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Wstep

Anna Mielczarek-Taica

Prezentowany raport jest wynikiem badan ilosciowych zrealizowanych w ramach
projektu ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni narzecz
doskonatosci naukowej” przez zespdt zwigzany z Uniwersytetem Mikotaja Kopernika
w Toruniu.

Pierwszy raport, ktéry ukazat sie w roku 2020, byt wynikiem badan jakosciowych. Na
jego podstawie zespot z Uniwersytetu SWPS przeprowadzit analize potrzeb oraz
skonstruowat autorskie programy szkolen w zakresie kompetencji twardych, miekkich
oraz kompetencji z zakresu zarzadzania. Na podstawie zaprojektowanych programéw
zrealizowane zostaty szkolenia w skali ogdélnopolskiej - najpierw dla pracownikéw
szesciu uczelni od poczatku wtaczonych do projektu (Akademia Leona Kozminskiego,
Szkota Gtéwna Handlowa, Uniwersytet Humanistycznospoteczny SWPS, Uniwersytet
im. Adama Mickiewicza, Uniwersytet Mikotaja Kopernika i Politechnika Gdanska),
a nastepnie, po uzyskaniu zgody, rowniez wielu innych.

Komponent szkoleniowy projektu nie dotyczyt jedynie podnoszenia kwalifikacji
pracownikéw uczelnianej administracji réznego szczebla. Dtugofalowym efektem
projektu byto podniesienie jakosci dziatalnosci naukowo-badawczej oraz aktywne
witaczenie pracownikéw administracyjnych w realizacje polityki doskonatosci
naukowej uczelni. W zwigzku z powyzszym zatozono, ze w czasie szkoleh zostang
zebrane dane do drugiego raportu, zarébwno oceniajgcego poziom realizowanych
szkolen, jak i motywacje pracowniczg w dwéch odcinkach czasowych: tuz przed lub
w czasie szkolenia (czyli na poczatku procesu) oraz po okresie min. 4 miesiecy, czyli
kiedy jest juz mozliwos¢ wdrazania nabytej wiedzy i umiejetnosci w codziennej.

Do niniejszego raportu dane zostaty zebrane podczas realizowania szkoleiA. Pandemia
poczatkowo zaburzyta harmonogram zadan (zaktadano stacjonarng forme szkolen),
podzniej jednak przyczynita sie do poszerzenia oferty szkoleniowej. Mozliwosci, jakie
otworzyty pandemiczne warunki przenoszac nas wszystkich do swiata online, pokazaty,
ze szkolenia sg bardzo potrzebne, a zapotrzebowanie na nie jest znacznie wieksze niz
zaktadano (na niektore szkolenia byto ponad 10 kandydatow na miejsce). Ostatecznie
zdecydowano sie na zwiekszenie edycji szkolen niemal z kazdego tematu oraz
uzyskano zgode na udziat w szkoleniach réwniez pracownikéw spoza uczelni, ktére
pierwotnie wziety udziat w projekcie. To zainteresowanie byto réwniez
potwierdzeniem, ze pracownicy administracji sg grupg zaangazowang w podnoszenie
swoich kwalifikacji



W sumie w projekcie wzieli udziat pracownicy z 29 polskich uczelni: Akademia Leona
KoZminskiego, Szkota Gtéwna Handlowa, Uniwersytet Humanistycznospoteczny
SWPS, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza, Uniwersytet Mikotaja Kopernika,
Politechnika Gdanska, Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu,
Akademia Ignatianum w  Krakowie, Uniwersytet Medyczny w todzi,
Zachodniopomorski Uniwersytet Techniczny, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Uniwersytet Wroctawski, Uniwersytet Zielonogérski, Akademia Sztuk Pieknych
wtodzi, Panstwowa uczelnia Zawodowa w Tarnobrzegu, Uniwersytet +todzki,
Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Biatej, Akademia Bialska Nauk
Stosowanych w Bielsku Biatej, Panstwowa Uczelnia Stanistawa Staszica w Pile,
Uniwersytet Opolski, Wyzsza Szkota Cosinus w todzi, Akademia Wychowania
Fizycznego w Gdansku, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Kardynata Stefana
Wyszynskiego w Warszawie, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Politechnika
tédzka, Politechnika Warszawska Filia w Ptocku, Collegium Civitas w Warszawie.

Zadaniem czesci badawczej projektu Dialog byto dostarczenie wiedzy w zakresie rol
petnionych przez pracownikéw administracyjnych, a takze systeméw organizacji ich
pracy. Czes$¢ szkoleniowa natomiast miata wykorzystaé¢ zgromadzong wiedze w celu
podnoszenia kompetencji pracownikéw administracyjnych na rzecz doskonatosci
naukowej danej uczelni.

Czy udato sie to osiggnac? Z pewnoscia realizacja projektu pokazata, ze jest wielu
zaangazowanych pracownikéw administracji chcgcych podnosi¢ swoje kwalifikacje.
Fakt, ze tak duzo oséb szukato szkolen (kierowniczka projektu otrzymywata maile
i telefony od o0séb z catej Polski, z pytaniami jakie warunki nalezy spetnié, aby wzigé
w nich udziat), byt pozytywnie zaskakujacy i przeczacy stereotypom o administracji,
kojarzonej z nadmierng biurokracja, biernosciag czy niechecig do zmian.

Jak wyglada jednak motywacja pracownicza i jaki wptyw na nig majg szkolenia
przeczytac bedzie mozna w niniejszym raporcie.



Metodologia
1 cel badania



Metodologiai cel badania

Raport podsumowuje dwa rodzaje badan przeprowadzonych ws$réd uczestnikow
projektu Dialog:

1) ewaluacje tuz po szkoleniu i po min. 4 miesigcach od szkolenia lub bloku
szkolen (Akademia Zarzadzania);

2) ogoélny poziom motywacji uczestnikéw szkolen przed i réwniez min.
4 miesigce po ukonczeniu szkolen.

W zwigzku z tym, ze szkolenia odbywaty sie na online, to réwniez w ten sposéb
zbierano dane, uzywajac do tego narzedzia Qualtrics.

Raport uporzadkowano w nastepujace bloki:

V.
V.

Ewaluacje szkolen z zakresu kompetencji miekkich

1. Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni wyzszej - 7 edycji
(pierwotnie zaktadano 5), w sumie szkolenia ukoriczyto 107 uczestnikow;

2. Techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie - 7 edycji
(pierwotnie 4), w sumie szkolenia ukonczyto 113 o0sdb;

3. Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji codziennych zadan - 8 edycji
(pierwotnie 3), w sumie szkolenia ukoriczyto 118 osdb.

Ewaluacje szkolen z zakresu kompetencji twardych

1. Aspekty prawne pracy pracownika administracyjnego uczelni- 6 edycji
(pierwotnie 5), w sumie szkolenia ukonczyto 136 0sdb;

2. Efektywne narzedzia i praktyki w pracy projektowej - 6 edycji (pierwotnie 5),
w sumie szkolenia ukonczyto 142 osoby;

3. Matematyka biznesowo-finansowa w_kontekscie pracy administracyjnej uczelni
wyzszej - 5 edycji (jedyne szkolenie, ktore odbyto sie w pierwotnie zatozonej
liczbie), w sumie szkolenia ukonczyto 96 oséb.

Ewaluacje szkolen realizowanych w ramach Akademii Zarzgdzania (5 edycji -
pierwotnie 3 edycje, w sumie szkolenia ukonczyto 70 osdb).

1. Motywowanie i wspieranie zespotu

2. Efektywne zarzgdzanie w czasach VUCA

3. Komunikacja jako podstawowe narzedzie oceny pracownicze

4. Zarzqdzanie pracg zdalng

5. Budowanie wtasnej odpornosci psychicznej jako menadzera

Motywacja przed i po ukoniczeniu szkolen
Ocena wptywu projektu na potrzeby i motywacje pracownikéw

Ewaluacja szkolen (wraz z badaniem poziomu motywacji na wstepie i kilka miesiecy po
szkoleniu), trwata od kwietnia 2021 r. do listopada 2022 .


https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Optymalizowanie-relacji-z-klientem-wewnetrznym-w-uczelni-wyzszej.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Techniki-radzenia-sobie-w-sytuacjach-trudnych-interpersonalnie.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Trening-wytrwalosci-i-skutecznosci-w-realizacji-codziennych-.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Aspekty-prawne-pracy-pracownika-administracyjnego-uczelni.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Efektywne-narzedzia-i-praktyki-w-pracy-projektowej.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Matematyka-biznesowo-finansowa-w-kontekscie-pracy-administracyjnej-uczelni-wyzszej.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Matematyka-biznesowo-finansowa-w-kontekscie-pracy-administracyjnej-uczelni-wyzszej.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Motywowanie-i-wspieranie-zespolu_1_z_5.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Efektywne-zarzadzanie-w-czasach-VUCA_2_z_5.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Efektywne-zarzadzanie-w-czasach-VUCA_2_z_5.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Komunikacja-jako-podstawowe-narzedzie-oceny-pracowniczej_3_z_5.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Zarzadzanie-praca-zdalna_4_z_5.pdf
https://www.wfins.umk.pl/panel/wp-content/uploads/Budowanie-wlasnej-odpornosci-psychicznej-jako-menadzera_5_z_5.pdf

Uczestnicy oceniali na wstepie swoje potrzeby i problemy oraz okreslali poziom
motywacji (do tej ostatniej skorzystano m. in. z 18 elementowej skali motywacji do
pracy WEIMS-PL)1. Natomiast po zakonczeniu kazdego szkolenia uczestnicy wypetniali
ankiete oceniajagca dane szkolenie zaréwno pod katem jego przeprowadzenia, jak
izawartych w nim tresci. Programy szkolen zostaty napisane przez ekspertéw
branzowych z Uniwersytetu SWPS, na podstawie sporzadzonej przez nich analizy
potrzeb (powstatej w wyniku badan jakosciowych pierwszego etapu projektu).

We wstepnym badaniu motywacji wzieto udziat w sumie 731 oséb (815 rozpoczeto
ankiete, w tym 640 kobiet i 91 mezczyzn, gtéwnie w wieku 31-60 lat (blisko 90%).
Blisko 85% badanych pracuje w uczelni publicznej, a nieco ponad 15% w niepublicznej.
Trzy czwarte oséb, to pracownicy administracyjni, w tym specjalisci, jedna czwarta to
kierownicy. Najwiecej oséb szkolacych byto z administracji wydziatowej (51%), niecate
42% z administracji ogdlnej. Pozostate osoby okreslity, ze sg z innego miejsca
w strukturze (albo miaty trudnosci z okresleniem miejsca - np. specyficzna struktura
czy mata uczelnia, albo nie byli pracownikami administracji (w szkoleniach wzieto
udziat kilkunastu nauczycieli akademickich).

W badaniu odroczonym wzieto udziat 182 osoby. Dominowaty kobiety (91,6%) oraz
osoby w wieku 31-45 lat (58,2%) oraz w wieku 46-60 lat (36,7%). Tylko 1 osoba miata
wiecej niz 60 lat, a 9 mniej niz 30. Ma to przetozenie na strukture odnoszaca sie do
stazu pracy ma uczelni. Najwiekszg grupe stanowity osoby ze stazem 11-20 lat (37,9%)
pozostate grupy pracownikéw byty zblizonej wielkosci (najmniej byto pracownikéow ze
stazem powyzej 20 lat - 19,2%). Proporcje osob zaleznie od typu uczelni to 86,3%
pracownikdw z uczelni publicznych i 13,7% z uczelni niepublicznych. Wiekszos¢
badanych (70,7%) to pracownicy nie zajmujacy stanowisk kierowniczych. Wiekszos¢
tez pracuje w administracji wydziatowej (57,1%). 5,5% oséb okreslita, ze pracuje
winnym miejscu. Czasem respondenci nie umieli okresli¢ umiejscowienia swojej
jednostki organizacji (bardziej wydziat czy centrala). Jednakze te odpowiedz
wskazywali réwniez nauczyciele akademiccy biorgcy udziat w badaniu. Tylko 7 oséb
miato wyksztatcenie srednie, 11 natomiast miato stopien doktora. Pozostali badani
mieli wyksztatcenie wyzsze. O ile odpowiedzi na pytania ankietowe byty dos¢ tatwe do
zebrania w odniesieniu do ewaluacji i motywacji wczesnej (linki do ankiet uczestnicy
dostawali na poczatku szkolenia i tuz przed jego zakonczeniem), o tyle zebranie
odpowiedzi w odniesieniu do ewaluacji i motywacji péznej byto juz duzo trudniejsze.
Wynika¢ to mogto z samej specyfiki badan online - zwrotnos¢ ankiet online jest
generalnie dos$¢ niska, ale tez wptyw na to mogta mieé¢ ogdlna sytuacja polityczno-
gospodarcza.

1 M. Chrupata-Pniak, D. Grabowski, Skala motywacji zewnetrznej i wewnetrznej do pracy (WEIMS-PL). Wstepna charakterystyka
psychometryczna polskiej wersji kwestionariusza Work Extrinsic and Inrinsic Motivation Scale, Psychologia Spoteczna, tom 11, 2016, 3
(38) str. 339-355, http://czasopismo.badania.net/wp-content/uploads/2017/02/Chrupala-Pniak Grabowski PS 3 2016-1.pdf
(dostep dnia 12.12.2022r.)



https://www.wfins.umk.pl/nauka/dialog/analiza-potrzeb-szkoleniowych/
https://www.wfins.umk.pl/nauka/dialog/analiza-potrzeb-szkoleniowych/
http://czasopismo.badania.net/wp-content/uploads/2017/02/Chrupala-Pniak_Grabowski_PS_3_2016-1.pdf

Ewaluacje szkolen
z zakresu kompetencji

miekkich



I. Ewaluacje szkolen z zakresu kompetencji miekkich

Planowano 12 szkoleh z 3 tematéw miekkich, jednak w zwiagzku z duza potrzeba
szkolen z tego zakresu, zrealizowano ich w sumie 22, co wskazuje na duze
zapotrzebowanie na ten rodzaj szkolen wsréd pracownikéw administracji. Wczesna
ewaluacja wszystkich szkolen odbywata sie na podstawie tego samego
kwestionariusza, zawierajagcego dwa pytania macierzowe i trzy pytania zamkniete.

Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni wyzszej

Szkolenia z zakresu tematycznego Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym
w uczelni wyzszej realizowano siedmiokrotnie w okresie od kwietnia 2021 r. do kwietnia
2022 r. Szkolenia ocenito 107 uczestnikéw, a ewaluacja odbywata sie pod koniec
szkolenia. Szkolenia byty realizowane przez jedna firme szkoleniowa? Wszystkie
oceniane elementy zawiera Tabela 1.

Tabela 1 Ocena szkolenia Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni wyzszej

Element oceniany Edycja Ogodtem
1 2 3 4 5 6 7

Czy jest Pani/Pan
zadowolona/y z dzisiejszego 481 4,69 4,57 4,65 4,87 4,68 4,90 4,73
szkolenia?

Czy prowadzacy/a szkolenie
byli odpowiednio 4,88 481 4,86 4,94 5,00 484 | 4,90 4,89
przygotowani merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty
prezentowane w zrozumiaty 4,88 4,94 486 4,94 5,00 4,95 4,90 4,93
sposob?

Czy sposdb prowadzenia
szkolenia i aktywizowania
uczestnikow sprzyjat celom
szkolenia

488 | 453 | 457 | 488 | 487 | 474 | 490 4,76

Czy materiaty szkoleniowe
zostaty dobrze dobrane i 481 4,56 4,57 4,82 4,93 4,68 5,00 4,76
przygotowane?

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 4,88 4,63 4.86 4,88 4,93 479 4,90 4,83
technicznym?

Czy przeprowadzone
szkolenie byto dostosowane
do realnych potrzeb 4,83 4,00 5,00 453 4,93 4,68 4,80 471
pracownikéw administracji
Pani/Pan uczelni?

Czy w ramach szkolenia byty
poruszane najwazniejsze 4,63 4,13 4,21 4,41 4,73 442 4,60 4,44

problemy, z ktérymi spotyka

2 Firma Nowe Opcje z Krakowa

10


https://noweopcje.pl/

sie Pani/Pan w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu
zwiekszyty sie Pani/Pan
odpowiednie umiejetnosci
i/lub zasob wiedzy?

431 | 400 | 393 | 453 | 473 | 447 | 450 4,36

Liczba oséb badanych 16 16 14 17 15 19 10 107

Dodatkowo respondenci odpowiadali na pytania otwarte. Pierwsze z nich dotyczyto
tego, czy sa takie elementy szkolenia, ktérych nie uda sie wykorzysta¢ w praktyce.
Generalnie respondenci odpowiadali, ze nie, ale niektére osoby zastrzegaty, ze
wykorzystajg wszystkie, ale w réznym stopniu.

Nastepnie byto pytanie o to czego zabrakto w szkoleniu. W odpowiedziach zazwyczaj
odnoszono sie pozytywnie do tresci szkolen wskazujagc w tym miejscu, ze szkolenie
mogtoby by¢ dtuzsze. Niektére osoby natomiast wymieniaty asertywnosé wobec
pracodawcy i innych wspdtpracownikow (zwtaszcza pracownikéw naukowych).
Ponadto zabrakto informacji jak rozwigzywaé problemy systemowo, jak pokonywac
bariery komunikacyjne przy réznicach charakteru/ statusu (miejsca w hierarchii), itp.
Dla czesci oséb zbyt mato byto przyktadéw odnoszacych sie wprost do uczelni
i codziennos$ci zawodowej, pracy na konkretnych przypadkach czy tez rozmowy
ztrudnym przypadkiem. Wskazywano, ze mogto by¢ wiecej ¢wiczen w parach czy
odgrywania scenek.

Ostatni oceniany element dotyczyt tych elementéw, ktére respondenci oceniali jako
szczegolnie przydatne i mozliwe do wykorzystania w pracy. Tutaj czesto odpowiadano,
ze wszystkie. Ponadto spora czes¢ oséb wskazywata na asertywnosé, podkreslano tez
nauczenie sie odrézniania asertywnosci od ulegtosci i agresywnosci w odniesieniu np.
do odmowy. Doceniano réwniez nabycie umiejetnosci autoanalizy, komunikacji,
zwtaszcza funkcji parafrazy oraz wiedzy na temat inteligencji emocjonalnej.

Ogodlnie szkolenie Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni wyzszej
oceniane byto wysoko. Fakt, ze uczestnicy pochodzili z réznych uczelni byt czynnikiem
utrudniajgcym dopasowanie zakresu szkolenia do zréznicowanej wiedzy i umiejetnosci
0s0b szkolonych. Stad by¢ moze z jednej strony dla czesci uczestnikéw elementéw
zwigzanych z asertywnoscig byto zbyt mato, a inni wskazywali, ze to wtasnie byty
szczegolnie przydatne elementy do zastosowania w praktyce.

Techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie

Szkolenia z zakresu tematycznego Techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych
interpersonalnie realizowano siedmiokrotnie w okresie od maja 2021 r. do maja 2022 r.
Szkolenia ocenito 123 uczestnikéw, a ewaluacja odbywata sie pod koniec szkolenia.
Szkolenia byty realizowane przez jedna firme szkoleniowa®. Wszystkie oceniane
elementy zawiera Tabela 2.

8 Firma Lauren Peso z Chorzowa

11


https://www.laurenpeso.pl/

Tabela 2. Ocena szkolenia Techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie

Element oceniany

Edycja

4

Ogodtem

Czy jest Pani/Pan
zadowolona/y z
dzisiejszego szkolenia?

4,75

4,65

5,00

4,83

4,94

4,65

4,79

4,77

Czy prowadzacy/a
szkolenie byli odpowiednio
przygotowani
merytorycznie?

4,88

4,94

5,00

4,92

4,93

4,87

4,95

4,92

Czy tresci szkolenia byty
prezentowane w
zrozumiaty sposéb?

4,69

4,94

4,92

4,91

4,87

4,86

4,84

4,86

Czy sposbb prowadzenia
szkolenia i aktywizowania
uczestnikoéw sprzyjat celom
szkolenia

4,44

4,71

4,83

4,91

4,87

4,57

4,63

4,68

Czy materiaty szkoleniowe
zostaty dobrze dobraneii
przygotowane?

4,75

4,71

4,83

4,82

4,93

4,83

4,89

4,83

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod
wzgledem technicznym?

4,63

4,71

5,00

4,73

4,87

4,93

4,95

4,84

Czy przeprowadzone
szkolenie byto
dostosowane do realnych
potrzeb pracownikow
administracji P. uczelni?

4,38

4,59

4,58

4,67

4,79

4,35

4,53

4,52

Czy w ramach szkolenia
byty poruszane
najwazniejsze problemy, z
ktérymi spotyka sie
Pani/Pan w swojej pracy?

4,25

4,65

4,42

4,67

4,71

4,19

4,53

4,45

Czy dzieki szkoleniu
zwiekszyty sie Pani/Pan
odpowiednie umiejetnosci
i/lub zaséb wiedzy?

4,50

4,71

4,75

4,75

4,79

4,65

4,53

4,65

Liczba oséb badanych

16

17

12

12

16

31

19

123

W4rod odpowiedzi na pytanie czego nie uda sie ze szkolenia zastosowaé w uczelnianej
praktyce najczesciej wymieniano: zachowania asertywne wobec przetozonego,

medytacja, metoda kanapki.

Czego natomiast zabrakto? Odpowiedzig najczesciej pojawiajgco sie byto ,czasu na
dtuzsze szkolenie”. Ponadto wymieniano, ze zbyt mato byto warsztatéw/éwiczen
praktycznych, informacji na temat pracy z osobami zaburzonymi oraz nauki technik

relaksacyjnych.
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Jako szczegodlnie przydatne i mozliwe do zastosowania w praktyce wskazywane byty
takie elementy jak: techniki zachowan asertywnych, metody radzenia sobie
w sytuacjach trudnych i konfliktowych, - techniki perswazji, techniki komunikacji,
techniki relaksacji, radzenie sobie ze stresem.

Podobnie jak w przypadku pierwszego szkolenia i tutaj uczestnicy wskazuja na pewne
elementy szkolenia jako szczegdlnie przydatne oraz takie, ktérych albo byto zbyt mato,
albo zdaniem respondentéw, nawet ich zabrakto w praktyce (np. asertywnosé, techniki
relaksacji). Potwierdza to tez zrdznicowany poziom wiedzy i umiejetnosci z tego
zakresu wsrod uczestnikow szkolen pochodzacych z réznych uczelni w Polsce.

Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji codziennych zadan

Szkolenia z zakresu tematycznego Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji
codziennych zadan realizowano osmiokrotnie w okresie od maja 2021 r. do maja 2022 .
Szkolenia ocenito 141 uczestnikéw, a ewaluacja odbywata sie pod koniec kazdego
szkolenia. Szkolenia realizowane byty przez dwie firmy szkoleniowe® Wszystkie
oceniane elementy zawiera Tabela 3.

Tabela 3. Ocena szkolenia Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji codziennych zadan

Element oceniany Edycja Ogétem
1 2 3 4 5 6 7 8

Czy jest Pani/Pan

zadowolona/y z dzisiejszego | 453 | 4,53 | 500 | 4,92 | 4,88 | 4,85 | 493 | 500 | 4,84
szkolenia?

Czy prowadzacy/a szkolenie
byli odpowiednio
przygotowani
merytorycznie?

4,65 | 4,65 | 500 | 500 | 494 | 500 | 500 | 500 4,91

Czy tresci szkolenia byty

prezentowane w zrozumiaty 476 | 4,76 | 5,00 | 5,00 | 488 | 4,92 | 5,00 | 500 4,92
sposéb?

Czy sposob prowadzenia

szkoleniai aktywizowania
uczestnikéw sprzyjat celom | 453 | 453 | 494 | 483 | 488 | 477 | 500 | 5,00 4,83

szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe
zostaty dobrze dobrane i 471 | 471 | 494 | 492 | 494 | 485 | 500 | 500 4,89
przygotowane?

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod 481 | 481 | 494 | 500 | 494 | 4,77 | 5,00 | 5,00 4,92
wzgledem technicznym?

4 Pierwsze trzy szkolenia realizowata firma Doskam z Gliwic, a kolejne pieé firma WEM z Torunia
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Czy przeprowadzone
szkolenie byto dostosowane
dorealnych potrzeb 429 | 429 | 487 | 475 | 441 | 462 | 460 | 4,84 4,58
pracownikéw administracji
Pani/Pan uczelni?

Czy w ramach szkolenia
byty poruszane
najwazniejsze problemy, z 435 | 435 | 493 | 4,67 | 4,71 | 492 | 480 | 4,84 4,70
ktérymi spotyka sie
Pani/Pan w swojej pracy?
Czy dzieki szkoleniu
zwiekszyty sie Pani/Pan
odpowiednie umiejetnosci
i/lub zaséb wiedzy?

Liczba oséb badanych 17 17 16 12 17 13 30 19 141

4,53 | 453 | 500 | 492 | 488 | 485 | 493 | 500 4,84

Elementy, ktérych zdaniem uczestnikdw, nie uda sie zastosowaé w praktyce, to
zachowania asertywne, niektdore techniki organizacji czasu i zadan w codziennej
praktyce.

Natomiast wsrod istotnych elementéw, jakich zabrakto na szkoleniu (jezeli w ogdle)
wymieniano wybrane techniki zarzadzania sobg w czasie.

Co byto zauwazone jako szczegdlnie przydatne i mozliwe do zastosowania w praktyce?
Tu réwniez odpowiedzi potwierdzaty zréznicowany poziom kompetencji uczestnikow,
poniewaz wymieniano gtéwnie:

- techniki zachowan asertywnych;

- techniki relaksacji, techniki oddechowe;

- delegowanie zadan;

- zarzadzanie sobg w czasie.
Podsumowanie - szkolenia miekkie | etap

Ogolne srednie oceny szkolen miekkich sg wysokie (wszystkie powyzej 4 na skali 1-5,
gdzie 1 oznaczato zdecydowane niezadowolenie, a 5 zdecydowane zadowolenie)
i réznig sie tylko nieznacznie w odniesieniu do poszczegélnych obszaréw tematycznych
(por. Wykres nr 1).

14



Wykres 1. Srednie oceny wszystkich szkolert miekkich

= Optymalizowanie relacji z klientem
wewnetrznym w uczelni wyiszej

Techniki radzenia sobie w sytuacjach
trudnych interpersonalnie

Trening wytrwatosci i skutecznosci w

ogolny poziom realizacji codziennych zadan
zadowolenia
5 rowadzacy/a szkolenie
wickszyly sie 49 P . acy/ S
. .- . ! byli odpowiednio
umiejetnoéci/zasob 4.8

przygotowani

wiedz )
v merytorycznie

poruszano najwainiejsze
problemy znane ze
swojej pracy

» tresci szkolenia byty
\ prezentowane w
zrozumiaty sposdb

sposob prowadzenia
szkolenia i
aktywizowania

racownikow o .
p. . . . uczestnikow sprzyjat
administracji uczelni \ .
celom szkolenia

dostosowane do
realnych potrzeb

dobrze przygotowane materiaty szkoleniowe
pod wzgledem zostaty dobrze dobrane i
technicznym przygotowane

Wszystkie szkolenia cenione byty za dobre przygotowanie prowadzacych,
zrozumiatos$¢ przekazanych tresci, przygotowania technicznego samego szkolenia, jak
i materiatéw szkoleniowych. Najlepiej dostosowane do realnych potrzeb pracownikéw
byty szkolenia z zakresu Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni
wyzszej. Z kolei szkolenia z zakresu Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji
codziennych zadan oceniano najwyzej ze wzgledu za poziom zdobytych umiejetnosci
i wiedzy oraz fakt, ze poruszaty one w najwiekszym stopniu najwazniejsze problemy
znane szkolonym osobom z pracy.

Podsumowujac mozna uznaé, ze zapotrzebowanie na szkolenia miekkie zaskoczyto
autorow projektu. To w przypadku tych szkolen ich liczba wzrosta niemalze dwukrotnie
od przyjetych zatozen (z 12 do 22 szkolen). Najwieksze zainteresowanie wzbudzito
szkolenie z tematu Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji codziennych zadan
(wzrost z 3 szkolen do 8), co wskazuje na duze potrzeby w tym zakresie pracownikéw
administracji z jednej strony, a na Swiadomos¢ wtasciwej (i efektywnej, i z dbatoscig
o swoj wtasny dobrostan) organizacji pracy ze strony drugiej.

Biorac pod uwage réznego rodzaju bariery komunikacyjne na wielu polskich uczelniach,
warto by¢ moze zwrdéci¢ uwage na potrzeby pracownicze w zakresie szkolen miekkich
i regularnie wtaczaé¢ je w programy rozwojowe dla pracownikéw administracyjnych
uczelni. Dobrze jednak organizowac je diagnozujac potrzeby, tak by osoby nie trafiaty
zawsze na szkolenie z zakresu podstaw komunikacji.
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Ewaluacje szkolen
z zakresu kompetencji
twardych




Il. Ewaluacje szkolen z zakresu kompetencji twardych

Aspekty prawne pracy pracownika administracyjnego uczelni

Szkolenia z zakresu tematycznego Aspekty prawne pracy pracownika administracyjnego
uczelni realizowano szesciokrotnie, dla grup 20-30 osobowych, w okresie od maja 2021
r. do marca 2022 r. Szkolenia ocenito 149 uczestnikéw, a ewaluacja odbywata sie pod
koniec kazdego szkolenia. Szkolenia realizowane byty przez dwie firmy szkoleniowe>.
Wszystkie oceniane z pytan macierzowych elementy zawiera Tabela 4.

Tabela 4. Ocena szkolenia Aspekty prawne pracy pracownika administracyjnego uczelni

Element oceniany Edycja Ogoétem

1 2 3 4 5 6

Czy jest P. zadowolona/y z

dzisiejszego szkolenia? 4,38 4,27 4,65 4,67 4,33 4,42 4,43

Czy prowadzacy/a szkolenie
byli odpowiednio 4,70 4,62 4,70 4,87 4,50 4,85 4,69
przygotowani merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty
prezentowane w zrozumiaty 4,52 4,46 4,74 4,80 4,40 4,77 4,59
sposéb?

Czy sposdb prowadzenia
szkolenia i aktywizowania
uczestnikéw sprzyjat celom
szkolenia

4,30 4,00 4,57 4,73 4,03 4,00 4,22

Czy materiaty szkoleniowe
zostaty dobrze dobraneii 448 4,38 4,65 4,67 4,30 4,54 448
przygotowane?

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 4,70 4,65 4,78 4,87 4,33 473 4,65
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie
byto dostosowane do realnych
potrzeb pracownikéw
administracji P. uczelni?

4,22 4,04 4,52 4,47 4,10 4,23 4,24

Czy w ramach szkolenia byty
poruszane najwazniejsze
problemy, z ktérymi spotyka
sie P. w swojej pracy?

4,22 3,69 4,04 3,93 4,00 4,00 3,99

Czy dzieki szkoleniu
zwiekszyty sie P. odpowiednie
umiejetnosci i/lub zaséb
wiedzy?

4,07 3,96 4,30 4,40 4,33 4,38 4,23

Liczba os6b badanych 29 26 23 15 30 26 149

5 Pierwsze 5 szkolen zrealizowata firma Publico ze Szczecina, a ostatnie szkolenie firma Lauren Peso z Chorzowa
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W odpowiedzi na pytanie otwarte co w szkoleniu byto trudne do wykorzystania
w praktyce najczesciej pojawiaty sie regulacje dotyczace pracownikéw naukowych.

Wsréd elementéw, ktérych zabrakto uczestnikom szkolen, najczesciej wymieniane byty
nastepujace kwestie: interaktywna forma zaje¢, bardziej szczegbétowe omoédwienie
wybranych aspektéw prawa pracy, KPA czy RODO. Brakowato tez konkretnych
(wybranych) przypadkéw (jak np. zatrudnianie cudzoziemca), jak rowniez tresci
dostosowanych do potrzeb administracji nizszego szczebla (tj. nie zajmujgcych sie tymi
kwestiami na co dzien).

Co natomiast w szkoleniach wydato sie szczegélnie przydatne i mozliwe do
zastosowania w praktyce? Najczesciej wymieniano aspekty prawa autorskiego, prawa
pracy, RODO, praca w czasie COVID.

Efektywne narzedzia i praktyki w pracy projektowej

Szkolenia z zakresu tematycznego Efektywne narzedzia i praktyki w pracy projektowej
realizowano szesciokrotnie, dla grup 20-30 osobowych, w okresie od maja 2021 r. do
marca 2022 r. Szkolenia ocenito 125 uczestnikéw, a ewaluacja odbywata sie pod koniec
kazdego szkolenia. Szkolenia realizowane byty przez jedng firme szkoleniowa®.
Wszystkie oceniane elementy z pytan macierzowych zawiera Tabela 5.

Tabela 5. Ocena szkolenia Efektywne narzedzia i praktyki w pracy projektowej

Element oceniany Edycja Ogodtem

1 2 3 4 5 6

Czy jest P. zadowolona/y z
dzisiejszego Szkolenia? 4,26 4,54 4,53 4,33 4,38 4,30 4,39

Czy prowadzacy/a szkolenie

byli odpowiednio 472 | 492 | 482 | 484 | 467 | 490 4,80
przygotowani merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty

prezentowane w zrozumiaty 450 | 446 | 471 | 442 | 446 | 450 4,50
sposéb?

Czy sposob prowadzenia

szkoleniai aktywizowania
uczestnikéw sprzyjat celom 3,69 4,25 4,47 4,21 3,75 4,40 4,06

szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe

zostaty dobrze dobrane i 428 | 454 | 465 | 421 | 442 | 480 4,44
przygotowane?

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 472 4,63 476 4,68 471 4,90 472

technicznym?

¢ Firma Lauren Peso z Chorzowa
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Czy przeprowadzone szkolenie
byto dostosowane do realnych
potrzeb pracownikéw
administracji P. uczelni?

3,70 3,79 3,82 3,79 4,13 4,11 3,86

Czy w ramach szkolenia byty
poruszane najwazniejsze
problemy, z ktérymi spotyka
sie P. w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu
zwiekszyty sie P. odpowiednie
umiejetnosci i/lub zaséb
wiedzy?

Liczba oséb badanych 31 24 17 19 24 10 125

3,28 3,71 3,65 3,42 3,75 3,78 3,57

4,03 4,38 4,29 3,63 4,38 4,22 4,16

Dla uczestnikdow tego szkolenia trudne w zastosowaniu w praktyce byto
catosciowe/systemowe podejscie do projektu (poniewaz w praktyce pracownicy
zajmuja sie tylko wycinkiem prac).

Wsrod elementow, ktorych zabrakto najczesciej wymieniano brak zaje¢ praktycznych,
warsztatowych, zbyt matej ilosci case study (z realiow uczelnianych) czy mate
dopasowanie do realiow uczelnianych. Ponadto oczekiwano bardziej szczegétowego
omowienia wybranych aspektéw: budzetowania,- propozycji (darmowych) narzedzi do
samodzielnego wykorzystania w przysztosci, przygotowania ,prawdziwego” projektu.

Co natomiast byto szczegdlnie przydatne i mozliwe do zastosowania w praktyce?
Uczestnicy docenili  budowanie harmonograméw projektu, tworzenie budzetu,
wszystkie elementy praktyczne zajeé, przedstawienie narzedzi usprawniajacych prace
na poszczegdlnych etapach, informacje o ograniczeniach i ryzykach czy nauke
elastycznego podejsécia do planowania.

Matematyka biznesowo-finansowa w kontekscie pracy administracyjnej
uczelni wyzszej

Szkolenia z zakresu tematycznego Matematyka biznesowo-finansowa w kontekscie pracy
administracyjnej uczelni wyzszej realizowano pieciokrotnie, dla grup 20-30 osobowych,
w okresie od maja 2021 r. do stycznia 2022 r. Szkolenia ocenito 86 uczestnikow,
aewaluacja odbywata sie pod koniec kazdego szkolenia. Szkolenia realizowane byty
przez jedna firme szkoleniowa’. Wszystkie oceniane elementy z pytan macierzowych
zawiera Tabela 6.

7 Firma Seka z Warszawy
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Tabela 6. Ocena szkolenia Matematyka biznesowo-finansowa w kontekscie pracy administracyjnej uczelni
wyzszej

Element oceniany Edycja Ogétem
1 2 3 4 5

Czy jest P. zadowolona/y z dzisiejszego 350 383 4,50 4,80 438 4,07

szkolenia?
Czy prowadzacy/a szkolenie byli
odpowiednio przygotowani 425 444 4,89 4,80 4,90 4,62

merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane
w zrozumiaty sposéb?

Czy sposéb prowadzenia szkolenia i
aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 3,25 3,50 4,61 4,80 4,38 3,95
celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i przygotowane?

Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 4,04 2,61 3,61 4,80 471 3,86
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb 2,67 3,17 3,89 4,60 3,95 3,45
pracownikéw administracji P. uczelni?
Czy w ramach szkolenia byty poruszane
najwazniejsze problemy, z ktérymi 2,33 2,44 3,67 3,80 3,67 3,05
spotyka sie P. w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie P.
odpowiednie umiejetnosci i/lub zaséb 3,46 3,78 4,28 4,80 4,29 3,98
wiedzy?
Liczba oséb badanych 24 18 18 5 21 86

3,96 4,22 4,50 4,80 4,43 4,29

3,54 4,11 4,78 5,00 4,57 4,26

Na jakie trudnosci natrafili w tym szkoleniu uczestnicy? Trudne w zastosowaniu
w codziennej pracy okazaty sie bilanse ksiegowe, sprawozdawczos¢, rachunkowosé,
tworzenie biznesplanéw.

Osobom podnoszacym swoje kwalifikacje z tego zakresu zabrakto dopasowania tresci
szkolenia do realiéw pracy pracownikéw administracji (ktorzy nie sg ksiegowymi),
bardziej szczegbétowego omodwienia wybranych aspektow, takich jak koszty posrednie,
wyliczenia wynagrodzen, kwalifikacji kosztow (faktur). Zabrakto rowniez praktycznych
¢wiczen, analiz konkretnych przypadkow, zastosowania finanséw w administracji
uczelni (na réznych jej szczeblach).

Co natomiast uznano za szczegdlnie przydatne i mozliwe do zastosowania w praktyce?
Tworzenie biznesplandw, nauke terminologii z zakresu ksiegowosci, sporzadzanie
sprawozdan finansowych. To szkolenie pokazuje, ze jest duza potrzeba szkolenia w tym
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zakresie dla 0séb zajmujacych sie finansami na uczelniach w podstawnym zakresie (np.
sekretariaty, biura). Jednoczesnie trudno jest zorganizowal takie szkolenie dla
pracownikéw wielu uczelni, poniewaz réznice w organizacji pracy bywaja tak duze, ze
skonstruowanie programu, ktéry zadowoli wiekszos¢ uczestnikow, jest bardzo trudne.

Podsumowanie - szkolenia twarde I etap

Ogodlne srednie oceny szkolen twardych sg pozytywne - niemal wszystkie przekraczaja
4 (na skali 1-5, gdzie 1 oznaczato zdecydowane niezadowolenie, a 5 zdecydowane
zadowolenie), rdéznig sie jednak w odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw
tematycznych (por. Wykres nr 2).

Najwiecej trudnosci zwigzanych ze zrozumieniem prezentowanych tresci przysporzyty
szkolenia z zakresu matematyki biznesowo-finansowej. To réwniez te szkolenia
w mniejszym stopniu niz pozostate szkolenia byty dopasowane do potrzeb
pracownikéw administracji i poruszaty tresci znane z codziennej praktyki. Uczestnicy
szkolen podkreslali, ze to efekt podziatu obowigzkéw pomiedzy pracownikéw réznych
szczebli administracji - wybrane czynnosci wykonywane s3 tylko na szczeblu
centralnym, a nie wydziatéw i jednostek podrzednych.

Wykres 2. Srednie oceny szkolen z kompetencji twardych

ogdlny poziom

zadowolenia prowadzacy/a

szkolenie byli
odpowiednio = Aspekty prawne pracy

rzygotowani i i .
j r’;er\fﬁorycznie pracownika administracyjnego
\ uczelni

zwiekszyty sie
umiejetnoécifzasdb
wiedzy

poruszano
najwazniejsze

problemy znane ze
swojej pracy

tresci szkolenia byty
prezentowane w Efektywne narzedziai praktyki

zrozumiaty sposéb w pracy projektowej

sposoh prowadzenia
szkoleniai
aktywizowania
uczestnikdéw sprzyjat

dostosowane do
realnych potrzeb
pracownikow

Matematyka biznesowo-
finansowa w kontekscie pracy
administracyjnej uczelni
wyiszej

administracji uczelr‘n&otjrze materiaty celom
przygotowane pod szkoleniowe zostaty
wzgledem dobrze dobranei
technicznym przygotowane

Relatywnie duze zainteresowanie szkoleniami podnoszacymi twarde kompetencje
pracownikéw wskazuje na duze potrzeby w tym zakresie. Wydaje sie, ze pracownicy
chetniej braliby udziat w szkoleniach, podzielonych na mniejsze bloki tematyczne oraz
prowadzone w formie warsztatowej w oparciu o przyktady z pracy danej uczelni.
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Ill. Ewaluacje szkolen realizowanych w ramach Akademii

Zarzadzania

Cykl szkolen dla os6b petnigcych funkcje kierownicze w administracji pod nazwa
Akademia Zarzgdzania zrealizowany zostat w pieciu edycjach (pierwotnie zaplanowano
trzy) dla grup 12-15 osobowych. Edycje Akademii Zarzadzania odbywaty sie w okresie
od kwietnia 2021 r. do czerwca 2022 r. Uczestnicy otrzymywali certyfikat po
ukonczeniu wszystkich szkolen i zdaniu testu koricowego. Wszystkie szkolenia
realizowane byty przez jedng firme szkoleniowa®. Poniewaz ewaluacja odbywata sie
pod koniec kazdego szkolenia, ponizej zbiorcza ocena poszczegdlnych szkolen

wszystkich edycji.

Motywowanie i wspieranie zespotu

Szkolenia z zakresu tematycznego Motywowanie i wspieranie zespotu realizowano
pieciokrotnie. £acznie uzyskano 68 ocen. Szczegdétowe dane zawiera Tabela 7.

Tabela 7. Ocena szkolenia Motywowanie i wspieranie zespotu

Element oceniany Edycja Ogoétem
1 2 3 4 5

Czy jest P. zadowolona/y z dzisiejszego

szkolenia? 4,93 4,92 4,58 4,93 4,73 4,85

Czy prowadzacy/a szkolenie byli

odpowiednio przygotowani 4,86 4,92 4,67 5,00 4,67 4,87

merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane

w zrozumiaty sposéb? 4,93 5,00 4,75 4,93 4,67 491

Czy sposodb prowadzenia szkolenia i

aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 493 5,00 4,75 4,87 4,67 4,89

celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty

dobrze dobrane i przygotowane? 4,86 4,83 4,67 5,00 4,53 4,85

Czy szkolenie byto dobrze

przygotowane pod wzgledem 479 475 4,67 5,00 4,67 481

technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto

dostosowane do realnych potrzeb 471 4,58 4,75 4,80 4,67 4,72

pracownikéw administracji P. uczelni?

Czy w ramach szkolenia byty poruszane

najWazniejSZe pr‘oblemy, 4 ktérymi 471 4.50 4.42 4.47 4.60 453

spotyka sie P. w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie P. 4,50 4,33 4,67 4,53 4,67 4,51

8 Firma Nowe Opcje z Krakowa
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odpowiednie umiejetnosci i/lub zaséb
wiedzy?
Liczba oséb badanych 14 12 12 15 15 68

W szkoleniach brata udziat kadra kierownicza, co zatem oceniono jako trudne do
zastosowania w praktyce? Okazato sie, ze najtrudniejsze dla kierownikéw sg rozmowy
dyscyplinujgce oraz wptywanie na motywacje i zaangazowanie innych.

Wsrod elementéw, ktorych zabrakto wymieniano niewystarczajace dopasowanie do
realiédw uczelni, zbyt mato konsultacji/studium przypadku konkretnych sytuacji czy
praktycznych ¢éwiczen. Uczestnicy odczuwali tez niedosyt porad, jak (gdzie) pogtebiac
wiedze oraz osobistych interakgji.

Co natomiast okazato sie szczegdlnie przydatne i mozliwe do zastosowania
w praktyce? Tu respondenci wymieniali nauke autoanalizy, budowania motywacji,
delegowania zadan oraz komunikacji z pracownikami (feedback).

Efektywne zarzqdzanie w czasach VUCA

Szkolenia z zakresu tematycznego Efektywne zarzqdzanie w czasach VUCA realizowano
pieciokrotnie. £acznie uzyskano 77 ocen. Szczegdétowe dane zawiera Tabela 8.

Tabela 8. Ocena szkolenia Efektywne zarzqdzanie w czasach VUCA

Element oceniany Edycja Ogoétem
1 2 3 4 5

Czy jest P. zadowolona/y z dzisiejszego

szkolenia? 4,88 4,80 4,81 4,93 4,93 485

Czy prowadzacy/a szkolenie byli
odpowiednio przygotowani 5,00 4,90 481 4,93 4,73 4,90
merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane
W zrozumiaty sposéb?

Czy sposoéb prowadzenia szkolenia i
aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 4,88 5,00 4,95 4,80 4,73 4,90
celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i przygotowane?
Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 5,00 4,80 4.86 5,00 473 4,92
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb 481 4,60 4,62 4,73 4,47 4,69
pracownikéw administracji P. uczelni?
Czy w ramach szkolenia byty poruszane
najwazniejsze problemy, z ktérymi 4,75 4,60 4,29 4,40 4,40 4,48
spotyka sie P. w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie P.
odpowiednie umiejetnosci i/lub zaséb

4,94 4,90 4,90 4,93 4,73 4,92

4,88 4,90 4,86 4,93 473 4,89

4,75 4,70 4,67 4,67 4,67 4,69

24



wiedzy?
Liczba oséb badanych 16 10 21 15 15 77

W przypadku tego szkolenia, nikt z uczestnikow nie znalazt elementéw trudnych do
zastosowania w praktyce. Wiekszosci oséb réwniez niczego w szkoleniu nie brakowato.
Zaledwie kilka zwrécito uwage, ze problematyczne bywajag rozmowy o zmianie
z kierownictwem wyzszego szczebla i wtadzami uczelni, wiec takie elementy mogtyby
sie w nim znalez¢.

Wsrod tresci szczegdlnie przydatnych i mozliwych do zastosowania w praktyce
najczesciej wymieniano: model wprowadzania zmiany, analize potrzeb, zarzadzanie
zmiang, komunikowanie zmian innym, przygotowanie pracownikéw do zmiany.

Komunikacja jako podstawowe narzedzie oceny pracowniczej

Szkolenia z zakresu tematycznego Komunikacja jako podstawowe narzedzie oceny
pracowniczej realizowano pieciokrotnie. tacznie uzyskano 68 ocen. Szczegdétowe dane
zawiera Tabela 9.

Tabela 9. Ocena szkolenia Komunikacja jako podstawowe narzedzie oceny pracowniczej

Element oceniany Edycja Ogétem
1 2 3 4 5

Czy jest P. zadowolona/y z dzisiejszego
szkolenia?

Czy prowadzacy/a szkolenie byli
odpowiednio przygotowani 5,00 4,92 4,92 5,00 5,00 4,97
merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane
W zrozumiaty sposéb?

Czy sposodb prowadzenia szkolenia i
aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 5,00 4,92 4,92 4,93 5,00 4,96
celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i przygotowane?
Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 4,69 4,83 4,92 4,93 5,00 4,87
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb 494 4,50 475 5,00 492 4,84
pracownikéw administracji P. uczelni?
Czy w ramach szkolenia byty poruszane
najwazniejsze problemy, z ktérymi 4,81 4,58 4,83 4,87 4,85 479
spotyka sie P. w swojej pracy?

Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie P.
odpowiednie umiejetnoscii/lub zaséb 4,69 4,67 4,75 4,87 485 476
wiedzy?
Liczba oséb badanych 16 12 12 15 13 68

4,94 4,83 4,92 4,67 4,92 4,85

5,00 5,00 4,92 5,00 5,00 4,99

5,00 4,92 4,92 5,00 5,00 4,97
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W tym szkoleniu réwniez kierownicy uznali, ze nie ma zbyt wielu elementéw trudnych
do zastosowania w praktyce. Pojedyncze osoby wskazywaty, ze problematyczne dla
nich bywa kontrolowanie emocji oraz prowadzenie ocen pracowniczych.

W tym szkoleniu réwniez niczego nie brakowato, moze z wyjatkiem... kontaktu
bezposredniego z uczestnikami i trenerami.

Szczegodlnie przydatne i mozliwe do zastosowania w praktyce okazaty sie takie
elementy jak: umiejetnos¢ komunikacji, takze niewerbalnej, umiejetnosc
autoprezentacji, stosowanie komunikatéw Ja, éwiczenia rozméw oceniajgcych (oceny
pracowniczej).

Zarzgdzanie pracq zdalng

Szkolenia z zakresu tematycznego Zarzqdzanie pracq zdalng realizowano pieciokrotnie.
tacznie uzyskano 63 oceny. Szczegbtowe dane zawiera Tabela 10.

Tabela 10. Ocena szkolenia Zarzgdzanie pracq zdalng

Element oceniany Edycja Ogétem
1 2 3 4 5

Czy jest Pani/Pan zadowolona/y z
dzisiejszego szkolenia?

Czy prowadzacy/a szkolenie byli
odpowiednio przygotowani 4,93 5,00 4,83 491 5,00 4,94
merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane
W zrozumiaty sposéb?

Czy sposodb prowadzenia szkolenia i
aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 4,93 4,92 4,83 491 5,00 4,92
celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i przygotowane?
Czy szkolenie byto dobrze
przygotowane pod wzgledem 4,79 5,00 4,75 4,91 5,00 4,89
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb
pracownikéw administracji Pani/Pan
uczelni?

Czy w ramach szkolenia byty poruszane
najwazniejsze problemy, z ktérymi 4.86 4,58 4,25 4.64 471 4,62
spotyka sie Pani/Pan w swojej pracy?
Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie

4,79 4,92 4,67 4,91 4,79 4,81

5,00 5,00 4,83 5,00 5,00 4,97

4,93 4,92 4,92 5,00 5,00 4,95

4,79 4,50 4,67 4,82 4,86 4,73

Pani/Pan odpowiednie umiejetnosci 4,64 4,67 4,58 4,73 4,79 4,68
i/lub zaséb wiedzy?
Liczba oséb badanych 14 12 12 11 14 63
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Zarzadzanie praca zdalng znalazto sie wsérod szkolen w wyniku sytuacji zwigzanej
z pandemia. Kierownicy uznali po szkoleniu, ze nie ma raczej takich elementoéw, ktére
sg trudne do zastosowania w praktyce. Pojedyncze osoby wskazywaty na trudnosci
z wprowadzaniem pojedynczych narzedzi, takich jak macierz Eisenhowera.

Uczestnicy jednak oczekiwali wiecej wiedzy na temat pracy zdalnej (bez sprecyzowania
jakiej) oraz wiecej przyktadéw odnoszacych sie wprost do problemoéw uczelnianego
srodowiska pracy.

Co natomiast ocenili jako szczegblnie przydatne i mozliwe do zastosowania
w praktyce? Wsréd odpowiedzi wymieniano analize odpowiedzialnosci, wiedze
o stylach kierowania, nauke organizacji zadan w pracy zdalnej oraz narzedzia takie jak
macierz Eisenhowera.

Budowanie wtasnej odpornosci psychicznej jako menadzera

Szkolenia z zakresu tematycznego Budowanie wtasnej odpornosci psychicznej jako
menadzera realizowano pieciokrotnie. £acznie uzyskano 55 ocen. Szczegdétowe dane
zawiera Tabela 11.

Tabela 11. Ocena szkolenia Budowanie wtasnej odpornosci psychicznej jako menadzera

Element oceniany Edycja Ogétem
1 2 3 4 5

Czy jest Pani/Pan zadowolona/y z

dzisiejszego szkolenia? 5,00 4,89 4,70 4,91 4,90 4,89

Czy prowadzacy/a szkolenie byli

odpowiednio przygotowani 5,00 489 4,90 5,00 5,00 4,96
merytorycznie?

Czy tresci szkolenia byty prezentowane
w zrozumiaty sposob? 5,00 4,89 5,00 5,00 4,90 4,96

Czy sposoéb prowadzenia szkoleniaii

aktywizowania uczestnikéw sprzyjat 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00 5.00
celom szkolenia

Czy materiaty szkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i przygotowane? 5,00 4,89 5,00 5,00 5,00 4,98

Czy szkolenie byto dobrze

przygotowane pod wzgledem 4,93 500 5,00 500 500 4,98
technicznym?

Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb

o . . . 4,93 4,78 4,60 5,00 4,80 4,84
pracownikéw administracji P. uczelni?

Czy w ramach szkolenia byty poruszane
najwazniejsze problemy, z ktérymi 4,93 4,56 4,67 5,00 4,80 481
spotyka sie P. w swojej pracy?
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Czy dzieki szkoleniu zwiekszyty sie P.
odpowiednie umiejetnoscii/lub zaséb 4,93 4,78 4,67 4,91 4,70 481
wiedzy?
Liczba oséb badanych 15 9 10 11 10 55

W tym szkoleniu réwniez kierownikom niczego nie zabrakto. Jako trudne do
zastosowania w praktyce wskazano niektére metody radzenia sobie ze stresem
i wypaleniem zawodowym.

Uczestnicy uznali natomiast, ze szczegdlnie przydatne i mozliwe do zastosowania
w praktyce byty elementy takie, jak: audyt energii zyciowej, zmiana postawy,
budowanie wtasnej odpornosci, poruszane problemy zwigzane z wypaleniem
zawodowym (przeciwdziatanie wypaleniu zawodowemu), radzenie sobie ze stresem,
wewnatrzsterownosé, zarzadzaniem sobg w czasie i zarzadzanie zespotem.

Akademia Zarzqgdzania - podsumowanie

Cykl szkolen realizowanych w ramach Akademii Zarzqdzania byt oceniany najwyzej ze
wszystkich szkolen (Srednia ogdlna ocena to 4,84) - zapewne dzieki kompleksowosci
poruszanych zagadnien (por. Wykres nr 3). Doceniono w szczegolnosci to, ze na
szkoleniach zabiegano o aktywizowanie uczestnikéw, ale takze wysoki poziom
przygotowania i prowadzania szkolen. Szkolenia uwzgledniaty w duzym stopniu realne
potrzeby pracownikéw i problemy, jakich doswiadczajg. Nieznacznie nizej pod tym
wzgledem (ale nadal sg to oceny bardzo wysokie!) oceniono szkolenia Efektywne
zarzadzania w czasach VUCA i Zarzadzanie pracg zdalna. By¢ moze ze wzgledu na to, ze
duza czes¢ pracownikéw administracyjnych w okresie pandemii funkcjonowata
stacjonarnie.
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Wykres 3. Ocena cyklu Akademia Zarzadzania

ogdlny poziom
zadowolenia
5

prowadzacy/a
szkolenie byli
odpowiednio
przygotowani

erytorycznie

zwiekszyly sie
umiejetnosci/zasob
wiedzy

e [\lOtywoOwanie i wspieranie zespofu

poruszano Efektywne zarzadzanie w czasach VUCA
najwazniejsze
problemy znane ze

swojej pracy

tresci szkolenia byty

prezentowane w
zrozumialy sposdb Komunikacja jako podstawowe

narzedzie oceny pracowniczej

sposob prowadzenia Zarzadzanie praca zdalng
szkolenia i

aktywizowania
uczestnikéw sprzyjat === Budowanie wlasnej odpornosci
materiatycelom szkolenia psychicznej jako menadzera
zkoleniowe zostaty
dobrze dobrane i

przygotowane

dostosowane do
realnych potrzeb
pracow nikow
administracji uczelni
dobrze przygotowanl
pod wzgledem
technicznym

Z przedstawionych ocen wynika, ze nawet wsréd kadry kierowniczej najczesciej
wskazywanym problemem/ potrzebg jest dobra komunikacja oraz zwigzane z nig rézne
obowiagzki kierownicze, jak np. prowadzenie oceny pracowniczej. Okazuje sie, ze
kierownicy zgtaszajg problemy nie tylko metodologiczne ( jak dokonywac takiej oceny),
ale - moze przede wszystkim problemy zwigzane z duzym obcigzeniem emocjonalnym,
ktore sie z tym taczy.

Podsumowanie | oraz Il etapu ewaluacji

Pewnych informacji potwierdzajacych wysokie zadowolenie ze szkolen dostarcza tez
ankieta koncowa (badanie przeprowadzano nie wczesniej niz 4 miesigce po
zakonczeniu szkolen). Z uzyskanych odpowiedzi (nalezy tu zastrzec niedostatecznie
wysoka zwrotnos¢ ankiet - badanie obejmowato 182 uczestnikow szkolerl). Wptyw na
wzrost wtasnych kompetencji odnotowali wszyscy uczestnicy (wszystkie Srednie oceny
s3 pozytywne, to jest wynosza powyzej 3). Najlepiej oceniali ten wzrost uczestnicy
Akademii Zarzadzania. Wysoko oceniano takze te szkolenia, ktére wyposazyty
pracownikdéw w umiejetnosci, ktore mogli wdrozy¢ bezposrednio po ich zdobyciu
(trening wytrwatosci i skutecznosci, techniki radzenia sobie z sytuacjami trudnymi
interpersonalnie) por. Wykres nr 4.

29



Wykres 4. Srednia ocena wszystkich szkolen

Akademia Zarzadzania

5,00 4,29
L. Trening wytrwatosci i
Efektywne narzedzia i 4,50 sku%ec:noéci »
metody w prac . .
.V . . v realizacji codziennych
projektowe] 400 :
3,60 ' 4,20 zadan
3 D
Techniki radzenia
Aspekty prawne w 4, sobie w sytuagach
pracy pracownika 3,71 trudnych
administracyjnego interpersonalnie
3,91 4,00 Matematyka

Optymalizowanie
relacji z klientem
wewnetrznym

biznesowo-finansowa
w kontekscie pracy
administracyjnej...

Uczestnikéw szkolen zapytano po 4 miesigcach o to, ktére szkolenia w szczegdlnosci
byty im potrzebne, czy potrzebuja dodatkowych szkolert oraz o ocene zaspokojenia
potrzeb i powody, dla ktérych ich potrzeby nie zostaty zaspokojone, dlaczego tak sie
stato (opisujemy to w drugiej czesci). Z perspektywy czasu mogli réwniez ocenic, ktore
ze szkolen (jesli uczestniczyli w wiecej niz jednym) byto najbardziej przydatne. Oceny te
przyjety nastepujaca kolejnos¢:

1. Technikiradzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie
2. Akademia Zarzadzania

3. Trening wytrwatosci i skutecznosci

4. Aspekty prawne

Pozostate szkolenia wskazywane byty jako najbardziej przydatne przez niewielkiej
liczby oséb. Czesé¢ respondentéw miato problem z dokonaniem takiej oceny, uznajac
albo ze wszystkie byty tak samo przydatne albo czesci poszczegdlnych szkolen miaty
wysoka dla nich wartosé.

Z czasem nieznacznie obnizyty sie natomiast oceny wptywu na uzyskane kompetencje.
Ponizej sSrednie oceny (Wykres nr 5).
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Wykres 5. Odroczona ocena wszystkich szkolen

4,14
Akademia Zarzadzania
45
Mat tyka bi NO- .3,
e 4 Optymaizaci
3,5
3
3,55 . . . .
Efektywne narzedzia Techniki radzenia sobie...
4,13
Apsekty prawne Trening wytrwatosci
3,94

Uczestnicy byli w wiekszosci zgodni, co do tego, ze szkolenia wptynety na ich poziom
kompetencji. Wymieniali w przypadku szkolen miekkich takie umiejetnosci jak:
asertywne wyznaczanie granic, techniki rozwigzywania konfliktéw, poprawe
wspotpracy i komunikacji z innymi, umiejetnos¢ zarzadzania czasem czy wyznaczania
priorytetéw. Pisano rowniez wprost o wzroscie zaangazowania i motywacji.

W przypadku szkolen twardych w badaniu odroczony m pisano o wiedzy, ktéra zostata
wykorzystana w praktyce (zarowno wskazywano na nabyte umiejetnosci finansowe,
jak i w zakresie pracy z projektami, podkreslano tez wiekszg pewnos$¢ w poruszaniu sie
po aktach prawnych).

Jak juz zostato wspomniane, Akademia Zarzadzania, od samego poczatku zbierat
bardzo dobre opinie, co w badaniu odroczonym réwniez znalazto potwierdzenie
(wymieniano takie elementy jako szczegdlnie przydatne jak motywowanie i wspieranie
innych, zarzadzanie zmiang czy ocena pracownicza).
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IV. Motywacja - badanie przed i po zakonczeniu cyklu

szkolen

Jak juz wspomniano, w badaniu poczatkowym wzieto udziat 731 respondentéw.
W badaniu kohcowym stuzacym ocenie rezultatéw szkolen wzieta udziat tylko czesé
0sO0b, mimo staran o uzyskanie jak najwiekszej zwrotnosci w badaniu. Uzyskano
informacje w przypadku badania odroczonego od ok. 182 oséb.

Tabela 12. Liczebnos¢ préby w podziale na szkolenia

Nazwa szkolenia

Liczba udzielonych odpowiedzi
- ocena odroczona

Optymalizowanie relacji z klientem wewnetrznym w uczelni wyzszej 29
Techniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie 29
Trening wytrwatosci i skutecznosci w realizacji codziennych zadan 28
Aspekty prawne pracy pracownika administracyjnego uczelni 31
Efektywne narzedzia i praktyki w pracy projektowej 28
Matematyka biznesowo-finansowa w kontekscie pracy 16
administracyjnej uczelni wyzszej

Akademia Zarzadzania 21
Razem 182

Uczestnicy szkolen pytani o to, jakie mieli potrzeby (oczekiwania) przed
przystapieniem do szkolen wskazujg na nastepujgce kwestie:

problemy organizacyjne: czasochtonnos¢ zadan, niska decyzyjnosc
przetozonych, nieumiejetnos¢ przyjmowana postawy asertywne;j;

problemy komunikacyjne: zty lub zbyt wolny przeptyw informacji, brak
porozumienia;

konflikty z innymi pracownikami zwigzane z brakiem wzajemnego zrozumienia
i uznania - potrzeba ich poprawy;

problemy zwigzane z sposobem doswiadczania/przezywania trudnosci: radzenie
sobie ze stresem, zagubienie sensu pracy;

chec rozwoju i samozadowolenia;

chec¢ awansu/podniesienia wynagrodzenia.

Na koniec szkolenia potrzeby te tylko czesciowo sie zmienity, a wtasciwie zmienita sie
ich hierarchia (zostata utrzymana w badaniu odroczonym) i s to:

koniecznos¢ zmiany sytuacji finansowej pracownikéw administracji, zyskanie
poczucia stabilizacji;

potrzeba rozwoju i samorealizacji;
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lepsza organizacja pracy wtasnej;

uznanie zewnetrzne, zrozumienie, potrzeba réwnego traktowania (,pracownik
administracyjny jako partner, a nie ustugodawca”);

podziat zadan, obowigzkéw, odpowiedzialnosci i kompetencji (obecnie oceniany
jako nieczytelny), jasnosc i prostota procedur;

potrzeba radzenia sobie z sytuacjach kryzysowych;
potrzeba wsparcia ze strony pracodawcy;
poprawa komunikacji zinnymi pracownikami;

mozliwos¢ udziatu w procesach decyzjach (zwtaszcza, ale nie wytacznie
odnoszacych sie do pracownikéw administracyjnych);

optymalizacja narzedzi pracy (takze technicznych);

work-life balance, w tym ruchomy/elastyczny czas pracy.

Wreszcie, w badaniu odroczonym wsrdd najwazniejszych potrzeb wymieniano jako
potrzeby pierwszorzedne:

problemy o charakterze osobistym: problemy z akceptacjg, odpornos¢
psychiczna;

problemy komunikacyjne, brak zaufania;

jakos¢ zarzadzania dziatem - w tym jasny podziat zadan i obowigzkéw, nadmiar
biurokracji;

aspekty prawne, jasnosc¢ przepiséw;
relatywnie niskie wynagrodzenie;
stabilnos¢ zatrudnienia;

brak odpowiednich narzedzi pracy - narzedzia informatyczne.

Uczestnicy szkolen zyskali - jak wskazywano w pierwszej czesci raportu - nowe
i cenione przez nich kompetencje i umiejetnosci. To nie zmienito sie na poziomie
badania odroczonego. Czes¢ z nich pytana o 3 najwazniejsze problemy, z ktérymi sie
obecnie zmaga podkresla, ze ich nie doswiadcza. Pozostali (wiekszos¢) natomiast
wskazuje na:

brak mozliwosci wykorzystania nabytych umiejetnosci (brak nowych zadan,
nieprzygotowanie przetozonych do zmian, brak narzedzi pracy);

niepewnos¢ - co do przysztych zadan, planowanych zmian, wtasnej przysztosci,
zmiennos¢ decyzji, niekonsekwencja przetozonych;
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- nadmiar obowiazkdéw, przeciazenie, presja czasu, niedotrzymywanie terminéw
przezinnych;

- nieadekwatnos¢ wynagrodzenia, ale takze poziomu uznania do wykonywanych
zadan i odpowiedzialnosci;

- niesprawiedliwy podziat zadan, w tym powierzanie zadan przekraczajacych
obowiagzki, cudzych zadan (,spychologia”), brak nagrody finansowej za
dodatkowe zadania;

- problemy komunikacyjne - staby, powolny, wadliwy przeptyw informacji;
konflikty wynikajace z niezrozumienia;

- brak wsparcia ze strony pracodawcy i/lub bezposredniego przetozonego;
- brak zaangazowania innych.

Jedna trzecia tych potrzeb to problemy, ktére pojawity sie juz po zakohczeniu szkolen,
m.in. pod wptywem zmiany sytuacji geopolitycznej, sytuacji finansowej uczelni, zmian
ekonomicznych w otoczeniu uczelni. Podkreslano tu takze, ze podniesienie
kompetencji dzieki szkoleniom miato pozytywne skutki, ale takze skutkowato dla
niektérych pogtebieniem frustracji ze wzgledu na niemozno$¢ zastosowania nowych
kompetencji, opdr instytucji i ludzi wobec zmian, przerzucaniem na nich nowych
obowigzkoéw. Co wazniejsze - uptyw czasu nie zmienit w korzystny sposéb tych ocen -
przeciwnie, po kilku miesigcach od szkolen, ci ktérzy wczesniej mieli watpliwosci, teraz
utwierdzili.

35



Ocena wplywu projektu
na potrzeby 1 motywacje
pracownikow




V.Ocena wptywu projektu na potrzeby i motywacje
pracownikow

Zmiany potrzeb pod wptywem udziatu w szkoleniach

Ponad potowa badanych uznata, ze te z ich potrzeb, z ktérymi zaczynali proces
podnoszenia kompetencji zostaty zaspokojone. Niemal co czwarty badany (23,1%)
uznat, ze jego potrzeby sprzed szkolenia nie zostaty zaspokojone. To osoby, ktére
wskazywaty wowczas takie problemy, ktérych rozwigzanie nie zalezy w ogéle (podziat
obowigzkéw administracyjnych, poziom wynagrodzenia) Ilub zalezy tylko
w ograniczonym zakresie od ich staran. Przyznaja przy tym, ze zmiany te wydarzyty sie
pod wptywem szkolen, chociaz ich wptyw na zaspokojenie potrzeb pracownikéw byt na
ogot (61,5%) umiarkowany. Oceny te wyostrzyty sie w czasie - to znaczy po kilku
miesigcach od szkolen wzrosta liczba oséb, ktore zauwazajg zmiany, jak i te ktoére
dostrzegaja tylko niewielkie zmiany, ubyto ocen umiarkowanych.

Wykres 6. Zmiany potrzeb pod wptywem szkolen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ocena odroczona - -
bezposrednio po szkoleniu l -

M Zostaty w petni zaspokojone
Zostaty czesciowo zaspokojone
Zostaty zaspokojone, ale pojawily sie nowe potrzeby
Nie

B Trudno powiedzieé

Ocena wptywu szkolen zalezna jest w szczegdlnosci od tego, na ile byty one zgodne
z oczekiwaniami, ale takze z tym, kim byli uczestnicy. Wiekszy wptyw szkolen na
zaspokojenie potrzeb zauwazajg w szczegélnosci pracownicy w wieku 31-44 lata ze
stazem 11-20 lat oraz 45-60 ze stazem powyzej 20 lat, osoby zajmujace kierownicze
stanowiska w administracji centralnej, bez wzgledu na typ uczelni, w ktérej sa
zatrudnieni. Najmtodsi pracownicy, zwtaszcza z krétkim stazem (do 5 lat) oraz osoby
wwieku 45-60 na nie kierowniczych stanowiskach zatrudnione w administracji
wydziatowej w uczelniach publicznych to grupy bardziej krytyczni - ich potrzeby
zostaty zaspokojone w umiarkowanym lub matym stopniu. To jednocze$nie osoby,
ktére czesciej niz pozostali podkreslali dynamicznos¢ wtasnego srodowiska pracy - to
znaczy wyrazali przekonanie, ze w okresie, gdy uczestniczyli w szkoleniach, zmieniaty
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sie ich potrzeby (co moze czesciowo ttumaczyé, czemu te formutowane pierwotnie nie
mogty by¢ w petni zaspokojone).

Zaspokajanie potrzeb poprzez udziat w szkoleniach

Ci, ktoérzy uznali, ze ich potrzeby nie zaspokoity wszystkich potrzeb wskazuja na rézne
przyczyny takiego stanu. Ci, ktérych czes¢ potrzeb udato sie zaspokoi¢ podkreslaja
przede wszystkim koniecznos¢ wydtuzenia szkolen w czasie lub nadania im charakteru
ciaggtego. Ci, ktérzy spodziewali sie po szkoleniach znaczaco bardziej odczuwalnych dla
siebie zmian, zwracali uwage przede wszystkim na to, ze szkolenia nie nawigzywaty
silniej do ich codziennosci, ale takze oceniali, ze ich oczekiwania byty nadmierne/ za
daleko idace. Podkreslano takze, ze szkoleniom pracownikéw administracji powinno
towarzyszy¢ budowanie s$Swiadomosci i kompetencji pozostatych cztonkéw
spotecznosci, w tym kadry kierownicze;j.

Wykres 7. Wptyw szkolen na zaspokojenie potrzeb

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

bezposrednio po szkoleniu

ocena odroczona 28,4

B Bardzo duze —moje potrzeby zostaty w petni zaspokojone
Duze— znaczaca czes¢ moich potrzeb zostata zaspokojona
B Umiarkowane — cze$¢ moich potrzeb zostata zaspokojona, ale wiele jeszcze przede mna

W Mate — szkolenia tylko w niewielkim stopniu odpowiadaty moim potrzebom

Po 4 miesigcach od szkolen tylko 13.6% uznato, ze szkolenia w matym stopniu
zaspokoity ich potrzeb, wskazywali na kilka powodéw, dla ktérych wyrazili takg ocene.

Az 71,8% badanych podkresla potrzebe udziatu w kolejnych (dodatkowych)
szkoleniach. Mozna to uznac z jednej strony za wskaznik zadowolenia z odbytych
szkolen, ale takze za znaczaca informacje o duzej skali potrzeb samorozwoju
pracownikéw administracji.

Po 4 miesigcach nadal 61,4% podtrzymuje swoja potrzebe udziatu w dodatkowych
szkoleniach. Miatyby to by¢:
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- budowa wtasnych zasoboéw osobistych: asertywnosé¢, komunikatywnosé,
odpornos$¢ psychiczna, radzenie sobie ze stresem, radzenie sobie z konfliktami,
rozwigzywanie problemoéw i konfliktéw w zespole

- komunikacja, umiejetnosci mediacyjne, negocjacyjne, motywowanie innych;
- zarzadzanie ryzykiem, radzenie sobie z agresja ze strony innych pracownikow;

- organizacja pracy, radzenie sobie z biurokracja, organizacja pracy zespotu, praca
w skonfliktowanym zespole;

- informatyzacja pracy;
- work-life balance, wellbeing;
- prawo pracy, prawo zamoéwien publicznych;

- umiejetnosci techniczne: przygotowanie prezentacji, raportéw, sprawozdan,
wystgpienia publiczne;

- jakos¢ ksztatcenia;
- kompleksowe przygotowanie do wspdtpracy z podmiotami zagranicznymi;

- zarzadzenie finansami;

To, jakie zmiany obserwowano byto silnie powigzane z wiekiem i stazem pracownikow,
ale takze z zajmowanym stanowiskiem, ulokowaniem w uczelni (centrala czy
wydziat/jednostki niecentralne) oraz typem uczelni. | tak, w uczelniach publicznych
odnotowano w szczegdlnosci takie zmiany, jak zwiekszenie odpowiedzialnosci za
wykonywane zadania, zmiany zakresu obowigzkéw, awans w strukturze, poprawa
relacji z pracownikami i petentami/pracownikami naukowymi, poprawa sposobu
wykonywania zadan. Tymczasem w uczelniach niepublicznych zmiany miaty z jednej
strony charakter bardziej wymierny (awans materialny), a z drugiej strony catkiem
symboliczny - to tu, dzieki szkoleniom, zmieniato sie poczucie waznos$ci wykonywanych
zadan. Najsilniej zmiany - we wszystkich zakresach - odczuwali pracownicy ze
umiarkowanie dtugim stazem 11-20 lat. Awans (zmiana stanowiska), zwiekszenie
odpowiedzialnosci i waznosci wykonywanych zadan bardziej odczuwalne byty dla oséb
zajmujgcych stanowiska kierownicze. Tymczasem osoby zajmujace stanowiska
niekierownicze bardziej odczuty zmiany odnoszace sie do zakresu zadan (administracja
centralna), sposobu ich wykonywania oraz relacji z innymi pracownikami niezaleznie od
ich statusu (a wiec i wspotpracownicy, jak i petenci).

Zmiany pod wptywem szkolen

Bardziej niz sie spodziewano szkolenia pomogty w budowaniu relacji z petentami
(klientem wewnetrznym) - chociaz zmiana ta nie byta trwata, na co wskazujg badania
odroczone - oraz w sposobie realizacji obowigzkéw i zadan. Gtéwne rozczarowanie
dotyczyto nieprzetozenia sie nowych kompetencji na wynagrodzenie, zakres
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obowigzkdéw i ich waznosé. Co trzeci badany zauwazat wptyw szkolen na relacje miedzy
pracownikami, ale zmiany te wystepowaty w mniejszym stopniu niz sie spodziewano.
Badanie odroczone wskazuje, ze najtrwalsze zmiany dotyczyty sposobu realizacji
wtasnych obowigzkow i zadan, ale takze wydaje sie, ze trwale zmienity sie na korzysc
relacje zaréwno z petentami, jak i innymi pracownikami. Dla bardzo nielicznej grupy
szkolenia miaty znaczenie z perspektywy pozycji w pracy (awans, wynagrodzenie,
zakres obowigzkow).

Wykres 8. Zmiany pod wptywem szkolen
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Przeszkody we wprowadzaniu zmian

Wiekszos$¢ uczestnikow projektu (64,1%) nie dostrzegato przeszkdd dla wprowadzenia
zmian pod wptywem podwyzszenia ich kompetencji bezposrednio po zakonhczeniu
szkolen, a po kolejnych 4 miesigcach - grupa ta byta wieksza i wynosita 73,9%. Jednak
wsrod pozostatych przewazajg gtosy, ze przeszkody te lezg po stronie uczelni (33%,
apo uptywie 4 miesiecy - grupa ta obejmowata az 95,7%), a nie ich samych (2,6%
i odpowiednio 4,3%). W badaniu odroczonym w czasie, zaden z uczestnikdéw szkolen nie
opisat jakie przeszkody pojawity sie po jego stronie. Te samokrytyczne osoby to niemal
wytacznie osoby zajmujace stanowisko kierownicze w jednostce uczelni publicznej, ze
stazem 11-20 lat.

Wsérod tych zewnetrznych przeszkéd wskazywano przede wszystkim nadmiar
biezacych obowigzkdéw (co uniemozliwia wprowadzanie nowych rozwiazan), ale takze
pewna sztywnos¢ administracyjng - to, jakie zadania powierzane sg poszczegdélnym
dziatom nie uwzglednia mozliwosci i kompetencji pracownikdéw. Rzadziej wskazywano
tu na nieche¢ do zmiany wsrdod bezposrednich lub dalszych zwierzchnikéw i wsréd
wspotpracownikéw. Hierarchia tych probleméw nie ulegta zmianie na etapie badania
odroczonego.
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Przeszkody te sa réznie rozpoznawane zaleznie od cech potozenia pracownikow.
Wszystkie czesciej obserwowane byty przez pracownikéw uczelni publicznych.
Szczegodlnie wyczuleni byli na nie pracownicy w wieku 31-45 lat, ze stazem 11-20 lat,
zajmujgce stanowiska niekierownicze. Ro&znice dotyczyty przede wszystkim
umiejscowienia stanowiska pracy - osoby z administracji centralnej czes$ciej zwracaty
uwage na sztywnos$¢ struktury dziatéw, nadmiar biezacych obowigzkéw i brak
jednoczesnych zmian u bezposrednich przetozonych. Z kolei, pracownicy jednostek
(wydziatéw, kolegidw, itp.) przeszkdd upatrywali w sytuacji finansowej uczelni oraz
braku przyzwolenia na zmiane ze strony przetozonych, zwtaszcza tych wyzszego
szczebla (dwa razy wiecej wskazan, niz w przypadku bezposredniego przetozonego).

Wykres 9. Przeszkody zewnetrzne
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Jesli szukano przeszkdéd do wprowadzenia zmian w sobie, to najczesciej wskazywano,
Ze jest to zwigzane z brakiem czasu (25,6%) lub obawg przed zewnetrznym odbiorem
tych zmian. W badaniu odroczonym w czasie, zaledwie kilku uczestnikéw szkolen
znalazto przeszkody w sobie.
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Wykres 10. Przeszkody po stronie pracownika

boje sie, ze wprowadzenie zmian spowoduje, ze bede

musiat(a) dawac z siebie wiecej — nie jestem na to... 2,6

nie chce wprowadzac zmian bez pewnosci, co do ich

. 2,6
rezultatow

poziom nowych umiejetnosci i wiedzy nie zmienit sie

2,6
Znaczgco

nie umiem zastosowac nowej wiedzy/nowych

o 5,1
umigjetnosci

obawiam sig, Ze wprowadzenie zmian nie spotkasie z

przychylnosciag —wole nie ryzykowac konfliktow 17,9

brakuje mi czasu na eksperymentowanie ze zmianami 25,6

nie ma przeszkod po mojej stronie 53,8

Ocena miejsca pracy i jakosci wspétpracy

Przed rozpoczeciem szkolenia, zapytano pracownikéw, jak oceniajg swoje miejsce
pracy pod katem atmosfery w nim panujacej, stabilnosSci zatrudnienia, swoje relacje
z przetozonym, z pracownikami administracji oraz z nauczycielami akademickimi.
Zapytano réwniez czy sg zadowoleni z obecnego zakresu obowigzkow. Wyniki
przedstawione sg w tabelinr 13.

73% badanych okresla atmosfere w pracy jako satysfakcjonujaca. Jeszcze wiecej, bo
77% okresla pozytywnie swoje relacje z bezposrednim przetozonym. Niemal 85% jest
zadowolonych z powodu stabilnosci zatrudnienia. Niewiele mniej (82%) uwaza, ze ich
relacje z innymi pracownikami administracji sg satysfakcjonujace. Nieco gorzej (ale
wcigz dos¢ wysoko - 72%) oceniane sg relacje z nauczycielami akademickimi. Najnizej
administracja ocenia swoj zakres obowigzkéw (ok.63 %), co moze by¢ wskazowka dla
przetozonych, aby mimo wszystko uwazniej przygladac sie swoim podwtadnym w tym
obszarze - czasem niewielka zmiana moze odbudowac motywacje pracownika.

Tabela 13. Poczatkowa ocena satysfakcji z pracy

zdecydo ] ani sie
L, raczej . . | zdecydo
. wanie sie . zgadzam, | raczej sie R
Lp. Pytanie R sie nie .. wanie sie | Razem
nie ani sie nie | zgadzam
zgadzam zgadzam
zgadzam zgadzam
Atmosfere w pracy
1 okresli¢ moge jako 3.80% 8.41% 14.79% 49.39% 23.61% 737
satysfakcjonujaca
Poziom stabilnosci
trudnieni
2 Zatrudnieniamose | 5 719% | 434% | 8.01% 53.73% | 31.21% | 737
okresli¢ jako
satysfakcjonujacy.
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Swoje relacje z
bezposrednim
3 przetozonym 4.08% 5.71% 13.18% 38.04% 38.99% 736
okresli¢ moge jako
satysfakcjonujace

Swoje relacje z
innymi
pracownikami
administracji
okresli¢ moge jako
satysfakcjonujace

1.90% 3.94% 11.82% 56.66% 25.68% 736

Swoje relacje z
nauczycielami
5 akademickimi 2.04% 5.44% 20.00% 53.06% 19.46% 735
okresli¢ moge jako
satysfakcjonujace

Méj obecny
rzeczywisty zakres
6 obowigzkéw moge 4.62% 11.01% 20.79% 51.77% 11.82% 736
uznac za
satysfakcjonujacy

Z badania koncowego wynika, ze zmiany w ocenie wtasnej pracy w Uczelni lub wtasnej
jednostce sg raczej negatywne - wyrazano nizsze oceny tych warunkéw w odniesieniu
do niemal wszystkich badanych aspektéw. Mozna to interpretowaé tak, ze udziat
w szkoleniu i fakt, ze nie pociggaty one za soba na ogét znaczacych zmian, zwtaszcza
w tych obszarach, ktére wczesdniej uznano za wazne, mogto skutkowaé zwiekszeniem
frustracji. Z drugiej strony, wszystkie obszary, o ktore pytano sg zalezne nie tylko od
uczestnikow szkolen, ale takze od otoczenia w jakim funkcjonuja. Moze to powodowad,
ze pozytywna ocena wtasnych kompetencji i ich wzrostu nie przektada sie na odbior
warunkéw, w jakich maja by¢ one wykorzystywane. Co wiecej - oceny te ulegty
obnizeniu w czasie dzielacym szkolenia od pomiaru odroczonego. Dotyczy to
w szczegolnosci kwestii zwigzanych z atmosferg pracy, relacje z pracownikami
administracji i bezposrednim przetozonym, ale takze z poczuciem stabilizacji
zatrudnienia. Poréwnanie oceny pracy w Uczelni przed i po szkoleniu pokazuje Wykres
nrlil.
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Wykres 11. Ocena pracy w Uczelni

Moj obecny rzeczywisty zakres obowigzkow moge
uznac za satysfakcjonujacy

3,55

Swoje relacje z nauczycielami akademickimi
okreslic moge jako satysfakcjonujace

[y

3,82

Swoje relacje z innymi pracownikami administracji

okreslic moge jako satysfakcjonujace 4,00

Swoje relacje z bezposrednim przetozonym
okreslic moge jako satysfakcjonujace

=N

4,02

Poziom stabilnosci zatrudnienia moge okresli¢
jako satysfakcjonujacy.

4,06

Atmosfere w pracy okresli¢ moge jako
satysfakcjonujaca

[y

3,81
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Pcena odroczona M Po M Przed

Ocena jakosci wspotpracy

Pewnej poprawie ulegta natomiast jako$¢ wspotpracy miedzy uczestnikami szkolen
a pracownikami naukowymi i innymi pracownikami administracyjnymi. W tym drugim
przypadku byta ona bardziej odczuwalna. Jednoczesnie, trzeba podkresli¢, ze wedtug
potowy badanych jakos¢ ich wspétpracy z pracownikami naukowymi nie zmienita sie.
W badaniu odroczonym zauwazamy jednak, ze rosng oceny pozytywne - to znaczy by¢
moze, ze wprowadzone zmiany we wspoOtpracy moga przynosi¢ korzysci takze
odroczone w czasie.

Poprawe jakosci wspétpracy z pracownikami naukowymi najsilniej odczuwali
pracownicy w $rednim wieku (46-60) oraz dojrzate (31-45 lat), ze stazem 11-20 lat,
pracujacy w centralnej administracji uczelni niepublicznych na stanowiskach
kierowniczych. Na drugim krancu - zauwazalny spadek jakosci wspétpracy - lokowali
sie pracownicy z krotkim stazem (6-10 lat) pracujacy w administracji wydziatowej,
niezaleznie od typu uczelni. W przypadku wspétpracy z innymi pracownikami
administracji, typ uczelni ani umiejscowienie w strukturze uczelni nie miato znaczenia.
Najsilniej pozytywnga zmiane odczuli pracownicy w wieku mobilnym - 31-45 lat, ktérzy
zwigzani byli z uczelnia cate lub wiekszos¢ swojego zycia zawodowego (ze stazem 11-
20 lat).
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Wykres 12. Poprawa jakosci wspétpracy

60,0
51,3
4240,9
40,0
30,0
20,0
7 7,7
10,0 , ,
26 2,65’15’1 51 1 3,4 23 23
o T M ! —
jakosc wspotpracy z jakosc wspotpracy z jakosc wspotpracy z jakosc wspotpracy z
pracownikami innymi pracownikami pracownikami innymi pracownikami
naukowymi administracji naukowymi-ocena administracji - ocena
odroczona odroczona
B 7naczaco wzrosta B Wzrosta nieznacznie
M Nie zmienita sie Nieznacznie spadta

B Znaczaco spadta, jestem zniechecona/y B Inne

Zaréwno w przypadku relacji z pracownikami naukowymi, jak i administracyjnymi
najwieksze zmiany dotycza nie tyle charakteru tych relacji (chociaz w obu grupach
poprawita sie komunikacja), co sposobu radzenia sobie z trudnosciami doswiadczanymi
w nich. W odniesieniu do tych ostatnich korzystne zmiany byty odczuwalne
w szczegolnosci przez pracownikéw w wieku 46-60 lat (bez wzgledu na staz),
pracujacych na nie kierowniczych stanowiskach w jednostkach uczelni.
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Wykres 13. Korzystne zmiany w relacjach miedzy pracownikami

50
436 a1 392 409

40 33,4
28,295

30
0,5
79 1822 182
2 12&23 12,3 1541
1 5.7
Ill [ m 11
0

w relacjach z pracownikamiw relacjach z pracownikamiw relacjach z pracownikamiw relacjach z pracownikami
naukowymi administracyjnymi naukowymi-ocena administracyjnymi-ocena
odroczona odroczona

(=R -]

W Poprawila sie komunikacja miedzy nami, jestesmy w stanie wypracowac kompromisowe rozwiazania (zadowalajace dla obu stron)
B Lepiej rozumiem potrzeby, jakie zglaszajg
m Potrafie lepiej pomaoc im, gdy szukajg wsparcia
tatwiej radze sobie w sytuacjach napiec i konfliktow
m Dzieki nowemu modelowi pracy moge liczy¢ na wieksze zrozumienie ze strony pracownikéw naukowych

B Nie dotyczy —nic sie nie zmienito lub zmienifo na niekorzysé

Czes¢ badanych odczuwata takze pewne niekorzystne zmiany w relacjach
z pracownikami naukowymi. Dotyczyty one w szczegdlnosci poziomu komunikacji
z pracownikami naukowymi, ale takze z mozliwoscig skutecznego wsparcia dla tej
grupy pracownikow i niedocenianiem wykonywanej przez nich pracy.

Rzadziej niekorzystne zmiany miaty zachodzi¢ w relacjach z pracownikami
administracyjnymi.
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Wykres 14. Niekorzystne zmiany w relacjach z pracownikami naukowymi

70
60 56,4 59,1

50

40

20 20,5 17

20 103 128 12,5

10 . 51 56 51 68 45 45
’ 1,1
0 ] e e
w relacjach z pracownikaminaukowymi w relacjach z pracownikaminaukowymi - ocena
odroczona

M nie zaszty niekorzystne zmiany
komunikacja miedzy nami nie zmienita sie
B nawet gdy sie staram, pracownicy naukowi niewtasciwie to oceniaja
W nie zawsze potrafie pomac im, gdy szukajg wsparcia
Hinne
M nie rozumiem potrzeb, jakie zgtaszaja
M nie radze sobie w sytuacjach napiec i konfliktow

Wykres 15. Niekorzystne zmiany w relacjach z pracownikami administracyjnymi
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M nie zaszty niekorzystne zmiany

B komunikacja miedzy nami nie zmienita sie

M nie zawsze potrafie pomac im, gdy szukajg wsparcia
nie radze sobie w sytuacjach napiec i konfliktow

B mam wrazenie, ze cedujg na mnie swoje obowigzki

W nawet gdy sie staram, niewfasciwie to oceniajg

Hinne

Wptyw szkolen na motywacje do pracy

W zwigzku z tym, ze byta to pierwsza ankieta wypetniana jeszcze przed rozpoczeciem
szkolenia, zwrotnos$¢ odpowiedzi jest dos¢ wysoka - liczba oséb przystepujacych do jej
wypetnienia jest wieksza niz liczba oséb, ktére ostatecznie ukonczyty szkolenia - nie
wszyscy ukonczyli ankiete i nie wszyscy ukonczyli szkolenia. Nie mozemy jednak
przyjac, ze sg to te same osoby.
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Tabela 14. Poczatkowy poziom motywacji

Lp.

Pytanie/
odpowiedz

zdecydo
wanie sie
nie
zgadzam

nie
zgadzam
sie

ani sie
zgadzam,
ani sie nie
zgadzam

zgadzam
sie

zdecydo
wanie sie
zgadzam

Razem

Jezeli w mojej
pracy popetnie
btad, jest to czesto
wykorzystywane
przeciwko mnie.

15.14%

39.97%

28.51%

12.96%

3.41%

733

Moi
wspodtpracownicy
potrafig
rozmawiac o
trudnych
kwestiach.

3.97%

12.74%

25.34%

47.26%

10.68%

730

Moi
wspodtpracownicy
wystepuja
przeciwko
osobom, ktére
réznia sie od nich.

16.53%

43.03%

25.41%

12.16%

2.87%

732

Czujesie
bezpiecznie w
swojej pracy,
kiedy musze
podjac ryzykowne
dziatania

4.37%

16.53%

34.43%

37.30%

7.38%

732

Trudno jest mi
poprosi¢ kogos z
mojej pracy o
pomoc.

20.93%

47.33%

16.96%

13.27%

1.50%

731

W moim miejscu
pracy nikt nie
dziatatby
Swiadomie, by
zmarnowac moj
wysitek

4.09%

16.21%

26.43%

39.10%

14.17%

734

Kiedy pracuje w
moim zespole,
moje wyjatkowe
umiejetnosci sg
cenione i
wykorzystywane.

4.37%

8.46%

27.29%

48.02%

11.87%

733
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Z prezentowanej tabeli (nr 14) wynika, ze pracownicy administracji dobrze sie czuja
pracujac w zespole, w ktorym czuja sie doceniani (pyt. 7), sg dobre relacje (np. pyt. 2,
pyt. 3 czy pyt. 4), nie obawiaja sie zbytnio prosi¢ o pomoc, ale jednoczesnie czasem
mysla, ze ich wspotpracownicy mogliby Swiadomie zmarnowac ich wysitki.

A jak to wyglada w badaniu odroczonym?

Wykres 16. Ocena pracy w dziale Uczelni

Kiedy pracuje w moim zespole, moje wyjatkowe

2
umiejetnosci sg cenione i wykorzystywane. _3)2?55
W moim miejscu pracy nikt nie dziatatby Swiadomie, 33,5%
by zmarnowac moj wysitek A3
Trudno jest mi poprosic kogos z mojej pracy o pomoc. _ %,% AT
Czujesie bezpiecznie w swoje]j pracy, kiedy musze Eg%
podjac ryzykowne dziatania

¥

Moi wspotpracownicy wystepujg przeciwko osobom, 2,45

ktdre roznia sie od nich ‘%,42
Moi wspotpracownicy potrafig rozmawiac o trudnych ?5%
kwestiach. '3,48
lezeli w mojej pracy popetnie btad, jest to czesto
wykorzystywane przeciwko mnie. ﬁ%&z
1,00 1,50 2,00 250 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Ocena odroczona MWPo M Przed

Woprawdzie u ponad potowy badanych motywacja nie zmienita sie, ale wsrod tych,
ktérzy odczuli zmiane motywacji przewazaja ci, dla ktérych zmiana ta byta korzystna
(dotyczy to zwtaszcza pracownikow najstarszych i z najdtuzszym stazem, zajmujacych
kierownicze stanowiska w administracji wydziatowej uczelni publicznych). Warto
podkresli¢, ze brak zmiany motywacji w tym przypadku jest takze zjawiskiem
pozytywnym - jak deklaruja sami badani, juz przed przystapieniem do szkolen ich
motywacja byta wysoka (to miedzy innymi ona popchneta ich do udziatu w szkoleniu
i samodoskonalenia). Zniechecajace mogto by¢ natomiast - co sygnalizowalismy juz
wczesniej - zderzenie z rzeczywistoscia i rozczarowanie niemoznoscig wprowadzenia
zmiany wobec oporu i skostnienia reszty spotecznosci.

Na pytanie wprost Jak ocenitaby Pani/ ocenitby Pan swojg motywacje do pracy
w porownaniu ze stanem przed szkoleniem? Zdecydowana wiekszo$¢ uznata, ze sie nie
zmienita (blisko 60%). Okoto 7% respondentéw ocenito swojg motywacje albo jako
nizsza, albo duzo nizsza niz wczesniej. Jednak okoto 1/3 badanych uwaza, ze poziom ich
motywacji wzrdst w poréwnaniu ze stanem przed szkoleniem.
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Tabela 15. Odroczona ocena motywacji po szkoleniach

Jak ocenitaby Pani/ ocenitby Pan swojg motywacje do pracy % liczba

w poréwnaniu ze stanem przed szkoleniem?

Znaczaco wzrosta 2,75% 5

Wzrosta nieznacznie 30,22% 55

Nie zmienita sie 59,89% 109

Nieznacznie spadta 3,84% 7

Znaczaco spadta, jestem zniechecona/y 3,30% 6
Suma 100,00% 182

Wsréd bodzcow pozytywnie wptywajagcych na  zmiane wymieniano: udziat
wspoétpracownikow w tych samych szkoleniach i wspdlne omawianie nabytych
umiejetnosci (waga szkolen zespotowych!), wartos¢ merytoryczng szkolenia oraz
Zzmiany organizacyjne na uczelni, dziatania wtadz uczelni, uswiadomienie sobie duzego
wptywu wtasnego postepowania na wspotpracownikédw i odwrotnie, poznanie
sposobow zmiany relacji, wptyw na wykonanie przydzielonych zadan, poprawa
komunikacji oraz to, ze po szkoleniach wzrastato poczucie wtasnej wartosci
i Swiadomos¢ posiadanych umiejetnosci i kompetencji. Wiele oséb pisato, ze duzy
wptyw na zmiane miaty kompetencje miekkie, ktére pogtebity w czasie szkolen ze miaty
wysoko motywacje wczesniej oraz ze nie potrafig inaczej pracowac jak tylko z wysokim
poziomem zaangazowania.

Negatywny wptyw na motywacje miaty: brak zmiany u przetozonych oraz brak zmiany
zarzadzania zasobami ludzkimi, jeden z respondentéw napisat: brak podwyzki nawet po
Zmianie zakresu obowigzkéw na znacznie wiekszy po ztozeniu podania - odmowa/ nie
docenianie i deprecjonowanie pracownika przez pracownikéow wyzszego szczebla
niebezposredniego przetozonego tylko wyzej, ktore nawet nie wiedzq jakg prace wykonujemy.
Brak poszanowania dla dtugoletniego, lojalnego pracownika - wskazujqc, ze jesli zarobki nie
pasujg to tam sq drzwi. Zresztg niskie zarobki powtarzaty sie réwniez w innych
wypowiedziach.

Gdyby nasi badani mieli znalez¢ bodzce, ktére motywowatyby ich do pracy, bytoby to
w szczegolnosci zaspokojenie ich potrzeb materialnych (podniesienie wynagrodzen).
Wazne bytoby jednak takze wprowadzenie takich dziatan, ktére przetamatyby obecnie
obserwowane (i frustrujgce dla czeséi) niemoznosci dzieki zmianom organizacji pracy
administracji, ale tez objecie szkoleniami innych pracownikéw. Hierarchia tych
niezbednych dziatan nie zmienia sie w czasie. Intensywniejsza siata sie jednak potrzeba
podniesienia wynagrodzen, co trzeba tez wigza¢ z warunkami zewnetrznymi.
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Wykres 17. Wptyw szkolei na motywacje do pracy

motywacja do pracy - ocena odroczona I 33 56,8 34
motywacja do pracy I 352 53,8 7,7
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Znaczaco wzrosta Nzrosta nieznacznie
Nie zmienita sie Nieznacznie spadta

Znaczaco spadta, jestem zniechecona/y

Szczegdlnym motywatorem sg wynagrodzenia. Na pytanie w badaniu odroczonym Co
musiatoby sie stac, Zzeby Pani/ Pana motywacja do pracy wzrosta odpowiadano (mozna byto
wyrac¢ wszytskie wtasciwe odpowiedzi), iz wtasnie wzrost poziomu wynagrodzen
mogtby by¢ naistotniejszym motywatorem. Niemal o potowe mniej wskazan, ale jedank
wcigz duzo, otrzymata zmiana organizacji pracy w ich dziale badanych oséb czy nawet
w catej administracji. Szkolenia wszystkich pracownikéw uczelni otrzymaty niewiele
mniej wskazan, wiec mozna uznad, ze wciaz sg postrzegane jako czynnik motywujacy
(por. Tabela 16 i Wykres 17).

Tabela 16. Co mogtoby wptyna¢ na wzrost motywacji

Co musiatoby sie stac, zeby Pani/ Pana motywacja Liczba wskazan

do pracy wzrosta?

Poziom wynagrodzen 130
Zmiana organizacji pracy catego dziatu/catej administracji 79
Objecie szkoleniami wszystkich pracownikéw administracyjnych 62
Objecie szkoleniami takze pracownikéw naukowych 59
System oceny pracowniczej 42
Inne 24

Kwestia wynagrodzen jest szczegélnie wazna dla pracownikow zwigzanych z uczelnia
11-20 lat (a zatem takze w wieku 31-45 i 46-60 lat), zatrudnionych na
niekierownicznych stanowiskach w strukturach wydziatowych uczelni publicznych.
Zmian szerszych i niedotykajacych wprost samych badanych, takich jak zmiana
organizacji parcy catego dziat administracyjnego oczekiwaliby czesciej niz inni
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kierownicy z admistracji wydziatowe]. Objecie szkoleniami wszystkich pracownikéw
administracji to rozwigzanie, ktére korzystnie wptynetoby na motywacje pracownikéw
z najstarszym stazem wykonujacych swoja prace na wydziatach. To takze pracownicy
jednostek wydziatowych chetniej niz pozostali (bez wzgedu na wiek i staz), zwtaszcza
ze stanowisk niekierowniczych, oczekiwaliby objeciem szkoleniami takze pracownikow
naukowych. Ocena pracownicza jest natomiast wyzwaniem zwtaszcza z perspktywy
pracownikow uczelni niepublicznych, z krétkim stazem.

Wykres 18. Pozadane zmiany zwiekszajace motywacje do pracy
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l 10,3 . 125
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M System oceny pracowniczej

M [nne

52



Komentarze 1 rekomendacje



Komentarze i rekomendacje

Arkadiusz Karwacki

Wyjatkowy program wobec typowych (wspétczesnie) obcigzen -
postulowane wsparcie dla pracownikéw administracji wyzszych uczelni

Krzysztof Pietrowicz

Organizacja uczqca sie i jej ,wrogowie”

Anna Pokorska

Ocena szkolen czy ocena warunkéw pracy? Komentarz do raportu
podsumowujgcego ocene szkolen zaprojektowanych dla administracji

w ramach projektu ,Niewidoczni, niebedqcy, niezbedni. Administracja uczelni
na rzecz doskonatosci naukowe;j”.

Tomasz Szlendak

Komentarz do raportu koricowego z badania opinii na temat szkolen
w projekcie DIALOG

Adam Szot

Nowy” model podnoszenia kompetencji administracji uczelnianej jako
odpowiedz na ,luke Swiadomosciowq” w szkolnictwie wyzszym
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Arkadiusz Karwacki
Wyjatkowy program wobec typowych (wspotczesnie) obcigzen - postulowane
wsparcie dla pracownikéw administracji wyzszych uczelni

Czego nam potrzeba?

Rozpocznijmy od wylistowania kluczowych potrzeb, oczekiwan, ktére sygnalizujg
uczestniczki i uczestnicy szkolenn w ramach dokonanych ocen. Warto podazy¢ w gtab
zestawu informacji, obrazujacych szczegélnie przydatne aspekty szkolen, pozytywne
oceny, ekspozycje tresci i tematow, ktore uznano za szczegdlnie cenne w opinii
edukowanych, jak i te, ktére rozczarowaty, wzbudzity niedosyt, wskazywaty na
nieadekwatnos¢ oferty (wraz ze sposobem jej realizacji) wzgledem oczekiwan.
Zaréwno w pakiecie ewaluacyjnym odnoszacych sie do rozwoju kompetencji miekkich,
kompetencji twardych czy tez w ramach Akademii Zarzadzania zostaty
wyeksponowane wtasnie takie kwestie. Dlaczego warto poswiecaé¢ im szczegdlnag
uwage? Gdy u progu realizacji projektu uczestnicy szkolen wskazywali swoje potrzeby
moglismy uzyskaé¢ wiele istotnych informacji na temat codziennych wyzwan,
probleméw, potrzeb czy aspiracji. Bazowaty one na dotychczasowej wiedzy, a przede
wszystkim  codziennym doswiadczeniu zawodowym. Tymczasem realizacja
konkretnych szkolen zorientowanych na rozwdj pakietu kompetencji (budowanie
relacji, zachowanie w sytuacji trudnej, wytrwatosci i skutecznos$¢, podstawy prawne
administracji wyzszej uczelni, praca projektowa, matematyka biznesowo-finansowa,
motywowanie i wspieranie zespotéw, efektywne zarzadzanie w warunkach
niestabilnosci, niepewnosci, ztozonosci i niejednoznacznosci, podstawy komunikacji,
zarzadzanie praca zdalng, budowanie odpornosci psychicznej) pozwolita wyzwolié¢
nowe spojrzenie na procesy, ktére wpisane sg w codzienne dos$wiadczenia zawodowe.
Tresci szkolern dawaty nowa perspektywe, eksponowaty ztozono$¢ uwarunkowan
sprawnosci profesjonalnej, satysfakcji z wykonywanych zadan, ogélnego dobrostanu
(jako subiektywnego poczucia jakosci zycia). | tym samym (w konfrontacji
zdotychczasowymi  doswiadczeniami), wywotywaty oczekiwania, ciekawosc,
roszczenia i konkretne oceny.

Warto podkresli¢, ze badani uczestnicy w kontekscie konkretnych szkolen eksponowali
kwestie, ktore budzity niedosyt, by jednocze$nie w ocenie i innych elementdéw oferty,
podkresla¢ szczegdlne zadowolenie wtasnie z tych charakterystyk zrealizowanych
szkolen. Wsrod aspektow (tresci, perspektyw, sposobéw prowadzenia) oferty, ktore
zostaty pozytywnie ocenione w ramach ewaluacji, wskazywano takie tematy, jak:
asertywnosé, zarzadzanie czasem, techniki oddechowe i relaksacyjne, zmiany postawy
zyciowej i zarzadzanie energig zyciowa, budowanie wtasnej odpornosci, inteligencja
emocjonalna, problemy wypalenia zawodowego wraz z narzedziami przeciwdziatania
wypaleniu zawodowemu, radzenie sobie ze stresem, wewnatrzsterownos¢ (autonomia
w dziataniu), zarzadzaniem sobg w czasie i zarzadzanie zespotem, komunikacja,
funkcjonowanie w warunkach VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity)
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[Zmiennos¢, Niepewnosé, Ztozonosé, Niejednoznacznosc] jako wyzwanie dla rozwijania
nowego podejscia zyciowego (Vision, Understanding, Clarity, Agility) [Wizja,
Zrozumienie, Czytelno$é, Sprawnosc]. Jednoczesnie posrod kwestii, ktére zostaty
uznane za stabg strone przedtozonej oferty (przypomne: w ocenie konkretnych
szkolen), podkreslono niedostatek koncentracji na pokonywaniu barier
komunikacyjnych, sposobach prowadzenia rozméw z trudnymi przypadkami, nauke
technik relaksacyjnych czy zarzadzania sobg w czasie. Co szczegdlnie interesujace,
z perspektywy dalszej narracji, badani wskazali w ramach ewaluacji, ze trudnos¢
sprawiata im medytacja. Gdyby podsumowac przywotane oceny i oczekiwania, to
mozna pogrupowac je w nastepujace wigzki potrzeb pracownikéw administracji uczelni
wyzszych:

- Rozwijania odpornosci opartej na podmiotowych i s$wiadomych
wyborach (kwestie asertywnosci, wewnatrzsterownosci, zmiana postawy
zyciowej, budowanie wtasnej odpornosci);

- Ksztattowanie nowego stosunku do czasu (bycie w czasie, zarzadzanie
czasem, zarzadzanie energia);

- Nabywanie kompetencji komunikacyjnych (interakcje z trudnymi
osobowosciami, komunikaty wprost, komunikacja bez przemocy,
komunikaty Ja, budowanie zespotu, zarzadzanie potencjatem);

- Nauka relaksacji w warunkach spoteczenstwa niepewnosci (medytacja,
techniki oddechowe, radzenie sobie z niejednoznacznoscig sytuacji
i stresem).

Oczywiscie, do wspomnianych ztozonych potrzeb nalezatoby dotozy¢ szereg tematow,
zagadnien o charakterze stricte merytorycznym, a zwigzanym z zakresem zadan
profesjonalnych wpisanych w administrowanie w wyzszej uczelni i wyzsza uczelnia. Ale
sugerowatbym zatrzymaé sie na przyczynach zaistnienia roszczenia o pomoc
w kompensacji powyzszych czterech wigzek potrzeb i dostepnej mozliwosci
sformutowania odpowiedzi w tym zakresie.

Pracownik administracji we wspotczesnym tle spoteczno-kulturowym

Nie jestem zaskoczony, ze wtasnie te potrzeby (jako rewers do awersu w postaci
problemoéw doswiadczanych w codziennosci) artykutujg uczestnicy projektu. Nie s3
w tym wzgledzie wyjatkowa grupg, czyli trudno tu méwic o ich szczegdlnej odpornosci
na procesy spoteczno-kulturowe determinujace funkcjonowanie w sferach prywatnej,
zawodowej czy obywatelskiej. Chciatbym w tym wzgledzie podkresli¢ kilka aspektow
istotnych do odczytywania

Zyjemy warunkach spoteczenstwa niepewnosci. Tradycyjne ryzyka (ktére aktywowaty
strategie radzenia sobie, przewidywania, byty ukonkretnione) zostaty zastgpione
polimorficzng niepewnoscig (jako uogdlnionym doswiadczeniem, w ktérym trudno
wskaza¢ konkretne stresory, zrédta emocjonalnych obcigzen i cierpien). Od blisko
dekady funkcjonuje w literaturze i swiatowym dyskursie pojecie VUCA (Volatility,
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Uncertainty, Complexity, Ambiguity) [Zmiennos¢, Niepewnos$é, Ztozonosc,
Niejednoznaczno$c], jako zbiér immanentnych cech wspotczesnej rzeczywistosci
spoteczno-kulturowej. VUCA byto poczatkowo uzywane, w kontekscie wojskowym, do
opisu i interpretacji warunkéw na polu walki. Niedawno ten koncept zostat
zastosowany w zarzadzaniu organizacyjnym, w celu lepszego zrozumienia
konkurencyjnych $rodowisk zwigzanych z pracy’. Jak twierdzi Nathan Bennett:
,Warunki VUCA sprawiaja, ze wszelkie wysitki zmierzajace do zrozumienia przysztosci
i zaplanowania odpowiedzi stajg sie bezuzyteczne”1°. Jak dodajg Deepti Sinha i Sachin
Sinha ,Swiat, w ktérym zyjemy, jest przepetniony chaosem i turbulencjami.
Nieprzewidywalnosc stata sie na porzadku dziennym. Wszystko wokét nas wydaje sie
by¢ w stanie ciggtego przeptywu. JesteSmy uwiezieni w wirze niekornczacego sie
cyklonu zmian"1l, Zmienno$¢ mozna zdefiniowaé jako co$ niestabilnego Iub
nieprzewidywalnego2. Niepewnos$¢ zwigzana jest =z niejasnymi sytuacjami/
zdarzeniamil3. ZtoZzono$¢ zostata zdefiniowana przez Andrew Druckeral® jako ,prog
chaosu” i charakteryzuje sie zaktéceniami technologicznymi i globalizacja. Wreszcie,
niejednoznacznos¢ ma swoje podtoze w braku wiedzy o przyczynie i skutku zdarzen, na
ktorych nie ma precedensu, aby oprzeé przewidywanial®.

Wybitny filozof i teoretyk kultury Byung-Chui Han charakteryzuje wspdétczesnosc jako
,Czas wyzysku cztowieka przez samego siebie, prowadzacym do depresji w swiecie bez
granic”, wprowadzajac jednoczesnie szereg predykatéw konstrukcji wspotczesnego
spoteczenstwa: spoteczenstwa transparencji (z brakiem prywatnosci), spoteczenstwa
pornograficznego (z nadmiarem - imperatywem - pozytywnosci), spoteczenstwa
osiggnie¢ (z otwarciem na wyzysk), spoteczenstwa paliatywnego (z deficytem bdlu,
tendencjg do jego negowania i automatycznego usuwania), spoteczenstwa kontroli
(jako nastepstwa hiper transparencji)1¢. Zgodnie z inspirujacymi diagnozami Hana
wspotczesny cztowiek jest poddawany wielowymiarowym presjom, ktére z jednej
strony sg zbiorem codziennie na nowo uwewnetrznianych imperatywow, z drugiej zas
czynig nas bezbronnymi i samodestrukcyjnymi w odpowiedzi na kulturowe wzory.
Jedna z konsekwencji jest tu doswiadczenie niepewnosci: niejasno$¢ terazniejszosci

? Nathan Bennett, G. James Lemoine, What a difference a word makes: Understanding threats to performance in a VUCA
world. Business Horizons. 2014; 57(3), pp. 311-317.

¥ Tamze.

11 Deepti Sinha, Sachin Sinha, Managing in a VUCA World: Possibilities and Pitfalls, The Journal of Technology Management for
Growing Economies, 2020, 11 (1), pp. 17-21.

12 Nathan Bennett, G. James Lemoine, tamze.

13 Caron D. President at APSG Inc. It's A Vuca World! CIPS CIO breakfast presentation March 5, 2009.
2009. https://www.slideshare.net/dcaron/its-a-vuca-world-cips-cio-march-5-2009-draft Available at.

4 Andrew Drucker, Improved direct product theorems for randomized query complexity. Computational Complexity. 2012;21(2),
pp. 197-244.

15 Nathan Bennett, G. James Lemoine, tamze.

16 Han B-Ch., Spoteczenistwo zmeczenia i inne eseje. Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2022, pp. 8-9.
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i nieprzewidywalno$¢ przysztosci (jako uogdlnionego zagrozenia), niestabilnosc
statusu, tozsamosci i poczucia wtasnej wartosci.

Wskazywane wyzej czynniki i procesy wtasciwe dla wspdtczesnosci moga nasilaé
poczucie niepewnosci, nieprzewidywalnosci, chaosu organizacyjnego i eskalowad
objawy czynnosciowe w postaci objawéw lekowych, depresyjnych, somatycznych
(zmeczenia, bezsennosci). | tak, jak spoteczenstwo ryzyka generowato, dajace sie
wyabstrahowac strachy, tak spoteczenstwo niepewnosci generuje uogélnione leki wraz
z szerokim wachlarzem objawow. Dodatkowo, zgodnie z obserwacjami Hana,
podlegamy wielowymiarowej presji na osigganie, wymyslanie siebie (konstruowanie
,Ja”, ktore eksponowane jest innym i jednoczesnie jest proba wpisania sie w trend
atrakcyjnego ,obrazu Ja”. A to ,Ja” eksploatuje sie ponad miare, unika bdlu, préobuje
wpisac sie w kulturowy wzor skutecznego osiggania. Co istotne, w tym dazeniu wcigz
nie ma pewnosci warunkow, kryteriéw i finalnego powodzenia -tak, jak nie ma w tym
procesie szansy na wytchnienie, tak i nie ma mozliwosci spotkania z pewnoscig czy
bezpieczenstwem.

Badacze starajg sie uchwycié, jak i kiedy niepewnosé¢ wptywa na zdrowie psychiczne:
jak codzienna niepewnos¢ wptywa na zdrowie psychiczne jednostek, biorac pod uwage
efekt codziennego negatywnego afektu jako proces przez niego zachodzacy oraz kiedy
to nastepuje, np. testujagc moderujacy wptyw neurotycznosci na zwigzek pomiedzy
codzienng niepewnoscia jednostek, codziennym negatywnym afektem i codziennymi
odczuciami w zakresie zdrowia psychicznego!’. Interesujgce jest zastosowanie
integracyjnego modelu tolerancji niepewnosci [integrative model of uncertainty
tolerance] zaktadajacego, ze postrzegana przez jednostki niepewnos¢ moze wywotac
reakcje poznawcze (np. ocena zagrozenia), afektywne (np. zmartwienie) Ilub
behawioralne (np. unikanie)!®. Wzajemne oddziatywanie pomiedzy s$rodowiskiem
pandemicznym, spotecznym dystansowaniem sie i izolacja - zintensyfikowato
negatywne skutki $wiata VUCA, co wptyneto na zdrowie psychiczne, na duzg skale??.
Niektére z konsekwencji zdrowotnych to gorsze zdrowie psychiczne, cierpienie
psychiczne?°, obnizone samopoczucie?! i depresjaZ2, przy czym niepewnos¢ jest silnym

17 Junca-Silva A, Silva D., How is the life without unicorns? A within-individual study on the relationship between uncertainty and
mental health indicators: The moderating role of neuroticism, Pers Individ Dif. 2022 Apr; 188: 111462.

8 Hillen M.A., Gutheil C.M,, Strout T.D., Smets E.M., Han P.K. Tolerance of uncertainty: Conceptual analysis, integrative model, and
implications for healthcare. Social Science & Medicine. 2017;180, pp. 62-75.

1% Asmundson G.J.G., Taylor S. How health anxiety influences responses to viral outbreaks like COVID-19: what all decision-
makers, health authorities, and health care professionals need to know. Journal of Anxiety Disorders. 2020;

20 Espinosa A., Rudenstine S. The contribution of financial well-being, social support, and trait emotional intelligence on
psychological distress. British Journal of Clinical Psychology. 2020;59(2), pp. 224-240.

21 Satici B., Saricali M., Satici S.A., Griffiths M.D. Intolerance of uncertainty and mental wellbeing: serial mediation by rumination
and fear of COVID-19. 1. International journal of mental health and addiction. 2020;15, pp. 1-12.

22 Santini Z.1., Koyanagi A., Tyrovolas S., Mason C., Haro J.M. The association between social relationships and depression: a
systematic review. Journal of dffective disorders. 2015;175, pp. 53-65.
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predyktorem stresu, niepokoju i z lekiem o przysztos¢22. Silva i Silva pokazujg m.in.
posredniczacy zwigzek pomiedzy niepewnoscia, negatywnym afektem i zdrowiem
psychicznym w warunkach codziennosci. Istniejg empiryczne dowody na spadek
kondycji w zakresie zdrowia psychicznego podczas pandemii?*. Podczas pandemii
COVID-19 odnotowano w wielu krajach wzrost leku, depresji i stresu?. To tylko
probka ewidencji empirycznej podkreslajacej wspétczesne obcigzenia, ktére takze - nie
ma tu wyjatkdéw - wptywajg na potrzeby, aspiracje, dokonywane oceny i ich rezultat
iwreszcie dobrostan pracownikéw administracji wyzszych uczelni. Aby bardziej
pogtebi¢ ten obraz, warto wyjs¢ z poziomu tta i siegnag¢ do codziennych zmagan
wspoétczesnych przedstawicieli klasy sredniej w rolach, ktére starajg sie odgrywac.
Dodatkowo warto w tym wzgledzie wzmocni¢ kontekst rél przypisanych do ptci
i zobrazowac sytuacje kobiet - wszak mowa tu o roli zawodowej, ktéra jest wybitnie
sfeminizowana.

Presja rol

Kazdego dnia mierzymy sie z presja rél, ktére przychodzi nam odgrywac¢ w zyciu
spotecznym. To nieustanne wigzanie poczucia wtasnej wartosci z tym, jak spetniam sie
(jestem postrzegany lub postrzegana w tych rolach), a zatem jest to proces
uzyskiwania, potwierdzania, ale i rekonstruowania tozsamosci w zwigzku z tymi rolami.
Warto zauwazyé, ze wspotczesni reprezentanci i reprezentantki klasy sredniej (jesli
bedziemy postrzega¢ przynalezno$¢ do klasy sredniej nie w oparciu o kryteria
ekonomiczne, ale na podstawie wyzszego wyksztatcenia i/lub wykonywania
tradycyjnie klaso-sredniego zawodu) podlegaja tego typu presjom w odniesieniu do
wielu rél, co czyni codziennos$¢ szczegdlnie obcigzajaca. Warto krétko skomentowad
ten kompleks rél i jednocze$nie codziennych wyzwan.

Na poczatek warto zwréci¢ uwage na zwigzki matzenskie i kohabitacyjne.
Wspbtczesnie, w ramach postepujacej rewolucji genderowej, zwtaszcza w mtodszych
pokoleniach istotne staje sie budowanie partnerskie, a zatem wspotistnienie par
w polach zawodowych i obowigzkéw domowych. Cho¢ nadal kobiety sg przecigzone
obowigzkami domowymi, to jednak pojawia sie wyzwanie roli: co to znaczy tworzy¢
zwigzek oparty o partnerskim podziale obowigzkéw? Bardzo czesto jest to
poszukiwanie formuty na taka relacje jednoczesnie bez meskich i zenskich wzorcéw
w poprzednich pokoleniach, ktére mogtyby stanowié¢ punkt odniesienia dla takiej
rekonstruowanej relacji. Jest wiec to pole statego eksperymentowania, uzgadniania,
oczekiwan, pretensji, niespdéjnosci i napie¢. Wazna rolg jest tez rodzicielstwo.
Wspbtczesny rodzic ma $Swiadomosé zewnetrznym oddziatywaniom na dzieci
i mtodziez, ptynacym ze sSwiata kultury masowej, medidw w tym internetu.

28 Taylor H.O., Taylor R.J., Nguyen AW., Chatters L. Social isolation, depression, and psychological distress among older
adults. Journal of Aging and Health. 2018;30(2), pp. 229-246.

24 Taylor S., Landry C.A,, Paluszek M.M.,, Asmundson G.J. Reactions to COVID-19: Differential predictors of distress, avoidance, and
disregard for social distancing. Journal of Affective Disorders. 2020; 277, pp. 94-98.

25 Xiong J., Lipsitz O., Nasri F., Lui L., Gill H., Phan L., et al. Impact of COVID-19 pandemic on mental health in the general population:
A systematic review. Journal of Affective Disorders. 2020;227, pp. 55-64.
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Wspdtistnieje wiele koncepcji, pomystéw i styldow wychowawczych, ktére jednak
czesto wymagaja zasobdw, czasu, energii, wiedzy etc., ktérymi niestety wspotczesni
rodzice nie dysponuja. Szybkie tempo zycia, zagrozone poczucie bezpieczenstwa itp.
wptywaja na konstruowanie strategii przetrwania, a nie spojne i konsekwentne
zaangazowanie w role rodzicielskg (w wymiarze wychowawczym). W rezultacie
pozostaje poczucie zaniedbania, niedopetnienia obowiazku, braku sit, aby celowo
wptywaé na proces wychowania i jednoczesnie obcigzenie, ze mtodzi ludzie
socjalizowani sa w oparciu o zewnetrzne i niekontrolowane oddziatywania. Istotna jest
takze rola konsumenta. Niezaleznie od trendéw nawotujacych do minimalizmu,
ograniczenia konsumpcjonizmu, redukcji emisyjnosci i zuzywania zasobéw, to i tak
finalnie podlegamy presjom adekwatnosci spoteczno-kulturowej w postaci posiadania
okreslonych atrybutow statusu. Wazne sg zatem metki, marki, przedmioty, gadzety,
formy spedzania czasu, ktére okreslajg nas posrod innych. Presja jest w tym wzgledzie
nieustanna. Dodatkowe pole ,wykazywania sie” stanowi rola obywatela. Aktywnos¢
obywatelska, swiadomos$¢ obywatelska sg w mediach wszechstronnie eksponowane.
Wielokrotnie zatem mozemy stysze¢ o zadaniach, powinnosciach, obowigzkach
obywatelskich (w kontekscie wybordéw, reagowania na czyjas krzywde i niedole,
zaangazowania w sprawy lokalne, wspétdecydowania i konsultowania spraw
publicznych), ale wspdtistnieje to z poczuciem niedostatku po stronie rewersu
obywatelstwa (dla awersu w postaci obowigzkéw): uprawnien. Tu przede wszystkim
istotny jest dostep do wszechstronnego, dostepnego w systemie powszechnym
i wysokiej jakosci systemu ustug spotecznych, ktére wspieratyby funkcje rodzin
wroéznych fazach ich cyklu zycia. Tymczasem pozostaje rozgoryczajgca presja
obowigzkéw, przy niedostatku uprawnien. Warto dodatkowo wspomnieé
o swiadomosci ekologicznej. Tu takze podlegamy presji niwelowania negatywnych
wptywow na kondycje srodowiska naturalnego. Jest to ztozone wyzwanie, w ktérym
trudno o szybkie rezultaty, a jednoczesnie mozliwos$¢ osiggniecia spoéjnosci
i niezmaconej skutecznosci. Po raz kolejny zakupiona foliowa torebka moze zatem
stawac sie wyrzutem sumienia i potwierdzeniem wtasnego zawinienia. | wreszcie
w centrum nalezy ulokowac role zawodowa, z nieustanng presjg nowych wyzwan,
obowiagzkéw i oczekiwan. To nieustanne wykazywanie sie, aby zagwarantowac
stabilnos¢ i utrzymanie roli, dowartosciowanie finansowe, awans, czy nowe mozliwosci
rozwojowe. Jednoczesnie wazne jest tez taczenie tej roli z innymi zadaniami i presjami
rol, z konsekwencjami dla samooceny w wtasnie w roli zawodowej. Oczywiscie mozna
tu dotaczy¢ kolejne konteksty dla konstruowania naszej samooceny (np. relacje
miedzygeneracyjne w rodzinach i opieka nad osobami zaleznymi, pozycja
w spotecznosci lokalnej, konfrontacja aktualnej kondycji fizycznej z tg sprzed lat).
Istotne jest jednak to, ze mozemy dostrzegac przecigzenie i umeczenie wynikajace
z jednoczesnych préb sprostania tak wielu wyzwaniom.

Jako ze rola zawodowa pracownikéw administracji wyzszych uczelni jest wybitnie
sfeminizowana, to warto dotaczy¢ jeszcze jedna perspektywe opisu codziennosci tych
0s6b. Mam tu na mysli konteksty feminizacyjne, czyli szczegélne doswiadczenia (presje,
obcigzenia, przypisane role) kobietom w relacji do mezczyzn. Z Katarzyng Suwada
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proponujemy tu dwa takie koncepty, ktére ttumaczg istote uwarunkowan
funkcjonowania kobiet w sferze zawodowej i prywatnej. Jest to feminizacja
nieaktywnosci zarobkowej jako zbiér proceséw utrudniajgcych kobietom w wieku
produkcyjnym podejmowanie pracy na rynku, ktére zarowno wptywajg na dostep do
pracy (myslenie o aktywnosci zarobkowej i mozliwos¢ jej podjecia), jak i Swiadczenie
pracy. Sa to sity oddziatujace na potencjat kobiet do zajmowania miejsca na rynku pracy
i konkurowania o utrzymanie lub zdobycie na nim nowych pozycji®®; oraz feminizacja
nieodptatnej pracy domowej, czyli nieproporcjonalne obcigzenia kobiet obowigzkami
domowymi, opiekunczymi i edukacyjnymi wielowymiarowe konsekwencje, wyrazone
nie tylko w odczuwanym dobrostanie kobiet (jako subiektywnej ocenie jakosci swojego
zycia), ale i w mozliwosciach realizacji swoich aspiracji i zdolnosci. To znacznie szersza
gama konsekwencji, uwzgledniajaca istniejgce bariery utrudniajace kobietom petnienie
rol zawodowych, kondycje zdrowotng kobiet, szanse zyciowe kolejnych generacji
kobiet oraz ograniczeniach potencjatu rozwojowego catego spoteczenstwa. Koncepcja
feminizacji nieodptatnej pracy domowej pozwala uchwycié¢ ztozonos¢ proceséw, ktoére
prowadza do multitaskingu kobiet, wptywajacego na szeroko rozumiang jakosc¢ ich
zycia?’. Pandemia COVID-19 w odniesieniu do wielu sfer zycia spotecznego nie tyle
ujawnita nowe jakosci, ile wzmocnita wczesniejsze charakterystyki i procesy
spoteczno-kulturowe. Jednym z takich proceséw, ktéry ujawnit sie szczegdlnie
wyraziscie, jest wtasnie feminizacjg nieodptatnej pracy domowe;.

Kiedy zatem myslimy dzisiaj o doswiadczeniach i potrzebach doswiadczanych przez
pracowniczki administracji wyzszych uczelni, to powinnismy uwzglednia¢ zaréwno
presje wynikajace z prob sprostania wielu odgrywanym rolom (w tym relacje miedzy
ptciami w Srodowisku pracy), jak i szczegdlne obcigzenia wynikajgce z przecigzenia
zadaniami w sferze domowej. Z tego rodzi sie zmeczenie, frustracja, stres i liczne
zawody.

(Z pozoru) przewrotna propozycja - dlaczego warto inwestowac w trening uwaznosci?

Mozna spodziewac¢ sie, ze na tak zarysowane problemy (i zdiagnozowane
w przeprowadzonym badaniu w polskim kontekscie instytucjonalnym) nalezy szukac
antidotum w rewizji srodowiska pracy, nowych strategiach (centralnych i lokalnych)
i zmianach organizacyjnych, manifestach na rzecz zwiekszenia poziomu wynagrodzen,
czytelnych S$ciezkach awansu, zmianach w prawie i implementacji innowacji
technologicznych. Ale jeszcze na chwile powréémy do gtéwnych potrzeb i oczekiwan
interesujacej nas grupy zawodowej: odpornosc¢ i nowa postawa zyciowa, bycie w czasie,
komunikacja i relaksacja. Nie mam watpliwosci, ze sa to potrzeby, na ktére odpowiada
MBSR (Mindfulness-Based Stress Reduction), czyli 8-tygodniowy program redukcji
stresu, ktéry oparty jest o uwaznosé¢. Podstawg kursu s3g swieckie praktyki

26 Karwacki A., Suwada K. 2022. Kulturowa presja i instytucjonalne warunki jako determinanty feminizacji nieaktywnosci
zarobkowej we wspétczesnej Polsce, nr 2, 5-32.

27 Suwada K., Karwacki A., Domowy multitasking kobiet. Zjawisko feminizacji nieodptatnej pracy w polskich gospodarstwach
domowych w okresie pandemii COVID-19. 2023 (tekst w postepowaniu redakcyjnym).
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medytacyjno-kontemplacyjne. Przez kolejne 8 tygodni uczestnicy kursu spotykaja sie
podczas 8 regularnych spotkan. W ramach kazdego spotkania omawiane s inne
aspekty dotyczace stresu, postrzegania Swiata, reakcji na pojawiajace sie zdarzenia.
Najistotniejszym elementem kursu jest aspekt doswiadczania. Uczestnicy na bazie
obserwacji siebie podczas praktyki medytacyjnej, jak réwniez podczas codziennych
doswiadczen zyciowych, ucza sie swiadomego postrzegania i zamiany automatycznej
reakcji, na reakcje uwazng, ktora jest efektem wtasnego wyboru. Dodatkowe,
9. spotkanie, to tak zwany Dzien Uwaznosci. To kilkugodzinne odosobnienia, podczas
ktérych uczestnicy kursu, majg okazje jeszcze bardziej przyjrzec sie sobie i swoim
reakcjom, poby¢ tylko we wtasnej skorze i w swoich wtasnych myslach i emocjach.
Generalnie intencja treningu nie jest skomplikowana. Nastepca Jona Kabat-Zinna na
stanowisku dyrektora Centre for Mindfulness (CFM) in Medicine, Healthcare and
Society Saki Santorelli, wskazuje, ze: ,Nie nalezy odwracaé gtowy. To jedno zdanie
przekazuje istotny sktadnik praktyki mindfulness. Stowa te po prostu prosza nas
o bycie obecnym. Spojrzenie gteboko w to, co jest przed nami, przyjrzenie sie z bliska
temu, czego wolelibysmy nie widzie¢. Nic wiecej”?. Catoé¢ kursu obejmuje okoto 30
godzin dydaktycznych oraz indywidualne konsultacje przed i po kursie. Kurs MBSR
zostat stworzony w latach 70-tych XX w. przez prof. Jona Kabat-Zinna wraz z jego
zespotem i wdrozony w 1979 roku przez Centre for Mindfulness (CFM) in Medicine,
Healthcare and Society na Uniwersytecie Massachusetts. Wsrod kilku dostepnych
w Polsce programéw mindfulness, kurs MBSR jest pierwszym i najbardziej naukowo
przebadanym kursem, a akredytacja ksztatcenia nauczycieli jest scisle powigzana
z tworcami MBSR, od ktérych caty ruch mindfulness powstat?®. Jak wskazuje tworca
programu MBSR Jon Kabat-Zinn: ,(..) uwazno$¢ to s$wiadomos¢ kazdej chwili.
Pielegnuje sie jg przez celowa koncentracje na rzeczach, nad ktérymi zwykle sie nie
zastanawiamy. Jest to systematyczny rozwéj nowych rodzajéw kontroli i madrosci
W naszym zyciu, oparty na wewnetrznych zdolnosciach relaksacji, skupiania uwagi,
$wiadomosci i percepcji”®®. Warto zwrdéci¢ uwage, ze s to potrzeby, ktére szczegdlnie
eksponowali badani pracownicy administracji.

Jak pisze jedna z najbardziej wptywowych kreatorek i promotorek uwaznosci, profesor
Ellen J. Langer (i autorka jednej z najbardziej wptywowych ksigzek na ten temat):
,Mindfulness obejmuje dwie kluczowe strategie poprawy zdrowia: uwage na kontekst i
uwage na zmiennos$¢. Kontekst moze stanowi¢ dramatyczng réznice. (..) poprzez
odtworzenie czasu, w ktérym czulismy sie witalni i zdrowi, dochodzimy do wniosku, ze
mozemy by¢ witalni ponownie. Druga strategia polega na zwracaniu uwagi na

28 Santorelli S. Heal Thy Self. Lessons on Mindfulness in Medicine. Bell Tower, New York 1999, s. 31.

29

Por. strona internetowa Polskiego Instytutu Mindfulness: https://www.polski-instytut-mindfulness.pl/studium-

nauczycielskie/?cn-reloaded=1

30 Zinn J.-K. Zycie piekna katastrofa. Madroscia ciata i umystu mozesz pokonaé stres, choroby i bél. Wydawnictwo Czarna Owca,
Warszawa 2014, s. 26.
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zmienno$¢. Kiedy obserwujemy zmiany w naszych objawach, mozemy zyskac wieksza
kontrole nad przewlektymi chorobami, nad ktérymi obecnie nie mamy kontroli”3.,

Kurs uwzglednia kolejne spotkania (1) poswiecone wielozmystowemu skontaktowaniu
z chwilg obecng (istota uwaznosci, zatrzymania, doswiadczenia ‘teraz’), (2) lekcje na
temat naszego postrzegania (rézne perspektywy w kontekscie naszych wtasnych
przywigzan do konkretnej optyki), (3) nawigzywanie kontaktu z wtasnym ciatem (a
takze zauwazanie naszych granic i lekcje, jak je chronic), (4) prace ze stresem
(mechanizmy generujace stres, istote doswiadczenia stresu, sposoby reagowania na
sytuacje stresowe), (5) rozpoznawanie naszych sktonnosci do dziatania w trybie
autopilota (co wigze sie z konstruowaniem zdystansowanego stosunku do naszych
mysli), (6) lekcje uwaznej komunikacji (z petng obecnoscig w kontakcie z innymi, ale
i umiejetnos¢ komunikowania siebie i swoich potrzeb), (7) przygladanie sie swojemu
stylowi zycia i doswiadczeniom w dbaniu o siebie (z analizg tego, co nas karmi i obcigza
i tendencji w konstruowaniu codziennych aktywnosci) i wreszcie (8) zaproszenie do
podtrzymywania praktyki (takze w postaci praktykowania medytacji formalnych
konsekwentnie realizowanych w trakcie kursu: skanowania ciata, uwaznego ruchu
i medytacji siedzacej z uwaznoscig na oddech, ciato, dzwieki, mysli, emocje. Catosé
dopetnia dzien uwaznosci, ktory jest przedtuzonym praktykowaniem ciszy, odtaczenia
od codziennych obowigzkdw i rozpraszaczy uwagi.

Udokumentowane naukowo pozytki z realizacji kursu to:
- Lek, depresjaidepresjatracg intensywnos¢;

- Poprawiaja sie pamie¢, czas reakcji na bodzZce oraz wytrzymatosc
umystowa i fizyczna;

- Poprawia sie jako$¢ utrzymywanych wiezi miedzyludzkich;

- Nastepuje obnizenie wskaznikdw chronicznego stresu, tacznie
z nadcisnieniem;

- Skuteczne wsparcie w walce z powaznymi problemami zdrowotnymi
(chroniczny bél, uzaleznienia);

- Nastepuje poprawa dziatania uktadu odpornosciowego®.

Rozwijanie uwaznosci jest jednoczesnie skuteczne w reagowaniu na sytuacje stresowe.
Korzystne skutki uwaznosci wigza sie ze zwiekszong zdolnoscig radzenia sobie
z czynnikami wyzwalajacymi stres. Uczestnicy, ktérych nauczono uwaznosci, wyrabiaja
w sobie co$ w rodzaju systemu wczesnego ostrzegania. Staja sie na przyktad bardziej
wyczuleni na sygnaty natury fizycznej i psychicznej, a tym samym ma swoja reakcje
stresowgq i osobiste ograniczenia. Uczg sie jasno rozpoznawac, ktore sytuacje moga stac¢
sie czynnikami wyzwalajacymi stres, a takze uswiadamiaé¢ sobie swoje gteboko

31 Langer E. J., Mindfulness. 25 th anniversary edition. Merloyd Lawrence Book by Da Capo Press, Philadelphia 2014, s. xviii.

32Williams M., Penman D., Mindfulness. Trening uwaznosci. Samo sedno, Warszawa 2014, s. 12.
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zakorzenione i automatyczne uruchamiane wzorce radzenia sobie i oceniania.
| wreszcie, wieksza swiadomos¢ wszystkich aspektow sytuacji stresowej oraz zdolnos¢
rejestrowania wszelkich spostrzezehn bez koniecznosci dziatania pod ich wptywem
przynosza ogromne korzysci. Okazuje sie, ze uwaznos$¢ jest bardzo odpowiednim
narzedziem do przetamywania - funkcjonujacych do tej pory automatycznie -
dysfunkcyjnych wzorcéw reagowania na czynniki wyzwalajace stres. Pomaga tez
w biezacym dokonywaniu wyboru swiadomego dziatania. Zyskujac taka szersza
perspektywe, ludzie sg mniej uwiktani w problematyczne sytuacje i potrafia lepiej sobie
radzi¢3,

Istnieje juz bardzo rozbudowana ewidencja naukowa pozytkéw z uwaznosci. Kolejne
ksigzki i artykuty prezentuja kolejne studia badawcze, wskazujgce zaréwno na zmiany
na poziomie somatycznym?®, jaki i te (czesto w konsekwencji) zwigzane z kondycja
psychiczna i odczuwanym dobrostanem?®. Badania te pokazuja m.in., ze praktyka MBSR
moze by¢ réwnie skuteczna jak zazywanie lekéw psychoaktywnych®.

Podsumowanie

Oczywiscie mozemy wniknaé szczegétowo w uwarunkowania codziennej aktywnosci
zawodowej pracownikdw wyzszych uczelni. Mozemy dopytywa¢ o warunki
zatrudnienia, relacje wewnatrz komérek administracji, przeptywy informacji, ogélne
stosunki miedzyludzkie w miejscu pracy, problemy hierarchicznosci, czytelnosc
zestawdw obowigzkoéw, transparentnos¢ awansow zawodowych, mozliwosci
uzupetnienia kwalifikacji odnos$nie nowych wyzwan stojgcych przed uczelniami
(programy miedzynarodowe, alianse i konsorcja uczelni, dziatania z zakresu
przedsiebiorczosci akademickiej, relacje z osrodkami miejskimi i otoczeniem
spoteczno-gospodarczym etc.). W niniejszym tekscie - komentarzu, na bazie
przeprowadzonego badania, oceny i sygnalizowania potrzeb szkoleniowych odwotatem
sie do bardziej podstawowych uwarunkowan codziennosci pracownikéw wyzszych
uczelni, ich potrzeb i codziennych obcigzen (w ramach wspétczesnych uwarunkowan
spoteczno-kulturowych), ktére wymagajg reakcji i inwestycji. Soje na stanowisku, ze
trening uwaznosci, ktory jest kompleksowym antidotum na doswiadczenie stresu,
niwelowanie eksploatujgcego oporu a rozwijanie $wiadomego decydowania,
wzmocnienie kompetencji komunikacyjnych, kreowane nowe wybory w ramach
konstruowanego stylu zycia i wiele innych istotnych wzmocnien, to w rezultacie nie
tylko bardziej swiadomy, odporny, decyzyjny i zadowolony cztowiek, ale takze nowa

33 Skrypt Programu Redukcji Stresu i Relaksu (Center for Mindfulness in Medicine, Health Care and Society, University of
Massachusetts Medical School, Worcester, USA).

34 Por np. Sevinc, G. et al. Mindfulness Training Improves Cognition and Strengthens Intrinsic Connectivity Between the
Hippocampus and Posteromedial Cortex in Healthy Older Adults. Front Aging Neurosci 2021 Aug 27; 13: 702796

35 Hilsheger U. R. et al. Benefits of mindfulness at work: the role of mindfulness in emotion regulation, emotional exhaustion, and
job satisfaction, Journal of Apply Psychology 2013 Mar;98(2):310-25. doi: 10.1037/a0031313.

36 Biu, E. A. et al. Mindfulness-Based Stress Reduction vs Escitalopram for the Treatment of Adults With Anxiety Disorders: A
Randomized Clinical Trial Randomized Controlled Trial JAMA Psychiatry 2023 Jan 1;80(1):13-21. doi:
10.1001/jamapsychiatry.2022.3679.

64



sita grupy w kontekscie upominania sie o nowe warunki pracy i lepsza samoorganizacja
w transformowaniu srodowiska pracy. Warto dokona¢ takiej inwestycji - zwréci sie
znawiagzka, cho¢ mozemy w konsekwencji spotka¢ nowe osoby, z nowymi
oczekiwaniami, roszczeniami komunikowanymi tez w nieznany dotychczas (w tym
sSrodowisku) sposdb.
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Krzysztof Pietrowicz
Organizacja uczqca sie i jej ,wrogowie”

Wprowadzenie

Tytut jest oczywiscie lekka prowokacja, ale ma uwrazliwi¢ na zasadnicza kwestie
bedaca - jak sie wydaje - podstawowym wnioskiem wynikajgcym z przeprowadzonych
badan. Wyniki przedstawione w raporcie z badan zrealizowanych w ramach ewaluacji
koncowej sugeruja, ze istnieje dajace sie uchwyci¢ napiecie pomiedzy nabywaniem
dodatkowych kompetencji i umiejetnosci przez pracownikéw administracji, a realnym
ich funkcjonowaniem w ramach organizacji. Co wiecej, wydaje sie, ze ciezko jest
interpretowac wyniki badan bez uwzglednienia szerszego kontekstu, ktéry ma istotny
wptyw na codzienne funkcjonowanie zaréwno uczelni, jak i poszczegdlnych
pracownikéw. Wszystko to sprawia, ze chociaz wyniki badan nie zaskakuja, to
przynosza kilka waznych kwestii dotyczacych tego, z jakimi uwarunkowaniami musza
liczy¢ sie uczelnie, probujace funkcjonowad jako organizacje uczace sie, a zatem m.in.
wspierajace pracownikéw administracji, dgzace do podnoszenia ich kwalifikacji,
starajace sie uniknac rutyny i braku elastycznosci.

Przygladajac sie wynikom ewaluacji warto uwzgledni¢ jeszcze jedng uwage
metodologiczno-interpretacyjng. Otéz, jak we wszystkich badaniach tego rodzaju,
otrzymalismy w wiekszej czesci informacje o percepcji rzeczywistosci spotecznej przez
uczestnikdw badania, a nie o rzeczywistosci samej w sobie. To w jaki sposéb ludzie
postrzegajg siebie i swoje otoczenie jest waznym kontekstem méwiacym duzo
o spéjnosci Swiata spotecznego, definiowaniu sytuacji itp. Nie jest to jednak obraz
catkowity.

Konteksty

Jak zostato wczesniej wspomniane, istotnym elementem, ktdéry powinien zostaé
uwzgledniony przy interpretacji wynikdw badan jest szerszy kontekst, a wtasciwie
konteksty zwigzane z do$¢ fundamentalnymi problemami dotykajacymi w ostatnim
czasie nas wszystkich.

Jak sie wydaje trzy takie konteksty sg szczegdlnie istotnie.

- Po pierwsze, pandemia Covid-19, ktéra w latach 2020-2022 znaczaco
wyptyneta na wiele sfer zycia spotecznego;

- Podrugie, rosnaca inflacja, ktéra od 2021 roku stata sie istotnym
problemem na poziomie indywidualnym oraz organizacyjnym;

- Potrzecie, wojna rosyjsko-ukrainska, ktéra od lutego 2022 roku
spowodowata daleko idace konsekwencje dotyczace funkcjonowania
spoteczenstwa polskiego.
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Wszystkie te zagadnienia nie byty zasadniczo przedmiotem badania (chociaz pojawiaty
sie posrednio, np. w przypadku szkolert odnosnie pracy zdalnej). Nie uwzglednienie ich
jako kontekstu interpretacyjnego bytoby moim zdaniem btedem. Caty projekt, w tym
szkolenia, realizowany byt bowiem w sytuacji, ktérag mozna nazwac sytuacja kryzysowa
w tych trzech wymiarach (i oczywiscie nie tylko w nich). Ujmujac rzecz w najwiekszym
skrocie, przyjrzymy sie mozliwym wptywom tych kontekstéw.

Pandemia spowodowata, z jednej strony, znaczace przeobrazenia w funkcjonowaniu
uczelni. Nagle czyms powszechnie stosowanym - aczkolwiek bardzo niekonsekwentnie
i nierédwnomiernie - stata sie praca zdalna. Z drugiej strony, sytuacja wymusita
stosowanie rozmaitych ucigzliwych procedur zwigzanych z kontaktami bezpos$rednimi.
W szerszej perspektywie uczelnie zostaty takze dotkniete przez problemy zdrowotne
pracownikéw. Cata sytuacja wymagata stosowania rozmaitych niestandardowych
rozwigzan w dosc¢ restrykcyjnej sytuacji. Przy okazji jeszcze bardziej kluczowy stat sie
proces komunikacyjny: tak wewnetrzny, jak i zewnetrzny.

Inflacja to problem, ktory skutkuje zmniejszeniem mozliwosci finansowych
z perspektywy jednostek, ale tez organizacji. Realna pauperyzacja pracownikéw oraz
zmniejszajace sie zasoby finansowe uczelni do$¢ znaczgco wptywaja na jakosc pracy.

Wojna rosyjsko-ukrainska spowodowata m.in. naptyw do Polski milionéw uchodzcéw,
ale tez zwiekszenie cen energii i dos¢ mocny wzrost poczucia zagrozenia. To rowniez
ma znaczenie dla poziomu jednostkowego i organizacyjnego.

Wszystkie te konteksty maja znaczenie dla funkcjonowania uczelni i mozliwosci, ktére
majg pracownicy administracji. Natomiast jednoczesnie sg to uwarunkowania, na ktére
wptyw wtadz uczelni jest wtasciwie zerowy. Do warunkéw kryzysowych mozna sie
adaptowad, mozna traktowac je jako pretekst dla jakichs pogtebionych zmian, ale nie da
sie zignorowac ich wptywu. W duzej mierze to owe konteksty sg ,wrogami”, z ktérymi
trudno sobie poradzic.

Komentarz

Przejdzmy teraz do wynikdéw badan zrealizowanych po przeprowadzonych szkoleniach
i pochylmy sie blizej nad wybranymi wnioskami, ktére nasuwajg sie po lekturze raportu
oraz materiatéw zrédtowych.

Pierwszga rzecza, ktéra rzuca sie w oczy jest ogdlne zadowolenie z przeprowadzonych
szkolen. Warto podkresli¢, ze owa pozytywna ocena dotyczy na pewno formy -
przeprowadzone szkolenia zostaty uznane za interesujace i zrozumiate, materiaty byty
dobrze dobrane, a prowadzacy przygotowani merytorycznie. Dla czesci badanych
pewnym problemem byt brak dobrej diagnozy na wejsciu, tj. braku poruszania w trakcie
szkolen probleméw realnych, zwigzanych z codziennymi doswiadczeniami
poszczegblnych uczestnikéw. Jednak tylko niewielka czes¢ szkoleh byta uznana za
niedostosowang do potrzeb uczestnikdw (w szczegdlnosci dotyczyto to szkolenia
z zakresu matematyki biznesowo-finansowej).
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Istotnym problemem, ktéry zostat wyartykutowany byt brak mozliwosci wykorzystania
nabytych kompetencji. Czesciowo rodzito to poczucie frustracji. Jednoczesnie pokazuje
to, ze bardzo trudno jest zmieni¢ czes¢ organizacji bez zmiany catosci. Osoby, ktore
przeszty szkolenia przy probach wykorzystania zdobytej wiedzy natrafiaty na bariery
mentalne i instytucjonalne juz na poziomie najblizszego otoczenia. Sugeruje to
koniecznos¢ szkolenia np. catych dziatéw czy pionéw administracji, a w diuzszej
perspektywie wszystkich pracownikéw administracyjnych danej uczelni.

Jesli idzie o kwestie szczegdtowe, to z elementéw wartych podkreslenia wskazywano
na problemy ze stosowaniem asertywnosci w praktyce (w tym wobec przetozonych).
Dos¢ wazng kwestiag byty tez wszelkiego rodzaju ,trudne przypadki”, ktére ewidentnie
wymagaja niestandardowych reakcji, ale tez kompetencji i umiejetnosci.

Bardzo cenne wydajg sie sugestie dotyczace tematéw szkolenn uznanych za pozadane.
Znajdziemy wsrod nich zaréwno takie, ktére wydaja sie dosé oczywiste i nie wymagaja
szerszego komentarza, aczkolwiek muszg by¢ dostosowane do specyfiki uczelni:

- prawo pracy, prawo zamoéwien publicznych;

- umiejetnosci techniczne: przygotowanie prezentacji, raportow,
sprawozdan, wystgpienia publiczne;

- zarzadzanie finansami;

informatyzacja pracy.

Niektére z artykutowanych potrzeb wymagatyby pogtebionych analiz dotyczacych
stanu faktycznego potrzeb w konkretnych uczelniach. Mam tu na mysli
w szczegolnosci:

- jakos¢ ksztatcenia;

- kompleksowe przygotowanie do wspoétpracy z podmiotami
zagranicznymi.

Mamy wreszcie potrzeby, ktére w zasadzie nie sg zwigzane ze specyfikg pracy na
uczelni (niezaleznie od jej statusu), ale raczej odnoszg sie do kwestii obecnych
w podobnej postaci we wszelkich miejscach pracy. W duzym stopniu s one
zorientowane na osobe i jej umiejetnosci radzenia sobie w réznych, czasem niezbyt
komfortowych sytuacjach. Paradoksalnie, tych potrzeb wskazano najwiecej i to chyba
swiadczy o ich wadze. Chodzi o takie kwestie, jak:

- budowa wtasnych zasobdw osobistych: asertywnosé, komunikatywnosé,
odpornos¢ psychiczna, radzenie sobie ze stresem, radzenie sobie z
konfliktami, rozwigzywanie problemow i konfliktéw w zespole;

- komunikacja, umiejetnosci mediacyjne, negocjacyjne, motywowanie
innych;
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- zarzadzanie ryzykiem, radzenie sobie z agresja ze strony innych
pracownikow;

- organizacja pracy, radzenie sobie z biurokracja, organizacja pracy
zespotu, praca w skonfliktowanym zespole;

- work-life balance, wellbeing.
W strone rekomendacji

Wedtug badanych podstawowym czynnikiem zwiekszajagcym motywacje do pracy jest
ten o charakterze finansowym, zwigzany z poziomem wynagrodzen. Z powodu splotu
wspomnianych wczesniej kontekstéw zewnetrznych jest to jednoczesnie czynnik,
ktérego nie da sie obecnie w tatwy sposdb wykorzystaé. Relatywnie wysoki poziom
inflacji oraz rosnace m.in. z powodu wojny rosyjsko-ukrainskiej ceny energii sprawiaja,
ze problemy finansowe sg codziennoscia, zaréwno uczelni, jak i ich pracownikow. | nie
wyglada na to, zeby w najblizszym czasie sytuacja miata sie zmienic¢. Trudno zatem
w tym wymiarze o jakiekolwiek rekomendacje.

Co w takim razie mogg zrobic¢ uczelnie? Albo inaczej: co moze robi¢ organizacja uczaca
sie w trakcie kryzysu? Czy skazani jestesmy jedynie na diagnozy bez konsekwenciji
i generowanie wiedzy bez efektéw praktycznych (w zakresie funkcjonowania
organizacji)? Wszelkiego rodzaju powazne zmiany w ramach organizacji, nie bedace de
facto ,zwijaniem sie” uczelni, zwigzane sg przeciez (a przynajmniej powinny byc)
Z inwestycjami.

Kluczem wydaje sie przemyslany system szkolen. Szkolenia, jak zostato juz
wskazane, ewidentnie s3 pozadane przez pracownikéw i powinny by¢ oferowane
regularnie. Niektore z nich powinny by¢ obowigzkowe. Czemu powinny stuzy¢? Nie
ma jednej dobrej odpowiedzi na to pytanie. Chciatbym jednak zakonczy¢ dwoma
rekomendacjami i jedng uwagg ogdlna.

Po pierwsze, szkolenia na pewno powinny zwieksza¢ umiejetnosci w zakresie
komunikacji. Przy tym idzie z komunikacje we wszystkich mozliwych wymiarach:
zarowno w ramach niewielkich zespotéw, z przetozonymi i podwtadnymi, wewnatrz
administracji, z pracownikami naukowymi, ze studentami i wreszcie z szeroko
rozumianym otoczeniem zewnetrznym. Szkolenia zorientowane na komunikacje maja
to do siebie, ze relatywnie tatwo wdrozy¢ ich efekty - nie wymaga to radykalnej
przebudowy struktury organizacji, dodatkowych rozbudowanych zasobéw badz
inwestycji. Nalezy dazy¢ do tego, zeby przez tego rodzaju szkolenia regularnie
przechodzili wszyscy pracownicy administracji. Bytoby rowniez dobrze, zeby tego
rodzaju szkolenia byty dostepne (badZz nawet obowigzkowe) dla pracownikow
naukowych. Nalezatoby wrecz dazy¢ do tego, zeby czes¢ z tych szkolen byta wspélna.
Warto, zeby szkolenia byty poprzedzane diagnoza odnos$nie barier komunikacyjnych
w danej organizacji i kompetencji pracownikow w tym zakresie. W tym przypadku
mozemy mie¢ do czynienia z istotnymi réznicami pomiedzy réznymi uczelniami.
Wydaje sie, ze jest tu duza przestrzen zaréwno dla szkolen miekkich, jak i twardych. Na
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pewno pozadane s3 szkolenia (na co wskazujg wyniki badania) dotyczace komunikacji
w sytuacjach napiec¢ i konfliktéw. Z kolei patrzac w niedaleka przysztosc¢ juz teraz
nalezy mysle¢ o szkoleniach z komunikacji wspomaganej systemami sztucznej
inteligencji (typu ChatGPT) i problemach z tym zwigzanych.

Po drugie, jak zostato wspomniane wczesniej, pozadane wydajg sie szkolenia
zorientowane na jednostke. ldzie o nabywanie kompetencji dotyczacych zarzadzania
Cczasem pracy, wzmacniania asertywnosci i poczucia wtasnej wartosci, pogtebiania
wiedzy o wtasnych zasobach i deficytach, ale tez funkcjonowania w stresie i sytuacjach
konfliktowych. W szerszym ujeciu - i nieco tylko zartobliwie - chodzi o szkolenia, ktére
beda méwity danej osobie ,Kim jestem? i ,Jak zy¢?”. Czyli w praktyce, jak np.
efektywnie oddzieli¢ prace zawodowg od zycia prywatnego, jak zwiekszy¢ swoj
potencjat... Takie szkolenia moga wydawac sie odlegte od celow stawianych sobie przez
uczelnie, ale jednoczesnie moga przyczynic sie m.in. do dtugoterminowego polepszenia
dobrostanu psychicznego pracownikéw administracji.

| wreszcie uwaga ogolna. Postawienie na masowe i by¢ moze obowigzkowe szkolenia
oznacza dla organizacji pojawienie sie réznych zagrozeh z tym zwigzanych.
Przyktadowo moze mie¢ miejsce sytuacja ,rozejscia sie” rozbudzonych przez szkolenie
aspiracji oraz rzeczywistych mozliwosci rozwoju (w tym wykorzystania nabytych
umiejetnosci). Taki przypadek moze doprowadzi¢ do kryzysu wewnetrznego, poczucia
apatii wsréd pracownikéw, ale tez do opuszczenia organizacji przez najcenniejszych
pracownikéw, ktérzy wykorzystajg zdobyte umiejetnosci gdzie indziej. Inny, bardziej
standardowy problem to szkolenia nudne, niskiej jakosci albo utrudniajace
wykonywanie obowigzkéw pracowniczych. Nie powinny by¢ to jednak argumenty
przeciwko szkoleniom jako takim. Jak sie wydaje dobrze przemyslany program szkolen
moze i powinien by¢ elementem zwiekszajagcym atrakcyjno$é miejsca pracy
i zatrzymujacym doswiadczonych pracownikéw. Wiadomo, ze ciggte wdrazanie
nowych pracownikéw wymaga duzych zasobow i powoduje spadek efektywnosci pracy.
Dlatego dbanie o juz wdrozonych w struktury pracownikéw uczelni, poprzez
zaplanowany system szkolen wydaje sie by¢ obowigzkiem dobrze funkcjonujacej
iuczacej sie organizacji. Wewnetrznym ,wrogiem” takiej organizacji jest bowiem
stagnacja i dryf w strone organizacji, w ktérej jednostka nie widzi dla siebie zadnych
perspektyw rozwojowych.
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Anna Pokorska

Ocena szkolen czy ocena warunkoéw pracy? Komentarz do raportu
podsumowujgcego ocene szkolen zaprojektowanych dla administracji w ramach
projektu ,Niewidoczni, niebedqcy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz
doskonatosci naukowej”.

Ponizszy tekst przedstawia refleksje dotyczace wynikéw ewaluacji szkoleh
pracownikéw réznych szczebli administracji przeprowadzonych w ramach projektu
,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci
naukowej”. Zorganizowano dwa cykle szkolen: jeden dla pracownikéw administracji
niezajmujacych stanowisk menedzerskich i jeden dla oséb petnigcych w administracji
funkcje kierownicze. Pierwszy cykl obejmowat zaréwno ¢wiczenie kompetencji
miekkich i twardych, a drugi (tzw. Akademia Zarzadzania) poruszat kwestie zwigzane z
organizacja zadan powierzanych zespotowi, ale takze z jego wsparciem, oceng
i indywidualnym radzeniem sobie ze stresem w pracy menedzera. W ramach kazdego
cyklu przeprowadzono od 5 do 8 edycji poszczegdlnych szkolen.

1. Dobre praktyki

Bioragc pod uwage ogdlne wyniki ewaluacji przeprowadzonych szkolen, dziatania
szkoleniowe pod wieloma wzgledami mozna uznac za inspirujaca praktyke, ktéra moze
i powinna by¢ kontynuowana z korzyscia dla poszczegélnych pracownikéw i catych
uczelni. Nalezy zaznaczyé, ze sam sposdb zaplanowania i oceny przeprowadzonych
w projekcie szkolen to warta podkreslenia ,dobra praktyka”, dla wszystkich tych,
ktérzy projektujg dziatania wtaczajace, wspierajace, a zwtaszcza zwiekszajace jakosé
wspotpracy miedzy réznymi grupami interesariuszy danej organizacji. W badanych
uczelniach, pracownicy administracji za site napedowa proceséw modernizacyjnych,
rozwojowych i naprawczych, ktére odpowiadajg za wzrost efektywnosci pracy
niewatpliwie uznajg redefinicje relacji ksztattujgcych obecng kulture organizacyjna.
Jest to podstawowy wniosek zaréwno z badan diagnostycznych®, jak i z obecnie
analizowanego raportu. Korzystajac z wiedzy zgromadzonej w projekcie, mozna zatem
rekomendowac uczelniom wdrozenie strategii (programu) szkolen nastawionych
stricte na budowanie i ksztattowanie relacji oraz zasad (procedur) wspoétpracy miedzy
dziatami i pracownikami, ktorzy w rézny sposéb, za pomoca odmiennego zakresu
obowiazkoéw, kompetencji i dziatan, realizujg jednak jeden i ten sam cel catej organizacji
(doskonatos¢ badawcza). Konstruujac program szkolen, rekomenduje sie korzystanie
zrozwigzan, ktore zostaty sprawdzone i wysoko ocenione w komentowanym projekcie.
Szczegolnie warte podkreslenia sg nastepujace elementy:

37 Raport z badania jakos$ciowego opisujacego doswiadczenia pracy w szkolnictwie wyzszym przedstawicieli wybranych jednostek
administracyjnych uczelni zwigzanych z szeroko rozumianym wsparciem dziatalnosci naukowo-badawczej; raport opublikowano w
2020 roku i byt podstawowa inspiracja dla tworzenia programu omawianych szkolen
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- empiryczna diagnoza potrzeb szkoleniowych;
- precyzowanie celéw, metod pracy i zaktadanych rezultatow;
- dwukrotna ocena szkolenia.

Ponizej postaram sie krotko omowié, z czego wynika ich szczegélna wartos¢ i jakie
whnioski dla zwiekszania jakos$ci pracy na uczelni przyniosto zastosowanie tych
konkretnych rozwigzan szkoleniowych.

1.1. Empiryczna diagnoza potrzeb szkoleniowych

Szkolenia zostaty poprzedzone empiryczng diagnoza potrzeb ich potencjalnych
uczestnikdéw, a nastepnie ,skrojone na miare” zidentyfikowanych w pogtebionych
badaniach zainteresowan i wymagan beneficjentow, z ukierunkowaniem na pomoc w
rozwigzaniu konkretnych trudnosci doswiadczanych w codziennej pracy. Tym
sposobem dostosowano do potrzeb edukacyjnych uczestnikéw szkolen nie tylko sama
ich tre$¢ czy metody dydaktyczne, ale uwzgledniono réwniez ich indywidualne
uwarunkowania wynikajgce z trajektorii kariery i usytuowania w strukturach
administracyjnych, wydzielajagc odrebny cykl szkolen dla kadry wykonawczej
i zarzadczej. Biorac pod uwage skale potrzeb szkoleniowych i zréznicowanie
codziennych probleméw charakteryzowanych w pierwszej fazie projektu (na jej
podstawie opracowano diagnostyczny raport jakosciowy), podzielenie uczestnikow na
grupy wedtug tematyki odpowiadajacej temu, co sami postrzegaja jako najpilniejsze
wyzwania jest zaréwno doskonatym pierwszym krokiem do budowania
systematycznych planéw szkoleniowych (strategii szkoleniowej organizacji), jak
i gruntownym przygotowaniem do pracy nad tymi wyzwaniami w grupach
heterogenicznych, np. taczacych pracownikéw naukowo-badawczych réznych szczebli
i pracownikow administracji. Ten kolejny krok wydaje sie kluczowy, zwtaszcza, ze
szczegdtowa analiza oceny szkolen pokazuje, ze podstawowe bariery strukturalne
blokujgce efektywnosé i wyzsza jakos¢ pracy dotycza przechodzenia od relacji
hierarchicznych do relacji demokratycznych i partnerskich, czemu poswiecam wiecej
miejsca w dalszej czesci komentarza.

O zasadnosci powigzania zakresu szkolen z empiryczng diagnozg potrzeb ich
potencjalnych uczestnikéw, swiadcza natomiast dwa wskazniki. Posrednio - liczba
edycji poszczegélnych szkolenn (zdecydowanie wieksza niz pierwotnie planowana),
azatem wykazane nimi zainteresowanie i liczba finalnie przeszkolonych oséb.
Bezposrednio - wyniki odpowiedzi na pytanie ,Czy przeprowadzone szkolenie byto
dostosowane do realnych potrzeb pracownikéw administracji uczelni?”. Sumaryczna
srednia ocen ze wszystkich edycji szkolen w danym cyklu pozostawata niezmiennie
wysoka (od sSredniej oscylujacej wokét 4 dla serii szkolen z zakresu kompetencji
twardych do s$redniej w zakresie 4,5-4,8 dla serii szkoleh z zakresu kompetencji
miekkich i tzw. Akademii Zarzadzania).
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1.2 Sprecyzowanie celéw, metod pracy i zaktadanych rezultatéw

Innym, waznym elementem catego cyklu szkolen, zastugujacym na szczegdlne
podkreslenie jako wyjatkowa dobra praktyka, byto rzeczowe, ale skrupulatne
doprecyzowanie celéw kazdego z pojedynczych szkolen sktadajacych sie na dany cykl
i przekazanie ich uczestnikom z wyprzedzeniem i w formie pisemnej. Autorzy szkolen
jasno okreslili ich zakres tematyczny, metody przekazywania wiedzy oraz zaktadane
rezultaty. Z jednej strony wydaje sie to dziataniem oczywistym, z drugiej nie zawsze
jest realizowane z taka starannoscia i szczegétowoscia, jak w omawianym projekcie.
Tymczasem jest to bardzo cenne z punktu widzenia komunikacji i nawigzywania
kontaktu z osobami, ktére biorg udziat w szkoleniach. Pozwala uczestnikom na
mentalne przygotowanie sie do spotkania, chociazby w zakresie przypomnienia sobie
witasnych doswiadczen czy konkretnych sytuacji na potrzeby ¢wiczen opartych
o techniki retrospektywne czy tzw. scenki rodzajowe. To z kolei pozwala lepiej wniknac
w ,$wiat przezywany” przez uczestnikéw procesu edukacyjnego, pogtebi¢ rozumienie
ich perspektywy i co za tym idzie, wypracowac skuteczniejsze metody indywidualne
radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych (co rowniez byto jednym z zatozen szkolenia).
Wiele tematow nad ktérymi pracowali uczestnicy szkolen wymagata elastycznosci
postawy i przekonan, aktywnego weryfikowania wtasnych wzorcéw postepowania
i myslenia i konfrontowania ich z dostarczang wiedza. Cele szkoleniowe nie byty
ograniczone do treningu rutynowych czynnosci i aby osiagac¢ rezultaty w trakcie
szkolenia, ale réwniez wzbudzac autorefleksje na temat wtasnych reakcji poza salg
szkoleniowa, juz w codziennej praktyce, szkolenie musi by¢ spotkaniem odbywanym
maksymalnie swiadomie, czemu na pewno sprzyja odpowiednie przygotowanie
uczestnikow. W potaczeniu z konstrukcjg szkolen, ktoére zapewniaty uczenie sie na
poziomie poznawczym (prezentacje faktéw i metod postepowania), afektywnym
(dyskusja, przywotanie i wymiana doswiadczen) i behawioralnym (éwiczenie reakcji
i dziatan poprzez odgrywanie scenek, prace w parach) realnie zwiekszata sie szansa
zarbwno na nabycie okreslonej wiedzy (dostepne profesjonalne schematy
postepowania i reagowania), jak i uruchomienie w przysztosci odruchow
samopomocowych ~ w  sytuacjach  trudnych/kryzysowych, czy impasach
komunikacyjnych. Nastawienie juz w warunkach szkoleniowych na rozwiniecie
narzedzi do samopomocy rozumianej jako wyjscie poza dostarczone/wyuczone
schematy (instrukcje postepowania) i indywidualizacja reakcji w oparciu o sprawdzone
techniki, ale tworzace nowe wzorce zachowan maksymalnie dopasowane do wtasnego
temperamentu i sytuacji/problemu, w ktérym sie w danym momencie uczestniczy (np.
poprzez stworzenie wtasnej bazy ,zwrotow kryzysowych”) jest bardzo cenne, gdy
celem szkolenia jest dtugofalowe oddziatywanie na jakos¢ pracy wtasnej, zespotowe;j
i kulture wspétpracy w skomplikowanej strukturalnie organizacji. Innymi stowami,
praca na wtasnych doswiadczeniach jest szczegdlnie wazna, w realizowaniu
rekomendowanej strategii szkolern nastawionych na budowanie relacji. Jest tez
szczegblnie przydatna podczas szkolen w grupach mieszanych (badacze i pracownicy
administracji). Takie szkolenia/warsztaty przeprowadzane wewnetrznie w ramach
danej uczelni (ale organizowane przez profesjonalnego szkoleniowca) mogtyby byc
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poswiecone wspdlnemu wypracowywaniu wzoréw postepowania w sytuacjach
problematycznych lub takich, ktére nie sg jeszcze uregulowane odpowiednimi
procedurami. W tym kontekscie pomocna i zgodna z oczekiwaniami uczestnikéw
bytaby praca na przyktadach sytuacji problemowych dostarczanych przez samych
zainteresowanych (zaréwno badaczy, jak i pracownikéw administracji), zwtaszcza, ze
jednym z postulatéw uczestnikédw szkolen byto czestsze i bardziej bezposrednie
nawigzywanie w procesie edukacyjnym do ich indywidualnych, codziennych
doswiadczen.

1.3. Dwukrotna ocena szkolenia

Petniejszego zrozumienia skutecznosci dziatan szkoleniowych dostarcza réwniez
dwukrotna ocena szkolenia, w réznych okresach czasu, tj. bezposrednio po szkoleniu
i co najmniej 4 miesigce po szkoleniu. Pozwala ona uchwyci¢ zaréwno tzw. poziom
bezposredniej reakcji na szkolenie (Kirkpatrick i Kirkpatrick 2006), jak i uzyska¢ wglad
w poziom zachowania (Kirkpatrick i Kirkpatrick 2006), tzn. rozpozna¢ na ile
przekazywane tresci/¢wiczone umiejetnosci sg realnym repozytorium narzedzi
przydatnych w rozwigzywaniu codziennych trudnosci, w tym na ile, przyczynity sie one
do odczuwalnych, namacalnych zmian w obszarze zawodowym. Ten ostatni komponent
jest o tyle unikalny i wazny, ze oprécz swojej funkcji diagnostycznej w zakresie
skutecznosci samych szkolen, oferuje kontekstowe spojrzenie na uwarunkowania
sprzyjajace lub blokujace wprowadzanie okre$lonych zmian, eksponujac zaréwno ich
indywidualny, jak i strukturalny charakter. Pokazuje bowiem, ktére problemy sie
utrzymuja, powtarzajg, ktére sg trwate i wywotuja najwiecej frustracji. Oceny
odroczone petnig funkcje papierka lakmusowego dla kwestii, ktére nie moga i nie
powinny by¢ zmieniane indywidualnym wysitkiem, i ktére wymagajg odgdérnych
rozwigzan, czesto wspieranych nie tylko autorytetem najwyzszego kierownictwa, ale
réwniez stosowanymi zarzadzeniami i wytycznymi o charakterze formalnych,
wewnetrznych przepisdow. Pokazuja rowniez, ze to co wydaje sie zaleze¢ od organizacji
pracy wtasnej danego pracownika, czesto jest uwarunkowane strukturalnie (np.
oddzielenie pracownika od uczestnictwa w catym procesie i przypisanie mu waskich,
wyspecjalizowanych zadan) i rownie frustrujace dla niego samego, jak i dla klientéw
wewnetrznych.

W kontekscie uczelni oceny odroczone bardzo ciekawie pokazujg rowniez, ze wzrost
kompetencji na skutek szkoler, moze zmienia¢ oczekiwania uczestnikow wobec
wtasnej pracy. Na przyktad ocena pracy na uczelni i pracy we wtasnej jednostce byta na
wszystkich wymiarach nizsza po uptywie kilku miesiecy od szkolenia niz bezposrednio
przed nim. Szczegodlnie obnizyty sie oceny dla takich kwestii jak: atmosfera pracy,
relacje z pracownikami administracji i bezposrednim przetozonym, czy poczucie
stabilizacji zatrudnienia. Jest to tyle ciekawe, ze w raporcie diagnostycznym
wymienione wyzej elementy byty czesto przywotywane przez respondentéw jako
mocne strony pracy na uczelni (Niewidzialni, niebedacy, niezbedni 2020: 11). Mozna
zatem przyjaé, ze ocena odroczona pokazuje niezamierzone konsekwencje szkolen:
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z jednej strony - poprzez zrozumienie warunkéw, w ktérych sie pracuje i warunkéw do
ktérych nalezy dazy¢ - wzrasta profesjonalizacja i che¢ nabywania nowych
kompetencji, z drugiej adekwatnie do tego zwiekszaja sie wymagania co do
oferowanych warunkéw pracy. Na skutek szkolen wzrasta swiadomosé jak
indywidualnie i za pomoca swoich postaw i umiejetnosci mozna wzmacnia¢ potencjat
uczelni, ale zwieksza sie réwniez samoswiadomos¢ tego, ze problemy napotykane
W pracy hie sg zawinione przez brak staran wtasnych czy zaangazowania, ale przez
rozdzwiek pomiedzy hierarchiczng, zbiurokratyzowang strukturg a zadaniami, ktére
sie w jej ramach realizuje (zwinne zarzadzanie skomplikowanymi projektami, szybkie
przeptywy ludzi, informacji i Srodkéw). W takich warunkach dla uczestnikéw szkolen
staje sie jasne, ze dodatkowe kompetencje stuza nie tylko im, ale i przetrwaniu catej
organizacji (np. chronig przed wypaleniem zawodowym, ktére moze obnizy¢ motywacje
do pracy do niezbednego minimum, co pogtebi problemy, ktére jeszcze niedawno
pracownik pragnat rozwigzywac). Ten wzrost $Swiadomosci skutkuje wzrostem
oczekiwan [nie tylko co do wysokosci wynagrodzenia czy gratyfikacji za podejmowany
wysitek edukacyjny, ale réwniez co do jakosci i systematycznosci dziatan systemowych
nakierowanych na rozwigzanie podstawowych problemoéw strukturalnych (Raport
2022:29-30)].

2. Interpretacje

Lektura raportu oprocz inspiracji do wskazania dobrych praktyk w zakresie
projektowania szkolen skoncentrowanych wokét strategicznego celu jakim jest
ksztattowanie demokratycznych relacji, zmusza do namystu czy tak rozumiane dobre
praktyki mogg zosta¢ zrealizowane. Decyzja o konstrukcji szkoleh czy ich ewaluacji
pozostaje w gestii organizatorow i w tym zakresie, uwzglednienie technik
szkoleniowych opartych na autorefleksji, przepracowaniu wtasnych doswiadczen czy
odroczona ocena szkolenia pozwalajaca wnosi¢ o ich dtugofalowej przydatnosci nie jest
teoretycznie problematyczna. Uwzglednienie sprawdzonych w projekcie rozwigzan
dotyczacych szkolen jest o tyle wazne, ze raport poswiecony diagnozie sytuacji
pracownikéw pokazat, ze dla wielu z nich oferowane przez uczelnie mozliwosci
szkoleniowe s3 niewystarczajgce lub niesatysfakcjonujgce pod wzgledem poziomu
merytorycznego. Oferowanie szkolen adekwatnych do potrzeb edukacyjnych, poziomu
wiedzy, umiejetnosci, ale takze mozliwosci czasowych uczestnikow (uwzglednienie
preferowanych dat i godzin oraz trybu szkolenia) jest niewatpliwym wzorem
dziatalnosci szkoleniowej. Znajduje to odzwierciedlenie w bezposredniej reakcji
uczestnikdw na szkolenie. Jak pokazuje omawiany raport ogdlne $rednie oceny
poszczegolnych szkolen sg bardzo wysokie (wszystkie powyzej 4; od Sredniej 4,04-4,43
dla szkolen z zakresu kompetencji twardych do sredniej 4,73-4,89 dla szkolenh z zakresu
kompetencji miekkich i w ramach Akademii Zarzadzania). Wszystkie szkolenia
oceniono bardzo wysoko réowniez pod wzgledem przygotowania prowadzacych,
zrozumiatosci przekazywanych tresci, przygotowania zaplecza technicznego
i materiatow szkoleniowych. Co wiecej, zarowno w ewaluacji bezposredniej, jak
i odroczonej, ponad potowa uczestnikow podkreslata potrzebe dalszej edukacji. Dla
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uczelni, ktére szukajg sposéb na poprawe efektywnosci pracy administracyjnej moze to
by¢ kluczowe z kilku réznych powodow.

Po pierwsze - z czasem - mozna obja¢ szkoleniami réwniez te grupy pracownikow,
ktére nie potrafig zwerbalizowac swoich potrzeb edukacyjnych i szkoleniowych, lub
utozsamiajg je z wasko okreslonymi kompetencjami twardymi i ze specjalistyczng
wiedzg formalng (ksiegowa, prawng, etc.). Pomimo, ze diagnoza potrzeb potencjalnych
uczestnikéw szkolen jest dobra i rekomendowang praktyka, nalezy pamietaé, ze na
wielu uczelniach wyzszych i wielu grupach pracownikéw jest ona bardzo trudna. Raport
z pierwszej fazy projektu pokazat, ze struktura administracyjna uczelni jest skostniata,
czesto oparta na nieformalnym obiegu informacji (brak ,$ciezek administracyjnych” -
formalnych procedur), a wiele osob jest przywigzanych do urzedniczego modelu
administracji, w ktérym kluczowa jest przywotana w tytule projektu ,niewidzialnosc¢”,
polegajaca na dostarczaniu porad (zamiast rozwigzan i wigzacych opinii) dotyczacych
formalnej interpretacji wtasnych zasad i przepiséw uniwersytetu (Lauwerys 2002). Jak
wynika z raportu dotyczacego szkolen dotyczy to w pewnym stopniu réwniez
kadry kierowniczej, ktorej w opinii niektorych badanych brakuje odpowiedniej
Swiadomosci i kompetencji do wprowadzania korzystnych dla uczelni zmian (Raport
2022: 23, 29). W takich warunkach spontaniczna motywacja do udziatu w szkoleniach,
skoncentrowanych wokét aktualizacji szeroko rozumianego ,warsztatu zawodowego”
czyli metod, wzoréw i umiejetnosci dziatania, ktére buduja nowa, demokratyczna
kulture organizacyjng uczelni wyzszych dostosowang do dynamiki jej zmian
wewnetrznych i uwarunkowan z zewnatrz, moze by¢ niska. Potrzeby zwigzane
z doskonaleniem warsztatu zawodowego mogg by¢ niezauwazane, a nawet wypierane.
Ogodlny cel szkolen, formutowany w projekcie jako ,podniesienie jakosci dziatalnosci
naukowo-badawczej i aktywne wtaczenie pracownikéw administracyjnych w realizacje
polityki doskonatosci naukowej uczelni, moze by¢ zaréwno niezrozumiaty, jak i trudny
do akceptacji.

To wazne zatem, ze w organizacji s osoby, ktére ten cel rozumieja i kierujgc sie nim
poszukuja adekwatnych szkolen. Nawet jesli rozwdj zawodowy wynika w pierwszym
rzedzie z potrzeb indywidualnych, to wyniesiona z nich wiedza, postawy i zrozumienie
sytuacji zreformowanych uczelni, zorientowanych badawczo i globalnie, stajg sie
narzedziem oddolnego implementowania nowej kultury organizacyjnej i podnoszenia
swiadomosci na temat wspotczesnych wymagan wobec catego sektora szkolnictwa
wyzszego. Tworzenie formalnych (np. poprzez szkolenia kaskadowe) i nieformalnych
przestrzeni do dyskusji o nowej roli uczelni i o genezie obecnych wymagan wydaje sie
kluczowe dla stymulowania zmian, motywacji do rozwijania umiejetnosci pozadanych
z punktu widzenia organizacji i tworzenia profesjonalnych struktur administracyjnych
(w duchu HEPROs - New higher education professionals). W tym kontekscie nalezy
rozwazy¢ witaczenie w zakres tematyczny szkolen zaje¢ eksplorujacych zwigzek
pomiedzy celem funkcjonowania catej organizacji i szerokim kontekstem spoteczno-
gospodarczo-politycznym, w ktérym dziata a wtasng w niej rola. To dziatanie, ktore
pomoze wtaczyc¢ do procesu edukacyjnego osoby, ktére nie znaja swoich potrzeb i nie
maja motywacji do rozwijania nowych umiejetnosci, zwtaszcza, ze réwniez pierwsza
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faza projektu dostarczyta dowodoéw na to, ze niezrozumienie celu i sensu przemian na
uczelniach jest jedng z podstawowych barier strukturalnych w osigganiu wyzszej
efektywnosci pracy administracyjnej i badawczej (Niewidzialni, niebedacy, niezbedni
2020:129,135).

W omawianym raporcie ze szkolen ten problem zostat uwidoczniony bardziej
posrednio (gtéwnie pod postacig probleméw, ktére utrudniajg korzystanie z nowej
wiedzy i umiejetnosci, takich jak: nieprzygotowanie przetozonych do zmian,
niekonsekwencja przetozonych, brak wsparcia ze strony przetozonych czy niskie
zaangazowanie wspotpracownikéw). Uczestnicy szkolen byli pod wieloma wzgledami
wyjatkowi: wykazywali wysoka motywacje do pracy przed i po szkoleniu (Raport 2022:
29), dazyli do rozwoju zawodowego i samodoskonalenia. Wykazywali rowniez wysoka
samos$wiadomos¢ swoich potrzeb i tego, co w ich codziennej pracy jest trudnoscia
i wyzwaniem. Prawdopodobnie jest to wynik zajmowanej przez nich pozycji
zawodowej. Diagnoza potrzeb szkoleniowych w projekcie dotyczyta przede wszystkim
0s0b, ktére zajmuja sie wsparciem dziatalnosci naukowo-dydaktycznej. Jest to grupa
szczegdlna w ramach struktur administracyjnych uczelni bo jako pierwsza
doswiadczajaca skutkéw reform catego sektora i niejako zmuszona do zapoznania sie
znowymi definicjami osiggnie¢ naukowych, dziatalnosci badawczej, czy ewaluacji
nauki. Na bazie tych koncepcji uczelnie rozwijajg sie w kierunku ,uczelni badawczych”,
w ktorych rosnie rola finansowania badan ze srodkéw zewnetrznych. Wymaga to
redefiniowania dotychczasowych struktur i zupetnie innego rozumienia roli
administracji niz to miato miejsce na poczatku kariery wielu oséb. Jednostki
odpowiedzialne za wsparcie dziatalnosci naukowo-dydaktycznej zostaty zmuszone
jako pierwsze do zmierzenia sie z konsekwencjami opisywanych zmian i do proéb
przejscia od modelu urzedniczego do modelu partnerskiego, w ktéorym najwazniejsze
jest zwiekszanie potencjatu naukowego wuczelni i dostarczanie rozwigzan.
Zaangazowani w ten proces w sposob naturalny dostrzegli, ze wymaga to ,nowego
kontraktu pomiedzy pracownikami administracyjnymi i badaczami”, opartego na
partnerskich relacjach, w ktérych przeptywy szacunku i poczucia, ze wykonujemy inng,
ale tak samo wazng prace sg dwustronne. Dla 0séb scisle wspotpracujacych z kadra
badawczo-dydaktyczng oczywiste jest, ze wiedza formalna nie jest wystarczajgcym
warunkiem sukcesu zawodowego. Réwnie wazna staje sie komunikacja oraz
nawigzywanie i utrzymywanie relacji, w tym budowanie poczucia realizacji wspélnego
celu. Badani uczestnicy szkolen wydaja sie dostrzegac skale i znaczenie przemian,
ktérym poddawane jest szkolnictwo wyzsze i ktére rezonujg w hastach doskonatosci
naukowej, czy w kluczowym zatozeniu projektu, ze ,nauka jest przedsiewzieciem
zbiorowym”. Jednocze$nie w ocenach odbytych szkoleh pokazuja, ze nie jest to
podejscie powszechne. Ani wsrod samych pracownikéw administracji, ani wsréd osob
zwigzanych z nauka i dydaktyka, ktorzy wciaz zdajg sie postrzegac¢ uczelnie przede
wszystkim jako ,wspdlnote badaczy” uparcie spychajagc administracje do roli
ustugodawcow (Raport 2022: 20). Ocena szkolen pokazuje, ze marginalizowanie roli
administracji pozostaje nierozwigzanym problemem, nawet jesli sg sytuacje, w ktorych
pojawia sie nalezyte docenienie. Jest to zatem efekt kultury organizacyjnej uczelni
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i podstawa przeszkoda na drodze do efektywnosci pracy. Sytuacja zlecajacego ustuge
i ustugodawcy jest z definicji asymetryczna i strukturalnie blokuje mozliwosci
decyzyjne i autonomie dziatan pracownikéw administracji. Jest trudna emocjonalnie bo
wigze sie ze statym poczuciem zagrozenia: w przypadku nieporozumien merytoryczna
analiza spornej kwestii moze zostac zastgpiona odwotaniem do tradycyjnej hierarchii
i naukowego prestizu. Swiadcza o tym powtarzajace sie, w odniesieniu do réznych
szkolen, niezaspokojone potrzeby ich uczestnikdw zwigzane 2z pogtebionym
omoéwieniem barier komunikacyjnych pojawiajagcych sie w zwigzku z réznica
zawodowego statusu, czy trudnosci z wykorzystaniem metody kanapki i technik
asertywnosci. Co wiecej uczestnicy szkolen deklarowali, ze szkolenia z budowania
relacji i komunikacji powinny by¢ rozciggniete w czasie i wielokrotne. Biorgc pod
uwage, ze sg to umiejetnosci nabywane procesualnie i w bezposrednim zwigzku
z codzienng praktyka zawodowa nalezy uznaé, ze jest to podstawowa rekomendacja w
zakresie planowania szkolen dedykowanych redefinicji uczelnianych statusow,
hierarchii i relacji. Jest to wazne réowniez z tego wzgledu, ze bariery komunikacyjne
irelacyjne zostaty wyeksponowane juz w pierwszym badaniu diagnostycznym
i pomimo dobrze ocenianych szkolen nie udato sie ich wyeliminowac. Raport pokazuje,
ze efekt poprawy relacji z klientem wewnetrznym nie utrzymat sie w badaniu
odroczonym, a najwieksze zmiany nie dotyczyty charakteru tej relacji, co raczej
sposobdéw radzenia sobie z doswiadczanymi w jej ramach trudnos$ciami. Pojedyncze
szkolenia przynosza zatem bardzo dorazng ulge. Trwalszg zmiane mogtby przyniesc
cykl szkolen, obejmujacy zaréwno kierownikéw, pracownikéw, jak i samych badaczy
(w réznych konfiguracjach: na szkoleniach dedykowanych danej grupie i mieszanych).
W redefiniowaniu hierarchicznych relacji duza role odgrywa réwniez bezposredni
przetozony. Ocena szkolen pokazuje, ze obecnie nie jest on wystarczajgcym wsparciem,
zwtaszcza w przypadku sytuacji trudnych Iub konfliktowych. Przetozony
zainteresowany wypracowaniem standardéw wspodtpracy i odpowiednich procedur
komunikacyjnych jest kluczowy dla demokratyzacji stosunkéw i tym samym
usprawnienia pracy, jak i zwiekszanie jakosci wspotpracy pomiedzy jednostkami
administracyjnymi i badawczymi. W tym konteks$cie mozna réowniez rozwazy¢ role
kolezenskiego mentoringu jako sposobu na roztadowywanie incydentalnych napie¢ ale
takze okazje do wzajemnej wymiany doswiadczen (zwtaszcza, ze uczestnicy szkolen
odczuwaijg potrzebe zaciesniania kolezenskich wiezoéw i bezposrednich kontaktow).

O tym jak wazna jest praca nad relacjami na uczelniach swiadczy rowniez to, ze pod
wptywem szkolen najtrwalsze zmiany zaszty w obszarach, ktére catkowicie zalezaty od
danego pracownika. Uczestnikom szkolen udato sie zatem udoskonali¢ sposéb
realizacji wtasnych obowigzkow i zadan, ale kwestie gdzie w jakim$ stopniu zalezg od
innych lub uwarunkowan zewnetrznych nie zostaty satysfakcjonujaco zreformowane.
Swiadczy to moim zdaniem o potrzebie istnienia przestrzeni komunikacyjnych, ktére
pozwalajg na swobodng dyskusje miedzy pracownikami réznych szczebli i jednostek.
Mozna to osiggnac¢ organizujac wybrane szkolenia w grupach mieszanych czy
uwzgledniajagc w zespotach badawczych przynajmniej jednego pracownika
administracyjnego (co wymaga réwnoczesnie budowania realnego poczucia, ze
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jesteSmy zespotem, np. poprzez regularne spotkania i przemyslany proces
komunikacji).

Innym problemem strukturalnym, ktéry obniza efektywnos$¢ pracy administracyjnej
i negatywnie wptywa na jakos¢ wspotpracy z badaczami jest niemoznos¢ pracy
metodami projektowymi. Uczestnicy szkolen podkreslali, ze w praktyce s3 czesto
odizolowani od cyklu zycia projektu i wtaczani w wybrane zadania (Raport 2022: 10).
Rzadko uczestnicza i przygotowujg ,prawdziwe projekty” (Raport 2022: 10),
jednoczesnie odczuwajac potrzebe pracy metoda projektowq i jej przydatnosé¢ dla
realizowania okreslonych celéw. Tymczasem umozliwienie pracy projektowej (co znéw
podnosi dyskusje o roli przetozonych i formutowanych wobec nich oczekiwaniach)
moze zasadniczo wspiera¢ eliminacje tej podstawowej, wcigz powracajacej
w przeréznych wymiarach bariery jaka sg nieréwne relacje wtadzy i tradycyjnie
rozumiana hierarchiczno$¢. Praca metodg projektowa jest z natury bardziej
demokratyczna, chociazby dlatego, ze role i obowigzki sg wyznaczane na podstawie
umiejetnosci i mozliwosci zaangazowania sie, z pominieciem formalnych stanowisk
(specjalista moze byc¢ kierownikiem projektu, a pracownik naukowo-dydaktyczny
podwykonawcg okreslonego zadania, raportujgcym do specjalisty-kierownika). Praca
metodg projektowa - w swojej idealnej odstonie - sprzyja demokratyzacji stosunkow
rowniez z tego wzgledu, ze wiedza o toczacych sie procesach oraz stosowanych
obecnie i w przesztosci rozwigzaniach gromadzona jest na poziomie catej organizacji,
anie tylko pojedynczych pracownikéw. Jesli bariery strukturalne majg byc
pokonywane efektywnie wprowadzenie formalnych rozwigzan pozwalajacych
zapisywaé, gromadzi¢, uaktualnia¢ i udostepnia¢ informacje o zrealizowanych
projektach i stosowanych procedurach wydaje sie nieodzowna. Uczelnie musza
systemowo zabezpiecza¢ odptyw wiedzy wraz z odejSciem pojedynczych pracownikéw
i wspierac wspotprace miedzy pracownikami poprzez mechanizmy zarzadzania wiedza
w obrebie catej organizacji.

3. Podsumowanie

Analizujac dane z raportu dotyczacego oceny przeprowadzonych szkolen kluczowym
pytaniem byto, na ile dziatania edukacyjne skierowane na rozwigzanie potrzeb
okreslonych pracownikéw moga przyczyniac sie do realnych zmian na catej uczelni?
Ocena szkolen pokazuje, ze bez wzgledu na wysokie zadowolenie uczestnikéw czy
poczucie adekwatnosci uzyskanej wiedzy i umiejetnosci do wyzwan dnia codziennego,
zmiana trwata, kompleksowa i kierunkowa jest mozliwa wtedy, jesli podejmowane
dziatania sg czescig dobrze wyeksplikowanej i zoperacjonalizowanej wizji i strategii
dziatania. Szkolenia ad hoc mogg inspirowac i tworzy¢ przestrzen do dyskusji. Moga
rozwigzywacé problemy, ktére bezposrednio wynikajag z postawy lub niewiedzy
pracownika. Natomiast w sytuacjach, w ktérych wyzwania zwigzane z praca sg de facto
problemem kultury organizacyjnej, strategia budowania kompetencji powinna
obejmowacé wszystkich, ktérzy sg w nig zaangazowani i to nie tylko w oparciu
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o deklaracje potrzeb szkoleniowych ze strony potencjalnych uczestnikéw, ale takze
w odniesieniu do pogtebionej analizy potrzeb szkoleniowych uczelni jako organizacji.
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Tomasz Szlendak
Komentarz do raportu koricowego z badania opinii na temat szkolen w projekcie
DIALOG

1.

Przede wszystkim nalezy zwréci¢ uwage na robigcg wrazenie skale wysitku
szkoleniowego podjetego w projekcie. Raport z badan nad tym wysitkiem nie
przynosi zbiorczej informacji o liczbie szkolen i liczbie przeszkolonych oséb,
jednak po podjeciu préby zsumowania uczestnikéow kilkudziesieciu edycji
szesciu szkolen oraz pieciu odrebnych szkoleh w ramach Akademii Zarzadzania
domyslamy sie setek oséb przeszkolonych.

Wrazenie robig rowniez omoéwione w raporcie cechy demograficzne
przeszkolonych oséb. Badanie, zapewne nieintencjonalnie, dostarczyto wiedzy
na temat ,przecietnego” pracownika administracji uczelnianej. To kobieta w
wieku 31-45 lat. To krétkie omoéwienie danych demograficznych pozwolito
rowniez przyjrze¢ sie poziomowi wyksztatcenia pracownikéw ipracownic
uczelnianej administracji. Zaledwie cztery osoby sposréd badanych
legitymowaty sie wyksztatceniem srednim, sze$¢ natomiast miato stopien
naukowy doktora. Reszta to osoby z tytutem licencjata czy magistra. To bardzo
wyksztatcona kadra, do tego mimo relatywnie mtodego wieku bardzo juz
doswiadczona w zmaganiach z zadaniami administracyjnymi, systemami
informatycznymi stworzonymi do tych zadan i w rozwigzywaniu problemoéw,
ktoére pojawiajg sie w tego rodzaju pracy z codzienng powtarzalnoscia.
Najczesciej sg to osoby z przynajmniej kilkunastoletnim doswiadczeniem (okoto
56 procent badanych). Zwracam w ten sposdb uwage na ich potencjat, a takze na
zakusy, jakie na tego rodzaju pracownikéw moga mie¢ inne podmioty, réwniez
komercyjne, poszukujgce doswiadczonej kadry. Zgtaszane przez badanych
zderzenia z realiami pracy na uczelniach nakazuja przypuszczaé, ze duza czesc z
nich nie zechce pozosta¢ na tych uczelniach na zawsze. Zwtaszcza zwazywszy
poziom zarobkdw uszczuplanych dzisiaj przez inflacje.

Przyptyw wiedzy przekazywanej w toku szkolen miekkich byt generalnie
oceniany wyzej przez badanych od przyptywu wiedzy, jaka zostawata w gtowach
po szkoleniach twardych. Wyniki zbiorcze oceny zwiekszenia umiejetnosci i
zasobu wiedzy w wypadku szkolen miekkich na poziomie 4,36 / 4,65 / 4,84 to
wyniki bardzo dobre. Jednym z wyjasnien takiego stanu rzeczy moze byc
wyrazone przez badanych w toku ewaluacji szkolenn pragnienie otrzymania
narzedzi stuzacych nie tyle do rozwigzywania probleméw w pracy zawodowej,
ile do sterowania wtasnym zyciem. Wyglada na to, ze najwyzej oceniane sa
szkolenia, ktore nie tyle pomagajg w pracy na uczelni, co pomagaja w zyciu, tak w
ogole - w radzeniu sobie, zmaganiu z problemami zyciowymi i samym/3 sobg w
zderzeniu z tymi problemami. Nie powinno to dziwi¢ w sytuacji turbulentnych
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czaséw, wktérych te szkolenia byty prowadzone i trudnosci kadry
administracyjnej uczelni w dostosowaniu sie do ciggtych kryzysow
(pandemicznego, wojennego, ekonomicznego). Pracownicy dziekanatow chca
budowac swojg odpornosc¢ psychiczna, asertywnosc, maja ktopoty z wypaleniem
zawodowym, z opanowaniem stresu. Tak po prostu. To nie tyle sg ktopoty
wynikajace ze specyfiki pracy na uczelni, co z pracy - tak ogdlnie - w dzisiejszym,
gwattowanie zmieniajacym sie Swiecie. Oczywiscie praca na uczelni pewne
problemy wyostrza, cho¢by realia bezposredniego kontaktu z ludzmi w sytuacji
pandemicznej niepewnosci. Ogblna sytuacja otaczajgca uczelnie wptywa tez na
potrzeby deklarowane przez uczestnikéw szkolen.

Nieco nizsza ocena (cho¢ nadal przeciez wysoka) poziomu wiedzy i kompetenc;ji
po szkoleniach twardych zapewne wynika nie tylko z nieumiejetnosci
przekazania ztozonych zagadnien (np. ksiegowych) przez szkolacych, ale tez z
cech czy nastawienn samych szkolonych (cho¢ nie za bardzo chcg sie do tego
przyznacé). Rozumiem, ze to bardzo trudne, jednak narzedzia ewaluacyjne
powinny zachecac do wiekszej otwartosci badanych w ocenie samych siebie.

Okazuje sie, ze hierarchia uczelniana caty czas i niezmiennie stresuje
pracownika dziekanatu. Z pewnoscia jest to problem w komunikacji
pracownikéw administracji z kadrg naukowa albo pryncypatami dysponujacymi
stopniami i tytutami naukowymi. Kwestia jest jednak do rozwigzania za pomoca
szkolen kierowanych do kadry akademickiej uczelni, zwracajacych uwage na
wage i specyfike pracy administracji. Prosze zwréci¢ uwage, ze kadra
administracyjna jest szkolona na potege, réwniez w zakresie komunikacji z
otoczeniem wewnetrznym. Uczeni szkoleni nie sg, wtasciwie w ogdle. Nie wiedzg
zatem czego mogg oczekiwac, czego wymagac i jak sie komunikowac ze swoimi
partnerami wewnetrznymi w osobach np. pracownikéw dziekanatow.

Notoryczne w raporcie odwotania do asertywnosci (trudnosci w zastosowaniu
narzedzi do bycia asertywnym/a w stosunku do przetozonych,
niewystarczajacych praktyk w toku szkolen zwigzanych z asertywnosciag etc.)
sugeruja, ze pracownikom i pracownicom dziekanatéw bezustannie narzucane
sg (przez kadre akademickg uczelni albo przetozonych) relacje czy zlecenia /
polecenia, ktorych nie majg w zakresie swoich obowigzkéw albo nie chca
wykonywac. W moim odczuciu warto doszkoli¢ pracownikéow nie tyle z
asertywnosci - bo ta jest w praktykowaniu trudna i zalezy od wielu czynnikéw, w
tym charakterologicznych czy temperamentalnych - ile ze skutecznego
komunikowania zakresu wtasnych obowigzkéw, spisanych przeciez w aneksie
do umowy. Skuteczne przeszkolenie wszystkich w zakresie prowadzenia
rozmoéw dyscyplinujgcych czy wptywania na motywacje i zaangazowanie
wspotpracownikéw nie jest mozliwe z uwagi na cechy osobowe réznicujgce
szkolonych. Nie wszyscy sg zdolni do skutecznego radzenia sobie z takimi
wyzwaniami, tak jak nie wszyscy nadajg sie do zarzadzania zespotami.
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Oczekiwanie przedstawione przez badanych, aby zmienito ten stan rzeczy
szkolenie nalezy oceni¢ jako nierealistyczne.

Kontakty z kadra akademicka - czesto oceniane przez badanych negatywnie -
mogtyby zostaé ,opanowane” za pomoca szkolenia z zakresu umiejetnosci
roztadowywania stereotypéw. Uczeni, dla przyktadu, zdaniem administracji nie
stosujg sie do regulacji sterujacych ich praca. To stereotypowe wyobrazenie
czestokro¢ bazujgce na niezrozumieniu albo nieprzyjmowaniu do wiadomosci
charakteru (ztozonego i wieloczynnosciowego) oraz trybu pracy (zadaniowego)
uczonych. Te stereotypy czesto sterujg relacjami, powodujg kostnienie
kontaktéw miedzy kadrag akademicka a kadrg administracyjna i wyglada na to, ze
dotychczasowe szkolenia ich nie rozbroity. Trzeba komunikowaé wprost co
robig uczeni oraz ile czasu im to zajmuje, podobnie jak uczonym trzeba
komunikowac wprost, ze ,panie z dziekanatu” nie pracujg do 9.00 do 12.00, a
potem popijajg kawe. Ktania sie tu szkolenie z zakresu psychologii spotecznej z
doktadnym przedstawieniem i rozbrojeniem najczestszych wzajemnych
stereotypow.

Jak mozna sie byto spodziewac najnizej oceniane byty szkolenia, w ktérych nie
zadbano nalezycie o dostosowanie tresci i warsztatow do realiéw pracy na
uczelni. Z drugiej jednak strony wysoko oceniano szkolenia miekkie, wiedza
z ktérych wcale nie byta dostosowana do realiow uczelni i moze sie przydac
gdziekolwiek poza nig, choéby w prywatnym zyciu szkolonych. Baczniejsza
zatem uwage na ten, ,dostosowawczy” aspekt szkolen badani zwracali przy
ocenie szkolen twardy, np. z pracy w projektach.

Ocena odroczona przyptywu wtasnych kompetencji dzieki szkoleniom jest
oczywiscie nizsza od oceny dokonanej tuz po przeprowadzeniu szkolen. Trzeba
jednak zaznaczyé¢, ze spadek tej oceny nie jest tak duzy jak nalezatoby sie
spodziewad. Generalnie - szkolenia okazaty sie bardzo efektywne. Najwyzej
oceniane jest po czasie szkolenie z kompetencji w zakresie prawa, zapewne
dlatego, ze mozna sie do jego zapiséw bez przeszkdéd w dowolnej chwili odwotad.
Pamieta sie umiejetnos$¢ korzystania z przepiséw, a nie przepisy. Réwnie wysoko
oceniane s3 w badaniu odroczonym kompetencje miekkie dotyczace nie tyle
pracy na uczelni, co zarzadzania sobg i swoim zyciem. Stowem: nic
zaskakujacego.

Zwraca uwage problem koniecznosci zmiany sytuacji finansowej pracownikéw
uczelnianej administracji. Przed szkoleniem nie byt to wcale problem
najwazniejszy z wymienianych przez szkolonych. Natomiast tuz po szkoleniu i w
badaniu odroczonym stat sie problemem kluczowym. A zatem szkoleni uznali po
szkoleniach i w po jakims$ czasie od momentu szkolenia, ze sg finansowo
dyskryminowani zwazywszy poziom kompetencji, jakim muszg dysponowac, aby
skutecznie pracowac i zwazywszy ztozonos¢ pracy na ich stanowiskach oraz
odpowiedzialnos¢ z nig zwigzang. Szkolenia zatem otwieraja oczy na
dyskryminacje, buduja swiadomosc¢ grupowa.
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12.

13.

14.

Dlaczego nie udaje sie szkolonym wykorzysta¢ nabytych kompetencji? W ich
ocenie dzieje sie tak przede wszystkim dlatego, ze po przeszkoleniu trafiajg
zpowrotem w kostyczny, niepodatny na pozytywna zmiane krajobraz
akademicki. Po co nabywa¢ nowych umiejetnosci sprzyjajacych zmianie, kiedy
tkwi sie w srodowisku, ktére za wszelka cene chce utrzymac zZle oceniane status
quo? Pracownicy dziekanatéw nie dostrzegaja jednak, ze za te nieche¢ do
zmiany i np. za generowanie takich samych jak zawsze biurokratycznych
probleméw odpowiedzialni s3 w duzej mierze sami pracownicy administracji,
tyle ze ulokowani na wyzszych szczeblach.

Tylko pozornie paradoksalne jest to, ze szkolenia skutkujgce nabyciem nowych
kompetencji generujg frustracje u przeszkolonych. Po przeszkoleniu, przede
wszystkim, wyrazniej dostrzegajg Sciane, z ktéra musza sie zderzy¢ po powrocie
ze szkolen. Szkolenia maja zatem ukryta funkcje - budzg grupowa $wiadomos¢, a
tym samym powoduja, ze wszystko po ich przeprowadzeniu oceniane jest gorzej.
Powoduja widoczny uszczerbek w satysfakgji, np. z relacji z przetozonymi. Zeby
tego efektu unikngé¢ i zeby szkolenia byty prawdziwie skuteczne, nie moga
prowadzi¢ do efektu zderzenia ze $ciang, azatem muszg odbywac sie w
srodowisku sukcesywnie przygotowywanym na zmiany.

Badani i badane nigdy nie sadzg, by przeszkody we wprowadzaniu zmian lezaty
po ich stronie. W duzej mierze to przeciez administracja funduje administracji
taki los. Przydatoby sie, méwigc poét serio, szkolenie z zakresu myslenia
samokrytycznego.  Niemniej, frustracja S$redniego  szczebla  kadry
administracyjnej jest zrozumiata, poniewaz odroczona ocena szkolen zostata
przeprowadzona po czasie, ktéry pozwolit zrozumied i odczué, ze nowe, Swiezo
uzyskane kompetencje nie zdadza sie na wiele w srodowisku, ktére nie jest
gotowe naich przyjecie.

Szkoleni i szkolone przejawiajg nierealistyczne oczekiwania wzgledem szkolen:
maja im one mianowicie pomoc w przezwyciezeniu probleméw o naturze makro.
Nie ma mikro-rozwigzan dla makro-probleméw, takich choéby jak kryzys
finansowy na uczelniach. Szkolenia nie rozwigzg ktopotéw z pensjami kadry
administracyjnej. Zeby choé¢ sprobowacd je rozwiazad, trzeba sie zapisa¢ do
zwigzkéw zawodowych i aktywnie w nich dziataé, a nie oczekiwaé, ze po
przeszkoleniu jakos-tak-wypadatoby, aby kto$s na goérze docenit w formie
podwyzki swiezo nabyte kompetencje.
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Adam Szot
,Nowy” model podnoszenia kompetencji administracji uczelnianej jako
odpowiedz na ,,luke Swiadomosciowq” w szkolnictwie wyzszym

1. Oroli administracji w nowoczesnym zarzadzaniu uczelnia raz jeszcze

Nikt chyba nie ma obecnie juz zadnej watpliwosci, ze dobrze zorganizowana, sprawna
i wykwalifikowana administracja uczelniana jest absolutnie kluczowa dla sprawnego
funkcjonowania i sukcesu wszystkich instytucji szkolnictwa wyzszego. Obejmuje ona
szeroki zakres funkcji poczawszy od wspierania akademickiej misji uczelni, zarzadzanie
jej finansami, a skonczywszy na nadzorowaniu dziatalnosci kampusu i zapewnieniu
bezpieczenstwa spotecznosci akademickiej. Inng wazng rolg jest wspieranie
dziatalnosci poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (wydziatéw) w opracowaniu
iwdrozeniu programéw akademickich, koordynacja dziatan badawczych oraz
wspieranie rekrutacji i utrzymywanie najwyzszej jakosci ksztatcenia. Wreszcie
odpowiednie dziaty administracji musza réwniez by¢ w stanie skutecznie komunikowac
cele akademickie i osiggniecia uczelni zewnetrznym interesariuszom. Aby efektywnie
wykonywac wszystkie te zadania, pracownicy administracji musza by¢ zorganizowani
i przeszkoleni w zakresie réznych umiejetnosci i obszarow wiedzy, a sama
administracja zorganizowana w odpowiedni sposéb. Czesto wymaga to opracowania
jasnych zasad i procedur, a takze wykorzystania technologii i danych do zarzadzania
i Sledzenia réznych aspektéw dziatalnosci uczelni. Pracownicy administracji musza
rowniez by¢ w stanie wspdétpracowac z innymi cztonkami spotecznosci uniwersyteckiej,
w tym studentami, doktorantami i nauczycielami akademickimi.

Szerzej o roli administracji w skutecznym zarzadzaniu uczelnia mowa byta m.in.
w publikacji ,Nowa administracja” jako stabilny fundament sukcesu uczelni”®®. W tym
miejscu, tytutem wprowadzenia warto jedynie wspomnie¢ o kilku kluczowych
zatozeniach, ktére stang sie podstawg dalszych analiz i rozwazan, bowiem gdy
podejmujemy dyskusje nad poprawg efektywnosci funkcjonowania administracji
uczelnianej powinnismy podejs¢ do sprawy w sposéb kompleksowy. To natomiast
wymaga uwzglednienia wszystkich trzech kluczowych aspektéw myslenia
o administracji uczelnianej, ktére odnoszg sie do:

(1) wizji i modelu docelowego jej funkcjonowania tj. odpowiedzi na pytanie o to, jakiej
administracji potrzebujemy, aby skutecznie realizowac zaktadane cele strategiczne
uczelni i jak w zwigzku z tym powinna ona by¢ uksztattowana (organizacyjnie
i kompetencyjnie);

% A. Szot, ,Nowa administracja” jako stabilny fundament sukcesu uczelni. Komentarz do ,Raportu z badania jakosciowego
pracownikéw administracji centralnej polskich uczelni w ramach projektu »Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja
uczelni na rzecz doskonatosci naukowej«”, [w:] Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci
naukowej. Raport z badania i komentarze eksperckie, Torun 2020, s. 132-143.
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(2) warunkow, jakie nalezy zapewni¢ administracji aby realizacja wizji jej
funkcjonowania byta w petni mozliwa, a ktére odnosza sie m.in. do odpowiedniego
uksztattowania procesow i procedur, a w slad za tym okres$lania ram organizacyjno-
prawnych i zapewnienia wsparcia systeméw informatycznych. Obejmujg one rowniez
sprawnie dziatajace systemy podnoszenia kompetencji oraz systemy motywacyjne.

(3) $wiadomego budowania kultury instytucjonalnej, czyli ,ducha” danej uczelni, ktéry
odzwierciedla misje i wizje oraz jej tradycje i ciggtos¢. Obejmuje ona obok
skodyfikowanej wiedzy jawnej w postaci aktéw prawnych i innych dokumentow,
niepisane reguty zachowan wynikajgce z wtasnej tradycji, odwotujace sie do
precedenséw i wczesniejszych dokonan, uznawane i szanowane nie ze wzgledu na
litere regulacji, ale na duchai etos uczelni.®®

Z uwagi na fakt, iz projekt ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na
rzecz doskonatosci naukowej”’, w ramach ktérego powstat raport stanowigcy punkt
wyijscia dla niniejszego opracowania, koncentrowat sie przede wszystkim na aspekcie
kompetencyjnym pracownikéw administracji to dalsze rozwazania bedg odnosity sie
gtéwnie do kwestii warunkow, jakie osoby zarzadzajace uczelnig powinny stwarzad,
aby administracja mogta sprawnie i efektywnie realizowaé powierzone jej obowiazki.
Bedzie to jednak przebiegato w kontekscie pozostatych dwdch, omoéwionych powyzej,
aspektéw, bowiem tylko holistyczne podejscie do administracji daje mozliwosc¢ petnego
wykorzystania jej potencjatu dla rozwoju uczelni.

2. Znaczenie efektywnego systemu podnoszenia kompetencji pracownikéw
administracji

Gdy rozwazamy kwestie zwigzane ze stworzeniem pracownikom administracji
odpowiednich warunkéw do efektywnego i satysfakcjonujacego wykonywania
powierzonych im obowigzkéw (drugi z omoéwionych we wprowadzeniu aspektéw) to
mamy na mysli kilka powigzanych i przenikajacych sie zagadnien, ktére dotycza:

- stworzenia odpowiednich procesdéw w obrebie wszystkich zadan uczelni,
a nastepnie procedur, ktére w jasny i jednoznaczny sposéb bedg okreslaé
role poszczegdlnych komodrek organizacyjnych administracji;

- wdrozenia adekwatnych systemoéw weryfikacyjno-motywacyjnych, ktére
beda stymulowaty podejmowanie dziatan zmierzajacych do
urzeczywistnienia strategicznych zatozen uczelni;

- przygotowania ,zaplecza” dla efektywnej realizacji zadarn administracji tj.
odpowiedniej organizacji stanowisk pracy, zapewniania komfortowych
warunkéw jej wykonywania czy wdrozenia systeméw wspomagajacych
np. systemow informatycznych;

39 Szerz. J. Woznicki, Uczelnie akademickie jako instytucje zycia publicznego, Warszawa 2007, s. 25-28.
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- opracowania, wdrozenia i doskonalenia systemu doskonalenia
kompetencji pracownikéw administracji.

State i systematyczne podnoszenie wiedzy i umiejetnosci pracownikow
administracyjnych uczelni ma kluczowe znaczenie dla sprawnego funkcjonowania
i sukcesu kazdej instytucji szkolnictwa wyzszego. Na przestrzeni ostatnich lat wiele w
tym zakresie zostato na polskich uczelniach usprawnione i poprawione. Analizujac to
zagadnienie z szerszej perspektywy dostrzec mozna dziatania podejmowane przez
wtadze wielu uczelni, ktére da sie uja¢ w nastepujacych strategiach:

1. Zapewnienie statej mozliwosci rozwoju zawodowego: uczelnie coraz czesciej oferuja
swoim pracownikom administracyjnym regularne szkolenia i mozliwosci rozwoju
zawodowego. Obejmuje to warsztaty, seminaria i kursy online na tematy zwigzane
zarowno z nabywaniem kompetencji miekkich, jak réwniez konkretnej wiedzy
praktycznej niezbednej dla prawidtowego wykonywania zadan.

2. Zachecanie pracownikéw do zdobywania wyzszego wyksztatcenia, co dzieje sie
wramach tradycyjnych programoéw studidw, czy krotszych form nauczania (przy
uwzglednieniu mozliwosci jakie dajg systemy RPL - uznawanie wczesniejszego
doswiadczenia). Czesto uczelnie oferujg swoim pracownikom takie mozliwosci
nieodptatnie.

3. Wspieranie pracownikéw w zdobywaniu odpowiednich certyfikatéw i uprawnien
zewnetrznych, ktére moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane w pracy uczelniane;.
Uczelnie realizuja to zapewniajgc pomoc finansowg, materiaty do nauki i czas wolny na
egzaminy.

4. Zachecanie pracownikéw do tworzenia sieci kontaktow i dzielenia sie wiedza. Jak
wynika w badan przeprowadzonych na poczatku realizacji projektu ,Niewidoczni,
niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci naukowej”
tworzenie takich sieci i wymiana doswiadczen sg wazne dla pracownikéw
administracyjnych.®® taczac sie z innymi specjalistami w swojej dziedzinie, moga
czerpac z ich doswiadczen, dzieli¢ sie najlepszymi praktykami i by¢ na biezgco poznajac
rowniez dobre praktyki z innych osrodkéw. Uczelnie wspierajg pracownikéw
w nawigzywaniu kontaktéw i dzieleniu sie wiedza, zapewniajac im mozliwos¢
uczestnictwa w konferencjach, warsztatach i innych wydarzeniach, a takze zachecajac
ich do udziatu w organizacjach zawodowych i spotecznosciach internetowych.

5. Zapewnianie mozliwosci rozwoju kariery w ramach uczelni poprzez okreslenie
jasnych sciezek kariery i wspieranie pracownikow w osiagganiu ich celéw zawodowych
za posrednictwem szkolen czy mentoringu. W badaniu przeprowadzonym na poczatku
realizacji projektu ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz
doskonatosci naukowej”*! dla wiekszosci badanych, awans zawodowy utozsamiany byt

40 Szerz. Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci naukowej. Raport z badania i komentarze
eksperckie, Torun 2020, s. 54.

41 Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatoséci naukowej. Raport z badania i komentarze
eksperckie, Torun 2020, s. 86.
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z rozwojem zawodowym. Wynika to m.in. z faktu, iz struktura i specyfika
funkcjonowania administracji uczelnianej powoduje, iz awans pionowy (na ,wyzsze”
stanowisko pracy) jest bardzo rzadki. Dlatego tez dla wiekszosci oséb biorgcych udziat
w tamtym badaniu wigzat sie on z mozliwoscig podniesienia wiedzy i umiejetnosci oraz
(by¢ moze) zmiang stanowiska na réwnorzedne ale w innej jednostce organizacyjnej
administracji uczelni.

Jednoczesnie praktyka ostatnich lat pokazuje istnienie w naszym kraju kilku pozioméw,
na ktérych to podnoszenie kompetencji pracownikdéw administracji ma miejsce: tj.
poziom uczelniany, miedzyuczelniany i ponaduczelniany. Wszystkie trzy s wzgledem
siebie kompatybilne i wzajemnie uzupetniaja sie. W perspektywy czasu zaobserwowac
mozna, ze najlepsze efekty daje umiejetne potaczenie dziatan na wszystkich trzech
poziomach.

Pierwszy poziom (uczelniany) obejmuje organizacje systemu podnoszenia kompetencji
w ramach jednej uczelni poprzez wymiane doswiadczen réznych dziatéw i wzajemne
szkolenia albo w drodze szkolen organizowanych w uczelni z udziatem zewnetrznych
ekspertow.

Poziom miedzyuczelniany obejmuje powyzsze dziatania ale realizowane w kooperacji
kilku uczelni - najczesciej w ramach jednego miasta. Wéwczas tez nastepuje pierwsze
otwarcie praktyk uczelnianych na rozwigzania stosowane w innych szkotach wyzszych,
a w przypadku szkolen z udziatem zewnetrznych prelegentéw pozwala to obnizy¢
koszty.

Poziom trzeci - ponaduczelniany obejmuje wszystkie inicjatywy i dziatania realizowane
na poziomie catego kraju (lub poszczegdlnych wojewddztw) albo w ramach kooperacji
ogdlnopolskiej uczelni danego typu (np. uczelni technicznych lub artystycznych), gdzie
do udziatu w szkoleniach, warsztatach, konferencjach i innych spotkaniach zapraszani
sg przedstawiciele wielu réznych uczelni. Takie potaczenie pozwala uzyskaé jeszcze
szerszg perspektywe, ktéra nie jest ograniczona jedynie do sgsiadujgcych uczelni ale
rowniez do ich wielkosci, typu (publiczne, niepubliczne) czy specyfiki (szerokoprofilowe
i wasko sprofilowane uczelnie). Bardzo dobrym przyktadem dziatarn o charakterze
ponaduczelnanym jest projekt ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja
uczelni na rzecz doskonatosci naukowej”, ktéry zaktadat Scistg wspotprace réznych
uczelni z catego kraju.

Efektywny system podnoszenia kompetencji jest kluczowy sam w sobie i jako element
wiekszej catosci, ktéorg mozna okresli¢ tworzenieniem pracownikom administracji
optymalnych warunkéw do wykonywania powierzonych im zadan. Podnoszenie wiedzy
i umiejetnosci pracownikow administracyjnych jest kluczowe dla sukcesu kazdej
instytucji szkolnictwa wyzszego. Zapewniajac state mozliwosci rozwoju zawodowego,
zachecajac pracownikéw do kontynuowania edukacji, wspierajac ich w zdobywaniu
odpowiednich certyfikatéw, zachecajac do tworzenia sieci kontaktéw i dzielenia sie
wiedzg oraz zapewniajac mozliwosci rozwoju kariery, uczelnie moga pomoc swoim
pracownikom administracyjnym stac sie bardziej skutecznymi i wydajnymi w swoich
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rolach. To z kolei doprowadzi do poprawy wynikéw instytucji i tatwiejszego osiagania
zaktadanych celéw we wszystkich obszarach funkcjonowania uczelni.

3. Niedoskonatosci obecnych systeméw podnoszenia kompetencji

Jednoczesnie, poza wspomnianymi powyzej, dobrymi praktykami i coraz czesciej
podejmowanymi inicjatywami w zakresie podnoszenia kompetencji pracownikéw
administracji nadal na wielu uczelniach wida¢ niedoskonatosci funkcjonujgcych
systemow lub wrecz brak jakichkolwiek rozwigzan, ktére mozna bytoby okresli¢
mianem systemowych.

Jak podkreslano w badaniu wejsciowym do projektu ,Niewidoczni, niebedacy,
niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci naukowej” na wiekszosci
uczelni nie funkcjonuja (przynajmniej zdaniem respondentéw) efektywne systemy
podnoszenia kompetencji, a ewentualny poziom oferowanych w ramach uczelni kurséw
i szkolen niejednokrotnie jest ponizej oczekiwan ich uczestnikow.*?

Braki i zaniedbania w tym zakresie skutkujg m.in.:

(a) koniecznoscig samodzielnego poszukiwania szkolen przez pracownikéw, co moze
prowadzi¢ do nieadekwatnych wyboréw (z puntu widzenia zadan i funkcji) tematyki lub
wyboru wykonawcy, ktéry nie gwarantuje odpowiedniej jakosci, a takze wigze sie
zdodatkowym obcigzeniem czasowym pracownika administracji i odcigga go od
biezacej pracy (czesto musi on nie tylko znalez¢ interesujace go szkolenie ale rowniez
przeprowadzi¢ wszystkie formalne procedury);

(b) wysytaniem pracownikéw na szkolenia bez przemyslenia, co w konsekwencji
oznacza zmarnowanie ich czasu i Srodkéw finansowych uczelni;

(c) przymusowym odbywaniem szkolen w ramach realizowanych projektow UE -
problem ten wynika z faktu, iz na etapie pisania wnioskéw lub organizacji przetargow
nikt nie planowat i nie pytat o realne potrzeby szkoleniowe, a nastepnie pracownicy sg
delegowani do odbycia szkolen, ktére sg im zbedne. Dzieje sie tak m.in. z uwagi na fakt,
iz uczelnia musi ,wyrobic¢ wskazniki” przewidziane w projekcie;

(d) organizowaniem szkolen wytacznie wtasnymi sitami wewnatrz uczelni (na ten
problem zwracato uwage kilku badanych) - nie oznacza to automatycznie nizszego ich
poziomu merytorycznego ale pozbawia uczestnikow mozliwosci skonfrontowania
swoich uczelnianych rozwiazan i praktyk z osobami, ktére posiadajg inne (czesto
bardzo duze) doswiadczenia z r6znych uczelni;

(e) brakiem powszechnej dostepnosci szkolen.*

42 Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci naukowej. Raport z badania i komentarze
eksperckie, Torun 2020, s. 13.

43 Zob. A. Szot, ,Nowa administracja” jako stabilny fundament sukcesu uczelni. Komentarz do ,Raportu z badania jako$ciowego
pracownikéw administracji centralnej polskich uczelni w ramach projektu »Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja
uczelni na rzecz doskonatosci naukowej«”, [w:] Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci
naukowej. Raport z badania i komentarze eksperckie, Torun 2020, s. 138-139.
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Jednoczes$nie raport z ewaluacji catego projektu rzucit nowe $wiatto na bariery
i trudnosci, z ktérymi mierza sie pracownicy administracji w swojej pracy, a ktore
uniemozliwiajg lub utrudniajg im skuteczng i satysfakcjonujaca prace. Zwrécono m.in.
uwage na:

»~ problemy organizacyjne: czasochtonnos¢ zadan, niska decyzyjnos¢
przetozonych, nieumiejetnos¢ przyjmowana postawy asertywnej;

- problemy komunikacyjne: zty lub zbyt wolny przeptyw informacji,
brak porozumienia;

- konflikty z innymi pracownikami zwigzane z brakiem wzajemnego
Zrozumienia i uznania - potrzeba ich poprawy;

- problemy zwiqgzane ze sposobem doswiadczania/przezywania
trudnosci: radzenie sobie ze stresem, zagubienie sensu pracy

(..)"*
Dodatkowo w badaniu odroczonym w ramach projektu wskazano réwniez na:

.- problemy o charakterze osobistym: problemy z akceptacjq,
odpornos¢ psychiczna;

- problemy komunikacyjne, brak zaufania;

- jakos¢ zarzgdzania dziatem - w tym jasny podziat zadan
i obowiqgzkdéw, nadmiar biurokracji;

- aspekty prawne, jasnosc przepisow;
relatywnie niskie wynagrodzenie;
- stabilnos¢ zatrudnienia;
- brak odpowiednich narzedzi pracy - narzedzia informatyczne.”*®

Jak wiec widaé, znaczenie funkcjonowania efektywnego systemu podnoszenia
kompetencji pracownikéw administracji jest kluczowe dla zapewnienia odpowiednich
warunkéw dla sprawnego realizowania przez nig swoich zadan, jak réwniez dalszego
rozwoju. Nalezy z catg stanowczoscig podkresli¢, iz mowa jest o systemie, a nie
o pojedynczych dziataniach. System ten powinien by¢ catkowity i spojny tzn.
obejmowac wszystkich pracownikéw administracji, wszystkich jednostek i szczebli,
a jednoczesnie nastawiony nie tylko na samo podnoszenie kompetencji ale rowniez
niwelacje barier w dostepie do nowoczesnej wiedzy i umiejetnosci niezbednych do
pracy, a w konsekwencji podnoszenie satysfakcji z jej wykonywania.

44 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ Il. Motywacja - badanie przed i po zakonczeniu cyklu szkolen.

4 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ |l. Motywacja - badanie przed i po zakoriczeniu cyklu szkolen.
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4. Ocena projektu i przeprowadzonych szkolen

Na tym tle nalezy w petni pozytywnie odnies¢ sie do dziatan (podejmowanych na
poziomie ponaduczelnianym) realizowanych w ramach projektéw, takich jak projekt
,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci
naukowej” Pomyst jego przygotowania i realizacji nalezy ze wszech miar ocenic bardzo
wysoko. Jest to Swietna i nowatorska inicjatywa, ktéra nigdy do tej pory nie byta
w naszym kraju realizowana, a juz na pewno nie na taka sale.

Sam dobér szkolen realizowanych w ramach projektu byt poprzedzony wnikliwymi
i metodycznymi przygotowaniami, ktore miaty na celu poznanie potrzeb pracownikéw
administracji z jednej strony, a z drugiej barier ktore krétkofalowo lub strukturalnie
uniemozliwityby lub utrudnityby im udziat w dziataniach projektowych, a w diuzszej
perspektywie dalsze podnoszenie kompetencji. Tym samym miat on na celu
zabezpieczenie  biezacych  potrzeb  edukacyjno-rozwojowych  pracownikéw
administracji, a z drugiej strony dostarczenie informacji i instrumentow, ktére moga
postuzy¢ wtadzom poszczegdlnych uczelni do usprawniania funkcjonowania ich
wewnetrznych systeméw podnoszenia kompetencji oraz systeméw motywacyjno-
rozwojowych.

Jak wspomniano dobdr szkolen byt odpowiedzig na realne zapotrzebowanie
zgtoszone przez uczestnikdéw i uwzgledniat szeroki zakres przedmiotowy i tematyczny.
Tym samym w pakiecie szkoleh znalazty sie zaréwno te podnoszace kompetencje
miekkie, w tym w zakresie zarzadzania, jak rowniez dostarczajace konkretnej wiedzy
(,twarde”) w najaktualniejszej tematyce. Takie podejscie, jak rowniez sam zakres
szkolen oraz czas ich trwania nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie. W podobnym tonie
odnosili sie do tego sami uczestnicy, ktorzy wysoko oceniali same szkolenia, jak
rowniez ich poziom merytoryczny oraz przygotowanie i podejscie prowadzacych - co
jest niewatpliwym plusem i sukcesem catego projektu. Duzym plusem jest réwniez
skala i zasieg dziatan projektowych, ktére objety duza liczbe uczestnikéw, z wielu
uczelni geograficznie i przedmiotowo zréznicowanych. W praktyce skutkowato to duza
frekwencjg wsréd uczestnikow.

Analizujac wnikliwie raport z ewaluacji korncowe] projektu warto wskazac¢ na pewne,
wynikajace z opinii uczestnikéw szkolen, prawidtowosci.

Jesli chodzi o szkolenia miekkie to zostaty one ogdlnie ocenione wysoko, a ewentualne
odstepstwa od takiej oceny pojawiajg sie sporadycznie i dotyczg tylko niektérych
obszaréw tematycznych. Uczestnicy pozytywnie odnosili sie zaréwno do tres¢ szkolen,
jak rowniez przygotowania prowadzacych i sposobu przekazywania wiedzy, a takze
aspektéw organizacyjnych dotyczacych m.in. jakosci przekazywanych materiatow
dydaktycznych. Jednoczesnie w przypadku wiekszosci tych szkolen ich uczestnicy
wskazywali na zbyt krétki czas przewidziany na wnikliwe omoéwienie wszystkich
kluczowych aspektéw. Moze to z jednej strony swiadczy¢ o tym, ze zakres tresciowy
lub sposéb prowadzenia szkolenia nie byt optymalny albo z drugiej o duzej istotnosci
omawianych zagadnien, tak ze konieczne bytoby poswiecenie im jeszcze wiekszej
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uwagi. Czes¢ uczestnikéw wskazywata réwniez na potrzebe w zakresie praktycznego
przetestowania zdobytej wiedzy w trakcie szkolenia np. w postaci warsztatéw, ¢wiczen
praktycznych polegajagcych np. na odgrywaniu zaaranzowanych scenek. Natomiast
wsrod rzeczy, ktére uczestnicy uznali za szczegdlnie przydatne do praktycznego
zastosowania w praktyce ich codziennej pracy zwracano uwage m.in. na techniki
zachowan asertywnych, komunikacji, radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych, a takze
relaksacji.

Szkolenia twarde rowniez zostaty ogdlnie pozytywnie ocenione przez uczestnikow
projektu, przy czym w odniesieniu do nich wida¢ pojawiajgce sie nizsze oceny
w obszarze dotyczacym dopasowania do realnych potrzeb pracownikéw administracji.
Moze to by¢ spowodowane faktem organizacyjnych ograniczen dotyczacych liczby
mozliwych do zrealizowania w ramach projektu tematéw szkoleniowych w powigzaniu
z bardzo rozlegtymi problemami uczestnikéw, ktore obejmowaty kwestie prawne,
finansowe i organizacyjno-zarzadcze - widac to szczegdblnie w przypadku szkolenia
,Matematyka biznesowo-finansowa w konteks$cie pracy administracyjnej uczelni
wyzszej”, gdzie zwracano uwage m.in. na brak ,dopasowania do realiéw pracy
pracownikéw administracji (nie ksiegowych)”. Analogicznie jak w przypadku szkolen
miekkich czesto pojawiaty sie gtosy o potrzebie bardzie praktycznego podejscia do
omawianych zagadnien poprzez z jednej strony popieranie ich realnymi przyktadami
z zycia uczelnianego, a z drugiej przeprowadzeniem w ramach szkolenia ¢wiczen
warsztatowych lub analiz typu case study. Kwestie te moga wigzac sie z faktem, iz w
polskich realiach niewielu jest dobrych szkoleniowcdéw znajacych sie zaréwno na swojej
tematyce, jak réwniez specyfice systemu szkolnictwa wyzszego i uczelni. Wielu
treneréw posiada jedynie pierwszy z tych komponentéw, co skutkuje niska ocena
uczestnikow w zakresie praktycznej uzytecznosci zdobywanej wiedzy.

Najwyzej ocenione zostaty szkolenia realizowane w ramach tzw. ,akademii
zarzadzania”, ktéra obejmowata 5 tematéw tj. ,Motywowanie i wspieranie zespotu”,
,Efektywne zarzadzanie w czasach VUCA”, ,Komunikacja jako podstawowe narzedzie
oceny pracowniczej”, ,Zarzadzanie praca zdalng”, ,Budowanie wtasnej odpornosci
psychicznej jako menadzera”. Uczestnicy zwracali szczegdlnie uwage na znaczenie
omawianych kwestii w ich codziennej pracy zawodowej. Podkreslano réwniez
praktyczne mozliwosci zastosowania zdobytej wiedzy. Inaczej niz w przypadku
poprzednich dwdch grup szkolen (tj. szkolen ,twardych” i ,miekkich”) wskazywano na
stosowanie przez prowadzacych metody warsztatowych i praktycznych ¢wiczen.
Wyijatkiem w tym zakresie byto szkolenie ,Motywowanie i wspieranie zespotu” po
ukonczeniu, ktorego uczestnicy zwracali uwage na brak takiego wtasnie podejscia
metodycznego do jego realizacji.

Badania przeprowadzone po zakonczeniu projektu sg bardzo dobrym zrédtem
informacji pod katem podejmowanych w przysztosci dziatan i inicjatyw zaréwno na
poziomie uczelnianym, jak réwniez realizowanych z kolejnych edycjach podobnych
projektow.
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Analizujgc wyniki raportu warto wskazac¢ na fakt, iz wszyscy uczestnicy projektu
wskazywali na realne powigzanie pomiedzy zdobytg wiedza, a ich zadaniami
zawodowymi oraz fakt, iz wszyscy odnotowali wzrost swoich kompetencji. Wysoko
ocenione zostaty te szkolenia, ktére wyposazyty pracownikdéw w umiejetnosci, ktére
mogli wdrozy¢ bezposrednio po ich zdobyciu. Tematyka szkolen byta, w mojej ocenie,
dobrze dobrana, cho¢ w niektérych przypadkach sposéb ich prowadzenia lub
prezentowane tresci nie zaspokoity wszystkich potrzeb uczestnikéw. Chociaz jak
zawsze jest to kwestia subiektywna i dla przyktadu mozna powotac¢ (pojawiajace sie
wraporcie) stwierdzenie jednego z ankietowanych, ktéry napisat iz ,tematyka
szkolenia nie uwzgledniata specyfiki mojej pracy”*® w odniesieniu do szkolenia
»1echniki radzenia sobie w sytuacjach trudnych interpersonalnie”. Jest to o tyle trudne
do przyjecia stwierdzenie, iz administracja i jej pracownicy (niezaleznie do szczebla
i jednostki w ktorej wykonuja swoja prace) nieustannie spotykaja sie z ludZzmi i wchodza
z nimi w interakcje, co w sposéb nieunikniony prowadzi do konfliktéw i potrzeby ich
rozwigzywania.

Wiekszos¢ uczestnikdw badania konczacego projekt ,Niewidoczni, niebedacy,
niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonato$ci naukowej” stwierdzita, ze
szkolenia jedynie w stopniu umiarkowanym lub matym zaspokoity ich potrzeby. Az
71,8% badanych podkresla potrzebe udziatu w kolejnych (dodatkowych) szkoleniach.
Mozna to uznac z jednej strony za wskaznik zadowolenia z odbytych szkolen, ale takze
za znaczacy informacje systemowa o duzej skali potrzeb samorozwoju pracownikéw
administracji. Potrzeby te odnosza sie zaréwno do szczegétowych zagadnien
(twardych) niezbednych w codziennej pracy, jak réwniez w obrebie kompetencji
miekkich.

5. ,Lukaswiadomosciowa” w systemie szkolnictwa wyzszego

Projekt ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz
doskonatosci naukowej”, poza walorem zwigzanym z podniesieniem kompetencji jego
uczestnikow, jest réwniez bardzo cennym Zrédtem informacji, do wykorzystania
w ramach poszczegdlnych uczelni, jak réwniez na poziomie urzedéw centralnych
odpowiedzialnych za organizacje i nadzér nad catym sektorem. Jednoczesnie pokazuje
on ewidentne braki naszego obecnego systemu szkolnictwa wyzszego i to zaréwno
w skali mikro (pojedyncza szkota wyzsza), jak i makro (caty sektor). Brakéw tych jest
wiele ale w tym miejscu warto skupi¢ sie na jednym z nich, ktéry mozna okresli¢
brakiem swiadomosci czy moze lepiej ,luka Swiadomosciow3”.

Uczestnicy szkolen realizowanych w ramach projektu zyskali nowe i cenione przez nich
kompetencje i umiejetnosci, nie wptyneto to jednak znaczaco na poprawe warunkoéw
ich pracy, czy nawet na zwiekszenie efektywnosci tej pracy. W przypadku takich
inicjatyw jak projekt ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na
rzecz doskonatosci naukowej” mamy bowiem do czynienia z inicjatywa bottom-up, co
nalezy oceni¢ niezwykle wysoko ale jednoczesnie brak jest podejscia lub dziatan

4 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ Il. Motywacja - badanie przed i po zakoriczeniu cyklu szkolen.
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o charakterze top-down. Bez potaczenia tych dwodch podejs¢ nie jest mozliwe
stworzenie efektywnego systemu dla rozwoju i poprawy efektywnosci funkcjonowania
administracji uczelnianej, a w konsekwencji poprawy funkcjonowania naszych uczelni.
Co wiecej bez odpowiednich dziatan z czasem ta luka i frustracja pracownikéw
administracji bedzie rosta, a w konsekwencji beda oni poszukiwali zatrudnienia poza
sektorem szkolnictwa wyzszego i czeka nas odptyw wartosciowych pracownikow.
Potwierdzaja to rowniez wyniki samych badan prowadzonych w ramach omawianego
projektu. W raporcie z ewaluacji korncowej czytamy:

,Gtowne rozczarowanie dotyczyto nieprzetozenia sie howych
kompetencji na wynagrodzenie, zakres obowigzkdw i ich waznosé. Co
trzeci badany zauwazat wptyw szkolen na relacje miedzy
pracownikami, ale zmiany te wystepowaty w mniejszym stopniu niz
sie spodziewano. Badanie odroczone wskazuje, ze najtrwalsze zmiany
dotyczyty sposobu realizacji wtasnych obowiqzkéw i zadan, ale takze
wydaje sie, ze trwale zmienity sie na korzys¢ relacje zaréwno
z petentami, jak i innymi pracownikami. Dla bardzo nielicznej grupy
szkolenia miaty znaczenie z perspektywy pozycji w pracy (awans,
wynagrodzenie, zakres obowigzkéw).”

- ,Z badania koricowego wynika, ze zmiany w ocenie wtasnej pracy
w Uczelni lub wtasnej jednostce sq raczej negatywne”’

i dalej

- ,Jednak wsrod pozostatych przewazajq gtosy, ze przeszkody te lezq
po stronie uczelni (33%, a po uptywie 4 miesiecy - grupa ta
obejmowata az 95,7%), a nie ich samych (2,6% i odpowiednio
4,3%).”

- ,Wsréd tych zewnetrznych przeszkéd wskazywano przede
wszystkim nadmiar biezgcych obowiqgzkéw (co uniemozliwia
wprowadzanie nowych rozwiqgzan), ale takze pewng sztywnos¢
administracyjnqg - to, jakie zadania powierzane sq poszczegélnym
dziatom nie uwzglednia mozliwosci i kompetencji pracownikow.
Rzadziej wskazywano tu na nieche¢ do zmiany wsréd bezposrednich
lub dalszych zwierzchnikéw i wsréd wspotpracownikéw. Hierarchia
tych probleméw nie ulegta zmianie na etapie badania
odroczonego.”*

S3 to tylko wybrane ale bardzo wymowne opinie formutowane przez uczestnikéw
projektu. Na ten moment pracownicy administracji nie skarzg sie (jeszcze) zbyt gtosno
ale na wielu uczelniach dostrzec mozna liczne odejscia z pracy na rzecz innych

47 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ Il. Motywacja - badanie przed i po zakonczeniu cyklu szkolen.

48 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ |l. Motywacja - badanie przed i po zakoriczeniu cyklu szkolen.



pracodawcow. Jak czytamy w raporcie z ewaluacji kocowej w ramach projektu
wiekszos$¢ uczestnikow pytana o kluczowe problemy w ich pracy wskazuje na:

- ,brak mozliwosci wykorzystania nabytych umiejetnosci (brak
nowych zadan, nieprzygotowanie przetozonych do zmian, brak
narzedzi pracy);

- niepewnos¢ - co do przysztych zadan, planowanych zmian, wtasnej
przysztosci, zmiennos¢ decyzji, niekonsekwencja przetozonych;

- nadmiar obowiqgzkoéw, przecigzenie, presja czasu,
niedotrzymywanie termindéw przez innych;

- nieadekwatnos¢ wynagrodzenia, ale takze poziomu uznania do
wykonywanych zadar i odpowiedzialnosci;

- niesprawiedliwy podziat zadan, w tym powierzanie zadan
przekraczajqgcych obowiqzki, cudzych zadan (,spychologia”), brak
nagrody finansowej za dodatkowe zadania;

- problemy komunikacyjne - staby, powolny, wadliwy przeptyw
informacji; konflikty wynikajqce z niezrozumienia;

- brak wsparcia ze strony pracodawcy i/lub bezposredniego
przetozonego;

- brak zaangazowania innych.”*°

Zwrocono rowniez uwage na pojawiajagcy sie paradoks, ktory polega na tym, iz
podniesienie kompetencji dzieki szkoleniom miato pozytywne skutki, ,ale takze
skutkowato dla niektoérych pogtebieniem frustracji ze wzgledu na niemoznos¢ zastosowania
nowych kompetencji, oporem instytucji i ludzi wobec zmian, przerzucaniem na nich nowych
obowigzkéw. Co wazniejsze - uptyw czasu nie zmienit w korzystny sposéb tych ocen -
przeciwnie, po kilku miesigcach od szkolen, ci ktérzy wczesniej mieli wqtpliwosci, teraz
utwierdzili sie w przekonaniu, ze potrzeby te nie sq zaspokajane.”

Analizujagc bardziej wnikliwie zagadnienie wspomnianej wczesniej luki
swiadomosciowej mozna wskazad, iz obejmuje ona co najmniej trzy kluczowe aspekty
(poziomu $wiadomosci).

Pierwszy z nich dotyczy swiadomosci w zakresie wptywu i znaczenia dla rozwoju
uczelni, a w konsekwencji catego systemu szkolnictwa wyzszego, statego doskonalenia
pracownikéw uczelnianych, w tym pracownikow administracji, a idac dalej
funkcjonowania w uczelni efektywnego systemu podnoszenia kompetencji. O brakach
w tym zakresie wspomniano juz wczesniej, wiec w tym miejscu warto jedynie
przypomnieé, iz znaczna cze$¢ uczelni podejmuje jedynie punktowe i jednorazowe

4 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ |l. Motywacja - badanie przed i po zakoriczeniu cyklu szkolen.
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dziatania w tym obszarze, ktére nie noszg znamion systemowosci, nie méwiac juz
o istnieniu i dziataniu systemu samodoskonalacego sie.

Drugi aspekt tego zagadnienia odnosi sie do ,wpisania” takiego systemu w catoksztatt
warunkow, jakie uczelnia zapewnia pracownikom administracji. Jak wskazano w czesci
drugiej niniejszej publikacji warunki te obejmujg m.in. odpowiednio dobrane procesy
i procedury, systemy weryfikacyjno-motywacyjne, odpowiednie warunki pracy, w tym
w zakresie infrastruktury, czy wreszcie wtasnie efektywne systemy podnoszenia
kompetencji. W tym zakresie réwniez raport z ewaluacji kornicowej dostarcza wielu
wartosciowych informaciji. Dla przyktadu tylko warto wskazac, iz uczestnicy pytani o to,
jakie mieli potrzeby (oczekiwania) przed przystapieniem do szkolen wskazywali na:

- ,problemy organizacyjne: czasochtonnos¢ zadan, niska decyzyjnosc¢
przetozonych, nieumiejetnosc przyjmowana postawy asertywne;j;

- problemy komunikacyjne: zty lub zbyt wolny przeptyw informacji,
brak porozumienia;

- konflikty z innymi pracownikami zwigzane z brakiem wzajemnego
zrozumienia i uznania - potrzeba ich poprawy {(...).”*°

Trzeci aspekt wigze sie ze s$wiadomoscia w zakresie koniecznosci wpisania
administracji i dziatan ja doskonalacych w caty ekosystem uczelniany. Wiaze sie to
z holistycznym podejsciem do zarzagdzania administracjg, o ktéorym byta mowa w czesci
pierwszej niniejszego opracowania. Poza wspomnianymi powyzej warunkami, jakie
nalezy zapewni¢ administracji uczelnianej obejmujg one réwniez $wiadomosé
dotyczaca wizji i modelu docelowego jej funkcjonowania oraz swiadomego budowania
kultury instytucjonalnej. Jak wynika bowiem, z odpowiedzi uczestnikdw projektu
udzielonych po zakonczeniu szkolen ich potrzeby ogniskujg sie m.in. wokét:

,koniecznos¢ zmiany sytuacji finansowej pracownikéw administracji, zyskanie
poczucia stabilizacji;

- potrzeba rozwoju i samorealizacji;
- lepsza organizacja pracy wtasnej;

- uznanie zewnetrzne, zrozumienie, potrzeba réwnego traktowania (,pracownik
administracyjny jako partner, a nie ustugodawca”);

- podziat zadan, obowigzkéw, odpowiedzialnosci i kompetencji (obecnie oceniany jako
nieczytelny), jasnosc i prostota procedur;

- potrzeba radzenia sobie w sytuacjach kryzysowych;
- potrzeba wsparcia ze strony pracodawcy;

- poprawa komunikacji z innymi pracownikami;

50 Raport ,Ewaluacja koficowa” Cze$¢ |l. Motywacja - badanie przed i po zakoriczeniu cyklu szkolen.
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- mozliwos¢ udziatu w procesach decyzyjnych (zwtaszcza, ale nie wytgcznie
odnoszqcych sie do pracownikéw administracyjnych);

- optymalizacja narzedzi pracy (takze technicznych);

- work-life balance, w tym ruchomy/elastyczny czas pracy (...).”>*

Podobnie w badaniu odroczonym zwrécono uwage m.in. na:
- ,problemy o charakterze osobistym: problemy z akceptacjq, odpornosc psychiczna;
- problemy komunikacyjne, brak zaufania;

- jakos¢ zarzqdzania dziatem - w tym jasny podziat zadan i obowigzkéw, nadmiar
biurokracji;

- aspekty prawne, jasnos¢ przepisow;
- relatywnie niskie wynagrodzenie;

- stabilnos¢ zatrudnienia;

- brak odpowiednich narzedzi pracy - narzedzia informatyczne”.%?

Jak doskonale wida¢ z przytoczonych wypowiedzi pracownicy administracji pytani
o kwestie zwigzane z podnoszeniem kompetencji sami automatycznie udzielaja
odpowiedzi, ktére obejmujg catoksztatt ich pracy i odnosza sie do wszystkich ze
wspomnianych trzech aspektow.

Jest jeszcze jeden wymiar omawianej luki swiadomosciowej, ktéory by¢é moze lezy u
podstaw wszystkich wskazanych powyzej, a dotyczy on braku swiadomosci w zakresie
roli administracji uczelnianej w budowaniu trwatego sukcesu uczelni.

Konsekwencjg istnienia luki Swiadomosciowej jest brak odpowiedniej wiedzy na temat
tego co i jak mozna zmieni¢, aby poprawic¢ efektywnosé¢ funkcjonowania administracji
uczelnianej i zadowolenie jej pracownikéw z wykonywanych zadan. Skutkuje to
brakiem lub niskg efektywnoscig dziatan podejmowanych nie tylko w ramach
pojedynczej uczelni ale réwniez inicjatyw miedzyuczelnianych czy wrecz systemowych.
Tym samym szkoleniom pracownikéw administracji powinno towarzyszy¢ budowanie
swiadomosci i kompetencji pozostatych cztonkéw spotecznosci, w tym kadry
kierowniczej. Inicjatywy analogiczne do projektu ,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni.
Administracja uczelni na rzecz doskonatosci naukowej” (pomimo pierwotnie innego
zamierzenia) starajg sie ta luke wypetnié ale jak wskazujg sami uczestnicy badan to nie
wystarczy. Nie mniej jednak jest to bez watpienia krok w dobrg strone, za ktérym
powinny pojs¢ kolejne dziatania i inicjatywy podejmowane na réznych poziomach, przy
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wykorzystaniu podejscia bottom-up oraz top-down w celu poprawy warunkéw
funkcjonowania administracji uczelnianej, a w konsekwencji poprawy jej efektywnosci.
Powinno to skutkowaé powstaniem w uczelniach nowego modelu podnoszenia
kompetencji, ktéry bedzie udoskonalong wersjg juz przyjetych rozwigzan,
awuczelniach w ktérych brak podejscia systemowego do tych kwestii bedzie
swoistego rodzaju remedium na wystepujace w tym obszarze bolaczki.

6. Nowy model podnoszenia kompetencji

Z uwagi na wielowatkowos$¢ omawianego zagadnienia oraz ograniczenia redakcyjne
w ramach niemniejszego opracowania nie jest mozliwe omdwienie catego spektrum
zagadnien, o ktorych mowa powyzej. Jednoczesnie z racji tego, ze sam projekt
,Niewidoczni, niebedacy, niezbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonatosci
naukowej” koncentrowat sie na kwestiach zwigzanych z podniesieniem kompetencji
zasadne jest omowienie tej kwestii przynajmniej poprzez probe odpowiedzi na dwa
kluczowe pytania:

- jakich kompetencji powinnismy ,uczy¢” w nowym modelu oraz
- jak nalezy podejs¢ do jego tworzenia.

Zeby uzyskac petniejszy obraz tego zagadnienia rozpoczaé nalezy jednak od wskazania
praktyki najlepszych uczelni zagranicznych, ktérych doswiadczenia mogg by¢
wykorzystane w naszej krajowej praktyce.

6.1. Szerszy kontekst dla polskiego systemu i praktyki

Organizacja i szkolenie administracji we wspotczesnych uniwersytetach na swiecie
ulegty w ostatnich latach znaczacym zmianom, ktére wynikajg z wielu czynnikéw,
w tym z postepu technologicznego, rosnacej ztozonosci operacji uniwersyteckich oraz
rosnacego zapotrzebowania na odpowiedzialnos¢ i przejrzystos¢ w szkolnictwie
wyzszym.

Jednym z kluczowych trendéw w administracji uniwersyteckiej w ciggu ostatniej
dekady jest rosnace wykorzystanie technologii. W miare jak uczelnie stajg sie coraz
bardziej zalezne od systeméw informatycznych, rola pracownikéw administracji
ewoluowata w kierunku wiekszego nacisku na zarzadzanie danymi i ich analize.
Doprowadzito to do wiekszego zapotrzebowania na pracownikéw, ktérzy sa
wykwalifikowani w korzystaniu z tych technologii, a coraz wiecej uczelni oferuje
obecnie specjalistyczne programy szkoleniowe, aby pomdéc swoim pracownikom
rozwing¢ niezbedne umiejetnosci. Na przyktad, ostatnie badanie przeprowadzone
przez Stowarzyszenie Uniwersytetow Amerykanskich (AAU) wykazato, ze ponad 80%
uniwersytetéw oferuje obecnie jakas forme szkolenia w zakresie technologii
informacyjnych dla swoich pracownikéw administracyjnych. Szkolenie to czesto
obejmuje kursy zarzadzania bazami danych, analizy danych i programowania
komputerowego, a takze bardziej ogdlne szkolenie w zakresie korzystania
z oprogramowania biurowego i narzedzi internetowych.
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Oprocz szkolen z zakresu technologii, uczelnie zagraniczne skupiaja sie réwniez na
rozwijaniu umiejetnosci przywoédczych i zarzadczych swoich pracownikéw
administracyjnych. Wraz ze wzrostem ztozonosci operacji uniwersyteckich, rola ta
zmienita sie z gtébwnie operacyjnej na taka, ktéra wymaga bardziej strategicznego
podejscia. Doprowadzito to do wiekszego nacisku na programy szkoleniowe, ktore
pomagaja pracownikom rozwija¢ umiejetnosci potrzebne do kierowania zespotami,
zarzadzania budzetem i podejmowania decyzji, ktére sa w najlepszym interesie uczelni.

Innym obszarem, w ktérym uczelnie na catym s$wiecie skupiajg sie na doskonaleniu
umiejetnosci swoich pracownikéw administracyjnych, jest obszar komunikacji.
Poniewaz uczelnie stajg sie coraz bardziej ztozonymi organizacjami, potrzeba
efektywnej komunikacji pomiedzy réznymi dziatami i jednostkami staje sie coraz
wazniejsza. Doprowadzito to do zwiekszenia nacisku na programy szkoleniowe, ktoére
pomagajg rozwija¢ umiejetnosci komunikacyjne potrzebne do efektywnej pracy
Zinnymi.

Poza wspominanymi trendami w zakresie kierunkéw podnoszenia kompetencji
pracownikéw administracji warto rowniez podkresli¢ koniecznosé¢ wdrozenia
holistycznego podejscia w tym zakresie. Za przyktad takiego wtasnie podejscia mozna
poda¢ zmiany dokonane w Uniwersytecie w Helsinkach®, gdzie w 2013 r.
przeprowadzone zostaty badania satysfakcji zawodowej pracownikéw uczelni, ktére
silnie wskazywaty na niska wiare w rozwdj kariery zawodowej w przypadku personelu
administracyjnego. Pracownicy administracyjni podkreslali niewielkie mozliwosci
rozwoju swoich umiejetnosci i kompetencji. W efekcie tych analiz zainicjowano projekt
majacy na celu zbadanie alternatywnych sposobdéw zorganizowania funkcjonowania
administracji w uczelni. Celem projektu byto stworzenie lepszych warunkéw rozwoju
pracownikéw, umozliwienie podnoszenia ich kompetencji i tworzenia lepszych Sciezek
kariery, a w konsekwencji wzmocnienia wsparcia administracyjnego dla badan
i ksztatcenia.>® Gtéwnym celem zmian w administracji byto przejscie od ogdlnej do
bardziej specjalistycznej administracji oraz usuniecie sztucznych barier miedzy
poszczegdlnymi dziatami. Podjeto decyzje o przeorganizowaniu administracji
w strukture macierzowg (matrycowg) i uksztattowaniu nowej formy organizacyjnej
onazwie University Services. Wdrazajac zatozenia nowej struktury dyrektor
administracji wybrat lideréw administracyjnych centralnego University Services
(tacznie 66 0sdb), a kilka miesiecy pdzniej liderzy wybrali swoich pracownikéw z ,puli”
personelu administracyjnego. Zarowno liderzy, jak rowniez pracownicy, mogli wyrazic¢
zainteresowanie  konkretnymi  stanowiskami  administracyjnymi. Poproszono
pracownikéw o wpisanie ich kwalifikacji do elektronicznego systemu rekrutacji w celu
zapewnienia optymalnego ich dopasowania na nowych stanowiskach. Podczas

% Szerz. M. Lorenc, A. Szot, Transformacja uczelnianej administracji - budowanie nowoczesnej kultury instytucjonalnej [w:]
Administracja uczelni wobec nowych wyzwan : cyfryzacja procesow, profesjonalizacja obstugi studenta, red. K. Gérak-Sosnowska,
L. Tomaszewska, E. Wisniewska Warszawa 2020, s. 21-23.
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restrukturyzacji wykorzystano innowacyjne podejscie do definiowania pracy,
uwzgledniajagce unikalne wymagania kazdego uzytkownika i integrujac prace danej
jednostki z innymi jednostkami w organizacji, co skutkowato uzyskaniem
interdyscyplinarnego charakteru organizacji, w ktorej wszyscy kierownicy i pracownicy
sg od siebie zalezni i musza wspbtpracowacé.>®

6.2. Nowe kluczowe kompetencje

We wspdtczesnym swiecie internacjonalizacja nauczania i badan stata sie kluczowym
aspektem szkolnictwa wyzszego, a uczelnie muszg by¢ w stanie skutecznie zarzadzad
i wykorzystywa¢ te zasoby, aby osiggna¢ swoje cele strategiczne. Administracja
uniwersytecka odgrywa kluczowa role w utatwianiu tego procesu, a pewne
kompetencje sg niezbedne do osiggniecia sukcesu. Jedng z takich kluczowych
kompetencji jest wrazliwos¢ i swiadomos$¢ kulturowa, bowiem w coraz bardziej
zglobalizowanym  sSwiecie  uczelnie przyciggajg studentéw, wyktadowcéw
i pracownikow z réznych srodowisk i kultur. Skuteczna administracja musi by¢ w stanie
zrozumiec i poruszac sie po tych réznicach kulturowych, aby stworzy¢ integracyjne
i wspierajace srodowisko dla wszystkich cztonkéw spotecznosci uniwersyteckie;j.

Kolejng wazng kompetencja jest umiejetnos¢ opracowywania i wdrazania skutecznych
strategii internacjonalizacji. Obejmuje to identyfikacje mozliwosci partnerstwa,
wspotpracy i wymiany z instytucjami i organizacjami na catym s$wiecie, jak réwniez
opracowywanie strategii rekrutacji i zatrzymywania miedzynarodowych studentéw
i wyktadowcow.

Ponadto, skuteczna administracja uniwersytecka musi by¢ w stanie zarzadzac
i alokowac zasoby w celu wspierania wysitkdw na rzecz internacjonalizacji. Obejmuje to
zarzadzanie budzetem i finansowaniem inicjatyw miedzynarodowych, a takze
wspieranie rozwoju infrastruktury i obiektdw wspierajacych miedzynarodowych
studentéw i badania.

Wreszcie, skuteczna administracja uniwersytecka musi réwniez by¢ w stanie wspierac
kulture innowacji i ciggtego doskonalenia. Poniewaz krajobraz szkolnictwa wyzszego
stale sie zmienia, uczelnie musza by¢ zwinne i zdolne do adaptacji, aby wyprzedzac
zmiany. Wymaga to zaangazowania w ciaggta nauke i rozwéj, a takze zdolnosci do
podejmowania decyzji opartych na danych oraz wdrazania nowych pomystow i praktyk.

Kolejnym waznym aspektem sg nowoczesne technologie, w tym sztuczna inteligencja,
ktére odgrywaja coraz wieksza role w szkolnictwie wyzszym, a administracja uczelni
musi umie¢ skutecznie wykorzystac te narzedzia w biezacej pracy. Jedna z kluczowych
umiejetnosci w tym kontekscie jest zdolno$¢ do zrozumienia i zastosowania technologii
w celu wsparcia celéw strategicznych uczelni. Obejmuje to zrozumienie, w jaki sposob
sztuczna inteligencja i inne nowoczesne technologie moga by¢ wykorzystywane do

%5 S, Scott, Beyond the changes: The effects of, and lesson from, the downsizing and restructuring process 2015 - 2017. Summary
and Recommendations, Helsinki 2017, s. 58-63.
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wspierania nauczania i prowadzenia badan. Administracja musi rozumie¢ potencjat
tych technologii i sposodb ich wykorzystania z korzyscia dla uczelni.

Kolejng wazna kompetencjg jest zarzadzanie i analiza danych, bowiem wraz z rosngcym
wykorzystaniem technologii w szkolnictwie wyzszym, uczelnie gromadza i przechowuja
duze ilosci danych. Administracja musi posiadac umiejetnosci efektywnego zarzadzania
tymi danymi i wydobywania spostrzezen, ktére moga informowa¢ o podejmowaniu
decyzji i wspierac cele strategiczne uczelni.

Administracja uniwersytecka powinna réwniez by¢ w stanie zrozumiec i ocenic etyczne
implikacje sztucznej inteligencji i innych nowoczesnych technologii w szkolnictwie
wyzszym. Obejmuje to zrozumienie kwestii zwigzanych z prywatnoscia danych,
sprawiedliwoscig oraz potencjalnym wptywem tych technologii na site robocza, a takze
upewnic¢ sie, ze uczelnia posiada ramy, ktére pozwolg jej poradzi¢ sobie z tymi
etycznymi wyzwaniami.

Analizujagc praktyke najlepszych zagranicznych uczelni, jak réwniez tendencje
w niezwykle dynamicznie zmieniajacym sie swiecie jesteSmy w stanie okresli¢ jakich
kompetencji potrzebuja pracownicy administracji, zeby méc skutecznie i z satysfakcja
wykonywac¢ im powierzone zadania. Nalezy jednoczesnie pamietad, iz wspomniana
dynamika zmian powoduje konieczno$¢ statego monitorowania i refleksji nad tym,
w jaki sposéb nowa rzeczywistos¢ moze i bedzie oddziatywac na uczelnie, a w slad za
tym jakich kompetencji potrzeba, aby sobie z tym poradzié, a wrecz wykorzystaé jako
SZanse rozwojowa.

6.3. Proces tworzenia i doskonalenia nowego systemu podnoszenia kompetencji

Do tworzenia systemu podnoszenia kompetencji w uczelni mozna i warto podejs¢
analogicznie jak do procesu tworzenia i doskonalenia znanych juz wszystkim systemow
zapewniania jakosci ksztatcenia. Podobnie jak w przypadku dydaktyki niezbedne jest tu
bowiem catosciowe i spéjne podejscie, ktore pozwoli stworzyé system samouczacy
i samodoskonalacy sie. W tym miejscy warto sformutowac kilka wskazan i propozycji,
jak mozna bytoby podejs¢ do tego zagadnienia. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, iz
powinno to zosta¢ kazdorazowo dostosowane do specyfiki funkcjonowania danej
uczelni, poniewaz tak jak nie ma jednego uniwersalnego systemu zapewniania jakosci
ksztatcenia i skopiowanie systemu z jednej uczelni do drugiej nic nie da, tak samo
w przypadku systemu podnoszenia kompetencji administracji uczelnianej nie ma
jednego szablonu. Wszystkie dziatania w tym zakresie powinny uwzglednia¢ caty
kompleks nastepujacych czynnikéw.

Punktem wyjscia powinno byc¢ okreslenie wizji i modelu docelowego administracji
uczelnianej, czyli odpowiedz na pytanie o to, jakiej administracji potrzebujemy dla
zrealizowania swoich zamierzen strategicznych. Kolejnym krokiem jest rzetelna ocena
stanu wejsciowego czyli odpowiedz na pytanie o to jakimi pracownikami, na jakich
stanowiskach i z jakimi kompetencjami dysponujemy obecnie i czego nam brakuje lub
czego mamy zbyt duzo, zeby méc osiggnac swoje cele.
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Oba te dziatania stanowia dobry fundament do opracowania i wdrozenia nowej lub
udoskonalenia istniejgcej struktury organizacyjnej administracji przy uwzglednieniu
jasnych relacji taczacych poszczegdlne jednostki administracji oraz administracje i jej
interesariuszy. Przez caty ten proces kluczowa jest dbatos¢ o odpowiednia
komunikacje ze wszystkimi zainteresowanymi, tak aby czuli sie oni czescig procesu,
rozumieli jego zatozenia, nie czuli obaw przed zmianami, a wrecz sami inicjowali nowe
dziataniai zgtaszali pomysty.

Kolejnym krokiem jest juz opracowanie wewnatrzuczelnianego systemu podnoszenia
kompetencji, ktory bedzie obejmowat:

a) odpowiedni dobdr szkolen do danego stanowiska oraz poziomu kompetencji
konkretnego pracownika, poczawszy od rodzaju szkolenia tj. ,twarde” lub
»,miekkie”, poprzez jego tematyke, a skorniczywszy na formie prowadzenia
(szkolenie, warsztat, inne);

b) stworzenie warunkéw pracy umozliwiajagcych efektywne podnoszenie
kompetencji - jednym z kluczowych problemoéw ograniczajacych mozliwosé
uczestnictwa w szkoleniach jest przecigzenie biezaca praca, w wyniku czego
pracownik administracji musi po powrocie ze szkolenia nadrabia¢ powstate
w tym czasie zalegtosci.

Konieczne jest powigzanie nowotworzonego Iub udoskonalonego systemu
podnoszenia kompetencji z systemem motywowania, dla przyktadu mozliwos¢ udziatu
w dodatkowych szkoleniach (szczegdlnie prestizowych) moze by¢é dodatkowym
bonusem motywacyjnym dla pracownika, a z drugiej strony doskonalenie wiedzy
i umiejetnosci stanowi dodatkowy atut w ocenie pracowniczej i moze by¢ powigzane
z finansowymi i pozafinansowymi narzedziami motywowania.

Tworzac system podnoszenia kompetencji nie mozna jednocze$nie zapominad
onarzedziach i procedurach jego ewaluacji i samodoskonalenia. Dynamika zmian
zachodzacych wewnatrz uczelni i w jej blizszym i dalszym otoczeniu jest obecnie jest
tak duza, ze ciezko jest sobie wyobrazi¢ stworzenie czego$ co mogtoby funkcjonowac
z powodzeniem przez kolejne lata bez koniecznosci aktualizacji, udoskonalenia lub
usprawnienia. Analogicznie nalezy mysle¢ o kompetencjach administracji i systemie ich
podnoszenia. Bez statego monitorowania tego czy obecny system jest skuteczny lub
czy nie pojawity sie nowe okolicznosci skutkujace zasadnoscia lub koniecznoscia jego
udoskonalenia bedzie on z czasem funkcjonowat coraz stabie;j.

We wszystkich tych dziataniach konieczna jest odpowiednia wiedza i Swiadomos¢ na
réznych szczeblach zarzadzania uczelnig tj. poczawszy od wtadz rektorskich
i dziekanskich, przez dyrektoréw i kierownikdw poszczegélnych jednostek
administracyjnych, a skonczywszy na samych pracownikach. W przeciwnym razie
wspomniana we wczesniejszej czesci ,luka sSwiadomosciowa” skutkowac bedzie
spowolnieniem dziatania uczelni, niepetnym wykorzystaniem potencjatu, czy wreszcie
oddaniem obecnie zajmowanej pozycji na rzecz innych szkét wyzszych.
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Czy szkolenia zrealizowane w ramach projektu Dialog pozytywnie wptynety na
motywacje pracownikéw? Fakt, ze tak mato oséb zdecydowato sie wzigé¢ udziat w tzw.
poznym badaniu moze wskazywa¢ na pogtebiajacg sie frustracje i spadek
zaangazowania. Czy jednak mozna to taczy¢ w jakikolwiek sposdéb z odbytymi
szkoleniami? Prawdopodobnie nie. Wptyw na postawy pracownicze moze mie¢ rowniez
ogdlna sytuacja polityczno-gospodarcza (projekt zaczat sie w czasie pandemii, czesc
szkolen i ewaluacji odbywata sie tez w czasie wojny w Ukrainie). Ponadto po pandemii
(lub jeszcze w jej trakcie) wiele uczelni zaczeto zwracaé uwage na programy rozwojowe
(czasem z troski o pracownikéw, czasem z powodu starania sie o kolejne certyfikaty
jakosci), zatem oferta szkoleniowa zwiekszyta sie znacznie. Nie mozna tez wykluczy¢
oddolnych ruchéw pracowniczych i coraz Smielej zgtaszanych potrzeb szkoleniowych
(np. do takiej aktywnosci zachecato i zacheca Stowarzyszenia Forum Dziekanatéw, ktore
obecnie przeksztatca sie w Forum Pracownikéw Administracji).

Jezeli szkolenia sg dobrze skonstruowane, ,uszyte na miare”, a pracownicy nie sg do
nich przymuszani, to z pewnoscig zwiekszajg i wiedze, i umiejetnosci pracownika.
Uczestnicy szkolen wyraznie podkreslali, ze udziat w projekcie moze nie spowodowat
jakiej$ kolosalnej zmiany w ich zawodowym zyciu, ale wielu osobom pomdgt tak
przeksztatca¢ prace, aby przynosita im wiecej zadowolenia. Najwiekszy wptyw
szkolenia miaty na budowanie relacji z innymi - zaréwno pracownikami naukowymi, jak
i pozostatymi pracownikami administracji oraz na sposoéb realizowania codziennych
zadan.

Badanie potwierdzito, ze dla wielu 0séb rozwéj zawodowy jest waznym elementem ich
wewnetrznego systemu motywacyjnego. Wzrost zaangazowania i satysfakcji z kolei
przyczynia sie do zwiekszania identyfikacji z wuczelnia czy poprawy relacji
z pracownikami naukowymi, a wiec posrednio wptywa na budowanie doskonatosci
naukowej uczelni. Dobrze dobrane szkolenia moga by¢ odbierane jako benefity
motywujace do dalszego rozwoju. Szkolenia przyczyniaja sie rowniez do spojrzenia na
prace swoja i innych z duzo szerszej perspektywy. Mozliwos$¢ zebrania doswiadczen
»jak sie pracuje” na tych samych stanowiskach w ramach jednej uczelni, jak réwniez
mozliwos¢ poréwnania swoich obowigzkéw do organizacji pracy na innych uczelniach,
po pierwsze pokazuje ,w jaki sposéb robig to inni”, a po drugie pozwala znacznie lepiej
(iszerzej) zobaczy¢ catos¢ iwage administracyjnych obowiazkdéw i zaangazowania,
anie tylko wtasny wycinek prac. W tym aspekcie warto tez wspomnie¢ o wptywie
szkolen na konflikty - i to wprzeréznych konfiguracjach: konflikty we wtasnym
zespole, konflikty administracja centralna vs. wydziatowa, czy konflikty na linii
administracja vs. nauczyciele akademiccy. Sytuacje konfliktowe byty, sg i beda.
Szkolenia poprzez nauke wtasciwej komunikacji, asertywnosci, zarzadzania emocjami
etc. przyczyniajg sie do rozwigzywania trudnych sytuacji miedzy pracownikami
w sposob konstruktywny. Zatem mozna uznaé, ze niewatpliwg wartoscia dodang

104



szkolen jest poszerzanie perspektyw, budowanie relacji miedzy pracownikami, co moze
wptyngé na poprawe atmosfery w pracy i wzrost poczucia przynaleznosci do
uczelnianej wspdlnoty (budowanie motywacji wewnetrznej).

Warto jednak zauwazy¢, ze skutecznos¢ szkolen moze by¢ ograniczona. Jezeli jest ich
zbyt duzo, to efekt szkolen moze byc¢ krétkotrwaty, bo nie zostanie ugruntowany w
praktyce. Wazne jest tez aby szkolenia byty organizowane w odpowiednim czasie (nie
moga kolidowac¢ z czasem potencjalnie wolnym dla pracownikéw - okresy wakacyjne
i okotoswiateczne, kiedy wiele oséb bierze urlopy, ale tez nie powinny by¢
organizowane w czasie kumulacji prac na uczelni - np. poczatek/ koniec roku
akademickiego, okresy sprawozdawcze, wdrozenia nowych systeméw, etc.).
Oczywiscie nie bez znaczenia jest wyboér firmy szkoleniowej i treneréw prowadzacych
szkolenia. Wydaje sie, ze w tej kwestii, to uczelnie niepubliczne s3 w duzo lepszej
sytuacji. Mimo wszystko dos$¢ trudno jest wybra¢ w uczelni publicznej dobrg firme
w rezimie ustawy Prawo o zamdwieniach publicznych. Niestety, mimo wielu kryteriéw
i wag oceniajacych umiejetnosci i kompetencje firmy/ trenera, czesto i tak wygrywa
firma, ktéra oferuje najnizsza cene.

Czy szkolenia sg zawsze korzystne i pozadane? Jak wynika réwniez z badan w ramach
Dialogu, czasem szkolenia powodujg negatywne skutki. Moze to by¢ poczucie straty
czasu - jezeli szkolenia sg niewtasciwie zaplanowane i przeprowadzone lub pracownik
posiada wiedze na duzo wyzszym poziomie, niz wspétpracownicy. Dodatkowo, wybér
nieprofesjonalnej firmy moze skutkowac¢ przenoszeniem nieaktualnej wiedzy.
Szkolenia moga by¢ efektem niewtasciwie rozpoznanych potrzeb (kiedy zamiast je
badaé¢, menadzerowie sami oceniajg, czego ich zdaniem potrzebujg pracownicy -
i oczywiscie nie zawsze muszg sie myli¢, ale czesto ta ocena moze by¢ nieobiektywna,
aw efekcie pracownik, albo nudzi sie na szkoleniu, albo go unika, co nie stuzy ani
pracownikowi, ani uczelni.

Aby budowac¢ doskonatos$¢ uczelni, warto jest wiec wstuchiwaé sie w problemy oraz
potrzeby pracownikéw i madrze na nie odpowiadaé. To, co wybrzmiato w badaniach, to
problemy (i potrzeby) komunikacyjne, niewtasciwa organizacja pracy na poziomie
zarzadzania uczelnig (im blizej pracownika, tym wydaje sie by¢ lepiej), zbyt duza
hierarchicznos¢, przecigzenie pracg oraz poczucie niedoceniania i braku zaufania.
Pracownicy, aby pracowac z wiekszym zaangazowaniem oczekuja wiekszego wsparcia,
jasnych wytycznych, odpowiednich narzedzi oraz wtaczajacego zarzadzania.

Raport pokazuje, ze wielu pracownikéw administracji jest nie tylko zaangazowanych
w podnoszenie wiedzy i kompetencji, by efektywnie przyczynia¢ sie do rozwoju
wtasnych uczelni, ale ma tez Swiadomosc, iz jest to proces ciggty.
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