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POSTAWA PRACOWNIKOW
NAUKOWO-DYDAKTYCZNYCH WOBEC
OBOWIAZKOW I ROL ZAWODOWYCH

A ZARZADZANIE KADRA AKADEMICKA
NA UCZELNI EKONOMICZNE]

Streszczenie: Celem ponizszego artykutu byta analiza charakteru obowiazkow kadry
akademickiej uczelni ekonomicznej, a takze postaw i oczekiwan pracownikéw wobec
nich. Jest to szczegolnie interesujace w kontekscie osiagnie¢ pracownikéw w poszcze-
golnych obszarach, a takze stymulowania ich rozwoju w procesie zarzadzania ludzmi
na uczelni. Uzyskane wyniki analizy starano si¢ odnie$¢ do rozwigzan w zakresie
zarzadzania ludZmi stosowanych na uczelni i rozpatrzy¢ je w kategoriach dopasowa-
nia do zgtaszanych potrzeb i probleméw. Wyniki te opracowano na podstawie badan
prowadzonych przez Katedre Edukacji i Rozwoju Kadr UEP. Badania prowadzone byty
wsrod kadry akademickiej uczelni, facznie wzieto w nich udzial 235 oséb. Badania
zrealizowano w roku akademickim 2013/2014.

Stowa kluczowe: kadra akademicka, zarzadzanie kadra, postawy pracownikdw, obo-
wiazki zawodowe.
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THE ATTITUDE OF ACADEMIC STAFF TOWARDS THEIR
DUTIES AND PROFESSIONAL ROLES AND MANAGEMENT
OF THE POZNAN UNIVERSITY OF ECONOMICS AND
BUSINESS’ EMPLOYEES

Abstract: The purpose of this article is to analyze the nature of the duties of academic
staff in the Poznan University of Economics and Business, as well as the attitudes
and expectations of employees towards them. This is interesting particularly in the
context of the achievements of employees in specific areas, but also for stimulating
their development in the process of managing people. The results of the analysis refer
to the solutions applied to managing people at the university and to deal with them
in terms of adaptation to the needs and problems reported. The results below are
based on research conducted by the Department of Education and Human Resources
Development of Poznan University of Economics and Business. The research was
conducted among university academic staff (a total of 235 respondents). The research
was carried out in the academic year 2013/2014.

Keywords: academic staff, human resources management, staff attitude, professional
duties.

Wstep

Zarzadzanie wspolczesng uczelnig jest procesem niezwykle skomplikowa-
nym i ztozonym, szczegélnie biorac pod uwage wczesniejsze, historyczne
modele dzialania uniwersytetow. Zarzadzanie szkolnictwem wyzszym wedtug
W.Z. Hirscha i L.E. Webera oznacza ,,formalne i nieformalne sprawowanie
wladzy, zgodnie z przepisami, polityka i zasadami, ktére okreslaja prawa
i obowigzki réznych uczestnikow, wlacznie z zasadami ich wspotdzialania czy
wzajemnego oddzialywania”. Tym samym zarzadzanie obejmuje ,,ramy, w kto-
rych uczelnia realizuje swe zalozenia, cele i polityke w spdjny i skoordynowany
sposob’, odpowiadajac w ten sposéb na pytania: ,,Kto jest odpowiedzialny
i na jakiej podstawie rézni uczestnicy podejmuja decyzje wykonawcze?” [za:
Zarzgdzanie szkolnictwem wyzszym 2009].

Tworzenie modelu funkcjonowania uczelni obejmuje co najmniej kilka
obszaréw, wérdd ktorych nastepuja wzajemne powigzania w zakresie mode-
lowania, programowania i rozwoju uczelni. Obejmuja one zasoby, wewnetrz-
ne i zewnetrzne procesy oraz celowo mobilizowane potencjaly, dynamizmy
kierowania czy tez motywowania. To, w jaki sposdb uczelnia i wypracowany
przez nig model zarzadzania odpowiedzg na stawiane na kazdym z tych po-
ziomoOw pytania, wyzwania i zadania, okresli wiasciwy w konkretnym srodo-
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wisku sposéb jej funkcjonowania [Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce
2011].

Zarzadzajac uczelnig, nalezy pamieta¢ o wielu istotnych aspektach,
uwzgledniajacych m.in. ustréj uczelni i zakres jej autonomii, prowadzenie
badan naukowych i dydaktyki czy procedury zapewnienia jakosci. Z pewnos-
cig jednym z kluczowych elementéw jest takze rozwdj kadr uczelni. Wysoko
wykwalifikowani i kompetentni pracownicy s bowiem na uczelniach niezbed-
ni do wykonywania podstawowych obowiazkow zwiazanych z funkcjonowa-
niem uniwersytetu, a wiec do realizacji zadan dydaktycznych i prowadzenia
badan naukowych. Poniewaz s3 oni istotnym czynnikiem sukcesu uczelni,
zadbanie o jako$¢ kadry ma kluczowe znaczenie. Z kolei wyzwania zwig-
zane z przemianami - m.in. spotecznymi, kulturalnymi, technologicznymi
i gospodarczymi — wyrazonymi na przykiad w Deklaracji Bolonskiej [1999]
wymuszaja wprowadzanie na uczelniach zmian zwigzanych z zarzadzaniem
ludZmi, ich rolg i zadaniami.

1. Problemy i wyzwania zwigzane z funkcjonowaniem kadry
akademickiej w kontekscie przemian uniwersytetu

Wyzwania i problemy dotyczace funkcjonowania kadry naukowo-dydak-
tycznej obejmujg wiele zagadnien wskazywanych przez réznych autorow.
Bywajg one postrzegane jako zagrozenie dla uczelni lub tez jako okolicznosci
umozliwiajace rozwdj i uwalniajace od nieaktualnych struktur i rozwigzan
[Gordon i Whitchurch 2007]. Wskazywane problemy dotycza m.in. znacznej
intensyfikacji pracy na uczelniach [Harman 2003], presji podporzadkowania
sie nowym rolom i praktykom oraz oporowi wobec nich [Shattock 2000], obaw
zwigzanych ze zbyt duzymi przecigzeniami obowigzkami i odpowiedzialnos-
cig [Houston, Meyer i Paewai 2006], stresem, godzeniem zycia zawodowego
i rodzinnego [Gordon i Whitchurch 2007].

Kolejne wskazywane zagrozenie, jak twierdzi E. Chmielecka, stanowia
trudno$ci w pozyskiwaniu wykwalifikowanych pracownikéw, co jest zwigzane
z poziomem wynagrodzen w publicznym systemie szkolnictwa wyzszego i kon-
kurencyjnoscig innych branz, ktore, jak si¢ okazuje, sa charakterystyczne szcze-
golnie dla Polski [za: Zarzgdzanie szkolnictwem wyzszym 2009]. Przyciagniecie
potencjalnie najlepszych nauczycieli i naukowcédw w sytuacji, gdy nie mozna im
zaoferowac¢ najlepszych lub nawet poréwnywalnych z miejscami pracy w sek-
torze biznesu warunkéw pracy, stalo sie waznym utrudnieniem i wyzwaniem
dla polskich uczelni. Postrzegany brak atrakcyjnosci pracy w szkolnictwie
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wyzszym prowadzi z kolei do zatrudniania mniej wykwalifikowanych kandyda-
tow, z niewystarczajacymi umiejetnosciami i motywacja [Dubosc i Kelo 2012,
s. 117]. W tej sytuacji postuluje sie motywowanie chocby poprzez tworzenie
perspektywy bardziej usystematyzowanej pracy zawodowej z mozliwo$ciami
rozwoju i awansu [Chmielecka, za: Zarzgdzanie szkolnictwem wyzszym 2009].

Kwestia pozyskiwania nowych pracownikéw jest takze zwigzana ze zmie-
niajacym si¢ podej$ciem do taczenia zycia rodzinnego i towarzyskiego z zy-
ciem zawodowym. Szczegdlnie pracownicy mtodzi cenig sobie dostep do
informacji, budowanie sieci spolecznych i zawodowych, réwnowage miedzy
réznymi aspektami zycia réwnie mocno jak tradycyjny rozwdj kariery za-
wodowej i status oferowany przez osiagniecie okreslonej pozycji spolecznej
[Gordon i Whitchurch 2007]. Dodatkowo cz¢$¢ mtodszych pracownikéw nie
planuje kariery na cale zycie i akceptuje znacznie wyzszy poziom niepewnosci
co do swojej przyszlosci zawodowej niz w poprzednim pokoleniu. Sg to wiec
osoby o odmiennych oczekiwaniach i stylu pracy. Kwestie te nie sg jednak
zwykle poruszane w kontekscie zarzadzania ludzmi na uczelniach wyzszych,
mimo badania zagadnien zwigzanych z wptywem tych zmian na prowadzenie
dziatalnosci dydaktycznej i naukowej czy na kwestie zatrudnienia [Gordon
i Whitchurch 2007].

Inng niezwykle istotng trudnos¢ zwigzang z zarzadzaniem kadrg akademi-
cka stanowig coraz bardziej zréznicowane, wymagajace, a czasem i sprzeczne
role, ktére pracownicy podejmuja w ramach swoich obowigzkéw. Typowy
podzial podejmowanych przez kadre akademicka zadan obejmuje dziatalnos¢
dydaktyczng, naukows i organizacyjna, co znajduje odbicie w Ustawie z dnia
11 lipca 2014 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym [art. 111 ust. 2]. Liczni
autorzy wskazuja jednak, ze wraz ze zmianami organizacyjnymi i zmianami
w finansowaniu systeméw szkolnictwa wyzszego w Europie zmienily sie za-
réwno warunki prowadzenia dydaktyki i badan, jak i tradycyjne zadania kadry
akademickiej [Building the Academic Team 2001; Gordon i Whitchurch 2007].
Majac na uwadze przeksztalcanie si¢ uczelni ze ,wspélnoty uczonych” we
»wspolnote profesjonalistéw” [Gordon i Whitchurch 2007, s. 3], mozna stwier-
dzi¢, ze staje si¢ ona miejscem nawigzywania innego rodzaju relacji, tworzenia
nowych sieci i uméw - zar6wno w sensie formalnym, jak i spotecznym [Knight
2005]. Wszystko to powoduje, ze kadra akademicka podejmuje si¢ nowych
zadan zwigzanych na przyktad z przywodztwem, zarzadzaniem, doradztwem,
zapewnianiem jakosci czy rozliczaniem uczelni z efektow jej dzialalnosci [Gor-
don i Whitchurch 2007]. M. Kogan, I. Moses i E. El Khawas [1994], analizujac
funkcje pelnione przez kadre akademicka, wskazali z kolei, ze zawieraja si¢
one w liscie obejmujacej nastepujace pozycje: nauczyciel (teacher), nauko-
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wiec/uczony (scholar), praktyk (practitioner), demonstrator (demonstrator),
pisarz (writer), model (model), odkrywca (discoverer), wynalazca (inventor),
badacz — w dwoch znaczeniach, jako ,,$ledczy” (investigator) oraz ,eksploru-
jacy” (explorer), projektant (designer), architekt (architect), ekspert (expert),
uczacy sie (learner), rozwijajacy (developer), wspotpracownik (collaborator),
transformator (transformer), moderator (facilitator), ,umozliwiajacy” (enabler),
ewaluator (evaluator), krytyk (critic), asesor/biegly (assessor), ,,ustawiajacy”
(setter), przewodnik (guide), kolega (colleague), przetozony (supervisor), men-
tor (mentor), stuchacz (listener), doradca (advisor), trener (coach), konsultant
(counsellor), negocjator (negotiator), mediator (mediator), zonglujacy (juggler),
dyrektor (manager), lider (leader), przedsiebiorca (entrepreneur). Role te moga
by¢ zgrupowane w sze$¢ nadrzednych funkcji: nauczanie i wsparcie studentow,
badania, praca spoleczna, profesjonalna obstuga, przywddztwo, zarzadzanie
i doradztwo oraz rozwojowa praca nad projektem.

Z drugiej strony zauwaza si¢ nie tylko poszerzenie zakresu dzialalnosci
kadry akademickiej, ale takze erozje rownowagi pomiedzy zadaniami dydak-
tycznymi, naukowymi oraz organizacyjnymi. Réwnoczesnie obowiazki, kto-
rym w wiegkszosci poswigcaja czas pracownicy naukowo-dydaktyczni, czgsto
nie s3 zgodne z ich preferencjami, a takze zainteresowaniami i uzdolnieniami.
Taka sytuacja prowadzi z kolei do koniecznosci rozwazenia prawidlowosci
rozwigzan stosowanych w zakresie zarzadzania (w szczegolnosci motywo-
wania i rozwoju) oraz budowania tozsamosci akademickiej, a takze systemu
wsparcia dla pracownikéw [Blackmore i Blackwell 2006, s. 374].

Uniwersytety mierzg si¢ réwniez ze sprzecznymi naciskami (np. z jednej
strony s zachecane do podejmowania wspoétpracy, a z drugiej do konku-
rowania ze sobg). Ta zlozono$¢ przeklada si¢ takze na kwestie organizacji
i rozwoju kadry [Gordon i Whitchurch 2007]. W polskim systemie szkolnic-
twa wyzszego dostrzega si¢ m.in. konflikt miedzy zatrudnieniem opartym
na pensum dydaktycznym a oceng i systemem awansow, ktory jest oparty na
osiggnieciach naukowych.

Wskazywane problemy oraz konflikty rél i obowiazkéw prowadza do py-
tania o tozsamo$¢ akademikow. Zagadnienie to podejmuje m.in. M. Henkel
[2002], wskazujac, Ze mimo znaczenia zewnetrznych czynnikéw i spotecznych
naciskow, w budowaniu tozsamosci zawodowej kadry akademickiej wewnetrz-
na spdojnosc jest kwestig podstawowa. Znacznie trudniej rozstrzygna¢, jak
reaguja na to poszczegodlne osoby, jak sa postrzegane przez rowiesnikéw i inne
wazne osoby i jak wpltyw tych 0séb w subtelny sposob zmienia i ksztattuje ich
tozsamos¢. Istnieja jednak dowody empiryczne wskazujace na to, ze badani
przedstawiciele kadry akademickiej reagowali bardzo gwaltownie, gdy ich
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tozsamos¢ akademicka bylo kwestionowana lub zagrozona [Henkel 2002].
Rodzi to pytania o ich poziom kompetencji, udzial poszczegélnych obowiaz-
kow i funkcji oraz funkcje odgrywana na uczelni.

Zapotrzebowanie na pracownikéw akademickich w szkolnictwie wyzszym
wzrasta i mozna si¢ spodziewac jego dalszego wzrostu. Wazne w tym kontek-
$cie jest takze to, ze rola wykladowcow jest jedna z centralnych rél tworzacych
strukture uczelni. Kadra akademicka jest rownoczesnie poddawana licznym
obcigzeniom oraz zmaga sie z przemianami roli pracownika naukowo-dydak-
tycznego [de Lourdes Machado-Taylor i in. 2011]. Wszystko to powoduje, ze
odpowiednie zarzadzanie kadra akademicka, uwzgledniajace zmieniajace si¢
uwarunkowania, jest kluczcowym czynnikiem sukcesu wyzszej uczelni.

2. Motywacja do pracy a wybrane aspekty zarzadzania kadra
akademickg na wspodlczesnej uczelni

Reformy w szkolnictwie wyzszym w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
w okresie transformacji koncentruja sie gtéwnie na strukturach i procedurach,
a zachowania i postawy personelu pracujacego w instytucjach szkolnictwa
wyzszego czesto wydaja sie gtéwng przeszkoda dla ich przeprowadzenia.
To sprawia, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi jest duzym wyzwaniem, jesli
chodzi o projektowanie, wdrazanie i monitorowanie polityki, w szczegdlnosci
w sektorze publicznym, w ktorych ramy prawne i przepisy administracyjne
czesto sg zwigzane z brakiem elastycznosci i zdolnosci adaptacyjnych [Dubosc
i Kelo 2012]. W zwiazku z powyzszym umiejetnosci menedzerskie u osob
petnigcych funkcje kierownicze s3 warunkiem niezbednym do sprostania
wyzwaniom zwigzanym z wlasciwym zarzadzaniem kadrg. Umiejetne zarza-
dzanie kompetencjami pracownikéw decydowac bedzie bowiem o atrakeyj-
nosci uczelni zaréwno jesli chodzi o miejsce pracy, jak i miejsce studiowania
[Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce 2011]. R. Dunkin [2005] wskazuje
sze$¢ podstawowych elementdw strategii zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére umozliwiaja instytucjom sprostanie wyzwaniom zwigzanym z konkuro-
waniem i utrzymaniem wysokiej jakosci, a takze utrzymaniem kreatywnosci
ludzi w dynamicznym srodowisku, w ktérym funkcjonuja pracownicy wiedzy.
Elementy te obejmuja: ustalenie, jak wielu pracownikow jest potrzebnych,
czego potrzebuja oni do pracy i jak nimi zarzadzaé; analize potrzebnych
umiejetnodci i likwidowanie luk kompetencyjnych; przyciaganie i utrzymanie
wysoko wykwalifikowanego personelu; zarzadzanie osiggnieciami; nagradza-
nie i uznawanie osiagnie¢; rozwoj pracownikow.
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Jednym z waznych czynnikéw majacych niebagatelne znaczenie w kon-
tekscie wdrazania okreslonego systemu zarzadzania ludzmi jest charakter ich
motywacji oraz potrzeby, jakie dana grupa osob realizuje w pracy. W odnie-
sieniu do pracownikéw naukowo-dydaktycznych wyzszych uczelni mozna
zaobserwowac w tym kontekscie pewne prawidtowosci. Po pierwsze nalezy
zauwazy¢, ze warunki pracy i poziom wynagrodzen tychze pracownikéw
s3 uwazane za niewystarczajace, zmniejsza si¢ autonomia pracownikéw
w budowaniu swojej kariery naukowej oraz programéw dydaktycznych;
to z kolei wigze si¢ z mniejszym zaangazowaniem i jest czynnikiem obni-
zajacym satysfakcje z pracy kadry akademickiej [Altbach, za: de Lourdes
Machado-Taylor i in. 2011, s. 36]. Pracownicy naukowo-dydaktyczni w wielu
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej stwierdzajg ponadto, ze nowe wy-
mogi zwigzane z licznymi reformami i programami modernizacyjnymi nie
przekladaja si¢ na zmiany w warunkach ich pracy i wynagrodzeniach lub tez
ze nie posiadajg oni narzedzi i srodkéw, aby spetnia¢ oczekiwania i rozwijaé
nowe umiejetnosci wymagane w wyniku zachodzacych zmian. Prowadzi
to, jak juz wspomniano, do spadku motywacji, a w niektérych wypadkach
takze do przejawiania duzej odpornosci na zmiany. Pracownicy akademiccy
pytani o przyczyny braku motywacji wskazuja najczgsciej na nieadekwatny
poziom wynagrodzen, brak wlasciwych mechanizmdéw nagradzania oraz
brak czasu na prowadzenie dziatalnosci badawczej i rozwijanie kariery na-
ukowej, co jest zwigzane z nadmiernym obcigzeniem innymi obowigzkami
[DubosciKelo 2012, s. 117]. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze niedostatki
finansowe - cho¢ w wielu badaniach wymieniane najczesciej — nie zawsze
stanowig kryterium najwazniejsze. Jak zauwazyt bowiem P. Verhaegen [2005],
w badanych przez niego 12 krajach okazalo sie¢, ze wynagrodzenie ma dla
pracownikow naukowo-dydaktycznych mniejsze znaczenie niz autonomia
akademicka, mozliwosci prowadzenia badan naukowych oraz rozwoju za-
wodowego i osobistego. Sa to wiec istotne czynniki, ktérych uwypuklenie
mogtoby - przynamniej czesciowo - zréwnowazy¢ niewystarczajace wyna-
grodzenie. Wyniki te potwierdzaja takze analizy E Dubosc i M. Kelo [2012,
s. 31], wskazujac na to, ze gléwnymi czynnikami demotywujacymi kadry
akademickiej sa: brak mozliwosci prowadzenia badan naukowych, presja
polityczna i brak autonomii.

W kontekscie przedstawionych wyzej probleméw zwigzanych z motywacja
kadry akademickiej, a takze wyzwaniami, przed ktérymi stoja oni w obli-
czu przemian roli uniwersytetu, warto przyjrzec sie sposobom zarzadzania
zasobami ludzkimi na polskich uczelniach w wybranych obszarach, a takze
zastanowic sie nad adekwatnoscig i rolg stosowanych rozwigzan.
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Jednym z gtéwnych obszaréw istotnych z punktu widzenia zarzadzania
kadra akademicka jest jej rozwdj. To, co stanowi o rozwoju kadry akademic-
kiej i czym sg kompetencje akademickie, jest w literaturze szeroko omawiane
i wyzwaniem jest wskazanie jednoznacznej definicji tego zagadnienia. Zwykle
w tym kontekscie wskazuje si¢ réznorakie kompetencje umozliwiajace realiza-
cje funkcji naukowych i dydaktycznych oraz formy edukacji, ktére umozliwiaja
ich nabywanie i rozwijanie. W wielu krajach (np. w Wielkiej Brytanii) istnieja
formalne programy nauczania, ktére maja przygotowac kadre do realizacji
okreslonych zadan czy funkcji. Dotyczy to kwestii naukowych (np. zarzadzanie
badaniami), dydaktycznych (np. e-learning) czy tez zwigzanych z zarzadza-
niem i przywodztwem, a takze wielu kompetencji specjalistycznych. Dobor
zakresu szkolenia i formy jest czesto rézny, w zaleznosci od branzy i dziedziny.
Poza formalnymi kursami rozwdj odbywa sie rowniez poprzez uczestnictwo
w aktywnosciach nieformalnych, takich jak konferencje, mentoring czy urlopy
naukowe [Gordon i Whitchurch 2007].

W polskim systemie szkolnictwa wyzszego $ciezka kariery jest bardzo
sformalizowana, co moze by¢ postrzegane zaréwno w kategoriach pozy-
tywnych, jak i negatywnych. Z jednej strony bowiem daje to jasny obraz
co do oczekiwan wobec pracownika oraz w czytelny sposdb wskazuje mu
kolejne etapy rozwoju kariery zawodowej. Z drugiej jednak jest to znaczace
utrudnienie dla oséb niepodazajacych klasyczng $ciezka, ktére decyduja
sie na podejmowanie niestandardowych zadan i wyzwan, lub tez dla tych,
ktore, z wielu powodéw, moga mie¢ trudnosci w realizacji zaktadanych ce-
léw. W takiej sytuacji brak okreslonych osiggnie¢ w wyznaczonym czasie
prowadzi do utrudnien w utrzymaniu stanowiska w wypadku braku awansu.
Podstawg kariery akademickiej jest tu wiec uzyskiwanie stopni badz tytutow
naukowych, a pochodne w stosunku do nich s3 okreslone stanowiska czy
funkcje [Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce 2011, s. 114]. Poza wska-
zanym sformalizowanym systemem nastepuje tez rozwoj (czy wzrost kom-
petencji) nauczycieli akademickich, niezwigzany bezposrednio z awansem.
Dokonuje si¢ on poprzez udzial w studiach podyplomowych, wyjazdach
szkoleniowych, konferencjach, seminariach, sympozjach itp. Pracownicy;,
uczestniczac w nich, doksztalcajg sie, poszerzaja zainteresowania, wybieraja
$ciezke rozwoju naukowego, nawigzuja cenne kontakty zawodowe. W trak-
cie seminariow i konferencji majg mozliwo$¢ szerszej wymiany pogladow
i uczestniczenia w dyskusjach. Takze w zakresie zasygnalizowanego tutaj
indywidualnego rozwoju pracownikoéw istotna jest rola uczelni, gdyz bez
wyasygnowania srodkéw na ten cel mozliwos¢ ich rozwoju jest iluzoryczna.
Dodatkowo waznym narzedziem rozwoju staja si¢ w tym kontekscie granty
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krajowe i zagraniczne. Uczestnictwo w procesie ubiegania si¢ o nie, a na-
stepnie ich realizacja i rozliczanie umozliwiaja bowiem nie tylko weryfikacje
i poglebianie swojej wiedzy oraz uzyskiwanie przydatnych naukowo, a cz¢sto
réwniez spotecznie i gospodarczo wynikéw, ale ponadto wymagaja umiejet-
nosci pracy w zespole i laczg si¢ z koniecznoscig wykazania sie¢ kompeten-
cjami w zakresie organizacji badan naukowych. Podkresli¢ jednak nalezy,
ze strong umow o granty nie jest pracownik, lecz uczelnia. Stad tez uczelnia
powinna opracowac przejrzysty system preselekcji wnioskéw o granty [Mo-
dele zarzgdzania uczelniami w Polsce 2011, s. 114].

Kompetencje nauczyciele akademiccy zdobywaja réwniez poza systemem
szkolnictwa. Wazne, a zarazem niepokojace jest jednak to, ze zazwyczaj nieure-
gulowane pozostaja kwestie rozwoju kompetencji dydaktycznych nauczycieli
akademickich (jedynie w nielicznych przypadkach pracownicy s3 zobowigzani
do odbycia okreslonych kursow czy szkolen i ztozenia egzaminu). Jako ze
nauczanie jest jednym z podstawowych zadan kadry akademickiej, wydaje si¢
to nieuzasadnionym krokiem, nie tylko dezawuujacym zadania dydaktyczne
wobec naukowych, ale majagcym wplyw na jakos$¢ oferty skierowanej do stu-
dentéw oraz jakos¢ §wiadczonych im ustug.

Co wigcej, autorzy ewaluujacy systemy rozwoju kadry akademickiej
wskazujg, ze w opisanej sytuacji zwrdci¢ nalezy uwage szczegdlnie na kilka
probleméw [Dubosc i Kelo 2012]. Przede wszystkim wskazuje si¢ bardzo
malg dostepnos¢ systematycznych, formalnych szkolen (na kazdym pozio-
mie i skierowanych do réznych grup pracownikéw) i brak spdjnego systemu
szkolen (tutaj jedynie projekty europejskie sa postrzegane jako jedno z naj-
wazniejszych narzedzi szkoleniowych dostgpnych dla pracownikéw instytucji
szkolnictwa wyzszego), a takze konkretne braki kompetencyjne: wsréd nich
przede wszystkim brak znajomosci jezykéw obcych, ktory utrudnia podejmo-
wanie wspotpracy miedzynarodowej, zwigkszanie mobilnosci i rozwdj kariery.
Innym problemem rozwojowym jest wedlug autorek takze wydluzony czas
spedzony w ramach jednej instytucji oraz brak lub wadliwo$¢ oceny dziata-
nia. Mozna w tym kontekscie stwierdzi¢, Zze w polskim systemie szkolnictwa
wyzszego zwraca si¢ szczegolng uwage na efekt w postaci awansu oraz spet-
nianie kryteriow, ktére go umozliwiajg, jednak brak jest systemu wsparcia,
ktéry umozliwiatby szerokie i planowe rozwijanie kompetencji kadry. Moze
to prowadzi¢ z kolei do sytuacji, w ktérej rozwoj czesci waznych kompetencji
zostaje zaniedbany, poniewaz nie sg one uznawane za wazne (bo na przykiad
nie s3 najistotniejsze w kontekscie awansu), lub tez sg one przyswajane bardzo
powierzchownie (nie dba si¢ bowiem o jakos¢ pracy, a raczej o spelnienie
konkretnego kryterium).
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Szerokie mozliwosci rozwoju z pewnosciag stanowig jeden z istotnych
motywatorow dla kadry akademickiej. Praca ta czgsto kojarzona jest ze stabil-
noscig zawodowg i prestizem [Dubosc i Kelo 2012], stwarza takze mozliwo$¢
dodatkowego zarobku, poza standardowym wynagrodzeniem. Czynniki te sa
najwazniejszymi elementami motywujacymi i jednocze$nie stanowia prze-
ciwwage dla stosunkowo niskiego wynagrodzenia. Innym motywatorem jest
czesto duza swoboda w organizacji czasu pracy. Kwestig dyskusji pozostaje, czy
zakres autonomii w tym zakresie jest wyrazem charakteru pracy naukowca,
czy tez — jak czasem si¢ wskazuje — jest jedynie forma przejsciowa, bedaca
wypadkowa tradycji, trudnosci lokalowych oraz wieloetatowosci [Dubosc
i Kelo 2012]. Wydaje sig, ze wspomniane podejscia wskazuja na $cieranie si¢
dwdch wizji roli naukoweca i uczelni przeciwstawiajacych sobie wspomniane
wyzej: ,wspdlnote uczonych’, czyli myslicieli, intelektualistow, oraz ,wspdlnote
profesjonalistow’, tj. ustugodawcéw i specjalistow [Building the Academic
Team 2001].

Wiekszos¢ motywatordw, o ktorych jest mowa w kontekscie kadry aka-
demickiej, ma charakter niefinansowy i zaktada réwnowazenie niedostatecz-
nego w oczach pracownikéw wynagrodzenia. Wéréd innych instrumentéw
wskazuje si¢ jednak réwniez m.in. dopasowanie wynagrodzen do rzeczywi-
stych obowigzkow (w ramach widelek), wynagrodzenia dodatkowe, nagrody
czy przejrzysty system premiowania [Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce
2011], a takze oceng, zawieranie krotkoterminowych kontraktéw (tu jednak
cze$¢ autorow wskazuje na to, ze rozwiazanie to jest bledem utrudniajacym
rozwdj kadry [Dubosc i Kelo 2012, s. 31]) czy udzial w obowiazkowych szko-
leniach, ktére maja zapewnic niezmiennie dobrg jakos¢ pracy i uzyteczno$é
umiejetnosci wzgledem zmieniajacych sie wymagan. Celem stosowanych
narzedzi jest bowiem z punktu widzenia uczelni gtéwnie troska o to, by
zachecic¢ i zmotywowac swoich pracownikéow akademickich do poprawy
umiejetnosci i wydajnosci [Dubosc i Kelo 2012]. Stosowane rozwigzania
powinny wiec przede wszystkim by¢ skuteczne i dostosowane do sytuacji
i potrzeb zaréwno uczelni, jak i jej pracownikow. W wiekszosci szkoty wyz-
sze stosujg raczej konwencjonalne narzedzia motywowania, cho¢, mimo
ograniczen wynikajacych z zasad funkcjonowania uniwersytetow, sa one
w stanie wypracowa¢ okreslony model, wyrézniajacy dang uczelni¢ na tle
innych. Kazdy uniwersytet stanowi wazny zasob kapitalu intelektualnego,
talentu i wiedzy, jednak poszczegdlne instytucje réznig sie umiejetnoscia
wykorzystania swojej specyfiki. Maja one bowiem mozliwo$¢ wypracowania
wlasnej strategii przyciagania i motywowania kadry, opartej na charaktery-
stycznej dla nich przewadze majacej odbicie takze w zasadach zatrudnienia
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[Gordon i Whitchurch 2007, s. 11]. Przykladem takich rozwigzan jest na
przyklad koncentracja nie tylko na doborze wysokiej klasy pracownikéw,
ale rownoczes$nie takze na réznorodnosci czy tez dbalosci o réwnowazenie
zycia zawodowego i rodzinnego [Gordon i Whitchurch 2007, s. 11]. Autorzy
wskazujg takze, ze mimo globalizacji i zwigkszajacej sie¢ mobilnosci kadry,
w zakresie motywowania niekorzystne jest stosowanie jednorodnych rozwia-
zan dla wszystkich — zaréwno na poziomie catej uczelni, jak i wewnetrznych
jednostek organizacyjnych. Czesto bowiem rozwigzywanie konkretnych
probleméw wymaga projektowania elastycznych i indywidualnych rozwigzan
[Nolan, za: Gordon i Whitchurch 2007, s. 11-12].

Jesli chodzi o inne aspekty zwiazane z zarzadzaniem kadra, to najczes-
ciej pojawiajace si¢ w literaturze watki dotyczg rekrutacji. W wypadku tego
procesu wskazuje si¢ gldwnie na restrykcyjne ramy prawne ograniczajace
swobode uczelni w zakresie procedur zatrudniania, a takze na bardzo wy-
soka czestotliwo$¢ rekrutacji wewnetrznej i brak przejrzystosci stosowanych
procedur [Dubosc i Kelo 2012]. Co wigcej, wskazuje si¢ takze na wykorzy-
stanie metod i kryteriéw selekgji, ktére nie obstuguja rekrutacji kandydatéow
najlepiej dostosowanych do pracy, a takze na obecnos¢ korupcji i nepotyzmu.
Wszystkie te aspekty maja charakter negatywny i wskazuja, ze rekrutacja ka-
dry jest obszarem, w ktérym obecne sg liczne nieprawidtowosci, wynikajace
jednak bardziej z tradycji zwigzanej zasadami funkcjonowania uczelni niz
z niedostatkéw obowiazujacego prawa. Problemy te moga dodatkowo jednak
utrudni¢ proces pozyskiwania najlepszych kandydatow, co i tak jest nielatwe
w obliczu stosunkowo niskiej konkurencyjnosci stanowisk pracownikow
naukowo-dydaktycznych.

Podsumowujac, nalezaloby stwierdzi¢, ze gtéwne wyzwania w obszarze
zarzadzania kadrg akademicka dotycza atrakcyjnosci pracy w kontekscie wy-
nagrodzen i warunkoéw pracy, a takze zbyt duzych obcigzen doswiadczanych
przez pracownikéw i braku réwnowagi miedzy obowiazkami naukowymi,
dydaktycznymi, organizacyjnymi i innymi. Z drugiej strony uczelnie dys-
ponuja wieloma mozliwosciami, by odpowiedzie¢ na inne wazne potrzeby
pracownikow lub tez przynajmniej cze$ciowo zniwelowac dostrzegane przez
nich niedogodnosci. Wérdd nich wskazuje sie¢ na mozliwosci rozwoju na-
ukowego, swobodg organizacji czasu pracy i ogdlnie duzy zakres autonomii,
pozytywna atmosfere oraz wsparcie uczelni w realizacji celéw zawodowych.
Nie zawsze mozliwosci te s3 w pelni wykorzystywane przez uczelnie, wazne
jest tu takze dopasowanie do potrzeb pracownikéw w danych okolicznosciach
oraz elastyczno$¢ stosowanych rozwigzan.
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3. Postawa pracownikéw naukowo-dydaktycznych wobec
swoich obowiazkow i ré6l zawodowych - wyniki badania

Jak wspomniano wyzej, czesto postuluje sig, ze system zarzadzania kadra
powinien by¢ dostosowany do potrzeb i oczekiwan danej grupy osdb oraz
ze — w miar¢ mozliwos$ci — powinien on pozwala¢ na elastycznos¢ w zakresie
stosowanych rozwigzan [Gordon i Whitchurch 2007]. Biorac pod uwage
te wskazania, wazne jest w pierwszej kolejnosci doktadne poznanie tychze
potrzeb kadry, a nastepnie skontrolowanie tego, w jakim stopniu stosowany
system zarzadzania jest w stanie je zaspokoic.

Przedstawione nizej wyniki badan dotyczg postaw i oczekiwan pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych i doktorantéw Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu, analizowanych w kontekscie stosowanych na uczelni rozwigzan
w zakresie zarzadzania kadrg akademicka. Zostaly one opracowane na pod-
stawie badan prowadzonych przez Katedre Edukacji i Rozwoju Kadr UEP.
Ich celem bylo zbadanie tozsamosci zawodowej pracownikéw Uczelni w kon-
tekscie rownowagi pomiedzy pracg naukows, dydaktyczng i organizacyjna.
Ponizsza analiza koncentruje si¢ na przedstawieniu charakteru obowigzkow
pracownikow, a takze postawie pracownikéw wobec nich. Jest to szczegolnie
interesujgce w kontekscie osiggnie¢ pracownikéw w poszczegolnych obszarach,
a takze stymulowania ich rozwoju w procesie zarzadzania ludzmi na uczelni.

Badania prowadzone byly wsréd kadry akademickiej uczelni (na wszyst-
kich wydziatach i wérod wszystkich grup pracownikéw naukowo-dydak-
tycznych, a takze wéréd doktorantéw). Lacznie ankiety wypelnito 235 oséb.
Badania przeprowadzono w roku akademickim 2013/2014.

W pierwszej kolejnosci analiza wynikéw badan ma umozliwi¢ blizsze
przyjrzenie si¢ charakterowi obowiazkéw pracownikow i ich postaw wobec
nich. Umozliwi to rowniez zdiagnozowanie potrzeb kadry i jej oczekiwan
w stosunku do zakresu i tresci swojej pracy. Uzyskane wyniki analizy stara-
no si¢ odnie$¢ do rozwigzan w zakresie zarzadzania ludzmi stosowanych na
uczelni i rozpatrzy¢ je w kategoriach dopasowania do zglaszanych potrzeb
i problemoéw. Realizacja wskazanych zamierzen odbywala si¢ poprzez poszu-
kiwanie odpowiedzi na wyréznione nizej problemy badawcze:

- Jaka jest postawa pracownikdéw wobec obowigzkéw naukowych, dydak-
tycznych i organizacyjnych? Ktére obowigzki pracownicy uznajg za naj-
wazniejsze?

- Na co i wjakim stopniu pracownicy poswiecaja swoj czas?

- Jakie s oczekiwania pracownikéw w odniesieniu do dystrybucji czasu
poswigcanego na prace?
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- Jakie czynniki powoduja, ze pracownicy w wigkszym stopniu sg sklonni
poswigcic sie pracy naukowej, dydaktycznej lub organizacyjnej?

- Czy istnieja zalezno$ci pomiedzy osiggnieciami w sferze nauki, dydaktyki
lub kwestii organizacyjnych a czasem, jaki jest na nie poswigcany?

- Czy tresci wybranych dokumentéw uczelnianych dotyczacych kwestii
zarzadzania ludZzmi (np. Strategia UEP na lata 2013-2020; Wewnetrzny
system zapewnienia jako$ci ksztalcenia na UEP; Regulamin wynagradza-
nia itp.) sg spojne z potrzebami i oczekiwaniami pracownikow? Jakiego
rodzaju dzialania wspiera uczelnia?

Jesli chodzi o rezultaty ogélne, charakteryzujace cala badang populacje, to

nalezy stwierdzi¢, ze zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw chciataby zaj-

mowac sie w wiekszym stopniu sprawami naukowymi (82,5%). Wskazywac
to moze po pierwsze na to, ze praca naukowa, badawcza jest dla badanych
bardzo wazna, stanowi priorytet, stad chcieliby oni moc poswigcac jej wiecej
czasu. Rezultaty te potwierdzajg obserwacje dostrzezone przez innych autoréw,
dotyczace szczegdlnej roli badan naukowych w pracy akademickiej. Mozliwo$¢
zajmowania si¢ dziatalnoscig naukowg jest bowiem dla kadry szczegolnie mo-
tywujaca [Verhaegen 2005; Dubosc i Kelo 2012], a poswiecanie czasu gléwnie
innym obowigzkom jest postrzegane jako jego niewlasciwe wykorzystanie,
niezgodne zaréwno z wlasnymi preferencjami, jak i rolg zawodowa.
Dominujace znaczenie dzialalnosci naukowej poteguje wéréd badanej
kadry poczucie, ze najmniej doceniana jest realizacja zadan dydaktycznych
(opini¢ takg podziela 47,7% kadry). Zwigzane jest to z m.in. z systemem moty-
wowania pracownikow. W wigkszo$ci bowiem to osiggniecia w zakresie nauki
przekladajg si¢ na awanse, nagrody, dodatkowe finansowanie (poprzez np.
zdobywane granty). Zatem nawet gdy dydaktyka jest wazna dla danego pracow-
nika, nie otrzymuje on wystarczajacego wsparcia utatwiajacego realizacje tego
rodzaju zadan oraz informacji (np. poprzez system motywacyjny) $wiadczacej

o tym, Ze jest to praca doceniana i istotna z punktu widzenia uczelni.
Rozbieznosci pomiedzy postrzeganiem roli pracy naukowej i dydaktycznej

nie znajduja jednak odzwierciedlenia w czasie po$wigcanym poszczegdlnym

rodzajom obowigzkow. Kadra akademicka UEP poswieca go bowiem mniej
wigcej po réwno na nauke (39%) i dydaktyke (41%), a mniej na sprawy or-
ganizacyjne (20%). Biorac pod uwage postrzegang role poszczegolnych za-
dan, ten podziat czasu moze wzmagac frustracj¢ i rozczarowanie praca oraz
demotywowac. Nalezy wiec zwrdci¢ uwage na dwa mozliwe rozwigzania tej
sytuacji. Jednym z nich byloby dostosowanie rozkladu zaje¢ do preferencji
pracownikow, a wiec odciazenie ich z zadan o charakterze dydaktycznym,
a takze organizacyjnym, tak aby w wigkszym stopniu mogli realizowa¢ zadania
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naukowe. Wydaje si¢ jednak, ze zadania realizowane przez uczelnig, sposob jej
finansowania itp. nie sprzyjaja takiemu dziataniu (cho¢ mozna by rozwazy¢
jego wprowadzenie w okreslonych sytuacjach i w odniesieniu do poszcze-
gblnych osoéb). Inng mozliwoscig wydaje si¢ docenienie w wigkszym stopniu
zadan dydaktycznych, tak aby ich postrzeganie wérdd kadry zmienilo si¢
i bylo potwierdzeniem warto$ci obowigzkéw edukacyjnych i ich znaczenia
dla uczelni. Dzialanie takie musiatoby jednak mie¢ charakter nie tylko de-
klaracyjny, ale znajdowa¢ odbicie w systemie zarzadzania ludzmi na uczelni
w wigkszym stopniu niz dotychczas.

Wskazane wyzej rozbieznosci w podejsciu do okreslonych zadan i po-
strzegania swojej roli znajdujg odbicie w rozwigzaniach proponowanych np.
w Strategii UEP na lata 2013-2020. Warto zwrdci¢ uwage, ze jednym z celow
strategicznych jest tu ,,Stanie sie atrakcyjnym pracodawcy, zatrudniajacym
dzigki dobrym warunkom pracy kompetentng, pozytywnie umotywowana,
lojalng i zaangazowang kadre”. Realizacja powyzszego postulatu ma si¢ od-
bywa¢ poprzez zwrdcenie szczegdlnej uwagi zaréwno na aspekt naukowy,
jak i dydaktyczny pracy kadry akademickiej. Jesli chodzi o dydaktyke, to
w Strategii zwraca sie szczeg6lng uwage na wsparcie rozwoju kompetencji dy-
daktycznych pracownikéw (poprzez np. hospitacje czy szkolenia). Co wazne,
zaktada sie wlaczenie aspektu jakosci ksztalcenia do systemu motywacyjnego
(uproszczenie systemu ocen, wyrdznienia dla najlepszych, wsparcie metodyka
dla najgorzej ocenianych). Dostrzega si¢ takze potrzebe nagradzania pracow-
nikéw naukowo-dydaktycznych za dzialalnos¢ dydaktyczng (wskaznikami
sq tu oceny studentow czy liczba prowadzonych przedmiotéw). Jakkolwiek
wsparcie w realizacji dydaktyki z pewnoscig jest potrzebne, by jako$¢ tych
zadan byta odpowiednia, nalezy pamigta¢, ze niekoniecznie musi sie to prze-
tozy¢ na poczucie docenienia przez pracownikéw. Na ten aspekt zwrocono
takze uwage w ,Wewnetrznym systemie zapewnienia jakosci ksztalcenia na
UEP”, postulujac ,,dzialania o charakterze motywacyjnym zwigzane z dosko-
naleniem wiedzy i umiejetnosci w zakresie prowadzania zaje¢ oraz promowa-
nie nauczycieli akademickich prowadzacych zajecia wysokiej jakosci”. Warto
podkresli¢, ze szczegdlnie istotny moze tu by¢, jak wskazano, motywacyjny
charakter tychze dziatan. Nie chodzi bowiem wylacznie o to, by dba¢ o rozwdj
kompetencji, lecz takze o to, by dzialalnos¢ dydaktyczna byla zachecajaca dla
kadry akademickiej. Nagrody sa tu takze waznym potencjalnie czynnikiem,
jednak gdy beda ograniczone do bardzo niewielkiej liczby oséb i beda nie-
zalezne od efektow pracy lub nie beda mialy wyraznie gratyfikujacej formy,
ich znaczenie moze by¢ niewielkie. Celem oddziatywan powinno by¢ tu takie
dobranie narzedzi, by zwigkszy¢ role i znaczenie obowigzkow dydaktycznych.
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Jesli chodzi z kolei o dziatalno$¢ naukows, to takze jest ona dostrzezona
w Strategii — wsparcie tej aktywnosci realizowane jest poprzez wdrozenie
systemu szkolen (dotyczacych np. narzedzi badawczych, finansowania nauki,
podstaw prawnych nauki) oraz nagrody przyznawane na podstawie punktow
publikacyjnych, liczby skfadanych wnioskéw o granty czy aktywnosci mig-
dzynarodowe;j.

Znowelizowany ma zosta¢ takze system nagrod rektora, ktéry ma objac
dzialania dotad nienagradzane, takie jak publikowanie z innymi o$rodkami,
kontakt z mediami, informowanie o osiggnigciach czy dzialalno$¢ organiza-
cyjna.

Majac na uwadze powyzsze rozwazania oraz propozycje, warto takze
przyjrzec sie opiniom kadry akademickiej oraz zwigzkom pomiedzy posta-
wami wobec réznych rodzajow obowigzkow i poswigcanemu im czasowi
a zaangazowaniu w rézne formy aktywnosci oraz sukcesami w tychze ob-
szarach. Z jednej strony bowiem deklaracje skladane przez pracownikéw
naukowo-dydaktycznych stanowig wazny wskaznik pozwalajacy oceni¢ ich
poziom motywacji, oczekiwania i postrzeganie wlasnej roli; z drugiej jednak
wazna wydaje sie analiza tego, w jaki sposob deklaracje te przekiadaja si¢ na
rzeczywiste dzialania, i w zwigzku z tym ocena tego, w jakim stopniu i zakresie
sugestie pracownikéw powinny by¢ wdrazane.

W pierwszej kolejnosci warto si¢ przyjrze¢ kwestiom dziatalnosci na-
ukowej jako najwazniejszej dla wigkszosci kadry akademickie;j. Jesli cho-
dzi o podzial czasu pracy na gtéwne obszary aktywnodci, to okazuje sie, ze
grupa, ktéra poswigca go najwiecej na dzialalnos¢ naukows, sa doktoranci
(chi* = 136,772; df = 85; p = 0,000)". Z jednej strony moze sie to wydawac
niespodziewane, a nawet niepokojace - s3 to w koncu najmtodsi i najmniej
doswiadczeni cztonkowie kadry i wydawac by sie mogto, ze to wraz ze wzro-
stem dos$wiadczenia czasu poswigcanego na dziatalno$¢ badawczg powinno
by¢ coraz wiecej. Okazuje si¢ jednak, ze coraz to nowe obowiazki, ktére na-
lezy realizowac wraz z kolejnymi awansami, raczej utrudniaja, niz utatwiajg
zajmowanie si¢ nauka. Wyraznie w wigkszym stopniu niz pracownicy innych
wydzialéw nauka zajmuje si¢ tez kadra Wydzialu Informatyki i Gospodarki
Elektronicznej (chi2 =93,275; df = 68; p = 0,023).

Nalezy takze zwrdci¢ uwage nie tylko na dystrybucje czasu, ale takze
na zwiazek oczekiwan pracownikéw w zakresie dystrybucji czasu z innymi
zmiennymi. Jak wspomniano wyzej, wiekszo$¢ pracownikéw deklaruje, ze

! Do analizy danych wykorzystano test chi-kwadrat jako metode analizy korelacyjnej dla
zmiennych na skali nominalnej, przy poziomie istotnosci p = 0,05.
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chciataby mie¢ mozliwosci zajmowania si¢ w wigkszym stopniu dzialalnos-
cig naukowas, jednak che¢ ta nie przektada si¢ (by¢ moze z braku czasu) na
osiggniecia w zakresie liczby publikacji czy udziatu w konferencjach. Jedyny
zwigzek dostrzega si¢ pomiedzy checia zajmowania sie nauka w wiekszym
stopniu a liczba projektéw naukowo-badawczych, w ktérych uczestniczy dany
pracownik (chi® = 28,297; df = 15; p = 0,02). Co wiecej, udziat w projektach
ma zwigzek takze z rezygnowaniem w wiekszym stopniu z przygotowania do
zaje¢ na rzecz po$wiecenia czasu sprawom naukowym (chi’ = 35,509; df = 20,
p =0,018), a takze ogdlnie zauwazy¢ mozna, ze im wiecej projektéw naukowo-
-badawczych, tym takze mniejsze zaangazowanie pracownikéw w rozwdj
w obszarze dydaktyki (chi* = 227,599; df = 20; p = 0,000). Realizacja wickszej
liczby projektéw wigze si¢ rowniez z mniejszym zaangazowaniem we wspot-
prace z biznesem (chi* = 107,332; df = 75; p = 0,008).

Wydaje sie wiec, ze liczba realizowanych projektéw naukowo-badaw-
czych (ale juz nie na przyklad liczba konferencji czy publikacji) ma realne
znaczenie dla zmiany dystrybucji czasu i rzeczywistej zmiany priorytetow.
Zaangazowanie si¢ w ich wykonanie jest realnym zobowiagzaniem i uzyskuje
pierwszenstwo wobec innych zadan. Gdy nalezy realizowa¢ konkretny har-
monogram, wspdtpracowac z innymi osobami, osiaga¢ wskazane wprost cele,
trudniej jest odtozy¢ dane zadanie, nawet w wypadku ograniczen czasowych
(niz w wypadku np. pisania kolejnego artykutu do czasopisma). Ulatwie-
niem moze by¢ tu takze duzy stopien operacjonalizacji zadan. Gdyby wigc
wspiera¢ kadre w dazeniu do zajmowania si¢ nauka, w wiekszym stopniu -
zgodnie z ich Zyczeniami - nalezaloby sie skoncentrowa¢ na zachecaniu ich
i stwarzaniu mozliwosci do przygotowywania i realizacji r6znego rodzaju
projektow naukowo-badawczych (np. we wspdtpracy z innymi osrodkami,
finansowanych z réznych zrédet grantéw). Takie rozwigzanie wskazane jest np.
w regulaminie wynagradzania UEP, w ktérym przewidziano ,wynagrodzenie
dodatkowe albo uzupelniajace za prace wykonywane w projektach krajowych
i miedzynarodowych”. Takie dzialania w dalszej kolejnosci dopiero moglyby
sie przetozy¢ na kolejne osiagniecia naukowe. Z drugiej strony po$wigcenie
wiekszosci czasu i uwagi realizacji projektu moze prowadzi¢ do zaniedbania
innych obowigzkdéw, co moze budzi¢ obawy z punktu widzenia uczelni. Wy-
daje sie jednak, ze takie niebezpieczenstwo pojawia si¢ dopiero w sytuacji,
gdy dany pracownik zaangazowany jest w co najmniej kilka (3-5 lub wiecej)
réznych projektow.

Innym czynnikiem niezwykle waznym dla zaangazowania w dziatalno$¢
naukowg okazuje si¢ czas poswigcany na prace na UEP w stosunku do czasu
poswiecanego na prace w innych miejscach (np. na innych uczelniach lub
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w biznesie), a takze na sprawy rodzinne i pozazawodowe. Przede wszystkim
nalezy zwrdci¢ uwage na to, Ze osoby poswiecajace wiecej czasu na prace
na UEP (a nie na inne aktywnosci) wiecej publikujg (chi* = 88,245; df = 68;
p =0,05). Natomiast wéroéd pracownikow pracujacych wiecej na innych uczel-
niach niz na macierzystej wyrdzniaja sie (jako poswigcajacy takiej pracy wiecej
czasu): profesorowie i profesorowie UEP, ale takze adiunkci (chi* = 78,724;
df = 45; p = 0,001), co znajduje odzwierciedlenie takze w wynikach analiz
stazu pracy. Wiecej bowiem na innych uczelniach pracuja osoby o wigkszym
stazu pracy (zwigksza si¢ liczba takich, szczegdlnie 0sdb ze stazem powyzej
20 lat) (chi” = 57,855; df = 36; p = 0,012). Sytuacja ta z jednej strony sklania
uczelnie do wprowadzenia ograniczen w mozliwosci korzystania z dodatko-
wego zatrudniania (szczegdlnie jest tu mowa o wieloetatowosci). Z drugiej
jednak powinna zachgca¢ do rozwazenia tego, jak i jakie instrumenty moty-
wacyjne wprowadzié, by pracownicy byli gotowi poswieci¢ swoj czas przede
wszystkim pracy na uczelni macierzystej. Jednym z takich narzedzi moze by¢
promowanie i nagradzanie przygotowywania i realizacji projektéw naukowo-
-badawczych, ktore wigza sie zaréwno ze zwigkszeniem czasu poswigconego
na badania, jak i z dodatkowym finansowaniem (por. wspomniane wyzej
zapisy regulaminu wynagradzania).

Zauwazy¢ takze mozna pewne zaleznosci pomiedzy dziatalnoscia nauko-
wa i dydaktyczna badanej kadry akademickiej, poniewaz czgsto pracownicy
rezygnuja z zajmowania si¢ jednym z tych obszaréw, ze wzgledu na inne obo-
wigzki. Znacznie czgéciej niz inne grupy pracownikow rezygnuja z zajmowa-
nia si¢ pracg naukowg na rzecz przygotowania zaje¢ dydaktycznych adiunkci
(chi® = 34,142; df = 20; p = 0,025). Dzieje sie tak, poniewaz jest to grupa w naj-
wiekszym stopniu obcigzona dydaktyka, cho¢ réwnoczesnie stojaca przed
waznymi celami naukowymi. Nalezy mie¢ na uwadze, ze okres pomiedzy
doktoratem a habilitacjg potencjalnie moégtby by¢ bardzo ptodny w dziatalnos¢
naukowa. Wydaje si¢ jednak, ze mimo poczucia, ze realizacja obowiazkow
dydaktycznych nie jest doceniana, a praca naukowa jest wazniejsza, stanowig
one gtéwna aktywnos¢ zawodowg dla tej grupy. Z kolei osoby, ktérym czesciej
zdarza sie rezygnowac z przygotowania zajeé, aby poswieci¢ wiecej czasu na
prace naukows, to gléwnie profesorowie (chi2 =43,687; df =20; p = 0,002). Nie
oznacza to, Ze poswigcaja oni bardzo duzo czasu sprawom naukowym, a ra-
czej, ze duza cz¢$¢ z nich sklonna jest poswigci¢ zadania dydaktyczne na rzecz
naukowych ,,0d czasu do czasu”, natomiast w przypadku adiunktéw zdarza si¢
to ,rzadko” badz ,,nigdy”. Warto w tym kontekscie zwrdci¢ takze uwage na to,
ze przygotowanie do zaje¢ pociaga za soba wieksze koszty w wypadku oséb
o krétszym stazu nauczycielskim (chi2 =29,072; df = 16; p = 0,023). Zwigzane
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jest to z tematyka prowadzonych zajec¢ i ich powigzaniem z pracg naukowa —
relacja ta jest znacznie silniejsza w wypadku oséb o dtuzszym stazu (glownie
profesoréw). Z pewnoscig dla adiunktéow opisana sytuacja, wskazujaca na
duze trudnosci w faczeniu obowiazkéw, nadawaniu im priorytetow i realizacji
wlasnych celéw, jest niekomfortowa. Réwnoczesnie, jak juz wspomniano, praca
dydaktyczna uchodzi za najmniej doceniana, co jest szczegélnie widoczne na
wydzialach: Ekonomii, Zarzadzania oraz Informatyki i Gospodarki Elektro-
nicznej (chi* = 23,647; df = 12; p = 0,023), podczas gdy na Wydziale Towaro-
znawstwa oraz Wydziale Gospodarki Migedzynarodowej za taka jest uwazana
praca organizacyjna. Jesli chodzi z kolei o przygotowanie do prowadzenia zadan
dydaktycznych i doskonalenie si¢ w tym obszarze, to jest to zdecydowanie
najwazniejsze dla doktorantéw (chi = 32,585; df = 20; p = 0,037).

Podsumowanie

Zarzadzanie kadrg akademicka jest trudnym zadaniem, w szczegdlnosci biorac
pod uwage zmieniajace si¢ uwarunkowania i rol¢ uczelni. Literatura przed-
miotu wskazuje liczne problemy dotyczace tego obszaru, jak i propozycje
ich rozwigzan. Majac na uwadze specyfike uczelni polskich, o ktorych funk-
cjonowaniu wiadomo mniej, a szczegélnie uczelni ekonomicznych, odwota¢
sie mozna m.in. do oméwionych wyzej wynikéw badan przeprowadzonych
wsrod pracownikéow UEP. Przygladajac si¢ ich rezultatom, mozna wskazaé
kilka propozycji, ktérym warto si¢ przyjrze¢, majac na uwadze zwigkszenie
motywacji kadry i ich wigksze zaangazowanie.

Po pierwsze czynnikiem wyraznie zwiekszajacym aktywnos$¢ naukows
jest realizowanie projektéw naukowo-badawczych. Wyraznie wptywa ono
na czas, jaki pracownicy po$wigcaja na dziatalno$¢ naukows, i powoduje, ze
wzrasta znaczenie nauki w hierarchii zadan pracownikow (efekt ten nie jest
obserwowany przy zadnej innej aktywnosci naukowej). Wydaje si¢ wiec, ze
wspieranie przygotowywania i realizacji projektow moze przynie$¢ wyrazne
korzysci, jesli chodzi o efekty pracy naukowe;.

Drugim istotnym czynnikiem jest ilo$¢ czasu poswiecana na prace na
uczelni (w poréwnaniu z innymi zobowigzaniami zawodowymi - zwigzany-
mi z pracg na innych uczelniach czy wspotpraca z biznesem). Ograniczenie
innych aktywnosci takze pozytywnie wplywa na efektywno$¢ pracy naukowe;.
Wazne jest wigc zapewnienie pracownikom warunkoéw i mozliwosci zache-
cajacych do rezygnacji z innych obcigzen lub tez umozliwienie im faczenia
tych zadan z dzialalnoscig badawcza.
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Przypatrujac si¢ z kolei zadaniom dydaktycznym, dostrzega si¢ przede
wszystkim ich niedocenianie polaczone z duzym obcigzeniem (szczegdlnie
w wypadku adiunktéw). Wywolywa¢ to moze frustracje i niezadowolenie
z powodu tego, Ze jest sie zobowigzanym do wykonywania obowigzkéw uwa-
zanych na nieistotne, a pochlaniajacych wiekszo$¢ czasu. Jednym z rozwigzan
proponowanych w tej sytuacji jest np. umozliwienie pracownikom rozliczania
pensum w diuzszym okresie (np. kilkuletnim) [Modele zarzqdzania uczelniami
w Polsce 2011], co umozliwia swobodniejsze dysponowanie czasem w wyzna-
czonym okresie, a takze skfania do dlugoterminowego planowania. Wazne
wydaje si¢ takze dostrzeganie i nagradzanie pracy dydaktycznej. Zwigzane jest
to nie tylko z dbaloscig o jakos¢ ksztalcenia czy przygotowanie kadry, ale takze
z roznego rodzaju zachetami, motywatorami, ktére moga sprawic, ze praca
dydaktyczna bedzie postrzegana bardziej pozytywnie. Wazng kwestig jest takze
etatyzacja, a wigc zadbanie o odpowiednie proporcje miedzy stanowiskami
z perspektywy calej uczelni [Modele zarzgdzania uczelniami w Polsce 2011].
Ulatwia to bowiem takie zarzadzanie kadra, ktore nie powoduje nadmiernego
przeciazenia wybranych grup.
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