
1

ZARZ¥DZANIE
UCZELNI¥
EFEKTYWNO�Æ I SATYSFAKCJA
W PRACY ADMINISTRACYJNEJ

Augustyn Bañka
Zofia £¹ca³a
Czes³aw Noworol
Zofia Ratajczak

Uniwersytet Jagielloñski, 2002



2 ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥

Augustyn Bañka � Uniwersytet Jagielloñski
Zofia £¹ca³a � Uniwersytet Jagielloñski
Czes³aw Noworol � Uniwersytet Jagielloñski
Zofia Ratajczak � Uniwersytet �l¹ski

ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥: EFEKTYWNO�C I SATYSFAKCJA W PRACY

ADMINISTRACYJNEJ

� �
Publikacja wydrukowana ze �rodków programu

SQUADS TEMPUS PHARE

UM_JEP-14324-1999

System of Quality of Administrative Services

ISBN 83-916907-6-8

© Uniwersytet Jagielloñski � Pracownia Psychometrii i Analiz Jako�ci Procesów Edukacji, 2002



3

Spis tre�ci
Wprowadzenie ____________________________________________5

       Satysfakcja z pracy, geneza i konsekwencje____________   7
Satysfakcja z pracy jako przedmiot badañ spo³ecznej
psychologii organizacji 7

Miêdzy satysfakcj¹ a zniechêceniem 11

Regulacyjne znaczenie satysfakcji z pracy 13

Praca administracyjna w wy¿szej uczelni 16

       Uczelnia wy¿sza i satysfakcja z pracy
           w klasycznych modelach organizacji __________________ 17

Uczelnia jako system spo³eczny organizacji 17

Dopasowanie do pracy a satysfakcja z pracy 19

Pojêcie satysfakcji z pracy i jej znaczenie
dla funkcjonowania wy¿szej uczelni 21

Satysfakcja z pracy pracowników uczelni
w klasycznych teoriach organizacji 23

       Uczelnia wy¿sza w zmieniaj¹cej siê
       rzeczywisto�ci organizacyjnej _________________________29
Zmieniaj¹cy siê kontekst pracy oraz karier
pracowników administracyjnych    29

Nowe i nietypowe konstrukty pracy w uczelniach wy¿szych 31

Zmiana kontraktu psychologicznego i jej konsekwencje
dla satysfakcji z pracy 33

       Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy ___ 35
Organizacja oparta na wiedzy jako nowy dobrostan
organizacji 35

Warto�æ uczelni w tradycyjnych miernikach wyceny
warto�ci organizacji 38

Satysfakcja z pracy jako sk³adnik warto�ci organizacji
i instrument zarz¹dzania uczelni¹ wy¿sz¹ 43

1

2

3

4



4 ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥

       Metodologia badañ ____________________________________46
Sposób analizy i prezentacji wyników 49

Konstrukcja Kwestionariusza Satysfakcji z Pracy 51

Charakterystyka badanej próby 53

       Prezentacja i analiza wyników z badañ ________________ 56
Wypalenie zawodowe w�ród pracowników
administracyjnych uczelni 56

Warunki i zasady zatrudnienia w uczelni 60

Mo¿liwo�ci rozwoju zawodowego 62

�rodowisko akademickie 64

Stosunki miêdzyludzkie w pracy 65

Wyznaczniki jako�ci zarz¹dzania uczelni¹ 75

�rodowisko pracy 82

Charakterystyka pracy 84

Praca zespo³owa 88

Przep³yw informacji w uczelni 90

Podsumowanie i wnioski z badañ 93

LITERATURA _____________________________________________ 97

5

6



5

Wprowadzenie

Niniejsza publikacja zosta³a zainspirowana chêci¹ rozpoznania wa¿nych
zmian w �wiecie organizacji Edukacji, a w szczególno�ci uniwersytetów,
w sferze kultury organizacyjnej. Widoczny jest wzrost zainteresowania in-
stytucjami kszta³cenia na poziomie wy¿szym, zarówno z punktu widzenia
praktyki jak i teorii zarz¹dzania, poniewa¿ ulegaj¹ one wa¿nym transfor-
macjom nios¹cym nowe wyzwania. Ewolucja zmian w istocie i funkcji or-
ganizacji wy¿szych uczelni oraz ich otoczeniu spowodowa³a, i¿ uniwersy-
tety jako organizacje �wiadcz¹ce us³ugi edukacyjne dla ludno�ci zmuszone
zosta³y do rewizji pogl¹dów na swoje w³asne zasoby organizacyjne jako
sposoby realizacji zamierzonych celów. W kontek�cie postêpuj¹cych zmian
organizacyjnych nowego znaczenia nabiera miêdzy innymi zagadnienie
satysfakcji z pracy pracowników administracyjnych, tj. grupy pracowni-
czej dotychczas uznawanej za mniej wa¿n¹ i pomocnicz¹ w realizacji celów
zasadniczych.

Drugim wa¿nym zagadnieniem prezentowanym w tej ksi¹¿ce jest anali-
za znaczenia pomiaru i monitorowania satysfakcji z pracy administracyj-
nych pracowników uniwersytetu jako �rodka zarz¹dzania i osi¹gania efek-
tywno�ci edukacyjnej instytucji jako ca³o�ci. W klasycznym modelu
organizacyjnym dzia³ania wy¿szych uczelni na niwie zaspokajania potrzeb
Edukacji, termin �administrowanie� kojarzy³ siê z biurokracj¹, a �pracow-
nik administracyjny� z osob¹ �ostrz¹c¹ o³ówki�, najczê�ciej w otoczeniu
stosów papieru i w ca³kowitym oderwaniu od rzeczywisto�ci. Niestety ste-
reotyp ten jest wci¹¿ na tyle silny, ¿e odwodzi wielu reformatorów uczelni
wy¿szych od przyznania pracownikom administracyjnym w³a�ciwego sta-
tusu w procesie edukacji akademickiej oraz w realizacji bezpo�redniego
celu uczelni wy¿szej, jakim jest jako�æ kszta³cenia.

Aby zrozumieæ now¹ rolê pracowników administracyjnych niezbêdna jest
analiza zmian, jakie dotknê³y wy¿sze uczelnie wewn¹trz ich w³asnego �ro-
dowiska organizacyjnego oraz w szerokim kontek�cie zmian cywilizacyj-
nych. Dotycz¹ one miêdzy innymi takich pojêæ jak praca, kontrakt czy przy-
wi¹zanie do organizacji.
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  Ksi¹¿ka sk³ada siê z sze�ciu rozdzia³ów. Rozdzia³ pierwszy dotyczy wpro-
wadzenia w problematykê satysfakcji w kontek�cie pracy administracyj-
nej w wy¿szej uczelni. Celem tego rozdzia³u jest omówienie g³ównych czyn-
ników determinuj¹cych szeroko rozumian¹ satysfakcjê z pracy oraz
czynników, które sprawiaj¹, i¿ motywacja do pracy spada, znika zadowole-
nie, a w jego miejsce pojawia siê trwa³e lub chwilowe zniechêcenie, obni¿a-
j¹ce rzeczywiste mo¿liwo�ci cz³owieka i jego wyniki w pracy.

Rozdzia³ drugi prezentuje problematykê satysfakcji z pracy na tle kla-
sycznych teorii organizacji, które powsta³y na przestrzeni minionych de-
kad jako narzêdzia u³atwiaj¹ce efektywne zarz¹dzanie i projektowanie
optymalnych struktur organizacyjnych. Klasyczne teorie organizacji s¹
modelami przewidywania efektywno�ci organizacyjnej stosunkowo dobrze
dopasowanymi do potrzeb organizacji i zarz¹dzania w tradycyjnych uni-
wersytetach, które z regu³y by³y i s¹ organizacjami du¿ymi, dysponuj¹cy-
mi rozbudowanymi, lecz  stabilnymi strukturami �rodowiska wewnêtrz-
nego, z dobrze zdefiniowanymi relacjami formalnymi ze �rodowiskiem
zewnêtrznym (kulturowym, spo³eczno�ci lokalnej, samorz¹dowym).

Rozdzia³ trzeci przedstawia problem satysfakcji z pracy pracowników
administracyjnych uczelni w zmieniaj¹cej siê rzeczywisto�ci organizacyj-
nej, w kontek�cie takich zjawisk, jak globalizacja, zmiana kontraktu psy-
chologicznego, czy atypowe formy zatrudnienia. Uniwersytet jest organi-
zacj¹ star¹ i stabiln¹ dopóty, dopóki ludziom potrzebna jest edukacja.
Jednak mimo to, uczelnia jako organizacja �wiadcz¹ca us³ugi dla ludno�ci
poddana jest takim samym naciskom na zmiany, jak wszystkie inne orga-
nizacje. Tak wiêc, w rozdziale trzecim pokazany zosta³ mechanizm erozji
klasycznych mechanizmów przewidywania satysfakcji z pracy i  efektyw-
no�ci dzia³ania uczelni wy¿szych.

Zmiany jakie zapocz¹tkowane zosta³y kilka lat temu prowadz¹ do ewo-
lucji uniwersytetu w kierunku organizacji opartej na wiedzy. W rozdziale
czwartym analizowany jest  zatem problem satysfakcji  pracowników ad-
ministracji uczelni, którzy nie s¹ cz³onkami klasycznej organizacji lecz
organizacji wiedzy, w której satysfakcja z pracy jest wa¿nym niewidzial-
nym, ale mierzalnym aktywem i kryterium warto�ci wyceny organizacji.

Rozdzia³ pi¹ty prezentuje metodologiê badañ satysfakcji pracowników
administracji uczelni. Badania takie zosta³y przeprowadzone w oparciu
o autorski kwestionariusz w dwóch uniwersytetach. W zwi¹zku z tym nie
maj¹ one charakteru oceny satysfakcji pracowników administracyjnych
w konkretnej uczelni, a jedynie prezentacjê mo¿liwo�ci metody oraz inter-
pretacji uzyskiwanych wyników z badañ, które s¹ przedmiotem rozwa¿añ
zawartych w rozdziale szóstym.
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Satysfakcja z pracy.
Geneza i konsekwencje

SATYSFAKCJA Z PRACY JAKO PRZEDMIOT BADAÑ
SPO£ECZNEJ PSYCHOLOGII ORGANIZACJI

Sk¹d siê bierze i dlaczego znika satysfakcja z pracy � to pytanie, które
nurtuje zarówno badaczy, zajmuj¹cych siê teori¹ organizacji, jak i prakty-
ków zarz¹dzania, poniewa¿ uwa¿aj¹ oni, ¿e odpowied� na nie pomo¿e zro-
zumieæ zachowania ludzi wykonuj¹cych swoje zadania w ka¿dej instytu-
cji, czy organizacji. Powszechnie wiadomo, ¿e rozumienie zachowañ ludzi
stanowi nieodzowny warunek wywierania skutecznego na nich wp³ywu,
zw³aszcza w zmieniaj¹cych siê warunkach otoczenia, w sytuacjach kryzy-
sowych dla organizacji, gdy ro�nie ryzyko szkody lub straty warto�ci uzna-
wanych przez jej cz³onków za wa¿ne (np. w sytuacji bankructwa, katastro-
fy, awarii itp.).

Spróbujmy zastanowiæ siê przez chwilê, czym jest satysfakcja z pracy.
Potoczne rozumienie tego terminu jest nastêpuj¹ce: jest to ogólny stan
zadowolenia jednostki, poczucie pozytywno�ci, przekonanie ¿e sprawy
zwi¹zane z prac¹ w danej firmie id¹ raczej w dobrym kierunku, a istniej¹-
ce problemy mo¿liwe s¹ do rozwi¹zania. Ujmuj¹c rzecz jeszcze pro�ciej,
jest to dobrostan jednostki, zwi¹zany z faktem zatrudnienia,  w którym
przewa¿a nadzieja, optymizm i spokój.

Definicje zawarte w publikacjach (Locke, 1976; Salancik i Pfeffer, 1977;
Calder i Schur, 1981) traktuj¹ satysfakcjê z pracy trojako:

1. Jako sta³¹ dyspozycjê (sta³a w czasie tendencja do traktowania przez
jednostkê  czynno�ci i warunków pracy w okre�lony sposób).

2. Jako proces przetwarzania informacji spo³ecznych z otoczenia, zapo-
wiadaj¹cych zaspokojenie potrzeb jednostki.

1
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3. Jako postawa, bêd¹ca wynikiem integrowania informacji o tym co
siê dzieje w organizacji, a co ma zwi¹zek z funkcjonowaniem jednost-
ki w roli zawodowej.

Autorem historycznie pierwszej i najbardziej wp³ywowej teorii satys-
fakcji z pracy jest Herzberg (Herzberg i in., 1959 oraz Herzberg, 1966).
Stworzy³ on dwuczynnikow¹ teoriê satysfakcji z pracy wyodrêbniaj¹c
2 grupy czynników: tzw. czynniki higieny i motywatory. Czynniki higieny
dotycz¹ ogó³u obiektywnych warunków pracy, zarówno fizycznych jak
i spo³ecznych, natomiast motywatory odnosz¹ siê do tre�ci zadañ i rodzaju
wykonywanych czynno�ci. Kolejna teoria, zwi¹zana z nazwiskiem Locke'a
g³osi, ¿e satysfakcja z pracy jest wynikiem porównañ miêdzy tym, czego
oczekujemy (pragniemy, d¹¿ymy) a tym co otrzymujemy w zamian za wy-
konan¹ pracê (Locke 1976). Z kolei teoria Adamsa (1965) podkre�la rolê
spostrzegania przez pracownika równo�ci, czyli czynione przez jednostkê
porównanie miêdzy w³asnym wk³adem i nagrod¹ a wk³adem i nagrod¹
innych, zajmuj¹cych podobne stanowiska w danej organizacji.

Wiele dotychczasowych, szczegó³owych badañ odnosi³o siê do zwi¹zku
pojedynczych cech socjologiczno-demograficznych z satysfakcj¹ z pracy, ale
ich wyniki nie zosta³y uogólnione i zintegrowane w ca³o�æ, np. wp³yw wie-
ku, wykszta³cenia, sta¿u pracy, stanu cywilnego i rodzinnego itp. (Witt,
Nye, 1992; Szynkiewicz, 2001).

Wa¿nym momentem w badaniach nad rol¹ satysfakcji w zachowaniach
pracowniczych by³o dostrze¿enie zwi¹zku miêdzy satysfakcj¹ a tzw. zaan-
ga¿owaniem w ¿ycie organizacji jako ca³o�ci (Mowday, Porter i Steers, 1982;
Griffin, Batemann, 1986; Currivan, 1999). Takie zaanga¿owanie okre�la-
no jako chêæ przynale¿no�ci do organizacji, pe³ne akceptowanie jej celów
i warto�ci oraz gotowo�æ do �wiadczenia dodatkowego wysi³ku na jej rzecz.
Mo¿na powiedzieæ, ¿e wiêksz¹ rolê odgrywa tu zasada lojalno�ci i identyfi-
kacji z firm¹, ni¿ sama tylko kalkulacja korzy�ci i strat, czy lêk przed
negatywnymi konsekwencjami. Jednak¿e i w tym wypadku nie uda³o siê
stwierdziæ istotnych zale¿no�ci miêdzy ró¿nymi aspektami pracy z jednej
strony, a satysfakcj¹ i zaanga¿owaniem � z drugiej.

 Podstaw¹ tych i dalszych kolejno podejmowanych badañ nad satysfakcj¹
z pracy by³o za³o¿enie o wyczerpywaniu siê si³y kar jako �rodka motywa-
cyjnego w procesie zarz¹dzania i konieczno�æ znalezienia nowych sposo-
bów zachêty pracowników do zwiêkszania w³asnego wk³adu pracy. By³o to
zgodne z ideologi¹ ruchu "human relations", czyli humanizacj¹ pracy. Pod-
kre�lano wiêc wagê nagród i zalecano raczej �miêkkie� sposoby perswazji
wobec pracowników twierdz¹c, ¿e zachêty i nagrody s¹ skutecznym sposo-
bem zwiêkszania efektywno�ci pracy. Minimalizowano rolê kar. ¯adna
z wymienionych wy¿ej teorii satysfakcji z pracy nigdy jednak nie zosta³a
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empirycznie potwierdzona. Okaza³o siê bowiem, ¿e sam konstrukt wymy-
ka siê próbom precyzyjnego zdefiniowania oraz, ¿e zarówno geneza jak
i konsekwencje tej ogólnej postawy wobec pracy s¹ niezmiernie z³o¿one.
Istniej¹ tu powi¹zania typu sprzê¿eñ zwrotnych, np. satysfakcja zwiêksza
chêæ do wydajniejszej pracy, ale tylko w okre�lonych warunkach, natomiast
w innych wydajno�æ t¹ obni¿a. W niektórych firmach zwi¹zek miêdzy nie-
zadowoleniem a wydajno�ci¹ jest wyra�niejszy, a satysfakcja pojawia siê
dopiero wówczas, gdy pracownik dozna rado�ci, i¿ jego dodatkowy wk³ad
pracy zosta³ dostrze¿ony przez otoczenie. Skutki staj¹ siê przyczynami,
a prawid³owo�ci ustalone w jednej firmie znikaj¹, gdy badania powtarza-
ne s¹ w firmie o innym profilu, wielko�ci, strukturze organizacyjnej itp.
Trafno�æ (zw³aszcza tzw. ekologiczna) twierdzeñ dotycz¹cych roli satys-
fakcji z pracy nigdy nie by³a zadowalaj¹ca, ale mo¿e w³a�nie dlatego fakt
ten prowokowa³ i nadal prowokuje badaczy do weryfikacji tezy o zwi¹z-
kach miêdzy satysfakcj¹ a efektywno�ci¹ pracy. Powodów wzrostu zainte-
resowania satysfakcj¹ z pracy w obecnych czasach jest znacznie wiêcej.
Warto wspomnieæ o najwa¿niejszych.

è Po pierwsze, uwa¿a siê, ¿e satysfakcja z pracy ma �cis³y zwi¹zek
z ogólnym poczuciem jako�ci ¿ycia cz³owieka, warunkuje jego opty-
mizm, a niekiedy kojarzona jest z ogólnym poczuciem szczê�cia. Zna-
czenie pracy w ¿yciu cz³owieka wspó³czesnego wynika z faktu, ¿e
praca jest podstawowym �ród³em dochodów, zapewniaj¹cych mu eg-
zystencjê. Jednocze�nie ro�nie liczba ludzi pozbawionych pracy. Gro�-
ba utraty pracy jest jednym z podstawowych �róde³ lêku i niezado-
wolenia we wspó³czesnym �wiecie Znaczenie pracy dla cz³owieka,
zarówno obiektywne, jak i subiektywne, w obecnych czasach jest wiêc
dwojakie: zabezpieczaj¹ce przed pogorszeniem siê jego sytuacji ¿ycio-
wej oraz determinuj¹ce poprawê tej sytuacji, zw³aszcza jej aspektów
materialnych, ale i tak¿e poziomu i jako�ci, a nawet stylu ¿ycia. Sa-
tysfakcja z pracy nabiera odpowiednio tego dwojakiego sensu: poja-
wia siê, gdy cz³owiek uwalnia siê od lêku i ma poczucie bezpieczeñ-
stwa oraz gdy wzrasta prawdopodobieñstwo poprawy w³asnej sytuacji
i mo¿liwo�æ zaspokajania jak najwiêkszej liczby potrzeb.

è Po drugie, zmienia siê w coraz szybszym tempie natura samej pracy,
powstaj¹ i gin¹ zawody i specjalno�ci, które jeszcze niedawno by³y
gwarantem stabilno�ci ¿yciowej. Wymusza to u potencjalnych pra-
cowników konieczno�æ wielokrotnego przekwalifikowania siê w ci¹-
gu ¿ycia. Obok przystosowania do pracy (stabilnego uk³adu miêdzy
pracownikiem a instytucj¹) pojawia siê problem nieprzystosowania,
bowiem wchodzi na rynek pracy liczna grupa potencjalnych pracow-

Satysfakcja z pracy. Geneza i konsekwencje
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ników, których kwalifikacje uleg³y dezaktualizacji ju¿ w momencie
podejmowania nauki szkolnej. Przyszli pracodawcy bêd¹ musieli za-
tem zapewniæ im specjalistyczne formy kszta³cenia i dokszta³cania,
zamieniaj¹c siê w istotnym stopniu w instytucje o charakterze o�wia-
towym. Ju¿ na starcie mo¿e powstawaæ u pracownika stan niezado-
wolenia, lêk przed niepowodzeniem w owym zdobywaniu po raz ko-
lejny kwalifikacji i niechêæ wobec konieczno�ci nieustannego uczenia
siê (Eisenberger, Cummings, Armeli, Lynch, 1997; Strykowska, 2002).

è Po trzecie, dokonuje siê gwa³towna dekompozycja rynku pracy, zwi¹-
zana z globaln¹ przemian¹ systemu gospodarczego w skali poszcze-
gólnych krajów i ca³ego �wiata. Bezrobocie k³adzie siê cieniem na
¿yciu coraz wiêkszej liczby ludzi, i ma wyra�ny wp³yw na ich poczu-
cie jako�ci ¿ycia. Musi siê wiêc tak¿e zmieniæ podej�cie w badaniach
tej wa¿nej postawy wobec pracy, jak¹ jest satysfakcja. Czêsto bowiem
najwiêksz¹ satysfakcj¹ dla cz³owieka jest po prostu uzyskanie jakie-
gokolwiek zajêcia, lub utrzymanie marnego nawet stanowiska
w warunkach restrukturyzacji ca³ych ga³êzi i sektorów gospodarczych.
Im wiêksza by³a satysfakcja z pracy, tym wiêksza rozpacz po jej utra-
cie. Jednocze�nie prawd¹ jest, ¿e im bardziej cz³owiek bezrobotny
nara¿ony jest na pozostawanie bez pracy, tym skromniejsze s¹ jego
oczekiwania i ³atwiej go zadowoliæ oferuj¹c gorsze warunki pracy
i p³acy. Bezrobocie jest wiêc czym� wiêcej ni¿ tylko �jêzyczkiem
u wagi� w analizowaniu warunków satysfakcji z pracy i jej utraty,
jest ono czêsto g³ównym wyznacznikiem postawy generalnego zado-
wolenia lub niezadowolenia z pracy i z ¿ycia. W tym rozdziale bê-
dziemy siê jednak koncentrowaæ na satysfakcji z pracy bez uwzglêd-
niania tego szerokiego kontekstu poza organizacyjnego, satysfakcja
bêdzie siê odnosi³a g³ównie do pracy o charakterze administracyj-
nym w szczególnego rodzaju instytucji, jak¹ jest uczelnia wy¿sza.
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MIÊDZY SATYSFAKCJ¥ A ZNIECHÊCENIEM

W istniej¹cych teoriach organizacji mo¿na wyodrêbniæ 2 rodzaje czynni-
ków determinuj¹cych zadowolenie z pracy:

� czynniki bezpo�rednie
� czynniki po�rednie.

Bezpo�redni wp³yw odnosi siê przede wszystkim do sfery motywacji cz³o-
wieka, do jego oczekiwañ wobec pracodawcy, nie zawsze wyra¿onych expli-
cite w umowie o pracy. Ta umowa jest nastêpnie kodyfikowana i znajduje
swoje odzwierciedlenie w kontrakcie psychologicznym. Kontrakt za� wy-
pe³nia siê konkretn¹ tre�ci¹ w procesie wykonywania zadañ i uzyskiwa-
nia w zamian za to okre�lonych �wiadczeñ w pracy (Ratajczak, 1979).

è Bezpo�redni wp³yw na satysfakcjê z pracy maj¹ przede wszystkim:

�  Cechy pracownika, takie jak: potrzeby i postawy wobec pracy oraz
zainteresowania, ale tak¿e cechy socjologiczno-demograficzne, jak
wiek, p³eæ, wykszta³cenie i zawód, sk³adaj¹ce siê na ogólny syndrom
oczekiwañ wobec pracodawcy. Z wymienionych wy¿ej cech najwa¿-
niejsze s¹ potrzeby (Salancik, Pfeffer, 1977).

� Cechy organizacji, takie jak: cele, misja i strategia rozwoju, rodzaj
zadañ, wielko�æ i struktura organizacyjna, oraz zasoby, jakimi dys-
ponuje, zapewniaj¹ce dalszy rozwój lub stanowi¹ce przeszkodê
w rozwoju, np. niemo¿no�æ inwestowania (Spector, 1997).

� Adekwatno�æ funkcjonalna miêdzy cechami cz³owieka odnosz¹cymi
siê do sfery motywacji, a cechami organizacji zapewniaj¹cymi zaspo-
kajanie d¹¿eñ, pragnieñ, oczekiwañ pracowników. Ta adekwatno�æ
dotyczy wszystkich niemal wymienionych cech, ale jej okre�lenie jest
bardzo trudne,  poniewa¿ w zmieniaj¹cych siê warunkach ulega ona
zak³óceniom.

è Czynniki wywieraj¹ce wp³yw po�redni odnosz¹ siê do sfery mo¿liwo-
�ci cz³owieka w sytuacji pracy. S¹ to przede wszystkim:

� Zdolno�ci i uzdolnienia, zdobyte kwalifikacje, ukszta³towane kom-
petencje, do�wiadczenie zawodowe i ¿yciowe, zasoby materialne, stan
posiadania, dostêp do �rodków pomocowych, obecno�æ osób udziela-
j¹cych wsparcie, itp.

Satysfakcja z pracy. Geneza i konsekwencje
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� Cechy organizacji, takie jak wymagania pracy (odzwierciedlone
w tre�ci zadañ oraz warunkach, zarówno fizycznych jak i spo³ecz-
nych), powi¹zania z otoczeniem (lokalnym i globalnym), klientami,
kooperantami, w³adzami, opini¹ publiczn¹, itp.

� Adekwatno�æ funkcjonalna w sferze sprawno�ciowej cz³owieka (sfe-
ra mo¿liwo�ci), zapewniana g³ównie poprzez odpowiedni dobór pra-
cowników, oparty na zasadzie diagnozowania ich kompetencji i kwa-
lifikacji oraz poprzez szkolenie. Podstaw¹ okre�lania owej adekwat-
no�ci s¹ normy i prawne uregulowania, zawarte w regulaminach
pracy, ksiêgach s³u¿b, zarz¹dzeniach, instrukcjach i obyczajach pra-
cowniczych. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e rzeczywiste mo¿liwo�ci cz³o-
wieka s¹ z regu³y wiêksze ni¿ wymagania okre�lone jêzykiem norm
i standardów zachowañ (Czarnota-Bojarska, 1999).

Ogólnie rzecz bior¹c, adekwatno�æ funkcjonalna cz³owieka i warunków
pracy polega na tym, ¿e stawiane mu wymagania nie przekraczaj¹ jego
mo¿liwo�ci (kompetencji, kwalifikacji, zdolno�ci i si³), ¿e jego oczekiwania
s¹ spe³niane, powinno�ci wynikaj¹ce z obowi¹zków s¹ akceptowane, a ry-
zyko negatywnych zdarzeñ, mog¹cych spowodowaæ szkody lub straty
minimalizowane. Trzeba dodaæ, ¿e i w ostatnich latach badacze satysfak-
cji z pracy zwrócili uwagê na kluczow¹ rolê rozbie¿no�ci miêdzy do�wiad-
czanymi w pracy doznaniami a wyobra¿anymi standardami w okre�laniu
poziomu satysfakcji (Rice i in., 1989).

Konstruktywn¹ propozycj¹ badawcz¹, która stanowi dope³nienie tezy
o rozbie¿no�ci jest koncepcja �dopasowania� miêdzy cz³owiekiem a otocze-
niem pracy (Harrison 1978; Caplan 1983; Tomaszewski, 1999).

Sumuj¹c ten fragment rozwa¿añ powiemy, ¿e geneza satysfakcji z pracy
jest bardzo z³o¿ona, ¿e jest ona funkcj¹ trojakiego rodzaju relacji miêdzy
cz³owiekiem a jego otoczeniem:

� odpowiednio�ci miêdzy tym czego cz³owiek pragnie i do czego d¹¿y,
czego pragnie i oczekuje a tym co w jego otoczeniu jest w stanie tym
d¹¿eniom, pragnieniom i oczekiwaniom sprostaæ. Jest to innymi s³o-
wy, zgodno�æ motywacji i warunków jej zaspokajania, albo jeszcze
krócej � zgodno�æ warto�ci z mo¿liwo�ciami ich osi¹gania.

� odpowiednio�ci miêdzy tym co cz³owiek mo¿e, potrafi, jest w stanie
wykonaæ, a tym czego od niego siê spodziewaj¹ inni, czego oczekuj¹,
a nawet wymagaj¹. To relacja miêdzy tym co cz³owiek mo¿e i co po-
winien robiæ, czyli zgodno�æ mo¿liwo�ci z wymaganiami.

� braku rozd�wiêku miêdzy tym, co cz³owiek musi wykonywaæ i tym
czego pragnie i do czego d¹¿y, czyli zgodno�æ miêdzy wymaganiami
otoczenia a warto�ciami cz³owieka.
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Tak wiêc, mamy do czynienia z 3 aspektami adekwatno�ci funkcjonal-
nej: aspektem motywacyjnym, w którym dominuj¹ warto�ci, aspektem
sprawno�ciowym, w którym g³ówn¹ rolê odgrywaj¹ zasoby i umiejêtno�ci
ich wykorzystywania oraz aspektem normatywnym, w którym wybijaj¹
siê na plan pierwszy normy moralne i standardy spo³eczne.

Ka¿dy z tych aspektów adekwatno�ci funkcjonalnej jest w �wiadomo�ci
cz³owieka mniej lub bardziej precyzyjnie odzwierciedlony i przez niego nie-
ustaj¹co szacowany. Odchylenia od standardu adekwatno�ci staj¹ siê
z kolei �ród³em dyssatysfakcji lub niezadowolenia. Cz³owiek nie zechce
efektywniej pracowaæ w warunkach utrudniaj¹cych mu funkcjonowanie,
poniewa¿ uzna to za niesprawiedliwe, nies³uszne, niew³a�ciwe, niezgodne
z kontraktem i dobrym obyczajem. Bêdzie pracowa³ na poziomie tolerowa-
nego minimum albo poni¿ej tej granicy, chroni¹c swoje zasoby. W sytuacji
lepszej oferty pracy podejmie decyzje o przej�ciu do innego pracodawcy,
albo przyjmie postawê roszczeniow¹. Taka praca przestanie mieæ dla nie-
go sens i jest to najwiêksza strata zarówno dla pracownika jak i zatrud-
niaj¹cej go instytucji. Warto poznaæ owe miary adekwatno�ci funkcjonal-
nej tak jak je spostrzega pracownik i tak jak siê one maj¹ do standardów
obiektywnych (np. wypracowanych w ramach nauki o pracy ludzkiej, er-
gonomii i zawarte w normach bezpieczeñstwa i higieny pracy), poniewa¿
tu kryje siê przyczyna ca³ej gamy stanów dysfunkcjonalnych, szkodz¹cych
rozwojowi organizacji, �ród³o konfliktów personalnych, z³ego klimatu
i kultury organizacyjnej, wreszcie � b³êdów w podejmowaniu decyzji o stra-
tegicznym znaczeniu dla organizacji.

REGULACYJNE ZNACZENIE SATYSFAKCJI Z PRACY

Okre�lenie przyczyn oraz konsekwencji jakiegokolwiek stanu rzeczy sta-
nowi podstawê wyja�niania i predykcji przysz³ych stanów, czyli przewidy-
wania okre�lonego biegu zdarzeñ, pojawiania siê zjawisk i przebiegu pro-
cesów. Organizacja jako zbiór jednostek realizuj¹cych wspólne cele,
posiadaj¹cych okre�lone warto�ci i odczuwaj¹cych wa¿ne potrzeby jest
tworem niezwykle skomplikowanym, nie jest zwyk³¹ sum¹ owych jednost-
kowych cech, bez³adnym konglomeratem przypadkowych elementów, zbio-
rowiskiem pojedynczych atomów, lecz instytucj¹ zorganizowan¹, maj¹c¹
swoje cechy szczególne, swój krwiobieg informacyjny, system zale¿no�ci
i odniesieñ, warto�ci i symboli, wreszcie kulturê organizacyjn¹ (Bartczak,
1999; Adamiec, Ko¿usznik, 2002).

Satysfakcja z pracy. Geneza i konsekwencje
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Przewidywanie zachowania siê poszczególnych jednostek w organizacji
oparte jest przede wszystkim na znajomo�ci ról, jakie pe³ni¹, kompetencji,
jakie posiadaj¹ oraz rzeczywistych wyników, jakie uzyskuj¹ na danym sta-
nowisku pracy. Te wyniki mo¿na oceniaæ z punktu widzenia kryterium
efektywno�ci dzia³ania, ekonomiczno�ci, bezpieczeñstwa oraz etyki, czyli
zgodno�ci z zasadami etycznymi respektowanymi przez dan¹ instytucjê.
Wszystkie te aspekty wyników s¹ zarówno podstaw¹ oceny obiektywnej,
jak i samooceny, ale tak¿e swoistego �bilansowania�, które pozwala okre-
�liæ jednostce �czy by³o warto� siê anga¿owaæ.

Psychologia jako nauka ma nie tylko ambicje wykrywania przyczyn (co
jest jej zadaniem podstawowym, jak w ka¿dej nauce empirycznej) i prze-
widywania przysz³ych zachowañ ludzi uwik³anych w aktywno�æ zorgani-
zowan¹, ale równie¿ pokazania mechanizmów rz¹dz¹cych danym zacho-
waniem. W tym przypadku chodzi o odpowied� na pytanie, jak to siê dzieje,
¿e satysfakcja z pracy jest regulatorem zachowania siê ludzi w organiza-
cji, czyli na czym polega jej regulacyjne znaczenie (nie tylko hedonistycz-
nie pojmowany stan pozytywno�ci, komfort sam w sobie).

Siêgnijmy do definicji pojêcia �regulacja� sformu³owanej przez T. Toma-
szewskiego (1999, s. 64). Regulacja to utrzymywanie jakiego� wyró¿nione-
go stanu rzeczy przez utrzymywanie czynników, od których on zale¿y,
w odpowiednich przedzia³ach zmienno�ci. Pojecie regulacji jest potrzebne
wtedy, gdy rozpatrujemy stosunki miêdzy ró¿nymi stanami rzeczy, trakto-
wanymi nie jako byty samoistne, lecz jako elementy uk³adów z³o¿onych,
wyodrêbniaj¹cych siê z otoczenia (Tomaszewski, s.65). Konkretyzacja tej
bardzo ogólnej definicji wymaga, zdaniem autora odpowiedzi na 3 pyta-
nia:

1. Jaka cecha (parametr) danego stanu rzeczy podlega ograniczeniu?

2. Jakie znaczenie ma takie w³a�nie ograniczenie?

3. W jaki sposób dokonuje siê to ograniczenie?

Podstawow¹ tezê tej ogólnej teorii regulacji mo¿na zatem sprowadziæ do
nastêpuj¹cego stwierdzenia: Istot¹ psychicznej regulacji zachowania siê
cz³owieka jest jego zdolno�æ do dopasowywania dwu lub wiêcej elementów
do siebie tak, aby zapewniæ funkcjonowanie ca³o�ci na odpowiednim pozio-
mie. Tymi elementami mog¹ byæ okre�lone cechy w³asne jednostki lub ce-
chy w³asne w relacji do cech otoczenia jako wyodrêbnionej z ca³o�ci czê�ci.

Przechodz¹c do przedmiotu analizy dotycz¹cej regulacyjnego znaczenia
satysfakcji powiemy, ¿e:

1. Satysfakcja ogranicza zmienno�æ sfery motywacyjnej, np. hamuje
nadmiernie rozbudzone nadzieje i oczekiwania i moderuje roszczenia.
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2. Satysfakcja z pracy stabilizuje procesy decyzyjne poszczególnych jed-
nostek lub grup, utrwala standardy zachowañ i konserwuje obycza-
je, nie zawsze zgodne z perspektywicznym dobrem organizacji (np.
kawiarniany styl bycia w niektórych pomieszczeniach biurowych
w czasie godzin pracy, huczne obchody z okazji rocznic i jubileuszy,
d¹¿enie do formowania na si³ê �tradycji�, jako legitymizacji kolej-
nych zachowañ).

3. Satysfakcja mo¿e hamowaæ ekspansywno�æ zachowañ poszczególnych
cz³onków organizacji, moderowaæ ich zachowania �wiadcz¹ce o nad-
miernej asertywno�ci, nie dopuszczaæ do ekscentrycznych czy anor-
malnych zachowañ, ³agodziæ nieuzasadnion¹ bojowo�æ w dochodze-
niu swych praw i egzekwowania nie zawsze nale¿nych �wiadczeñ.
Ale w sytuacjach wymagaj¹cych gwa³townych zmian i niezw³ocznej
mobilizacji wysi³ku zadowoleni mog¹ wybieraæ nie strategie walki
(np. z ¿ywio³ami), lecz oportunistyczne strategie obronne, lub wrêcz
ucieczkê w bezpieczne miejsca.

Sumuj¹c, satysfakcja z pracy ma swoje pozytywne, ale i negatywne stro-
ny. Jest dobrym regulatorem zachowañ ludzkich, gdy organizacja znajduje
siê w optymalnych warunkach dzia³ania, ma zapewniony stan równowagi
wewnêtrznej i zewnêtrznej, gdy jej otoczenie jest przyjazne, wewnêtrzne
konflikty stanowi¹ jedynie barwne epizody i same siê rozwi¹zuj¹. Gdy jed-
nak na horyzoncie pojawiaj¹ siê sygna³y zagro¿eñ lub same zagro¿enia, to
znaczy takie zmiany, które powoduj¹ destabilizacjê relacji miedzy organi-
zacj¹ a otoczeniem lub destabilizuj¹ wewnêtrzne zwi¹zki miêdzy poszcze-
gólnymi jednostkami organizacyjnymi lub osobami � wówczas satysfakcja
z pracy mo¿e byæ gro�nym zjawiskiem hamuj¹cym adekwatn¹ reakcjê be-
hawioraln¹. Zamiast prewencji lub walki z zagro¿eniem mog¹ pojawiæ siê
tendencje zachowawcze zmierzaj¹ce do obrony status quo, do którego wiêk-
szo�æ cz³onków danej organizacji by³a przyzwyczajona i które akceptowa-
³a. Trzeba budziæ niezadowolenie, zachêcaj¹c do dzia³añ trudnych, odwa¿-
nych, a nawet ryzykownych, do zaradno�ci, która pozwoli wznie�æ siê
organizacji na wy¿szy szczebel efektywnego funkcjonowania, a jej uczest-
nicy i cz³onkowie bêd¹ mieli poczucie sensu, nawet gdyby by³o ono okupio-
ne chwilowymi niedogodno�ciami i dyskomfortem. By³yby to wiêc swoiste
koszty, nazwijmy je kosztami psychologicznymi takiego uczestnictwa. Mia-
³yby one �cis³y zwi¹zek z satysfakcj¹, ale by³aby to satysfakcja wy¿szego
rzêdu, nierzadko odroczona w czasie, a wiêc poczucie dalekie od sprzyja-
nia stagnacji i �nirwanie�, poszukiwaniom spokojnej niszy i minimalnych
wymagañ.

Satysfakcja z pracy. Geneza i konsekwencje



16 ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥

PRACA ADMINISTRACYJNA W WY¯SZEJ UCZELNI

Istot¹ wszelkiej pracy administracyjnej jest jej us³ugowy charakter wobec
celów i zadañ wynikaj¹cych ze strategii instytucji. Ta �wiadomo�æ pod-
rzêdno�ci oraz tendencja do autonomizacji zadañ administracyjnych jest
jedn¹ z charakterystycznych cech pracy �biurowej� w uczelniach (zarówno
administracji centralnej jak i wydzia³owej). Ró¿nica kompetencji i statu-
sów jest w�ród osób zatrudnionych ogromna, a przecie¿ efektywno�æ funk-
cjonowania uczelni jest wyznacznikiem dzia³ania wszystkich pracowników.
Niektórzy uwa¿aj¹, ¿e dobra, fachowa i oddana celom instytucji admini-
stracja jest skarbem, a wielu mened¿erów zatrudnionych w uczelniach
twierdzi, ¿e zdobycie kompetentnego pracownika administracji jest praw-
dziwym sukcesem.

W pracy administracyjnej obok rutynowych umiejêtno�ci i kompetencji
urzêdniczych, znajomo�ci regu³ postêpowania i przepisów, gotowo�ci do
s³u¿enia innym, w szkole wy¿szej wymagane jest zaanga¿owanie, wiêksza
identyfikacja z celami instytucji, dba³o�æ o jej dobre imiê, troska o rozwój
itp. Nie wszystkie osoby podejmuj¹ce pracê w wy¿szej uczelni na stanowi-
skach administracyjnych zdaj¹ sobie z tego sprawê. Przys³owiowe prze-
k³adanie papierków i siedzenie za biurkiem przys³ania inne, nierzadko
o charakterze twórczym, zajêcia ludzi zajmuj¹cych stanowiska w pracy
administracyjnej. Coraz czê�ciej siê zdarza, ¿e zajmuj¹ je osoby o bardzo
wysokich kwalifikacjach, posiadaj¹ce tytu³y lub stopnie akademickie, zna-
j¹ce meritum spraw oraz wszystkie dobre i z³e strony kariery akademic-
kiej. Niektórzy pracownicy pionów administracyjnych s¹ ekspertami i trud-
no ich pos¹dzaæ o ignorancjê lub arogancjê urzêdnicz¹. Satysfakcja z pracy
po�ród tej grupy pracowników ma tak¿e dwojaki sens. Mo¿e byæ czynni-
kiem mobilizuj¹cym, ale mo¿e tak¿e hamowaæ dzia³ania twórcze i budziæ
opór wobec wszelkich innowacji.
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Uczelnia wy¿sza i satysfakcja
z pracy w klasycznych
modelach organizacji

UCZELNIA JAKO SYSTEM SPO£ECZNY ORGANIZACJI

Klasyczne modele organizacji ujmuj¹ uniwersytet, a szerzej uczelniê wy-
¿sz¹, jako instytucjê organizacyjn¹ �wiadcz¹c¹ us³ugi edukacyjne dla lud-
no�ci. Jak ka¿da inna organizacja z tego zakresu,  wy¿sza uczelnia to struk-
tura, która zawsze sk³ada siê z czterech elementów:

1. Systemu technologicznego, obejmuj¹cego technologiê i techniczne
oprzyrz¹dowanie pracy.

2. Systemu spo³ecznego obejmuj¹cego ludzi wraz z ich zdolno�ciami,
postawami, zainteresowaniami, motywacjami i cechami osobowo�ci.

3. Systemu strukturalnego, obejmuj¹cego ogó³ stanowisk i ról organi-
zacyjnych, decyduj¹cych o tym, jak dana organizacja i jej indywidu-
alni pracownicy realizuj¹ swoje cele.

4. Systemu �rodowiska, obejmuj¹cego �rodowisko wewnêtrzne organi-
zacji oraz jego otoczenie zewnêtrzne tj. zewnêtrzne �rodowiska orga-
nizacyjne.

Ka¿dy, kto chce efektywnie pracowaæ w organizacji lub zarz¹dzaæ ni¹,
musi znaæ prawa rz¹dz¹ce jej funkcjonowaniem. System spo³eczny wszyst-
kich organizacji, nie wy³¹czaj¹c uczelni wy¿szych, charakteryzuje siê nie-
zliczon¹ liczb¹ mo¿liwych interakcji miêdzy cz³onkami wykonuj¹cymi ró¿-
ne role i zadania pracy. Wszystkie elementy systemu s¹ wzajemnie ze sob¹
powi¹zane tworz¹c uk³ad dynamicznej równowagi w ramach ca³ej organi-
zacji, jak i poszczególnych jej elementów.

2
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Systemy organizacyjne s¹ stale poddawane naciskom na zmianê oraz
równowagê (Kotter, 1996). Zarówno si³y prowadz¹ce do zmiany, jak i rów-
nowagi mog¹ byæ funkcjonalne lub dysfunkcjonalne. Zmiany funkcjonalne
prowadz¹ do rozwoju organizacji i pracownika, a zmiany dysfunkcjonalne
do destrukcji organizacji i psychologicznych kosztów pracy (Ratajczak,
1989).  Stopieñ, w jakim dana zmiana jest funkcjonalna zale¿y od wielu
czynników, ale najwa¿niejszym jest kultura organizacyjna (Hofstede, 1993,
2000). Ka¿da organizacja jest zawsze czê�ci¹ jakiej� kultury, która jest
zbiorem konwencjonalnych zachowañ danego spo³eczeñstwa, deter-
minuj¹cym zachowanie siê jego poszczególnych cz³onków bez wzglêdu
na stopieñ u�wiadamiania sobie przez nich istniej¹cych zale¿no�ci. Kultu-
ra organizacyjna uczelni wy¿szej (uniwersytetu) jako czê�æ kultury ogól-
nej jest �ród³em warto�ciowania pracy oraz ludzkich d¹¿eñ zwi¹zanych
z prac¹.

Wszystkie organizacje funkcjonuj¹ w kulturach o ró¿nym zasiêgu. Gdy
dzia³aj¹ globalnie, tak jak uniwersytety ponadnarodowe lub miêdzynaro-
dowe. podstawow¹ warto�ci¹ umo¿liwiaj¹c¹ im przetrwanie i rozwój, jest
stopieñ efektywno�ci w przystosowywaniu siê do zmian (Bales, 1996). Czê-
sto stawianym w tym kontek�cie pytaniem jest to, czy i w jakich uwarun-
kowaniach kulturowych mo¿na mówiæ o mniej efektywnej organizacji?

Ró¿ne teorie odpowiadaj¹  na to pytanie inaczej. Na przyk³ad teoria in-
dywidualizmu � kolektywizmu (Triandis, 1991) zak³ada, ¿e spo³eczeñstwa
i organizacje indywidualistyczne rozwijaj¹ bardziej efektywne formy ¿ycia
zbiorowego ni¿ kolektywistyczne. Kolektywizm z kolei skoncentrowany na
wspólnocie i tradycji, charakteryzuje siê nisk¹ wydajno�ci¹ pracy, s³ab¹
inicjatyw¹ jednostek, brakiem planowania i s³ab¹ przedsiêbiorczo�ci¹
(Bales, 1996).

Zwi¹zek miêdzy efektywno�ci¹ organizacji pracy, kultur¹ i zmian¹ jest
jednak bardziej z³o¿ony i ogólnie zale¿y od dwóch czynników: Czy zmiana
jest �swoja� tj. wewn¹trzkulturowa, czy �obca� tzn. transkulturowa? Czy
motywacja zachowañ organizacyjnych, charakteryzuj¹ca dan¹ tradycjê, jest
otwarta na zmianê, czy sztywna i zamkniêta? Zmiany kulturowe mog¹
byæ podmiotowe (np. spowodowane konkurencj¹) czyli �swoje�, lub wymu-
szone (np. na wskutek rozporz¹dzeñ prawnych) czyli �obce�. Pierwsze s¹
zawsze kreatywne i rozwojowe, drugie za� odtwórcze, przedmiotowe i ukie-
runkowane na zmianê nawyków i umiejêtno�ci. W uk³adzie funkcjonal-
nym organizacji ka¿da zmiana kulturowa jest albo psychologiczn¹ asymi-
lacj¹, albo spo³ecznie zaprogramowan¹ adaptacj¹ (Bañka, 1997; Berry,
1990). W uk³adzie dysfunkcjonalnym zmiana kulturowa prowadzi do alie-
nacji cz³owieka w sytuacji  pracy.

Zmiana organizacyjna w p³aszczy�nie �swojej� prowadzi do twórczej
transformacji tradycji, do jej wewnêtrznej modernizacji przysposabiaj¹cej
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do racjonalnego rozpoznawania celów. Natomiast w p³aszczy�nie �obcej�
zmiana organizacyjna prowadzi do nak³adania siê na rodzime warto�ci
obcych kulturowo celów i standardów dzia³ania. Systemy spo³eczne orga-
nizacji funkcjonuj¹ efektywnie w ramach warto�ci, które uznaj¹ za wa¿ne,
swoje, podmiotowe i �wiadomie akceptowane. Warto�ci narzucane poci¹-
gaj¹ za sob¹ zazwyczaj nisk¹ efektywno�æ pracy i budz¹ opór.

DOPASOWANIE DO PRACY A SATYSFAKCJA Z PRACY

Podstawowym zadaniem istnienia i rozwoju organizacji jest osi¹ganie przez
ni¹ zak³adanych celów wewnêtrznych i zewnêtrznych (Bañka, 2000). Ce-
lem wewnêtrznym wy¿ej uczelni jest satysfakcja z pracy i ogólnie rzecz
bior¹c dobrostan pracowników. Celem zewnêtrznym jest natomiast jako�æ
kszta³cenia, reputacja uczelni (pozycja w rankingu), konkurencyjno�æ
w dostêpie do �rodków bud¿etowych, liczba kandydatów na studia i zado-
wolenie ze studiowania. Sposobem na osi¹ganie celów wewnêtrznych i ze-
wnêtrznych jest optymalizacja interakcji miêdzy indywidualnym pracow-
nikiem a jego organizacj¹ oraz jej �rodowiskiem zewnêtrznym. Istniej¹ na
to dwa sposoby, analogiczne do dwóch grup wyznaczników zachowañ orga-
nizacyjnych. Jeden z nich zwi¹zany jest z czynnikami osobowo�ci, a drugi
z czynnikami organizacyjnymi, takimi jak czynniki �rodowiskowe, tech-
nologiczne i strukturalne. Pierwszy sposób optymalizacji to selekcja i szko-
lenie personelu. Drugi, stawia sobie za cel okre�lenie warunków optymal-
nego dopasowania cech jednostki i �rodowiska (Muchinsky, 2000). Osoby
lepiej dopasowane do �rodowiska zawodowego odczuwaj¹ wiêksz¹ satys-
fakcjê z pracy i z ¿ycia, s¹ bardziej produktywne.

Reakcje psychologiczne na interakcje cech osobowo�ci i �rodowiska mo¿na
podzieliæ na dysfunkcjonalne i  funkcjonalne. Do pierwszych nale¿y: stres
organizacyjny, wieloznaczno�æ i konflikt roli. Do drugich zalicza siê mora-
le pracownicze oraz zaanga¿owanie w pracê i wysok¹ samoocenê. Stres
organizacyjny odnosi siê do sytuacji, w której takie czynniki zwi¹zane
z prac¹, jak struktura i klimat organizacyjny, wymagania zadañ, oczeki-
wania roli czy normy grupowe wchodz¹ niekorzystnie w interakcjê z ce-
chami osobowo�ci pracownika, wywo³uj¹c odbiegaj¹ce od poziomu normal-
nego zmiany fizjologiczne, emocjonalne i zachowania. Konsekwencje
zdrowotne stresu organizacyjnego obejmuj¹ zaburzenia w uk³adzie kr¹¿e-
nia, depresje i nerwowe wyczerpanie (Cooper i Payne, 1987). Wieloznacz-
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no�æ roli to czynnik stresu organizacyjnego, który wystêpuje wówczas, gdy
pracownik b³êdnie rozpoznaje swoje obowi¹zki pracy, nie posiada jasno�ci
celów pracy lub nie posiada jasno�ci co do zakresu i odpowiedzialno�ci za
powierzone mu funkcje. Wieloznaczno�æ roli powoduje silny dyskomfort
pracy, napiêcie emocjonalne, brak wiary we w³asne si³y oraz zaburzenia
emocjonalne i psychosomatyczne (Kasl, 1987). Konflikt roli wystêpuje wte-
dy, gdy osoba wykonuj¹ca pracê znajduje siê w potrzasku dwóch sprzecz-
nych wymagañ lub oczekiwañ co do sposobu pe³nienia tej samej funkcji
(Katz i Kahn, 1978,1979). Mo¿e pojawiaæ siê on  np. w sytuacji wymuszo-
nego wyboru miêdzy odpowiedzialno�ci¹ a lojalno�ci¹ wobec wspó³pracow-
ników. Konflikt roli powoduje dyssatysfakcjê, tendencjê do wycofywania
siê, zaburza stosunki miêdzyludzkie a tak¿e zmniejsza wydajno�æ pracy.
W przeciwieñstwie do konfliktu roli, wieloznaczno�æ roli z natury rzeczy
ma charakter interpersonalny, wobec czego jest powodem istotnej rozbie¿-
no�ci (niedopasowania) miêdzy samoocen¹ w³asnej pozycji w organizacji
a ocen¹ wspó³pracowników.

Reakcj¹ funkcjonaln¹ na indywidualno-�rodowiskowe dopasowanie jest:
morale pracownicze, zaanga¿owanie w pracê, poczucie kompetencji w³a-
snej i wreszcie satysfakcja z pracy. Morale pracy odnosi siê do poczucia
akceptacji i przynale¿no�ci do grupy pracowniczej wyznaj¹cej ten sam sys-
tem warto�ci i realizuj¹cej te same cele z pe³nym przekonaniem lub po-
�wiêceniem. Morale ró¿ni siê od satysfakcji z pracy tym, ¿e nie jest po-
staw¹ jednostki, lecz kombinacj¹ postaw cz³onków grupy pracowniczej.
Morale silnie koreluje z poczuciem jako�ci ¿ycia (Manning i Curtis, 1988).
Zaanga¿owanie w pracê jest zachowaniem organizacyjnym, w którym pra-
cownik buduje obraz w³asnej osoby wokó³ aktualnie wykonywanej pracy
i realizowanej kariery zawodowej. Z³y klimat organizacyjny mo¿e byæ czyn-
nikiem zmniejszaj¹cymi stopieñ zaanga¿owania w pracê. Zaanga¿owanie
w pracê jest pozytywnie skorelowane z tzw. �protestanck¹ etyk¹ pracy�,
czyli przekonaniem o tym, ¿e ciê¿ka i rzetelna praca jest sama w sobie
�ród³em satysfakcji. Inn¹ reakcj¹ funkcjonaln¹ dopasowania jest przywi¹-
zanie do organizacji. Ma ono silny zwi¹zek z cechami osobowo�ci, w³a�ci-
wo�ciami pracy i organizacji, do�wiadczeniem, jak i z konkretnymi zacho-
waniami organizacyjnymi, takimi jak uczestnictwo w ¿yciu organizacyjnym,
lojalno�æ wobec organizacji, produktywno�æ, punktualno�æ, uczenie siê
(Rouiller i Goldstein, 1993). Reakcj¹ funkcjonaln¹ na indywidualno-�ro-
dowiskowe dopasowanie jest równie¿ pozytywna samoocena jako stopieñ
spostrzeganej kompetencji w³asnej. Pracownicy z wysok¹ samoocen¹ czuj¹
siê kompetentni i antycypuj¹ sukces. Osoby z nisk¹ samoocen¹ odwrotnie.
W kontek�cie zachowañ organizacyjnych istniej¹ trzy rodzaje samooceny:
1 � samoocena jako cecha osobowo�ci, 2 � samoocena jako cecha zwi¹zana
z okre�lonym zadaniem i 3 � samoocena jako funkcja wp³ywów spo³ecz-
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nych (klimatu organizacyjnego). Osoby z wysok¹ samoocen¹ nie tylko cha-
rakteryzuj¹ siê zwykle wy¿sz¹ produktywno�ci¹, ale równie¿ mobilizuj¹
do zwiêkszonego wysi³ku swoich partnerów w pracy (Kanfer, 1996).

POJÊCIE SATYSFAKCJI Z PRACY I JEJ ZNACZENIE
DLA FUNKCJONOWANIA WY¯SZEJ UCZELNI

Satysfakcja z pracy jest reakcj¹ uczuciow¹ przyjemno�ci lub przykro�ci
w zwi¹zku z wykonywaniem okre�lonych zadañ, funkcji oraz ról. W psy-
chologii organizacji (Bañka, 2000) jest to kategoria centralna, gdy¿ od daw-
na w teorii i praktyce organizacji utrzymuje siê przekonanie o zwi¹zku
miêdzy zadowoleniem z pracy a wydajno�ci¹ pracy. Choæ zwi¹zek ten nie
zawsze jest oczywisty, dla wielu nowoczesnych organizacji gospodarczych
problem zadowolenia pracowników z pracy jest podstawowym celem i mier-
nikiem efektywno�ci organizacyjnej (Richbel, 1997).

Od strony funkcjonalnej satysfakcja z pracy wi¹¿e siê z tak wa¿nymi
zachowaniami organizacyjnymi jak: fluktuacja, punktualno�æ i produk-
tywno�æ.   Zadowolenie z pracy zale¿y od bardzo wielu czynników, które
generalnie podzieliæ mo¿na na: (1) czynniki z pola zawodowego oraz (2)
czynniki z pola pozazawodowego. Czynnikami satysfakcji z pola zawodo-
wego mog¹ byæ zarówno b³ahe sprawy, nie zwi¹zane bezpo�rednio z sam¹
prac¹ jak: (1) miejsce do parkowania samochodu czy presti¿ firmy; (2) jak
i bardzo wa¿ne dotycz¹ce klimatu organizacyjnego,  stylu zarz¹dzania czy
wynagradzania za pracê (Schneider, 1990).

Czynnikami satysfakcji z pola pozazawodowego, a wiêc niezwi¹zane
z prac¹ lub klimatem pracy, s¹: wiek, zdrowie, status spo³eczny, ¿ycie ro-
dzinne. Satysfakcja z pracy mo¿e byæ reakcj¹ niezale¿n¹ od cech pracy.

W przeciwieñstwie do morale satysfakcja z pracy jest reakcj¹ psycholo-
giczn¹ o charakterze indywidualnym. Zmienn¹ �ci�le z ni¹ zwi¹zan¹ jest
omawiane w poprzednim rozdziale zaanga¿owanie w pracê. Osoby silnie
zaanga¿owane w pracê wykazuj¹ silniejsze reakcje emocjonalne na sukce-
sy lub pora¿ki w pracy w porównaniu z osobami, które pracê traktuj¹
marginalnie. Satysfakcja z pracy mo¿e mieæ charakter ogólnego zadowole-
nia lub zadowolenia partykularnego (cz¹stkowego). Reakcje ogólnego za-
dowolenia z pracy wi¹¿¹ siê z postaw¹ uczuciow¹ wobec pracy, ale bez
koniecznego zwi¹zku z konkretnymi czynnikami pracy. Dzieje siê tak miê-
dzy innymi dlatego, ¿e stabilizatorem satysfakcji z pracy mog¹ byæ czynni-
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ki z pola pozazawodowego, np. spo³eczny presti¿ firmy. Zadowolenie party-
kularne to specyficzne poczucie przyjemno�ci � nieprzyjemno�ci zwi¹zane
wy³¹cznie z konkretnym czynnikiem pracy jak np. wykonywaniem wyj¹t-
kowo ciekawych zadañ. Poszczególne czynniki pracy mog¹ byæ od siebie
ca³kowicie niezale¿ne (Derbis i Bañka, 1998). Pracownicy mog¹ czuæ zado-
wolenie  z zarobków, a niezadowolenie z warunków pracy. Praca nie jest
monolityczn¹ ca³o�ci¹, lecz systemem z³o¿onym z wielu elementów, z któ-
rych ka¿dy jest �ród³em innego aspektu zadowolenia. Nie istnieje wiêc
jeden zestaw cz¹stkowych czynników zadowolenia z pracy.

Innymi s³owy, ogólna satysfakcji z pracy jako subiektywny wska�nik
jako�ci ¿ycia nie jest sum¹ satysfakcji cz¹stkowych. Jednak zarówno ogól-
ne zadowolenie z pracy jak i satysfakcje cz¹stkowe s¹ wa¿nym czynnikiem
zdrowia psychicznego rozumianego jako poczucie jako�ci ¿ycia (Schain,
1996; Derbis i Bañka, 1998). Wszystkie zmiany w systemie organizacyj-
nym jak innowacyjne modernizacje czy zarz¹dzanie partycypacyjne wp³y-
waj¹ na satysfakcje cz¹stkowe i zadowolenie ogólne, przyczyniaj¹c siê do
dobrostanu pracowników w miejscu pracy i w efekcie koñcowym do ogól-
nego zadowolenia z ¿ycia.

Zagadnieniem teoretycznym skupiaj¹cym na sobie najwiêksz¹ uwagê
jest problem zwi¹zku miêdzy satysfakcj¹ z pracy a zachowaniami organi-
zacyjnymi pracowników, takimi jak: wydajno�æ, jako�æ, fluktuacja i dyscy-
plina pracy. Za³o¿enie klasyczne zwi¹zane z ruchem Human relations przyj-
muje, ¿e satysfakcja z pracy jest bezpo�redni¹ przyczyn¹ wy¿szej
wydajno�ci, produktywno�ci, zaanga¿owania w pracê, mniejszej fluktu-
acji oraz postawy lojalno�ci (Schwab i Cummings, 1983). Nie kwestiono-
wane przez nikogo za³o¿enie ogólne w praktyce daje siê wyja�niæ przynaj-
mniej w kilku modelach satysfakcji z pracy. Efektem krytyki modelu jest
koncepcja zadowolenia z pracy Marcha i Simona (1958). Zak³ada ona, ¿e
produktywno�æ jest funkcj¹ dwóch zmiennych: stopnia do�wiadczanego
niezadowolenia oraz spostrzeganego instrumentalizmu wykonywanych
zadañ pracy wzglêdem cenionych nagród.

Model Lawlera i Portera (1967) bardziej radykalnie wyja�nia zwi¹zek
miedzy satysfakcj¹ a produktywno�ci¹. To nie satysfakcja jest przyczyn¹
wydajno�ci pracy, ale odwrotnie � wydajno�æ jest przyczyn¹ zadowolenia
z pracy. Dobre wykonanie zadañ i sukcesy w pracy mog¹ prowadziæ do
nagród, które przyczyniaj¹ siê do satysfakcji z pracy. Satysfakcja jest skut-
kiem zaspokojenia potrzeb i je¿eli praca zaspokaja np. potrzebê osi¹gniêæ,
to tym samym stymuluje pracownika do lepszego wykonywania zadañ.

Je�li chodzi o wp³yw  satysfakcji na absencjê i fluktuacjê, to generalnie
potwierdza siê, ¿e pracownicy niezadowoleni czê�ciej s¹ nieobecni w pracy
i rozgl¹daj¹ siê za inn¹ prac¹. W przypadku absencji istotn¹ rolê odgry-
waj¹ satysfakcje cz¹stkowe z poszczególnych aspektów pracy, a nie ogólne
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zadowolenie. W odniesieniu do zjawiska fluktuacji (zmiany pracy) sy-
tuacja jest jeszcze bardziej z³o¿ona. Zadowolenie nigdy nie jest przyczyn¹
decyzji o zmianie lub porzuceniu pracy. Na tak¹ decyzjê wp³ywaj¹ za-
równo wiek, sytuacja rodzinna jak i cechy osobowo�ci pracownika (Derbis
i Bañka, 1998). Ludzie m³odzi, samotni tj. bez zobowi¹zañ finansowych s¹
bardziej wolni w podejmowaniu decyzji o zmianie pracy ni¿ osoby w �red-
nim wieku obci¹¿one odpowiedzialno�ci¹ za rodzinê i zaci¹gniête po¿yczki
hipoteczne. Jak wykazuj¹ badania Mobleya (1982) zmiana pracy jest wie-
loetapowym procesem decyzyjnym, podczas którego pracownik doko-
nuje kolejnych porównañ kosztów i zysków ekonomicznych i psycholo-
gicznych, a niezadowolenie jest tylko jedn¹ z wielu okoliczno�ci.
Wa¿niejsz¹ od niezadowolenia determinant¹ decyzji o porzuceniu pra-
cy (zmianie pracodawcy) jest ocena rynku pracy i stopy bezrobocia (Bur-
chell, 1992).

Satysfakcja z pracy ma wp³yw na lojalno�æ pracowników wobec organi-
zacji i zachowania antyspo³eczne. Niska satysfakcja z pracy prowadzi
do zachowañ szkodz¹cych organizacji, a w skrajnych przypadkach nawet
do sabota¿u. Przeciwieñstwem zachowañ szkodz¹cych jest przywi¹zanie
do organizacji (Mowday i in., 1979; Meyer i Allen, 1997). Obejmuje ono
trzy komponenty: akceptacjê warto�ci i celów, wolê wydatkowania wysi³-
ku na rzecz organizacji, oraz pragnienie pozostania w niej. W tradycyjnym
ujêciu czynniki determinuj¹ce przywi¹zanie do organizacji s¹ traktowane
jako cechy osobowo�ci i kryterium selekcyjne kandydatów do pracy. Wspó³-
cze�nie wiêksz¹ wagê w generowaniu postawy przywi¹zania do pracy przy-
pisuje siê czynnikom �rodowiska organizacyjnego, a w szczególno�ci mo-
delowaniu procesów socjalizacji (Ashforth i Saks, 1996).

SATYSFAKCJA Z PRACY PRACOWNIKÓW UCZELNI
W KLASYCZNYCH TEORIACH ORGANIZACJI

G³ównymi wyznacznikami zadowolenia z pracy s¹ czynniki sytuacyjne
zwi¹zane z systemem organizacyjnym. System organizacyjny jest �rodo-
wiskiem,  determinuj¹cym okre�lone zachowania organizacyjne, którym
w konsekwencji towarzysz¹ okre�lone stany satysfakcji lub dyssatysfak-
cji. W tym podrozdziale przedstawione zostan¹ podstawowe teorie organi-
zacji oraz stopieñ ich dopasowania do wspó³czesnych celów, zadañ i wy-
zwañ stoj¹cych przed uczelniami wy¿szymi
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Zachowania organizacyjne to system dzia³añ zwi¹zanych z realizacj¹
zadañ i osi¹ganiem celów organizacji. W ka¿dej organizacji zachowania
ludzi wyznaczane s¹ przez niezliczon¹ liczbê zmiennych zwi¹zanych z naj-
ró¿norodniejszymi cechami systemu organizacyjnego. Z uwagi na ogrom
czynników, od których zale¿y skuteczne funkcjonowanie spo³ecznego sys-
temu organizacji, od dawna formu³owane s¹ teorie, których podstawowym
celem jest zbudowanie idealnej organizacji i zwiêkszenie skuteczno�ci dzia-
³añ pracowników oraz w miarê mo¿liwo�ci predykcji ich zachowañ w pro-
cesie pracy.

Najstarszym modelem idealnej organizacji jest model �racjonalnej biu-
rokracji� Maxa Webera. Przyjêta przez Webera idealna struktura zak³ada
wysoki stopieñ specjalizacji, depersonalizacjê, autorytet oparty na pe³nio-
nych rolach a nie relacjach miêdzyludzkich, czyst¹ i scentralizowan¹ hie-
rarchiê w³adzy, dobrze opisane role i procedury dzia³ania, zasady promocji
oparte na zdolno�ciach technicznych i szerokie zastosowanie dokumenta-
cji pisemnej. Dla Webera czysty system biurokratyczny jest historyczn¹
konieczno�ci¹, wychodz¹c¹ naprzeciw rozrostowi organizacji. W istocie
rzeczy system biurokratyczny ma szereg zalet: racjonalno�æ, dok³adno�æ w
dzia³aniu, szybko�æ, redukcja taræ miêdzy lud�mi, niezmienno�æ zachowañ,
podporz¹dkowanie pracowników m³odszych, starszym w jasny i dobrze
znany sposób, rzetelno�æ pracy. Chocia¿ model idealnej organizacji Webe-
ra jest modelem filozoficznym, to jednak jego podstawowe za³o¿enia zosta-
³y od razu zasymilowane przez twórców naukowej organizacji pracy z Tay-
lorem (1911) i Fayolem (1949) na czele.

Z biegiem lat teoria organizacji, powsta³a na bazie koncepcji Webera,
wypracowa³a szereg regu³, które do dzisiaj  uznawane s¹ za optymaln¹
podstawê organizacji w wielu wy¿szych uczelniach i jako najlepszy sposób
zarz¹dzania zapewniaj¹cy maksimum satysfakcji z pracy. Cztery z nich tj.
(1) specjalizacja, (2) hierarchia w³adzy, (3) odpersonalizowanie ról oraz (4)
specjalnie wyszkolony do swoich zadañ kierownik s¹ ci¹gle standardem
dzia³ania uniwersytetów, w szczególno�ci du¿ych. Dzieje siê tak dlatego,
i¿ wci¹¿ silne jest przekonanie, ¿e organizacja oparta na klasycznych za-
sadach pozwala na harmonijne wspó³dzia³anie trzech podstawowych grup
pracowniczych: profesorów, pracowników administracyjnych i pracowni-
ków pomocniczych. A zatem podstawowy wk³ad tej klasycznej teorii orga-
nizacji do wyja�niania zale¿no�ci miêdzy produktywno�ci¹ pracownika
a efektywno�ci¹ organizacji, le¿y w obszarze jedno�ci wysi³ku oraz w lan-
sowaniu zasady, ¿e ka¿da aktywno�æ w organizacji powinna byæ w relacji
do ogólnego celu. Biurokratyczny system organizacji uczelni zak³ada, ¿e
satysfakcja z pracy jest funkcj¹ racjonalno�ci. Jednak w sytuacji zmniej-
szaj¹cych siê zasobów, jakimi dysponuj¹ uczelnie, zwiêkszaj¹cej siê kon-
kurencyjno�ci miêdzy uczelniami, racjonalizm oferowany przez biurokra-
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cjê nie wystarcza dla utrzymania siê instytucji jako ca³o�ci. Coraz czê�ciej
warunkiem skuteczno�ci funkcjonowania wy¿szej uczelni nie jest wy³¹cz-
nie racjonalno�æ, ale g³ównie kreatywno�æ. Te dwie warto�ci stoj¹ wobec
siebie jednak w opozycji.

Drugi model zwi¹zany jest z tzw. ruchem stosunków miêdzyludzkich.
Jak wskazuje Argyris (1959) pracownicy s¹ w rzeczywisto�ci motywowani
do pracy nie tylko wzglêdami ekonomicznymi (racjonalnymi), ale tak¿e
d¹¿eniem do rozwoju i niezale¿no�ci. Wed³ug niego klasyczna teoria biuro-
kracji narzuca pracownikowi rolê podporz¹dkowan¹, pasywn¹ i niedojrza³¹.
Podstawowym kierunkiem modelu stosunków miêdzyludzkich jest d¹¿e-
nie do budowania u pracownika wiary we w³asne si³y i motywacji do dzia-
³ania na rzecz organizacji. McGregor (1960) wprowadzi³ w�ród mened¿e-
rów rozró¿nienie na zwolenników Teorii X oraz Teorii Y. Zwolennicy teorii
X przedk³adaj¹ wysoki stopieñ specjalizacji, klarown¹ liniê w³adzy, w¹ski
zakres kontroli oraz scentralizowany model podejmowania decyzji. Nato-
miast zwolennicy Teorii Y przedk³adaj¹ mniejsz¹ specjalizacjê, mniejszy
zakres kontroli oraz wiêksz¹ delegacjê swobody dzia³ania i odpowiedzial-
no�ci na podleg³ych pracowników. W tym kontek�cie idealna organizacja
to taka, która jest maksymalnie zdecentralizowana.  Satysfakcja z pracy
jest wprost proporcjonalna do stopnia decentralizacji organizacji.

Likert (1967) badaj¹c szereg specyficznych zmiennych organizacyjnych,
takich jak przywództwo, motywacja, komunikacja, podejmowanie decyzji,
ustanawianie celów i kontrolê, wyró¿ni³ cztery typy organizacji w zale¿no-
�ci od tego, w jaki sposób radz¹ sobie one z owymi zmiennymi.  Nada³ im
on odpowiednio nastêpuj¹ce etykiety: System 1 eksploatuj¹cy autorytar-
ny; System 2 ¿yczliwy autorytarny; System 3 konsultacyjny; System 4
partycypacji grupowej.

� System 1 charakteryzuje siê autorytarnym stylem przywództwa, któ-
ry nie bierze pod uwagê opinii podw³adnych w procesie podejmowa-
nia decyzji, a  komunikowanie siê jest zawsze jednokierunkowe �z
góry w dó³�. W³adza i  kontrola s¹ scentralizowane.

� System 2 ma równie¿ scentralizowan¹ w³adzê i kontrolê, ale w wiêk-
szym stopniu opiera siê na komunikacji.

� System 3 eksponuje komunikacjê; pracownicy maj¹ mo¿liwo�æ zg³a-
szania uwag, lecz decyzje w dalszym ci¹gu zarezerwowane s¹ dla
wy¿szych szczebli zarz¹dzania.

� W Systemie 4, który jest opozycyjny do pierwszego: prze³o¿eni wyka-
zuj¹ pe³ne zaufanie do swoich podw³adnych, dziêki motywacji opar-
tej na partycypacji i odpowiedzialno�ci, która ma bezpo�rednie prze-
³o¿enie równie¿ na wzmocnienia ekonomiczne; komunikacja miêdzy

Uczelnia wy¿sza i satysfakcja z pracy w klasycznych modelach...
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wszystkimi cz³onkami organizacji jest charakterystyczna dla tego
systemu; decentralizacja decyzji oraz powszechna akceptacja celów
organizacyjnych w powi¹zaniu z odpowiedzialno�ci¹.

Jak wskazuje sam Likert, wiêkszo�æ mened¿erów uwa¿a System 4 za
najbardziej sprzyjaj¹cy tworzeniu kultury organizacyjnej optymalnej
z punktu widzenia zachowañ pracowników, pod warunkiem, ¿e dana in-
stytucja dysponuje jasnym planem, dobrze wytyczonymi celami oraz kom-
petencjami technicznymi. Zbie¿no�æ misji uczelni wy¿szej z za³o¿eniami
Systemu 4 jest niew¹tpliwie zalet¹ tego podej�cia, które podkre�la rangê
wysokiej odpowiedzialno�ci za dzia³ania w organizacji ka¿dego pracowni-
ka. Organizacje tego typu charakteryzuj¹ siê, w porównaniu z organiza-
cjami biurokratycznymi, wiêksz¹ elastyczno�ci¹ w sytuacjach nietypowych
i zmiany. W wy¿szych uczelniach kwestia ta nabiera istotnego znaczenia
w warunkach wzrostu konkurencji na rynku edukacyjnym, gdy¿ poci¹ga
za sob¹ konieczno�æ redukcji zatrudnienia i wykonywania zadañ zmniej-
szonymi �rodkami. Pracownik dysponuj¹cy swobod¹ zachowañ oraz na-
stawieniem na dzia³ania innowacyjne, twórczo�æ jest w stanie �wiadczyæ
us³ugi na lepszym poziomie ni¿ specjalista w organizacji biurokratycznej.
Oczywi�cie wy¿sze uczelnie dzia³aj¹ce jako organizacje �wiadcz¹ce us³ugi
edukacyjne funkcjonuj¹ w innych �rodowiskach, z których ka¿de mo¿e
charakteryzowaæ siê odmienn¹ kultur¹ organizacyjn¹. Tak np. administra-
cja uczelni mo¿e funkcjonowaæ w �rodowisku uczelni na poziomie Systemu
4 w odniesieniu do pracowników akademickich czy kontrahentów na szcze-
blu rz¹dowym, a w odniesieniu do studentów na poziomie Systemu 1.
Podobnie te¿ uczelnia jako ca³o�æ zazwyczaj dzia³a w Systemie 4, a admi-
nistracja uczelni zazwyczaj dzia³a (lub uwa¿a siê, ¿e tak dzia³a) w Syste-
mie 1. Jak z tego wynika, miêdzy Systemami jako odrêbnymi �rodowiska-
mi organizacyjnymi istnieæ mo¿e konflikt.

Trzeci model organizacji dotyczy grupy teorii nosz¹cych wspóln¹ nazwê
�teorii uwarunkowañ�. Opieraj¹ siê one na za³o¿eniu, i¿ nie ma jednej najlep-
szej formy organizacji pasuj¹cej do wszystkich rodzajów �rodowisk. Idealny
typ kultury organizacyjnej zale¿y od specyficznych uwarunkowañ, a wiêc
np. technologii, wielko�ci firmy, koncentracji na procesach i masowej pro-
dukcji (Woodward, 1965). W zale¿no�ci od sytuacji (Burns, Stalker, 1965)
jedne formy kultury organizacyjnej bêd¹ bardziej elastyczne i nieformalne
czyli �organiczne�, a inne bardziej sztywne, specjalistyczne i autorytarne
czyli �mechanistyczne�. W warunkach niepewno�ci �rodowiskowej organiza-
cje �organiczne� i �mechanistyczne� radz¹ sobie ró¿nie, bior¹c pod uwagê cztery
cechy organizacyjne: (1) zale¿no�æ od formalnych regu³ i form komunika-
cji, (2) horyzont czasu, (3) dyfuzjê lub koncentracjê celów, (4) typ orientacji
personalnej skoncentrowanej na relacjach miêdzyludzkich lub  zadaniach.
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Organizacje posiadaj¹ce stabilne �rodowisko kulturowe, jak np. stare
uniwersytety z tradycj¹, mog¹ opieraæ siê na formalnych rolach, krótkim
horyzoncie czasu, tradycyjnych kana³ach komunikacji, oraz silnej koncen-
tracji na zadaniach.

Organizacje z niestabilnym �rodowiskiem kulturowym, jak ma³e pry-
watne uczelnie, potrzebuj¹ wiêkszej liczby kontaktów z zewnêtrznym �ro-
dowiskiem organizacyjnym, tak aby zmiany mog³y byæ zauwa¿one w mia-
rê szybko. Organizacje tego typu potrzebuj¹ d³u¿szego czasu na w³a�ciw¹
orientacjê, bardziej kompleksowych form komunikacji oraz maksymalnie
sprawnego przep³ywu informacji. Hierarchiczno�æ struktury i formalne
regu³y komunikacji stoj¹ w tym przypadku w sprzeczno�ci ze sprawno�ci¹
organizacyjn¹.

Satysfakcja z pracy w tym modelu organizacyjnym jest funkcj¹ dopaso-
wania struktury do �rodowiska organizacyjnego. Uczelnia jest organizacj¹
zró¿nicowan¹ pod wzglêdem stabilno�ci (pewno�ci informacyjnej) ró¿nych
podsystemów �rodowiska. Podstawowe zadanie w obszarze zarz¹dzania
uczelni¹ w tym modelu organizacji polega na sprawnej koordynacji dzia³a-
nia poszczególnych czê�ci struktury uczelni i dobrej diagnozie typu i istoty
organizacji. Czy uczelnia jest organizacj¹ typu �organicznego� czy �mecha-
nistycznego�? Zgodnie z teori¹ uwarunkowañ (sytuacyjn¹) wy¿sza uczel-
nia mo¿e byæ organizacj¹ efektywn¹, w której stosowane s¹ zarówno biu-
rokratyczne jak i organiczne formy organizacji. Podstawowym wk³adem
tych teorii jest zwrócenie uwagi na to, i¿ ka¿da czê�æ organizacji zale¿y od
�rodowiska zewnêtrznego, a miar¹ stopnia dopasowania owej zale¿no�ci
jest satysfakcja z pracy pracowników.

Wspó³zale¿no�æ miêdzy elementami struktury organizacyjnej a �rodo-
wiskiem pracy eksponuj¹ równie¿ teorie systemowe. W podej�ciu tym roz-
ró¿nia siê systemy otwarte i zamkniête (Hall, 1972).  Systemy zamkniête
to organizacje realizuj¹ce �ci�le sprecyzowane cele, w których procesy po-
dejmowania decyzji s¹ maksymalnie zracjonalizowane. W przeciwieñstwie
do nich, systemy otwarte to organizacje ograniczone przez czynniki we-
wnêtrzne, takie jak brak odpowiednio licznej kadry w³asnych pracowni-
ków, brak odpowiednich zasobów lokalowych oraz przez czynniki zewnêtrz-
ne takie jak brak dop³ywu kadry lub chêtnych do studiowania (Katz i Kahn,
1979). Systemowe widzenie uczelni wy¿szej opiera siê na tendencji do uj-
mowania jej bardziej w kategoriach procesu ni¿ struktury. Zmiany struk-
turalne w uczelni s¹ zarazem przyczyn¹ i skutkiem zmian zachodz¹cych
we wszystkich komponentach organizacji. Wybór celów i metod dzia³ania
zale¿y od czynników �rodowiskowych, które czêsto znajduj¹ siê poza kon-
trol¹ uczelni.

Podstawowy wk³ad teorii systemowych polega na zwróceniu uwagi na
to, ¿e uczelnia wy¿sza we wszystkich swoich parametrach dzia³ania uza-
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le¿niona jest od �rodowiska zewnêtrznego. Satysfakcja z pracy jest funkcj¹
sprawno�ci koordynacji wszystkich podstawowych podsystemów uczelni
z systemami zewnêtrznymi, tworz¹cymi zewnêtrzne �rodowisko organiza-
cyjne. Podstawow¹ zalet¹ ujêcia systemowego z punktu widzenia funkcjo-
nowania wy¿szych uczelni jest to, ¿e  daje poczucie podmiotowo�ci wszyst-
kim elementom systemu, a wiêc pracownikom administracyjnym,
akademickim i studentom. Satysfakcja z pracy w tym podej�ciu jest po-
chodn¹ �wiadomo�ci funkcjonowania pracowników administracyjnych
w sieci powi¹zañ miêdzy podsystemami uczelni a �rodowiskiem zewnêtrz-
nym.

Odmienne spojrzenie na uczelniê wy¿sz¹ jako organizacjê �wiadcz¹c¹
us³ugi edukacyjne proponuje Teoria Z (Ouchi, 1982). Powsta³a ona na ba-
zie obserwacji ró¿nic w efektywno�ci i kulturze organizacyjnej przedsiê-
biorstw japoñskich i amerykañskich. Ouchi zauwa¿y³, i¿ organizacje ja-
poñskie charakteryzuje zatrudnienie na ca³e ¿ycie, powolna promocja,
�cie¿ki karier niezale¿ne od specjalno�ci, kolektywne podejmowanie decy-
zji, odpowiedzialno�æ zbiorowa oraz pe³na integracja miêdzy prac¹ a co-
dziennym stylem ¿ycia spo³ecznego. Pracownik w kulturze zachodniej jest
wg Ouchi bardziej skoncentrowany na doskonaleniu siebie w zakresie
w¹skiej specjalno�ci ni¿ lojalno�ci wobec organizacji. W Japonii pracowni-
cy mog¹ realizowaæ karierê w obrêbie ró¿nych specjalno�ci w jednej orga-
nizacji. Integracja wysi³ku w po³¹czeniu z wysok¹ lojalno�ci¹ wobec orga-
nizacji  umo¿liwia  pracownikowi pe³n¹ satysfakcjê z pracy. Zgodnie z teori¹
Z (Ouchi, 1982), zarówno pracownik administracyjny jak i akademicki
postrzega siebie przede wszystkim w kontek�cie przynale¿no�ci do organi-
zacji, podzielaj¹cego wspólne warto�ci, a dopiero potem jako przedstawi-
ciela okre�lonej grupy zawodowej, realizuj¹cego indywidualn¹ karierê.
Istot¹ tej kultury organizacyjnej jest zaufanie miêdzy kierownictwem or-
ganizacji a pracownikami, którego efektem jest przywi¹zanie do miejsca
pracy. W odniesieniu do uczelni wy¿szych, Teoria Z zak³ada d³ugotrwa³e
zatrudnienie poszczególnych pracowników i pe³nienie ró¿nych ról w swo-
jej karierze zawodowej w tej samej instytucji.

My�l¹ przewodni¹ Teorii Z jest rozwój pracownika w organizacji poprzez
umo¿liwianie mu nabywania ró¿nego do�wiadczenia. �ród³em satysfakcji
z pracy jest ró¿norodno�æ do�wiadczeñ zawodowych w trakcie kariery
w organizacji, bêd¹cej równowa¿nikiem rozwoju zawodowego. Teoria Z nie
jest pozbawiona wad, jako ¿e jest to w g³ównej mierze teoria systemu za-
mkniêtego. Wy¿sza uczelnia potrzebuje moralnego drogowskazu budowa-
nego wewn¹trz organizacji w szybko  zmieniaj¹cym siê �wiecie oraz idei
innowacyjnych, nap³ywaj¹cych ze �rodowiska zewnêtrznego.
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Uczelnia wy¿sza
w zmieniaj¹cej siê
rzeczywisto�ci organizacyjnej

ZMIENIAJ¥CY SIÊ KONTEKST PRACY
ORAZ KARIER PRACOWNIKÓW ADMINISTRACYJNYCH

Kontekst, w którym podejmowane s¹ dzia³ania  organizacyjne wy¿szych
uczelni to stale zmieniaj¹cy siê obszar rzeczywisto�ci. Nie ulega w¹tpliwo-
�ci, ¿e wspó³czesne organizacje, w tym równie¿ wy¿sze uczelnie, ró¿ni¹ siê
od tych z przed lat dwudziestu. Jak przewidzia³ to wcze�niej Drucker (1993),
organizacje mog¹ byæ konkurencyjne, kiedy bêd¹ wykazywaæ siê trzy razy
wiêksz¹ produktywno�ci¹ przy trzykrotnie mniejszym zatrudnieniu. Ozna-
cza to mniejsz¹ liczbê pracowników, mniejsze obci¹¿enie p³acami oraz wiêk-
sza wydajno�æ.

Istnieje presja na organizacje, aby dzia³aæ globalnie, aby korzystaæ
z taniej si³y roboczej oraz dobrodziejstw rynku. Wyczuwalna jest równie¿
presja ze strony banków na ograniczanie kredytów d³ugoterminowych oraz
wchodzenia z organizacjami biznesowymi w ró¿nego rodzaju zwi¹zki part-
nerskie. Wszystko to ma na celu poszukiwanie oszczêdno�ci wewn¹trz or-
ganizacji. Widoczna jest równie¿ presja na krótkoterminowe profity. Su-
muj¹c, uczelnie wy¿sze poddane s¹ presji trzech g³ównych czynników:

1. Konieczno�ci okre�lenia rdzeniowego obszaru dzia³ania, co w efekcie
prowadzi do czasowego zatrudniania pracowników oraz do zlecania
prac poza Edukacji na zewn¹trz.

3
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2. Konieczno�ci koncentrowania siê na procesach kluczowych, a nie
wokó³ organizacji wydzia³ów, oddzia³ów etc.

3. Zmniejszania rozmiarów zatrudnienia.

W przypadku polskich uczelni wy¿szych presje te id¹ w parze z prywa-
tyzacj¹ szkolnictwa wy¿szego. Dzisiaj dzia³a ich w Polsce ju¿ ponad trzy-
sta.  Prywatne wy¿sze uczelnie dzia³aj¹c jednak jako organizacje bizneso-
we zmuszone s¹, tak samo jak inne organizacje nie akademickie, do redukcji
sta³ego zatrudnienia (miejsc pracy) na rzecz atypowych form pracy. Ci¹g³a
presja na obcinanie sta³ych kosztów pracy, daje w efekcie wzrost efektyw-
no�ci ekonomicznej studiowania. Z drugiej strony uczelnie tego typu trac¹
warto�ci wynikaj¹ce z d³ugotrwa³ego zatrudnienia zwi¹zane z do�wiad-
czeniem, wiedz¹ eksperck¹ i lojalno�ci¹ a satysfakcja z pracy  sprowadza-
na jest czêsto do honorarium pieniê¿nego.

W miarê restrukturyzacji instytucji ulega zmianie struktura i natura
pracy. William Bridges (1995) wykaza³, i¿ ca³kowitemu rozpadowi uleg³a
tradycyjna praca, z dobrze zdefiniowanymi zadaniami i obowi¹zkami pra-
cy czy zakresami odpowiedzialno�ci. W trendzie zmierzaj¹cym do oriento-
wania procesów pracy na konsumenta, ulegaj¹ zatarciu granice miêdzy
czynno�ciami wykonywanymi indywidualnie na rzecz czynno�ci wykony-
wanych zespo³owo, gdzie role przypisywane s¹ raczej procesom (wykony-
wanym zespo³owo) a nie poszczególnym funkcjom. Prace jako takie nigdy
wiêcej nie bêd¹ dla wspó³czesnych organizacji czym� zasadniczo konstytu-
tywnym. Coraz czê�ciej przyjmuje siê, i¿ kategoriami wokó³ których orga-
nizuje siê nowoczesna firm s¹ kompetencje (Wood i Payne, 1998). Pojêciem
dominuj¹cym staje siê pojêcie obszarów pracy, gdzie wiedza, zdolno�ci
i postawy jednostki dopasowywane s¹ do wymagañ zadañ i kontekstu ich
wykonania. W efekcie czego ludzie wykonuj¹ zadania z tych obszarów, do
których s¹ najlepiej przygotowani.

Uczelnie wy¿sze dotykaj¹ te¿ radykalne zmiany struktury spo³ecznej tj.
wzrost proporcji kobiet na rynku pracy, migracje ludno�ciowe,  wzrost stop-
nia skolaryzacji. Wska�niki skolaryzacji w Polsce tj. proporcji m³odzie¿y
studiuj¹cej s¹ jeszcze stosunkowo na niskim poziomie. Pañstwo d¹¿y do
zmiany tego i traktuje edukacjê ekonomiczn¹ jako jedn¹ z form regulacji
rynku pracy.  Powoduje to miêdzy innymi ostr¹ segregacjê i konkurencjê
miêdzy dotowanymi uczelniami pañstwowymi a nie subsydiowanymi uczel-
niami prywatnymi w dostêpie do potencjalnych studentów na prowincji
i w wielkich miastach. Procesom tym towarzysz¹ zmiany prawne, które s¹
czê�ci¹ gry konkurencyjnej na rynku edukacyjnym i zmieniaj¹ warunki
dzia³ania ekonomicznego uczelni raz na korzy�æ uczelni pañstwowych,
a raz prywatnych. Ostatnia próba stworzenia przez rz¹d 100 tys. nowych
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miejsc studiowania na filiach uczelni pañstwowych spotka³a siê z prote-
stem uczelni prywatnych, dla których taka nierównowaga w traktowaniu
podmiotów oznacza bankructwo. Dlatego te¿ uczelnie niepañstwowe do-
magaj¹ siê regulacji prawnych przeciwko ich dyskryminacji. Mnogo�æ tych
zmian powoduje niepewno�æ w�ród wszystkich kategorii pracowników,
skutkuj¹c równie¿ w sferze satysfakcji z pracy.

Dla satysfakcji z pracy u pracowników administracji uczelni wy¿szych,
kapitalne znaczenie maj¹ zmiany technologiczne. Elektronizacja komuni-
kacji interpersonalnej powoduje zanik kontaktów twarz¹ w twarz jako
podstawowego sposobu komunikowania siê miêdzy sob¹ i �ród³a satysfak-
cji wielu potrzeb psychicznych. Zmiany technologiczne dotykaj¹ w wiêk-
szym stopniu pracowników administracyjnych ni¿ akademickich. S¹ dla
nich podstawowym �ród³em poczucia zagro¿enia i dyssatysfakcji z pracy.
Poza tym postêp technologiczny zmienia wizjê biurokracji Webera, jako
racjonalnej formy organizacji.

NOWE I NIETYPOWE ASPEKTY PRACY
W UCZELNIACH WY¯SZYCH

W ostatnich latach istotnie zmieni³y siê zasady dotycz¹ce karier pracow-
ników w organizacjach. Podstawowym wyznacznikiem tej zmiany jest zja-
wisko, czêsto zwi¹zane z restrukturyzacj¹, dotycz¹ce zmniejszania liczby
stanowisk w organizacji oraz mniejszego zapotrzebowania na pracowni-
ków. Z psychologicznego punktu widzenia zmiana ta oznacza: (1) oczeki-
wanie, ¿e mniejsza liczba pracowników wykona tê sam¹ pracê, któr¹ do-
tychczas wykonywa³a wiêksza liczba pracowników, (2) �ci�lejsze
dopasowanie procesów podejmowania decyzji do jako�ciowych wymagañ
rynku oraz klientów. Jest to motywacja ukierunkowana na eliminowanie
zbêdnych pracowników, czêsto za wszelk¹ cenê. Negatywn¹ stron¹ tego
zjawiska jest miêdzy innymi zwalnianie pracowników, którzy a priori uwa-
¿ani s¹ za pracowników redundantnych, a którzy nastêpnie s¹ z powrotem
rekrutowani przez firmy, z tym ¿e na stanowiska konsultantów.  Korzy-
�ci¹ redukcji zatrudnienia jest: (1) lepsze dopasowanie decyzji kadrowych
do mo¿liwo�ci i zakresu odpowiedzialno�ci pracowników, (2) zmniejszone
niebezpieczeñstwo promowania osób na stanowiska, na które nie posia-
daj¹ odpowiednich kompetencji.

Uczelnia wy¿sza w zmieniaj¹cej siê rzeczywisto�ci organizacyjnej
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Ideologia obni¿ania poziomu zatrudnienia prowadzi do istotnych para-
doksów: (1) oczekiwania, ¿e pracownicy bêd¹ innowacyjni, nastawieni na
poszukiwanie nowych idei bez koniecznego przeszkolenia i terminowania
w firmie, (2) bêd¹ lojalni i przywi¹zani do firmy, (3) ca³kowicie przygoto-
wani do efektywnego podjêcia wszystkich istotnych zadañ w firmie, (4)
elastyczni i dyspozycyjni.  Oczekiwania te s¹ sprzeczne z prawem jednost-
ki do zachowania dystansu wobec organizacji, która z mniej lub bardziej
racjonalnych powodów (utrzymania siê na rynku) mo¿e zrezygnowaæ z us³ug
danego pracownika w dowolnej chwili.

Redukcja zatrudnienia jest �ci�le skorelowana z przesuwaniem siê ce-
lów organizacyjnych z perspektywy d³ugoterminowej na krótkoterminow¹.
Rodzi to podstawowy problem odpowiedzialno�ci za karierê zawodow¹ pra-
cownika w uczelni. Najlepszym kandydatem do pracy jest ten, który w
danej chwili jest najbardziej efektywny z punktu widzenia gry rynkowej
firmy. Podstawow¹ procedur¹ zatrudniania staje siê pozyskiwanie pra-
cowników z zewn¹trz, do konkretnych zadañ i na czas okre�lony. Kryte-
rium zatrudnienia przestaje byæ kryterium odgraniczaj¹cym �rodowisko
organizacyjne uczelni od �rodowiska zewnêtrznego. W kontek�cie pracow-
nikiem uczelni staje siê osoba, która aktualnie nie jest zatrudniana przez
organizacjê stwarzaj¹c¹ miejsce pracy, lecz np. agencje pracy czasowej lub
inne uczelnie. Innymi s³owy kadry uczelni wy¿szych sk³adaj¹ siê z coraz
wiêkszej proporcji pracowników zatrudnianych nie na klasycznych eta-
tach, lecz na nietypowych formach pracy.  W uczelniach niepañstwowych
proporcja pracowników zatrudnionych w atypowych formach pracy prze-
kracza najczê�ciej dziewiêædziesi¹t procent ogó³u. Kwalifikacje pracowni-
ków uczelni wy¿szych opieraj¹ siê w coraz wiêkszym stopniu na obiektyw-
nych  obserwacjach tego, co ludzie robi¹, a nie na tym, ¿e s¹ w stanie
wykazaæ, ¿e co� wiedz¹ na temat tego co robi¹.

Zatrudnianie zewnêtrzne rodzi inne pytania: (1) Jak pracownicy zatrud-
niani z zewn¹trz mog¹ zapewniæ odpowiedni poziom zdolno�ci i kompe-
tencji niezbêdnych do realizacji danych zadañ? (2) Jak maj¹ rozwijaæ swoj¹
�cie¿kê kariery? (3) Jak zatrudnianie pracowników z zewn¹trz wp³ywa na
poziom kompetencji, styl pracy, preferencje tych pracowników, którzy za-
trudnieni s¹ na sta³e? (4) Jak radz¹ sobie psychicznie pracownicy, którzy
maj¹ �wiadomo�æ tego, ¿e w ka¿dej chwili mog¹ byæ zwolnieni, mimo i¿
oficjalnie nikt tego im nie mówi. I wreszcie (5), jak wp³ywa na satysfakcjê
z pracy i lojalno�æ wobec organizacji?
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ZMIANA KONTRAKTU PSYCHOLOGICZNEGO
I JEJ KONSEKWENCJE DLA SATYSFAKCJI Z PRACY

Zmiany w naturze pracy uwidaczniaj¹ siê w naturze kontraktowania pra-
cy. Przede wszystkim pojawi³a siê nieznana dawniej kategoria �kontraktu
psychologicznego� (Rosseau, 1995). Dwadzie�cia lat temu nikomu na �wie-
cie, kto by³ np. zatrudniony w banku lub w firmie ubezpieczeniowej, nie
przysz³oby do g³owy aby �lojalno�æ w wymianie bezpieczeñstwa� uznawaæ
za kontrakt psychologiczny. Dzisiaj jest to podstawowa kategoria opisuj¹-
ca kulturê organizacyjn¹. Istota �nowego kontraktu� polega zarówno na
tym, ¿e jest on wyzwaniem i osi¹gniêciem jednostki, jak i na tym, ¿e jest
on zasadniczo niesymetryczny; obowi¹zki i prawa nie rozk³adaj¹ siê rów-
nomiernie po stronie pracodawcy i pracobiorcy. Pracodawcy poszukuj¹ pra-
cowników, którzy daj¹ najszybszy zwrot nak³adów, a pracownicy praco-
dawców, którzy daj¹ najwy¿sze zarobki. W przypadku wy¿szych uczelni
pracownicy akademiccy s¹ w wiêkszo�ci zatrudniani do wykonania kon-
kretnych zadañ i nie oczekuje siê od nich w zamian niczego, ale te¿ i nicze-
go wiêcej oprócz zap³aty siê nie proponuje. Decyzje o zwolnieniu lub przed-
³u¿eniu kontraktu zale¿¹ od tego, czy osoba zatrudniana (w nietypowych
formach pracy) wykazuje obserwowalne zdolno�ci efektywnego wykony-
wania przydzielonych jej zadañ.

W nowym kontek�cie organizacyjnym ludzie czêsto nie s¹ oceniani
z punktu widzenia dopasowania kwalifikacji do konkretnej, sta³ej pracy,
ale do pracy zmiennej, wykonywanej w okre�lonym terminie, najczê�ciej
zespo³owo. Ideologia ta, która sta³a siê podstaw¹ zarz¹dzania uczelni¹ wy-
¿sz¹ prowadzi do: (1) opierania wizji rozwoju karier na kompetencjach
a nie wymaganiach stanowisk pracy, (2) zmiany definicji kariery z uk³adu
sekwencyjnego na sieciowy uk³ad osi¹ganych kompetencji, (3) zanik sta-
rego kontraktu psychologicznego i rozwój nowego kontraktu psychologicz-
nego.

Kontrakt psychologiczny to zespó³ przekonañ ludzi, co do warunków
i zasad realizacji uzgodnieñ, przyrzeczeñ i obietnic w odniesieniu do pracy
i wynikaj¹cych z nich korzy�ci, tak po stronie pracodawcy, jak i pracobior-
cy. Kontrakt psychologiczny jest wiêc niepisanym porozumieniem miêdzy
pracownikami a pracodawc¹. Stary kontrakt psychologiczny zwany te¿ kon-
traktem relacyjnym, dominuj¹cy w latach siedemdziesi¹tych, opiera³ siê
na d³ugookresowych zale¿no�ciach miêdzy pracownikiem a pracodawc¹.

Uczelnia wy¿sza w zmieniaj¹cej siê rzeczywisto�ci organizacyjnej
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�Dobra� oferowane przez pracobiorcê to: przyrzeczenie nie opuszczenia fir-
my w biedzie (lojalno�æ), konformizm, gotowo�æ do wykonywania przydzie-
lonych zadañ, zaufanie, ¿e �Oni� dotrzymaj¹ obietnic. �Dobra� oferowane
przez pracodawcê obejmuj¹ bezpieczeñstwo oraz pewno�æ zatrudnienia,
perspektywy awansowe, szkolenie, opiekê w nag³ej potrzebie. Nowy kon-
trakt zwany kontraktem transakcyjnym jest ugod¹  i konwencj¹, która
jest raczej narzucona ni¿ uzgodniona. Nie bazuje on na d³ugookresowych
zale¿no�ciach, ale krótkoterminowej wymianie ekonomicznej. �Dobra� ofe-
rowane przez pracownika obejmuj¹ d³ugie godziny pracy, gotowo�æ do po-
noszenia dodatkowej odpowiedzialno�ci (np. gotowo�æ do zatrudnienia na
nietypowych zasadach umów cywilno-prawnych), wiêkszy zakres zdolno-
�ci i kwalifikacji, tolerancjê na zmiany i niejednoznaczno�æ. �Dobra� ofero-
wane przez organizacjê daj¹ niektórym wy¿sz¹ p³acê, nagrody za osi¹gniê-
cia i sam¹ pracê jako nagrodê g³ówn¹.

Zmiany te maj¹ istotne konsekwencje psychologiczne, szczególnie dla
pracowników, którzy maj¹ tendencjê do uto¿samiania siê z organizacj¹
a nie z profesj¹. Pracownicy akademiccy uto¿samiaj¹ siê g³ównie z pro-
fesj¹, tote¿ zmianê kontraktu psychologicznego prze¿ywaj¹ inaczej ni¿ pra-
cownicy administracyjni uczelni, którzy to¿samo�æ ³¹cz¹ z organizacj¹. Ty-
powe reakcje psychiczne obejmuj¹ nastêpuj¹ce wzajemnie skorelowane ze
sob¹ formy: dyssatysfakcjê z pracy, zani¿one poczucie warto�ci i w³asnej
skuteczno�ci, lêk, patologiczny konformizm, postrzegan¹  niesprawiedli-
wo�æ. W nowym kontrakcie psychologicznym pracobiorca stoi zazwyczaj
przed alternatyw¹: albo godzi siê na pozostawanie w organizacji i �trzy-
manie g³owy poni¿ej parapetu�, albo decyduje siê pozostaæ w organizacji
i czekaæ na okazjê do rewan¿u. W ten sposób w zakresie zarz¹dzania na-
stêpuje odwrót od ideologii rozwoju �cie¿ek karier na rzecz kierowania
w³asn¹ karier¹. Kierowanie karier¹ z psychologicznego punktu widzenia
jednostki przesuwa siê z pytania �Jak¹ pracê chcia³bym osi¹gn¹æ, gdybym
móg³?� na pytanie �Jakich kompetencji potrzebujê?� Naruszanie kontrak-
tu psychologicznego nastêpuje najczê�ciej w trzech obszarach: szkolenia
i rozwoju, p³ac i innych korzy�ci, mo¿liwo�ci awansu. Naruszenie to w osta-
teczno�ci prowadzi do dyssatysfakcji z pracy i wiêkszej liczby nieobecno�ci
oraz tendencji do zmiany miejsca pracy.
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Uczelnia wy¿sza jako
organizacja oparta na wiedzy

ORGANIZACJA OPARTA NA WIEDZY
JAKO NOWY DOBROSTAN ORGANIZACJI

Zarysowane dotychczas zmiany w kulturze organizacyjnej oraz w zarz¹-
dzaniu prowadz¹ do rozwoju nowego typu organizacji, których g³ówn¹
warto�ci¹ s¹ kompetencje i inne niematerialne cechy firmy, zwi¹zane g³ów-
nie z pracownikami jako cz³onkami organizacji. Organizacje tego typu to
organizacje oparte na wiedzy. Nale¿¹ do nich uczelnie wy¿sze. W tego ro-
dzaju organizacjach wystêpuje:

1. Przesuniêcie zainteresowania w strukturze organizacyjnej ze stano-
wisk pracy na kompetencje.

2. Przesuniêcie zainteresowania z indywidualnego pracownika na kom-
petencje organizacji jako ca³o�ci.

Wspóln¹ cech¹ organizacji opartych na wiedzy jest to, ¿e ich warto�æ nie
mo¿e  byæ oceniana tak jak w klasycznej ekonomii wielko�ci¹ warto�ci
materialnych czy mierzalnych. W organizacjach opartych na wiedzy, war-
to�ciami organizacji s¹ aktywa �niewidzialne�, poniewa¿ s¹ one ukryte
przed wzrokiem ksiêgowego, w konsekwencji wywodzone z cech personelu
organizacji. Trzy podstawowe rodziny aktywów niematerialnych to: (1)
kompetencje personelu, (2) struktura wewnêtrzna, (3) struktura zewnêtrz-
na (Sveiby, 1997). Owe trzy aktywa niematerialne oznaczaj¹  ukryte czyn-
niki maj¹tkowe organizacji. Bior¹ siê one z oddzia³ywania cz³owieka na
�wiat realny b¹d� poprzez fakt ekspresji siebie wewn¹trz organizacji tj.
budowanie i podtrzymywanie organizacji, b¹d� poprzez ekspresjê siebie
na zewn¹trz organizacji tj. poprzez wspó³pracê z klientami i otoczeniem

4
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organizacji. Pierwszy rodzaj ekspresji tworzy strukturê wewnêtrzn¹ orga-
nizacji, a drugi � strukturê zewnêtrzn¹.

W przypadku wy¿szych uczelni d¹¿enie do zapewnienia maksymalnie
wysokiej jako�ci nauczania jest realizowane zarówno poprzez tworzenie
wewnêtrznej struktury organizacji, tj. prowadzenie badañ naukowych,
dba³o�æ o odpowiednie relacje miêdzyludzkie, dobry przep³yw informacji,
jak i poprzez tworzenie struktury zewnêtrznej tj. dba³o�æ o reputacjê, mar-
kê uczelni, wspó³pracê z instytucjami publicznymi i prywatnymi. Obydwie
struktury wraz z kompetencjami tworz¹ �strukturê wiedzy� jako g³ówny
sk³adnik maj¹tkowy organizacji. W organizacjach opartych na wiedzy wi-
doczny maj¹tek, odzwierciedlany aktywami mierzalnymi minus zad³u¿e-
nie, stanowi mniej ni¿ po³owê a nawet jedn¹ dziesi¹t¹ warto�ci firmy.

Kluczowym elementem organizacji opartych na wiedzy s¹ kompetencje.
Pojêcie to nie jest nowe, ale im d³u¿ej jest u¿ywane, tym coraz czê�ciej jego
znaczenie staje siê rozmyte.  W kontek�cie nowej ekonomii termin kompe-
tencje oznacza zdolno�ci ludzi do dzia³ania w szerokim zakresie sytuacji
w celu wytwarzania warto�ci materialnych i niematerialnych (Sveiby, 1997).
To dziêki kompetencjom ludzie s¹ w swojej pracy bardziej wydajni i efek-
tywni (Klemp, 1980). Satysfakcja z pracy jest sk³adnikiem kompetencji,
bowiem w sposób po�redni i bezpo�redni determinuje poziom wykonania
zadañ. Termin �kompetencje� u¿yty zosta³ w sensie naukowym i ekono-
micznym po raz pierwszy przez Richarda Boyatzisa (1982). Zdefiniowa³ on
kompetencje jako czynniki tkwi¹ce w ludziach, które determinuj¹ zwrot
poniesionych przez organizacjê nak³adów w inwestowanie w ludzi oraz
wielko�æ odnoszonych st¹d zysków.

Boyatzis przyj¹³ hipotezê, i¿ istnieje sta³y zbiór realnych tj. rzeczywi-
stych kompetencji, które ró¿nicuj¹ wszystkich ludzi. Wed³ug Boyatzisa
kompetencje s¹ realnymi cechami jednostki ludzkiej. Jego zdaniem, jest
ich ogó³em 21, zgrupowanych w sze�ciu skupieniach:

1. Skupienie dotycz¹ce zarz¹dzania celem i dzia³aniem: Orientacja efek-
tywno�ciowa, produktywno�æ, diagnostyczne stosowanie pojêæ, kon-
centracja na skutecznym oddzia³ywaniu;

2. Skupienie zwi¹zane z przywództwem: Zaufanie do siebie, umiejêt-
no�æ wys³awiania siê, logiczne my�lenie, konceptualizacja;

3. Skupienie zwi¹zane z kadrami pracowniczymi: Zarz¹dzanie zgodne
z normami spo³ecznymi, pozytywne relacje miêdzyludzkie, umiejêt-
no�æ tworzenia i zarz¹dzania zespo³ami pracowniczymi, adekwat-
no�æ samooceny.

4. Skupienie ukierunkowane na podw³adnych: Umiejêtno�æ stymulo-
wania rozwoju zawodowego pracowników, umiejêtno�æ kierowania
podw³adnymi, spontaniczno�æ.
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5. Skupienie zwi¹zane z ukierunkowaniem na ludzi: Samokontrola,
obiektywne spostrzeganie ludzi, ³atwo�æ adaptacji, zainteresowanie
lud�mi.

6. Skupienie zwi¹zane z wiedz¹ specjalistyczn¹: Pamiêæ, znajomo�æ
zagadnieñ fachowych.

Alternatyw¹ do koncepcji kompetencji Boyatzisa (1982) jest koncepcja
rozwiniêta w Wielkiej Brytanii (Adams. 1966; Whiddett, 1966). O ile kon-
cepcja Boyatzisa  nastawiona jest na identyfikacjê osób osi¹gaj¹cych naj-
wy¿sze poziomy wykonania zadañ, o tyle koncepcja brytyjska obejmuje
analizê �minimum standardów wykonania� w odniesieniu do roli zawodo-
wej. O ile koncepcja Boyatzisa skoncentrowana by³a na wewnêtrznych
charakterystykach osoby, o tyle koncepcja brytyjska rozwijana przez Na-
tional Council for Vocational Qualifications (NCVQ), dotyczy definiowania
zadañ i ich efektów z punktu widzenia wymagañ poszczególnych prac.
Z tego punktu widzenia kompetencje w koncepcji brytyjskiej to: w³asno�ci
pracy a nie jednostki, ich celem jest okre�leniem minimum standardów
wykonania w danej pracy a nie okre�lenie wybitnych wykonawców, ukie-
runkowane s¹ na prace/role a nie osobê, podsumowuj¹ zdania/efekty a nie
charakterystyki osobowo�ciowe.

Brytyjska koncepcja jest bezu¿yteczna w analizie organizacji opartych
na wiedzy, gdzie miar¹ warto�ci firmy s¹ kompetencje jako kapita³ ludzki.
Koncepcja wywodz¹ca siê od Boyatzisa pozwala m.in. uwzglêdniaæ satys-
fakcjê z pracy jako sk³adnik niewidzialnych aktywów organizacji i jako
bardzo wa¿ne narzêdzie zarz¹dzania pozosta³ymi aktywami. Uczelnie
wy¿sze jako organizacje oparte na wiedzy, ró¿ni¹ siê od  tradycyjnego pa-
radygmatu organizacji z epoki  industrialnej tym, ¿e:

1. Ludzie widziani s¹ nie jako �ród³o kosztów lecz twórcy zmian.

2. Podstaw¹ w³adzy nie jest zajmowanie odpowiedniego poziomu w hie-
rarchii organizacyjnej lecz posiadanie odpowiedniej wiedzy.

3. G³ówne zadanie zarz¹dzania nie polega na nadzorowaniu podw³ad-
nych lecz wspieraniu kolegów.

4. Informacja nie jest instrumentem kontroli lecz zasobem i �rodkiem
komunikacji.

5. Istot¹ dzia³ania nie jest wytwarzanie konkretnych produktów lecz
przetwarzanie informacji.

6. Przep³yw informacji odbywa siê nie poprzez hierarchiê organizacyjn¹
lecz poprzez sieci powi¹zañ zespo³owych.

7. Warto�æ rynkowa nie jest zdeterminowana aktywami wymiernymi
lecz niewymiernymi, takimi jak kompetencje, struktura wewnêtrz-
na, struktura zewnêtrzna.

Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy
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WARTO�Æ UCZELNI W TRADYCYJNYCH
MIERNIKACH WYCENY WARTO�CI ORGANIZACJI

Przez d³ugi czas problematyka wyceny warto�ci uczelni wy¿szych, uwa-
runkowañ, motywów i sposobów jej przeprowadzenia nie znajdowa³a
w Polsce nale¿ytego miejsca. Dopiero generalna zmiana ustroju gospodar-
czego, w którym g³ówn¹ rolê odgrywaj¹ mechanizmy rynkowe, tj. podjêcie
na szerok¹ skalê programu prywatyzacji wy¿szych uczelni, stworzy³o po-
trzebê wyceny warto�ci uczelni zarówno jako przedsiêbiorstwa i jako in-
stytucji �wiadcz¹cej us³ugi edukacyjne. Dowodem na to jest powo³anie
w Polsce organu rz¹dowego, jakim jest Pañstwowa Komisja Akredytacyj-
na oraz funkcjonowanie niezale¿nej instytucji �rodowiskowej, jak¹ jest
Uczelniana Komisja Akredytacyjna.

Typowymi zdarzeniami w gospodarce rynkowej s¹ transakcje kupna-
sprzeda¿y przedsiêbiorstw, ich fuzje i przejêcia, podzia³y, wnoszenie przed-
siêbiorstw w formie aportu, ich likwidacje, podwy¿szenie kapita³ów, usta-
lanie warto�ci ubezpieczenia. Wszystkie te powody stwarzaj¹ konieczno�æ
wyceny warto�ci przedsiêbiorstw, lecz wiêkszo�æ z nich nie znajduje zasto-
sowania do wyceny warto�ci tak specyficznych przedsiêbiorstw, jakimi s¹
wy¿sze uczelnie. Co prawda w uczelniach te¿ wystêpuj¹ transakcje sprze-
da¿y i kupna, ale dotycz¹ one w wiêkszo�ci warto�ci niematerialnych
i bezpo�rednio niemierzalnych. W teorii i praktyce klasyczne metody wy-
ceny wywodz¹ siê z ró¿nych koncepcji warto�ci przedsiêbiorstwa. Koncep-
cje te w wiêkszym lub mniejszym stopniu opieraj¹ siê na danych czerpa-
nych ze sprawozdawczo�ci finansowej jednostek gospodarczych. Do metod
wywodz¹cych wyniki wyceny (wprost lub po odpowiednich korektach)
z systemu ewidencji ksiêgowej zaliczaj¹ siê: metoda warto�ci aktywów netto
i metoda skorygowanej warto�ci aktywów netto.

Dane ksiêgowe przyjmowane jako parametry wyceny dokonywanej tymi
metodami mog¹ jednak odbiegaæ od realnej warto�ci sk³adników maj¹tku
i kapita³ów. Przyczyn¹ tych odchyleñ mog¹ byæ wzglêdy obiektywne (np.
inflacja, zmiana kursu walut, postêp techniczny) lub celowe, podjête
w majestacie prawa, decyzje kierownictwa jednostki, które wp³ynê³y na
zmianê warto�ci pozycji sprawozdania finansowego. W rachunkowo�ci
warto�æ najczê�ciej rozumie siê jako warto�æ liczbow¹ pozycji wykazywa-
nych w ksiêgach rachunkowych (Kamiñski, 2001). W takim ujêciu wszyst-
kie pozycje, zarówno pieniê¿ne, jak i niepieniê¿ne, maj¹ przypisane do nich
warto�ci. Pojêcie warto�ci u¿ywane jest równie¿ w odniesieniu do pew-
nych podstaw wyceny pozycji ksi¹g rachunkowych. Przyk³adami tak okre-
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�lonych sposobów s¹: warto�æ ksiêgowa (pocz¹tkowa, netto), warto�æ li-
kwidacyjna, warto�æ odtworzeniowa.

Inne koncepcje warto�ci, jak np. warto�æ kapitalizacji rynkowej, warto�æ
dla biznesu, warto�æ goodwill, warto�æ w u¿yciu czy warto�æ godziwa opieraj¹
siê na istnieniu rynku, który zapewnia wymianê dóbr na pieni¹dze. W przy-
padku wy¿szych uczelni mo¿e to byæ cena nabycia dyplomu i jej zwrot po-
przez gwarancjê znalezienia dobrego zatrudnienia. Jednak nawet w wy-
padku przypisania ekwiwalentu pieniê¿nego do konkretnego dobra, tak
okre�lona warto�æ jest najczê�ciej jego przybli¿onym szacunkiem.

Wieloznaczno�æ samego pojêcia warto�ci sta³a siê przyczyn¹ funkcjono-
wania ró¿nych sposobów pojmowania kategorii warto�ci przedsiêbiorstwa.
Dwa spo�ród nich, a mianowicie warto�æ u¿ytkow¹ i warto�æ wymienn¹,
nale¿y uznaæ za podstawowe. Warunkiem istnienia warto�ci przedsiêbior-
stwa jest jego zdolno�æ do wytwarzania dochodu z zainwestowanego w nim
kapita³u (Kamiñski, 2001). Brak zdolno�ci do wytwarzania dochodu, to
równie¿ brak warto�ci u¿ytkowej, choæ jego poszczególne sk³adowe mog¹
tak¹ warto�ci¹ siê cechowaæ. Wynikaj¹ca z warto�ci u¿ytkowej u¿ytecz-
no�æ stanowi warunek istnienia warto�ci wymiennej przedsiêbiorstwa.
Uczelnie wy¿sze, a w szczególno�ci prywatne, nie stanowi¹ pod tym wzglê-
dem wyj¹tku. Aby istnieæ musz¹ przynosiæ zysk, albo przynajmniej nie
przynosiæ straty.

Wycena warto�ci przedsiêbiorstwa nale¿y do zagadnieñ bardzo  z³o¿o-
nych, bowiem wynika z rozpatrywania skomplikowanej struktury organi-
zacji, która przewa¿nie nie jest prost¹ sum¹ aktywów, a zbiorem celowo
dobranych i nakierowanych na generowanie dochodu elementów material-
nych i niematerialnych.

Wed³ug popularnej definicji wycena warto�ci przedsiêbiorstwa to zabieg
rachunkowy, którego celem jest ustalenie warto�ci ksiêgowej, maj¹tkowej,
dochodowej, likwidacyjnej, wed³ug metod mieszanych. Jednak wycena mo¿e
byæ równie¿ rozumiana jako opinia, os¹d, oszacowanie cenno�ci aktywu,
grupy aktywów lub wszystkich aktywów bêd¹cych sk³adowymi przedsiê-
biorstwa czy inwestycji. Niektórzy autorzy traktuj¹ wycenê bardziej jako
swego rodzaju rzemios³o lub sztukê ni¿ jako naukê (Kaplan i Atkinson,
1998). Wyniki wycen dokonanych na podstawie takich samych informacji
mog¹ bowiem znacznie siê ró¿niæ. Przyczyna tego stanu rzeczy tkwi w du¿ej
liczbie czynników wp³ywaj¹cych na przebieg procesu wyceny, jak i deter-
minuj¹cych sam wynik wyceny. Wa¿n¹ rolê graj¹ równie¿ motywacje oraz
cele zarówno kupuj¹cego, jak i sprzedaj¹cego np. us³ugê edukacyjn¹.

Dla takich cia³ jak PKA czy UKA wycena warto�ci uczelni jako przedsiê-
biorstw jest rozumiana jako zbiór obowi¹zuj¹cych przepisów (instrukcji)
o charakterze technicznym, okre�laj¹cych procedurê jej przeprowadzenia.
Dla takich z kolei operacji, jakich dokonuj¹ popularne magazyny typu

Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy
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�Rzeczpospolita� czy �Wprost� kryteria oceny (wyceny) s¹ zbiorem wolun-
tarystycznie dobranych kryteriów pozwalaj¹cych na dowoln¹ manipulacjê
wynikiem koñcowym.

Celem ogólnym wyceny warto�ci uczelni jest okre�lenie warto�ci szero-
ko rozumianych sk³adników maj¹tku, pozycji rynkowej uczelni lub spraw-
no�ci dzia³ania zarz¹du, rozpatrywanych osobno lub przedsiêbiorstwa trak-
towanego jako ca³o�æ. Na tej podstawie m.in. Ministerstwo Edukacji wydaje
decyzjê administracyjn¹ przed³u¿aj¹c¹ licencjê na dzia³alno�æ uczelni. Poza
tym celem o charakterze ogólnym w przypadku uczelni s¹ równie¿ cele
szczegó³owe zwi¹zane z konieczno�ci¹ zagwarantowania jako�ci kszta³ce-
nia, udzieleniem maj¹tkowych gwarancji standardów studiowania,  moni-
torowaniem i ocen¹ pracy, ustalaniem wynagrodzenia dla zarz¹du i pra-
cowników uczelni, analiz¹ przedsiêwziêæ z punktu widzenia ich wp³ywu
na przyrost warto�ci przedsiêbiorstwa w wypadku wprowadzania nowych
us³ug. Cele wyceny determinuj¹ jej przebieg i zakres, a przede wszystkim
dobór zastosowanych metod. Najczê�ciej stosowanym kryterium podzia³u
metod wyceny jest podstawa (�ród³o) warto�ci przedsiêbiorstwa. Z tego
punktu widzenia metody te dzieli siê na maj¹tkowe i dochodowe. Wed³ug
koncepcji maj¹tkowych o warto�ci przedsiêbiorstwa decyduje wy³¹cznie
jego substancja materialna. Podej�cie maj¹tkowe abstrahuje od istnienia
organizacji efektywnych i deficytowych. W�ród tej grupy metod wyró¿nia
siê wyceny: wed³ug warto�ci aktywów netto, wed³ug warto�ci skorygowa-
nych aktywów netto, wed³ug warto�ci odtworzeniowej oraz wed³ug warto-
�ci likwidacyjnej. Wymienione metody charakteryzuj¹ siê wzglêdn¹ pro-
stot¹, ³atwo�ci¹ interpretacji i porównania wyników wyceny oraz relatywnie
niewielkim zró¿nicowaniem wyników wyceny dokonanej przez ró¿nych
ekspertów. Ich g³ównymi wadami ogólnie s¹: abstrahowanie od mo¿liwo-
�ci rozwojowych przedsiêbiorstwa oraz opieranie siê na danych nie zawsze
rzetelnie odzwierciedlaj¹cych rzeczywist¹ warto�æ gospodarcz¹ aktywów.

Z punktu widzenia uczelni wy¿szych metody maj¹tkowe w ogóle nie bior¹
pod uwagê charakterystyk zwi¹zanych z kadrami uczelni, a wiêc ogólnie
kapita³u ludzkiego jako:

1. Struktury zewnêtrznej (marki, relacji z instytucjami i lud�mi).
2. Struktury wewnêtrznej (kultury organizacyjnej, zarz¹dzania,

postaw).
3. Kompetencji (edukacji, do�wiadczenia, postaw).

W podej�ciu dochodowym warto�æ przedsiêbiorstwa okre�lana jest przez
pryzmat jego pozycji rynkowej. Podstaw¹ wyceny pozostaje za³o¿enie, ¿e
przedsiêbiorstwo jest tyle warte, ile wygeneruje dochodu w przyjêtym do
analizy okresie. Rezultaty wyceny s¹ zale¿ne od sytuacji ekonomicznej
przedsiêbiorstwa.
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Podstaw¹ teoretyczn¹ metod ksiêgowych wyceny przedsiêbiorstw jest
maj¹tkowa koncepcja ich warto�ciowania (Kamieñski, 2001). Wed³ug niej
warto�æ przedsiêbiorstwa jest równa wielko�ci �rodków finansowych, któ-
re nale¿a³oby wydatkowaæ, aby w okre�lonym czasie odtworzyæ maj¹tek
niezbêdny do dalszego jego funkcjonowania. Warto�æ ta mo¿e mieæ postaæ
brutto i netto. Warto�æ brutto okre�lona jest przez wielko�æ globalnych
wydatków na odtworzenie aktywów. Natomiast warto�æ netto ustala siê
poprzez pomniejszenie warto�ci brutto o warto�æ kapita³u obcego finansu-
j¹cego aktywa przedsiêbiorstwa. Zastosowanie wymienionych wariantów
warto�ci przedsiêbiorstwa w przypadku uczelni jest tylko w ograniczonym
stopniu mo¿liwe, w odniesieniu do pewnych tylko celów, jak np. wyceny
prowadzonej na potrzeby ubezpieczenia maj¹tku, ustalenia warto�ci apor-
tu. Uczelnie wy¿sze maj¹ zró¿nicowany maj¹tek, ale o ich pozycji rynko-
wej nie decyduje on w takim stopniu, jak w przypadku typowych organiza-
cji biznesowych.

Istniej¹ dwa podstawowe podej�cia do ustalania warto�ci pozycji spra-
wozdania finansowego. Pierwsze, wed³ug metody transakcyjnej (kontynen-
talnej sprawozdania), nacisk k³adzie siê na pomiar i prezentacjê wyniku
finansowego za dany okres sprawozdawczy. Uwzglêdnia ono wy³¹cznie
transakcje zrealizowane, które nale¿y rozliczyæ z zachowaniem zasady
wspó³mierno�ci przychodów i kosztów oraz zasady ostro¿nej wyceny. Po-
dej�cie to ca³kowicie pomija wycenê i prezentacjê kapita³u intelektualne-
go (Hellin, 2000). Drugie podej�cie to metoda warto�ci, której g³ównym
celem jest kompletna i w³a�ciwa wycena zasobów i zobowi¹zañ przedsiê-
biorstwa na dzieñ bilansowy w celu rzetelnej wyceny jej aktywów netto
i przyrostu kapita³u w³asnego. Metoda ta wiêksz¹ rangê nadaje bilansowi
przedsiêbiorstwa ni¿ rachunkowi zysków i strat. Rachunek ten ma zatem
drugorzêdne znaczenie i jego rol¹ w praktyce jest odzwierciedlenie przyro-
stu kapita³u w³asnego. Zak³ada siê, i¿ wycena pozycji aktywów i pasywów
nastêpuje wed³ug ich warto�ci godziwej (opartej na warto�ci rynkowej
wzglêdnie u¿ytkowej). Dodatnie ró¿nice pomiêdzy wycen¹ opart¹ na ce-
nach historycznych a aktualn¹ warto�ci¹ godziw¹ kwalifikowane s¹ do
przychodów jednostki, choæ nie zosta³y jeszcze zrealizowane. Natomiast
ubytek aktywów rozumiany jest jako koszty (Hellin, 2000). W wiêkszo�ci
krajów europejskich, w tym w Polsce, istniej¹ce systemy sprawozdawczo-
�ci finansowej bazuj¹ g³ównie na modelu transakcyjnym. Z punktu widze-
nia wy¿szych uczelni za najwa¿niejszy mankament wyceny warto�ci przed-
siêbiorstwa metod¹ aktywów netto nale¿y uznaæ:

1. Nieuwzglêdnianie w ewidencji struktury zewnêtrznej, czyli niektó-
rych warto�ci niematerialnych i nie-intelektualnych, takich jak zna-
ki towarowe, oraz innych oznaczeñ indywidualizuj¹cych uczelniê czy

Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy



42 ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥

to pod wzglêdem rangi prowadzonych badañ naukowych, czy wyso-
kiej jako�ci dóbr i us³ug.

2. Abstrahowanie od struktury wewnêtrznej  czyli  kapita³u organiza-
cyjnego, którego warto�æ powstaje wskutek postaw, morale pracy oraz
zorganizowania siê pracowników administracyjnych, pracowników
akademickich, w³adz uczelni oraz studentów w jednostkê gospodarcz¹
(Kaplan, Atkinson, 1998).

Formu³a warto�ci aktywów netto, w swym ogólnym ujêciu, czêsto jest
niewystarczaj¹ca do dokonania wyceny i wymaga indywidualnego dosto-
sowania do konkretnego przypadku. Zarejestrowane w systemie ewidencji
ksiêgowej warto�ci poszczególnych sk³adników maj¹tku, czêsto nie odpo-
wiadaj¹ w pe³ni ich realnej warto�ci. Dzieje siê tak poniewa¿ niektóre sto-
sowane rozwi¹zania ksiêgowe s¹ nieadekwatne do rzeczywistego charak-
teru zachodz¹cych procesów gospodarczych. Skutki tego niedostosowania
mog¹ zwiêkszyæ siê lub zmniejszyæ poprzez wprowadzenie celowych zmian
w systemie rejestracji procesów, podjêtych w ramach polityki bilansowej.

Sposobem zredukowania wp³ywu czynników zniekszta³caj¹cych wyniki
wyceny jest dokonywanie odpowiednich zabiegów koryguj¹cych. Istot¹
metody skorygowanej warto�ci aktywów netto jest doprowadzenie warto-
�ci istotnych pozycji aktywów i pasywów do przybli¿onej warto�ci rynko-
wej albo do warto�ci uznanej za w³a�ciw¹ z punktu widzenia celu wyceny.
Sugeruje siê, ¿e do celowych kroków w procedurze koryguj¹cej nale¿y spraw-
dzenie tego, czy bilans zawiera wszystkie aktywa i pasywa organizacji,
bêd¹ce jej w³asno�ci¹ wed³ug stanu na dzieñ wyceny i identyfikacja zna-
cz¹cych aktywów niematerialnych (Podszywa³ow, Pelc, 1999).

Zdaniem specjalistów od wyceny (Cornell, 1999), metoda skorygowanej
warto�ci aktywów netto mo¿e pe³niæ rolê podstawowej metody wyceny
warto�ci przedsiêbiorstw, przy spe³nieniu wszak¿e m.in. warunku, i¿:

1. Przedsiêbiorstwo posiada znaczne aktywa materialne przy relatyw-
nie niewielkim udziale aktywów niematerialnych w ogólnej warto�ci
maj¹tku.

2. Przedsiêbiorstwo bêdzie kontynuowaæ dzia³alno�æ w przysz³o�ci.

3. Tzw. kapita³ ludzki nie jest najwa¿niejszym �ród³em nadwy¿ki
finansowej osi¹ganej przez przedsiêbiorstwa.

4. zdolno�æ generowania zysków przez aktywa przedsiêbiorstwa jest
powi¹zana z ich warto�ci¹ ksiêgow¹.

Z tych wzglêdów zastosowanie metody skorygowanej warto�ci aktywów
choæ znajduje mocniejsze uzasadnienie w wycenie warto�ci uczelni ni¿
metoda transakcyjna, to jednak nie pozwala w pe³ni uchwyciæ specyfiki
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uczelni wy¿szej jako organizacji opartej na wiedzy. Przede wszystkim
w wycenach ksiêgowych nie jest uwzglêdniane kryterium jako�ci, nie mó-
wi¹c ju¿ o takich �miêkkich� czynnikach zwi¹zanych z kapita³em ludzkim,
jak satysfakcja z pracy.

SATYSFAKCJA Z PRACY JAKO SK£ADNIK WARTO�CI
ORGANIZACJI I INSTRUMENT ZARZ¥DZANIA UCZELNI¥
WY¯SZ¥

Sumuj¹c dotychczasowe rozwa¿ania dotycz¹ce specyfiki uczelni wy¿szej
mo¿na stwierdziæ nastêpuj¹ce fakty:

1. Uczelnia wy¿sza jako organizacja �wiadcz¹ca us³ugi edukacyjne nie
jest typow¹ organizacj¹ biznesow¹, choæ w przypadku uczelni pry-
watnych zdolno�æ generowania zysku i odpowiednia polityka bilan-
sowa s¹ podstawowym warunkiem przetrwania na konkurencyjnym
rynku.

2. Uczelnie wy¿sze z uwagi na niemo¿no�æ wyceny ich warto�ci trady-
cyjnymi miernikami ekonomicznymi s¹ z istoty swej organizacjami
opartymi na wiedzy, których warto�æ determinuj¹ aktywa niemate-
rialne zwi¹zane z czynnikiem ludzkim.

3. Niezale¿nie od nieprzystawalno�ci tradycyjnych metod wyceny war-
to�ci instytucji do nowych zasad funkcjonowania organizacji opar-
tych na wiedzy, nieprzystawalne s¹ do zmieniaj¹cych siê warunków
równie¿ tradycyjne teorie i struktury organizacyjne, wytyczaj¹ce
warunki rozwoju i odnowy, efektywno�ci i stabilno�ci organizacji
wy¿szej uczelni.

4. Niezale¿nie od zmian w kulturze organizacyjnej i zarz¹dzaniu wy-
¿sz¹ uczelni¹ pozostaje niezmienne za³o¿enie o równej wa¿no�ci trzech
kategorii kadr: nauczycieli akademickich, specjalistów, personelu za-
rz¹dzaj¹cego oraz personelu administracyjnego.

5. Skoro nie ma dzi� w¹tpliwo�ci, ¿e czynniki niematerialne maj¹ fun-
damentalne znaczenie dla warto�ci rynkowej uczelni wy¿szej, istnie-
je konieczno�æ pomiaru ich zgodno�ci i przydatno�ci dla jej strategii.

Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy
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6. O ile finansowe wyniki uczelni wy¿szej jako przedsiêbiorstwa s¹ re-
zultatem dzia³añ podjêtych w przesz³o�ci i nie mog¹ znacz¹co stero-
waæ zdarzeniami przysz³ymi, o tyle czynniki niematerialne wywie-
raj¹ wp³yw na przysz³e dokonania uczelni i jej rynkow¹ warto�æ.

7. Sta³e monitorowanie aktywów niematerialnych staje siê podstawo-
wym �rodkiem zabezpieczaj¹cym uczelnie wy¿sze przed �marnowaniem
swojej przysz³o�ci� dziêki postêpom psychometrii, której rozwój daje
mo¿liwo�æ mierzenia tego, co w klasycznej ekonomii i rachunkowo-
�ci by³o niemierzalne: kompetencji, postaw i satysfakcji.

8. Satysfakcja z pracy nauczycieli akademickich i pracowników admi-
nistracyjnych oraz  zadowolenie studentów ze studiowania s¹ pod-
stawowymi warto�ciami (aktywami) uczelni wy¿szej, których moni-
torowanie jest kluczowym elementem oddzia³ywania na inne
niematerialne aktywa.

Istotn¹ w tym kontek�cie jest odpowied� na pytanie: dlaczego wa¿ny
jest pomiar i monitorowanie satysfakcji z pracy w uczelniach wy¿szych
jako organizacjach opartych na wiedzy? Jak ju¿ wspomniano, ogólna war-
to�æ rynkowa uczelni jest sum¹ warto�ci widzialnego maj¹tku oraz warto-
�ci niewidzialnej, obejmuj¹cej strukturê wewnêtrzn¹, strukturê zewnêtrzn¹
oraz kompetencje kadr. W przypadku uczelni wy¿szych kompetencje kadr
obejmuj¹: pracowników akademickich, pracowników administracyjnych
i pracowników zarz¹dzaj¹cych. Mo¿na przyj¹æ (Svalby,1997), ¿e trzema
najbardziej uniwersalnymi wska�nikami tych trzech aktywów niemate-
rialnych s¹: wska�niki rozwoju i zmian uczelni, wska�niki efektywno�ci
i wska�niki stabilno�ci.

Tradycyjnie przyjmuje siê, ¿e o warto�ci uczelni i jej rozwoju decyduj¹
wy³¹cznie kompetencje pracowników akademickich, gdy¿ oni najwiêcej
inwestuj¹ w kapita³ intelektualny, najwiêcej czasu przeznaczaj¹ na bada-
nia i rozwój oraz od ich postaw i satysfakcji zale¿y wizerunek uczelni
i jako�æ kszta³cenia. Jest to prawda, ale tylko czê�ciowa, której generalizo-
wanie mo¿e prowadziæ do fa³szywej konkluzji o zbêdno�ci administracji.
O ile w zmienionym kontek�cie organizacyjnym, w skrajnym przypadku,
mo¿na sobie wyobraziæ uczelniê wy¿sz¹ bez pracowników akademickich
zatrudnionych na sta³e, o tyle niemo¿liwe to jest bez minimalnej obsady
pracowników administracyjnych. Pracownicy administracyjni choæ s¹ grup¹
coraz bardziej liczebnie ograniczan¹ w uczelni, jednak najbardziej stabiln¹.
Przez stabilno�æ rozumie siê tu zarówno klasyczny wska�nik fluktuacji,
jak i nowy miernik-wska�nik koncentracji  zwi¹zany z cz³owiekiem.
W dawnej kulturze organizacyjnej idealna administracja kojarzona by³a
z biurokracj¹, podczas gdy w organizacjach wiedzy, kojarzona jest z dba³o-



45

�ci¹ o cz³owieka, funkcjonuj¹cego w strukturze zewnêtrznej jako student
lub kandydat na studia oraz w strukturze wewnêtrznej jako w³adze uczel-
ni i kadra akademicka. Administracja wewnêtrzna tworzy wiê� pomiêdzy
struktur¹ wewnêtrzn¹ i zewnêtrzn¹.

Pracownicy administracyjni w organizacji wiedzy stanowi¹ czynnik sta-
bilizuj¹cy organizacjê, kszta³tuj¹c bezpo�rednio jej wizerunek  na zewn¹trz
i klimat organizacyjny wewn¹trz. Dziêki pracownikom administracyjnym
partner wy¿szej uczelni, którym jest przede wszystkim student, uzyskuje
gwarancjê stabilno�ci kontaktów (np. osi¹galno�æ telefoniczn¹), przep³y-
wu informacji i ³¹czno�ci z pracownikami akademickimi, których kontak-
ty z organizacj¹ s¹ czêsto oparte na zale¿no�ciach incydentalnych. Jako�æ
dzia³ania uczelni zale¿y wiêc tak¿e w du¿ym stopniu od stabilno�ci, kom-
petencji i rozwoju pracowników administracyjnych.  Efektywno�æ tej gru-
py pracowników mierzona mo¿e byæ liczb¹ obs³ugiwanych pracowników
oraz studentów, a rozwój mo¿e byæ mierzony indeksem postaw wobec in-
nych pracowników tworz¹cych strukturê wewnêtrzn¹ oraz wobec studen-
tów wchodz¹cych w sk³ad struktury zewnêtrznej.  Pracownicy administra-
cyjni jako element stabilizuj¹cy, rozwijaj¹cy i zwiêkszaj¹cy efektywno�æ
struktury wewnêtrznej i zewnêtrznej oraz swoje kompetencje mog¹ wy-
pe³niaæ swoj¹ misjê pod nastêpuj¹cymi warunkami:

1. Koncentrowania siê g³ównie na celach zwi¹zanych z cz³owiekiem
w organizacji, a nie wy³¹cznie, jak dawniej, na zdepersonalizowa-
nych rolach.

2. Pe³nego ich upodmiotowienia: wolno�ci wyboru, partycypacji w de-
cyzjach oraz poczucia jako�ci ¿ycia w pracy.

Najbardziej uniwersalnym wska�nikiem upodmiotowienia pracowników
administracyjnych w uczelni jest miara satysfakcji z pracy. Oddaje ona
w sposób syntetyczny postawê wobec pracy, uczucia czerpane z bycia w
organizacji oraz ogólny dobrostan. Satysfakcja z pracy jest wiêc zarówno
miar¹  indywidualn¹,  jak i miar¹ uczelni jako ca³o�ci. Ogólny indeks sa-
tysfakcji  �wiadczy o kondycji i warto�ci uczelni jako ca³o�ci, a z perspek-
tywy zarz¹dzania uczelni¹ jest predyktorem sukcesu organizacji jako ca-
³o�ci. Satysfakcja z pracy jako wska�nik zdrowia i potencja³u pracownika
jest zarazem wska�nikiem kondycji i zdrowia organizacji jako ca³o�ci, a w
konsekwencji wska�nikiem prognostycznym jej przysz³ych sukcesów. Suk-
ces uczelni wy¿szych, który uzale¿niony jest od kreatywno�ci zatrudnio-
nych kadr, jest mo¿liwy wy³¹cznie wtedy, gdy pracownicy odczuwaj¹ sa-
tysfakcjê z pracy i bycia w organizacji. A zatem satysfakcja z pracy to nie
tylko wska�nik dobrostanu organizacji, ale tak¿e droga lub narzêdzie osi¹-
gania wszystkich pozosta³ych jej wa¿nych celów.

Uczelnia wy¿sza jako organizacja oparta na wiedzy
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Metodologia badañ

Pomiar opisanego w poprzednich rozdzia³ach fenomenu, jakim jest satys-
fakcja z pracy, wymaga zastosowania specyficznej metodologii. Zosta³a ona
opracowana  w ci¹gu d³ugoletniej wspó³pracy z zespo³em ekspertów bry-
tyjskich z University of Central England w Birmingham i szwedzkich
z University of Lund oraz wdro¿ona w wielu uniwersytetach w Europie.

G³ównym za³o¿eniem proponowanej metodologii jest partnerskie podej-
�cie w³adz uczelni w doskonaleniu zarz¹dzania, w którym kadra admini-
stracyjna jest, tak samo zaanga¿owana jak nauczyciele akademiccy i stu-
denci. Naturaln¹ pochodn¹ tego za³o¿enia jest budowanie kultury jako�ci
kszta³cenia w uczelni, któr¹ nale¿y rozumieæ jako wyznacznik ca³okszta³-
tu uwarunkowañ organizacyjnych: misji uniwersytetu, strategii zarz¹dza-
nia, jako�ci pracy kadry naukowo-dydaktycznej i administracyjnej, oraz
zaanga¿owania studentów  w procesy  nauczania.

Doskonalenie kultury jako�ci kszta³cenia jest ci¹g³ym procesem decy-
zyjnym. W³adze uczelni maj¹c na uwadze presti¿ swojej jednostki, przy
jednocze�nie ci¹gle rosn¹cych wymaganiach ze strony pracodawców oraz
szybkich zmianach w technologii i gospodarce, a tak¿e konkurencji innych
uczelni krajowych i zagranicznych, musz¹ podejmowaæ decyzje cykliczne
oraz ci¹gle korygowaæ plany rozwoju strategicznego.

Podnoszenie standardów jako�ci kszta³cenia staje siê jednym z najwa¿-
niejszych zadañ realizowanych przez wy¿sze uczelnie. Istotnym wyznacz-
nikiem doskonalenia kultury jako�ci kszta³cenia uniwersyteckiego s¹ wy-
magania akredytacyjne oraz standardy europejskie. Dlatego problem
jako�ci kszta³cenia w uczelniach nabiera szczególnego znaczenia w kon-
tek�cie dzia³añ akredytacyjnych, jak równie¿ perspektywy w³¹czenia Pol-
ski do krajów Unii Europejskiej.

Z³o¿ony proces decyzyjny, jakim jest doskonalenie kultury jako�ci kszta³-
cenia, wyznaczaj¹  nastêpuj¹ce komponenty:
� Jako�æ zarz¹dzania uczelni¹ (w³adze uczelni).
� Zakres badañ naukowych, poziom kszta³cenia i satysfakcja z pracy

(kadra naukowo-dydaktyczna).
� Zadowolenie ze studiowania (studenci).

5
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� Jako�æ pracy administracji uczelni i satysfakcja z pracy (pracownicy
administracyjni).

� Rozwój indywidualny w kontek�cie planowania kariery zawodowej
(absolwenci, pracodawcy).

Analiza wp³ywu omówionych kategorii zmiennych na funkcjonowanie
uczelni i przebieg procesu kszta³cenia nale¿y do priorytetowych wymogów
strategicznego zarz¹dzania uczelni¹ (Rys. 5.1). Proces ten mo¿e byæ efek-
tywnie i racjonalnie rozwijany wy³¹cznie w sytuacji, kiedy w³adze uczelni
otrzymuj¹ bie¿¹ce informacje o warunkach studiowania, pracy nauczycie-
li akademickich i pracowników administracji uczelni. Informacje te musz¹
byæ rozpatrywane w kontek�cie europejskich standardów kszta³cenia,
wymogów i prognoz rynku pracy oraz poziomu kompetencji jakie powinni
posiadaæ absolwenci.

W  Uniwersytecie Jagielloñskim powo³ana zosta³a Pracownia Psycho-
metrii i Analiz Jako�ci Procesów Edukacji, w której opracowano nastêpu-
j¹ce metody do monitorowania jako�ci kszta³cenia (rys. 5.1):

è Kwestionariusz Zadowolenia ze Studiowania:
� kwestionariusz dla studentów.

è Kwestionariusz Zadowolenia ze Studiów:
� kwestionariusz dla absolwentów (badanie poziomu kompetencji

zawodowych i nabytej wiedzy).
è  Kwestionariusz Satysfakcji z Pracy:

� kwestionariusz dla nauczycieli akademickich,
� kwestionariusz dla kadry administracyjnej.

è Kwestionariusz Kompetencji Absolwentów:
� kwestionariusz dla pracodawców (badanie poziomu kompetencji

zawodowych i nabytej wiedzy u absolwentów).

Metody te pozwalaj¹ na realizacjê g³ównego celu jakim jest uzyskiwanie
aktualnych informacji s³u¿¹cych wspomaganiu zarz¹dzania uczelni¹ oraz
procesom akredytacyjnym (Rys. 5.1). W rozdziale 6 zaprezentowane zosta-
³y wyniki badañ satysfakcji z pracy kadry administracyjnej, które ilustruj¹
mo¿liwo�ci zastosowañ opracowanego kwestionariusza.

Kwestionariusz Satysfakcja z Pracy s³u¿y w swej istocie do pozyskiwa-
nia informacji mened¿erskich w oparciu o do�wiadczenia pracowników
administracji danej uczelni. Wyniki z badañ po opracowaniu statystycz-
nym mog¹ byæ bezpo�rednio wykorzystywane w  zarz¹dzaniu uczelni¹.
Zak³ada siê przekazywanie informacji z badañ pracownikom uczelni oraz
informacji o planowanych i podjêtych dzia³aniach przez w³adze uczelni.
Dziêki temu mo¿na uzyskaæ efekt ci¹g³ego procesu doskonalenia kultury
jako�ci kszta³cenia (rys. 5.1).

Metodologia badañ
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Stosowanie Kwestionariusza Satysfakcji z Pracy stanowi realizacjê jed-
nej z podstawowych zasad demokracji wewn¹trz uczelnianej, dotycz¹cej
badania i upowszechniania opinii spo³eczno�ci akademickiej. Adresatem
powsta³ych raportów na ten temat s¹ w³adze uczelni oraz pracownicy.

Znaczenie proponowanej metodologii mo¿na wyja�niæ nowym spojrze-
niem na uwarunkowania jako�ci kszta³cenia, gdzie zarówno pracownicy,
jak równie¿ studenci s¹ partnerami w³adz uczelni w doskonaleniu procesu
studiowania. Partycypacja pracowników w zarz¹dzaniu stanowi standard
prawa europejskiego. Uchwalona w 1996 roku Europejska Karta Spo³ecz-
na zawiera prawo pracowników do uzyskiwania informacji  i konsultowa-
nia decyzji pracodawców.

Mo¿na zauwa¿yæ wyra�ny trend w europejskiej metodologii badañ jako-
�ci kszta³cenia w kierunku podej�cia, które polega na pozyskiwaniu informa-
cji od osób bezpo�rednio i po�rednio zaanga¿owanych w proces kszta³cenia:
studentów, nauczycieli akademickich oraz pracowników administracyjnych
uczelni. Istot¹ proponowanego podej�cia badawczego jest udzia³ respon-
dentów w formu³owaniu i weryfikacji tre�ci kwestionariuszy. Pracownicy i
studenci traktowani s¹ tutaj jako wspó³partnerzy w³adz uczelni, zarówno
w doskonaleniu jako�ci swojej pracy, jak i  metod  jej monitorowania.

SPOSÓB ANALIZY I PREZENTACJI WYNIKÓW

Zdecydowana wiêkszo�æ pozycji kwestionariusza jest oceniana na dwóch
siedmiostopniowych skalach wa¿no�ci i zadowolenia. Istot¹ analizy uzy-
skanych wyników jest podzia³ skali wa¿no�ci na trzy, a skali zadowolenia
na piêæ przedzia³ów. Podzia³ ten wynika z trafno�ci kryterialnej (Brzeziñ-
ski, 1996; Harvey, 1999), która zosta³a sprawdzona przy pierwszej kultu-
rowej adaptacji metodologii w Uniwersytecie Jagielloñskim.

Uzyskane z badañ warto�ci par �rednich arytmetycznych (na skali wa¿no-
�ci i na skali zadowolenia) transformowane s¹ na macierz decyzyjn¹. Ozna-
czenia wprowadzone w macierzy decyzyjnej przedstawione s¹ w tabeli 5.1.

S¹ to oznaczenia literowe, odpowiadaj¹ce podzia³owi skal wa¿no�ci
i zadowolenia. Wielko�æ liter oznacza poziom wa¿no�ci: ma³a litera w na-
wiasie oznacza aspekty ocenione jako ma³o wa¿ne, ma³a litera oznacza
aspekty ocenione jako wa¿ne, natomiast du¿a litera oznacza aspekty oce-
nione jako bardzo wa¿ne. Kolejno�æ liter zwi¹zana jest ze stopniem zado-
wolenia.

Metodologia badañ
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Zastosowane oznaczenia literowe odpowiadaj¹ poszczególnym katego-
riom opisowym w macierzy decyzyjnej (tabela 5.2).

Jak widaæ w tabeli 5.2 poszczególne kategorie opisowe maj¹ bezpo�red-
nie zastosowanie w procesach decyzyjnych. S¹ one przede wszystkim przy-
datne w rozpoznawaniu tych obszarów, co do których niezbêdne jest podjê-
cie natychmiastowych lub priorytetowych dzia³añ. Ponadto, mo¿na
wykorzystaæ wszystkie inne wskazania, a w szczególno�ci zwróciæ uwagê
na obszary, które spe³niaj¹ wysokie standardy.

E

Bardzo
niezadowalaj¹cy

Tabela 5.1

Macierz decyzyjna: oznaczenia literowe

Zadowalaj¹cy
Do

zaakceptowania
Nieza-

dowalaj¹cy
Bardzo

zadowalaj¹cy

 Bardzo wa¿ny

 Wa¿ny

 Ma³o wa¿ny (e)

e

D

d

(d)

BC A

abc

(a)(b)(c)

Podj¹æ natychmia-
stowe dzia³ania

Bardzo nieza-
dowalaj¹cy

Tabela 5.2

Macierz decyzyjna: kategorie opisowe

Zadowalaj¹cy
Do

zaakceptowania
Niezadowa-

laj¹cy
Bardzo

zadowalaj¹cy

 Bardzo wa¿ny
Dzia³ania s¹
priorytetowe

Doskonaliæ
w miarê

mo¿liwo�ci

Podj¹æ dzia³a³ania
w najbli¿szej
przysz³o�ci

Utrzymaæ wysokie
standardy

 Ma³o wa¿ny
Poprawiæ w miarê

mo¿liwo�ci
Nie dopuszczaæ
zmiany na gorzej

Nie podejmowaæ-
¿adnych dzia³añ

Utrzymaæ stan-
dardy w miarê

mo¿liwo�ci

Nie zwracaæ
uwagi

 Wa¿ny

Podj¹æ dzia³ania
w celu istotnej

poprawy

Uwzglêdniæ w
planowaniu dzia³añ

Nie spoczywaæ
na laurach

Utrzymaæ
standardy

Interwencja mo¿e
byæ konieczna
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KONSTRUKCJA KWESTIONARIUSZA
SATYSFAKCJI Z PRACY

Badanie satysfakcji z pracy, jak zosta³o to wcze�niej omówione, jest z³o¿o-
ne i wieloaspektowe. Istot¹ zjawiska satysfakcji jest wiele zmiennych na
które, esencjalny wp³yw ma motywacja do pracy. Jest ona z³o¿onym feno-
menem, którego zrozumienie wymaga uwzglêdnienia kategorii ró¿nych
czynników. Tym nie mniej w rozwa¿anym podej�ciu  do satysfakcji z pracy,
motywacjê rozumieæ nale¿y jako interakcyjny wp³yw poszczególnych kate-
gorii zmiennych, które pozwalaj¹ na wyja�nienie jej mechanizmów.

Systemowe podej�cie do zjawiska motywacji w perspektywie satysfak-
cji, wyodrêbnia trzy nastêpuj¹ce kategorie zmiennych w sytuacji pracy
(na podstawie: Steers i Porter, 1991):

è Zmienne indywidualne:

� zainteresowania,
� samoocena,
� postawy do pracy,
� postawy do �rodowiska pracy,
� potrzeby,
� poziom wypalenia zawodowego.

è Charakterystyki pracy:

� rodzaj wykonywanej pracy,
� ró¿norodno�æ zadañ,
� zakres autonomii,
� ocena wykonania pracy,
� zakres odpowiedzialno�ci,
� stres pracy,
� presja czasowa.

è Charakterystyki �rodowiska pracy:

� kultura organizacyjna,
� stosunki miêdzyludzkie,
� polityka kadrowa,
� rozwój zawodowy i awanse,
� system ocen pracowniczych,
� system wynagrodzeñ.

Metodologia badañ
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Kwestionariusz Satysfakcji z Pracy dla pracowników administracji uczel-
ni zosta³ tak opracowany aby obj¹æ wszystkie wymienione wy¿ej kategorie
zmiennych. Sk³ada siê on z nastêpuj¹cych czê�ci:

è Warunki i zasady zatrudnienia.
è Mo¿liwo�æ rozwoju zawodowego.
è �rodowisko akademickie.
è Kontakty interpersonalne:

� kontakty ze studentami,
� kontakty z nauczycielami akademickimi,
� kontakty z pracownikami administracji.

è Zarz¹dzanie:

� wiedza o zarz¹dzaniu,
� kompetencje w zarz¹dzaniu,
� jawno�æ i klarowno�æ podejmowanych decyzji,
� zarz¹dzanie finansami,
� system i metody zarz¹dzania,
� relacje z prze³o¿onymi,
� system oceniania pracowników.

è �rodowisko pracy.
è Charakterystyki pracy:

� stres i presja czasu,
� wypalenie zawodowe.

è Praca zespo³owa.
è Udogodnienia w pracy.
è Komunikacja.

Kwestionariusz Satysfakcji z Pracy zawiera zatem zestaw pozycji od-
zwierciedlaj¹cych zagadnienia i problemy zwi¹zane z prac¹ administra-
cyjn¹ w uczelni, które s¹ istotne z punktu widzenia uwarunkowañ dosko-
nalenia kultury jako�ci kszta³cenia.
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CHARAKTERYSTYKA BADANEJ PRÓBY

Udzia³ w badaniach wziêli pracownicy administracji dwóch uniwersyte-
tów. Kwestionariusz otrzymali wszyscy pracownicy zatrudnieni we wszyst-
kich jednostkach administracyjnych uczelni. Badania mia³y charakter
dobrowolny i anonimowy. Jedyne informacje, potrzebne do analizy danych,
dotyczy³y jednostki organizacyjnej, sta¿u pracy w uczelni, wykszta³cenia,
wieku i p³ci.

Efektywno�æ badañ nale¿y oceniæ jako standardow¹, spotykan¹ w wielu
uczelniach dla tego rodzaju badañ.  Wype³nionych kwestionariuszy zebra-
no 300, co stanowi w przybli¿eniu  30% respondentów. Tabela 5.3 zawiera
informacje dotycz¹ce rozk³adu liczebno�ci respondentów dla poszczegól-
nych kategorii jednostek organizacyjnych uczelni.

W�ród ogó³u badanych, najbardziej liczna grupê stanowili pracownicy
administracji centralnej i administracji wydzia³ów, instytutów i innych
jednostek organizacyjnych, natomiast najmniej liczn¹ � pracownicy repre-
zentuj¹cy jednostki pomocnicze (tabela 5.3).

Niektórzy respondenci nie podali pe³nych danych biograficznych. St¹d
w kolejnych tabelach mog¹ pojawiaæ siê ró¿ne liczebno�ci. Celem uzyska-
nia wiêkszej przejrzysto�ci prezentowanych wyników badañ przyjêto ka¿-
dorazowo rzeczywist¹ liczebno�æ (podan¹) jako 100%.

Metodologia badañ

Tabela 5.3

Ilo�æ i udzia³ procentowy badanych dla poszczególnych jednostek organizacyjnych uczelni

  KATEGORIE JEDNOSTEK ORGANIZACYJNYCH Ilo�æ %

 Administracja centralna   32.0  96

 Administracja wydzia³ów, instytutów i innych jednostek   31.0  94

 Biblioteki   28.0  84

 Jednostki pomocnicze     8.7  26

 Ogó³em 100.0300
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Tabela 5.4 zawiera informacje dotycz¹ce liczebno�ci respondentów ze
wzglêdu na poziom wykszta³cenia.

Rozk³ad liczebno�ci ze wzglêdu na poziom wykszta³cenia wskazuje na
przewagê osób z wy¿szym wykszta³ceniem (58.3%) oraz znaczny udzia³
pracowników posiadaj¹cych �rednie wykszta³cenie (38.1%).

Tabela 5.4

Informacje dotycz¹ce rozk³adu liczebno�ci respondentów ze wzglêdu
na poziom wykszta³cenia

WYKSZTA£CENIE Ilo�æ %

  Podstawowe       .4     1

  Zawodowe     2.0    5

  �rednie   38.1  96

  Niepe³ne wy¿sze     1.2    3

  Wy¿sze   58.3147

  Ogó³em 252 100.0

WIEK %Ilo�æ

  21 � 30 23.856

  31 � 40 54 22.6

  41 � 50 76 32.3

  51 � 60 45 19.2

  61 � 70 5 2.1

  Ogó³em 236 100.0

Tabela 5.5

P³eæ i wiek respondentów

P£EÆ Ilo�æ %

  Kobiety 82.8227

  Mê¿czy�ni 17.247

  Ogó³em 100.0274
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Rozk³ad p³ci i wieku respondentów przedstawiony jest w tabeli 5.5.
Jak widaæ, w administracji uczelni zatrudnione s¹ g³ównie kobiety (82.8%).
Natomiast udzia³y procentowe respondentów ze wzglêdu na wiek s¹
w poszczególnych przedzia³ach w miarê równomierne, poza ostatnim obej-
muj¹cym starszych pracowników.

W tabeli 5.6 zamieszczono rozk³ady liczebno�ci respondentów ze wzglê-
du na sta¿ pracy w uczelni. Najliczniej reprezentowane s¹ przedzia³y doty-
cz¹ce krótkiego lub stosunkowo krótkiego sta¿u pracy w uczelni. W przy-
padku sta¿u powy¿ej 15 lat pracy ilo�ci i udzia³y procentowe zakwalifiko-
wanych respondentów do poszczególnych przedzia³ów malej¹.

Metodologia badañ

Tabela 5.6

Rozk³ad sta¿u pracy w uczelni

STA¯ PRACY W UCZELNI Ilo�æ %

  1 � 5   20.250

  6 � 10   21.954

  11 � 15   18.245

  16 � 20   15.839

  21 � 25   10.927

  26 � 30 23     9.5

  Powy¿ej 30   9     3.5

  Ogó³em 247 100.0
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Prezentacja i analiza
wyników badañ

WYPALENIE ZAWODOWE W�RÓD PRACOWNIKÓW
ADMINISTRACYJNYCH UCZELNI

Jak wynika z wieloletnich badañ, prowadzonych w Uniwersytecie Jagiel-
loñskim, fenomen wypalenia w ró¿nych grupach zawodowych jest jednym
z podstawowych czynników determinuj¹cych bezpo�rednio jako�æ i efek-
tywno�æ pracy oraz poziom satysfakcji z pracy. W zwi¹zku z tym w kwe-
stionariuszu Satysfakcja z pracy zosta³a zawarta równie¿ skala do pomia-
ru wypalenia zawodowego. Badanie satysfakcji z pracy z punktu widzenia
poziomu wypalenia zawodowego jest szczególnie uzasadnione, poniewa¿
percepcja �rodowiska pracy nie jest obiektywnym przedstawieniem fak-
tów lecz ich odzwierciedleniem w indywidualnym odczuciu pracownika.

Wypalenie zawodowe najczê�ciej definiowane jest jako chroniczny stres,
gdzie wymagania stawiane w miejscu pracy przekraczaj¹ mo¿liwo�ci ada-
ptacyjne jednostki i wyczerpuj¹ posiadane zasoby (Cherniss, 1983). O ile
stres pracy jest zwi¹zany z czasowo towarzysz¹cymi mu symptomami psy-
chicznymi i fizycznymi, to wypalenie zawodowe jest traktowane jako za³a-
manie siê w adaptacji jednostki do warunków pracy.

Parametr czasowy fenomenu wypalenia zawodowego jest bardzo istotny
i nadaje mu znaczenie �wypalania siê� czy te¿ �wyczerpywania siê ener-
gii�, wskazuj¹c na d³ugotrwa³y proces uzale¿niony równie¿ od tre�ci i ro-
dzaju wykonywanej pracy (Noworol, 2000). Wypalenie zawodowe pojawia
siê u osób normalnych i manifestuje siê przede wszystkim objawami psy-
chologicznymi i fizycznymi, nie jest wiêc kategori¹ psychopatologiczn¹,
chocia¿ w stanach skrajnych mo¿e wymagaæ interwencji typowo kli-
nicznej.

W literaturze przedmiotu niektórzy autorzy uwa¿aj¹, ¿e wypalenie za-
wodowe ma charakter jednowymiarowy i manifestuje siê wyczerpaniem

6
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w sferze psychicznej i fizycznej (Freudenberger, 1974; Pines i Aronson,
1988). Pines i Aronson (1988) charakteryzuj¹c wyczerpanie fizyczne trak-
tuj¹ je jako brak si³ i energii do pracy oraz poczucie chronicznego zmêcze-
nia, emocjonalne wyczerpanie jako poczucie beznadziejno�ci, bezradno�ci
i �usidlenia�, natomiast umys³owe wyczerpanie jako rozwój negatywnych
nastawieñ do siebie, do pracy i w³asnego ¿ycia.

Czê�ciej jednak przyjmuje siê trójwymiarowy model wypalenia zawodo-
wego (Maslach i Jackson, 1981; Golembiewski i Munzenrider, 1988; No-
worol, 2000), gdzie obok wyczerpania emocjonalnego, jako osiowe wymia-
ry wymienia siê depersonalizacjê i poczucie s³abych osi¹gniêæ w pracy. Warto
zauwa¿yæ, ¿e ograniczenie pojêcia wypalenia jedynie do wyczerpania emo-
cjonalnego implikuje jego to¿samo�æ z pojêciem stresu.

W modelu trójwymiarowym wyczerpanie emocjonalne odnosi siê do su-
biektywnego poczucia zu¿ycia w³asnej odporno�ci emocjonalnej. Osoby
u których manifestuje siê ten wymiar silnie reaguj¹ na s³abe bod�ce, ³atwo
popadaj¹ w konflikty, staj¹ siê dra¿liwe i niekomunikatywne. Poczucie
osi¹gniêæ w pracy odnosi siê do odczuæ kompetencji, sukcesów oraz w³a-
snej warto�ci. Osoby z niskim poczuciem osi¹gniêæ charakteryzuj¹ siê spad-
kiem wydajno�ci pracy oraz obni¿eniem jako�ci podejmowanych dzia³añ.
Natomiast depersonalizacja dotyczy negatywnych, ch³odnych i dystansu-
j¹cych zachowañ w stosunku do innych ludzi. Osoby o podwy¿szonej de-
personalizacji wyra¿aj¹ utratê w³asnych idea³ów i bezinteresowno�ci oraz
przejawiaj¹ czêsto negatywne zachowania w stosunku do osób,  z którymi
kontaktuj¹ siê zawodowo.

Cherniss (1992) uwa¿a, ¿e wypalanie siê zawodowe jest procesem,
w którym postawy i zachowania zmieniaj¹ siê w negatywny sposób w od-
powiedzi na nadmierne i przed³u¿aj¹ce siê przeci¹¿enie w pracy. Towarzy-
szy mu napiêcie, dra¿liwo�æ i zmêczenie. Proces ten powoduje, ¿e pracow-
nicy w sposób defensywny zmagaj¹ siê ze stresem poprzez alienacjê
w �rodowisku pracy z tendencj¹ do apatii i cynizmu.

Zatem, z punktu widzenia subiektywnych odczuæ, wypalenie zawodowe
bêdzie manifestowa³o siê uogólnionym stanem silnego zmêczenia z poczu-
ciem niskich zawodowych kompetencji, z licznymi dolegliwo�ciami fizycz-
nymi, trudno�ciami w koncentracji uwagi, dra¿liwo�ci¹ i negatywizmem.

Natomiast z punktu widzenia zewnêtrznego obserwatora (np. kolegi
z pracy, prze³o¿onego) zespó³ wypalenia zawodowego przejawia siê w zna-
cz¹co obni¿onym poziomie wykonania pracy, niskiej efektywno�ci, czêstej
absencji oraz w ogólnym braku zainteresowania zadaniami w pracy.

Wyja�nienie fenomenu wypalenia zawodowego wymaga zatem uwzglêd-
nienia zarówno czynników indywidualnych (np. odporno�æ na stres, indy-
widualny repertuar strategii radzenia sobie ze stresem), czynników spo-
³ecznych (np. status spo³eczny) oraz zmiennych organizacyjnych (np.

Prezentacja i analiza wyników badañ
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przeci¹¿enie w pracy, niejasno�æ roli, brak awansu i mo¿liwo�ci rozwoju
zawodowego).

Ze wzglêdu na fakt, ¿e kontakty interpersonalne s¹ immanentnie zwi¹-
zane z charakterem pracy administracji uczelni, na uwagê zas³uguj¹ te
koncepcje wypalenia zawodowego, które k³ad¹ nacisk na aspekt spo³eczny
zjawiska. W ten sposób  charakteryzuj¹ je miêdzy innymi Harrison (1983)
oraz Bunnk i Schaufeli (1993).

Harrison (1983) opisa³ wypalenie zawodowe w kontek�cie relacji inter-
personalnych jako wynik braku spo³ecznych kompetencji, które zdefinio-
wa³ jako umiejêtno�ci wp³ywania na zachowanie innych ludzi. Posiadanie
takich kompetencji, w zawodach w których charakter pracy jest �ci�le
zwi¹zany z bezpo�rednimi kontaktami z lud�mi, ma wp³yw na poziom
motywacji do pracy i przeciwdzia³a wypalaniu siê w zawodzie. Podobne
teoretyczne podej�cie do zjawiska wypalenia zawodowego reprezentuj¹
Buunk i Schaufeli (1993), a relacje interpersonalne rozpatruj¹ w kontek-
�cie procesu spo³ecznej wymiany, gdzie obowi¹zuje zasada �równo�ci i wza-
jemno�ci�, zgodnie z któr¹ zaanga¿owanie pracownika powinno byæ w rów-
nowadze z wynikami w znaczeniu uzyskiwanych korzy�ci. Zró¿nicowanie
w�ród pracowników dotycz¹ce wra¿liwo�ci na wy¿ej opisan¹ rozbie¿no�æ
pomiêdzy zaanga¿owaniem a oczekiwaniem korzy�ci, jest kluczowe z punk-
tu widzenia indywidualnej odporno�ci na wypalanie siê w zawodzie.

Obok podej�cia spo³ecznego, wyró¿niæ mo¿na podkre�lany przez niektó-
rych autorów wp³yw uwarunkowañ organizacyjnych na zespó³ wypalenia
zawodowego. Na przyk³ad Cherniss (1983) w�ród czynników organizacyj-
nych wymienia: brak w³a�ciwego wprowadzenia do pracy m³odych pra-
cowników, wysoki poziom przeci¹¿enia w pracy, brak autonomii, niekom-
petentne kierownictwo oraz spo³eczn¹ izolacjê. Uwzglêdnia równie¿ wp³yw
takich czynników indywidualnych, jak orientacjê na karierê, czy proble-
my poza prac¹. Golembiewski i Munzenrider (1988)  uzupe³niaj¹ tê listê
czynników organizacyjnych o takie zmienne jak, udzia³ w podejmowaniu
decyzji, zakres odpowiedzialno�ci, przeci¹¿enie w pracy oraz poziom wy-
nagrodzenia.

Z uwagi na fakt, ¿e zespó³ wypalenia zawodowego ma charakter niezwy-
kle destrukcyjny z punktu widzenia zarz¹dzania i organizacji pracy, to
metody przeciwdzia³ania skutkom tego fenomenu nabieraj¹ szczególnego
znaczenia. Na uwagê zas³uguj¹ opisane w literaturze strategie interwen-
cyjno-prewencyjne, które umo¿liwiaj¹ zwalczanie, tego niepo¿¹danego zja-
wiska, na poziomie organizacyjnym. Do najwa¿niejszych z nich nale¿¹:

� Zmiany w modelu pracy
� Zarz¹dzanie karierami pracowników
� Polityka szkoleniowa w organizacji
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� Usprawnienie komunikacji
� Zarz¹dzanie w sytuacji zmian

Wymienione wy¿ej przyk³ady strategii wskazuj¹ na mo¿liwo�æ i koniecz-
no�æ prowadzenia profilaktyki w miejscu pracy w celu skutecznego zapo-
biegania wypalaniu siê pracowników w zawodzie.

W wyniku przeprowadzonej analizy statystycznej danych z badañ (ana-
liza skupieñ) okaza³o siê, ¿e pracownicy administracji uczelni stanowi¹
heterogeniczn¹ grupê pod wzglêdem poziomu wypalenia zawodowego.
W tabeli 6.1 zamieszczone zosta³y �rednie, odchylenia standardowe oraz
wyniki analizy wariancji dla wymiarów wypalenia zawodowego, wyczer-
pania emocjonalnego, poczucia osi¹gniêæ w pracy oraz depersonalizacji,
w czterech  wyodrêbnionych skupieniach.

Skupienie I utworzyli pracownicy administracji uczelni wypaleni zawo-
dowo. Charakteryzuj¹ siê oni wysokim poziomem wyczerpania emocjonal-
nego, do�æ wysok¹ depersonalizacj¹ tzn. przewa¿aj¹ u nich zachowania
rutynowe oraz dystansowanie siê w kontaktach z lud�mi. Nale¿y nato-
miast podkre�liæ, ¿e osoby te maj¹ tylko nieznacznie obni¿one poczucie
osi¹gniêæ w pracy zawodowej, co mo¿e wynikaæ z nieadekwatno�ci odczu-
wanej satysfakcji w stosunku do zaanga¿owania. W dalszym ci¹gu pra-
cownicy ze skupienia I bêd¹ okre�lane jako �wypaleni� zawodowo (tabela
6.1).

Do skupienia II trafi³y osoby, które nie przejawiaj¹ symptomów wyczer-
pania i zmêczenia chronicznego. Maj¹ one równie¿ poprawne kontakty
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Tabela 6.1

�rednie, odchylenia standardowe oraz wyniki analizy wariancji dla wymiarów wypalenia
zawodowego w czterech wyodrêbnionych skupieniach

Skupienie

Anova
IV

nie wypaleni
III

grupa ryzyka
II

niedopasowani
zawodowo

I
wypaleni

N = 73 N = 29 N = 74 N = 88

M MM MSD SDSDSD

WYMIARY WYPALENIA
ZAWODOWEGO

F*

 Wyczerpanie emocjonalne 31.8 9.75.112.27.5  9.66.5 5.9 217.9

 Poczucie osi¹gniêæ w pracy
 (skala odwrócona)

16.4 5.63.416.76.130.58.0 3.8 133.4

 Depersonalizacja   8.8 2.33.3  3.93.4  2.36.7 2.6   33.8

*p < .005
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zarówno ze studentami, nauczycielami akademickimi, jak równie¿ wspó³-
pracownikami (niski poziom depersonalizacji). Natomiast ta grupa pra-
cowników nie czerpie satysfakcji z wykonywanej pracy zawodowej ze wzglê-
du na niezgodno�æ predyspozycji do charakteru wykonywanej pracy.
Pracownicy ze skupienia II bêd¹ okre�lani jako �niedopasowani� zawodo-
wo (tabela 6.1).

Do dwóch pozosta³ych skupieñ (III I IV) trafili pracownicy, których
w zasadzie mo¿na okre�liæ jako nie wypalonych zawodowo. Tym nie mniej
osoby ze skupienia III odczuwaj¹ przemêczenie okresowe zwi¹zane z wy-
konywanym zawodem, maj¹ one podwy¿szone warto�ci na skali wyczer-
pania emocjonalnego i w pewnym stopniu zaznacza siê u nich  obni¿ony
poziom satysfakcji z wykonywanej pracy. Pracowników ze skupienia III
bêdzie siê okre�laæ jako �grupê ryzyka� zawodowego. Natomiast osoby ze
skupienia IV okre�la siê mianem �nie wypalonych� zawodowo (tabela 6.1).

W celu sprawdzenia zale¿no�ci pomiêdzy poziomem wypalenia zawodo-
wego a wiekiem pracowników przeprowadzona zosta³a analiza wariancji,
która nie wykaza³a istotnych ró¿nic pomiêdzy �rednimi dla wieku w po-
szczególnych skupieniach. Mo¿na jednak zaobserwowaæ, ¿e �rednia ta jest
wy¿sza w przypadku pracowników ze skupienia I (42.04) w porównaniu
z pozosta³ymi. Z uwagi jednak na wysokie odchylenia standardowe, które
siêgaj¹ 25% warto�ci �redniej, nie mo¿na powiedzieæ, ¿e wynik ten jest
statystycznie istotnie wy¿szy.

WARUNKI I ZASADY ZATRUDNIENIA W UCZELNI

W klasycznej  dwuczynnikowej teorii motywacji Herzberg i wspó³autorzy
(Karney, 1988, rozdz. 1) zwrócili uwagê na obecno�æ dwóch kategorii czyn-
ników w �rodowisku pracy, które wyja�niaj¹ zale¿no�æ pomiêdzy satys-
fakcj¹ a poziomem wykonania pracy. Pierwsza kategoria tzw. motywato-
rów zwi¹zana jest z istot¹ pracy i mo¿liwo�ciami rozwoju zawodowego
pracownika, których wp³yw ma bezpo�rednie prze³o¿enie na efektywno�æ
wykonywanej pracy. Czynniki te to swoiste instrumentarium w kierowa-
niu lud�mi, reguluj¹cymi poziom satysfakcji z pracy. Druga kategoria tzw.
czynników higieny dotyczy warunków zewnêtrznych, w jakich wykonywa-
na jest praca, ze �rodowiskiem pracy i poza prac¹ w³¹cznie. Nale¿¹ do nich
sprawno�æ zarz¹dzania, system kontroli, stosunki z prze³o¿onymi, stosun-
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ki z podw³adnymi, wynagrodzenie, sta³o�æ zatrudnienia, warunki pracy
oraz zajmowane stanowisko. Jest to kategoria zmiennych, które s¹ poten-
cjalnym �ród³em dyssatysfakcji w pracy.

Z uwzglêdnionych w badaniu aspektów dotycz¹cych warunków i zasad
zatrudnienia (tabela 6.2) wynika, ¿e pracownicy administracji uczelni s¹
zadowoleni z rodzaju umowy o pracê oraz pewno�ci zatrudnienia. W aktu-
alnych warunkach rynku pracy i wysokiego poziomu bezrobocia w Polsce,
czynniki te nabieraj¹ szczególnego znaczenia dla osób posiadaj¹cych pracê.

Generalnie respondenci s¹ niezadowoleni z wysoko�ci wynagrodzenia
i nie widz¹ mo¿liwo�ci dodatkowych zarobków w uczelni, podobnie jak inni
pracownicy sfery bud¿etowej. Natomiast takie aspekty systemu wynagro-
dzeñ jak wynagrodzenie za pracê w godzinach nadliczbowych oraz dodat-
kowe wynagrodzenie � czyli premie, dodatki za wys³ugê lat, nagrody jubi-
leuszowe � s¹ zdaniem wiêkszo�ci pracowników satysfakcjonuj¹ce. Nale¿y
jednak zauwa¿yæ, ¿e odmienne zdanie na ten temat wyra¿aj¹ pracownicy
wypaleni zawodowo. Równie¿ ta grupa osób jest niezadowolona z pracow-
niczych programów emerytalnych.
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Tabela 6.2

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

WARUNKI I ZASADY ZATRUDNIENIA
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 7. Dodatkowe wynagrodzenie np. premia uznaniowa,
     dodatek za wys³ugê lat, nagrody jubileuszowe

 1. Rodzaj umowy o pracê A AAA A

 2. Pewno�æ zatrudnienia B AAA A

 3. Aktualne wynagrodzenie D CCD C

 4. Mo¿liwo�æ dodatkowej p³atnej pracy w uczelni D DdD D

 5. Wysoko�æ wynagrodzenia za godziny nadliczbowe D CdC D

 6. Jednakowe wynagrodzenie za tak¹ sam¹ lub podobn¹ pracê C CcC C

C BBB B

 8. Pracownicze programy emerytalne D CCC C

 9. Mo¿liwo�æ planowania urlopu A AAA A
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MO¯LIWO�CI ROZWOJU ZAWODOWEGO

Po�ród ró¿nych teorii organizacji (rozdz. 2), jedn¹ z najbardziej ukierun-
kowanych na rozwój indywidualny i planowanie kariery zawodowej, zwi¹-
zanej z d³ugoletnim zatrudnieniem, jest Teoria Z. Zgodnie z jej filozofi¹,
takie warto�ci jak zaanga¿owanie, przywi¹zanie i lojalno�æ w stosunku do
organizacji, s¹ wyznacznikiem mo¿liwo�ci doskonalenia i realizowania siê
pracowników w zawodzie.

Z punktu widzenia pracodawców, podej�cie to zwi¹zane jest �ci�le z  tren-
dem, który w naukach o zarz¹dzaniu okre�lany jest mianem �inwestowa-
nia w ludzi�. Jednym z kluczowych elementów jest tutaj dbanie o ci¹g³y
rozwój i doskonalenie kompetencji zawodowych. St¹d te¿, przy tym podej-
�ciu, polityka szkoleniowa staje siê jednym z wa¿nych i sta³ych obszarów
w strategicznym zarz¹dzaniu organizacj¹.

Problematyka szkoleñ pracowniczych jest czêsto uwzglêdniana w pla-
nach strategicznych organizacji dbaj¹cych o swój rozwój, co jest spowodo-
wane kilkoma wa¿nymi przyczynami. Poziom profesjonalizmu pracowni-
ków warunkuje nie tylko mo¿liwo�æ przystosowania siê do wymagañ
�rodowiska pracy w sytuacji zachodz¹cych zmian, ale równie¿ pozwala na
kreowanie wizerunku organizacji. Prowadzenie polityki szkoleniowej umo¿-
liwia planowanie wszelkich zmian w strukturze zatrudnienia. Zaanga¿o-
wanie i lojalno�æ pracowników wobec firmy zwi¹zane s¹ bezpo�rednio
z mo¿liwo�ciami rozwoju zawodowego i zaplanowania w³asnej �cie¿ki ka-
riery zawodowej. Z kolei zapewnienie w organizacji warunków doskonale-
nia zawodowego i ustawicznego podnoszenia kompetencji wp³ywa na po-
ziom odczuwanej satysfakcji z pracy. Podobnie, zapewnienie szkoleñ nowo
przyjêtym pracownikom pozwala na ich szybk¹ adaptacjê do wymagañ
pracy i klimatu organizacyjnego firmy. Doskonalenie zawodowe daje im
równie¿ pewien komfort i zwiêksza szanse na zatrudnienie w sytuacji ko-
nieczno�ci zmiany miejsca pracy. Reasumuj¹c, metody nowoczesnego sys-
temu zarz¹dzania firm¹ wymagaj¹ przygotowania wewnêtrznej polityki
szkoleniowej.

Jak wynika z przeprowadzonych badañ (tabela 6.3) pracownicy admini-
stracyjni  dostrzegaj¹ znaczenie w³asnego rozwoju zawodowego dla per-
spektywicznego rozwoju uczelni.  Wyra¿aj¹ oni swoje zadowolenie z mo¿li-
wo�ci doskonalenia umiejêtno�ci w pracy zawodowej. Uwa¿aj¹ równie¿, ¿e
wykonuj¹c swoj¹ pracê  wykorzystuj¹ w znacznym stopniu w³asne kompe-
tencje zawodowe.
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W kontek�cie zaprezentowanych opinii, na uwagê zas³uguje ocena poli-
tyki szkoleniowej w uczelni. Pracownicy s¹ niezadowoleni z liczby kursów
i szkoleñ organizowanych dla nich zarówno w obrêbie instytucji, jak i poza
ni¹. Zró¿nicowane s¹ oceny na temat mo¿liwo�ci p³atnego urlopu celem
uzupe³nienia wykszta³cenia. Zdecydowanie negatywne s¹ tutaj odczucia
pracowników wypalonych zawodowo, którzy prawdopodobnie nie mieli
mo¿liwo�ci skorzystania z takich udogodnieñ w zdobyciu wykszta³cenia.
Osoby te nie widz¹ tak¿e mo¿liwo�ci awansu zawodowego. Niezale¿nie od
stopnia subiektywizmu takiej oceny, sytuacja ta wymaga g³êbszej analizy
i wyja�nienia. Równie¿ struktura organizacyjna administracji uczelni nie
daje du¿ych mo¿liwo�ci awansu na stanowiska kierownicze, dlatego zdo-
bycie dodatkowych kwalifikacji zawodowych jest dla pracowników jedyn¹
realn¹ szans¹ awansu poziomego na stanowiska specjalistów.

Rozwojowi zawodowemu sprzyjaj¹ kontakty zagraniczne. Jak wynika
z badañ, pracownicy administracji uczelni wyra¿aj¹ swoje niezadowolenie
na temat ograniczonych mo¿liwo�ci wyjazdów,  tym nie mniej problem ten
jest ma³o wa¿ny dla  osób wypalonych oraz niedopasowanych zawodowo,

Prezentacja i analiza wyników badañ

Tabela 6.3

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

MO¯LIWO�CI ROZWOJU ZAWODOWEGO
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 1. Doskonalenie umiejêtno�ci zawodowych C BCC C

 2.  Stopieñ wykorzystania w³asnych umiejêtno�ci
      i kwalifikacji w pracy

B BBB B

 3. Mo¿liwo�æ wykazania siê w³asn¹ inicjatyw¹ C BBC B

 4. Nabywanie nowych kompetencji zawodowych C BCC C

 5. Udzia³ w szkoleniach i kursach D CDC C

 6. Mo¿liwo�æ awansu na stanowisko kierownicze (d) C(d)D D

 7. Mo¿liwo�æ awansu na stanowisko samodzielnego specjalisty

 8. Mo¿liwo�æ uzyskania p³atnego urlopu celem
     uzupe³nienia wykszta³cenia

D CCB C

 9. Docenianie profesjonalizmu przez prze³o¿onych C BBB B

 10. Poczucie osi¹gniêæ w pracy C BBC C

 11. Kontakty miêdzynarodowe e DD(e) D

D CCC C
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natomiast pracownicy nie wypaleni oczekuj¹ zwiêkszenia ilo�ci kontak-
tów zagranicznych. Osoby te w wiêkszym stopniu przejawiaj¹ inicjatywê
w³asn¹ i chêæ wspó³pracy z innymi uczelniami.

�RODOWISKO AKADEMICKIE

Podnoszenie standardów jako�ci kszta³cenia staje siê jednym z najwa¿-
niejszych zadañ realizowanych przez wy¿sze uczelnie, dlatego doskonale-
nia kultury jako�ci kszta³cenia uniwersyteckiego nale¿y rozpatrywaæ
w szerszym kontek�cie uwarunkowañ �rodowiska i kultury akademickiej
uczelni.

W przeprowadzonych badaniach, kultura akademicka uczelni (tabela
6.4) jest postrzegana przez pracowników administracyjnych jako do�æ sa-
tysfakcjonuj¹ca. Fakt ten wynika z jednej strony z ich zaanga¿owania w
sprawy uczelni oraz stopnia identyfikacji z miejscem pracy � z drugiej stro-
ny, na tak¹ ocenê ma wp³yw du¿a doza krytycyzmu w d¹¿eniu do osi¹gniê-
cia wysokich standardów w pracy oraz oczekiwania w stosunku do osób
kreuj¹cych �rodowisko akademickie.

Tabela 6.4

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

�RODOWISKO AKADEMICKIE
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 1. Cele i perspektywy rozwoju uczelni B BBB B

 2. Stosunek w³adz uczelni do celów bie¿¹cych C BBC B

 3. Stosunek pracowników do celów  bie¿¹cych C BCB C

 4. Stosunek w³adz uczelni do celów  d³ugofalowych C BBB B

 5. Stosunek pracowników do celów  d³ugofalowych C CCb C

 6. Kultura akademicka w uczelni C BCC C

 7.  Identyfikowanie siê z uczelni¹ B ABb B

 8. Rozwój indywidualny dziêki pracy w uczelni C BBB B

 9. Polityka kadrowa C BCC C
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Mo¿na zauwa¿yæ pewne zró¿nicowanie wyników w odbiorze �rodowiska
akademickiego, chocia¿ generalnie respondenci pozytywnie postrzegaj¹ cele
i perspektywy rozwoju uczelni zarówno od strony planowania, jak równie¿
ich realizacji. Z tym, ¿e pracownicy administracyjni nie wypaleni zawodo-
wo wy¿ej oceniaj¹ decyzje w³adze uczelni. Podobnie, odbierane s¹ dzia³a-
nia podejmowane przez wspó³pracowników w tym obszarze, chocia¿ maj¹
oni mniejszy wp³yw na planowanie d³ugofalowe.

Na uwagê zas³uguje ocena polityki kadrowej w uczelni, która w odbio-
rze ogólnym jest do zaakceptowania, natomiast pracownicy nie wypaleni
zawodowo oceniaj¹ j¹ dobrze, wskazuj¹c na mo¿liwo�æ doskonalenia.
Z uwagi na fakt, ¿e obszar ten jest kluczowym z punktu widzenia zarz¹-
dzania uczelni¹, wymaga on wnikliwej  analizy poszczególnych zagadnieñ
decyzyjnych i uwzglêdnienia opinii pracowników w celu doskonalenia.

STOSUNKI MIÊDZYLUDZKIE W PRACY

Zainteresowanie tzw. stosunkami miêdzyludzkimi w pracy zapocz¹tkowa-
³a szko³a behawioralna, wed³ug której �organizacja to ludzie�. Klasyczne
podej�cie do zarz¹dzania okaza³o siê zawodne w sytuacjach, kiedy pracow-
nicy nie zawsze zachowywali siê zgodnie z przewidywanymi lub racjonal-
nymi wzorcami postêpowania (Stoner, 1994). Od tego momentu wzros³o
zainteresowanie i prowadzone s¹ systematyczne badania nad uwarunko-
waniami socjologicznymi i psychologicznymi skutecznych relacji miêdzy
lud�mi w sytuacji pracy. Okaza³o siê, ¿e czynniki i uwarunkowania spo-
³eczno-organizacyjne maj¹ charakter nadrzêdny w stosunku do pozosta-
³ych elementów �rodowiska pracy.

�rodowisko spo³eczne cz³owieka doros³ego jest g³ównie kszta³towane
w zwi¹zku z wykonywanym zawodem i mo¿liwo�ci¹ realizacji w nim ta-
kich potrzeb jak uznania, pewno�ci i poczucia przynale¿no�ci. W sytuacji
pracy dzia³a wiêc wiele czynników zwi¹zanych ze spo³ecznym �rodowiskiem,
które mo¿na uj¹æ jako relacje z prze³o¿onym,  podw³adnymi i  ze wspó³pra-
cownikami.

W literaturze przedmiotu, relacje miêdzyludzkie w �rodowisku pracy
nazywane s¹ klimatem organizacyjnym. Jest to pojêcie wê¿sze od kultury
organizacyjnej. French, Katz i Rosenzweig (Zbiegieñ-Maci¹g, 1999) okre-
�laj¹ klimat organizacyjny jako �wzglêdnie trwa³y zbiór odczuæ, którymi
cz³onkowie danej organizacji okre�laj¹ cechy i walory kultury danej fir-
my�. Podobnie klimat organizacyjny ujmuj¹ Bratnicki i Wyci�lak (1980).

Prezentacja i analiza wyników badañ
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Traktowanie klimatu organizacyjnego jako �zbioru subiektywnie spostrze-
ganych cech organizacji� wype³nia pewn¹ lukê w tematyce przedmiotu.
Czêsto bowiem przecenia siê rolê obiektywnej rzeczywisto�ci i jej wp³ywu
na ludzkie zachowania. Zapomina siê natomiast jak du¿e znaczenie ma
spostrzeganie rzeczywisto�ci przez pryzmat ludzkich do�wiadczeñ zale¿-
nych od cech indywidualnych oraz innych czynników.

Zgodnie z tym nurtem my�lenia Bratnicki i Wyci�lak (1980) klimat or-
ganizacyjny definiuj¹ jako spostrzegany przez pracowników zbiór cech
charakterystycznych dla sytuacji organizacyjnych, które s¹ wzglêdnie trwa-
³ymi skutkami funkcjonowania spo³ecznej organizacji, kszta³tuj¹cymi
motywy zachowañ pracowników. Ich odczucia i spostrze¿enia dotycz¹ wa-
runków pracy, w³a�ciwo�ci sytuacji organizacyjnych, skutków formalnej
struktury, stylu kierowania i innych czynników kszta³tuj¹cych warto�ci
i pogl¹dy oraz postawy i motywacje cz³onków organizacji.

Na uwagê zas³uguje, z punktu widzenia kszta³towania kultury organi-
zacyjnej uczelni, analiza tzw. barier, które stanowi¹ o klimacie organiza-
cyjnym (Bratnicki, 1980). Autorzy wyodrêbnili 6 takich barier, które ha-
muj¹ rozwój organizacyjny.

è Technokratyczna �  gdzie cz³owiek traktowany jest na podobieñstwo
maszyny, a wszelkie okazywanie uczuæ jest niemile widziane. Wy-
znawana norma racjonalno�ci zachowañ nakazuje obiektywno�æ, lo-
giczno�æ i t³umienie uczuæ.

è Samoobrony � panuje ogólny brak zaufania w organizacji a informa-
cje s¹ przekazywane w sposób dyskretny i zakamuflowany. Mówie-
nie wprost jest niedopuszczalne i traktowane jako co� niestosowne-
go. Norma �nie wychylaj siê� jest powszechnie stosowana.

è Podporz¹dkowania � zarz¹dzanie jest hierarchiczne a wszelkie de-
cyzje podejmowane s¹ na poziomie kierownictwa firmy. Ich zdanie
w organizacji jest jedyne i ostateczne. Kierownicy ni¿szych szczebli
zarz¹dzania nie maj¹ wp³ywu przy podejmowaniu wa¿niejszych de-
cyzji; inicjatywa równie¿ nie le¿y w ich gestii. Taka sytuacja prowa-
dzi do niewiedzy zarz¹du o ewentualnych problemach, które mog¹
mieæ �ród³o na ni¿szych poziomach zarz¹dzania.

è Konserwatyzmu � jest spowodowana obaw¹ i niechêci¹ przed zmia-
nami, dlatego problemy rozwi¹zywane s¹ w sposób tradycyjny, wci¹¿
tymi samymi metodami.

è Indywidualizmu � ka¿dy z pracowników organizacji tworzy sobie te-
rytorium, na którym posiada znaczn¹ swobodê i samodzielno�æ i jed-
nocze�nie oczekuje od innych ¿e nie bêd¹ wtr¹caæ siê w jego sprawy.
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W takiej organizacji informacja jest czêsto blokowana, a przy roz-
wi¹zywaniu problemów uznaje siê jedynie swój punkt widzenia wbrew
zasadzie �co dwie g³owy to nie jedna�.

è Rywalizacji � organizacja jest polem walki o zadanie, awans, o w³a-
dzê. Wspó³pracownicy s¹ postrzegani jako ewentualni rywale. At-
mosfera w tego typu organizacji jest bardzo napiêta, panuje prawo
d¿ungli.

Klimat organizacyjny mo¿na oceniæ na pewnym kontinuum od sprzyja-
j¹cego poprzez neutralny a¿ do nie sprzyjaj¹cego, z którym w bezpo�red-
nim zwi¹zku pozostaje poziom wykonania i satysfakcja z pracy. Z badañ
wynika, ¿e w warunkach klimatu sprzyjaj¹cego praca stanowi wyzwania,
pracownicy chêtnie przejmuj¹ na siebie odpowiedzialno�æ, chc¹ byæ wys³u-
chani przez prze³o¿onego, odbierani jako warto�ciowi pracownicy a tak¿e
chc¹ czuæ, ¿e organizacja uwzglêdnia ich potrzeby i problemy.

W�ród aspektów tworz¹cych klimat w pracy wymienia siê: styl i jako�æ
kierowania, poziom zaufania, komunikacjê, poczucie przydatno�ci i u¿y-
teczno�ci w organizacji, zakres odpowiedzialno�ci, sprawiedliwy system
nagród, presjê i sposób kontrolowania i formu³owania celów w pracy, struk-
turê organizacyjn¹ i stopieñ biurokracji, poziom zaanga¿owania pracow-
ników i uczestnictwo w ¿yciu organizacji, poziom ryzyka, wsparcie od prze-
³o¿onego i wspó³pracowników, konflikty oraz ogólnie przyjacielsko�æ
w relacjach miêdzyludzkich.

Prezentacja i analiza wyników badañ

Tabela 6.5

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach
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 1. Liczba spraw studenckich do za³atwienia C BBB B

 2. Przestrzeganie godzin przyjêæ przez studentów C CCC C

 3. Umiejêtno�æ radzenia sobie w sytuacjach trudnych B ABA B

 4. Kultura osobista studentów C CCC C

 5. Kontakty ze studentami dla usprawnienia organizacji studiów C BCD C

 6. Klimat kontaktów ze studentami B BBB B

 7.  Uznanie za otrzyman¹ pomoc B BBB B

 8. Udzia³ w imprezach studenckich (d) (c)(d)(c) (c)
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W przypadku kadry administracyjnej uczelni, poza relacjami ze wspó³-
pracownikami, maj¹ miejsce szczególne interakcje spo³eczne, w przypad-
ku których nie zachodzi ¿adna podleg³o�æ s³u¿bowa. Studenci i nauczycie-
le akademiccy s¹ tutaj partnerami pracowników administracji uczelni, gdzie
od jako�ci wzajemnych kontaktów zale¿y zabezpieczenie i dobra organiza-
cja  procesów kszta³cenia.

W tabeli 6.5 zamieszczone zosta³y wyniki dotycz¹ce kontaktów ze stu-
dentami. Pracownicy administracji uczelni pozytywnie oceniaj¹ takie aspek-
ty relacji ze studentami jak liczba spraw do za³atwienia, klimat kontak-
tów oraz uznanie za otrzyman¹ pomoc. Jedynie pewne ich zastrze¿enia
budzi kultura osobista oraz dyscyplina w zakresie przestrzegania godzin
przyjêæ. Nie stanowi to prawdopodobnie wiêkszego problemu w kontek-
�cie samooceny umiejêtno�ci radzenia sobie w sytuacjach trudnych. Opi-
nie pracowników na temat wspó³pracy ze studentami celem usprawnienia
organizacji studiów wskazuj¹, ¿e ten aspekt wymaga doskonalenia.

Jak widaæ w tabeli 6.6 oceny dotycz¹ce kontaktów z nauczycielami aka-
demickimi s¹ bardziej zró¿nicowane ni¿ ze studentami (tabela 6.5). Mo¿na
powiedzieæ, ¿e dla pracowników wypalonych zawodowo relacje te s¹ bar-
dziej obci¹¿aj¹ce w sytuacji pracy.  Jak wynika z wypowiedzi niemal wszyst-
kich respondentów, wiedza na temat wzajemnych obowi¹zków i kompe-

Tabela 6.6

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach
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 1. Ilo�æ spraw nauczycieli akademickich do za³atwienia C B(b)C B

 2. Stopieñ trudno�ci za³atwianych spraw B BBB b

 3. Przestrzeganie godzin przyjêæ C BCB B

 4. Sposoby rozwi¹zywania spraw trudnych C ABB B

 5. Klimat kontaktów B ABB B

 6. Pomoc nauczycieli akademickich celem usprawnienia
     organizacji studiów

C BCC C

 7. Wiedza o wzajemnych obowi¹zkach i kompetencjach D BCC C

 8. Stosunek nauczycieli akademickich do spraw �nie do
     za³atwienia� ze wzglêdu na uregulowania prawne

C CCC C
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tencji oraz rozumienie przez nauczycieli akademickich ograniczeñ
w za³atwianiu spraw wynikaj¹cych z uregulowañ prawnych, ma wp³yw na
bezkonfliktowo�æ obustronnych relacji. Potwierdza to ocena klimatu kon-
taktów i zadowolenie ze sposobu rozwi¹zywania spraw trudnych.

Wspó³praca i wzajemne kontakty z pracownikami administracji zosta³y
ocenione pozytywnie (tabela 6.7). Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e relacje ze
wspó³pracownikami nie stanowi¹ �ród³a satysfakcji dla osób wypalonych
zawodowo. Wydaje siê, ¿e w³asn¹ skuteczno�æ w pracy warunkuj¹ prze-
szkodami wynikaj¹cymi z podzia³u kompetencji i obowi¹zków oraz stop-
nia trudno�ci za³atwianych spraw.

Badani pracownicy administracji uczelni wypowiedzieli siê tak¿e na te-
mat atmosfery w pracy. W tym celu zastosowano pary przeciwstawnych
przymiotników tworz¹ce pozytywny i negatywny biegun z 6 stopniow¹ skal¹
pomiêdzy nimi.

W tabeli 6.8 zamieszczone zosta³y �rednie, odchylenia standardowe dla
poszczególnych zmiennych dotycz¹cych atmosfery w pracy, w czterech
wyodrêbnionych skupieniach i ogó³em oraz wyniki analizy wariancji.

Dziesiêæ kolejnych wykresów obrazuje �rednie dla czterech wyodrêbnio-
nych skupieñ oraz �redni¹ ogóln¹ dla poszczególnych wymiarów atmosfe-
ry w pracy (rys. 6.1 � 6.10). Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w przypadku wszystkich
aspektów atmosfery w pracy zaznacza siê nastêpuj¹ca prawid³owo�æ: oso-
by nie wypalone zawodowo bardzo pozytywnie odbieraj¹ atmosferê w pra-
cy w porównaniu z odczuciami jakie maj¹ pracownicy  wypaleni zawodowo.
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Tabela 6.7

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

KONTAKTY Z PRACOWNIKAMI ADMINISTRACJI
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 1. Klimat kontaktów B BBB B

 2. Kontakty celem usprawnienia organizacji pracy C BBC C

 3. Stopieñ trudno�ci za³atwianych spraw C BCB B

 4. Podzia³ kompetencji i obowi¹zków C CBB B

 5. Sposoby rozwi¹zywania spraw trudnych C BBB B
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Na rysunku 6.1 zaprezentowano wykres �rednich ocen pomiêdzy para-
mi  przymiotników okre�laj¹cych na ile atmosfera w pracy jest przyjaciel-
ska lub wroga. Nale¿y zauwa¿yæ, ¿e w przypadku wszystkich wyodrêbnio-
nych skupieñ �rednie s¹ stosunkowo wysokie, z tym ¿e pracownicy nie
wypaleni zawodowo okre�lili atmosferê w pracy jako zdecydowanie przy-
jacielsk¹.

Tabela. 6.8

�rednie, odchylenia standardowe dla poszczególnych wymiarów atmosfery w pracy
w czterech wyodrêbnionych skupieniach i ogó³em oraz wyniki analizy wariancji

AnovaOgó³em

M SD F

Nie wypaleniGrupa ryzyka
Niedopasowani

zawodowo
Wypaleni

M M MSD SDSD M SD

1 4.6 1.24.71.0   .94.7 5.2 4.8  .8   6.75*1.0

2 4.2 1.24.71.0   .94.4 5.1 4.6  .8 12.38*1.0

3 3.5 1.13.71.1   .93.9 4.7 4.0  .9 17.24*1.0

4 3.7 1.24.31.3   .94.4 4.9 4.4  .8 17.26*1.1

5 4.3 1.04.51.1 1.04.5 5.0 4.6  .8   8.89*1.0

6 4.4 1.34.81.0 1.04.7 5.2 4.8  .9   7.73*1.0

7 4.2 1.34.61.3 1.04.6 5.2 4.7  .8 10.42*1.1

8 3.7 1.33.91.2 1.04.1 4.7 4.21.0 11.36*1.1

9 3.5 1.53.71.3   .94.1 4.6 4.01.0 13.75*1.2

10 3.6 1.43.41.2 1.33.0 2.5 3.01.4   8.70*1.4

*p < .0001

Rysunek 6.1. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: przyjacielska-nieprzyjacielska
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Podobnie przedstawiaj¹ siê �rednie ocen dotycz¹cych akceptacji wszel-
kich propozycji organizacji pracy i wprowadzania zmian (rys. 6. 2).  Zaska-
kuj¹cy mo¿e byæ tutaj fakt, ¿e osoby, które maj¹ niskie poczucie osi¹gniêæ
w pracy (skupienie II) dostrzegaj¹ mo¿liwo�æ wykazania siê w³asn¹ inicja-
tyw¹ i realizacji pomys³ów. Nale¿y zwróciæ uwagê, ¿e oceny takie nie s¹
w sprzeczno�ci a maj¹ charakter jedynie sk³adanych deklaracji.

Zaanga¿owanie i entuzjazm w pracy sk³onni s¹ przejawiaæ w swoim za-
chowaniu i dostrzegaæ u innych, pracownicy którzy nie s¹ wypaleni zawo-
dowo. W przypadku pozosta³ych badanych odczucia ich oscyluj¹ w kierun-
ku zniechêcenia, szczególnie u pracowników wypalonych zawodowo
(rys. 6.3.).

Prezentacja i analiza wyników badañ
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Rysunek 6.2. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: akceptuj¹ca-odrzucaj¹ca
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Rysunek 6.3. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: entuzjastyczna-zniechêcaj¹ca
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Bardziej zró¿nicowane ale raczej pozytywne s¹ odczucia pracowników
administracyjnych w przypadku ogólnej satysfakcji z pracy. Jedynie pra-
cownicy wypaleni zawodowo odbieraj¹ �rodowisko pracy jako �ród³o fru-
stracji i w zwi¹zku z tym nie odczuwaj¹ satysfakcji (rys. 6.4).

Samoocena efektywno�ci w pracy jest zdecydowanie wysoka w�ród pra-
cowników nie wypalonych zawodowo, w przypadku pozosta³ych grup kszta³-
tuje siê na zbli¿onym poziomie (rys. 6.5).
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Rysunek 6.4. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: satysfakcjonuj¹ca-frustruj¹ca
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Rysunek 6.5. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: efektywna-ma³o efektywna
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 Pracownicy administracji uczelni uwa¿aj¹, ¿e stosunki miêdzyludzkie
w pracy s¹ nacechowane ¿yczliwo�ci¹, z tym ¿e mo¿na zauwa¿yæ na rysun-
ku 6.6 pewn¹ tendencjê do zachowañ coraz bardziej ch³odnych w miarê
wypalania siê zawodowego (rys. 6.6).

 Pracownicy nie wypaleni zawodowo uwa¿aj¹, ¿e atmosfera w pracy zde-
cydowanie sprzyja wspó³pracy, w odró¿nieniu od osób wypalonych zawo-
dowo (rys. 6.7). Pozostali respondenci odbieraj¹ ten aspekt atmosfery ra-
czej pozytywnie.
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Rysunek 6.6. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: ¿yczliwa-ch³odna
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Rysunek 6.7. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy:
sprzyjaj¹ca wspó³pracy � nie sprzyjaj¹ca wspó³pracy
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 Na monotoniê pracy administracyjnej sk³onne s¹ raczej narzekaæ osoby
wypalone zawodowo. Natomiast respondenci w miarê odczuwania symp-
tomów wypalania siê w zawodzie, w coraz mniejszym stopniu, postrzegaj¹
tre�æ wykonywanej pracy jako coraz bardziej inspiruj¹c¹ (rys. 6.8). Zale¿-

no�æ tê mo¿na wyt³umaczyæ potrzeb¹ naturalnego zmagania siê psychiki
cz³owieka ze stresem którego �ród³em jest biurokracja w pracy. Podobnie
przedstawia siê ocena dotycz¹ca aktywno�ci zawodowej w kontek�cie mo¿-
liwo�ci w³asnego rozwoju (rys. 6.9).

Rysunek 6.8. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: inspiruj¹ca-monotonna
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Rysunek 6.9. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy:
stymuluj¹ca do rozwoju-nie sprzyjaj¹ca rozwojowi
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Pracownicy ze skupienia I i II, atmosferê w pracy okre�laj¹ jako raczej
skomplikowan¹, a zachowania innych osób s¹ dla nich ma³o czytelne i nie
przewidywalne. Zupe³nie odmienne zdanie na ten temat maj¹ responden-
ci nie wypaleni zawodowo, którzy uwa¿aj¹ ¿e wszystkie zarz¹dzenia, pro-
cedury i sposoby postêpowania wspó³pracowników s¹ jasne i klarowne
(rys. 6.10).

WYZNACZNIKI JAKO�CI ZARZ¥DZANIA UCZELNI¥

Nowoczesne podej�cie do problematyki zarz¹dzania jest zwi¹zane z profe-
sjonalnym system zarz¹dzania kompetencjami, które jest podporz¹dko-
wane misji i perspektywicznej strategii dzia³añ organizacyjnych (Milcza-
rek i Pusz, 2000; Oleksyn, 1999). System zarz¹dzania kompetencjami
powinien zmierzaæ do umocnienia kultury organizacyjnej, w przypadku
kiedy jest ona pozytywnie postrzegana przez kierownictwo i pracowników
(Sajkiewicz, 2000), poprzez:

� Utrzymywanie standardów kompetencji w sytuacji przyjmowania
pracowników i weryfikowania ich przydatno�ci w ramach systemów
ocen okresowych.

� Preferowanie awansowania ludzi bêd¹cych symbolami warto�ci ce-
nionych w organizacji, znacz¹cych dla jej kultury i kreuj¹cych j¹.

Prezentacja i analiza wyników badañ

Rysunek 6.10. Wykres �rednich ocen atmosfery w pracy: klarowna-skomplikowana
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� Kultywowanie tradycji, zachêcanie do jej podtrzymywania i przeka-
zywania.

� Preferowanie wewnêtrznego awansowania osób w danej organizacji.

System zarz¹dzania kompetencjami stanowi integraln¹ czê�æ systemu za-
rz¹dzania organizacj¹ (obok zarz¹dzania finansami, komunikacj¹,  technolo-
gi¹ itd.) i dotyczy nie tylko kierowania zespo³ami pracowników, ale przede
wszystkim kadry zarz¹dzaj¹cej (Oleksyn, 1999; Miku³a, 2000; Dobija, 2000).
Do podstawowych celów systemu zarz¹dzania kompetencjami nale¿y; okre-
�lenie standardów kompetencyjnych dla poszczególnych stanowisk, ocena
realnych kompetencji pracowników w tym równie¿ kadry kierowniczej,
przygotowanie kadry do bie¿¹cych i przysz³ych zadañ, zwiêkszenie pozio-
mu satysfakcji pracowników i ich pozycji na rynku pracy oraz optymaliza-
cji nak³adów na rozwój pracowników w stosunku do efektów pracy.

W literaturze przedmiotu mo¿na znale�æ opisy tzw. portfeli kompetencji
dla poszczególnych kategorii stanowisk, w tym równie¿ kompetencji me-
ned¿erskich (Oleksyn, 1999).  Jak mówi¹ znawcy przedmiotu, w praktyce
bardzo trudno spotkaæ np. mened¿era, który reprezentowa³by sob¹ wszyst-
kie wymagane na to stanowisko kompetencje. W sytuacji wyboru b¹d�
sukcesji, nale¿y poszukiwaæ cz³owieka, który ma ich mo¿liwie du¿o. Na
przyk³ad dla mened¿era na najwy¿szym poziomie kierowania  wymienia
siê kompetencje zwi¹zane z zarz¹dzaniem strategicznym oraz skuteczno-
�ci¹ dzia³ania (Misio³ek, 1998; Kopijer, 2000; Thierry i Sauret, 1994; Kopi-
jer, 2001).

Obserwowane obecnie zmiany w uczelni wy¿szej w kierunku tworzenia
organizacji opartej na wiedzy,  dotycz¹ g³ównie takich warto�ci jak kompe-
tencje pracowników  i inne niematerialne cechy zwi¹zane z kadr¹ w niej
zatrudnion¹, które s¹ g³ównymi wyznacznikami kultury organizacyjnej
(rozdz. 4). W tego typu organizacji, w³adze uczelni zmierzaj¹ do po³o¿enia
nacisku na profesjonalizm, który zarówno na poziomie indywidualnym jak
i organizacyjnym przedk³ada kompetencje nad formalne zakresy obowi¹z-
ków na stanowiskach pracy.

W warunkach polskich uczelni, wy¿sze stanowiska kierownicze zajmuj¹
pracownicy naukowo-dydaktyczni, którzy s¹ równie¿ prze³o¿onymi pra-
cowników zatrudnionych w pionie administracyjnym. �rednia kadra kie-
rownicza w pionie administracyjnym czê�ciowo wywodzi siê z grona spe-
cjalistów, ale w du¿ym stopniu równie¿ s¹ to przedstawiciele kadry
naukowej. Zgodnie z teori¹, ³¹czenie kompetencji badawczych z kompe-
tencjami przedsiêbiorczymi jest trudne do pogodzenia ze wzglêdu na ich
odmienno�æ, st¹d te¿ pe³nienie ról kierowniczych przez pracowników na-
ukowych wymaga wyj¹tkowej konfiguracji kompetencji i uzdolnieñ.
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Dane zawarte w kolejnych tabelach (od 6.9 do  6.10) przedstawiaj¹ oce-
ny pracowników administracyjnych dotycz¹ce ró¿nych aspektów zwi¹za-
nych z zarz¹dzaniem uczelni¹.

Pierwsza z tabel (tabela 6.9) prezentuje ró¿ne aspekty wiedzy o zarz¹-
dzaniu, któr¹ powinni posiadaæ pracownicy administracji uczelni. Maj¹
oni w zasadzie dostêp do wszystkich materia³ów niezbêdnych w ich pracy

zawodowej. Jednak¿e, zdaniem wiêkszo�ci respondentów, konieczne jest
ich ustawiczne profesjonalne dokszta³canie  w celu rozumienia i w³a�ciwej
interpretacji zachodz¹cych zmian w przepisach prawnych, zarz¹dzeniach
oraz funkcjonowaniu ca³ej uczelni. Podobnie przedstawia siê problem ich
przygotowania zawodowego do zagadnieñ zarz¹dzania uczelni¹. Fakt ten
uwidacznia siê w kontek�cie zg³aszanych potrzeb szkoleniowych przez pra-
cowników administracji uczelni, co widaæ w tabeli 6.9, gdzie zdecydowanie
negatywnie wypad³a ocena polityki szkoleniowej (oceny D). Wydaje siê, ¿e
doskonalenie kompetencji zawodowych kadry administracyjnej nale¿y do
priorytetowych zagadnieñ i powinno byæ uwzglêdnione przez w³adze uczelni
w strategicznym planowaniu.

Prezentacja i analiza wyników badañ

Tabela 6.9

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

WIEDZA O ZARZ¥DZANIU
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 1. Wiedza na temat regu³ zarz¹dzania uczelni¹ C BCC C

 2. Dostêpno�æ materia³ów z uregulowaniami prawnymi C BBC B

 3. Informacje o zmianach w przepisach prawnych C BBC C

 4. Rozumienie �róde³ do nowych zarz¹dzeñ w kontek�cie:
     interesów uczelni

 5. Rozumienie �róde³ do nowych zarz¹dzeñ w kontek�cie:
     interesów danej jednostki

 6. Kultura akademicka w uczelni D CDe D

 7. Liczba szkoleñ D DDE D

 8. Szkolenia zewnêtrzne D DDD D

 9.  Szkolenia wewnêtrzne D CDD D

C BCC C

C BBC C
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Pracownicy administracji uczelni wysoko oceniaj¹ kompetencje i dzia³a-
nia w³adz uczelni w zakresie zarz¹dzania (tabela 6.10). Tym nie mniej
mo¿na zauwa¿yæ istotne ró¿nice w ocenie zwi¹zane z poziomem wypalenia
zawodowego. Pracownicy nie wypaleni zawodowo postrzegaj¹ kompeten-
cje w³adz uczelni w zarz¹dzaniu jako spe³niaj¹ce wysokie standardy. Nie-
znacznie wy¿sze oceny dotycz¹ce bezpo�redniego prze³o¿onego nale¿y t³u-
maczyæ tym, ¿e pracownicy administracji uczelni czê�ciej kontaktuj¹ siê
z nim ni¿ z w³adzami uczelni.

Ocena jawno�ci i klarowno�ci podejmowanych decyzji przez w³adze uczel-
ni jest pozytywna (tabela 6.11) i w zasadzie nie zale¿y od poziomu zarz¹-
dzania. Generalnie, respondenci maj¹ dobry dostêp do informacji na te-
mat decyzji podejmowanych zarówno przez bezpo�redniego prze³o¿onego,

Tabela 6.10

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

KOMPETENCJE W ZARZ¥DZANIU

W
yp

al
en

i

N
ie

 w
yp

al
en

i

G
ru

pa
 ry

zy
ka

N
ie

do
pa

so
w

an
i

za
w

od
ow

o

O
gó

³e
m

 1. W³adze uczelni C ABB B

 2. W³adze wydzia³u B ABB B

 3. Bezpo�redni prze³o¿ony B ABA A

Tabela 6.11

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

JAWNO�Æ I KLAROWNO�Æ PODEJMOWANYCH DECYZJI
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 1. W³adze uczelni C BBC B

 2. W³adze wydzia³u B BBC B

 3. Bezpo�redni prze³o¿ony B ABB B



79

jak te¿ przez w³adze uczelni. Tym nie mniej mo¿na zauwa¿yæ, ¿e osoby
wypalone sk³onne s¹ do przerzucania odpowiedzialno�ci na w³adze uczel-
ni za w³asne niedoci¹gniêcia i b³êdy w rozumieniu decyzji i zarz¹dzeñ.
Szczególnego znaczenia nabiera w jakim stopniu bezpo�redni prze³o¿ony
podejmuje jawne decyzje i jak dalece s¹ one zasadne, poniewa¿ te aspekty
zarz¹dzania maj¹  istotny wp³yw na poziom odczuwanej satysfakcji z pracy.

Ocena gospodarowania �rodkami finansowymi w uczelni zale¿y od po-
ziomu zarz¹dzania (tabela 6.12). Spo³eczno�æ akademicka uwa¿a, ¿e do-
stêpno�æ informacji na tak istotny temat jest najmniejsza na poziomie za-
rz¹dzania centralnego. Z kolei najwiêcej informacji o zarz¹dzaniu �rodkami
finansowymi uzyskuje ona od bezpo�rednich prze³o¿onych, przy czym oce-
na ich jest zwi¹zana z poziomem wypalenia zawodowego pracowników.
Podkre�lenia wymaga fakt, ¿e jawno�æ decyzji dotycz¹ca �rodków finanso-
wych jest miernikiem stosowania i przestrzegania zasad demokracji we-
wn¹trz uczelnianej, które s¹ wa¿nym elementem kultury organizacyjnej.

System i metody zarz¹dzania stosowane w uczelni a tak¿e dzia³ania
zmierzaj¹ce do ich usprawnienia w zasadzie zosta³y ocenione przez re-
spondentów pozytywnie (tabela 6.13). Podobnie oceniana jest decentrali-
zacja w³adzy na wydzia³y i instytuty. Badani pracownicy nie do koñca s¹
zadowoleni z podzia³u �rodków finansowych na wydzia³y. W tym kontek-
�cie na uwagê zas³uguje równie¿ opinia respondentów na temat d¹¿enia
w³adz uczelni do doskonalenia systemu zarz¹dzania. Jest to zrozumia³e,
poniewa¿ w obecnych czasach, gdzie równie¿ w instytucjach Edukacji za-
znacza siê silny wp³yw mechanizmów rynkowych, od osób sprawuj¹cych
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Tabela 6.12

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

ZARZ¥DZANIE FINANSAMI

W
yp

al
en

i

N
ie

 w
yp

al
en

i

G
ru

pa
 ry

zy
ka

N
ie

do
pa

so
so

w
an

i
za

w
od

ow
o

O
gó

³e
m

 1. W³adze uczelni C BCC C

 2. W³adze wydzia³u C BCB B

 3. Bezpo�redni prze³o¿ony C ABB B
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funkcje kierownicze wymagane jest przygotowanie w dziedzinie zarz¹dza-
nia. Zdaje siê to potwierdzaæ pewne niezadowolenie pracowników admini-
stracji, co do mo¿liwo�ci oceniania przez nich swoich prze³o¿onych. Szcze-
gólnie krytyczne opinie wyra¿aj¹ w tym wzglêdzie pracownicy wypaleni
zawodowo.

Z kolei respondenci nie wypaleni zawodowo spostrzegaj¹ pozytywnie
takie aspekty zarz¹dzania jak delegowanie zadañ oraz kompetencji.

Oceny pracowników administracji uczelni dotycz¹ce ich relacji z bezpo-
�rednim prze³o¿onym zale¿¹ od poziomu wypalenia zawodowego. Niew¹t-
pliwie na pozytywne odczucia wiêkszo�ci respondentów wp³ywa stopieñ,
w jakim  prze³o¿eni konsultuj¹ decyzje dotycz¹ce danej osoby. Jednocze-
�nie uwa¿aj¹ oni, ¿e otrzymuj¹ wsparcie od bezpo�redniego prze³o¿onego
w takim sensie, ¿e maj¹ mo¿liwo�æ porozmawiania z nim na tematy wa¿-
ne. Na uwagê zas³uguj¹ równie¿ takie aspekty pracy prze³o¿onego w kie-
rowaniu pracownikami administracji uczelni, jak sposób organizacji pra-
cy, formu³owanie zadañ i egzekwowanie obowi¹zków. Ponadto, nie
bagatelna jest sprawa przestrzegania zasad dyscypliny w pracy przez sa-
mego prze³o¿onego.

System ocen pracowniczych nie budzi wiêkszych zastrze¿eñ od strony
formalnej i powszechnie uwa¿a siê, ¿e jest on celowy w podejmowanych

Tabela 6.13

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

SYSTEM I METODY ZARZ¥DZANIA
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 1. System zarz¹dzania w uczelni C BBC B

 2. Decentralizacja �rodków finansowych na wydzia³y C CBD C

 3. Decentralizacja zarz¹dzania na wydzia³y C BBC B

 4. Decentralizacja zarz¹dzania na instytuty C CBC C

 5. Zaanga¿owanie w³adz w usprawnienie systemu Zarz¹dzania C BCC C

 6. Zlecanie zadañ do wykonania C BBC B

 7. Przekazywanie kompetencji C BBC C

 8. Mo¿liwo�æ oceniania prze³o¿onych D CcC C
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dzia³aniach przez w³adze uczelni (tabela 6.15).  Nale¿y jednak zauwa¿yæ,
¿e pracownicy wypaleni zawodowo maj¹ mniej pozytywne nastawienie do
wszystkich zagadnieñ zwi¹zanych z ocenianiem w pracy.
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Tabela 6.14

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

RELACJE Z PRZE£O¯ONYMI
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 1. Organizacja pracy przez prze³o¿onego C ABA B

 2. Okre�lanie obowi¹zków pracowników C ABB B

 3. Egzekwowanie obowi¹zków C ABA B

 4. Uwzglêdnianie opinii pracowników przy podejmowaniu decyzji C BBB B

 5. Informowanie pracownika na temat decyzji personalnych C BBB B

 6. Wsparcie od bezpo�redniego prze³o¿onego B ABB B

 7. Traktowanie pracowników przez prze³o¿onego B AAA A

 8. Przestrzeganie zasad dyscypliny przez prze³o¿onego B AAA A

Tabela 6.15

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

SYSTEMY OCENIANIA PRACOWNIKÓW
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 1. Ocena efektywno�ci pracy C BBB B

 2. Zasady oceniania C BCC C

 3. Poufno�æ oceny indywidualnej C BBB B

 4. Celowo�æ ocenienia C BBC B

 5. Obiektywno�æ oceny indywidualnej C BBC B

 6. Wp³yw oceny indywidualnej na rozwój zawodowy C BBc C

 7. Wp³yw oceny indywidualnej na wynagrodzenie zasadnicze D CCC A

 8. Wp³yw oceny indywidualnej na: wysoko�æ premii D CCC C
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Pracownicy administracji uczelni w mniejszym stopniu s¹ zadowoleni
ze sposobu w jaki uzyskane oceny wp³ywaj¹ na poziom ich wynagrodzeñ
i wysoko�æ premii. W przypadku pracowników wypalonych zawodowo, mo¿-
na mówiæ o wyra�nym niezadowoleniu w tym obszarze.

System  ocen pracowniczych je wa¿nym aspektem w nowoczesnym po-
dej�ciu do zagadnieñ polityki kadrowej w organizacji. W systemie moty-
wacyjnym mo¿e byæ kluczowym sposobem skutecznego oddzia³ywania na
zachowanie pracowników, w celu zwiêkszenia efektywno�ci ich funkcjono-
wania. Ponadto, oceny pracownicze powinny byæ zwi¹zane z wprowadza-
niem zmian organizacyjnych, poszerzeniem tre�ci wykonywanej pracy,
podejmowaniem nowych ról zawodowych i systemem awansowania oraz
adekwatnym wynagradzaniem.

�RODOWISKO PRACY

W zwi¹zku z rozwojem i doskonaleniem technologii, szczególnego znacze-
nia nabiera ocena wyposa¿enia poszczególnych jednostek organizacyjnych
uczelni w tego typu urz¹dzenia, usprawniaj¹ce pracê administracyjn¹.
Udogodnienia takie sprawiaj¹, ¿e praca biurowa staje siê mniej uci¹¿liw¹
i odbiurokratyzowan¹, a tym samym zmniejsza siê stopieñ jej monotonii.

Warunki pracy w uczelni, zdaniem badanych pracowników administra-
cji, s¹  zadowalaj¹ce (tabela 6.16). Tym nie mniej widaæ pewne zró¿nico-
wanie w ocenie ró¿nych aspektów �rodowiska pracy. W zwi¹zku z tym pro-
blem ten wymaga indywidualnych rozwi¹zañ  i udoskonaleñ.

W ocenie �rodowiska pracy, na uwagê zas³uguje fakt dobrego wyposa¿e-
nia technicznego biur w urz¹dzenia niezbêdne w pracy administracyjnej
(Tab. 6.16). Wysoko oceniony zosta³ tak¿e stan utrzymania sprzêtu. Nato-
miast warunki fizycznego �rodowiska pracy takie jak wentylacja w pokoju
a szczególnie o�wietlenie, pozostawiaj¹, zdaniem respondentów wiele do
¿yczenia. S¹ to jednak takie aspekty fizycznego �rodowiska pracy, które
przy pewnych nak³adach finansowych do�æ ³atwo mog¹ ulec poprawie.

W kontek�cie oceny �rodowiska pracy, respondenci wypowiadali siê rów-
nie¿ na temat udogodnieñ w pracy. Jak widaæ w tabeli 6.17 przewa¿aj¹
tutaj pozytywne opinie.  Pracownicy administracyjni s¹ zadowoleni z do-
stêpu do pokoju socjalnego oraz sieci kiosków i barków na terenie uczelni.
Dobrze odbieraj¹ równie¿  przestrzeganie zarz¹dzeñ dotycz¹cych zakazu
palenia w uczelni oraz wydzielenie wystarczaj¹cej liczby miejsc dla osób
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pal¹cych. Ponadto, ich zdaniem, obiekty sanitarne odpowiadaj¹ wysokim
standardom.

Funkcjonowanie dzia³u socjalnego w uczelni i strategie socjalne oraz
sposób organizowania wypoczynku, nie budz¹ wiêkszych zastrze¿eñ. Rów-
nie¿ zakres i jako�æ us³ug medycznych w uczelni  jest do zaakceptowania.
Powodem do mniejszego zadowolenia jest dostêpno�æ obiektów sportowych
i miejsc na parkingu.
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Tabela 6.16

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

�RODOWISKO PRACY
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 1. Liczba pracowników w pokoju B ABA B

 2. Liczba interesantów w pokoju C BBA B

 3. Przestrzeñ do pracy a zachowanie prywatno�ci interesantów C BCB B

 4. Lokalizacja stanowiska pracy C ABC B

 5. Wentylacja w pokoju C CCC C

 6. Poziom ha³asu C BBB B

 7. O�wietlenie C BBC B

 8. Estetyka pomieszczenia C BBB B

 9. Wyposa¿enie techniczne biura zgodne z zasadami ergonomii C BBC B

 10. Dostêp do sprzêtu komputerowego B AAA A

 11. Oprogramowanie w sieci C ABB B

 12. Dostêp do drukarek B AAB A

 13. Dostêp do kopiarek B AAB B

 14. Dostêp do e-mailu, internetu B ABA B

 15. Stan i utrzymanie sprzêtu B ABB B

 16. Lokalizacja innych biur B ABB B

 17. Lokalizacja obiektów uczelnianych B BBB B

 18. Bezpieczeñstwo B ABB B
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CHARAKTERYSTYKA PRACY

Rodzaj wykonywanej pracy zgodny z preferencjami i uzdolnieniami zawo-
dowymi nale¿y do jednego z najwa¿niejszych czynników motywacyjnych.
Mo¿na powiedzieæ, ¿e stopieñ dopasowania jednostki do warunków �rodo-
wiska pracy jest wyznacznikiem poziomu satysfakcji z wykonywanego za-
wodu (rozdz. 2).

Dopasowanie jednostki do �rodowiska pracy polega na optymalizacji
interakcji miêdzy indywidualnymi jej cechami a charakterystykami �ro-
dowiska pracy. W przeprowadzonych badaniach uwzglêdnione zosta³o sze-
rokie spektrum zmiennych dotycz¹cych wykonywanej pracy od których
zale¿y subiektywne poczucie adekwatno�ci zawodowej a tym samym po-
ziom satysfakcji z pracy.

Tabela 6.17

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

UDOGODNIENIA W PRACY
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 1. Pokój socjalny C BBB B

 2. Barki, kioski B ABB B

 3. Dostepno�c dobrze wentylowanych miejsc dla pal¹cych C ABB B

 4. Przestrzeganie zarz¹dzeñ zakazu palenia w uczelni B AAA A

 5. Obiekty sanitarne A AAA A

 6. Obiekty sportowe C BCC C

 7. Us³ugi medyczne w uczelni C BCC C

 8. ZAkres us³ug medycznych C BCC C

 9. Miejsca na parkingu C BCC C

 10. Funkcjonowanie Dzia³u Socjalnego C BCB C

 11. Strategie socjalne uczelni C BCC C

 12. Organizacja wypoczynku C BcB C
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W zawodach urzêdniczych specyficzna konfiguracja cech indywidualnych,
na które sk³adaj¹ siê preferencje konwencjonalne, przedsiêbiorcze i spo-
³eczne (zgodnie z teori¹ Hollanda, 1992), nabiera szczególnego znaczenia
w kontek�cie wspomnianego dopasowania zawodowego i satysfakcji z pracy.

Charakter wykonywanej pracy administracyjnej w pe³ni odpowiada
wszystkim pracownikom uczelni (tabela 6.18). Ocena taka �wiadczy o wy-
sokim poczuciu ich adekwatno�ci zawodowej, które niekoniecznie oddaje
obiektywny stan rzeczy. Warto tutaj zauwa¿yæ, ¿e grupa osób nie wypalo-
nych postrzega wszystkie zmienne zwi¹zane z charakterystyk¹ wykony-
wanej pracy w sposób spójny i ocenia je wysoko. Natomiast pracownicy
z grupy niedopasowanych zawodowo przejawiaj¹ wyra�ne tendencje do
wyra¿ania postaw zachowawczych w znaczeniu zawy¿ania ocen. Z kolei
osoby wypalone zawodowo przenosz¹ ciê¿ar w³asnej nieadekwatno�ci za-
wodowej na takie aspekty jak wynagrodzenie, obci¹¿anie dodatkow¹ od-
powiedzialno�ci¹ oraz jasno�æ przydzielanych zadañ i obowi¹zków.

Pracownicy s¹ zadowoleni z tre�ci wykonywanej pracy (ró¿norodno�æ
zadañ i stopieñ ich trudno�ci) oraz sposobu przydzielania im zadañ i wy-
dawania poleceñ przez prze³o¿onego. Natomiast takie aspekty pracy jak,
czas potrzebny na  wykonanie poszczególnych zadañ, a co zatem idzie ter-
miny ich realizacji i obci¹¿enie prac¹ w ci¹gu miesi¹ca oraz jasno�æ przy-
dzielanych zadañ i obowi¹zków, s¹ oceniane w zale¿no�ci od poziomu wy-
palenia zawodowego. Mo¿na zaobserwowaæ tutaj wyra�n¹ tendencjê
wskazuj¹c¹ na obni¿anie siê ocen wraz wypalaniem siê w zawodzie.

Wszyscy pracownicy administracyjni uwa¿aj¹, ¿e potrafi¹ organizowaæ pracê
w³asn¹, a wiêkszo�æ z nich wypowiada siê pozytywnie na temat efektywnego
wykorzystywania przez siebie czasu pracy. Natomiast spostrzeganie mo¿li-
wo�ci wykazania siê w³asn¹ inicjatyw¹ i pomys³owo�ci¹ uzale¿nione jest od
poziomu wypalenia zawodowego. Wi¹¿e siê to bezpo�rednio z poczuciem
autonomii w pracy i mo¿liwo�ci¹ wykazania w³asnych racji. Respondenci
s¹ zadowoleni równie¿ z zakresu odpowiedzialno�ci za pracê w³asn¹,
w przeciwieñstwie do odczuwanego obci¹¿ania ich dodatkow¹ odpowie-
dzialno�ci¹ bez formalnego awansu, które powoduje zró¿nicowany stopieñ
zadowolenia, malej¹cy wraz ze wzrostem poziomu wypalenia zawodowego.

Wyniki zamieszczone w tabeli 6.18 nabieraj¹ znaczenia w kontek�cie
opisanych teorii motywacji i satysfakcji z pracy. Wysoki stopieñ zadowole-
nia respondentów z takich aspektów jak tre�æ wykonywanej pracy, zakres
autonomii i odpowiedzialno�ci, mo¿liwo�æ wykazania siê w³asn¹ inicja-
tyw¹ i pomys³owo�ci¹, pozwala wnioskowaæ o ich bezpo�rednim wp³ywie
na jako�æ i efektywno�æ pracy dzia³u administracyjnego uczelni.

Generalnie mo¿na zauwa¿yæ, ¿e w przypadku pracowników wypalonych
zawodowo,  ich oceny dotycz¹ce ró¿nych aspektów wykonywanej pracy s¹
ni¿sze w porównaniu z pozosta³ymi grupami. Obni¿ony poziom przystoso-

Prezentacja i analiza wyników badañ



86 ZARZ¥DZANIE UCZELNI¥

wania zawodowego tej grupy osób, wymaga uwagi prze³o¿onych i podjêcia
dzia³añ interwencyjnych, których potrzebê uzasadnia zarówno indywidu-
alny poziom odczuwanego dyskomfortu, jak równie¿  jako�æ i efektywno�æ
wykonywanej przez  nich pracy.

Tabela 6.18

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach
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 1. Charakter wykonywanej pracy B AAA A

 2. Zakres obowi¹zków C ABA B

 3. Sposób przydzielania zadañ C BBB B

 4. Obci¹¿enie prac¹ w ci¹gu miesi¹ca C ABB B

 5. Stopieñ urozmaicenia zadañ B BBB B

 6. Stopieñ trudno�ci zadañ B ABB B

 7. Czas potrzebny na wykonanie poszczególnych zadañ C ABB B

 8. Terminy realizacji zadañ C ABB B

 9. Jasno�æ przydzielanych zadañ i obowi¹zków C ABB B

 10. Zakres odpowiedzialno�ci za wykonanie w³asnej  pracy B ABA B

 11. Wynagrodzenie w stosunku do wk³adu pracy D CCC C

 12. Zakres odpowiedzialno�ci za pracê innych C BBB B

 13. Obci¹¿enie dodatkow¹ odpowiedzialno�ci¹
        bez formalnego awansu

D BCB C

 14. Zakres autonomii w pracy B ABB B

 15. Mo¿liwo�æ wykazania swojej racji C BBB B

 16. Organizacja pracy w³asnej A AAA A

 17. Efektywno�æ wykorzystania czasu w pracy B ABA A

 18. Mo¿liwo�æ wykazania siê w³asn¹ inicjatyw¹ C ABB B

 19. Obowi¹zuj¹ce przepisy i procedury C CBB B

 20. Wykonywanie tych samych zadañ przez ró¿ne komórki
        organizacyjne

C CCC C

 21. Praca w godzinach nadliczbowych C BbB
C

 22. Sposób wydawania poleceñ przez prze³o¿onego B ABA
B
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W tabeli 6.19. zawarte s¹ dane na temat rozk³adu liczebno�ci respon-
dentów ze wzglêdu na stopieñ w jakimi wykonywana praca jest dla nich
stresuj¹ca. Najczê�ciej podawan¹ kategori¹ odpowiedzi we wszystkich wy-
odrêbnionych skupieniach pracowników jest opis wykonywanej pracy jako
�do�æ stresuj¹ca� i �trochê stresuj¹ca�. Natomiast ocena �bardzo stresuj¹-
ca� najczê�ciej jest podawana przez pracowników  wypalonych zawodowo.

W kontek�cie oceny poziomu odczuwanego stresu w �rodowisku pracy
pod wp³ywem presji czasu, uwzglêdniony zosta³ w badaniach taki aspekt
jak �wystarczaj¹ca ilo�æ czasu na dobre wykonanie pracy�. Presja czasowa
nale¿y do podstawowych determinant stresu zawodowego. Uzyskane wy-
niki s¹ przedstawione w tabeli 6.20, z których wynika, ¿e pracownicy ad-
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Tabela 6.19

Rozk³ad liczebno�ci  odpowiedzi respondentów na  pytanie:
�Czy Pana(i) praca jest stresuj¹ca?� w czterech skupieniach i ogó³em

POZIOM STRESU

 Bardzo stresuj¹ca

 Do�æ stresuj¹ca

 Trochê stresuj¹ca

 Wcale nie stresuj¹ca

 Ogó³em

N NN N% %%%

26   7    4.1  3    3.4  1  36.6     8.0   47

34 33  39.229  44.813  47.9   37.5 120

11 36  52.739  41.412  15.5   40.9 107

� 12    4.1  3  10.3  3�   13.6   20

71 74100.074100.029100.0 100.0 294

  16.0

  40.8

  36.4

    6.8

100.0

Ogó³em
IV

nie wypaleni
III

grupa ryzyka
II

niedopasowani
I

wypaleni

%N

Tabela 6.20

Rozk³ad liczebno�ci odpowiedzi respondentów na pytanie �Czy ma Pan(i) wystarczaj¹c¹
ilo�æ czasu na dobre wykonanie pracy?� w czterech skupieniach i ogó³em

 Na ogó³ tak

 Czasem tak

 Na ogó³ nie

 Trudno mi powiedzieæ

 Ogó³em

N NN N% %%%

24 70 70.352 72.421  33.8  79.5 187

34 17  29.722  24.1  7  47.9   19.3   90

11   1��    3.4  1  15.5     1.1   13

 2 �����    2.8 �     4

71 88100.074100.029100.0 100.0 294

  63.6

  30.6

    4.4

    1.4

100.0

Ogó³em
IV

nie wypaleni
III

grupa ryzyka
II

niedopasowani
I

wypaleni

%N
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ministracji uczelni deklaruj¹ wystarczaj¹c¹ ilo�æ czasu na wykonywanie
zadañ zawodowych, co niew¹tpliwie ma pozytywny wp³yw na jako�æ wy-
konywanej przez nich pracy oraz odczuwan¹ z niej satysfakcjê.

PRACA ZESPO£OWA

Rozwój wspó³czesnych organizacji w coraz wiêkszym stopniu zwi¹zany jest
ze zmian¹ stylu pracy, gdzie wszelkiego rodzaju struktury zwi¹zane ze
�ci�le okre�lonymi obszarami i zakresami obowi¹zków na poszczególnych
stanowiskach pracy ulegaj¹ ewolucji w kierunku pracy zespo³owej. Coraz
czê�ciej kadry zarz¹dzaj¹ce organizacjami dochodz¹ do wniosku, ¿e praca
zespo³owa jest sposobem na pe³niejsze wykorzystanie potencja³u pracow-
ników i zwiêkszenie ich zaanga¿owania w procesy pracy. W tworzeniu ze-
spo³ów pracowniczych zak³ada siê osi¹gniêcie dwóch g³ównych celów: wzrost
efektywno�ci pracy oraz doskonalenie sytuacji pracy w taki sposób aby
wiedza i kompetencje pracowników odpowiada³y realizowanym zadaniom
i jednocze�nie umo¿liwia³y ich rozwój zawodowy.

Zdaniem specjalistów, zespó³ to znacznie wiêcej ni¿ grupa ludzi skaza-
nych na wspóln¹ pracê. Stworzenie zgranego i efektywnego zespo³u jest
procesem d³ugotrwa³ym i wymaga du¿o wysi³ku, ze strony zarówno kie-
rownika zespo³u, jak i jego cz³onków (Mandziej-Je¿yna, 2001).

Zdaniem Robbinsa (1998) samo przemianowanie grupy na zespó³ pra-
cowników nie zwiêksza w sposób automatyczny wzrostu jej efektywno�ci.
W pracy zespo³owej musi wyst¹piæ tzw. dodatni efekt synergii, gdzie liczy
siê wspólny cel i wk³ad w jego realizacjê ka¿dego wspó³pracownika, ma
miejsce uzupe³nianie siê kompetencji i umiejêtno�ci, z tym ¿e obowi¹zuje
zarówno odpowiedzialno�æ indywidualna, jak i zbiorowa.

Ka¿dy zespó³ pracowniczy ma okre�lon¹ wewnêtrzn¹ strukturê, gdzie
podzia³ w³adzy powinien wynikaæ przede wszystkim z rodzaju wykonywa-
nych zadañ oraz dojrza³o�ci spo³eczno-zawodowej poszczególnych cz³on-
ków zespo³u zwi¹zanej z takimi cechami jak poziom odpowiedzialno�ci,
czy poziom aspiracji i potrzeby osi¹gniêæ. Kierowanie zespo³em wymaga
delegowania czê�ci uprawnieñ kierowniczych na poszczególnych pracow-
ników. Wa¿nym zadaniem dla kierownika zespo³u pracowniczego jest rów-
nie¿ stymulowanie do dzia³añ innowacyjnych.

Sprawne kierowanie zespo³em pracowników wymaga od kierownika sto-
sowania przejrzystego systemu warto�ci, przedstawienia opisów stanowisk
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pracy i wymaganych kompetencji zawodowych, sprawnego zarz¹dzania
informacj¹ oraz stosowania jasnego systemu ocen od których uzale¿nione
bêd¹ gratyfikacje.

Rozwój uczelni i zwi¹zane z nim zmiany w strukturze i naturze pracy
(rozdz. 3) powoduj¹, ¿e tradycyjna praca, z dobrze zdefiniowanymi zada-
niami i obowi¹zkami, która wci¹¿ charakteryzuje dzia³ania w administra-
cji, ulega przeobra¿eniu w kierunku pracy zespo³owej. Zmiany te w admi-
nistracji uczelni s¹ bardziej powi¹zane z kompetencjami  pracowników
i adaptacj¹ do wymagañ i tre�ci zadañ ni¿ potrzeb¹ wspólnego ich rozwi¹-
zywania.

Obserwacja sposobu pracy osób zatrudnionych w ró¿nych jednostkach
administracji wykazuje, ¿e podstawow¹ form¹ pracy w uczelni s¹ grupy
pracownicze a nie zespo³y w rozumieniu modelowym, ze wzglêdu na �cis³y
podzia³ zadañ i kompetencji pomiêdzy poszczególnymi pracownikami.
W zasadzie ka¿dy pracownik jest odpowiedzialny za wykonywanie zadañ
na swoim stanowisku pracy. Jednak¿e sposób kierowania jednostkami ad-
ministracyjnymi, jak równie¿ zachowania pracowników w sytuacji rozwi¹-
zywania wspólnych zadañ przypisanych danej jednostce, posiada wyra�ne
atrybuty pracy zespo³owej.

Jak wynika z badañ (tabela 6.21) wspó³praca w obrêbie poszczególnych
jednostek organizacyjnych zosta³a oceniona wysoko przez respondentów
we wszystkich porównywanych grupach. Zarówno atmosfera w nich panu-
j¹ca, jak równie¿ podzia³ ról oraz do�wiadczenie i fachowo�æ wspó³pracow-
ników s¹ determinantami efektywnej pracy zespo³owej.
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Tabela 6.21

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach

PRACA ZESPO£OWA
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 1. Realizacja tego samego zadania z innymi biurami C BBC B

 2. Wspó³praca w biurze B AAA A

 3. Do�wiadczenie i fachowo�æ wspó³pracowników B AAA A

 4. Podzia³ ról w zespole

 5. Atmosfera w zespole

B ABA B

B AAB A
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O ile organizacja pracy w obrêbie poszczególnych jednostek zosta³a oce-
niona wysoko, to brak koordynacji dzia³añ  stanowi ewidentn¹ przeszkodê
choæby w terminowej realizacji zadañ. Zdaniem respondentów usprawnie-
nia wymaga podzia³ pracy z uwzglêdnieniem specyfiki dzia³u, ze wzglêdu
na wykonywanie tych samych zadañ przez ró¿ne jednostki organizacyjne
i potrzebê wspó³dzia³ania. Zatem doskonalenia wymaga planowanie i or-
ganizacji pracy na wy¿szym poziomie zarz¹dzania.

PRZEP£YW INFORMACJI W UCZELNI

Komunikacja w organizacji spe³nia cztery podstawowe funkcje, s³u¿y kon-
trolowaniu, motywacji, wyra¿aniu uczuæ oraz informowaniu (Robbins,
1998). Komunikacja umo¿liwia sprawowanie kontroli nad zachowaniem
pracowników, ze wzglêdu na istniej¹c¹ hierarchiê oraz obowi¹zuj¹ce regu-
³y postêpowania. Warunkuje procesy motywacyjne z uwagi na mo¿liwo�æ
informowania pracowników o sposobach dzia³ania w celu poprawy efek-
tywno�ci pracy, pozwala na formu³owanie celów i delegowanie zadañ oraz
wyra¿anie opinii na temat ich osi¹gniêæ w pracy i tym samym powoduje
wzmacnianie po¿¹danych zachowañ. Interakcje spo³eczne zachodz¹ce
w zespo³ach pracowniczych s¹ �ród³em frustracji lub zadowolenia, nato-
miast komunikacja umo¿liwia wyra¿anie uczuæ i zaspokajanie potrzeb spo-
³ecznych. Pe³nienie ról zawodowych zwi¹zane jest z ci¹g³ym przep³ywem
informacji  koniecznych przy podejmowaniu decyzji i weryfikacji poszcze-
gólnych rozwi¹zañ. Zdaniem Robbinsa ka¿da z wymienionych funkcji ko-
munikacji jest nieodzowna dla sprawnego funkcjonowania zespo³ów pra-
cowniczych i organizacji. Jakikolwiek proces komunikowania siê w zespole
lub w organizacji spe³nia co najmniej jedn¹ lub wiêcej z czterech wymie-
nionych funkcji.

Najczê�ciej w organizacji mówi siê o dwóch poziomach komunikowania
siê pionowym i poziomym (Juchnowicz, 2000). Komunikowanie pionowe
pozwala na przekazywanie informacji �w dó³ i w górê�. Komunikowanie
w dó³ rozpoczyna siê na poziomie w³adz instytucji i adresowane jest do
wykonawców na ró¿nych poziomach struktury organizacyjnej. Kana³ ten
s³u¿y do przekazywania informacji przydatnych w procesach kierowania,
oceny realizacji zadañ, doradztwu, ocenie sytuacji bie¿¹cej itp.  Natomiast
komunikacja �w górê� dotyczy sk³adania sprawozdañ, przedstawianiu pro-
pozycji, sk³adaniu pró�b, informowaniu w³adz o postêpach w realizacji
za³o¿onych celów oraz powiadamianiu o bie¿¹cych problemach.



91

Zapewnienie sprawnej komunikacji pionowej jest gwarancj¹ dobrego
funkcjonowania ca³ej organizacji. Ze wzglêdu na z³o¿ono�æ procesów ko-
munikacyjnych wynikaj¹cych ze struktury organizacyjnej, czy liczby pra-
cowników bior¹cych w nich udzia³, komunikacja pionowa nara¿ona jest na
szereg barier, w wyniku których informacja mo¿e byæ zatrzymana, znie-
kszta³cona lub zmieniona.

Komunikacja pozioma zwi¹zana jest z tokiem pracy, wymian¹ informa-
cji bie¿¹cej oraz informacji specjalnej w obrêbie zespo³u lub pomiêdzy ze-
spo³ami pracowniczymi, pomiêdzy kierownikami na tym samym szczeblu
hierarchii organizacyjnej. Komunikacja pozioma zwykle sprzyja oszczêd-
no�ci czasu i u³atwia koordynacjê dzia³añ.

Prezentacja i analiza wyników badañ

KOMUNIKACJA
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   1. Kontakt z w³adzami uczelni C BBB B

   2. Kontakt z w³adzami wydzia³u C BBB B

   3. Kontakt z w³adzami instytutu C BBB B

    4. Kontakt  z bezpo�rednim prze³o¿onym C CCC C

    5. Komunikowanie siê ze wspó³pracownikami B BBB B

   6. Przep³yw informacji w uczelni D CDD D

    7. Ilo�æ otrzymywanych informacji C BCC C

   8. Dok³adno�æ informacji C BCB B

   9. Terminowo�æ uzyskiwanych informacji D CCB C

 10. Liczba dokumentów C BCB C

 11. Obieg dokumentów C BCB C

 12. Proporcja miêdzy ustnym a pisemnym przekazem  informacji C CCC C

 13.  Czytelno�æ druków i formularzy B BBB B

 14. Informacje o wa¿nych  wydarzeniach w uczelni C BBB B

 15. Przekazywanie informacji zgodnie z kompetencjami C BBB B

Tabela 6.22

Oceny pracowników administracji uczelni w poszczególnych skupieniach
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W tabeli 6.22 zawarte s¹ oceny ró¿nych aspektów zwi¹zanych z przep³y-
wem informacji w uczelni. Ogólnie rzecz bior¹c, pracownicy administra-
cyjni uwa¿aj¹, ¿e przep³yw informacji w uczelni jest dobry na linii w³adze
� pracownicy (aspekt komunikacji pionowej) i na poziomie wspó³pracow-
ników (aspekt komunikacji poziomej). Pozytywnie oceniony jest obieg in-
formacji w uczelni w kontek�cie przekazu ich do w³a�ciwego odbiorcy zgod-
nie z kompetencjami. Wydaje siê równie¿, ¿e informacje o wa¿nych
wydarzeniach w uczelni docieraj¹ prawid³owo do wszystkich odbiorców.

Badani pracownicy uwa¿aj¹ jednak, ¿e obieg informacji w uczelni wy-
maga zdecydowanie usprawnienia (przewa¿aj¹ tutaj oceny D). Poszcze-
gólne aspekty przep³ywu informacji zosta³y ocenione w sposób zró¿nico-
wany, z tym ¿e ilo�æ informacji, ich dok³adno�æ oraz terminowo�æ budzi
szereg zastrze¿eñ ze strony respondentów.

Nieodzownym elementem w pracy administracyjnej s¹ komunikaty pi-
semne, czyli wszelkie dokumenty takie jak listy, poczta elektroniczna, te-
lefaksy, biuletyny wewnêtrzne czy zawiadomienia umieszczone na tablicy
og³oszeñ. Komunikaty pisemne maj¹ pewne zalety ze wzglêdu na to, ¿e
mo¿na je przechowywaæ, dysponuje nimi zarówno nadawca, jak i odbiorca
oraz zwykle staranniej s¹ przygotowywane w porównaniu z przekazem
bezpo�rednim. Pisemne komunikaty maj¹ równie¿ swoje ujemne strony,
do który nale¿¹ czasoch³onno�æ zwi¹zana z ich przygotowaniem, brak sprzê-
¿enia zwrotnego od odbiorcy potwierdzaj¹cego rozumienie zgodnie z inten-
cjami nadawcy. Jak wynika z przeprowadzonych badañ respondenci zg³a-
szaj¹ szereg zastrze¿eñ dotycz¹cych liczby i obiegu dokumentów w uczelni.
Równie¿ proporcja miêdzy ustnym a pisemnym przekazem informacji jest
zdaniem pracowników tylko do zaakceptowania. Wydaje siê, ¿e nadmier-
na biurokracja jest równie¿ nieodzownym elementem pracy administra-
cyjnej i w odczuciu respondentów nie usprawnia procesów komunikowa-
nia siê w uczelni w stopniu satysfakcjonuj¹cym.

Pracownicy zg³aszaj¹ zastrze¿enia odno�nie do przep³ywu informacji od
bezpo�redniego prze³o¿onego, co wydaje siê byæ faktem zaskakuj¹cym
w �wietle wcze�niejszych wypowiedzi na temat relacji z prze³o¿onym. Wy-
nika st¹d, ¿e pracownicy administracji uczelni oczekuj¹ aktualnych i do-
k³adnych informacji od kierownika jednostki organizacyjnej. W kontek-
�cie kierowania zespo³em pracowniczym mówi siê o trzech kategoriach
potrzeb informacyjnych, które powinien zabezpieczyæ prze³o¿ony. Pierw-
sza z nich dotyczy tzw. informacji bie¿¹cej na temat aktualnych zdarzeñ
w �rodowisku pracy. Kolejna kategoria to informacja kierunkowa zwi¹za-
na z misj¹, celami oraz kultur¹ organizacyjn¹ instytucji. Ka¿da innowa-
cja, zmiana w strukturze organizacyjnej i sposobach pracy nie mo¿e pozo-
staæ bez  komentarza i decyzji ze strony kadry kierowniczej. Trzecia
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kategoria to informacja specjalistyczna, która odnosi siê bezpo�rednio do
realizacji bie¿¹cych zadañ. Do prze³o¿onego nale¿y dostarczanie informa-
cji na temat wszelkich zmian na stanowisku pracy, nowych sposobów pra-
cy, zmian logistycznych itp.

Rzetelna informacja od prze³o¿onego bêdzie konkurowaæ z nieformal-
nym obiegiem informacji w zespole pracowniczym, czyli plotk¹ i sieci¹ po-
g³osek. Pog³oski stanowi¹ swoist¹ reakcjê na sytuacje, które s¹ wa¿ne dla
pracowników, a istniej¹ca niejednoznaczno�æ i brak oficjalnego stanowi-
ska ze strony kierownictwa wywo³uje u nich uzasadniony niepokój. Nie-
formalny obieg informacji dotyczy zwykle takich spraw jak nominacje no-
wych osób na stanowiska kierownicze, decyzje o redukcjach zatrudnienia
i sposobach wynagrodzenia lub zmiany zakresu obowi¹zków.

Reasumuj¹c nale¿y stwierdziæ, ¿e w uczelni podobnie jak w ka¿dej orga-
nizacji powinien byæ doskonalony system informacji. Zarz¹dzanie syste-
mem informacji wymaga okre�lenia nastêpuj¹cych jego aspektów:

è Rodzaju przekazywanej informacji (w sensie tre�ci).

è Nadawców, którzy powinni okre�lone informacje przygotowaæ i prze-
kazaæ.

è Odbiorców, do których informacja powinna docieraæ.

è Rodzaju kana³ów, zapewniaj¹cych optymalny przep³yw informacji
z uwzglêdnieniem parametru czasu.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI Z BADAÑ

Satysfakcja z pracy kadry administracyjnej uczelni, w rozumieniu prezen-
towanej metodologii, jest fenomenem z³o¿onym i wieloaspektowym, od-
zwierciedlaj¹cym bezpo�rednio poziom demokracji wewn¹trz uczelnianej
i jako�æ procesów zarz¹dzania w aspekcie budowania oraz doskonalenia
kultury �rodowiska akademickiego. Z tego wzglêdu, monitorowanie satys-
fakcji z pracy osób zatrudnionych w administracji uczelni staje siê podsta-
wowym i niezbêdnym narzêdziem wspomagaj¹cym zarz¹dzanie uczelni¹
wy¿sz¹. Uzyskiwane wyniki z badañ s¹ najbardziej rzetelnym i aktual-
nym �ród³em informacji dotycz¹cych  istotnych procesów funkcjonowania
szko³y wy¿szej.

Prezentacja i analiza wyników badañ
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Prezentowane wyniki z badañ odzwierciedlaj¹ istotne aspekty �rodowi-
ska pracy osób zatrudnionych w administracji uczelni. Wy³onienie tych
obszarów w pracy administracyjnej, które powinny zostaæ uwzglêdnione
w dzia³aniach w³adz uczelni, zwi¹zane s¹ z wysok¹ trafno�ci¹ i rzetelno-
�ci¹ narzêdzia pomiarowego. Uzyskane wyniki wskazuj¹, które zagadnie-
nia w pracy pionu administracyjnego uczelni wymagaj¹ doskonalenia:

è Kompetencje w zarz¹dzaniu uczelni¹ na ró¿nych poziomach
organizacyjnych.

è Polityka kadrowa.

è Polityka szkoleniowa.

è System ocen pracowniczych.

è System wynagrodzeñ.

è Praca zespo³owa.

è Przep³yw informacji w uczelni.

è Pomoc pracownikom wypalonym zawodowo.

Istotnym zagadnieniem maj¹cym bezpo�redni wp³yw na efektywno�æ
funkcjonowania administracji uczelni oraz na jako�æ pracy i odczuwany
poziom satysfakcji z niej p³yn¹cej jest zespó³ wypalenia zawodowego. Roz-
miar tego zjawiska w ka¿dej organizacji, a w szczególno�ci w uczelniach
wy¿szych, które by³y poddane badaniom wskazuje na piln¹ potrzebê
uwzglêdnienia go przez w³adze uczelni w procesach zarz¹dzania oraz
w planach strategicznego rozwoju. Fenomen wypalenia zawodowego jest
gro�ny nie tylko w fazie koñcowej ale równie¿ w fazach po�rednich. Tak
wiêc, z punktu widzenia jako�ci zarz¹dzania uczelni¹, na szczególn¹ uwa-
gê zas³uguje grupa pracowników nie dopasowanych zawodowo, którzy
w mniejszym stopniu identyfikuj¹ siê z wykonywanym zawodem. Wiêk-
szo�æ z nich nie posiada predyspozycji wymaganych w pracy na stanowi-
skach urzêdniczych. Jednak¿e jest to grupa pracowników najmniej liczna,
nie przekraczaj¹ca 10% respondentów. Pozosta³e osoby to w wiêkszo�ci
pracownicy nie dotkniêci syndromem wypalenia zawodowego.

Nale¿y podkre�liæ, ¿e pracownicy administracji uczelni, za wyj¹tkiem
tych ze skupienia II (niedopasowanych zawodowo), stanowi¹ zaanga-
¿owan¹ w ¿ycie uczelni grupê osób o wysokiej  motywacji, pomimo zró¿ni-
cowanego poziomu odczuwanej satysfakcji z pracy i wypalenia zawodo-
wego.
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Szczegó³owe informacje z badañ wskazuj¹, na istnienie pewnych aspek-
tów pracy administracji uczelni, które odbiegaj¹ od zak³adanych standar-
dów. Dalsze obszary  ocenione przez respondentów w kategoriach mniej
wa¿nych lub do zaakceptowania nie rzutuj¹ bezpo�rednio negatywnie na
ca³okszta³t uwarunkowañ jako�ci i efektywno�ci pracy pionu administra-
cyjnego, zabezpieczaj¹cego warunki  kszta³cenia w uczelni. Uzyskiwane
wyniki z badañ mog¹ byæ wykorzystane bezpo�rednio w planowaniu stra-
tegicznym i procesach zarz¹dzania uczelni¹.

Opracowany kwestionariusz Satysfakcja z pracy dla pracowników ad-
ministracji uczelni jest diagnostyczn¹ metod¹ przeznaczon¹ do pomiaru
zmiennych warunkuj¹cych procesy zarz¹dzania, motywacji, satysfakcji,
jako�ci i efektywno�ci dzia³añ, w specyficznych warunkach �rodowiska
akademickiego. Systemowe podej�cie do problemu motywacji  przy kon-
struowaniu kwestionariusza umo¿liwia wieloaspektow¹ analizê i ustale-
nie wp³ywu zmiennych indywidualnych, charakterystyk wykonywanych
zadañ oraz �rodowiska pracy na poziom satysfakcji. Ponadto, pomiar feno-
menu wypalenia zawodowego, oprócz czynników obiektywnych, pozwoli³
na wyja�nienie zró¿nicowania ocen, których stopieñ zobiektywizowania
wymaga weryfikacji w praktycznych dzia³aniach prze³o¿onych na wszyst-
kich poziomach zarz¹dzania.

Kwestionariusz Satysfakcja z pracy mo¿e byæ modyfikowany i adapto-
wany w zale¿no�ci od potrzeb badawczych i za³o¿onych celów. Mo¿e on byæ
implementowany do okre�lonych warunków uczelni wy¿szych w Polsce,
jak równie¿ w krajach Unii Europejskiej. Modyfikacja samej metody mo¿e
polegaæ nie tylko na dostosowaniu jej tre�ci do specyfiki �rodowiska pracy,
ale równie¿ na uwzglêdnieniu nowych obszarów podlegaj¹cych ocenie.

Prezentowana w tej ksi¹¿ce metoda pomiaru satysfakcji z pracy u kadry
administracji uczelni zosta³a opracowana w ramach jednolitej metodolo-
gii, s³u¿¹cej ocenie jako�ci kszta³cenia w kontek�cie budowania i doskona-
lenia kultury organizacyjnej �rodowiska akademickiego. Jest ona wa¿nym
ogniwem, wype³niaj¹cym lukê pomiêdzy codziennym zmaganiem siê z rze-
czywisto�ci¹ akademick¹ a potrzeb¹ uzyskiwania wiarygodnych informa-
cji dla celów zarz¹dzania. Z tego punktu widzenia jest to jedyna metoda,
dziêki której w³adze uczelni uzyskuj¹ bezpo�redni wgl¹d w opinie wszyst-
kich pracowników (w tym przypadku administracji) na temat istotnych
aspektów jej funkcjonowania.

Elastyczno�æ tej metody przejawia siê g³ównie w dwóch p³aszczyznach.
Po pierwsze,  mo¿e byæ wdra¿ana i stosowana na ró¿nych poziomach struk-
tury organizacyjnej danego uniwersytetu, jak równie¿ w innych szko³ach
wy¿szych. Po drugie, mo¿e obejmowaæ, na bazie jednolitej metodologii, ró¿ne
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aspekty zwi¹zane ze specyfik¹ funkcjonowania i kultur¹  organizacyjn¹
danej uczelni lub czê�ci jej jednostek.

Przedstawione w ksi¹¿ce zagadnienia satysfakcji z pracy w kontek�cie
nowoczesnych trendów w zarz¹dzaniu s¹ wyznacznikiem jako�ci za-
rz¹dzania i efektywno�ci funkcjonowania uczelni z jednej strony oraz ja-
ko�ci pracy administracyjnej i efektywno�ci dzia³añ pracowników, z drugiej
strony.
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