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The university with a shade of turquoise -
an opportunity or an illusion?

Abstract

After several years of discussions on the future shape of higher education in Poland, both
at the systemic and institutional level, on July 20, 2018, “The Law on Higher Education
and Science,” from now on referred to as the Law, was enacted. Together with a package
of ordinances, this regulation broadened the autonomy of universities in terms of orga-
nization and management while substantiating the importance of their accountability.
Strengthening the rector’s authority resulted in a change in the perception of universities
as dispersed organizations (Weick, 1976) towards compact organizations (Brunsson and
Sahlin-Andersson, 2000). The authors noticed that the concept of the university, in line
with the letter and spirit of the Law, does not pay due attention to the relations between
university employees. Therefore, the article aims to present a proposal to implement
the elements of the turquoise organization concept (Laloux, 2015), which is more and
more often described in the scientific literature — and at the same time evokes extreme
emotions — into an academic institution. The article indicates the unused, in the authors’
opinion, possibilities of organizational and management changes created by the Law and
describes selected features of the turquoise organization, relating them to an academic
institution. It also compares the characteristics of a traditional university, entrepreneurial,
and a university with a shade of turquoise. The research part analyzes interviews with
deliberately selected employees of the Gdansk University of Technology. During individual
conversations, they expressed their opinions on new organizational and management
solutions proposed by the article’s co-author. In summary, an attempt was made to answer
the question formulated in the title.

Keywords: university management, turquoise organisation, teal management, innovative
management, self-management

Wprowadzenie

Poszukiwanie rozwigzan dotyczgacych organizacji i zarzadzania wspoiczesng uczelnig
jest niekonczacy sie opowiescig. W dyskusjach nad przysztoscig szkolnictwa wyzsze-
go Scieraja sie koncepcje liberalnego uniwersytetu Humboldta (por. np. Kern, 2010;
Zakowicz, 2012) i uniwersytetu przedsiebiorczego (Clark, 1998). Idea wolno$ci badan
i nauczania w uniwersytecie Humboldta, jak pisze Jabtecka, ma instytucjonalne zabez-
pieczenie w postaci wiadzy kolegialnej, korporacyjnej wtadzy akademickiej w skali
uniwersytetu i wiladzy profesora na katedrze (Jabtecka, 1993, s. 60), przyjmujac przy
tym stabg wtadze rektora. Aktualne pozostaje pytanie, na ile nowe regulacje prawne
wprowadzone w Polsce stanowig odej$cie od idei Humboldta (Sauerland, 2006).

Fundamentami uniwersytetu przedsiebiorczego Clarka s3: wzmocnienie centrum
sterujgcego, stymulowanie przedsiebiorczosci rdzenia akademickiego (najczesciej
struktur wydziatowych oraz instytutowych), rozwijanie relacji uczelni z otoczeniem,
dazenie do dywersyfikacji zrédel finansowania uczelni oraz budowanie kultury przed-
siebiorczosci (Kwiek, 2010).

W jednej i drugiej koncepcji, zdaniem autoréw artykutu, brakuje gtebszego wej-
rzenia w relacje wewnatrz instytucji akademickich, a nade wszystko propozycji takich
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dziatan, ktére umozliwig jak najlepsze wykorzystanie
kapitatu intelektualnego uczelni (por. Pokorska, 2020).
Jednoczesnie badania przeprowadzone w wybranych
polskich uczelniach w latach 2018-2019 wskazujg
wyraznie, ze zdaniem przedstawicieli wiadz uczelni
doskonalenie relacji oraz poszukiwanie nowego
modelu motywowania nauczycieli akademickich sg
warunkami koniecznymi poprawy ich efektywnosci
naukowej i dydaktycznej (Basinskai in., 2018). Dlatego
za cel artykutu autorzy uznali przedstawienie propo-
zycji wdrozenia do instytucji akademickiej wybranych
elementéw koncepgji organizacji turkusowe;j (Laloux,
2015), opartej na samoorganizowaniu, wzajemnym
zaufaniu, szacunku i odpowiedzialnos$ci, ktorej wszy-
scy czlonkowie, petnigc rézne role, majg takg samg
podstawowa warto$¢ (Wzorek, 2019, s. 275), decy-
zje sg podejmowane z udzialem zainteresowanych,
awszyscy cztonkowie organizacji sg w pelni za nig
odpowiedzialni (Laloux, 2015, s. 276-277). Te nietypo-
we dla funkcjonowania dzisiejszych uczelni cechy majg
uwolni¢ potencjat pracownikéw, tak czesto sttamszony
ograniczeniami wynikajacymi z feudalnej kultury aka-
demickiej. Sytuacja ta, zdaniem autoréw, tworzy ba-
riery kulturowe i organizacyjne w dzieleniu sie wiedzg
— podstawie funkcjonowania instytucji akademickie;j.
Artykut sktada sie z czterech czesci. W pierwszej
omoéwiono niewykorzystane przez uczelnie mozli-
wosci, ktore stworzyta Ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce z 2018 r. (Ustawa, 2018). W drugiej
przedstawiono zasady funkcjonowania organizacji
turkusowej. W trzeciej zestawiono cechy uniwer-
sytetu liberalnego Humboldta, przedsiebiorczego
Clarka i uniwersytetu w odcieniu turkusu, natomiast
w czwartej przedstawiono wypowiedzi rozméwcéw
oraz wnioski ptynace z wywiadéw. Rozmowy dotyczg-
ce propozycji wdrozenia nowego modelu zarzadzania
uczelnig zgodnego z zalozeniami turkusowych organi-
zacji przeprowadzono na Politechnice Gdanskiej.

Niewykorzystane mozliwosci
wspotczesnych polskich uniwersytetow'

Ustawa o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa,
2018) zapewnita polskim uczelniom szeroka autono-
mie organizacyjng, utrzymujac wolno$¢ programowg
nadang w 2011 r. w drodze nowelizacji ustawy Prawo
o szkolnictwie wyzszym z 2005 r. (Ustawa, 2011). Jed-
noczesnie wprowadzita nowe zasady ewaluagji jakoSci
osiggnie¢ badawczych, ktére wzmacniajg znaczenie roz-
liczalno$ci efektéw dziatalnosci naukowej (Rozporza-
dzenie, 2019). Zdaniem autoréw artykutu doprowadzito
to do zréwnowazenia relacji pomiedzy znaczeniem
autonomii uczelni oraz jej rozliczalnosci (por. Hoecht,
2006; Tripathi i Gupta, 2016). Ustawa z 2018 r. nato-
miast wskazata polskim uczelniom kierunek zmian od
organizacji rozproszonych (Weick, 1976) do organizagji
zwartych (Brunsson i Sahlin-Andersson, 2000).

W pewnym uproszczeniu mozna stwierdzic, ze
ustawa skierowafa uczelnie w strone uniwersytetu
przedsiebiorczego Burtona Clarka (1998). Wzmocnio-
no bowiem wiadze rektora, ostabiajac jednoczesnie
znaczenie organow kolegialnych, a takze powotano
rady uczelni, jeden z trzech organ6w, ktéremu powie-
rzono gléwnie zadania doradcze i opiniodawcze (Usta-
wa, 2018). Natomiast w ocenie efektéw aktywnosci
naukowej pominieto znaczenie uzyskiwanych stopni
naukowych i tytutu profesora, a takze opracowan re-
cenzenckich prac naukowych, doceniajgc publikacje,
patenty, srodki pozyskiwane w ramach grantéw nauko-
wych oraz badan zleconych, a takze wptyw aktywnosci
naukowej uczelni na gospodarke i spoteczenstwo
(Rozporzadzenie, 2019). Istotnie zwiekszono tez wage
prac naukowych publikowanych w obiegu §wiatowym,
indeksowanych w miedzynarodowych bazach Scopus
i Web of Science, a takze doniesien z miedzynarodo-
wych konferencji indeksowanych w bazie CORE oraz
monografii publikowanych przez wydawnictwa o naj-
wyzszej Swiatowej renomie (Komunikat, 2020).

Czy wprowadzone regulacje prawne przyniosg
oczekiwane efekty, okaze sie po wnikliwej analizie
wynikéw ewaluacji jako$ci osiggnie¢ naukowych
w 2022 roku. Natomiast obecnie zauwazalna jest
nadreprezentatywno$¢ publikacji krajowych autorow
w niektorych czasopismach (Radosinski, 2021; Szcze-
paniak, 2021, Wegrzyn, 2021), a takze niezamierzone
efekty ewaluacji (Kulikowski i Antipow, 2020).

Po ponad dwéch latach od uchwalenia Ustawy moz-
na stwierdzi¢, ze uczelnie nie wykorzystuja w petni
autonomii w zakresie doskonalenia struktur organi-
zacyjnych w kierunku ich uelastycznienia. Analizujac
statuty instytucji akademickich, ktore uzyskaty status
uczelni badawczych w programie Inicjatywa doskona-
fosci — uczelnia badawcza, stwierdzono, ze wykorzy-
staly one mozliwos¢ transformacji organizacyjno-
-zarzadczej, jakie stwarza ustawa Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce w umiarkowanym stopniu. Gtéwne
przyczyny tego stanu wynikaja z (Leja, 2020):

1. Przywigzania do dotychczasowych rozwigzan

organizacyjno-zarzadczych.

2. Obowiazujgcych zasad wyboru rektora.

3. Pojmowania autonomii przez czes¢ srodowiska

w oderwaniu od rozliczalnoSci.

4. Nadmiernej hierarchii akademickiej.

5. Traktowania uczelni jako federacji wydziatow.

6. Niecheci wobec ingerowania w sprawy uczelni

przez osoby z jej otoczenia.

7. Zbyt stabego ustawowego umocowania rad

uczelni.

Trzeba jednak pamietac o wazkich stowach Jerzego
Woznickiego wypowiedzianych podczas rozmowy
z Lukaszem Sutkowskim 23 marca 2021 r., Ze uczelnie
»hie skrecaja pod katem prostym” (Sutkowski, 2021).
Instytucje akademickie sg bowiem organizacjami
diugiego trwania, w ktoérych zmiany przebiegajg

! Zgodnie z art. 16 ust. 3: Wyraz ,,uniwersytet” jest zastrzezony dla nazwy uczelni akademickiej posiadajgcej kategorie
naukowa A+, A albo B+ w co najmniej 6 dyscyplinach naukowych lub artystycznych, zwanych dalej ,,dyscyplinami”,
zawierajacych sie w co najmniej 3 dziedzinach nauki lub sztuki, zwanych dalej ,dziedzinami” (Ustawa, 2018).
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ewolucyjnie. W §rodowisku akademickim zauwazalny
jest tez wyrazny op6r wobec ich wprowadzania.

Zasady funkcjonowania organizacji
turkusowej’

Frederic Laloux, twoérca koncepcji turkusowej or-
ganizacji twierdzi, Ze organizacje wyczerpaty pomysty
na doskonalenie zarzadzania nimi, a kolejne préby
prowadza do nowych probleméw i dodaje:

Coraz bardziej potrzebujemy nowych, radykal-
nie lepszych sposob6éw bycia w organizacjach.
Czy jest to naprawde mozliwe? Czy jest to
tylko myslenie zyczeniowe? A jeéli okaze sie,
Ze tworzenie organizacji, ktére czerpig jeszcze
bardziej z ludzkiego potencjatu, jest mozliwe,
jak wowczas takie organizacje majg wygladac?
W jaki spos6b powolywac je do istnienia? Jak
je ksztaltowac? (Laloux, 2015, s. 13)

Warto w tym miejscu doda¢, ze koncepcja organi-
zacji turkusowej cieszy sie coraz wiekszym zaintereso-
waniem rodzimych badaczy (por. Blikle, 2017; Wyrzy-
kowska, 2019; Wzorek, 2019). Opracowania naukowe
publikowane w polskich periodykach dotyczg r6znych
aspektéw dziatania firm turkusowych, w tym funkgji
personalnych (Iwko i Pisarska, 2019), komunikacji
(Kozina i Pieczonka, 2018; Mazul, 2016), coachingu
(Tabaszewska-Zajbert i Sokotowska-Durkalec, 2018)
a takze zarzadzania wiedzg (Powichrowska, 2018).

Laloux traktuje organizacje jak zywe organizmy lub
systemy. Gareth Morgan stosuje metafore organizacji
jako organizmu (1997, s. 41-84). Laloux, podobnie jak
Morgan (1997, s. 33—40) uwaza za anachroniczne postu-
giwanie sie metaforg organizacji jako maszyny, gdyz ta
jest ograniczajaca i bezduszna (Laloux, 2015, s. 71).

Model organizacyjny nazywany przez Lalouxa ewo-
lucyjnym turkusem, w piramidzie potrzeb Maslowa
odnosi sie do jej najwyzszego poziomu, ktory mowi
o samorealizacji. Na ten najwyzszy poziom, zgodnie
z hierarchig potrzeb Maslowa, sktadajg sie potrzeby
poznawcze i estetyczne, potrzeby piekna, formutowa-
nia celoéw zyciowych czy realizacji swoich zdolnosci.

Dlaczego zmieniamy swoje podejscie i wchodzimy
na wyzszy etap $wiadomosci? Zdaniem Lalouxa (2015),
gdy pojawia sie taka potrzeba, mozemy rozwingc¢ sie
i otworzyc¢ na nowe, bardziej ztozone rozwigzania lub
pozostac tam, gdzie byliSmy, co tak naprawde bywa
rownowazne z cofaniem sie do poprzedniego etapu.
Ta pierwsza opcja nie jest prosta, nie jest domyslna
dla ludzkiego umystu — wymaga odwagi oraz wyj$cia
ze strefy komfortu. Co wydaje sie jeszcze trudniejsze
— to proces indywidualny. JesteSmy w stanie stymulo-
wac ten proces, ale nigdy sifg nie wptyniemy na drugg
osobe, by zmienic jej nastawienie. Mozemy natomiast
zmieni¢ samych siebie.

Trudno réwniez okresli¢, w jaki sposob ludzie mie-
liby przej$¢ na kolejny etap §wiadomosci, gdyz jest
to kwestia indywidualna. Mozna jednak stwierdzi¢,
czym cechujg sie pracownicy turkusowej organizacji,
aby przygladajac sie im, oceni¢, na jakim sg etapie,
badz poszukiwac pozadanych cech u 0s6b starajacych
sie o posade.

Pracownikoéw organizacji, zdaniem Lalouxa (2015),
mozna scharakteryzowaé pewnymi wspélnymi dla
nich cechami. Nie przechodzg oni diametralnej me-
tamorfozy, pracujgc przez pewien okres w jednej
instytucji czy na danym stanowisku, jednak mozna
pokusi¢ sie o stwierdzenie, ze nowe $rodowisko,
w ktorym sie aklimatyzujg, nie pozostaje bez wplywu
na nich oraz ich cechy charakteru.

Osoba zatrudniona w turkusowo zarzgdzanej or-
ganizacji bedzie traktowata prace jako nieodtgczng
cze$¢ zycia. To w pracy cztowiek chce sie realizowac
i rozwija¢. Dzieli sie swoim zyciem i w petni angazuje
kazdg jego czeScig — nadziejami, watpliwo$ciami,
tym, co najlepsze, co go wyr6znia, ale tez tym, co
niedoskonate czy stabe — wszystkim, czym tylko
zechce. Temu pracownikowi nie moze zabrakna¢ ot-
warto$ci. Osoby zamkniete, ograniczajgce sie jedynie
do znanych im, sprawdzonych rozwigzan nie sg ztymi
pracownikami, ale po prostu nieodpowiednimi dla
organizacji turkusowej. Otwartos$¢ to nie tylko che¢
poznawania nowych rzeczy, ale tez stuchanie innych
opinii, analizowanie ich, a nawet zmiana wtasnych
przekonan zamiast upartego trwania przy tym, co
wydaje nam sie stuszne.

Osoba, ktora odnajdzie sie w turkusowej organiza-
¢ji, powinna by¢ sktonna, a nawet chetna do wziecia
odpowiedzialnosci za swoje czyny. To spowoduje, ze
bedzie mogta niezaleznie wykonywac nie tylko drobne
codzienne zadania, ale tez bedzie w stanie zrealizo-
wac samodzielnie wiekszy zakres prac. Samodzielnos¢
nie oznacza natomiast, ze ta osoba fizycznie musi
uczestniczy¢ we wszystkich zadaniach sktadajacych
sie na cze$¢ czy tez caly etap prac, ale bedzie potra-
fita je zorganizowa¢ w okre$lonym czasie, budzecie
i zakresie oraz odpowiada¢ za nie. W organizacji
turkusowej istnieje podzial obowigzkow i kto§ musi
je przydziela¢ oraz zatwierdza¢, jednak odbywa sie
to w warunkach wzajemnego zaufania i partnerstwa,
arolg lidera jest tworzy¢ przestrzen do pracy i koor-
dynowac poszczego6lne dziatania.

Duza cze$¢ wymienionych cech nie bedzie mogta sie
uwydatnid, jesli miedzy wspotpracownikami zabraknie
dobrej komunikacji. W rozmowach miedzy sobg po-
winni by¢ oni asertywni, muszg potrafi¢ wyartykutowac
wlasne potrzeby i nie zachowywa¢ swoich mysli czy
przekonan wytacznie dla najblizszych, lecz dzieli¢ sie
nimi w pracy. Gdy wszyscy zaczng tak postepowac,
atmosfera w organizacji bedzie sprzyjata otwieraniu
sie rowniez nieco bardziej wycofanych jednostek.
To w rezultacie przyczyni sie do wypracowywania

2 W pierwszej i drugiej czesci tego fragmentu artykutu wykorzystano elementy pracy magisterskiej Aleksandry Paw-
lak Turkusowy uniwersytet odpowiedzig na wspofczesne problemy zarzqdzania uczelniq na przyktadzie Politechniki Gdariskiej

(2019).
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porozumien w zespole oraz wspélnego poszukiwania
optymalnych rozwigzan pojawiajacych sie probleméw.

Dobrze, zeby pracownik organizacji turkusowej
wtlasne zdanie traktowat na rowni z opiniami innych,
przy czym, oczywiscie, powinien potrafi¢ przyznac
innym osobom racje, gdy przytoczone argumenty go
przekonaja. Wazne takze, aby powierzane zadania
ocenial racjonalnie i angazowat sie w ich realizagje,
konfrontujgc wymagania z wtasnymi umiejetnosciami.
Kazdy problem napotkany w organizacji turkusowej
jest zaproszeniem do uzupetniania brakujacej wiedzy.

Stuzebne przywodziwo

Kolejng kwestig wazng dla pracownika turkuso-
wej organizacji jest kierowanie. Zwazywszy na inne
znaczenie struktur kierowniczych w turkusowej orga-
nizacji, osoby wecielajace sie w tego typu role winny
posiada¢ odpowiednie umiejetnosci. Charakterystyka
turkusowej organizacji sprzyja postawie, ktérg Robert
Greenleaf (2008) nazywa przywdédztwem stuzebnym.
Stuzebne przywodztwo jest takze umieszczone
w centrum modelu organizacji podporzadkowanej
wiedzy zaproponowanej przez Christine Evans (2005,
s. 58). Atrybutami stuzebnego przywdédztwa sg m.in.:
,Wizja i system wartos$ci sprzyjajgce réznorodnosci,
bezwzgledna uczciwo$é, delegowanie uprawnien,
wspomaganie rozwoju osobistego podwtadnych,
inspirowanie ludzi i organizacji do zmian, a takze
wzajemne zaufanie” (Evans, 2005, s. 67).

Do pojecia stuzebnego przywédztwa nawigzuje
takze Barbara Czarniawska (2010, s. 94), twierdzac, ze:
»Kierownicy sg potrzebni w profesjonalnych organiza-
cjach nie tylko po to, aby robic¢ reklame na zewnatrz,
ale réwniez po to, aby organizowac prace dla innych
raczej, niz organizowac prace innych” (2010, s. 94). Jak
zauwaza Czarniawska, idea ta nie jest nowa, o czym
Swiadczg stowa Mary Parker Follet:

Nasza stara idea przywddztwa glosita, ze
polegalo ono na tym, aby wywrze¢ wplyw na
innych. Ale przekona¢ ludzi, aby szli za toba,
a przekonac ich, aby pracowali z tobg, to dwie
diametralnie ré6zne idee. Dobry przywodca
w dzisiejszych czasach nie chce mie¢ podwtad-
nych, ktérzy sg mu postuszni, ktérzy pasywnie
robig to, co im kaze. Taki przywo6dca prébuje
wychowac ludzi bedgcych doktadnym tego prze-
ciwienstwem: ludzi, ktérzy sami sg mistrzami
w tym, co robia. Tylko tacy podwtadni dowiodg
tego, ze byli dobrze przewodzeni. (Follet, 1927,
za Czarniawska, 2010, s. 94)

Tak rozumiane przywédztwo polega na tym, ze
lider w naturalny spos6b dazy do tego, aby przede
wszystkim stuzy¢, w przeciwienstwie do pragnienia
wiadzy, wptywoéw, stawy czy tez bogactwa. Zgodnie
z ta mysla osoby bedace pod wptywem stuzebne-
go przywodcy same beda uczy¢ sie od niego, by
w przyszto$ci rowniez pelni¢ podobng role. W celu
zapewnienia wspotpracy niezbedne jest, aby kazdy
z pracownikéw byt zaangazowany w ogolnie przyjeta

strategie firmy, dzieki temu cele obu stron — zaréwno
zarzadzajacych, jak i pracownikéw — bedg zbiezne.

W organizacji turkusowej istotne jest takze nazew-
nictwo. Relacje: przetozony — podwtadni zastepuje
sie relacjami przywodca lub lider — wspo6tpracownicy.
Rolg lidera jest bowiem wspomaganie zespotu, szcze-
g6lnie w sytuacjach wymagajacych podjecia waznych
decyzji. Nie wykonuje on jednak zadan za cztonkow
tego zespolu, nie wywiera tez na nich presji. Jest
dostepny, stuzy radg. To do niego pracownicy mogg
zglaszac sie z watpliwo$ciami oraz uwagami. Do jego
umiejetnosci zaliczy¢ mozna stuchanie, organizowanie
spotkan dyskusyjnych oraz dbatos¢ o ich odpowiednig
atmosfere i przebieg. Rolg takiego lidera jest rowniez
budowanie zaufania w zespole.

Samozarzgdzajgca sie organizacja

Jedng z cech organizagji turkusowej jest samoza-
rzadzanie (Laloux, 2015, s. 276). Warunek sine qua non
stanowi zaufanie jako domyslny spos6b budowania
zobowigzan. Wolno$¢ (autonomia) jest nieroztgczna
z odpowiedzialno$cig, wszelkie decyzje sa podejmo-
wane w procesie doradczym, a wszyscy zaangazowani
sg w pelni odpowiedzialni za organizacje (Laloux,
2015, s. 276).

Nawigzujac do koncepcji Lalouxa, Andrzej Blikle
uwaza, ze okresleniem cechy organizacji turkusowe;j
trafniejszym niz samozarzgdzanie jest samoorganizo-
wanie (Blikle, 2017, s. 56). Blikle w kwestii dylematu:
demokratyczne czy autokratyczne kierowanie orga-
nizacja, proponuje przyjecie zasady, ze ,,decyduja ci,
ktorzy wiedza, a reszta ma do nich zaufanie” (Blikle,
2017, s. 52).

Gareth Morgan podkresla, ze samoorganizacja
wymaga umiejetnosci uczenia sie organizacyjnego
na zasadzie podwojnej petli (1997, s. 102), czyli
rozwigzywania probleméw po wnikliwej analizie ich
zrodet, a nie wytacznie ,leczenia” skutkéw. Zdaniem
Morgana warunkami koniecznymi ewolucji organizagcji
w kierunku samoorganizowania sg (s. 102-107):

* zapewnienie w organizacji otwartosci i reflek-

syjnosci,

* zrozumienie, ze organizacje funkcjonujg w wa-
runkach zmiennosci, niepewnosci, ztozonoSci
oraz niejednoznaczno$ci otoczenia (Abidi i Joshi,
2018),

* docenianie r6znych punktéw widzenia i analizo-
wanie ré6znych drég rozwigzywania problemow,
sktanianie cztonkéw organizacji do partycy-
pacyjnego podejscia do procesu planowania
i kolektywnego podejmowania decyzji,

* tworzenie struktur i proceséw pozwalajacych
wdrozy¢ w organizacji powyzsze zasady.

Zdolnos¢ do samoorganizacji wedlug Morgana
(1997, s. 110-117) utatwia respektowanie nastepujg-
cych zasad projektowania holograficznego:

* zasady redundancji funkgcji, ktéra mowi, ze
zdolnosci istotne dla funkcjonowania catosSci
organizacji sg wbudowane w jej poszczegdblne
czesSci, aw kazdej czesci organizacji dostrzega-
my nadmiar zdolnosci jej cztonkow,
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* zasady niezbednej r6znorodnos$ci Rossa
Ashby’ego (1961), co oznacza zasadno$¢ two-
rzenia w organizacji wielofunkcyjnych i inter-
dyscyplinarnych zespotéw,

* zasady krytycznego minimum specyfikacji
oznaczajacej, ze ,uklad organizacji musi by¢
zdefiniowany tak jasno i tak precyzyjnie, jak to
tylko mozliwe (...) przy zatozeniu, ze na ogoét
powinno sie szczegétowo okresla¢ nie wiecej
niz to, co jest absolutnie konieczne”,

* zasady uczenia sie jak sie uczy¢, z ktérej wy-
nika, ze cztonkowie zespoléw cenig dziafania,
ktore podejmujg, a jednoczes$nie sg otwarci na
uczenie sie rozumiane jako kwestionowanie
wzorcéw tych dziatan.

Zdaniem autoréw artykutu zasadne jest sformutowa-
nie pytania, czy, a jesli tak, to w jakim stopniu, wspot-
czesna uczelnia jest skfonna przyja¢ niektore elementy
turkusowej organizacji, w tym, czy jest otwarta na stop-
niowe zastepowanie sztywnych struktur organizacyjnych
otwartoscig na samoorganizowanie sie zespofow.

0d uniwersytetu Humboldta
do uniwersytetu z domieszkq turkusu

Aby lepiej uzmystowi¢ r6znice pomiedzy uniwersyte-
tem Humboldta, uniwersytetem przedsiebiorczym Clarka
oraz uniwersytetem z elementami turkusowej organiza-
¢ji, poréwnano ich cechy, przyjmujgc za punkty odnie-
sienia cechy uniwersytetu przedsiebiorczego (tab. 1).

Tabela 1
Cechy uniwersytetu liberalnego, przedsigbiorczego oraz uniwersytetu z domieszkq turkusu
Wyszczegol- Uniwersytet Uniwersytet Uniwersytet organizacjg
nienie liberalny Humboldta przedsiebiorczy Clarka z domieszka turkusu
1 2 3 4

Rola centrum

Silna pozycja panstwa. Stabe cen-
trum uczelni, uniwersytet korpo-
racja uczonych, organy kolegialne

Samodzielnos¢ uniwersytetu. Rola
centrum sterujgcego jest wzmoc-
niona przy utrzymaniu znaczenia
konsultacji z cialami kolegialnymi
pelnigcymi role doradcze, a nie

Silne i stuzebne przywédztwo
tworzgce wspdlng wizje uczelni
zgodnie z systemem wartosci
sprzyjajacym réznorodnosci, de-
legowanie uprawnien, budowanie
z pracownikami relacji opartych na
wzajemnym zaufaniu i szacunku
oraz odpowiedzialno$ci za rozwoj
uczelni.

Elastyczna, odej$cie od jedno-
stek organizacyjnych (wydziatow)
zorientowanych dyscyplinarnie
na rzecz centrow badawczych
i dydaktycznych. Struktura uczelni
jest tworzona ad hoc.

Struktura uczelni oparta na samo-
organizujacych sie, interdyscypli-
narnych zespotach, partnerskich
relacjach, wspoétpracy, zaanga-
zowaniu pracownikéw w sprawy
uczelni oraz spgjnos¢ ich wartosci
z wartosciami uczelni.

Z otoczeniem

W procesie ksztalcenia dominuje
wiedza teoretyczna.

Uczelnia rozwija relacje z otocze-
niem. Badania stosowane nabieraja
znaczenia. W procesie ksztalcenia
wazna jest wiedza praktyczna
i teoretyczna.

sterujgcego |dominuja nad jednoosobowymi.
Kierownicy katedr podejmujg klu-
czowe decyzje. decyzyjne.
Struktura | Organizacja sztywna, katedra pod-
organizacyjna | stawowa jednostka przypisana do
uczelni profesora.
. Brak relacji, badania podstawowe
Relacje . .
- s3 uwazane za prawdziwg nauke.
uczelni

Wszystkie rodzaje aktywnosci
uczelni sa SciSle zwiazane z reali-
zacja misji uczelni jako organizacji
stuzacej otoczeniu. Uczelnia lide-
rem zmian w otoczeniu.

Finansowanie

Panstwo.

Dywersyfikacja zrédet finanso-
wania.

Dywersyfikacja zrédet finanso-
wania.

Sifa uniwersytetu zalezy od po-

Sita uniwersytetu budowana na
sile zespoléw badawczych i dy-
daktycznych. Transformacja uczelni
wymaga konsensusu.

Osig organizacyjna uczelni sg zespo-
ty, tradycyjne struktury petnig funk-
cje koordynacyjne. Rolg stuzebnego
przywodztwa jest orkiestracja.

akademickie

Rdzen .. ) . s
. . |zycji profesorow — kierownikéw
akademicki
katedr.

Kultura

przedsie- | Brak elementéw kultury przedsie-
biorczosci, |biorczosci, wartosci akademickie
wartosci Mertona.

Zintegrowana kultura przedsie-
biorczosci oparta na wspoélnej wizji
oraz warto$ciach akademickich
Zimana.

Powszechna odpowiedzialno$¢ za
rozwoj uczelni, zaufanie i wspot-
praca sprzyjaja przedsiebiorczosci
i tworzeniu alianséw wiedzy typu
win-win.

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie: Creating entrepreneurial universities: Organizational pathways of transformation, B. R. Clark,
1998, IAU Press/Pergamon; Sustaining change in universities. Continuities in case studies and concepts, B. R. Clark, 2004, Society for
Research into Higher education & Open University Press; Organizacja szkolnictwa wyzszego w Polsce, J. Tymowski, 1980, Pafistwowe
Wydawnictwo Naukowe; Szkice o szkolnictwie wyzszym, ]. Szczepanski, 1976, Wiedza Powszechna; Zycie naukowe w Polsce Odrodzonej,
B. Jaczewski, 1987, W B. Jaczewski (red.), Zycie naukowe w Polsce w drugiej pofowie XIX i w XX wieku. Organizacje i instytucje (s. 206-234),
Polska Akademia Nauk, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich; ,,0d uniwersytetu tradycyjnego do uniwersytetu przysziosci”, J. Boguski,

2009, Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, 1(33), 25-33.
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Uniwersytet z domieszka turkusu faczy cechy
koncepcji uniwersytetu trzeciej generacji Wissemy
(2009, s. 120-126), uniwersytetu spotecznie odpo-
wiedzialnego (Leja, 2013, s. 183-207) oraz organi-
zacji podporzadkowanej wiedzy (Evans, 2005, s. 58).
Cechami charakterystycznymi takiego uniwersytetu
s3: wzajemny szacunek i zaufanie, odpowiedzialno$¢
za rozwdj uczelni, powszechna samoorganizacja ko-
ordynowana przez rektora, powszechnie uznawany
system wartosci, a takze zaangazowanie wszystkich
pracownikéw w rozwoj uczelni.

Zasadne jest w tym miejscu postawienie pytania:
czy uczelnie powinny ewoluowa¢ w kierunku kon-
cepcji organizacji turkusowej, czy pracownicy sg
do tego sktonni i przygotowani? Prébe odpowiedzi
podjeto po przeprowadzeniu wywiadéw w Politech-
nice Gdanskiej.

Czy Politechnika Gdanska powinna
ewoluowaé w kierunku organizacji
turkusowej?

Aby odpowiedzie¢ na tak sformutowane pytanie,
w 2019 r. przeprowadzono wywiady z wybranymi
nauczycielami akademickimi®. Dobér respondentéow
miatl charakter celowy i dokonano go na podstawie
informacji o pracownikach dostepnych na witrynie
internetowej Politechniki Gdanskiej. Celem byty roz-
mowy z dwoma przedstawicielami kazdej z trzech
dziedzin nauki reprezentowanych na uczelni (tj. nauk
spotecznych, nauk $cistych i przyrodniczych oraz
nauk inzynieryjnych i technicznych) zajmujgcymi sta-
nowiska asystenta lub adiunkta. Pracownicy ci znajg
struktury funkcjonowania uczelni i majg styczno$¢
ze wspolczesnymi problemami zarzgdzania uczelnia.
Osoby te charakteryzowaly sie kreatywno$cig i ot-
warto$cig na zmiany. Znaly obecng strukture uczelni
na tyle dobrze, ze dostrzegaly jej stabe i mocne stro-
ny. Te cechy pozwalaly im obiektywnie spojrze¢ na
propozycje zmiany modelu zarzgdzania Politechnikg
Gdanska. Wywiady z respondentami przeprowadzane
byly z wykorzystaniem zaprojektowanego wczesniej
scenariusza, w ktérym opisano podejmowang tematy-
ke oraz sformutowano konkretne pytania. Stworzyto
to mozliwos¢ ptynnego wprowadzenia rozméwcy
w temat, co miafo szczegélnie duze znaczenie przy
tak eksploracyjnym charakterze przedmiotu badan.
Wszystkie pytania mialy charakter otwarty. Dla po-
rzadku kazdemu z respondentéw przydzielono kod
od R1 do R6, ktérym opatrzono fragmenty ich wypo-
wiedzi wykorzystane w dalszej czesci artykutu.

Wspétautorka artykutu przeprowadzajgca wywiady
zachecala rozméwcéw do wyobrazenia sobie macie-
rzystej uczelni jako instytucji, w ktorej zarzadzanie

opiera sie na stuzebnym przywodztwie, wzajemnym
zaufaniu bedacym ,,domys$lnym sposobem budowa-
nia zobowigzan” (Laloux, 2015, s. 276), wspotpracy
i partnerstwie. Uczelni, w ktérej decyzje podejmo-
wane sa w procesie doradczym, a zainteresowania
pracownikéw nie ograniczajg sie wytgcznie do ich
zakresu odpowiedzialnosci. Dostrzegany jest takze
wktad kazdego cztonka spotecznosci w rozwoj uczel-
ni, z uwzglednieniem r6znic wymagan i umiejetnosci
w zalezno$ci od petnionych rol, wyksztatcenia oraz
charakteru pracy. Struktura uczelni turkusowej opie-
ra sie na samoorganizujgcych sie zespofach, a nie
sztywnych strukturach. Zadaniem rozméwcow byto
odniesienie sie do tej koncepgji.

Zalety i wady ewolucji uczelni w kierunku
organizacji turkusowej

Rozmoéwcey zostali poproszeni o wskazanie na-
suwajgcych sie im zalet i wad zaproponowanego
innowacyjnego sposobu zarzadzania uczelnig. Oto
wypowiedz jednego z nich, ktory dostrzegt w takiej
zmianie szanse ufatwienia wspotpracy miedzy pra-
cownikami uczelni:

Wydaje mi sie, ze fatwiej byloby nawigzywac
wspoiprace i tworzy¢ duzo ciekawsze oraz
zdecydowanie szersze niz dotychczas projekty
badawcze (...). Otworzyloby to wiele nowych
mozliwoéci i zlikwidowatoby obecne bariery.
Réwniez teraz teoretycznie istnieje nacisk na in-
terdyscyplinarno$¢, na wspétprace, ale niestety
obcigzenia techniczne, ustawowe i wszelkie re-
gulacje, ktére mamy, czeSciowo uniemozliwiajg
badz utrudniajg takg wspotprace*. (R1)

Ten sam rozmoéwca zauwazyt, ze przyjecie w uczel-
ni elementéw charakterystycznych dla turkusowych
organizacji moze przyczyni¢ sie do sptaszczenia
hierarchii i lepszych relacji miedzy pracownikami:
»Splaszczenie hierarchii mogloby mie¢ bardzo pozy-
tywny efekt, poniewaz znikiyby bariery psychologicz-
ne wynikajace z tego, ze nie wypada czego$ zrobic¢
czy zaproponowac na przyktad profesorowi. Moze to
spowodowatoby wieksza otwartos¢ i wspétprace, ale
trudno to stwierdzi¢ z calg pewnoscig” (R1).

Rozmoéwcy dostrzegali rowniez inne zalety propo-
nowanych zmian: ,Wziecie pod uwage wielu stano-
wisk i réznych perspektyw” (R4). ,,Zalety to na pewno
przyjemniejsza atmosfera. Aczkolwiek ja osobiscie
nie jestem zwolennikiem takiego rozwigzania, wiec
trudno mi sobie jakie$ inne zalety wyobrazic¢” (R5).
»Przy bardziej dialogowym podejéciu i duzo bardziej
plaskiej strukturze fatwiej bytoby stworzy¢ warunki do
tego, by pensa byly bardziej ptynne, albo zeby chociaz
czeSciej takie problemy podnosi¢, naswietla¢” (R3).

3 Wywiady przeprowadzata wspoétautorka artykutu i wykorzystata je w swojej dyplomowej pracy magisterskiej Turkusowy
uniwersytet odpowiedzig na wspofczesne problemy zarzqdzania uczelnig na przyktadzie Politechniki Gdariskiej (2019).

4 Wszystkie wypowiedzi zaczerpniete z wywiadéw wykorzystane w tym artykule zostaly poddane transkrypgji, ktorej
celem byto uzyskanie jak najwiekszej czytelno$ci przekazywanych tre$ci oraz dostosowanie jezyka méwionego do

potrzeb i wymagan publikacji.

20 e-mentor nr 2 (89)


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

~Wyobrazam sobie politechnike dziatajgcg w takim
systemie. Jest to dobre rozwigzanie, poniewaz osoby
tu pracujgce zajmujg sie szerokim spektrum tematéw
i sg ciekawe, czym zajmuja sie inni oraz chetne do
wspotpracy” (R4).

Jednoczes$nie rozmowcy nie bagatelizowali
dostrzezonych wad: ,,Stosujgc takie rozwigzanie,
tracimy kontrole nad pracownikami” (R5). ,,Czas nie-
zbedny na decyzje i roztozenie odpowiedzialnos$ci na
wiele os6b. Moze wtedy bytoby trudniej podjac (...)
radykalniejsze kroki, jesli odpowiedzialno$¢ bytaby
roztozona na kilka os6b” (R4). ,,Na pewno zapanowal-
by pewien chaos. Nie wiem czy ten naturalny podziat
nie prowadzitby do spolaryzowania spofecznosci
w tym sensie, ze bylyby osoby troche wykluczone
i ,przodownicy pracy”, tak okreslajac osoby najbar-
dziej zaangazowane” (R1).

Zmiana sposobu zarzadzania to jest dtugo-
trwaly proces. Tego sie trzeba nauczy¢. Muszg
wytworzy¢ sie pewne nowe struktury i sposoby
dziafania, a to na poczatku zajmuje bardzo duzo
czasu. Nie dla wszystkich, szczego6lnie dla tych,
ktorzy majg wiadze, jest oczywiste, ze efekty
nie nastgpiag natychmiast. (R2)

Z wypowiedzi rozméwcéw wynika, ze propozycje
uznajg za ciekawa, a nade wszystko stwarzajgca
mozliwo$¢ doskonalenia relacji w uczelni. Z drugiej
strony dostrzegane s jej istotne wady, a zwlaszcza
to, ze wymaga zmiany mentalno$ci i przyzwyczajen
spoteczno$ci akademickiej, co w praktyce moze oka-
zac sie trudne, a nawet niemozliwe.

Wspétpraca i podejmowanie decyzji

RozméwcoHw poproszono o ustosunkowanie sie
do nastepujgcego zdania: ,Ja i moi wspo6tpracow-
nicy ré6znimy sie, ale darzymy sie szacunkiem, za-
ufaniem i tatwo bytoby nam wspélnie podejmowac
decyzje”.

Interlokutorzy, ktérzy odnosili sie do tego zdania
pozytywnie, przytaczali nastepujgcg argumentacje:
,10, Ze sie r6znimy, jest oczywiste, my wszyscy jako lu-
dzie sie r6znimy, jako pracownicy, naukowcy, koledzy
— réwniez, ale z pewno$cig darzymy sie szacunkiem.
Jak w kazdej spotecznosci sg wyjatki, ale generalnie
— zgadzam sie z tym stwierdzeniem” (R1).

Wydaje mi sie, ze jest to wlasciwe okreslenie
zespotu, w ktérym obecnie pracuje. Na pewno
darzymy sie szacunkiem, wida¢ tez wzajemne
zainteresowanie tematami, ktérymi sie zajmu-
jemy. (...) Decyzje s podejmowane przez kie-
rownika katedry, ale pyta on o zdanie bardziej
doswiadczonych pracownikéw. Kierownik jest
zainteresowany, co inni maja do powiedzenia.
(R4)

Ja i moi wspoétpracownicy réznimy sie — to
znaczy, ze mamy odmienne pomysty, jak co$
zrobic¢ i te pomysly nie sg spojne, ale darzymy

sie wzajemnym szacunkiem i uwazamy, ze kaz-
dy ma co$ do powiedzenia. JesteSmy w stanie
o tym dyskutowaé, wypracowac jaki$ konsen-
sus, a potem potrafimy spotkac sie gdzie$ na
przystowiowym piwie i rozmawiac jak ludzie.
(R3)

Odmienny byt poglad rozméwcy R5, ktéry argu-
mentowal to nastepujgco: ,,Zgodnie z tg nowg ustawg
praktycznie zamiast splaszczenia struktury nastgpi
sytuacja odwrotna. Uczelnia bedzie zarzgdzana jedno-
osobowo przez rektora, wiec bedzie on jednowtadcg
z praktycznie bardzo matg kontrolg nad sobg”.

W wypowiedziach pojawily sie takze obawy, czy
w nowej strukturze doceniany bedzie wkiad w rozwoj
organizacji wszystkich jej pracownikéw:

To dotyczy wszystkich, nie tylko pracownikow
naukowych, dydaktycznych, ale tez pracowni-
kéw administracji, technicznych, infrastruktury?
Méwimy o tym samym poziomie szacunku do
pani, ktéra sprzata, jak do pana, ktory jest dzie-
kanem tego wydziatu, a takze do studentéw? Ja
znam wielu profesoréw, ktorzy sie wypowiadajg
i robig badania na temat tego, ze pracodawcy
powinni sie odnosi¢ z szacunkiem do pracow-
nikoéw, ale to, jak oni sami traktujg studentéw,
to jest po prostu zatrwazajace. (R2)

Cechy pracownikow turkusowej uczelni
Rozmoéwcy zwrdcili uwage na nastepujace cechy
pracownika turkusowej uczelni:

Powinien by¢ empatyczny w tym sensie, ze
jezeli dosztoby do ptaskiego zarzadzania, to
wtedy wszyscy jedziemy na tym samym wézku
i dbanie o siebie nawzajem powinno i§¢ w parze
z dbaniem o nasz wspolny interes. OczywiScie
takie kwestie jak uprzejmos$¢ — to jest pewne
minimum. (R3)

JIrzeba mie¢ swiadomo$¢, ze uczelnia to cze-
sto miejsce pracy ludzi specyficznych, jesli chodzi
0 sposéb bycia. Ja bym nie szedl w strone wyma-
gania, ze musza to by¢ osoby komunikatywne, bo
ktos niekomunikatywny i tak moze by¢ $wietnym
pracownikiem” (R6).

Uwage zwraca réwniez inna wypowiedz wskazuja-
ca na to, co powinno wyr6znia¢ osoby zarzadzajgce
turkusowaq uczelnia:

Uwazam, ze osoby bezposrednio zaangazowane
w rzadzenie uczelnig i majgce co$ do powie-
dzenia powinny posiada¢ szerokie horyzonty.
Oczekiwanie, ze beda to ludzie renesansu
moze jest utopijng wizja, ale jezeli czlowiek
ma szersze horyzonty i widzi co$ poza swojg
dziedzing badan, wie co sie dzieje dookota, czy
to w nauce, czy w kulturze (...), to (...) moze
podejmowac wilasciwsze decyzje przez wzglad
chociazby na humanizm. (R3)
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Podsumowanie

Wywiady przeprowadzono z niewielka liczbg ce-
lowo dobranych rozméwcoéw — nauczycieli akademi-
ckich Politechniki Gdanskiej, dlatego nie sa mozliwe
jakiekolwiek uogolnienia. Przytoczone wypowiedzi
sktaniajg natomiast do refleksji oraz wskazuja, iz
przystepujac do dyskusji nad zasadnoscig i celowos$cig
wprowadzenia zmian w uczelni tak, aby pojawily sie
w niej elementy turkusowej organizagji, nalezy bardzo
doktadnie poznac¢ organizacje oraz jej pracownikow.
Nie mozna zapomina¢ rowniez o ztozonosci takiej
instytucji, jaka jest uczelnia. To organizacja akademi-
cka, co wigze sie z okre$long kulturg instytucjonalng
i zakorzenionymi tradycjami. To organizacja dlugiego
trwania.

Intencjg autoréw byto to, aby artykut stanowit za-
proszenie do podjecia dyskusji o wdrozeniu pewnych
elementéw turkusowej organizacji na uczelniach. Do
tej pory taki sposéb zarzadzania znany jest gtéwnie
w teorii, a przypadki wprowadzania go w zycie, cho¢-
by cze$ciowo, majg miejsce gtéwnie w korporacjach
(Blikle, 2017, s. 67-85; Wzorek, 2019, s. 205-256).

Odpowiadajgc na pytanie postawione w tytule arty-
kutu, trzeba podkresli¢, ze rozméwcy dostrzegli istot-
ne trudnosci, ktore towarzyszylyby hipotetycznemu
wdrazaniu wybranych elementéw koncepgji turkuso-
wej organizacji w Politechnice Gdanskiej, a takze wy-
razali watpliwosci co do mozliwosci przeprowadzenia
takich zmian. Oto przykfady: ,Nie wydaje mi sie, zeby
to w ogole w organizacji tej wielkosci co Politechnika
Gdanska, byto to mozliwe” (R5). ,Zmiana z obecnego
systemu na zaproponowany bytaby szalenie trudna
ze wzgledu na to, jakie osoby w tym systemie teraz
egzystuja. Trudno mi sobie wyobrazi¢ wspotprace
zupetnie pfaska na PG, poniewaz mamy tak mocno
utarte zasady, w ktérych zyjemy teraz” (R1).

Natomiast o tym, ze zasadne byloby podjecie
dyskusji o mozliwo$ciach wdrozenia elementow tur-
kusowego zarzadzania przekonujg autoréw artykutu
nastepujgce wypowiedzi: ,Wyobrazam sobie poli-
technike dziatajgcg w takim systemie. Jest to dobre
rozwigzanie, poniewaz osoby tu pracujgce zajmujg
sie szerokim spektrum tematéw i sg ciekawe, czym
zajmuja sie inni oraz chetne do wspotpracy” (R4).

Ja bardzo pozytywnie odnosze sie do takiej
zmiany. Znane sg mi koncepcje zwigzane
z turkusowa organizacja czy inne tego typu
koncepcje wspéipracy i nie hierarchicznego,
lecz bardziej demokratycznego, zarzadzania
firmami. Jestem przekonana, ze to moze dziata¢
nie tylko w réznych firmach, ale takze w takiej
instytucji jak Politechnika Gdanska. Uwazam, ze
bytoby to z korzyscia dla uczelni. (...) Taka jest
tendencja Swiatowa. (R2)

Wazny jest rowniez argument jednego z rozmow-
cow, ktory uwaza, ze przyjecie w uczelni elementéow
charakterystycznych dla turkusowych organizacji
moze przyczyni¢ sie do sptaszczenia hierarchii

i lepszych relacji miedzy pracownikami: ,,Sptaszczenie
hierarchii mogtoby mie¢ bardzo pozytywny efekt,
poniewaz zniklyby bariery psychologiczne wynika-
jace z tego, Zze moze nie wypada czego$ zrobi¢ czy
zaproponowac na przyktad profesorowi. Moze to
spowodowatoby wieksza otwarto$¢ i wspétprace, ale
trudno to stwierdzi¢ z calg pewnoscig” (R1).

Zmiana jest nieodtgcznym atrybutem kazdej
wspélczesnej organizacji, rowniez instytucji akade-
mickiej. Poszukiwanie nowych rozwigzan organiza-
cyjno-zarzadczych w uczelniach, zdaniem autoréow
opracowania jest zasadne, gdyz redundancji kapitatu
intelektualnego uczelni nie towarzyszy jego opty-
malne wykorzystanie. Dotyczy to zaréwno kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego, jak i relacyjnego. Dlatego
podjecie dyskusji nad przedstawiong, z pewnoscig
kontrowersyjng, propozycjg, uwazamy za celowe.
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Krzysztof Leja jest profesorem Politechniki Gdanskiej. Prowadzi badania, ktére koncentruja sie wokoét problema-
tyki doskonalenia organizacji i zarzgdzania wspolczesng uczelnig. Autor dwéch monografii i ponad 100 publikacji.
Wiekszo$¢ z nich umieszczono w serwisie ResearchGate pod adresem: https:/www.researchgate.net/profile/Krzysz-
tof_Leja. 0d 2010 r. prowadzi blog po$wiecony tej problematyce http:/www.zie.pg.gda.pl/quo-vadis-academia. Od
2013 r. cztonek Komitetu Naukoznawstwa PAN. Od 2014 r. cztonek Komisji Zarzgdzania Kulturg PAU. W latach
2014-2020 r. reprezentowal Polske w projektach ETER (European Tertiary Education Register). Ekspert Fundagji
Rektoréw Polskich. W latach 2016-2018 cztonek Rady Narodowego Kongresu Nauki. W latach 2018-2020 cztonek
Komitetu Polityki Naukowej.

Aleksandra Pawlak jest magistrem zarzgdzania, absolwentkg Wydziatu Zarzadzania i Ekonomii na Politechnice
Gdanskiej. Jej zainteresowania naukowe dotycza m.in. tematyki zarzadzania wiedza, uczenia si¢ przez cate zycie
oraz zarzgdzania organizacjg. Obecnie kontynuuje nauke na kierunku informatyka na Wydziale Elektroniki, Tele-
komunikagji i Informatyki Politechniki Gdanskiej.

POLECAMY

Co sig dzieje z uniwersytetem? Cykl seminariéw il

Seminarium zainicjowali tworcy platformy OEES EduLab
(https://oees.pl/edu-lab/) w lutym 2021 roku.

Koordynatorami cyklu sa: prof. dr hab. Andrzej Blikle, Seminarium

prof. dr hab. Anna Giza-Poleszczuk, prof. dr hab. Jerzy ,Co sie dzieje z uniwersytetem?”
Hausner i dr Lukasz Stankiewicz.
W semestrze letnim w roku akademickiego 2020/21 JIdea uniwersytetu czy Uniwersytet-Idea”

zorganizowano piec¢ spotkan — nagrania z seminariéw glo y: rot.dr hab Jerzy Hausner
oraz dodatkowe materialy mozna znalez¢ na stronie
OEES pod adresem: https:/oees.pl/seminarium-uniwer-
syteckie/

Robocze tematy spotkan zaplanowanych w roku akademickim 2021/22:

Pazdziernik: Refleksje o doswiadczeniu wdrazania reformy, gtos wprowadzajacy: prof. dr hab. Anna Karwinska
Listopad: O przywodztwie akademickim, gtos wprowadzajacy: dr hab. Michat Luczewski oraz Piotr Czekierda
Grudzien: Uniwersytet jako system polityczny, gtos wprowadzajacy: prof. dr hab. Jacek Raciborski.

Spotkania odbywajg o godz. 17.00 w trybie zdalnym. Zainteresowani po zarejestrowaniu sie pod adresem
www.oees.pl/uniwersytet| otrzymajg elektroniczne zaproszenie na seminarium.

Szkota ponownie czy szkola od nowa? Jak wyglgda powrot do stacjonarnej

szkot ; & - il
czzy‘s’z‘;‘(g&“:!"”:‘;sv a2 edukacji? Raport Centrum Edukacji Obywatelskiej

Jak wyglada powrét do stacjonarnej edukaci?

W raporcie przedstawiono wyniki badania przeprowadzonego wsrod nauczycieli
i uczniow w pierwszych dniach po powrocie do szkoly po okresie nauczania
zdalnego. Badanie, w ktérym wzieto udzial prawie 4000 uczennic i uczniéw oraz
ponad 1600 nauczycielek i nauczycieli, pozwala na sformutowanie wielu waznych
stwierdzen dotyczacych obecnej sytuacji w szkotach.

Najwazniejsze wyzwania, przed ktorymi stojg szkoly to: odbudowa motywacji
i zaangazowania uczniow zniecheconych do powrotu do szkoty; praca nad wy-
rownywaniem wiekszych niz dotychczas réznic w poziomie wiedzy pomiedzy
uczniami; zapewnienie dostepnosci psychologéw i pedagogdéw szkolnych dla dzieci
i mtodziezy oraz elementéw wsparcia psychologicznego dla nauczycieli, odpowiedz
na potrzeby tych grup nastolatkéw, ktorzy docenili elastycznosc edukacji zdalnej,
a teraz sceptycznie patrza na powr6t do szkoly.

Autorzy raportu sformufowali réwniez szereg rekomendacji skierowanych do
nauczycielek i nauczycieli, dyrekgji szk6t oraz wladz oswiatowych wszystkich szczebli. Moga by¢ one przydatne
w ostatnich tygodniach pracy przed wakacjami, podczas przygotowywania sie do nowego roku szkolnego oraz
w diugoterminowej perspektywie.

Raport mozna pobrac bezplatnie ze strony CEO: https://ceo.org.pl/publikacje/rozwoj-szkoly-i-doskonalenie/szkola-
ponownie-czy-szkola-od-nowa-jak-wyglada-powrot-do
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