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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W POLSKICH UCZELNIACH
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Streszczenie: W Polsce trendy w zawodzie nauczyciela akademickiego sa zgodne z jego naj-
wazniejszymi kierunkami transformacji na $§wiecie. Innym waznym problemem sa zarobki
w uniwersytetach, ktore, cho¢ relatywnie nizsze niz w biznesie, sa kompensowane przez wy-
soki status zawodowy i relatywnie niskie ryzyko. Krotka analiza globalnych trendow zwia-
zanych ze zmianami w zawodach akademickich sktania do podjecia refleksji nad zmiang
systemu zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich uczelniach. Celem artykutu jest analiza
kierunkow zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi na uniwersytetach w Polsce.
Zmiany w zarzadzaniu kapitatem ludzkim wskazuja na poglebiajace si¢ zréoznicowanie uczel-
ni, a co za tym idzie, jak zarzadza¢ personelem. Jednak wida¢ niektore dominujace tenden-
cje w kierunku tworzenia uniwersytetow przedsigbiorczych, w miejsce tradycyjnych struktur
akademickich i kultur. To pociaga za sobg zasadnicza zmiang etosu naukowca, ktory przestaje
by¢ misja.

Slowa kluczowe: zarzadzanie kapitatlem ludzkim, polskie uczelnie, przemiany uczelni, zmia-
na, kultura akademicka.

Summary: In Poland, the trends in the condition of the academic profession are in line in its
most important directions with the transformation of the world. Another important problem
are the salaries in the universities, which, though relatively lower than those in business, are
compensated by high professional status and a relatively low risk. A brief analysis of global
trends related to changes in academic professions tends to take reflection on changing the
system of human capital management in Polish universities. This article aims to analyze the
direction of changes in human resources management in universities in Poland. The change in
the management of human capital indicates a deepening diversification of the university and,
consequently, how to manage staff. However, some dominant trends towards the direction of
creating entrepreneurial universities can be seen, in place of the traditional academic struc-
tures and cultures. This involves a fundamental change of ethos of researcher which ceases to
be a mission and becomes a project carried out in a competitive market ventures.

Keywords: human capital management, Polish universities, transformations of university,
change, academic culture.
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1. Wstep

Celem artykutu jest analiza kierunkdéw zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w uczelniach wyzszych w Polsce. Do przeprowadzenia takiej analizy wykorzysta-
ne zostaly refleksje na temat interpretacji badan prowadzonych przez réznych au-
toréw w Polsce, w tym najbardziej kompleksowe projekty Marka Kwieka, lecz tak-
ze badania: Krzysztofa Lei, Jerzego Thieme oraz badania wlasne opisane w ksigzce
Kultura akademicka — koniec utopii? [Sutkowski 2016]. Artykut stanowi pierw-
szy rezultat realizacji projektu NCN nr 2014/13/B/HS4/01581, Kultura jakos$ci
w polskich uczelniach wyzszych, Uniwersytet Jagiellonski, realizowanego w la-
tach 2015-2016.

W Polsce tendencje zmian w kondycji zawodu akademickiego sa w swoich naj-
wazniejszych kierunkach zgodne z przeksztalceniami na §wiecie. Alberto Amaral
1 Antonio Magalhaes [2007, s. 8] dostrzegaja poglebiajaca si¢ pauperyzacje profe-
sji akademickiej polegajaca na erozji wzglednych korzysci zwigzanych ze statusem
spotecznym. W Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii wigkszo$¢ naukowych
pracownikow akademickich o udokumentowanym dorobku po kilkudziesieciu la-
tach wnioskowato o tenur¢ bedaca odpowiednikiem profesury zwyczajnej w wielu
systemach europejskich. Takie stanowisko byto réwnoznaczne z wigkszym presti-
zem naukowym, a ponadto zapewnialo gwarancj¢ i stabilno$¢ zatrudnienia. Prefe-
rowang obecnie forma zatrudnienia coraz czgsciej jest jednak praca kontraktowa
w miejsce dominujgcego wczesniej zatrudnienia na czas nieokreslony. W USA za-
ledwie potowa pracownikéw akademickich kontynuuje zatrudnienie w systemie da-
jacym szans¢ na uzyskanie tenury, podczas gdy w Wielkiej Brytanii zostaty one
praktycznie zlikwidowane. Wszystkie kraje cztonkowskie Unii Europejskiej zna-
czaco ograniczyty mozliwosci awansu zawodowego dla pracownikéw naukowych
[Altbach 2015]. Sciezka kariery samodzielnych pracownikéw naukowych w Polsce
zwykle prowadzi przez dtugi okres pozostawania na stanowisku adiunkta, a uzyska-
nie tytulu profesora czgsto stanowi przeszkode w uzyskaniu awansu uczelnianego.
Jeszcze trudniejsza sytuacje zawodowa majg zazwyczaj mlodsi pracownicy nauko-
wi, ktérzy z powodow ograniczen budzetowych zatrudniani sg gtéwnie na umowy
czasowe, niekiedy rowniez w formie umow zlecen/uméw o dzieto. Powoduje to, ze
wyktadowcy akademiccy pracuja w kilku miejscach, dorywczo dorabiajac rowniez
w inny sposob [Welch 2012, s. 61-71], co owocuje albo zupelnym brakiem dziatal-
nosci naukowo-badawczej, albo jej niskim poziomem, czego przyktadem sg gtdéwnie
mato warto$ciowe publikacje.

Kolejnym istotnym problemem sg wynagrodzenia w sektorze uczelni wyz-
szych, ktore, cho¢ relatywnie nizsze od tych w sektorze dziatalno$ci biznesowej,
rekompensowane byly wysokim statusem zawodowym oraz stosunkowo niskim
ryzykiem. Wedtlug miedzynarodowych badan porownawczych, ptace akademickie
w poréwnaniu z ptacami w sektorze biznesowym w wickszos$ci krajow ulegaja sta-
lemu obnizeniu [Altbach 2012]. Pojawia si¢ bezrobocie wsrdd doktoryzowanych
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pracownikow, obniza si¢ atrakcyjno$¢ samego ksztatcenia doktoranckiego, a per-
spektywy zawodowe zwigzane z pracg akademicka staja si¢ coraz mniej atrak-
cyjne. Coraz wigksza niestabilno$¢ zatrudnienia, obnizajacy si¢ status zawodowy
oraz duza konkurencja powodujg zmniejszenie atrakcyjnosci i wartosci pracy aka-
demickiej.

Krotka analiza tendencji §wiatowych dotyczacych zmian w wykonywaniu zawo-
dow akademickich sktania do podjecia refleksji nad zmieniajacym si¢ systemem za-
rzadzania kapitatem ludzkim w polskich uczelniach.

Stformutowania zarzadzanie kadrami, zarzadzanie zasobami ludzkimi i zarzadza-
nie kapitatem ludzkim sg uzywane w tekscie zamiennie, cho¢ r6zni autorzy wskazuja
na pewne zrdznicowanie tych terminow [Struzyna 2002].

2. Zmiana perspektyw zawodowych pracownikow
uczelni w Polsce

Przedstawiona powyzej sytuacja pracownikow akademickich jest wynikiem miedzy
innymi pogarszajacych si¢ warunkéw w sektorze szkolnictwa wyzszego w Polsce.
Pogorszenie warunkow pracy, dotykajace w najwigkszym stopniu mtodych pracow-
nikow akademickich, coraz mniejsza stabilnos$¢ zatrudnienia, spadek atrakcyjnosci
zatrudnienia na uczelni z jednej strony i coraz wicksza konkurencja z drugiej ograni-
czajg naptyw ludzi dynamicznych i1 zdolnych [Kwiek 2015]. Coraz bardziej rozmy-
wa si¢ etos zawodowy badacza i nauczyciela akademickiego, spada réwniez poziom
zaangazowania i identyfikacji pracownikdéw z uczelnia.

Z badan poréwnawczych, obejmujacych pracownikow naukowych w Unii Euro-
pejskiej, prowadzonych pod kierunkiem Marka Kwieka, wynika, ze warunki pracy
oraz sposob postrzegania zawodu akademickiego ulegly w ostatnich latach znacza-
cej zmianie. Zarysowal si¢ widoczny podziat na dwa typy pracownikoéw naukowych,
zwiagzany z ich wiekiem i zajmowana pozycja.

Grupa seniorow, sprawujaca wtadz¢ uniwersytecka w Polsce, jest mato aktyw-
na na arenie mi¢dzynarodowej w zestawieniu z naukowcami z krajow Unii Euro-
pejskiej. Ich zatrudnienie charakteryzuje duza stabilnos¢, korzystanie z mianowa-
nia oraz umow o prac¢ na czas nieokreslony, sprawowanie funkcji kierowniczych
1 trwala pozycja w polskim $rodowisku naukowym. Do tej grupy pracownikéw na-
ukowych naleza gléwnie osoby rozpoczynajace prace zawodowa w PRL-u, z nie-
wielkim do$§wiadczeniem w pracy za granicg, slabg znajomoscia jezyka angielskie-
go, mniejszym doswiadczeniem w zakresie mobilno$ci migedzynarodowej, gdyz ich
praca nad rozwojem naukowym (doktorat oraz rozwoj postdoc) odbywata si¢ gtow-
nie w kraju.

Ta cze$¢ srodowiska akademickiego jest nastawiona sceptycznie do zmian pro-
ponowanych przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego [Czarnecki 2013,
s. 85-106]. Krytyce poddaje gtdwnie biurokratyzacj¢ nauki, but¢ wtadzy dokonujg-
cej centralizacji systemu oraz dekonstrukcje instytucji tradycyjnego uniwersytetu.
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Starsze pokolenie jest raczej negatywnie nastawione do konkurencyjnosci w obre-
bie przedsigwzie¢ naukowych i dziata zgodnie z zasada kolegialnosci [Kwiek 2015].

Druga grupa $rodowiska akademickiego zrzesza mtode pokolenie pracownikow
uczelni, osoby wychowane i zdobywajace wyksztatcenie juz w 111 Rzeczypospoli-
tej. W poréwnaniu z grupg senioréw, mtodzi naukowcy maja wiekszy potencjat za-
wodowy, co mozna powigzac z lepsza znajomoscia jezyka angielskiego, wyzszym
stopniem umiedzynarodowienia i sprawniejszym postugiwaniem si¢ nowoczesny-
mi technologiami informatycznymi. Najliczniejsi przedstawiciele tej grupy to osoby
posiadajace stopien doktora, czgs¢ — doktora habilitowanego, tylko niektorzy maja
tytul profesora. Na stanowiskach asystenckich najczgsciej zatrudniani sg obecnie
doktorzy, coraz rzadziej osoby ze stopniem magistra. Przedstawiciele mtodego po-
kolenia nie petnig zazwyczaj funkcji kierowniczych (z wyjatkiem stanowisk kierow-
nikéw zaktadow).

Za najwazniejsza cezur¢ zawodowa w polskiej karierze uczelnianej uwaza si¢
uzyskanie habilitacji, poniewaz niesie ona z soba catkowita stabilizacj¢ zatrudnie-
nia i eliminuje ryzyko rotacji. Wzrost wynagrodzen pracownikow akademickich,
szczegolnie tych o wysokich kompetencjach, nie dorownuje wzrostowi wynagro-
dzen w latach 2005-2015 w pozostatych sektorach gospodarki narodowej. Zwiek-
szajace si¢ wymagania dotyczace wielkosci dorobku naukowego generuja silniej-
szg presj¢ na pracownikow, czemu towarzyszy niepewnos¢ perspektyw rozwoju
zawodowego.

Mtodzi pracownicy nauki podlegaja najwiekszym naciskom w kwestii zdobywa-
nia punktdéw, najlepiej za publikacje w prestizowych czasopismach, zgodnie z okre-
Sleniem publish or perish, a jak uwazajg niektorzy krytycy, nawet publish and pe-
rish [Roland 2007, s. 424-428; Whelan 1995, s. 1389]. Najwigksze trudnosci mtodzi
badacze napotykaja w zwiazku z uzyskiwaniem finansowania rozwoju naukowego
z powodu braku funduszy na konferencje czy badania. Waznym zroédtem finansowa-
nia sg granty Narodowego Centrum Nauki (NCN) oraz Narodowego Centrum Ba-
dan i Rozwoju (NCBR), jednak z powodu duzej konkurencji migdzy projektami ich
dostepnosc jest ograniczona.

Badania opinii pracownikow akademickich w Polsce potwierdzaja rozdzwick
miedzypokoleniowy [Kwiek 2012]. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opi-
sy réznic interesow miedzy ,,0ligarchig” akademicka a mlodym pokoleniem na-
ukowcow [Finkelstein, Seal, Schuster 1998; Enders 2000; Neave, Rhoades 1987,
s. 211-212].

Polski tad uniwersytecki dobrze ilustruje metafora ,,stosunkéw feudalnych”,
ktora postuguja si¢ mtodzi pracownicy. Z drugiej strony jednak, jak wynika z ba-
dan Marka Kwieka i Dominika Antonowicza, obecnie istniejacy, zreformowany po
2010 roku system, jest pozytywnie oceniony przez mitodg kadr¢ naukows, mimo
braku jej wptywu na ksztattowanie strategii akademickiej. Kategoria ,,kultury post-
folwarcznej”, zaproponowana przez Jerzego Hryniewicza [2004] i obecna w inter-
pretacjach Cezarego Kos$cielniaka, by¢ moze trafnie oddaje charakter stosunkow
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pracowniczych na polskich uniwersytetach. To wlasnie wielowiekowa tradycja fol-
warkow data podwaliny pod wspotczesny system indywidualnej opieki nad mtody-
mi pracownikami nauki, ktory czesto ma forme¢ mentoringu i obecny jest nie tylko
w Polsce. Patriarchalny i senioralny styl kierowania jest podstawa kultury zalezno-
sci od patrona, ktéry jest nie tylko opiekunem naukowym, mentorem i przetozo-
nym, lecz troszczy si¢ takze o bezpieczenstwo zatrudnienia i zapewnia mozliwos¢é
korzystania z sieci powigzan w $rodowisku naukowym, wspierajac swojego pod-
opiecznego wlasnym autorytetem. Wspotpracuje z nim na polu badawczym, pro-
wadzac wspolne badania oraz pracujac nad wspolnymi publikacjami, kierunkuje tez
jego zainteresowania naukowe. Wedlug Cezarego Kos$cielniaka, model folwarcz-
ny moze przelozy¢ si¢ na wymierne korzysci w postaci stabilizowania stosunkow
spotecznych na uczelniach, wigkszego angazowania pracownikdéw, umacniania wig-
zi personalnych i identyfikacji z uczelnig [Koscielniak 2013]. Model folwarczny
ma jednak roéwniez swoje ograniczenia: nie promuje umi¢dzynarodowienia, wspie-
ra ,,chow wsobny”, ogranicza mobilno$¢ mtodych pracownikow, ich krytyczne i sa-
modzielne myslenie oraz zakres zainteresowan, na rzecz konformizmu i utrwalania
zastanych struktur wiadzy, co nie sprzyja dokonywaniu zmian i sprowadza si¢ do
podtrzymywania status quo. Tymczasem zmiany proefektywnos$ciowe dokonuja sig
na catym $wiecie i nasi badacze wchodza w fazg globalnej kooperencji, co wyma-
ga wspolpracy z badaczami zagranicznymi i gotowos¢ do konkurowania o najlep-
sze publikacje, badania i granty. Takie warunki nie wpisuja si¢ w konserwatywny
system folwarczny.

Podsumowujac, mtode pokolenie naukowcdw musi odnalez¢ si¢ w warunkach
wzrastajacej konkurencji, otwarcia i umiedzynarodowienia nauki przy bardzo ogra-
niczonych $rodkach finansowych przeznaczonych na badania.

Powyzej wspomniane badania, autorstwa Marka Kwieka i Dominika Antonowi-
cza, nie objety uczelni niepublicznych, z ktorymi wigze si¢ trzecia grupa pracowni-
koéw, posiadajacych zwigzki z praktyka gospodarczg. Do tych pracownikdéw nale-
73 osoby zrdznicowane wiekowo, zatrudnione na peten etat (co jest spowodowane
przepisami prawa naszego kraju, regulujacymi zatrudnianie na r6znych kierunkach
nauczania), lecz niejednokrotnie pracujagce w mniejszym wymiarze godzin. Najcze-
sciej to doktorzy, ktorzy wykonuja prace zawodowa nie tylko na uczelni, lecz sa
zwiazani takze z praktyka, z biznesem. Prowadzg oni zajecia w trybie weekendo-
wym, gdyz w takim wiasnie trybie studiuje ponad 80% studentéw uczelni niepu-
blicznych w naszym kraju.

Pracownicy ci odpowiadaja za zajecia praktyczne lub tez specjalistyczne (na
profilu ogélnoakademickim). Ich praktyczna wiedza i doswiadczenie pozwalajg stu-
dentom dobrze przygotowac si¢ do wykonywanego zawodu. Jednoczesnie ci wy-
ktadowcy nie koncentrujg si¢ na dziatalnosci naukowej, posiadaja mniejsza wiedze
akademicky 1 mniej angazuja si¢ w zycie uczelni. Na uczelniach amerykanskich,
uczelniach w krajach rozwijajacych si¢, a takze w wybranych krajach europejskich,
nazywa si¢ t¢ grup¢ pracownikow adjunct staff, part-timers. To dydaktycy pracu-
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jacy nie na peten etat, ukierunkowani na nauczanie, nie na wlasne naukowe doko-
nania. Zdaniem Philipa Altbacha, istnieje wiele krajow, ktore w ten wlasnie sposob
przewaznie zatrudniaja wyktadowcow [Altbach 2009]. Wydaje mi sig, ze dobrym
okresleniem wobec takich pracownikéw w Polsce bytoby ,,pracownik dydaktyczny
— praktyk”, takze z powodu zatrudniania ich na peten etat, przy jednoczesnym za-
pewnianiu im niewysokiej pensji.

Lata 2010-2015 to czas, podczas ktorego w Polsce w bardzo wielu uczelniach
niepublicznych zatrudniano wiasnie takich pracownikéw dydaktycznych — prak-
tykow, kosztem odchodzacych z pracy doktorow, dla ktorych uczelnia niepublicz-
na byla placowka oferujaca drugi etat. Wigzato si¢ to z przepisami prawa, zgodnie
z ktorymi posiadanie wigcej niz jednego podstawowego etatu nie byto juz dhuzej
mozliwe. Kolejny powdd to taki, iz cze$¢ uczelni niepublicznych nastawita si¢ na
ksztalcenie li tylko specjalistyczne, zawodowe [Ustawa z dnia 18 marca 2011]. Przez
ostatnie dwadzies$cia lat wzrosta rowniez liczba studentow studidw niestacjonarnych
III stopnia. Absolwenci, ktérzy kontynuowali nauke, zanim uzyskali stopien dokto-
ra, nierzadko pracowali zawodowo, taczac studia z praca. Uczelnia stanowi dla nich
sposob na dodatkowe zarobkowanie, a takze wlasny rozwoj. Taka grupa pracowni-
koéw jest najczesceiej spotykana na takich kierunkach, jak pedagogika, finanse i ra-
chunkowo$¢ oraz zarzadzanie i administracja, lecz pojawia si¢ ona tez na prawie czy
psychologii, ktore do tej pory skupiaty glownie wyktadowcow akademickich niepo-
siadajacych powiazan z praktyka.

Pracownicy dydaktyczni — praktycy réwniez borykajg si¢ z rozmaitymi trudno-
sciami, z niewielka stabilno$cig zatrudnienia, niezadowoleniem z wynagrodzenia za
prace, z waska perspektywa zawodowego rozwoju. Sktania si¢ ich do podejmowania
badan naukowych, publikowania (zgodnie z wymaganiami Polskiej Komisji Akre-
dytacyjnej, kadra powinna mie¢ co najmniej dwie publikacje w okresie trzech lat).
Jednak dla nich sama praca naukowa jest dodatkiem, nie za$ istotg ich dziatalnosci,
a publikacje nie wychodza poza obszar regionu. W takich sytuacjach rzadko moze
by¢ mowa o powaznej pracy naukowej, brakuje warunkow oraz motywacji do pod-
jecia takowej, pracownicy angazuja si¢ przede wszystkim w wykonywanie wlasnych
zawodowych obowigzkow. Oznacza to rezygnacj¢ z akademickiego etosu pracowni-
ka — zaangazowanego w nauke i1 dydaktyke, z drugiej strony stanowi konsekwencje
wigzania dydaktyki z praktyka zawodowa (wigcej: [Sutkowski 2016]).

3. Koncepcje i praktyki zarzadzania kapitalem ludzkim
w polskich uczelniach

Porownanie pomi¢dzy modelami zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich uni-
wersytetach 1 przedsigbiorstwach stanowi uproszczenie. Niewatpliwie uczelnie
publiczne dysponujg systemami zzl czesciej zorientowanymi na ,kapitat ludzki”,
podczas gdy polskie uczelnie niepubliczne czgsciej postuguja si¢ modelem ,,sita”
[Sutkowski 2001]. W tym znaczeniu uczelnie niepubliczne w Polsce dysponuja
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modelem zblizonym do przedsiebiorstw w Polsce. Jednocze$nie mozna wskazac na
znaczng ztozono$¢ w obrebie typow idealnych wyrdzniajacych uczelnie publiczne
i niepubliczne. Model zarzadzania kapitalem ludzkim w uniwersytecie zalezy od
wielu zmiennych, takich jak: wielkos¢, kondycja finansowa, misja, potozenie geo-
graficzne i wiele innych. Podobnie jest z uczelniami niepublicznymi, wérod kto-
rych kluczowymi zmiennymi sg: wielko$¢, stabilnos¢ i kondycja finansowa, reali-
zowana misja, uprawnienia do prowadzenia studiow oraz potozenie geograficzne.
Zatem orientacja na model ,kapitat ludzki” jest rowniez spotykana wsrod akade-
micko zorientowanych uczelni niepublicznych, ktore stawiajg na rozwoj potencja-
hu naukowego swoich pracownikow. Deklarowana strategia personalna w polskich
uniwersytetach nawigzuje do tworzenia wyidealizowanej relacji pomiedzy mistrza-
mi (do$wiadczong kadra naukowa) a uczniami (mtodymi pracownikami nauki), co
wyrasta z Humboldtowskiej koncepcji uniwersytetu [Zakowicz 2012]. Strategicz-
nym wyzwaniem uniwersytetu wyrastajacym z tradycji byloby zatem doskonalenie
i rozw0j wiedzy studentdw oraz pracownikow naukowych. W uniwersytetach pol-
skich w ostatniej dekadzie wymuszony zostal prawnie proces formalizacji strate-
gii, co oznacza, ze wszystkie posiadajg przyjete misje oraz strategie. Jednak spora
cze$¢ tych strategii ma charakter dokumentéw sformalizowanych, a jednocze$nie
fasadowych, bardzo ogélnych i deklaratywnych. Rzeczywiscie realizowane dziata-
nia strategiczne majg charakter inkrementalny i opierajg si¢ w duzej mierze na do-
$wiadczeniach 1 intuicjach rektoréw uczelni. Powoli w cze$ci uniwersytetow roz-
poczyna si¢ planowanie dlugookresowe wzmacniania kompetencji pracownikow
nauki, a takze zarzadzania talentami. Zatem pierwsze kroki w sferze wdrozenia
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi zostaly w polskich uczelniach wy-
konane, cho¢ na razie majg one ograniczong skale. W sferze naboru pracownikow
dominuja procedury konkursowe, ktore mialyby umozliwia¢ przyciagnigcie poten-
cjalnie najlepszych pracownikéw naukowych. W rzeczywisto$ci nadmierna forma-
lizacja procesu naboru pracownikow naukowych wcale nie przyczynita si¢ do jego
transparentno$ci ani konkurencyjnosci. W praktyce duzym problemem jest w Pol-
sce dominacja rekrutacji wewnetrznej (,,chow wsobny”), a takze wzglednie staba
mobilnos¢ pracownikow naukowych pomigdzy osrodkami [Thieme 2009]. W sfe-
rze motywowania gldowne motywatory maja nadal charakter autoteliczny i wigza
si¢ z osiggnigciem prestizu, indywidualnym poczuciem misji, a takze dazeniem do
autorytetu naukowego. W ostatniej dekadzie zostaty rozwini¢te i wdrozone sys-
temy oceny i samooceny pracownikoéw naukowych, ktore jednak nie przekladaja
si¢ na systemy motywowania oraz wynagrodzenia kadry. Ptaca zalezy wlasciwie
w gldwnej mierze od stanowiska, na ktorym zatrudniony jest pracownik nauko-
wy. Nie ma daleko idacych roéznic pomiedzy placami w poszczegdlnych osrod-
kach naukowych. W wigkszosci uczelni brakuje rowniez rozwinigtych i wdrozo-
nych systemow premiowania powigzanych z osiggnigciami naukowymi. Jedynym
wyjatkiem moga by¢ punktowe systemy wyceny dorobku naukowego w poszcze-
gblnych latach, ktore w czesci uniwersytetow przektadaja si¢ na premiowanie. Nie-



Tabela 1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w uniwersytecie

Aspekt zarzadzania
zasobami ludzkimi
w uczelniach

Koncepcje zarzadzania
kadrami w uniwersytecie

Praktyka zarzadzania
zasobami ludzkimi
W uniwersytecie

Tendencje zmian w sferze
zarzadzania zasobami
ludzkimi w uczelniach

Ograniczenia i krytyka zarzadzania
zasobami ludzkimi w uczelniach

Strategia personalna

Relacja mistrz — uczen,
,,doskonalenie studentow
i pracownikow”

Fasadowos¢
sformalizowanych strategii,
dominujg strategie intuicyjne,
inkrementalne

Poczatek strategicznego
planowania kompetencji
organizacyjnych oraz
zarzgdzania talentami

Zarzadzanie strategiczne kapitalem
ludzkim jest bardzo ograniczone

stale inwestowac

zrdznicowane w zaleznosci
od pozycji i kapitatu
powigzan pracownika

przeznaczonych na rozwdj
pracownikow

Nabor Dobér mentorski, Dobor przez kierownikow Wzrost formalizacji Formalizacja naboru moze
pracownikow majacych ,,powolanie” i lideréw jednostek w realizacji konkursow na ograniczac jego arbitralnosé
naukowe, oparty na naukowych oparty na stanowiska, przewaznie nie | i wzmacnia¢ rownos$¢ szans, ale
zdolnosciach i potencjale | zréznicowanych kryteriach, |znajdujacy odzwierciedlenia | nie ma wptywu na atrakcyjnosé
,,chow wsobny”, mala w jakosci naboru warunkow pracy
mobilno$¢ pracownikow
Motywowanie Motywowanie Motywowanie prestizowe, Wzrost tendencji do rozwoju | Wiele osiagni¢¢ naukowych jest
kadry niesformalizowane oparte | oraz systemy nagrod za systemOw oceniania praktycznie niewymiernych lub
przede wszystkim na dziatalno$¢ (nie maja osiggnigc, ktore stanowia prawie niewymiernych w krotkim
prestizu, pozycji naukowej | charakteru permanentnego podstawe motywowania czasie
i autorytecie premiowania)
Wynagradzanie Wynagradzanie Sptaszczanie wynagrodzen, | Tworzenie i wdrazanie Duzy opor wigkszosci srodowiska
pracownikow podstawowe i zmienne rozdzielanie bardzo bardziej sformalizowanych | naukowego przeciw réznicowaniu
zalezne od stopnia wyrdéwnane niezaleznie od systemow wynagradzania ptac w uczelniach
naukowego, a nie od rezultatéw pracy opartych na ocenie pracy
instytucji 1 osiaggni¢c
Rozwj Pracownicy stanowia Inwestycje w rozwoj Ogolng tendencja jest Brakuje skutecznych metod oceny
pracownikow potencjat, w ktory nalezy | pracownikdw sa obnizanie funduszy efektywnosci alokacji w rozwoj

pracownikoéw naukowych w Polsce

Zrodto: opracowanie wlasne.
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watpliwie warto dostrzec, ze stopniowo tworzone sa systemy oceny, warto§ciowa-
nia dorobku naukowego i pracy dydaktycznej, jednak poziom ich zaawansowania
nie dorownuje sektorom biznesowym. Przyczynami tego stanu rzeczy moze by¢
konserwatyzm kultury akademickiej, a takze trudno$¢ w ocenie warto$ci naukowej
wieloletnich projektow badawczych, ktore nie przynosza korzysci w skali jedne-
go roku. Ze wzgledu na pogarszajacg si¢ sytuacje demograficzng w wielu polskich
uczelniach nastepuja ciecia budzetowe, ktore odbijaja si¢ rowniez negatywnie na
inwestycjach w rozwdj pracownikow. Trwalg tendencja wydaje si¢ rowniez pogte-
biajaca si¢ dywersyfikacja uczelni polskich, ktora przyczynia si¢ do réznicowa-
nia warunkéw pracy kadry naukowej. Trzeba jednak stwierdzi¢, iz w poréwnaniu
z wiekszos$cig krajow rozwinietych warunki zatrudnienia pracownikoéw naukowych
w roéznych polskich uczelniach nie r6znig si¢ radykalnie. W tabeli 1 przedstawiona
zostata problematyka wybranych aspektow zarzadzania kapitatem ludzkim w uni-
wersytecie.

4. Podsumowanie

Dokonujaca si¢ zmiana w zarzadzaniu kapitatem ludzkim wskazuje na poglgbianie
si¢ zroznicowania uczelni, a co zatem idzie — sposobow zarzadzana kadra. Mozna
jednak dostrzec pewne dominujace tendencje idace w kierunku tworzenia uniwer-
sytetow przedsigbiorczych, w miejsce tradycyjnych struktur i kultur akademickich.
Wiaze si¢ to z fundamentalng zmiang etosu pracownika naukowego, ktory przestaje
by¢ postannictwem, a staje si¢ projektem realizowanym w konkurencyjnych przed-
siewzieciach rynkowych. Philip Altbach dostrzega réwniez procesy: ograniczania
autorytetu, swobody dzialalno$ci oraz prestizu kadry akademickiej, ktory nazywa
symbolicznie ,,upadkiem guru” [Altbach 2015]. Za tg zmiang kondycji profesji aka-
demickiej podazaja zmiany w sferze zarzadzania kadrami obejmujace: zmniejsze-
nie stabilnosci zatrudnienia, ograniczanie plac i stopniowa pauperyzacje, a takze
zmniejszaniem si¢ perspektyw rozwoju zawodowego (tab. 2).

Konkluzja powyzszych rozwazan moze by¢ pytanie o sposob, w jaki uniwersy-
tety moga stac si¢ konkurencyjne wobec pracy w biznesie i przyciaggnac¢ najbardziej
uzdolnione osoby. Warto zwrdci¢ uwage na problem dlugookresowych konsekwen-
cji odchodzenia najzdolniejszych naukowcdéw od zawodu akademickiego, co wy-
woluje obnizenie poziomu ksztalcenia i nizszg jakos¢ pracy naukowej. Przyktadem
moze by¢ nastawienie gtownie na generowanie punktéw za publikacje, a nie stawia-
nie na rzeczywiste, wazne osiagniecia naukowe. Oznacza to odejscie od idei uniwer-
sytetu badawczego 1 przeniesienie wigkszosci tworczych prac do przemystu. Nauka
nadal bedzie si¢ rozwijata, z tym Ze juz poza uczelniami, a przede wszystkim w $ro-
dowiskach przemystowych i biznesowych. Zmieni si¢ zatem jej charakter, a uprze-
mystowienie nauki moze doprowadzi¢ do instrumentalnego jej traktowania, spry-
watyzowania, poddania regutom komercji, a co za tym idzie, odejscia od ideatow
humanistycznych.



Tabela 2. Przemiany uczelni z perspektywy pracownikoéw akademickich

Kryterium

Uniwersytet tradycyjny

Uniwersytet wspotczesny

Uniwersytet w przysztosci

Etos pracownikow

Misja tworzenia
i propagowania nauki przez
profesora

Prowadzenie badan przez pracownika
akademickiego oraz nauczanie

Projekt prowadzenia badan
albo tez kursu przez eksperta

Prestiz i status zawodowy

Wysoki

Roézny, zaleznie od uniwersytetu, panstwa,
stopnia naukowego

Ograniczony

Autonomia i swoboda

Duza w badaniach i tak samo
w dydaktyce

Wigksza w badaniach, mniejsza w dydaktyce
i organizacji

Malta, $cisle okreslone zadania
dydaktyczne i naukowe

Znaczenie i identyfikacja

Centralna dla tozsamosci
organizacji

Istotna dla tozsamos$ci organizacji

Marginalna dla tozsamosci
organizacji

Autorytet i wladza

Duzy autorytet i wladza

Duzy autorytet, ograniczona wtadza

Ograniczony autorytet i wladza

Wplyw na uniwersytet

Duzy, decyzje kolegialne,
model ,,demokracji
profesorskiej”

Umiarkowany, wptyw przedstawicieli
w cialach kolegialnych

Minimalny, wspotdecydowanie
wraz z innymi interesariuszami

Szanse rozwoju zawodowego

Duze, mozliwo$¢ awansu do
tytutu profesora

Duze, lecz coraz czg¢sciej niedostepne
z powodu braku miejsc pracy

Mniejsze, z powodu
zatrudniania wyksztatconych
specjalistow

Zakres obowiazkow i efekty
pracy

Praca naukowa
i dydaktyczna,
niestandaryzowana

Praca naukowa Iub dydaktyczna, rosnaca
standaryzacja

Praca naukowa albo
dydaktyczna, w pelni
wystandaryzowana

Stabilno$¢ zatrudnienia

Zatrudnienie panstwowe,
bezpieczne

Rozna, bardziej bezpieczna dla tych z tytulem
profesora oraz w sektorze publicznym

Mata, tylko elastyczne systemy
zatrudnienia

Wynagrodzenie

Na poziomie klasy $redniej,
state, niezwiazane z efektami

Wzglednie obnizajace si¢ w porownaniu
z klasa $rednia, w ograniczonym stopniu
wigzace si¢ z efektami

Roézne, zwigzane $cisle
z efektami naukowymi czy tez
dydaktycznymi

Zrodto: opracowanie wlasne.
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