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Mierzenie osiagnie¢ za pomoca wskaznikow ilosciowych nie motywuje, lecz
stresuje, gdyz powoduje skutki uboczne analogiczne do tych, ktore
towarzyszg metodzie kija i marchewki.

Kij i marchewka do lamusa

Krzysztof Leja

Do opisu wspodtczesnego uniwersytetu dobrze przystaje akronim VUCA: volatility (niestabilno$¢), uncertainty
(niepewnos¢), complexity (ztozonos¢) iambiguity (niejednoznaczno$¢), uzywany przez menedzerow
W odniesieniu do przedsigwzi¢¢ biznesowych. Zmienno$¢, niepewnos¢, ztozono$¢ i niejednoznaczno$é sg bowiem
cechami charakteryzujacymi $wiat organizacji, niezaleznie od typu wiasnosci, a zatem rowniez uniwersytetow,
dlatego tez poszukiwanie nowych, akceleracyjnych metod zarzadzania tymi organizacjami jest wyzwaniem czasu.
Zmienno$¢ w przypadku uniwersytetu oznacza m.in. prognozowane zmniejszenie si¢ liczby osob w wieku
studenckim do roku 2050 w krajach UE o niemal jedna czwarta, a w Polsce i Butgarii o 60%. W tej sytuacji
petryfikacja uniwersyteckiej rzeczywistosci jest wylacznie spojrzeniem wstecz, gdyz rozwdj uniwersytetu
wymaga projekcji, a nie wytacznie retrospekcji.

Niepewno$¢ wynika z przeregulowanego i szybko zmiennego systemu prawnego zard6wno na poziomie systemu
szkolnictwa wyzszego, jak i instytucji, a takze braku stabilnego finansowania uczelni ze $rodkow publicznych.
Niepewno$¢ jest rowniez wynikiem niepeinej przynaleznosci do organizacji, gdyz poza lojalno$ciag wobec nigj
samej obowigzuje lojalno$¢ wobec reprezentowanej dyscypliny, co nie jest tozsame.

Ztozonoé¢ zarzadzania uczelnig wynika, oprocz mnogosci centrow decyzyjnych, rowniez z przerysowanej roli
organéw kolegialnych oraz znaczacej ich bezwladnosci decyzyjnej. Niezrozumiate dla cztonkéw spolecznosci
akademickiej sa rowniez procesy podejmowania decyzji w uniwersytecie, odbierane jako dziatania metoda prob
i bledow. Wiele decyzji podejmowanych w uczelni ma marginalne znaczenie dla poszczegdlnych jej cztonkow,
gdyz ci ,,zyja wlasnym zyciem”. Prowadzi to do inercji i powoduje istotne trudnosci w przeprowadzaniu zmian.
Niejednoznaczno$¢ w zarzadzaniu uczelnia wynika stad, ze sformulowane cele poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych czesto sg wewnetrznie sprzecznie i mozna je traktowac raczej jak luzne propozycje okreslonych
dziatan niz spdjng strukture. Dopoki cele pozostaja w sferze werbalnej, sa akceptowane, natomiast, gdy sa
konkretyzowane, pojawiaja si¢ watpliwosci i sprzeczne opinie. W efekcie prowadzi to do podejmowania
przypadkowych decyzji nierozwigzujacych problemu. Sprawy, ktorych rozwiazanie wydaje si¢ proste, urastajg
czgsto do rangi powaznych probleméw, co nie jest zrozumiate dla 0s6b spoza srodowiska akademickiego.

W strone adhokracji

Przytoczonym cechom uniwersytetu towarzyszy wyrazna polaryzacja pogladéw — widoczna zarowno
w $rodowisku akademickim, jak i w jego otoczeniu — na temat jego miejsca i roli we wspotczesnym $wiecie. Oto
kilka wybranych wypowiedzi, ktdre to ilustruja.

Ewa Solska przytacza wypowiedz Alisdara Maclntyre, ze ,,uniwersytet znajduje sie obecnie w sytuacji wyboru
miedzy projektem komercyjnej «korporacji doskonalenia zawodowego» (z wydziatem filozoficznym jako modna
ciekawostka kulturoznawcza), a deficytowa kontynuacja zasady integralnosci iuniwersalnosci wiedzy”.
W zderzeniu glosu humanistow i przedstawicieli nauk technicznych zwykle zwyciezaja ci ostatni, a w uczelniach
poglebia si¢ proces departamentyzacji oraz ewoluowanie uczelni w kierunku przedsigbiorstwa ekspertow.

Rozdzwigk pomiedzy wyborami, o ktorych pisze Solska, w polskich realiach akademickich narasta, czemu
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Sprzyjaja permanentne niedofinansowanie nauki ze $rodkow publicznych (ca 0,4% GDP) i poréwnywalne ze
srodkow niepublicznych oraz skutki silnego zderzenia si¢ kultury polskiego uniwersytetu osadzonego
w humboldtowskiej tradycji z oczekiwaniami otoczenia, w tym gtdwnie biznesu.

Stefan Kwiatkowski, tworca pierwszej w Swiecie katedry przedsigbiorczosci intelektualnej, stawia pytanie:
»Szkoty wyzsze — przyklad organizacji nieinteligentnych?”, zauwazajac, ze wspolczesne instytucje akademickie
sa traktowane jak czarne skrzynki, w ktorych wazne sa jedynie wejscia i wyjscia, co dalece upraszcza postrzeganie
roli uczelni, sprowadzajac jej ocen¢ do mnozacych si¢ wskaznikéw. Towarzyszy temu przekonanie decydentow,
ze najlepszymi miernikami osiagnie¢ w zakresie dydaktyki, badan oraz wspoétpracy z otoczeniem spotecznym sa
wskazniki ilosciowe. Prowadzi to do sytuacji, w ktorej wielu uczonych koncentruje si¢ na tym, aby uzyska¢ jak
najwickszy impact factor, index Hirscha czy liczb¢ cytowan. Wskazniki te sa wazne, jednak nie moga przestania¢
glownego celu uniwersytetu, jakim jest odkrywanie i wyjasnianie nowych zjawisk, niezaleznie od reprezentowane;j
dyscypliny naukowej.

Mats Alvesson, wspottworca krytycznego nurtu zarzadzania (Critical Management Science) dostrzega inflacje
wyksztatcenia na poziomie wyzszym, ktorego celem w coraz wickszym stopniu jest ,uzyskanie listow
uwierzytelniajacych” niezb¢dnych do wykonywania atrakcyjnego zawodu, zamiast rozwijania umiejetnosci do:
krytycznej refleksji, komunikowania si¢ w mowie i pismie, atakze doskonalenia zdolnosci kognitywnych.
Masowos¢ ksztalcenia (w Polsce ok. 40% osob w wieku 19-24 lata studiuje) spowodowata spadek jakosci
ksztalcenia, wynikajacy rowniez stad, ze —jak pisze Michal Zawadzki: ,,uniwersytet przedsi¢biorczy uniemozliwia
realizacje procesow ksztatcenia, prowadzac do ich skorumpowania, i tym samym nie realizuje funkcji kulturowej
konstytutywnej dla uniwersytetu, jakim jest demokratyzacja zycia spotecznego”.

Wypowiedzi te posrednio wskazuja na ulomno$¢ opisu osiagnie¢ uniwersytetu za pomoca wskaznikow
ilosciowych, co jest powszechng metoda w uczelniach europejskich. Takie podejscie do oceny osiggnie¢, zdaniem
autora artykutu, ma korzenie w mechanistycznym opisie uczelni jako organizacji. Stoi to w sprzecznos$ci do
modelu organizacji jako zywego organizmu, a takze zasad projektowania holograficznego (redundancji funkcji,
krytycznego minimum specyfikacji, niezbednej réznorodnosci oraz zasady uczenia, jak si¢ uczy¢), utatwiajacych
samoorganizacje. I dalej prowadzi do postrzegania uczelni jako organizacji biurokratycznej, co jest sprzeczne
Z naturg uniwersytetu, ktora najblizsza jest biurokracji profesjonalnej i zmierza w Kierunku adhokracji (organizacji
0 charakterze tymczasowym).

Jak rozsupta¢ ten gordyjski wezel? Autor artykutu proponuje podejscie zgodne z istota pozytywnego zarzadzania,
przez co rozumie traktowanie uniwersytetu zgodnie z metaforg zywego organizmu. To z kolei bedzie wspiera¢
proces uczenia si¢, wzbudzajac ciekawo$¢ i kreatywnosé, tworzac kapitat spoteczny. Uniwersytet o takich cechach
stworzy warunki do swobodnego przeplywu i konwersji wiedzy migdzy pracownikami, S$rodowiskiem
wewnetrznym i otoczeniem, a takze naturalng che¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedzg.

Stan ,,optymalnego doswiadczenia”

We wspotczesnych uniwersytetach zaobserwowa¢ mozna dazenie do algorytmizowania dziatalno$ci, czego
wyrazem s3 proby mierzenia wszelkich osiagnigé. Dostrzec to mozna w dzialalnosci badawczej, o czym
wspomniano wczesniej, a takze w dydaktyce przy wdrazaniu krajowych ram kwalifikacji, na co sktada si¢ m.in.
ocena poziomu wiedzy, umieje¢tnosci i kompetencji spotecznych uzyskanych przez studentow. Takie podejscie

ksztaltuje u studentow zdolno$ci do rozwigzywania zadan rutynowych, gdyz wymaga ukierunkowania w zgodzie
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z algorytmem. Alternatywa byloby sprzyjanie samoukierunkowaniu, tj. tworzeniu wewngtrznej motywacji, ktora
sprzyja tworczosci w odréznieniu od nadzorujacej motywacji zewnetrznej, ktora jest dla motywacji szkodliwa.
W praktyce pracownik nauki jest skazany na $ciste trzymanie si¢ zasady ,,publish or perish”, a student na osiaganie
zatozonych efektow. Metoda ta jest jednak nieskuteczna, gdyz nie uwzglednia faktu, ze o sukcesie decyduje
wewngtrzna, anie narzucona motywacja. Uczeni nie sa zaprogramowanymi robotami ukierunkowanymi na
osigganie okreslonych wskaznikow mierzacych jako$¢ pracy naukowej. A ta z definicji jest, a przynajmniej
powinna by¢, tworcza i kierowana przez samych uczonych.

Daniel Pink, autor nowego spojrzenia na motywacj¢, opisanego w ksiazce pt. Drive, wymienia siedem wad
zarzadzania i motywowania wg filozofii ,kija i marchewki”, wérdd ktérych na szczegodlng uwage zastuguja:
zgubny wpltyw na wewnetrzng motywacje, thumienie kreatywnosci, zachecanie do nieetycznych zachowan oraz
sprzyjanie mysleniu krétkowzrocznemu.

Zdaniem autora opracowania, konieczne jest odrzucenie tej filozofii, gdyz nie sprzyja ona budowaniu
pozytywnych relacji miedzy cztonkami spolecznosci akademickiej. Takie podejscie pozwoli, jak pisze Michaly
Csikszentmihalyi, aby pracownicy nauki osiaggali stan ,,optymalnego doswiadczenia”, gdy ,cialo iumyst
rozciagaja si¢ do granic mozliwosci we wlasnowolnym wysitku, by osiagnaé cos$ trudnego i wartego zachodu”.
Temu moze stuzy¢ poszukiwanie nickonwencjonalnych metod zarzadzania uczelnia i motywowania
pracownikow.

Autor artykutlu, korzystajac z mysli Pinka, proponuje, aby na motywowanie pracownikow sktadalo si¢
zapewnienie im autonomii, sprzyjanie ich dazeniu do mistrzostwa oraz wspieranie dgzenia do maksymalizacji
celu.

Jak motywowa¢é pracownikéw nauki?

Zarzadzanie wspotczesnym uniwersytetem lub jego podstawowa jednostka organizacyjna sprowadzaé si¢ powinno
do tworzenia przestrzeni aktywnosci nauczycieli akademickich, by inspirowa¢ ich do tworczej pracy, a takze
wzmacnia¢ wzajemne relacje. Wymaga to nowego podejécia do motywowania, ktére zastapi filozofie kija
i marchewki. Pink wskazuje trzy elementy decydujace o sukcesie motywowania:

zapewnienie pracownikom autonomii (przydatny moze by¢ empowerment, czyli wzmocnienie i upelnomocnienie
pracownikow) — nauczyciele akademiccy ciesza si¢ znaczng autonomig w czterech aspektach pracy naukowej, to
znaczy: wtym, co robia, kiedy to robia, jak to robig izkim to robia, z ograniczeniami wynikajacymi
z reprezentowanej dyscypliny oraz organizacji zespolow badawczych. Pytanie, czy uczeni potrafig korzysta¢
zZ autonomii?;

przekonanie pracownikow, ze najwazniejsze jest dgzenie do mistrzostwa, dzieki czemu cztowiek nie koncentruje
si¢ na rezultacie dziatania, lecz podejmuje je, gdyz sprawia mu to przyjemnosc i satysfakcje, a w efekcie wptywa
na zwigkszenie wydajnosci — zasadne jest przywolanie credo Williama McKnighta: ,,zatrudnij dobrych ludzi
i zostaw ich w spokoju”. Dlatego tak wazne jest zatrudnianie w uczelni 0sob z pasjg tworzenia, dla ktorych praca
naukowa ma warto$¢ autoteliczng, co zapewnia pozytywne, nowatorskie i kreatywne podejscie do zycia, nazywane
przez psychologow stanem przeptywu. Dazenie do mistrzostwa jako sposobu myslenia, a takze pragnienie
podejmowania wyzwan intelektualnych to cechy pracownikow nauki. Mistrzostwa nie osiaga si¢ bez wysitku, stad
nieprzypadkowo Pink twierdzi, ze ,,mistrzostwo to bol”. Dazenie do mistrzostwa ma charakter asymptotyczny,

edyz jest to dtuga droga i stopniowe zblizanie si¢ do nieosiggalnego celu;
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maksymalizacja celu, ktorym nie jest zysk, gdyz ,,maksymalizacji bogactwa jako emocjonalnemu katalizatorowi
brak mocy, by w petni zmobilizowa¢ energig cztowieka”, dlatego ze korelacja pomigdzy pienigdzmi a szczeSciem
jest staba. W kazdej organizacji niezwykle wazna jest identyfikacja z nig pracownikéw (moja organizacja, zamiast
ta organizacja). W uniwersytecie nabiera to wyjatkowego wymiaru, gdyz o sukcesie decyduje umiejetnosé
synergii zasobéw wiedzy, czemu moze sprzyjac, ale i utrudniaé, kultura organizacyjna. Wartos$cig dodang dla
uczonych sg odkrycia nowych zjawisk lub wyjasnienie juz poznanych, lecz niewyjasnionych. Wazniejsze sg tu
wewnetrzne aspiracje (gltéd wiedzy i ciekawos$¢ $wiata) niz zewnetrzne (osiggnigcie stawy). Uczeni stale
poszukuja celu, dazac do jego maksymalizacji, gdyz jesli przyjma, ze cel osiagneli, ich naukowa aktywnos$¢
dobiegnie konca.

Dazenie do réwnowagi

W artykule staratem si¢ wykaza¢, ze motywowanie pracownikow zgodnie z filozofig ,kija i marchewki” jest
nieskuteczne. Jednym ze zrddet sukcesu uniwersytetu jest wzmacnianie odporno$ci na wstrzasy, opisane
akronimem VUCA. Istote wzmocnienia odpornosci oddaje pojecie ,,antykruchosci” zaproponowane przez
Nassima Nicholasa Taleba. Oznacza to w praktyce identyfikacje tych elementéw dziatalnosci, ktore moga wptynaé
na wykorzystanie zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci, niejednoznaczno$ci, przypadkowosci jako szans, a nie
zagrozen dla uczelni.

Temu z kolei moze shuzy¢ nowatorskie podej$cie do motywowania zaproponowane przez Pinka, sktadajace si¢
z trzech elementow. Pierwszym motywatorem jest zapewnienie autonomii pracownikom nauki. Sprowadza si¢ to
do odejécia od sztywnych na rzecz luznych struktur organizacyjnych i wspierania samoorganizacji uczonych.
Drugim motywatorem jest sprzyjanie dazeniu pracownikow do mistrzostwa jako sposobu myslenia, ktéremu
towarzyszy bol zwigzany z wysitkiem i determinacja. Mistrzostwo jest procesem o naturze asymptotycznej, co
powoduje paradoksalne zderzenie frustracji i entuzjazmu. Trzecim elementem motywacji jest maksymalizacja
celu. W uczelniach zarysowata si¢ tendencja do naduzywania twardych, odhumanizowanych okreslen przy opisie
celu, ktory chcemy osiggna¢. Problem w tym, Zze mierzenie osiagnie¢ za pomoca wskaznikow ilosciowych nie
motywuje, lecz stresuje, gdyz powoduje skutki uboczne analogiczne do tych, ktore towarzysza metodzie kija
i marchewki.

W przekonaniu autora artykutu zaproponowane metody motywowania pracownikow nauki powigksza przestrzen
do tworczej aktywnosci i sprawig, ze w uczelniach zapanuje rownowaga pomiedzy dazeniem do osiagnig¢ i do
dobrostanu, postugujac sie okresleniem tworcy psychologii pozytywnej Martina Seligmana.

W artykule wykorzystano fragmenty tekstu opublikowanego w wersji anglojezycznej w ,,J. Positive Management”
(2015), Vol 6, No 2, pp. 59-71.
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