odpowiednio do jego specyficznej sytuacji. Dobry tutor powinien przejawiad
gtebokie zainteresowanie sprawami studenta, cechowac sie otwartosciag w po-
strzeganiu jego potencjatu i pozytywnych cech, umiejetnoscia budowania re-
lacji z podopiecznym, zdolnoscig towarzyszenia mu w sukcesach i porazkach,
empatia, entuzjazmem, naturalnoscia, szczerym wyrazaniem uczu¢ i mysli oraz
odpowiedzialnoscig [Czekierda 2009, ss. 17-18]. Ponadto powinien by¢ osoba
o duzym doswiadczeniu naukowym, cieszacg sie autorytetem i wyrdzniajaca sie
charyzma, gdyz praca metoda tutoringu wymaga réwniez duzych umiejetnosci
diagnostycznychidoradczych, po to, by mdc prawidtowo oceni¢ mozliwosci stu-
denta i okresli¢ jego indywidualna sciezke kariery czy rozwoju.

Tutoring jest procesem, ktdrego rytm wyznaczaja kolejne spotkania. W zalez-
nosci od tego, na czym sie ten proces koncentruje, méwimy o tutoringu rozwo-
jowym albo naukowym. W procesie tutoringu rozwojowego tutor pracuje w ob-
szarze wartosci, talentdw i celéw. Pomaga podopiecznemu wprowadzi¢ w obszar
jego refleksji i komunikacji temat wartosci fundamentalnych i cnét. Tutorowi
zalezy na tym, aby jego podopieczny funkcjonowat autentycznie, samodzielnie,
Swiadomie i spdjnie, a nie dopasowywat sie powierzchownie lub konformistycz-
nie do zewnetrznego wzorca. Tutoring naukowy podkresla wage samego proce-
su ksztatcenia. Nawiazuje on do zatozen edukacji liberalnej (sztuk wyzwolonych),
w ktdrej nacisk potozony jest na umiejetnos¢ krytycznego myslenia, twdrczego
analizowania wiedzy, klarownego wyrazania idei wtasnych i cudzych, sztuke lo-
gicznej argumentacji i dyskusji [Czekierda2009, s. 27].

Tutoring to cos wiecej niz przekazanie i weryfikacja wiedzy, gdyz w trakcie
tego procesu tutor potrafi péjs¢ krok dalej: uczy¢ samodzielnego myslenia, budo-
wania opinii opartych na wiedzy i ich publicznej obrony. Tutoriale czesto stanowig
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,»prawdziwg edukacje”. Sa czasem ,,smakowania” zdobytej wiedzy, niespiesznych
poszukiwan, snucia refleksji, odnajdywania potaczert miedzy ideami i faktami,
szukania praktycznych zastosowan naukowych odkry¢. Indywidualne tutoriale
odbywane na uczelni maja jeszcze jeden wazny cel. Jest nim mianowicie wyszu-
kiwanie odpowiednich oséb i przygotowywanie ich do pracy naukowej [Kaczma-
rek 2013, ss. 72-82].

Tutoring akademicki przynosi korzysci uczelni, studentom i nauczycielom.
W przypadku uczelni s3 to gtéwnie: wzmocnienie podmiotowosci studentéw
w procesie edukacyjnym, poprawa jakosci ksztatcenia, pomoc w ksztattowaniu
mtodych elit oraz pomoc w aplikowaniu wartosci i rozwijaniu kultury. W odniesie-
niu do studentédw: poprawa samoorganizacji pracy, wzbudzenie automotywacji
do dalszego rozwoju i zdobywania wiedzy, ksztattowanie odpowiednich nawy-
kéw myslowych, wzmocnienie wewnetrznej sity do pokonywania pojawiajacych
sie trudnosci, rozwijanie umiejetnosci analitycznych oraz jasnego wyrazania opinii
lub obrony swojego stanowiska w okreslonej sprawie. Natomiast w przypadku
nauczycieli-tutoréw dochodzi do wymiany intelektualnej i osobowosciowej oraz
wzajemnych inspiracji. Tutorzy kreujg grupy wyjatkowych nauczycieli swiado-
mych swej misji i korzystajgcych z nowoczesnych narzedzi pracy. Zmienia sie tez
rola samego wyktadowcy-nauczyciela, ktdry z wyktadowcy realizujgcego program
nauczania staje sie specjalista-partnerem o duzym autorytecie [cyt za: Cichorzew-
ska 2014, ss. 222-228].

Reasumuijac, tutoring jest metodg zindywidualizowanego nauczania, opiera-
jaca sie na relacji partnerstwa i zaufania, budujgca proces odkrywania silnych
stron podopiecznego (wzmacniania talentéw, wiedzy i umiejetnosci) zamiast
wyszukiwania stabych punktéw i wykazywania niewiedzy [Witkowska-Toma-
szewska 2011, ss. 11-22], przez co stanowi zmiane jakosciowa w ksztatceniu stu-
dentdw, bezposrednio realizujac zalecenia Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego oraz Ministerstwa Edukacji Narodowej odnosnie do potrzeby podno-
szenia jakosci dydaktyki. Poniewaz poktada sie w nim duze nadzieje na uzyskanie
pozytywnych efektdw z jego stosowania w tym zakresie, warto zidentyfikowag,
czy rzeczywiscie tak jest oraz sprawdzi¢, jak oceniajg go nauczyciele akademic-
cy, ktérzy go wykorzystuja.
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Tutoring — wyniki badan

Badania przeprowadzono za pomocg kwestionariusza ankiety na temat tutoringu.
Kwestionariusz zawierat 12 pytan, w tym 4 otwarte, 2 pétotwarte i 6 zamknietych
oraz 4 pytania metryczkowe. Rozestano 70 ankiet w formie papierowej (stosownie
do liczby pracownikéw anonsujgcych sie jako tutorzy) do - jak juz wspomniano -
6 uczelni oferujagcych studentom mozliwos¢ odbywania zaje¢ metodg tutoringu®.
Zwrdécono sie do nauczycieli akademickich jako ekspertéw z prosbg o wypetnienie
kwestionariusza ankiety i podzielenie sie opiniami o tutoringu. Jedynie 12 nauczycieli
akademickich z czterech uczelni odpowiedziato na prosbe i przedstawito swojg re-
fleksje o dotychczasowej pracy tutora'. Pomimo niskiego stopnia zwrotnosci ankiet
udato sie sformutowac pewne wnioski uogdlniajgce na temat jakosci ksztatcenia.

Wsrdd respondentdw byto 25% profesordw uczelnianych, 17% doktoréw habili-
towanych i 58% doktoréw. Najdtuzszy okres stosowania tutoringu (5-6 lat) wska-
zato jedynie 16% respondentdw, po 42% wybrato okres 1-2 lat oraz 3—4 lat, co po-
twierdza stosunkowa nowos¢ tej metody ksztatcenia.

Kierunkistudiéw objete tutoringiem akademickim to finanse i rachunkowosg,
ekonomia, inwestycje, zarzadzanie, oceanografia, geografia, dziennikarstwo
i komunikacja spoteczna, psychologia, stosunki miedzynarodowe. Natomiast
proponowana tematyka tutoriali to: finanse przedsiebiorstw, efektywnos¢ in-
westowania, sektor publiczny, wokdt przedsiebiorczosci, obszary zarzadzania,
globalizacja i wspdtczesne wyzwania, zanieczyszczenie wdéd, strefa zero, woda
i cztowiek, biotechnologia morska, geografia religii, jakos¢ komunikacji i jej uwa-
runkowania, komunikacja marketingowa, reklamowa, public relations i psycho-
logia stosowana.

Wiekszos¢ badanych (83%) wykorzystywata w pracy tutoring naukowy, a 50%
rozwojowy, co oznacza, ze czes¢ tutoréw stosowata oba typy tutoringu odpo-
wiednio do potrzeb. Czestotliwos¢ spotkan tutora ze studentami byta rézna w za-
leznosci od ustaleri na uczelni. Najwiecej, bo az 70% respondentdw wskazato na
odbywanie tutoriali dwa razy w miesigcu, 16% raz w miesiacu, zas po 7% odpowie-
dziato - raz w tygodniu i raz na semestr (wykres 1).

9 Niewielka liczba uczelni wykorzystujgcych tutoring w relacji do ogdlnej liczby uczelni w Polsce swiad-
czy m.in. o stabym upowszechnieniu tej metody ksztatcenia.

® Uczelnie, od ktdérych otrzymano odpowiedzi: Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Dolnoslgska
Szkota Wyzsza we Wroctawiu, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Gdariski.
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Wykres 1. Czestotliwos¢ odbywania tutoriali ze studentami

70% 1
60% O raz w tygodniu
50% 1

B dwa razy w
40% 1 miesigcu
30% 1 O raz w miesigcu
20% 1

Oraz na semestr
10% h

0% y y y T

Zrédto: badania whasne.

Przewaga spotkarl dwa razy w miesigcu w stosunku do innych czestotliwosci
moze sugerowad, ze taka czestotliwos¢ uznano za optymalng dla uzyskania poza-
danych efektéw ze stosowania omawianej metody ksztatcenia.

Liczebnos¢ grup studentdw objetych na uczelni tutorialami réwniez byta réz-
na. 50% badanych odpowiedziato, ze metody tej doswiadczyto od 1 do 30 0séb, po-
zostate 50% tutoréw podato przedziat liczbowy 91-120. Réznica w liczebnosci jest
zwigzana z okresem stosowania tutoringu, co oznacza, ze na uczelniach dtuzej
go praktykujgcych zdotano obja¢ nim wieksza liczbe studentéw niz na uczelniach
stosujgcych go krdcej. Biorgc natomiast pod uwage relacje liczby studentéw ob-
jetych tutoringiem do ogdlnej liczby studentédw na uczelniach (duzych), z ktérych
otrzymano informacje, mozna powiedzie¢, ze rzeczywiscie doswiadczyta go sto-
sunkowo niewielka liczba studentdéw. Z jednej strony ma to zwigzek z niewielkim
upowszechnieniem tutoringu i jego cechami jako metody ksztatcenia, ktéra sama
w sobie nie jest odpowiednia dla wszystkich studentdw, z drugiej strony moze
sugerowad, iz studenci czujg sie zbyt stabo przygotowani do korzystania z tej
spersonalizowanej formy ksztatcenia, wymagajacej wiecej pracy i zaangazowania
w poréwnaniu z ksztatceniem masowym. Wskazuje to zatem na potrzebe wdroze-
nia i swego rodzaju rozreklamowania tutoringu, miedzy innymi po to, by podnies¢
jakos¢ ksztatcenia w szkolnictwie wyzszym.

Upowszechnieniu tutoringu w kontekscie jakosci ksztatcenia stuzg odpowie-
dzi na pytania ankietowe oceniajgce korzysci wynikajace z jego stosowania. W jed-
nym z takich pytart poproszono o udzielenie odpowiedzi, czy udato sie odkry¢
jakies zdolnosci wsrédd podopiecznych w ramach tutoriali, a jezeli tak, wskaza¢
jakie. Na to pytanie 17% badanych odpowiedziato negatywnie, zas pozostate 83%

243



244

Barbara Kryk, Grazyna Lesniewska

- pozytywnie. Ci ostatni wymienili, ze odkryli nastepujace zdolnosci: przywddcze,

poszukiwania nietypowych rozwigzan (czyli niestandardowego myslenia i krea-

tywnosci), filozoficzno-polemiczne, artystyczne, komunikacyjne, organizatorskie,
w zakresie pisania eseju, dydaktyczne - do pracy z dzie¢mi i mtodzieza, krytycz-

nego myslenia, budowania wtasnej kariery. Srednio kazdy badany podawat po 3
zdolnosci ujawnione w trakcie tutoriali, do rozwoju ktérych zachecano studen-

téw. Przy czym podkreslano, ze jest to zdeterminowane poziomem studentéw ko-

rzystajacych z turtoringu. Mozna zatem powiedzie¢, ze tutoring przynosi zamie-
rzone efekty i sprzyja rozwojowi studentdw. Z tego wzgledu w kolejnym pytaniu
poproszono o opinie, w jaki sposdb oddziatuje on na rozwdj studentdéw. Tutorzy
udzielili nastepujacych odpowiedzi:

+ wzmaga kreatywne myslenie i wychodzenie poza schematyczne rozwigzania;

- dobrze, ale nie najlepiej;

- inspiruje do czytania literatury naukowej i publicystyki ekonomicznej; czesto bez-

posredni kontakt jest okazjg do dyskusji, moze by¢ wzorcotwdrczy;

+ pomaga doprecyzowac zainteresowania, uzmystawia koniecznos¢ pogtebiania

wiedzy, systematyzuje wiedze, usamodzielnia — co do Zrédet, tez i kierunku poszuki-

wat (badawczych); jest najlepszq forma relacji ze studentem i studiowania;

+ pomaga ukierunkowac zainteresowania studenta i wspiera go w rozwoju naukowym;

+ to wszystko zalezy od tutora, ale ogélnie raportowane przez studentdw korzysci

to: przestaje by¢ anonimowy, jego zainteresowania i rozwdj stajqg sie dla kogos waz-

ne, podniesienie umiejetnosci krytycznego myslenie, pisania i wypowiedzi;

- studenci poznajq siebie, swoje zainteresowania, potrafig lepiej ksztattowac swojqg

przysztos¢;

« wzrost pewnosci siebie;

+ wzmadcnia takie cechy, jak: zaangazowanie, odpowiedzialnos¢, kreatywnos¢, sy-

stematycznos¢;

+ poszerza horyzonty, osmiela, motywuje;

« rozbudza chec do nauki, poznawania i odkrywania;

« bezposredni, celowy i dtugookresowy kontakt z pracownikiem naukowym two-

rzy dla studenta przestrzen rozwoju osobistego w kontekscie pracy naukowe;j.

Przytoczone opinie nie tylko odzwierciedlaja pozytywne postrzeganie

przez badanych tutoréw oddziatywania tutoringu na rozwdj studentdw, ale
réwniez potwierdzaja argumenty przywotywane w literaturze przedmiotu.
Ponadto byty one przyczynkiem do zadania nastepnego pytania - o korzysci
dla studentdw wynikajace ze stosowania tutoringu. W tym przypadku bada-
ni mieli do wyboru 4 odpowiedzi (wykres 2). Najwiecej (83%) byto odpowiedzi
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wskazujgcych, ze tutorial uczy budowad wtasne zdanie, oparte na argumen-
tach, a takze przyjmowacd argumenty od rozmdwcy, 75% podkreslato, ze jest
integralny, obejmuje zaréwno wiedze, jak i postawe spoteczng oraz rozwdj
studenta, 70% akcentowato fakt, ze pozwala dostosowac edukacje do potrzeb
i oczekiwan studenta, najmniej zas (58%) odpowiedzi wskazywato na lepsze
przygotowanie absolwentdw do zmieniajgcych sie wymagan i warunkdéw na
rynku pracy. O ile wysokos¢ trzech pierwszych wskaznikéw odpowiedzi jest
bardzo zadowalajgca w kontekscie jakosci ksztatcenia, o tyle ostatni ksztattu-
je sie na nizszym poziomie. Moze to by¢ nieco niepokojace w sytuacji, gdy stu-
denci oczekuja, ze studia pomogg im przygotowac sie do funkcjonowania na
wspdtczesnym rynku pracy i przez pryzmat ,tatwosci i szybkosci” znalezienia
odpowiedniej pracy oceniaja jakos¢ ksztatcenia. W pewnym sensie sugeruje to,
ze warto zastanowic sie, co zrobi¢, aby tutoring w wiekszym stopniu zapew-
niat lepsze przygotowanie absolwentdw do zmieniajgcych sie wymagan i wa-
runkdw na rynku pracy, bo to moze zdeterminowac korzystanie studentdéw
z tej metody ksztatcenia, o czym wspominata Przybylska [2015].

Wykres 2. Korzysci dla studentéw ze stosowania metody tutoringu

D stosowanie edukacji
spersonalizowanej,
nastawionej na konkretne

90% - potrzeby
80% W integralny, obejmujacy
70% zaréwno wiedze, jak i postawe
°7 spoteczng rozwej studenta
60%
50% DO lepsze przygotowanie
o absolwentéw do
40% o . .
zmieniajgcych sie wymagan i
30% A warunkoéw na rynku pracy
20% O tutorial uczy budowaé wiasne
10% 4 zdanie oparte na
argumentach, a takze
0% - T T T przyjmowaé¢ argumenty od
rozmowey

Wyniki nie sumuja sie do 100%, gdyz respondenci mogli wybrac wiecej niz jedng odpowiedz.

Zrédto: badania wiasne.
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Nastepnie zapytano o korzysci dla uczelni ze stosowania metody tutoringu.
Badani mieli do wyboru 6 odpowiedzi (wykres 3). Najwiecej (90%) byto odpo-
wiedzi wskazujgcych, ze korzyscig jest juz samo wdrazanie unikatowej formy
ksztatcenia, odchodzacej od schematdw, ktdrej celem jest interdyscyplinarne
ksztatcenie elit w danej dyscyplinie, gdyz nie tylko podnosi to jakos¢ ksztatcenia,
ale réwniez polepsza konkurencyjnos¢ uczelni na rynku edukacyjnym. Kolejne
korzysci pod wzgledem liczby wskazan to: wzmocnienie kultury akademickiej
poprzez budowanie relacji mistrz—uczeri (80%), efektywna opieka naukowa nad
studentami (75%), podniesienie jako$ci ksztatcenia oraz wzmocnienie autoryte-
tu nauczyciela akademickiego i rangi pracy dydaktycznej (po 70%). Najmniejszy
odsetek wskazan (25%) odnosit sie do przypomnienia nauczycielom akademi-
ckim o zadaniu ksztatcenia, a nie tylko prowadzenia badan naukowych. Sred-
ni wskaznik wskazann wymienionych korzysci wynosit ponad 68%, w przypadku
pieciu wariantédw odpowiedzi wskaznik byt wyzszy od sredniej, co Swiadczy
o wysokiej ocenie korzysci z tutoringu dla uczelni. Tylko w jednym przypadku
wskaznik byt nizszy od sredniej, ale jest to swego rodzaju potwierdzeniem: (1) ze
nauczycielom akademickim zaangazowanym w tutoring nie trzeba przypomina¢
o ich obowigzkach dydaktycznych oraz (2) cech wymaganych od tutora (m.in.
zaangazowania w proces ksztatcenia).
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Wykres 3. Korzysci dla uczelni ze stosowania metody tutoringu

mwdrazanie unikatowej formy
ksztatcenia odchodzacej od
schematow, ktorej celem jest
90% B interdyscyplinare ksztatcenie
°7 elit w danej dyscyplinie
80% 7] m efektywna opieka naukowa
nad studentami
70% 1]
O podniesienie jakosci
60% ksztatcenia
50% 11 ieni
? Owzmocnienie Kultury
akademickie] poprzez
40% 71 budowanie relacji mistrz —
uczen
30% 1 B wzmocnienie autorytetu
nauczyciela akademickiego i
20% -+ rangi pracy dydaktycznej
10% 7] @ przypomnienie nauczy cielom
akademickim o zadaniu
0% 4 ksztatcenia, a nie tylko badan
0 7 T T T
naukowy ch

Wyniki nie sumujg sie do 100%, gdyz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
Zrédto: badanie wiasne.

W celu uzyskania petnej oceny tutoringu akademickiego poproszono tutoréw

0 samodzielne wskazanie problemdw/przeszkéd wystepujacych w jego realizacji.
Ponizej przytoczono wszystkie odpowiedzi, ktérych tutorzy udzielili:

« organizacja, brak czasu;

« mata, a ostatnio wcale, liczba zgtoszer;

- zalecane lektury, np. prasy codziennej, sq poza mozliwosciami finansowymi stu-

denta;

+ organizacyjne — informacja dotyczqca tutoringu itd.;

+ brak motywacji i zaangazowania ze strony studenta, ttumaczony brakiem czasu

(studenci niestacjonarni);

+ nieterminowosc¢ i zabieganie studentdw, ich zagubienie, ,,zaszumienie” — dtugo

trwa wyciszanie studenta,

+ problem z finansowaniem programu;
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+ organizacyjne — brak pomieszczen na tutoring;

« brak czasu studenta spowodowany pracq zawodowg;

« brak czasu - inne obowiqzki;

« brak czasu, przesuwanie terminu spotkar;

+ nowos¢ metody w zderzeniu z procedurami, ale po pewnym czasie udato sie to
rozwigzac (czyli kwestie organizacji i zarzqdzania — dopisek autoréw).

Wsréd wymienionych odpowiedzi powtarzajg sie: brak czasu, zaréwno w przy-
padku studenta, jak i tutora (4 razy na 12), problemy organizacyjne (4 razy), kwe-
stie finansowe, tak po stronie uczelni, jak i studenta (2 razy). Pozostate 2 problemy
dotycza studentdw. Wskazane problemy: (1) pokrywajg sie z mankamentami tuto-
ringu wymienianymi w literaturze [Witkowska-Tomaszewska 2011, s. 15], (2) nalezy
je potraktowac jako podpowiedz, co wymaga dopracowania, modyfikacji/zmian
lub poszukania rozwigzania, by metoda tutoringu byta skuteczna i podniosta ja-
kos¢ ksztatcenia.

Nieoceniong pomoca w ulepszaniu metody tutoringu jest znajomos¢ czynni-
kdéw decydujgcych o jego powodzeniu, dlatego poproszono ekspertéw o ich wska-
zanie. Wedtug badanych s to:

+ mozliwos¢ odbywania regularnych spotkan;

+ szczescie spotkania drugiego cztowieka;

+ autorytet prowadzgcego, aktualnosc i elastycznos¢ w przyjmowaniu wiedzy, ot-
warty umyst tutora;

+ osobiste zaangazowanie tutoréw, kompetencje, jasne kryteria naboru, czytelna
informacja o tej metodzie ksztatcenia;

+ autorytet osobisty i formalny tutora; zaangazowanie studenta, satysfakcjonujgca
wspOtpraca z administracjq uczelni;

« doswiadczenie i kompetencja tutora;

- umiejetnosci dydaktyczne tutora, jego pozytywne nastawienie i otwartos¢;

- checi tutora i studenta, jasno wyznaczone kryteria tutorialu, zaangazowanie
obu stron;

- student, ktdry chce poznawac, odkrywac i jest otwarty na nowe wyzwania;

- grupa tutordw, ktdéra sie wzajemnie wspiera i inspiruje;

« zaangazowanie, motywacja, zaufanie;

- zaangazowanie wszystkich stron procesu: student, nauczyciel akademicki, uczelnia.

Wsréd wymienionych odpowiedzi: 5 dotyczy stricte tutora, 2 stricte studen-
ta, 3 wspdlnie tutora i studentdw i 2 kwestii spotecznych. Proporcja odpowiedzi
(facznie 8 na 12), w ktdrych jest uwzgledniony tutor, podkresla jego role w oma-
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tym samym, jak wazny jest dobdr odpowiednich oséb do tej funkcji. Nie nalezy
jednak zapomina¢ o roli studenta w tutoringu, ktdra jest nieco inna niz w po-
wszechnych metodach ksztatcenia - tu jest on réwniez istotnym czynnikiem
determinujacym powodzenie tutoringu — o czym swiadczy liczba odpowiedzi
uwzgledniajgcych studenta (tgcznie 5).

Eksperci, ktérzy doswiadczyli juz pracy metoda tutoringu, sg szczegdlnie pre-
destynowani do wypowiedzenia sie na temat przysztosci tutoringu w polskich
uczelniach. Dlatego tez poproszono ich o wyrazenie opinii. Oto odpowiedzi:

« pozytywna, idealny system pracy z wyrdzniajgcymi sie studentami;

+ wszystko zalezy od studentéw! Obserwuje niestety abnegacje, tylko jednostki wy-
kazujq zainteresowanie;

« tutorami powinni zostawac samodzielnie myslgcy mtodzi pracownicy naukowi.
Starsi ,,odlecieli” — utracili kontakt ze zmieniajgcq sie rzeczywistoscig; tracq kom-
petencje i autorytet;

- to metoda, ktdrg nalezy wzmacniac i rozwija¢;

« kosztowna forma prowadzenia zaje¢; zalezy to od wizji rektora i dziekandw - bez
ich wsparcia tutoring sie nie rozpowszechni;

- mysle, ze jest to przysztosc, edukacja spersonalizowana powinna by¢ bardziej po-
wszechna;

- teraz ,,raczkuje”, ale w przysztosci stanie sie jedng z form nauczania bardziej po-
wszechng i doceniang;

- fantastyczne narzedzie pracy; problemem moggq byc tylko pienigdze;

- bedzie sie rozwijat;

- zdecydowane Zrédto budowania przewagi konkurencyjnej tych uczelni, ktére
efektywnie zaimplementujqg ten proces w system ksztatcenia.

Wypowiedzi tutorédw potwierdzajg, ze oceniajg oni te metode pozytywnie, nie
tylko w kontekscie istniejacej sytuacji, lecz takze najblizszej przysztosci.

Ostatnie pytanie, jakie zadano ekspertom, dotyczyto tego, czy nadal stosu-
ja tutoring akademicki. Uzyskano 93% pozytywnych odpowiedzi. Negatywnych
odpowiedzi byto tylko 7%, co uzasadniono brakiem zgtoszen studentéw. Mozna
zatem powiedzie¢, ze: (1) korzysci, jakie przynosi nauczycielom stosowanie me-
tody tutoringu, sg wieksze niz problemy z nig zwigzane, bo nie rezygnujg z jej
kontynuowania; (2) poziom studentdw jest za niski w kontekscie korzystania
z tutoringu, co jeszcze bardziej wskazuje na koniecznos¢ podniesienia jakosci
ksztatcenia w ogdle.
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Podsumowanie

Ksztattowanie i state podnoszenie jakosci ksztatcenia to jedno z najwazniejszych
zadan wspotczesnego szkolnictwa wyzszego. Realizacja tego zadania w sytuacji
zmian zachodzgcych w otoczeniu uczelni, w tym na rynku pracy, wymagaréznych
dziatari, modyfikacji i innowacji, m.in. w sposobie/metodach ksztatcenia studen-
tow. Dotychczasowe tradycyjne metody ksztatcenia akademickiego w konfronta-
cji zrzeczywistoscig okazaty sie niewystarczajgce do zapewnienia odpowiedniego
poziomu jakosci ksztatcenia w Polsce, dlatego zaistniata potrzeba wprowadzenia
nowych. Jedng z takich metod jest tutoring akademicki, przygotowujacy studen-
téw do statego rozwoju poprzez podnoszenie swoich kompetencji, kwalifikacji,
wiedzy oraz umiejetnego reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu spo-
teczno-gospodarczym. W naszym kraju jest to metoda stosunkowo nowa, wyma-
gajaca upowszechnienia, stad powstat pomyst przeprowadzenia badan wsréd
0s6b jg stosujacych, by uzyska¢ potwierdzenie jej pozytywnego oddziatywania
na jakos¢ ksztatcenia. Wyniki badart umozliwiajg sformutowanie nastepujgcych
whnioskow:

« tutoring jest wykorzystywany na réznych uczelniach, kierunkach i w réznych

dyscyplinach, co potwierdza jego uniwersalnos¢;

+ najczesciej spotykana czestotliwos¢ tutoriali to 2 razy w miesiagcu;

+ tutoring pozwala odkry¢ zdolnosci studentéw, ktdrych oni sami nie zawsze sa

Swiadomi;

+ tutorzy wykazali wrecz ,,ksigzkowe” oddziatywanie tutoringu na rozwdj stu-

dentdw;

+ wiekszos¢ studentdw jest zbyt stabo przygotowana do korzystania z tej sper-

sonalizowanej formy ksztatcenia, wymagajacej wiecej pracy i zaangazowania

w poréwnaniu z ksztatceniem masowym, co posrednio potwierdza obnizenie

jakosci ksztatcenia na poziomie szkolnictwa podstawowego i sredniego;

- eksperci zidentyfikowali korzysci dla studentéw i uczelni wynikajace ze stoso-

wania tutoringu, a duzy odsetek wskazar poszczegdlnych korzysci posrednio

sugeruje ich wysokg ocene;

« tutorzy wskazali réwniez problemy/przeszkody wystepujace w korzystaniu

z tutotringu, ktére (1) pokrywaja sie z mankamentami wymienianymi w literatu-

rze (2) nalezy potraktowad jako podpowied? kierunkéw modyfikacji/zmian czy

szukania rozwigzan udoskonalajgcych dang metode;

+ w tutoringu zaréwno nauczyciel, jak i student s3 najwazniejszymi czynnikami

determinujgcymijego skutecznos¢;
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- tutorzy bardzo pozytywnie oceniajg mozliwosci wykorzystywania i rozwoju
tutoringu w przysztosci;
+ niezmiernie wazny jest dobdr oséb o odpowiednich cechach i przygotowaniu/
doswiadczeniu do prowadzenia tutoriali.
Uogdlniajac, mozna powiedzie¢, ze tutoring, pomimo swojej specyficznosci
i nastawienia na relacje mistrz-uczen, nie jest przeciwienstwem ksztatcenia maso-
wego, co potwierdzaja korzysci uzyskane z jego stosowania wtasnie w takiej for-
mie. W istniejgcych uwarunkowaniach moze by¢ jego kontynuacja, dopetnieniem.
Dzieki naciskowi na samodzielng prace, na pobudzanie ciekawosci i kreatywnosci
tutoring moze w efekcie umozliwiac gtebsze i bardziej celne korzystanie z réznych
form ksztatcenia masowego, ktdre realizuje sie w czasie wyktadéw i seminaridw,
€O suma summarum, powinno sie przetozy¢ na polepszenie jakosci ksztatcenia na
uczelniach. Osiggniecie tego wymaga, jak wynika z badar, zmian/dostosowan,
m.in. organizacyjnych, finansowych, administracyjnych, prawnych, zwigzanych
z zarzgdzaniem uczelniami, ale i czasem nauczycieli i studentéw, w zakresie prio-
rytetéw i wartosci, na réznych poziomach.
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