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Utopijny uniwersytet dla realistow

Utopian university for realists

Abstract

. It is known that parametric measures such as the Journal Index Factor or Hirsh Index
Andrzej provoke negative consequences in academic communities, significantly lowering job
Blikle satisfaction and quality. A “game with algorithms” replaces researchers and academic

teacher ethos, frequently leading to frustration and scientific misconduct.

This situation is analyzed and compared with similar phenomena in business caused by
so-called “motivations systems” colloquially called “stick and carrot.” Since about 1980,
several experts in management like E. Demming, A. Kohn, P. Senge, or M. Kossewski,
point out a highly destructive role of these methods. Also, more and more organizations
implement new management styles known as well-being, holacracy, participatory mana-
gement, or teal self-organization.

The main message of the paper is that it is worth considering similar approaches in aca-
demic communities. The author hopes that his voice will at least provoke a discussion
on that matter.

Keywords: teal management, motivation systems, stick and carrot, university as the
organization

0 felietonie

Pierwsza wersja niniejszego felietonu pt. Turkusowy uniwersytet — szansa czy utopia?
zostala przygotowana jako material uzupetniajagcy moje wystapienie z 22 kwietnia
2021 r. w ramach seminarium Co si¢ dzieje z uniwersytetem? (https://oees.pl/edu-lab).
Felieton w wiekszo$ci stanowi swobodng kompilacje wypowiedzi r6znych autoréw,
w tym i moich wlasnych (gtéwnie z Blikle, 2017) juz wczes$niej opublikowanych. Inspi-
racjg do tytutu byta ksigzka Rutgera Bregmana Utopia dla realistow.

Pragne wyraznie podkresli¢, ze cho¢ w felietonie zajmuje sie gtoéwnie tym, co ztego
dzieje si¢ w Swiecie akademickim, to nie uwazam tego obrazu za jedyny, ani tez nie
przesgdzam o skali opisywanych zjawisk. Swiat akademicki, mimo ze opuscitem go na
blisko trzydziesci lat, jest dla mnie nadal najwazniejszym miejscem, gdzie nieustannie
spotykam wspaniatych ludzi i prawdziwie tworczg atmosfere. Jezeli zajaglem sie tym,
co w nim zle, to jedynie dla sprowokowania oczyszczajacej debaty.

0d hiznesu wziglismy to, co najgorsze

Dwa swiaty

Od biznesu my, czyli Academia, wzieli$my nie tylko to, co najgorsze, ale tez i wtedy,
gdy biznes juz sie z tego wycofywat'.

24 lipca 1980 roku Edwards Deming wyglosit w telewizji NBC swoje slynne prze-
stanie zatytutowane Jezeli mogq Japoriczycy, to dlaczego nie mozemy my? Nakreslit w nim
podstawowe zasady nowego stylu zarzadzania, ktérego nauczal w Japonii od roku
1950, i ktory uczynit ten kraj w koncu XX w. jedng z pierwszych poteg gospodarczych
Swiata. W roku 1960 Deming za swoje zastugi dla Japonii otrzymat od cesarza Hirohito

Andrzej Blikle, Instytut Podstaw Informatyki Polskiej Akademii Nauk, @ https://orcid.org/0000-0002-8534-1108

! Korporacyjne zarzadzanie uczelniami (New Public Management) zaczeto wprowadzaé w poczatku lat 90., co natych-
miast zmaterializowato si¢ w postaci sparametryzowanych systeméw ocen przekiadajacych sie na wynagrodzenia
i etaty.
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Order Swietego Skarbu II klasy, a w roku 1988 Medal
of Technology od Prezydenta USA.

Metoda Deminga, znana od ponad p6t wieku jako
Zarzadzanie Kompleksowgq JakoS$cig? (ang. Total Qua-
lity Management; TQM), to, w najwiekszym skrocie,
stale doskonalenie wszystkiego, przez wszystkich
i nieustannie. A w tym, co najistotniejsze — dosko-
nalenie sie ludzi. To ostatnie nastepuje jednak nie
przez system ocen, nagréd i kar, ale dzieki budowaniu
glebokiego wewnetrznego zaangazowania. Oto co
pisal na ten temat Deming (1982):

Wiele amerykanskich firm postuguje sie
systemami, w ktérych menedzerowie lub
pracownicy dzialéw badawczych otrzymujg
od swoich przetozonych oceny roczne. Takie
systemy stosujg tez niektore instytucje rza-
dowe. Zarzadzanie przez cele i przez liczby
prowadzi do tego samego zla. Jak zasugerowat
ktos w Niemczech, wiasciwszg nazwa bytoby
zarzadzanie przez strach. Ich efekt jest zawsze
dewastujgcy:

Karmi wydajno$c¢ krétkoterminowa, niszczy
dlugoterminowe planowanie, buduje strach,
niszczy prace zespofowa, karmi rywalizacje
i politykowanie.

Pozostawia ludzi zgorzknialymi, zdruzgota-
nymi, poobijanymi, opuszczonymi, przygnebio-
nymi, niektérych nawet w depresji, niezdolnymi
do pracy cale tygodnie po otrzymaniu oceny,
niezdolnymi do zrozumienia, dlaczego sg gorsi.
Jest nieuczciwe, poniewaz przypisuje ludziom
réznice, za ktére moze by¢ odpowiedzialny
uktad, w jakim przyszto im pracowac (ttuma-
czenie wlasne). (s. 101)

Edwards Deming?® pisat tez, ze: ,Uzaleznienie
wynagrodzenia od jakkolwiek rozumianej jakoS$ci
i wydajnosci pracy jest najpowazniejszym hamulcem
zachodniej gospodarki™.

Od tamtych lat metody Deminga, podjete po nim
przez wielu innych teoretykéw i praktykéw zarzadza-
nia, sg juz dobrze znane na swiecie, cho¢ nadal nie do
konca powszechne. Z tego powodu dzisiejszy swiat
biznesu mozna z grubsza podzieli¢ na dwa obszary:
ten, ktory jeszcze jest, i ten ktéry juz jest.

Pierwszy — to obszar polecen, nadzoru i ocen oraz
nieodfgcznych kar i nagréd. W tym Swiecie nieliczna
grupa decydentéw zarzadza licznymi wykonawcami.

Opiera sie on na sztywnej hierarchii, ktéra wymusza
rézne formy przymusu, manipulacji, a nawet przemo-
cy. Taki styl organizowania pracy miat, by¢ moze, sens
na poczatku XIX wieku, gdy zubozali rolnicy stawali
przy pierwszych liniach produkcyjnych, ale dzi$ po-
waznie ogranicza efektywnos$¢ pracy.

W drugim obszarze decyzje podejmuja ci, ktorzy
beda je wykonywali. Rolg lideréw przestaje by¢ spra-
wowanie nadzoru, a staje sie udzielanie wsparcia.
Liderami sa nie ci, ktorych kto$ postawit na szczycie
hierarchii, ale ci, do ktérych inni przychodza po rade.
Znika podzial na decydentow i wykonawcéw, a skoro
tak, to nie ma réwniez oceniajacych. Monitorowanie
skuteczno$ci nie stuzy przyznawaniu nagrod i wymie-
rzaniu kar, ale wyznaczaniu kierunkéw dziatania.

To wszystko mozna by uwazac za utopie, gdyby
nie fakt, ze juz sie tak dzieje — rowniez w Polsce.
Liczba zwolennikéw i praktykéw nowego pojmowania
pracy stale rosnie. Ucze tych idei od roku 1997, gdy
zaczatem je wdraza¢ w mojej rodzinnej firmie. Na
poczatku stuchacze pukali sie w czoto i nie chcieli mi
wierzy¢. Z czasem jednak zaczatem obserwowac ich
rosngce zainteresowanie, a od kilku lat praktycznie po
kazdym wyktadzie czy prelekcji kto§ méwi mi, ze tak
juz zyje i pracuje. Sadzac po licznosci tych wypowie-
dzi oceniam, ze podobnie myslacych organizacji — bo
nie tylko firm, ale réwniez, np. szk6t> — jest w Polsce
znacznie ponad tysigc.

Whioski z ich sukceséw potwierdzajg znang od
wiekéw teze, ze uskrzydleni gory przeniosg i ze nie
trzeba ich przy tym pilnowa¢. Wystarczy wspierac.
W tym miejscu musze jednak podkresli¢, ze droga
do turkusu nie jest tatwa, wymaga czasu, poswiece-
nia i umiejetnos$ci. Nie wszystkim wiec udaje sie na
nig wkroczy¢, nie wszystkim na niej pozostaé. Ale ci,
ktorym sie uda, otrzymuja sowitg nagrode.

Aby pokazaé, jak widze na przedstawionym tle
problemy $wiata akademickiego, zaczne od opisu
tych paradygmatow pracy w Swiecie biznesu, ktore
juz co prawda odchodzg do historii, ale nadal jesz-
cze s3 obecne. Postaram sie tez wskazac, jakie niosg
konsekwencje.

Niewolniczy paradygmat kija i marchewki

Kij i marchewka to oczywiscie narzedzia przymusu,
w naturalny wiec sposéb byly i sa nadal stosowane
wobec niewolnikéw. Dlaczego wiec tak wiele firm
i innego rodzaju organizacji stosuje je wobec ludzi
wolnych?

2 Catkiem swiadomie uzywam takiego okreslenia, bo nauczajac TQM od ponad dwudziestu lat uwazam, Ze jest to
metoda polegajgca na zarzadzaniu kompleksowg jakoscig. W tej metodzie kompleksowa jest jako$¢, a nie metoda.
3 William Edwards Deming (1900-1993) — amerykanski fizyk uznawany za jednego z tworcéw metody zarzadzania
kompleksowa jakos$cig a zarazem gtéwnego autora gospodarczego sukcesu Japonii dekady lat 80.

4 Te teze Deminga cytuje Alfie Kohn (Kohn, 1993, s. 129), podajac jako Zrédlo innego jeszcze autora. Kohn pisze:
“W. Edwards Deming, with his characteristic gift for understatement, has called the system by which merit is apprised
and rewarded ,,the most powerful inhibitor to quality and productivity in the Western world”. Podobne tezy Deming
formutowal tez wielokrotnie w swojej ksiazce (Deming, 1982, s. 102), a takze w innych ksiazkach.

5 Czytelnika zainteresowanego polskimi szkotami turkusowymi zachecam do obejrzenia nagrania wideo z jednego
z moich konwersatoriéw poswieconych temu tematowi: https://www.moznainaczej.com.pl/panel-firm-turkusowych-

11-paz-2018
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Wielu menedzeréw gteboko wierzy, ze aby ludzie
dobrze pracowali, trzeba ich ,,motywowac”. Niestety
utozsamiaja to z budowaniem systemu opartego na
kiju i marchewce. Ich wiara wynika z przekonania, ze
ludzie sg z natury leniwi i nieuczciwi. Oczywiscie my
jeste$my inni, ale ludzie... kazdy wie.

Aby zajgc sie analizg obu tych ,,narzedzi motywowa-
nia”, zaczne od podania ich okreslen, co jest istotne
dla dalszych rozwazan, gdyz pozwoli mi sformutowacé
teze, ze nie kazda nagroda jest marchewka i nie kazda
kara — kijem.

Kijem nazywamy kazde takie niemite dziatanie, kto-
re jest z gory zapowiedziane i podejmowane w celu
zmiany naszego zachowania. Istotg kija jest fakt, ze
kto$ ma go w reku i moze nim przylozy¢, badz nie.

Marchewka nazywamy kazde takie mife dziatanie,
ktoére jest z géry zapowiedziane i podejmowane
w celu zmiany naszego zachowania. Istotg marchew-
ki jest fakt, ze kto§ ma jg w reku i moze nam jg da¢,
badz nie.

Zwr6émy uwage na podobienstwo obu definigji.
W zasadzie r6znig sie tylko jednym stowem: marchew-
ka jest mita, a kij niemily. Reszta jest taka sama. Oba
narzedzia stuzg do wymuszania dzialan za pomocg

Tabela 1
Przykfady typowych marchewek i kijow

Te i inne przykiady pozwalajg na sformutowanie
twierdzenia, ktére nieco satyrycznie nazwatem Pra-
wem Marchewki.

Kazda marchewka stuZzy jedynie do tego,
aby zrobic z niej kij.

Skoro marchewka i kij sg w gruncie rzeczy dwiema
stronami jednego medalu, to w dalszej czeSci bede
sie postugiwatl pojeciem marchewkija.

Marchewkij stanowi typowe ,narzedzie motywa-
cyjne” stosowane przez wiele firm, instytucji, a takze
— niestety — przez rodzicow wobec dzieci®. Czesto
styszy sie opinie, ze umiejetne stosowanie kar i nagrod
(czytaj: marchewkija) stanowi klucz do skutecznego
motywowania ludzi. Nic bardziej mylnego. Jak udo-
wadnia amerykanski psycholog spoteczny, Alfie Kohn
(1993): ,,Zaréwno kary jak i nagrody (marchewkij)
stanowig w kazdej sytuagji czynnik silnie demotywu-
jacy do podejmowania dziatan”.

Bardzo istotne w definicjach kija i marchewki jest
stwierdzenie, ze jedno i drugie to jednostronnie na-
rzucone dziafania, o ktoérych nagradzany/karany wie,
ze majg doprowadzi¢ do zmiany jego zachowania.
Wiasnie ta Swiadomos$c¢ osoby, na ktorg chcemy wpty-

Marchewki

Kije

* wyplacenie premii

* nagroda dla nauczyciela

* awans na wyzsze stanowisko

* zwolnienie z przymusowej pracy

pozbawienie premii

brak nagrody dla nauczyciela
pozbawienie mozliwos$ci awansu
nakazanie przymusowej pracy

Zrodfo: opracowanie wlasne.

tzw. motywacji zewnetrznej, a wiec niewynikajacej
Z naszego wewnetrznego zaangazowania. Oto typowe
przyktady marchewek i kijow (tabela 1):

Jak widzimy, z kazdg z tych marchewek wigze sie kij
w postaci pozbawienia marchewki, a z kazdym kijem
— marchewka w postaci unikniecia kija. Ta sytuacja
jest typowa.

Na przyktad w wielu szkotach na koniec roku
szkolnego wyrézniajacy sie nauczyciele otrzymujg
nagrody. Ci, ktorzy ich nie dostaja, czujg sie napiet-
nowani. Jest to dla nich tym bole$niejsze, ze nagrody
sg wreczane publicznie, w obecnosci uczniéw i ro-
dzicéw. W rezultacie czesto Zle sie czuja réwniez i ci,
ktorzy je otrzymujg. Ta marchewka dziata wiec przede
wszystkim jako kij.

Moze by¢ tez na odwrét. Obserwowalem pewnego
prezesa, ktéry pierwszego dnia swojej pracy powie-
dziat podlegtym mu pracownikom, ze nie sg nic warci,
wiec polowe z nich bedzie musial zwolni¢. | zaczat
zwalniaé —rzecz jasna w pierwszym rzedzie niepokor-
nych — a ludzie nie wiedzieli, kiedy przestanie.

ng¢ za pomocg marchewkija, to wazny czynnik (cho¢
nie jedyny) powodujgcy, ze nasze dzialania przynoszg
skutek odwrotny do oczekiwanego.

Z perspektywy zarzadczej, wychowawczej i ksztal-
towania stosunkéw miedzyludzkich marchewkij nie ma
zadnych zalet, ma natomiast wiele wad. Oto one:

* niszczy stosunki miedzyludzkie,

e prowadzi do ignorowania przyczyn; zamiast
znaleZ¢ przyczyne niepowodzenia, by jg usungc,
szukamy winnego, by go ukarac,

* zniecheca do podejmowania wysitku i ryzyka,

* niszczy bezposrednia motywacje wewnetrzng,

¢ skitania do zagrywek i gry wojennej (o czym
dalej).

Nie jest prawda, ze marchewkij stosowany z umia-
rem, w pewnych okolicznosciach, w stosunku do
pewnych oséb itp., moze odgrywac pozyteczng role.
Nie jest prawda, ze jezeli nie pomoze, to na pewno nie
zaszkodzi. Nie jest wreszcie prawda, zZe stosowanie
wytacznie marchewki, bez kija (jakby to w ogoéle byto
mozliwe!), moze by¢ skuteczne.

¢ Rodzicom polecam ksiazke Alfiego Kohna (2013), Wychowanie bez nagrod i kar. Rodzicielstwo bezwarunkowe.
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Na koniec trzeba jeszcze podkresli¢, ze nie kazda
niemita konsekwencja jest kijem, a mifa — marchewka.
Jezeli kto$ kto nabrudzi, musi posprzata¢, to sprzata
nie za kare, ale w konsekwencji tego, ze nabrudzit.
Jezeli klienci chetnie kupuja nasze produkty, a firma
sie rozwija, to mamy do czynienia z nagroda, ktora
nie jest marchewka. Klienci nie kupujg naszych pro-
duktéw, by nas do czegokolwiek zmotywowac.

Gry wojenne

Marchewkij zawsze stosuje silniejszy wobec stab-
szego. Firma wobec pracownika, ten sam pracownik
wobec innego, nizej w hierarchii itd. Poniewaz sto-
sowanie marchewkija wywotuje reakcje obronne,
silniejszy ze stabszym prowadzg gre, kt6rg ja nazywam
grq wojenng. Wojenng — bo nie zwazamy na straty
przeciwnika. Liczy sie tylko nasza wygrana.

W grze wojennej silniejszy ustala stabszemu cel do
osiagniecia i wigzace sie z nimi nagrody, co nazywa
»System motywacyjnym”, a stabszy ,optymalizu-
je” swoj wysilek, starajac sie zdoby¢ nagrode bez
osiggania celu. Zwykle jednak mamy w tej grze do
czynienia z dwoma celami: celem gtéwnym i celem
mierzalnym. Cel gtowny to ten, ktory silniejszy rzeczy-
wisScie chciatby osiagna¢, np. kwitngca firma lub wy-
ksztatcone spoteczenstwo. Poniewaz jednak pomiaru
poziomu osiggniecia celu gtéwnego zwykle nie daje
sie prowadzi¢ matym kosztem i w krotkich okresach
czasu, co jest niezbedne dla wyptacania marchewki,
wprowadza sie obok niego jaki$ cel mierzalny. Ten
drugi jest zreguly stabszy od gtéwnego — spetnienie
globwnego gwarantuje spetnienie mierzalnego, ale
niekoniecznie na odwrét.

Na przyktad, jezeli system edukacji zapewnia wy-
soki poziom wyksztalcenia obywateli (cel gtéwny), to
zapewne dobre bedg wyniki maturalne licealistow (cel
mierzalny). Jednakze dobre wyniki maturalne mozna
osiagna¢, zanizajac wymagania lub nie dopuszczajac
do egzaminu stabszych uczniéw, ktérzy mogliby psu¢
statystyke’.

Oczywiscie nie zawsze nauczyciele rezygnujg ze
swojej misji w celu osiggniecia premii, jednakze,
ilekro¢ rezygnuja z premii, czynig to z poczucia moral-
nego obowigzku, a,,system motywacyjny” skutecznie
im to utrudnia.

W paradygmacie gry wojennej mamy do czynienia
z pewnym standardowym postepowaniem bedgcym
wynikiem strukturalnego braku zaufania:

1. Brak zaufania, ze kto§ sam z siebie zrealizuje

cel gtéwny powoduje, ze proponujemy mu
marchewke.

2. Aby okresli¢ warunki jej wyptaty, wprowadzamy
uproszczong metode pomiaru jakoSci pracy:
obok celu gtbwnego pojawia sie cel mierzalny
stabszy od gtéwnego.

3. Powiazanie celu mierzalnego z marchewka
powoduje, ze wypiera on cel gléwny. Staje sie
celem samym w sobie.

Niektére organizacje tak gteboko uwierzyty w mar-
chewke, ze nad wiasciwym celem swojego istnienia
w ogodle nie myslg, wybierajac jako cel gtéwny od razu
cel mierzalny: $rednig ze stopni, Journal Impact Factor,
wzrost zysku itp. W takich organizacjach nie mysli sie
(lub wrecz nie wie!) o motywacji godnoSciowe;.

Nierzadkie sg tez sytuacje, w ktorych osiggniecie
celu glbwnego — mimo ze jest on oficjalnie deklarowa-
ny — lezy catkowicie poza zasiegiem pracownika. Nie-
doptacani i przepracowani nauczyciele, czy to szkolni,
czy akademiccy, nie bedg w stanie dobrze uczyc¢.

Jezeli pracownicy firmy (organizacji) maja poczucie,
ze ich dziatanie przynosi pozytki nie tylko im, ale
tez klientom i spoteczenstwu, jezeli moga czuc sie
dumni z tego, co i jak robig, to ta duma jest nagrodg
za ich wysitek. W takiej sytuacji nie musimy kreowac
celu zastepczego, bo nagradzany jest cel gléwny, i to
nagradzany w sposéb najskuteczniejszy z mozliwych.
Jednakze aby taka nagroda byta wyptacana, pracowni-
cy muszg myslec o sobie i swojej organizacji w sposob
pozytywny, a sama organizacja musi stawiaé sobie
pozytywne cele.

Niestety, czesto jest inaczej. Wiele zarzadéw spo6-
tek gietdowych znajduje sie pod silng presjg akcjona-
riuszy oczekujacych szybkich zyskow. Ci ostatni nawet
nie starajg sie udawac, ze interesuje ich trwaly wzrost
firmy. Bo jedyne, na czym im zalezy, to szybki zwrot
z inwestycji — najchetniej w perspektywie jednego
kwartatu, jak w firmie Enron®. A jakie sg tego skutki,
Swiat zdotat sie juz przekonac.

Gra o sumie vjemnej

Z faktu, ze gre wojenng przegrywajg firmy, stanow-
czo nie nalezy wyciaga¢ wniosku, ze pracownicy sg
strong wygrang. Oni mogg wygrywac poszczegolne
bitwy, ale przegrywajg swojg szanse na prace, ktora
nadaje ich zyciu sens. Oto co piszg na ten temat
autorzy jednej z poczytniejszych ksigzek na temat
zarzadzania (Senge i in., 1998):

Zaczynajacy prace w biznesie bystrzy, dobrze
wyksztatceni ludzie sg pelni energii i pragnienia
dokonywania zmian. Okoto trzydziestki nie-
liczni z nich szybko wspinajg sie po kolejnych

7 Ta historia nie jest zmy$lona. Przeczytalem o niej w naukowym opracowaniu, ktérego jednak nie ujawniam, by nie

zaszkodzi¢ jego autorowi.

8 W tej firmie akcjonariusze oferowali cztonkom zarzadu kilkudziesieciomilionowe premie roczne pod warunkiem,
ze warto$¢ firmy bedzie rosta z kwartatu na kwartat. Gdy wiec taki wzrost byt zagrozony, koszty firmy matki prze-
rzucano na firmy cérki, w nadziei ze w okresie prosperity zostang im zwrdcone. Gdy w 2001 r. zorientowano sie, ze
nie ma juz szans na pokrycie tych kosztéw, wybucht skandal i ogloszono bankructwo firmy. Lawa przysieglych uznata
przewodniczgcego rady dyrektoréw K. Laya za winnego szeSciu zarzutom, jednak nie zdazyt on odby¢ kary, gdyz
zmart na zawal serca w lipcu 2006 r. Prezes Enronu J. Skilling zostat uznany za winnego 19 zarzutom, za co skazano
go na 24 lata i 4 miesigce wiezienia (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Enron).
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szczeblach kariery, a pozostali po prostu tkwig
w firmie, interesujac sie jedynie tym, co bedag
robi¢ podczas weekendu. Gdzie$ sie ulatnia
ich zaangazowanie, poczucie misji i zapal,
z ktérymi zaczynali swoje kariery. Organizacja
otrzymuje bardzo niewiele z ich energii, prawie
nic z ich ducha. (s. 21)

Tak wiec gra wojenna niszczy armie po obu stro-
nach frontu. ,Systemy motywacyjne”, ktére miaty
przynies¢ wzrosty jakosci i wydajnosci pracy, hamujg
rozwoj i powoduja gteboka frustracje. Firmy otrzymu-
ja najgorszg mozliwg prace, a ludzie — zmarnowane
Zycie.

Gra wojenna jest nieunikniong konsekwencjg
wszelkich ,systeméw motywacyjnych” opartych na
kiju i marchewce. Grajgcy w nig ludzie majg niewatpli-
wie poczucie, ze zachowuja sie nie do konca etycznie,
jednakze znajdujg na to usprawiedliwienie: to nie ja
wymyslifem te gre, mam wiec prawo grac tak, aby
wygrac. Czesto nie majg tez innego wyboru.

Nowy barbaryzm na uniwersytetach

W tym rozdziale zawartem dostepne mi informacje
i analizy dotyczace niszczgcego wplywu gier wojen-
nych, czytaj: systeméw parametrycznych, czyli punk-
tozy, w obszarze nauki i dydaktyki akademickiej. M6j
material w zadnym jednak przypadku nie pretenduje
do kompletnosci. Nie tylko nie dotartem do wiekszoSci
zrodet, ale tez i z tych, do ktorych dotartem, przyta-
czam jedynie niektore mysli. Nie stawiam wiec sobie
za cel kwantytatywnej analizy stanu rzeczy, a jedynie
staram sie wykazaé, ze gry wojenne majg miejsce
réwniez w $rodowisku naukowym oraz akademickim
i dokonuja takiej samej dewastacji jak w innych ob-
szarach pracy ludzkiej.

Dramatyczny przyktad destrukcyjnej roli nume-
rycznych ocen jako$ci pracy stanowi historia lat
1990-2020, na przestrzeni ktérych wspomniane
oceny wywieraly i nadal wywierajg wplyw na Swiato-
w3 spoteczno$¢ akademicka. Ten przyktad jest o tyle
znamienny, ze dotyczy réznorodnych organizacji
w wielu krajach, a wiec srodowiska niejednorodnego
zaréwno pod wzgledem uprawianych dziedzin nauko-
wych, jak i pod wzgledem organizacyjnym. Wszedzie
jednak, bez wzgledu na r6znice kulturowe, branzowe
i organizacyjne, nieodmiennie obserwujemy to samo
epidemiczne zjawisko wypierania etosu poszukiwania
i nauczania prawdy na rzecz wyScigu po oceny przy-
znawane przez algorytmy i przetozonych. Nie chce
przez to powiedzie¢, ze wszyscy tak robig. Wielu
postepuje inaczej, ale oni dzialajg wbrew swojemu
interesowi, nierzadko ryzykujgc kariere na uczelni
lub w nauce w ogoéle.

Ma racje Rowan Williams — byly arcybiskup Canter-
bury, ktéry nazywa te sytuacje ,,nowym barbaryzmem
na uniwersytetach”. Uwaza on, ze systemy parame-
trycznej oceny ,,s3 nosicielami rzeczywistej wiadzy:
decyduja o wartoSciach, tozsamosciach i srodkach do
zycia” (Morrish, 2019, s. 37).

Stargetowana navka

W korporacyjnej nowomowie stargetowani to ci,
ktorym postawiono cele i okreslono nagrody za ich
osiagniecie. Paskudne stowo, ale ze i sama idea nie
naj$wietniejsza, dobrze do siebie pasuja.

W Polsce targetowanie nauki zaczelo sie, gdy
w roku 1990 uznano, ze skoro wyzwoliliSmy sie
z socjalizmu, to uczelnie nie tylko powinny bra¢ udziat
w grze rynkowej, ale tez by¢ zarzadzane na sposéb
korporacyjny. Oto co na ten temat pisze Anna Giza-
-Poleszczuk (2021):

(...) Zaréwno lezgca u podioza kolejnych reform
krytyka uczelni, jak kierunek i logika zmian
mieszczg sie w filozofii New Public Manage-
ment®. Niezaleznie od lokalnych zréznicowan
i wariacji, kluczowe dla NPM sg trzy rozwigza-
nia: komergjalizacja (utowarowienie) ksztatce-
nia, oparcie publicznych alokagcji finansowych
o mierzalne wskazniki wynikéw dziatania uczel-
ni oraz decentralizacja zarzgdzania przyjmujgca
postac delegacji r6znych zadan i decyzji na sie¢
agend. (s. 3)

Na pierwszy rzut oka — co jest charakterystyczne
dla tych mechanizméw — opracowanie mierzalnych
wskaznikéw jako$ci uczelni moze wydawac sie ze
wszech miar rozsadne. Skoro panstwo ma rozdzie-
la¢ pienigdze pomiedzy uczelniami i projektami
badawczymi, to musi mie¢ do tego jakie$ mierzalne
i obiektywne podstawy.

Poczatkowo oceny punktowe miaty by¢ stosowane
do ciat kolegialnych takich jak uczelnie, wydziaty
czy projekty, poniewaz jednak na ich oceny sktadajg
sie punkty zdobywane przez indywidualne osoby,
wkrétce zaczely one stuzy¢ do oceny tych ostatnich.
To oczywiscie doprowadzito do gry wojennej zwanej
w tym przypadku punktozg, bo polegajacg na wyparciu
celu giéwnego, jakim jest tworzenie nauki i prowa-
dzenie edukacji, przez cel mierzalny zredukowany do
zbierania punktéw. Zobaczmy, co na ten temat pisze
Lukasz Turski (2013):

Czym jest wiecocenianie nauki?Jest
proba centralnego (na poziomie agencji rza-
dowej) podejmowania decyzji, czym powinno
zajmowac sie srodowisko naukowe danego
kraju. Jest to, mutatis mutandis, ta sama mysl,

® Nowe zarzadzanie publiczne (ang. New Public Management, NPM) to doktryna zarzadzania w administracji publicznej
wywodzgca sie z teorii ekonomii, jednak stosowana bezposrednio w praktyce. Oznacza ona przejscie od administro-
wania bazujgcego na sztywnych procedurach i wptywach politycznych (tzw. model biurokratyczny) do zarzadzania
opartego na ekonomicznej ocenie efektywnosci dziatania i wykorzystaniu mechanizméw rynkowych (tzw. model

menedzerski) (Marchewka-Bartkowiak, 2014).
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by minister przemystu podejmowat decyzje,
jakie $ruby produkowac i jakie powinny by¢
dostepne na rynku. Zapominamy, ze prawie
wszystkie wielkie osiggniecia naukowe (przy-
najmniej po 1945 r.) powstaly poza gtéwnym
nurtem aktualnych badan. Nie byty planowane,
nie spodziewano sie, ze sie wydarzg, i byly
wielkim zaskoczeniem dla ekspertéw. Wymie-
nie tylko trzy przykifady z mojej dziedziny:
wykorzystanie grupy renormalizacji do opisu
zjawisk krytycznych, kwantowy efekt Halla
i wysokotemperaturowe nadprzewodnictwo.
Za kazde z tych osiggnie¢ przyznano Nagrode
Nobla. (s. 2)

Nie optaca mi si¢ publikowaé versus musze to robié

Pewien mtody pracownik naukowy przystat mi
kiedys$ swojg ciekawa prace. Napisat jednak, ze stracit
motywacje do jej opublikowania, bo uczelnia powotata
go na stanowisko wyktadowcy. Gdy zapytatem, jak
sie maja do siebie te dwa zdarzenia, odpowiedziat
mi tymi stowami:

Co do braku motywacji, to ttumacze to tym, ze
wkrétce bede przechodzit okresowg ocene pa-
rametryczng. Mimo faktu, ze tylko w semestrze
zimowym prowadze 6 wyktadéw (z czego 3 sg
po osobach, ktore opuscity uczelnie w ostat-
nim czasie), to z punktu widzenia formularza
oceny pracownika — przyznajgcego punkty za
,0siggniecia” — jestem nieprzydatny. Formularz
przyznaje punkty za pisanie skryptéw, materiaty
e-learningowe, prowadzenie zaje¢ po angiel-
sku i przygotowanie nowych przedmiotéw,
a nie przejmowanie istniejgcych, pomimo ze
jest to nie lada wysitek. Ponadto nie punktuje
publikacji naukowych, gdyz jest to stanowisko
dydaktyczne.

Awiec skoro za publikacje nie otrzymam punktow,
to nie bede publikowa¢. Bo moim celem gtéwnym nie
jest poznawanie prawdy i dzielenie sie nig z innymi,
ale zdobywanie punktéw. Jest tez i druga strona tego
medalu. Oto kolejna relacja:

Przez wiele lat bylam nauczycielem akademi-
ckim, a ostatnio odpowiadam za redakcje uczel-
nianego czasopisma. Pamietam ten kij, jakim
byto np. pietnowanie pracownikéw uczelni za

brak publikacji w ,,odpowiednim czasopi$mie”
tzn. takim, ktére bytlo uznawane przez gre-
mium oceniajgce — etykieta NO (zerowy wktad
w dorobek jednostki) byta, i niestety nadal jest,
naprawde bolesna. To jest kij ,wielofunkcyjny”
— jego uzycie dotyka najpierw ,winowajce”,
ale takze kierownika jednostki i wszystkich
jej pracownikow, ktorzy stajg sie wspotwinni
takiej a niej innej oceny jednostki naukowej,
np. wydziatu.

Skutki nie daly na siebie dtugo czeka¢, co
z perspektywy redaktora wida¢ bardzo wyraz-
nie. Pracownicy naukowi uczelni ,,produkujg”
ogromne iloSci tekstéw (stowa ,,produkujg” uzy-
wam $wiadomie) i ich celem niestety zbyt czesto
jest wylacznie zdobycie punktéw i w moim
odczuciu tylko nieliczni zastanawiajg sie czy to,
co napisali, bedzie dla kogokolwiek stanowito
warto$¢ poznawczg albo chociaz interesujacg
lekture.

Na te zjawiska nakfada sie dodatkowo zasada
ograniczajaca liczbe prac, jakg optaca sie publikowac.
Kazdy autor ma do wykorzystania w ciggu dwoch lat
nie wiecej niz cztery tzw. sloty publikacyjne (patrz
https://pg.edu.pl/biblioteka-pg/sloty-publikacyjne). To
kolejny element spirali absurdu, ktéra zaczyna sie od
ocen parametrycznych.

Mity na temat ewalvacji badan navkowych

,Gdy miara staje sie celem samym w sobie, prze-
staje by¢ dobrg miarg”'°.

Destruktywne zjawiska zwigzane z parametryczng
oceng badan naukowych, a w $lad za tym organizagji
naukowych i samych naukowcéw, jest tak powszechne
i ponadnarodowe, ze doczekalo sie odrebnej deklara-
¢ji. Ponizej cytuje ja'' w wolnym tlumaczeniu'?

Ocena badan i naukowcéw, szczegélnie gdy
dotyczy instytucji aktywnie zajmujacych sie
badaniami, czesto opiera sie na wskaznikach
takich jak Journal Impact Factor' (JIF) i jemu
podobnych. Sg one traktowane jako miary jako-
$ci stuzace do podejmowania decyzji w sprawie
grantow, awansow i kadencyjnosci stanowisk
(RTP: Research, Promotion, and Tenure). Blizsze
przeanalizowanie tych praktyk wskazuje jed-
nakze, ze warto$¢ przypisywana JIF jest czesto
oparta na pieciu rozpowszechnionych mitach:

10 W oryginale: Lorsqu’'une mesure devient un objectif, elle cesse d’etre une bonne mesure (https:/fr.wikipedia.org/
wiki/Loi_de_Goodhart). Za pomoc w odnalezieniu tego zrodta bardzo dzigkuje pani prof. Agacie Budkowskiej.

"' The Declaration on Research Assessment (DORA) recognizes the need to improve the ways in which the outputs of
scholarly research are evaluated. The declaration was developed in 2012 during the Annual Meeting of the American
Society for Cell Biology in San Francisco. It has become a worldwide initiative covering all scholarly disciplines and all
key stakeholders including funders, publishers, professional societies, institutions, and researchers. We encourage all
individuals and organizations who are interested in developing and promoting best practice in the assessment of scholarly
research to sign DORA. DORA's governance procedures are openly available, and our current priorities are outlined in
the 2018 Roadmap. To date (2021 03 12), 19,254 individuals and organizations in 145 countries have signed DORA.

12 Za pomoc w tym zadaniu bardzo dziekuje pani prof. Annie Gizie-Poleszczuk.

13 Ta miara punktuje nie tylko fakt opublikowania pracy, ale réwniez liczbe jej cytowan przez innych autoréw.
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. Decyzje dotyczace zatrudniania, awanséw

i kadencyjnos$ci stanowisk sg zasadniczo
podejmowane na gruncie merytorycznym.
W rzeczywisto$ci mnogos¢ wnioskéow
o zatrudnienie na stanowiskach nauko-
wych utrudnia wnikliwe r6znicowanie gru-
py najlepszych kandydatéw. Na decyzje
o zatrudnieniu wptywajg dodatkowo btedy
wynikajgce z efektu aureoli', dostepnosci
informacji i efektu potwierdzenia'®.

. Badania o wysokiej jakosci sg fatwe do

rozpoznania i osiggaja wysoka widocznos¢.
W rzeczywistoSci nowatorskie badania,
a w tym przefomowe prace nagradzane Na-
groda Nobla, czesto wywierajg wptyw (i sa
cytowane) poza ,zasiegiem widocznoSci”
JIE. Réwniez wyniki o znaczacym wplywie
spotecznym nie zawsze sg publikowane
w czasopismach o wysokim JIF.

. JIF i inne podobne wskazniki odnoszace

sie do czasopism (adekwatnie) mierza
jakos¢ badan. W rzeczywisto$ci zadaniem
wskaznikéw JIF jest pomiar jakoSci czaso-
pism, nie dostarczajg wiec one wiarygod-
nych i naukowo uzasadnionych informacgji
dotyczacych indywidualnych artykutéw lub
ich autoréw. Czterdzie$ci procent instytugji
naukowych w Ameryce P6inocnej wspomina
o JIF w dokumentach RPT, ale przy ocenie
jakosci, znaczenia lub prestizu kandydatéw
interpretuje je w sposob niespdjny.

. Naukowcy dbaja gléwnie o reputacje

mierzong jakos$cig czasopism, w ktorych
publikuja. W rzeczywistosci przedstawiciele
kadry naukowej twierdzg, ze przy publikowa-
niu prac biorg pod uwage przede wszystkim
opinie §srodowiskowe (peer readership), cho¢
Swiadomos¢, ze to Srodowisko ceni prestiz
wywodzony z ranking6éw uczelni, powoduje
presje na publikowanie w czasopismach
o wysokim wskazniku JIF.

. Praktyki dokonywania ocen bedg w natu-

ralny sposob doskonalone w miare uplywu
czasu. W rzeczywistosci ,,niewidoczna praca”
jak zadania administracyjne najczesciej nie
podlega w RPT ocenie, a jednocze$nie nie-
proporcjonalnie obcigza ona kobiety i innych
cztonkéw kadry tradycyjnie wykluczanych
z prowadzenia badan. Bez aktywnej inter-
wengji w model przechodzenia od pozycji
post-doca do zatrudnienia na stanowisku
naukowym nie mozna oczekiwac istotnego
wzrostu réznorodnosci kadry uczelnianej
przed rokiem 2080. (https:/sfdora.org/read/)

Czytajac powyzszg deklaracje nalezy pamietac, ze
nie we wszystkim pasuje ona do polskich realiow.
Przytaczam jg jednak, gdyz dowodzi, ze opisywane
przeze mnie zjawiska majg wymiar globalny.

W tym konteks$cie warto tez zacytowac stowa ze
wspolnego opracowania Piotra Siudy i Piotra Wasyl-
czyka (2018):

W systemie tym wiele czasopism podtrzymuje
przekonanie, ze jako$¢ badan naukowych jest
proporcjonalna do JIF czasopisma, w ktérym
opublikowano ich wyniki. Moze to by¢ prawda
w pewnych wypadkach, ale nie musi. Jak pisze
laureat Nagrody Nobla z medycyny R. Schekman,
tak chetnie przytaczana liczba cytowan niewiele
mowi o wartosci publikacji —wiele cytowan mogag
mie¢ artykuly przyciagajace uwage (eye-catching),
prowokacyjne czy... btedne. Wiedzg o tym
dobrze redaktorzy prestizowych periodykéw
(luxury journals), sktonni przyja¢ do druku teksty,
ktore wywolaja duzy oddzwiek w Srodowisku
niekoniecznie przez to, ze s doskonate z nauko-
wego punktu widzenia. Takie zjawiska sprzyjajg
powstawaniu sztucznie nadmuchanych baniek
w dziedzinach, w ktérych znajda sie badacze
gotowi glosi¢ mocne tezy oczekiwane przez
wydawcéw, podczas gdy inne obszary badan
pozostajg w cieniu, cho¢ mogg wnosic istotne
przyczynki do rozwoju wiedzy. (s. 22)

Konferencje ,navkawe”

Jaki$ czas temu bralem udzial w konferencji na-
ukowej na jednej z krajowych uczelni. Konferencja
byla w zasadzie krajowa, ale wystgpita na niej grupa
zamorskich referentéw, ktérzy znali jedynie swéj jezyk
ojczysty, a ze nie byt to jezyk angielski, ich wyktady
byly ttumaczone. Nie wychodzito im to na dobre, gdyz
nie mieli nic do powiedzenia. Dlaczego wiec zostali
zaproszeni? Pewnie dlatego, ze dzieki nim konfe-
rencja stata sie miedzynarodows, co przetozyto sie
na odpowiednig punktacje tekstéw opublikowanych
w jej materiatach. Pewnie p6zZniej zamorscy goScie
urzadzili u siebie ,miedzynarodowa” konferencje,
dzieki czemu wczes$niejsi gospodarze mieli okazje do
zdobycia kolejnych punktéw.

Pod koniec lat 80. bratem udziat w innej, tym razem
naprawde miedzynarodowej konferencji w Kanadzie.
Zasiadalem w jej komitecie programowym, ktérego
zadaniem bylto recenzowanie nadsytanych prac.
Zdziwitem sie wiec, gdy pierwszego dnia konferencji
zobaczytem w programie wiele prac, ktére ja i moi ko-
ledzy rekomendowali$my do odrzucenia. Zagadniety
w tej sprawie organizator wyjasnil, ze na konferencje
przyjada jedynie ci, ktorych prace zostaly przyjete,

14 Efekt aureoli, w oryginale halo effect, to tendencja do automatycznego, pozytywnego lub negatywnego, przypisy-
wania cech osobowosciowych na podstawie pierwszego wrazenia (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Efekt_aureoli_(psy-
chologia)).

15 Efekt/btad potwierdzenia (w oryginale confirmation bias): termin uzywany w psychologii, oznacza tendencje do pre-
ferowania informagji, ktore potwierdzaja wczesniejsze oczekiwania i hipotezy, niezaleznie od tego, czy te informacje
sg prawdziwe (https:/pl.wikipedia.org/wiki/Efekt potwierdzenia).
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gdyz pozostatym ich uczelnie nie sfinansujg wyjazdu.
A on, organizator, musi dba¢ o budzet.

Takiemu obrotowi sprawy nie byl tez przeciw-
ny wydawca materiatéw konferencyjnych — jeden
z najbardziej renomowanych doméw wydawniczych.
Materiaty z konferencji ukazaly sie bowiem w cenionej
serii, ktorg prenumeruje pewnie ponad 90 proc. wy-
dziatéw informatyki na $wiecie. A skoro prenumeruja,
to kupuja. No i kilkadziesigt tysiecy egzemplarzy sie
sprzeda.

W 2013 roku uczestniczytem z kolei w corocznym
kongresie Europejskiej Akademii Nauk (Academia
Europaea), ktory odbyl sie we Wroctawiu. Jedna
z plenarnych sesji zostata poSwiecona w catosci
problemowi oszustw w nauce, a w panelu zasiedli
przedstawiciele The European Network of Research
Integrity Offices (ENRIO), organizacji, ktéra koordynuje
prace odpowiednich biur krajowych w panstwach UE.
Z tej sesji dowiedziatem sie, ze oszustwa w nauce sg
popetniane przede wszystkim przy rozliczaniu grantéw
naukowych. I nie chodzi tu o plagiaty, gdyz te s3 juz
stosunkowo fatwo wykrywalne. Chodzi o oszustwa
wprowadzajgce do nauki falszywe tezy'®. Szczego6l-
nie przerazity mnie dwa rodzaje. Pierwszy polega
na analizie danych z badan, ktore nigdy nie zostaty
przeprowadzone. Dane wygenerowano w taki sposéb,
aby potwierdzaly oczekiwang teze. Drugi rodzaj to
nierzetelne analizy rzetelnych danych. Ta metoda oszu-
stwa szczegolnie sprawdza sie w sytuacji, gdy zbiory
danych sg duze, co daje wysoki poziom pewnosci, ze
recenzent nie powtorzy ich komputerowej analizy.

Z kolei przyktady oszustw, ktore zmusity takie reno-
mowane czasopisma naukowe jak ,Science”, ,,Nature”
czy ,,Physical Review” do wycofania w roku 2002 wcze$-
niej opublikowanych prac naukowych mozna znalez¢
w opracowaniu prof. Lukasza Turskiego (2011).

Jak piszg Richard Van Noorden i Holly Else w, Natu-
re” z 23 marca 2021 roku (Van Noorden i Else, 2021),
w ciggu ubieglych sze$ciu miesiecy to czasopismo
wycofato 370 opublikowanych juz prac. Wycofane
prace zostaly ,napisane” przez firmy (w wiekszoSci
pochodzace z Chin) produkujace kompilacje wczes$niej
publikowanych artykutéw.

Ustalmy kierunek naszej drogi

Jedng z oséb, ktére od lat wypowiadajg sie na te-
mat edukacji w naszym kraju, i to nie tylko edukagji
akademickiej, jest prof. Lukasz Turski. Dla celéw na-
szej debaty pozwalam sobie przytoczy¢ jedng z jego
waznych wypowiedzi (Turski, 1996):

Kierunki reform [nauki i edukacji] muszg
uwzglednic to, czy zamierzamy budowac nadal
spoteczenstwo wielkich mas nisko wyksztatco-
nych pracownikoéw, zatrudnionych w rozpisanej

na prymitywne, w obu tego stowa znaczeniach,
zadania gospodarce, czy tez planujemy wejs¢
w XXl wiek ze spoteczenstwem przygotowanym
do samodzielnej dziatalnosci adaptujgcym sie
dynamicznie do zmieniajacej sie zywiotowo
i w duzej mierze nieprzewidywalnej, gospodar-
ce wolnorynkowej okresu postindustrialnego.
Czy chcemy mieé spoleczenstwo robotnikéw
od ptuga i topaty, chociazby ta topata byta
skomputeryzowana, czy tez chcemy miec¢ spo-
teczenstwo ludzi wolnych, twoérczych, zyjacych
w mozliwej symbiozie z naturg i czerpigcych
jednakowa przyjemnos$¢ intelektualng z wia-
domosci o odkryciu planet przez Aleksandra
Wolszczana i przeczytaniu nowego przektadu
towow na Snarka Stanistawa Baranczaka.

Podstawowe pytanie winno wiec by¢ nieco
inne, nie czy Nauka ma w Polsce szanse, ale czy
Polska ma jeszcze szanse? (s. 7)

Jak chroni¢ mtodych navkowcow przed nieetycznymi
zachowaniami (starszych) w nauce?

W dniu 22 marca 2021 roku przystuchiwatem sie
debacie panelowej zorganizowanej online przez Euro-
pejska Akademie Nauk (Academia Europaea) i Cardiff
University na temat opisany w tytule niniejszego
rozdziatu'’. Podstawg do wypowiedzi panelistow byt
artykut na temat bezpiecznych procedur raporto-
wania przez miodych naukowcéw o domniemanych
nieetycznych zachowaniach (Fischhoff i in., 2021).
Chodzito gtéwnie o sytuacje, gdy bedacy na poczatku
kariery naukowej mtody cztowiek zauwaza nieuczci-
wosci popetniane przez jego przetozonych i sktada
w tej sprawie raport wtadzom uczelni. Jak podkre-
Slano w debacie, oskarzani, z reguly wyzsi rangg od
oskarzajacych, otrzymujg najczesciej ochrone od
macierzystej instytucji, dla ktérej stanowig zrodto
nie tylko prestizu, ale i grantéw. Niestety zdarza sie
i tak, ze mtody naukowiec w wyniku swojej interwen-
¢ji zostaje zwolniony, a starszy nie ponosi zadnych
konsekwencji.

Warto z uznaniem podkresli¢, ze w panelu na trzech
senioréw przypadto trzech junioréw. Ci ostatni wspo-
minali tez o zrédtach omawianych sytuacji, takich jak
silna presja na publikowanie wynikéw oraz wyniszcza-
jace wspétzawodnictwo o uczelniane etaty.

Debata koncentrowata sie wokét mozliwych
dyscyplinarno-prawnych sposobéw radzenia so-
bie z omawianymi zjawiskami. Pojawialy sie m.in.
propozycje powotania miedzynarodowego urzedu
naukowego ombudsmana lub tez wysokiego rangg
europejskiego urzednika ds. etyki w nauce (Scientific
Integrity Officer). Méwiono o modyfikacji systemu
zachet (incentives), ktory promowalby etyczne za-
chowania'®. Debatowano o konflikcie ilo§¢—jakos¢,

'® Wiele o problemie oszustw w nauce pisze prof. Lukasz Turski (1996, 2011, 2013, 2019).
17 Temat panelu w oryginale: Research integrity: how can we support and protect early-career researchers in cases of scientific

misconduct?

18 Zachety do uczciwosci to brzmi jak oksymoron. Czy mozna sobie wyobrazi¢ nagradzanie ztodzieja za to, ze nie

kradnie, a oszusta za to, ze nie oszukuje?
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a takze o roli, nie zawsze pozytywnej, jaka w procesie
ewaluacji dokonan naukowych odgrywajg wydawcy
naukowych czasopism.

Co niestety charakterystyczne dla takich debat,
catkowicie pominieto fundamentalne pytania doty-
czace zrédet nieetycznych zachowan i sposobow ich
likwidacji. Wideorelacje z debaty mozna obejrze¢ na
https://bit.ly/3gkzmPK.

Epidemia ziego stanu psychicznego kadry navkowej
na angielskich uniwersytetach

Liz Morrish, emerytowana profesor jednej z an-
gielskich uczelni, przedstawia w obszernym badaniu
(Morrish, 2019) analize pogarszajgcego sie stanu
zdrowia psychicznego kadry naukowej na angiel-
skich uniwersytetach. W przedmowie do tej analizy
Mike Thomas podkresla, ze rosngce obcigzenia
biurokratyczne, a w tym audyty i oceny sektorowe
(Teaching Excellence Framework oraz Research Ex-
cellence Framework) odciggajg kadre naukowa od tej
pracy, ktora potrafi wykonywacé najlepiej, obnizajg
satysfakcje z pracy oraz podnoszg poziom frustra-
¢ji. W raporcie zwraca sie uwage na nastepujgce
czynniki wptywajace na zdrowie psychiczne kadry
akademickiej:

* rosngce obcigzenie praca,
narzucenie parametrycznej oceny pracy,
zarzadzanie w oparciu o wyniki,
rosngce zjawisko prekariatu uczelnianego,
niepewnos$¢ zatrudnienia.

Gdy gwatt sie gwattem odciska

Krzysztof Story (2021) w,,Tygodniku Powszechnym”
opublikowat artykut Akademia przemocy poswiecony
wielorakim dziataniom przemocowym, w tym takze
molestowaniu seksualnemu, ktérych ofiarami m.in.
wyktadowcéw padajg studentki i studenci. Podobny
temat zostal poruszony w tym samym numerze w ar-
tykule Krajobraz folwarczny (Stryjczyk i Story, 2021).
Z pierwszego artykutu wybratem nastepujacy cytat:
AW trakcie studiow przynajmniej jednej sytuacji mo-
lestowania seksualnego doswiadczyto 44 proc. kobiet.
W 15 proc. przypadkéw molestujgcym byt pracownik
naukowy. Tylko co dwudziesta kobieta zglosita sprawe
komus z uczelni” (Story, 2021).

Cytat z drugiego tekstu wyjasnia, dlaczego tak
niewiele ofiar zgtasza akty przemocy: ,W przypadku
uniwersytetu ofiary przemocy sg zapatrzone w silng
pozycje sprawcy i po prostu nie wierza, ze kto§ moze
stangc po ich stronie” (Stryjczyk i Story, 2021).

Omawianych w obu artykutach zjawisk nie bede
dalej komentowal, by nie wykracza¢ poza gtéwny
nurt moich rozwazan. Wspomniatem jednak o nich,
bo stanowig kolejny przykfad destrukcyjnego wptywu
przemocy na cate srodowisko, w ktérym sie ona po-
jawia. Cytaty uzupetniaja tez wczesniej przytaczane
analizy.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zty stan psy-
chiczny kadry akademickiej, mobbing i molestowanie
sg objawami toczgcej nasz Swiat choroby. One sg
widoczne, ale ich przyczyny bywajg nieoczywiste.

Nowa akademia — moze turkusowa?

Czym sq organizacje turkusowe?

Frederic Laloux w ksigzce Pracowac inaczej (2015)
dokonuje syntezy nowego modelu organizowania
pracy zespotowej, ktérego narodziny siegajg pofowy
XX wieku, ale dopiero w ostatnim dwudziestoleciu
zaczyna nabierac rozpedu. Ten nowy model, nazwany
przez autora turkusowym, charakteryzuje sie bardzo
wysoka skuteczno$cig, ktérg zawdziecza odrzuceniu
wiekszo$ci, zdawaloby sie nienaruszalnych, zasad
korporacyjnego porzadku: budzetéw rozumianych
jako kontrakty, premii i prowizji, hierarchicznej
struktury kierowniczej, wydawania polecen, wspot-
zawodnictwa, okresowych rozméw oceniajacych itp.
W to miejsce wprowadza zasady dla przecietnego
menedzera brzmigce wysoce niewiarygodnie, by nie
powiedzie¢ — §miesznie i naiwnie. Oto najwazniejsze
z nich:

e przyjmijmy jako nasz cel gtéwny zmienianie
$wiata na lepsze, aw tym — zmienianie na lepsze
naszego srodowiska pracy,

* budujmy na zaufaniu, poczuciu odpowiedzial-
nosci i partnerstwie,

¢ odrzuémy wspéizawodnictwo na rzecz wspot-
pracyv

* odrzuémy tzw. systemy motywacyjne na rzecz
poczucia satysfakgji z tego, co robie i jaki jestem
(motywowanie godno$ciowe),

* odrzué¢my zarzadzanie (wydawanie polecen
i kontrole ich wykonania) na rzecz samoor-
ganizacji zespoléw; niech decyzje podejmujg
spegcjalisci, a nie kierownicy,

* odrzuémy hierarchiczng strukture kierowniczg
na rzecz sieciowej struktury procesowe;j.

W firmie turkusowej nikogo nie trzeba pilnowac, by
pracowat, nikogo nie trzeba ocenia¢ ani tez zagania¢
do pracy kijem i marchewka. A skoro nie trzeba ani pil-
nowacd, ani zaganiad, to nie sg potrzebni nadzorcy. Tam
nikt nikomu nie wydaje polecen, a zakres czynnosci
kazdego pracownika miesci sie w jednym zdaniu: ,,ro-
bisz to, co potrafisz, wtedy gdy jest to potrzebne i bie-
rzesz za to odpowiedzialno$¢”. W konsekwencji nikt
nie moéwi: ,,to nie nalezy do moich obowigzkéw”.

Trzeba jednak podkresli¢, ze w organizacjach turku-
sowych nie rezygnuje sie z pomiaréw efektéw pracy.
Nadal przygladamy sie wynikom uczniéw czy zyskowi
firmy. Ale teraz pomiar nie jest celem, ale srodkiem
do celu. On stuzy do wyboru lub korekty drogi do
realizacji celu gtéwnego. Niski stan wiedzy uczniow
jest dla szkoty sygnatem, ze trzeba sie przyjrzec proce-
sowi dydaktycznemu, a nie przywolywac rodzicéw na
dywanik. Za zte wyniki nie nalezy kara¢ ani uczniow,
ani nauczycieli, ale wesprze¢ jednych i drugich, by
wspoélnym wysitkiem zmienili ten stan rzeczy.

Oceniaé czy doceniac?

Gtéwnym celem, jaki postawilem sobie piszac
niniejszy felieton, byto zapoczatkowanie debaty na
temat warunkoéw pracy $rodowiska akademickie-
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go, i szerzej — naukowego. Staralem sie przekazaé
i uzasadni¢ moéj poglad, ze dotyczgce nas problemy
sg dobrze znang i nieunikniong konsekwencjg wszel-
kich préb oceny pracy ludzkiej, a w tym i samego
cztowieka, na prostych skalach liczbowych. W tym
miejscu rodzi sie wiec pytanie, jak ocenia¢, by unikng¢
opisanych wczesniej probleméw?

Przyjrzyjmy sie zatem, co zrobit w tej sprawie
biznes. Tam bowiem réwniez zastanawiano sie, jak
ocenia¢ pracownikéw, by ich poézniej skutecznie
nagradzac i kara¢. Jednakze, w wyniku tych rozwa-
zan i to juz pot wieku temu, pytanie ,jak oceniac¢?”
zastgpiono pytaniem ,,czy oceniac?”, a odpowiedzig
byto — NIE. Nie ocenia¢, a docenia¢, by budowa¢
poczucie dumy czlowieka z tego co robi i jak robi,
a wiec dumy z siebie.

Jak pokazato wiele badan w obszarze psycholo-
gii spotecznej, potrzeba dumy z siebie jest jedng
z najsilniejszych potrzeb cztowieka, a wiec jednym
z najsilniejszych zrédet motywacji do dziafania. Dajmy
ludziom szanse, by mogli by¢ z siebie dumni, a p6z-
niej zajmijmy sie ich wspieraniem. Jak radzi Frederick
Herzberg': ,Jezeli chcesz, aby ludzie wykonali dla
ciebie dobrg prace, daj im dobrg prace do wykonania”
(Kohn, 1993, s. 189).

A czym jest dobra praca? Jak to ustali¢? Skad sie do-
wiedzie¢? W tym przypadku odpowiedz brzmi: zapytaj
o to ludzi. Oni ci powiedzg. Trzeba tylko sformutowa¢
wiasciwe pytania i we wiasciwy sposob.

Tego sposobu nauczyt mnie Jim Murray, wybitny
trener biznesu, ktéry goscit w Polsce w drugiej poto-
wie lat 90. na zaproszenie polskiego rzadu. Spotkanie
z nim zmienito zycie moje i mojej firmy.

Metoda polega na przeprowadzeniu warsztatu, kto6-
ry p6zniej nazwatem Trampoliny i Bariery, i dokfadnie
opisalem w rozdz. 15.2 ksigzki Doktryna jakosci (Blikle,
2017). Najprostszy jego wariant, a zarazem pierwszy
etap, bo ten warsztat to nie jedno spotkanie, ale pro-
ces, polega na zadaniu grupie pracownikéw (10-20
0s6b) dwoch pytan:

1. Ktore cechy waszej firmy chcieliby$cie wzmoc-

ni¢ (trampoliny)?

2. 2. Jakie bariery w waszej codziennej pracy

chcielibyscie usung¢?

W ciggu ostatnich dwudziestu lat przeprowadzi-
tem ten warsztat blisko sto razy. Jego nieodmiennie
najcenniejszym wynikiem zawsze byly odpowiedzi
na pytanie drugie, one bowiem wskazujg, co w firmie
nalezy zmienié. Kazda bariera wskazuje kierunek
doskonalenia firmy przez usuniecie tej bariery, co
podnosi nie tylko jako$¢ i wydajnos$¢ pracy, ale tez
osiggang z niej satysfakcje. Lista barier to program
doskonalenia firmy na wiele lat.

Trzeba jednak wiedzie¢, ze nie zawsze pracowni-
cy beda gotowi do udzialu w opisanym warsztacie.
W wielu firmach ludzie po prostu bojg sie mowi¢, ze
im co§ w pracy przeszkadza. Wtedy trzeba usung¢

strach (rozdz. 4 w Blikle, 2017), a to moze wymagac
wspoétpracy z trenerem doswiadczonym w obszarze
treningu psychologicznego. Z reguly przed warszta-
tem Trampoliny i Bariery trzeba wiec przeprowadzi¢
szkolenie z komunikacji interpersonalnej — empatycz-
nej, asertywnej i nienaruszajgcej niczyjej godnosci.
I to znéw moze by¢ trudne.

Jednakze wyniki prawidtowo przeprowadzonego
warsztatu z reguly przechodza oczekiwania, bo
rozpoczyna sie nie tylko usuwanie barier, ale tez
— a wlasciwie przede wszystkim — budowanie gtebo-
kiego zaangazowania ludzi w dzieto doskonalenia ich
miejsca pacy. Ten efekt z pewno$cig jest bezcenny.

Obrazowym podsumowaniem historii o trampoli-
nach i barierach moze by¢é wypowiedz z roku 1980 Lwa
Platta, 6wczesnego prezesa firmy Hewlett-Packard
(Herman, 2010, s. 77):,,Gdyby HP wiedziat to, co HP
wie, byliby§my trzy razy bardziej produktywni”?,

Na koniec odpowiedzmy sobie na pytanie, kto ma
doskonali¢ nasz akademicki $wiat? Tu odpowiedz
przychodzi ze strony metody stalego doskonalenia
znanej tez pod japonska nazwa kaizen. Jezeli chcesz
doskonali¢ produkt twojej firmy, to nie wystarczy
skupi¢ sie na tym produkcie. Trzeba doskonali¢
wszystko, co tworzymy w firmie, a w tym i procesy
tworzenia. Muszg to robi¢ wszyscy, kazdy w obsza-
rze swojego dzialania, i trzeba to robi¢ nieustannie.
Podsumujmy:

*  WSZyscy,

* wszystko,

* nieustannie.

Dobrym poczatkiem procesu doskonalenia moga
by¢ Trampoliny i Bariery. A potem trzeba zacza¢ nie
od bariery najwazniejszej, ale od najtatwiejszej. Bo nic
tak nie buduje zaangazowania jak sukces.

Trzy przyktady

Na zakonczenie podam trzy do$¢ ekstremalne przy-
ktady uczelni zblizajacych sie do turkusu, z ktérych
dwie juz dziafajg.

Pierwszy — ten niezrealizowany — to projekt, ktory
napisalem dla szefostwa Kijowskiego Majdanu. Moim
gospodarzom chodzifo o stworzenie uczelni, do ktérej
przyszli absolwenci przychodziliby po wiedze, a nie po
bumage. Zaproponowatem Biezbumaznyj uniwiersitiet,
(Blikle, 2014), gdzie uczyliby sie nie menedzerowie
korporagji, ale wiasciciele malych firm. Zaraz na po-
czatku studioéw stuchacze zaktadaliby, przy wsparciu
uczelni, wlasne mikrofirmy, a nastepnie prowadzili
je przez okres studiow. To tworzytoby u nich ssanie
na wiedze, a nie tylko na papier. Cho¢ moj projekt
spotkat sie w Kijowie z zainteresowaniem, nigdy nie
zostal zrealizowany.

Drugi projekt to uczelnia School 42 oferujaca
bezptatne studia dla inzynierbw oprogramowania.
To szkota, jak sami o sobie mowig (por. Zajac, 2019
oraz https:/www.42.us.org), bez programu, klas

19 W oryginale: ,If you want people motivated to do a good job, give them a good job to do”.
2 Innymi stowy: Gdyby dyrekcja firmy HP wiedziata to, co wiedzg jej indywidualni pracownicy...
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i wyktadowcéw. Studenci realizujg projekty, uczg sie
wspoélnie z r6znych zrodet i od siebie. Gtéwny kam-
pus jest w Paryzu, ale szkota ma juz 18 oddziatow
na $wiecie.

Trzeci projekt wymyslit i wdrozyt Kamil Cebulski,
ktéry ponad 10 lat temu stworzyt wirtualng uczelnie
ASBIRO (Alternatywna Szkota Biznesu i Rozwoju Oso-
bistego), ktorej wyktadowcami sg wylgcznie praktycy.
Dzi$ ASBIRO szczyci sie kadrg kilkuset wspoétpracu-
jacych wyktadowcow i prowadzi studia licencjackie.
Wiecej o szkole na https://www.asbiro.pl/.
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