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Wstep

Zainteresowanie teoretykéw 1 praktykdw zarzadzania tematem przywodztwa bez
najmniejszych watpliwosci wynika z powszechnego uznania tego zjawiska za istotny —
a w niektorych przypadkach kluczowy - czynnik wptywajacy na efektywne funkcjonowanie
organizacji (Alok, 2022; Austen, 2010; Lin et al., 2023; Paais & Pattiruhu, 2020). Mimo
trwajacej miedzy badaczami dyskusji na temat roéznic i podobienstw migdzy zarzadzaniem
1 przywodztwem, aktualnie panuje powszechna zgoda co do tego, Ze sa to rozne procesy, ktore
oddziatuja na organizacje w odmienny sposob (Kibort, 2004; Kotterman, 2006; Weathersby,
1999; Westley & Mintzberg, 1989; Zaleznik, 2004). W zwigzku z powyzszym poszukiwane sg
zarowno skuteczne sposoby ksztaltowania przywodztwa jako elementu komplementarnego do
procesu zarzadzania (Blanchard, 2007), jak roéwniez podejmowane s3 proby okreslenia
odpowiedniego jego ksztattu, ktory wydaje si¢ by¢ czynnikiem warunkujacym jego
efektywnos¢ (Babiak, 2008; Erkutlu, 2008; Harris, 2009; Spears, 1997), a takze szeroko
rozumiane oddziatywanie na organizacj¢ jako calo$¢ (Gitling, 2018).

W tym kontekscie nie dziwig wspolczesne prace skupione na koncepcjach przywodztwa
dedykowanego poszczegdlnym typom organizacji. Cho¢ pierwsze tego rodzaju proby byly
podejmowane lata temu (Bass, 1996; DuBrin, 2004; Elkins & Keller, 2003), to prace tego typu
aktualnie nadal stanowig wyzwanie podejmowane przez naukowcoéw na calym $wiecie (Al-
Dossary, 2022; Ola & Lok, 2018; Rabiul & Yean, 2021). Rowniez szkoty wyzsze, jako
organizacje o unikatowych charakterystykach, sa przykladem podmiotéw, dla ktorych
podejmowane sa proby okreslenia odpowiednio dopasowanych do funkcjonowania tych
organizacji cech przywodztwa (Ardiansyah et al., 2022; Hassan Asaari et al., 2016; Kohtaméki,
2019; Mwesigwa et al., 2020; Suong et al., 2019; Zeng & Xu, 2020). Nie doprowadzito to wcigz
jednak do opracowania i weryfikacji holistycznej 1 dedykowanej uczelniom koncepcji
przywodztwa (Bolman & Gallos, 2011; Mazurek-Kucharska, 2018; Rich, 2006) mimo istnienia
we wspotczesnej literaturze przedmiotu nurtu badan dotyczacego przywddztwa sytuacyjnego
(Graeff, 1997) oraz jednocze$nie prowadzonych badaniach w innych, specyficznych
organizacjach o unikatowej charakterystyce m.in. szpitalach, szkotach czy wojsku (Berghout et
al., 2017; Tsolka, 2020; Walker et al., 2010). Mozna w ten sposob zidentyfikowaé pierwsza
luke badawczg w omawianym zakresie.

Jednoczesnie, z drugiej strony wcigz aktualnym zagadnieniem jest zaangazowanie
pracownika w $rodowisku pracy. Istota zaangazowana w $rodowisku pracy jest ujmowana

najczesciej na trzy rézne sposoby: jako postawa pracownika, jako jego specyficzne zachowanie



lub jako transakcja zawierana i realizowana przez pracownika i organizacj¢ (Bailey et al., 2017;
Hoole & Bonnema, 2015; Macey et al., 2009; Shuck & Wollard, 2010). W literaturze wyr6znia
si¢ rézne typy zaangazowania w Srodowisku pracy, w tym zaangazowanie organizacyjne
1 zaangazowanie w prace. Poszukuje si¢ czynnikdéw, na ktore to zaangazowanie wplywa,
zwlaszcza w kontekscie efektywnos$ci pracownikdw, jak i organizacji jako cato$ci. Poszukuje
si¢ takze czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie w $rodowisku pracy. Jest to szczegdlnie
istotne w szkotach wyzszych, gdzie pracuja pracownicy wiedzy, wsrdd ktorych zaangazowanie
w $rodowisku pracy przektada si¢ w sposob wyjatkowo widoczny na efektywno$¢ pracy
pracownikow oraz organizacji jako cato$ci (Juchnowicz, 2012). Jednym z czynnikow
wplywajacych na to zaangazowanie jest przywodztwo. Niestety w literaturze wcigz brakuje
weryfikacji wptywu przywodztwa w szkolach wyzszych na zaangazowanie w $rodowisku
pracy, pomimo tego, ze pojawiajg si¢ takie doniesienia w odniesieniu do innych specyficznych
organizacji. To pozwala na identyfikacj¢ drugiej luki badawczej.

Obiektywnie nalezy wigc uznaé, ze zardwno przywodztwo, jak i1 zaangazowanie
w srodowisku pracy sg wcigz istotnym zagadnieniem wspolczesnych nauk o zarzadzaniu
ijakosci. W duzym uogdlnieniu mozna twierdzi¢ nawet, ze organizacje bez odpowiedniego
przywddztwa, a takze bez zaangazowanych pracownikow nie beda w stanie nadaza¢ za tak
charakterystycznym wspolczesnie, dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem. Jednoczes$nie,
nalezy zauwazy¢, ze pojawiajg si¢ rowniez glosy, ktore podnosza, ze wspotczesnie zbyt duza
uwagg przywiazuje si¢ do przywodztwa, a zbyt matg do zarzadzania (Mintzberg, 2012). Nie sg
to jednak glosy czeste. Nalezy bowiem pamigtac, ze procesy te w rézny sposob wplywaja na
organizacje i ich pracownikow, a zatem powinny by¢ komplementarne nie za$ substytucyjne,
czyli powinny wspoétistnie¢ uzupetniajac si¢ wzajemnie i wspolnie stanowigc wartos¢ dla
wspotczesnych organizacji. Nie ma wigc powodu, by zrezygnowaé ze zglgbiania zjawiska
przywddztwa, zwlaszcza w kontekécie jego wplywu na zaangazowanie pracownikow
w Srodowisku pracy, co wigcej istnieje wiele przestanek, ze prace takie maja kluczowe
znaczenie nie tylko dla obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (Leroy et al., 2018), ale takze
dla zarzadzania organizacjg jako cato$cig (Crane, 2022; Rosen et al., 1974).

Cho¢ dyskusja naukowa na temat przywodztwa na $wiecie trwa od blisko wieku, to
wnioski na temat tego pojecia wciaz nie sg jednoznaczne. By¢ moze nigdy nie beda, gdyz jako
zjawisko zachodzace miedzy ludzmi, dotyczace ludzi i na ludzi oddziatujace prawdopodobnie
wraz z rozwojem ludzi, czy ich kultury, bedzie si¢ nieustannie zmienia¢. By¢ moze witasnie
dlatego zainteresowanie przywodztwem zarowno wsrod badaczy, jak i praktykow zarzadzania

nie stabnie. Istniejace koncepcje sa nieustannie weryfikowane, rozwijane i korygowane,



a budowane na nich praktyki doskonalone i aktualizowane (Bass, 1996; Blake & Mouton, 1964;
Plachy & Smunt, 2022). Tym samym dodatkowo uzasadnia to potrzeb¢ badan dotyczacych
przywddztwa w okre§lonych okoliczno$ciach, w tym réznych typach organizacji
1w zréznicowanych uwarunkowaniach ich funkcjonowania oraz zmierzajacych do ustalenia
cech przesadzajacych o efektywno$ci omawianego procesu oddziatywania i jego wptywu na
pracownikow, w tym ich zaangazowanie w srodowisku pracy i organizacje jako cato§¢. W tym
kontek$cie wskaza¢ mozna problem badawczy, ktorym jest opracowanie oraz weryfikacja
holistycznej 1 dedykowanej uczelniom koncepcji przywodztwa, jak rowniez zbadanie jego
wplywu na zaangazowanie pracownikdw w S$rodowisku pracy, w tym zaangazowanie
organizacyjne i w pracg. W zwiazku z tym przedmiotem badan be¢dzie przywodztwo
akademickie oraz jego oddzialywanie na poziom zaangazowania pracownikow, natomiast
obiektem badan bg¢da szkoty wyzsze.

Przedstawiony problem badawczy wydaje si¢ by¢ aktualny i wazny, szczegdlnie
w zakresie zauwazonych luk badawczych, ktéra — co zauwazono wczesniej - dotyczy braku
charakterystyki przywodztwa wilasciwego dla specyficznych organizacji, jakimi sa szkoly
wyzsze oraz braku analizy wplywu tego przywddztwa na zaangazowanie pracownikow uczelni.

W ujeciu ogdlnym nie mozna ponadto nie zauwazy¢, ze - w szczegolnosci - tatwosé
przeplywu ludzi w dobie globalizacji, atakze dynamiczne zmiany spoteczne istotnie
determinuja konieczno$¢ poszukiwania nowych koncepcji i rozwigzan, ktore pozytywnie beda
wplywaly na funkcjonowanie wspotczesnych organizacji. Trend ten jest widoczny réwniez
w uczelniach, ktéore wspolczesnie probuja pogodzi¢ bogata tradycje i nowoczesne,
profesjonalne podejscie (Sutkowski & Seliga, 2019). Z jednej strony wynika to ze szczegolnej
roli, jaka szkoty wyzsze pelnig w kazdym spoteczenstwie (Boguski, 2008; Sobocinska, 2011;
Zeller, 2005), z drugiej jest niejako wymuszone przez postgpujacy proces urynkowienia
uczelni, ktérego konsekwencja jest rosngca konkurencja i rosngce wymagania poszczegolnych
grup interesoOw(Cieslinski & Stec, 2017; Leja, 2013; Sutkowski, 2017).

Poszukiwanie zatem rozwigzan, ktore moga pozytywnie wplywac na funkcjonowanie
pracownikow szkot wyzszych oraz uczelni jako calo$ci i osiggane przez nich efekty jest
aktualnym problemem badawczym, a jego rozwigzanie wydaje si¢, ze bedzie mie¢ rdwniez
skutki praktyczne. Wnioski z badan w zakresie ksztaltu przywddztwa adekwatnego dla szkot
wyzszych moga by¢ bowiem wykorzystane zarowno przez wiadze uczelni, jak rOwniez inne
osoby majace mozliwos¢ 1 zainteresowane formowaniem procesu przywodztwa. Umozliwi to
$wiadome, nastawione na pozytywne wyniki, wdrazanie rozwigzan korzystnie wptywajacych

na uczelni¢ i jej pracownikow.



Nalezy przy tym podkresli¢, Ze istniejace w literaturze przedmiotu prace w zakresie
wskazania przywodztwa adekwatnego do uwarunkowan funkcjonowania szkét wyzszych
obejmuja migdzy innymi probe adaptacji istniejacych rozwigzan, takich jak odchudzone
przywodztwo (z ang. lean leadership) (Bugdol & Maciag, 2020; Vijaya Sunder, 2016) czy
przywodztwo stuzebne (z ang. servant leadership) (Barnes, 2015; Dalati, 2016). Zostaty
réwniez podjete proby integracji pojgcia przywodztwa akademickiego jako odpowiedniego dla
szkot wyzszych, obejmujace migdzy innymi zbadanie opinii pracownikoéw szkol wyzszych
w zakresie potencjalnych wymiardéw takiego przywoddztwa (Mazurek-Kucharska, 2018) czy
okreslenie szczegotowych potrzeb w tym zakresie (Rehbock, 2020). Brakuje jednak
holistycznych badan empirycznych, ktére pozwolilyby na zweryfikowanie omawiane]
koncepcji, jak rowniez okreslenia jej wplywu na zaangazowanie pracownikow szkot wyzszych.

Wobec powyzszego celem gldwnym  dysertacji jest wskazanie cech
charakterystycznych dla przywddztwa dedykowanego szkotom wyZzszym zwanego
przywddztwem akademickim (a zatem adekwatnego do ich uwarunkowan wewngtrznych
1 zewnetrznych), a takze weryfikacja wptywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie
pracownikow szkét wyzszych, réwniez celem sprawdzenia adekwatnos$ci tego przywodztwa
dzigki weryfikacji wptywu na zaangazowanie pracownikéw uczelni w srodowisku pracy.

W kontek$cie tak sformutowanego celu gléwnego, szczegoélowe cele badawcze
okreslono nastepujaco:

e okreslenie komponentow konstruktu przywodztwa akademickiego i utworzenie tego
konstruktu;
e okreslenie wplywu przywddztwa akademickiego na zaangazowanie organizacyjne

1 zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot wyzszych;

e okreslenie wptywu poszczegdlnych komponentow przywodztwa akademickiego na
zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkol wyzszych;

e wyjasnienie sposobu wplywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie
pracownikow szkot wyzszych.

Przedstawione cele s3 ze soba powiazane, a ich realizacja pozwoli na wnikliwsze
rozumienie istoty procesu przywodztwa adekwatnego do uwarunkowan funkcjonowania szkot
wyzszych oraz wyjasni sposob wpltywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie
pracownikow uczelni. Zdecydowalo to o teoretyczno-poznawczym i badawczo-empirycznym

charakterze niniejszego opracowania, ktoérego celem jest rOwniez systematyzacja wiedzy na



temat przywodztwa w szkole wyzszej, jego oddzialywania na pracownikoéw i uczelni¢ jako
cato$¢ oraz wyznaczenie na tej podstawie kierunkow dalszych badan naukowych.

W zwiazku tak okre§lonym celem gléwnym i celami szczegdélowymi postawiono
hipotezy badawcze. Przede wszystkim - pierwsza gtéwna hipoteze badawcza (H1) dotyczaca
opracowania konstruktu przywodztwa akademickiego:

H1: Jest mozliwe wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego
szkolom wyzszym zwanego przywodztwem akademickim.
Hipoteza ta zostata zdekomponowana na 4 hipotezy szczegdtowe (H1.1-H1.4) odnoszace si¢
do komponentoéw przywodztwa akademickiego:
H1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla
szkot wyzszych.
H1.2: Im wyzZsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej
odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla
szkot wyzszych.
Nastepnie okreslono grupe trzech hipotez gtéwnych (H2.1-H2.3) dotyczacych oddziatywania
przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w srodowisku pracy, przy czym dwie pierwsze
hipotezy w grupie zdekomponowano na hipotezy szczegdtowe (H2.1.1-H2.1.4 oraz H2.2.1-
H2.2.4) dotyczace komponentdw przywodztwa akademickiego:
H2.1: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangaZzowanie organizacyjne
pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.4: Im silniejsza  kultura akademicka, tym wyzsze zaangaZowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.2: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,

tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.



H2.2.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
w prace pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace

pracownikow szkot wyzszych.

H2.3: Zaangazowanie organizacyjne wplywa na zaangazowanie w prace pracownikow

szkot wyzszych.

W koncu postawiono ostatnig gtéwna hipoteze badawcza (H3) odnoszaca si¢ do mediacyjnego

wplywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w Srodowisku pracy:

H3: Przywodztwo akademickie wplywa na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie

organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

W realizacji celu gtéwnego i celow szczegdtowych oraz dochodzeniu do wynikoéw pracy

zastosowano zréznicowany warsztat badawczy. Wykorzystane zostaty nastepujace metody

badawcze:

krytyczna analiza literatury przedmiotu — analiza publikacji naukowych, aktow
prawnych wraz z komentarzami, raportow instytucji publicznych, raportow
branzowych;

opis 1 wnioskowanie naukowe — wyjasnienie i zinterpretowanie sformutowanych prawd
naukowych;

ocena materiatu badawczego dokonywana metoda sedziow kompetentnych;

badanie kwestionariuszowe przeprowadzone metoda CAWI (Computer-Assisted Web
Interview) wérod 654 pracownikow szkot wyzszych;

metody opisu i1 wnioskowania statystycznego do analizy uzyskanych danych
empirycznych - przeprowadzono mi¢dzy innymi nast¢pujace analizy statystyczne: test
Kaisera-Meyera-Olkina (K-M-O), analiz¢ o Cronbacha, eksploracyjng oraz
konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa oraz analiz¢ mediacji.

Przedstawionemu problemowi badawczemu, celom pracy i postawionym hipotezom

badawczym zostal podporzadkowany uklad pracy. Sklada si¢ ona z czterech logicznie

uporzadkowanych czesci spigtych Wstepem 1 Zakonczeniem. Pierwsze trzy rozdzialy maja

charakter teoretyczny, a ostatni empiryczny.



W pierwszym rozdziale przedstawiono uwarunkowania i odrgbno$ci zwigzane
z funkcjonowaniem szkot wyzszych jako organizacji opisujac ich specyfik¢ oraz otoczenie,
a takze kulture akademicka i tad akademicki jako szczego6lne rodzaje kultury organizacyjne;j
1 tadu korporacyjnego. Skupiono si¢ na polskich szkotach wyzszych, cho¢ jesli byto to mozliwe
1 uzasadnione, czerpano roéwniez ze §wiatowych modeli funkcjonowania uczelni. W rozdziale
opisano histori¢ i1 tradycj¢ szkdt wyzszych, ktora bez watpienia wptynela na ich dzisiejszy
ksztatt i oczekiwania w zakresie przywodztwa w omawianych organizacjach. Wykorzystano
istniejace modele by odnie$¢ charakterystyczne atrybuty uczelni do elementéw innych
organizacji. Rozdzial zakonczono wnioskami uzasadniajagcymi szukanie rozwigzan
dedykowanych dla szk6t wyzszych ze wzgledu na ich specyficzne uwarunkowania zewnetrzne
1 wewngtrzne.

Rozdzial drugi przedstawia istot¢ zjawiska przywddztwa oraz sposoby
wykorzystywane w probach jego ujecia i opisania. Przedstawiono podobiefistwa i rdznice
miedzy przywoddztwem i zarzadzaniem oraz wskazano jak przywddztwo moze wptywaé na
organizacj¢. Opisano proby tworzenia koncepcji przywodztwa dedykowanych dla
specyficznych organizacji innych, niz szkoty wyzsze, przedstawiajac osiggane w tym zakresie
wyniki badan. W koncu omowiono istote przywodztwa akademickiego i1 stworzono autorska
propozycj¢ potencjalnych jego wymiardw, co stanowi podstawe do dalszych prac badawczych.

Kolejny rozdzial poswigcony zostal zaangazowaniu pracownikow w Srodowisku
pracy, ktore okazuje si¢ szczegélnie istotne z perspektywy pracownikow wiedzy, do ktérych
zaliczaja si¢ pracownicy szkot wyzszych. Omowiono czynniki wpltywajace na poziom
zaangazowania. Przedstawiono dwie gldéwne koncepcje zaangazowania w $rodowisku pracy:
zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie W prac¢ oraz omoéwiono ich wplyw na
pracownika 1 organizacj¢. Przedstawiono tez dotychczasowe osiagnig¢cia nauk o zarzadzaniu
1 jako$ci w zakresie badania relacji przywodztwa i zaangazowania w §rodowisku pracy wraz
z wybranymi skalami zwigzanymi z pomiarem omawianych zjawisk zgodnie z poszczegolnymi
koncepcjami.

Rozdzial czwarty ma charakter praktyczny. Przedstawiono w nim wyniki
przeprowadzonego badania empirycznego, ktorego celem byta walidacja nomologiczna
nowego konstruktu przywddztwo akademickie.. Walidacja zmiennej zostata przeprowadzona
na podstawie przegladu literatury i oceny se¢dzidéw kompetentnych. Walidacja konstruktu
zostala potwierdzona na podstawie analizy czynnikowej, ktéra pokazala, ze wszystkie
zaproponowane wymiary tworza jednoczynnikowy, statystycznie istotny i dobrze dopasowany

model przywodztwa. To pozwolilo na dokonanie ostatniego kroku analizy — walidacji



nomologicznej — ktora zostala przeprowadzona na podstawie zaproponowanego modelu
mediacyjnego opartego na przywddztwie akademickim, zaangazowaniu organizacyjnym i
zaangazowaniu w prace.

Dysertacja stanowi efekt wieloletnich studiow zaréwno teoretycznych, jak
1 praktycznych autorki w zakresie funkcjonowania szkot wyzszych. Podj¢ta proba poznania
ksztattu procesu przywodztwa odpowiedniego dla uczelni wydaje si¢ moc wypetni¢ wskazang
luke w zakresie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Z drugiej strony, opracowanie stanowi¢ moze
wsparcie zarowno dla wladz szkot wyzszych, jak réwniez innych zainteresowanych osob, ktore
moga mie¢ wplyw na ksztatt przywddztwa w tych organizacjach. W koncu praca moze
stanowi¢ rowniez punkt wyjscia do dalszych badan w omawianym obszarze, wyznaczajac ich

obiecujace kierunki.



1. Funkcjonowanie szkét wyzszych jako organizacji

1.1. Wprowadzenie

W rozdziale przedstawiono analiz¢ polskich szkol wyzszych (uczelni) jako organizacji
odznaczajacych si¢ szczegdlnymi cechami wraz z przedstawieniem ich specyfiki. Rozpoczgto
od pokazania uczelni jako organizacji w rozumieniu nauk o zarzadzaniu i jakosci (Cyfert &
Krzakiewicz, 2009) z uwzglednieniem zalozen modelu organizacji Leavitta i jednocze$nie
zgodnie z postulatem analizy trzech poziomdéw funkcjonowania szkot wyzszych wedlug
Sutkowskiego (2019). Szczegoétowo przeanalizowano misj¢, cele i zadania uczelni oraz
szczegllny charakter poszczegdlnych obszaréw tych organizacji. Uwzgledniono rys
historyczny stanowigcy tto dla funkcjonujacych dzi$ instytucji sektora szkolnictwa wyzszego.
Nastepnie zarysowano charakterystyke glownych elementow otoczenia szkot wyzszych.
Kolejne dwa podrozdziaty zostaty poswigcone akademickiej kulturze organizacyjnej i tadowi
korporacyjnemu w uczelni jako wybranym pojeciom pozwalajacym na kompleksowe opisanie
glownych roznic migdzy szkotami wyzszymi i innymi organizacjami. W podsumowaniu
rozdziatu wskazano ograniczenia i luki w analizach poswigconych badaniu specyficznych

organizacji, jakimi sg uczelnie.

1.2. Specyfika szkdt wyzszych jako organizacji

Szkoly wyzsze przez lata postrzegane byly zarowno w Polsce, jak i na §wiecie wytacznie
jako instytucje w rozumieniu socjologicznym (Arnold, 1970; Cichomski, 1976; Schelsky,
1963). Traktowane jako trwaly element porzadku spotecznego, dziatajace w sposob
regulowany 1 petnigce okreslone funkcje wpisywaty si¢ we wprowadzong przez Spencera
(1873) definicje instytucji. Wspolczesnie instytucje szkolnictwa wyzszego nadal tworzg jedng
z wielu grup w ramach struktury spotecznej, a ich specyficzna rola zwigzana jest z gleboko
zakorzenionymi oczekiwaniami obywateli (Kleimann, 2019a; Leja, 2003). Niemniej w naukach
o zarzadzaniu 1 jako$ci pojecie instytucji jest w znaczeniu rzeczowym tozsame z poj¢ciem
organizacji, czasem takze uzywane zamiennie (Zieleniewski, 1969). Obecnie uczelnie sa
postrzegane jako instytucje — rozumiane jako organizacje nienastawione na zysk, jak
i korporacje — rozumiane jako organizacje spoleczne posiadajace osobowos¢ prawna, ktorej
istotnym elementem sg jej czlonkowie (Clark, 1998a; Huber, 2012; Leja, 2008b; Sutkowski,
2016a).
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W ujeciu nauk o zarzadzaniu i jako$ci szkola wyzsza jest wigc organizacjg. Odznacza
si¢ bowiem jej cechami wedlug Cyferta i Krzakiewicza (2009). Jest systemem otwartym, ze
zdolnoscig adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu, a takze celowym i zlozonym.
Posiada hierarchiczng struktur¢ organizacyjng, jest systemem zdolnym do samoregulacji
1 odznaczajacym si¢ spojnoscia, co powoduje, ze zmiana dokonana w ktorymkolwiek z jego
podsysteméw wywoluje zmiany we wszystkich pozostatych.

Nalezy w tym miejscu rozwazy¢, czy mozna uzna¢ szkoty wyzsze jako organizacje
szczeg6lne, ktore wyrdzniaja si¢ okreslonymi, specyficznymi cechami przesadzajacymi
o odrebnosci tych podmiotéw i konieczno$ci szczegdlnego traktowania zwtlaszcza podczas
opracowywania rozwigzan dotyczacych ich funkcjonowania. W literaturze przedmiotu znalez¢
mozna zaréwno argumenty podkreslajace podobienstwo wspoétczesnych uczelni do typowych
organizacji, w tym przedsigbiorstw, jak rowniez wskazujace ich osobliwos¢ i szczegdlny
charakter. Ponizej przedstawiono rézne ujecia tematu, ktdrych analiza stanowi¢ bedzie
fundament dalszych rozwazan.

Na wstepie dyskusji nalezy wskazac¢, ze wspolczesne szkoty wyzsze maja bardzo dluga
histori¢ oraz wynikajaca z niej tradycje. Istnieja dokumenty konkretnie okreslajace rolg uczelni,
jednoznacznie podkreslajace wspolne zasady i warto$ci, z ktérymi majg si¢ one utozsamiac.
Jednym z takich dokumentow jest Wielka Karta Uniwersytetow Europejskich, Magna Charta
Universitatum, ktoéra — podpisana w 1988 roku w Bolonii przez 388 rektorow — stanowi pewna
definicj¢ ram dziatalno$ci tych instytucji (Leja, 2013). Z uwzglednieniem wspomnianych ram
zard6wno w Polsce, jak 1 na catym $wiecie trwa burzliwa debata o stanie obecnym i przysztosci
uczelni (Bienkowska, 2019; Piotrowska-Piatek, 2014a; Sosnowska, 2012).

Uczelnie oddzialuja w zasadzie na niemal kazdy aspekt zycia gospodarczego czy
spolecznego. Jest to zjawisko stosunkowo nowe, wynikajace z powszechnego dostepu do
szkolnictwa wyzszego. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest mnogos¢ oczekiwan i potrzeb
interesariuszy, co przeklada si¢ na ztozono$¢ funkcjonowania uczelni (Cybal-Michalska,
2015b; Geryk, 2012b; Leja & Pawlak, 2021). Szkoly wyzsze sg postrzegane jako organizacje
petniace szczego6lng role w procesach kreowania silnych i stabilnych fundamentéw dobrobytu
ekonomicznego spoteczenstw (Kubler et al., 2010). Jest to twierdzenie uzasadnione, gdyz zaden
kraj nie bedzie w stanie konkurowa¢ w zglobalizowanym $§wiecie bez stalego doptywu
specjalistow, naukowcow czy inzynieréw. To proces ksztalcenia w szkotach wyzszych
wyposaza obywateli w wiedz¢ 1 umiejetnosci, a takze kompetencje spoleczne pozwalajace na:
sprostanie wspoétczesnym, ztozonym wyzwaniom, znajdowanie odpowiedzi na pojawiajace si¢

pytania i kreowanie nowej rzeczywisto$ci. Uczelnie pomagaja poszczegdlnym ludziom staé si¢
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liderami swojego pokolenia (W. M. Sullivan & Rosin, 2008). Wynika to prawdopodobnie
z faktu, ze od wiekdw na uczelniach widziano potrzebe nieustannego dazenia do prawdy
1 cigglego rozwoju spoteczenstw. Co istotne, miato to miejsce nie tylko w zakresie lokalnym,
ale rowniez krajowym i1 migedzynarodowym. Wiele wdrazanych w praktyce innowacyjnych
rozwigzan czy nowych koncepcji byto inspirowanych praca uczonych. Wywotywato to pewna
aktywno$¢ i dzialania bedace odpowiedzig na zmieniajacy si¢ dynamicznie §wiat. Tak jest do
dzi§, a coraz szybciej pojawiajace si¢ w §wiecie zmiany wymuszaja przebudowy struktur
spotecznych, ktorych konsekwencji nalezy si¢ spodziewaé roéwniez w funkcjonowaniu uczelni
(Bienkowska, 2019).

Dzisiejszy ksztalt instytucji szkolnictwa wyzszego jest wynikiem ewolucji 1 przemian,
ktore zachodzity od starozytnosci (Bienkowska, 2019; Leja, 2006a; Perkin, 2007). Etapy

rozwoju szkot wyzszych zostaty przedstawione w tab. 1.

Tabela 1. Etapy rozwoju szkot wyzszych

STAROZYTNOSC SREDNIOWIECZE NOWOZYTNOSC
OKRES IV wiek p.n.e. — X wiek | XI wiek — XV wiek XV wiek — XIX wiek
PIERWSZE SZKOLY Bh.Skl WSChf)d’ Indie, Europa Zachodnia Europa, kraje anglosaskie

Chiny, Grecja

glowne obszary charakter korporacyjny, | kierowanie si¢ rozumem,
CECHY zainteresowan to zalezne od kosciota, oparcie w kulturze,

CHARAKTERYSTYCZNE | filozofia, zwierzchnictwo | dwa glowne modele: autonomia i wolno$¢

wiadcow bolonski i paryski akademicka

Akademia Platofiska Uniwersytet Bolonski koncepcja Kanta

(Grecja, 387 r. p.n.e.), (Wtochy, XI wiek), (Uniwersytet w Krolewcu,

PRZYKEADY Uniwersytet Nalanda Unlwc?rsytet Qxfordzkl XVIIT W}ek),

(Indie, V wiek p.n.e.), (Anglia, X wiek), koncepcja Humbolda

Uniwersytet Cesarski Uniwersytet Paryski (Uniwersytet w Berlinie,

(Chiny, 124 1. p.n.e.) (Francja, X1I wiek) XIX wiek)

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie (Bienkowska, 2019; Leja, 2006a; Perkin, 2007)

Jaka jest wigc dzisiejsza uczelnia? Nalezy przede wszystkim podkresli¢, ze —
niezaleznie od kontekstu historycznego oraz fazy przemian, w ktdrej znajduje si¢ szkolnictwo
wyzsze — szkoly wyzsze zawsze wyrdznia bez watpienia specyficzny zbidér uznawanych,
ponadczasowych 1 uniwersalnych wartosci. Tworza one niejako tozsamo$¢ uczelni, ktora
w takim rozumieniu pozostaje niezmienna, i podkreslaja jej wyjatkowos¢. Te ,rdzenne
warto$ci, ktore wyrdzniaja, daja mozliwos¢ rozpoznania, dostrzezenia inno$ci 1 swoistosci
zarazem” (Banaszak-Karpinska, 1998), to zgodnie z uksztaltowanym przez tradycje

katalogiem: prawda, tworczos$¢, autonomia (w tym wolno$¢ nauczania), szacunek, zaufanie,
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wspolnota i spoteczna odpowiedzialnos¢ (Bienkowska, 2019; Chludzinski & Budzanowska,
2020). Cho¢ cze$¢ tych wartoSci obecna byla juz w starozytno$ci w organizacjach
przypominajacych swoim charakterem szkoty wyzsze, to niektore z nich pojawily si¢ podznie;j.
Jedna z nich jest autonomia, obecna na zachodnioeuropejskich uczelniach od XIX wieku,
a w Polsce od czasu uchwalenia ustawy o szkolach akademickich z 1920 roku. Autonomia
uczelni oznacza ograniczenie mozliwosci bezposredniego wptywu instytucji rzadowych na to,
co badaja oraz czego i w jaki sposob ucza cztonkowie wspdlnoty akademickiej. Autonomia
uczelni jest wspolcze$nie uznawana za fundament wolnosci akademickiej. Jest to w oczach
wielu gwarancja swobodnego wyrazania swoich opinii i mysli. Za dwa zasadnicze sktadniki
etosu akademickiego tradycyjnie uznaje si¢ utozsamianie nauki z poszukiwaniem prawdy oraz
uznanie wiedzy za warto$§¢ samg w sobie (Czakon, 2018). Klasyczne ujecie etosu nauki
wyznacza normy takie jak: uniwersalizm, wspdlnota, bezinteresowno$¢ oraz zorganizowany
sceptycyzm — ktore odnosily si¢ do mozliwosci rozwoju naukowego kazdego cztowieka,
traktowania nauki jako wlasnosci wspdlnej, poszukiwania prawdy w oderwaniu od
okoliczno$ci mogacych przynosi¢ inne korzysci oraz do poleganiu na tym i gloszenia tylko
tego, na co istniejg dowody. Wskazany katalog, ktéry powstal w latach 70. XX wieku, byt
pozniej wielokrotnie poszerzany (Gatat, 2018). Przeprowadzone badania potwierdzily, ze
polscy naukowcy sa przywigzani do klasycznych norm etosu akademickiego i idei
autonomicznej uczelni (Bielinski & Tomczynska, 2019). Nie dziwi wigc, ze w Polsce zostata
okreslona ustawowo podstawa systemu szkolnictwa wyzszego 1 nauki w brzmieniu: ,,wolnos¢
nauczania, tworczosci artystycznej, badan naukowych 1 oglaszania ich wynikéw oraz
autonomia uczelni” (art. 3 Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z p6zn. zm.).

Badacze przedmiotu zajmujacy si¢ ewolucja szkol wyzszych oglaszaja zmierzch ery
,Suniwersytetu humboldowskiego”, przewidujac, ze wspdlczesne czasy wymagaja wdrozenia
nowych modeli (Denek, 2013). Ale czy na pewno? Niektorzy wskazuja, ze koncepcja jednosci
kontekstu badan i nauczania oraz wolno$¢ akademicka, ktora stala si¢ misja uczelni, stanowia
zatozenia tak gleboko juz zakorzenione w §wiadomosci uczonych, ze wprowadzanie zmian
W organizacji uniwersytetow stanowi zadanie niebywale trudne (Antonowicz, 2005a).

Powyzsze rozwazania prowadza do powstawania alternatywnych koncepcji, ktore
niektorzy badacze nazywaja roboczo modelami uniwersytetu lub uczelni wspoétczesnej
(Bienkowska, 2019). R6zne koncepcje opieraja si¢ jednak na podobnych zatozeniach. Dotycza
one potrzeby zredefiniowania sposobu organizacji czy roli uczelni, koniecznoS$ci
wspotdziatania szkot wyzszych ze S$rodowiskiem pracy, a takze prognozowania potrzeb

spolecznych i reagowania na nie (UNESCO, 1999).
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Niniejsza praca dotyczy szkol wyzszych w Polsce i wnioski beda odnosi¢ si¢ do
procesoéw 1 zjawisk w nich zachodzacych. Niemniej polskie uczelnie dzielg historig, tradycje,
dobre praktyki i otoczenie z uczelniami zagranicznymi, szczegdlnie europejskimi (Sosnowska,
2012). Dlatego — gdy bedzie to uzasadnione i mozliwe — do analizy wlaczone zostang
informacje wynikajace z badan zagranicznych.

Aby kontynuowa¢ analiz¢ polskich szkot wyzszych jako specyficznych organizacji,
nalezy wyznaczy¢ ramy tych rozwazan. Naturalnym narzedziem wydaje si¢ wykorzystanie
klasycznego modelu organizacji Leavitta, za pomoca ktorego szkota wyzsza moze by¢ opisana
jako wieloczynnikowy system sktadajacy si¢ z czterech elementéw: celéw 1 zadan, ludzi,
struktury formalnej oraz urzadzen i technologii. Sg to elementy koherentne, ktore wyznaczaja
plaszczyzny wzajemnych oddziatywan (Leavitt & Whisler, 1958). Model Leavitta jest
modelem prostym i opartym na analizie podsystemow, ktore skladaja si¢ na organizacjg.
Analiza kazdego z tych elementéw pozwolitaby okresli¢, czy rzeczywiscie — a jesli tak, to
w jakim stopniu — uczelnia stanowi szczegdlny rodzaj organizacji i jakie sa jej wyrdzniki.
Nieliczne watpliwosci wzbudzaja wskazywane przez badaczy pewne braki tego modelu, takie
jak nieuwzglednienie funkcji zarzadzania lub zasobdw przyrody. Inny przytaczany mankament
to zbyt duza og6lnos¢, ktora doprowadza do tego, Ze nie zawsze poszczegdlne sktadowe mozna
opisa¢ w jednolity sposob, co moze utrudnia¢ wskazanie relacji miedzy nimi (Krzyzanowski,
1999; Puchalski, 2008). Z drugiej strony duza ogo6lno$¢ pozwala na mozliwo$¢ zastosowania
modelu do réznych typoéw organizacji, w tym szkét wyzszych. Z tego powodu zdecydowano
si¢ na jego wykorzystanie. Jednoczesnie Sutkowski i Seliga (2019) proponuja procesy

zachodzace na uczelniach analizowac na trzech poziomach, ktore ilustruje rys. 1.

c ) . B @ B

POZIOM POZIOM POZIOM
SYSTEMOWY FUNKCJONALNY CZTERECH MISJI

\_ Wy, \_ J \_ J

v v v

uwzglednienie
wspotzaleznosci misji
badawczej, edukacyjnej,
wspdipracy z otoczeniem,
oraz kulturotworczej
i obywatelskiej roli

\_ y, \_ J \_ J

uwzglednienie sfer
dziatalnosci uczelni:
zarzadzania zasobami
ludzkimi, finansoéw,
marketingu

uwzglednienie kompozycji
organizacji jako potgczenia
strategii, struktur i kultur
akademickich

Rysunek 1. Obszary analityczne w szkotach wyzszych

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie (Sutkowski & Seliga, 2019)
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Pierwszy z nich, nazywany perspektywa systemowa, uwzglednia kompozycje
organizacji jako pofaczenia strategii, struktur i kultur akademickich. Kolejny jest poziom
funkcjonalny, czyli odnoszacy si¢ do sfer dzialalnosci uczelni: zarzadzania zasobami ludzkimi,
finansow czy marketingu. Poziom ostatni to perspektywa czterech misji, rozumiana jako
wspotzaleznos$¢ misji badawczej, edukacyjnej, wspotpracy z otoczeniem oraz kulturotwoérczej
1 obywatelskiej roli uczelni w ksztattowaniu postaw.

Wobec powyzszego wlasciwym wyborem z perspektywy celu niniejszej pracy wydaje
si¢ by¢ podejécie obejmujace potaczenie analizy elementow podsystemoéw wskazanych
w modelu Leavitta (Leavitt & Whisler, 1958) oraz proba ich umiejscowienia na okre§lonych
przez Sutkowskiego i Selige (2019) poziomach. W tym kontek$cie w odniesieniu do szkot
wyzszych w niniejszej pracy opisane zostang: misja i cele uczelni oraz wynikajace z nich
zadania w obszarach ksztatcenia i nauki oraz wspolpracy, jak rowniez struktura organizacyjna
uczelni, ludzie jako kluczowy element uniwersytetu oraz begdaca w jego posiadaniu
infrastruktura i technologie. Nast¢pnie opisane zostanie otoczenie szkot wyzszych. Odrebnie
scharakteryzowane beda zagadnienia kultury akademickiej i tadu akademickiego jako elementy
szczegllnie wyrdzniajace uczelni¢ sposrdd pozostalych organizacji. Strukture opisu

charakterystyk wspotczesnych szkot wyzszych przedstawiono na rys. 2.

' ) ' ) ( )
POZIOM POZIOM POZIOM
SYSTEMOWY FUNKCJONALNY CZTERECH MISJI
\ J \ J \ J
— v v v
Tgf zadania w obszarach:
struktura o -ksztaicenia
technologia tad akademicki " -nauki .
ludzie -wspotpracy z ptoczenlem
kultura akademicka -ksztattowania postaw
L J L J . J

§ OTOCZENIE )

Rysunek 2. Struktura opisu charakterystyk wspolczesnych szkot wyzszych

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie (Sutkowski & Seliga, 2019)
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Misja, cele i zadania szkét wyzszych

Podstawowe pytanie o organizacj¢ dotyczy okreSlenia jej misji, jak réwniez
wyznaczenia celow 1 wskazania zadan. Polskie szkoty wyzsze nie wydaja si¢ w tym zakresie
szczegollnie odbiegac od zagranicznych, przy czym jednoczesnie sg instytucjami wobec ktorych
spoteczenstwo ma konkretne i niebagatelne oczekiwania (Geryk, 2012b). Ustawa Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce (Ustawa PSZWN) w art. 2 okresla nastepujaco misje systemu
szkolnictwa wyzszego 1 nauki: ,,prowadzenie najwyzszej jakosci ksztatcenia oraz dziatalno$ci
naukowej, ksztalttowanie postaw obywatelskich, a takze uczestnictwo w rozwoju spolecznym
oraz tworzeniu gospodarki opartej na innowacjach” (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z pdzn. zm.).
Cho¢ uczelnie nie sg jedynymi elementami polskiego systemu szkolnictwa wyzszego, to bez
watpienia ta misja dotyczy rowniez istoty ich dzialalnosci (Izdebski, 2020).

Z misji tej wynikaja cele szkot wyzszych, ktore nie sg okreslone w Ustawie PSZWN,
gdyz powinny by¢ dostosowane do warunkoéw funkcjonowania i charakterystyk konkretnych
uczelni. Cele dziatalnos$ci uczelni dzielone sg na misyjne i ekonomiczno-zarzadcze (Szufel &
Szapiro, 2011). Podzial ten jest wyrazny w przypadku spojrzenia na szkoly wyzsze w ujgciu
procesowym, w ktérym wskazuje si¢ na nastgpujace procesy (Cichon, 2020; Lisiecka, 2002;
Piasecka, 2008):

— podstawowe: ksztatcenie (proces dydaktyczny), proces naukowo-badawczy;

— pomocnicze: nadzorowanie dokumentacji, system informatyczny, szkolenia, zakupy,
infrastruktura, zarzadzanie zasobami ludzkimi;

— zarzadzania: ustalanie polityki i celow, zarzadzanie szkota wyzsza lub jednostka
organizacyjng, zarzadzanie systemem jakosci, ciggle doskonalenie, obsluga studenta,
administracja.

Jako glowny cel uczelni wskazuje si¢ ,,obsluge wiedzy” rozumiang jako jej
gromadzenie, powigkszanie jej zasobu i upowszechnianie (Wojcicka, 2006). Uczelnie
zarzadzaja transferem wiedzy, ponadto prowadzone przez nie badania sprawiaja, ze s3 waznymi
instytucjami zycia spoteczno-gospodarczego, a $wiadczone przez nie ustugi edukacyjne
odgrywaja szczegdlng rol¢ poprzez ksztaltowanie przysztych elit gospodarczych
i politycznych. Kreujac postawy istotne z punktu widzenia funkcjonowania panstwa, sa
waznym czynnikiem panstwowotwoérczym (Geryk, 2012b). W efekcie prob reagowania na
pojawiajace si¢ ze strony spoteczenstwa oczekiwania pojawity si¢ rozne alternatywne narracje
dotyczace wlasciwej dla szkot wyzszych strategii. Strategia jest wyrazem przyjetej misji, wizji

1 warto$ci szkoly wyzszej. Jest strategicznym, dtugofalowym planem dotyczacym przysztosci
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funkcjonowania uczelni, ktéory powinien by¢ oparty na wczesniej wytyczonych celach
(Bienkowska et al., 2015; Geryk, 2012a; Jablecka, 2004; Obtoj, 2014). W zwiazku z tym cele
poszczegolnych szkot wyzszych moga sie r6znié, ale nie zmienia to faktu, ze okreslaja kierunek
dziatania i mogg by¢ realizowane za pomoca podobnych zadaf. Pracownicy uczelni — w tym
zwlaszcza nauczyciele akademiccy — sg zazwyczaj skoncentrowani na kwestiach zwigzanych
z ksztalceniem i rozwojem wiedzy lub obstuga tych proceséw, co odroznia ich od pracownikow
innych organizacji, ktorzy zazwyczaj skupiaja si¢ na realizacji konkretnych zadan biznesowych
lub produkcyjnych.

Nie dziwi wigc, ze w Ustawie PSZWN zostaly wskazane wprost podstawowe zadania
uczelni, migdzy innymi prowadzenie ksztalcenia, dziatalno$ci naukowej, ale rowniez
wychowanie studentéw w odpowiedzialno$ci za panstwo czy dziatanie na rzecz spotecznos$ci
lokalnej. Oczywiste jest, ze zadania zwigzane z ksztalceniem 1 prowadzeniem badan
realizowane sg rowniez w silnej wspotpracy z otoczeniem. Ustawowe zadania polskich uczelni
zostaly przedstawione na rys. 3, ktory ilustruje ich podzial na opisane wczesniej cztery misje.
Niezaleznie od ram ustawowych w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ obszerne opisy
1 interpretacje wskazanych w polskim prawie zadan uczelni, a takze wnioski z badan
wskazujacych, ze realizujg one dodatkowo dziatania wynikajace ze wspomnianych wczesniej
oczekiwan spolecznych.

Z tak okreslonych misji, celow i zadan szkoty wyzszej wynika jej doniosta, shuzebna
rola wobec trwania i rozwoju nauki w ksztattujacym jej tozsamo$¢ otoczeniu kulturowym
(Gockowski, 1999). Znaczaca rola uczelni i mnogos¢ oczekiwan wobec niej jako instytucji
prowadza do tego, ze jednym z najwazniejszych problemow, przed ktdrym stoja szkoty wyzsze,
jest nieustajace poszukiwanie rownowagi migdzy potrzebami zglaszanymi przez rdéznych
interesariuszy — zaroOwno wewnetrznych, jak i1 zewngtrznych (Hazelkorn, 2004). Cho¢
podstawowe cele 1 zadania uczelni sa, jak juz wskazano wcze$niej, zwigzane z rozwijaniem
wiedzy, ksztaltowaniem umiej¢tnosci wsrod studentéw, prowadzeniem badan naukowych oraz
wspOlpraca z otoczeniem, to $rodowisko akademickie ma wazne obowigzki wobec
spoleczenstwa, a jego opiniotworcze oddzialywanie ma szczego6lne znaczenie dla promowania
etycznych dziatan i prawdziwie spotecznej postawy. Krzewienie poczucia odpowiedzialnosci
za dobro wspdlne czy podejmowanie wyzwan wspotczesnej cywilizacji sg wazne nie tylko dla

otoczenia, ale rowniez dla samej uczelni (Maryniarczyk, 2004).
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Rysunek 3. Podstawowe zadania uczelni okreslone w Ustawie PSZWN

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z pozn. zm.)

Mozna uznaé, ze uczelnia to aktywny uczestnik funkcjonujacego panstwa, ktory
zapewnia rozwoj spoleczenstwa obywatelskiego. Uczelnie majg za zadanie przyczyniac si¢ do
postepu naukowego i technologicznego, wdrazajac innowacyjne rozwigzania, ktdére maja
pozytywny wpltyw na spoteczenstwo i gospodarkg. W ten sposob szkoly wyzsze rdznig si¢ od
przedsiebiorstw, ktdrych celem jest przede wszystkim osiggniecie zysku i zaspokojenie potrzeb
klientow, czesto kosztem innych wartosci. Wszystkie cele 1 zadania szkot wyzszych opieraja
si¢ na przekonaniu, ze edukacja i rozw6j wiedzy sa kluczowe dla postepu i rozwoju
spoleczenstwa oraz dla poprawy jakos$ci zycia. Badacze podkreslaja rownoczes$nie, ze aby
realizacja tych zadan byla mozliwa, konieczne jest utrzymanie autonomii uczelni, ktéra

pozwala na swobodne ksztattowanie strategii jej rozwoju (Kos$cielniak & Makowski, 2011).
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Moéwiac o roli uczelni, nie mozna zapomnie¢ o jej oddziatywaniu na $rodowisko
lokalne. Kreowanie wzajemnych relacji z otoczeniem jest wskazywane od jakiego$ czasu jako
trzecia (obok ksztalcenia i prowadzenia badan) rola uczelni (Leja, 2008a, 2008c; Pawtowski,
2014). Cho¢ potencjat instytucji akademickich wptywa na dynamike proceséw gospodarczych,
spolecznych czy kulturowych w caltym kraju oraz miedzynarodowo, to nie nalezy ignorowac
ich szczego6lnej roli w obszarach ich funkcjonowania. Wiodacym celem w tym zakresie jest
ksztalcenie specjalistow na potrzeby miejscowego osrodka biznesowego. Szczegdlnie
ksztatcenie studentow w mniejszych osrodkach zapewnia ,,zasilanie w wiedz¢” lokalnych
przedsigbiorstw. O ile w miastach akademickich tendencja ta nie jest tak wyrazna, to rola ta
uwypukla si¢ w przypadku uczelni zawodowych — ktore stanowia okoto 66% wszystkich szkot
wyzszych (Osrodek Przetwarzania Informacji — Panstwowy Instytut Badawczy, 2023).
Podobnie dziala sprze¢zenie zwrotne z otoczeniem w obszarze dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej. Implementacja wiedzy praktycznej w programach ksztatcenia jest innowacyjna
funkcja uczelni. Wspdipraca z lokalnym otoczeniem dotyczy rowniez wspierania
przedsiebiorczosci, co zachodzi przez tworzenie infrastruktury technologicznej, takiej jak:
parki technologiczne, centra przedsiebiorczosci czy centra innowacji (Boguski, 2008; Wissema
& Verloop, 2009).

Kultura, jako cecha spoteczenstwa, ksztattuje zycie spoteczne, a takze nadaje mu
odpowiednig strukture. Wszystko, czego czlowiek uczy si¢ w trakcie zycia spotecznego, mozna
nazwaé kulturg (Gruchota, 2010). Goodman i Marks (1982, s. 85) kulture nazwali
»Swiadomym, spolecznie przekazywanym dziedzictwem wytworow, wiedzy, wartosci
1 oczekiwan normatywnych, ktére to dziedzictwo pomaga cztonkom danego spoteczenstwa
radzi¢ sobie z pojawiajacymi si¢ problemami”. Zadania kulturotwoércze szkol wyzszych
zwigzane s3 ze stwarzaniem specyficznego srodowiska kulturalnego, ale i spotecznego.
Roéznorodne formy dziatania, polegajace generalnie na nawigzywaniu kontaktéw $wiata nauki
ze spoteczno$cia; nazywane sg upowszechnianiem lub popularyzacja nauki. Podczas realizacji
tego zadania teoretycznie nie wystepuje moment podnoszenia kwalifikacji zawodowych, ale
w praktyce popularnonaukowe formy przekazu przyczyniaja si¢ zaré6wno do rozwoju
osobowosci, jak i rozwoju zawodowego (Kwasniewska, 2015). W zakresie upowszechniania
nauki istnieje olbrzymie i wdzigczne pole do dzialania, praktycznie bez granic dla pomystowe;j
inicjatywy (Labuda, 2005). Do$¢ oczywistym przykladem kulturotworczego zadania uczelni
jest prowadzenie przez uczelnie muzyczne specjalistycznych bibliotek, ktore stuza nie tylko
naukowcom i studentom, ale rowniez porzadkuja muzyczne dziedzictwo (Kowalski, 2018;

Tereszkiewicz, 2018). Innym przykladem szeroko realizowanego zadania kulturotwoérczego
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jest wspotpraca z instytucjami nizszych szczebli edukacji — zar6wno w ramach wspomniane;j
wczesniej popularyzacji nauki, jak i w innych obszarach (Kwasniewska, 2015). Rola
kulturotwoércza dotyczy wszystkich szkot wyzszych 1 cho¢ gldwnie kojarzona jest z naukami
humanistycznymi, to literatura opisuje zadania kulturotworcze rowniez m.in. w uczelniach
technicznych, medycznych czy zawodowych (Kwasniewska, 2015; Leja, 2008a, 2009¢, 2009b;
Maryniarczyk, 2004; Miluska, 2006; Tereszkiewicz, 2018).

Ludzie jako najwazniejszy zasob uczelni

Kluczowym elementem wspolczesnych organizacji, a zwlaszcza — jak si¢ wydaje —
szkot wyzszych s zawsze ludzie (Apascaritei & Elvira, 2022; Arthur, 1994; Baruch, 1998b;
Becker & Huselid, 2006; Kehoe & Wright, 2013; Newstrom, 2014; Ployhart & Moliterno,
2011). Aktorami organizacji sg tutaj cztonkowie wspdlnoty uczelni, ktérych podzieli¢ mozna
na kilka grup. Zgodnie z Ustawa PSzWN wspolnote uczelni stanowig jej pracownicy
(nauczyciele akademiccy i pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi), doktoranci
i studenci. Spoteczno$¢ pracownikow szkolty wyzszej rézni si¢ od spotecznosci innych
organizacji przede wszystkim ze wzgledu na opisany wczesniej specyficzny cel i wynikajace
z niego zadania zwigzane w szczegdlnosci z edukacja i nauka.

Warto zauwazy¢, ze czlonkowie wspodlnoty szkoly wyzszej sa zazwyczaj bardzo
zrdznicowani: zarowno pod wzgledem wieku, wyksztalcenia, jak i do§wiadczenia. Najstarsi
pracownicy — to zwykle profesorowie 1 wykladowcy — czgsto po osiggnigciu wieku
emerytalnego nadal pracuja, gdy jednocze$nie czescia spolecznosci szkdt wyzszych sa osoby,
ktore niedawno osiagnety pelnoletnos¢. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze struktura
spolecznos$ci pracownikéw kazdej uczelni pod wzgledem wyksztalcenia znaczaco odbiega od
struktury polskiego spoleczenstwa. Podczas gdy jedynie okoto 23% spoleczenstwa posiada
wyksztatcenie wyzsze, na uczelni dyplomem magistra lub rownowaznym pochwali¢ si¢ moze
ogromna wigkszos¢ pracownikoéw, a wsrod nauczycieli akademickich jest to dopiero poczatek
osiggnige¢ (Glowny Urzad Statystyczny, 2022). Pracownicy uczelni stanowia wigc grupe
zaliczang do pracownikow wiedzy, czyli zgodnie z definicja Druckera (2001) takich, ktorzy
potrzebuja do wykonywania swoich obowigzkéw formalnego wyksztatcenia (Karwala, 2007a;
Leja, 2006b; M. Morawski, 2003; Sobocinska, 2011).

Przyjmuje si¢, ze wspolnota w szkole wyzszej ma rdwniez tendencj¢ do bycia bardziej
egalitarng 1 demokratyczng niz w przypadku innych organizacji — cho¢ nie jest to regula.
Z zalozenia na uczelniach panuje atmosfera otwartosci i dialogu, a dyskusje naukowe oraz

kulturalne sg uwazane za wazny element zycia akademickiego. Taka kultura odréznia szkote
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wyzsza od organizacji, w ktorych wiekszy nacisk kladzie si¢ na aspekty zwigzane z zyskiem
1 konkurencja (Miluska, 2006).

Okreslenie ludzi jako kluczowego elementu uczelni przejawia si¢ we wszystkich
wskazanych przez Sutkowskiego 1 Seligg (2019) poziomach, cho¢ zaliczeni zostali do poziomu
systemowego, bowiem s3 kluczowym elementem systemu, jakim jest szkota wyzsza. Autorzy
wskazuja wprost, ze w uczelni rozumianej jako system organizacyjny to na ludziach — obok
kapitatu 1 wiedzy — opieraja si¢ podsystemy integrujace: strategie, struktury i kultury.

Badania w niniejszej pracy odniesione sg jednak do przywddztwa akademickiego,
a zatem w sposob szczegdlny ukierunkowane sg na pracownikow jako cztonkéw spotecznosci
szkoly wyzszej.

Pracownikami uczelni sg zgodnie z art. 112 Ustawy PSzZWN nauczyciele akademiccy
1 pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z p6zn. zm.).
Wprowadzony ustawowo dychotomiczny podziat pracownikéw obowigzuje zar6wno na
uczelniach publicznych, jak i niepublicznych (Izdebski & Zielinski, 2019). Przepisy Ustawy
PSzWN regulujace status pracownikéw uczelni nie normujg wszystkich aspektow
akademickiego stosunku pracy i w sprawach nieuregulowanych odsytaja do przepisoéw Kodeksu
pracy, jednocze$nie majac cechy szczegdlnej pragmatyki pracowniczej (Izdebski & Zielinski,
2019; Rocki, 2022). Dodatkowo status pracownikow uczelni jest regulowany jej aktami
wewnetrznymi (np. regulaminem wynagradzania, regulaminem pracy, zakladowym uktadem
zbiorowym pracy). Regulacja statusu pracownikéw w ograniczonym zakresie stanowi materi¢
statutowa, przy czym istniejg kwestie, ktore musza by¢ w statucie uregulowane obligatoryjnie
oraz moga, lecz nie musza (Mitosz, 2020).

Jedyna podstawa nawigzania stosunku pracy w uczelni jest umowa o prace i dotyczy to
wszystkich pracownikdbw — zaré6wno nauczycieli akademickich, jak 1 pracownikow
niebedacych nauczycielami akademickimi (art. 117 ust. 1 Ustawy PSzZWN).

Nauczyciele akademiccy oraz pracownicy niebedacy nauczycielami akademickimi
moga za osiggni¢cia w pracy zawodowej otrzymac nagrode rektora (art. 145 Ustawy PSZWN).
Tryb i zasady przyznawania nagrod rektor moze okresli¢ w regulaminie nagrod (ktory moze
by¢ rowniez uchwalony przez senat), regulaminie pracy lub moga by¢ one uwzglednione
w statucie (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z pdzn. zm.).

Istniejg zatem przepisy, ktore reguluja zasady dotyczace obu grup pracownikéw szkot
wyzszych. Niemniej wprowadzony podziat jest gleboko uzasadniony, czego wyraz widoczny

jest w odrgbnych zasadach dotyczacych kazdej z grup.
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W przypadku pracownikéw niebedacych nauczycielami akademickimi Ustawa PSZWN
nie okresla grup czy rodzajow stanowisk, ktorych definiowanie pozostaje w kompetencjach
uczelni. Dodatkowo w przypadku tych pracownikéw nie sg okre§lone kwestie, ktére musza by¢
obligatoryjnie regulowane w statucie, cho¢ niektore uczelnie decyduja si¢ na okreslenie grup
pracownikow niebgdacych nauczycielami akademickimi w statucie (Mitosz, 2020). Okres$lenie
zakresu obowiazkow oraz ksztalt systemu okresowych ocen pracownikow niebedacych
nauczycielami akademickimi rdwniez nie sg opisane w Ustawie PSZWN 1 pozostaja w gestii
danej uczelni (Wilczynski & Kotoszycz, 2023).

Nauczyciele akademiccy sg obecnie zatrudniani w ramach trzech grup: pracownikow
dydaktycznych, pracownikéw badawczych i1 pracownikéw badawczo-dydaktycznych (art. 114
Ustawy PSzWN). Grupy te zostaly wyodrebnione na podstawie realizowanych przez nich
zadan. Co wazne, nie przewiduje si¢ mozliwos$ci stworzenia w ramach statutu uczelni innych
niz wymienione w Ustawie PSZWN grup. Nauczyciele akademiccy moga by¢ zatrudniani na
jednym ze wskazanych w art. 116 ust. 1 Ustawy PSzZWN stanowisk: profesora, profesora
uczelni, adiunkta lub asystenta (Dz.U. 22018 r. poz. 1668 z p6zn. zm.), ale katalog ten pozostaje
otwarty i mozliwe jest zatrudnienie na innym, okreslonym w statucie, stanowisku. Na przyktad
w Politechnice Wroctawskiej w grupie pracownikow dydaktycznych mozliwe jest zatrudnienie
na stanowisku starszego wyktadowcy, wyktadowcy, lektora lub instruktora (Statut PWr, 2021).
Uczelnie moga autonomicznie okresla¢ szczegotowe regulacje dotyczace wymaganych
kwalifikacji nauczycieli akademickich na poszczegélnych stanowiskach z zastrzezeniem, ze
dodatkowe wymagania kwalifikacyjne w przypadku stanowisk ustawowych nie moga dotyczy¢
obowigzku uzyskania lub posiadania wyzszych niz okre§lone w Ustawie PSzZWN stopni
i tytutow naukowych (art. 116, ust. 4 Ustawy PSzWN). Wplywa to na proces awansu
zawodowego, ktory w przypadku nauczycieli akademickich jest szczeg6lny. Na przyktad skoro
zgodnie z Ustawa PSzZWN osobe¢ posiadajacg tytut profesora nalezy zatrudni¢ na stanowisku
profesora, to w przypadku uzyskania tytutu przez osobe zatrudniong juz w danej uczelni rodzi
to obowigzek zmiany stanowiska takiego pracownika. Oznacza to w konsekwencji, ze
o awansie nauczyciela akademickiego nie zawsze decyduje bezposrednio pracodawca, czyli
rektor uczelni. Decyzja o zatrudnieniu osob spoza uczelni jest podejmowana zgodnie
z zasadami panujacymi w konkretnej szkole wyzszej, ktore najczesciej zawarte sa w statucie.
W Uniwersytecie Warszawskim na przyktad zatrudnienie na stanowisku profesora osoby spoza
uczelni wymaga zgody senatu (Statut UW, 2020). Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze Ustawa

PSzWN przewiduje w przypadku uczelni publicznych obowiazek przeprowadzenia procedury
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konkursowej w wigkszosci przypadkdéw pierwszego zatrudnienia nauczyciela akademickiego
(art. 119 Ustawy PSzZWN).

Ustawa PSzWN  okre$la podstawowy zakres obowigzkow pracownikéw
z poszczegdlnych grup nauczycieli akademickich, a szczegdlowy zakres obowigzkow ustala
rektor. Dodatkowo wymiar zaje¢ dydaktycznych oraz innych obowiazkéw oraz zasady
obliczania godzin dydaktycznych okresla w mysl Ustawy PSzZWN regulamin pracy (art. 127,
art. 116 Ustawy PSzWN). Realizacja obowigzkoéw nauczycieli akademickich podlega
obligatoryjnej ocenie okresowej, ktorej: kryteria, tryb i podmiot dokonujacy — okresla rektor po
zasiggnieciu opinii senatu, zwigzkéw zawodowych, samorzadu studenckiego i samorzadu
doktorantow (art. 128 ust. 1 Ustawy PSzWN). Kryteria moga by¢ opiniowane rdwniez przez
inne podmioty, co okresla statut (Statut UAM 2022).

Wobec opisanej specyfiki pracownikdéw uczelni w szkotach wyzszych procesy zwigzane
z ludzmi powinny posiada¢ i posiadaja cechy charakterystyczne, ktére odrdzniaja je od
procesow zachodzacych w innych organizacjach. Jednocze$nie wspolczesne uczelnie czerpia
z praktyki przedsigbiorstw komercyjnych. Przykladem jest ,zintegrowane zarzadzanie
talentami”, ktéore odpowiada na silng potrzebe doskonalenia w uczelniach rozwigzan
dedykowanych osobom o wybitnych kompetencjach (Hewitt, 2012).

Wszystko to pozwala doj$s¢ do konkluzji, Zze ludzie — analizowani jako element
organizacji — w przypadku szkoly wyzszej definiuja specyfike uczelni. Nie bez znaczenia
pozostaje fakt, ze badacze podkreslaja, iz uczelnie jako miejsce dziatania wspdlnoty

akademickiej wyrdznia wyjatkowy charakter wiezi taczacych jej pracownikow (Geryk, 2012a).

Struktura organizacyjna i technologie w szkole wyzszej

Kolejny analizowany element to struktura organizacyjna. W znaczeniu szerokim
struktura jest okreslana jako charakterystyczne rozmieszczenie elementéw uktadu jako catosci
oraz zespot relacji miedzy nimi (Encyklopedia PWN). W naukach o zarzadzaniu i jakosci
struktura jest opisywana jako zbior relacji w okre§lonym zbiorze elementow (Krzyzanowski,
1999), catoksztalt stosunkéw miedzy elementami catosci (Zieleniewski, 1969) czy bardziej
szczegdtowo jako ,zestaw elementéw konstrukcyjnych, ktére moga by¢ uzyte do
uksztattowania organizacji i ich wzajemnych powigzan” (Griffin, 1997, s. 330). Atrybuty
struktury pozwalajg na opisanie charakteru organizacji jako systemu. Sg to tak zwane kryteria
astonskie, bedace klasycznymi deskryptorami struktur organizacyjnych: konfiguracja,

centralizacja, specjalizacja, standaryzacja i formalizacja (Pugh et al., 1968).
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W szkotach wyzszych struktury moga by¢ przeksztalcane od — ocenianych dzi§ jako
skostniate — hierarchicznych rozwigzan liniowych w strone¢ przybierajacych formy sieciowe lub
macierzowe rozwigzan elastycznych (Sutkowski, 2017a). Model uczelni wedtug Humboldta
cechuje si¢ sztywng strukturg organizacyjna, a podstawowg jednostka jest katedra przypisana
do profesora. W uniwersytecie przedsigbiorczym struktura jest bardziej elastyczna, czgsto
tworzona ad hoc, nastgpuje odejscie od jednostek organizacyjnych w postaci wydziatéw na
rzecz centroOw badawczych i dydaktycznych (Leja & Pawlak, 2021). Niezaleznie od tego, jak
wyglada struktura organizacyjna konkretnej szkoty wyzszej, wspodtczesnie uczelnie daza do
budowania struktur organizacyjnych pozwalajacych na niwelowanie napie¢ wynikajacych ze
wspotzaleznos$ci 1 niezaleznosci jednostek organizacyjnych oraz reakcji na zmiany zachodzace
w otoczeniu (Leja, 2011a).

Pewne cechy struktur organizacyjnych uczelni wynikaja wprost z przepisOw prawnych
konstytuujacych ich funkcjonowanie, tj. w Polsce m.in. z Ustawy PSzWN, ktéra okresla
otwarte katalogi organow szkot wyzszych. W przypadku uczelni publicznych organami uczelni
sa rada uczelni, senat i rektor, w uczelniach niepublicznych — senat i rektor (Dz.U. z 2018 r.
poz. 1668 z pézn. zm.). Wewngtrzne zasady dziatania szkoly wyzszej nieuregulowane
w Ustawie PSZWN okresla statut uczelni. Rolg statutu jest wypetnienie delegacji ustawowych
oraz opisanie innych aspektow w niezbednym zakresie (Woznicki, 2017). Statut, bedacy
niejako konstytucja dla uczelni, okre$la zasady organizacji i funkcjonowania uczelni. Zawarte
w nim postanowienia dotyczg istotnych kwestii wplywajacych na uczelnig, takich jak mi¢dzy
innymi sposob powolywania i odwolywania organéw uczelni, sklady rady uczelni i senatu,
zasady funkcjonowania organow i cial kolegialnych czy nadzoru. W uczelniach publicznych
statut ,,uchwala senat bezwzgledna wigkszoscig glosow w obecno$ci co najmniej potowy
statutowej liczby cztonkoéw po zasiegnieciu opinii rady uczelni wyrazonej wigkszoscig gtosow
statutowej liczby czlonkdéw oraz po zasiggnigciu opinii zwigzkow zawodowych dziatajacych
w uczelni” (art. 34 Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z p6zn. zm.). Statut moze okres$li¢ na przyktad
inne organy szkoly wyzszej niz wskazane w Ustawie PSZWN, co mozna uzna¢ za wzmocnienie
autonomii uczelni, ktora moze decydowaé o swojej strukturze organizacyjnej (Antonowicz et
al., 2020).

Obecnie kwestia wewngetrznych struktur organizacyjnych uczelni jest uregulowana na
poziomie ogélnopolskim w minimalnym zakresie, a obowiazki, ktdre w przesztosci spoczywaty
na podstawowych jednostkach organizacyjnych, zostaly powierzone uczelni jako catosci.
Pozwala to szkole wyzszej nie tylko niemal dowolnie ksztattowac swoja wewnetrzng strukture,

ale stwarza réwniez duze mozliwosci w zakresie ksztaltowania ustroju dzigki mozliwosci
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delegacji uprawnien (Szot, 2020). Takie warunki utatwiajg transformacje instytucjonalna, ktora
wskazywana jest jako najwazniejszy element budowania przewagi konkurencyjnej szkot
wyzszych (Maliszewski, 2007). Ustawa PSzZWN okresla jedynie przyktady typow jednostek
organizacyjnych uczelni (wydzialy, instytuty, katedry, zaktady, centra, kolegia), nakladajac
obowigzek ich zdefiniowania w statucie (art. 34 Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z pdzn. zm.).
Okreslenie nazw jednostek oraz taczacych je relacji i hierarchii pozostaje prerogatywa uczelni.

Mimo dowolno$ci szkoty wyzsze wydaja si¢ by¢ przywiazane do tradycji. W wiekszosci
polskich szkot wyzszych funkcjonuja wydziaty, ktore lacza naukowcéw o podobnych
zainteresowaniach naukowych (Szot, 2020). Mozna wiec uzna¢, ze wydzialy sa cecha
charakterystyczng uczelni. Istnieja jednak inne rozwigzania, czego przyktadem jest struktura
Szkoly Gtownej Handlowej — oparta na kolegiach. W ramach kolegiow Szkoty Gtownej
Handlowej dziataja, podobnie jak na wydziatach wielu innych uczelni, instytuty i katedry
(Statut SGH, 2022). Podobienstwo kolegiow 1 wydzialéw na tym si¢ nie konczy. Na czele obu
stoi dziekan, ktory obecnie jest powotywany przez rektora, przy czym tryb powolania nie zostat
okreslony w Ustawie PSzWN i1 w wielu uczelniach rektor uwzglednia w nim opini¢
spoleczno$ci wydziatu (Urbanek, 2020). W ramach struktur okres$lane sg zadania tworzonych
jednostek organizacyjnych, z uwzglgdnieniem opisanych wcze$niej podstawowych zadan cate;j
uczelni. Przyktad zlozonej 1 rozbudowanej struktury stanowi Uniwersytet Wroctawski, ktory
opiera si¢ na organizujacych proces ksztatcenia i dziatalno§¢ naukowa w obrgbie dyscyplin
wydziatach, w ramach ktérych moze by¢ utworzonych kilkanascie jednostek wewngtrznych
(W tym miedzy innymi instytut lub katedra). Dodatkowo instytuty i katedry moga by¢
jednostkami miedzywydzialowymi i migdzyuczelnianymi, w ramach ktérych funkcjonowac
moze kilkanascie jednostek wewnetrznych (Statut UWr, 2021). Inne rozwigzanie zastosowano
na Uniwersytecie Marii Curie-Sklodowskiej, gdzie wydziaty realizuja zadania zwigzane
z ksztalceniem, a instytuty — z badaniami naukowymi. Nie sg to jednak réwnorzedne jednostki,
gdyz instytuty dzialaja w ramach wydziatow (Statut UMCS, 2020). Tworzenie jednostek
organizacyjnych pozostaje kompetencjg rektora, przy czym w niemal wszystkich uczelniach
procedura ta przewiduje opiniowanie zmian w strukturze przez rézne ciala. Prawdopodobnie
wcigz jedyng uczelnig nie przewidujaca obowiazku zasiegania opinii jest Uniwersytet Opolski
(Szot, 2020).

Ze wzgledu na specyficzna, opisang w dalszej czgsci, kulture organizacyjng na uczelni
poza sformalizowang — rozumiang w klasyczny sposob strukturg organizacyjna okreslajaca
relacje migdzy poszczegdlnymi komorkami organizacji — wspolistnieje druga struktura, ptynna,

czgsto roznie postrzegana przez rdéznych aktoroOw organizacji. Okre§lony formalnie przeptyw
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informacji, podziat obowiazkéw czy przynalezno$¢ na uczelni sg niejednokrotnie ignorowane
przez pracownikow na rzecz nieformalnych ustalen czy rozwigzan. Takie dzialania maja swe
zrédla w réznych przyczynach: moze to by¢ wynik czyjego$ autorytetu lub istniejacej na
uczelni swoistej ,,podwdjnej hierarchii”, w ktorej role odgrywaja nie tylko stanowiska, ale
stopnie i tytuty naukowe. W konteks$cie struktury uczelni nalezy réwniez przywotaé pojecie
tadu (z ang. governance), ktory w przypadku uczelni jest silnie zwigzany z czynnikami
kulturowymi spoteczenstwa oddzialujacymi na strukture¢ prawng, ale rowniez zespot
nieformalnych norm postgpowania (Thieme, 2009). Lad odnosi si¢ do rozwigzan
organizacyjnych 1 procesow niezbednych do sprawnego funkcjonowania uczelni.
W uproszczeniu — jest to system, za pomoca ktoérego uczelnie sa kierowane i sterowane
(Bleiklie & Kogan, 2007; Urbanek, 2019a). W niniejszej pracy zdecydowano si¢ na pojgcie
,tad akademicki”, ktory podkresla odrebnos$¢ uczelni od innych organizacji, w szczegdlnosci
przedsiebiorstw (z ktorymi blednie moze by¢ kojarzone pojecie ,.tadu korporacyjnego”), co
zostalo szerzej uzasadnione w dalszej cz¢$ci pracy.

Ostatnim elementem analizy szkoly wyzszej jako specyficznej organizacji jest
technologia. W przypadku szkot wyzszych prowadzacych badania naukowe wykorzystywana
technologia obejmuje przede wszystkim duza infrastruktur¢ badawcza. Zaawansowane
technologie w centrach badawczych wykorzystywane sa w réznych dziedzinach nauki, takich
jak biologia, chemia, fizyka, inZynieria, medycyna i wiele innych. Poziom posiadanych
technologii ma kluczowe znaczenie dla jako$ci prowadzonych badan. Im bardziej
zaawansowane technologie sg stosowane w badaniach, tym wigksza jest szansa na uzyskanie
bardziej precyzyjnych wynikéw 1 odkry¢. Zaawansowane technologie pozwalaja na
uzyskiwanie bardziej szczegdlowych obserwacji, co prowadzi do lepszego zrozumienia
badanych zjawisk i1 proceséw. Na przyklad w dziedzinie biologii molekularnej stosowanie
nowoczesnych technologii sekwencjonowania DNA pozwala na identyfikowanie
specyficznych gendéw i mutacji, co prowadzi do lepszego zrozumienia choréb genetycznych
oraz opracowania nowych lekow. Cho¢ technologia wykorzystywana podczas badan jest
szczego6lna, to opisana zalezno$¢ zachodzi rowniez w innych organizacjach innowacyjnych,
ktérych sukces jest uzalezniony od posiadanej technologii.

Szkoly wyzsze wykorzystuja wiele réznych technologii do zapewnienia skutecznego
nauczania, badan i zarzadzania. Zjawiska z tym zwigzane integruje koncepcja inteligentnego
uniwersytetu (z ang. smart university) dotyczaca modernizacji wszystkich proceséw
zarzadczych i1 edukacyjnych wykorzystujacych nowoczesne technologie, oprogramowanie czy

sprzet. Podstawa tej koncepcji jest Internet Rzeczy, ktory zazwyczaj jest wigzany z globalng
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siecig (Lenart-Gansiniec, 2019b, 2019a). Mimo wskazywanych w literaturze licznych
pozytywnych implikacji wdrazania tego typu rozwigzan, ktére moga prowadzi¢ do
doskonalenia procesow 1 zdobywania przewagi konkurencyjnej uczelni (Sutkowski &
Kaczorowska—Spychalska, 2016), istnieja ograniczenia zwigzane z implementacja tych
systemOw. Sa one zwigzane mi¢dzy innymi z ptynagcymi z wykorzystywania nowoczesnych
technologii zagrozen czy brakiem zaufania (Maccoby, 2003; Thierer, 2015).

Niemniej jednak polskie szkoty wyzsze podejmuja dzialania w tym obszarze, czego
przyktadem jest Politechnika Gdanska, ktora wdrozyta w 2012 roku strategi¢ Smart University.
Dodatkowo podczas pandemii COVID-19 uczelnie byly zmuszone do poszukiwania nowych
rozwigzan umozliwiajacych ksztalcenie na odleglo$é¢, przy czym transformacja w zakresie
technologii po roku 2020 jest widoczna we wszystkich aspektach Zycia akademickiego
(Bartoszewicz & Obtakowska, 2021; Gamage et al., 2020; Martinez-Lorca et al., 2020; Sahu,
2020; Skulmowski & Rey, 2020). Powszechnie uzywane sg obecnie platformy do zdalnego
nauczania, narz¢dzia do wspoOlpracy online czy systemy e-learningowe, ktdre umozliwiaja
zdobywanie wiedzy na odlegto$¢, czesto w sposob interaktywny. Komunikacja elektroniczna
od lat jest wykorzystywana w szkotach wyzszych, ale w ostatnich latach wiele organizacji
wprowadzilo dodatkowe usprawnienia, takie jak w pelni cyfrowy obieg dokumentéw, co
poglebia te tendencje. Wiele uczelni posiada zaawansowane systemy audio i wideo, ktore stuza
nie tylko do tworzenia nowoczesnych materiatow dydaktycznych (nagrywanie wyktadow), ale
sa rowniez wykorzystywane w procesie zarzadzania uczelnia (zdalne spotkania
z pracownikami). Poza oprogramowaniem do zarzadzania uczelniami we wszystkich
obszarach, tworzone sag wewngtrzne aplikacje 1 serwisy dla studentéw i pracownikow, ktore
zawieraja kalendarz akademicki, informacje o kampusie oraz istotne dla wspdlnoty uczelni
informacje. Technologia jest rowniez wykorzystywana do zapewniania bezpieczenstwa na
kampusach, wykorzystujac kamery przemystowe, systemy dostepu czy systemy alarmowe.
Wymienione rozwigzania wykorzystywane w obszarze dydaktycznym i organizacyjnym nie
odbiegaja w sposdb szczegdlny od rozwigzan stosowanych w innych organizacjach (Clark,
1998b; Gorak-Sosnowska et al., 2020; Zwolinski, 2011).

Whnioski z przeprowadzonej analizy pozwalajg stwierdzi¢, ze szkolty wyzsze s3
instytucjami o wyjatkowym charakterze, ktérych specyfika tkwi w misji, celach i zadaniach,
jakie sobie stawiaja, ludziach i strukturze oraz technologii. To prowadzi do dalszych rozwazan
na temat szczeg6lnej kultury organizacyjnej, ktora w istocie odnosi si¢ do zjawisk bedacych
charakterystycznymi dla szkét wyzszych. Innym cennym spojrzeniem na uczelnie jako

organizacje okazuje si¢ by¢ ujgcie z perspektywy teorii fadu korporacyjnego, ktore pozwala na
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analiz¢ kontekstu i specyficznych relacji zarowno w ramach organizacji, jak 1 organizacji
z otoczeniem. Jak juz wykazano wspdlnota, ktéra tworzy szkole wyzsza, skupia si¢ na
ksztattowaniu ~ wiedzy, rozwoju umiej¢tnosci, stymulowaniu kreatywnos$ci  oraz
innowacyjnosci, a takze na osigganiu celow, ktore wykraczaja poza zyskownos¢ finansowa.
Misja uczelni jest, jak opisano wcze$niej, prowadzenie badan naukowych i ksztalcenia oraz
wspolpraca z otoczeniem, a tym samym podejmowanie dzialan, ktére odpowiadaja na
wyzwania spoteczne i technologiczne. Szkota wyzsza r6zni si¢ od organizacji, ktorych celem
jest generowanie zyskow dla witascicieli lub udzialowcoéw. Wilasnie ta specyfika sprawia, ze
kultura organizacyjna i tad korporacyjny szkoty wyzszej sa wyjatkowe i wyrdzniaja ja na tle
innych organizacji.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze uczelnie maja nie tylko szczegdlne misje, cele
i zadania wynikajace z tradycji, przepisow prawa i oczekiwan spolecznych, ale sa rdwniez
zobowigzane do funkcjonowania wedle regut stworzonych typowo dla nich. Ilustruje to bez
watpienia wyjatkowe podejscie do tych organizacji zarowno ze strony spoteczenstwa, jak
iwladz panstwowych oraz samorzadowych. Szkoly wyzsze to rdwniez instytucje
o0 szczegblnym zasiggu oddzialywania i musza ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za podejmowane
w wymiarze spotecznym dziatania oraz ich skutki. Pozwala to na wniosek, ze wszystkim
zarzadzajacym uczelniami powinny przy$wieca¢ prospoteczne intencje. Jest to szczegdlnie
istotne ze wzgledu na fakt, ze efekty oddziatywania uczelni sg dostrzegane w dtugim okresie.
Konsekwencja w takim wypadku sa powazne implikacje dla rozwoju intelektualnego

przysztych pokolen i ksztaltu spoteczenstwa (Geryk, 2012a).

1.3. Otoczenie szkét wyzszych

Otoczenie to czynniki oraz procesy, ktore oddziatuja na dang organizacj¢ i wptywaja na
jej funkcjonowanie (Griffin, 1997). Otoczenie organizacji — bedace systemem czynnikow
spotecznych, ekonomicznych, technologicznych, politycznych, prawnych, ekologicznych
1 kulturowych — stanowi zaréwno zrdédio szans, jak i zagrozen dla organizacji. Dostarcza jej
mozliwo$ci rozwoju, ale jednoczes$nie stawia przed nig liczne wyzwania, wymagajace ciaglego
dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow i podejmowania trafnych decyzji.
Budowanie relacji z otoczeniem jest okre§lane mianem kompetencji organizacji niezb¢dnej do
dziatalnosci (Mendryk, 2008). W przypadku szkét wyzszych analiza otoczenia jest zadaniem
szczego6lnie istotnym, gdyz jako instytucja w tradycyjnym ujeciu musi spetnia¢ oczekiwania
zréznicowanego zbioru interesariuszy (Minkiewicz, 2003; Sulejewicz, 2003). Kreowanie

wzajemnych relacji z otoczeniem — 0 czym wspomniano juz wczesniej — jest wskazywane od
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jakiego$ czasu jako trzecia (obok ksztalcenia i prowadzenia badan) rola uczelni (Jozwiak, 2003;
Minkiewicz, 2003; Pawlowski, 2014; Zimny, 2012).

Dla celow analizy i zarzadzania Griffin (1997) dzieli otoczenie na dwie kategorie:
wewnetrzne 1 zewngtrzne. Otoczenie wewngetrzne to sity 1 warunki wewnatrz organizacji.
Otoczenie zewngtrzne to wszystko, co poza organizacja, ale moze na nig wptywaé. Otoczenie
zewngtrzne jest dodatkowo dzielone na ogdlne i celowe. Otoczenie ogdlne podzielone jest na
nieostro definiowane wymiary, ktore opisuja dziatajace na organizacj¢ sity. Otoczenie celowe
to konkretne organizacje lub grupy, ktére moga wptywac na przedsigbiorstwo — tak zwane
otoczenie instytucjonalne.

Zaprezentowany podzial pozwala na zrozumienie i rozrdznienie czynnikéw, na ktore
organizacja ma wptyw oraz tych, na ktére nie ma wptywu, ale ktére musi bra¢ pod uwage
w swoich dziataniach. Otoczenie wewngtrzne obejmuje czynniki zwigzane bezposrednio
z organizacja, takie jak jej struktura, kultura, polityki i procedury, a takze jej pracownicy.
Otoczenie zewnetrzne to z kolei czynniki poza granicami organizacji, ktére wptywaja na jej
funkcjonowanie. Czynniki te obejmujg migdzy innymi konkurencje, klientow, regulatorow,
sojusznikow, dostawcéw, ale réwniez trudne do jednoznacznego okreslenia i opisania
wymiary: ekonomiczny, spoteczno-kulturowy, polityczno-prawny, mi¢dzynarodowy
i techniczny. Obejmujg one migdzy innymi trendy rynkowe, zmiany klimatyczne, zmiany
demograficzne, a przede wszystkim szeroko rozumiany postep (Drucker, 1997; Griffin, 1997).
Niektorzy badacze wskazuja, ze do kompletnej analizy organizacji konieczne jest wyjscie poza
dotychczasowe rozumienie otoczenia i nalezy je postrzegaé systemowo, gdzie elementami sg
trendy, rynki i zdarzenia, ktore tworza kontekst funkcjonowania organizacji (Obtoj, 2014).

Dostosowywanie wi¢zi wewnetrznych uczelni do dynamicznego, zmiennego otoczenia
zewngtrznego jest wskazywane jako jeden z wazniejszych czynnikéw ksztaltujagcych ich
wewngtrzne funkcjonowanie. Silnie warunkujace przetrwanie uczelni jako osobnej instytucji
wigzi zewngtrzne wymuszajg na niej wyksztalcenie wewnetrznego systemu, ktory elastycznie
1 szybko bedzie reagowal na sygnaly z zewnatrz oraz przekazywat po przetworzeniu do
odpowiednich komorek uczelni — elementow jej struktury wewngtrznej. Efektem jest
profesjonalizacja zarzadzania szkotami wyzszymi, widoczna w r6znego rodzaju inicjatywach
podejmowanych przez uczelnie: realizacja badan na rzecz praktyki, wspdlne inicjatywy
z wybranymi podmiotami otoczenia, specjalizacja w dziataniach marketingowych (Pluta-
Olearnik, 2009; Sutkowski & Seliga, 2019).

Wymiarami otoczenia ogdlnego wuczelni majacymi najwigkszy wplyw na

funkcjonowanie szkol wyzszych w Polsce w opinii autorki jest wymiar polityczno-prawny
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i ekonomiczny, co wydaje si¢ potwierdza¢ przeglad literatury przedmiotu (Huber, 2012;
Kwiek, 2010b, 2013; Maassen & Olsen, 2007; Perkins, 1973; Szapiro, 2012). Wybor
pierwszego wynika z tego, ze w Polsce dominuje model zarzadzania publicznego przez
legislacje (Zybala, 2013). Dazenie do ujednolicenia roéznorodnosci strukturalnej instytucji
prowadzi w konsekwencji do powstawania hierarchicznej struktury relacji 1 réznego typu
zaleznos$ci. Szkoty wyzsze sa wérdd podmiotow znajdujacych si¢ w opisanej sytuacji. Mimo
przywotanej wczesniej autonomii przepisy prawa pozostawiaja uczelnie w pozycji znacznej
zalezno$ci od panstwowych zrodet finansowania w sferze badan i ksztatcenia (Zybata, 2014).
Mowi si¢ wiec, co oczywiscie jest zrozumiate, o autonomii w granicach prawa.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze funkcjonowanie polskich uczelni jest regulowane na
poziomie mi¢dzynarodowym i krajowym. W zwiazku z cztonkostwem Polski w Unii
Europejskiej ustawodawstwo polskie dotyczace szkolnictwa wyzszego musi by¢ zgodne
z europejskim. Poczatkowo w Unii Europejskiej nie istniata $cisle okreslona polityka dotyczaca
szkolnictwa wyzszego. Ztozony proces harmonizacji szkolnictwa wyzszego w Europie
rozpoczeto podpisanie Deklaracji Bolonskiej (1999), nazywanej procesem bolonskim
(Antonowicz, 2019). Pierwsze strategie unijne wyznaczajace gtéwne kierunki reform
uwzgledniajace ten sektor to Strategia Lizbonska (2000-2010) i jej nastepczyni Europa 2020.
W rezultacie powstal szereg dokumentéw wskazujacych cele modernizacji europejskiego
szkolnictwa wyzszego i obowigzujacych do dzi§ (Zybata et al., 2019). Akty prawne reguluja
wspotprace w zakresie szkolnictwa wyzszego na poziomie europejskim w celu ujednolicenia
standardow edukacyjnych i ulatwienia mobilno$ci studentdw i1 pracownikéw naukowych
mi¢dzy krajami europejskimi, odnoszac si¢ do obszardéw ksztatcenia i badan naukowych.

Niektore z najwazniejszych regulacji europejskich, ktore wplywaja na szkoty wyzsze:

1. Deklaracja Bolonska (podpisana w 1999 roku przez 29 panstw europejskich) — jest to
umowa mi¢dzyrzadowa, ktora ma na celu zharmonizowanie systemow szkolnictwa
wyzszego w Europie. W ramach tej deklaracji panstwa zobowigzaty si¢ do
wprowadzenia jednolitych standardow edukacyjnych oraz do uznawania kwalifikacji

zdobytych w innych krajach europejskich (Skrzynska, 2004).

2. Europejski System Transferu i Akumulacji Punktow ECTS — to system oceniania

1 akredytowania przedmiotdéw, ktory umozliwia pordwnywanie osiagni¢¢ studentow na

r6éznych uczelniach w Europie oraz utatwia uznanie ich osiggni¢¢ na innych uczelniach

(Ryan et al., 2018).
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3. Europejska Karta Studenta — to dokument, ktory uprawnia studentéw do korzystania
zroznych uslug i udogodnien na uczelniach w Europie, takich jak tanie bilety na
komunikacj¢ miejska czy znizki na bilety do muzeoéw (Sienkiewicz, 2013).

4. Europejskie Ramy Kwalifikacji dla Europejskich Systemow Szkolnictwa Wyzszego — to
dokument, ktéry okresla standardy kwalifikacyjne dla szkolnictwa wyzszego
w Europie. Europejskie Ramy Kwalifikacji maja na celu utatwienie poréwnywania
1 uznawania kwalifikacji miedzy krajami europejskimi (Chmielecka, 2013).

5. Program Erasmus — to program finansowany przez Uni¢ Europejska, ktory umozliwia
studentom, pracownikom naukowym i innym pracownikom z sektora edukacji
korzystanie z wymiany mig¢dzyuczelnianej oraz z innych dziatan promujacych
mobilno$¢ edukacyjng w Europie (Bryta, 2012).

Wszystkie te regulacje stanowig otoczenie prawne uczelni w Unii Europejskiej, a co za
tym idzie — rowniez w Polsce. Warto zaznaczy¢, ze moment akcesji Polski do Unii Europejskie;j
mozna uzna¢ za poczatek profesjonalnego programowania strategicznego odnoszonego do
szkolnictwa wyzszego. Opracowana wczesniej strategia odnoszaca si¢ do sektora
w perspektywie do roku 2010 nie zostata przyjeta (Morawski et al., 2019).

W Polsce funkcjonowanie szkol wyzszych regulowane jest przede wszystkim przez
wspominang juz wczesniej Ustawe PSZWN z dnia 20 lipca 2018 roku. Ustawa ta reguluje
kwestie prawne zwigzane ze szkolnictwem wyzszym i dziatalnos$cig naukowa, migdzy innymi
okresla: podmioty i zadania systemu szkolnictwa wyzszego i nauki; zasady tworzenia,
organizacji 1 funkcjonowania uczelni; sposoby ewaluacji pracy szkét wyzszych w réznych
obszarach; szczeg6lny sposob funkcjonowania niektéorych uczelni; zasady nadzoru nad
systemem szkolnictwa wyzszego i nauki, w tym uczelni (Dz.U. z 2018 r. poz. 1668 z p6zn.
zm.). Szkot wyzszych w Polsce dotycza takze inne, odrgbne przepisy dotyczace m.in.
akredytacji kierunkow 1 programéw studidw, zasad rekrutacji 1 kwalifikacji kadry naukowej,
prowadzenia badan naukowych, wspdlpracy z zagranicznymi uczelniami czy tez
odpowiedzialnosci dyscyplinarnej studentow i pracownikoéw naukowych (Kwiek, 2019).

Na przestrzeni minionego wieku polskie ustawy dotyczace szkolnictwa wyzszego
okreslaly zakres kompetencji ministra bedacego osoba konstytucyjnie odpowiedzialng za
szkolnictwo wyzsze 1 nauke rozumiane jako dziat administracji publicznej. Cztery regulowane
obszary najistotniejsze z punktu widzenia zarzadzania uczelnig to powotywanie wtadz uczelni,
tworzenie i likwidacja jednostek uczelni, opracowywanie planéw studidw i programow

ksztatcenia oraz kontrola kosztow 1 polityki kadrowej (Woznicki, 2019).
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Warto podkresli¢ widoczny istotny w roku 1990 krok w stron¢ zwigkszania autonomii
uczelni. Jest ona pomimo istnienia obszernego gorsetu prawnego nadal waznym elementem
szkolnictwa wyzszego w Polsce 1 Europie. Glgboko zakorzeniona w tradycji zostata wpisana
do Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., jej zakres natomiast ustala
ustawa PSZWN (Woznicki, 2014). To istotne, gdyz oznacza, ze wprowadzenie modelu uczelni
catkowicie pozbawionej ustawowo autonomii bytoby niekonstytucyjne. Autonomia pozwala
szkotom wyzszym na podejmowanie okre§lonych decyzji i ksztattowanie profilu dziatalno$ci
w sposob niezalezny od witadz panstwowych, a takze na realizowanie celow naukowych,
dydaktycznych — w zakresie wspotpracy w sposdb odpowiedni dla nich. Z punktu widzenia
zarzadzania uczelnia musi zachowac ,prawo do powolywania swych organow i oséb
petiacych funkcje kierownicze (rektora, prorektoréw, dziekandéw), tworzenia i likwidacji
jednostek uczelni, opracowywania plandéw studiow i1 programdéw nauczania/ksztalcenia,
kontroli kosztow ponoszonych przez uczelni¢ (decydowania o wydatkach) oraz wiasnej
polityki kadrowej (przyznawanie etatéw, zatrudnianie i zwalnianie pracownikéw)” (Woznicki,
2019, s. 15). Szczegoly organizacji wewngetrznej uczelni sg okreslane w statucie, ktory
uchwalany jest wewnetrznie w oparciu o przepisy Ustawy PSzZWN.

Innym przykladem regulacji wptywajacej na funkcjonowanie szkot wyzszych sa miedzy
innymi:

— Ustawa o niektorych formach wspierania dziatalnosci innowacyjnej, ktéra wprowadzita
po raz pierwszy w Polsce rozwigzania legislacyjne dotyczace ulg inwestycyjnych czy
kredytéw preferencyjnych pod warunkiem skorzystania z mysli naukowo-techniczne;j
(Dz.U. 2005 nr 179 poz. 1484). Zachecito to przedsigbiorcéw do inwestycji w badania
1 wspolpracy z uczelniami, zwigkszajac optacalnosé takich przedsiewzie¢ (Gomutka,
2016);

— Kodeks  Postgpowania  Administracyjnego, ktdrego przepisy stosuje  si¢
w prowadzonych w szkotach wyzszych postgpowan administracyjnych (Ziotkowska,
2022);

— akty prawne wprowadzane w sytuacjach szczegdlnych (np. wprowadzona w czasie
pandemii COVID-19 Ustawa z dnia 16 kwietnia 2020 r. o szczegolnych instrumentach
wsparcia w zwiqzku z rozprzestrzenieniem sie wirusa SARS-CoV-2 (Dz.U. 2020, poz.
695)) (Kietpinski, 2020).

Podsumowujac, organy ustawodawcze oraz organy centralnej wladzy wykonawczej

maja, co zostalo dowiedzione powyzej, wptyw na procesy zachodzace w uczelniach.
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Drugim istotnym wymiarem otoczenia ogdlnego oddziatlowujacym na funkcjonowanie
szkot wyzszych sa — w opinii autorki — uwarunkowania ekonomiczne. W szczegdlnos$ci
panstwowe zrodla finansowania szkot wyzszych, stanowiace zazwyczaj wazng pozycje w ich
budzecie, bezposrednio wptywaja na osiagganie przyjetych przez uczelnie celow. Adekwatne
srodki finansowe na funkcjonowanie instytucji szkolnictwa wyzszego i nauki sg niezbedne dla
aktywnego uczestnictwa tego sektora w rozwoju kraju i podnoszeniu jego pozycji
migdzynarodowej (Banys, 2019). Co wigcej, uwarunkowania ekonomiczne wyprzedzajace
swoja dynamika zmiany spoteczne sg — obok postepu technologicznego — gtowna determinantg
powstania spoteczenstwa wiedzy (Chmielecka, 2008). Wptywaja one istotnie na stosunek ludzi
do edukacji ze wzgledu na wymagania rynku pracy, struktur¢ bezrobocia i tempo rozwoju
gospodarczego. Czynniki ekonomiczne ksztaltuja zachowania uczelni zar6wno w zakresie
realizowanej oferty edukacyjnej, prowadzonej dzialalno$ci badawczej, jak 1 wspotpracy
z gospodarka (Jablecka, 2004). Na mozliwosci rozwojowe uczelni posredni lub bezposredni
wplyw maja rdwniez czynniki ekonomiczne ksztattujace zachowania konsumentow, takie jak:
poziom cen, wskaznik inflacji, wysoko$¢ podatkéw, wydatki i dochody konsumentéw czy
dostepnos¢ kredytow. Wzrost ekonomiczny powoduje wsrod ludzi wicksza sktonnos¢ do
wydatkéw, w tym wydatkow na edukacje (Krzak, 2004).

Co istotne, wplyw aspektow ekonomicznych na funkcjonowanie uczelni uwypuklita
w Polsce zmiana ustroju, ktdra doprowadzita do glebokiej transformacji instytucji dziatajacych
w sektorze nauki i szkolnictwa wyzszego. Nastapilo uruchomienie proceséw, ktore miaty
dostosowac¢ uczelnie do nowych warunkéw rynkowych, obejmujacych zmiany organizacyjne
i kulturowe do funkcjonowania w warunkach konkurencji wolnorynkowej (Antonowicz,
2005b; Szapiro, 1998). Doprowadzito to mi¢dzy innymi do nasilenia zjawisk konkurencyjnych
miedzy szkotami wyzszymi, rozwoju uczelni niepublicznych, niedoboru finansowania
panstwowej czg$ci sektora czy wreszcie umasowienia szkolnictwa wyzszego (Jabtecka, 2010).
Rosnace aspiracje edukacyjne Polakow, ktérzy dysponowali $rodkami pozwalajagcymi na
studiowanie, doprowadzily do gwaltownego wzrostu wspoiczynnika skolaryzacji netto
w szkolnictwie wyzszym, ktory od 1990 roku w ciggu dwoch dekad wzrost o 30 punktow
procentowych. Wplyneto to na podaz ustug edukacyjnych i przyczynito si¢ do powstawania
nowych uczelni niepublicznych. Dynamika rozwoju niepublicznych szkot wyzszych zostala
zahamowana dopiero po roku 2000, a stabilizacja przyrostu liczby prywatnych uczelni
widoczna jest od roku akademickiego 2005/2006. Wiaze si¢ to z niekorzystnymi dla tego

sektora trendami demograficznymi, ale przede wszystkim z nasyceniem rynku (Celoch, 2011).
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Kluczowy czynnik ekonomiczny majacy wptyw na funkcjonowanie uczelni to jednak
naktady $rodkéw na szkolnictwo wyzsze i nauke. Srodki ze zrodet publicznych dominuja
w finansowaniu szkolnictwa wyzszego w krajach europejskich i Polska nie odbiega od tego
trendu (Zimny, 2018). Zalozenia finansowania szkolnictwa wyzszego i nauki sg opisane mi¢dzy
innymi w Planie na Rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju (PROR), Strategii Odpowiedzialnego
Rozwoju (SOR), Krajowym Programie Reform (KPR) czy Strategii Europa 2020 (SE2020).
Dokumenty te opisujg zaktadany poziom finansowania, definiujac jednocze$nie priorytety dla
sektora. W analizie naktadéw na badania i rozw6j podstawowa miarg jest wskaznik GERD
(Gross Domestic Expedintures on Research and Development), czyli calkowite krajowe
wydatki na badania i rozw6j. Zgodnie z definicja Gtéwnego Urzedu Statystycznego (GUS)
wskaznik ten odzwierciedla catkowita, niezaleznie od zrédet, sum¢ wydatkéw krajowych
poniesionych na prace badawczo-rozwojowe w danym roku. Oznacza to, ze wyraza on zar6wno
wydatki ze zrédet prywatnych, jak 1 budzetu pafstwa. Dodatkowo metodologia przyjeta przez
GUS zaktada, ze ,,GERD obejmuje dziatalnoS¢ B+R wykonywana w kraju, a finansowang przez
zagranice, ale nie obejmuje finansowania dziatalnoSci B+R prowadzonej za granicg” (OECD,
2015,s.4).

Istotne jest, ze od 2019 roku dotychczas dwie pozycje w budzecie panstwa: szkolnictwo
wyzsze oraz nauka — zostaly potaczone (Dz.U. z 2020 r. poz. 1220). Oznacza to konsolidacje
srodkéw otrzymywanych przez uczelnie publiczne, niepubliczne i przedsiebiorcow. Nalezy
réwniez dodaé, ze ujecie w pozycji naktadow na badania i rozwoj rozmywa obraz srodkow
publicznych wykorzystywanych rzeczywiscie przez szkoty wyzsze — z funduszy na badania
korzystaja rowniez inne podmioty, na przyktad przedsigbiorcy (Szambelanczyk, 2017).

Poziom finansowania rozpatrywany jest z wielu perspektyw, czego konsekwencja jest
wyrazanie jego wysoko$ci na rdzne sposoby. Naktady na szkolnictwo wyzsze i nauke
przedstawiane sg najczgsciej jako procent PKB albo warto$¢ absolutna przypadajaca na jednego
mieszkanca (Banys, 2019).

Warto tutaj podkresli¢, ze publiczne $rodki sa wykorzystywane rowniez przez uczelnie

niepubliczne. Schemat finansowania polskich szkot wyzszych od 2019 roku przedstawia rys. 4.
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PUBLICZNE PUBLICZNE NIEPUBLICZNE NIEPUBLICZNE
UCZELNIE UCZELNIE UCZELNIE UCZELNIE
AKADEMICKIE ZAWODOWE AKADEMICKIE ZAWODOWE

t ie i 6j potencijatu dyd: , Wt
przaceiousisee Minera da ucsan zawadowyeh (1D TAK TAK NIE NIE
it ie i 0j potencijatu bad , w tym ksztafceni
W szkole doktorskie, programy Ministra (DUB  RID) TAK NIE TAK NIE

DOTACJE PODMIOTOWE

$wiadczenia dla studentéw TAK TAK TAK TAK

zadania zwigzane z zapewnieniem osobom z niepetnosprawnoscia
warunkéw do petnego udziatu w procesie przyjmowania na studia

i do szkét doktorskich, ksztatceniu na studiach i w szkotach TAK TAK TAK TAK

doktorskich, lub prowadzenia dziatalno$ci naukowej

utrzymanie aparatury naukowo-badawczej lub stanowiska

badawczego unikatowego w skali kraju, utrzymanie infrastruktury TAK N I E N I E N I E

informatycznej

DOTACJE CELOWE
inwestycje zwigzane z ksztatceniem TAK TAK N I E N I E
inwestycje zwigzane z nauka TAK N | E TAK N | E

Rysunek 4. Finansowanie polskich szkét wyzszych

Zrodto: (Najwyzsza Izba Kontroli, 2020)

To, czy poziom finansowania nauki i szkolnictwa wyzszego jest wprost proporcjonalny
do poziomu jakosci ksztatcenia lub prowadzonych badan, zalezy od przyjetych kryteriow
analizy i definicji oczekiwanych wynikéw (Gatkowski, 2005). Z drugiej strony naturalng
konsekwencja zbyt niskiego finansowania jest utrata mozliwosci konkurowania panstwa na
rynkach $wiatowych (Heller & Bogdanski, 2005). Na $wiecie istnieja przyklady panstw,
ktérych sytuacja ulegta drastycznej, pozytywnej zmianie w zwiazku ze zdecydowanym
zwigkszeniem naktadow w sektorze szkolnictwa i badan. Jednym z nich jest Finlandia, ktora
dzigki rozwojowi powszechnego ksztalcenia na wszystkich szczeblach edukacji
i systemowemu wsparciu rozwoju nauki awansowata do S$wiatowej czotdwki panstw
o najbardziej innowacyjnej gospodarce (Wierzbotowski, 2003).

O wplywie czynnikdw ekonomicznych na sprawno$¢ dziatania uczelni $wiadcza

réwniez efekty osiggane przez pracujacych na nich naukowcéw. Od zatozenia przez Eugene
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Garfielda w 1955 roku Instytutu Informacji Naukowej w Filadelfii analizowanie cytowan stato
si¢ na calym $wiecie istotnym elementem oceny jako$ci pracy naukowcow (Garfield, 2007,
Szapiro & Stefaniuk, 1995). Naukometria i bibliometria podkreslaja, ze nie wszystkie
cytowania majg t¢ samg warto$¢ (Cronin, 1998; Martyn, 1975), ale na potrzeby niniejszego
opracowania mozna przyjac, ze liczba cytowan §wiadczy o jakos$ci prowadzonych badan. Przy
takim zatozeniu mozliwa jest analiza powigzania poziomu zamoznosci kraju i jakoS$ci
prowadzonych w tym kraju badan. Rysunek 5 ilustruje poréwnanie liczby cytowan publikacji
z poszczegdlnych krajow przy uwzglednieniu ich zamoznosci ekonomicznej. Mozna
zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy tymi wskaznikami.
Sugeruje to, Zze bogatsze kraje maja tendencj¢ do prowadzenia bardziej wptywowych i waznych

badan naukowych w poréwnaniu z krajami ubozszymi.
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Zrodto: (King, 2004)
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Oczywiscie przedstawione dane nie pozwalaja stwierdzi¢ jednoznacznie, ze jakos$¢
prowadzonych badan jest wprost zalezna od naktadow na nauke, gdyz te zaleza od przyjetych
w poszczegdlnych krajach indywidualnych polityk panstwowych. Niemniej wzajemny rozwdj
publiczny i finansowanie zaréwno z budzetu panstwa, jak i1 spoza niego s3 niezbedne dla
osiggnigcia pozytywnego postepu w badaniach naukowych (Banys$, 2019). Jednocze$nie
w Polsce udowodniono istnienie statystycznie istotnego zwigzku migdzy wyrazonymi
w procencie PKB nakladami na badania i rozwdj a poziomem rozwoju gospodarczego. Co
wigcej, wykazano istnienie bardzo silnego zwigzku tego wskaznika z réznie definiowanymi
wskaznikami innowacyjno$ci czy konkurencyjnosci gospodarki (Galtkowski, 2005; Leja,
2005).

W Europie koszty w systemie szkolnictwa wyzszego coraz czg$ciej nie sg w pelni
pokrywane z budzetu panstwa. Funkcjonuja optaty za czesne i odzyskiwanie kosztow,
a mechanizmy finansowania publicznego stuza jako uzupehienie. W niektorych krajach
studenci maja dostep do stypendidw i pozyczek studenckich. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
pozyczki studenckie w wiekszosci przypadkéw nie doprowadzity do odcigzenia finanséw
publicznych, glownie z powodu subwencjonowania splaty dtugu czy niskiej skutecznosci
windykacji. Z drugiej strony trudno jednoznacznie sformulowac jasne zasady wyjasniajace
zwigzek efektoéw zwigzanych ze szkolnictwem wyzszym z czynnikami ekonomicznymi.
W zwigzku z tym, istotna kwestia potencjalnego wplywu zmian w finansowaniu edukacji
pozostaje niejasna dla decydentéw polityki edukacyjnej i pozostaje to aktualnym tematem
trwajacej debaty publicznej (Szapiro, 2012).

Warto w tym miejscu dodaé, ze wskazane dwa wymiary: polityczno-prawny
i ekonomiczny — sg oczywiscie ze sobg powigzane i wptywaja na siebie w sposob oddziatujacy
réwniez na sektor nauki i szkolnictwa wyzszego. Przykladem jest proces dostosowywania
krajowej polityki gospodarczej i naukowej ze wzgledu na cztonkostwo w Unii Europejskie;j.
Przyjecie Polski do Unii Europejskiej wigzalo si¢ z konieczno$cig realizacji zatozen
wspomnianej wczesniej Strategii Lizbonskiej, w ktorej dwa podstawowe zatozenia odnosza si¢
do finansowania badan i rozwoju (Radto, 2003).

Na funkcjonowanie uczelni wptyw bez watpienia maja rdwniez pozostate wymiary
otoczenia ogodlnego, ale z perspektywy niniejszego opracowania warto skupi¢ si¢ na otoczeniu
celowym — instytucjonalnym.

Szkoly wyzsze sg bardzo silnie powigzane z otoczeniem instytucjonalnym, przy czym
wigzi wystepuja nie tylko w kontek$cie badawczym czy dydaktycznym. Istotnym elementem

otoczenia sg inne podmioty $wiadczace ustugi edukacyjne — w szczegdlnosci te z zakresu
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szkolnictwa wyzszego. Warto podkresli¢, ze nie sg to relacje oparte jedynie na konkurencji, ale
réwniez bliskiej wspolpracy i1 kooperacji (Pluta-Olearnik, 2009). Co wigcej, koopetycja jest
uznawana za jedng z form strategii wlasciwych dla szkot wyzszych (Leja, 2011b). Minkiewicz
(2003) wskazuje, ze interesariuszami uczelni sa nie tylko posredni i bezposredni odbiorcy
edukacji wyzszej, ale rowniez roézne ciala posredniczace w kontaktach pomiedzy szkotami
wyzszymi a panstwem. Otoczenie instytucjonalne ma rowniez szczegdlne znaczenie w zwigzku
ze shuzebng rolg uczelni dla spoleczenstwa i nierozerwalng wigzig z panstwem. Podmioty
otoczenia uczelni zostaty przedstawione w tab. 2.

ZYozono$¢, charakter i sposéb budowania relacji z otoczeniem — w tym w szczego6lnosci
z panstwem 1 rynkiem — bylty przedmiotem wielu projektéw badawczych i prac naukowych na
catym $wiecie i w Polsce (Birnbaum & Edelson, 1989; Clark, 1983; Cyfert & Kochalski, 2011;
Maassen & Olsen, 2007; Maskell, 2001; Minkiewicz, 2003; Piotrowska-Piatek, 2014b;
Sulejewicz, 2003).

Mimo prob wskazanie skonczonego 1 kompletnego wykazu zewngtrznych
interesariuszy uczelni — a tym samym doktadny opis otoczenia celowego — wydaje si¢ by¢
zadaniem niemozliwym. Potwierdza to analiza literatury, w ktorej badacze przypisuja taki stan
rzeczy mnogosci petnionych przez uczelnie rol spoteczno-gospodarczych oraz duzej
kontekstowosci relacji (Piotrowska-Pigtek, 2016; Zeller, 2005). Wszystko to wskazuje na
potrzebe przyjecia perspektywy, w ktdrej zewnetrzny interesariusz szkoly wyzszej jest szeroko
definiowany, co pozwoli na analiz¢ wielu heterogenicznych relacji, w jakich funkcjonuja
szkoty wyzsze.

Jak juz wspomniano, wspoélpraca z otoczeniem — w tym w szczeg6lnosci budowanie
i rozwijanie relacji — jest waznym zadaniem wspotczesnych uczelni. Wnioski te odnoszg si¢
zarowno do uczelni polskich, jak i1 europejskich. Komunikat Komisji Wspolnot Europejskich
wprost postuluje konkretne dziatania w celu realizacji programu modernizacji szkot wyzszych,
jako priorytety wskazujac miedzy innymi: zwigkszenie mobilnosci geograficznej
1 migdzysektorowej, tworzenie dobrego klimatu dla rozwoju partnerstw ze $rodowiskiem
biznesu, wspoldziatanie ze spoteczenstwem czy zapewnienie prawdziwej autonomii uczelni
(COM(2005) 152, 2005). Mozna to rowniez uznaé¢ za forme ksztattowania relacji szkoty
wyzszej z interesariuszami. WspoOlpraca uczelni z otoczeniem jest zagadnieniem tak istotnym,
Ze na przestrzeni lat pojawito si¢ wiele prob jej animowania, rOwniez przez prezentowanie
mozliwos$ci w zapisach ustawowych (funkcjonujace niegdy$ konwenty) czy wrecz wymuszanie

ich nimi (obowigzek tworzenia biur karier).
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Tabela 2. Otoczenie instytucjonalne uczelni — podmioty, relacje, instrumenty

PODMIOTY OTOCZENIA
UCZELNI

CHARAKTER RELACJI

PRZYKEADY INSTRUMENTOW
BUDOWY RELACJI

inne uczelnie w otoczeniu:
e lokalnym
e regionalnym
e krajowym

wspotpraca w zakresie
reprezentowania wspolnych interesow
wobec organow panstwa

wspotpraca w wybranych obszarach;
dydaktyka, badania, promocja

e konferencje rektorow,
e  zwiazki szkot (konsorcja),
e porozumienia o wspotpracy

konkurowanie o klienta (studenta,
stuchacza studiéw podyplomowych)

e instrumenty marketingu
(oferta, cena, miejsce,
promocja, kadra),

e akredytacje,

e typ/status uczelni

konkurowanie o kadr¢ dydaktyczno-
naukowa

e  warunki zatrudnienia,
e Srodowisko pracy

konkurowanie o pozycje na rynku
B+R

e granty badawcze

e  S$rodki unijne

e potencjat naukowy (kadra,
dorobek)

konkurowanie o fundusze z biznesu
na badania, szkolenia, rozw¢j kadr

o oferty ustug B+R

e oferty szkolen

e oferty studiow
podyplomowych, MBA

przedsigbiorstwa lokalne,
regionalne

instytucje spoteczne
organizacje samorzadowe

wspolpraca w celu wspierania
regionalnego rozwoju

e sieci powigzan

e stowarzyszenia branzowe,
regionalne

e fundacje

bezposrednie wsparcie inwestycji

e inwestycje w baze
materialng uczelni

wspieranie rozwoju potencjatu
ludzkiego

e stypendia dla studentow,
pracownikéw naukowych

. . . , . . . e inkubatory
organizacje, korporacje, parki | wspotpraca w zakresie wspierania . , .
. . przedsigbiorczosci, firmy
naukowo-technologiczne nowo powstatych przedsigbiorstw o startupy

pracodawcy,
urzedy pracy,
organizacje pozarzadowe

praca dla absolwentow
praca/praktyki/staze dla studentow

e oferty biur karier, biur
promoc;ji
e targi pracy/praktyk/stazy

stowarzyszenia absolwentow

budowanie sieci wychowankow
uczelni

e kluby absolwenta
e portale internetowe
e  prezentacje w uczelni

uczelnie zagraniczne

konkurencja ze strony uczelni
europejskich

partnerstwo

e podwdjny dyplom

e wymiana
studentéw/pracownikow

e  programy e-learningowe

panstwo: wlasciwe
ministerstwo, administracja
rzadowa

nadzor i regulacja

finansowanie

ewaluacja
konkursy na realizacj¢ zadan
e subwencja

szkoty $rednie

wspotpraca w zakresie promocji
oferty edukacyjnej uczelni

e targi edukacyjne
e  dni otwarte
e festiwale nauki

media

wspotpraca w zakresie popularyzacji
nauki

e programy edukacyjne
e  materialy
popularnonaukowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Pluta-Olearnik, 2009)
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Podsumowujac, uczelnie funkcjonujg w bardzo ztozonym i dynamicznie zmieniajagcym
si¢ otoczeniu, ktoére w duzym stopniu wptywa na ich sposéb prowadzenia przez nie dzialalnosci,
a w przypadku stawianych uczelniom oczekiwaniom jest wrecz fundamentem ich istnienia.

Zaspokajanie potrzeb otoczenia jest istotg realizacji przez uczelnie ich misji, celow i zadan.

1.4. Kultura organizacyjna szkét wyzszych: kultura akademicka

Kultura organizacyjna jest przedmiotem zainteresowania zardwno nauk o zarzadzaniu
1 jakosci, jak 1 psychologii organizacji. Koncepcja kultury organizacyjnej zostata wprowadzona
w latach 80. XX wieku i od tamtego czasu byla rozwijana i badana przez wielu innych
naukowcow i praktykdéw zarzadzania, ktorzy potwierdzaja, ze kultura organizacyjna ma duze
znaczenie dla ksztattowania charakteru organizacji (Kozminski et al., 2009; Serafin, 2015).
Prébujac okreslic cechy wyrdzniajace organizacje, nie sposob poming¢ analizy kultury
organizacyjnej (Kocon, 2009). Bakalarski (2004) tozsamo$cig organizacji nazywa wprost
kulturg organizacyjng jej pracownikow. Nie inaczej jest w odniesieniu do uczelni. Sutkowski
(2016) wskazuje, ze kultura organizacyjna szkét wyzszych zwana kulturg akademicka jest
waznym elementem analizy szkoly wyzszej na poziomie systemowym. Ze wzgledu na opisang
wczesniej ztozono$¢ otoczenia oraz mnogos$¢ rol przyjmowanych przez uczelnie konieczne jest
podejécie do kultury organizacyjnej szkot wyzszych pozwalajace na jej wielowymiarowa
analiz¢. Sutkowski (2016) zauwaza przy tym, ze brakuje badan dotyczacych transformacji
kultur organizacyjnych uczelni, cho¢ mozna uzna¢, ze to fundament ich wspotczesnych zmian.
Wskazuje on, ze cho¢ jasne jest odej$cie od tradycyjnych modeli funkcjonowania szkot
wyzszych (jak uniwersytet Humboldta czy Newmana), nie ma zgody co do ksztaltu nowych
kultur organizacyjnych uczelni (Sutkowski, 2016).

Aby uchwyci¢ specyfike kultury szkot wyzszych nalezy wykorzysta¢ narzgdzia
pozwalajace na analiz¢ wieloznacznos$ci kultury, jak réwniez zlozonoS$ci jej interpretacji.
Pierwsze prace na temat kultury organizacyjnej szkol wyzszych operowaly na gruncie
paradygmatu funkcjonalizmu, gdzie kultura traktowana byla instrumentalistycznie (Olson,
1982; Willmott, 1993). Niemniej takie rozumienie kultury pozwala ja bada¢ jako zmienng
wywierajaca wptyw na skuteczno$¢ realizacji celow organizacji (Willmott, 1993). W ujeciu
funkcjonalistycznym kultura organizacyjna jest elementem systemu organizacyjnego, zmienng
zalezna, ktéra podlega kontroli. Wraz z rozpowszechnieniem si¢ podej$cia nastawionego na
wzrost efektywnos$ci nastepowala transformacja szkolnictwa wyzszego, ktorej efektem byto
jego umasowienie i urynkowienie uczelni (Sutkowski et al., 2019). Z czasem podejsécie do

kultury na uczelniach zmienialo si¢. Cho¢ nadal wazne byto ujecie funkcjonalistyczne, to coraz
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powszechniej badano wystepujace subkultury w szkotach wyzszych (Clark, 1980). Subkultury
to grupy, ktore powstaja wewnatrz organizacji, opierajac swojg integracj¢ na krytyce
dominujacej kultury organizacyjnej lub na szukaniu autonomii. Warto$ci subkultur nie sa
spojne z kulturg calej organizacji (Hofstede, 1998b).

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze nauki o zarzadzaniu 1 jakosci s3
wieloparadygmatyczne — co oznacza, ze nie istnieje zgodno$¢ badaczy w kwestii zatozen
podstawowych tej dyscypliny (Sutkowski, 2013). Znajduje to wyraz w przypadku rozwazan na
temat kultury organizacyjnej, przy czym paradygmat funkcjonalistyczny jest dominujacy
w naukach spotecznych, a w przypadku nauk o zarzadzaniu i jako$ci znaczenie ma nawet
paradygmat funkcjonalistyczno-systemowy (Dziminska et al., 2020; Sutkowski, 2002). Stawia
on za wzor dazenie do utrzymania stanu réwnowagi przez cato$¢ spoteczng w procesie
wymiany migdzy elementami systemu spotecznego. W tej perspektywie istotne jest spojrzenie
na kulturg jako zmienna, ktéra mozna zarzadzaé. Jest to szczegélnie wazne z punktu widzenia
dazenia do spdjnosci roznych systemoOw zarzadzania, z ktoérymi kultura moze by¢
homogeniczna, zintegrowana i spdjna. Wedle =zalozen funkcjonalistycznych kulture
organizacyjng mozna doskonali¢ z punktu widzenia potrzeb organizacji, uwzgl¢dniajac
istniejace w niej podsystemy — takie jak struktura czy strategia (Cameron & Quinn, 2015;
Hofstede et al., 2011; Kostera et al., 2002; Sutkowski, 2002).

W ramach paradygmatu funkcjonalistyczno-systemowego istnieje wiele definicji
kultury organizacyjnej. Konsekwencja tego sa naturalnie réznice w opisie jej sktadnikow czy

zalezno$ci od otoczenia, co przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Definicje kultury organizacyjnej w paradygmacie funkcjonalistyczno-systemowym

BADACZE DEFINICJA
Zwyczajowy czy tradycyjny sposdb myslenia oraz dziatania w pewnym stopniu podzielany
E. Jackques przez cztonkdéw organizacji — nowi pracownicy muszg go przynajmniej cze$ciowo
zaakceptowac.
R. Likert Dominujacy wzorzec wartosci, wierzen, mitow, zatozen, norm, ich uosobienia w jezyku

i symbolach czy artefaktach, w technologii, a takze w celach i praktykach zarzadzania,
postawach, uczuciach, dziataniach oraz interakcjach.

Wzér podzielanych najwazniejszych zatozen stworzonych przez dang grupg podczas

E. Schein rozwiagzywania probleméw adaptacji do otoczenia i integracji wewngtrznej. Wzor wpaja si¢
nowym cztonkom organizacji jako wtasciwy sposob rozwigzywania problemow.

J. Likert

H. Schenplein | Wartosci, przekonania i normy powszechnie akceptowane w organizacji, tworzace system.

Zaprogramowanie umystow” czlonkow organizacji, czyli zbidr skutecznie wpajanych

G. Hofstede . L . ;

grupie warto$ci, norm czy regut organizacyjnych.
C. Siehl Klej, ktory spaja organizacj¢ przez wspotdzielenie wzordw znaczen; czlonkowie organizacji
J. Martin dziela wartosci, przekonania i oczekiwania.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sutkowski, 2016)
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Analityczno$¢ naturalna dla paradygmatu funkcjonalistyczno-systemowego sprawia, ze
konieczne jest wskazanie elementéw kultury organizacyjnej. Sutkowski (2016), bazujac na
podziatach w literaturze, dokonat adaptacji analizy kulturowej do praktyki biznesu, tworzac
kanon elementdéw kultur organizacyjnych, sktadajacy si¢ z: podstawowych zalozen, rytuatow,
warto$ci kulturowych, norm spotecznych i organizacyjnych, sposobow komunikowania,
narracji, opowiesci, mitdéw 1 metafor, stereotypow organizacyjnych, wzorcoOw kulturowych,
artefaktow kulturowych, zwyczajow i1 obyczajow, symboli, bohaterow organizacyjnych,
subkultur 1 tabu. Wyznaczyl on réwniez rdzen kultury, co do ktoérego panuje zgoda
w wigkszo$ci podejs¢: wartosci i podstawowe zatozenia. Majg one zwigzek z fundamentalnym
pytaniem zwigzanym ze stosunkiem do organizacji ludzi w tej organizacji oraz innymi
pytaniami egzystencjalnymi (Sutkowski, 2016) . Definicje poszczegdlnych elementéw kultury
organizacyjnej — wraz z przyktadem tego, jaki ksztalt moga one przybra¢ w szkole wyzszej —
przedstawiono w tab. 4.

Analiza elementow kultury potwierdza ich nieroztaczno$¢é. Mozna zauwazy¢ podobne
znaczenia, przenikanie si¢ definicji, wzajemng zaleznos$¢ — przy jednoczesnym istnieniu pewne;j
hierarchii. Warto$ci 1 podstawowe zalozenia stanowigce rdzen kultury sa elementami
pierwotnymi, a pozostale moga by¢ uznane za ich manifestacjg.

Zaproponowany przez Sulkowskiego (2016) kanon elementéw umozliwia
operacjonalizacje¢ i badanie praktyk organizacyjnych. Oczywiscie niepelno$¢ podzialu
1 przenikanie si¢ sktadnikow stanowig wade systematyki — co wskazuje rowniez sam autor. Na
potrzeby niniejszej pracy, w ktorej kultura organizacyjna stanowi ceche odrozniajaca szkote
wyzsza od innych organizacji, kanon ten jest wystarczajagcym fundamentem do opisywania

kultury akademickie;j.
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Tabela 4. Egzemplifikacja elementow kultury organizacyjnej w szkotach wyzszych

ELEMENT KULTURY
ORGANIZACYJNEJ

DEFINICJA

PRZYKEAD WYRAZU
W SZKOLE WYZSZEJ

podstawowe zalozenia

okreslaja stosunek do organizacji,
opisujg cztowieka w organizacji

prawda jako warto$¢ nadrz¢dna

dawno utrwalone w danej organizacji

uroczysta inauguracja roku

spoteczne

rytuaty sposoby dzialania, symboliczne, S
powtarzalne dziatania ludzi akademickiego
wartosci kulturowe zasady i przekonania ksztaftujace normy etyka badafh naukowych

normy spoleczne
1 organizacyjne

reguly modelujace zachowania
cztonkow organizacji

zakaz kopiowania cudzych
utworow — plagiatow

sposoby komunikowania:
narracje, opowiesci, mity
czy metafory

przekazywane nieformalnie przez
pracownikow, opisuja rzeczywiste lub
fantastyczne stany rzeczywistosci
organizacyjnej z przesztosci

opowie$¢ o zachowaniu wladz
uczelni podczas wydarzen
marcowych w 1968 roku

stereotypy organizacyjne

uproszczony, poddany warto$ciowaniu
obraz rzeczywisto$ci pozwalajacy
dokonywac interpretacji

przeswiadczenie, ze wspotpraca
z dziatem zamoéwien jest trudna

wzorce kulturowe

utrwalone sposoby dziatania
charakterystyczne dla wszystkich
cztonkow organizacji

zwracanie si¢ do naukowcow
z uzyciem stopnia lub tytulu
naukowego

artefakty kulturowe

widoczne oznaki kultury organizacyjnej
(w postaci fizycznej, behawioralne;j,
jezykowej)

sposoOb organizacji sesji
egzaminacyjnej (np. terminy
»Zerowe”

zwyczaje, obyczaje

utrwalony w tradycji sposob
postgpowania

odbywajace si¢ cyklicznie
spotkania zespotow

symbole

znak czegos, kojarzacy si¢ z jakims
pojeciem, wywolujacy w mysli pewne
tresci

insygnia wladzy rektorskiej

bohaterowie organizacyjni

postaci, ktore wywarly duzy wptyw na
organizacje

pierwszy rektor uczelni lub jej
zatozyciel

wewnetrzne grupy opierajace swoja

pracownicy administracji,

ukrywane

subkultury integracj¢ na krytyce dominujacej nauczyciele akademiccy,
kultury lub szukajace autonomii doktoranci
temat lub dzialanie spoleczne, ktore ma

tabu znaczenie w organizacji, ale bywa ghostwriting

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Sutkowski, 2016)

Zarzadzanie kulturg organizacyjng to proces ksztattowania przekonan, wartosci, norm
i zachowan, ktére wplywaja na sposob, w jaki organizacja funkcjonuje, i na jej osiggnigcia.
Literatura wskazuje na przewage silnej kultury organizacyjnej, ktéra charakteryzuje si¢
jednolito$cig oraz konsensusem pracownikow w zakresie kluczowych zalozen i warto$ci — czyli
homogeniczno$cia. Identyfikowanie si¢ z wartosciami organizacyjnymi ma by¢ skorelowane

z zaangazowaniem pracownikow 1 ich efektywnoscig (Farrell & Petersen, 1984; Hofstede,
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1998a; Lord & Brown, 2001; Peters & Waterman, 1982). Warto jednak zauwazy¢, ze
homogeniczno$¢ kultury organizacyjnej posiada jednak pewne wady. Jest to szczegolnie istotne
w kontek$cie szkot wyzszych, ktore powszechnie sa uwazane za organizacje z silng kultura
organizacyjng (Dill, 2012; Sikorski, 2008). Przyktadem negatywnego wplywu silnej kultury na
organizacj¢ jest fenomen grupowego myslenia, ktory prowadzi do konformizmu (Janis, 1972).
W literaturze wskazywany jest problem instrumentalizacji kultury organizacyjnej nazywany
,organizacyjnym kulturyzmem”. To zjawisko powstania mechanizmu opresyjnego, w ktorym
wzmacnianie kultury organizacyjnej jest wykorzystywane jako socjotechnika czy
psychomanipulacja, ktorej celem jest eksploatacja pracownikéw (Griffin, 2004; Harlow et al.,
1950; Willmott, 1993).

Nalezy zada¢ pytanie, czy kultura akademicka — ktéora wplywa na tozsamosc,
komunikacje¢ i wigzi organizacyjne — da si¢ zarzadzac jak kazda kulturg organizacyjng. Autorzy
wskazuja, ze kultury akademickie znaczaco odrozniaja si¢ od innych, na przykiad
funkcjonujacych w biznesie. Clark (1983) wskazuje trzy strefy taczone w kulturze
akademickiej: tozsamo$¢ organizacyjna, kultur¢ zawodowa Srodowiska akademickiego oraz
kulture konkretnej dyscypliny naukowej. Kultura akademicka nierzadko nawiazuje rowniez do
bogatej tradycji, etosu akademickiego zakorzenionego w warto$ciach nauki i dydaktyki czy
wlasnych miar prestizu i rozpoznawalno$ci.

W opinii niektérych badaczy nosicielami kultury organizacyjnej, a wigc i kultury
akademickiej na uczelniach, sa menedzerowie oraz liderzy. Wybory, jakich dokonuja, a takze
decyzje podejmowane w zwigzku z ksztattowaniem relacji z otoczeniem i przyjeta strategia
okreslaja oczekiwane zachowania pozostatych pracownikéw (Schwartz, Davis, 1981).
Niektorzy autorzy twierdza, ze funkcja przywodztwa jest tworzenie kultury i zarzadzanie nig
(Schein, 1985).

Podsumowujac, kultura organizacyjna szkot wyzszych jest istotnym elementem
funkcjonowania tych instytucji oraz ma wptyw na uzyskiwane przez nie wyniki. Warto zadbaé
o to, aby kultura organizacyjna byta zgodna z warto$ciami oraz misja, celami i zadaniami szkoty
wyzszej. Jest to mozliwe — jak si¢ wydaje — migdzy innymi dzigki odpowiedniemu procesowi

przywodztwa.

1.5. tad korporacyjny uczelni: tad akademicki

Wielowymiarowe podej$cie pozwalajace na pokazanie istoty zjawisk zachodzacych
w uczelniach wymaga czerpania z rdznych dyscyplin, takich jak: nauki o zarzadzaniu i jakosci,

ekonomia i finanse, nauki socjologiczne, nauki prawne, psychologia czy nauki o polityce
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i administracji. Takimi zatozeniami kieruja si¢ badacze wykorzystujacy teorie tadu
korporacyjnego do opisania specyfiki instytucji akademickich i specyfiki ich funkcjonowania
(Lizzio & Wilson, 2009; Urbanek, 2019d).

Funkcjonujacy w Polsce termin ,tad korporacyjny” wywodzi si¢ bezposrednio
z angielskiego terminu ,,corporate governance” 1 moze nastr¢cza¢ trudnosci przy jego
tltumaczeniu. Wyzwania wynikaja z faktu, iz jest to termin ztoZzony — pierwszy czton angielskiej
nazwy, tj. ,,corporate”, odnosi si¢ do zbioru, zespotu lub przynaleznosci do duzej grupy,
a stowo ,,governance” thumaczone jest jako zarzadzanie, rzadzenie, kierowanie, nadzor, tad
administracyjno-regulacyjny, sposob rzadzenia, zarzad, kierownictwo, kontrole, dowodzenie.
Stowo ,, governance” stanowi rowniez czasownik, ktory oznacza sposob lub metode kierowania
panstwem, organizacja, a jego archaicznym znaczeniem jest wtadza (krolewska) badz kontrola
(Izdebski, 2007; Jezak, 2013).

Wieloznacznos$¢ pojecia ,, governance” powoduje, iz trudno jest uchwyci¢ w jezyku
polskim jego zlozony i wieloptaszczyznowy charakter. Jak wskazuje Mackiewicz (2015),
definicja tego terminu nie jest jeszcze jednoznaczna i nie wypracowano w polskiej literaturze
konsensusu odnosnie do jego ttumaczenia na jezyk polski. Dlatego réwnolegle funkcjonuje
kilka réznych thumaczen stosowanych z r6zng czestotliwoscia. Pioch (2002) i Marcinkowska
(2010) stosuja termin ,,wtadztwo korporacyjne”. Za stosowaniem terminu ,,wladztwo” badz
,wladanie korporacyjne” opowiada si¢ réwniez Mesjasz (2013), wskazujac, iz wykorzystanie
tego zwrotu pozwala zachowac spdjnos¢ logiczng z szerszymi obszarami odniesienia dla tego
pojecia. Twierdzi on, ze ta propozycja moglaby nawigzywaé do dawnego wykorzystania stowa
,wladanie” przez suwerena czy wladce (Mesjasz, 2013). Kolejnym z tlumaczen
proponowanych przez polskich autorow jest termin ,,nadzor wiascicielski”. Pojecie stosowane
jest miedzy innymi przez Kaszubskiego (1996), Marona (2008) czy Piorunowska-Kokoszko
(2003). Kolejng propozycja tlumaczenia tego terminu jest ,,nadzér korporacyjny”, za
wykorzystaniem ktérego opowiada si¢ m.in. Postuta (2013). Przy badaniu spotek z udzialem
skarbu panstwa podkresla wlasciwos¢ pojecia nie tylko w zwigzku z relacjami z wiascicielem,
ale rowniez migdzy réznymi grupami udzialowymi w spotkach. Terminem tym postuguje si¢
rowniez Zalega (2003) oraz Aluchna i Stomka (2001). W literaturze funkcjonuje takze
tlumaczenie ,.,tad korporacyjny”. Zwolennikiem takiego ttumaczenia jest Jezak (2012, 2013),
ktéry wskazuje, ze dopuszczalne sg rozne rozumienia terminu ,, corporate governance” zalezne
od wielko$ci zakresu znaczeniowego. Moga by¢ rozumiane wasko — jako odpowiedzialnos¢
spotki wobec akcjonariuszy — badz szeroko — jako odpowiedzialno$¢ wobec interesariuszy.

Wskazuje rowniez, ze spotykane jest rozumienie najszersze jako odpowiedzialno$¢ wobec
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calego spoteczenstwa (Solomon, 2007). Termin ,,Jadu” pojawia si¢ w wielu pracach badaczy
zajmujacych si¢ problematyka ,, governance” w szkotach wyzszych (Aluchna & Postuta, 2019;
Palus, 2018; Sutkowski, 2017b; Thieme, 2009; Urbanek, 2019d). Jeden ze sposobow
rozumienia ,,governance” odnosi si¢ do wewnetrznych struktur wladzy oraz prerogatyw
decyzyjnych ciat kolegialnych i funkcji. Badacze zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania
w szkotach wyzszych postuguja sie tym pojeciem do opisywania specyfiki struktury szkoly
wyzszej 1 jej relacji z otoczeniem, przy czym nie ma kompromisu w zakresie jego tlumaczenia.
Korzystajac z angielskiego ,, governance” wspomniani autorzy uzywaja poje¢ ,tad
akademicki”, ,,porzadek uniwersytecki”, ,,tad uczelni”, ,,zarzadzanie i nadzor nad uczelniami”
czy po prostu ,.tad korporacyjny” (Chmielecka, 2012; Kwiek, 2010a; Leja, 2009a; Sutkowski,
2017b; Urbanek, 2019¢). W zwigzku z powyzszym okre$lenie ,tad akademicki” rozumiane
jako ,lad korporacyjny szkot wyzszych” wydaje si¢ odpowiednie ze wzgledu na tematyke
niniejszej pracy.

Pojecie tadu mimo swojej powszechno$ci wcigz nie jest jednoznacznie zdefiniowane.
Jak wskazuje Postuta (2013), mimo tego, ze dominujace znaczenie odnosi si¢ do relacji migdzy
poszczegolnymi grupami interesu w danej organizacji, to wsrdd réoznych autoréw funkcjonuje
odmienny zakres pojeciowy. Jak wskazuje Mesjasz (2013), zaréwno w terminologii polskiej,
jak 1 anglosaskiej wystepuja istotne niescistosci i sprzecznosci terminologiczne.

W literaturze funkcjonuja rézne definicje ,}tadu korporacyjnego”. Co do zasady
rdzeniem pojecia ,tad korporacyjny” jest relacja mig¢dzy poszczegdlnymi grupami, ktore
funkcjonuja lub moga funkcjonowa¢ w ramach organizacji badz w zwiazku z nig. Moga by¢ to
m.in.: akcjonariusze, organy zarzadcze czy organy nadzorcze. Niektorzy autorzy rozszerzaja
analiz¢ réwniez na inne grupy, takie jak pracownicy czy kontrahenci. To, jak rozumiany jest
,tad korporacyjny”, czgsto wynika bezposrednio badz posrednio ze sposobu rozumienia
zagadnien zwigzanych z istnieniem, celem czy rolg organizacji w gospodarce i spoleczenstwie.
Kwestig, ktéra rozni podejscie poszczegodlnych autorow, jest to, jak szerokie definicje
poszczegoOlnych grup czy obszaréw stanowigcych obszar badawczy tadu korporacyjnego
przyjmuja (Postula, 2013). Definicja ,tadu korporacyjnego” zostala rowniez zawarta
w zasadach spisanych przez OECD w 2004 roku. Definiowany jest on w nich jako ,,struktura,
poprzez ktdrg ustanawiane sg cele organizacji, okre§lane $rodki osiagania tych celow, a takze
sposoby monitorowania dziatalno$ci. Nadzor korporacyjny dotyczy relacji taczacych
zarzadzajacych organizacja — zarzad, udzialowcow i innych interesariuszy” (OECD, 2004,
s. 1). Bioragc powyzsze pod uwageg, mozna zdefiniowaé ,tad korporacyjny” jako zestaw

mechanizmoéw pozwalajacych na kontrole¢ 1 koordynacj¢ dziatan, ktérych celem jest
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efektywniejsza realizacja celow organizacji (Kojima, 1993). Inne ujecie tego problemu
prezentujag Cobbaut i Lenoble (2003), ktorzy wskazuja, iz jest to sie¢ nieformalnych
i formalnych relacji mi¢dzy grupami udziatlowymi. Z kolei Jezak (2012) zwraca uwage na
szerszy kontekst spoteczny i polityczny ,tadu korporacyjnego”. Podkresla, ze sktadaja si¢ na
niego nie tylko regulacje prawne czy formalne, ale rowniez kultura organizacyjna.

Dla potrzeb niniejszej pracy pod pojeciem ,tadu akademickiego” nalezy rozumie¢ ,tad
korporacyjny panujacy w szkole wyzszej”. Jest to zbior formalnych i nieformalnych instytucji,
ktore wspolnie: wyznaczaja logike instytucjonalng decydujaca o systemach podejmowania
decyzji i zarzadzaniu uczelnia; okreslaja zasady alokacji wladzy i autorytetu wewnatrz uczelni
oraz relacje wystepujace miedzy autonomig uczelni a wplywem panstwa na ksztattowanie
polityki naukowej i1 edukacyjnej, a takze interakcje w ramach otoczenia uczelni (Urbanek,
2019d). Zachodzace w §rodowisku akademickim procesy s3 podatne na asymetri¢ informacji —
jest to konsekwencja natury wiodacego ,,produktu” uczelni — wiedzy, ktéra cechuje si¢ duza
zmienno$cig i nieprzewidywalno$cia. W zwiazku z powyzszym kreowanie wiedzy czy
$wiadczenie ustug edukacyjnych wymagaja unikalnych zasoboéw eksperckich. Przysparza to
trudnosci w monitorowaniu kompetencji i dziatan — zardwno uczelni jako calo$ci, jak
i poszczegdlnych jej elementéw: zespotow naukowych, jednostek dydaktycznych czy
indywidualnych naukowcow (Urbanek, 2019b).

Nadzor nad szkola wyzsza, jak opisano wcze$niej, obejmuje: dziatania zarzadcze
r6éznych interesariuszy oraz regulacje prawne i instytucjonalne. Co wazne, poziom partycypacji
poszczegolnych interesariuszy w zarzadzaniu jest zrdznicowany i przybiera bezposredni lub
posredni charakter (Donaldson & Preston, 1995). Lad akademicki opisuje, w jaki sposob
regulowana jest struktura wladzy w szkole wyzszej, ktora warunkuje procesy zarzadzania
1 funkcjonowania organizacji. W tadzie akademickim swoj wyraz znajduje wiele czynnikow,
w tym migdzy innymi historia i tradycja uczelni, jej typ, rozwigzania uznawane za wzorcowe
czy przyjete wewnetrznie rozwigzania prawne (Kezar & Eckel, 2004).

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé pojecie ,,ustroju uczelni”, ktére oznacza
wewnetrzny fad akademicki. Termin ten odnosi si¢ wylacznie do procesow i instytucji
decydujacych o podziale wladzy i jego egzekwowania wewnatrz uczelni. Pozwala to na analizg
powszechnych dla uczelni probleméw wynikajacych ze zdecentralizowanego modelu
zarzadzania. Jako charakterystyczne dla szkot wyzszych postawy oportunistyczne w takich
sytuacjach pojawiaja si¢: przedktadanie celow wiasnej jednostki nad cele catej organizacji,
presja na wzrost wydatkow inwestycyjnych finansowanych przez uczelni¢ czy konkurencja

mi¢dzy poszczegdlnymi jednostkami (Thieme, 2009; Urbanek, 2019d).
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Podsumowujac, cho¢ termin ,,tadu akademickiego” jest mato znany i rzadko uzywany
zwlaszcza w polskiej literaturze przedmiotu, analiza uczelni jako organizacji z perspektywy
teorii tadu korporacyjnego wydaje si¢ by¢ stosunkowo nowym i obiecujacym kierunkiem
badan. Ze wzgledu na specyfike dziatania uczelni i charakter jej szczegodlnej roli to podejscie
pozwala na identyfikacje obszaréw analizy niedostepnych przy uzyciu innych metod. Mnogos¢
oczekiwan ze strony interesariuszy uczelni sprawia, ze tad akademicki ma szczegolnie duzy
wpltyw na to, w jaki sposéb ksztaltuja si¢ wewngtrzne procesy w szkotach wyzszych —

szczegblnie w zakresie wspotudziatu kadry w rzadzeniu uczelnia.

1.6. Podsumowanie

Celem rozdziatlu bylo przedstawienie analizy szkot wyzszych jako organizacji
wyrozniajacych si¢ okreslonymi cechami. Teoretyczne rozwazania doprowadzily autorke do
wniosku, Ze uczelnie w istocie s3 organizacjami cechujagcymi si¢ wyjatkowymi
wlasciwo$ciami, charakterystycznymi jedynie dla nich. W pierwszej czg¢sci rozdzialu zostat
opisany historyczny rozwoj szkot wyzszych, ktory doprowadzit do powstania wspodtczesnych
uczelni. Przedstawiono roznorodne tradycje, wartosci i cechy, ktére ksztaltowaty i kierowaty
szkotami wyzszymi na przestrzeni wiekow. Opisano rowniez rewolucje, jaka przeszty szkoty
wyzsze w XX wieku, zwigzang z masowym dostgpem do edukacji oraz powstawaniem nowych
uczelni 1 kierunkow studiow. W koncu opisano misj¢, cele i zadania szkdt wyzszych we
wspotczesnym spoleczenistwie, w tym ich zaangazowanie w rozwoj spoteczny i ekonomiczny
kraju, a takze warto$ci takie jak wolnos¢ akademicka, etos akademicki i odpowiedzialno$¢
spoteczna. Podsumowujac, opisano ewolucje szkol wyzszych i przedstawiono, jakie warto$ci
i cele kieruja ich dziataniem.

Scharakteryzowano dwa najwazniejsze w opinii autorki wymiary otoczenia ogélnego
szkot wyzszych: polityczno-prawny 1 ekonomiczny. Opisano regulacje prawne i czynniki
ekonomiczne wptywajace na funkcjonowanie uczelni. Analiza szkot wyzszych jako ztozonego
systemu wykazata specyfike poszczegdlnych elementéow tego systemu w przypadku uczelni.
Analiza literatury doprowadzita do dwoch perspektyw, ktore pozwalaja na identyfikacje cech
charakterystycznych dla uczelni jako organizacji. Jest to kultura organizacyjna, ktora w szkole
wyzsze] nazywana jest ,kultura akademicka”, oraz tad korporacyjny, ktéry w pracach
poswigconych problematyce uczelni wystepuje pod pojeciem ,tadu akademickiego”. W obu
przypadkach podj¢to probg wskazania znaczenia tych koncepcji w procesie analizy szkoty

wyzszej jako organizacji.
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Przeglad badan na temat uczelni doprowadzit do istotnych wnioskow. Po pierwsze
uczelnia jest organizacja posiadajaca specyfike, ktéra odroéznia ja w sposob znaczacy od innych
instytucji. Na przestrzeni lat wida¢ szereg zmian dotyczacych postrzegania uczelni jako
organizacji, w tym jej roli w spoteczenstwie. Rosngca liczba interesariuszy szkot wyzszych
wigze si¢ ze wzrostem liczby oczekiwan wobec uczelni jako instytucji. Po drugie — mimo
istotnej liczby prac polskich autoréw zajmujacych si¢ naukami o zarzadzaniu i jakoS$ci
w temacie systemu szkolnictwa wyzszego 1 nauki — wydaje si¢, ze uczelnia jako organizacja
ciggle umyka kompletnej analizie, a wykorzystywane przez badaczy narzg¢dzia nie pozwalaja
na pelne i kompleksowe badania uwzgledniajace wszystkie czynniki wyrdzniajace szkoly
wyzsze. By¢ moze jest to spowodowane faktem, ze uczelnie jako organizacje nie stanowia
jednolitej grupy, a réznice wystepujace miedzy poszczegdlnymi instytucjami bywaja istotne,
réwniez z punktu widzenia organizacji i zarzadzania. Jednocze$nie zaro6wno kultura, jak i tad
akademicki przejawiaja si¢ w zachowaniach czlonkéw wspdlnoty akademickiej, a wiele ich

wymiarow zalezy od zalozen, przekonan i opinii.
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2. Przywddztwo akademickie

2.1. Wprowadzenie

Nie ulega watpliwos$ci, ze przywodztwo uznawane jest obecnie za istotny czynnik
wplywajacy na efektywne funkcjonowanie wspolczesnej organizacji (Austen, 2010). Postrzega
si¢ je rowniez jako czynnik warunkujacy jej szeroko rozumiany sukces (Gitling, 2018). W tym
kontekscie nie dziwi wcigz niestabnaca aktualno$¢ zagadnienia przywodztwa zar6wno w teorii,
jak i praktyce zarzadzania. W literaturze przedmiotu od dawna mozna dostrzec wcigz aktualny
dyskurs naukowy odnoszacy si¢ do koniecznosci dostosowania przywddztwa nie tylko do
charakterystyk wspolczesnych organizacji, w tym zwlaszcza zatrudnionych w niej
pracownikow, ale rowniez do cech otoczenia, w ktdrych organizacje te funkcjonuja (Austen,
2010; Avery, 2004; Gt6d & Difin., 2020; Hatch & Schultz, 2002; Northouse, 2021; Vidal et al.,
2017) — rowniez z uwzglednieniem zalozen teorii uwarunkowan sytuacyjnych czy podejscia
sytuacyjnego (Blanchard, 2007b, 2007a; T. Burns & Stalker, 1961; Fiedler, 2015a). W teorii
uwarunkowan sytuacyjnych zaktada si¢ bowiem poszukiwanie charakterystyk wptywajacych
na funkcjonowanie organizacji (Donaldson, 2001). Zatem zaklada si¢, ze mozna wyr6znic¢
pewne klasy uwarunkowan i grupy organizacji, dla ktérych identyfikuje si¢ ustalone zbiory
czynnikoOw sytuacyjnych, co pozwala na pewne uogdlnienia w odniesieniu do rozwazanych
teorii. Dyskusje na temat dopasowania przywodztwa do zidentyfikowanych charakterystyk
sytuacji zapoczatkowat Fiedler (1964, 1967). W jej kontekscie mowi si¢ zatem o wadach
izaletach roznych wuje¢ przywodztwa, jak réwniez rozroznia si¢ jego koncepcje
rekomendowane dla réznych uwarunkowan organizacji — wewnetrznych 1 zewnetrznych —
majacych wpltyw na jej funkcjonowanie (Austen, 2010; Aylott et al., 2018; Baines, 2018;
Berghout et al., 2017; Dorczak, 2014; Hallinger, 2011; Tsolka, 2020).

Przy takich zatozZeniach nie dziwi fakt poszukiwania przywodztwa odpowiedniego dla
szkot wyzszych. Cho¢ uczelnie funkcjonuja w podobnym ekosystemie, w zakresie zblizonych
ram prawnych i realizuja podobne misje, cele oraz zadania, to r6znig si¢ mi¢dzy soba pod
bardzo wieloma wzgledami (Cieslinski & Stec, 2017; Olechnicka et al., 2010; Urbanek, 2015).
Jednoczes$nie jako grupa tworza zbidr organizacji, ktorych nie sposdéb poroéwnywaé
z wigkszo$cig innych instytucji ze wzglgdu na wiele przymiotow charakterystycznych
wylacznie dla szkot wyzszych. Jak juz wykazano, istnieje szereg cech specyficznych dla uczelni
— poczynajac od przyswiecajacych im wartosci, przez panujace zwyczaje, wspolng misje

i podstawowe zadania, po demokratyczny sposob funkcjonowania. Stad tez w literaturze
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przedmiotu przywddztwo w szkotach wyzszych jest przedmiotem zainteresowania naukowcow
na calym $wiecie (Amey, 2006; Barnes, 2015; Bolden et al., 2008, 2009; Bryman, 2007a,
2007b; Davies et al., 2001; Hempsall, 2014; Joyce & O’Boyle, 2008; Kohtamiki, 2019;
Middlehurst et al., 2009; Portugal, 2006; Rehbock, 2020; Rich, 2006; Zacher & Johnson, 2015).
Temat ten jednocze$nie nadal nie jest wystarczajaco szeroko opisany w literaturze. Brakuje
zwlaszcza holistycznego ujecia zagadnienia przywoddztwa dedykowanego szkotom wyzszym,
jak rowniez wskazania i empirycznej weryfikacji charakterystycznych jego cech, takze pod
katem oddziatywania na pracownikow uczelni.

Ponizszy rozdziat rozpoczyna si¢ od krotkiego opisu istoty i kontekstu przywodztwa,
nastgpnie opisano jego genez¢ i przeprowadzono przeglad dostgpnych w literaturze ujeé
zjawiska. Kolejno osadzono je wzgledem zarzadzania, pokazujac podobienstwa i roznice
mi¢dzy omawianymi pojeciami. W podrozdziale 1.2. uzasadniono znaczenie prowadzenia
badah w tym obszarze, przedstawiajac analogiczne rozwazania i wnioski dotyczace
przywddztwa w innych specyficznych organizacjach. W dalszej czg¢$ci opisano szczegdtowo
proponowane wymiary przywodztwa akademickiego, rozumianego jako dedykowany szkotom
wyzszym rodzaj przywddztwa, a takze przenalizowano wplyw przywddztwa na szeroko
rozumiane wyniki organizacji. Sformutowano hipoteze gtowng H1. Rozdzial zakonczono
podsumowaniem, w ktérym opisano potencjal zwigzany z mozliwoscig okreslenia definicji

przywddztwa akademickiego.

2.2. Istota i kontekst pojecia przywodztwa

Trudno w naukach o zarzadzaniu i jako$ci okresli¢ zjawiska istniejace obiektywnie.
Wiedza spoteczna, zalezna od ludzkiej dziatalnosci, jest konstruowana i rozbudowywana
w procesie interakcji miedzyludzkich, a przekazywana zawsze w okreslonym kontekscie
spotecznym (Crotty, 1998). Przywodztwo jest jednym z fundamentalnych poje¢ w obszarze
zarzadzania i1 kluczowym elementem organizacji (Bass, 1960; Blanchard, 2007b; J. Collins,
2001; Jermier, 1991; Stogdill, 1950, 1974; G. Yukl & Van Fleet, 1992). Mimo to juz w 1974
roku Stogdill (1974) stwierdzit, ze definicji przywodztwa jest niemal tyle, ilu badaczy
probujacych je zdefiniowaé. Mimo uptywu potowy wieku nadal istnieje wiele r6znych definicji
przywodztwa, co niestety czasem prowadzi do braku jasno$ci w rozumieniu samej istoty
zjawiska. Niejednoznaczno$¢ 1 brak ostro$ci w semantycznych sensach, ktére przypisywane sa
do pojecia przywodztwa, sg wyrazne w opracowaniach jego dotyczacych — zaro6wno w pracach
w obszarze nauk o zarzadzaniu i jakoSci, jak 1 psychologii (Cybal-Michalska, 2015a). Taki stan

rzeczy utrzymuje si¢ od ponad wieku, cho¢ praktycy i teoretycy zarzadzania podjeli wiele prob
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ujednolicenia pojecia (Northouse, 2021). Podobny problem jest powszechnie obserwowany
w literaturze naukowej z obszaru nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Z jednej strony jest to
zrozumiale, poniewaz nauki te wcigz si¢ rozwijaja, bedac w przedparadygmatycznym stadium
rozwoju (Sutkowski, 2015) , a ich zakres problemowy oraz granice wcigz budza watpliwosci
(Sudot, 2016; Sudot et al., 2020). Z drugiej — niejednoznaczno$¢ ta moze prowadzi¢ do
nieporozumien i btedéw interpretacyjnych (Bienkowska, 2015a), co nie sprzyja poprawnemu
rozumieniu omawianego pojecia.

W ciagu ostatnich 70 lat stworzono ponad 65 roznych propozycji, ktérych celem byt
opis przywodztwa i jego wymiarow (Fleishman et al., 1991). Rdézne ujecia byly proba
klasyfikacji zjawiska ze wzgledu na jego nature, a koncepcje przedstawialy konkretne sposoby
jego realizacji przez konfiguracje rozwigzan proponowanych w réznych ujeciach. Wymiary
przywddztwa w rdéznych ujeciach i koncepcjach moga si¢ od siebie znaczaco r6zni¢ i jako jego
atrybuty odnosi¢ do zupehie réznych kategorii. W zaleznosci od ujgcia przywddztwo moze
by¢ opisywane w odniesieniu do charakterystyki przywodcy, zespolu, organizacji czy nawet jej
otoczenia. Przywodztwo moze by¢ réwniez ujmowane jako proces transakcji, ktora wzmacnia
motywacj¢ pracownikow (Bass et al., 1996). Niezaleznie od uj¢cia wskazywany jest ten sam
cel przywodztwa, czyli wywieranie wplywu bez srodkéw przymusu (Northouse, 2021, Hogg
2001, Day et al. 2004, Avery 2009, Avolio Lockw 2002, Burns 1978, Hinkin 2008). Aby
okresli¢ poziom dopasowania poszczegolnych koncepcji do panujacych okolicznosci,
naukowcy sprawdzajg efektywnos$¢ przywodztwa (Hogan, Curphy, Hogan, 1994). Efektywnos¢
przywodztwa jest réznie definiowana w poszczegdlnych jego ujeciach (Oyinlade, 2006).
W przypadku pomiaru zorientowanego na proces stosowane sg wskazniki finansowe lub
stopien realizacji celd6w w organizacji. Pomiar zorientowany na wyniki realizowany jest za
pomoca oceny postaw podwladnych (Hartman, Hoffman, Stafford, 1999). Jedna z miar
efektywnos$ci przywodztwa moze by¢ sila wplywu na zaangazowanie zaangazowanie w
srodowisku pracy (Austen, 2010).

Jesli istotg przywodztwa jest zdolno$¢ do wptywania na innych (zar6wno na jednostki,
jak 1 grupy), to wlasciwe jego uksztattowanie jest kluczowe dla osiggania zatozonych przez
organizacje celow. Organizacje wspolczesnego $wiata funkcjonuja w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu, co poglebia niepewnos¢ i ztozonos¢ na wymiarach przywodztwa.
Pappenheim (2000) wskazuje, ze rosngca réznorodno$¢ wsérdd ludzi, narodow i kultur ma
wplyw na organizacj¢ oraz wszystkie procesy w niej zachodzace — w tym na proces

przywodztwa.
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Przywdédztwo jest czesto kojarzone z wladza i autorytetem, ale w rzeczywistosci to
znacznie bardziej zlozone pojecie. Z jednej strony literatura przedmiotu wskazuje, ze
przywddca, by ksztattowaé proces przywoddztwa, czyli wywierania wptywu, musi posiadac
szereg umieje¢tnosci, takich jak: zrgczne budowanie relacji, efektywne motywowanie innych,
skuteczne komunikowanie si¢ oraz umiejetno$§¢ rozwigzywania probleméw. Wazne jest
réwniez posiadanie konkretnych cech, takich jak: zaangazowanie, empatia, odpowiedzialno$¢
1 zdolno$¢ do podejmowania decyzji (Bryman, 1992; Kirkpatick & Locke, 1991; Salovey et al.,
2000). Nie s to jednak jedyne ani nawet najwazniejsze czynniki, ktore maja wplyw na ksztalt
przywodztwa. Jest ono formowane rdwniez przez cechy specyficzne dla organizacji, w ktorej
zachodzi. Co wigcej, w zaleznosci od tych cech inny rodzaj przywddztwa moze przynosic¢
oczekiwane efekty. W roznych organizacjach — w zaleznosci od ich struktury, podej$cia do
otoczenia, dziatalno$ci, kultury, procesow, ludzi czy systemow — moga wystepowac rdzne typy
przywddztwa (Avery, 2004; Sosik & Jung, 2011; Yammarino, 1993; Zaccaro & Bader, 2018).
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze przywodztwo, a w szczegdlnosci jego ksztatt, nie musi by¢
efektem staran jednej osoby ani wynika¢ z pozycji w strukturze hierarchicznej organizacji.
Przywodztwo przenikajace przez funkcje, szczeble 1 granice organizacji nazywane jest
rozproszonym (Tidd et al., 2005). Role przywddcze nie musza by¢ zdefiniowane — moga
zmienia¢ si¢ w zaleznosci od sytuacji. Co wigcej, jeden proces wywierania wpltywu moze by¢
efektem wielu zréznicowanych zjawisk i okolicznos$ci (Harris, 2011). W przypadku, kiedy
znaczenie wszystkich cztonkdéw organizacji jest rownie duze, a akcent z przywddcey lub
przywddcow przesunigty jest na grupe, moze nastapi¢ sytuacja, kiedy nie istnieje zaden
formalny lider poza tym, ktory wylania si¢ naturalnie podczas wspoétdzialania zespotu lub
spoteczno$ci. W takim wypadku najwazniejszym elementem procesu przywodztwa sa relacje
migdzy osobami w grupie (Zhu & Engels, 2014).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na rézne ujgcia przywodztwa (v. Avery, 2004;
B. Bass, 1996; B. M. Bass, 1960; Dervitsiotis, 2011; Fleishman et al., 1992; Plachy & Smunt,
2022; Stogdill, 1950; Tead, 1935), w tym w perspektywie tradycyjnych i nowych jego teorii.
Odnosza si¢ one do sposobu przedstawiania przywodztwa i1 okreslaniu punktu cigzkoS$ci
w procesu oddziatywania/wptywania na osoby i grupy oséb w organizacji. Dwa najczesciej
spotykane ujecia to przedstawianie przywoddztwa jako zbioru cech i umiejetnosci lidera
(przywodztwo w ujeciu atrybutowym) lub jako procesu (przywddztwo w ujeciu procesowym).
W opinii niektorych badaczy jednak uwzglednianie 1 integracja odmiennych perspektyw przy
zachowaniu kontekstu pozwala na lepsze poznanie teoretyczne zjawiska (Avery, 2004; Hale &

Fields, 2007; Maccoby, 2000). Zalozenia te zostaly przyjete roOwniez w niniejszej pracy,
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a wymiary przywodztwa sg konstruowane w ramach réznych plaszczyzn i poje¢ pozwalajacych
na ujecie zjawiska w wielu perspektywach.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ rowniez rézne koncepcje przywodztwa (Bass &
Avolio, 1997; Koztowski & Krasnicka, 2010; Northouse, 2021). Co do zasady sa one
kombinacja okreslonych aspektow i rozwigzahn odnoszacych si¢ w szczegdlnosci do cech oraz
dziatan przywddcy, ktore pozwalaja na realizacj¢ procesu oddzialywania/wplywania na osoby
1 grupy os6b w organizacji. Niektore z koncepcji bardziej koncentrujg si¢ na osobie przywodcy,
inne na relacjach, jeszcze inne na wptywie zewngtrznych interesariuszy czy otoczenia.
Tradycyjne podejscie nakazuje oddzielenie poszczegolnych uje¢ i koncepcji od siebie.

Tempo zmian zachodzacych jednocze$nie w wielu obszarach, a takze koniecznos$é
dostosowywania si¢ do nich stanowi wyzwanie, ktéremu naprzeciw wychodza praktycy
przewodzenia. Mnogo$¢ wyzwan rodzi niepewno$¢ 1 zwigksza ztozono$¢ otoczenia, co stanowi
wyzwanie dla przywodcow. Modele wywierania wptywu sa nieustajgco modyfikowane
1 dostosowywane zar6wno do zmieniajacych si¢ potrzeb wspolczesnych organizacji, jak i do
turbulentnego otoczenia, w ktorym organizacje te funkcjonuja. Dynamika zjawiska
przywddztwa dotyka réwniez jego poszczegolnych koncepcji. W miejsce starych,
kwestionowanych, pojawiaja si¢ nowe, ktore — wedlug ich autorow — pozwalaja na
efektywniejsze wywieranie wplywu na pracownikow w organizacji, przyczyniajac si¢ do
réwniez efektywniejszego jej funkcjonowania (Dartey-Baah, 2015; Sarros & Santora, 2001).
Akceptujac cigglo$¢ proby doskonalenia ujecia istoty przywodztwa, nalezy podkresli¢, ze
sukces nowych koncepcji bedzie zalezat od skutecznego dostosowywania ludzi, systemow
organizacyjnych, proceséw i kultury do nowych warunkéw (Avery, 2004).

Podsumowujac, zrozumienie przywodztwa, jesli uzna¢, ze moze w ogoéle by¢ pelne,
wymaga uswiadomienia, ze jego ujecia i1 koncepcje maja zastosowanie w okreslonym
kontekscie spolecznym i organizacyjnym, réznigc si¢ od siebie w zalezno$ci od miejsca i czasu.
Wiele badan nad przywodztwem stanowi duze uproszczenie zjawiska, przez co
najprawdopodobniej nie ilustruja jego zlozono$ci. Badacze tradycyjnie juz skupiaja si¢ na
wybranych aspektach przywddztwa, a w literaturze brak zgody na temat tego, czym

przywddztwo rzeczywiscie jest.

2.3. Geneza pojecia przywddztwa i jego ujecia

Pojecie ,,przywddztwo” wywodzi si¢ z filozofii i nauk spolecznych, a jego korzenie
siegaja czasow starozytnych. Arystoteles w dziele Polityka poruszatl kwestie przywddztwa

politycznego, natomiast Konfucjusz w swoich pismach opisywat role przywddcy
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w ksztattowaniu moralno$ci i1 etyki spoleczenstwa (Grint, 2007; Platts, 1994). Angielskie
wleadership” ma swoje korzenie w jezyku staroangielskim, gdzie , laedan” oznacza
,kierowa¢”. Poczatkowo stowo ,,leadership” uzywane byto gldwnie w kontekscie militarnym
— w odniesieniu do osoby, ktora kieruje wojskiem lub grupa w czasie wojny (Adair, 2010).

Wraz z rozwojem nauk spotecznych — w tym psychologii, socjologii i zarzadzania —
pojecie ,, leadership”, czyli przywddztwo, zaczgto nabierac szerszego znaczenia, odnoszac si¢
do ogodlniejszego procesu kierowania i wptywania na innych nie tylko w konteks$cie militarnym,
ale takze w biznesie, polityce czy zyciu spotecznym. W latach 20. XX wieku rozpoczgto
badania na temat przywodztwa w organizacjach. Braly one pod uwage osobowe,
psychologiczne i fizyczne cechy przywodcow. Stosowane podejscie kwalifikacyjne nazwane
zostato teorig cech przywodczych (Bombata, 2016; Zakrzewski et al., 2014). Jego celem byto
okreslenie wspdlnych cech przywddcéw odnoszacych sukcesy. Dokonywano réznego rodzaju
pomiaréw badanych os6b — poddawano je nie tylko testom psychologicznym, ale sprawdzano
réwniez wymiary ich ciat czy wage (Grzesik, 2011; Kyle, 2000). Pomyst ten moze wydawac
si¢ absurdalny, ale relacja migdzy wzrostem i przywddztwem jest przedmiotem badan rowniez
wspotczesnie (Lindqvist et al., 2012). W latach 30. XX wieku teoretycy zarzadzania — tacy jak
Mary Parker Follett — zaczeli rozumie¢ przywddztwo jako proces wpltywania na innych majacy
na celu osiggnigcie wspolnych celow (Russel, 2003). W latach 40. XX wieku autorzy zaczeli
akcentowaé znaczenie umiej¢tnosci i zachowan przywodczych, jakie podejmuje lider wobec
swoich podwtadnych. Nie okreslono charakterystyki przywodcy, ktora zapewniataby sukces
w kazdych okolicznos$ciach. Co wigcej, nie wykazano, by brak konkretnych przymiotow
przekreslat kategorycznie szanse na efektywne przywodztwo (Stolarska, 2012). Dalsze
poszukiwania doprowadzily do powstania koncepcji przywodztwa sytuacyjnego, ktore
podkreslaly, ze efektywne przywodztwo zalezy od kontekstu i konkretnych okolicznosci
(Blanchard, 2007a). Wnioski, ze w rozmaitych sytuacjach nalezy poshugiwaé si¢ réznymi
umiejetnosciami doprowadzily do konkluzji, ze skoro liczba potencjalnych sytuacji jest
niezliczona, to odmian przywodztwa moze by¢ nieskonczenie wiele (Grzesik, 2011).

W wielu zrodiach pojecie przywoddztwa jest zwigzane z osobg przywddcey (liderem).
Griffin (2004) wskazuje, ze przywddca to osoba potrafigca wplywaé (oddziatywaé) na
zachowania innych bez si¢gania po $rodki przymusu. Jednocze$nie podkresla, Ze konieczne
jest, by inni akceptowali przywodce w tej roli (Griffin, 2004). Znaczenie uznania jest
podkreslane réwniez przez innych autorow, przy czym panuje zgodno$é, ze przywodztwo nie
musi wigzac si¢ z pozycja czy hierarchia, a przywodca moze by¢ kazda osoba majaca wladze

lub autorytet (Ciuk, 2008; P. F. Drucker, 1997; Goffee & Jones, 2001; Schein, 1985).
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Obecnie poj¢cie przywodztwa odnosi si¢ do jego réznych koncepcji, ktore sg rozwijane
przez naukowcdw i praktykow zarzadzania na calym $wiecie (Northouse, 2021). Za przetom
w poszukiwaniach uznaje si¢ zaproponowany w latach 90. XX wieku przez Bassa i Avolio
(1997) model pelnego zakresu przywoddztwa, ktory stanowi punkt wyjscia dla wielu
wspotczesnych teorii — w tym réwniez wielowymiarowej koncepcji przywddztwa stworzonej
przez tych samych autorow (Bass & Avolio, 1990, 1997; J. Collins, 2001; Fullan, 2001; Heinzl,
2022; Springer et al., 2018; Stewart, 2006; Szczupaczynski, 2016). Schemat rozwijania si¢ ujgc
przywddztwa zostal przedstawiony na rys. 6. Ilustruje on transformacj¢ tradycyjnych ujeé
w koncepcje taczace podejscie atrybutowe i procesowe. Ujecie wspdlczesne 1 nowe teorie

przywodztwa powszechnie akceptuja jego wielowymiarowos$¢.

( PRZYWODZTWO )
B TRANSFORMACYJNE
Fyp—— € e ] >
g PRZYWODZTWO‘
PROCESY ( LESEFERYSTYCZNE )

Rysunek 6. Schemat rozwoju teorii przywodztwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Ola & Lok, 2018)

Wraz z globalizacja i zwigkszeniem wielkosci — a tym samym ztozonosci — organizacji
pojawiaja si¢ nowe wyzwania zwigzane z jej funkcjonowaniem, ktore wymagaja ciaglego
rozwoju i1 dopasowywania teorii oraz praktyk do zmieniajacych si¢ realiow wewnetrznych
izewnetrznych. Ta dynamika prowadzi do braku precyzji w interpretowaniu istoty
przywodztwa, a takze roznego poziomu szczegdtowosci prezentowanych koncepcji.
Potwierdzaja to wnioski z analizy niemal sze$ciuset publikacji literatury przedmiotu, w ktérych

ponad 60% autoroéw nie podato definicji przywddztwa (Rost, 1991).
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Jednocze$nie mozna wskaza¢ elementy, ktore sa staltym punktem rozwazan
o przywodztwie i odnosza si¢ do jego istoty, co pozwala traktowac je jako rdzen definicji. Po
pierwsze, przywodztwo odnosi si¢ do wywierania wptywu, czyli oddziatywania na ludzi
(Avery, 2004; Bass & Avolio, 1997; Griffin, 2004). Bez wplywu nie mozna mowic
o przywodztwie. Po drugie, do obserwacji konieczna jest analiza grupy, ktora stanowi kontekst
dla zjawiska. Przywodztwo odnosi si¢ do oddzialywania czy relacji w ramach grupy osob
(Graen & Uhl-Bien, 1995; Russell, 2003). Po trzecie, do zaistnienia przywodztwa konieczny
jest wspdlny cel. Doprowadzenie do realizacji wspdlnego celu jest celem przywoddztwa
(Blanchard, 2007a; Hougaard & Carter, 2018; Northouse, 2021).

Wiele koncepcji  przywodztwa  opisanych jest z  perspektywy  dwoch
najpowszechniejszych uje¢ omawianego zjawiska. Pierwsze odnosi si¢ do osoby przywoddcey
i charakteryzujacych go atrybutéw: cech, umiejetnosci — w takim ujeciu na ksztatt przywoddztwa
wplyw ma osoba przywodcy i to poprzez nig mozna ten ksztalt zmienia¢. Ujecie takie nazywane
jest przywddztwem w ujeciu atrybutowym. Poza sposobem oczywistym jak zmiana przywddcy,
mozliwe jest rowniez doskonalenie jego cech, umiejetnosci i zachowan poprzez edukacje
i praktyke. Koncepcje przywodztwa oparte na takich zalozeniach to migdzy innymi:
przywddztwo charyzmatyczne (Bryman, 1992), model oparty na inteligencji emocjonalne;j
(Shankman & Allen, 2010), model oparty na umiejetnos$ciach (Yammarino, 2000) czy siatka
kierownicza (Blake & Mouton, 1964).

Drugie ujecie przywodztwa traktuje je jako proces, na ktorego ksztatt i przebieg wptyw
ma duzo wigcej czynnikéw niz osoba przywddcy — na przyklad kultura organizacyjna czy
pozycja w hierarchii. Ujgcie takie nazywane jest przywodztwem w ujeciu procesowym.
Podejscie to uwzglednia kontekst organizacyjny, w ktérym przywddztwo jest realizowane.
Przyktadem koncepcji osadzonych w takich zalozeniach jest: przywodztwo shuzebne
(Greenleaf, 2007; Spears, 2010), teoria kontyngencji (Fiedler, 2015; Rosen et al., 1974), teoria
Sciezka—cel (R. J. House, 1971, 1996; Jermier, 1996; Schriesheim et al., 2006) czy
przywddztwo sytuacyjne (Blanchard, 2007a).

Ujecie procesowe umozliwia analizowanie zjawiska przywoddztwa rozumianego jako
proces, ktory pozwala na osigganie i realizacje zamierzonych stanéw i celéw (Hollander &
Julian, 1969; Northouse, 2021). Oznacza to, ze w centrum zainteresowania nie bedzie
znajdowat sie¢ lider i jego atrybuty — cho¢ bez watpienia maja one wplyw na proces
przywddztwa. Analiza skupi si¢ na cechach czynnikéw ksztattujacych przywodztwo jako
proces, czyli na sposobie oddzialtywania na grupg. Réznice miedzy omawianymi ujeciami

przywddztwa zostaty przedstawione na rys. 7.
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Rysunek 7. Rézne ujgcia pojecia przywodztwa

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kotter 1990)

W niniejszej pracy przyjeto ujecie przywddztwa, ktére definiuje je jako proces
wywierania wptywu na ludzi — szczegdlnie pozytywnego — posredniego lub bezposredniego.
W literaturze przedmiotu podejmowane sa proby wyrdznienia czynnikoéw, ktére ten proces
ksztattuja (Bass, 1960; Haiman, 1951; Hunt, 1991; Katz & Kahn, 1966; Rafferty & Griffin,
2004; Stogdill, 1950; Tead, 1935).

Przywodztwo jako proces jest opisywane jako ztozona i dynamiczna relacja migdzy
zaleznymi od siebie cztonkami organizacji, na ktérag wpltyw maja panujace okolicznos$ci
(kontekst). Oznacza to, ze aktualna w tym ujgciu jest perspektywa podejscia sytuacyjnego.
Rowniez w ujeciu klasycznym wiadome jest, ze relacja migdzy czlonkami organizacji
budowana jest w czasie, a konsekwencje procesu przywodztwa wplywaja zardwno na
wszystkich uczestnikdéw, kontekst, jak 1 sam proces przywodztwa (Hollander & Julian, 1969).
Zaleznosci te zostaly przedstawione na rys. 8. Z biegiem czasu niemal wszystkie elementy
zjawiska oddziatujg na siebie i konsekwencje procesu przywodztwa maja wptyw na jego ksztatt
w przysziosci. Wspolzaleznos¢ wszystkich opisanych komponentéw prowadzi rowniez do tego,

ze zmiana ktoregokolwiek z nich zmienia caly proces przywodztwa (Murphy, 1941).
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Rysunek 8. Graficzna ilustracja procesu przywodztwa

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Stodgill, 1948)

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w szerokich definicjach przywodztwa jako procesu
wskazuje si¢, ze powinno ono by¢ rozumiane jako relacja wpltywu migdzy wszystkimi
cztonkami organizacji ulatwiajaca osigganie spotecznych czy grupowych celow (Bergman et
al., 2012). Niektorzy wskazuja wrecz, ze przywddztwo jako proces jest wynikiem wspdlnych
przekonan wplywajacych na funkcjonowanie grupy (Carson et al., 2007). W takim wypadku
analiza zjawiska skupia si¢ nie tylko na przywodcach, ale wszystkich pracownikach i sugeruje
trwajacy proces wielostronnych mediacji czy wplywéw (Hoch & Dulebohn, 2013; Wren,
2007).

Szczegbdlnym rodzajem spojrzenia na przywodztwo jako proces jest perspektywa,
w ktorej kontekst organizacyjny jest jedng z form oddziatywan na ludzi w organizacji w celu
wywierania wptywu. Takie podejscie zastosowal Spillane (2005) w pracach dotyczacych
przywodztwa rozproszonego, wskazujac, ze stosowane w organizacji rozwigzania ksztattuja

proces przywodztwa. Podobne wnioski plyna z innych prac w obszarze badan przywodztwa
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jako procesu. Ich autorzy podkreslaja, ze charakter organizacji oraz panujace w niej zasady s3
nie tylko kontekstem dla przywddztwa, ale wptywaja réwniez na jego ksztatt (Gronn, 2000;
Hoyt et al., 2003; Leithwood et al., 2008).

Podsumowujac, badania zjawiska przywodztwa nie doprowadzily jeszcze do
powszechnego konsensusu wsrdd autorow w zakresie jego rozumienia. Od kilkudziesieciu lat
rozwijane sg teorie uwzgledniajace rézne ujecia, ktorych celem jest pelne zrozumienie
fenomenu omawianego zjawiska. Tym samym pozwala to wskaza¢ luke badawcza w tym
zakresie, a nurt przedstawianych we wspotczesnej literaturze przedmiotu badan dotyczacy
przywddztwa sytuacyjnego pozwala wierzy¢, ze poszukiwanie charakterystyki procesu
przywddztwa wilasciwego dla specyficznych organizacji, jakimi sa szkoly wyzsze, jest

obiecujacym kierunkiem.

2.4, Przywddztwo a zarzgdzanie

»Przywodztwo” 1 ,zarzadzanie” sa dwoma roznymi, cho¢ powigzanymi ze soba
pojeciami. Dyskusja na temat rdznic i podobienstw migdzy nimi nie jest nowa (Kibort, 2004;
Kotterman, 2006; Weathersby, 1999; Westley & Mintzberg, 1989; Zaleznik, 2004), jednak
wydaje si¢ by¢ wcigz aktualna (Crane, 2022; Plachy & Smunt, 2022). ,,Zarzadzanie” to zestaw
dziatan skierowanych na zasoby organizacji w celu osiagnigcia sprawnie i skutecznie
okreslonych celéw organizacyjnych (Griffin, 1997; Mintzberg, 2012; Pszczotkowski, 1978).
Dziatania te obejmuja planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie (Griffin, 2004). Formutowanie celu dziatania réwniez bywa wskazywane jako
istota zarzadzania (Zieleniewski, 1969).

Z kolei ,,przywddztwo”, co napisano wczesniej, odnosi si¢ do procesu wptywania na
osoby lub grupy os6b i motywowania ich do osiggania celow, a takze tworzenia wizji, wartosci
1 kultury organizacyjnej (Northouse, 2021). Jednoczesnie wywieranie wptywu powszechnie
w literaturze przedmiotu jest uznawane za istot¢ kierowania, przy czym kierowanie ludzmi
w tradycyjnym rozumieniu polega w wigkszo$ci na stosowaniu wplywu opartego na wtadzy
formalnej menedzera. Stronami procesu w zarzadzaniu s menedzerowie i podwtadni, ktorych
faczy relacja wladzy i podlegtosci. W przywodztwie natomiast stronami sg przywodcy i ich
zwolennicy, ktorych taczy relacja wptywu i podporzadkowania (Kozusznik, 2005).

Mimo iz przywddztwo i zarzadzanie wynikajg z innych rodzajow relacji, to oba procesy
s3 ze sobg powigzane i uzupetniajg si¢ wzajemnie. Liderzy i menedzerowie musza by¢ w stanie
efektywnie zarzadza¢ zasobami organizacji — zwlaszcza takimi jak finanse, ludzie i czas —

a jednocze$nie powinni umie¢ wptywaé na swoich pracownikoéw i motywowac ich do osiggania
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celow. Bledne jest jednak utozsamianie menedzerow z liderami (Kotter, 1990; Zaleznik, 2004).
Cho¢ czgsto role te rzeczywiscie wspolistnieja, to mozliwe jest, by kto inny pehit role
menedzera (menedzerow), a kto inny lidera (lub lideréw). Przyktadem jest zjawisko
przywddztwa rozproszonego — w ktorym kilka oséb lub cata grupa moze przewodzi¢; czy
przywddztwa sytuacyjnego — w ktorym role nie sg sztywno okreslone, a przywddca moze si¢
zmienia¢ w zalezno$ci od okolicznosci (Kostera & Glinka, 2016).

Dobrze funkcjonujaca organizacja potrzebuje zaréwno dobrych lideréw, jak
1 efektywnych menedzeréw, ktdrzy beda w stanie skutecznie zarzadza¢ zasobami, jednoczes$nie
tworzac wizje 1 kulture organizacyjng ukierunkowujacg pracownikéw do osiggania sukcesow
(Kotter, 1990) zbieznych z celami organizacji jako catosci. W podejsciu taczacym proces
przywddztwa z osoba lidera wyraznie podkreslana jest jednak rdéznica miedzy przywodca
a osobg zarzadzajaca (menedzerem lub kierownikiem). Wskazywany jest odmienny charakter
spelnianych przez nich zadan, a takze potrzebnych do ich wykonania umiejetnosci. ,,Zadaniem
lidera jest wyznaczanie dalekiego i ambitnego celu oraz mobilizacja podwtadnych do podazania
w tym kierunku, natomiast manager powinien przede wszystkim zarzadza¢ uruchomionymi
procesami” (Kostera et al., 2002).

W duzym uproszczeniu mozna powiedzieé, ze przywoddztwo zajmuje si¢ tym, co bedzie
w przysztosci, a zarzadzanie skupia si¢ na tym, co jest teraz. Uproszczenie to ma rOwniez sens
przy rozpatrywaniu funkcji zarzadzania i przywodztwa. Kotter (1990) dowodzi, ze zarzadzanie
prowadzi do porzadku i regularnosci, a domeng przywodztwa jest ruch i zmiana. Wskazuje on,
ze funkcje zarzadzania skupiajace si¢ na kwestiach operacyjnych pozwalaja utrzymacé
stabilno§¢ 1 kontrolg, a funkcje przywodztwa umozliwiaja lub ulatwiaja wprowadzanie
innowacji. Organizacji zarzadzanej bez przywoddztwa grozi w jego opinii duszaca biurokracja.
W odwrotnej sytuacji — przy silnym przywodztwie bez zarzadzania — konsekwencje moga
prowadzi¢ do osiggania rezultatéw bez znaczenia dla celéw organizacji czy wprowadzania
niepotrzebnych zmian (Kotter, 1990). Funkcje zarzadzania i przywddztwa w takim ujeciu
zostaly przedstawione w tab. 5 wraz z przykladami. Ich analiza doprowadza do wnioskow, ze

w wigkszo$ci r6znig si¢ one zardéwno zadaniami zwigzanymi z ich realizacja, jak i1 zakresem.

61



Tabela 5. Funkcje zarzadzania i przywodztwa

FUNKCJA PRZYKEADY REALIZACJI

ustalanie planu pracy
planowanie i budzetowanie okreslanie czasu pracy
przydzielanie zasobow

zapewnienie struktury
ZARZADZANIE | organizacja i zatrudnianie tworzenie stanowisk
ustanawianie zasad i procedur

opracowywanie zachet

kontrolowanie i rozwigzywanie . .
azyw tworzenie kreatywnych rozwigzan

problemow . A
podejmowanie dzialan naprawczych

tworzenie wizji
wyznaczanie kierunkow wyjasnianie szerszej perspektywy
ustalanie strategii

komunikowanie celow
PRZYWODZTWO | wspotpraca z ludzmi wzbudzanie zaangazowania
budowanie zespotow

inspirowanie 1 pobudzanie
motywowanie i inspirowanie wzmacnianie podwtadnych

zaspokajanie potrzeb

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Kotter, 1990).

Dlatego tez przywodztwo i1 zarzadzanie s3 rOwnie wazne w procesie prowadzenia
1 funkcjonowania organizacji oraz stanowia kluczowe elementy jej sukcesu (Blanchard, 2007a;
Chemers, 2014; Harris, 2009; Kotter, 1990; Winston, 2001) — w zasadzie niezaleznie od tego,
jak jest on definiowany. Istnieja mimo to glosy krytykujace sens rozrdznienia przywodztwa
i zarzadzania w codziennym funkcjonowaniu organizacji. Mintzberg (2009) przyznaje, ze
w teorii pojecia te mozna oddzieli¢, ale dowodzi, zZe jest to kierunek btedny i niewart uwagi.
W jego opinii przemawia za tym brak praktycznego zastosowania tego rodzaju zabiegow, ale
jednoczesnie podkresla, ze aby zjawiska te zachodzily skutecznie, konieczna jest
wspolnotowos¢ (Mintzberg, 2009).

Podsumowujac, mozna wskaza¢ wyrazne roznice migdzy zarzgdzaniem
i przywodztwem nawet w przypadku nieostrych definicji lub réznych uje¢ i koncepcji.
Konstrukty te jednak w wielu podej$ciach si¢ przenikaja i w kazdym przypadku przewidywane
jest wywieranie wplywu w celu osiggnigcia okre$lonych celow. Przywddcy moga by¢

menedzerami, a menedzerowie przywdodcami.
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2.5. Wptyw przywddztwa na wyniki organizacji

Wyniki badan przeprowadzanych przez naukowcow na przestrzeni lat potwierdzaja, ze
przywddztwo moze wptywac posrednio lub bezposrednio na wyniki organizacji (v. Blanchard,
2007a; Collins, 2019; Krause & Miller, 2020). W szczego6lnosci podkreslana jest rola
przywddztwa podczas prob wdrazania zmian, gdzie zwlaszcza panuje powszechne zatozenie,
ze sukces organizacji zalezy od przywodztwa, a organizacje nie mogg dziala¢ efektywnie, gdy
role przywodcze nie sg realizowane (v. Blanchard, 2007a; Hougaard & Carter, 2018;
Jakubowska, 2001; Spinelli, 2006; Taylor, 2018; Wallis, 2007).

Ocena wplywu przywddztwa lub chociaz przywodcy na wyniki organizacji jest trudnym
zadaniem, poniewaz zmienne wynikowe czgstokro¢ zaleza rownoczesnie od wielu innych
czynnikow. Trudno$ci przysparza rowniez definiowanie tych zmiennych (Oyinlade, 2006).
Cho¢ potrzeba skutecznego pomiaru jest wyrazana w pracach naukowych z ostatniego stulecia
(De Waal, 2008; Jing & Avery, 2008; Konczak et al., 2000; Spears, 1997), to nadal nie istnieje
idealna metoda, trudno tez okresli¢ ktoras$ z istniejacych jako najlepsza.

Aby mowi¢ o wplywie przywddztwa na wyniki organizacji konieczne jest rzetelne
zdefiniowanie, jakie zjawisko podlega analizie, i okreslenie jego ujecia. Dostepne prace
w przedmiocie pozwalaja wnioskowaé, ze teoretyczne osadzenie badanych aspektow
przywddztwa jest kluczowe 1 ma istotny wplyw na dobor zmiennych wynikowych oraz jako$¢
otrzymanych wynikéw (Bentz, 1985; Hughes et al., 1999; Stogdill, 1948).

Przeglad literatury w zakresie wystgpowania zalezno$ci miedzy przywddztwem
a wynikami organizacji nie doprowadza do jednoznacznych wnioskow. Sita wplywu
przywddztwa na parametry wynikowe organizacji jest mierzona migdzy innymi
z wykorzystaniem takich miar jak: produktywno$¢, zyskownos$¢ czy ponoszone koszty (Hogan
et al., 1994). Istniejg rowniez koncepcje, w ktorych wptyw przywodztwa na organizacje nalezy
odnosi¢ do sukcesow realizowanych projektow (Jing & Avery, 2008). Jest to klopotliwe,
poniewaz sukces 1 porazka sg trudne do zmierzenia jako pojecia wzgledne, cho¢ podejmowane
sg proby w tym wzgledzie (Klaus-Rosinska et al., 2016). Z tego powodu bardziej adekwatna
wydaje si¢ ,,ocena korzy$ci uzyskanych dzigki wdrozeniu projektu w odniesieniu do stanu
sprzed wdrozenia, cho¢ i tak nie jest mozliwe wykluczenie subiektywizmu” (Austen, 2010;
Borins, 2001). Opisana w poprzednim rozdziale mnogos$¢ rél uczelni oraz zadan, ktoére
realizuja, sprawia, ze trudno jednoznacznie zdefiniowaé pojecie sukcesu w tej organizacji,

a gdyby sie to udato — bez watpienia sktadatoby si¢ ono z wielu wymiaréw. Takie okolicznosci
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sprawiaja, ze bardziej pozadana bylaby metoda odnoszaca si¢ do innych zmiennych
pomiarowych.

W literaturze przedmiotu widoczny jest alternatywny nurt podej$cia do zagadnienia.
Autorzy wskazuja, ze skoro ksztalt efektywnego przywddztwa zalezy w pewnym stopniu od
cztonkéw grupy, w ktorej zachodzi proces przywodztwa, czyli ,,podwladnych”, to ich opinia
powinna by¢ w takich pracach brana pod uwage w pierwszej kolejnosci (Alok & Israel, 2012;
Jackson et al., 2013; Popli & Rizvi, 2016; Rowden, 2000). W zwiazku z powyzszym zaraz po
realizowanej w czasie rzeczywistym obserwacji, badanie podwladnych za pomoca
odpowiednio przygotowanego kwestionariusza ankietowego jest uznawane za najlepsza
metod¢ pomiaru wplywu przywodztwa na wyniki organizacji (Alimo-Metcalfe & Alban-
Metcalfe, 2001; Bryman, 2011; Hallinger, 2008). Warto tu nadmieni¢, ze jako ,,podwtadnych”
mozna uzna¢ zaréwno ,,podwtadnych konkretnego przywodcy”, jak i ,,podwtadnych konkretne;j
organizacji”, czyli jej cztonkéw. Jest to istotne w przypadku ujecia przywodztwa jako procesu
zachodzacego w calej organizacji.

W analizowanych pracach badawczych zmienne wynikowe odnosza si¢ do szeregu
konstruktow zwigzanych z podwladnymi, migedzy innymi takich jak: satysfakcja z pracy,
zaangazowanie w §rodowisku pracy, przywigzanie do organizacji czy motywacja do pracy
(v.Braun et al. 2013; Pool 1997; Northouse 2021; Lok, Crawford, 2004; Laub,1999;
Koustelios, 1991; Holdnak 1993; Stander 2008). Jednocze$nie wykazano, ze czynniki te
generuja dla organizacji warto$¢ i przyczyniaja si¢ do jej sukcesu (Rich et al. 2010), a takze
wplywaja na poziom jej wydajnosci (Lewicka & Glinska-Newes, 2018).

Szczegodlnie chetnie wykorzystywanym punktem odniesienia jest zaangazowanie
w srodowisku pracy i jego rézne ujecia: zorientowanie na cele organizacji, podejscie do
sposobu i zakresu realizacji zadan czy trwanie w okoliczno$ciach wynikajacych z podjetych
wczesniej decyzji (Hughes, 1999; Carroll & Gillen 1987; Druckman et al., 1997; Shipper &
Wilson, 1992; Yukl, 1992; Howell & Frost, 1989; Bass & Seltzer, 1990; Vroom & Yetton,
1973).

Zaangazowanie w $rodowisku pracy jest powszechnie uwazane za jeden z czynnikow
poprawy wynikoéw pracownika (z ang. job performance) (Rich et al., 2010; Martin, 2017)
1 wynikdw organizacji (z ang, organizational performance) (Gupta & Sharma, 2016; Kazimoto,
2016; Harari & Viswesvaran, 2018). Autorzy wskazuja, ze wzrost zaangazowania w prace
wsérdéd pracownikéw prowadzi do usprawniania jej wielu wymiaréw, takich jak obsluga

klientéw 1 ksztaltowanie innowacyjnosci, ale tez dzielenia si¢ wiedza, co wydaje si¢ by¢
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szczegollnie interesujagce w konteks$cie rozwazan niniejszej pracy (MacLeod & Clark, 2009;
Demirel & Goc, 2013).

Podsumowujac, istnieje wiele podej$¢ do problematyki pomiaru wplywu przywodztwa
na wyniki organizacji. Metoda pomiaru powinna by¢ dostosowana do kontekstu oraz specyfiki
organizacji, w ktorej on zachodzi. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez sposob ujecia zjawiska
przywodztwa. W przypadku ujecia przywddztwa jako procesu zachodzacego w szkole wyzszej,
ktora jest organizacja specyficzng, uzasadnione wydaje si¢ wykorzystanie z istniejacych
konstruktow odnoszacych si¢ do opinii i postaw pracownikow, ktérych wpltyw na wyniki
organizacji zostal wykazany w istniejagcych badaniach. Rzetelne zaprojektowanie badan
wymaga réwnoczesnie solidnego opisania teoretycznego zmiennych wynikowych ze wzgledu

na istniejgce rdznice interpretacyjne i niescistosci semantyczne.

2.6. Przywodztwo w organizacjach roznych typow. Istota

przywodztwa akademickiego

Proba okreslenia przywddztwa odpowiedniego dla danego typu organizacji, o czym
wzmiankowano wczesniej, jest przedsigwzigciem, ktorego badacze podejmowali si¢ juz
w przesztosci (Bass, 1996; DuBrin, 2004; Elkins & Keller, 2003). Cho¢ nie zawsze jest to
mozliwe, istnieja przyktady badan, ktore pozwolity stworzy¢ opis przywddztwa, ktore przynosi
szczego6lnie pozytywne efekty w wybranych typach organizacji. Dobrym punktem wyjscia dla
prac majacych na celu okres$lenie przywodztwa odpowiedniego dla konkretnego typu
organizacji jest teoria kontyngencyjna Fiedlera (1964, 1967), ktéra zaklada, ze przywodztwo
jest na tyle efektywne, na ile sytuacja pozwala przywodcy wywieraé wpltyw na grupeg. Ta
koncepcja przywodztwa zaktada, ze proces wywierania wplywu zalezy zaré6wno od osobowosci
1 zdolnos$ci przywddcey, jak 1 od panujacych warunkéw, ktore okreslajg mozliwos¢é wplywania
na grupe¢ oraz calg organizacje, w ktorej ta grupa funkcjonuje. Odnoszaca si¢ do przywoddztwa
teoria kontyngencji Fiedlera zostala stworzona w toku przeprowadzonych w wielu réznych
organizacjach badan, ktore dowiodly empirycznie, ze ksztalt efektywnego przywddztwa jest
r6zny w zalezno$ci od panujacych okolicznosci (Northouse, 2021). Okolicznos$ci uwzglednione
w teorii kontyngencji Fiedlera to: relacja przywddcy z podwladnymi — ktora okresla panujaca
w grupie atmosfer¢ oraz poziom zaufania do przywodcy; struktura zadan — ktéra wigze si¢
bezposrednio z poziomem kontroli przywodcy; oraz poziom witadzy nad podwladnymi —
nazywany pozycja wladzy i opisywany mozliwo$cig nagradzania lub karania. W zaleznosci od

klasyfikacji wedtug wskazanego schematu okolicznosci teoria okres$la, czy efektywne bedzie
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przywodztwo nastawione na relacje (ludzi), czy zadania (Fiedler, 1967, 1971, 1964; Vecchio,

1983). Ilustracja teorii zostala przedstawiona na rys. 9.

lacj 6d
"2 podwiadnymi- DOBRE ZLE

SZCZEGOKOWO |  OGOLNIE SZCZEGOLOWO |  OGOLNIE
OKRESLONE | OKRESLONE OKRESLONE | OKRESLONE

struktura zadan

pozycja wiadzy SILNA | SEABA | SILNA | SEABA | SILNA | SEABA | SILNA | SEABA

O el EEh 1 b TLELEEEEY Y SR

ZADANIA, MIESZANE LUDZIE ZADANIA

NASTAWIENIE SKUTECZNEGO PRZYWODZTWA

Rysunek 9. Ilustracja sposobu realizacji modelu kontyngencji

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Fiedler 1967)

Cho¢ teoria kontyngencji Fiedlera jest wykorzystywana jako punkt odniesienia
w pracach nakierowanych na poszukiwanie odpowiedniego przywodztwa w okreslonym typie
organizacji, to niektérzy badacze wskazuja, ze uwzglednia ona zbyt malo czynnikow
charakteryzujacych okoliczno$ci, by moc nimi wystarczajaco opisa¢ specyfike wybranych
organizacji, na przyktad szkoét (Hanson, 1979; Tsolka, 2020). Z drugiej strony skoro
przywddztwo jako proces nie odnosi si¢ jedynie do umiejgtnosci i cech lidera — a zalezy od
okolicznosci i1 zachodzi w organizacji na wszystkich jej szczeblach, pozwalajac jej si¢ rozwijac
— to warto$ciowa jest mozliwos¢ swiadomego ksztaltowania procesu przywodztwa w ré6znych
jego wymiarach, réwniez zwigzanych z okoliczno$ciami (Ancona et al., 2013). Cho¢ koncepcja
Fiedlera teoretycznie to umozliwia — przywddca wszak moze dba¢ o poprawe relacji
z podwladnymi, zmienia¢ struktur¢ zadan, a czasem nawet wplywac¢ na swoja pozycj¢ wiadzy
— to analiza literatury przedmiotu pozwala wierzy¢, ze celem teorii kontyngencji byto
dopasowanie odpowiedniego przywodcy do okolicznosci, a nie ksztaltowanie procesu
przywddztwa w organizacji.

Innym przykladem proby dostosowywania przywodztwa do okolicznosci jest Model
Przywddztwa Sytuacyjnego SLII® bedacy poprawiong wersja modelu sytuacyjnego
opracowanego przez Blancharda i Herseya (1968). W obu przypadkach modele bazowaty na
przekonaniu, ze ,,pracownicy moga i chca si¢ rozwija¢ oraz nie istnieje jeden idealny styl
przywodztwa” (Blanchard, 2007a). Podejscie takie jest powszechnie uznawane za efektywne

zarOwno z perspektywy zarzadzania, jak i motywowania (Carew et al., 1986; Graeff, 1997;
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Zaccaro & Bader, 2018). Wyszczegolniajacy cztery style przywoddztwa model SLII® to
w pewnym sensie wariant omowionego wczesniej modelu kontyngencji Fiedlera. Podobnie jak
w rozwigzaniu zaproponowanym przez Fiedlera istotnymi elementami poszczegdlnych
koncepcji przywodztwa efektywnego w konkretnych okolicznos$ciach sg relacje z podwtadnymi
(rozumiane jako poziom oferowanego wsparcia) oraz struktura zadan (Blanchard, 2007a).
Roéznica wzgledem modelu kontyngencji polega na wskazaniu czynnikéw zwigzanych z etapem
rozwoju pracownika jako zmiennych, ktorych ksztattowanie ma pozwoli¢ na realizacje
efektywnego przywodztwa w panujacych okoliczno$ciach. Sposdb dostosowania stylu
przywodztwa (S1 — instruowanie, S2 — konsultowanie, S3 — wspieranie, S4 — delegowanie) do
etapu rozwoju jednostki (R1 — niski poziom kompetencji, R2 — niski/§redni poziom
kompetencji, R3 — $redni/wysoki poziom kompetencji, R4 — wysoki poziom kompetencji)

ilustruje rys. 10.
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Rysunek 10. Dostosowywanie stylu przywodztwa do etapu rozwoju pracownika wedtug modelu SLII®

Zrodto: (Blanchard, 2007a)
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Autorzy modelu SLII®, weryfikujac jego skutecznos$¢ w obszarze zespotow i catych
organizacji, okreslali przywodztwo sytuacyjne jako czterostopniowy proces transformacji
(Carew et al.,, 1986; D. Zigarmi, 2011; P. Zigarmi & Hoekstra, 2008). Przywodztwo
organizacyjne — jako koncowy etap tego procesu — powinno w celu osiggnigcia maksymalnych
wynikéw pasowac¢ do charakteru organizacji. Jednoczesnie Blanchard (2007a) podkresla
wplyw charakteru otoczenia organizacji, szczegolnie wewnetrznego, na ksztatt przywodztwa
prowadzacego do efektywnego rozwoju.

W zwiazku z powyzszym autorzy badan skupionych na poszukiwaniu przywoddztwa
dedykowanego dla r6znych typdw organizacji czerpia z powyzszych i innych modeli wigzacych
efektywnos$¢ przywoddztwa z panujacymi okoliczno$ciami, tworzac wlasne koncepcje
uwzgledniajace rézne konfiguracje zmiennych wplywajacych na ostateczny ksztalt
proponowanych rozwigzan. Przyktadem takich prac sa badania dotyczace: przywodztwa
edukacyjnego dedykowanego szkolom (Dorczak & Hesse-Gaweda, 2016; Mazurkiewicz &
Uniwersytet Jagiellonski. Wydawnictwo., 2015; Pont et al, 2008; Pyzalski, 2014),
przywodztwa wojskowego (z ang. military leadership) (Polko et al., 2014; Zygo et al., 2019)
czy przywodztwa medycznego w jednostkach ochrony zdrowia (z ang. medical leadership)
(Berghout, 2020; Fraczkiewicz-Wronka, 2009; G16d & Difin., 2020; Popper & Lipshitz, 2000).
Warto zwroci¢ uwage, ze podane przyklady odnosza si¢ do sektorow i instytucji, ktére
posiadaja wyjatkowe cele i zadania oraz charakteryzuja si¢ szczegdlng kulturg organizacyjna
i forma nadzoru (Baker & Denis, 2011; Kanarski, 2003; Luczynski, 2011; Mazurkiewicz &
Berdzik, 2010; Mikuta, 2006; Szandrocho, 2008; Warren & Carnall, 2011).

Badania w zakresie przywodztwa edukacyjnego skupiajg si¢ na procesie uczenia si¢
irozwoju. Zaklada si¢, ze przywodcy w szkotach podczas zapewniania szansy uczenia si¢
innym (uczniom, nauczycielom, administracji) jednocze$nie sami si¢ ucza. Wymaga to nie
tylko odpowiednich zasobow, ale rowniez adekwatnych kompetencji (Mazurkiewicz, 2015).
Przywodztwo edukacyjne opisywane jest przez licznych autorow zardwno w Polsce, jak i1 za
granica. Rozpatruje zarowno cechy liderow w szkotach, jak i specyfike relacji w tych
organizacjach (Smith & Hughey, 2006). Skupia si¢ rowniez na dualnej roli przywddztwa, ktére
w szkole dotyczy zarowno klasycznego prowadzenia organizacji, jak 1 procesOw
pedagogicznych (Bush, 2010; Lezucha, 2021). Zasady stuzace rozwojowi przywodztwa

edukacyjnego wedtug jednego z istniejacych modeli zostaty przedstawione na rys. 11.
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Rysunek 11. Zasady stuzace rozwojowi przywddztwa edukacyjnego

Zrédto: (Mazurkiewicz, 2015)

Jak wykazano, prace nad zdefiniowaniem przywodztwa edukacyjnego sa prowadzone
na catym $wiecie, a wyniki badan i wnioski doprowadzaja do konkluzji, Ze jest to obiecujacy
kierunek z perspektywy budowania przez szkoly wartosci spolecznej (Dorczak, 2014;
Hallinger, 2011).

Innym przyktadem konstruowania pojgcia przywodztwa dla charakterystycznego typu
organizacji jest przywodztwo medyczne (Aylott et al, 2018; Berghout et al., 2017;
Fraczkiewicz-Wronka, 2009; Popper & Lipshitz, 2000). Jest to kierunek badan szczegdlnie
popularny w Stanach Zjednoczonych Ameryki, ale zaczyna by¢ réwniez przedmiotem
zainteresowania europejskich naukowcow. Zaintrygowanie tematem wynika z poszukiwania
sposoboéw poprawy funkcjonowania stuzby zdrowia i zapewnienia jej trwatosci, a takze
wykazanym zwigzkiem mi¢dzy przywddztwem a innowacyjno$cig jednostek ochrony zdrowia
(Berghout et al., 2017; Dervitsiotis, 2011). Podczas analiz podkreslany jest specyficzny sposob
funkcjonowania szpitali, w ktorych ze wzgledu na wyjatkowy charakter zadan niemozliwe jest
realizowanie niektorych zatozen klasycznego przywddztwa. W rozwazaniach pod uwage brane

sa zardwno oczekiwane cechy przywddcow, jak i kontekst organizacyjny — zwigzany z cechami
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pracy w szpitalu. Podkresla si¢ wage wiarygodnosci personelu, jak rowniez presj¢ czasu. Ramy

koncepcyjne pojecia zostaty przedstawione na rys. 12.
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Rysunek 12. Ramy koncepcyjne przywodztwa medycznego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Berghout et al., 2017)

Kolejnym przyktadem przywddztwa dedykowanemu specyficznej organizacji jest
koncepcja przywodztwa wojskowego (Lydka, 2014; Rueb et al., 2008; Walker et al., 2010;
Wong, 2003; Zygo et al., 2019). W $rodowisku wojskowym badania nad przywodztwem maja
podtoze historyczne, ale rowniez wymiar praktyczny. Mimo coraz bardziej wyrafinowanych
technicznie systemow bojowych, tradycja wodza prowadzacego wojska do walki nie traci na
znaczeniu. W przypadku przywodztwa wojskowego podkresla si¢ jednak, ze jest to zjawisko
wystepujace zarowno w czasie pokoju, operacji pokojowych, stabilizacyjnych, jak i1 dziatan
militarnych. Przyjmuje si¢ znaczenie szersze — organizacyjne, jak i wezsze — dotyczace
oddzialywania migdzy osobami (Malinowski, 2013). Podkres$lana jest wielowymiarowos¢
zjawiska przywoddztwa wojskowego, a jako gltéwne przyczyny odrgbnosci od procesow
zachodzacych w innych organizacjach podawany jest wysoki poziom hierarchizacji wojska,
oraz szczegblne podejscie jego cztonkdw do wykonywania zawodu Zotierza (Gronek, 2015).
Badanie przeprowadzone na reprezentatywnej probie zotnierzy zawodowych na terenie calego

kraju pokazalo, ze wigkszos$¢ z nich swoj zawod traktuje jako stuzbg — co ilustruje wyk. 1.
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Wykres 1. Odpowiedz na pytanie ,,Czym jest dla Pana/Pani wykonywanie zawodu zotnierza?”

»przede wszystkim stuzbg”

»przede wszystkim pracg”

. »trudno powiedzie¢”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Gronek, 2015)

Cho¢ badania nad przywodztwem wojskowym w Polsce trwaja zaledwie od kilkunastu
lat, to autorzy wskazuja potrzeb¢ uznania przywddztwa jako zjawiska wystepujacego
w srodowisku 1 uzupelniajacego klasyczne dowodzenie. Publikacje na calym $wiecie
potwierdzaja, ze temat przywodztwa specyficznego dla wojska jest obiecujacym kierunkiem
badan, a poszukiwanie optymalnego sposobu wywierania wptywu w tego typu organizacjach
ma miejsce od lat (Johnson & Hill, 2009; Walker et al., 2010; Yukl & Van Fleet, 1982).

Wszystko to prowadzi do konkluzji, ze temat poszukiwania odpowiedniego typu
przywddztwa w okreslonym kontek$cie jest pracg potrzebna, ktéra ma potencjat badawczy.
Naukowcy podkreslaja, Zze rodzaj organizacji, jej charakter i specyficzne cechy maja wplyw na
wyniki, jakie osigga si¢ w przypadku réznych typdéw przywoddztwa (Avery, 2004; Hollander,
1971; House, 1997; Parry & Sinha, 2005). To, co uchodzi za przywodztwo efektywne w jednym
kontekscie, moze okaza¢ si¢ nieefektywne w innym i na odwrét (Avery, 2004). Duzy wplyw
na przywodztwo w organizacji ma jej struktura i otoczenie (Avery, 2004; Glod, 2020), a liderzy
muszg dostosowywac swoje podejécie do panujacych lub zmieniajacych si¢ warunkéw, aby
osiggnaé zamierzone cele. Struktura organizacyjna definiuje zasady i procedury organizacji
oraz sposob, w jaki zachodzi komunikacja i sa przekazywane decyzje. W zwiazku z powyzszym
nie powinien dziwi¢ jej wplyw na efektywnos$¢ roznych typow przywddztwa, poniewaz
definiuje to sposob, w jaki liderzy i menedzerowie zarzadzaja organizacja. Doskonalym
przyktadem jest pordwnanie organizacji o plaskiej i smuklej strukturze zarzadzania. W tej
pierwszej liderzy maja wigcej elastycznosci w podejmowaniu decyzji, co pozwala im skierowac
SW0j3 uwage na motywowaniu pracownikéw. Natomiast w organizacjach o hierarchicznej

strukturze decyzje sa podejmowane na wyzszych szczeblach, a liderzy skupiaja si¢ na
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kontrolowaniu proceséw (Sherman & Smith, 1984; Stine et al., 1995). Tak r6zne warunki
sprawiaja, ze wywieranie wplywu na pracownikow zachodzi na rézne sposoby albo przynosi
odmienne efekty. Otoczenie organizacji odnosi si¢ do czynnikdw zewnetrznych, takich jak
klienci, konkurencja, zmiany technologiczne, polityka, etc. Otoczenie organizacyjne rowniez
ma wplyw na przywodztwo, poniewaz liderzy muszg dostosowywaé swoje podejscie do
zmieniajacych si¢ czynnikow zewngtrznych. W przypadku szybko zmieniajacego si¢ rynku —
liderzy musza by¢ elastyczni 1 szybko podejmowac decyzje w celu dostosowania si¢ do zmian
w otoczeniu. W sytuacji wprowadzania nowych technologii — liderzy musza by¢ innowacyjni
1 kreatywni w celu wykorzystania nowych narzg¢dzi i zwigkszenia efektywnosci organizacji.
Podsumowujac, istniejg przestanki by sadzi¢, ze efektywnos$¢ przywodztwa w réznych
organizacjach bedzie zalezala od jego ksztaltu, ktory powinien by¢ dostosowany do
okolicznosci. Istniejg prace skupiajace si¢ na poszukiwaniu modeli i koncepcji pozwalajacych
odpowiedzie¢ na pytanie o efektywny ksztatt przywddztwa w wybranym typie organizacji.
W literaturze przedmiotu prace takie skupiaja si¢ na organizacjach posiadajacych specyficzne
cechy — zaré6wno z punktu widzenia organizacyjnego, odnoszacego si¢ do nadzoru, struktury
i zasad formalnych, a wigc tadu korporacyjnego, jak i szczegélnych celow, przekonan oraz
warto$ci, czyli kultury organizacyjnej. Moze prowadzi¢ to do wniosku, Ze s3 to obszary istotnie
wplywajace na ksztalt efektywnego przywodztwa w tego rodzaju organizacjach, w tym —
bedacych obiektem badan w niniejszej dysertacji — szkotach wyzszych. Analiza przywodztwa
jako procesu przy uwzglednieniu podej$cia sytuacyjnego moze stanowi¢ punkt wyjscia do
proby okreslenia przywodztwa wlasciwego z perspektywy zarzadzania szkotami wyzszymi.
Szkola wyzsza jest organizacja wyrdzniajaca si¢ swoistymi cechami, co opisano
w rozdziale poprzednim. Nie dziwi wiec fakt, ze badacze poszukuja odpowiednich dla tego
rodzaju organizacji rozwigzan, w tym w zakresie przywodztwa. Zasadno$¢ dostosowania
koncepcji przywodztwa do specyfiki organizacji 1 funkcjonowania uczelni uzasadnia analogia
do — opisanego wczesniej i opierajacego si¢ na teorii kontyngencji Fiedlera — problemu
dostosowania koncepcji przywoddztwa do uwarunkowan wewngtrznych i zewngtrznych oraz
dziatania organizacji w ogole. Uwzgledniajac ponadto dowiedziong specyfike szkot wyzszych
jako organizacji, mozna przyjac, ze istnieja rowniez specyficzne (inne niz w pozostatych typach
organizacji) cechy przywodztwa w uczelniach, ktore przesadza o efektywnym wywieraniu
wplywu na czionkow tych organizacji, skutkujagc wzrostem zaangazowania. Koncepcja
przywddztwa dedykowanego szkolom wyZszym nazwana zostanie ,,przywodztwem

akademickim”.

72



Koncepcja przywddztwa akademickiego osadzona begdzie w ujeciu procesowym, ktore
wynika z nowego spojrzenia na funkcjonowanie organizacji. Burns i Stalker (1961) jako
pierwsi, zajmujac si¢ teorig organizacji, zauwazyli, ze r6zne warunki otoczenia wymagaja
innych stylow dziatan organizacyjnych. Badacze analizujacy przywddztwo uwzgledniajacy
uwarunkowania sytuacyjne poszli krok dalej i do analiz wlaczyli inne czynniki (Hatch &
Schultz, 2002). Rozwazano dostosowanie przywoddztwa do etapu rozwoju pracownikoéw
(Blanchard, 2007a), stosunkow miedzy cztonkami grupy, struktury zadan i pozycji wladczej
(Robbins, 1996) czy zaangazowania pracownikéw (Vroom & Jago, 1988).

Przywodztwo akademickie to zatem koncepcja przywddztwa rozumianego jako proces
wywierania wplywu na pracownikéw w szkole wyzszej, ktory wplywa pozytywnie na wyniki
organizacji. W literaturze mozna znalez¢ proby budowania modeli przywddztwa
akademickiego (Birnbaum & Edelson, 1989; Bolman & Gallos, 2011; Diamond, 2002;
Kohtamiki, 2019; Mazurek-Kucharska, 2018; Pauline Joyce, 2008). Jest to miody kierunek
badan, a rozwazania skupiaja si¢ gtéwnie na cechach i zachowaniach liderow w szkolach
wyzszych, nie na przywodztwie akademickim jako procesie w organizacji (Bugdol & Maciag,
2020; Kleimann, 2019; Kuzbik, 2016; Mazurek-Kucharska, 2018; Rehbock, 2020). Ujecie
procesowe jest uwzgledniane w niektorych pracach dotyczacych uczelni krajow anglosaskich,
ktérych charakter organizacyjny jest na tyle odmienny od instytucji polskich, ze wnioski nie
moga by¢ ekstrapolowane w instytucjach polskich i europejskich — cho¢ bez watpienia stanowia
cenng inspiracj¢ (Bolman & Gallos, 2011; Diamond, 2002). Brakuje jednak, jak si¢ wydaje,
kompleksowego ujecia zagadnienia przywoddztwa dedykowanego szkotom wyzszym oraz
wskazania 1 empirycznej weryfikacji charakterystycznych jego cech — rowniez pod katem
oddziatywania na pracownikow uczelni. W zwigzku z powyzszym zostata zidentyfikowana
luka badawcza w opracowaniach dotyczacych przywddztwa jako procesu w polskich
1 europejskich szkotach wyzszych.

Podsumowujac, istniejg przestanki, by przyja¢, ze mozna zdefiniowaé przywddztwo
odpowiednie dla szkot wyzszych jako specyficznych organizacji. Pozostajac przy rozumieniu
przywodztwa jako procesu charakteryzujacego si¢ wyraznie pokazujacymi jego specyfike
wlasciwos$ciami, zaproponowano konstrukcje przywddztwa odpowiedniego dla szkoty wyzszej
majaca swoj wyraz w jego specyficznych cechach i ich natgzeniu. Jest to podejscie nieco
odmienne od obecnej w literaturze konkluzji, ze przywddztwo nalezy definiowac wraz z kazda

inicjatywa czy organizacja na nowo (Mazurkiewicz, 2015).
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W powyzszym konteks$cie postawiona zostala pierwsza hipoteza gldéwna H1.

H1: Jest mozliwe wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego
szkolom wyzszym zwanego przywodztwem akademickim.

Weryfikacja hipotezy H1 powinna uwzgledni¢, ze przywodztwo dedykowane szkotom
wyzszym powinno by¢ dla nich odpowiednie — czyli adekwatne do ich uwarunkowan

wewnetrznych i zewngtrznych.

2.7. Wymiary i cechy przywdédztwa akademickiego

Aby mozliwe bylo precyzyjne zdefiniowanie przywodztwa akademickiego, konieczne
jest okreslenie jego wymiaréw, w ramach ktorych zidentyfikowane zostang cechy, ktérych
natezenie begdzie charakteryzowac opisywany proces. W zwiazku z tym, ze jak juz wykazano
wczesniej, przywodztwo jest ztozonym konstruktem — definiowanym roznie przez réznych
autoréw — $wiadome ksztaltowanie jego procesu wymaga wiedzy i umiejetnosci z zakresu
psychologii, komunikacji i zarzadzania. Przydatna jest rowniez wiedza w zakresie specyfiki
danej organizacji, gdyz nie wszystkie czynniki wptywajace na ksztatt przywodztwa podlegaja
tatwemu modelowaniu (Ancona et al., 2013).

Szeroki zakres 1 rozmyty charakter poj¢cia przywoddztwa sprawiaja, ze zaden dotychczas
opracowany system klasyfikacji nie jest wystarczajaco wszechstronny, by jednolicie opisaé
wymiary przywodztwa wskazywane przez rdznych autorow (Avery, 2004).

Najczgsciej spotykanym wymiarem réznych koncepcji przywodztwa wydaje si¢ by¢
komponent zwigzany z osobg przywodcy i odnoszacy si¢ do jego cech, umiejetnosci czy
zachowan. Mimo ujmowania zjawiska w sposob procesowy aspekty zwigzane
z charakterystyka osoby rzeczywiscie wywierajacej wpltyw na czlonkow grupy, w ktorej
zachodzi przywodztwo, nie sg pomijane — szczeg6lnie w przypadku, gdy osoba ta nie jest
formalnie przetozonym. Roézni autorzy wskazuja znaczenie innych atrybutow (takich jak
odwaga, pewno$¢ siebie, wychodzenie z inicjatywa czy umiej¢tnosci komunikacyjne)
w réznych koncepcjach (Connelly et al., 2000; Goleman, 2000; Mumford & Connelly, 1991;
Salovey et al., 2000; Sosik & Jung, 2011; Zaccaro & Bader, 2018).

Wymiarem charakteryzujagcym poszczegolne koncepcje przywddztwa jest réwniez
charakter relacji przywodcy z podwladnymi oraz w szerszym ujeciu: relacji migdzy cztonkami
grupy w ogole. Wykorzystywanie aspektow emocjonalnych do zmotywowania pracownikow
jest wskazywane przez autoréw w opozycji do klasycznego i transakcyjnego podejscia. Relacje

1 emocje odnoszg si¢ do zaufania i odpowiedzialno$ci oraz charakteru interakcji, jakie zachodza
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pomiegdzy cztonkami grupy (Avolio, 1996; Bolman & Gallos, 2011; House & Shamir, 1993;
Maccoby, 2000).

Innym waznym wymiarem przywodztwa jest zrodto wiadzy, ktora ksztattuje proces
wptywu. W zalezno$ci od koncepcji wskazuje si¢ znaczenie: mozliwo$ci nagradzania i karania
podwladnych; autorytetu; lub wrecz sprawczosci wszystkich cztonkow organizacji, w ktorej
zachodzi przywddztwo (Collins & Branham, 1999).

Kolejnym wymiarem charakteryzujacym proces przywddztwa sa kontinua odnoszace
si¢ do stosowanych koncepcji zarzadzania, struktur organizacji i ich ztozono$ci oraz poziomu
kontroli podwladnych. W zaleznos$ci od koncepcji przywodztwa decyzyjnos¢ i wiadza skupione
moga by¢ w réznych punktach organizacji: poczynajac od osoby przywddcy po rozproszenie
wsrod podwladnych zwigzane z decentralizacja. Przedmiotem rozwazan sg roOwniez roézne
warianty hybrydowe proponujace stany posrednie oparte na konsultacjach i wspotpracy. Co
wigcej, powigzanie przywodztwa ze strukturg organizacji wedtug niektorych zatozen powinno
uwzglednia¢ réwniez charakter 1 intensywno$¢ relacji tej organizacji z otoczeniem oraz
charakter tego otoczenia (DuBrin Andrew, 2004; Kole, 1997; Mintzberg, 1979; Yukl, 2012).

Poréwnujac koncepcje przywddztwa, mozna rowniez zauwazy¢ réznice w kwestiach,
ktére szeroko nalezatoby zaklasyfikowaé jako zwigzane z kulturg. Wymiar ten odnosi¢ si¢
moze zardwno do kultury narodowej, jak i organizacyjnej i skupia si¢ na istniejacych lub
oczekiwanych: poziomie indywidualizmu, postawach wsrod czlonkéw grupy, a takze
akceptowanym przez nich poziomie niepewnosci czy zdolnos$ci adaptacyjnych (Kezar & Eckel,
2004).

Podsumowujac, ztozono$¢ definicji pojecia przywodztwa wplywa na roznice
w sposobie, w jakie naukowcy podejmuja si¢ jego charakterystyki, a takze pomiaru. Brak
jednoznacznej definicji przywodztwa jest gtdéwnym powodem, dla ktorego istnieje wiele
r6znych odej$¢ do badania tego zagadnienia. Warto zaznaczy¢, ze kazde z tych podej$¢ ma
swoje wady 1 zalety, a wybdr odpowiednich wymiaréw przywodztwa zalezy od kontekstu
badawczego. Dodatkowo rozne podej$cia do badania przywodztwa prowadza do réznych
wnioskOw 1 interpretacji. Dlatego tez w przypadku tworzenia nowych koncepcji przywodztwa
konieczne jest wlasciwe zdefiniowanie samego poj¢cia oraz okreslenie i rzetelne zdefiniowanie
wymiarow istotnych z punktu widzenia zidentyfikowanego kontekstu badawczego.

Punktem wyjscia do proby integracji pojg¢cia przywodztwa akademickiego stanowié
bedzie szerokie, holistyczne ujecie catego procesu przywodztwa, poniewaz cechy przywodztwa
umozliwiaja przy szerokim zdefiniowaniu pordwnywanie koncepcji przywodztwa (Avery,

2004). Mozna wiec uzna¢ je za element pozwalajacy na badanie i okre$lanie grup cech
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przywddztwa odpowiedniego dla szkot wyzszych, czyli adekwatnego do ich uwarunkowan
wewngtrznych 1 zewnetrznych, przy jednoczesnym opracowywaniu narzedzi weryfikujacych.
W zwigzku z powyzszym podjeto probe wyodrebnienia takich wymiaréw przywodztwa, ktore
przy nadaniu im wtasciwego stopnia intensywnosci (nat¢zenia) pozwolg na zdefiniowanie cech
charakteryzujacych proces przywodztwa akademickiego, nie skupiajac si¢ na konkretnej
taksonomii. Aby bylo to mozliwe, konieczne byto czerpanie z réznych uje¢ 1 koncepcji
przywodztwa, by uzyska¢ wspolng interpretacje badanego zjawiska. Wybdr jednego systemu
klasyfikacji nie byt mozliwy ze wzgledu na opisany wczesniej fakt, iz zaden z istniejacych nie
wydawal si¢ odpowiedni z punktu widzenia niniejszego opracowania. Rozmyty charakter
poszczego6lnych koncepcji nie pozwala na swobodne operowanie miedzy pojeciami
1 stworzenie spdjnych konstruktéw. Podjeto probe zbudowania takiego sposobu klasyfikacji,
ktory — obejmujac elementy bedace cechami przywodztwa jako procesu — opieratby sie na
r6znych teoriach. Dekompozycja pojecia na mniejsze elementy moze bowiem, utatwiajac
i uscislajac badania, doprowadzi¢ do powierzchownego opisu i niepelnego obrazu. W celu
uniknigcia takiej sytuacji dokonano szerokiego i poglebionego, a zarazem krytycznego
przegladu literatury, ktorego efektem bylo okre§lenie zwigzanych bezposrednio
z odrozniajagcymi uczelnie od innych organizacji wymiarow. W ten sposob wyodrgbniono
cztery autorskie wymiary przywodztwa akademickiego:

e kohezja akademicka,

e partycypacyjno$¢ akademicka,

e ustroj akademicki,

e kultura akademicka.

Pierwszy wymiar, kohezja akademicka, odnosi si¢ do pracownikow uczelni rozumiane;
jako system (Gross, 1973). Podejscie systemowe do organizacji swoje poczatki ma w ogolnej
teorii systemOw stworzonej przez von Bertalanffy’ego (1984), a takze w cybernetyce, ktorej
prekursorem jest Wiener (Wiener, 1954; Richards, 2019). Teoria systemow w swoich
zatozeniach miata integrowa¢ nauke, a takze znosi¢ bariery pomiedzy dyscyplinami (Hatch,
2002). Mialo to by¢ mozliwe dzigki ujednoliconemu, sformalizowanemu jezykowi opisu
badanych obiektow (Kozminski & Latusek-Jurczak, 2011). Istota podejscia systemowego to
traktowanie systemu jako kompleksu polaczonych w jedng cato$¢ elementdw, ktére pozostaja
we wzajemnych relacjach i pelnig okre$lone funkcje (von Bertalanffy, 1984). System jako
calo$¢ posiada pewne niepowtarzalne wtasciwosci, ktore sa widoczne jedynie w przypadku

kompleksowej analizy — nie mozna ich dostrzec, analizujac jedynie poszczegélne sktadowe
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systemu (Hatch, 2002). Jak wykazano we wcze$niejszej czgsci pracy, ludzie w szkole wyzszej
stanowig element szczegdlny, ktory wyrdznia jg sposrdd innych organizacji. O ile analiza tego
elementu nie doprowadzi do pelnego obrazu organizacji, to moze to by¢ istotny kontekst
w przypadku zachodzacego procesu przywodztwa akademickiego.

Uczelnia analizowana jako system jest systemem otwartym, co wynika z prowadzonej
przez organizacj¢ wymiany z otoczeniem (Morgan, 2005). Podstawg wymiany mig¢dzy
systemem 1 otoczeniem jest przekazywanie otoczeniu produktow, ustug i wartosci przez
organizacj¢ oraz dostarczanie do niej materialnych i niematerialnych zasobow. Co wskazano
wczesniej, stanowi to fundament funkcjonowania organizacji, gdyz w przypadku, gdy uczelnia
nie zaspokaja potrzeb otoczenia, moze przesta¢ istnie¢ (Kozminski, 1983). Manifest
najwazniejszych celow organizacji, jej powdd istnienia nazywany jest misja. Jak juz wskazano
wczesniej, szkoly wyzsze charakteryzuja si¢ specyficzna, ale okres$long misja, ktéra odroznia
je od innych organizacji. W tym kontek$cie, méwiac o uczelni rozumianej jako system, nalezy
szczeg6lng uwage zwroci¢ na ide¢ przewodnig (cel), czyli misjg, 1 plan jej realizacji, czyli
strategi¢ (Obloj, 1998). Deklaracja misji i strategia stanowia drogowskaz dla kazdej uczelni,
aw wiekszosci przypadkéw odwotuja sie¢ do uniwersalnych warto$ci akademickich (Leja,
2011). Nawet jesli nie istniejg dokumenty, w ktorych zostaty one spisane, to mozna zatozy¢, ze
wigkszo$¢ pracownikow szkot wyzszych ma jakie§ wyobrazenie na ich temat — chocby ze
wzgledu na wspomniane wczesniej kluczowe znaczenie dla tego typu organizacji.

Z perspektywy badania procesu przywodztwa akademickiego kluczowe jest pytanie,
czy z ta misja (lub jej wyobrazeniem) identyfikuja si¢ cztonkowie organizacji i czy uznaja ja za
wlasciwg. Jest to komponent oparty na podejsciu emocjonalnym i1 kwestia spojnosci jest
istotniejsza niz to, czy wyobrazenie odzwierciedla rzeczywisto$¢. Wrazenie koherencji — ktore
moze wynika¢ zaré6wno ze stanu faktycznego, jak i z charyzmy przywodcow czy zludzen
pracownikow — bedzie niezaleznie od zrodta wpltywaé na poziom zaufania do organizacji
(Antonakis, 2012; Bass & Avolio, 1990). Misja, stanowigc instrument komunikowania celow
uczelni, pozwala rowniez na oceng Srodkow realizacji tych celow. Czym innym jest kryterium
odnoszace si¢ do stopnia osiggni¢cia celu, ktore §wiadczytoby o skutecznosci, a czym innym
zgoda na wykorzystywane do osiggniecia tego celu $rodki. Autonomia moralna, czyli
postgpowanie wedtug norm ze wzgledu na ich wewnetrzne aprobowanie i uznanie za wlasne,
jest tak gleboko zakorzeniona w kulturze uczelni, ze niektorzy autorzy nazywaja ja autonomia
akademicka (Dabrowa-Szefler & Jablecka, 2007; Szczepanski, 1963). W zwigzku
z powyzszym akceptacja dla misji szkoty wyzszej nie jest wystarczajaca do stwierdzenia

kohezji akademickiej. W tym celu konieczna jest réwniez akceptacja dziatan podejmowanych
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w celu jej realizacji — a w przypadku analizowania przywodztwa jako procesu zar6wno dziatan
wladz uczelni, jak 1 jej pracownikéw. Panuje powszechna zgoda, ze jedng z funkcji
przywodztwa jest sprawianie, ze pracownicy czujg si¢ wspotodpowiedzialni za organizacje
(Cybal-Michalska, 2015a; Mroczkowska, 2012). Moze to oznaczaé poczucie
odpowiedzialnosci za realizacj¢ jej celdw, dbanie o jej interes czy po prostu motywowane tym
rzetelne wykonywanie swojej pracy. Co wiecej, badania pokazuja, ze ludzie czujg si¢
odpowiedzialni za swoje postepowanie, gdy mysla, ze sami je wybrali bez silnych naciskow
zewnetrznych (Wysocki & Witkowska, 2013). Stad elementem kohezji akademickiej jest
proces wywierania wplywu uwzgledniajacy partycypacj¢ ludzi w wyznaczaniu celow.

W $wietle powyzszego mozna sformutowac hipoteze szczegdtowa H1.1.

H1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla

szkot wyzszych.

Jako drugi wymiar przywodztwa akademickiego przyjeto partycypacyjnosé
akademicka. Odnosi si¢ ona do wspotdziatania opartego na partycypacji i kooperacji.
Partycypacja zaktada aktywny udzial wszystkich zaangazowanych stron, ktore: biora pod
uwage swoje oczekiwania 1 potrzeby, wspotpracuja i dzielg si¢ odpowiedzialnoscia za efekty
swojej pracy (Chylek, 2011; Pawlak, 2014, 2015). Jest to istotne w organizacjach
wymagajacych dziatan zespolowych, w ktoérych wazne jest zardwno partycypacyjne podejscie,
jak 1 kooperacja migdzy partnerami.

Idea partycypacji w przypadku pracownikow odwotuje sie do idealow i pragnien
ludzkich. Jest to narzedzie do zaspokajania potrzeb szacunku, uznania i samorealizacji (Mikula,
2001). W przypadku ujecia przywodztwa akademickiego nalezy wzia¢ pod uwage nie tylko
szacunek i zaufanie wobec podwladnych — ktoéry moze przejawia¢ si¢ na przyktad mozliwoscia
pewnej swobody dziatania — ale réwniez wobec przelozonych.

Sktadnikiem analizowanego wymiaru procesu przywddztwa akademickiego jest ksztatt
relacji migdzy poszczegdlnymi cztonkami grupy — z uwzglednieniem ich roli. Istotne jest, czyje
pomysty, pragnienia i potrzeby sa brane pod uwage podczas podejmowania decyzji oraz kto
ma na te decyzje wptyw. W zalezno$ci od rodzaju przywodztwa zmienia si¢ znaczenie lidera
wzgledem istotnosci cztonkow zespotu. W przypadku, kiedy to przywodca jest najwazniejszym
elementem zespotu, nie ma znaczenia wykwalifikowanie czy kompetencje pozostatych
cztlonkéw (Avery, 2004). Jako aktywna strona relacji to lider wskazuje kierunek, szkoli,
wspiera 1 wydaje polecenia podwladnym. Moze to by¢ realizowane zard6wno w sposob

autorytarny, jak i z wykorzystaniem wizji i emocjonalnego oddzialywania na caty zespot
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(Fiedler, 1964). Zasigganie opinii jest wskazywane jako jedno z pozytywnych zachowan
przywodcow w zakresie komunikacji (Fisher, 1985). W przypadku szkot wyzszych, ktore
z natury dziataja w oparciu o ciata kolegialne bedace instrumentem do zasig¢gania opinii, istotne
jest, czy pracownicy czuja, ze s3 one rzeczywiscie uwzgledniane podczas podejmowania
decyzji (Szelagowska-Rudzka, 2019). Jednoczesnie warto tu rozr6zni¢ dwa rodzaje decyzji: te
dotyczace uczelni jako catosci, a takze te dotyczace obszaru dziatalnosci konkretnych ludzi.
Nie ma wigkszego znaczenia, czy opinie pracownikow zostaly wyrazone droga formalna, czy
istniejg nieformalne mechanizmy, ktére wzbudzaja w pracownikach poczucie, ze ich opinia jest
uwzgledniana. Partycypacyjno$¢ akademicka odnosi si¢ do obu przypadkow.

Akceptacja i cheé¢ wspierania przywodcy we wdrazaniu jego wizji jest wprost
proporcjonalnie zalezna od tego, w jakim stopniu wychodzi ona naprzeciw potrzebom
cztonkéw organizacji. W zwigzku z tym proces przywodztwa powinien uwzgledniaé potrzeby
i oczekiwania pracownikow (Burns, 1978). W przypadku szkot wyzszych jest to trudne zadanie
ze wzgledu na zroznicowanie grupy pracownikow pod wieloma wzgledami. Okreslenie potrzeb
i oczekiwan tak heterogenicznej grupy jest szczegdlnym wyzwaniem — stad ujecie tego
problemu w partycypacyjnosci akademickie;j.

Elementem partycypacji jest poczucie wspotodpowiedzialno$ci za wyniki procesu
decyzyjnego — co najmniej w sensie moralnym (Mendel, 2001). Rozliczalno$¢ zmusza aktorow
organizacji do brania pod uwage, ze odejscie od oczekiwanego zachowania narazi ich na
sankcje wewnetrzne 1 zewngtrzne (Machelski, 2018). Odpowiedzialnos¢ i rozliczalno$¢ sa
wskazywane jako jedne z cech, ktdre rdznicuja poszczegélne paradygmaty przywoddztwa
(Avery, 2004). W przypadku szkot wyzszych, w ktorych struktura organizacyjna jest
hierarchiczna i dualna, analizowa¢ nalezy nie tylko mechanizm odpowiedzialnosci w relacjach
pionowych, ale rowniez poziomych. Stad partycypacyjno$¢ akademicka uwzglednia
rozliczalno$¢ wszystkich pracownikow szkoly wyzszej — w tym tych uznawanych za
przywodcow.

Ostatnim aspektem partycypacyjno$ci akademickiej jest otrzymywane przez
pracownikow wsparcie. Przyjazne podejscie czy dostepnos¢ i zainteresowanie przelozonego
lub mentora jest wskazywane jako pozadane w procesie przywodztwa akademickiego (House
& Mitchell, 1975). Wyrazanie wsparcia powinno si¢ zmienia¢ wraz z rozwojem pracownikow,
dlatego jego istotnym elementem — waznym réwniez w przywodztwie dedykowanym szkotom
wyzszym — jest obustronny dialog i1 skupienie na relacji (Blanchard, 2007a).

W zwigzku z powyzszym sformutowano druga hipoteze szczegdétowa H1.2.
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H1.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej

odpowiednie dla szkot wyzszych.

Ustroj akademicki to wewnetrzny tad korporacyjny uczelni, ktéry sprzyja procesowi
przywddztwa akademickiego. Jak juz wskazano wczesniej, fad korporacyjny jest kontekstem
dla procesu przywoddztwa i jako taki moze stanowi¢ element opisu mechanizmu wywierania
wplywu na czlonkdéw organizacji, ktoéry przynosi oczekiwane efekty. Elementy ustroju
akademickiego to aspekty wewnetrznego tadu korporacyjnego uczelni, ktore maja wptyw na
zachodzacy w niej proces przywodztwa.

Jak juz wspomniano, jednym z fundamentow ustroju akademickiego jest realny poziom
demokracji w szkole wyzszej. Cho¢ podejmowanie decyzji w sposdb demokratyczny na uczelni
jest niejako w niektorych obszarach wymuszany poprzez zaangazowanie ciat kolegialnych, to
ostateczna waga ich roli w kazdej szkole wyzszej jest okre§lana dokumentami wewnetrznymi.
Ponadto w wielu plaszczyznach kwestia podej$cia demokratycznego lub autorytarnego zalezy
od dobrej woli 0s6b decyzyjnych. Na koniec warto podkresli¢ ryzyko demokracji fasadowe;,
w ktorej to zakulisowe czynniki wywieraja wpltyw, a faktyczna wtadza nalezy do waskiej grupy
(Lowicka, 2020.). W takim wypadku w uczelni moga by¢ powotywane zespoty robocze lub
przeprowadzane pozorne konsultacje wytacznie w celu sprawiania wrazenia pluralizmu.

Innym aspektem kluczowym z perspektywy ustroju szkét wyzszych jest autonomia
pracownikow. Jak juz wykazano wczesniej, gwarantowana w Polsce autonomia uczelni nie
oznacza rownoczesnie autonomii pracownikéw poszczegdlnych szkoét wyzszych, ktora to
definiuja wewngetrzne zasady i praktyki. Autonomia jednostki moze przejawiaé si¢ na rdzne
sposoby. Kicinski (1992) wyrdznia: autonomi¢ psychiczng — odnoszaca si¢ do respektowania
wyobrazen indywidualnych os6b na temat tego, co dla nich dobre; autonomi¢ prawng —
polegajaca na respektowaniu prawa do wilasnych pogladow i przekonan; oraz autonomie
spoteczng — oznaczajaca samostanowienie o sobie. Autonomia w procesie pracy natomiast
definiowana jest migdzy innymi jako stopien swobody, jaka pracownik ma w zakresie
sposobdéw stuzacych do realizowania przypisanych mu zadan oraz procedur stosowanych
podczas ich realizacji (Grobelna, 2014). Szczegbétowos¢ polecen i strukture zadan jako ceche
opisujacg przywodztwo opisywat pierwszy Fiedler (1964) i byly one wykorzystywane
w réznych modelach definiujacych przywodztwo jako proces (Blanchard, 2007a; Fiedler,
2015a; House & Mitchell, 1975). W zwiagzku z opisang kulturg uczelni i jej warto§ciami mozna

zatozy¢, ze pracownicy oczekuja duzej autonomii.
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Elementem ustroju akademickiego jest rowniez ksztalt relacji migdzy pracownikami
1 przelozonymi. Literatura przedmiotu wskazuje, ze kontakty nieformalne utrzymywane przez
kadr¢ kierowniczg oraz pracownikdw wiedzy majg istotny wplyw na budowe¢ przewagi
konkurencyjnej, szczeg6lnie w przypadku os6b odpowiedzialnych za badania i rozw6j (Allen
2007). Niesformalizowane relacje spoteczne sa uznawane za najwazniejsze w hierarchii
zasobow organizacji (Krupski, 2012). Kwesti¢ fundamentu relacji oraz ich struktury jako
podstawy funkcjonowania lidera z podwtadnymi podkre§la model LMX (z ang. leader-member
exchange) (Gerstner & Day, 1997; Graen & Uhl-Bien, 1995). Dotychczasowe rozwazania nad
przywddztwem akademickim w szkotach wyzszych podkreslaja role relacji, jak juz wskazano
wczesniej, stad ujecie tego zagadnienia w jednym z wymiardw prezentowanego modelu.

Jednym z istotnych zagadnien teorii i praktyki tadu korporacyjnego jest motywowanie
1 wynagradzanie pracownikow, a w szczego6lno$ci nadzér nad tym procesem. Podstawowym
problemem s3g ro6znice mi¢dzy poszczegdlnymi grupami pracowniczymi. Szczeg6lna uwaga
poswiecana jest roznicom mig¢dzy wynagrodzeniami menedzeré6w najwyzszego szczebla
a pracownikami szeregowymi (Bebchuk & Fried, 2012). W kontek$cie uczelni jest to
zagadnienie warte uwagi, poniewaz wysoko$¢ wynagrodzen pracownikow w ramach jednej
organizacji rzeczywiscie moze si¢ rozni¢ znaczgco. Cho¢ minimalne wynagrodzenie
nauczycieli akademickich na poszczegélnych etapach rozwoju kariery jest ustalane na
poziomie ogdlnopolskim, to uposazenie pracownikéw administracyjnych zalezy wytacznie od
wewnetrznych ustalen, a przedziaty wynagrodzenia na poszczegolnych szczeblach nie musza
by¢ ujednolicone we wszystkich komorkach organizacyjnych — kwestie te reguluja wewngtrzne
akty prawne szkoly wyzszej. Dodatkowo na uczelniach funkcjonuje ztozona polityka
wynagradzania uwzgledniajaca nie tylko zakres obowiazkdw, umiej¢tnosci czy do§wiadczenie,
ale tez aktywno$¢ organizacyjng. Poza wynagradzaniem finansowym pracownicy szkot
wyzszych moga mie¢ dostep do szeregu nieoczywistych przywilejow i benefitow, ktére mozna
rozdysponowywaé w sposob usystematyzowany lub uznaniowo. Do takich korzysci moga
naleze¢ migdzy innymi: miejsca parkingowe, infrastruktura lepszej jakosci, zaproszenia na
konferencje 1 wydarzenia branzowe czy mozliwo$¢ wplywu na harmonogram pracy (rozklad
zajec). Ten aspekt jest z punktu widzenia przywodztwa istotny zaréwno ze wzgledu na
pojawiajaca si¢ transakcyjnoscé, jak i zagrozenie poczucia braku sprawiedliwosci. Przywddztwo
transakcyjne to proces, w ktdrym motywacja pracownikOw jest wzmacniana przez transakcje,
w szczegOlnosci finansowa (Bass et al., 1996). Cho¢ nie wydaje si¢, by w szkotach wyzszych
to wynagrodzenie petito funkcj¢ gtéwnego motywatora, to istniejg przestanki, ze pracownicy

posiadaja gleboka potrzeba sprawiedliwosci (Mendryk & Rakowska, 2017), co byloby zgodne
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z opisanymi wczesniej wartosciami akademickimi. Dodatkowo sprawiedliwos$¢ jest jedna
zcech podnoszonych jako charakteryzujaca wspodtczesne efektywne przywodztwo
(Czajkowska, 2020), co uzasadnia jej uwzglednienie. Ostatnig kwestia ujeta w ustroju
akademickim jako wymiarze przywddztwa akademickiego jest rzucanie wyzwan. Badania
pokazuja, ze stawianie wysokich standardow sprzyja osigganiu przez pracownikow
najwyzszych efektow i szukaja oni dzigki temu cigglego doskonalenia (House & Mitchell,
1975). Wydaje si¢ to by¢ istotnym czynnikiem w szkole wyzszej jako organizacji uczacej si¢
1 dazacej do doskonato$ci naukowej oraz dydaktyczne;.

W zwigzku z powyzszym sformulowano trzecig hipoteze szczegétowa H1.3.

H1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym

przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.

Ostatni wymiar przywodztwa akademickiego odnosi si¢ do panujacej na uczelni kultury
organizacyjnej. Cho¢ przywodztwo moze stanowi¢ narz¢dzie do zarzadzania kultura, to jak juz
opisano wczesniej, nastgpuje sprz¢zenia zwrotne, w wyniku ktoérego kultura organizacyjna
réwniez wplywa na przywddztwo rozumiane jako proces. W przypadku kultury akademickiej
istotne s3 nie tylko komunikowane w organizacji warto$ci, ale rowniez — a moze przede
wszystkim — te widoczne w dziataniu wiadz uczelni. Odnosi si¢ to do inspirujacej motywacji
zaprezentowane] przez Bassa (1993), ktory wskazuje potrzebg tworzenia wzoru do
nasladowania w organizacji. Ksztatt kultury akademickiej okre$laja przede wszystkim
zatozenia podstawowe oraz normy i wartosci. Z punktu widzenia wywierania wplywu nalezy
w tym zakresie analizowaé przede wszystkim istnienie i skuteczno$¢ nieformalnych drog
zatatwiania spraw oraz niepisanych regul i zasad. Niezaleznie od tego, czy takie istnieja i czy
pracownicy maja ich $wiadomos$¢, zupetie osobng kwestig jest to, czy sa one dla pracownikow
transparentne. Dodatkowa warstwa komplikacji w tym zakresie jest wynikajaca z rozproszenia
wladzy kwestia tego, czy osobg, ktora ma najwigkszy wplyw na podejmowane dziatania
pracownikow, jest ich formalny przelozony. Kultura akademicka peini funkcje¢ budowy
spotecznos$ci. W zwigzku z powyzszym ma wplyw na ksztalt relacji wewnatrz uczelni.
W zalezno$ci od ksztaltu moze tworzy¢ spotecznos¢ stabilng lub elastyczng, zorientowang do
wewnatrz lub na zewnatrz (Cameron & Quinn, 2015). Kultura akademicka wystepujaca
w organizacji, w ktorej wazne sg lojalno$¢ i tradycja, wydaje si¢ by¢ najbardziej zblizona do
kultury klanu — czyli tak zwanej kultury ,,rodzinnej”.

W zwigzku z powyzszym sformulowano czwartg hipotezg szczegdtowa H1.4.
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H1.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla

szkot wyzszych.

2.8. Podsumowanie

Celem rozdzialu bylo zarysowanie tematyki przywoddztwa akademickiego, w tym
w szczegdlnosci mozliwosci jego wptywu na funkcjonowanie organizacji, w ktorej zachodzi.
Opisano istot¢ zjawiska, ktdra uzasadnia zainteresowanie naukowcoéw 1 jego praktyczny
wymiar. Rozdzial stanowil osadzenie teoretyczne do dalszych rozwazan, ktore byto niezbedne
ze wzgledu na mnogo$¢ definicji dostgpnych w literaturze i brak zgody wsrdéd autorow
w zakresie najlepszego podejscia.

Przeprowadzona analiza doprowadzita do trzech gtownych wnioskéw. Po pierwsze,
potwierdzono, ze poszukiwania typu przywodztwa odpowiedniego dla szkot wyzszych jest
zasadnym 1 obiecujagcym kierunkiem badan, ze wzgledu na opisywana rolg przywodztwa
w naukach o zarzadzaniu i jako$ci oraz jego wplyw na funkcjonowanie organizacji.

Po drugie, wykazano, ze analogiczne rozwazania s3 prowadzone w kraju i na $wiecie
w odniesieniu do innych specyficznych organizacji. Co wiecej, organizacje, ktorych dotycza
przytaczane prace, posiadaja podobne cechy odrdzniajace je od innych instytucji — jak na
przyktad wyjatkowa misja czy nietypowa hierarchia. W zwigzku z podobnymi zalozeniami
w analizowanej literaturze mozna wnioskowaé, ze badania w zakresie przywodztwa
akademickiego posiadajg wysoki potencjat i sg aktualne.

Po trzecie, ustalono wstepnie sposob pomiaru efektywnosci przywodztwa
akademickiego. Decyzja zostala podjeta z uwzglednieniem zaproponowanego ujecia
teoretycznego oraz specyfiki badanej organizacji. Wybor padt na zaangazowanie w Srodowisku
pracy, ktorego wzrost prowadzi do usprawnienia wielu wymiaréw funkcjonowania organizacji.
W zwiazku z tym wyznaczono kolejny etap prac zwigzany ze zdefiniowaniem zaangazowania

w srodowisku pracy.
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3. Zaangazowanie w Srodowisku pracy

3.1. Wprowadzenie

W rozdziale przedstawiono charakterystyke zjawiska zaangazowania w $rodowisku
pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki szkot wyzszych. Rozpoczeto od opisania
procesu konceptualizacji pojecia zaangazowania w Srodowisku pracy i probleméw
napotkanych w jego trakcie. Wskazano réwniez, dlaczego prace nad zaangazowaniem
w Srodowisku pracy sg istotne z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci oraz jakie sg tego
przyczyny i konsekwencje. W dalszej cze$ci omdwiono istniejace definicje zaangazowania
w Ssrodowisku pracy wraz z najpopularniejszymi propozycjami klasyfikacji jego typow
i wymiar6w. Wybrano dwa modele zaangazowania w S$rodowisku pracy wydajace si¢
odpowiada¢ na potrzeby badan opisywanych w niniejszym opracowaniu: zaangazowanie
W prace 1 zaangazowanie organizacyjne.

Uzasadniono spodziewany wplyw przywodztwa akademickiego na zaangazowanie
w Srodowisku pracy oraz sformulowano w tym zakresie hipotezy badawcze. Wykazano wptyw
zaangazowania w $rodowisku pracy na pracownika i organizacj¢. Wybrano i opisano
motywacj¢ do pracy i satysfakcj¢ z pracy jako atrybuty zwigzane zardwno z pracg oraz jej
wynikami, jak i zaangazowaniem w $rodowisku pracy. Na koncu opisano sposoby pomiaru

zaangazowania w naukach o zarzadzaniu i jakosci. Rozdziat zakonczono podsumowaniem.

3.2. Istota zaangazowania w srodowisku pracy

Poczatek lat 60. XX wieku to moment ugruntowania si¢ teorii kapitatu ludzkiego, ktore
nastgpito wraz z publikacja opracowan naukowych na temat roli czynnika ludzkiego
w organizacjach (Becker, 1960; Kiker, 1966; Schultz, 1961; Weisbrod, 1961). Dowodzono
wtedy, ze to cztowiek jest najcenniejszym zasobem organizacyjnym, a inwestycje w kapital
ludzki sg korzystne z punktu widzenia ekonomicznego. Wyniki prac z tamtego okresu
stanowity podwaliny — zardwno teoretyczne, jak i praktyczne — pod badania poswigcone
tematyce zaangazowania w S$rodowisku pracy, ktore ostatecznie stato si¢ przedmiotem
zainteresowania nauk o zarzadzaniu i jakos$ci w latach 70. XX wieku (Mowday et al., 1979).
Wspotczesnie, jak twierdzi miedzy innymi Adamska-Chudzinska (2015, s. 46), wiedza na temat
zaangazowania ,,jawi si¢ jako kluczowa dla menedzeréw XXI wieku, ktorzy uznali priorytet

zasobow ludzkich nad pozostalymi zasobami organizacyjnymi”.
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W przypadku zaangazowania pojawiajg si¢ problemy semantyczne, co zwigzane jest
z wysokim poziomem operacjonalizacji i konceptualizacji pojecia (Laguna et al., 2015; Lenart-
Gansiniec & Michalik, 2018). Od samego poczatku pojecie ,,zaangazowania w §rodowisku
pracy” byto nieostre i wspoétistniato z szeregiem innych okreslen probujacych opisywac lub
warto§ciowaé relacje pracownikow z organizacja (Chrupata-Pniak & Grabowski, 2014;
Moczydlowska, 2013; Rudawska, 2011; Shuck et al., 2013). Kazdorazowo, pomimo
réznorodno$ci stosowanych podejs¢, postrzegane bylo w ujeciu ogdélnym, jednak jako
»specyficzny typ relacji pomiedzy pracownikiem i organizacja, ktora polega na wzajemnym
zabsorbowaniu oraz wzajemnym budowaniu przywilejow 1 korzysci” (Adamska-Chudzinska,
2015, s. 53). W tym wtasnie kontekscie nie ulega watpliwosci, ze zaangazowanie w srodowisku
pracy stanowi pojecie szczegodlne, ,,odmienne od motywacji czy zadowolenia z pracy (cho¢
ztymi pojeciami zwigzane — dop. ZH). Wynika z autentycznej checi uczestnictwa
w organizacji, co powoduje, ze zaangazowanie wplywa na zachowanie pracownikow
niezaleznie od innych, konfliktowych motywow i postaw” (Adamska-Chudzinska, 2015, s. 47).
Jednoczesnie podejmowane sg proby precyzyjnego okreslenia zwigzku czy zalezno$ci migdzy
zaangazowaniem w $rodowisku pracy a — migdzy innymi — lojalno$cia, przywigzaniem do
organizacji, satysfakcja z pracy czy motywacja do niej (Moczydtowska, 2013; Wefald &
Downey, 2009). Mimo to juz blisko pot wieku naukowcy 1 praktycy zarzadzania
konceptualizujg zaangazowanie na wiele sposobow 1 w ramach r6znych kontekstow (Albrecht,
2010; Becker, 1960; Bienkowska, 2015b; Bienkowska et al., 2022; Kazimoto, 2016; Kinowska,
2009; Mache et al., 2014; Palo & Rothmann, 2016; Tworek, 2019). Jest to zapewne w duzej
mierze podyktowane znaczeniem zaangazowania we wspotczesnej organizacji i jego wptywem
na: produktywno$¢, zyskownos$¢, bezpieczenstwo personalne czy innowacyjnos¢, ktére to
relacje sprawily, ze wspotcze$nie zaangazowanie okresla si¢ jako kluczowe dla osiggania celow
organizacji jako catosci (Gupta & Sharma, 2016a; Moczydlowska, 2013; Saks, 2006).
Posiadanie zaangazowanych pracownikdw w organizacji mozna — w tym kontek$cie —
jednocze$nie uznawac za istotny czynnik uzyskania przez organizacj¢ przewagi konkurencyjne;j
(Balcerek-Wieszala & Hawrysz, 2012). Badania wskazuja, ze organizacje odnotowujace
najwyzsze wskazniki odnoszace si¢ do zaangazowania, jednocze$nie uzyskuja najlepsze wyniki
dziatalnosci (v. Adamska-Chudzinska, 2015; Juchnowicz, 2012; Salanova et al., 2005). Co
wigcej, zaangazowanie nie jest korzystne wytacznie z perspektywy organizacji. Okazuje si¢, ze
zaangazowani pracownicy maja lepsze samopoczucie, wyzej oceniaja swoja jako$¢ zycia, sa
bardziej zmotywowani i generalnie deklaruja wyzszy poziom satysfakcji (Hakanen &

Schaufeli, 2012; Peterson et al., 2008; Szabowska-Walaszczyk, 2010). Obok potencjalnych
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korzys$ci ekonomicznych, jest to zapewne powdd, dla ktorego réznego rodzaju organizacje
wprowadzaja rozwigzania, ktoérych zadaniem jest zwigkszanie poziomu zaangazowania (Bailey
et al., 2017; Kotzé & Nel, 2020; Othman & Nasurdin, 2013; Perera et al., 2018; Q. Wang et al.,
2023). Wszelkie dziatania odnoszace si¢ do zaangazowania — a podejmowane zarOwno przez
teoretykow, jak i praktykow, aby byty skuteczne, wymagaja uprzednio zdefiniowania pojgcia.

Kazdy intuicyjnie rozumie, czym jest zaangazowanie w $rodowisku pracy, przy czym
kazdy rozumie je w nieco inny sposob, a zatem jego jednoznaczne zdefiniowanie przysparza
pewnych trudno$ci. Brak wnikliwej analizy czy rzetelnego zdefiniowania pojecia przed
przystapieniem do rozwazan moze przykladowo doprowadzi¢ do falszywego rozumienia
terminu, czego przykladem jest rozpatrywanie w ogromnej wigkszosci literatury przedmiotu
wylacznie pozytywnego znaczenia zaangazowania (Macey & Schneider, 2008). Tymczasem
w rzeczywistosci staty stan bardzo wysokiego poziomu zaangazowania moze skutkowaé
wyczerpaniem i utratg kreatywnosci (Albrecht, 2010). Samo zaangazowanie jest okreslane jako
przeciwienstwo wypalenia zawodowego (Schaufeli & Bakker, 2004). Niektorzy badacze
umiejscawiajg te pojecia na przeciwleglych krancach jednego kontinuum (Kmiotek, 2013;
Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli et al., 2002).

Istota zaangazowana w Srodowisku pracy jest ujmowana najcze$ciej na trzy roézne
sposoby: jako postawa pracownika, jako jego specyficzne zachowanie lub jako transakcja
zawierana i realizowana przez pracownika i organizacje (Bailey et al., 2017; Hoole & Bonnema,
2015; Macey et al.,, 2009; Shuck & Wollard, 2010). Zaangazowanie rozumiane jako
specyficzne zachowanie oznacza ,,zachowanie ukierunkowane na cel, ktére podlega kontroli
wolicjonalnej, nie wynika z sankcji 1 ma u$wiadomiong lub nieuswiadomiong warto$¢
instrumentalng dla dziatajacego podmiotu” (Kanafa-Chmielewska, 2016, s. 311). Ujecie
transakcyjne zaktada natomiast, Ze zaangazowanie to ,,poglebianie i poszerzanie istniejagcych
relacji wymiany (przedsi¢gbiorstwa — dop. ZH)” (Anderson et al., 1994 cit. per Czakon, 2005,
s. 11). Najcze$ciej wykorzystywane w literaturze przedmiotu jest ujecie zaangazowania jako
postawy pracownika (Juchnowicz, 2012; Meyer & Herscovitch, 2001; Pfeffer & Lawler, 1980;
Schmidt, 2007; Zigarmi et al., 2009). Zaangazowanie w srodowisku pracy jako postawa wobec
pracy to sklonno$¢ pracownika do reagowania na zadania i skutki jego pracy w okre§lony
sposob, przy czym by moéwié o postawie, konieczne jest, by przedmiot postawy (w tym
wypadku praca lub organizacja) mial dla pracownika subiektywne znaczenie (dodatnie lub
ujemne) (Nowak, 1973). Taka perspektywa wydaje si¢ pozwala¢ na analizowanie

zaangazowania kompleksowo, z uwzglednieniem zachowania, emocji i gry interesow
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(Juchnowicz, 2012). W zwiazku zpowyzszym podejScie to zostalo wybrane rowniez
W niniejszej pracy.

Ujmujac zaangazowanie w srodowisku pracy jako okreslong postawe, mozna wskazaé
trzy czynniki zaangazowania: kognitywny (mys$lenie), afektywny (odczuwanie) i behawioralny
(dziatanie) (Cook, 2008; Shuck & Wollard, 2010). Definiuje to niejako warunki istnienia
zaangazowania. Element kognitywny, odnoszac si¢ do $wiadomos$ci pracownika na temat jego
roli w pracy, wymaga posiadania przez niego okreslonej wiedzy lub dostgpu do informacji.
Aspekt emocjonalny obejmuje tworzenie powigzan i relacji ze wspotpracownikami oraz z sama
organizacja, co wymaga empatii i troski. Czynnik behawioralny natomiast jako odnoszacy si¢
do zachowan (na przyktad sposobu wypowiadania si¢ o pracy) moze zachodzi¢ wylacznie
w przypadku sktonno$ci do okre§lonego postgpowania (Anderson et al., 2014; Bakker, 2011;
Christian et al., 2011; Dalal et al., 2008; Kwon & Kim, 2020).

Na tej podstawie powstal szereg definicji zaangazowania, a jedng z pierwszych
zaproponowat Kahn (1990), ktéry twierdzitl, ze ludzie zaangazowani dzialajg i wyrazaja siebie
fizycznie, poznawczo 1 emocjonalnie podczas realizacji 6l organizacyjnych. Wskazywat on,
Ze bycie zaangazowanym oznacza bycie w pelni psychicznie obecnym podczas wykonywanych

zaje¢ (Kahn, 1990). Wybrane definicje ro6znych badaczy zostaly przedstawione w tab. 6.

Tabela 6. Wybrane definicje zaangazowania w Srodowisku pracy

AUTORZY DEFINICJA

Kahn stan, ktory umozliwia pracownikom wyrazanie siebie podczas

(1990)

wykonywanej pracy w aspekcie fizycznym, emocjonalnym i
poznawczym

Roberts, Davenport
(2002)

entuzjazm, przywiazanie, zaangazowanie rak, serca i umystu pracownika
do wykonywanej pracy

Schaufeli et al.

pozytywny, dajacy poczucie spetniania, zwigzany z praca stan umystu,

(2002) opisywany w trzech wymiarach: wigor, poswiccenie i oddanie
Herter et al. tvsfakeia i entuz: ¢ fud
atysfakcja i entuzjazm w n ra
(2002) satysfakcja i entuzj stosunku do pracy
A szczere zaabsorbowanie i zainteresowanie swoja pracg, ktore prowadzi do
rmstrong . . o 11~
podejmowania przez pracownikoéw dobrowolnych wysitkow
(2009) . .
wykraczajacych poza wymagania formalne
kategoria przeciwstawna wypaleniu zawodowemu, oznacza odczuwany
Kmiotek przez pracownikow pozytywny, uporczywy, afektywno-
(2013) -motywacyjny stan spelnienia, ktory charakteryzuje si¢ wysokim stanem
pobudzenia i zadowolenia
Truss mocny zwigzek z praca, a nawet po§wiecenie dla niej, pracownicy sa
(2006) pochtonigci swoimi zajgciami i realizuja je z pasja

Zrodto: opracowanie wlasne
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W zwiazku z tym, ze zaangazowanie jest opisem stanu cztowieka, to mozna na jego
podstawie okresli¢ kategorie pracownikéw zwigzane z tym zjawiskiem. W najprostszym ujeciu
pracownicy moga by¢ zaangazowani, niezaangazowani i aktywnie niezaangazowani, gdzie
zaangazowane osoby czesto przekraczaja stawiane im wymagania i oczekiwania, a aktywnie
niezaangazowane ich nie spetniajg lub $§wiadomie szkodza organizacji, w ktorej pracuja
(Kontek & Kontek, 2015). W bardziej szczegélowym podejs$ciu brane sg pod uwage rézne
formy lub rodzaje zaangazowania, ale podobnie jak w przypadku przywoddztwa — ich
klasyfikacja nie jest jednorodna. W zaleznos$ci od przyjetych kryteriow podzialu mozna
wyr6zni¢ rozmaite koncepcje zaangazowania. Wychodzac od elementéw wspdlnych, nalezy
podkresli¢, ze zaangazowanie nie moze by¢ wymuszone. Dodatkowo, aby moéwié
o zaangazowaniu z perspektywy $rodowiska pracy, konieczne jest ukierunkowanie
pracownikow na realizacj¢ celdw organizacji (Bugdol, 2006).

W powyzszym konteks$cie z jednej strony kryteria podziatu zaangazowania moga by¢
analizowane z punktu widzenia przedmiotu postawy (Bakker, 2011; Mills et al., 2012). Jest to
swego rodzaju analiza rodzajow zaangazowania z perspektywy zewnetrznej. Zaangazowanie
moze by¢ rozumiane jako zaangazowanie organizacyjne — okresla wtedy poziom poczucia
utozsamiania si¢ pracownikOw z celami organizacji, przywigzania do niej. Pracownicy
zaangazowani organizacyjnie odczuwajg silny zwiazek ze swoja organizacja i identyfikuja si¢
z jej misja 1 zadaniami (Allen & Meyer, 1990; Armstrong, 2015; Armstrong & Taylor, 2016;
Boshoff & Mels, 2000; Building et al., 2007; Warwas & Rogozinska-Pawelczyk, 2016). Z kolei
zaangazowanie w prac¢ odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej pracownicy sg zainteresowani swoja
codzienng praca, maja wobec niej pozytywne odczucia. Sg zmotywowani do realizowania
powierzonych zadan i osiggania wysokiej wydajno$ci oraz przejawiaja zachowania dobrowolne
(Armstrong, 2015; Armstrong & Taylor, 2016; Boshoff & Mels, 2000; Schaufeli, 2013). Sa to
najczesciej rozpatrywane przedmioty postawy, ktore uwzgledniaja, Ze zaangazowanie mozna
rozpatrywac z punktu widzenia realizowanej pracy oraz z punktu widzenia organizacji (Biesok
& Wyrdd-Wrobel, 2011). Szeroko stosowane jest podejécie do zaangazowania oznaczajacego
zarOwno zaangazowanie w prace, jak i zaangazowanie organizacyjne (Saks, 2006; Sparrow &
Balain, 2010).

Innymi, rzadziej spotykanymi rodzajami zaangazowania, s3: zaangazowanie profesji
(w zawod) — odnoszace si¢ do celéw rozwoju indywidualnego; zaangazowanie nadzoru — gdy
przedmiotem postawy sa przelozeni; oraz zaangazowanie w zespot — utozsamianie si¢ ze

wspoOtpracownikami (Armstrong & Baron, 2005; Boshoff & Mels, 2000; Juchnowicz, 2012).
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Jednoczesnie istniejg klasyfikacje opisujace rézne formy zaangazowania, ktore
pozwalaja na analiz¢ zjawiska z perspektywy pracownika i jego doswiadczen, ktdra mozna
nazwa¢ wewngtrzng. Przyktadem jest koncepcja autorstwa Schaufeliego (2002), ktéra wyrdznia
wymiary zaangazowania zwigzane z do§wiadczeniami i odczuciami pracownika. Pierwszym
znich jest uczucie wigoru — rozumiane jako wysoki poziom energii i wytrzymato$ci
psychicznej. Dodatkowo wigor wzmacnia odporno$¢ na roznorodne dystraktory i cheé
wykonywania pracy, rowniez w obliczu przeciwnosci lub trudno$ci. Kolejnym wymiarem jest
oddanie, ktore oznacza entuzjastyczne wykonywanie pracy, przekonanie o jej znaczeniu oraz
poczucie dumy wynikajace z mozliwosci jej wykonywania do$wiadczane przez pracownika
podczas jej realizowania. Ostatni z wymiardw to zaabsorbowanie, ktore opisywane jest jako
uczucie petnej koncentracji oraz pograzenia w swojej pracy, ktore prowadzi na przyklad do
poczucia nienaturalnie szybkiego uplywu czasu (Baka & Cieslak, 2010; Langelaan et al., 2006;
Schaufeli, 2013). Koncepcja ta jest szczegolnie interesujaca ze wzgledu na szeroki kontekst
teoretyczny. Przedstawia zaangazowanie jako wypadkowa zasobow 1 oczekiwan, jakich
doswiadcza pracownik. Uwzglednia réwniez aspekty fizyczne, spoteczne i organizacyjne
pracy, ktore wymagaja dlugotrwatego wysitku — zaréwno fizycznego, jak i psychologicznego
(Chirkowska-Smolak, 2012; Demerouti et al., 2001; Kanungo, 1982; Schulz & Schulz, 2002;
Szabowska-Walaszczyk, 2010).

Inny model uwzgledniajacy perspektywe wewnetrzng to model zaangazowania Meyera
i Allen (1990), w ktérym wykorzystane zostaty dwa podej$cia do zaangazowania: Portera
(1974) 1 Beckera (1960). Z jednej strony zachowano podej$cie do zaangazowania jako postawy,
z drugiej strony uwzgledniono tendencj¢ do pozostania w organizacji ze wzglgdu na potencjalne
koszty jej opuszczenia. Ostateczna koncepcja zaangazowania uwzglednia trzy jego wymiary:
afektywny, kontynuacyjny i normatywny. Komponent afektywny odnosi si¢ do przywigzania
emocjonalnego, jakie pracownik odczuwa wzgledem organizacji. Okre$la poziom
identyfikowania si¢ z nig przez pracownikow. Che¢ pozostania w organizacji w przypadku
takiego zaangazowania wynika z tego, ze pracownik wtasnie tego chce. Wymiar kontynuacyjny
w omawianym modelu uwzglednia sklaniajaca do pozostania w organizacji $wiadomos¢
kosztéw, z ktorymi wigze si¢ jej opuszczenie. Osoby kierowane zaangazowaniem
kontynuacyjnym pozostaja w organizacji, poniewaz uwazaja, ze muszg. Komponent
normatywny to z kolei poczucie moralnego obowigzku zwigzanego z organizacja. Jest to
zaangazowanie, ktore sprawia, ze pracownicy s3 przekonani, iz powinni zosta¢ w organizacji
(Allen & Meyer, 1990; Banka & Hauzinski, 2014; Chirkowska-Smolak, 2012; Rusbult &
Farrell, 1983; Schulz & Schulz, 2002).
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Warto zauwazy¢, ze dwie opisane z perspektywy wewnetrznej koncepcje odnosza sie
do roznych perspektyw zewngtrznych. Koncepcja Schaufeliego (2002) odnosi si¢ do
zaangazowania w pracg, a koncepcja Mayera i Allen (1990) dotyczy zaangazowania
organizacyjnego. Modele te s3 wykorzystywane na potrzeby wielu badan w obszarze nauk
o zarzadzaniu 1 jakosci, psychologii i medycynie na calym $wiecie (Laguna et al., 2015).
Zainteresowanie to ma swoje odzwierciedlenie w badaniach polskich. Niestety, w polskiej
literaturze przedmiotu panuje duzy chaos terminologiczny — zaréwno jesli chodzi o nazwy tych
koncepcji, jak 1 opisywanych przez nie wymiarow. Przyj¢te w niniejszej pracy nazewnictwo
zostalo przedstawione narys. 13. Jest to propozycja bedaca wynikiem analizy polskiej literatury
przedmiotu (v. Baka & Cieslak, 2010; Banka & Hauzinski, 2014; Chirkowska-Smolak, 2012;
Derbis & Baka, 2011; Laguna et al., 2015; Rusbult & Farrell, 1983; Schulz & Schulz, 2002;
Szabowska-Walaszczyk et al., 2011).

( )
koncepcja Schaufeliego WIGOR
J
- )
ZAANGAZOWANIE
W PRACE ZAABSORBOWANIE |
2
ODDANIE
_J
(~ . A
koncepcja Mayera i Allen ZAANGAZOWANIE
e AFEKTYWNE |
ZAANGAZOWANIE ZAANGAZOWANIE .
ORGANIZACYJNE KONTYNUACYJNE |
ZAANGAZOWANIE |
L NORMATYWNE .

Rysunek 13. Przyjeta terminologia polska w dwoch najpopularniejszych koncepcjach zaangazowania

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Allen & Meyer, 1990; Schaufeli, 2013)
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Podsumowujac, zaangazowanie w $rodowisku pracy zyskalo na znaczeniu zaréwno
w teorii, jak i praktyce zarzadzania wraz z rozwojem badah nad kapitatem ludzkim. Mimo
wykazanego pozytywnego wplywu na osigganie celow organizacji i wskazywania
zaangazowania jako czynnika przewagi konkurencyjnej nadal wystgpuja trudnosci zwigzane
z precyzyjnym zdefiniowaniem pojecia czy ostatecznym wyodrgbnieniem go w stosunku do
innych okreslen jak motywacja lub satysfakcja z pracy. Mimo braku konsensusu w kwestii

precyzyjnej definicji, istniejg elementy wspolne dla wszystkich uje¢ zaangazowania.

3.3. Czynniki wptywajgce na poziom zaangazowania

w srodowisku pracy

Czynniki determinujgce zaangazowanie w Srodowisku pracy oraz wplywajace na jego
poziom sg przedstawiane w roézny sposob w zaleznosci od sposobu definiowania samego
pojecia. Aby je analizowa¢ uwzgledniajac perspektywe organizacji, badacze przyjmuja
wskazane przez Kohana i Dyera (1993) trzy poziomy: strategiczny, funkcjonalny i miejsca
pracy. Pierwszy poziom zwigzany jest z warto$ciami organizacji i jej strategig. Drugi — odnosi
si¢ do realizowanej w organizacji polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Trzeci — dotyczy
stosunkow i relacji ze wspotpracownikami. Czynniki majace wptyw na poziom zaangazowania
pracownikow wystepuja na wszystkich wskazanych poziomach w organizacji, a dodatkowo
moga wystepowaé poza nig (Armstrong, 2015). Jednoczesnie w przypadku potrzeby
klasyfikacji z perspektywy pracownikdw wyrdznia si¢ czynniki wewngtrzne, zwigzane
z: motywacjag wewnetrzng, do$wiadczeniem, poziomem umiej¢tnosci i innymi aspektami
tkwigcymi w pracowniku (Bugdol, 2006; Jeung, 2011; Roy et al., 2022; Shepherd & Mathews,
2000).

W literaturze zaangazowanie w S$rodowisku pracy (zaangazowanie w prac¢ oraz
zaangazowanie w prace) tagczone jest z pozostalymi postawami zwigzanymi z praca, takimi jak
motywacja do pracy badz satysfakcja z pracy (Costanza et al., 2012). Nie ma jednak
jednoznaczno$ci migdzy autorami dot. tego jaki jest typowy mechanizm wplywu
poszczegoOlnych postaw zwigzanych z pracg na siebie nawzajem, w istniejagcych bowiem
w literaturze modelach zweryfikowane rozne kierunki zaleznosci mi¢dzy nimi (v. Yandi &
Hawidz 2022; Manalo et al., 2020). Nalezy jednak podkresli¢, ze w jednym z tych nurtow
motywacja do pracy oraz satysfakcja z pracy traktowane sa jako czynniki wplywajace na
zaangazowanie w srodowisku pracy (Manalo et al., 2020). Z punktu widzenia celu dysertacji,

nurt ten wydaje si¢ najistotniejszy.
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Istniejg takZe modele opisujace inne determinanty zaangazowania, jednym z bardziej
rozbudowanych jest model grupy Haya (Armstrong, 2015). Wskazuje on sze$¢ kategorii,
w ktorych podane sg czynniki wptywajace na poziom zaangazowania: inspiracje i wartosci,
jako$¢ pracy, korzystne $rodowisko pracy, nagrody materialne, rownowaga mig¢dzy pracg
a zyciem osobistym i mozliwo$¢ rozwoju. Szczegdtowy opis elementdw poszczegdlnych

kategorii przedstawione sg na rys. 14.
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nakfad pracy
jakos¢ stosunkéw pracowniczych
wyzwania
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wartosci i zachowania astnlgngm?a K konkurencyjna’p{.a ca
jakos$¢ przywodztwa - J | Koizystny. System Swiadczen o
odziat rvzvka mozliwos¢ uzyskania prawa wtasnosci
P uzn a?(i ey v nagrody za wysitki
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| WARTOSCI MATERIALNE
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informacje i procesy informacje zwrotne
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bezpieczenstwo dochoddéw L
= wsparcie socjalne
dostrzeganie potrzeb zwigzanych
z zyciem prywatnym pracownika
NG J

Rysunek 14. Determinanty zaangazowania wedtug modelu grupy Haya
Zrodto: (Gajdzik, 2012)

Nieco inny podzial czynnikéw wplywajacych na zaangazowanie przedstawit Croston
(2008), ktory wymienil ich dziesig¢: zachowania przywodcze kadry zarzadzajace;,
bezposrednie relacje z kierownictwem, interesujgca praca stawiajagca wyzwania, perspektywy

potencjalnego rozwoju, partycypacja w podejmowaniu decyzji, autonomia i samodzielno$¢
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w dziataniu, zespotowa kultura organizacyjna, skuteczna komunikacja wewngtrzna,
zadowalajace warunki pracy, wspierajace pracownikow struktury i systemy.

W obu zestawieniach czynnikéw znajduje si¢ odniesienie wprost do przywddztwa.
Wplyw przywodztwa na zaangazowanie jest rowniez szeroko opisywany w literaturze
przedmiotu, a ono samo jest cze¢sto okreSlane jako kluczowy czynnik wplywajacy na
zaangazowanie (Alok & Israel, 2012; Nasomboon, 2014; Popli & Rizvi, 2016; Rabiul & Yean,
2021; Saks, 2006). Co wiecej, w zaleznosci od przyjetej definicji przywddztwa, niektdre
czynniki wymienione w modelu grupy Haya indywidualnie moga zosta¢ uznane za element
procesu przywodztwa zachodzacego w organizacji. W tym miejscu warto szczegolng uwage
zwréci¢ na determinant¢ odnoszaca si¢ do jakosci pracy. Aby mozna bylo mowi¢ o pracy
interesujacej 1 stawiajacej przed pracownikiem wyzwania, spetnione musi by¢ — zgodnie
z modelem Job Diagnostic Survey (JDS) — pig¢ podstawowych cech pracy: zréznicowanie
kompetencji, tozsamos$¢ zadan, istotnos¢ zadan, autonomia i odpowiedni do okolicznosci
poziom informacji zwrotnej od przetozonych (Hackman & Oldham, 1975). Zaangazowanie
ksztattuja budowane przez wymienione czynniki stany psychologiczne: poczucie sensownosci,
poczucie odpowiedzialnosci i wiedza o rezultatach (Griffin et al., 1981; Hackman & Oldham,
1975; Hauk, 2015).

Nie bez znaczenia dla zaangazowania pracownikéw pozostaja praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktorych celem jest wywotywanie behawioralnych rezultatow, takich jak
zaangazowane, zorientowane na wspotprace postawy i zachowania pracownikow (Den Hartog
& Verburg, 2004; Verburg et al., 2007). Zwiazki miedzy praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi a zaangazowaniem przedstawia mi¢dzy innymi model Albrechta (2015), ktory
uwzglednia dodatkowo przewage konkurencyjng organizacji. Wskazano w nim selekcje,
socjalizacje, zarzadzanie wydajno$cig oraz szkolenia i rozwdj jako cztery praktyki wplywajace
istotnie na percepcj¢ klimatu organizacyjnego. To istotne, gdyz zgodnie z literaturg oddziatuje
ona na trzy czynniki psychologiczne, ktére wplywaja na zaangazowanie: poczucie
bezpieczenstwa, sensu i bycia potrzebnym (Kahn, 1990). Mone i London (2010), wybierajac
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi majace najwickszy wplyw na zaangazowanie,
wskazali zarzadzanie rozwojem pracownikow, przeprowadzanie oceny pracowniczej,
tworzenie klimatu zaufania, ustalanie poziomu wydajnosci i celow rozwojowych, dostarczanie
na biezgco informacji zwrotnej. Warto zwroci¢ uwage, ze filozofia zarzadzania zasobami
ludzkimi wspotcze$nie akcentuje wplyw zmian na zarzadzanie, podkresla rolg tworczosci
w zarzadzaniu i mowi o systemowym samodoskonaleniu w zarzadzaniu (Drucker, 2009; Senge,

2006). W konsekwencji coraz wigksze znaczenie z perspektywy zarzadzania zasobami
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ludzkimi ma zjawisko przywodztwa, ktéore mozna nazwac elementem strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi (Kalshoven & Boon, 2012; Meuser et al., 2016; Slésarz, 2011). Cho¢
badania dotyczace przywddztwa i zarzadzania zasobami ludzkimi to dwie niezalezne, dobrze
rozwini¢te galezie nauk o zarzadzaniu i jakosci, wydaje si¢, ze tematyka zaangazowania
pracownikow jest miejscem styku dla tych obszarow. Potwierdza to analiza literatury
przedmiotu — cho¢ nie jest to popularny kierunek rozwazan, to niektorzy autorzy wskazuja go
wspolczesdnie jako potencjalnie interesujacy i aktualny (v. Boudreau & Lawler, 2014; Fischer
et al., 2017; Leroy et al., 2018; Pak et al., 2019).

Tak szczegdtowe podejscie nie jest jednak konieczne — jak si¢ wydaje — z perspektywy
niniejszej pracy. Istotg przeprowadzonych badan ma by¢ bowiem nie tyle wptyw na potencjalne
wymiary zaangazowania, a weryfikacja (rowniez za pomoca oddziatywania na
zaangazowanie), czy proponowana koncepcja przywodztwa jest odpowiednia dla uczelni.
W zwigzku z powyzszym istotne jest, czy przywodztwo akademickie wplywa na
zaangazowanie organizacyjne oraz prac¢ w ogole, bez rozrdézniania ich komponentow.
Podejscie takie moze by¢ natomiast interesujagcym kierunkiem dalszych badan.

Podsumowujac, istnieje wiele klasyfikacji czynnikow, ktore wplywaja na
zaangazowanie w $rodowisku pracy jednak w sposdb najbardziej systemowy literatura
wskazuje na postawy zwigzane z pracg (takie jak motywacja do pracy czy satysfakcja z pracy).
Z perspektywy niniejszego opracowania wazna jest mozliwo$¢ teoretycznego przyjecia, ze
wsérod czynnikéw budujacych zaangazowanie w §rodowisku pracy, a zatem zaangazowaniu

organizacyjnym i w prac¢ znajduje si¢ rowniez przywodztwo.

3.4. Wptyw zaangazowania w srodowisku pracy na pracownika

i organizacje

Jak juz wskazywano, zar6bwno wysoki poziom zaangazowania organizacyjnego, jak
1 zaangazowania w prac¢ wsrod pracownikéw przynosi wymierne korzys$ci dla nich samych,
ale rowniez — co szczegolnie istotne z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu i jakosci — dla
organizacji jako calo$ci (Salanova et al., 2005; Schaufeli, 2013). Badania jednoznacznie
pokazuja, ze dziatania zaangazowanych roznorako pracownikow prowadza do konkretnych
rezultatdéw biznesowych, migdzy innymi przez pehiejsze wykorzystanie posiadanego przez
nich potencjatlu (Szabowska-Walaszczyk, 2010).

W ujeciu teoretycznym w zasadzie nie ma watpliwosci, ze poziom zaangazowania

W prace¢ 1 zaangazowania organizacyjnego pozytywnie oddziatuje na organizacje, przy czym

94



jednymi z najczeSciej stosowanych w literaturze przedmiotu miernikami wpltywu jest
wydajno$¢ pracy pracownikow i powigzana z nig efektywno$¢ organizacji (Bienkowska et al.,
2022; Bienkowska & Tworek, 2020; Bin & Shmailan, 2015; Carmeli & Freund, 2003; Hendri
et al., 2019; Loan, 2020; Meyer et al., 1989; B. L. Rich et al., 2010; T. A. Wright, 1997).

W szeroko cytowanym opracowaniu Murphy i Kroeker (1988) przyjmuja definicje
wydajnosci pracy pracownikéw bedacej konstruktem sktadajacym si¢ z determinowanych
przez cele organizacji wymiardw. Podkres$la to charakter pojecia, ktore jako koncepcja moze
mie¢ rézne ksztalty w poszczegélnych §rodowiskach pracy. Poziom wydajnosci opisuje
zarowno wysitki pracownika, jak i rowniez konsekwencje jego dziatan (Brumback, 1988).
Motowidlo (2003) definiuje wydajno$¢ pracy jako oczekiwang warto$¢ dla organizacji, ktéra
wynika z wyodrebnionych zachowan majacych miejsce w okreslonym czasie. Cambell (1990)
zachowania te wigze jednoznacznie z celami organizacji. Kotarbinski i Zieleniewski (1960,
s. 88) pisali, ze ,,pracowa¢ bardziej wydajnie, to — w tym samym czasie, takim samym
wysitkiem, tej samej liczby pracujacych — wytwarza¢ wiecej dobr (i §wiadczy¢ wigcej ustug)
w tym samym stopniu przydatnych do zamierzonych celow”. Wydajno$¢ pracy jest silnie
skorelowana pozytywnie z wynikami organizacji (Banton, 2002; Cieslak, 1967; Reio & Kidd,
2006; Schneider et al., 2003; Vroom, 1962). W badaniach wydajno$¢ pracy jest szeroko
stosowana jako zmienna, ktora opisuje wptyw pracownika na parametry wynikowe organizacji
(Barrick & Mount, 1991; Bienkowska & Tworek, 2020; Carmeli & Weisberg, 2006; Riggle et
al., 2009).

Efektywnos$¢ organizacji rOwniez moze odnosi¢ si¢ do rdznych kryteriow i wymiarow
(Bratnicki & Kulikowska-Pawlak, 2013; Druckman et al., 1997), ale jedna z do$¢ dobrze
ugruntowanych metod wydaje si¢ wykorzystanie wymiardw zwigzanej ze strategia organizacji
zrbwnowazonej karty wynikow (Bienkowska et al., 2012; Cholewicka-Gozdzik, 2002;
Hubbard, 2009; Kaplan, 2001; Kral, 2012; Otley, 1999; Rynca, 2009). Zrdwnowazona karta
wynikow pozwala na analiz¢ efektow dziatalnosci organizacji w ramach czterech perspektyw:
finansow, klienta, procesow wewngtrznych oraz innowacji 1 uczenia si¢ (Kaplan & David,
1992). Efektywno$¢ organizacji begdzie opisywata wigc jej osiagnigcia w zakresie tych
obszarow, wedlug przyjetych w organizacji celow i1 okre§lonych miernikow.

Zaangazowana w prac¢ osoba pracuje intensywniej 1 wigcej niz inni, osiggajac lepsze
efekty (Krzyzak & Motyka, 2015). Istnieje szereg badan potwierdzajacych, ze pracownicy
zaangazowani w prac¢ osiggaja wicksza wydajnos$¢ pracy niz inni (Bailey et al., 2017; Bin &
Shmailan, 2015; B. L. Rich et al., 2010; Truss et al., 2013; Wang & Chen, 2020). Wzrost

wydajnosci pracy moze przektadac si¢ wprost na wzrost przychodéw organizacji (Wojtkowiak,
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2016). W zwiazku z tym, w przypadku przyjecia przychodowych kryteriow pomiaru
efektywnosci, wydajno$¢ pracy moze wptywac na efektywno$¢ organizacji. Wynik finansowy
— powszechnie uznawany jako jeden z najwazniejszych parametroOw organizacji — wydaje si¢
by¢ naturalnym elementem pomiaru jej efektywnosci w przypadku uwzgledniania wynikow
finansowych. Badania organizacji Towers Perrin-ISR wykazaty, ze w przedsi¢biorstwach,
w ktorych pracownicy byli wysoce zaangazowani w pracg, wzrost dochodéw netto wzrdst
0 13,2%, gdy w tym samym czasie w przedsiebiorstwach, w ktérych zaangazowanie byto
niskie, odnotowano jego spadek o 3,8% (Towers Perrin-ISR, 2006). Poréwnujac szybkosé¢
wzrostu cen akcji przedsigbiorstw w ramach poszczegdlnych branz, okazuje sig, ze te, ktorych
pracownicy s3 zaangazowani w prace, szybciej zyskuja na wartosci od innych (Daneshgari &
Moore, 2016; Kruse, 2012). Jest to tylko jeden z wielu przyktadéw badan, ktére dowodza, ze
zasadniczo lepsze wyniki finansowe osiggaja organizacje, ktorych pracownicy charakteryzuja
si¢ wysokim poziomem zaangazowania w prac¢. Zostalo to potwierdzone w réznych branzach
(Arthur, 1994; Flammer & Bansal, 2017; Gupta & Sharma, 2016b; Macey et al., 2009).
Analogicznie — w organizacjach, dla ktorych wyniki finansowe nie sg priorytetem, sukcesy nie
beda przektadaty si¢ na osiggany zysk, a na skuteczno$¢ i jakos¢ realizowanych celéw oraz
zadan dla nich specyficznych, czyli na podnoszenie wydajnosci pracy. Opis efektow
zwigzanych z obsluga szeroko rozumianych klientow czy analiza procesoOw wewnetrznych
moga by¢ elementem pomiaru efektywnos$ci organizacji. Badania wskazuja, ze pozytywne
wyniki w tym zakresie sa funkcja poziomu zaangazowania (Harter et al., 2002, 2003; Saks,
2006; Schaufeli & Bakker, 2004; Sonnentag, 2003; Wefald & Downey, 2009). Innym
pozadanym efektem z punktu widzenia analiz finansowych organizacji jest obnizanie
ponoszonych kosztéw, ktore moga by¢ uwzglednione jako element wymiaru finansowego
efektywnosci organizacji. Pracownicy zaangazowani w prace¢ kilkukrotnie rzadziej ulegaja
wypadkom, co znaczaco obniza koszty ponoszone przez pracodawce (Towers Perrin-ISR,
2006). Co wigcej, okazuje si¢, ze w organizacjach, w ktorych pracownicy sa przecigtnie
zaangazowani w prace, okoto 30 —50% wynagrodzen nie ma pokrycia w efektach (Ayers,
2009).

Inny wskaznik uwzgledniany zar6wno w analizie wydajnos$ci pracy, jak i efektywnosci
organizacji to intencja zmiany pracy (Berry & Morris, 2008; Harter et al., 2002; Wagner &
Harter, 2006). Jest to jeden z najskuteczniejszych predyktorow odej$cia pracownika
z organizacji (Campion, 1991; Parasuraman, 1982; Vandenberg, 1992). Wzrost intencji zmiany
pracy wptywa negatywnie na wydajno$¢ prac (Dordunu et al., 2020; Rahim & Cosby, 2016).

Ludzie nie zawsze opuszczaja prace z powodoéw zwigzanych z samg organizacja. Niemniej
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fluktuacje pracownikéw osiagajacych dobre wyniki maja na tyle negatywny wpltyw na
organizacj¢, ze zjawisko jest przedmiotem zainteresowania teoretykéw 1 praktykow
zarzadzania (v. Ravi et al., 2020; Staw, 1980). Problem rotacji pracownikow przede wszystkim
podnosi wysoko$¢ ponoszonych przez organizacje kosztow (Fitz-Enz J., 2001; Lesniak et al.,
2022; Pietrzyk, 2016; Sorensen & Ladd, 2020). Dzielg si¢ one na bezposrednie (zwigzane
z procesem pozyskania nowego pracownika — obejmujace rekrutacje, proces onboardingu
iintegracje z zespolem) oraz posrednie (zwigzane gltéwnie z okresem wypowiedzenia:
realizacja zadan przez innych pracownikow, opdznienia, spadek jakosci) (Tziner & Birati,
1996). Nie bez znaczenia jest wptyw rotacji pracownikow na ludzi pozostajacych w organizacji.
Badania wskazuja, ze rezygnacja z pracy jednej osoby moze nie tylko negatywnie wplynaé na
innych, ale w skrajnych przypadkach spowodowac réwniez ich odejscie (v. Kidwell & Bennett,
1993; Sheridan, 1992). Przeglad literatury pozwala stwierdzi¢, Ze istnieje zwigzek mig¢dzy
zaangazowaniem a intencjga zmiany pracy (Abraham, 2010; Chong et al., 2022; Lee, 1992).
Badacze wprost wskazuja, ze zalezno$¢ ta jest odwrotnie proporcjonalna, a wraz ze wzrostem
zaangazowania zmniejsza si¢ poziom intencji zmiany pracy (Allen & Meyer, 1990; Decotiis &
Summers, 1987; Rhoades et al., 2001). Harter (2002) wskazuje, ze wraz ze wzrostem poziomu
zaangazowania pracownikow spada prawdopodobienstwo ich rezygnacji z pracy. Badania
dowodza rowniez, ze wigkszo$¢ wysoce zaangazowanych pracownikoOw nie ma w ogole
intencji zmiany pracy, w poréwnaniu do grupy oséb nisko zaangazowanych (Towers Perrin-
ISR, 2006).

Wplyw zaangazowania organizacyjnego na wydajnos¢ pracy — duzo czeSciej niz
w przypadku zaangazowania w prac¢ — jest analizowany z uwzglednieniem trojczynnikowego
charakteru zjawiska (Meyer et al., 1989; Yu et al., 2016). Ponadto, ze wzgledu na osiggane
w badaniach wyniki, naukowcy weryfikuja réwniez wplyw wyodrebnionych wymiaréw
zaangazowania organizacyjnego na wydajno$¢ (Somers & Birnbaum, 1998). Niemnie]
bezposredni pozytywny wptyw zaangazowania organizacyjnego jako catego konstruktu zostat
wykazany migdzy innymi w przypadku skutecznosci sprzedazy (Chen et al., 2002; Dubinsky
& Skinner, 2002; Jaramillo et al., 2005; Schrock et al., 2016), ktora jest uwzgledniana
w niektorych srodowiskach pracy podczas mierzenia wydajnosci pracy (Johlke, 2006). Wyzszy
poziom zaangazowania organizacyjnego oznacza wyzsze poczucie identyfikowania si¢
z warto$ciami 1 celami organizacji, co wplywa na jako$¢ realizacji powierzonych zadan,
uwzglednianej w mierzeniu wydajnosci pracy (Eleswed & Mohammed, 2013). Juz we
wczesnych badaniach nad zaangazowaniem organizacyjnym potwierdzono jego wplyw na

spadek liczby nieobecnos$ci pracownikéw, co bezposrednio przektada si¢ na wydajnos$¢ pracy

97



(Steers, 1977). Bezposredni zwigzek zaangazowania organizacyjnego na wydajnos¢ pracy jest
wykazany w licznych pracach naukowych (Hendri et al., 2019; Loan, 2020; Meyer et al., 1989;
Rafiei et al., 2014; Rich et al., 2010; Wang & Chen, 2020; Wright, 1997; Wright & Bonett,
2002). Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze badacze wskazuja na rol¢ mediacyjng lub
moderacyjng zaangazowania organizacyjnego w przypadku oddziatywania réznych zjawisk na
wydajno$¢ pracy (Asif et al., 2019; S. B. Choi et al., 2015; R. C. King & Sethi, 1997; Reilly,
1994; K. H. Schmidt, 2007; Setiawati & Ariavani, 2020; Sungu et al., 2019).

Podobnie jak w przypadku zaangazowania w pracg, wykazano wpltyw zaangazowania
organizacyjnego oraz poszczegélnych jego wymiarow na wskazniki finansowe ujmowane
w okreslaniu efektywnosci organizacji: efektywnos¢ finansowa (Desky et al., 2020) czy wynik
finansowy (Rucci et al., 1998). Innymi czynnikami zwigzanymi z efektywno$ciag organizacji,
na ktéore ma wplyw zaangazowanie organizacyjne s3: jako$¢ obstugi klienta (Mowday et al.,
1974) czy intencja zmiany pracy (De Gieter et al., 2011; Reichers, 1985). W przypadku intencji
badania pokazuja, ze wplyw zaangazowania organizacyjnego jest coraz mniejszy,
najprawdopodobniej z powodu zachodzacych na rynkach pracy oraz $wiecie zmian (Baruch,
1998a). Literatura potwierdza wplyw zaangazowania organizacyjnego na efektywnos¢
organizacji (Dinku, 2018; Pordevic et al., 2020; Mowday, 1998; Riana, 2022; Wright & Kehoe,
2008). Nalezy doda¢, ze istniejg przestanki, by twierdzi¢, ze sita wpltywu zaangazowania
organizacyjnego na efektywno$¢ organizacji zalezy od jej typu — wydaje si¢, ze wigksze
korzyS$ci zauwazane s3 w organizacjach swiadczacych ushugi niz w produkcyjnych (Mowday,
1998). Ponadto, podobnie jak w przypadku wydajnosci pracy, w literaturze wskazywana jest
mediacyjna 1 moderacyjna rola zaangazowania organizacyjnego podczas oddziatywania
réznych zjawisk na wyniki organizacji (Ali et al., 2010; Asif et al., 2019; Choi et al., 2015; El-
Kassar & Singh, 2019). Z punktu niniejszego opracowania szczegélnie interesujace sa badania
wykazujace wpltyw przywddztwa na wyniki organizacji przez zaangazowanie organizacyjne
(Steyrer et al., 2008).

Wskazane zalezno$ci sprawiaja, ze zaangazowanie organizacyjne jest stosowane
w modelach jako zmienna wynikowa, cho¢ nie tak powszechnie, jak w przypadku
zaangazowania w prace (Fu & Deshpande, 2014; Kasogela, 2019).

Podsumowujac, wysoki poziom zaangazowania pracownikdéw przynosi wiele korzysci.
Badania potwierdzaja zwigzek wzrostu zaangazowania z poprawa wydajnosci pracy
pracownikow 1 efektywnos$ci organizacji jako catosci. Pracownicy zaangazowani sg bardziej
produktywni, popetniaja mniej btedow, osiagaja lepsze wyniki i rzadziej ulegaja wypadkom.

Ponadto, jak wskazuje Juchnowicz (2012) skutki zaangazowania w $rodowisku pracy sa

98



szczegllnie widoczne w przypadku tzw. pracownikow wiedzy, czyli jak ustalono wczesnie;j,
réwniez pracownikow szkot wyzszych. Oznacza to, ze czynniki i okoliczno$ci zwigkszajace
poziom zaangazowania pracownikow maja pozytywny wplyw na organizacj¢. Szczegdlnie
istotnym efektem roznorakiego zaangazowania w organizacjach wiedzy, jakimi s3 szkoly
wyzsze, jest stabilizacja talentow, ktora wspiera budowanie przewagi konkurencyjnej na
unikalnych kompetencjach (Juchnowicz, 2012).

Na wymiary wydajnosci pracy czy efektywnos$ci organizacji wptyw ma oczywiscie
szereg innych zjawisk niz samo zaangazowanie organizacyjne czy zaangazowanie w prace.
Najczesciej spotykanymi wydaja si¢ by¢ motywacja do pracy i satysfakcja z pracy. Istnieja
réwniez zjawiska, ktore wplywaja na organizacje, a ktére mozna wyraznie wyodrebni¢ od
zaangazowania. Przyktadem jest dobrowolny wysitek podejmowany przez pracownikow
(Backhaus & Tikoo, 2004; Gatewood et al., 2002; Kunerth & Mosley, 2011). Dobrowolny
wysitek jest definiowany jako rdéznica pomig¢dzy rzeczywistym wysitkiem podejmowanym
przez pracownika w zwiazku z celami organizacji a oczekiwanym wobec niego przez
pracodawce minimum, ktorego osiggnigcie jest konieczne, by unikng¢ negatywnych
konsekwencji (Lloyd, 2008). Cho¢ trudno obserwowa¢ dobrowolny wysitek pracownikow
indywidualnie, przedmiotem zainteresowan sa czynniki i zjawiska na nie wplywajace.
Naukowcy zajmujg si¢ rowniez analizg jego skutkdow, czego konsekwencja jest wykazany
pozytywny wplyw na organizacj¢ (Aldag & Reschke, 1997; Dubinsky & Skinner, 2002; Lloyd,
2008; Palmer & Gignac, 2012). Badania wskazujg na istnienie zwigzku dobrowolnego wysitku
1 zaangazowania pracownikow (Harter et al., 2002; Kahn, 1990; Saks, 2006). Co ciekawe,
zwigzek taki moze, ale nie musi, wystepowac w przypadku motywacji do pracy. Wérdd badaczy
panuje zgoda, ze bez motywacji wysitek nie jest podejmowany, ale motywacja nie jest
gwarancja jego podje¢cia (Dubinsky & Skinner, 2002; Yammarino et al., 2005). Podobna
zalezno$¢ wystepuje w przypadku satysfakcji z pracy, ktora okazuje si¢ nie wystarczac, by
motywowa¢ podejmowanie dobrowolnego wysitku przez pracownikéw (Kahn, 1990).
Dobrowolny wysitek w wyniku badan empirycznych okazat si¢ by¢ wynikiem zaangazowania

w pracg (Corporate Leadership Council, 2004; Kular et al., 2008; Towers Perrin-ISR, 2006).

3.5. Wptyw przywodztwa akademickiego na zaangazowanie

w srodowisku pracy

Zainteresowanie naukowcow i praktykéw zjawiskiem zaangazowania w $rodowisku

pracy wynika réwniez z zauwazalnej ewolucji relacji migdzy pracodawca a pracownikiem,
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ktéra wyptywa miedzy innymi z przemian postaw pracownikéw (Sierakowska &
Wozniakowski, 2005). Dawny model organizacji, w ktérym pracowitos¢ i podporzadkowanie
formalnym autorytetom gwarantowaly stabilizacje warunkéw pracy 1 jej pewnosc,
wspolczesnie jest uznawany za nieskuteczny (Worrall & Cooper, 2001). Jest to zapewne
konsekwencja dynamiki zmian w otoczeniu organizacji, ktéra doprowadzita do praktycznie
cigglej restrukturyzacji zachodzacej w organizacjach rdéznego typu. Kierunki zmian
w postrzeganiu kariery zostaty okreslone migdzy innymi przez Sullivan i Emersona (2000),
ktorzy wskazuja indywidualng, przedsigbiorczg niezalezno$¢ pracownikow jako ich zrédto.
Przede wszystkim zmienia si¢ podej$cie do motywacji do pracy (pracownicy sa bardziej
nastawieni na nagrody wewngtrzne, a nie jak do tej pory — zewngtrzne), rozwoju kariery
(pracownicy polegajg na sobie, a nie jak do tej pory —na zatrudniajacej ich organizacji), zmienia
si¢ rowniez pojmowanie szeroko rozumianej lojalno$ci pracownikéw (Sullivan, 2000). Réznice
w organizacyjnym kontrakcie psychologicznym, czyli w relacjach pracodawcow
1 pracownikéw, w dawnych kulturach organizacyjnych i wspodtczesnie zostaty przedstawione

w tab. 7.

Tabela 7. Ewolucja relacji migdzy pracownikiem a pracodawca

STARY KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY NOWY KONTRAKT PSYCHOLOGICZNY

iy . e  pewno$¢ zatrudnialnoscei,
e  pewno$¢ zatrudnienia,

e szkolenie umiej¢tnosci o szerokim zakresie

e szkolenie umiegjetnosci specyficznych dla .
1¢ pecy Y zastosowania,

firmy,

e  obnizanic wymagah kwalifikacyjnych, o zwickszenie wymagan kwalifikacyjnych,

e  szanse na rozwoj w ramach relacji

e  szanse na awans wewnatrz organizacji, S
sieciowych,

e  bezposredni, bliski nadzoér przetozonego, . . . ,

o . . ] e monitorowanie realizacji zadan,

e place i $wiadczenia powigzane ze stazem
pracy,

e uklady zbiorowe pracy i arbitraz

e poziom wynagrodzenia ksztaltowany przez
rynek,

e procedury rozpatrywania indywidualnych
skarg

Zrodto: (Sierakowska & Wozniakowski, 2005)

Jak wskazuje Juchnowicz (2012) zmiany sg szczego6lnie widoczne w przypadku tzw.
pracownikow wiedzy, czyli jak ustalono wcze$niej, rowniez pracownikow szkot wyzszych.
W przypadku pracownikdw wiedzy sugerowane jest specyficzne podejscie kadry zarzadzajacej

(Fryczynska, 2003; Kowalski, 2011; Morawski, 2003; Wozniak & Kuropatwicki, 2017,
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Rakowska & Mendryk, 2017). W celu optymalnego wykorzystania ich potencjatu — zar6wno
uswiadomionego, jak i nieuswiadomionego — proponowane jest stosowanie zarzadzania przez
zaangazowanie (Juchnowicz, 2012). Co wigcej, zaangazowanie jest wprost wskazywane jako
jeden z czynnikéw warunkujacych sukces w srodowisku akademickim (Serrano et al., 2022).

W zwiagzku z powyzszym istniejg przestanki, by przyjac¢, ze w badaniach poswigconych
weryfikacji, czy proponowana koncepcja przywodztwa jest odpowiednia dla szkot wyzszych,
wybor zaangazowania jako zmiennej stanowigcej rezultat oddzialywania przywoddztwa
akademickiego na pracownikow szkot wyzszych jest zasadny. Pozwoli to w toku badan
empirycznych sprawdzié, czy przedstawiona koncepcja jest trafiona i odpowiada na postawione
pytania badawcze. W celu weryfikacji przedstawionej koncepcji postawione zostaly hipotezy
glowne H2.1 1 H2.2.

H2.1: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

H2.2: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzi¢, ze wyodrebnione wcze$niej wymiary
przywddztwa akademickiego odnoszg si¢ do czynnikdw, ktore sg okreslane jako determinanty
zaangazowania. Wraz z nadaniem im wlasciwego stopnia intensywnosci, specyficznego dla
przywddztwa akademickiego, mozna zatozy¢, ze kazdy z wymiaro6w bedzie pozytywnie
wplywac na poziom zaangazowania pracownikow szkot wyzszych.

Kohezja akademicka, na co zwracano uwage wczes$niej, odnosi si¢ do emocji
pracownikow 1 ich poczucia tozsamosci z uczelnig i jej warto$ciami (Winter & O’Donohue,
2012), a takze sposobem ich komunikacji (Melewar et al., 2006) Wymiar ten tez obejmuje
kwestie wspotodpowiedzialno$ci — zaré6wno za realizacje celow organizacji, jak i za nig sama
(Karwowska, 2020). Wszystkie te aspekty wskazywane sa w literaturze traktujace;
o czynnikach wptywajacych na zaangazowanie. Armstrong (2015) juz w swoim pierwszym
modelu wskazal, Ze inspiracje i wartosci sa czynnikami wsparcia zaangazowania. W opisanym
wczesniej rozbudowanym modelu grupy Haya wymieniona jest poza warto§ciami roéwniez
komunikacja (Armstrong, 2015), ktora jako istotng wskazuja rowniez Kostera i Glinka (2016).
Wspotodpowiedzialno$¢ jest natomiast ujgta w dwoch wymiarach modelu podstawowych cech
pracy, to jest tozsamos$ci zadan 1 ich istotnosci, ktore okreslaja mozliwosci o0sob
odpowiedzialnych za zadania oraz stopief, w jakim te zadania przyczyniaja si¢ do sukcesu
organizacji, wptywajac tym samym na poczucie sensownos$ci (Griffin et al., 1981; Hackman &

Oldham, 1975). Ponadto w literaturze przedmiotu wskazywany jest wplyw poczucia
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utozsamiania si¢ pracownikéw szkol wyzszych z uczelnia na poziom zaangazowania
organizacyjnego (Mascarenhas et al., 2020) oraz na wplyw utozsamiania si¢ przez
pracownikow z warto$ciami uczelni na poziom zaangazowania w prac¢ (van Lankveld et al.,
2017). Podnoszenie wséréd pracownikéw uczelni §wiadomosci w zakresie podejmowanych
dziatah wpltywa na ich zaangazowanie (Wysocka & Leja, 2018). W konsekwencji
zaangazowanie organizacyjne pracownikéw szkot wyzszych i ich zaangazowanie w prace
zostaly wybrane do weryfikacji kohezji akademickiej jako wymiaru przywodztwa
akademickiego w toku badan.

W zwiagzku z powyzszym mozna sformulowac hipotezy szczegdtowe H2.1.1 1 H2.2.1

H2.1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangaZowanie organizacyjne
pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.

Drugim wymiarem przywddztwa akademickiego jest partycypacyjnos¢ akademicka,
ktéra zaktada wspotdziatanie oparte na kooperacji (Karwala, 2007a), odnosi si¢ rowniez do
zaspokajania potrzeb szacunku, uznania i samorealizacji (Wiley & Kowske, 2011). Sa to
determinanty zaangazowania wedlug wspomnianych uprzednio dwoch modeli Armstronga
(2015), a uznanie jest dodatkowo wskazywane w modelu zaproponowanym przez Saksa (2006).
Partycypacyjno$¢ akademicka to rdwniez poziom rozliczalnos$ci, ktory wiaze si¢ z szeroko
opisywang w kontekscie zaangazowania sprawiedliwo$cia (Abbas & Wu, 2018; Lavelle et al.,
2009; Rhoades & Eisenberger, 2002). W tym wypadku szczegélnie istotne jest, ze wymiar
uwzglednia zarowno rozliczalno$¢ pracownikéw, jak i1 przetozonych — podkresla to powigzanie
z wplywajacym na zaangazowanie poczuciem sprawiedliwosci, niekoniecznie jedynie
z nagrodami — ktére rdwniez stanowig elementy niektérych modeli, na przyktad grupy Haya
(Armstrong, 2015). W przypadku pracownikéw wiedzy, do ktorych naleza pracownicy szkot
wyzszych, poczucie sprawiedliwosci wptywa na poziom zaangazowania organizacyjnego
(Wang et al., 2022). Zaspokojenie potrzeb szacunku, uznania i samorealizacji jest wskazywane
jako czynnik zaangazowania w prac¢ pracownikow wiedzy (Kumar & Padhi, 2022). Ksztalt
obowigzkow 1 rol zawodowych w przypadku kadry akademickiej wpltywa na poziom
zaangazowania (Schmidt, 2017). Transparentno$¢ dziatan, rozliczalno$¢ cztonkéw organizacji
i etyka pracy przyczyniaja si¢ do wzrostu zaangazowania w prac¢ pracownikow szkot wyzszych
(Blanco-Gonzélez et al., 2021). Wszystko to przemawia za wykorzystaniem zaangazowania

pracownikow szkot wyzszych w procesie weryfikacji partycypacyjnosci akademickiej jako
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wymiaru przywodztwa akademickiego. W zwiazku z powyzszym sformulowano hipotezy
szczegdtowe H2.1.2 1 H2.2.2.

H2.1.2: Im wyzisza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.

Ustroj akademicki to, jak si¢ wydaje, szczegdlny wymiar przywodztwa akademickiego
odnoszacy si¢ glownie do cech organizacji. Poziom demokracji w szkole wyzszej moze by¢
opisany poziomem decentralizacji procesu podejmowania decyzji, ktory jest uznawana za
czynnik wptywajacy na zaangazowanie organizacyjne (Funminiyi, 2018; Kosowski, 2020).
Dodatkowo istnieje pozytywny zwigzek migdzy udziatem pracownikow w procesie
podejmowania decyzji a wymiarem afektywnym zaangazowania organizacyjnego (Kostera &
Glinka, 2016). Ustroj akademicki to rdwniez autonomia pracownikow (Antonowicz, 2019;
Koscielniak & Makowski, 2011), ktdra ma nie tylko wplywac na zaangazowanie bezposrednio,
ale rowniez wzbudza¢ poczucie odpowiedzialno$ci pracownikéw (Armstrong, 2015; Hackman
& Oldham, 1975; Hauk, 2015). Rozwigzania organizacji zwigzane z nagradzaniem,
motywowaniem czy sprawiedliwg dystrybucja przywilejow wigza si¢ ze wspomnianym
wczesniej poczuciem sprawiedliwo$ci (Abbas & Wu, 2018; Lavelle et al., 2009; Rhoades &
Eisenberger, 2002; Wiley & Kowske, 2011). Ustrdj akademicki odnosi si¢ rowniez do relacji
nieformalnych, na ktore w konteks$cie zaangazowania zwracali uwage zarowno Mayer i Allen
(1990), jak i Robinson, Perryman 1 Hayday (2004). Ksztatt obowiazujacych w szkole wyzszej
zasad w zakresie podejmowania decyzji wptywa na poziom zaangazowania organizacyjnego
jej pracownikow (Ali et al., 2020). Literatura wskazuje rowniez wptyw relacji nieformalnych
na zaangazowanie pracownikow uczelni (Karwala, 2007b). W zwiazku z powyzszym w celu
weryfikacji w toku badan empirycznych ustroju uczelni jako wymiaru przywoddztwa
akademickiego w charakterze wyniku jego oddzialywania wykorzystane zostang
zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkol wyzszych.

W zwiagzku z powyzszym sformutowano hipotezy szczegdétowe H2.1.3 1 H2.2.3

H2.1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.

Kultura akademicka to specyficzna dla szkot wyzszych kultura organizacyjna, oparta na

inspiracji, wspolnych warto$ciach, petnigca funkcje budowy spotecznosci. W zwiazku
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z naciskiem na lojalno$¢ i tradycje jako wazne sktadniki kultury akademickiej (Sutkowski,
2016b) mozna si¢ spodziewaé oddziatywania na zaangazowanie ze wzglgedu na wystepowanie
silnej motywacji wewngtrznej, a takze dbalo$ci o reputacj¢ organizacji (Armstrong & Taylor,
2016). Silna kultura akademicka to réwniez wspierajace srodowisko pracy, ,,rodzinne” stosunki
oraz kierowanie si¢ potrzebami wyzszego rzedu — wszystkie zgodnie z przedstawionymi
modelami wplywajace na poziom zaangazowania (Armstrong, 2015; Armstrong & Taylor,
2016; Kostera & Glinka, 2016; Robinson et al., 2004, 2007). Zaangazowanie w prac¢ wsrod
pracownikow uczelni stanowi przejaw kultury akademickiej (Sutkowski, 2014). Jako$¢ relacji
pracownikow szkot wyzszych jest wskazywana jako czynnik determinujacy ich zaangazowanie
(Stachowska, 2018). Kultura organizacyjna szkoty wyzszej ma wplyw na cala wspolnote
uczelni, w tym na poziom zaangazowania pracownikow (Augustyniak, 2007). W zwigzku z tym
do weryfikacji kultury akademickiej jako wymiaru przywddztwa akademickiego w toku badan
wybrano zaangazowanie organizacyjne 1 zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkol
wyzszych. Pozwala to sformutowac hipotezy szczegdtowe H2.1.4 1 H2.2.4.

H2.1.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne
pracownikow szkot wyzszych.

H2.2.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym wyzisze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.

Podsumowujac, istniejg przestanki, by sadzi¢, ze przywodztwo w uczelniach majace
cechy przywodztwa akademickiego bedzie miato pozytywny wpltyw na poziom zaangazowania
(organizacyjnego oraz w prac¢) we wszystkich opisanych wymiarach, co potwierdzi, ze jest to
przywddztwo odpowiednie dla szkot wyzszych.

Ponadto istniejag modele prezentowane w literaturze przedmiotu, ktore przedstawiaja
zalezno$ci migdzy zaangazowaniem organizacyjnym i zaangazowaniem w prac¢ (Adi &
Fithriana, 2020; Karatepe, 2013; Meyer et al., 2010; Na-Nan et al., 2021; Nasomboon, 2014;
Son & Kim, 2021; Yandi & Havidz, 2022). Istnieja wiec przestanki, by sadzié, ze relacja
pomiedzy zaangazowaniem organizacyjnym i zaangazowaniem w pracg istnieje. Potwierdzaja
to niektére badania empiryczne wykorzystujace modele mediacyjne, w ktorych zaangazowanie
organizacyjne ma wplywac¢ na zaangazowanie w prac¢ (Amanda & Soeling, 2021; Choi et al.,
2015; Chrupata-Pniak & Grabowski, 2016; Jia-jun & Hua-ming, 2022; Teo et al., 2020).
Zalezno$ci mediacyjne pokazuja, ze zaangazowanie organizacyjne lub zaangazowanie w prace
stanowi zmienng niezalezng badz zmienng posredniczaca (mediator) w oddziatywaniu na
zmienng zalezng. W niniejszej pracy proponuje si¢ przyjac, ze przywodztwo akademickie

wplywa na zaangazowanie w pracg, oddzialujac najpierw na zaangazowanie organizacyjne,
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ktére nastgpnie oddziatuje na zaangazowanie w prace. W ten sposdb powstanie model
mediacyjny, ktory bedzie weryfikowany w opisanych ponizej krokach.

W pierwszej kolejnosci zweryfikowane zostang sformutowane powyzej hipotezy H2.1.
1 H2.2. Nastgpnie — zgodnie z metodyka postepowania w przypadku modeli mediacyjnych
(Bienkowska et al., 2022; Bienkowska & Tworek, 2020) — zweryfikowana zostanie
sformutowana dla szkét wyzszych w nastgpujacy sposob hipoteza szczegotowa H2.3.

H2.3: Zaangazowanie organizacyjne wplywa na zaangazowanie w prace pracownikow
szkot wyzszych.

W koncu postawione zostanie pytanie, czy istnieja modele, w ktoérych wpltyw
zaangazowania organizacyjnego na zaangazowanie w prac¢ uwzgledniony jest w modelu
odwotlujacym si¢ do przywodztwa. I rzeczywiscie, w literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢
z opracowaniami opisujacymi badania uwzgledniajace wszystkie te trzy zjawiska (Al-Dossary,
2022; Gomes et al., 2022; Gyensare et al., 2017; Yahaya & Ebrahim, 2016). Ponadto badania
empiryczne potwierdzaja mediacyjng rol¢ zaangazowania organizacyjnego w przypadku
wptywu konkretnych typow przywddztwa na zaangazowanie w prace (Asif et al., 2019; Choi
et al., 2015). Analogiczne badania przeprowadzone zostaly rowniez na uczelniach. Wykazano
wplyw réznych typow przywodztwa na zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie w prace
pracownikow uczelni publicznych i prywatnych (Ardiansyah et al., 2022; Bolman & Gallos,
2011; Hassan Asaari et al., 2016; Joyce & O’Boyle, 2008; Kohtamiki, 2019; Mwesigwa et al.,
2020; Portugal, 2006; Rehbock, 2020; D. Rich, 2006; Stander & Stander, 2016; Suong et al.,
2019; Zeng et al., 2022; Zeng & Xu, 2020). Wykazano réwniez, ze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow szkol wyzszych wptywa na ich zaangazowanie w prace (Khalid &
Khalid, 2015; Margaretha et al., 2021).

W  zwiazku z powyzszym sformutowano hipoteze gltéwna H3, zgodna
z przedstawionym na rys. 15 modelem mediacyjnym wptywu przywodztwa akademickiego na
zaangazowanie w prac¢ przez zaangazowanie organizacyjne.

H3: Przywodztwo akademickie wphwa na zaangazowanie w prace przez

zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
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ZAANGAZOWANIE

ORGANIZACYJNE
H2.1 H2.3
H3
PRZYWODZTWO ZAANGAZOWANIE
AKADEMICKIE R W PRACE

J H2.2 'L

Rysunek 15. Przywodztwo akademickie wptywa na zaangazowanie w pracg przez zaangazowanie organizacyjne
Zrodto: opracowanie wlasne

Podsumowujac, w celu weryfikacji proponowanej koncepcji przywoddztwa
akademickiego, ktére jest odpowiednie dla szkél wyzszych, wybrano zaangazowanie
organizacyjne 1 zaangazowanie w prac¢ jako zmienne na ktore przywodztwo akademickie
wplywa. Pozwoli to na sprawdzenie wtoku badan empirycznych oddziatywania
zdefiniowanych ~ wymiaré6w  przywodztwa  akademickiego  w szkolach  wyzszych
i sformulowanie odpowiedzi na postawione pytania badawcze. W celu umozliwienia
weryfikacji empirycznej postawionych hipotez konieczne jest okreslenie metody pomiaru

poziomu zaangazowania w toku badan.

3.6. Sposoby pomiaru zaangazowania organizacyjnego

i Zaangazowania w prace

Cho¢ jak wykazano, zaangazowanie jest istotng kwestig nie tylko z punktu widzenia
zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwniez z perspektywy wynikdéw osigganych przez
organizacje¢, to pomiar poziomu zaangazowania jest przedmiotem zainteresowania od niedawna
(Juchnowicz, 2012). Przeprowadzane w organizacjach analizy zarzadcze, a takze wysitki
badaczy skupiaty si¢ wczesniej na probach pomiaru satysfakceji i zadowolenia z pracy lub po
prostu na badaniu opinii pracownikéw (Croston, 2008). Mozliwo$¢ oceny poziomu
zaangazowania, cho¢ nie jest zadaniem trywialnym, stanowi kwesti¢ o istotnych walorach
poznawczych i aplikacyjnych (Juchnowicz, 2012). Zaréwno teoretycy, jak i1 praktycy
zarzadzania interesuja si¢ tym obszarem i1 prowadza prace, ktore na przestrzeni ostatnich lat

doprowadzily do opracowania sposobow pomiardw zaangazowania. Jednocze$nie trzeba
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zaznaczy¢, ze — w zaleznosci od przyjetego przez autordw rozwigzania — pojecie
zaangazowania jest traktowane catosciowo Ilub koncentruje si¢ na jednej lub kilku
z wymienionych wczesniej koncepcji (Juchnowicz, 2012).

Niezaleznie od perspektywy pomiar zaangazowania przysparza trudno$ci. Wynika to
z opisanej wczesniej nieostrosci pojecia i trudnosci z rozroznieniem go od innych. Przyktadowo
lojalno$¢, ktora moze by¢ wynikiem zaangazowania, obserwowana jest rowniez
u pracownikdw niezaangazowanych. Tego rodzaju ztozono$¢ rodzi trudnosci wynikajace
z faktu, ze zjawiska uznawane za przejawy zaangazowania w istocie nie zawsze nimi s3
(Juchnowicz 2012). Balcerek (2008) wskazuje wrecz, ze badanie zaangazowania czgsto
w rzeczywistosci oznacza badanie komunikacji wewngtrznej, satysfakcji z pracy, wspotpracy
w zespole, samooceny czy wspomnianej lojalno$ci — nie za§ samego zaangazowania. Tego
rodzaju watpliwosci wzbudzaja przede wszystkim metody opracowane na potrzeby
komercyjne, ktére skupiajac si¢ na konkretnych celach organizacji (np. zwigkszeniu
wskaznikow efektywnosciowych), szukaja czynnikéw ich ksztaltujacych, pomijajac probe
rzetelnego ich zdefiniowania (Mrowka, 2010). Niemniej jednak narz¢dzia te ciesza si¢
popularno$cig — najprawdopodobniej dzigki tatwosci w aplikowaniu i swojej prostocie. Jednym
z nich jest zbudowana z 47 pytan dotyczacych zaangazowania w prace ankieta stworzona przez
Corporate Leadership Council (Corporate Leadership Council, 2004). Pozwala ona
zidentyfikowa¢ poziomy zaangazowania w ramach trzech wymiar6w: emocjonalnego
iracjonalnego zaangazowania w codzienng pracg, chgci pozostania w organizacji oraz
dobrowolnego wysitku (ktory jak wskazano wczesniej, jest wlasciwie konsekwencja
zaangazowania, a nie jego wymiarem) (Corporate Leadership Council, 2004). Innym
przyktadem jest model Hewitt Associates, ktory uwzglednia sze$¢ obszaréw: ludzie, praca,
praktyki organizacyjne, wynagrodzenia, mozliwosci 1 jako$¢ zycia. Zaangazowanie wyrazane
jest w trzech aktywnos$ciach 3S: pozostania w organizacji (sftay), wypowiadania si¢ o niej
dobrze (say) oraz przekraczania oczekiwan (strive) (Merry, 2013). Jest to narzgdzie skupiajace
si¢ na zachowaniach przynoszacych korzystne skutki dla organizacji, za pomoca ktdrego nie
sposob wyodrebni¢ zaangazowania od np. satysfakcji z pracy czy motywacji do pracy
(Evangeline & Ragavan, 2016). Wysokiego uporzadkowania pojgciowego mozna natomiast
oczekiwa¢ od dotyczacych zaangazowania prac naukowych, dlatego niniejsze opracowanie
bedzie opierac si¢ na takich rozwigzaniach.

W przypadku zaangazowania organizacyjnego narzedziem przystosowanym do
przeprowadzania badan w Polsce i szeroko stosowanym jest kwestionariusz wykorzystujacy

koncepcje zaangazowania wedtug Meyera i Allen (1990). Kwestionariusz ten byl w przesztosci
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wykorzystywany do przeprowadzenia badan wsrod pracownikow uczelni (Meyer & Allen,
2004; Qureshi et al., 2018). W literaturze przedmiotu mozna S$ledzi¢ proces takiego
doskonalenia tego narzg¢dzia, by pozwalato na przeprowadzanie badan w Polsce (Banka et al.,
2002; Banka & Hauzinski, 2014; Laguna et al., 2015; Wnuk, 2017). Skala ta oryginalnie
w pierwsze] wersji mierzyta jedynie dwa wymiary zaangazowania organizacyjnego:
zaangazowanie afektywne i kontynuacyjne (Meyer & Allen, 1984). Dopiero p6zniej koncepcja
zostala rozszerzona o trzeci komponent, czyli zaangazowanie normatywne (Allen & Meyer,
1990). Polska wersja kwestionariusza zostala skonstruowana z wykorzystaniem twierdzen,
ktére $wiadcza o pozytywnym stosunku emocjonalnym respondenta do organizacji.
Przeprowadzona analiza statystyczna potwierdzita podobng strukture¢ narzedzia, wylaniajac
nieco krotszy od oryginatu kwestionariusz sktadajacy si¢ z 18 pozycji (po 6 w kazdym
wymiarze). Pozycje niezakwalifikowane zostaly odrzucone z powodu niskiego lub zbyt
réwnomiernego roztozenia tadunkéw czynnikowych albo zbyt niskiej mocy dyskryminacyjnej
(Banka et al., 2002). Pozycje zakwalifikowane do polskiej wersji kwestionariusza zostaly
przedstawione w tab. 8.

Z kolei kwestionariuszem szeroko wykorzystywanym w celu pomiaru zaangazowania
w pracg jest kwestionariusz Utrecht Work Engagement Scale (UWES) (Schaufeli & Bakker,
2004). Jego autorzy opracowali i zwalidowali w procesie wieloletnich badan kilkanascie
réznych wersji jezykowych, w tym polska (v. Akowacz, 2016; Szabowska-Walaszczyk et al.,
2011). Kwestionariusz byt w przesztosci wykorzystywany w badaniach przeprowadzanych
wsrod pracownikéw uczelni (Meng & Sun, 2019; Yusoff et al., 2013). Oryginalnie zawieral 17
pozycji, ktore opisywaly trzy wymiary zaangazowania w prace¢ (wigor — 6 pozycji, oddanie — 5
pozycji, zaabsorbowanie — 6 pozycji) (Schaufeli & Bakker, 2004). Prowadzone w r6znych
krajach badania doprowadzitly do powstania drugiej, skroconej wersji oraz weryfikowaty
trjczynnikowos¢ skali. Wnioski nie sg jednoznaczne, co jest przypisywane specyficznym
kontekstem kulturowym lub niepoprawnym tlumaczeniem w ramach poszczegélnych badan
(v. Balducci et al., 2010; Littman-Ovadia & Balducci, 2013; Nerstad et al., 2010; Seppélé et al.,
2009; Shimazu et al.,, 2008; Storm & Rothmann, 2003). W polskich probach walidacji
konfirmacyjna analiza czynnikowa wykazala, Ze model trdjczynnikowy jest stabo dopasowany,
a w analizach przyje¢to jednoczynnikowy model zaangazowania (Kulikowski & Madej, 2013).
Autorzy kwestionariusza twierdza, ze model zakladajacy istnienie jednego czynnika jest
akceptowalny, jednoczes$nie podkreslajac, ze to jego trojczynnikowa wersja lepiej opisuje

rzeczywisto$¢ (Schaufeli et al., 2006). Niektorzy badacze stawiaja hipotezy, ze zaangazowanie
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moze przejawia¢ si¢ w polskich warunkach w specyficzny sposob (Kulikowski & Madej,

2013). Polska wersja kwestionariusza UWES zostata przedstawiona w tab. 9.

Tabela 8. Pozycje budujace poszczegdlne wymiary w polskiej wersji kwestionariusza Meyera i Allen badajacego

poziom zaangazowania organizacyjnego

ZAANGAZOWANIE
AFEKTYWNE

Sprawia mi przyjemnos¢, kiedy moge porozmawiac o mojej firmie z ludzmi z zewnatrz.

Firma, w ktorej pracuj¢, ma dla mnie duze znaczenie osobiste.

Byloby mi bardzo ci¢zko odejs¢ teraz z mojej firmy, nawet gdybym chcial.

Wiele zawdzigczam mojej firmie.

Moge powiedzie¢, ze czuj¢ si¢ w mojej firmie jak w rodzinie.

Czuje, ze problemy mojej firmy sg rzeczywiscie moimi wlasnymi problemami.

ZAANGAZOWANIE
KONTYNUACYJNE

Lepiej bylo, kiedy ludzie wigkszo$¢ swojego zycia zawodowego wigzali z jedng firma.

Sadze, ze odchodzac z mojej firmy, mam zbyt mato innych mozliwosci do wyboru.

Zbyt wiele stracitbym w moim zyciu, decydujac si¢ teraz na odejscie z mojej firmy.

Jedna z kilku negatywnych konsekwencji odejscia z mojej firmy moglby by¢ brak dostgpnych
mozliwosci zatrudnienia.

Bylbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury mogt pracowa¢ w mojej firmie.

Mam poczucie, ze pozostanie w firmie jest dla mnie koniecznoscia.

ZAANGAZOWANIE
NORMATYWNE

Nawet gdyby byto to dla mnie korzystne, nie czulbym si¢ w porzadku, odchodzac teraz z
firmy.

Gdybym dostat oferte lepszej pracy, czulbym si¢ nie w porzadku, odchodzac z mojej firmy.

Ta firma zastuguje na to, zebym byt wobec niej w porzadku.

Jednym z glownych powodoéw, dla ktorych weiaz pracuj¢ w tej firmie, jest wiara w znaczenie
lojalnos$ci dajaca mi poczucie moralnego obowiagzku pozostania w firmie.

Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewaz mam zobowigzania w stosunku do ludzi, ktérzy
W niej pracuja.

Czutbym si¢ winny, gdybym teraz odszed! z mojej firmy.

Zrodto: (Banka et al., 2002)
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Tabela 9. Pozycje budujace poszczegdlne wymiary w polskiej wersji kwestionariusza UWES badajacego poziom
zaangazowania w prace

WIGOR W pracy czujg, Ze rozpiera mnie energia.

ODDANIE Praca, ktora wykonuje, jest dla mnie petna sensu i celowosci.

ZAABSORBOWANIE | Czas szybko ptynie, kiedy pracuje.

WIGOR W pracy czuj¢ si¢ silny(-na) i pelen(-na) energii.

ODDANIE Jestem oddany(-na) swojej pracy.

ZAABSORBOWANIE | Kiedy pracuj¢, zapominam o wszystkim dookota mnie.

ODDANIE Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

WIGOR Kiedy rano wstaj¢, mam ochote i$¢ do pracy.

ZAABSORBOWANIE | Czuje si¢ szczgsliwy(-wa), kiedy intensywnie pracuje.

ODDANIE Jestem dumny(-na) z pracy, ktora wykonujg.

ZAABSORBOWANIE | Jestem pochloniety(-ta) swoja praca.

WIGOR Moge kontynuowac¢ prace przez bardzo dtugie odcinki czasu.

ODDANIE Praca jest dla mnie wyzwaniem.

ZAABSORBOWANIE | Zapominam si¢, kiedy pracuje.

WIGOR W pracy jestem odporny(-na) psychicznie.

ZAABSORBOWANIE | Trudno mi oderwa¢ si¢ od mojej pracy.

WIGOR Pracuje wytrwale, nawet jesli sprawy nie idg dobrze.
Zrédto: (Schaufeli & Bakker, 2004)

Podczas pomiaru zaangazowania pracownikéw wykorzystywany jest szereg metod
badawczych, miedzy innymi: badania ankietowe, wywiady indywidualne lub grupowe,
obserwacje, analizy danych zewnetrznych (Swietek-Bysko, 2018). Oczywiscie wybrana
metoda ma wplyw na ksztalt otrzymanych danych, a tym samym — okresla mozliwosci dalszej
analizy. W przypadku badania zaangazowania w $rodowisku pracy szczegélnie istotny jest
réwniez dobdr proby badawczej, gdyz jego poziom moze zaleze¢ od rodzaju organizacji,
w jakiej jest przeprowadzany — przyktadem sa organizacje sektora publicznego 1 prywatnego,
gdzie w tych pierwszych poziom zaangazowania jest $rednio nizszy (Rakowska et al., 2015).
Wszystko to sprawia, ze badanie poziomu zaangazowania w srodowisku pracy jest ztoZone,
ajego kluczowym elementem jest prawidlowe okreslenie zatozen do modelu badawczego

(Chalupczak & Bugaj, 2020). Jesli dla interesariuszy badania szczeg6lng warto$¢ maja przede
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wszystkim zmiany zachodzace w poziomie zaangazowania, powinno by¢ ono przeprowadzane
przynajmniej raz w roku z wykorzystaniem tego samego narz¢dzia (Balcerek-Wieszala &
Hawrysz, 2012). W przypadku adaptacji kwestionariuszy zagranicznych konieczne jest nie
tylko tlumaczenie, ale réwniez ocena wlasciwosci psychometrycznych przettumaczonego
narzedzia (Praveen et al., 2021).

Podsumowujac, wprowadzenie pomiaru zaangazowania pracownikéw to stosunkowo
nowy obszar zainteresowan w naukach o zarzadzaniu i jako$ci. Badania te maja walory
poznawcze 1 aplikacyjne. Istniejace sposoby pomiaru rdznig si¢ przyjetymi koncepcjami,
a takze dbatoscig o rzetelnos$¢ definicyjna, ktdre wptywaja na wiarygodnos$¢ wynikdéw. Pomiar
zaangazowania w organizacji jest zadaniem zlozonym i wymagajacym precyzyjnego okreslenia
pojecia oraz odpowiedniego doboru narzedzi. W niniejszej pracy do pomiaru zaangazowania
organizacyjnego przyj¢ta zostanie koncepcja Meyera i Allen (1990), a zaangazowania w prace
— UWES (2004). Wnioski z badan przeprowadzonych z wykorzystaniem tych instrumentow
pozwalaja wierzy¢, ze sa one wlasciwe rowniez z perspektywy projektowanych w niniejszym

opracowaniu badan.

3.7. Motywacja i satysfakcja w Srodowisku pracy

a zaangazowanie

Jak juz wspomniano wcze$niej, w literaturze przedmiotu zaangazowanie w prace
1 zaangazowanie organizacyjne omawiane s3 wraz z innymi zjawiskami zwigzanymi ze
srodowiskiem pracy lub w kontekscie tych zjawisk — szczeg6lnie w badaniach wskazujacych
wplyw wymienionych konstruktéw na wydajno$¢ pracy pracownikoéw 1 efektywnosé
organizacji. Najczeéciej wystepujacymi wraz z zaangazowaniem atrybutami zwigzanymi
z pracg (z ang. job related attitudes) wydaja si¢ by¢ motywacja do pracy i satysfakcja z niej
(Bienkowska et al., 2022; Bienkowska & Tworek, 2020; Y. Choi, 2017; Krausz et al., 2000).

Jednoznaczne wyodrgbnienie poje¢ zwigzanych z: zaangazowaniem W prace,
zaangazowaniem organizacyjnym, motywacja do pracy i satysfakcja z pracy — rodzi w obszarze
nauk o zarzadzaniu i jako$ci oraz psychologii pewne trudnosci. Badacze podkreslaja, ze
dotyczace ich koncepcje sa ze soba powigzane i moga wzajemnie na siebie oddzialywac, co
moze prowadzi¢ do pewnej niejasnosci podczas ich stosowania (Jaiswal et al., 2017; Rich,
2006; Vorina et al., 2017). Cho¢ w istocie zaangazowanie w §rodowisku pracy, motywacja do
pracy i satysfakcja z pracy sg ze soba powigzane, to jednak sa to pojgcia mowigce o zjawiskach,

ktore moga wystepowac roztacznie i — oddziatujac indywidualnie lub w réznych konfiguracjach
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— nie$¢ rozne konsekwencje (Afflerbach & Harrison, 2017; Hsieh, 2014; Kian et al., 2014).
Ponadto jak wspomniano nie ma jednak jednoznaczno$ci co do tego jaki jest typowy
mechanizm wptywu poszczeg6élnych atrybutéw zwigzanych z pracg na siebie nawzajem (por.
np. Yandi & Hawidz 2022; Manalo et al., 2020). Z punktu widzenia celu niniejszej dysertacji
wazne jest, ze w jednym z tych nurtow motywacja do pracy oraz satysfakcja z pracy traktowane
sa jako czynniki wptywajace na zaangazowanie w Srodowisku pracy (Manalo et al., 2020).
Pojecie ,,motywacja” pochodzi od tacinskiego movere (porusza¢ sie, wptywac,
wzbudza¢) 1 odnosi si¢ do osiggania celu (Pszczotkowski, 1978). Badania wskazuja, ze
czlowiek, jako istota rozumna, jest ukierunkowany wewng¢trznie na osigganie celu
1 niekoniecznie musi by¢ stymulowany zewnetrznie, by go osiagnac (Glucksberg, 1962; Harlow
et al., 1950). Doprowadzilo to do wyrdzniania dwoch rodzajow przejawianych przez ludzi
motywacji: wywolanej przez nagrody motywacji typu I oraz wewngtrznej motywacji typu X
(Pink 2011). Natezenie tych dwoch typow motywacji zalezy od okolicznosci, a przede
wszystkim od: sytuacji, osobowosci, poziomu rozwoju czy dojrzatosci pracownika (Mazur-
Wierzbicka, 2019). Kluczowa role¢ w rozwoju prac nad motywacja wewngtrzng odegrala
stworzona przez Deciego i Ryana (2000) teoria autodeterminacji. Opisuje ona czlowieka jako
samoregulujacy si¢ system, ktory ma wplyw na swdj rozwodj i funkcjonowanie. W tej
perspektywie motywacja wewngtrzna jest podstawa dziatalno$ci czlowieka — zaroéwno
proaktywnej, jak 1 prorozwojowej. Pojeciem wykorzystywanym w tej teorii sg potrzeby,
ktérych stopien zaspokojenia warunkuje prawidtowe funkcjonowanie (Deci & Ryan, 2000;
Sheldon & Hoon, 2007). Cho¢ pierwotnie uznawano, ze w miejscu pracy stymulowanie
motywacji do pracy moze ograniczac¢ si¢ jedynie do typu I, to wspolczesnie w teorii i1 praktyce
zarzadzania coraz wigksze znaczenie przypisuje si¢ motywacji wewnetrznej typu X (Gorniak,
2015; Mazur-Wierzbicka, 2019; Pak et al., 2019; R. M. Ryan & Deci, 2000). W zaleznosci od
przyjetego kryterium mozna wyr6zni¢ rdézne podzialy czynnikdbw motywacyjnych,

wplywajacych na poziom motywacji pracownikow, co zostato zilustrowane w tab. 10.
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Tabela 10. Czynniki motywacyjne

KRYTERIUM PODZIALU PODZIAL

e czynniki podstawowe — zaspokajanie potrzeb egzystencji,
rodzaj zaspokajanych potrzeb e czynniki wyzszego rz¢du — dotyczg potrzeb spolecznych, a takze
wysublimowanych form zaspokajania potrzeb podstawowych

e pozytywne (nagrody) — wzmacniaja zachowania pozadane oraz
motywuja do podejmowania inicjatywy i dodatkowego wysitku,

kierunek oddziatywania
tyw e negatywne (kary) — motywuja do unikania zachowan niepozadanych;
dziataja tak dtugo, jak dtugo trwa zagrozenie
e wewng¢trzne — sprzyjaja realizacji warto$ci immanentnych cztowieka,
: i ktorych osiagnigcie stanowi warto$¢ samg w sobie,
zakres oddziatywania . . L
e zewngtrzne — nastawione na realizacj¢ warto$ci instrumentalnych
(stuzacych do realizacji innych wartosci)
. . indywidualne,
sposob oddziatywania *  hdywidhaine
e  zespolowe
1
forma e placowe,

e pozaplacowe

Zrodto: (Sajkiewicz, 2000)

Temat motywacji do pracy jest przedmiotem zainteresowania badaczy ze wzgledu na
powszechne przekonanie o jej kluczowym znaczeniu dla skutecznego zarzadzania (Mazur,
2013; PierScieniak et al., 2013; Sekhar et al., 2013). Wykazano rowniez szereg zaleznosci
wystepujacych migedzy wybranymi wymiarami motywacji do pracy pracownikéw a zjawiskami
bedacymi wyrazem wydajnosci pracy (Baard et al., 2004; Grant, 2008; Hayati & Caniago,
2012; Paais & Pattiruhu, 2020; Riyanto et al., 2021; Zajac, 2014) i efektywnoS$ci organizacji
(Dobre, 2013; Gasior & Skowron, 2017; Jiang et al., 2012; Manzoor, 2012).

Z kolei istota satysfakcji z pracy jest fundamentalnie r6zna. Pochodzace od tacinskiego
satis (dostatecznie) i facere (robi¢) pojecie odnosi si¢ do speiniania jakich§ oczekiwan
(Jureczka, 2018). Przeglad literatury wskazuje, ze wigkszo§¢ badaczy uznaje satysfakcje
z pracy za pozytywny stan emocjonalny, ktory jest efektem konfrontacji oczekiwan pracownika
z rzeczywistym do$wiadczeniem w miejscu pracy (v. Biesok & Wyrdd-Wrébel, 2011; Laguna,
2012; Springer, 2011; Wudarzewski, 2013; Zalewska, 2003). Jesli satysfakcja z pracy jest
ujemna, to opisywany stan wewnetrzny jest negatywny (Hatch & Schultz, 2002). W tab. 11

przedstawiono istotne uj¢cia definicyjne satysfakcji z pracy réznych autorow.
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Tabela 11. Satysfakcja z pracy — ujecia definicyjne

AUTORZY DEFINICJA Z SATYSFAKCJI PRACY
Robbins Ogodlna pozytywna postawa wobec pracy, na ktorg sktadaja si¢ nie tylko
(2004) okreslone zachowania, ale tez opinie i oceny oraz uczucia.
Schultz, Schultz Subiektywna ocena pozytywnych i negatywnych uczu¢ oraz postaw, ktore
(2002) odnoszg si¢ do realizowanych przez pracownikow obowigzkow zawodowych.

Pozytywna lub negatywna postawa wobec pracy, przedsigbiorstwa i
Bortnowska, Stankiewicz | wspotpracownikéw, wynikajaca z dokonywania przez pracobiorcow poréwnan

(2005) miedzy ich oczekiwaniami a tym, co otrzymali oni w zamian za wykonywana
prace.
Brief Postawa, ktora oznacza stan wewngtrzny, oceng, w jakim stopniu wykonywana
1998 praca jest korzystna badz niekorzystna dla osoby, wyrazana w reakcjach
( ) afektywnych 1 sadach poznawczych.
Vroom . . .
(1964) Postawa jednostki wobec istoty pracy.

Zrodto: (Jureczka, 2018)

Przy zatozeniu, Ze satysfakcja jest elementem postawy opierajagcym si¢ na subiektywnej
ocenie swojego miejsca pracy, wskazywane sg jej trzy komponenty (Springer, 2011). Pierwszy
jest nazywany poznawczym i odnosi si¢ do opinii o czynnikach materialnych i spotecznych.
Komponent obejmujacy nastawienie, stany sympatii i empatii zarowno do wspoipracownikow,
przetozonych, jak i1 samego miejsca pracy nazywany jest emocjonalnym. Komponent
zachowawczy jest zwigzany z dzialaniami koniecznymi do wykonywania przydzielonych
obowigzkow. Wszystkie te elementy wzajemnie oddziatujg na siebie (Springer, 2011).

Istnieje kilka modeli satysfakcji z pracy (Badri et al., 2013; Brayfield & Rothe, 1951;
Dawis, 2004; Koch & Steers, 1978; Scarpello & Campbell, 1983). Jednym z nich jest model
Barnett i Bradley (2007), w ktorym przyjeto zalozenie, ze ludzie doznajg satysfakcji z pracy,
gdy: czuja, ze potrafia wlasciwie wykonywaé powierzone zadania; u§wiadamiajg sobie, ze
osiggaja postepy; sa zatrudnieni na korzystnych warunkach; otrzymuja wsparcie od
pracownikow; oraz §rodowisko pracy ma dodatni wpltyw na panujaca w organizacji atmosfere
(Ferreira et al., 2017).

Zaspokojenie oczekiwan pracownikdw, czyli podnoszenie poziomu satysfakcji z pracy,
jest przedmiotem zainteresowania gléwnie ze wzgledu na negatywne konsekwencje
pojawiajace si¢ w innym przypadku (Dawis, 2004; Levin & Stokes, 1989; Vroom, 1962).

Nagromadzenie niespetnionych oczekiwan pracowniczych prowadzi do spadku poziomu
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zadowolenia, co w rezultacie moze skutkowa¢ odejsciem pracownika z organizacji
(Juchnowicz, 2012). Wplyw satysfakcji z pracy zostal udowodniony zaréwno na wydajno$é¢
pracy (Carmeli & Freund, 2003; Judge et al., 2001; Vroom, 1962), jak i na efektywnos$¢
organizacji (Brown & Mitchell, 1993; Dittrich & Carrell, 1979; Reio & Kidd, 2006).

Podsumowujac, cho¢ dwa najcze$ciej wigzane z zaangazowaniem W prace
1 zaangazowaniem organizacyjnym pojecia ,,motywacji do pracy” i,,satysfakcji z pracy” sa bez
watpienia odrgbnymi zjawiskami, to ze wzgledu na pewne podobienstwa — zarowno posrod
czynnikow je ksztaltujacych, jak i spodziewanego pozytywnego skutku w postaci wptywu na
wydajnos¢ pracownikéw oraz efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji — uzasadnione jest
uwzglednienie ich w rozwazaniach jako zmiennych towarzyszacych zaangazowaniu
w srodowisku pracy. Potwierdza to szereg opracowan w przedmiocie, ktore w analizach
obejmujg rézne rodzaje zaangazowania w $rodowisku pracy wraz z motywacja do pracy
1 satysfakcja z pracy (Demir, 2020; Hayati & Caniago, 2012; Lu & Chen, 2022; Manalo et al.,
2020; Moynihan & Pandey, 2007; Paais & Pattiruhu, 2020).

3.8. Podsumowanie

Celem rozdziatu bylo zarysowanie tematyki zaangazowania w srodowisku pracy, w tym
w szczegdlnosci mozliwosci jego wykorzystania jako zmiennej, na ktdéra ma wplyw
przywddztwo w proponowanym modelu. Opisano istot¢ zjawiska, ktéra uzasadnia
zainteresowanie tematyka wsrod teoretykow i praktykoéw zarzadzania. Odniesiono zagadnienie
zaangazowania w $rodowisku pracy szkot wyzszych.

Sformutowano cztery gldwne wnioski. Po pierwsze, przeglad dostgpnych klasyfikacji
1 metod pomiaru zaangazowania w §rodowisku pracy doprowadzit do wyboru zaangazowania
organizacyjnego i zaangazowania w prac¢ jako koncepcji wydajacych si¢ wlasciwymi do
zastosowania w badaniach empirycznych przeprowadzanych w szkotach wyzszych.

Po drugie, uzasadniono spodziewany wptyw poszczegdlnych wymiaréw przywodztwa
akademickiego na poziom zaangazowania w srodowisku pracy, co uzasadnia jego wybdr do
weryfikacji przedstawionej koncepcji przywddztwa akademickiego.

Po trzecie, wykazano wplyw zaangazowania w $rodowisku pracy na pracownika
1 organizacj¢, co uzasadnia wybor zmiennej, na ktéora ma wpltyw zaangazowanie réwniez dla
szkot wyzszych. Dodatkowo wskazano szczegdlng role zaangazowania w przypadku
pracownikow wiedzy, co pozostaje nie bez znaczenia dla niniejszego opracowania.

Podsumowujac, podjeto decyzje w zakresie ostatecznego ksztaltu proponowanego

modelu. Zaproponowano model mediacyjny, zaktadajacy wptyw przywodztwa akademickiego
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na zaangazowanie organizacyjne oraz zaangazowanieé W prac¢ przez zaangazowanie

organizacyjne w szkotach wyzszych.
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4. Badania empiryczne w zakresie przywddztwa akademickiego

4.1. Metoda badawcza

Cele i plan badania empirycznego, hipotezy badawcze

Badanie empiryczne dotyczace przywoddztwa akademickiego i jego wplywu na
zaangazowanie w S$rodowisku pracy w szkotach wyzszych funkcjonujacych w Polsce
przeprowadzono w lutym 2023 roku. Jego celem bylo z jednej strony opracowanie
czterowymiarowego konstruktu Przywodztwo akademickie, z drugiej za$ analiza wplywu tego
Przywodztwa na poziom zaangazowania organizacyjnego oraz zaangazowania w prace
pracownikow szkot wyzszych.

W zwiazku z okreslonym celem gtownym i celami szczegétowymi postawiono pierwsza
gltéwna hipoteze badawcza (H1) dotyczaca opracowania konstruktu przywodztwa
akademickiego:

H1: Jest mozliwe wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego
szkolom wyzszym zwanego przywodztwem akademickim.
Hipoteza ta zostata zdekomponowana na 4 hipotezy szczegdétowe (H1.1-H1.4) odnoszace si¢
do komponentdw tego przywodztwa:
H1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla
szkot wyzszych.
H1.2: Im wyzZsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej
odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla
szkot wyzszych.
Nastepnie okreslono grupe trzech hipotez gtéwnych (H2.1-H2.3) dotyczacych oddziatywania
przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w srodowisku pracy, przy czym dwie pierwsze
hipotezy w grupie zdekomponowano na hipotezy szczegdtowe (H2.1.1-H2.1.4 oraz H2.2.1-
H2.2.4) dotyczace komponentdw przywodztwa akademickiego:

H2.1: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

H2.1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne

pracownikow szkot wyzszych.
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H2.1.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.4: Im silniejsza  kultura akademicka, tym wyzsze zaangaZowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.2: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
w prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.
H2.3: Zaangazowanie organizacyjne wplywa na zaangazowanie w prace pracownikow
szkot wyzszych.
W koncu postawiono ostatnig gtéwna hipoteze badawcza (H3) odnoszaca si¢ do mediacyjnego
wplywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w Srodowisku pracy:
H3: Przywodztwo akademickie wplywa na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie

organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
Szczegotowe etapy analiz wynikow badania empirycznego wraz z hipotezami

przedstawiono w tab. 12, a model analiz wynikdw badania empirycznego przedstawiono narys.

16.
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Tabela 12. Etapy analiz wynikéw badania empirycznego wraz z celami i hipotezami badawczymi

HIPOTEZY
ETAP NAZWA ETAPU CELE BADAWCZE BADAWCZE
utworzenie 4 komponentéw konstruktu
przywodztwa akademickiego
. . H1.1
kohezja akademicka H12
Definicja przywodztwa | partycypacyjnosé akademicka )
Etap 1 . . . H1.3
akademickiego ustrdj akademicka
. H1.4
kultura akademicka Hi
utworzenie konstruktu przywodztwa
akademickiego
zbadanie wptywu przywodztwa akademickiego na
zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot | H2.1
wyzszych
Zaleznosci migdzy
przywodztwem zbadanie wptywu przywodztwa akademickiego na
akademickim a zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot H2.2
Etap 11 . . .
zaangazowaniem wyzszych
pracownikow szkot
wyzszych zbadanie wpltywu 4 komponentow przywodztwa
akademickiego na zaangazowanie organizacyjne | H2.1.1- H2.1.4
i zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot H2.2.1-H2.2.4
wyzszych
. zbadanie wptywu zaangazowania organizacyjnego
Wyjasnienie Sp,osobu na zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot H2.3
wplywu przywodztwa wyzszych
akademickiego na
Etap 111 . .
zaangazowanie . L ,
pracownikéw szkot zbadam? medlacyjnego kaywu.przywodztwa
wyzszych akademlcklego na zaangazowanie W pracg przez H3
zaangazowanie organizacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne
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Rysunek 16. Model analiz wynikéw badania empirycznego
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Zrodto: opracowanie wlasne

Zarowno cele, jak i hipotezy badawcze wynikaja bezposrednio z rozwazan na temat
przywddztwa w szkotach wyzszych i jego wplywu na zaangazowanie w $rodowisku pracy

przedstawionych we wczesniejszych rozdziatach teoretycznych niniejszego opracowania.

Kwestionariusz badawczy i procedura badawcza
Narzedziem badawczym byl autorski kwestionariusz ankietowy, za pomoca ktérego
diagnozowano ksztatt przywddztwa w szkotach wyzszych w czterech wyodrebnionych jego
wymiarach, a takze, zgodnie z przyj¢tym celem badan, dokonywano oceny poziomu atrybutow
zwigzanych z pracg, tj. zaangazowania organizacyjnego 1 zaangazowania w prac¢ oraz
motywacji do pracy i satysfakcji z pracy pracownikow szkét wyzszych.
Kwestionariusz sktadat si¢ z 5 zasadniczych czesci:
1. ,,przywddztwo akademickie” zawierajacej 23 pozycje zwigzane z poszczegodlnymi
wymiarami przywodztwa akademickiego: kohezja akademicka, partycypacyjnoscia

akademicka, ustrojem akademickim i kulturg akademicka;
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2. ,zaangazowanie w prac¢” zawierajacej 13 dostosowanych do przeprowadzenia badan
wsrod pracownikéw szkoty wyzszej pozycji pozycji kwestionariusza UWES -17 (Schaufeli
& Bakker, 2004; Szabowska-Walaszczyk et al., 2011);

3. ,,zaangazowanie organizacyjne” zawierajacej 18 dostosowanych do przeprowadzenia
badan wsrod pracownikéw szkoty wyzszej pozycje polskiej wersji kwestionariusza Meyer
i Allen (Banka et al., 2002);

4. ,,zmienne kontrolne” zawierajacej 4 pozycje zwigzane z motywacja do pracy i satysfakcja
Z pracy;

5. ,metryczka” zawierajacej pytania dotyczace cech spoteczno-demograficznych
respondentéw oraz ich roli w uczelni.

W czgdciach 1-4 kwestionariusza badawczego wykorzystano pigciostopniowa skale
Likerta sktadajaca si¢ z pigciu wypowiedzi utozonych w kolejnosci od catkowitego odrzucenia
do catkowitej akceptacji (1: zdecydowanie si¢ nie zgadzam, 5: zdecydowanie si¢ zgadzam,
3: nie mam zdania).

W celu weryfikacji trafnosci zbudowanego na potrzeby pracy kwestionariusza podczas
opracowania poszczegdlnych pozycji wykorzystano metode sedziow kompetentnych. Do
oceny trafno$ci poszczeg6élnych pozycji zaangazowano pracownikow trzech polskich szkot
wyzszych. S¢dziowie dokonali indywidualnej oceny pozycji kwestionariusza niezaleznie od
siebie. Ostateczng wersj¢ kwestionariusza badawczego przedstawiono w zat. 1.

Przygotowany kwestionariusz byl adresowany do pracownikow polskich szkot
wyzszych. Badanie empiryczne zostato przeprowadzone metodg CAWI (Computer-Assisted
Web Interview) wsrdd celowo dobranej proby pracownikow uczelni wyzszych dziatajacych
w Polsce. Do 357 rektoréw polskich uczelni zostata przestana prosba o przekazanie wszystkim
pracownikom zaproszenia do badania wraz z linkiem do kwestionariusza. Badanie byto
anonimowe. W badaniu wzigto udziatl 654 respondentéw bedacych pracownikami 50 polskich
szkot wyzszych. Proby badawczej nie mozna uznac¢ za reprezentatywng, mimo zréznicowania
respondentdw. Réznorodno$¢ respondentdw pozwolita jednak na przeprowadzenie analiz
przewidzianych w badaniu. Wszystkie odpowiedzi bytly kompletne 1 zostaly uwzglednione

w analizach.

Narzedzia statystyczne
Do analizy danych empirycznych wykorzystano metody opisu i wnioskowania

statystycznego dostepne w ramach oprogramowania IBM SPSS Statistics oraz IBM SPSS
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AMOS wraz z makrem Process (Hayes, 2017). Wszystkie analizy 1 testy statystyczne zostaly
wykonane w IBM SPSS Statistics 1 IBM SPSS AMOS.

W celu weryfikacji wielkoSci proby oraz wykorzystanych skal pomiarowych
przeprowadzono Test Kaisera-Meyera-Olkina (K-M-0O), analiz¢ a Cronbacha, eksploracyjng
oraz konfirmacyjng analiz¢ czynnikowg. Dla wszystkich wymiaréw przywddztwa
akademickiego obliczono warto$¢ wspdtczynnika K-M-O w celu okreslenia adekwatnos$ci
proby oraz przeprowadzono test wartoSci sferycznoSci Bartletta, by potwierdzi¢ istotng
korelacj¢ w obrebie danych wystarczajacg do przeprowadzenia analizy czynnikowej. Nastgpnie
zweryfikowano skale pomiarowa dla kazdej zmiennej tworzacej wymiary przywodztwa
akademickiego za pomoca eksploracyjnej analizy czynnikowej. Sprawdzono, czy fadunki
sktadowych dla wszystkich pozycji skali pomiarowej przekraczaja ustalony prég, niezbedny do
ich wiaczenia, przedstawiono macierz sktadowych. Nastgpnie przeprowadzono konfirmacyjng
analiz¢ czynnikowg dla wybranych pozycji skali pomiarowej w ramach kazdego z wymiaréw,
potwierdzajagc wyniki analizy eksploracyjnej. Analizy przeprowadzone w ramach kazdego
z wymiarow przeprowadzono roéwniez w celu weryfikacji skali pomiarowej zmienne]
przywodztwo akademickie.

W celu weryfikacji zwigzkéw przyczynowo skutkowych przeprowadzono analizy
regresji liniowej, wykorzystujac zaangazowanie organizacyjne oraz zaangaiowanie w prace
jako zmienne zalezne, rowniez uwzgledniajac zmienne kontrolne. Przeprowadzono petng ocene
istotnoSci statystycznej oraz dopasowania uzyskanych modeli a takze istotnoSci statystyczne;]
poszczeg6lnych zmiennych niezaleznych.

W celu weryfikacji modelu mediacyjnego w pierwszej kolejnoSci przeprowadzono
analiz¢ korelacji r-Pearsona aby zweryfikowa¢ czy wystepuja warunki niezbedne do
przeprowadzenia dalszej analizy, a nastgpnie opracowano model regresji z mediatorem oraz
przeprowadzono analiz¢ Sciezkowg. Przeprowadzono pelng ocen¢ dopasowania uzyskanych
modeli. Oceniono je za pomocg CFI (Comparative Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index), oraz
RMSEA (Root mean square error of approximation) odnoszac si¢ poziomu dopasowania
modelu. Nastgpnie dokonano analizy efektéw bezpoSrednich oraz posSrednich wystepujacych
w modelu.

Charakterystyka préby badawczej

W badaniu wzi¢to udziat 654 respondentéw bedacych pracownikami 50 polskich szkot
wyzszych. Tabela X zawiera opis proby, z ktérego wynika, ze niemal 54% badanych stanowity

kobiety a 45,3% mezczyzni. 7 0s6b podato inng ptec lub nie chciato jej podac¢ wcale. Wigkszos¢é
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respondentow stanowity osoby powyzej 40 roku zycia — byto ich 63,1%. W badaniu wzi¢to

udziat zaledwie 60 oséb ponizej 30 roku zycia, co stanowito mniej niz 10% wszystkich

badanych. JednoczeSnie ponad 60% badanych posiadalo stopien doktora lub wyzszy.

W badaniu wzigto udziat 42 profesorow.

Nauczyciele akademiccy stanowili niemal 73% badanych, przy czym jedna osoba

pracowata réwnoczeSnie w administracji. Niewiele ponad 25% respondentéw piastowato

stanowisko kierownicze, a jedna trzecia nalezata do cial kolegialnych. Szczegétowa

charakterystyka proby badawczej zostala przedstawiona w tab. 13.

Tabela 13. Charakterystyka proby badawczej

kobieta 351 | 53,7%
pleé mezezyzna 296 | 45,3%
inne 7 1,1%
ponizej 25 roku zycia 5 0,8%
25-30 55 | 8,4%
. 31-40 181 | 27,7%
wiek 41-50 218 | 33,3%
51-60 124 | 19,0%
powyzej 60 roku zycia 71 | 10,9%
Srednie 6 0,9%
zawodowe 1 0,2%
licencjat 12 1 1,8%
. inzynier 9 1,4%
wyksztalcenie magister / magister inzynier 225 | 34,4%
doktor 247 | 37,8%
doktor habilitowany 112 | 17,1%
profesor 42 | 6,4%
cztonek zespotu/samodzielne stanowisko 485 | 74,2%
stanowisko kierownicze nizszego szczebla 62 | 9,5%
rola w organizacji stanowisko kierownicze §redniego szczebla 64 | 9,8%
stanowisko kierownicze wyzszego szczebla 41 | 6,3%
inne 2 0,3%
nauczyciel akademicki (pracownik naukowo- 468 | 71.6%
dydaktyczny, naukowy, dydaktyczny)
rodzaj stanowiska nauczyciel akademicki i pracownik administracyjny 1 0,2%
pracownik administracji 179 | 27,4%
inne 6 0,9%
L . . nie 435 | 66,5%
przynaleinosé do cial kolegialnych tak 219 | 33.5%
1-5 lat; 129 | 19,7%
11-20 lat; 177 | 27,1%
staz pracy na uczelni 6-10 lat; 129 | 19,7%
mniej niz rok; 25 1 3,8%
powyzej 20 lat; 194 | 29,7%

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pomimo tego, ze dobdr proby nie byt reprezentatywny, mozliwe jest sformutowanie
uogoblnionych wnioskéw ze wzgledu na réznorodno§¢ uczelni wyzszych objetych badaniem
oraz wielkoS¢ proby. Ponadto, dla kazdej zmiennej i modelu obliczono wskaznik K-M-O, aby
upewnicC si¢, ze proba jest wystarczajaco duza i zréznicowana, aby przeprowadzi¢ zamierzong

analize statystyczna, co zostalo wykazane.

Opis zmiennych podlegajacych badaniu

W kontekScie postawionych hipotez badawczych 1 opisanej struktury badania
empirycznego wyznaczono zmienne zalezne i niezalezne, ktore postuzyly do badaf nad
przywodztwem akademickim w polskich szkotach wyzszych. Zmienne, co opisano wczesniej,
byly mierzone za pomoca pigciostopniowej skali Likerta. Aby umozliwi¢ weryfikacje
wyszczegblnionych hipotez teoretycznych, wykorzystano nastepujace zmienne: przywodztwo
akademickie (PA), zaangazowanie organizacyjne (Z0), zaangazowanie w prace (ZP), oraz
dwie zmienne kontrolne: motywacje do pracy (MOT) i satysfakcje z pracy (SP).

Zmienng przywodztwo akademickie (PA) buduja cztery zdefiniowane wczes$niej
wymiary: kohezja akademicka (KOH), partycypacyjnos¢ akademicka (PAR), ustroj akademicki
(UST) ikultura akademicka. Wszystkie pozycje budujace cztery wymiary zmiennej

przywodztwo akademickie zostaly przedstawione w tab. 14.

Tabela 14. Pozycje budujace zmienna przywodztwo akademickie

~ 2 W mojej opinii realizowana obecnie misja uczelni jest wlasciwa.
Y
§ & g Woysitki na rzecz realizacji misji uczelni przyczyniaja si¢ do realizacji moich celow.
N—
E E E g Czuje wspotodpowiedzialno$¢ za realizacje celow uczelni.
% S § S Wiadze uczelni podejmuja w mojej opinii wiasciwe dziatania w celu realizacji misji
E E g E uczelni.
§ S Q Pracownicy uczelni podejmuja w mojej opinii wlasciwe dziatania w celu realizacji
£ 3 acownicy:
< E misji uczelni.
<
Pracownicy uczelni partycypuja w wyznaczaniu celow uczelni.
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Realizacja zadan na uczelni odbywa si¢ pod $cistym nadzorem przetozonych.

Opinia pracownikéw jest uwzgledniana w procesach podejmowania decyzji
dotyczacych obszardéw ich dziatalno$ci.

W procesach podejmowania decyzji dotyczacych uczelni jako calosci opinia
pracownikow jest uwzgledniana.

Sposob zarzadzania uczelnig uwzglednia potrzeby i oczekiwania pracownikow.

Pracownicy uczelni darza swoich przelozonych szacunkiem i zaufaniem.

Podczas realizacji zadan pracownicy moga liczy¢ na wsparcie przetozonych.

PARTYCYPACYJNOSC
AKADEMICKA (PAR)

Pracownicy na uczelni ponosza odpowiedzialnos$¢ za swoje dzialania.

Przetozeni na uczelni ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania.

Decyzje na uczelni sg podejmowane w sposob demokratyczny.

Sposob realizacji stawianych pracownikom zadan jest $cisle okreslony.

Relacje pracownikéw uczelni z przelozonymi sa przede wszystkim formalne.

Korzysci i przywileje sa sprawiedliwie podzielone migdzy pracownikami uczelni.

USTROJ
AKADEMICKI
(UST)

Gloéwna motywacja dla pracownikow jest otrzymywane przez nich wynagrodzenie.

Zadania stawiane pracownikom uczelni stanowig dla nich wyzwanie.

Pracownicy uczelni cenig wartosci widoczne w dziataniu wladz uczelni.

PRZYWODZTWO AKADEMICKIE (PA)

Na uczelni droga formalna jest tg najskuteczniejsza.

Uczelnia jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzing.

Osoba, ktora ma najwigkszy wplyw na podejmowane dziatania pracownikow jest ich
formalny przetozony.

Na uczelni istniejg niepisane reguly i zasady od przestrzegania ktorych zalezy
powodzenie podejmowanych dziatan

Reguty, wedhug ktorych funkcjonuje uczelnia i jej spotecznosé sa dla mnie
transparentne.

KULTURA AKADEMICKA
(KUL)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmienng zaangazowanie organizacyjne mierzono z wykorzystaniem polskiej wersji
skali Mayera 1 Allen (1990)(Banka et al., 2002). Zgodnie z modelem zmienng budujg trzy
zdefiniowane wczeSniej wymiary: zaangaZowanie afektywne (ZOA), zaangazowanie
kontynuacyjne (ZOK), zaangazowanie normatywne (ZON). Wszystkie pozycje budujace trzy
wymiary zmiennej zaangazowanie organizacyjne zostaly przedstawione w tab. 15. Wzgledem

oryginalnej zaproponowanej wersji zamieniono stowo ,,firma” na stowo ,,uczelnia”.
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Tabela 15. Pozycje budujace zmienng zaangazowanie organizacyjne

Sprawia mi przyjemnos¢, kiedy moge porozmawia¢ o mojej uczelni z ludzmi z zewnatrz

Uczelnia, w ktorej pracuj¢, ma dla mnie duze znaczenie osobiste

Byloby mi bardzo ci¢zko odejs¢ teraz z mojej uczelni, nawet gdybym chciat(a)

Wiele zawdzigczam mojej uczelni

Mogg powiedzie¢, ze czuj¢ si¢ w mojej uczelni jak w rodzinie

ZAANGAZOWANIE
AFEKTYWNE (ZOA)

Czuje, ze problemy mojej uczelni sg rzeczywiscie moimi wlasnymi problemami

Lepiej bylo, kiedy ludzie wigkszo$¢ swojego zycia zawodowego wigzali z jednym

S -
@ O miejscem pracy.
E S Sadze, ze odchodzac z mojej uczelni, miat(a)bym zbyt mato innych mozliwosci do
N boru
NP R
g Ej Zbyt wiele stracit(a)bym w moim zyciu, decydujac si¢ teraz na odejscie z mojej uczelni.
EF; § Jedna z kilku negatywnych konsekwencji odejscia z mojej firmy mogiby by¢ brak
,2,: E dostepnych mozliwosci zatrudnienia
N ..
F\]Q Z, Byl(a)bym bardzo zadowolony/a gdybym do emerytury mégl/mogta pracowa¢ na moje;j
a uczelni

Mam poczucie, ze pozostanie na uczelni jest dla mnie koniecznoscia

Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czul(a)bym si¢ w porzadku odchodzac teraz
z uczelni

ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE (Z0)

Gdybym dostat(a) oferte lepszej pracy, czul(a)bym si¢ nie w porzadku odchodzac z
mojej uczelni

Moja uczelnia zastuguje na to, zebym byt(a) wobec niej w porzadku

Jednym z gléwnych powodoéw, dla ktorych wciaz pracuj¢ na uczelni, jest wiara w
znaczenie lojalnos$ci dajaca mi poczucie moralnego obowigzku pozostania na uczelni

Nie odszedtbym teraz z mojej uczelni, poniewaz mam zobowigzania w stosunku do
ludzi, ktérzy w niej pracuja

ZAANGAZOWANIE
NORMATYWNE (ZON)

Czul(a)bym si¢ winny/a, gdybym teraz odszedt/odeszta z mojej uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zmienng zaangazowanie w pracg mierzono z Wwykorzystaniem polskiej wersji
kwestionariusza UWES-17 (Schaufeli & Bakker, 2004). Wszystkie pozycje budujace zmienng
zaangazowanie w prace zostaly przedstawione w tab. 16. Wzgledem oryginalnej wersji
dokonano drobnych zmian odnoszacych sie do miejsca pracy, ktore podkreslity, ze chodzi

o prace na uczelni.
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Tabela 16. Pozycje budujace zmienng zaangazowanie w prace

Na uczelni czujg, ze rozpiera mnie energia.

Praca, ktora wykonujg jest dla mnie petna sensu i celowosci. Czas szybko plynie, kiedy pracuje.

Na uczelni czujg¢ si¢ silny(a) i peten(na) energii.

Jestem oddany(a) swojej pracy.

Kiedy pracuje¢ na uczelni, zapominam o wszystkim dokola mnie.

Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

Kiedy rano wstaj¢, mam ochote i$¢ do pracy na uczelni.

Czuje si¢ szczesliwy(a), kiedy intensywnie pracuje.

Jestem dumny(a) z pracy, ktéra wykonuje.

Jestem pochlonigty(a) swojg praca.

Mogg kontynuowac praca przez bardzo dtugie odcinki czasu. Praca jest dla mnie wyzwaniem.

Zapominam si¢ kiedy pracujg.

ZAANGAZOWANIE W PRACE (ZP)

W pracy na uczelni jestem odporny(a) psychicznie.

Trudno mi oderwac si¢ od mojej pracy.

Pracuje wytrwale, nawet jesli sprawy nie idg dobrze.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Schaufeli & Bakker 2003).

Zmienna kontrolna motywacja do pracy zostata zbudowana w spos6b uproszczony
przez dwie pozycje (Fields, 2002), podobnie jak satysfakcja z pracy (Hackman & Oldham,

1974). Zmienne zostaly przedstawione w tab. 17.

Tabela 17. Pozycje budujace zmienne motywacja do pracy i satysfakcja z pracy

Jestem sktonna/y i gotowa/y podja¢ dodatkowy wysitek by wykracza¢ ponad stawiane

]ul? OT %S}J/A mi przez uczelni¢ wymogi.
(MOT) Jestem sklonna/y i gotowa/y realizowa¢ powierzone mi zadania na satysfakcjonujacym

dla uczelni poziomie.

SATYSFAKCJA | Ogolnie jestem zadowolonaly z pracy na uczelni.

Z PRACY (SAT) | Czgsto myslg o rezygnacji z pracy na uczelni.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie (Fields, 2002; Hackman & Oldham, 1974)

W tab. 18 przedstawiono réwniez statystyki opisowe zmiennych podlegajacych

badaniu.
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Tabela 18. Statystyki opisowe zmiennych podlegajacych badaniu

ZMIEN- | MINI- MAKSI- SRED- ng’;]f,g’ jllggg WARIAN-

NA MUM MUM NIA WE cJA
KOH | 654 | 1,00 5,00 3,2495 1,00719 1,014
PAR | 654 | 1,00 5,00 3,0472 0,94039 0,884
UST | 654 | 1,00 5,00 2,9195 0,76588 0,587
KUL | 654 | 0,83 4,17 2,4098 0,73549 0,541

ZP 654 | 1,00 5,00 3,3624 0,95827 0,918
MOT | 654 | 1,00 5,00 4,2095 0,84322 0,711

SAT | 654 | 1,00 5,00 3,1453 0,58399 0,341

Zo 654 | 1,11 5,00 2,9992 0,92671 0,859

PA 654 | 1,18 4,79 2,9065 0,78424 0,615

Zrodto: opracowanie wlasne

Podczas przeprowadzania badania kwestionariusz wymagal odpowiedzi na wszystkie

pytania dotyczace wskazanych zmiennych 1 niemozliwe bylo przestanie niepetnych

odpowiedzi. W zwigzku z tym otrzymane dane byty kompletne.

4.2.

Definicja przywodztwa akademickiego — Etap | analiz

Celem Etapu I analiz wynikéw badania empirycznego byto utworzenie sktadajacej si¢ z 4

komponentdw zmiennej przywodztwo akademickie. W tym kontekScie postawiono miedzy

innymi nast¢pujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki buduja przywodztwo akademickie?

2. Czy kohezja akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, cechy ustroju akademickiego i

kultura akademicka powinny by¢ czynnikami budujacymi przywodztwo akademickie?

Hipotetyczny model przywodztwa akademickiego zostat przedstawiony na rys. 17.
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KOHEZJA AKADEMICKA
_J
- PARTYCYPACYJNOSG |
PRZYWODZTWO . AKADEMICKA .
AKADEMICKIE 4
H1 USTROJ AKADEMICKI
_J
L
KULTURA AKADEMICKA
\_ _J

Rysunek 17. Etap I: schemat pierwszej czgéci analiz wynikéw badania empirycznego, hipotetyczny model
przywodztwa akademickiego

Zrodto: opracowanie wlasne

W tej czesci zweryfikowane zostanie zatem hipoteza:
H1: Jest mozliwe wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego
szkolom wyzszym zwanego przywodztwem akademickim.
Wraz z czterema hipotezami szczegétowymi, na ktore zostata zdekomponowana:
H1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla
szkot wyzszych.
H1.2: Im wyzZsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej
odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.
H1.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla

szkot wyzszych.

Pomiar zmiennej przywodztwo akademickie zostat dokonany z uzyciem nowej skali
pomiarowej a walidacja nomologiczna tego konstruktu (Czakon, 2019) jest jednym z celow
szczeg6towych niniejszego opracowania. Wykorzystana metoda pomiaru (skala pomiarowa)
nie byla nigdy wczeSniej weryfikowana empirycznie. Dlatego tez przedstawiona zostanie
kompleksowa analiza zaproponowanej skali pomiarowej, w celu weryfikacji jej rzetelnosci
1 sp6jnosci wewnetrznej, co jest niezbedne do wykorzystania jej w dalszych analizach

statystycznych. Konstrukt przywodztwo akademickie begdzie analizowany jako zmienna
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nieobserwowalna drugiego rzedu, na ktorg sktadajg sie cztery zmienne nieobserwowalne
pierwszego rzedu (nazywane czynnikami) reprezentujace cztery wymiary przywodztwa
akademickiego: kohezj¢ akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, ustrdj akademicki oraz
kulture akademicka. W pierwszym kroku zweryfikowana zostanie skala pomiarowa dla kazdej
zmiennej nieobserwowalnej osobno, a nastgpnie w drugim kroku zweryfikowana zostanie skala

pomiarowa dla przywddztwa akademickiego jako catego konstruktu.

Kohezja akademicka

Skala pomiarowa kohezji akademickiej zostata opracowana i poddana analizie za
pomoca Eksploracyjnej Analizy Czynnikowej przeprowadzonej w IBM SPSS Statistics.
Wstepna skala pomiarowa skfadata si¢ z 6 pozycji. W pierwszym kroku obliczono warto$¢
wspofczynnika K-M-O w celu okreSlenia czy wielkoS¢ proby jest wystarczajagca do
przeprowadzenia analizy (adekwatnoS¢ proby). Wartosci KMO powyzej 0,5 sa uznawane za
wystarczajace do przeprowadzenia eksploracyjnej ikonfirmacyjnej analizy czynnikowe;j
(Kaiser, 1974). W tym przypadku K-M-O = 0,887 (tab. 19), co potwierdza, ze wielkoS¢ proby
byta wigecej niz wystarczajaca do przeprowadzenia analizy. Nastepnie przeprowadzono test
wartoSci sferycznoSci Bartletta, ktory powinien dawa¢ wynik prawdopodobiefistwa ponize]
0,05, aby mozna byto przeprowadzi¢ eksploracyjna 1 konfirmacyjng analize czynnikowa (Hadi
1 in., 2016). Wynik testu sferycznoSci Bartletta jest rowny 2416,845 (df 15, p < 0,001), co
potwierdza, ze w obrebie danych wystepuje istotna korelacja 1 jest ona wystarczajaca do

przeprowadzenia analizy czynnikowej (tab. 19).

Tabela 19. Wyniki testu KMO i Bartletta dla czynnika kohezja akademicka

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,887
Test sferyczno$ci Bartletta przyblizone chi-kwadrat 2416,845
df 15
istotno$¢ 0,000

Zrodto: opracowanie wilasne.

W wyniku przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej uzyskano rozwigzanie
jedno-czynnikowe, w ktérym 6 pozycji skali pomiarowej charakteryzowalo si¢ wartoScig
wlasng > 1, wyjasniajac tacznie 67,679% wariancji dla wszystkich pozycji uwzglednionych
w skali pomiarowej (AVE = 0,676). Ladunki sktadowych dla wszystkich pozycji skali

pomiarowej przyjety wartoSci powyzej 0,7, co zostato ustalone jako prog wiaczenia pozycji do
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skali pomiarowej. Macierz sktadowych dla czynnika kohezja akademicka przedstawiono

w tab. 20.
Tabela 20. Macierz sktadowych dla czynnika kohezja akademicka

W mojej opinii, realizowana obecnie misja uczelni jest wlasciwa. 0,866
Woysitki na rzecz realizacji misji uczelni przyczyniaja si¢ do realizacji moich 0,888
celow.

Czuje wspotodpowiedzialno$¢ za realizacje celow uczelni. 0,777

Wiadze uczelni podejmuja, w mojej opinii, wlasciwe dzialania w celu realizacji | 0,864
misji uczelni.

Pracownicy uczelni podejmuja w mojej opinii wlasciwe dziatania w celu 0,751
realizacji misji uczelni.

Pracownicy uczelni partycypuja w wyznaczaniu celow uczelni. 0,780

metoda wyodrebniania czynnikéw - gtéwnych sktadowych

liczba wyodrebnionych sktadowych: 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa przy uzyciu programu
IBM SPSS AMOS dla zidentyfikowanych 6 pozycji skali pomiarowej dla czynnika kohezja
akademicka. Potwierdzono, ze uzyskany jedno-czynnikowy model jest statystycznie istotny
1dobrze dopasowany, co potwierdzaja statystyki F (9) =93,177, p<0,001, CFI=0,965,
TLI=0,942 (oba powinna pozostawa¢ powyzej 0,9 wedlug Hu i Bentlera (1999)) oraz
RMESA=0,120 (warto§¢ powinna pozostawa¢ ponizej 0,2 wedtug Hopwood and Donnellan
(2010)).

W kontekscie przeprowadzonych analiz przyjeto hipoteze 1.1 (H1.1):

Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot

wyzszych.

Partycypacyjno$¢ akademicka

Skala pomiarowa partycypacyjnosSci akademickiej zostala opracowana i1 poddana
analizie za pomocg eksploracyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej w IBM SPSS
Statistics. Wstepna skala pomiarowa sktadata si¢ z 8 pozycji. W pierwszym kroku obliczono
warto$¢ wspoétczynnika K-M-O w celu okreSlenia, czy wielkoS$¢ proby jest wystarczajaca do
przeprowadzenia analizy (adekwatnoS¢ proby). Wartosci KMO powyzej 0,5 sa uznawane za
wystarczajace do przeprowadzenia eksploracyjnej i1 konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j
(Kaiser, 1974). W tym przypadku K-M-0=0,878 (tab. 21), co potwierdza, ze wielkoS¢ proby

byta wigecej niz wystarczajaca do przeprowadzenia analizy. Nastepnie przeprowadzono test
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wartoSci sferycznosci Bartletta, ktory powinien dawa¢ wynik prawdopodobiefistwa ponize]
0,05, aby mozna bylto przeprowadzi¢ eksploracyjna 1 konfirmacyjng analize czynnikowa (Hadi
1 in., 2016). Wynik testu sferycznoSci Bartletta jest rowny 2585,589 (df 28, p < 0,001), co
potwierdza, ze w obrebie danych wystepuje istotna korelacja 1 jest ona wystarczajaca do

przeprowadzenia analizy czynnikowej (tab. 21).

Tabela 21. Wyniki testu KMO i Bartletta dla czynnika patrycypacyjnos¢ akademicka

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,878
Test sferyczno$ci Bartletta przyblizone chi-kwadrat 2585,589
df 28
istotno$¢ 0,000

Zrédto: opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej uzyskano rozwigzanie
jedno-czynnikowe, w ktérym 7 pozycji skali pomiarowej charakteryzowalo si¢ wartoScig
wlasng > 1, wyjaSniajac tacznie 67,679% wariancji dla wszystkich pozycji uwzglednionych w
skali pomiarowej (AVE = 0,676). Ladunki sktadowych dla wszystkich pozycji skali
pomiarowej oprocz dwoch przyjely wartoSci powyzej 0,7, co zostalo ustalone jako prog
wlaczenia pozycji do skali pomiarowej. Macierz sktadowych dla czynnika partycypacyjnos¢
akademicka przedstawiono w tab. 22. Wyniki te staty si¢ podstawg do usuni¢ecia dwoch pozycji
ze skali pomiarowej: ,,Realizacja zadan na uczelni odbywa si¢ pod Scistym nadzorem

przetozonych” oraz ,,Pracownicy na uczelni ponoszq odpowiedzialnosc za swoje dziatania” .

Tabela 22. Macierz sktadowych dla czynnika partycypacyjnos¢ akademicka

W procesach podejmowania decyzji dotyczacych uczelni jako calosci opinia 0.854
pracownikow jest uwzgledniana. ’
Opinia pracownikow jest uwzgledniana w procesach podejmowania decyzji dotyczacych 0.837
obszar6éw ich dziatalnosci. ’
Sposob zarzadzania uczelnig uwzglednia potrzeby i oczekiwania pracownikow. 0,848
Realizacja zadan na uczelni odbywa si¢ pod $Scistym nadzorem przetozonych. -0,503
Pracownicy uczelni darza swoich przelozonych szacunkiem i zaufaniem. 0,825
Podczas realizacji zadan pracownicy moga liczy¢ na wsparcie przetozonych. 0,842

Pracownicy na uczelni ponosza odpowiedzialnos¢ za swoje dzialania. 0,446

|

Przetozeni na uczelni ponosza odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania. 0,818

metoda wyodrebniania czynnikéw - gtéwnych sktadowych

liczba wyodrebnionych sktadowych: 1

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowg przy uzyciu programu
IBM SPSS AMOS dla zaklasyfikowanych 6 pozycji skali pomiarowej dla czynnika
partycypacyjnos¢ akademicka. Potwierdzono, ze uzyskany jednoczynnikowy model jest
statystycznie istotny i dobrze dopasowany, co potwierdzaja statystyki F (9) =91,667,p <0,001,
CFI1=0,985, TLI = 0,908 (oba powinny pozostawa¢ powyzej 0,9 wedtug Hu i Bentlera (1999))
oraz RMESA = 0,143 (warto§¢ powinna pozostawac ponizej 0,2 wedlug Hopwood and
Donnellan (2010)).

W kontekScie przeprowadzonych analiz przyjeto hipoteze 1.2 (H1.2):

Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie

dla szkot wyzszych.

Ustréj akademicki

Skala pomiarowa ustroju akademickiego zostala opracowana i poddana analizie za
pomoca eksploracyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej w IBM SPSS Statistics. Wstepna
skala pomiarowa sktadata si¢ z 8 pozycji. W pierwszym kroku obliczono wartos¢
wspofczynnika K-M-O w celu okreSlenia, czy wielkoS¢ proby jest wystarczajaca do
przeprowadzenia analizy (adekwatnoS¢ proby). Wartosci KMO powyzej 0,5 sa uznawane za
wystarczajace do przeprowadzenia eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j
(Kaiser 1974). W tym przypadku K-M-O = 0,746 (tab. X), co potwierdza, ze wielkoS¢ proby
byta wigecej niz wystarczajaca do przeprowadzenia analizy. Nastepnie przeprowadzono test
wartoSci sferycznoSci Bartletta, ktory powinien dawa¢ wynik prawdopodobiefistwa ponize]
0,05, aby mozna byto przeprowadzi¢ eksploracyjna 1 konfirmacyjng analize czynnikowa (Hadi
et al. 2016). Wynik testu sferycznoSci Bartletta jest rowny 960,203 (df 15, p < 0,001), co
potwierdza, ze w obrgbie danych wystepuje istotna korelacja 1 jest ona wystarczajaca do

przeprowadzenia analizy czynnikowej (tab. 23).

Tabela 23. Wyniki testu KMO i Bartletta dla czynnika ustr6j akademicki

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,746
Test sferyczno$ci Bartletta przyblizone chi-kwadrat 960,203
df 15
istotno$¢ <0,001

Zrodto: opracowanie wilasne.
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W wyniku przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej uzyskano rozwigzanie
jedno-czynnikowe, w ktérym 6 pozycji skali pomiarowej charakteryzowalo si¢ wartoScig
wlasng > 1, wyjaSniajac tacznie 42,484% wariancji dla wszystkich pozycji uwzglednionych
w skali pomiarowej (AVE = 0,424). Ladunki sktadowych dla wszystkich pozycji skali
pomiarowej przyjety wartoSci powyzej 0,7, co zostato ustalone jako prog wiaczenia pozycji do
skali pomiarowej. Macierz sktadowych dla czynnika ustrdj akademicki przedstawiono

w tab. 24

Tabela 24. Macierz sktadowych dla czynnika ustroj akademicki

Decyzje na uczelni sg podejmowane w sposob demokratyczny. 0,837
Sposob realizacji stawianych pracownikom zadan jest scisle okreslony. 0,827
Relacje pracownikéw uczelni z przelozonymi sa przede wszystkim formalne. 0,747
Korzysci i przywileje sa sprawiedliwie podzielone migdzy pracownikami uczelni. 0,852
Gloéwna motywacja dla pracownikow jest otrzymywane przez nich wynagrodzenie. 0,745
Zadania stawiane pracownikom uczelni stanowig dla nich wyzwanie. 0,763
metoda wyodrebniania czynnikéw - gtéwnych sktadowych

liczba wyodrebnionych sktadowych: 1

Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa przy uzyciu programu
IBM SPSS AMOS dla zidentyfikowanych 6 pozycji skali pomiarowej dla czynnika ustrgj
akademicki. Potwierdzono, ze uzyskany jedno-czynnikowy model jest statystycznie istotny
1 dobrze dopasowany, co potwierdzaja statystyki F (9) = 81,791, p < 0,001, CFI =0915, TLI =
0,915 (oba powinny pozostawaé powyzej 0,9 wedlug Hu 1 Bentlera (1999)) oraz RMESA =
0,111 (warto§¢ powinna pozostawac ponizej 0,1 wedlug Hopwood and Donnellan (2010) ).

W kontekScie przeprowadzonych analiz przyjeto hipoteze¢ 1.3 (H1.3):

Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym

przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.

Kultura akademicka

Skala pomiarowa kultury akademickiej zostala opracowana i poddana analizie za
pomoca Eksploracyjnej Analizy Czynnikowej przeprowadzonej w IBM SPSS Statistics.
Wstepna skala pomiarowa skfadata si¢ z 6 pozycji. W pierwszym kroku obliczono wartos¢
wspofczynnika K-M-O w celu okreSlenia, czy wielkoS¢ proby jest wystarczajaca do
przeprowadzenia analizy (adekwatnoS¢ proby). Wartosci KMO powyzej 0,5 sa uznawane za

wystarczajace do przeprowadzenia eksploracyjnej i konfirmacyjnej analizy czynnikowe;j

134



(Kaiser, 1974). W tym przypadku K-M-O = 0,747 (tab. 25), co potwierdza, ze wielkoS¢ proby
byta wigcej niz wystarczajaca do przeprowadzenia analizy.

Nastepnie przeprowadzono test wartoSci sferycznoSci Bartletta, ktéry powinien dawaé
wynik prawdopodobienstwa ponizej 0,05, aby mozna bylo przeprowadzi¢ eksploracyjng
1 konfirmacyjng analiz¢ czynnikowg (Hadi i in., 2016). Wynik testu sferycznoSci Bartletta jest
rowny 846,967 (df 15, p < 0,001), co potwierdza, ze w obrgbie danych wystepuje istotna

korelacja i jest ona wystarczajaca do przeprowadzenia analizy czynnikowej (tab. 25).

Tabela 25. Wyniki testu KMO i Bartletta dla czynnika kultura akademicka

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,747
Test sferyczno$ci Bartletta przyblizone chi-kwadrat 864,967
df 15
istotno$¢ <0,001

Zrédto: opracowanie wlasne.

W wyniku przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej uzyskano rozwigzanie
jedno-czynnikowe, w ktérym 6 pozycji skali pomiarowej charakteryzowalo si¢ wartoScig
wlasng > 1, wyjaSniajac tacznie 42,903% wariancji dla wszystkich pozycji uwzglednionych w
skali pomiarowej (AVE = 0429). Ladunki sktadowych dla wszystkich pozycji skali
pomiarowej oprocz dwoch przyjely wartoSci powyzej 0,7, co zostalo ustalone jako prog
wilaczenia pozycji do skali pomiarowej. Macierz sktadowych dla czynnika kultura akademicka

przedstawiono w tab. 26. Wyniki te staly si¢ podstawa do usunigcia tej pozycji ze skali

pomiarowej
Tabela 26. Macierz sktadowych dla czynnika kultura akademicka

Pracownicy uczelni cenig wartosci widoczne w dziataniu wladz uczelni. 0,796
Na uczelni droga formalna jest tg najskuteczniejsza. 0,567
Uczelnia jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzing. 0,710
Osoba, ktora ma najwigkszy wptyw na podejmowane dziatania pracownikow jest ich 0.581
formalny przetozony. ’
Na uczelni istniejg niepisane reguly i zasady od ktorych przestrzegania zalezy powodzenie
podejmowanych dziatan.
Reguty, wedhug ktorych funkcjonuje uczelnia i jej spotecznosé sa dla mnie transparentne. 0,848

metoda wyodrebniania czynnikéw - gtéwnych sktadowych.

liczba wyodrebnionych sktadowych: 1

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Nastepnie przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa przy uzyciu programu
IBM SPSS AMOS dla zaklasyfikowanych 5 pozycji skali pomiarowej dla czynnika kultura
akademicka. Potwierdzono, ze uzyskany jednoczynnikowy model jest statystycznie istotny
1 dobrze dopasowany, co potwierdzaja statystyki F (5) = 34,552, p < 0,001, CFI =0,947, TLI =
0,895 (oba powinny pozostawaé powyzej 0,9 wedlug Hu 1 Bentlera (1999)) oraz RMESA =
0,095 (warto§¢ powinna pozostawac ponizej 0,2 wedlug Hopwood and Donnellan (2010) ).

W kontekScie przeprowadzonych analiz przyjeto hipoteze 1.4 (H1.4):

Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot

wyzszych.

Przywddztwo akademickie

Skala pomiaru akademickiego przywodztwa zostata opracowana w oparciu o cztery
ustalone wymiary: kohezje akademicka, partycypacyjnoS¢ akademicka, ustrdj akademicki
1 kulture akademicka. W celu weryfikacji waznoSci 1 rzetelnoSci pomiaru takiej zmiennej
nieobserwowalng przeprowadzono konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa w programie IBM SPSS
AMOS. Skala pomiarowa skfadata si¢ ze skal pomiarowych 4 zmiennych nieobserwowalnych:
kohezja akademicka, partycypacyjnos¢ akademickq, ustroj akademicki i kultura akademicka.
W pierwszym kroku obliczono warto§¢ K-M-O w celu okreS§lenia, czy wielkoS¢ proby jest
wystarczajaca do przeprowadzenia analizy (adekwatnoS¢ proby). WartoSci K-M-O powyzej 0,5
sq uznawane za wystarczajace (Kaiser, 1974). W tym przypadku KMO = 0,845 (tabela 27), co
potwierdza, ze wielkoS¢ proby byla wigcej niz wystarczajaca do przeprowadzenia analiz. Jako
drugi krok wykonano test Bartletta na wartoS¢ sferycznoSci, ktéry powinien charakteryzowac
si¢ wartoScig prawdopodobienstwa ponizej 0,05, aby mozna bylo przeprowadzi¢ analizy
czynnikowe (Hadi i in., 2016). Wynik testu sferycznoSci Bartletta byt rowny 2145,736 (df 6, p
< 0,001), co potwierdza, ze w obrebie danych wystepuje istotna korelacja 1 jest ona

wystarczajaca do przeprowadzenia konfirmacyjnej analizy czynnikowej (tab. 27).

Tabela 27. Wyniki testu KMO 1 Bartletta dla przywodztwa akademickiego

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,845
Test sferyczno$ci Bartletta przyblizone chi-kwadrat 2145,736
df 6
istotno$¢ 0,000

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Tabela 28 przedstawia macierz sktadowych dla przywodztwa akademickiego.

Tabela 28. Macierz sktadowych dla przywddztwa akademickiego

kohezja akademicka 0,900
partycypacyjnosc¢ akademicka 0,936
ustroj akademicki 0,883
kultura akademicka 0,914

Metoda wyodrebniania czynnikoéw - gtownych sktadowych.

a. 1 — liczba wyodrebnionych sktadowych.

Zrodto: opracowanie wilasne.

Uzyskano rozwigzanie jednoczynnikowe, w ktérym 4 zmienne nieobserwowalne
wyjaSnialy 82,505% wariancji dla zmiennej nieobserwowalnej drugiego rzedu: przywddztwo
akademickie (AVE = 0,825). kFadunki sktadowych dla wszystkich zmiennych
nieobserwowalnych wynosity powyzej 0,9 (podane w tab. X). Potwierdzono, ze uzyskany
jednoczynnikowy model jest statystycznie istotny i dobrze dopasowany, co potwierdzajg
statystyki F (2) = 26,663, p < 0,001, CFI = 0,989, TLI = 0,989 (oba powinny pozostawaé
powyzej 0,9 wedtug Hu i Bentlera (1999)) oraz RMESA = 0,137 (warto$¢ powinna pozostawaé
ponizej 0,2 wedtug Hopwood and Donnellan (2010).

Przeprowadzona analiza pozwolita na przyjecie hipotezy H1 i proponowanej metody
pomiaru zmiennej nieobserwowalnej: przywodzwo akademickie oraz jej dalsze uzycie
w badaniach a takze na przyjecie hipotez H1.1-H1 .4, wskazujac, ze:

Im wyzsza kohezja akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot
wyzszych.

Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie
dla szkot wyzszych.

Im ustroj uczelni wykazuje wigksze natezenie cech ustroju akademickiego, tym
przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych.

Im silniejsza kultura akademicka, tym przywodztwo jest bardziej odpowiednie dla szkot
wyzszych.

Jest mozliwe wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego
szkolom wyzszym zwanego przywodztwem akademickim.

A zatem mozna przyja¢ hipotezy H1 oraz H1.1-H1.4.
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4.3. Przywédztwo akademickie a zaangazowanie pracownikdow

szkot wyzszych — Etap Il analiz

Celem etapu II analiz wynikéw badania empirycznego byto zbadanie wptywu przywddztwa

akademickiego na zaangazowanie organizacyjne pracownikoéw szkdt wyzszych oraz zbadanie

wpltywu przywddztwa akademickiego na zaangazowanie w prace pracownikow szkot

wyzszych. W tym kontekS$cie postawiono migdzy innymi nastgpujace pytania badawcze:

3. Czy przywddztwo akademickie wptywa na zaangazowanie organizacyjne pracownikow

szkot wyzszych?

4. Czy przywddztwo akademickie wptywa na zaangazowanie w prac¢ pracownikoéw szkot

wyzszych?

5. Czy kohezja akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, cechy ustroju akademickiego

i kultura akademicka wplywaja na zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot

wyzszych?

6. Czy kohezja akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, cechy ustroju akademickiego

1 kultura akademicka wplywaja na zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot wyzszych?

Schemat analiz wynikéw badania empirycznego w tym etapie zostal przedstawiony

narys. 18.

PRZYWODZTWO
AKADEMICKIE

H2.1

KOHEZJA AKADEMICKA

PARTYCYPACYJNOSC
AKADEMICKA

USTROJ AKADEMICKI

KULTURA AKADEMICKA

H2.2

H2.1.1 |
H2.2.1

H2.12
H2.2.2

H2.1.3 __|
H2.2.3

ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYJNE

—

H21.4
H2.2.4

ZAANGAZOWANIE
W PRACE

Rysunek 18. Etap II: schemat drugiej cz¢sci analiz wynikoéw badania empirycznego

Zrodto: opracowanie wlasne
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W tej cze$ci zweryfikowane zatem zostang hipotezy glowne (H2.1 oraz H2.2)
zdekomponowane na 4 hipotezy szczegdétowe (H2.1.1-H2.1.4 oraz H2.2.1-H2.2.4):
H2.1: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangaZowanie organizacyjne
pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangazowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.1.4: Im silniejsza  kultura akademicka, tym wyzsze zaangaZowanie
organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.
H2.2: Im przywodztwo wykazuje wigksze natezenie cech przywodztwa akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.1: Im wyzsza kohezja akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace
pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.2: Im wyzsza partycypacyjnos¢ akademicka, tym wyzsze zaangaZzowanie w
prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.3: Im ustroj uczelni wykazuje wieksze natezenie cech ustroju akademickiego,
tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych.
H2.2.4: Im silniejsza kultura akademicka, tym wyzsze zaangazowanie w prace

pracownikow szkot wyzszych.

Aby przeprowadzi¢ analiz¢ statystyczng majaca na celu weryfikacje zaproponowanych
hipotez odnoszacych si¢ do zwigzkéw przyczynowo skutkowych dotyczacych wptywu
przywodztwa akademickiego na zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie w pracg
badanych pracownikéw szkot wyzszych, analizie 1 weryfikacji poddano wszystkie skale
pomiarowe wykorzystane w badaniu. W pierwszym kroku ustalono, ze zebrane dane
charakteryzuja si¢ rozktadem normalnym w przypadku kazdej z analizowanych zmiennych.
W drugim kroku dokonano analizy skal pomiarowych. Analiza taka zostata przeprowadzona
przy uzyciu trzech testow statystycznych wykonywanych z uzyciem oprogramowania IBM
SPSS Statistics:

e Test Kaisera-Meyera-Olkina (K-M-O), wykonany w celu sprawdzenia, czy wielko$¢ proby

jest wystarczajaca dla analizy statystycznej dokonanej przy uzyciu takiej skali pomiaru
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(adekwatno$¢ proby). Wartosci wspdtczynnika K-M-O powyzej 0,5 uznaje si¢ za
wystarczajace do dalszej analizy (Kaiser, 1974).

e Analiza a Cronbacha, przeprowadzona w celu sprawdzenia spojnos$ci i rzetelnosci skali
pomiarowej. Warto$¢ o Cronbacha powinna utrzymywac si¢ powyzej 0,7, a za wigcej niz
zadowalajaca uznaje si¢, gdy utrzymuje si¢ powyzej 0,8 (Drost, 2011).

e Konfirmacyjna analiza czynnikowa, przeprowadzona w celu sprawdzenia spdjnosci
1 wewnetrznej zgodnosci skali pomiarowej. Warto$¢ AVE pokazuje, jaki procent wariancji
zmiennej ukrytej jest wyjasniany przez uzyte pozycje skali i powinna utrzymywac si¢
powyzej 0,5 (Hopwood i Donnellan, 2010).

Wyniki analizy przedstawiono w tab. 29. Przedstawione wyniki wskazuja, ze wszystkie

proponowane skale cechuja sie duzg rzetelnoScig oraz wewnetrzng spojnoscia.

Tabela 29. Analiza skal pomiarowych

NAZWA ZMIENNEJ ILOSC POZYCJI K-M-0 a Cronbach AVE N
PA 23 0,845 0,948 0,825 654
Zo 18 0,925 0,912 0,428 654
P 15 0,960 0,951 0,601 654

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wptyw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie organizacyjne

Analiza regresji liniowej zostala wykonana aby potwierdzi¢, ze przywodztwo
akademickie wptywa na zaangazowanie organizacyjne (H2.1) w sposob, ktory jest istotny
statystycznie przy jednoczesnym uwzglednieniu zmiennych kontrolnych, co jest kluczowe dla
okreslenia mozliwo$ci prowadzenia dalszego rozumowania statystycznego. Uzyskano model
istotny statystycznie, ktory charakteryzuje si¢ R2 = 0,724 oraz F(4,649) = 572,590, p <0,001.

Statystyki dotyczace poszczegodlnych zmiennych przedstawiono w tab. 30.
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Tabela 30. Wyniki analizy wptywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie organizacyjne..

WSPOLCZYNNIKI WSPOLCZYNNIKI
MODEL NIESTANDARYZOWANE STANDARYZOWANE T ISTOTNOSC
B ?%QNDDARDOWY BETA
const | -0,345 0,142 -2,435 | 0,015
7 PAS | 0,949 0,026 0,803 36,924 | <0,001
MOT | 0,140 0,024 0,128 5,908 | <0,001
SAT | -0,002 0,033 -0,001 -0,056 | 0,955
Zmienna zalezna: zaangazowanie organizacyjne

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyniki analizy regresji jednoznacznie wskazuja, ze przywodztwo akademickie jest
statystycznie istotnym elementem uzyskanego modelu, w sktad ktérego wchodzi réwniez
zmienna kontrolna (motywacja do pracy) potwierdzajac wptyw tych zmiennych niezaleznych
na zaangazowanie organizacyjne. Wskazane wyniki stanowig wigc podstawe do przyjecia
hipotez H2.1. wskazujacej, ze Im przywodztwo wykazuje wiecej cech przywodztwa

akademickiego, tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

Wptyw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie w prace

Nastepnie wykonano drugg analize regresji liniowej aby potwierdzi¢, ze przywddztwo
akademickie wptywa na zaangaiowanie w prace (H2.2) w sposéb, ktory jest istotny
statystycznie przy jednoczesnym uwzglednieniu zmiennych kontrolnych, co jest kluczowe dla
okresSlenia mozliwoSci prowadzenia dalszego rozumowania statystycznego. Uzyskano model
istotny statystycznie, ktdry charakteryzuje si¢ R2 = 0,593 oraz F(4,649) = 239,218, p <0,001.

Statystyki dotyczace poszczegdlnych zmiennych przedstawiono w tab. 31.
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Tabela 31. Wyniki analizy wptywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w prace.

WSPOECZYNNIKI WSPOECZYNNIKI
MODEL NIESTANDARYZOWANE STANDARYZOWANE r ISTOTNOSC
B ];%QNDDARDOWY BETA
const | -0,031 0,179 0,176 | 0,861
PA 0,199 0,057 0,163 3,506 | <,001
70 0,499 0,049 0,483 10,138 | <,001
MOT | 0,312 0,031 0,274 10,169 | <,001
SAT 0,002 0,041 0,001 0,044
Zmienna zalezna: ZP

Wyniki analizy regresji jednoznacznie wskazuja, ze przywodztwo akademickie jest
statystycznie istotnym elementem uzyskanego modelu, w skfad ktérego wchodzg zmienne
kontrolne (zaangazowanie organizacyjne, motywacja do pracy) potwierdzajac wptyw tych
zmiennych niezaleznych na zaangazowanie w prace. Wskazane wyniki stanowig wigc
podstawe do przyjecia hipotezy H2.2. wskazujacej, ze Im przywodztwo wykazuje wiecej cech
przywodztwa akademickiego, tym wyzsze zaangazowanie w prace pracownikow szkol

wyzszych.

Wptyw wymiaréw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie organizacyjne

W nastepnym kroku wykonano analiz¢ regresji liniowe] z zaangazowaniem
organizacyjnym jako zmienna zalezng oraz wymiarami przywoddztwa jako zmiennymi
niezaleznymi, aby zweryfikowa¢ hipotezy H2.1.1-H2.1.4. Uzyskano model istotny
statystycznie, ktory charakteryzuje si¢ R2 = 0,728 oraz F(4,649) =437,539,p <0,001. Statystyki

dotyczace poszczegdlnych zmiennych przedstawiono w tab. 32.

142



Tabela 32. Wyniki analizy wptywu poszczegdlnych wymiaréw przywodztwa akademickiego na zaangazowanie

organizacyjne
WSPOLCZYNNIKI WSPOLCZYNNIKI
MODEL NIESTANDARYZOWANE STANDARYZOWANE T ISTOTNOSC
B S%?NDDARDOWY BETA
const 0,257 0,076 3,362 <,001
KOH 0,221 0,035 0,240 6,375 <,001
PAR 0,459 0,043 0,466 10,679 <,001
UST 0,003 0,042 0,002 0,063 0,950
KUL 0,257 0,048 0,204 5,366 <,001
Zmienna zalezna: ZO

Zrodto: opracowanie wlasne

Wyniki analizy regresji jednoznacznie wskazuja, ze kohezja akademicka, kultura
akademicka i partycypacyjnosé¢ akademicka sa statystycznie istotnymi elementami modelu,
a zatem majg statystycznie istotny wplyw na zaangazowanie organizacyjne. JednoczeSnie
ustroj akademicki nie jest istotnym statystycznie czynnikiem majagcym wplyw na
zaangazowanie organizacyjne. Wskazane wyniki stanowig wigc podstawe do przyjecia hipotez

H2.1.1,H2.1.2, H2.1 4 oraz wskazuja, ze nie ma podstaw do przyjecia hipotezy H2.1.3.

Wptyw wymiaréw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie w prace

W nastepnym kroku wykonano analize regresji liniowej z zaangazowaniem w prace
jako zmienng zalezng oraz wymiarami przywodztwa jako zmiennymi niezaleznymi, aby
zweryfikowa¢ hipotezy H2.2.1-H2.2.4. Uzyskano model istotny statystycznie, ktory
charakteryzuje si¢ R2 = 0,450 oraz F(4,649) = 134,757, p <0,001. Statystyki dotyczace

poszczegdlnych zmiennych przedstawiono w tab. 33.
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Tabela 33. Wyniki analizy regresji

WSPOECZYNNIKI WSPOECZYNNIKI
MODEL NIESTANDARYZOWANE STANDARYZOWANE r ISTOTNOSC
B ];%QNDDARDOWY BETA
const | 1,085 0,112 9,668 <,001
KOH | 0,402 0,051 0,423 7,910 <,001
PAR | -0,015 0,063 0,015 -,244 0,807
UST | 0,062 0,061 0,049 1,005 0,315
KUL | 0,348 0,070 0,267 4,941 <,001
Zmienna zalezna: ZP

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wyniki analizy regresji jednoznacznie wskazuja, ze kohezja akademicka 1 kultura
akademicka s3 statystycznie istotnymi elementami modelu, a zatem majg statystycznie istotny
wplyw na zaangazZowanie w prace. JednoczesSnie ustroj akademicki oraz partycypacyjnosé
akademicka nie s3 istotnymi statystycznie czynnikami majacymi wplyw na zaangazowanie
w prace. Wskazane wyniki stanowig podstawe do przyjecia hipotez H2.2.1 1 H2.2.4 oraz
wskazuja, ze nie ma podstaw do przyjecia hipotez H2.2.2 1 H2.2.3.

4.4, Wyjasnienie sposobu wptywu przywddztwa
akademickiego na zaangazowanie pracownikow szkét wyzszych

— Etap Il analiz

Celem etapu III analiz wynikéw badania empirycznego byto wyjasnienie sposobu wptywu
przywodztwa akademickiego na zaangazowanie pracownikow szkot wyzszych. W tym
kontekScie postawiono mig¢dzy innymi nastgpujace pytanie badawcze:

1) Czy przywodztwo akademickie wptywa na zaangazowanie w pracg pracownikéw szkoét

wyzszych przez zaangazowanie organizacyjne?

Schemat analiz wynikéw badania empirycznego w tym etapie zostat przedstawiony na rys. 19.
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ZAANGAZOWANIE
ORGANIZACYJNE

H2.1 H2.3
H3
PRZYWODZTWO ZAANGAZOWANIE
AKADEMICKIE R W PRACE

J H2.2 'L

Rysunek 19. Etap III: schemat analiz wynikéw badania empirycznego

Zrodto: opracowanie wlasne

W tej czesci zweryfikowane zatem zostang ostatnia hipoteza szczegdtowa:
H2.3: Zaangazowanie organizacyjne wplywa na zaangazowanie w prace pracownikow
szkot wyzszych.

oraz trzecia hipoteza glowna:

H3: Przywodztwo akademickie wplywa na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie

organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

Wedtug Saksa (2006), istnieja trzy warunki, ktére muszg by¢ spetnione, aby ustali¢ model
mediacyjny. Po pierwsze, zmienne niezalezne musza by¢ skorelowane z mediatorem.
Po drugie, zmienne zalezne muszg by¢ skorelowane z mediatorem. Po trzecie, relacja miedzy
zmiennymi niezaleznymi i zmiennymi zaleznymi zostanie zredukowane (mediacja czg¢Sciowa)
lub przestanie by¢ znaczaca po usuni¢ciu mediatora.

Wptyw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie
organizacyjne

W pierwszej kolejnoSci przeprowadzono analiz¢ korelacji r-Pearsona dla badanych
zmiennych. Uzyskane wyniki, ktére przedstawiono w tab. 34 wyraznie pokazuja, ze istnieje

statystycznie istotna 1 wysoka korelacja pomigdzy wszystkimi analizowanymi zmiennymi.
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Tabela 34. Wyniki analizy korelacji dla zmiennych podlegajacych badaniu

PA Zo zpP

PA Korelacja Pearsona 1 0,843 0,656™

Istotno$¢ (dwustronna) <,001 <,001

N 654 654 654
70 Korelacja Pearsona 0,843 1 0,724™

Istotnos¢ (dwustronna) <,001 <,001

N 654 654 654
7P Korelacja Pearsona 0,656™ 0,724™ 1

Istotno$¢ (dwustronna) <,001 <,001

N 654 654 654

**korelacja istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie)

Zrodto: opracowanie wlasne

Uzyskane wyniki pozwalaja na przeprowadzenie analizy mediacyjnego wplywu
przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie organizacyjne.
W tym celu model mediacyjny zostal zbudowany z uzyciem makra Process do
oprogramowania IBM SPSS Statistics. Uzyskany model regresji liniowej z mediatorem jest
istotny statystycznie (F (1,652) = 1602,0025 i skorygowane R2 = 0,710). Co wigcej,
zaangazowanie organizacyjne jest statystycznie istotnym mediatorem modelu (p < 0,001,
coeff =0,6124, se =0,051). Ponadto, catkowity wplyw przywddztwa akademickiego na
zaangazowanie w prace jest wyzszy niz wplyw bezpoSredni. Wyniki analizy zawarte s3

w tab. 35.

Tabela 35. Wyniki analizy mediacyjnego wptywu PA na ZO

R R-sq MSE F df1 df2 p
0,7290 0,5314 0,4316 369,1938 2,0000 651,0000 | 0,0000
WSPOLC%;YNMK STANI;%{IL))OWY ! P LLa uLa
const | 09700 0,0988 98150 | 0,0000 | 0,7759 | 1,1640
pq | 01912 0610 3,1370 | 00018 | 0,0715 | 0,3109
70 | 06124 0,0516 11,8723 | 0,0000 | 05111 | 0,7137

Zrodto: opracowanie wlasne
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Na podstawie takiej wstepnej analizy przeprowadzono analiz¢ Sciezkowa przy uzyciu
programu IBM SPSS AMOS. Analiza Sciezkowa potwierdzita uzyskane wyniki i pozwolita na
wylonienie statystycznie istotnego i dobrze dopasowanego modelu wptywu przywddztwa
akademickiego na zaangazowanie w prace przez zaangaZowanie organizacyjne, a jego
porownanie bazowe wykazalo, ze charakterystyki modelu nieograniczonego mieScily si¢
w marginesach pozwalajacych na przyjecie go jako uzasadnionego statystycznie.
Przeprowadzono pelng oceng dopasowania modelu. Oceniono go za pomoca CFI (Comparative
Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index),oraz RMSEA (root mean square error of approximation).
Dopasowanie modelu mozna uzna¢ za bardzo wysokie: CFI = 0,975, TLI = 0,959, RMSEA =
0,122. Dokonano réwniez oceny istotnosci statystycznej modelu. Testowano ja za pomoca:
Chi2 (9) = 96,216; p = 0,001, co wskazuje, Ze model moze by¢ podstawa wnioskowania
statystycznego, gdyz jest zardwno dobrze dopasowany, jak 1 istotny statystycznie. Zestawienie
wspotczynnikow regresji modelu uzyskanego dla badanej proby przedstawiono w tab. 36.

Efekty bezpoSrednie 1 poSrednie wystepujace w modelu przedstawiono w tab. 37 i tab. 38.

Tabela 36. Wspolczynniki regresji w modelu wptywu PA na ZO oraz ZO na ZP

B SE CR P
Z0 < PA 0,923 0,029 31,563 <0,001
zZpP < Z0 0,749 0,028 26,831 <0,001

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 37. Efekty bezposrednie w modelu wptywu PA na ZO oraz ZO na ZP

PA Z0

Zo 0,923 0,000

zpP 0,000 0,749

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela 38. Efekty posrednie w modelu wptywu wptywu PA na ZO oraz ZO na ZP

PA Z0

Z0 0,000 0,000

ZP 0,691 0,000

Zrodto: opracowanie wlasne
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Tabela 36 pokazuje, ze wszystkie relacje w ramach modelu sg istotne statystycznie.
Ponadto wszystkie istotne statystycznie relacje w ramach modelu charakteryzuja sie
wspolczynnikami B powyzej 0 (B > 0,0), co oznacza, ze przywddztwo akademickie ma
pozytywny wplyw na zaangaZowanie w prace przez zaangaZowanie organizacyjne we
wskazanym modelu Sciezkowym. Ponadto z tab. 38 wynika, ze mediacja wystgpuje w ramach
zaproponowanego modelu Sciezkowego, gdyz efekty poSrednie wystepuja w przypadku relacji
miedzy przywddztwem akademickim a zaangaiowaniem w prace. Takie wyniki (zaréwno
uzyskane z analizy regresji liniowe] z mediatorem oraz analizy modelu Sciezkowego)
pozwalaja przyjaé¢ nie tylko hipotez¢ H2.3, wykazujac, ze zaangaZowanie organizacyjne
wplywa na zaangazowanie w prace pracownikow szkot wyzszych, ale przede wszystkim
hipotez¢ H3, wskazujac, ze przywodztwo akademickie wpltywa na zaangazowanie w prace przez

zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot wyzszych.

4.5. Podsumowanie badania empirycznego

Dyskusja

Analiza wynikow badania empirycznego pozwala weryfikacje autorsko opracowanego
konstruktu: przywodztwo akademickie zgodnie z wlasciwa dla nauk o zarzadzaniu i jakoSci
metodyka 1 stosowanymi w podejsciu konstruktywistycznym kryteriami (Czakon, 2019).
Konstrukt ten zostal zweryfikowany przy uzyciu:

- walidacji zmiennych (walidacja teoretyczna byla przeprowadzona na przegladzie
literatury, a trafno$¢ fasadowa =zostala zweryfikowana przez sg¢dzidow kompetentnych
potwierdzajacych poprawnos¢ skali),

- walidacji konstruktu (zweryfikowanego za pomoca eksploracyjnej i konfirmacyjnej
analizy czynnikowej, ktore potwierdzity uzyskanie spojnego konstruktu), ktora pokazata, ze
wszystkie zaproponowane wymiary (kohezja akademicka, partycypacyjnosé akademicka,
ustroj akademicki, kultura akademicka) wyjasniaja ponad 80% wariancji dla przywodztwa
akademickiego, budujac jednoczynnikowy model, ktéry jest statystycznie istotny i dobrze
dopasowany

- walidacji nomologicznej (oparta na opracowaniu i zweryfikowaniu w toku badan
empirycznych modelu  obejmujacego  przywodztwo  akademickie, zaangazowanie

organizacyjne, zaangazowanie w prace).
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Powyzsze potwierdzilo, Ze istnieje nie tylko potrzeba, ale mozliwo§¢ opracowania
koncepcji przywodztwa dedykowanego szkotom wyzszym. Odpowiada to potrzebom
zglaszanym w literaturze przedmiotu mi¢dzy innymi przez Mazurek-Kucharska (2018).

Uzyskane wyniki jednoznacznie potwierdzity rowniez poglady podkres§lane
w literaturze przedmiotu, ze zmienne przywodztwo akademickie, zaangazowanie
organizacyjne, zaangazowanie w prace i motywacja do pracy sa ze sobg silnie powigzane, a ich
wspolna analiza jest uzasadniona (Afflerbach & Harrison, 2017; Asif et al., 2019; Evangeline
& Ragavan, 2016; Gomes et al., 2022; Gyensare et al., 2017; Jackson et al., 2013; Jaiswal et
al., 2017; Martin et al., 2017; Meyer et al., 2004; Moynihan & Pandey, 2007; Popli & Rizvi,
2016; Shaheen & Farooqi, 2014; Steyrer et al., 2008; Yahaya & Ebrahim, 2016; Zeng & Xu,
2020). Potwierdzone zostaly poczatkowe zalozenia, ze odpowiednie dla szkol wyzszych
przywddztwo wptywa pozytywnie na pracownikow szkol wyzszych oraz na uczelni¢ jako
calo$¢ w wyniku zwigkszenia poziomu zaangazowania pracownikow (v. Bolman & Gallos,
2011; Diamond, 2002; Jing & Avery, 2008; Mwesigwa et al., 2020; Swietek-Bysko, 2018).
Potwierdza to réwniez znaczenie przywodztwa i zarzadzania zasobami ludzkimi w szkotach
wyzszych wynikajace z oddziatywania na ludzi bedacych najwazniejszym zasobem organizacji
(Bowen & Ostroft, 2004; Leroy et al., 2018; Smeenk et al., 2006). Analiza korelacji pozwolita
na stwierdzenie dodatnich, silnych i statystycznie istotnych relacji miedzy przywodztwem
akademickim, zaangazowaniem organizacyjnym, zaangazowaniem w pracg i motywacjq do
pracy, ktérych istnienie zaktadane bylo na podstawie literatury (Asif et al., 2019; Azis et al.,
2019; Gomes et al., 2022; Paais & Pattiruhu, 2020; Park et al., 2022).

Szczegoblnie istotne sg relacje zwigzane z przywodztwem akademickim jako nowym
pojeciem przywodztwa dedykowanego szkotom wyzszym, dla ktorego pierwsza weryfikacja
zwiazku z zaangazowaniem organizacyjnym i zaangazowaniem w prace byla — jak si¢ wydaje
— niezwykle wazna.

Przedstawiony 1 zweryfikowany mediacyjny model oddzialywania przywoddztwa
akademickiego na zaangazowanie w srodowisku pracy pokazal, ze przywodztwo akademickie
wplywa na zaangazowanie w prace przez zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot
wyzszych, co jest zgodne zar6wno z zalozeniami teoretycznymi, jak i wynikami badan
empirycznych przeprowadzonych w innych organizacjach (Al-Dossary, 2022; Asifet al., 2019;
Gomes et al., 2022; Nasomboon, 2014; Steyrer et al., 2008). Otrzymane wyniki potwierdzaja
przedstawiany w literaturze poglad, Zze to zaangazowanie organizacyjne, zwigzane
z przywigzaniem pracownika do organizacji wplywa na zaangazowanie w prace pracownika,

réwniez w szkotach wyzszych (Drake et al., 2009; Khalid & Khalid, 2015; Laguna et al., 2015).
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Zalezno$¢ ta potwierdza przyjete zatozenie, ze pracownik przywigzany do uczelni moze z tego
powodu bardziej angazowac si¢ w swoja prace, podczas gdy zwigkszanie przywigzania do
uczelni z powodu wzrastajagcego zaangazowania w prac¢ nie wydaje si¢ naturalng
konsekwencja.

W toku badan empirycznych zweryfikowano dopasowanie wymiardw przywodztwa
akademickiego odpowiedniego dla szkot wyzszych. Potwierdzono, ze wyzsze natezenie
w kazdym z czterech zdefiniowanych wymiarow (kohezja akademicka, partycypacyjnosc
akademicka, ustroj akademicki, kultura akademicka) sprawia, ze przywodztwo akademickie jest
bardziej odpowiednie dla szk6l wyzszych. Otrzymane wyniki potwierdzaja, ze im wyzsza
kohezja akademicka tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne 1 zaangazowanie w prace, co
potwierdza zatozenia wynikajace z literatury opisujacej znaczenie akceptacji pracownikow dla
misji uczelni i poczucia wspdotodpowiedzialnosci (Antonakis, 2012; Cybal-Michalska, 2015;
Dabrowa-Szefler & Jabtecka, 2007; Mroczkowska, 2012) Oznacza to réwniez, ze zgodnie
z zalozeniami badaczy, ocena dzialan wladz i innych pracownikéw uczelni w zakresie
realizowania jej misji nie pozostaje bez znaczenia dla uczelni (Leja, 2013; Leja & Pawlak,
2021; Sutkowski & Seliga, 2019). Wptyw partycypacyjnosci akademickiej zostal potwierdzony
jedynie na zaangazZowanie organizacyjne, co potwierdza, ze szacunek i zaufanie wobec
wspotpracownikow, mozliwo$¢ wyrazania opinii oraz realne jej uwzglednianie oraz
uwzglednianie potrzeb pracownikéw szkdt wyzszych zwigksza poziom przywigzania do
uczelni. Jest to zgodne z wynikajacymi z literatury wnioskami z zakresie funkcjonowania szkot
wyzszych (Kosowski, 2020; Leja & Pawlak, 2021; Leja & Antonowicz, 2006). Nie
potwierdzono pozytywnego wpltywu ustroju akademickiego na zaangazowanie organizacyjne
czy zaangazowanie w prace. W zwiazku z tym, ze ustroj akademicki zostat potwierdzony jako
czynnik przywddztwa akademickiego mozliwym jest, ze jest powigzany z innymi atrybutami
zwigzanymi z praca, ktére wplywaja na pracownika i organizacj¢ (Alonderiene & Majauskaite,
2016; Braun et al., 2013; Wong & Law, 2002). Wymiar ten od samego poczatku byt wskazany
jako szczegdlny, co moze by¢ nie bez znaczenia dla doboru zmiennych wynikowych.
Jednoczes$nie potwierdzono, ze wigksze nat¢zenie cech ustroju akademickiego oznacza bardziej
odpowiednie przywddztwo bardziej odpowiednie dla szkot wyzszych, co potwierdza wnioski
z badan literaturowych (Antonowicz, 2019; Sutkowski, 2017b; Urbanek, 2019). Mozliwym
jest, ze ustroj akademicki stanowi tzw. ,,czynnik higieniczny”, czyli czynnik bazowy. W takim
wypadku nie wystepowalby istotny pozytywny wpltyw tego czynnika, ale zauwazalny bylby
jego brak. Czynniki higieniczne chronig pracownikow przed brakiem zadowolenia

(Juchnowicz, 2012).
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Potwierdzono rdéwniez, ze silna kultura akademicka wptywa pozytywnie na
zaangazowanie organizacyjne 1 zaangazowanie w prace. Jest to potwierdzenie znaczenia
w szkotach wyzszych wzoru do nasladowania, ktory dziata w zgodzie z normami i warto$ciami
(Bass & Avolio, 1993; Sutkowski, 2016). Ponadto potwierdza to, ze kultura klanu oparta na
lojalnosci 1 tradycji jest korzystna dla szkét wyzszych, co jest zgodne z zatozeniami
wynikajacymi z literatury (Augustyniak, 2007).

Otrzymane wyniki sa szczego6lnie z punktu widzenia pracownikéw szkot wyzszych,
ktérzy jak wspomniano, naleza do grupy pracownikow wiedzy. Zaangazowanie w §rodowisku
pracy tej grupy szczegoélnie bowiem przektada si¢ na wydajnos¢ ich pracy, a w rezultacie na
parametry wynikowe organizacji (Juchnowicz, 2012).

Uzyskany model przywddztwa potwierdzit poglad spotykany w literaturze, ze jest
mozliwe okreslenie charakterystycznych cech przywodztwa, ktore jest odpowiednie dla szkot
wyzszych (Bugdol & Maciag, 2020; Mazurek-Kucharska, 2018; Sutkowski, 2017a).
Potwierdzono tez mediacyjny wptyw przywodztwa akademickiego na pracownikdéw i szkoty
WYZSzZe przez zaangazowanie organizacyjne 1 zaangazowanie w prace, co mozna traktowaé
jako pierwszy krok w szczegdtowym opisaniu roli przywodztwa akademickiego w szkotach
wyzszych.

Whioski z wynikéw badania empirycznego

Dzigki przeprowadzonemu badaniu empirycznemu poprzedzonemu krytycznym
przegladem literatury przedmiotu wypeklniono wskazane w pracy luki badawcze.

Stworzono kompleksowe ujecie zagadnienia przywodztwa dedykowanego szkotom
wyzszym oraz wskazano i empirycznie zweryfikowano jego charakterystyczne cechy
a nastgpnie zweryfikowano jego wplyw na pracownikow, w tym ich zaangazowanie
w srodowisku pracy i organizacj¢ jako calo$¢. Rozwiazano zatem problem badawczy
dotyczacy braku koncepcji przywddztwa odpowiedniego dla szkét wyzszych, czyli
adekwatnego do ich uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych oraz braku weryfikacji jego
wplywu na zaangazowanie pracownikdw w S$rodowisku pracy, w tym zaangazowanie
organizacyjne i w prace. Odpowiedziano rowniez na wszystkie sformutowane pytania
badawcze.

Przedstawiono nowy, autorski konstrukt przywodztwo akademickie, ktory zostal
zdefiniowany 1 podzielony na cztery wymiary (kohezja akademicka, partycypacyjnosc
akademicka, ustroj akademicki, kultura akademicka). Konstrukt ten zostat zweryfikowany za

pomoca walidacji zmiennych (walidacja teoretyczna byla przeprowadzona na przegladzie
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literatury, a trafno$§¢ fasadowa zostala zweryfikowana przez sedziow kompetentnych
potwierdzajacych poprawno$¢ skali), walidacji konstruktu (zweryfikowanego za pomoca
eksploracyjnej 1 konfirmacyjnej analizy czynnikowej, ktore potwierdzily uzyskanie spdjnego
konstruktu), oraz walidacji nomologicznej. Walidacja nomologiczna byla oparta na
opracowaniu 1 zweryfikowaniu w toku badan empirycznych modelu obejmujacego
przywodztwo  akademickie, zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie Ww prace.
Przedstawiono hipotetyczny model wptywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie w
prace przez przywodztwo organizacyjne, ktory zostal zweryfikowany empirycznie. Analiza
wynikow badania empirycznego pozwolita na zdefiniowanie przywddztwa akademickiego jako
dedykowanego szkotom wyzszym, pozytywnie oddziatujacymi na pracownikéw szkot
wyzszych 1 uczelni¢ jako cato$¢ podnoszac poziom zaangazowania w srodowisku pracy. Tym
samym zostal osiaggniety cel niniejszego opracowania, czyli wskazano cechy
charakterystyczne dla przywddztwa dedykowanego szkolom wyzszym, zwanego
przywddztwem akademickim (zdefiniowano przywodztwo akademickie wraz z wymiarami,
zbadano wplyw przywodztwa akademickiego 1 jego czynnikOw  na zaangazowanie
organizacyjne 1 zaangazZowanie w prace, oraz wyjasniono sposoéb wplywu przywodztwa
akademickiego na zaangazowanie pracownikow szkol wyzszych), a takze zweryfikowano
wplyw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie pracownikow szkol wyzszych, aby
sprawdzi¢ adekwatno$¢ tego przywoddztwa dzigki weryfikacji wptywu na zaangazowanie
pracownikow uczelni w $rodowisku pracy. Przedstawione badania stanowig istotny wktad w
rozwoj teorii w obszarze poszukiwan charakterystyki procesu przywodztwa wiasciwego dla
specyficznych organizacji, jakimi tu sg szkoly wyzsze. Wkiad ten jest szczeg6lnie istotny z
perspektywy wspodtczesnej teorii organizacji, budujac podstawy wyjasniajace potrzebe szerszej
analizy obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi we wspolczesnej szkole wyzsze;j.

Omawiane wnioski majg rowniez swoj wymiar praktyczny. Wynika to z faktu, ze
zaproponowany model mozna wykorzysta¢ podczas prob §wiadomego ksztaltowania procesu
przywodztwa w szkotach wyzszych, podkreslajac role kohezji akademickiej, partycypacyjnosci
akademickiej, ustroju akademickiego i kultury akademickiej dla ksztattowania zaangazowania
pracownikow w srodowisku pracy. Na wszystkie te wymiary przywodztwa akademickiego
mozna §wiadomie wptywaé za pomoca dostepnych narzedzi i posiadanych przez przywodce
umiejetnosci, osiggajac wyzszy poziom zaangazowania pracownikow uczelni, ktore w swietle
literatury przedmiotu w naturalny sposob przeklada si¢ na wydajno$¢ ich pracy, a nastepnie na
wyniki szkoty wyzszej jako cato$ci. Ksztattujac wiec rozwigzania w szkotach wyzszych nalezy

szczeg6lng uwage zwraca¢ na aspekty zwigzane z uwzglednianiem opinii pracownikéw, ich
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wspotodpowiedzialnoscia, zapewnieniem wsparcia, sprawiedliwoscig, transparentnoscia
dzialania, gdyz to one w najwigkszym stopniu wptywaja na przywodztwo akademickie.
Co wigcej, w dziataniu wtadz uczelni (jako formalnych przywodcoéw) powinny by¢ widoczne
wartos$ci cenione przez pracownikow. Szacunek i zaufanie pracownikow do przetozonych jest
réwniez istotny z punktu widzenia przywodztwa akademickiego. W zwiagzku z tym wydaje sie,

ze uzyskane wyniki potwierdzaja takze istotno$¢ podjetego tematu badawczego.

Gtéwne ograniczenia i kierunki dalszych badan

Zaprezentowane badania maja swoje ograniczenia metodyczne i merytoryczne. Jednym
z powazniejszych defektow/stabosci w odniesieniu do badan z obszaru nauk o zarzadzaniu
ijakosci korzystajacych z neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego podejscia
jest brak mozliwo$ci uchwycenia proceséw psychospolecznych, co moze mie¢ znaczenie
w przypadku badan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi (Sutkowski, 2005). Ponadto,
badania z wykorzystaniem metody ankietyzacji z wykorzystaniem kwestionariusza
ankietowego maja swoje klasyczne ograniczenia metodyczne, do ktorych z perspektywy
niniejszej pracy zaliczy¢ nalezy powierzchowno$¢ uzyskanych danych wynikajaca ze
standaryzacji pytan, braku mozliwo$ci poznania szerszego kontekstu odpowiedzi i braku
elastycznosci wymuszonej przez wymog niezmieniania poczatkowego ksztattu badan w ich
trakcie (Samul, 2016). Oczywiscie, mankamenty te dotycza wszystkich badan
przeprowadzanych z wykorzystaniem tej metody i sa znane w badaniach z obszaru nauk
spotecznych, ale, z obowigzku autorki, nalezy o kwestii tej zasygnalizowa¢ i w tym konkretnym
przypadku.

Pewnym ograniczeniem okazat si¢ rowniez wybrany sposob dotarcia do respondentow.
Pracownicy uczelni otrzymywali zaproszenie do badania od wtadz swoich uczelni i mogli mie¢
obawy przed udzieleniem szczerych odpowiedzi w przypadku braku zaufania i mozliwosci
realnej weryfikacji anonimowosci procesu. Aby ograniczy¢ efekt tego zjawiska kwestionariusz
zawieral widoczng informacj¢ na temat anonimowosci, stosowanych narzedzi oraz sposobu
dalszej analizy danych.

Przyjete podejscie badawcze nie pozwolito réwniez na uchwycenie badanych zjawisk
w czasie. Przedstawione wyniki mogg jednak stanowi¢ punkt wyjscia do zaprojektowania
podhuznych studiow przypadkow w konkretnych grupach uczelni. Koncentracja na
konkretnych rodzajach uczelni pozwolitaby nie tylko w sposob poglebiony przeanalizowad

dzialanie modelu, ale rowniez zweryfikowaé jego skuteczno$¢ w roznych warunkach. Tego
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typu badania mogtyby by¢ prowadzone w oparciu o dodatkowe zrodta danych (jak dokumenty
wewnetrzne uczelni lub wywiady z wladzami). Rezultaty badania empirycznego pokazuja
ponadto, ze ciekawym przyszlym obszarem badawczym mogloby by¢ systemowe spojrzenie
na znaczenie relacji mi¢gdzy pracownikami uczelni oraz ich wplyw na szkole wyzsza jako
organizacje.

Odrgbnym aspektem jest kwestia przeprowadzenia badan empirycznych wylacznie na
wsrdd pracownikow polskich szkét wyzszych. Cho¢ stanowi to pewnego rodzaju ograniczenie
we wnioskowaniu, to jednocze$nie daje w dalszej perspektywie mozliwos$ci rozszerzenia badan
na inne kraje oraz poréwnanie wynikow w ramach réznych uwarunkowan prawnych lub
kulturowych.

Innym watkiem, ktérego rozwinigcie mogtoby by¢ interesujaca kontynuacja badan to
zweryfikowanie oddziatywania wymiaru ustroj akademicki na inne atrybuty zwigzane z praca,
ktére maja wptyw na wyniki organizacji. Wymiar ten stanowi czynnik budujacy przywodztwo
akademickie, ale jego wpltyw na organizacje nie zostal w sposdb satysfakcjonujacy autorke
wyjasniony w niniejszym opracowaniu. Niemniej, zar6wno analiza literatury, jak 1 otrzymane
wyniki sugeruja, ze ustroj akademicki nie pozostaje bez znaczenia dla szkoty wyzszej i jej
pracownikow oddziatujac w ramach przywddztwa jako calo$ci na zaangazowanie pracownikow

uczelni.
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Zakonczenie

Tematyka przywddztwa jako procesu oraz jego wpltywu na parametry wynikowe
dotyczace organizacji i ich pracownikéw stanowi wcigz wazne 1 aktualne zagadnienie
dotyczace wspotczesnych organizacji. Ze wzgledu na ztozono$¢ zjawiska i nieostra jego
definicj¢ podejmowane sa proby tworzenia koncepcji przywoddztwa dedykowanego
konkretnym typom organizacji. Cho¢ przywddztwo w szkotach wyzszych jest przedmiotem
zainteresowania naukowcéw od dawna, to temat ten nadal nie jest wystarczajaco szeroko
opisany w literaturze. Brakuje zwlaszcza holistycznego ujg¢cia zagadnienia przywddztwa
dedykowanego szkotom wyzszym, jak rowniez wskazania iempirycznej weryfikacji
charakterystycznych jego cech, takze pod katem oddzialywania na zarowno na pracownikoéw
szkdt wyzszych, jak i na uczelnie jako cato$¢, w tym zwlaszcza na zaangazowanie
pracownikow w §rodowisku pracy.

Z tego wzgledu gtownym celem niniejszego opracowania bylo wskazanie cech
charakterystycznych dla przywdédztwa dedykowanego szkotom wyZzszym zwanego
przywddztwem akademickim (a zatem adekwatnego do ich uwarunkowan wewngtrznych
1 zewnetrznych), a takze weryfikacja wptywu przywodztwa akademickiego na zaangazowanie
pracownikow szkét wyzszych, réwniez celem sprawdzenia adekwatnos$ci tego przywodztwa
dzigki weryfikacji wptywu na zaangazowanie pracownikoéw uczelni w $rodowisku pracy..

Praca ma charakter teoretyczno-poznawczy i badawczo-empiryczny. W konteks$cie
zatem plaszczyzny teoriopoznawczej nalezy zauwazy¢, ze jednym z celd6w opracowania byla
systematyzacja wiedzy na temat przywodztwa oraz jego wplywu na organizacj¢ i jej
pracownikow oraz sformulowanie na tej podstawie kierunkéw do dalszych prac naukowych.
Przeprowadzono szczegdtowy, krytyczny przeglad literatury przedmiotu, zar6wno polskiej, jak
1 zagranicznej, na temat funkcjonowania uczelni jako organizacji oraz wynikajacych z tych
uwarunkowan konsekwencji dla pracownikow szkot wyzszych. Dokonano rowniez przegladu
literatury w zakresie prac na temat przywddztwa ze szczeg6dlnym uwzglednieniem roznych ujeé
stosowanych w poszczegélnych koncepcjach. Na tej podstawie zdecydowano o ujeciu
stosowanym w niniejszej pracy i tym samym zdefiniowano przywodztwo jako zjawisko.
Przedstawiono réwniez autorska propozycje wymiaréw przywodztwa akademickiego,
stworzong na podstawie przeprowadzonej wczesniej analizy dorobku naukowego dotyczacego
szkot wyzszych 1 przywddztwa. Ponadto zaproponowano autorski model wptywu przywddztwa
akademickiego na zaangazowanie w prac¢ przez zaangazowanie organizacyjne pracownikow

szkot wyzszych.
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W kontekscie za$ ptaszczyzny empirycznej zweryfikowano przywodztwo akademickie
jako nowy konstrukt, zaproponowano sposéb wyjasnienia wplywu przywodztwa
akademickiego na zaangazowanie w prac¢ przez zaangazowanie organizacyjne pracownikow
szkot wyzszych shuzacy rowniez do weryfikacji proponowanego konstruktu z wykorzystaniem
zaangazowania w Srodowisku pracy. Uzasadnieniem tak przyjetego zalozenia jest
charakterystyka pracownikow szkét wyzszych nalezacych do grupy pracownikow wiedzy.
Zaproponowano wiec model wplywu obejmujacy przywddztwo akademickie, zaangazowanie
organizacyjne 1 zaangazowanie w prace jako narzedzie weryfikacji przedstawionej koncepcji.
Nastgpita walidacja zmiennej, potwierdzenie trafnos$ci konstrukcji oraz walidacja
nomologiczna przywddztwa akademickiego zgodnie z wilasciwg dla nauk o zarzadzaniu
1 jako$ci metodyka i stosowanymi w podejsciu konstruktywistycznym kryteriami. Walidacja
zmiennej zostala przeprowadzona na podstawie przegladu literatury i1 oceny se¢dziow
kompetentnych. Trafno$¢ i dopasowanie konstruktu zostaly, jak juz wskazano wcze$niej,
potwierdzone na podstawie analizy czynnikowej. Walidacja nomologiczna zostata
przeprowadzona na podstawie zaproponowanego modelu wplywu analiz opartego
o przywodztwo akademickie, zaangazowanie organizacyjne 1 zaangazowanie w prace.
Wyjasniono jednocze$nie wptyw przywddztwa akademickiego na zaangazowanie w prace
przez zaangazowanie organizacyjne pracownikoéw szkot wyzszych.

W pracy zweryfikowano wszystkie postawione hipotezy i udzielono odpowiedzi na
wszystkie przedstawione pytania badawcze. Na podstawie przeprowadzonych badan mozliwe
byto przyjecie wszystkich gtéwnych hipotez badawczych, wskazujac, ze: (H1) jest mozliwe
wskazanie cech charakterystycznych dla przywodztwa dedykowanego szkotom wyzszym
zwanego przywodztwem akademickim, (H2.1) im przywodztwo wykazuje wigcej cech
przywodztwa akademickiego, tym wyzsze zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkot
wyzszych, (H2.2) im przywodztwo wykazuje wiecej cech przywodztwa akademickiego, tym
wyzsze zaangazowanie w pracg pracownikow szkol wyzszych oraz, ze (H3) przywodztwo
akademickie wplywa na zaangazZowanie w prace przez zaangazowanie organizacyjne
pracownikow szkot wyzszych. Ponadto przyjeto 10 z 13 hipotez szczegoétowych (H1.1-H.1.4;
H2.1.1, H2.2.2, H2.2.4; H2.2.1, H2.2.4 oraz H2.3).

W odpowiedzi na pierwsze pytanie badawcze: ,Jakie czynniki buduja przywddztwo
akademickie?” nalezy stwierdzi¢, co nastgpuje: przeprowadzone badania potwierdzily, ze
przywddztwo akademickie buduja cztery wymiary zdefiniowane przez autorke: kohezja
akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, cechy ustroju akademickiego 1 kultura

akademicka.
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Drugie pytanie badawcze brzmiato: ,,Czy kohezja akademicka, partycypacyjnosé
akademicka, cechy ustroju akademickiego i1 kultura akademicka powinny by¢ czynnikami
budujacymi przywdédztwo akademickie?”. Analiza konfirmacyjna i eksploracyjna potwierdzity
jednoczynnikowo$¢ konstruktu przywodztwo akademickie skladajace si¢ z  kohezji
akademickiej, partycypacyjnosci akademickiej, ustroju akademickiego i kultury akademickiej,
jak rébwniez jego statystyczng istotno$¢ oraz dopasowanie.

Kolejne pytania badawcze dotyczyly wpltywu przywddztwa akademickiego na
zaangazowanie w Srodowisku pracy: ,Czy przywddztwo akademickie wptywa na
zaangazowanie organizacyjne pracownikow szkét wyzszych?”, ,,Czy przywddztwo
akademickie wplywa na zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkét wyzszych?”. Wyniki
badan potwierdzaja jednoznacznie pozytywny wplyw przywddztwa akademickiego zarbwno na
zaangazowanie organizacyjne, jak rowniez na zaangazowanie w prace.

Pytania ,,Czy kohezja akademicka, partycypacyjno$¢ akademicka, cechy ustroju
akademickiego i kultura akademicka wptywaja na zaangazowanie organizacyjne pracownikow
szkot wyzszych?” oraz ,,Czy kohezja akademicka, partycypacyjnoS¢ akademicka, cechy ustroju
akademickiego 1 kultura akademicka wplywaja na zaangazowanie w pracg pracownikow szkot
wyzszych?” odnosily sie do wptywu poszczegdlnych wymiaréw przywddztwa akademickiego
na zaangazowanie. W przypadku ustroju akademickiego wykazano, ze wymiar wplywa na
zaangazowanie w Srodowisku pracy jedynie jako element przywddztwa akademickiego.
Kohezja akademicka 1 kultura akademicka indywidualnie wplywaja na oba typy
zaangazowania, a partycypacyjnos¢ akademicka wptywa na zaangazowanie organizacyjne.

Odpowiedz na ostatnie pytanie badawcze: ,,Czy przywodztwo akademickie wptywa na
zaangazowanie w prac¢ pracownikow szkot wyzszych przez zaangazowanie organizacyjne?”
wyjasnita sposob wplywu przywddztwa akademickiego na zaangazowanie pracownikow szkot
wyzszych potwierdzajac, ze wptywa ono na zaangaiowanie w prace przez zaangaiowanie
organizacyjne.

Przedstawiono wnioski z przeprowadzonego badania empirycznego, jego ograniczenia
oraz potencjalny kierunek dalszych prac badawczych, migdzy innymi zaprojektowanie badan
podhuznych pozwalajacych na uchwycenie badanych zjawisk w czasie, czy przeprowadzenie
poglebionej analizy wpltywu wymiaru ustroj akademicki na uczelni¢ i jej pracownikow.
W zwiazku z przeprowadzeniem badan w Polsce wskazano mozliwo$¢ kontynuowania badan
w innych krajach, co umozliwitoby na pordwnanie wynikdw badan przeprowadzonych na

uczelniach funkcjonujagcych w ramach rdéznigcych si¢ wymiardw otoczenia ogoélnego.
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Wskazano rowniez propozycje doskonalenia przysztych badan, na przyktad wlaczenie
dodatkowych zrodet danych: dokumentéw wewnetrznych uczelni oraz wywiadow.

Podsumowujac, wydaje sig¢, ze udato si¢ przynajmniej w czgsci wypetni¢ wskazang luke
badawcza, rozwigza¢ problem badawczy i zrealizowac postawiony cel. Zaprezentowane wyniki
1 konkluzje pozwalaja wnioskowa¢, ze kontynuacja badan w proponowanym obszarze jest
zasadna.

Ponadto, uzyskane wnioski majg rowniez wymiar praktyczny. Zaproponowany model
mozna bowiem wykorzysta¢ podczas prob §wiadomego ksztaltowania procesu przywodztwa
w szkotach wyzszych, podkreslajac role kohezji akademickiej, partycypacyjnosci
akademickiej, ustroju akademickiego i kultury akademickiej dla ksztattowania zaangazowania
pracownikow w $rodowisku pracy. Wnioski z badan w zakresie ksztattu przywodztwa
adekwatnego dla szkét wyzszych moga by¢ zatem wykorzystane zardwno przz wtadze uczelni
jak rowniez inne osoby uczestniczace w ksztattowaniu procesu przywddztwa.

Autorka zdaje sobie sprawg, ze w dysertacji nie wyczerpano w pelni problematyki
przywddztwa w szkotach wyzszych i jego wptywu na zaangazowanie pracownikéw uczelni —

moze ona jednak stanowi¢ punkt wyjscia do kontynuacji badan w omawianym obszarze.
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Zatacznik 1: zawartos¢ kwestionariusza ankietowego

odpowiedzi w skaliod 1 do 5

gdzie:

1 to zdecydowanie sie nie zgadzam, 5 to zdecydowanie sie zgadzam, a 3 to nie mam zdania

Wstep:
Szanowni Panstwo,
zapraszam Panstwa do udziatu w badaniu, ktérego wyniki zostang wykorzystane w mojej pracy
doktorskiej realizowanej pod opiekg prof. dr hab. inz. Agnieszki Bienkowskiej na Wydziale Zarzagdzania
Politechniki Wroctawskiej.

W ramach pracy naukowej zajmuje sie problematyky zarzadzania szkotami wyzszymi, a niniejsze
badanie dotyczy przywddztwa akademickiego w polskich szkotach wyzszych.

Pytania w kolejnych czesciach ankiety dotyczg uczelni na ktérej Panstwo pracujecie. Za kazdym razem,
kiedy mowa o:

pracownikach, chodzi o pracownikéw Panstwa uczelni,

misji, chodzi o misje Panistwa uczelni,

zadaniach, chodzi o zadania otrzymywane na Panstwa uczelni, etc.

Wyniki badan i wnioski z nich ptyngce zostang wykorzystane w rozprawie doktorskiej, oraz przestane
do wszystkich zainteresowanych osob.

Badanie jest anonimowe. Wyniki przedstawie w formie uniemozliwiajgcej jakgkolwiek identyfikacje
0s6b biorgcych udziat w badaniu.

Zachecam do udziatu w tym bardzo waznym dla mnie badaniu, wypetnienie ankiety zajmie mniej niz
20 minut.

Dziekuje za poswiecony czas,

Zuzanna Hazubska

Czesc I: ,,przywoddztwo akademickie

1. W mojej opinii realizowana obecnie misja uczelni jest wtasciwa.

2. Wysitki na rzecz realizacji misji uczelni przyczyniajg sie do realizacji moich celéw.

3. Czuje wspdtodpowiedzialnos¢ za realizacje celdow uczelni.

4. Wtadze uczelni podejmujg w mojej opinii wiasciwe dziatania w celu realizacji misji
uczelni.

5. Pracownicy uczelni podejmujg w mojej opinii wtasciwe dziatania w celu realizacji misji
uczelni.

6. Pracownicy uczelni partycypujg w wyznaczaniu celéw uczelni.
W procesach podejmowania decyzji dotyczgcych uczelni jako catosci opinia
pracownikéw jest uwzgledniana.

8. Opinia pracownikéw jest uwzgledniana w procesach podejmowania decyzji
dotyczacych obszaréw ich dziatalnosci.

9. Sposdéb zarzadzania uczelnig uwzglednia potrzeby i oczekiwania pracownikow.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

26.

Realizacja zadan na uczelni odbywa sie pod Scistym nadzorem przetozonych.
Pracownicy uczelni darzg swoich przetozonych szacunkiem i zaufaniem.

Podczas realizacji zadan pracownicy moga liczy¢ na wsparcie przetozonych.
Pracownicy na uczelni ponoszg odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania.

Przetozeni na uczelni ponoszg odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania.

Decyzje na uczelni sg podejmowane w sposéb demokratyczny.

Sposéb realizacji stawianych pracownikom zadan jest Scisle okreslony.

Relacje pracownikéw uczelni z przetozonymi sg przede wszystkim formalne.
Korzysci i przywileje sg sprawiedliwie podzielone miedzy pracownikami uczelni.
Gtéwna motywacjg dla pracownikéw jest otrzymywane przez nich wynagrodzenie.
Zadania stawiane pracownikom uczelni stanowig dla nich wyzwanie.

Pracownicy uczelni cenig wartosci widoczne w dziataniu wtadz uczelni.

Na uczelni droga formalna jest tg najskuteczniejsza.

Uczelnia jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka rodzine.

Osobg, ktéra ma najwiekszy wptyw na podejmowane dziatania pracownikéw jest ich
formalny przetozony.

Na uczelni istniejg niepisane reguty i zasady od przestrzegania ktérych zalezy
powodzenie podejmowanych dziatan

Reguty, wedtug ktérych funkcjonuje uczelnia i jej spoteczno$é sg dla mnie
transparentne.

Czes¢ ll: ,,zaangazowanie w prace”

O e NOUL R WN e

S N T = T
N o b WN RO

Na uczelni czuje, ze rozpiera mnie energia.

Praca, ktérg wykonuje jest dla mnie petna sensu i celowosci.
Czas szybko ptynie, kiedy pracuje.

Na uczelni czuje sie silny(a) i peten(na) energii.

Jestem oddany(a) swojej pracy.

Kiedy pracuje na uczelni, zapominam o wszystkim dokota mnie.
Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

Kiedy rano wstaje, mam ochote i$¢ do pracy na uczelni.

Czuje sie szczesliwy(a), kiedy intensywnie pracuje.

. Jestem dumny(a) z pracy, ktorg wykonuje.

. Jestem pochtoniety(a) swojg praca.

. Moge kontynuowaé pracg przez bardzo dtugie odcinki czasu.
. Praca jest dla mnie wyzwaniem.

. Zapominam sie kiedy pracuje.

. W pracy na uczelni jestem odporny(a) psychicznie.

. Trudno mi oderwac sie od mojej pracy.

. Pracuje wytrwale, nawet jesli sprawy nie idg dobrze.
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Czes¢ lll: ,,zaangazowanie organizacyjne”

1. Sprawia mi przyjemnos¢, kiedy moge porozmawiaé o mojej uczelni z ludzmi z
zewnatrz

Uczelnia, w ktorej pracuje, ma dla mnie duze znaczenie osobiste

Bytoby mi bardzo ciezko odej$¢ teraz z mojej uczelni, nawet gdybym chciat(a)
Wiele zawdzieczam mojej uczelni

Moge powiedzieé, ze czuje sie w mojej uczelni jak w rodzinie

Czuje, ze problemy mojej uczelni sg rzeczywiscie moimi wtasnymi problemami

N o vk wnN

Lepiej byto, kiedy ludzie wiekszo$¢ swojego zycia zawodowego wigzali z jednym

miejscem pracy.

8. Sadze, ze odchodzac z mojej uczelni, miat(a)bym zbyt mato innych mozliwosci do
wyboru

9. Zbyt wiele stracit(a)bym w moim zyciu, decydujac sie teraz na odejscie z mojej
uczelni.

10. Jedna z kilku negatywnych konsekwencji odejscia z mojej firmy mdégtby byé brak
dostepnych mozliwosci zatrudnienia

11. Byt(a)bym bardzo zadowolony/a gdybym do emerytury moégt/mogta pracowac na
mojej uczelni

12. Mam poczucie, ze pozostanie na uczelni jest dla mnie koniecznoscig

13. Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czut(a)bym sie w porzadku odchodzac
teraz z uczelni

14. Gdybym dostat(a) oferte lepszej pracy, czut(a)bym sie nie w porzadku odchodzac z
mojej uczelni

15. Moja uczelnia zastuguje na to, zebym byt(a) wobec niej w porzgdku

16. Jednym z gtéwnych powoddw, dla ktérych wcigz pracuje na uczelni, jest wiara w
znaczenie lojalnosci dajgca mi poczucie moralnego obowigzku pozostania na uczelni

17. Nie odszedtbym/odesztabym teraz z mojej uczelni, poniewaz mam zobowigzania w
stosunku do ludzi, ktérzy w niej pracuja

18. Czut(a)bym sie winny/a, gdybym teraz odszedt/odeszta z mojej uczelni

Czesc IV: ,zmienne kontrolne”

1. Jestem sktonna/y i gotowa/y podjg¢ dodatkowy wysitek by wykracza¢ ponad
stawiane mi przez uczelnie wymogi.

2. Jestem sktonna/y i gotowa/y realizowac powierzone mi zadania na
satysfakcjonujgcym dla uczelni poziomie.

3. 0Ogodlnie jestem zadowolona/y z pracy na uczelni.

4. Czesto mysle o rezygnacji z pracy na uczelni.
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Czes¢ V: metryczka

1. Uczelnia (prosze wybrac z listy) — nieobowigzkowe, jest mozliwos¢ odp. ,,nie chce
podawac”
2. Ptec: Kobieta/Mezczyzna/wtasna odpowiedz
3. Piastowane stanowisko:
nauczyciel akademicki (pracownik naukowo-dydaktyczny, naukowy, dydaktyczny)
pracownik administracji

4. Rodzaj stanowiska:
stanowisko kierownicze wyzszego szczebla,
stanowisko kierownicze sredniego szczebla,
stanowisko kierownicze nizszego szczebla
stanowisko samodzielne
cztonek zespotu

5. Czy nalezy Pan(i) do ciat kolegialnych? (Senat, Rada Uczelni, Rada Wydziatu, etc.):
TAK/NIE

6. Prosze o okreslenie stazu pracy na uczelni: mniej niz rok; 1-5 lat; 6-10 lat; 11-20 lat;
powyzej 20 lat;

7. Czy jest Pan(i) absolwentem/absolwentkg uczelni na ktérej Pan(i) pracuje? TAK/NIE

8. Czy praca na uczelni jest obecnie Pan(i) jedyng aktywnoscig zawodowga? TAK/NIE

9. Czy kiedykolwiek pracowat/a Pan(i) w innym miejscu niz uczelnia? TAK/NIE

10. Wyksztatcenie: podstawowe, zawodowe, srednie, licencjat, inzynier, magister /
magister inzynier, doktor, doktor habilitowany, profesor zwyczajny

11. Wiek: ponizej 25 roku zycia; 25-30; 31-40; 41-50; 51-60; powyzej 60 roku zycia
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