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Wprowadzenie

Problematyka dotyczaca zaangazowania jest wielowymiarowym
zagadnieniem badawczym wymagajacym kompleksowego spojrzenia
na catoksztalt proceséw i zjawisk, jakie odnosza si¢ do motywow za-
chowan, warunkéw srodowiska pracy oraz zasad funkcjonowania lu-
dzi w organizacji. W artykule maja zosta¢ przedstawione rozwazania
identyfikujace uwarunkowania kulturowe, a takze pozostate czynniki,
ktore oddzialujg na stopien zaangazowania studentéw i przyjmowa-
ne przez nich postawy. Dla wyjasnienia ztozonosci omawianego te-
matu konieczne jest w pierwszej kolejnosci przyblizenie charaktery-
stycznych cech kultury akademickiej, a nastepnie wyjasnienie szeregu
istotnych okolicznos$ci oraz realiow organizacyjnych, ktére wpltywaja
na poziom zaangazowania pracownikow. Takie podejscie jest uzasad-
nione faktem, ze problemu odnoszacego sie do zaangazowania studen-
tow nie mozna analizowac z pominieciem zwiazku z postawami przyj-
mowanymi przez nauczycieli akademickich. W konsekwencji w pracy
koncentruje si¢ na analizie wzajemnych relacji, powigzan i zaleznosci
pomiedzy nastepujacymi zagadnieniami: wartosci kulturowe — zaanga-
zowanie pracownikow — zaangazowanie studentéw. Zaprezentowane
rozwazania nie zawezaja sie do przegladu literatury, lecz uzupelnione
sg spostrzezeniami i wnioskami sformulowanymi na bazie wnikliwej
obserwacji rzeczywistosci organizacyjnej, majac na uwadze potrzebe
dazenia do poznania prawdy na temat badanych zjawisk i analizowa-
nych proceséw.
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Kultura organizacyjna uniwersytetu — podstawowe
zalozenia i wartosci w teorii a praktyka

Kultura organizacyjna jest postrzegana jako ,system zatozen, warto-
Sci i norm spotecznych, bedacych stymulatorami tych zachowan czlon-
koéw organizacji, ktore sg istotne z punktu widzenia realizacji formalnie
przyjetych celéw” [Sikorski 1999: 234]. Akcentuje sie, ze swoim zakresem
obejmuje ona wzor podzielanych podstawowych zatozen, bedacych re-
zultatem rozwiazywania problemoéw zewnetrznej adaptacji i wewnetrz-
nej integracji, ktore wpajane s3 nowym czionkom organizacji jako spo-
sob myslenia i postrzegania okreslonych zjawisk [Sikorski 2002: 3]. Piotr
Sztompka kulture rozumie w szerokim ujeciu, jako

zbior podzielanych w danej zbiorowosci i akceptowanych przez jej cztonkéw
idei (przekonan, pogladéw, opinii) oraz, co szczegdlnie wazne, regut poste-
powania — warto$ci wskazujacych godne cele, norm dyktujacych godne spo-
soby osiggania celdw oraz wzorcéw osobowych, pokazujacych kim warto by¢
[Sztompka 2014b: 7].

Kulture akademicka okreslaja zatem ramy ideowe i normatywne wy-
znaczajace pole aktywnosci spoteczno$ci uniwersyteckiej, a takze wzorce za-
chowan, jakie charakteryzuja te spotecznos¢. Owe zalozenia i wartosci kul-
turowe znajduja swoje poczytne miejsce w misji Uniwersytetu L.odzkiego:

Jako wspdlnota uczonych, studentéw, absolwentéw oraz pracownikéw, oparta
na dialogu, Uniwersytet Lodzki nawiazuje w swej dziatalnosci do dziedzictwa
wielonarodowej i wielokulturowej Lodzi. Czujac si¢ duchowym spadkobierca
tej tradycji jest miejscem, ktérego tozsamos¢ budowana jest w oparciu o zasady
humanizmu i demokracji. W poszukiwaniu i krzewieniu prawdy Uniwersytet
Lodzki jest otwarty na swiat w calym jego bogactwie i ztozonosci. Podstawo-
wa zasada funkcjonowania uczelni jest jednos¢ nauki, dydaktyki i wychowania
w imie stuzby dobru i sprawiedliwosci oraz przywiazania do uniwersalnych
wartosci etycznych i europejskich tradycji akademickich?.

Mirostawa Marody podkresla, ze zasada dotyczaca jednosci badan
i ksztalcenia jest zgodna z pogladami Humboldta, Zze podstawowy cel na-
uki —jakim jest odkrywanie prawdy — osiagna¢ mozna tylko poprzez pro-
wadzenie badan naukowych. ,Ksztalcenie studentéw powinno sie doko-
nywac w dziataniu, a co za tym idzie, obejmowac nie tylko przekazywanie
im wiedzy, ale i sposob jej weryfikacji” [Marody 2014: 27]. Zdaniem au-
torki rownie wazna jest rola wychowawcza i moralna odpowiedzialno$¢

! Misja UL, http://www.uni.lodz.pl/ouni/misja [dostep: 30.09.2014].
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naukowcow za spoteczenistwo. Prace nauczycieli akademickich utozsamia
ze ,stuzba spoteczng, ktora wymaga od czlowieka uniwersytetu faczenia
kultury intelektualnej z kulturg moralna” [Marody 2014: 27-28]. Zgadza-
jac si¢ w pelni z tymi opiniami uwazam, Ze takie zatoZenia kulturowe
UL jak wspdlnota oparta na dialogu, budowanie tozsamosci opartej na
zasadach humanizmu i demokragji, poszukiwanie i krzewienie prawdy,
a takze przywiazanie do wartosci etycznych, zastuguja na uznanie i po-
wszechne propagowanie, a przede wszystkim musza by¢ bezwzglednie
przestrzegane w codziennej rzeczywistosci organizacyjne;j.

Sa one tozsame z tymi wartosciami, ktore sg gloszone w trakcie ofi-
cjalnych spotkan i konferencji naukowych. Podkre$la sie, ze fundamental-
ne wartoéci dla kultury akademickiej to apoteoza rozumu, racjonalnosci,
dobrze uzasadnionej prawdy, odpowiedzialnosci za stowo oraz wolnosci
poszukiwan badawczych. Za najwazniejsze imperatywy moralne uznaje
sig: zaufanie, prawdomownos¢, lojalnos¢, solidarnosé, wzajemnosé, bez-
interesownos$¢, godnosc i honor. P. Sztompka zaznacza, ze w praktyce nie
zawsze te warto$ci zajmuja dominujaca pozycje, o czym moze swiadczy¢
hasto przewodnie kongresu Idea uniwersytetu — reaktywacja, sugerujace ko-
nieczno$¢ odrodzenia tych wartosci i norm, ktdére ulegly w ostatnich la-
tach daleko posunietej erozji pod wptywem inwazji na uczelnie kultury
korporacji przemystowej. Dla okreslenia wystepujacych réznic postuzono
si¢ metaforami, ze ,w miejsce apoteozy rozumu pojawia si¢ przedsigbior-
stwo przerobu studentéw, a zamiast $wiatyni wiedzy — administracyjny
biurowiec” [Sztompka 2014a: 19].

Ewa Chmielecka wyraza podobne opinie twierdzac, ze tradycyjny
etos uniwersytecki ulegt w ostatnich latach wyraznemu ostabieniu zaréw-
no w Polsce, jak i na Swiecie. Podaje przy tym nastepujaca argumentacje:

zanika myslenie wedle wartosci i uznanie nadrzednosci wartosci instrumental-
nych, tj. intereséw, nad autotelicznymi: poznawczymi i moralnymi. Towarzyszy
temu brak troski o dobro wspdlne i poczucia odpowiedzialnosci za wlasng prace
oraz przyzwolenie na famanie norm etycznych [Chmielecka 2008: 25].

Wartosci akademickie bardzo czesto akcentowane sa w roéznych ko-
deksach etycznych, np. z dokumentu opracowanego na Uniwersytecie Ja-
giellonskim mozna dowiedzie¢ sig, ze

kanon uniwersytecki opiera si¢ na 11 filarach zatytulowanych kolejno: prawda,
odpowiedzialnos¢, zyczliwos¢, sprawiedliwos$é, rzetelnosé, tolerancja, lojalnosé,
samodzielnos¢, uczciwosé, godnos¢ oraz wolnos¢ nauki — wolnos¢ uczonych.

Stuszne jest rozumowanie, ze etos akademicki nalezy postrzegaé
jako ,,zbior nie tyle spisanych, co rzeczywiscie uznawanych wartosci”
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[Dabrowski 2006]. Na tle poczynionych uwag rodzi si¢ zatem pytanie: ja-
kie reguly i zasady postepowania charakteryzuja kulture organizacyjna
$rodowiska naukowego?

Zdzistaw Chmal przedstawia biegunowo odlegla idee zatozen i pod-
stawowych wartosci bedacych spoiwem kultury akademickiej, ktéra po-
rownuje do patologii rodem z systemu feudalnego. Uwaza, ze mlodzi
naukowcy wychowywani sa w karnym postuchu, sa ,wyrobieni w ser-
wilizmie” ograniczajacym im swobode myslenia, a lojalnos¢ rozumieja
jako stuzalczos¢. Prawo do rozwoju zawodowego ma wylacznie okre-
Slona grupa z gory ,namaszczonych”. Naczelnym motywem karier jest
chec¢ osiagniecia samodzielnej pozycji naukowej, ktora oznacza, ze dana
osoba jest na uczelni ,nie do ruszenia”. Mlode kadry juz jako samodzielni
pracownicy nauki upodabniaja si¢ do swoich starszych kolegéw — maja
wowczas prawo i ,chcg sie¢ wymadrzac”, czesto innych majac za nic.
Dodatkowo sa szczegdlnie wyczuleni na nagrody, mnogos$¢ petnionych
funkcji i splendory [Chmal 2013: 15-17]. Poréwnujac przywotane opinie,
mozna by sadzi¢, ze wczesniej omawiane wartosci kulturowe pozostaja
jedynie w sferze gloszonych szczytnych haset i slogandéw, a w rzeczywi-
stosci wspdlnota akademicka jest bardzo podzielona. Szanujac autono-
mie rozumowania i prawa cytowanych autoréw do wyrazania wlasnych
przemyslen oraz sadéw wartosciujacych nie podejmuje si¢ oceny, ktdre
z prezentowanych stwierdzen sa blizsze rzeczywistosci. Prawda jest na-
tomiast, Zze punkt widzenia jest zawsze silnie zalezny od tego, jakie miej-
sce w danej organizacji zajmuje wypowiadajacy si¢ obserwator, tj. z jakiej
perspektywy postrzega okreslone zjawiska i procesy. Nie powinno jednak
budzi¢ najmniejszej watpliwosci zdanie, Ze w cytowanych opiniach bra-
kuje rzeczy najwazniejszej, a mianowicie identyfikacji zrédet i mechani-
zmoéw wplywajacych na przyjmowane postawy oraz wzorce zachowan,
popartej merytoryczna argumentacja, ktéra nie daje sie podwazyc¢.

Po pierwsze nalezy zauwazy¢, ze jedna z podstawowych cech kul-
tury akademickiej jest hierarchiczna struktura tworzaca wyrazny podziat
srodowiska nauczycieli akademickich na dwie odrebne grupy: pracow-
nikéw samodzielnych oraz pozostalych. Wyrdzniajacym kryterium tego
porzadkowania spotecznosci nauczycielskiej z prawnego punktu widze-
nia jest posiadanie stopnia / tytutu naukowego bedacego desygnatem tzw.
dojrzatosci i samodzielnosci. Jest on nie tylko wyrazem zdobytej wiedzy,
umiejetnosci, doswiadczenia i kompetencji, bedac zwienczeniem osia-
gnie¢ naukowo-badawczych, lecz przede wszystkim przyznaje danym
osobom szereg licznych uprawnien oraz przywilejow, ktérych nie maja
inni czlonkowie wspolnoty akademickiej. W konsekwencji mamy do czy-
nienia miedzy innymi z zasadgq odmiennego (zréznicowanego) traktowa-



Wptyw kultury organizacyjnej na ksztaltowanie postaw... 149

nia w zatrudnieniu, ktora jest zgodna z obowiazujacym prawem, gdyz
wynika wprost z zapisow ustawowych.

Po drugie, analizujac istote kultury akademickiej nalezy uwzgledniac
rowniez takie aspekty, jak: nie teoretyczne, lecz rzeczywiste przestanki
dajace mozliwos¢ podjecia pracy na uczelni, uwarunkowania i determi-
nanty rzutujace na szanse rozwoju naukowego, udziatu w projektach na-
ukowo-badawczych, publikowania referatow w uznanych czasopismach
naukowych, uczestniczenia w konferencjach, wyjazdéw na zagraniczne
staze, wspdtpracy z innymi naukowcami [Walczak 2013b], a takze zasa-
dy wynagradzania, wymiar pensum, liczbe prowadzonych przedmiotéw,
liczbe realizowanych godzin zaje¢ dydaktycznych oraz wieloetatowos¢
[Walczak 2011]. Funkcjonowanie w tym $rodowisku charakteryzuje jed-
nostronna, niezwykle silna i trwala zalezno$¢ od arbitralnych decyzji, na-
stawienia i przychylnosci (okazywanego wsparcia badz blokad) ze strony
0s0b majacych wyzsze stopnie naukowe. Sa to niezwykle wazne zagadnie-
nia, ktére majg fundamentalne znaczenie dla prawidlowego zrozumienia
motywow zachowan jednostek ludzkich, a przede wszystkim wartosci,
ktorymi sie kieruja one w swoim postepowaniu. Pomijanie tych elemen-
tow jest nieuprawnione, gdyz przedstawia istote oddziatywania zatozen
kulturowych na zachowania organizacyjne [Walczak 2012a] w niepelny
i wyraznie znieksztalcony sposob.

Zaangazowanie pracownikow — istota i uwarunkowania

Zaangazowanie jest zagadnieniem, ktdre pozostaje w Scistym zwiaz-
ku z procesami efektywnego i skutecznego zarzadzania kapitatem ludz-
kim [Juchnowicz 2010: 34-36]. Ogolnie rzecz ujmujac mozna powiedzie¢,
ze zaangazowanie utozsamia si¢ z pozytywnym nastawieniem pracow-
nikow do organizacji, w ktorej funkcjonuja. Jest ono postrzegane jako
interaktywna relacja pomiedzy pracownikami a organizacja, wyrazajaca
si¢ obustronna akceptacja i zrozumieniem wzajemnych potrzeb, a takze
oczekiwan. Podkresla sie, ze zaangazowanie w efekcie doprowadza do
wyzwolenia w pracownikach pewnej energii, co przekltada si¢ na realiza-
cje powierzonych zadan na poziomie wykraczajacym ponad wymagane
minimum. Zaangazowanie objawia sie¢ autentycznym, a nie tylko udawa-
nym, zadowoleniem z pracy, poczuciem odpowiedzialnosci, checig roz-
woju zawodowego, identyfikowaniem si¢ z celami organizadji, itp. Bardzo
cenna refleksja zawiera sie w zdaniu, ze dla takich zachowan konieczne
jest stworzenie pracownikom odpowiednich warunkéw, dzieki czemu
ludzie znajdujq osobiste znaczenie i motywacje dla swojej pracy, otrzy-
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mujac przy tym pozytywne interpersonalne wsparcie ze strony kierow-
nictwa organizacji [Mréwka 2010: 410-416]. Anna Stasiuk stusznie zauwa-
za, ze relacje miedzyludzkie w organizacji oparte sa przede wszystkim
na wspotpracy przetozonych i podwladnych. Sa one w gtownej mierze
uwarunkowane kulturowo i majg zwiazek z atmosfera panujaca w danej
organizacji, wzorcami zachowan oraz zasad postepowania, ktére powin-
ny sie cechowad otwarto$cia, wzajemnym szacunkiem, a takze zaufaniem.
Nalezy zgodzic¢ si¢ z opinig, ze klimat panujacy wsrod osob wspdttworza-
cych organizacje jest wypadkowa ich indywidualnych i subiektywnych
odczué, ktére maja wplyw zaréwno na wydajnos¢ pracy, jak i na zaanga-
zowanie w wykonywane zadania [Stasiuk 2012: 76]. Dariusz Turek dodat-
kowo zwraca uwage na niezwykle istotny element stwierdzajac, ze jedna
z bardzo waznych determinant zaangazowania w prace stanowi subiek-
tywne poczucie pracownikoéw, ze w swoim $rodowisku zawodowym sa
traktowani sprawiedliwie. Wedtug autora to poczucie ,sprawiedliwosci
organizacyjnej” ma szeroki kontekst znaczeniowy i odnosi si¢ do praktyk
rekrutacyjnych, regut wynagradzania, sposobéw motywowania, ocenia-
nia, szans rozwoju zawodowego, sciezek kariery i awansow [Turek 2014:
97-111].

Agnieszka Wojtczuk-Turek uwaza, ze zaangazowanie mozna trak-
towac jako wyraz pozytywnego wartosciowania pracodawcy i wykony-
wanej pracy, co moze mie¢ swoje podloze w roznych czynnikach i ob-
szarach funkcjonowania organizacji. W literaturze przedmiotu najczesciej
upowszechnia si¢ model zaproponowany przez Meyera i Allena [Marzec
2014: 44], ktory wyrodznia trzy wymiary (komponenty) zaangazowania:

¢ zaangazowanie afektywne — emocjonalne przywiazanie do pra-
cy w danej organizacji jako efekt pozytywnych doswiadczen, bedacych
udziatem danej osoby,

* zaangazowanie normatywne — traktowane jako poczucie zobowia-
zania, powinnosci do pozostawania w organizacji, wynikajace np. z funk-
cjonowania reguly wzajemnosci,

* zaangazowanie kontynuacyjne — che¢ utrzymania si¢ w pracy, wy-
nikajaca z szacowania kosztéw ekonomicznych i spotecznych, zwiaza-
nych z odejsciem z organizagji.

Warto w tym miejscu doda¢, ze proces emocjonalnego przywigzania
do pracy wynika nie tylko z akceptacji wartosci, ktore sa cenione w danej
organizadji, lecz takze jest uwarunkowany wzgledami psychologicznymi,
ktore dotycza zaspokajania waznych z punktu widzenia jednostki potrzeb
[Wojtczuk-Turek 2010: 22-23]. Jest to stuszna uwaga, zaangazowanie bez
watpienia pozostaje bowiem pod wplywem oddziatywania wielu ré6znych
elementéw. W popularyzowanych teoriach podkresla si¢, ze podstawo-
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wymi czynnikami determinujacymi poziom zaangazowania pracowni-
kow sa:

— zachowania przywodcze wyzszej kadry zarzadzajacej,

— relacje z bezposrednim kierownikiem,

— interesujaca praca i zwigzane z nig wyzwania,

— perspektywy rozwoju,

— udziat w podejmowaniu decyzji,

— samodzielno$¢ dzialania,

— zespolowa kultura korporacyjna,

— dobra komunikacja wewnetrzna,

— odpowiednie warunki pracy,

— wspierajace systemy i struktury.

Anna Stasiuk, powotujac si¢ na wyniki badan przeprowadzonych
przez Institute for Employment Studies, zaznacza, ze do podstawowych
czynnikow, jakie zwiekszaja zaangazowanie pracownikow, zalicza sie
uczestnictwo i poczucie bycia docenianym [Stasiuk 2012: 76]. Nie po-
winno si¢ jednak sadzi¢, Ze inne okolicznosci i elementy sgq mniej waz-
ne badZ nie maja istotnego znaczenia. Rzeczywistos¢ organizacyjna jest
o wiele bardziej skomplikowana niz teorie naukowe, ktére nie zawsze
w dostateczny sposob przedstawiaja i wyjasniaja wieloaspektowos¢ uwa-
runkowan rzutujacych na wzorce zachowan. Co wigcej, nie powinno sie
formutowac uogolnionych wnioskéw w odniesieniu do przyjmowanych
przez ludzi postaw bez uwzglednienia szerokiego spektrum zagadnien
dotyczacych specyfiki funkcjonowania i charakteru (profilu, obszaru)
dziatalnosci danej organizacji. Pomijanie tych waznych elementow jest
nieuprawnione, poniewaz srodowisko kazdej organizacji jest odmienne.
A zatem mozna ewentualnie podejmowac proby rozpoznania najczesciej
spotykanych wzorcow w odniesieniu do zachowan jednostek ludzkich,
jakie sa charakterystyczne dla okreslonej grupy organizacji zaliczanych
do tej samej kategorii, np. administracja samorzadowa, szkolnictwo wyz-
sze, spotki z udzialem Skarbu Panistwa, policja, prokuratura, wymiar spra-
wiedliwos$ci. Warto jednak pamiegtad, ze takze w ramach danej kategorii
beda wystepowac réznice miedzy zachowaniami cztonkéw poszczegol-
nych instytucji. Wobec powyzszego zasadne wydaje si¢ zidentyfikowanie
najwazniejszych elementow, a takze uwarunkowan majacych wplyw na
poziom zaangazowania, bez formulowania uniwersalnych regut i zasad
odnos$nie do ich waznosci w kontekscie sity oddziatywania na przyjmo-
wane przez ludzi wzorce zachowan. Ponadto trzeba tez dostrzec oraz
wlasciwie zrozumiec okreslone zjawiska wystepujace w praktyce, chocby
takie, ze przejawianie pozytywnego nastawienia, wewnetrznej motywacji
do uczenia sig i checi dalszego rozwoju wecale nie oznacza, iz takie osoby
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maja mozliwo$¢ wykorzystania swoich kompetencji i zaangazowania sie
w okreslone przedsiewziecia realizowane przez organizacje. To wylacznie
arbitralne decyzje 0sob trzecich przesadzaja o tym, kto zostaje przyjety
do pracy, kto ma prawo do rozwoju zawodowego, pelnienia okreslonych
funkcji, zajmowania stanowisk, a kto bedzie ,skutecznie blokowany”.
Taka jest rzeczywisto$¢ organizacyjna, a myslenie w kategoriach zakltada-
jacych, ze wszystko zalezy od posiadanej wiedzy, zdolnosci, potencjatu,
nastawienia i zaangazowania jest po prostu naiwne, wrecz trywialne.

Majac na wzgledzie poczynione rozwazania podjeto probe zaprezen-
towania autorskiego modelu, ktéry w systemowym ujeciu przedstawia
wybrane czynniki i uwarunkowania wywierajace wptyw na poziom za-
angazowania pracownikéw. Kompleksowe podejécie do rozpatrywanego
problemu wymaga zaakcentowania, Ze wskazane poszczegdlne elementy
nie stanowia wyizolowanych zmiennych, lecz sa $cisle ze soba powiaza-
ne i wspotzalezne. Dodatkowo warto podkresli¢, Ze wymienione czynniki
odnosza si¢ zardwno do aspektéw finansowych, organizacyjno-prawnych
i srodowiskowych warunkéw pracy, wiezi miedzyludzkich, jak i kwestii
zwigzanych z wyrazanymi odczuciami w zakresie zaspokajania indywi-
dualnych potrzeb i oczekiwan ludzi wzgledem organizacji. Te elemen-
ty musza by¢ jednakze postrzegane rowniez poprzez pryzmat zalozen
kulturowych i wartosci, jakie obowiazuja — sq na co dzien przestrzegane
w danej organizacji.

Zaprezentowane na rysunku 1 wybrane czynniki, ktére oddziatuja na
stopien zaangazowania pracownikéw w praktyce, zalezne sa takze od in-
nych uwarunkowan, takich jak wczesniejsze doswiadczenia zawodowe,
posiadane kwalifikacje, umiejetnosci, zdolnosci, staz pracy w danej organi-
zadji, taczenie stanowisk (funkgji), posiadanie koneks;ji i znajomosci, dzie-
ki ktérym mozliwe stato si¢ zajmowanie danego stanowiska, itp. Wyma-
ga ponadto zaakcentowania fakt, ze elementy wptywajace na motywacje
maja zwiazek z systemem wyznawanych wartosci oraz szeregiem odczué
i emocji, jakie sa pochodna analizy poréwnawczej obejmujacej warunki
pracy i ptacy, mozliwosci rozwoju, $ciezki kariery oraz korzysci osiaga-
ne przez inne osoby zatrudnione w tej samej organizacji. Oznacza to, ze
np. zadowolenie pracownika z wykonywanej pracy, identyfikowanie si¢
z celami organizacji czy skfonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza, musza by¢
analizowane w szerszym kontekscie o charakterze przyczynowo-skutko-
wym. Dla jednych gtéwnym celem pracy jest zarabianie pieniedzy, liczy
si¢ robienie kariery za wszelka ceng, a dla innych wykonywane zajecie
jest pasja, efektem zainteresowan i forma samorealizacji. Dlatego tez za-
angazowanie pracownikow trzeba rozpatrywa¢ w szerokiej perspekty-
wie, pamietajac przy tym, ze nie dla wszystkich osob te same czynniki
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Rysunek 1. Synergiczne oddzialywanie wybranych czynnikéw na poziom
zaangazowania pracownikow
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beda miaty poréwnywalne znaczenie. Mozna jednak sformutowac pewna
uniwersalna refleksje, Ze wynagrodzenie jest jednym z kluczowych czyn-
nikow, ktéry bedzie oddzialywal na pozostale elementy. Trzeba bowiem
pamietad, Ze zaspokojenie potrzeb bytowych, przynajmniej na minimal-
nym poziomie zapewniajacym normalna egzystencjeg, jest podstawowym
czynnikiem, ktoéry ma zasadniczy zwiazek z poczuciem bezpieczenstwa,
a takze bycia docenianym. Wynagrodzenie jest postrzegane jako wyznacz-
nik warto$ci wykonywanej pracy, a stanowisko zajmowane w strukturze
organizacyjnej jest elementem tozsamosci, odzwierciedleniem osiagniec
zawodowych i zdobytej pozydji.

Powszechna akceptacje zyskuje poglad, ze zaufanie bedace funda-
mentem budowania relacji miedzyludzkich i spoiwem pracy zespotowej
stanowi jeden z wazniejszych filarow zaangazowania. Zasadniczy pro-
blem dotyczy jednak tego, na jakich wartosciach bazuje owo zaufanie
i osiggnieciu jakich celéw (intereséw) ma stuzy¢ [Walczak 2012b]. Nalezy
zgodzic si¢ z opinia, ze wartosci sg istotnym czynnikiem wzmacniajacym
zaangazowanie, jednakze tylko wtedy, gdy nie pozostaja one w sferze
deklaratywnej, lecz s3 powszechnie uznawane, realizowane i przestrze-
gane przez wszystkich cztonkéw organizacji, poczawszy od naczelnego
kierownictwa [Stankiewicz, Moczulska 2013: 333]. Bardzo trafne spo-
strzezenia zawierajq si¢ rowniez w zdaniu, ze poczucie frustracji (bedacej
przeciwienistwem zaangazowania) wynika z faktu, Ze pracownikom na
czyms$ zalezy, a uwarunkowania organizacyjne, kulturowe oraz srodowi-
sko pracy uniemozliwiajg im wykorzystanie posiadanego potencjatu wie-
dzy, umiejetnosci i energii [Agnew, Royal 2012: 9]. Nie ulega watpliwosci,
ze gldwna przyczyna wywolujaca silne rozgoryczenie jest uzasadnione
poczucie krzywdy, niesprawiedliwego traktowania, a ponadto dostrzega-
nie obtudy i zakltamania, jakie prezentuje kierownictwo danej organizagji,
dbajace przede wszystkim o realizacje swoich partykularnych intereséw
kosztem pozostatych czlonkéw organizacji. Takie sytuacje niestety wyste-
puja — w wigkszym badZ mniejszym natezeniu — w wielu wspdtczesnych
organizacjach, niezaleznie od tego, do jakiej kategorii s one zaliczane.

Podsumowujac te rozwazania mozna powiedzieé, ze zaangazowanie
pracownikow jest wypadkowa dwdch zasadniczych wymiardw myslenia
i odczuwania — emocjonalnego, ktéry definiuje si¢ jako stopien, w jakim
pracownicy odczuwajg dume, rados¢ i inspiracje z racji przynaleznosci do
organizacji oraz racjonalnego, bedacego wyrazem poczucia, ze wykonywa-
na przez nich praca zapewnia im finansowe, rozwojowe lub zawodowe ko-
rzysci, ktore leza w ich interesie [McGee, Rennie 2012: 13]. Spotyka sie tak-
ze opinie, ze wyzwalanie zaangazowania moze by¢ rozpatrywane poprzez
pryzmat ,koncepgji kontraktu psychologicznego” aczacego pracownika
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z organizacja [Rogozinska-Pawelczyk 2014: 27-38], co wydaje si¢ rozu-
mowaniem w pewnym stopniu uproszczonym. Warto bowiem pamietac,
ze nie mozna pomija¢ innych okolicznosci oraz istotnych uwarunkowan
m.in. ekonomicznych i formalno-prawnych, ktore réwniez maja wazne
znaczenie, poniewaz znaczaco determinujg poczucie sensu i wartosci po-
dejmowanych przez pracownika dziatan na rzecz organizacji. Na zaanga-
zowanie wywiera wplyw satysfakcja zawodowa pracownikéw, ktdra jest
postrzegana jako kreator kapitatu ludzkiego [Juchnowicz 2014]. W takim
kontekscie zaangazowanie mozna rozumie¢ jako zadowolenie z zajmo-
wanego stanowiska, warunkow pracy, otrzymywanego wynagrodzenia,
a takze mozliwosci samorealizacji zawodowej, co przekltada si¢ na pozy-
tywne nastawienie do pracodawcy, przejawiajace si¢ checig podejmowania
zwigkszonego wysitku na rzecz realizowanych przez organizacje zadan
(osiaganych celéw). Budowanie zaangazowania pracownikéw wymaga
wzajemnego zaufania w relacjach pomiedzy przetozonymi a podwladny-
mi, ktére musza opierac si¢ na respektowaniu takich wartosci, jak uczci-
wos$¢, praworzadno$é, sprawiedliwo$é, partnerstwo, okazywanie szacun-
ku zamiast lekcewazenia. Te refleksje nie budza najmniejszych zastrzezen
zardwno w teorii, jak i w praktyce zarzadzania. Nie mozna bowiem mowi¢
o budowaniu zaangazowania pracownikdéw, jesli wyzej wymienione war-
tosci nie beda przestrzegane w codziennej rzeczywisto$ci organizacyjnej.

Uwarunkowania kulturowe wpltywajace
na poziom zaangazowania studentow

Inspiracja do dalszych rozwazan sa kwestie problemowe zasygnalizo-
wane przez P. Sztompke, ktéry postrzega kulture wspdtczesnego uniwer-
sytetu w kontekscie zderzania si¢ odmiennych zalozen i wartosci. Autor
stawia kilka waznych pytan, bedacych punktem wyjscia przeprowadze-
nia analizy kultury organizacyjnej pod katem wptywu, jaki wywiera na
normy i wzorce zachowan w srodowisku naukowym. Jedne z nich doty-
cza rozumienia istoty uczestnictwa we wspdlnocie akademickiej poprzez
pryzmat réznych zatozen: uczeni czy pracownicy najemni?; studenci czy
klienci? Drugim waznym aspektem jest charakter wiezi (relacji) integru-
jacych spotecznos¢ uniwersytecka: czy sa to wiezi spoteczne oparte na
wartosciach etyczno-moralnych, czy tez interesy? [Sztompka 2014a: 9].
Z punktu widzenia celu opracowania zasadne bedzie w szczegolnosci
skoncentrowanie si¢ na zagadnieniach dotyczacych postaw przyjmowa-
nych przez wykladowcédw i studentéw.
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Przedstawione rozwazania i wnioski na temat zaangazowania sa
pochodna wnikliwej obserwacji zachowan studentéw, uzupetnionej po-
gladami i opiniami, ktore uzyskano dzieki odpowiedziom na konkretne
pytania w trakcie bezposrednich rozméw (pogtebionych wywiaddéw).
Podstawowym przestaniem, jakim si¢ kierowano, byto dazenie do po-
znania prawdy na temat badanego zjawiska, aby umozliwi¢ wierne
odwzorowanie opisywanej rzeczywistosci organizacyjnej i prawidlo-
we wyjasnienie rozpatrywanych zagadnien problemowych. Zdaniem
Barbary Tuchanskiej prawda moze by¢ postrzegana jako wartos¢ prze-
jawiajaca sie w trzech zasadniczych ptaszczyznach, to znaczy w zyciu
codziennym, nauce i w sztuce [Tuchanska 2012]. Powyzsza konstatacja,
pozostajac w zgodzie z pogladami, ze prawda powinna by¢ nadrzedna
wartoscia respektowang przez wszystkich cztonkdow spotecznosci aka-
demickiej, stanowi argument wzmacniajacy range i zasadnos¢ podjetych
analiz.

Dla osiagnigecia nakreslonego celu przyjeto holistyczne, systemowe
podejécie do badanego fragmentu rzeczywistosci organizacyjnej, dzieki
czemu uwzglednione zostaly wzajemne powiazania oraz istotne wspodt-
zalezno$ci wystepujace pomiedzy wyodrebnionymi elementami, ktdére
facznie oddziatujg na poziom zaangazowania studentéw. Ma to istotne
znaczenie dla podkreslenia ztozonosci opisywanej problematyki, a takze
stwarza szanse lepszego poznania przyczyn wystepowania okreslonych
zjawisk na uczelni. Synteze najwazniejszych przemyslenn i wnioskow
przedstawiono w przejrzystej formie na rysunku 2.

Omawiajac przedstawiony schemat warto w pierwszej kolejnosci pod-
kresli¢, ze na poziom zaangazowania studentow z jednej strony wptywa
szereg czynnikdw i uwarunkowan scisle zwiazanych z zalozeniami kultu-
rowymi, postawa wykladowcow oraz wymaganiami wladz danejjednost-
ki organizacyjnej. Drugim waznym elementem sa przestanki, jakie prze-
sadzily o wyborze danego kierunku studidéw, a takze uczelni. W praktyce
okazuje sig, ze te motywy decyzyjne moga mie¢ bardzo rézne podtoze, co
sprawia, ze nie zawsze beda dawaly sie wyjasni¢ w prosty i jasny sposob.
Co wigcej, beda sie one r6zni¢ w odniesieniu do poszczegdlnych kierun-
kéw studiow, jak rowniez uczelni. Ta réznorodnos¢ motywoéw nie wynika
tylko z odmiennych zainteresowan studentéw lub oceny perspektyw za-
wodowych po ukonczeniu danego kierunku studidw. Ma ona takze zwia-
zek z posiadana wiedza, umiejetnosciami, zdolno$ciami oraz planami na
przysztos¢. Podejmowane decyzje dotyczace wyboru studiow w wielu
przypadkach sg rowniez zalezne od takich elementow, jak sytuacja ma-
terialna i rodzinna czy miejsce zamieszkania. Oznacza to, ze studenci
wybierajacy studia stacjonarne badz niestacjonarne oprocz przestanek,
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Zatozenia kulturowe, wzorce zachowan, normy i wartosci
przestrzegane w danej jednostce organizacyjnej
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Rysunek 2. Czynniki rzutujace na poziom zaangazowania studentéw

Zrédto: opracowanie wilasne

ktore stricte odnosza sie do atrakcyjnosci (popularnosci) danego kierunku
studiow, uwzgledniaja takze zupelnie inne przyczyny i powody swoich
decyzji. Coraz czesciej zdarzaja sie sytuacje, ze jednym z gtéwnych argu-
mentow przemawiajacym za studiowaniem jest po prostu che¢ zdobycia
dyplomu potwierdzajacego wyzsze wyksztalcenie, gdyz taka jest aktual-
nie tendencja i wymagania wspotczesnego rynku pracy. Dla pracujacych
0s0b podwyzszenie kwalifikacji najczesciej jest postrzegane w kategorii
umocnienia si¢ na zajmowanym stanowisku. Wyksztatcenie wyzsze staje
si¢ obecnie nie tyle moda, co koniecznym warunkiem, aby mozna bylo
ubiegac si¢ o miejsce pracy w wielu firmach, administracji publicznej itp.
Gléwnym przestaniem i celem studiowania dla niektoérych osob nie be-
dzie wiec uczenie si¢, zdobywanie wiedzy, rozwijanie umiejetnosci, lecz
przede wszystkim che¢ zdobycia papierowego dokumentu. Innymi sto-
wy, oczekiwania i potrzeby pewnej grupy studentéw w wiekszym stop-
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niu beda wyrazaty si¢ poprzez przyjmowanie postawy charakteryzujacej
sie dazeniem do tego, aby jak najmniejszym wysitkiem i kosztem zdoby¢
upragniony dyplom.

Druga kwestig zobrazowana na rysunku 2, ktéra wymaga doktadne-
g0 wyjasnienia oraz szerszego komentarza (uzasadnienia), jest rozdziele-
nie dwoch czynnikow:

¢ zaangazowania wykladowcoéw prowadzacych zajecia dydaktyczne,

e wymagan stawianych przez innych nauczycieli akademickich
i wladze danego wydziatu.

Podstawowym argumentem przemawiajacym na rzecz prezentowa-
nego stanowiska sg opinie uzyskane od studentow, ktérzy sami zgodnie
przyznaja, ze poréwnywanie sposobu prowadzenia zaje¢ przez innych
pracownikéw, a przede wszystkim stawianych im wymagan i form, w ja-
kich odbywa sie zaliczenie danego przedmiotu, jest dla nich waznym ele-
mentem rzutujacym na przyjmowane postawy oraz wzorce zachowan.
Okazuje sig, ze nauczyciele akademiccy stosuja rézne metody weryfikacji
i oceniania postepdw w nauce, co jest wynikiem odmiennych wymagan,
standardow. Dla studentéw punktem odniesienia sa w gldwnej mierze
wzorce postepowania prezentowane przez osoby funkcyjne, zajmujace
stanowiska kierownicze, a takze przez nauczycieli posiadajacych wyz-
sze stopnie naukowe i tytul profesora. Zdaniem Jerzego Apanowicza
wykladowcy swoim zachowaniem w istotny sposob przyczyniaja si¢ do
ksztattowania postaw studentow. Autor jednoczesnie uwaza, ze , proces
dydaktyczno-wychowawczy nie osiggnie pozadanych efektéw, jesli nie
zostanie dobrze zorganizowany i wsparty osobistym przyktadem i auto-
rytetem nauczycieli akademickich oraz pozostatych pracownikéw uczel-
ni” [Apanowicz 1998: 14-15]. Z przytoczonych stwierdzen jednoznacznie
wynika, ze praca ze studentami ma dwa zasadnicze wymiary: realizacji
zadan o charakterze dydaktycznym i wychowawczym, ktére winny by¢
prowadzone réwnolegle. Druga refleksja odnosi si¢ do zaakcentowane-
go wsparcia ze strony pozostalych pracownikow uczelni, co w swietle
wczesniejszych rozwazan stanowi kolejny argument wzmacniajacy stusz-
nos$¢ prezentowanego na rysunku 2 podej$cia. Warto doda¢, ze studenci
$Swiadomie podejmuja z wykladowcami negocjacje zmierzajace do obni-
Zenia poziomu wymagan badZ majace na celu wymuszenie odstgpienia
od przeprowadzania zaliczen w przypadku przedmiotéw konczacych sie
egzaminem. Jest to prze¢wiczona metodyka polegajaca na odwotywaniu
sie do sposobdw uzyskiwania zaliczer u innych oséb, obliczona na spraw-
dzenie, czy uda sig co$ ,ugra¢” dzieki tym pertraktacjom.

Innym zagadnieniem jest sprawa odmiennych oczekiwan w zakre-
sie poziomu merytorycznego przygotowywanych przez studentéw prac
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dyplomowych. Pojawiajacym si¢ problemem sa zdarzenia dotyczace na-
ruszania praw autorskich oraz kopiowania z Internetu obszernych frag-
mentow innych opracowan. Wydaje sig, ze prawidlowym rozwiazaniem
jest wypracowanie w danej jednostce organizacyjnej wspolnie ustalonych
i akceptowanych standardow, odnoszacych si¢ do ogoélnych wymagan,
jakim musza odpowiadac te prace. Zestawienie tych formalnych wymo-
goéw powinno by¢ publicznie dostepne dla wszystkich studentow tak, aby
mogli sie z nimi zapozna¢. W konsekwencji studenci widzieliby, Ze na
danym wydziale stosowane sa ujednolicone i tozsame kryteria odnosnie
do jakosci przygotowywanych prac. Pozwoliloby to unikna¢ pewnych
niejasnosci i zbednych komentarzy, a zarazem bytoby odzwierciedleniem
rownego traktowania studentéw przez wszystkich wyktadowcéw.
Kolejnym istotnym tematem jest poziom motywacji studentow do
uczenia si¢, na ktéry w pewnej mierze ma oczywiscie wplyw zaangazo-
wanie dydaktykdw, niemniej réwnie wazne sa takze pozostate uwarun-
kowania. Sg one bardzo zlozone i pozostaja w Scistym zwigzku z innymi
elementami, jak chociazby liczbg studentow na danym roku. Chodzi tutaj
przede wszystkim o taka sytuacje, gdy ,liczebnos¢ roku” jest nizsza od
limitu okreslonego w ramach procedur rekrutacyjnych, o czym studenci
doskonale wiedza po zapoznaniu sie z informacjami zamieszczonymi na
stronie internetowej. Mozna doda¢, ze studenci w rozmowach potwier-
dzaja, iz majq coraz wieksza Swiadomos¢ regut, jakie wiaza sie¢ z zagad-
nieniem konkurowania na rynku ustug edukacyjnych, jak réwniez mecha-
nizmow charakterystycznych dla wspolczesnego rynku pracy.
Interesujace sa spostrzezenia, wnioski dotyczace relacji pomiedzy
wiekiem studentéw, trybem studiéw a motywacja do nauki. Prowadzone
obserwacje (dla analizowanego kierunku) wykazaty bowiem, ze najbar-
dziej zmotywowana grupe studentéow stanowia osoby w wieku powyzej
35 lat, studiujace w trybie zaocznym, posiadajace bogate doswiadcze-
nia zawodowe. Niepodwazalnym tego dowodem jest fakt, ze to wlasnie
w owej grupie wiekowej notuje si¢ najwiecej 0sob uzyskujacych stypen-
dia za dobre wyniki w nauce. Nie oznacza to jednak, Ze wszystkie osoby
na studiach niestacjonarnych maja podobne podejscie. Istnieje bowiem
pewna grupa studentow odbywajacych zajecia w trybie zaocznym, kto-
rzy uwazaja, ze nie musza si¢ nawet pojawia¢ na zajeciach, a dopelnie-
nie formalnosci zwigzanych z uregulowaniem optat czesnego i wydanie
im karty egzaminacyjnej uznajq za przestanke uzasadniajaca dokonanie
stosownych wpisow przez wykltadowcow. Studenci zdajq sobie sprawe
z dominujacej pozycji w tym systemie i komfortowej sytuacji, w jakiej sie
znajduja, gdyz to dzigki nim nauczyciele akademiccy majg zapewnione
na uczelni miejsca pracy i zrodlo dodatkowych dochodéw. Ich koledzy
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ze studidw dziennych (w przypadku ktorych koszty edukacji pokrywaja
podatnicy) zaczynaja rozumowac podobnie, zwlaszcza gdy ich liczba na
danym roku jest nizsza od okre$lonego minimalnego progu. Te wzajemne
zaleznosci i relacje sa wazne dla zrozumienia wartosci i powigzan, ktdre
odgrywaja istotna role w srodowisku uczelni.

Na poziom motywacji studentéw w duzym stopniu maja wpltyw oczy-
wiscie wzorce zachowan i oczekiwania stawiane przez wyktadowcow,
stosowane metody dydaktyczne ukierunkowane na aktywizacje w pro-
cesach zdobywania wiedzy, uczenie samodzielnosci, rozwijanie umiejet-
nosci pracy zespotowej, itd. Wystepuja jednak takze inne czynniki, m.in.
zainteresowania i plany zawodowe studentéw, atrakcyjnos¢ danego kie-
runku, perspektywy zdobycia pracy w zawodzie, a przede wszystkim po-
siadane predyspozycje i zdolnosci, ktore sg niezalezne od stopnia zaanga-
zowania nauczycieli akademickich. Oznacza to, ze zagadnienie motywacji
studentéw do uczenia sie trzeba rozumiec oraz interpretowac w szerokim
kontekscie oddziatywania wielu réznych elementéw, ktdre nie ogranicza-
ja sie wylacznie do dziatan inicjowanych przez wykitadowcow.

Podczas analizy wptywu kulturowych aspektow na poziom zaanga-
zowania studentéw wnikliwa obserwacja rzeczywistosci sktania do zwro-
cenia uwagi m.in. na takie elementy, jak:

* znaczenie przyjmowanych przez nauczycieli akademickich wzor-
cow zachowan wzgledem roszczeniowych postaw studentéw i nieuczci-
wych praktyk,

¢ charakter wigzi bedacych spoiwem ksztaltowania wzajemnych re-
lacji pomiedzy wykladowcami a studentami — oddziatywanie wielowy-
miarowych uwarunkowan funkcjonowania danego wydziatu uczelni na
rozumienie istoty zaspokajania potrzeb studentow (klientow),

* znaczenie wartosci akademickich postrzeganych w kontekscie in-
terpretacji zagadnienia dotyczacego dbania o dobro (wizerunek, wiary-
godnos¢, prestiz) uczelni oraz spetniania oczekiwan studentow,

¢ odnoszenie si¢ do problemu absencji studentéw na zajeciach,
w ktorych uczestnictwo jest obowigzkowe,

e realizowanie ¢wiczen i wykladéw z danego przedmiotu przez te
same osoby,

¢ prowadzenie kilkunastu przedmiotéw (wyktaddw i ¢wiczen) przez
jednego nauczyciela.

Odmienne podejscie do roszczeniowych postaw i nieuczciwych za-
chowan studentéw stanowi jedna z najbardziej drazliwych kwestii w te-
macie kulturowych wzorcow zachowan w srodowisku naukowym. Nie
ulega watpliwosci, ze wielu studentéw mysli wylacznie w kategorii par-
tykularnych intereséw, a wiec staraja si¢ dazy¢ do maksymalizacji uzy-
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tecznosci, co sprowadza si¢ do prostej zasady: osiggniecie najwigekszych
korzysci przy minimalnym naktadzie (wysitku). O ile nalezy zgodzi¢ sie
z opinig, ze studenci moga by¢ postrzegani jako grupa kluczowych klien-
tow uniwersytetu, o tyle takie podejscie wywotuje wiele kontrowersji do-
tyczacych rozumienia dziatan na rzecz dobra uczelni. Przyjmujac filozofig
myslenia, ze wspolczesne organizacje musza adaptowac si¢ do zmienia-
jacych sie warunkow otoczenia, a takze dostosowywac sie do potrzeb
i oczekiwan swoich klientéw, nalezy tez dostrzegac rysujacy sie powaz-
ny dylemat. Niektore osoby moga interpretowac te zasade przyjmujac, ze
uczelnia ma umozliwia¢ (a nawet gwarantowac) zdobywanie wiedzy oraz
umiejetnosci na najwyzszym poziomie, aby studenci konczacy studia byli
lepiej przygotowani do realiow wspodtczesnego rynku. Taka argumenta-
gja oczywiscie jest popularyzowana w oficjalnych dokumentach, réznych
folderach reklamowych, kampaniach promocyjnych, itd. Przy innym po-
dejsciu do nakreslonego problemu zakltada sig, Ze czasami trzeba odsta-
pi¢ od myslenia uwzgledniajacego poszanowanie dla etosu i gloszonych
tzw. wartosci akademickich w mys$l dbania gtéwnie o realizacjg intereséw
ekonomicznych. Sztompka podkresla, ze coraz czesciej wystepuje tzw.
myslenie wedlug zasad biznesowych, a o zwiekszong liczebno$¢ stu-
dentow zabiega si¢ technikami marketingowymi. W konsekwengji takie
podejscie moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej nauczyciele (pracownicy
najemni) beda zmuszeni wychodzi¢ naprzeciw oczekiwaniom studentow
(klientéw) rozumianym w ten sposob, ze podstawowym zadaniem uni-
wersytetu jest sSwiadczenie ,ustug edukacyjnych” polegajacych na ofero-
waniu sprzedazy dokumentéw potwierdzajacych wyzsze wyksztalcenie
[Sztompka 2014b: 9].

W nawiazaniu do tych refleksji pojawiaja si¢ komentarze, ze wspol-
czesne uczelnie znalazly sie¢ na rozdrozu, a przemiany w szkolnictwie
wyzszym mozna sprowadzi¢ do dwoch haset: prymat praktycyzmu i fi-
nansowy redukcjonizm — podkreslajacych myslenie w kategorii finanso-
wych zyskow i oceng dziatan oparta na produktywnosci [KosScielniak,
Makowski 2011: 9]. Sa to bez watpienia konsekwencje utatwiania doste-
pu do studiéw wyzszych [Guri-Rosenblit 2011: 57-72]. Prezentujac swo-
je stanowisko w tej sprawie warto podkresli¢, ze powinno si¢ umiejetnie
harmonizowa¢ oraz rownowazy¢ oczekiwania i potrzeby wszystkich
grup interesariuszy uczelni pamietajac o tym, ze druga wazna kategoria
klientéw wewnetrznych sg pracownicy naukowo-dydaktyczni. Co wiecej,
istnieja okreslone pryncypia, normy zachowan, ponadczasowe wartosci
i etyczno-moralne zasady postepowania, ktdre niezaleznie od przeobra-
zen zachodzacych w zyciu publicznym, powinny nadal obowiazywaé
i by¢ bezwzglednie przestrzegane wsrdd czlonkow spolecznosci akade-
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mickiej. W przeciwnym razie nalezatoby zredefiniowac i zmieni¢ misje,
ktdrej tres¢ stanowi odzwierciedlenie sensu istnienia takiej instytugji, jaka
jest uniwersytet.

Laczenie prowadzenia zaje¢ ¢wiczeniowych i wykltaddw przez te sama
osobe moze by¢ rozpatrywane z réznych punktow widzenia. Dla studen-
tow zasadniczym ulatwieniem jest to, ze ,, majq jasnos¢” dotyczaca zasad,
jakie obowiazuja podczas uzyskiwania zaliczenia danego przedmiotu.
Nie mozna w tej sytuacji zgtaszac zastrzezen, Ze co$ nie zostato omowione
na wykladach, a jest wymagane na ¢wiczeniach badz odwrotnie. Z per-
spektywy nauczyciela akademickiego podstawowym udogodnieniem jest
zyskanie wiecej czasu na prace z dang grupa, co pozwala fatwiej zapla-
nowa¢, omOwic i zrealizowac¢ wszystkie tresci programowe. Oczywiscie
takie rozwiazanie daje rowniez wykladowcy wymierne korzysci finanso-
we, z racji wigkszej liczby realizowanych godzin dydaktycznych ponad
ustawowe pensum. Moga sie jednak pojawi¢ réwniez opinie, ze zasadne
jest, aby studenci mieli mozliwos¢ zdobywania wiedzy z danego przed-
miotu przekazywanej im nie tylko przez jednego eksperta. W takiej sytu-
acqji osiggniecia dydaktyczne studentéw i poziom prezentowanej wiedzy
sq oceniane przez dwoch wyktadowcow.

Prowadzenie kilkunastu przedmiotéw przez te sama osobg moze
by¢ postrzegane niejednoznacznie, zwlaszcza przez studentéw, ktérzy
niedawno skonczyli szkole srednia, gdzie nie spotykali si¢ z taka wie-
lofunkcyjnoscia nauczycieli. Zwolennicy takiego rozwiazania moga z ko-
lei argumentowac, ze dany pracownik posiada tak wysokie kwalifikacje
formalne, ze upowaznia go to do prowadzenia wielu réznych zajec. Nie-
stety takie wyjasnienia wydaja si¢ zgola iluzoryczne, praktyka dowodzi
bowiem, Ze nauczyciele o najwyzszych kompetencjach (tj. majacy wyz-
sze stopnie naukowe i bogatszy dorobek) prowadza zdecydowanie mniej
przedmiotéw niz ich koledzy nie zaliczani do grona samodzielnych pra-
cownikdw nauki. Co wiegcej, praktyka dowodzi réwniez, ze podobnie
jest w odniesieniu do liczby godzin realizowanych zaje¢ dydaktycznych.
Zaleznos¢ o charakterze wprost proporcjonalnym dotyczy tylko relacji
miedzy stopniami naukowymi, stawkami wynagrodzen oraz podwyzek
ptac (http://www.solidarnosc.uni.lodz.pl/node/16). Rozpatrujac zagad-
nienie prowadzenia zajec¢ z wielu przedmiotdw w Iacznej liczbie godzin,
ktora kilkakrotnie przekracza ustawowe pensum, trzeba na ten problem
spojrze¢ wielowymiarowo: od strony jakosci proceséw edukacyjnych,
czasu potrzebnego na przygotowanie si¢ do zaje¢, poziomu zaangazowa-
nia wyktadowcdw, form weryfikacji wiedzy, a takze mozliwosci zapew-
nienia sobie dodatkowych wymiernych korzysci finansowych. Rzetelne
prowadzenie zaje¢ i przeprowadzanie egzamindéw (czesto wielokrotnie
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powtarzanych z wiadomych wzgledéw) wymaga naprawde sporego wy-
sitku, ktory nie stanowi elementu liczacego si¢ na drodze do awansu za-
wodowego, gdyz podstawowym kryterium oceny sa osiagniecia nauko-
we, a nie dydaktyczne. Nie powinno to jednakze stanowi¢ argumentu
za teza, ze jakosc ksztalcenia studentow jest drugorzednym elementem
w pracy nauczyciela akademickiego [Walczak 2013a]. Innym czynnikiem
wplywajacym na postawy wykladowcow jest sygnalizowany wczesniej
problem wieloetatowosci, ktdry sila rzeczy sprawia, ze aktywnosc¢ tej
samej osoby moze przybiera¢ zréznicowany charakter w zaleznosci od
tego, czy jest to podstawowe (pierwsze), czy dodatkowe miejsce pracy.
To zagadnienie trzeba rozpatrywad przez pryzmat wymagan zwigza-
nych z minimum kadrowym niezbednym do prowadzenia przez jednost-
ke ksztalcenia na danym kierunku studiow, jak réwniez w kontekscie
dodatkowego zrodta dochodow.

Podsumowanie

Najwazniejsze konkluzje i wnioski, jakie nasuwaja si¢ na kanwie za-
prezentowanych rozwazan mozna w syntetycznym ujeciu przedstawic
nastepujaco:

* problematyka dotyczaca poziomu zaangazowania studentéw jest
ztozonym i wielostronnie uwarunkowanym zagadnieniem, ktdre dla wia-
Sciwego zrozumienia wymaga rozpatrywania tematu w szerszym kon-
tekScie, odnoszacym si¢ do relacji: wartosci kulturowe — zaangazowanie
pracownikéw — zaangazowanie studentéw,

¢ kultura akademicka jest tworzona przede wszystkim w efekcie
procesdéw spotecznych zachodzacych w srodowisku wewnetrznym danej
uczelni, niemniej jednak maja na nig takze wpltyw przeobrazenia zacho-
dzace w otoczeniu zewnetrznym organizacji,

* budowanie zaangazowania nauczycieli akademickich jest proce-
sem, ktory nalezy postrzegac poprzez pryzmat synergicznego oddzialy-
wania wielu czynnikéw, w tym majacych $cisty zwiazek z zatozeniami
kultury akademickiej i wartosciami, jakie stanowia spoiwo relacji miedzy-
ludzkich, takich jak m.in. wzajemny szacunek i zaufanie, uczciwos¢, part-
nerstwo, sprawiedliwe traktowanie, wiarygodnos¢,

* na poziom zaangazowania studentow ma wplyw postawa wykla-
dowcow prowadzacych zajecia, jak rowniez motywacja studentow do
uczenia sig, ktora jest zalezna od czynnikéw endogenicznych oraz uwa-
runkowan kulturowych obowiazujacych w danej jednostce organizacyjnej
(podobnie jak w przypadku pracownikdw naukowych),
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* budowanie zaangazowania studentow wymaga zdefiniowania
wspolnych priorytetow i skorelowania dziatan podejmowanych przez
wykladowcoéw, a takze przez wiadze danego wydziatu.
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The impact of organizational culture on student’s

engagement and behaviour patterns
(summary)

The aim of this paper is to identify the cultural conditions as well as other factors which
are having influence on student’s engagement and attitudes to learning. The entire problem
was discussed in the wider context, paying special attention to connections and relations
between following issues: cultural values — employee’s engagement — student’s engage-
ment.

The first part presents characteristic features of the academic culture and values which
are being stressed in theory and appearing in practice. Further, author is analyzing groups
of elements affecting on employee’s engagement which are introduced on the scheme. Pre-
sented model emphasizes the need of the comprehensive approach to the considered issue.

The next part concentrates on factors determining student’s engagement formulated
on the basis of observations and deepened interviews. The final part contains main conclu-
sions and the key thesis expressed in the article.



