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Wprowadzenie

Geneza projektu

Zespol Interdyscyplinarnego Centrum Rozwoju Kadr Uniwersytetu Slaskiego
w Katowicach (ICRK) opracowal pierwszy model kluczowych kompetencji
wspierajacych doskonatos¢ badawcza, opracowany z mysla o pracownikach pol-
skich uczelni. Opierajac sie na tym modelu, stworzono jedyne w swoim rodzaju
narzedzie dla oséb zwigzanych z sektorem szkolnictwa wyzszego. Model ten
powstat jako odpowiedZ na wyzwania, w obliczu ktérych stangt w 2019 roku
sektor nauki i szkolnictwa wyzszego w Polsce w zwigzku z wdrazaniem zatozen
reformy 2.0 (tzw. Konstytucji dla Nauki).

Teoretyczne podstawy modelu zarzadzania przez kompetencje zostaty opra-
cowane przez naukowcow i ekspertow zewnetrznych. Rozwigzanie opracowane
przez ICRK pozwala przede wszystkim wskazac¢ liste kompetencji niezbednych
do pelnienia okreslonej roli w kadrze badawczej lub kadrze wsparcia, aby wy-
konywana praca zaréwno byta efektywna, jak i dawata pracownikowi poczucie
satysfakcji. Umozliwia to pracownikowi poznanie wlasnych kompetencji oraz
ich poziomu, a przetozonemu pomaga lepiej przydzielaé zadania pracownikom
oraz odpowiednio zaplanowa¢ program rozwoju poszczegdlnych kompetencji,
aby w przysztosci ten zakres mogt by¢ bardziej elastyczny.

Rozwigzanie powstalo z mysla o wszystkich grupach pracownikéw ba-
dawczych i badawczo-dydaktycznych oraz pracownikéw wsparcia w uczelni,
realizujacych kluczowe procesy dla osiggniecia doskonatosci badawczej. Kazda
z tych grup jest opisana poprzez dedykowane jej zestawy kompetencji w zalez-
nosci od petnionej roli lub przynaleznosci do konkretnego zespotu. Podstawy
teoretyczne modelu kompetencji uwzgledniaja, oczywiscie, specyfike polskiego
systemu szkolnictwa wyzszego, ktory stanowi zasadniczy punkt odniesienia.
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Model powstat we wspotpracy z praktykami i ekspertami reprezentujacymi
obszar naukowy i administracyjny, ktérzy od wielu lat z powodzeniem pelnig
powierzone im funkcje i realizujg najbardziej ambitne zadania. S3 to przede
wszystkim pracownicy polskich uczelni badawczych, wybranych zagranicznych
jednostek naukowych oraz przedstawiciele kadry Uniwersytetu Slaskiego
w Katowicach.

Eksperci projektu wskazali 36 kompetencji, ktére nastepnie doktadnie
przeanalizowali i opisali. Na kolejnych etapach projektu zaproponowane zo-
staly modelowe profile kompetencji dla wybranych grup stanowiskowych
w kadrze badawczej i kadrze wsparcia. Na tej podstawie kazdy z pracownikéw
polskich uczelni, bioracych udziat w badaniu kompetencji, mégl zobaczy¢ swoj
indywidualny profil kompetencyjny, pokazujacy, jakie kompetencje posiada
oraz na jakim sg poziomie. Mgt je poréwnaé z kompetencjami kluczowymi
na danym stanowisku lub w okreslonym procesie i na tej podstawie stwier-
dzi¢, jakie sg jego mocne strony oraz na co powinien jeszcze zwroci¢ uwage.
Stworzony w projekcie model kompetencji pozwala w taki sposéb racjonalnie
zaplanowaé $ciezke rozwoju pracownikéw polskich uczelni, aby lepiej rozu-
mieli, dokad prowadza podejmowane przez nich dzialania, majace na celu
rozwoj kompetencji.

O kompetencjach i grupach stanowisk w kadrze badawczej
i kadrze wsparcia

Wykorzystanie pojecia kompetencji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ma juz
swoja dtuga historie. Za przelomowy moment tej historii do$¢ powszechnie
uznaje sie opublikowanie przez znanego amerykanskiego psychologa Davida
McClellanda pracy Testing for competence rather than for intelligence (1973). Udo-
wadnial w niej, ze kompetencje sg znacznie lepszym predykatorem sukcesu
zawodowego niz osobowos¢ oraz inteligencja poznawcza. Od tego czasu liczba
opracowan dotyczacych znaczenia kompetencji w dziatalnosci zawodowej nie-
ustannie rosnie, a wniosek wydaje sie dos¢ prosty: kompetencje nalezy uznad
za jeden z kluczowych, a zarazem koniecznych warunkéw efektywnej pracy.
W ramach projektu DIALOG przyjeto jedna z prostszych i szerzej wyko-
rzystywanych definicji kompetencji, wedtug ktorej s3 to ,dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajgce realizowad zadania zawodowe na
odpowiednim poziomie” (Filipowicz, 2019, s. 46). Nie jest to jedyna mozliwa



definicja, jednak jej wykorzystanie pozwala skupi¢ uwage na takich aspektach
tego pojecia, jak:
- zmiennos¢, mozliwosé rozwoju pod wpltywem nabywania doswiadczen czy
tez odpowiednich dziatan edukacyjnych;
- zwigzek z realizacjg zadan zawodowych; to wlasnie poprzez sfere zadan
kompetencje ujawniajg sie w sposéb widoczny i mozliwy do oceny.
Uczelnie mozna traktowad, z calym zrozumieniem ich specyfiki, jak kazda inng
organizacje ukierunkowang na realizacje celow. Skutecznos¢ w tym zakresie
jest uwarunkowana m.in. potencjatem pracownikéw, a potencjat ten w znacznej
mierze okreslaja kompetencje. Dlatego wlasnie mozna zaobserwowac rosna-
ce zainteresowanie wykorzystaniem koncepcji zarzadzania kompetencjami
w dziatalnosci badawczej.

Komisja Europejska w 2011 roku opublikowata dokument Towards a Euro-
pean Framework for Researcher Careers przedstawiajacy pomocng kategoryzacje
cech pracy badawczej, w tym kompetencji niezbednych i pozadanych na kaz-
dym etapie kariery naukowej. Wypracowano ramy, ktore maja petni¢ funkcje
pomostowy dla ram sektorowych, krajowych i instytucjonalnych, zapewniajac
wspdlny jezyk wspomagajacy rozwdj spotecznosci badawczej na calym swie-
cie. Jednoczes$nie zalozono, ze ramy te stanowig ogélne tto do przygotowania
bardziej szczegdtowych i kontekstowych rozwigzan. Takie wlasnie podejscie
przyjeto w realizowanym projekcie.

Przystepujac do tworzenia profili kompetencyjnych, nalezy najpierw za-
stanowi¢ sie nad wyr6znieniem w miare homogenicznych pod wzgledem rea-
lizowanych zadan grup pracowniczych. Z tego powodu profile kompetencyjne
np. profesora i asystenta beda réznily sie od siebie ze wzgledu na inne zadania
podejmowane w codziennej pracy naukowej.

Dla nauczycieli akademickich (zatrudnionych w grupach badawczej lub
badawczo-dydaktycznej, nazwanych kadra badawcza) przyjeto rozréznienie mie-
dzy podstawowymi stanowiskami opisanymi w ustawie z 18 lipca 2018 roku -
Prawo o nauce i szkolnictwie wyzszym, takimi jak: asystent (R1), adiunkt (R2),
profesor uczelni (R3) oraz profesor (R4). W przypadku personelu administra-
cyjnego (kadry wsparcia) po licznych konsultacjach zdecydowano sie wyréznié
trzy grupy: pracownikéw administracyjnych (PA), ekspertéw (E) oraz kierow-
nikow (K). W tabeli 1. przedstawiono wszystkie okreslone w projekcie grupy
pracownicze w ramach kadry badawczej i kadry wsparcia, ich definicje oraz
przypisane do nich symbole profili kompetencyjnych.

O kompetencjach i grupach stanowisk w kadrze badawczej i kadrze wsparcia
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Tabela 1. Rodzaj grupy pracowniczej, jej definicja oraz profil kompetencyjny

Rodzaj grupy

Grupa pracowniczej oraz Definicja grupy pracowniczej
profil kompetencyjny
Kadra asystent (R1) osoba zatrudniona na stanowisku asystenta,
badawcza posiadajaca tytut zawodowy magistra, magistra
inzyniera albo réwnorzedny
adiunkt (R2) osoba zatrudniona na stanowisku adiunkta,
posiadajaca co najmniej stopien doktora
profesor uczelni osoba zatrudniona na stanowisku profesora
(R3) uczelni, posiadajaca co najmniej stopien doktora
oraz znaczace osiagniecia naukowe
profesor (R4) osoba zatrudniona na stanowisku profesora,
posiadajaca tytut profesora
Kadra pracownik osoba zatrudniona w okreslonym charakterze
wsparcia | administracyjny ponizej 4 lat, pracujaca na stanowisku typu:
(PA) referent, starszy referent, samodzielny referent,

technik, mtodszy bibliotekarz

ekspert (E) osoba zatrudniona w okreslonym charakterze
powyzej 4 lat, pracujaca na stanowisku typu:
gtowny specjalista, starszy specjalista, specjalista,
starszy technik, starszy bibliotekarz, redaktor

kierownik (K) osoba zarzadzajaca zespotem, np. kierownik
dziahy, kierownik sekgji

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Proces tworzenia profili kompetencyjnych dla grup stanowisk

Proces tworzenia profili kompetencyjnych dla grupy stanowiskowej mozna

przedstawié jako sekwencje kolejnych dziatan:

- opis i przygotowanie map gléwnych proceséw, w ktdrych uczestnicza pra-
cownicy kadry badawczej i kadry wsparcia;

- okreslenie na tej podstawie kluczowych zadan i wyzwan wynikajacych z tych
proceséw dla pracownikéw kadry badawczej i kadry wsparcia;

- przygotowanie pelnego katalogu kompetencji odpowiadajacych na zadania
i wyzwania zidentyfikowane w procesach;

« wybdr kluczowych kompetencji do profilu kompetencji dla kazdej z grup
stanowiskowych w kadrze badawczej i kadrze wsparcia;



- okreslenie pozadanego poziomu kluczowych kompetencji w profilach kom-
petencji.

Zdecydowana wiekszo$¢ dziatan w projekcie zostala wykonana przez interdy-

scyplinarny ICRK, jednak do ostatecznego przygotowania profili kompeten-

cyjnych (czyli wyboru kompetencji i okreslenia dla nich poziomu pozadanego)

zaproszono 20 uczelni uprawnionych - oprécz Uniwersytetu Slaskiego w Ka-

towicach - do udziatu w I konkursie w ramach przedsiewziecia ,Inicjatywa

Doskonalosci - Uczelnia Badawcza™

« Uniwersytet Warszawski,

. Politechnika Gdanska,

- Akademia Goérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie,

. Politechnika Warszawska,

- Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,

. Politechnika Poznanska,

- Uniwersytet Jagiellonski,

- Gdanski Uniwersytet Medyczny,

. Politechnika Slaska,

- Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu,

« Uniwersytet Wroctawski,

. Politechnika Lo6dzka,

- Politechnika Wroctawska,

- Uniwersytet Gdanski,

- Uniwersytet Lodzki,

« Uniwersytet Medyczny w Bialymstoku,

- Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego w Poznaniu,

- Uniwersytet Medyczny w Lodzi,

- Uniwersytet Pedagogiczny im. Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie,

- Uniwersytet Przyrodniczy we Wrocltawiu,

- Uniwersytet Slaski w Katowicach.

Na zaproszenie Rektora Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach odpowie-
dziato 16 uczelni. Nawigzano z nimi wspdtprace nad tworzeniem profili podczas
zdalnych (platforma MS Teams) spotkan warsztatowych. Dodatkowo - w ra-
mach wspélpracy z uczelniami zagranicznymi - podjeto rozmowy z eksper-
tami z Uniwersytetu w Walencji (prof. Jose Maria Peiro) oraz KU Leuven
(prof. Martin Euwema). Oméwiono z nimi cel projektu oraz konsultowano

Proces tworzenia profili kompetencyjnych dla grup stanowisk
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przyjeta procedure, jak réwniez rezultaty poszczegdlnych etapéw prac nad

zbudowaniem modelu kompetencji kadry badawczej i personelu wsparcia.

Jednym z pierwszych zadan zrealizowanych przez zespét projektowy byto

przygotowanie opisu kluczowych proceséw szeroko rozumianej dziatalnosci

badawczej, wspierajacych doskonatosé badawcza uczelni. W tym zakresie opar-

to sie na wynikach dyskusji z ekspertami polskimi i zagranicznymi, podczas

ktorych uczestnicy zidentyfikowali cztery gtéwne procesy i omawiali kolejne

zadania realizowane w ich ramach. Nazwy proceséw badan naukowych i ich

definicje przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Procesy badan naukowych i ich definicje

Numer ...
Nazwa procesu Definicja procesu
procesu
1 Pozyskiwanie Proces pozyskiwania zasobéw polega na zapewnieniu

zasobow do pra-
cy naukowej /

zasobow finansowych, rzeczowych, organizacyjnych
i ludzkich, niezbednych do realizacji celéow badan na-

artystycznej ukowych lub prac artystycznych
2 Prowadzenie Proces badawczy polega na prowadzeniu wysokiej ja-
wysokiej jakosci | kosci badan / prac artystycznych dostarczajacych wie-
badan / prac dzy opartej na dowodach naukowych w odpowiedzi na
artystycznych przetomowe problemy wspélczesnego swiata, zebranej
z wykorzystaniem adekwatnych dla danej dziedziny me-
tod naukowych celem weryfikacji postawionych hipotez
3 Publikowanie Proces publikacyjny polega na upowszechnianiu wyni-
wynikéw prac kow badan naukowych, czyli dzieleniu sie wiedzg po-
przez artykuly i publikacje zwarte umieszczane w wy-
sokopunktowanych czasopismach i wydawnictwach,
w ktorych poprzez weryfikacje ze strony innych i dys-
kurs dokonuje sie weryfikacji wyprowadzonych zatozen
4 Komergjalizacja | Proces komercjalizacji polega na wdrozeniu w prak-
wynikéw prac tyce gospodarczej badz przygotowaniu do wdrozenia
badawczo- wynikéw badan naukowych, prac rozwojowych, know-
-rozwojowych -how i innych wytworéw pracy naukowej, do ktérej

przypisana jest wlasnos¢ intelektualna, podlegajaca
dalszej odsprzedazy w sposéb bezposredni (licencja,
najem, dzierzawa) lub wykorzystana w sposob posred-
ni (spétki spin-off, spin-out) do rozwijania wypracowa-
nych rozwigzan pod postacig wspdlnych przedsiewzieé
uczelni i zatrudnionych na nich naukowcéw

Zrédlo: Opracowanie wiasne.



Kazdy z wyr6znionych proceséw zostal nastepnie opisany za pomoca tzw.
mapy proceséw z wyodrebnieniem najwazniejszych zadan, decyzji, wykorzy-
stanych danych, badan i powigzan miedzy tymi elementami. Mapy te - majace
forme opracowan graficznych - stanowily podstawe dalszych dziatan. Umoz-
liwito to pelng identyfikacje zadan oraz wyzwan, z ktérymi mierzy sie kadra
badawcza i kadra wsparcia.

Katalog kompetencji

Mapy procesdéw wraz z wyrdéznionymi zadaniami i wyzwaniami pozwolily ze-
spotowi projektowemu na przypisanie niezbednej wiedzy, umiejetnosci i postaw.
Uczyniono tak z kazdym aspektem opisanych wczesniej proceséw. Opracowany
zestaw tych cech zostal nastepnie pogrupowany (metoda metaplanu) w 36
kompetencji o wyréznionych obszarach znaczeniowych (definicjach). W ten
spos6b przygotowano katalog kompetencji, ktory byt podstawg wszelkich
dalszy dziatan projektowych i badawczych. W tabeli 3. przedstawiono katalog
kompetencji i ich definicje.

Tabela 3. Procesy badan naukowych i ich definicje

Kompetencja Definicja
1 2
Administracja Sprawna realizacja zadarn administracyjno-organizacyjnych,

oparta na znajomosci regulacji wewnetrznych i zewnetrznych

Asertywnos¢ Wyrazanie wlasnego zdania, uczué, postaw i przekonan
w sposob otwarty, nienaruszajacy praw innych osdb oraz inte-
resOw organizacji

Budowanie relacji | Nawigzywanie relacji i budowanie sieci kontaktéw w rézno-
rodnym srodowisku, ukierunkowane na efektywnos¢
i wspétprace

Budowanie Tworzenie, integrowanie i organizowanie dziatan zespoty,

zespolow wykorzystanie i wzmacnianie potencjatu poszczeg6lnych oséb
i catego zespotu

Dazenie do Dazenie do osiggniecia wyznaczonych celow i doskonalenie

rezultatow przebiegu pracy, zaangazowanie i aktywnos¢ w poszukiwaniu

nowych szans i rozwigzan

Digital Wykorzystywanie rozwigzan i narzedzi informatycznych
wspierajacych efektywng prace indywidualng i zespotowa

Katalog kompetenciji
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1

cd. tab. 3
2

Dziatanie Efektywne przygotowanie i prowadzenie przedsiewzieé
projektowe projektowych

Dzielenie Przekazywanie uzytecznej wiedzy i dzielenie sie do$wiadcze-
sie wiedza niami, wspierajace realizacje zadan zawodowych

i doswiadczeniami

Elastycznosé

Otwartos¢ na doswiadczenia oraz podejmowanie nowych
inicjatyw i szukanie rozwigzan uwzgledniajacych zmiennos¢
sytuacji

Innowacyjnosé /

Tworzenie oraz skuteczne wdrazanie w zycie innowacyjnych

kreatywnos¢ pomystéw, rozwigzan i koncepcji

Identyfikacja Dziatania zgodne z interesami i warto$ciami uczelni; poczu-

z uczelnia cie odpowiedzialnosci za miejsce pracy oraz aktywne ksztalto-
wanie jego pozytywnego wizerunku

Komunikatywnos¢ | Skuteczne komunikowanie sie poprzez przekazywanie swoich
mysli w sposdb zrozumialy dla odbiorcéw, a takze aktywne
stuchanie wypowiedzi innych oséb

Ksztaltowanie Dbalos¢ o wlasng pozycje i profesjonalny wizerunek w ra-

wlasnego mach uczelni i poza nia

wizerunku

Myslenie Pozyskiwanie i analizowanie danych oraz wycigganie wnios-

analityczne kéw dotyczacych badanego zagadnienia

Obstuga projektu | Skuteczne wsparcie w przygotowaniu oraz realizacji projektu

badawczego badawczego

Organizacja pracy
innych os6b

Planowanie i biezaca organizacja pracy wspolpracownikow
i zespoléw w sposdb zapewniajacy sprawng realizacje zatozo-
nych zadan / celow

Organizacja pracy
wlasnej

Planowanie, organizowanie i monitorowanie realizacji wlas-
nych zadan poprzez okreslenie priorytetéw i celéw przy opty-
malnym wykorzystywaniu zasobow

Orientacja
rynkowa

Wykorzystanie szans wprowadzenia na rynek efektow pracy
naukowej wlasnej i wspotpracownikéow

Orientacja strate-
giczna / myslenie
w dlugofalowej

Planowanie przyszlych dziatan majacych strategiczne znacze-
nie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni

perspektywie

Orientacja Znajomo$¢ i wykorzystanie zagadnien zwigzanych z przygoto-
w dziatalnosci wywaniem i realizacjg proceséw badawczych

badawczej




1

cd. tab. 3
2

Pisanie tekstow

Sprawne przygotowywanie i edytowanie tekstéw powigzanych
z whasng dziatalnoscig profesjonalng

Podejmowanie Podejmowanie trafnych decyzji w odpowiednim czasie oraz
decyzji przyjmowanie odpowiedzialnosci za rezultaty podjetych decyzji
Pozyskiwanie Skuteczne pozyskiwanie dofinansowania na dzialalnosc ba-
dofinansowania dawcza i/lub wdrozeniowa

Profesjonalizm Wykorzystanie profesjonalnej wiedzy i doswiadczenia w dzia-
naukowy talnosci badawczej

Profesjonalizm Wykorzystanie profesjonalnej wiedzy i doswiadczenia
zawodowy w sprawnej realizacji zadan zawodowych

Przywodztwo Skupianie i budowanie zaangazowania odpowiednich / wtas-
(lider naukowy) ciwych ludzi wokot pomystow i idei

Radzenie sobie ze
stresem

Efektywne dzialanie i radzenie sobie w stresujacych
sytuacjach

Rozwdj zawodowy

State doskonalenie wtasnych umiejetnosci i poszerzanie za-
kresu wiedzy oraz swiadome ksztaltowanie wlasnej kariery

Znajomos¢ Wyszukiwanie oraz wykorzystanie réznorodnych mozliwosci

rynku i procesu w zakresie publikowania i upowszechniania wlasnych

publikacji dokonan

Sumiennos¢ Dbatos¢ o jakos¢ i terminowos¢ wykonywanych zadan oraz
przyjmowanie odpowiedzialnosci za ich realizacje

Wspdlpraca Nawigzywanie i utrzymywanie efektywnej, partnerskiej
wspOlpracy z innymi osobami w celu osiggniecia jak najlep-
szych wynikow

Wywieranie Umiejetnos¢ naklonienia innych oséb do dziatania zgodnego

wplywu z potrzebami wlasnymi i/lub uczelni

Zarzadzanie Sprawna realizacja zadan zwigzanych z zagadnieniami

finansami finansowo-ekonomicznymi

Zarzadzanie Sprawna realizacja zadan ukierunkowanych na komercjaliza-

procesem cje efektéow dziatan naukowo-badawczych

komercjalizacji

Zarzadzanie Identyfikowanie i racjonalne zarzadzanie réznymi rodzajami

ryzykiem ryzyka w prowadzonej dzialalnosci

Znajomos¢ zasad
finansowania dzia-
tan badawczych

Znajomo$¢ i praktyczne wykorzystanie zagadnien zwigza-
nych z finansowaniem oraz rozliczaniem dziatan / projektow
badawczych

Zrédto: Opracowanie whasne.
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Kazda z kompetencji zamieszczonych w tabeli 3. zostala szczegbélowo opi-

sana. Oznacza to, ze oprocz definicji wyrdzniono:

- wskazniki behawioralne - aspekty danej kompetencji;

- opis tych wskaznikéw na pieciostopniowej skali obserwacyjnej.

W tabeli 4. przedstawiono przyktadows operacjonalizacje kompetencji ,wspot-
praca’, czyli przypisane do tej kompetencji wskazniki behawioralne i opis tych
wskaznikéw na pieciostopniowej skali.

Tak szczegbétowy opis wskaznikéw behawioralnych kompetencji nie tylko
jest niezbedny do przygotowania profili kompetencyjnych, lecz takze pozwala
przygotowad narzedzie do oceny tych kompetencji w postaci skal obserwacyj-
nych. Jednoczesnie, zdajac sobie sprawe z dos¢ trudnego wykorzystania tak
szczegbotowych opiséw, przygotowano nieco prostszg forme w postaci tzw. kart
kompetencji. Sg to karty formatu As5. Na ich pierwszej stronie umieszczono
nazwe i definicje danej kompetencji, a na drugiej - opisy na pieciu poziomach
przyswojenia (bez wyréznionych wskaznikéw). Karty te byty nast¢pnie wyko-
rzystane podczas spotkan poswieconych tworzeniu profili kompetencyjnych.
Przedstawiono je na rysunkach 1.1 2.

MAPA KOMPETENCIJI

I'CRK

Interdyscyplinarne Centrum Rozwoju Kadr

Wspotpraca

Nawigzywanie i utrzymywanie efektywnej, partnerskiej wspétpracy
z innymi osobami w celu osiggniecia jak najlepszych wynikéw.

31 WSZELKIE PRAWA ZASTRZEZONE P

Rysunek 1. Przyktadowa pierwsza strona karty z opisem kompetencji



Wspélpraca

Nie potrafi wspdipracowac na partnerskich warunkach z innymi osobami. Nie korzysta z (eksperckiej) wiedzy i doswiadczenia innych oséb. Inne
A osoby nie ufaja mu/ jej. Nie potrafi / nie stara sig zacheci¢ innych do dzielenia sig swoja wiedza, informacjami nt. realizowanych zadari /
przedsigwzigt. We wszystkich zespotach przyjmuje takg samg role.

Nie ze wszystkimi (wspot)pracownikami potrafi wspétpracowac na partnerskich warunkach. Nie zawsze adekwatnie wykorzystuje wiedze

i do$wiadczenie innych oséb. Nie zawsze to, co robi wzbudza zaufanie (wspdt)pracownikéw. Stara sie zachecié innych do dzielenia sie swoja wiedza,
B informacjami nt. realizowanych zadan / przedsiewzieé, jednak nie zawsze skutecznie. Po odpowiednim ukierunkowaniu stara sig¢ dostosowaé swoja

role do potrzeb zespotu.

Ze swoimi (wspdf)pracownikami (z réznych zespofow oraz instytucji) pracuje na partnerskich warunkach. Skutecznie korzysta z (eksperckiej) wiedzy
i doswiadczenia innych os6b. Swoim zachowaniem wzbudza zaufanie (wspdt)pracownikéw — sg oni gotowi do pedjecia wspétpracy. Aktywnie
zacheca innych do dzielenia sig swojg wiedzg, informacjami nt. realizowanych zadari / przedsigwzig¢. Dostesowuje swojg rolg, sposob pracy etc. do
potrzeb zespotu.

Ze wszystkimi osobami / zespotami / instytucjami wspéipracuje na partnerskich warunkach. Pokazuje (wspdf)pracownikom jak mozna wykorzystaé
ekspercka wiedza innych oséb. Szybko wzbudza zaufanie nawet catkowicie nowych oséb — wyrazaja oni swojg gotowosé do podjecia wspdipracy. Jest

D wzorem dla (wspét)pracownikéw w dzieleniu sie wiedza, informacjami nt. realizowanych zadan / przedsigwzieé. Wspiera innych w przyjmowaniu
odpowiedniej roli - ze wzgledu na potrzeby zespotu.

WdraZa na Uczelni wartosci, normy pracy promujace partnerska wspdtprace. Tworzy mechanizmy / rozwigzania korzystania z wiedzy eksperckiej
innych. Buduje kulture pracy / wspdlpracy opartg o wzajemne zaufanie. Tworzy kulture organizacyjng / systemy / metody umozliwiajgce dzielenie sig
wiedzg, informacjami nt. realizowanych zadar / przedsiewzigc. Efektywnie dopasowuje osoby w zespole do aktualnych i przyszlych wymagari;
pomaga im w przyjeciu tych rél.

31 DIALOG: MAPA KOMPETENCII

Rysunek 2. Przykladowa druga strona karty z opisem kompetencji

Ostatnim elementem przygotowanym w ramach prac nad modelem kom-

petencji byly wskazéwki rozwojowe dla kazdej z kompetencji. Zamieszczono
w nich sugestie dziatan rozwojowych dla samego pracownika oraz jego / jej

przetozonego. Przyktadowe wskazdwki rozwojowe dla kompetencji ,wspotpraca”

przedstawiono na rysunku 3.

1. Wspoélpraca

Kompetencja ta jest niezbedna do nawigzywania i utrzymywania efektywnej, part-
nerskiej wspélpracy z innymi osobami w celu osiggniecia jak najlepszych wynikéw.
Decyduje to o zdolnosci do budowania trwatego zaufania ze wszelkimi osobami,
z ktorymi kontaktujemy sie w trakcie realizacji zadan.

Wskazowki rozwojowe

Dla pracownika. Jesli chcesz rozwina¢ te kompetencje do poziomu ,dobry”, to:

« Osoby pracujgce w okreslonych dziatach czy zespolach realizujq swoje okreslone cele. Czy
wiesz, jakie sq cele i ich priorytety? Jezeli lepiej zrozumiesz cele i sposob funkcjonowania
innych osob, tatwiej bedzie Ci znalezé optymalny sposob wspélpracy. Im lepiej poznasz
cele i zasady funkcjonowania Twoich wspotpracownikéw, tym wiecej zyskasz szans na
dobrq wspotprace.

Katalog kompetenciji
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Skuteczna wspotpraca, szczegdlnie w skali calej uczelni (a takze z przedstawicielami in-
nych ordanizacji), wymaga nie tylko wiedzy i zrozumienia wyzwar, przed ktérymi stojq
wspélpracownicy, ale takze aktywnedo zaangazowania w dziatania zmierzajqce do reali-
zagji szerszej misji i wartosci bedqcych u podstaw tedo typu instytucji. Podejmuj dyskusje
na temat tych aspektow i staraj sie przekladacé wnioski z rozméw na konkretne dziatania.
Jaka jest roznica miedzy zalatwianiem spraw z obcg osobq i z osobq, ktérq dobrze
znasz? W ktérym przypadku wspélpraca bedzie przebiedata sprawniej, a Ty szybciej
uzyskasz informacje czy decyzje, ktorych potrzebowates? Odpowiedzi sq dosé oczywiste!
Utrzymywanie dobrych relacji z pracownikami z innych obszaréw dziatania uczelni
zwieksza jakosé wspotpracy oraz satysfakcje z niej. Kontaktujqc sie z osobami z innych
obszaréw, pamietaj o tym, ze jest to element dlugofalowej wspotpracy. Biezgce konflikty
i nieporozumienia traktuj, patrzqc z tej perspektywy. Jesli mozesz, zwracaj sie osobiscie
do tych oséb. Wyrazaj che¢ pomocy i podkreslaj wspolne cele.

Rozmawiaj ze wspétpracownikami (wewnetrznymi i zewnetrznymi) na temat tego,
jak to, co Ty robisz, wplywa na ich prace. Staraj sie to sprawdzac ,na kazdym kroku’.
Staraj sie ,zagadywac na korytarzu” rozne osoby, odwiedzaj rézne zespoly. Rozmawiaj z nimi
na temat tego, czym sie zajmujq, ich potrzeb ogolnie, jak i w odniesieniu do Twoich zadan.
Pozytywna informacja zwrotna jest nie tylko najlepszq formgq uznania dla wspotpracowni-
kéw, ale takze pomaga budowaé dobre relacje. Uzywaj tej techniki tak czesto, jak to mozliwe.
Staraj sie zapamietad, co interesuje Twoich kolegow / klientow - takze poza pracq.
Chwila rozmowy na ten temat moze mie¢ duzy wptyw na budowanie dobrej atmosfery.
Mow otwarcie o tym, co myslisz, ale jednoczesnie dbaj o uczucia innych ludzi.
Dotrzymuj danego stowa - zawsze réb to, na co sie uméwiles ze wspotpracownikami.
Z wlasnej inicjatywy utrzymuj bezposredni i posredni (telefon, e-mail) kontakt z wszystkimi
wspélpracownikami tak, aby zapewnié ciggly przepltyw informacji oraz utrzymaé dobre re-
lagje. Planuj w kalendarzu terminy kolejnych kontaktéw tak, aby utrzymac ich regularnosé.
Zastanéw sie i zaplanuj dziatania ksztattujgce Twoj osobisty wizerunek (personal brand)
w relacjach z réznymi grupami wspotpracownikéw na uczelni.

Jak najczesciej dziel sie wlasng wiedzq i doswiadczeniami. To nie tylko sposéb na poma-
danie innym, lecz takze otwieranie drzwi na wzajemng wymiane. Ty tez mozesz kiedys
wykorzystaé wiedze i doswiadczenia, ktére pozyskasz od swoich wspélpracownikéw.
W tym przypadku wszyscy zyskujq.

Jesli chcesz rozwina¢ te kompetencje powyzej poziomu ,dobry”, to:

.

Poszczedolne jednostki organizacyjne kazdej uczelni nie sq w petni samodzielnymi
strukturami - kazda stuzy realizacji ogélnego celu. Dlatego sprawna wspdlpraca przy-
czynia sie do zwiekszenia efektywnosci proceséw, a co za tym idzie - do zwiekszenia
efektywnosci w zakresie realizacji stratedicznych celow. Sprawdz, jakie Twoje dziatania
wspierajq osigganie wyznaczonych celow, a ktore w tym przeszkadzajg. Co nalezaloby
zmieni¢ w dotychczasowej wspélpracy, aby zwiekszy¢ efektywnosé calosciowedo procesu?
Szukaj konkretnych pomystéw i rozwigzan. Jakie konkretne dziatania mozesz podjgé
w ramach swojego stanowiska?

Warunkiem efektywnej wspolpracy jest dobre poznanie sie grup, zrozumienie celow,
a nastepnie wypracowanie zasad wspolpracy, ktore bedq wspieraé ich realizacje. Dlatego
warto wspélnie ze wspélpracownikami ustali¢ zasady wspélpracy, przeptywu informacji,




rozwigzywania nieporozumien, a takze konsekwentnie i asertywnie egzekwowacé prze-
strzeganie przyjetych zasad.

- Pamietaj, Ze niewiele rzeczy wplywa na nasze relacje oraz postrzeganie innych bardziej niz
wspélne docenianie osiggnieé - szczedolnie, ddy wskazujemy w ten sposob na mocne strony.

- Zapytaj wspotpracownikéw o to, co ostatnio osiggneli, jakie sukcesy odniesli. Takie za-
interesowanie otwiera mozliwos¢ wymiany pozytywnych doswiadczen.

- Wprowadz przemyslane rozwigzania (np. systemy przechowywania informacji z odby-
tych rozméw) wymagajgce odnotowywania informacji na temat spraw waznych dla
poszczegdlnych osob z grona wspélpracownikéw w celu systematycznedo poglebiania
i zaciesniania nawigzanych z nimi relacji.

« Bierz udzial w projektach, ktére pozwolg Ci wykorzystaé zdobytq wiedze i umozliwig
przekazanie jej innym. Zachecaj do wspélnego wypracowywania nowych rozwigzan, za-
miast narzucania juz gotowych — uzyskana w ten sposéb wiedza jest lepiej przyswajana.

- Wspélnie ze wspotpracownikami analizuj napotkane problemy, wyzwania. Zadawaj py-
tania, naklaniaj wszystkich do przyglagdania mu sie z wielu odmiennych perspektyw. Taka
wspélna praca nad ciekawymi zagadnieniami buduje trwale wiezi i znaczqco ulatwia prace.

Dla przelozonego. Jesli chcesz wesprze pracownika w rozwoju tej kompetencji, to:

« Wskazuj i udostepniaj sprawdzone rozwigzania utatwiajgce utrzymywanie i wzmac-
nianie regularnych kontaktéw z istotnymi osobami. Takie kontakty znaczqco utatwiajq
zaréwno obecng, jak i potencjalng wspélprace.

. Twérz sytuacje pozwalajgce pracownikowi na poznawanie nowych 0sob - zapraszaj na spot-
kania, powierzaj zadania wymagajqgce kontaktowania sie z osobami spoza zespotu / uczelni.

- Zachecaj pracownika do tego, aby kontaktowat sie z innymi w waznych dla nich spra-
wach, regularnie pytaj o to, co stychaé u wspélpracownikow, co wydarzyto sie w kon-
kretnej, dotyczqcej ich sprawie.

« Poméz pracownikowi uzmystowié sobie korzysci wynikajgce z budowania sieci kontak-
tow w realizacji zadan (np. zasada wzajemnosci - ludzie, ktérym pomagamy, chetniej
pomagajq nam. Lepsze relacje ze wspotpracownikami - wieksza satysfakcja z wzajem-
nych kontaktow to lepsza wspélpraca miedzy osobami / zespotami / dziatami.

« Podkreslaj to, jak wazne jest budowanie wlasnego autorytetu i wizerunku zawodowegdo
wsréd wspétpracownikow. Porozmawiaj z pracownikiem o tym, jak buduje on swdj
wizerunek (personal branding) w relacjach z réznymi osobami.

« Dbaj o dobrg atmosfere pracy. Dla wielu pracownikéw silnym motywatorem jest kli-
mat pracy i wsparcie spoleczne, jakiego przede wszystkim udziela szef, a dopiero potem
wspotpracownicy.

- Pamietaj, ze praktycznie wszystkie nasze dziatania mogg by¢ wzorcem (pozytywnym
lub negatywnym) dla innych - zwlaszcza w zakresie wspélnego rozumienia ogélnej
misji, wizji i celow uczelni.

« Pytaj pracownika, co jego zdaniem moze zrobié, aby utatwié wykonywanie zadan wspét-
pracujgcym z nim osobom. Jakich informacji lub pomocy moze im udzieli¢ i w jakim
terminie. Zachecaj do poszukiwania w tym zakresie nowych rozwigzar.

Rysunek 3. Wskazéwki rozwojowe dla kompetencji ,wspolpraca’

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Profile kompetencji

Przygotowany katalog kompetencji pozwolil na przejscie do nastepnego etapu
prac nad opracowywaniem profili kompetencyjnych. Zgodnie z najlepszymi
praktykami zdecydowano, ze profile kompetencyjne mozna tworzy¢ metoda
tzw. panelu eksperckiego. Jest to spotkanie kilku (lub kilkunastu) przedstawi-
cieli, ktoérzy doskonale znajg specyfike pracy w danej roli. Osoby te otrzymuja
opisy kompetencji w postaci kart. Podczas spotkania najpierw kazdy uczestnik
samodzielnie wybiera kluczowe kompetencje dla danej roli, kierujac sie gtdwnie
opisami z pierwszej strony kart. Te indywidualne wybory s3 nastepnie oma-
wiane z grupa w taki sposdb, aby ostatecznie wybraé kluczowe kompetencje
(maksymalnie 9) w drodze konsensusu. Po uzgodnieniu takiego wyboru cata
grupa okresla pozadany poziom dla tych kompetencji - ponownie odnoszac sie
do opiséw kompetencji zamieszczonych na drugiej stronie kart.

Rezultatem pracy jest tzw. profil kompetencyjny, prezentujacy zakres kom-
petencji kluczowych dla danej roli wraz ze wskazaniem pozadanego poziomu.
Graficznie profil kompetencji mozna przedstawi¢ za pomocg wykresu radaro-
wego. Na rysunkach 4, 5., 6., 7, 8, 9., 10. przedstawiono profile kompetencji dla
kadry badawczej oraz kadry wsparcia.

Dazenie do rezultatéw

Innowacyjno$¢ /

Sumiennos¢ s
kreatywnosé

Rozwéj zawodowy Myslenie analityczne

Profesjonalizm naukowy Organizacja pracy wiasnej

Rysunek 4. Profil kompetencyjny dla kadry badawczej - asystent R1

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



Budowanie relacji
5

Znajomos¢ rynku

i procesu publikacji Dazenie do rezultatéw

Rozwdj zawodowy Elastycznos¢

Organizacja pracy

Profesjonalizm naukowy whasnej

Orientacja

w dziatalnosci badawczej Orientacja rynkowa

Rysunek 5. Profil kompetencyjny dla kadry badawczej - adiunkt R2

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Budowanie zespotéw
5

Wspdtpraca Identyfikacja z uczelnig

Innowacyjnos¢ /
kreatywnos¢

Znajomosé rynku
i procesu publikacji

Radzenie sobie
ze stresem

Pisanie tekstow

Pozyskiwanie
dofinansowania

Profesjonalizm
naukowy

Rysunek 6. Profil kompetencyjny dla kadry badawczej - profesor uczelni R3

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Budowanie relacji

Przywoédztwo

(lider nauko

Profesjonalizm naukowy

Budowame zespotéw

\

Ksztattowanie wtasnego

Dzielenie sie wiedzg
i doswiadczeniem

Orientacja w dziatalnosci

badawczej wizerunku
Orientacja strategiczna / Orientacja rynkowa
myslenie w...

Rysunek 7. Profil kompetencyjny dla kadry badawczej - profesor R4

Zrédto: Opracowanie whasne.

Profile kompetencji
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Dazenie do rezultatéw

Wprowadzenie

Elastycznosé

Komunikatywnos$¢

Profesjonalizm Organizacja pracy
zawodowy wiasnej

Rysunek 8. Profil kompetencyjny dla kadry wsparcia - pracownik administracyjny PA

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Administracja

5
Sumiennosé Budowanie relacji
Profesjonalizm . ,
) Dazenie do rezultatéw
zawodowy
- . Dzielenie sie wiedz
Myslenie analityczne N N . a

i doswiadczeniem

Innowacyjnos¢ / Identyfikacja z uczelnig

kreatywnos¢

Rysunek 9. Profil kompetencyjny dla kadry wsparcia - ekspert E
Zrédlo: Opracowanie wlasne.
Dazenie do

rezultatow
5

Zarzadzanie

X Komunikatywnos$¢
ryzykiem

Wspotpraca

Myslenie analityczne

Profesjonalizm
zawodowy

Organizacja pracy
innych oséb

Podejmowanie Orientacja
decyzji strategiczna /...

Rysunek 10. Profil kompetencyjny dla kadry wsparcia - kierownik K

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Badanie z wykorzystaniem modelu kluczowych kompetencji
pracownikow badawczych i kadry wsparcia

Wypracowany model stat sie podstawa do przeprowadzenia badania kompe-
tencji kadry badawczej i kadry wsparcia w polskich uczelniach badawczych.
Ten etap projektu prowadzony byt w okresie od listopada 2021 roku do konca
maja 2022 roku. Badanie przeprowadzone zostalo za pomoca platformy infor-
matycznej przygotowanej przez firme Asseco Data Systems S.A.
Kazda z uczelni uczestniczacych w badaniu miata indywidualnego koordy-
natora, do ktérego zadan nalezato w szczegdlnosci:
I. Rekrutacja uczestnikow badania w grupie kadry badawczej (pracownicy ba-
dawczy lub badawczo-dydaktyczni), zatrudnionej w uczelni na stanowiskach:
« R1- asystenta - 12 0s6D,
. R2 - adiunkta - 12 osob,
- R3 - profesora uczelni - 12 0sdb,
- R4 - profesora- 12 0sdb,
oraz odpowiedniej liczby przetozonych tych pracownikow, réwniez
zatrudnionych w uczelni, wynikajacej z przynalezenia wymienionych
pracownikéw do zespotéw badawczych.
I1. Rekrutacja uczestnikéw badania w grupie kadry wsparcia, zatrudnionych
w uczelni i mogacych wypetniaé role:
- E - eksperta - 6 osdb,
- PA - pracownika administracyjnego - 6 osdb,
oraz odpowiedniej liczby przetozonych tych pracownikéw, réwniez
zatrudnionych w uczelni, wynikajgcej z przynalezenia wymienionych
pracownikéw do zespoldéw wsparcia.
IT1. Kodowanie danych osobowych uczestnikéw badania zgodnie z instrukcja
ICRK.
IV. Poinformowanie uczestnikéw o rozpoczeciu badania i przekazanie im
dostepu do platformy online.
V. Koordynowanie przebiegu badania kompetencji pracownikéw uczelni
w zakresie zrekrutowanych osdb, w tym réwniez udzielenie im pomocy
w przejsciu wszystkich etapéw oceny kompetencji.
Dla potrzeb badania przyjeto, ze zesp6t badawczy to grupa co najmniej
3 pracownikéw uczelni lub wspétpracownikéw zatrudnionych na podstawie
umowy (dowolnego rodzaju) do realizacji konkretnych zadan w projekcie

Badanie z wykorzystaniem modelu kluczowych kompetencji pracownikéw badawczych i kadry wsparcia
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Wprowadzenie

w ramach wspodtzaleznej pracy z pozostalymi pracownikami zespotu badaw-
czego, realizujacych projekt naukowy, badawczo-rozwojowy lub wdrozeniowy.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami projektu w badaniu wzieto udziat

10 uczelni badawczych:

Uniwersytet Warszawski,

Politechnika Gdanska,

Akademia Goérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
Politechnika Warszawska,

Uniwersytet im. Adam Mickiewicza w Poznaniu,

Uniwersytet Jagiellonski,

Gdanski Uniwersytet Medyczny,

Politechnika Slqska,

Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu,

Uniwersytet Wroctawski,

reprezentowanych przez 190 pracownikéw kadry badawczej i 95 pracownikow

kadry wsparcia.

Osoby badane pracuja w 67 zespotach badawczych i 40 zespotach administra-

cyjnych w wymienionych uczelniach. Uniwersytet Wroctawski byt reprezento-

wany przez jedng osobe, dlatego w analizach zespotéw nie jest brany pod uwage.

Tabela 5. Liczba 0sdb bioracych udziat w badaniu

Uczelnia b(%%g%a Ri | Rz | R3 | R4 Zl‘s‘;i'l’:w v;}szlz;:gia E | PA zz;z;’jw
UWA 13 1] 2]10] 0 6 1 0] 1 0
PG 12 2 9 1 0 6 20 16 4 3
AGH 9 20 3] 3| 1 4 4 1| 3 3
PW 34 401712 1 17 12 9| 3 3
UAM 24 6| 6| 5| 7 4 12 6| 6 2
uJ 22 71 9| 2| 4 8 7 50 2 5
GUM 12 3 9 0 0 6 13 6 7 6
P$ 18 71 6| 5| 0 5 14 6| 8 6
UMK 45 9124 |11 1 11 12 6 6 6
UWr 1 ol ol 1| o 0 0 o] o 0
Suma 190 41 | 85|50 | 14 68 95 55 | 40 40

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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W badaniach wzieto udzial, biorac pod uwage pte¢ oséb badanych:

- w grupie nauczycieli akademickich - 8o kobiet i 110 mezczyzn,

«  w grupie pracownikéw niebedgcych nauczycielami akademickimi - 73 ko-
biety i 22 mezczyzn.

Wyniki badan

Dane pozyskane w rezultacie przeprowadzenia badania umozliwity dokonanie
wielowymiarowych analiz, ktorych wyniki prezentujemy w kolejnych rozdzia-
tach niniejszego opracowania. Rozdziat 1. prezentuje ogdlne wyniki badan kom-
petencji pracownikéw kadry badawczej i kadry wsparcia w kontekscie rozwoju
doskonatosci naukowej uczelni. Rozdzial 2. zawiera wyniki badan dotyczace
kompetencji spotecznych kadry badawczej i kadry wsparcia w uczelniach
badawczych. Rozdzial 3. ukazuje luki kompetencyjne kadry badawczej w kon-
tekscie efektywnosci ich pracy. Rozdziat 4. przedstawia kompetencje kadry ba-
dawczej na tle proceséw komercjalizacji badan naukowych. Rozdziat 5. stanowi
studium przypadku luk kompetencyjnych réznorodnego zespotu badawczego.

Przygotowanie procesu badawczego w zakresie kompetencji kadry badaw-
czej oraz kadry wsparcia wymagato wczesniejszego przygotowania szeregu
opracowan, w tym szczeg6lnie profili kompetencyjnych oraz precyzyjnych
skal obserwacyjnych. Bez nich wtasciwa ocena bytaby praktycznie niemozliwa.
Opracowania te jednak majg takze wykorzystanie w innych procesach zarzad-
czych niz ocena kompetencji pracownikow, takich jak formutowanie oczekiwan
czy tez uruchamianie proceséw rozwojowych, co samo w sobie moze podnosié
znaczenie dobrze przygotowanego modelu kompetencji.

Warto zauwazy¢, ze 0ogélny model kompetencji - w tym takze profile kom-
petencji - moze okazac sie niewystarczajacy na potrzeby wlasnej uczelni. Jed-
noczesnie tego rodzaju opracowania pozwalajg na porownywanie si¢ z innymi
uczelniami i wycigganie wnioskéw dotyczacych rozwoju kadry badawczej
i kadry wsparcia na drodze do doskonatosci naukowe;j.

Wyniki badan
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Rozdzial 1

W dazeniu do doskonalosci naukowej
na podstawie kluczowych kompetencji
procesowych kadry badawczej i kadry wsparcia

1. Wprowadzenie

W niniejszym rozdziale celem jest okreslenie, po pierwsze, kluczowych kom-
petencji w poszczegdlnych procesach prowadzenia badan naukowych, po dru-
gie — poziomu tych kompetencji dla kadry badawczej i kadry wsparcia uczelni
badawczych. Oméwiono zatem pojecie kompetencji oraz procesy ich badania,
zaprezentowano rowniez efekty pracy zespotu projektowego zwigzane z budowa-
niem modelu kompetencyjnego, a takze wyniki oceny kluczowych kompetencji
dla poszczegdlnych proceséw prowadzenia badan naukowych. Zespét projektowy,
ktéry stworzyt model kompetencyjny dla kadry badawczej i kadry wsparcia, oraz
uczestnicy badania bioracy udzial w procesie jego weryfikacji chcieli, aby wy-
niki badan zostaly réwniez wykorzystane dla rozwoju uniwersytetow w Polsce.

Sformutowano dwa pytania badawcze:
Jakie kompetencje, zawierajace sie w modelu kompetencji dla kadry badaw-
czej 1 kadry wsparcia, sg kluczowe dla realizacji poszczegdlnych proceséw
badan naukowych: pozyskiwania zasoboéw (P1), prowadzenia badan (P2),
publikacji wynikéw badan (P3), komercjalizacji wynikow badan (P4), rea-
lizowanych przez kadre badawczg na poszczegdlnych poziomach rozwoju
kariery naukowej (R1, R2, R3, R4) oraz na Sciezce rozwoju zawodowego
kadry wsparcia (E, PA)?

Jaki jest poziom rozwoju kluczowych kompetencji kadry badawczej i ka-

dry wsparcia uczelni badawczych w realizacji poszczegdlnych proceséw

badan naukowych?

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, nalezato przyjrzec
sie procesowi budowy modelu kompetencji kadry badawczej i kadry wsparcia.
W czasie trwania projektu model powstal na podstawie najwazniejszych pro-
ceséw prowadzacych do doskonatosci naukowej uczelni. Dlatego w pierwszej
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czesci rozdzialu zaprezentowano wyniki poszukiwan definicji kompetencji,
ktére ujmuja kontekst pracy badawczej. W toku analizy definicji kompetencji
przeanalizowano i kolejno przytoczono ostatecznie te, ktére wpisywaly sie
w przyjeta metodologie budowania modelu kompetencji na podstawie wybranej
definicji i analizy proceséw badan naukowych. W kolejnej czesci przedstawiono
podstawowe informacje o podejsciu procesowym do zarzadzania organizacja,
bedacego podstawg zbudowania modelu kompetencji opartego na procesach.
Odwotano sie do wybranej literatury, podkreslajac znaczenie i istote zarzadza-
nia procesowego w organizacji, doceniajac cechy ich uczestnikéow - wihascicieli
proceséw i cztonkdw zespotu. W czesci dotyczacej wynikdéw badan opisano, po
pierwsze, sposéb wyznaczenia kompetencji kluczowych dla procesow i liste
kompetencji procesowych, a po drugie — wyniki oceny poziomu kluczowych
kompetencji procesowych kadry badawczej i kadry wsparcia.

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan

2.1. Definicje kompetencji uwzgledniajqgce cel procesow
badan naukowych

Definicje kompetencji stale ewoluuja. Sg one przedmiotem dyskusji zaréwno
praktykow zarzadzania, jak i naukowcdéw zajmujacych sie tym tematem. Mozna
w tym miejscu przytoczy¢ definicje, ktore ze wzgledu na wystepujace w nich
komponenty, wzajemne ich powigzania, wielowymiarowos¢, sposob ich opisu
lub ujecia okazatly sie szczegdlnie istotne w toku budowania modelu kompeten-
¢ji kadry badawczej i kadry wsparcia. Glownym powodem dyskusji nad definicja
kompetengji jest sposdb ujmowania wlasciwosci pracownikéw, niezbednych do
wykonywania z powodzeniem dzialalnosci zawodowej (Jabtonska-Wotoszyn,
2004). Claude Levy-Leboyer podkresla, Ze kompetencje dotycza ,zintegrowanego
wykorzystania zdolnosci, cech osobowosci, a takze nabytej wiedzy i umiejetnosci
w celu doprowadzenia do pomyslnego wykonania zalozonej misji w ramach
przedsiebiorstwa” (Levy-Leboyer, 1997, s. 26). Wsréd definicji kompetencji, ktére
trafnie oddaja misje kadry badawczej, uwypuklaja komponenty i ich wzajemne
interakcje pozwalajgce osiggac cele proceséw przez badaczy w swojej drodze
do budowania dorobku naukowego, znajduje sie definicja Richarda Boyatzisa
(1982). Koncepcja tego badacza traktuje kompetencje jako potencjat istniejacy
w cztowieku, pozwalajacy na uruchomienie takich dziatan, ktére przyczyniaja



sie do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku pracy, uwzgledniajac przy
tym warunki z otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane rezultaty pracy.
Wedlug innego ujecia kompetencje mozna zdefiniowa¢ jako wiedze, umiejet-
nosci, zachowania, przymioty i postawy wyrdzniajgce tych, ktorzy osiagaja

najwyzsza efektywnos¢ w pracy (Gick, Tarczynska, 1999).

7 uwagi na cele i dzialania, jakie podejmowane sg przez kadre badawcza, na-
lezy podkresli¢ i docenié znaczenie komponentéw definicji kompetencji, ktora
moéwi o ,stalym zestawie wiedzy i know-how [..] standardowych procedur, ro-
dzajoéw rozumowania, ktére mozna wdrozy¢ bez nowego uczenia si¢ ich” (Lamri,
2021, s. 80). Majac na uwadze cel badan naukowych, jakim jest rozwigzywanie
probleméw badawczych, warto przytoczy¢ definicje kompetencji, wedlug ktorej
kompetencje to zdolnos¢ rozwigzywania problemu w danym kontekscie.

Z kolei patrzac na kadre badawczg uczelni z perspektywy zdobywania
kolejnych pozioméw kariery naukowej oraz uwzgledniajgc kontekst, w jakim
pracuje badacz, najtrafniejsze wydaje sie definiowanie kompetencji wedtug
podejscia Gaya Le Boterefa (2000) jako zdolnosci jednostki do wykonywania
zadan poprzez mobilizacje odpowiednich zasobow sposrdd tych, ktore zostaty
zdobyte wczesniej podczas edukacji lub w trakcie wezesniejszych doswiadczen,
traktujac kompetencje jako know-how zastosowane w konkretnej sytuacji.
Autor tej definicji proponuje postrzeganie kompetencji pracownika jako jed-
noczesnie aktywowane komponenty w trzech wymiarach:

- umiejetnos¢ dziatania pracownika, taczaca zdolnos¢ mobilizowania i tacze-
nia zasobdéw wewnetrznych i zewnetrznych we wlasciwym czasie i w odpo-
wiednich proporcjach;

- cheé, motywacja do dziatania pracownika, okreslajaca gotowos¢ jednostki
do dziatania w danym kontekscie;

- mozliwo$¢ dziatania, okreslajaca mozliwos¢ i racjonalnosé, dzieki ktorym
pracownik przechodzi do dzialania w zaleznosci od otaczajacych warunkéw
wewnetrznych i zewnetrznych.

Podczas pracy nad modelem kompetencji w projekcie okreslono wskazniki
behawioralne kompetencji, zebrane podczas analizy proceséw realizowanych
przez kadre badaczy i kadre wsparcia. W wielu z nich znajdowano wprost
umiejetnosé i motywacje do dziatania, zdolno$¢ mobilizowania oraz tgczenia
zasobow wewnetrznych i zewnetrznych we wlasciwym czasie i w odpowiednich
proporcjach, konieczne do efektywnego dziatania podczas realizacji proceséow
badan naukowych. Tak ujete komponenty kompetencji, zoperacjonalizowane

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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poprzez wskazniki behawioralne, przewijaja sie wielokrotnie w modelu kom-
petencji, odnoszac sie jednoczesnie np. do réznych zasobéw czy mobilizowania
réznych grup oséb w zaleznosci od etapéw danego procesu, a takze wprost
w zaleznosci od realizowanego procesu.

Przytoczona wyzej definicja kompetencji rozwija poprzednie definicje. Opi-
suje, jak odpowiedni poziom rozwoju czy tez osiggniecie kolejnego poziomu
rozwoju kompetencji wspiera efektywnos¢ dzialan, trafnos¢ decyzji w proce-
sach, ktére na co dzien realizujg kadra badawcza i kadra wsparcia, szczegdlnie
w procesach prowadzenia badan i komercjalizacji wynikéw. Mozna przyjac
zatozenie, ze tak ujete sktadowe kompetencji dobrze obrazuja ztozonos¢ defi-
nicji kompetencji, uwypuklajac to, co jest konieczne do osiggania przez kadre
badawczg kolejnych pozioméw rozwoju kariery naukowej oraz do efektywnej
realizacji proceséw badan naukowych.

Warto tez pochyli¢ sie nad definicjami kompetencji, ktére podkreslaja
wymiar behawioralny i dynamike konsolidujacg jej komponenty, tak istotne
w kontekscie opisywanego projektu. Claud Woodruffe podkreslit wymiar be-
hawioralny, majacy wplyw na efekty pracy: ,kompetencja odwotuje sie do serii
zachowan, ktére trzeba dobra¢, aby w kompetentny sposéb wykonaé zadania
i misje na danym stanowisku” Woodruffe (1997 s. 26; thum. - wlasne). Podobnie
wedlug Levy-Leboyera (1997) kompetencja implikuje w uporzadkowany sposéb
te zdolnosci, cechy osobowosci i wiedze, ktdre sg niezbedne do wykonania misji
zgodnie z kontekstem i przyjetymi celami.

Wedlug innej definicji kompetencje mozna oceniac jako dynamiczna, gdy
tacza sie w dziataniu wiedza, know-how i umiejetnosci migkkie (Parlier, 1994).
Osoba moze zatem posiada¢ kompetencje, nie bedac kompetentng. Przyjecie
takiej koncepdji jest rewolucyjne, poniewaz okazuje sie, ze nie wystarczy prze-
kazywac wiedze, know-how lub umiejetnosci miekkie w celu ich péZniejszego
wykorzystania, ale trzeba wzia¢ pod uwage umiejetnos¢ wzbudzenia motywacji,
a przede wszystkim kontrolowanie wtasnego otoczenia.

Podobnie istotna, z punktu widzenia badacza, moze by¢ definicja Philippe’a
Zarifiana (1999), ktorego zdaniem kompetencja jest wynikiem angazujacym trzy
obszary: przejmowanie inicjatywy i odpowiedzialnosci, praktycznej inteligencji
wdrazajgcej wiedze w dziataniu i angazowania sieci podmiotéw wspierajacych.
Definicja ta oddaje cel kadry badawczej oraz kadry wsparcia, szczegolnie w proce-
sie inicjowania, prowadzenia procesu badawczego i kolejno w procesie komercjali-
zacji wynikow badan, gdzie konieczne jest angazowanie wielu grup interesariuszy.



Uczelnie w dazeniu do doskonatosci naukowej moga wybrac taka definicje
kompetencji, ktéra w systemowy sposdb pozwoli zbudowaé model kompeten-
¢ji na podstawie realizowanych proceséw badan naukowych, kolejno okreslié
profile kompetencji dla stanowisk pracy. Warto bada¢ poziom kompetencji
pracownikéw, a ¢dy pojawia sie luki kompetencyjne, proponowac adekwatne
dziatania rozwojowe.

2.2. Podejscie procesowe w prowadzeniu badan naukowych

Pojecie procesu w naukach o zarzadzaniu i jakosci doczekato sie licznych de-
finicji. Jedna z nich mowi, ze jest to cigg okreslonych dzialan realizowanych
w organizacji, bedacych kolejnymi krokami wykonywanymi w okreslonym
celu (Fliegner, 2017). Cel ten zazwyczaj stanowi okreslony wynik (produkt,
ustuga, informacja), majacy wartos¢ dla odbiorcy (klienta wewnetrznego - po-
chodzacego z danej organizacji, badz klienta zewnetrznego - pochodzgcego
spoza danej organizacji). Wartos¢ dostarczana dla odbiorcy moze by¢ zaréwno
mierzalna (np. wartos¢ pieniezna), jak i niemierzalna (np. poziom satysfakgji).
Podobnie Thomas H. Davenport (1993) definiuje proces jako szereg charak-
terystycznych, uporzadkowanych czynnosci wykonywanych w czasie, z dobrze
okreslonymi danymi i wynikami oraz jasno scharakteryzowanym wejsciem
(okreslonymi zasobami) i wyjsciem (okreslonymi rezultatami dla klienta),
a takze jako zorganizowany mierzalny zestaw dziatan majacych na celu wytwo-
rzenie okreslonego wyjscia (produktu) dla konkretnego klienta. Jan Lichtarski
(2011) okresla proces jako cigg zaleznych od siebie czynnosci i innych zdarzen
wywolujacych okreslone zmiany, ktore zmierzaja do osiggniecia zdefiniowa-
nego wyniku koncowego. Proces moze tez by¢ rozumiany jako ,cigg zdarzen
przebiegajacych w czasie i w jakis sposob ze soba powigzanych” (Zieleniewski,
1978, s. 200).

Za proces w jednostkach administracji publicznej mozna uznaé ciag dziatan
stuzacych wydaniu decyzji, zaoferowaniu ustugi lub przygotowaniu stosownej
informacji zwrotnej badZ - szerzej - tancuch czynnosci nastepujacych po so-
bie, ktére zmieniaja mierzalne elementy na wejsciu (dokumenty, informacje,
metody, decyzje) w mierzalne elementy na wyjsciu (informacje, decyzje, ustugi
publiczne) (Krukowski, 2011).

Podejscie procesowe okreslane jest czesto mianem podejscia dynamicznego
do zarzadzania przedsiebiorstwem, na ktére sktadaja sie dynamiczne koncepcje
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zarzadzania przedsiebiorstwem, zwane koncepcjami crossowymi, czyli takie,

dla ktérych charakterystyczne jest myslenie procesami, tj. w kategoriach po-

wigzanych ze soba czynnosci, przecinajacych poziomo badz ukosnie struktury

organizacyjne (Lichtarski, red., 2003).

Procesy mozna klasyfikowaé wedtug poziomow szczegotowosci, biorgc pod
uwage podzial zachodzacych w uniwersytecie procesow (Jedynak, 2019):

.« procesy ogélnego zarzadzania uniwersytetem, w tym: planowania strate-
gicznego, ustalania polityk wewnetrznych i celéw, zapewniania komunikacji
wewnetrznej, zapewniania zasobow;

- procesy zarzadzania zasobami wplywajacymi na warunki pracy, potrzebnymi
do przebiegu pozostatych proceséw, w tym: zasobami ludzkimi, infrastruk-
turalnymi, materialnymi, finansowymi, informacyjnymi;

- procesy operacyjne (realizacyjne), zwigzane z dostarczaniem ustug swiad-
czonych przez uniwersytety;

-« procesy pomiaréw, analiz i doskonalenia, w tym: monitorowanie, pomiar,
dziatania korygujace, analizy danych.

Taki podzial proceséw nie jest jedynym zaproponowanym w literaturze
przedmiotu. Krzysztof Krukowski (2011) uwaza, iz w przypadku urzedow ad-
ministracji publicznej istnieje mozliwos¢ wydzielenia:

- megaprocesOw - procesow o znaczeniu strategicznym dla rozwoju spoteczno-
-gospodarczego w ujeciu przekrojowym organizacji;

- proceséw podstawowych - proceséw, w rezultacie ktérych powstaje ustuga
zwigzana bezposrednio z podstawowym rodzajem dziatalnosci organizacji;

- proceséw pomocniczych - proceséw realizowanych w celu sprawnej realizacji
proceséw podstawowych i megaprocesow.

7 uwagi na duza liczbe wzajemnie powigzanych proceséw realizowanych
na uczelni mozna dokona¢ klasyfikacji na: gigaprocesy - w ich sktad wchodza
megaprocesy, makroprocesy, procesy i mikroprocesy (Wawak, 2012). Kluczo-
wymi, powigzanymi ze sobg gigaprocesami zachodzgcymi w uniwersytecie s3:
- G1 - ksztalcenie i wychowanie;

- G2 - praca naukowo-badawcza;

- G3 - zarzadzanie zatrudnieniem;

« G4 - zarzadzanie finansami i controling finansowy;

- G5 - konserwacja i remonty;

- GG - zaopatrzenie;

- G7 - inwestycje;



«  G8 - zarzadzanie jakoscig;
- G9 - relacje z otoczeniem.

Identyfikacja procesow zalezy od charakterystyki uniwersytetu, jednak czesé
z nich moze mie¢ podobng postaé, determinowang podobienstwem zadan rea-
lizowanych przez uczelnie oraz nasladownictwem w zakresie ksztattu struktur
organizacyjnych. Nalezy uznad, iz procesy wewnatrz uczelni réznig sie bardziej
w zakresie szczegélowych rozwigzan niz w zakresie samej typologii (Jedynak,
2019). Praca naukowo-badawcza jest gigaprocesem realizowanym przez uczelnie
wyzsze zgodnie z wytycznymi ustawodawcy. Prawo o szkolnictwie wyzszym
i nauce (Dz.U. 2018 poz. 1668) okresla podstawowe kryteria ewaluacji jakosci
dziatalnosci naukowej:

- poziom naukowy lub artystyczny prowadzonej dziatalnosci;
- efekty finansowe badan naukowych i prac rozwojowych;
- wplyw dzialalnosci naukowej na funkcjonowanie spoteczenstwa i gospodarki.

Organizacje objete ustawa (Dz.U. 2018 poz. 1668) podlegaja ewaluacji jakosci
dzialalnosci naukowej zgodnie z rozporzadzeniem (Dz.U. 2019 poz. 392), ktore
okresla sposéb przeprowadzania ewaluacji realizowanej na podstawie danych
zawartych w Zintegrowanym Systemie Informacji o Szkolnictwie Wyzszym
i Nauce POL-on.

W realizowanym projekcie w ramach gigaprocesu pod nazwa ,praca na-
ukowo-badawcza” - zgodnie z ustawa (Dz.U. 2018 poz. 1668) i rozporzadzenie
(DzU. 2019 poz. 392) - wyrézniono cztery gléwne megaprocesy:

- publikowanie wynikéw badan;

- pozyskiwanie zasobéw, w tym pozyskiwanie grantéw;
- prowadzenie badan;

komercjalizacja wynikéw badan.

Realizatorami tych proceséw s3 pracownicy uczelni. Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce (Dz.U. 2018 poz. 1668) wsréd pracownikéw uczelni wyréz-
nia nauczycieli akademickich oraz pracownikéw niebedacych nauczycielami
akademickimi. Nauczycielem akademickim moze by¢ osoba, ktéra posiada
kwalifikacje okreslone w ustawie i statucie, nie zostala ukarana kara dyscypli-
narng, o ktérej mowa w art. 276 ust. 1 pkt 7 i 8, spelnia wymagania, o ktérych
mowa w art. 20 ust. 1 pkt 1-3. Ustawodawca wyodrebnia trzy podstawowe grupy
nauczycieli akademickich: pracownicy dydaktyczni, pracownicy badawczy, pra-
cownicy badawczo-dydaktyczni. W realizowanym w projekcie badaniu kom-
petencji poddano dwie grupy kadry badawczej - pracownikéw badawczych, do
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obowigzkow ktorych nalezy prowadzenie dzialalnosci naukowej lub uczestni-
czenie w ksztalceniu doktorantéw, oraz pracownikow badawczo-dydaktycznych,
zajmujacych sie prowadzeniem dziatalnosci naukowej, ksztaltceniem i wycho-
wywaniem studentow lub uczestniczeniem w ksztalceniu doktorantéw.

Nauczycieli akademickich zatrudnia sie na czterech podstawowych stano-

wiskach, ktére - zgodnie z European Commission. Directorate for Research
& Innovation (2011) - oznaczane sa jako:

R1 - asystent - osoba posiadajaca tytut zawodowy magistra, magistra in-
zyniera lub réwnorzedny;

R2 - adiunkt - osoba posiadajaca co najmniej stopien doktora;

R3 - profesor uczelni - osoba posiadajgca co najmniej stopien doktora oraz
znaczace osiggniecia: dydaktyczne lub zawodowe (w przypadku pracowni-
kéw dydaktycznych), naukowe lub artystyczne (w przypadku pracownikow
badawczych), naukowe, artystyczne lub dydaktyczne (w przypadku pracow-
nikéw badawczo-dydaktycznych);

R4 - profesor - osoba posiadajaca tytul profesora.

W celu realizacji procesu badawczego wprowadzono dodatkows role:

KZB - Kierownik Zespotu Badawczego - kadra zarzadzajaca (dziekani, kie-
rownicy katedr, instytutéw, zaktadéw, liderzy grup badawczych, kierownicy
projektow, kierownicy centrow badawczych itp).

Identyfikujac realizatoréw proceséw badan naukowych, przeanalizowano

réowniez strukture zatrudnienia pracownikéw niebedacych nauczycielami
akademickimi, stosowang w uczelniach wyzszych w Polsce. W przypadku
Uniwersytetu Warszawskiego (2020) zidentyfikowano dodatkowy podzial na:

pracownikow niebedacych nauczycielami akademickimi (z wylaczeniem
pracownikéw jednostek administracji ogolnouniwersyteckiej), ktorych re-
prezentujg: pracownicy administracji, pracownicy badawczo-techniczni,
bibliotekarze, pracownicy zwigzani z dzialalnosciag wydawnicza, informa-
tycy, pracownicy inzynieryjno-techniczni, muzealnicy, pracownicy obshugi,
pracownicy ochrony, robotnicy;

pracownikéw administracji ogdlnouniwersyteckiej, ktérych reprezentuja:
pracownicy administracji, pracownicy zwigzani z dziatalnoscig wydawnicza,
informatycy, pracownicy inzynieryjno-techniczni, kierowcy, pracownicy
obstugi, pracownicy ochrony, robotnicy.

W sprawozdaniu rocznym Uniwersytetu Jagiellonskiego (2015) zidentyfiko-

wano podzial 0s6b niebedgcych nauczycielami na: pracownikow administracyj-

38



nych z wyzszym wyksztalceniem, pozostalych pracownikéw administracyjnych,
pracownikéw inzynieryjno-technicznych z wyzszym wyksztatceniem, pozosta-
tych pracownikéw inzynieryjno-technicznych, pracownikéw naukowo-technicz-
nych z wyksztatceniem wyzszym, pozostatych pracownikéw naukowo-technicz-
nych, pracownikéw bibliotecznych i muzealnych z wyzszym wyksztalceniem,
pozostatych pracownikéw bibliotecznych i muzealnych, pracownikéw obstugi.

Zgodnie ze sprawozdaniem rektora z dziatalnosci Uniwersytetu Slaskiego
w Katowicach (2018) grupe pracownikéw niebedacych nauczycielami akade-
mickimi tworzg: pracownicy naukowo-techniczni, pracownicy inzynieryjno-
-techniczni i informatycy, pracownicy biblioteczni, pracownicy administracji
i ekonomiczni, pracownicy obstugi, robotnicy i kierowcy, pracownicy dziatal-
nosci wydawniczej i poligraficznej.

Zgodnie z raportem z badania jakosciowego pracownikéw administracji
centralnej polskich uczelni w ramach projektu ,Niewidoczni, niebedacy, nie-

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan

zbedni. Administracja uczelni na rzecz doskonalosci naukowej” (Uniwersytetu

Mikotaja Kopernika w Toruniu, 2020) nauka zawsze jest przedsiewzieciem

zbiorowym, a doskonatos¢ naukowa wymaga, po pierwsze, nieustannej wspot-

pracy pracownikéw naukowych i administracyjnych, a po drugie - sprawnego
wspotdziatania pracownikow réznych szczebli administracji.

Istotny kontekst instytucjonalny dla dziatann naukowych tworza pracownicy
kadry wsparcia. Przedmiotowe badania jakosciowe przedstawione w raporcie
miaty dostarczy¢ informacji w zakresie m.in.: rél petlnionych przez pracownikéw
administracyjnych w strukturach uczelni (istotnych z punktu widzenia wspar-
cia dzialalnosci naukowo-badawczej), np. dzialéw wspierajacych pracownikéw
bedacych nauczycielami naukowymi w pozyskiwaniu i obstudze grantow.

Szczegblnie istotng grupe pracownikéw niebedacych pracownikami akade-
mickimi stanowig - z punktu widzenia przedmiotowych badan - pracownicy:
- dzialéw nauki (w tym jednostek réwnowaznych) - koordynujacych projekty

badawcze, obstugujacych kadre badawczo-dydaktyczng;

- dzialéw obstugi projektow (w tym jednostek rownowaznych) - koordynu-
jacych pozyskiwanie, rozliczanie projektéw grantowych z zewnetrznych
zrédetl finansowania;

- centrow transferu wiedzy (w tym jednostek rownowaznych) - koordynuja-
cych proces komercjalizacji bezposredniej i niejednokrotnie w skali kraju
réowniez wykonujgcych zadania z obszaru koordynowania prac badaw-
czych zleconych;

39



Rozdzial 1. W dazeniu do doskonalosci naukowej na podstawie kluczowych kompetencji procesowych kadry badawczej i kadry wsparcia

40

dzialow zaméwien publicznych i aparatury (w tym jednostek rownowaz-
nych) - koordynujacych proces dostarczania zasobow do realizacji badan
wtasnych badz do realizacji projektow;

dzialéw bibliotecznych, wydawniczych i poligraficznych (w tym jednostek
rownowaznych) - koordynujacych rozpowszechnianie osiagnie¢ naukowych
poprzez wykonywanie dziatalnosci edytorskiej, redakcyjnej oraz w zakresie
logistycznym, wspierajacych pracownikéw naukowych od strony formalno-
-administracyjnej w procesie publikacji artykutéw lub monografii w reno-
mowanych wydawnictwach i czasopismach zewnetrznych;

dzialéw zwigzanych z ochrong wtasnosci przemystowej (w tym jednostek
réwnowaznych) - do ich zadan nalezy m.in.: kwalifikowanie przedmiotéw
wlasnosci przemystowej do ochrony, przygotowanie petnej dokumentacji
zgloszeniowej do Urzedu Patentowego w celu uzyskania ochrony (np. pa-
tentu na wynalazek) oraz utrzymanie ochrony w mocy;
inzynieryjno-techniczni - do ich zadan nalezg m.in.: przygotowanie tech-
niczne i organizacja miejsca prowadzenia badan, obstuga i konserwacja
aparatury, zbieranie i zabezpieczanie materiatéw do badan, prowadzenie
gospodarki materialtami na potrzeby badan, przygotowywanie wstepnych
zestawien i sprawozdan z realizacji badan.

Przedmiotem analizy w niniejszym rozdziale byly zespoly wsparcia zde-

finiowane jako grupa co najmniej 3 pracownikéw uczelni, zatrudnionych na

podstawie umowy (o prace, dzielo, zlecenie) do realizacji konkretnych zadan,

majacych na celu wspieranie takich procesow, jak:

publikowanie wynikéw badan;

pozyskiwanie zasobéw, w tym pozyskiwanie grantéw;

prowadzenie badan;

komercjalizacja wynikéw badan.

W ramach kadry wsparcia wyrézniono role:

eksperta (E) - osoby, ktora wykonuje prace w okreslonym charakterze
powyzej 4 lat oraz zaszeregowana jest na jednym ze stanowisk, takich jak:
gtowny specjalista, starszy specjalista, specjalista, starszy technik, technik,
starszy bibliotekarz, redaktor (badZz rownowaznych);

pracownika administracyjnego (PA) - osoby, ktéra wykonuje prace w okres-
lonym charakterze ponizej 4 lat oraz pracuje na jednym ze stanowisk,
takich jak: referent, starszy referent, samodzielny referent, technik, mtod-
szy bibliotekarz.



2.3. Procesy badan naukowych a kompetencje kadry badawczej
i kadry wsparcia

Za wyborem proceséw jako bazy do budowania modelu kompetencji przema-
wialy - licznie wskazywane w literaturze przedmiotu - korzysci dla organiza-
¢ji 1 pracownikéw z zastosowania struktur procesowych. W tabelach 6., 7.1 8.
wymieniono elementy zarzadzania procesowego istotne z punktu widzenia
budowania modelu kompetencji. Elementy zarzadzania procesowego zostaty
ujete w poszczegdlnych kompetencjach modelu kompetencji lub w pojedyn-
czych wskaznikach behawioralnych.

W tabeli 6. w kolumnie 3. zaprezentowano wybrane elementy modelu
kompetencji odzwierciedlajace elementy zarzadzania procesowego lub tworzace
warunki do ich zaistnienia.

Tabela 6. Elementy zarzadzania procesowego i przyklady ich odzwierciedlenia w mo-

delu kompetencji

Charakterystyka Wybrane przyklady z modelu kompetencji
Element lub sposéb uzyskanego w oparciu o analize procesow
Lp.| zarzadzania | wystepowania (K) - kompetencja
procesowego | w strukturach (An) - n-ty wskaznik behawioralny
procesowych bedacy operacjonalizacja kompetencji
1 2 3 4
1 | Komuni- Swobodny, (K) Komunikatywnos$¢ - skuteczne komuni-
kacja wielokierun- kowanie sie poprzez przekazywanie swoich
kowy przeptyw | mysli w sposdb zrozumiaty dla odbiorcéw,
informacji a takze aktywne stuchanie wypowiedzi innych

(K) Budowanie relacji - nawigzywanie relacji,

budowanie sieci kontaktéw w réznorodnym

srodowisku ukierunkowanym na efektyw-

nos¢ i wspotprace

(K) Wspotpraca - nawiazywanie i utrzymy-

wanie efektywnej, partnerskiej wspotpracy

z innymi osobami w celu osiggniecia jak naj-

lepszych wynikow:

+ (A2) korzystanie z eksperckiej wiedzy, do-
$wiadczen innych

- (A4) zdolnos¢ do angazowania innych,
dzielenia sie wiedzg, informacjg, efektami
ze zrealizowanych zadan
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cd. tab. 6

2 3 4

Charakter | Zmienno$¢ (K) Przywédztwo - skupienie i budowanie

dziatan operacji (zadan) | zaangazowania odpowiednich ludzi wokot

(zadan, 0s0b z réznych | pomystow i idei

czynnosci) | jednostek (K) Wspotpraca - nawiazywanie i utrzymy-
uczelni zaan- wanie efektywnej, partnerskiej wspotpracy
gazowanych z innymi osobami w celu osiggniecia jak naj-
W proces lepszych wynikéw:

- (A2) wspétpraca na partnerskich warun-
kach z ré6znymi osobami / zespolami /
instytucjami

- (A5) wchodzenie / przyjmowanie réznych
ol w zespole

Zdolnos¢ Mozliwos¢ (K) Orientacja rynkowa - wykorzystanie

do dosto- szybkich zmian | szans wprowadzenia na rynek efektéw pracy

sowania sie | wraz z poja- naukowej wlasnej i wspotpracownikdéw:

do zmian wiajacymi sie + (A1) znajomos¢ potrzeb rynku /

otocznia potrzebami potencjalnych odbiorcéw, w tym
identyfikowanie trendéw rynkowych

- (A4) identyfikowanie szans i zagrozen
rynkowych

(K) Orientacja strategiczna / myslenie w dhu-

gofalowej perspektywie - planowanie przy-

sztych dziatann majacych strategiczne znacze-
nie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni:

- (A5) budowanie i wykorzystywanie
scenariuszy dziatan adekwatnie do sytuacji

Zasady Wrhasne i efek- | (K) Przywodztwo - skupienie i budowanie
organizacji | tywne procesy | zaangazowania odpowiednich ludzi wokét
pracy powstate pomystow i idei
w nastepstwie | (K) Orientacja strategiczna / myslenie w dhu-
segmentacji gofalowej perspektywie - planowanie przy-
czynnosci sztych dziatann majacych strategiczne znacze-
nie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni
Zasady Samokontrola | (K) Sumiennos¢ - dbalosé o jakos¢ i termino-
kontroli wos¢ wykonywanych zadan oraz przyjmowa-

nie odpowiedzialnosci za ich realizacje

(K) Podejmowanie decyzji - podejmowanie
trafnych decyzji w odpowiednim czasie oraz
przyjmowanie odpowiedzialnosci za rezultaty




cd. tab. 6

2 3 4
Model za- Role i odpo- (K) Orientacja strategiczna / myslenie w dtu-
chowania wiedzialnos¢ gofalowej perspektywie - planowanie przy-
pracowni- pracownikow sztych dziatan majacych strategiczne znacze-
kow dostosowane nie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni
do wymogow (K) Wspolpraca - nawiazywanie i utrzy-
proceséw mywanie efektywnej wspétpracy z innymi
osobami w celu osiggniecia jak najlep-
szych wynikéw:
- (A5) wchodzenie / przyjmowanie réznych
ol w zespole
(K) Organizacja pracy wlasnej - planowanie,
organizowanie i monitorowanie realizacji
wlasnych zadan poprzez okreslenie priory-
tetow i celéw przy optymalnym wykorzysta-
niu zasobow:
- (A4) monitorowanie przebiegu prac
i adaptowanie sie do sytuacji
Wspot- Praca zespolo- | (K ) Wspélpraca - nawigzywanie i utrzy-
udzial pra- | wa w realizacji | mywanie efektywnej wspdltpracy z innymi
cownikow zadan z silng osobami w celu osiggniecia jak najlep-
w zarzadza- | orientacja szych wynikéw:
niu na wspolpra- - (A2) wspdtpraca na partnerskich
ce miedzy warunkach z réznymi osobami / zespotami
zespotami / instytucjami

- (A5) wchodzenie / przyjmowanie réznych
ol w zespole
(K) Budowanie zespoléw - tworzenie, inte-
growanie i organizowanie dziatan zespoty,
wzmacnianie potencjalu poszczegdlnych oséb
z calego zespotu
(K) Dazenie do rezultatow - dazenie do
osiggniecia wyznaczonych celéw i doskonale-
nia przebiegu pracy, zaangazowanie i aktyw-
nos¢ w poszukiwaniu szans i rozwigzan
(K) Organizacja pracy wlasnej - planowanie,
organizowanie i monitorowanie realizacji
wlasnych zadan poprzez okreslenie priory-
tetow i celéw przy optymalnym wykorzysta-
niu zasobow:
- (A4) monitorowanie przebiegu prac
i adaptowanie sie do sytuacji

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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cd. tab. 6

1 2 3 4
8 [ Instru- Delegowanie (K) Budowanie zespoléw — tworzenie, inte-
menty uprawnien, growanie i organizowanie dziatan zespoty,
zarzadzania | wlaczanie wzmacnianie potencjalu poszczegdlnych oséb
pracowni- z calego zespotu:
kéw w proces - (A4) budowanie zaangazowania zespolu
zarzadzania oraz poszczegdlnych osdb w procesie
osiggania celow
(K) Organizacja pracy wlasnej - planowanie,
organizowanie i monitorowanie realizacji
wlasnych zadan poprzez okreslenie prioryte-
tow 1 celéw przy optymalnym wykorzystaniu
zasoboéw
(K) Identyfikacja z uczelnia - dziatania
zgodne z interesami i wartosciami uczelni;
poczucie odpowiedzialnosci za miejsce pracy
oraz aktywne ksztaltowanie jego pozytywne-
go wizerunku
9 | Koncentra- | Aspekty (K) Orientacja strategiczna / myslenie w dhu-
cja uwagi dynamiczne gofalowej perspektywie - planowanie przy-

sztych dziatan majacych strategiczne znacze-
nie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni

10 | Sktadowe
zarzadzania

Zadania jako
cigg dziatan,
ludzie jako
uczestnicy pro-
cesdw, zasoby
jako srodki

do realizacji
procesow

(K) Dziatanie projektowe - efektywne przy-

gotowanie i prowadzenie przedsiebiorstw

projektowych:

- (A1) wyznaczanie precyzyjnych celow

- (A2) planowanie dziatan projektowych

+ (A3) pozyskiwanie zasobdw i wsparcia do
projektow

- (A4) dzielenie zadan w projekcie zgodnie
7 kompetencjami wykonawcoéw

(K) Organizacja pracy innych oséb - plano-

wanie i biezgca organizacja pracy wspdtpra-

cownikéw i zespoléw w sposdb zapewniajacy

sprawng realizacje zalozonych zadan / celéw

Zrédo: Opracowanie wlasne na podstawie: Krasnik, Roszyk-Kowalska, 2019.

W tabeli 7. zaprezentowano przytaczane w literaturze wymagania wobec

wlascicieli proceséw zarzadzajacych i istotne z punktu widzenia budowanego

modelu kompetencji. Natomiast w tabeli 8. przedstawiono wymagania wobec

cztonkoéw zespotu i ich implikacje w zakresie modelu kompetencji. Wymagania



zostaly przypisane do poszczegbélnych kompetencji modelu kompetencji lub

pojedynczych wskaznikéw behawioralnych.

Tabela 7. Wymagania wobec wlascicieli procesdéw zarzadzajacych wykorzystane w mo-

delu kompetencji

Wymagania Odzwierciedlenie w modelu kompetencji
wobec .
Lp.| wlascicieli (K) - kox‘nI?etenqa .
. (An) - n-ty wskaznik behawioralny
procesow bedacy operacjonalizacja kompetencji
zarzadzajacych
1 2 3
1 | Orientacje na | (K) Budowanie zespolow - tworzenie, integrowanie i organi-
ludzi i procesy | zowanie dziatan zespotu, wzmacnianie potencjatu poszcze-
gdlnych oséb z catego zespolu
(K) Dziatanie projektowe - efektywne przygotowanie i pro-
wadzenie przedsiewzieé projektowych
2 | Wplyw na po- | (K) Wywieranie wptywu - umieje¢tnos¢ naktonienia in-
stawy czton- | nych oséb do dzialania zgodnego z potrzebami wlasnymi
kow zespotu | i/lub uczelni
(K) Budowanie zespoléw - tworzenie, integrowanie i organi-
zowanie dzialan zespotu, wzmacnianie potencjatu poszcze-
gdlnych oséb z catego zespolu
(K) Organizacja pracy innych oséb - planowanie i biezaca
organizacja pracy wspdtpracownikéw i zespoléw w sposob
zapewniajacy sprawng realizacje zatozonych zadan / celow
3 | Umiejet- (K) Komunikatywnos¢ - skuteczne komunikowanie sie po-
nos¢ dobrej przez przekazywanie swoich mysli w sposob zrozumialy dla
komunikacji | odbiorcéw, a takze aktywne stuchanie wypowiedzi in-
nych oséb
(K) Budowanie relacji - nawiazywanie relacji i budowanie
sieci kontaktéw w réznorodnym srodowisku, ukierunkowane
na efektywnos¢ i wspolprace
4 | Sktonnos¢ do | (K) Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem - przekazywanie
dzielenia sie | uzytecznej wiedzy i dzielenie sie doswiadczeniami, wspieraja-
wiedza ce realizacje zadan zawodowych
5 | Rozwia- (K) Orientacja strategiczna / myslenie w dtugofalowej per-
zywanie spektywie - planowanie przyszlych dziatan, majacych strate-
problemow giczne znaczenie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni:

+ (A5) budowanie i wykorzystywanie scenariuszy dzialania
adekwatnie do sytuacji

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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cd. tab. 7
3

(K) Innowacyjnos¢ / kreatywno$¢ - tworzenie oraz skutecz-

ne wdrazanie w zycie innowacyjnych pomystow, rozwigzan

i koncepdji:

- (A3) prototypowanie / testowanie hipotez w zakresie
uzytecznosci rozwigzan

(K) Myslenie analityczne - pozyskiwanie i analizowanie

danych oraz wycigganie wnioskdéw dotyczacych badane-

go zagadnienia

6 | Zdolnosci (K) Przywédztwo / lider naukowy - skupianie i budowanie
przywodcze zaangazowania odpowiednich / wlasciwych ludzi wokét po-
mystéw i idei
(K) Podejmowanie decyzji - podejmowanie trafnych decyzji
w odpowiednim czasie oraz przyjmowanie odpowiedzialnosci
za rezultaty podjetych decyzji
7 | Zdolnosci (K) Wywieranie wpltywu - umiejetnos¢ naktonienia in-
negocjacyjne | nych oséb do dzialania zgodnego z potrzebami wlasnymi

i/lub uczelni:
- (A4) negocjowanie zakresu dziatan i wplywu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Bitkowska, 2013.

Tabela 8. Wymagania wobec cztonkéw zespotdw wykorzystane w modelu kompetencji

Wymagania Odzwierciedlenie w modelu kompetencji
Lp wobec (K) - kompetencja
’ cztonkow (An) - n-ty wskaznik behawioralny
zespolu bedacy operacjonalizacja kompetencji

1 2 3

1 | Wspélny cel | (K) Przywodztwo lider naukowy - skupianie i budowanie
i odpowie- zaangazowania odpowiednich / wlasciwych ludzi wokét po-
dzialnosé mystow i idei
za poziom (K) Organizacja pracy wlasnej - planowanie, organizowa-
realizacji celu | nie i monitorowanie realizacji wlasnych zadan poprzez
zespotu okreslenie priorytetow i celéw przy optymalnym wykorzysty-

waniu zasobow
2 | Wspélne nor- | (K) Identyfikacja z uczelnia - dziatanie zgodnie z intere-

my i wartosci

sami i wartoSciami uczelni; poczucie odpowiedzialnosci za
miejsce pracy oraz aktywne ksztaltowanie jego pozytywnego
wizerunku




2

cd. tab. 8
3

Bezposredni | (K) Wspétpraca - nawiazywanie i utrzymywanie efektywnej,
wzajemny partnerskiej wspolpracy z innymi osobami w celu osiggniecia
kontakt jak najlepszych wynikéw
(K) Budowanie relacji - nawigzywanie relacji i budowanie
sieci kontaktéw w réznorodnym srodowisku, ukierunkowane
na efektywnos¢ i wspolprace
Zr6zni- (K) Profesjonalizm naukowy - wykorzystanie profesjonalnej
cowanie wiedzy i doswiadczenia w dzialalnosci badawczej
umiejetnosci | (K) Wspétpraca - nawiazywanie i utrzymywanie efektywnej,

partnerskiej wspolpracy z innymi osobami w celu osiggniecia
jak najlepszych wynikéw

5 | Zespotowe (K) Dziatanie projektowe - efektywne przygotowanie i pro-

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan

rozwia- wadzenie przedsiewziec projektowych
zywanie (K) Profesjonalizm zawodowy - wykorzystanie profesjo-
probleméw nalnej wiedzy i doswiadczenia w sprawnej realizacji za-

dan zawodowych

6 | Wzajemna
kontrola

(K) Dazenie do rezultatow - dazenie do osiggniecia wyzna-
czonych celéw i doskonalenie przebiegu pracy, zaangazowa-
nie i aktywnos¢ w poszukiwaniu nowych szans i rozwigzan

7 | Poczucie
przynaleznosci

(K) Orientacja strategiczna / myslenie w dlugofalowej per-
spektywie - planowanie przyszlych dziatan, majacych strate-
giczne znaczenie dla wlasnej pracy i dziatalnosci uczelni

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Krasnik, Roszyk-Kowalska, 2019.

Nalezy zaznaczy¢, ze nie podjeto proby tworzenia petnych profili referen-
cyjnych dla poszczegdlnych proceséw i ich uczestnikéw, poniewaz profile te
bytyby zbyt rozbudowane do celéw operacjonalizacji i przeprowadzenia oceny
kompetencji. Wiekszo$¢ pracownikéw uczelni jest zaangazowana stale w co naj-
mniej jeden, ale niejednokrotnie we wszystkie procesy badan naukowych, czesto
w réznych projektach badawczych, a czasami nawet w réznych rolach - whasci-
ciela procesu i cztonka zespotu. Takie referencyjne profile procesowe musiatyby
uwzgledniaé réznorodnos¢ dziedzin i dyscyplin nauki, co nie jest trudne dla
procesu pozyskiwania zasobow czy publikacji, ale juz dla proceséw badawczego
i komercjalizacji wydaje sie niemozliwe, aby byly wymagane takie same kompe-
tencje na uczelni artystycznej i np. technicznej. Przyjeto zatozenie, Ze analizowa-
ne procesy moga by¢ podobnie zorganizowane w uczelniach polskich, ale moga
tez by¢ bardzo mocno determinowane dziedzinami, dyscyplinami naukowymi,
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zasobami danej uczelni. Dlatego profile kompetencji w modelu kompetencji
przypisano do roli kadry badawczej (R1, R2, R3, R4) i kadry wsparcia (E, PA).

3. Wyniki badan

3.1. Kluczowe kompetencje do realizacji poszczegolnych procesow
badan naukowych

Pierwsze pytanie badawcze dotyczyto kompetencji kadry badawczej i kadry
wsparcia, kluczowych do realizacji poszczegdlnych proceséw badan naukowych:
pozyskiwania zasoboéw (P1), prowadzenia badan (P2), publikacji wynikéw
badan (P3), komercjalizacji wynikéw badan (P4), realizowanych przez kadre
badawcza na poszczegdlnych poziomach rozwoju kariery naukowej (R1, R2, R3,
R4) oraz na Sciezce rozwoju zawodowego kadry wsparcia (E, PA).

Procesy te byly baza do zbudowania modelu kompetencji i wyznaczania
kompetencji wiodacych dla tych proceséw. Podejscie takie wynikalo z faktu,
ze ,systematyczna praca na bazie kompetencji kluczowych daje organizacji
okreslony efekt: znaczaca site strategiczng, a w rezultacie znacznie wieksza
konkurencyjnos¢ firmy” (Jabtoriska-Wotoszyn, 2004), co nie jest domeng tylko
i wylacznie rynku organizacji biznesowych. Uczelnie takze konkuruja ze sobg,
stajac do réznych rankingéw, np. w ramach Inicjatywy Doskonatosci w drodze
do otrzymania statusu uczelni badawcze;j.

Duza liczba i zmiennos¢ proceséw podejmowanych przez kadre badawcza
i kadre wsparcia byta jedng z przyczyn, dla ktorych nie wyznaczono petnych
kompetencyjnych profili referencyjnych dla kazdego z proceséw, ale wybrano
tylko kompetencje kluczowe (dla kazdego z poziomow rozwoju kadry badawczej
i etapow rozwoju zawodowego kadry wsparcia).

W poszukiwaniu kompetencji kluczowych dla proceséw badan naukowych
poproszono ekspertéw z 10 uczelni badawczych, aby wzieli udzial w ocenie zja-
wiska metodg sedziéw kompetentnych i wskazali najwazniejsze kompetencje
dla poszczegolnych procesow dla wszystkich 6 profili kompetencyjnych (R1,
Rz, R3, R4, E, PA).

Uzyskane informacje wskazujgce na kluczowe kompetencje procesowe
dla poszczegdlnych profili kompetencyjnych zestawiono w tabeli 9. dla kadry
badawczej i tabeli 10. dla kadry wsparcia. Niektore kompetencje byly wska-
zywane wielokrotnie jako kluczowe w procesach i w poszczegdlnych grupach



stanowisk. Przykladowo, kompetencja ,profesjonalizm naukowy” zostata wska-
zana trzykrotnie jako kompetencja kluczowa w procesie P1 dla kadry badawczej,
a kompetencja ,administracja’ - wskazywana czterokrotnie jako kompetencja
kluczowa w procesie P1 dla kadry wsparcia - wystapita w obu grupach stano-

wisk kadry wsparcia: E oraz PA.

3. Wyniki badan

Tabela 9. Kluczowe kompetencje procesowe dla poszczegdlnych profili kompetencyj-

nych kadry badawczej
P1- P'roces' P2 - Proce.s P3 - Proces P4 - Proces
Proces pozyskiwania prowadzenia s c 1 .
. X publikacji komercjalizacji
zasobow badan
R1 - asystent
Kompetencja | profesjonalizm | organizacja profesjonalizm | wspétpraca (3)
pierwszego naukowy (3) pracy naukowy (3)
wyboru wlasnej (3)
Kompetencja sumiennos¢ (3) T0ZWOj
drugiego zawodowy (3)
wyboru
R2 - adiunkt
Kompetencja | orientacja orientacja znajomos¢ orientacja
pierwszego rynkowa (3) w dziatalnosci | rynku i procesu | rynkowa (3)
wyboru badawczej (4) | publikacji (4)
Kompetencja | dazenie do organizacja budowanie
drugiego rezultatéw (3) | pracy relacji (4)
wyboru wlasnej (3)
R3 - profesor uczelni
Kompetencja | pozyskiwanie profesjonalizm | pisanie innowacyj-
pierwszego dofinansowa- naukowy (4) | tekstéw (4) nos¢ i krea-
wyboru nia (3) tywnos¢ (4)
Kompetencja znajomos¢ wspoélpraca (4)
drugiego rynku i procesu
wyboru publikacji (4)
R4 - profesor
Kompetencja | orientacja profesjonalizm | dzielenie orientacja
pierwszego strategiczna / naukowy (5) | sie wiedza rynkowa (3)
wyboru myslenie w dtu- i doswiadcze-
gofalowej per- niem (5)

spektywie (4)

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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g Tabela 10. Kluczowe kompetencje procesowe dla poszczegdlnych profili kompeten-
§ cyjnych kadry wsparcia

=

> _ _

< P1 P'roces‘ P2 Proce.s P3 - Proces P4 - Proces

g Proces pozyskiwania prowadzenia e PR
s . , publikacji komercjalizacji
= zasobow badan

L

g E - ekspert

% Kompetencja | dazenie do administra- administra- myslenie

—; pierwszego rezultatéw (3) | cja (4) cja (4) analityczne (4)
° wyboru

5 Kompetencja | profesjonalizm | profesjonalizm | dazenie do innowacyj-

e drugiego zawodowy (4) | zawodowy (4) | rezultatow (3) | no$¢/ krea-

2 wyboru tywnos¢ (4)

(]

% PA - pracownik administracyjny

’ET Kompetencja | elastycznos¢ (3) | elastycz- zespot eks- dazenie do

g pierwszego nos¢ (3) pertow na rezultatow (4)
= wyboru spotkaniu

o

= Kompetencja | profesjonalizm | wspdtpraca (3) | WarSZtatowym | profesjonalizm
g drugiego zawodowy (4) zdecydowat zawodowy (4)

§ wyboru ) braku’pot.rze—

g X | dazenic d by okreslania 1—3
= ompetencja | dazenie do Kluczowych wspolpraca (3)
g trzeciego rezultatéw (4) k )y

g b ompetencji

o wyboru dla procesu

Té Kompetencja publikacji w tej | komunika-

= czwartego grupie kadry tywnos¢ (3)

) wyboru wsparcia

e]

= Kompeten- elastycz-

o cja pigtego nos¢ (3)

K wyboru

S

(] .

g Zrodto: Opracowanie wlasne.

2

3

<

<

= Kadra badawcza i kadra wsparcia uczestniczg rownoczesnie w wielu proce-
8 sach na réznym etapie ich zaawansowania. Podczas oceny poziomu kompeten-
[

; ¢ji w tym badaniu uczestnicy mogli wskazaé tylko jeden wiodacy proces, cho¢
= w praktyce realizuja ich wiele. Okazalo sie to wprost w procesie badan, kie-
;§ dy w metryczce badany wskazywatl wiodacy proces, np. P1, a z perspektywy oso-
E by oceniajacej dang osobe badany byt zaangazowany w najwi¢kszym zakresie

w inny proces, np. P3. Ta niesp6jnos¢ wskazan wiodgcego procesu ma znaczenie
w czasie analizy wynikéw ocen kluczowych kompetencji procesowych. Moze to



miel rowniez szczegdlne znaczenie w sytuacji luk w kompetencjach kluczowych
procesowych wskazywanych wielokrotnie w danej grupie czy procesie, poniewaz
negatywne skutki takiej sytuacji moga by¢ zwielokrotnione.

W grupie stanowisk kadry badawczej wskazano 15 kluczowych kompetencji
procesowych. Najczesciej wskazywang - az czterokrotnie - kompetencjg kluczo-
wa w réznych procesach i grupach stanowisk byta kompetencja ,profesjonalizm
naukowy”. Kompetencjami najbardziej istotnymi dla efektywnosci danego
procesu w grupie stanowisk kadry badawczej (wskazywanymi wielokrotnie
w réznych grupach) s3: dla procesu P2 - ,organizacja pracy wlasnej’, wskaza-
na w grupach stanowisk R1i R2, oraz ,profesjonalizm naukowy”, wskazany
w grupach stanowisk R3 i R4; dla procesu P3 - ,znajomos¢ rynku i procesu
publikacji’, wskazana w grupach stanowisk R2 i R3; dla procesu P4 - ,wsp6t-
praca’, wskazana w grupach stanowisk R11i R3, oraz ,orientacja rynkowa’,
wskazana w grupach R2 i R4.

Analiza kluczowych kompetencji procesowych w grupie stanowisk kadry
badawczej (R1, R2, R3, R4) - przy uwzglednieniu tylko kompetencji wskazywa-
nych w procesach jako kompetencje pierwszego wyboru - wykazuje, ze warto
zwrdcié uwage na to, jaki jest poziom rozwoju kompetencji ,profesjonalizm
naukowy”, wskazany w grupie stanowisk R1 w procesach P1i P3. Przy zasto-
sowaniu analogicznych zasad dla grupy stanowisk R2 bedzie to kompetencja
,orientacja rynkowa’, wskazana w procesach P11 P4.

W grupie stanowisk kadry wsparcia wskazano 11 kluczowych kompetencji
procesowych. Najczesciej wskazywang kompetencjg kluczowa - w réznych
procesach i grupach stanowisk - byla kompetencja ,dazenie do rezultatéw”
(wskazywana pieciokrotnie). Kompetencjami najbardziej istotnymi dla efek-
tywnosci danego procesu w grupie stanowisk kadry wsparcia (wskazywanymi
wielokrotnie w réznych grupach stanowisk) sa: dla procesu P1 - ,dazenie do
rezultatéow”, wskazane w grupie E i PA, a dla procesu P4 - ,myslenie analitycz-
ne”, wskazane w grupie stanowisk E.

Biorac pod uwage tylko kompetencje wskazywane w procesach jako kom-
petencje pierwszego wyboru, ustalono, ze analiza kluczowych kompetencji
procesowych w grupie stanowisk kadry wsparcia (PA, E) sugeruje, ze warto
zwroci¢ uwage na to, jaki jest poziom rozwoju kompetencji ,administracja” dla
grupy ekspertéw (E), wskazana w procesach P2 i P3, a dla pracownikéw admi-
nistracyjnych (PA) - ,elastycznos¢”, wskazana w procesach P1i P2.

3. Wyniki badan
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Ostatecznie ze zbioru 36 kompetencji modelu wskazano 24 kompetencje
jako kluczowe dla efektywnosci procesow.

Analizujac dane zamieszczone w tabelach 9. i 10, mozna zauwazy¢, ze na
nizszych poziomach rozwoju zawodowego w kadrze wsparcia (E, PA) oraz
na nizszych poziomach rozwoju naukowego w grupach kadry badawczej
(R1, R2) wskazano wiecej kompetencji kluczowych, istotnych dla efektywnosci
proceséw. Moze to sugerowac, ze pracownicy na tym etapie ich kariery musza
zadbal o rozwdj wiekszej liczby kompetencji. Wiekszy zestaw kompetencji
pozwala na tych poziomach realizowaé samodzielnie réznorodne zadania lub
mniej wymagajace etapy procesow. Na wyzszych poziomach rozwoju naukowego
(R3, R4) wybrano pojedyncze kluczowe kompetencje dla proceséw o poziomach
wychodzacych juz niejednokrotnie poza oddzialywanie na poziomie uczelni,
np. kompetencje ,profesjonalizm naukowy” lub ,przywédztwo (lider naukowyy)".

3.2. Udziat poszczegolnych grup stanowisk
w procesach badan naukowych

Drugie pytanie badawcze odnosito sie do zbadania, jaki jest poziom rozwoju
kompetencji kluczowych dla kazdego procesu i w kazdej grupie pracownikéw
kadry badawczej i kadry wsparcia.

Bazujac na uzyskanych wynikach oceny poziomu rozwoju kompetengji,
wyznaczonych w profilach referencyjnych, zaprezentowano poziom rozwoju
kluczowych kompetencji procesowych, uzyskanych przez badanych w po-
szczegdlnych grupach stanowisk dla wszystkich procesow. W ramach analizy
luk kompetencyjnych odniesiono oceny uzyskane w danej kompetencji do
jej pozadanego poziomu w profilu kompetencyjnym, w ramach ktérego byt
badany dany pracownik kadry badawczej lub kadry wsparcia. Poziom rozwoju
danej kompetengji, Sredni poziom rozwoju kompetencji czy zbioru kompetencji
okreslony jest warto$ciami mieszczacymi sie w przedziatach od 1 do 5, gdzie
poziom 1 to pierwszy mozliwy wynik do uzyskania w procesie oceny, a poziom 5
to najwyzszy z mozliwych do uzyskania pozioméw rozwoju kompetengji.

W badaniach uczestniczyli pracownicy 10 uczelni badawczych, zatrudnieni
na réznych stanowiskach w grupie stanowisk kadry badawczej i kadry wsparcia,
na réznych etapach rozwoju swojej kariery naukowej lub zawodowej. Badanie
przeprowadzono metoda 180 stopni. Dane zostaly zgromadzone w okresie od
listopada 2021 do maja 2022 roku. W badaniach wziety udziat tacznie 284 osoby,



w tym 95 pracownikéw kadry wsparcia oraz 189 pracownikéw kadry badawczej.
Osoba badana byta oceniana pod katem kompetencji przypisanych w profilu
kompetencyjnym, wtasciwym dla okreslonej grupy stanowisk.

W procesie oceny osoba badana wskazywata, ktérym z proceséw zajmo-
wala sie najwiecej w okresie ostatnich 5 lat. Te wlasnie wskazania pozwolity
zgrupowad badanych z poszczegdlnych grup stanowisk wedlug proceséw, aby
kolejno dokonaé analizy uzyskanych wynikéw ocen kluczowych kompetencji
procesowych. Duze zréznicowanie liczebnosci 0s6b badanych w ukladzie grup
oraz proceséw, brak proporcjonalnosci oraz brak reprezentacji badanych w nie-
ktérych procesach powodowaly, ze w wiekszosci przypadkéw podano liczbe
badanach, aby urealni¢, ile wynikéw sktada sie na ocene $rednig. Prezentacje
liczby badanych w grupach stanowisk i ich udziatu procentowego w poszcze-
g6lnych procesach zawiera tabela 11.

Tabela 11. Liczba uczestnikéw badania w poszczegdlnych procesach badan naukowych

Gru Kadra wsparcia: Kadra badawcza:
Py PA (n = 40), E (n =55) | R1(n = 42), R2 (n = 85), R3 (n = 49), R4 (n = 13)
Numer PA -
ik R1- R2 - R3 - R4 -
procesu | pracownik | p ekspert ! profesor 4
iliczba admini- o asystent adiunkt Ini profesor
badanych stracji n (%) n (%) n (%) uczi /n1 n (%)
m | ne n o
P1 -39 9(231) | 22 (564) 0 (0) 5(12,8) 2(51) (2,6)
P2-131| 9(6.8) 8 (6,1) 32 (244) | 56 (42,7) | 9 (144) 5)
P3 -81 10 (12,4) | 12 (148) | 10 (124) | 20 (24,6) | 24 (29,7) 6,1)
P4 - 33 12 (36,1) | 13 (39,3) 0 (0) 4 (132) 4 (13,2) 0 (0)

Zrédlo Opracowanie wlasne.

Najwiekszg grupe badawczg - liczaca 131 osob - wyodrebniono dla pro-
cesu P2, tj. prowadzenie badan, gdzie najliczniejsza grupg reprezentantow,
w ktorej znalazto sie az 56 0sdb, jest kadra badawcza na drugim etapie rozwoju
kariery naukowej, czyli R2, stanowigca 42,7% wszystkich wskazujacych na pro-
ces P2 (prowadzenie badan) jako wiodacy w realizacji zaréwno w roli badacza,
jak 1 w roli kadry wsparcia.

Kolejnym procesem, ktory uzyskal liczng reprezentacje, bo az 81 uczestni-
kow, jest proces P3 - publikacja wynikéw badan. Najwieksza reprezentujaca
go grupe tworzy kadra badawcza z poziomu rozwoju kariery naukowej R3
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53



(24 osoby), stanowigca 29,7% badanych, wskazujacych, ze ten proces byl dla
nich wiodacy. Grupa badaczy z poziomu R2 reprezentujgca ten proces liczyta
20 0s0b, czyli 24,6%.

Nastepnym w kolejnosci procesem, wskazanym przez 39 osdb, jest proces
P1 - pozyskiwanie zasobéw. Zarazem jest to najliczniej reprezentowany proces
w grupie kadry wsparcia - wskazato go 22 badanych ekspertéw, co stanowi
56,4% wsrdd wszystkich grup pracownikéw w tym procesie. Druga pod wzgle-
dem liczebnosci reprezentacja w tym procesie sa pracownicy administracyjni,
stanowigcy 23%.

Najmniej licznie reprezentowanym procesem jest proces P4 - komercjaliza-
¢ja badan naukowych. Wskazatly ten proces tylko 33 osoby. Najliczniejsza w tym
procesie reprezentacje stanowili eksperci (39,3%) oraz pracownicy wsparcia
(36,1%). W grupie kadry wsparcia na poziomie R2 oraz R3 proces ten wskazato
po 13,2% pracownikéow.

3.3. Poziom rozwoju kluczowych kompetencji kadry badawczej
i kadry wsparcia

W tabeli 12. zaprezentowano pozadane poziomy kompetencji w pelnych profi-
lach kompetencyjnych oraz uzyskane przez poszczegdlne grupy pracownikéw

srednie z ocen kompetengji.

Tabela 12. Pozadane i uzyskane poziomy kompetencji dla grup stanowisk

Grups stanowisk pracy Wreteemcyinego | veonagrupy
PA - pracownik administracyjny 3,78 352
E - ekspert 3,78 3,52
R1 - asystent 3,44 3,26
R2 - adiunkt 3,67 3,16
R3 - profesor uczelni 3,67 3,69
R4 - profesor 4,22 374

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W tabeli 13. zamieszczono Srednie wyniki uzyskane z ocen poziomu roz-
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woju kluczowych kompetencji dla wszystkich proceséw i grup stanowisk, bez
odniesienia do pozioméw wymagan na tych stanowiskach. Zebrane dane mozna
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traktowaé w kategoriach oceny potencjatu rozwojowego badanych grup oséb
realizujacych te procesy.

Tabela 13. Srednie wyniki uzyskane z ocen poziomu rozwoju kluczowych kompetencji

dla wszystkich proceséw i grup stanowisk

Numer Srednia ocen

procesu z kluczowyc'l.l Srednia ocen z kluczowych kompetencji

i liczba kompetencji procesowych kadry badawczej
badanych procesowych kadry
W procesie wsparcia

(n) PA E R1 R2 R3 R4

P1 (39) 337 (9) | 3,59 (22) -(0) 3,39 (5) 3,21 (2) 3,92 (1)
P2 (131) 3,09 (9) 333 (8) |322(32)|347(56) |387(19)| 392 (7)

Zrédto: Opracowanie whasne.

W badanej grupie najwyzszy sredni poziom rozwoju kluczowych kompe-
tencji procesowych 4,1 odnotowano w procesie P4 (komercjalizacja) w grupie
kadry badawczej na poziomie R3. Kolejny wysoki $redni poziom 3,92 rozwoju
kluczowych kompetencji procesowych uzyskano w grupie stanowisk kadry
badawczej na poziomie rozwoju kariery R4 - odnotowano go w procesie P1
(pozyskiwanie zasobow) i P2 (prowadzenie badan).

Najnizszy sredni poziom rozwoju kluczowych kompetencji 2,99 odnosi sie
do procesu P3 (publikacja badan) w grupie kadry badawczej na pierwszym
etapie rozwoju ich kariery naukowej, czyli R1. Na podobnie niskim pozio-
mie - 3,09 - jest $rednia ocen dla kadry wsparcia uczestniczacej w procesie P2
(prowadzenie badan).

Uzyskane wyniki mozna odnies¢ do poziomu pozadanego dla kompeten-
cji procesowych. W tabelach 14, 15, 16. i 17. zaprezentowano wyniki (Srednie)
z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry badawczej na réznych
poziomach rozwoju kariery (R1, R2, R3, R4) dla wszystkich proceséw (P1, P2,
P3, P4).

W grupie kadry badawczej na poziomie R1 badani wskazali jako wiodgce
procesy P1 (pozyskiwanie zasobéw) oraz P4 (komercjalizacja wynikéw). W gru-
pie tej zidentyfikowano nadwyzke kompetencji na poziomie 0,22 dla procesu
P2 (prowadzenie badan) oraz nieznaczna luke na poziomie -0,01 w procesie
P3 (publikacja badan).

3. Wyniki badan
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Tabela 14. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

badawczej na poziomie rozwoju kariery R1

R1 - asystent
Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych

Numer
procesu liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany kompleutle(zcy]'na
P1 0 3,00 brak badanych -
P2 32 3,00 322 0,22
P3 10 3,00 2,99 -0,01
P4 0 3,00 brak badanych -

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Tabela 15. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

badawczej na poziomie rozwoju kariery R2

; R2 - adiunkt
Numer Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych
procesu liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany luka .
kompetencyjna

P1 5 3,00 3,39 0,39

P2 56 3,50 347 -0,03

P3 20 4,00 3,30 -0,70

P4 4 3,50 3,39 -0,11

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W grupie badaczy na kolejnym poziomie rozwoju kariery naukowej R2

odnotowano luki kompetencyjne dla kluczowych kompetencji procesowych

w 3 z 4 procesow. Najwyzsza luka - osiggajaca wartos¢ -0,70 - zidentyfikowana

zostala w procesie P3 (publikacja wynikéw badan). Druga luka w tej grupie

pracowniczej - o wartosci -0,11 - wystepuje w procesie P4 (komercjalizacja

wynikow badan). W grupie tej zidentyfikowano tez nadwyzke kompetencji na

poziomie 0,39 dla procesu P1 (pozyskiwanie zasobéw).



Tabela 16. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

badawczej na poziomie rozwoju kariery R3

) R3 - profesor uczelni
Numer Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych
procest liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany kompleutle(?lcyjna
P1 2 3,00 321 021
P2 19 4,00 3,87 -0,13
P3 24 4,00 3,79 -0,21
P4 4 4,00 410 0,10

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W grupie badaczy na trzecim poziomie kariery naukowej R3 zanotowano
luki kluczowe kompetencji procesowych na poziomach: -0,21 w procesie P3
(publikacja wynikéw badan) oraz -0,13 w procesie P2 (prowadzenie badan).
W grupie tej odnotowano tez nadwyzke na poziomie 0,21 dla procesu P1 (po-
zyskiwanie zasobow) i na poziomie 0,1 dla procesu P4 (komercjalizacja).

Tabela 17. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

badawczej na poziomie rozwoju kariery R3

) R4 - profesor
Numer Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych
procest liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany kompleutl:myina
P1 1 4,00 392 -0,08
P2 7 5,00 392 -1,08
P3 5 5,00 3,80 -1,20
P4 0 3,00 brak badanych -

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W grupie badaczy na najwyzszym poziomie rozwoju kariery naukowej R4
wykazano luki kompetencyjne w trzech procesach. Byly to jednoczesnie najwyz-
sze 7 wszystkich luk w badanych grupach. Luka dla procesu P2 (prowadzenie ba-
dan naukowych) wynosita -1,08, a dla procesu P3 (publikacji wynikow badan) -

-1,2. Nie uzyskano danych dla procesu P4 (komercjalizacja wynikow badan), gdyz
sposrdd 13 badaczy uczestniczacych w ocenie nikt nie wskazat go jako wiodacego.
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W tabelach 18. i 19. zaprezentowano wyniki (Srednie) z ocen kluczowych

kompetencji procesowych dla kadry wsparcia na réznych poziomach rozwoju
kariery (PA, E) dla wszystkich procesow (P1, P2, P3, P4).

Tabela 18. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

wsparcia na poziomie rozwoju kariery PA

) PA - pracownik administracyjny

Numer Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych

procest liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany luka .
kompetencyjna

P1 9 3,67 337 -0,30

P2 9 3,00 3,09 0,09

P3 10 nie wyrézniono kluczowych kompetencji dla procesu

P4 12 340 | 341 0,01

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W grupie pracownikéw administracji (PA) dla dwéch proceséw uzyskano
nieznaczne nadwyzki kompetencyjne - dla procesu P2 (prowadzenie badan)
oraz P4 (komercjalizacja wynikow badan). Zidentyfikowano tez niewielka jed-
ng luke na poziomie -0,3, dotyczaca procesu P1 (pozyskiwania zasobow). Dla
procesu P3 nie oznaczono istotnych kluczowych kompetencji procesowych dla
stanowisk kadry wsparcia.

Tabela 19. Wyniki (Srednie) z ocen kluczowych kompetencji procesowych dla kadry

wsparcia na poziomie rozwoju kariery E

; E - eksperci
Numer Srednia z ocen kluczowych kompetencji procesowych
procesu liczba badanych | stan oczekiwany | stan uzyskany luka .
kompetencyjna

P1 22 35 3,59 0,09

P2 8 4,0 3,33 -0,67

P3 12 35 3,70 0,20

P4 13 4,0 3,36 -0,64

Zrédlo: Opracowanie wiasne.



W grupie badanej ekspertow (E) analizowano wszystkie 4 procesy. Ziden-
tyfikowano nadwyzke kompetencji na poziomie 0,2 dla procesu P3 (publi-
kacji badan) i niewielka w procesie pozyskiwania zasobéw na poziomie 0,09.
Najwieksza luka w tej grupie - osiggajaca warto$¢ -0,67 - zidentyfikowana
zostala w procesie P2. Druga luka widoczna jest w procesie P4 (wsparcia ko-
mercjalizacji wynikow badan) - wynosi -0,04.

4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale uzyskano odpowiedzi na postawione dwa pytania ba-
dawcze. Po pierwsze, okreslono, jakie kompetencje, zawierajgce sie w modelu
kompetencji dla kadry badawczej i kadry wsparcia, s kluczowe do realizacji
poszczegdlnych proceséw badan naukowych, realizowanych przez kadre ba-
dawcza na poszczegolnych poziomach rozwoju kariery naukowej (R1, R2, R3,
R4) oraz na $ciezce rozwoju zawodowego kadry wsparcia (E, PA). Po drugie,
okreslono, jaki jest poziom rozwoju kluczowych kompetencji do realizacji po-
szczegblnych proceséw badan naukowych kadry badawczej i kadry wsparcia
uczelni badawczych.

Zaprezentowane w tym rozdziale wnioski dajg ogélny obraz poziomu roz-
woju kluczowych kompetencji procesowych, a ten pozwolit ustali¢, jak realnie
kompetencje pracownikéw kadry badawczej i kadry wsparcia wplywaja na
poziom efektywnosci proceséw badan naukowych. Mimo ze tak zagregowane
dane, prezentowane za pomoca wynikow usrednionych (ocen pojedynczych osob
zwiazanych z danymi grupami zawodowymi i procesami), nie oddaja w pelni
obrazu poziomu rozwoju kluczowych kompetencji procesowych badanych grup,
warto je z uwaga przeanalizowad, gdyz moga stanowi¢ punkt odniesienia dla
poszczegdlnych uczelni wprowadzajacych procesy zarzadzania kompetencjami
na poziomie grup stanowisk czy gtéwnych proceséw.

Podejscie systemowe do wyznaczania i nastepnie monitorowania poziomu
kompetencji pracownikéw uczelni oraz utrzymania odpowiedniego poziomu
ich rozwoju jest wskazane dla osiggania i zachowania zaktadanej efektywnosci
proceséw P1, P2, P3, P4 oraz osiggania kolejnych pozioméw rozwoju nauko-
wego kadry badawczej i rozwoju zawodowego kadry wsparcia, a takze pelnego
wykorzystania kompetencji pracownikéw jako potencjatu uczelni.

4. Podsumowanie
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Rozdzial 2

Kompetencje spoleczne kadry badawczej
i kadry wsparcia jako komponent w dazeniu
do doskonalosci badawczej uczelni

1. Wprowadzenie

Doskonatos¢ badawcza uczelni zalezy od potencjalu oséb, ktére jg tworza.
Na ten potencjal moga sie sktada¢ rézne czynniki, m.in. kompetencje kadry
naukowej oraz kadry wsparcia. Bioragc pod uwage uniwersalny i fundamentalny
charakter kompetencji spotecznych, ktore sg podzbiorem szeroko rozumianych
kompetencji pracownika, przedmiotem rozwazan w niniejszym rozdziale sg
zaleznosci dotyczace kompetencji spotecznych, otrzymane w wyniku badania
przeprowadzonego w polskich uczelniach badawczych w zakresie kluczowych
kompetencji kadry badawczej i kadry wsparcia w procesie dazenia do uzyskania
doskonatosci badawczej. Skoncentrowano sie w szczegdlnosci na kompetencjach
budowania relacji, dzielenia sie wiedza i doswiadczeniem oraz wspdlpracy jako
kluczowych kompetencjach z punktu widzenia przyjetego w badaniu mode-
lu teoretycznego.

Pytanie badawcze, jakie postawiono, dotyczyto wplywu kompetencji spo-
tecznych kadry badawczej i kadry wsparcia na proces dgzenia do doskonatosci
badawczej uczelni. W artykule przedstawiono réwniez implikacje praktyczne
w postaci propozycji dziatan mozliwych do wdrozenia w celu rozwoju wybra-
nych kompetencji spotecznych, waznych dla wzmacniania kultury wspétpracy
pomiedzy obiema grupami pracownikéow.

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
2.1. Kompetencje spoleczne w pracy zawodowej

Kompetencje spoleczne rozpatrywane sg w ramach réznych dyscyplin, m.in.
psychologii, pedagogiki, socjologii, filozofii, ekonomii, nauk o zarzadzaniu itp.
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Mnogos¢ kontekstow skutkuje wieloscig definicji tego pojecia. W niniejszym
rozdziale kompetencje spoleczne s3 rozumiane jako ztozone umiejetnosci
pozwalajace jednostce efektywnie radzi¢ sobie w okreslonych sytuacjach spo-
tecznych, nabywane w toku treningu spolecznego (Martowska, 2012; Matczak,
2007). Definicja ta wskazuje na praktyczny wymiar kompetencji spotecznych
oraz ich wyuczalno$é. W omawianym ujeciu istotny jest réwniez behawio-
ralny aspekt konstruktu - liczy sie bowiem to, co cztowiek rzeczywiscie robi
w sytuacjach spotecznych, a nie to, jaki byl jego pierwotny zamiar lub jakie
miat mozliwosci.

Cho¢ niektérzy autorzy traktuja kompetencje spoteczng jako umiejet-
nos¢ ogdlng, majaca charakter niespecyficzny i ujawniajacg sie we wszelkich
sytuacjach spotecznych, niezaleznie od ich rodzaju, to poglad ten jest mniej
popularny niz zalozenie, iz efektywne funkcjonowanie w zréznicowanych
jakosciowo kontaktach spotecznych wymaga réznorodnych, specyficznych
umiejetnosci, ktore sg zalezne od kontekstu (Martowska, 2012). W tym miejscu
nalezy zadal pytanie, jakie to moga by¢ umiejetnosci. Przyktadowo, Michael
Argyle (2002) wyréznia:

- nagradzanie, umozliwiajace wzmocnienie atrakcyjnosci zwigzkow miedzy-
ludzkich przez korzystanie z rozbudowanego wachlarza nagrdd;

- empatie i podejmowanie rél innych ludzi, tj. umiejetnos¢ dostrzegania
czyjegos punktu widzenia oraz podzielania i uwzgledniania czyichs$ uczud;

- inteligencje spoteczng i rozwigzywanie problemoéw, oznaczajace wiedze na te-
mat regul Zycia spolecznego oraz usprawniania kontaktow miedzyludzkich;

- asertywno$¢, czyli umiejetno$é wywierania pozadanego wptywu bez agresji
i szkody dla danej interakgji spotecznej;

- komunikacje werbalng i niewerbalna;

- samoprezentacje, tj. zachowanie ukierunkowane na wywarcie okreslonego wra-
zenia.

Z kolei Daniel Goleman (1999), za fundamentalna kompetencje spoteczna
uznajacy empatie!, wymienia réwniez nastepujace umiejetnosci spoleczne,
warunkujace efektywne funkcjonowanie relacji miedzyludzkich:

- wplywanie na innych - opanowanie metod skutecznego przekonywania;

1 Empatia, bedgca umiejetnoscig doswiadczania emocji innych ludzi, jest w ujeciu Golemana
kompleksowg umiejetnoscig obejmujaca: wyczuwanie uczud i punktéw widzenia innych oséb,
aktywne zainteresowanie ich troskami, niepokojami i zmartwieniami; wyczuwanie u innych
potrzeby rozwoju i rozwijanie ich zdolnosci; uprzedzanie, rozpoznawanie i zaspokajanie



porozumienie - stuchanie bez uprzedzen i wysylanie przekonujacych ko-
munikatow;

tagodzenie konfliktéw, rozumiane jako posredniczenie w sporach i rozwig-
zywanie ich;

przewodzenie - inspirowanie jednostek i grup lub kierowanie nimi;
katalizowanie zmian - inicjowanie zmian lub kierowanie nimi;

tworzenie wiezi - pielegnowanie instrumentalnych stosunkéw z innymi;
wspolpraca - pracowanie z innymi dla osiggniecia wspdlnego celu;
umiejetnosci zespotowe sprowadzajace sie do organizowania wspétdziatania
wszystkich czlonkéw grupy dla osiggniecia zbiorowego celu.

Wsréd polskich autorow Katarzyna Martowska i Anna Matczak (2013)

opisuja kompetencje spoteczne, grupujac je w nastepujacy sposéb:

kompetencje asertywne - sktadaja sie na nie umiejetnosci wydawania po-
lecen, wyrazania dezaprobaty, przekazywania komunikatéw, odbieranych
przez innych jako przykre, przeciwstawiania sie niekorzystnemu biego-
wi spraw;

kompetencje kooperacyjne - umiejetnosci interpersonalne, umozliwiajgce
wspolprace z innymi, ich motywowanie, udzielanie pomocy i wsparcia,
tagodzenie konfliktow;

kompetencje towarzyskie - odnoszace sie do sytuacji, zwlaszcza nieformal-
nych, zwigzanych z byciem w centrum uwagi innych;

zaradnosc spoteczna - obejmujgca umiejetnosci potrzebne do radzenia sobie
z zalatwianiem réznych spraw zyciowych, co wymaga wyrazania wlasnych
potrzeb i zwracania sie o pomoc;

kompetencje spotecznikowskie - dotyczace umiejetnosci inicjowania i rea-
lizowania celéw spolecznych oraz angazowania w te dziatania innych ludzi.
Kompetencje spoteczne przekladaja sie na jakos¢ zycia wspolczesnego

cztowieka zar6wno w wymiarze osobistym, jak i zawodowym. Odnajdujemy je

w opracowaniach promujacych tzw. kompetencje kluczowe czy kompetencje

XXI wieku, w towarzyszacych im dokumentach strategicznych unijnych i kra-

jowych (takich jak Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030) oraz w progra-

mach i projektach wspierajacych rozwéj kluczowych obszaréw dla europejskiej

wspolnoty (np. Ramy kompetencji dla decydentow i badaczy pracujacych nad

potrzeb klientow; tworzenie i podtrzymywanie szans na osiagniecia dzieki wykorzystywaniu
réznych typéw ludzi; rozpoznawanie emocjonalnego tonu grupy.

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan

63



polityka publiczng, GreenComp: europejskie ramy kompetencji w zakresie
Zrownowazonego rozwoju itp.).

Wspbtczesnie potrzebne s3 rozwijane w perspektywie uczenia sie przez cate
zycie kompetencje kluczowe, stanowigce dynamiczng kombinacje wiedzy, umie-
jetnosci i postaw, ktore osoba uczaca sie musi rozwijac przez cale zycie, poczaw-
szy od najmlodszych lat. Kompetencje kluczowe sg niezbedne do samorealizacji
i rozwoju osobistego, zatrudnienia, wlaczenia spotecznego czy satysfakcjonu-
jacego zycia. Zaliczaja sie do nich kompetencje w zakresie doboru i tworzenia
informacji w jezyku ojczystym i jezykach obcych, umiejetnosci matematyczne,
przyrodnicze i cyfrowe, a takze kompetencje osobiste, spoteczne i obywatel-
skie, w konicu umiejetnosci w zakresie przedsiebiorczosci oraz $wiadomosci
i ekspresji kulturalnej (Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030).

W zaktualizowanym w 2018 roku zaleceniu o kompetencjach kluczowych
(Zalecenie Rady z dnia 22 maja 2018 roku w sprawie kompetencji kluczo-
wych w procesie uczenia si¢ przez cale zZycie) wyrézniono dwie grupy przed-
miotowych kompetencji - podstawowe i przekrojowe. Ich zestawienie obrazuje

rysunek 11.
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Rysunek 11. Kompetencje kluczowe - umiejetnosci podstawowe i przekrojowe
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Zrodlo: Zintegrowana Strategia Umiejetnosci 2030 (czes¢ ogdlna), s. 16.
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W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze istotna rola kompetencji prze-
krojowych we wspélczesnym swiecie wynika m.in. z tego, iz w znacznej mierze
odnosza sie one do wykonywania zadan, ktérych automatyzacja jest trudniej-
sza, a ktére wymagaja interakcji z innymi ludzmi, elastycznosci, kreatywnosci
i formutowania ocen (Batko, Szopa, 2010).

Podobnie szczegdlna rola kompetencji spotecznych we wspoétczesnym swie-

cie wigze sie z dokonujacymi sie przemianami kulturowo-cywilizacyjnymi.
Zwiekszona konkurencja i mobilnos¢, coraz bardziej zespotowy charakter pracy,
koniecznos¢ wspoétdziatania z ludZzmi réznigcymi sie kwalifikacjami, mental-
nosciag, wartosciami i standardami - wszystko to sprawia, ze o jakosci zycia
cztowieka w duzym stopniu decyduje to, jak dobrze radzi sobie on w réznych
sytuacjach spotecznych (Martowska, Matczak, 2013). Potwierdzeniem tego jest
ich powszechne wystepowanie w typologiach kompetencji zawodowych, formu-
towanych przez takich autoréw, jak: Dave Bartram (2005), Malgorzata Sidor-
-Rzadkowska (2006), Grzegorz Filipowicz (2004), Aleksy Pocztowski (2003).
De facto niemozliwe jest wskazanie listy kompetencji zawodowych funkcjonuja-
cych w praktyce organizacyjnej bez tych, ktére warunkuja skuteczng realizacje
zadan w kontaktach lub poprzez kontakty z innymi ludzmi, tj. kompetencji
spotecznych. Ten rodzaj kompetencji ulatwia, a czestokro¢ umozliwia efek-
tywne korzystanie z wszelkich innych kompetencji, na czele z kompetencjami
technicznymi i specjalistycznymi.

Na uniwersalny i fundamentalny charakter kompetencji spolecznych (wraz
z osobistymi) wskazuja réwniez rozwazania dotyczace kategorii kompetencji
w Uniwersalnym Modelu Kompetencji (Filipowicz, 2019), z ktérych wynika, iz
kategoria ta tworzy podstawe rozwoju bardziej specjalistycznych umiejetnosci.

2.2. Ksztattowanie kompetencji spolecznych

Kompetencje sg dyspozycja osiggang przez wyuczenie, podlegaja zatem pro-
cesowi ksztattowania, ktéry ma na celu osiggniecie pozadanego poziomu.
Wszystkie doswiadczenia spoteczne, rodzinne i zawodowe nabywane przez
jednostke w kontaktach z innymi skladajg sie na naturalny trening spoteczny.
Kazda interakcja jest bowiem sytuacja treningows i szansa na doskonalenie
umiejetnosci spotecznych. Niewatpliwg zaletg tego rodzaju treningu jest brak
koniecznosci transferu nabytych umiejetnosci z sytuacji symulacyjnych na
rzeczywiste, gdyz sa one od razu wypracowywane w rzeczywistych sytuacjach
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spotecznych (Martowska, 2012). Jednocze$nie rozwoj kompetencji spotecznych
poddaje sie niejednokrotnie na przestrzeni zycia metodycznemu treningowi,
wrecz laboratoryjnemu, jesli pomyslimy o nim w kontekscie terapeutycznym.

I tak, w sytuacji pracy zawodowej rozwdj kompetencji interpersonalnych
moze oznaczaé: wypracowywanie catkiem nowych umiejetnosci, doskonalenie
juz opanowanych, modyfikacje lub lepsze wykorzystanie posiadanych kompe-
tencji, biegtos¢ w korzystaniu ze swoich umiejetnosci w trakcie interakgji z in-
nymi, eliminacje deficytéw behawioralnych, redukcje lub eliminacje zachowan
nadmiarowych czy mato skutecznych nawykéw interpersonalnych (Smotka,
2016). Zmiennos¢ kompetencji to mozliwos¢ ich rozwoju, ksztattowania, dosko-
nalenia, ale réwniez degradacji, jesli nie wystepuja warunki do ich trenowania.

Nalezy mocno podkreslié, ze rozwdj kompetencji ma wartos¢ autoteliczng
i wigze sie z rozwojem osobistym czlowieka. Réwnolegle jednak kompetencje
pracownikéw sg gtéwnym elementem kompetencji organizacji, stanowig uze-
wnetrznienie jakosci kapitatu ludzkiego i pozytywnie wigza sie z efektywnosciag
pracy (Filipowicz, 20106). Bezdyskusyjnie w sklad owego ,bogactwa organizacji’
wchodza kompetencje spoteczne jej pracownikow, takie jak: wspétpraca we-
wnatrzfirmowa, kierowanie zespotem? negocjowanie czy rozwigzywanie proble-
mow mieszczace w sobie aspekt stuchania i wywierania wplywu na innych. Roz-
winiete kompetencje spoleczne pracownikow silnie powigzane s3 ze zdrowiem
organizacji przektadajacym sie nie tylko na zdrowie i dobrostan pracownikéw,
ale tez na efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa (Bartkowiak, 2012).

Doskonalenie tych kompetencji i ich pozyskiwanie staje sie wiec konieczng
i bardzo zyskowna inwestycja w sukces i powodzenie na rynku pracy (per-
spektywa pracownika) oraz umozliwia budowanie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej w dynamicznie zmieniajacej sie i globalizujacej sie gospodarce
(perspektywa organizacji) (Smotka, 2016).

2.3. Kompetencje spoteczne kadry badawczej i kadry wsparcia

Istniejace modele kompetencji kadry badawczej uwzgledniaja kompetencje
spoteczne. W dokumencie The Researcher Development Statement z 2011 roku

2 Kompetencje spoteczne wchodzg w sklad zestawu kompetencji zawodowych kazdego me-
nedzera - nie podlega to dyskusji w srodowisku badaczy ani praktykéw. Gwarantujg one
bowiem skutecznos¢ interpersonalna, niezbedng w kontekscie koordynowania pracy gru-
py ludzi.



okreslono wiedze, zachowania oraz atrybuty skutecznych i wysoko wykwalifiko-
wanych naukowcow, odpowiednie dla szerokiego zakresu kariery. Jak podkresla
sie w przedmiotowym opracowaniu, naukowcy maja kluczowe znaczenie dla
sukcesu gospodarczego, sprostania gtéwnym globalnym wyzwaniom i zbudowa-
nia wiodgcej gospodarki opartej na wiedzy. Niezbedne im atrybuty podzielono
na cztery obszary, z ktorych nazwany ,Zaangazowanie, wpltyw oraz oddzialy-
wanie” obejmuje w calosci kompetencje spoteczne ustrukturyzowane w sposob
przedstawiony w tabeli 20.

Tabela 20. Kompetencje spoteczne kadry badawczej

Praca z innymi . Komunikac'ja . Zaangazowanie i wplyw
i upowszechnianie

« kolegialnos¢ - metody / sposoby « uczenie
- praca zespolowa komunikowania - zaangazowanie publiczne
- zarzadzanie ludzmi - $rodki komunikacji - dzialalnos¢ organizacyjna
- nadzorowanie - publikowanie / biznesowa
- mentoring . polityka
- wplyw i przywddztwo - zaangazowanie spoleczne
. wspolpraca i kulturalne
- réwnos¢ i réznorodnosé - globalne obywatelstwo

Zrédlo: Opracowanie whasne.

Natomiast w opracowaniu amerykanskiej Krajowej Rady ds. Badan Na-
ukowych zatytulowanym Enhancing the Effectiveness of Team Science (National
Research Council, 2015), w zbiorze kompetencji niezbednych do produktywnego
uczestnictwa w zespolach naukowych, znajdujemy nastepujgce kompeten-
cje interpersonalne:

- docenianie interdyscyplinarnosci lub miedzydyscyplinarna wspétpraca;

- orientacja na wspdlprace;

- integrowanie, zdolnos¢ integrowania;

- wspoélpraca zespotowa i zadaniowa;

- interdyscyplinarne zarzadzanie badaniami naukowymi;

«  przywodztwo;

- urzeczywistnianie (fruition), rozumiane jako prezentowanie badan na konfe-
rencjach interdyscyplinarnych oraz partnerstwo z przedstawicielami innych
dyscyplin w zakresie wspélnych grantéw czy - generalnie - kooperacji;

- komunikacja interdyscyplinarna;
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- interakcja z innymi;

- koordynowanie.

Podobnie, dokument Towards a European Framework for Research Careers
(European Commission. Directorate for Research & Innovation, 2011), majacy
na celu uczynienie struktur kariery naukowej poréwnywalnymi w réznych
sektorach zatrudnienia i krajach poprzez opisanie czterech dos¢ szerokich
profili czy raczej etapéw rozwoju kariery naukowej3, przesycony jest wrecz
kompetencjami o charakterze interpersonalnym. Sa one zréznicowane dla
kolejnych etapéw kariery badacza i obejmuja:

- rozwijanie zintegrowanych umiejetnosci jezykowych i komunikacyjnych,
w tym umiejetnosci wyjasniania wynikéw badan i ich wartosci spoteczno-
$ci naukowej;

- wspolautorstwo wystgpien na konferencjach, sympozjach naukowych;

- komunikowanie sie z szerszg spotecznoscia i - ogdlnie - ze spoleczenstwem
na temat obszaréw wiedzy i wynikéw badan;

- bycie mentorem dla mlodszych i mniej doswiadczonych naukowcéw w celu
zwiekszenia ich efektywnosci badawczej i rozwojowej;

- przewodzenie w realizacji wspdlnych projektéw badawczych we wspdtpracy
z kolegami i partnerami projektu;

- publikowanie artykuléw i ksigzek jako gléwny autor;

- nawigzywanie wspdlpracy z odpowiednimi branzowymi grupami badaw-
czymi lub rozwojowymi;

- wyglaszanie wykladow na zaproszenie;

- przewodzenie projektom badawczym;

- zarzadzanie innymi - ich pracg i rozwojem;

- budowanie, utrzymywanie i rozwijanie zespotu badawczego;

- umiejetnosci w zakresie networking oraz tworzenia sieci wspotpracy naukowej.
Analizujac przywotane powyzej trzy listy kompetencji, mozna wnioskowad,

iz specyfika oraz stopien nasilenia kompetencji spotecznych niezbednych

w pracy badacza w srodowisku akademickim rézni sie w zaleznosci od: po-

ziomu rozwoju naukowego, faktu tgczenia nauki z dydaktyka w codziennej

pracy, stopnia interdyscyplinarnosci badan czy roli naukowca w spoteczenstwie
lub - 0gdlniej - kultury narodowej. Z kolei tym, co wydaje sie w powyzszych
przyktadach uniwersalne, sg predyspozycje takie jak:

3 Chodzi o profile / poziomy od R1do R4 scharakteryzowane w rozdziale 1.



+  kolegialnos¢, wspodlpraca, praca zespotowa;

 koordynowanie, zarzadzanie i przewodzenie;

- profesjonalne komunikowanie sie w kontakcie bezposrednim w réznych gru-
pach i réznych kontekstach (m.in. pomiedzy dyscyplinami i dziedzinami na-
ukowymi) oraz posrednio (publikowanie czy z wykorzystaniem Internetu);

- przekazywanie wiedzy i umiejetnosci innym lub - szerzej - wplyw.
Natomiast w przypadku kadry wsparcia, obejmujacej pracownikéw admi-

nistracyjnych, ekspertéw i kierownikéw, kafeterie kompetencji spotecznych

odpowiadajg profilom dos$¢ powszechnych i dobrze opisanych stanowisk, kto-
rymi sg: pracownik administracyjny, specjalista / ekspert, ale tez handlowiec

(ktérego mozemy poréwnac z brokerem innowacji w uczelni) czy menedzer

zespolu. Na mapie kompetencji zawodowych pracownikdéw zajmujacych wspo-

mniane stanowiska znajdziemy nastepujace kompetencje spoteczne (Filipo-

wicz, 2019):

- budowanie relacji,

- budowanie zespotow,

- delegowanie,

- dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniem,

- postugiwanie sie jezykiem obcym,

- komunikatywnos¢,

- motywowanie,

- negocjowanie,

- praca zespotowa,

.+ przywddztwo,

- rozwigzywanie konfliktow,

- wspoélpraca wewnatrzfirmowa,

- wywieranie wplywu,

- zarzadzanie / kierowanie zespotem.

Oczekiwany stopien ich rozwoju bedzie sie réznit w zaleznosci od wymagan
danego stanowiska pracy oraz kultury organizacyjnej danej uczelni. Przyktado-
wo, w raporcie z badan Niewidoczni, niebedqcy, niezbedni. Administracja uczelni na
rzecz doskonatosci naukowej (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu, 2020)
uwidocznily sie réznice w postrzeganiu swojej roli w strukturze przez kadre
administracyjng réznych uczelni. W czesci uczelni przedstawiciele administracji
czesciej mowili o swojej roli jako o koordynowaniu proceséw na uczelni, wspiera-
niu naukowcéw, zarzadzaniu projektami. Natomiast na kilku innych uczelniach
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nieco czesciej badani wskazywali na swoja role jako ,stuzebng’, ustugows,
,drugoplanows”. Specyfika roli pracownikéw kadry wsparcia przeklada sie au-
tomatycznie na oczekiwane od nich kompetencje, w tym spoteczne.

Modelem integrujacym spojrzenie na kluczowe kompetencje kadry ba-
dawczej i kadry wsparcia dla osiggniecia doskonatosci badawczej uczelni jest
podejscie wypracowane w ramach projektu, w ramach ktérego przeprowadzono
niniejsze badanie. W modelu tym znajduje si¢ 36 kompetencji, wsrod ktérych
25% stanowig kompetencje spoleczne. Dalsze rozwazania skoncentrowano
zatem na wspomnianym modelu i przedstawiono wyniki badan przeprowa-
dzonych z jego wykorzystaniem.

3. Wyniki badan

W niniejszym badaniu na liScie 36 wybranych kompetencji kadry akademickiej
znalazly sie kompetencje spoteczne zaprezentowane na rysunku 12.

L. * wyrazanie wtasnego zdania, uczuc, postaw i przekonan
asel"tywnosc w sposdb otwarty, nienaruszajacy praw innych oséb oraz

intereséw organizacji

* nawigzywanie relacji i budowanie sieci kontaktéw

budowanie re|acji w réznorodnym srodowisku ukierunkowane na efektywnosc
i wspétprace
. , « tworzenie, integrowanie i organizowanie dziatar zespotu,
budowanie Zespofow wykorzystanie i wzmacnianie potencjatu poszczegolnych oséb
i catego zespotu
dzielenie Sie Wiedza i = przekazywanie uzytecznej wiedzy i dzielenie sig
doéwiadczeniem doswiadczeniami wspierajace realizacje zadar zawodowych

= skuteczne komunikowanie sie poprzez przekazywanie swoich

komu ni katywn Oéé mysli w sposéb zrozumiaty dla odbiorcéw, a takze aktywne
stuchanie wypowiedzi innych oséb

« sprawne przygotowywanie i edytowanie tekstéw powigzanych
z wtasng dziatalnos$cig profesjonalng

pisanie tekstéw

« skupianie i budowanie zaangazowania

prZVWOdZtWO odpowiednich/wtasciwych ludzi wokét pomystéw i idei

, « nawigzywanie i utrzymywanie efektywnej, partnerskiej
WS pofpra ca wsp6tpracy z innymi osobami w celu osiggniecia jak
najlepszych wynikow

« umiejetno$é naktonienia innych oséb do dziatania zgodnego
z potrzebami wtasnymi i/ lub uczelni

wywieranie wptywu

Rysunek 12. Kompetencje spoteczne dla kadry badawczej i kadry wsparcia

Zrédlo: Opracowanie wiasne.



Sposréd przedstawionych na rysunku 12. kompetencji 7 zostato uwzgled-
nionych w profilach kompetencyjnych dla wyodrebnionych (na potrzeby prze-
prowadzenia badania) grup pracowniczych - kadry badawczej i kadry wsparcia.
Wyboru dokonano na pierwszym etapie projektu badawczego metodg tzw. pa-
nelu eksperckiego. Proces ten zostal szczegétowo opisany we Wprowadzeniu
do niniejszej ksigzki.

Nalezy podkresli¢, ze kompetencje spoteczne zostaty uwzglednione w mo-
delu teoretycznym z rézng czestoscig - profilem najbardziej ,nasyconym” tego
typu kompetencjami jest profil R4 (profesora), w ktérym uwzgledniono 4 kom-
petencje spoleczne. Dalej plasuje si¢ profil R3 (profesora uczelni), zawierajacy
3 kompetencje spoteczne, nastepnie profile kadry wsparcia - profil E (ekspert)
i PA (pracownik administracyjny) z 2 kompetencjami spotecznymi dla profiluy,
odpowiednio, eksperta oraz pracownika administracji. Pojedyncze kompetencje
spoteczne wskazano w profilach R1i R2 (odpowiednio - asystenta i adiunk-
ta) - w obu przypadkach po 1 kompetencji interpersonalnej. Prezentuje to
tabela 21, w ktorej jednoczesnie zestawiono poziomy kompetencji przyjete
w modelu z obserwacjami poczynionymi w badaniu.

W nawiasach kwadratowych zaznaczono réznice przekraczajace wartosé
odchylenia standardowego. Rozbieznos¢ ta nazywana bedzie dalej ,lukg kom-
petencyjng’”.

Jak mozna odczytad z danych zestawionych w tabeli 21, pozadane pozio-
my 7 kompetencji interpersonalnych zostaly dos¢ trafnie ustalone w modelu
teoretycznym przez badaczy biorgcych udzial w pracach koncepcyjnych nad
modelem kompetencji kadry badawczej i kadry wsparcia. Zaledwie w 3 przy-
padkach na 13 pomiaréw mozna dostrzec luke kompetencyjng, z czego dwu-
krotnie luka ta pojawia sie w przypadku kompetencji ,dzielenie sie wiedza
i doswiadczeniem”.

Nalezy podkresli¢, ze w modelu teoretycznym - przygotowanym podczas
oceny sedziéw kompetentnych - w profilach dla obu badanych grup: kadry ba-
dawczej i kadry wsparcia zostalty uwzglednione 3 kompetencje interpersonalne:
- budowanie relagji,

. wspdlpraca,
- dzielenie sie wiedzg i doswiadczeniami.

3. Wyniki badan
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Poziom pozadany
kompetencji
spolecznych
w profilach

kompetencyjnych

kadry badawczej
i kadry wsparcia

w badaniu kadry badawczej i wsparcia (n = 285)

Tabela 21. Zestawienie pozadanych pozioméw kompetencji spolecznych z uzyskanymi

Poziom osiaggnietych kompetencji spolecznych
w badaniu kompetencji kadry badawczej
i kadry wsparcia

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna wysnu¢ kilka wnioskow.
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Po pierwsze, warto opisa¢ kompetencje budowania relacji, ktéra zoperacjo-

nalizowano w badaniu jako:

- otwartos¢ na innych i ich (réznorodne) poglady;
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- poszukiwanie i nawigzywanie kontaktow (istotnych dla dziatalnosci wtasnej

i uczelni);

- rozwijanie (pielggnowanie) kontaktéw w zakresie dziatalnosci zawodowej;

- budowanie sieci kontaktéw (networking);

- zréwnowazone korzystanie z zasobow sieci kontaktow w dzialalnosci za-
wodowej.

Kompetencja ta zostala oceniona przez osoby poddajace sie samoocenie i ich
przetozonych na nizszym poziomie, niz zostato to okreslone w modelu teore-
tycznym (poziomie pozadanym w profilach kompetencji dla danego rodzaju
stanowiska) na podstawie oceny sedziow kompetentnych. Co prawda, jedynie
w przypadku poziomu dla stanowiska R2 (adiunkta) mozna méwi¢ formalnie
o luce kompetencyjnej, ale wida¢ u badanych tendencje do percepowania owej
kompetencji na nizszym poziomie, niz zatozono w modelu kompetencji.

Sprawdzono, iz kompetencja ,budowanie relacji” koreluje pozytywnie ze
stazem pracy pracownikéw, ale jedynie w przypadku kadry wsparcia. Kore-
lacja osigga wartos¢ 0,52 (dla sredniej arytmetycznej wynikow uzyskanych
od oceniajacego i ocenianego; n = 95; t(n-2) 59083; p = 0,0). Z jednej strony
wydaje sie oczywiste to, Ze pracownicy z biegiem czasu w naturalny sposdb
wchodzg w relacje i je utrzymujg. Z drugiej strony zaskakuje raczej brak zna-
czacej korelacji stazu i wzrostu kompetencji budowania relacji w grupie ka-
dry badawcze;j.

Po drugie, odnotowa¢ nalezy wyniki dotyczace kompetencji ,wspdtpracy”,
ktérg opisujg wskazniki:

- wspolpraca (na partnerskich warunkach) z réznymi osobami / zespotami /
instytucjami;

- korzystanie z (eksperckiej) wiedzy, doswiadczen innych;

- budowanie zaufania;

« zdolnos¢ do angazowania innych, dzielenia sie wiedzg, informacja, efektami
ze zrealizowanych zadan;

- wchodzenie / przyjmowanie réznych rél w zespole.

Usredniony wynik samooceny badanych oraz oceny przetozonego w przy-
padku 3 profili, ktore zawieraja kompetencje wspélpracy, wskazuje na postrze-
ganie przez uczestnikéw badania poziomu rozwiniecia tej kompetencji na
poziomie dobrym (nawet nieco powyzej), a w przypadku wynikéw dla grupy
R3 (profesorow uczelni) niemalze eksperckim, co odzwierciedla zaktadane
poziomy w modelu kompetencji. Ten pozadany i dos¢ optymistyczny wynik

3. Wyniki badan
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zestawiono jednak z odpowiedziami na 4 pytania postawione w toku badania
przedstawicielom kadry badawczej. Zestawienie prezentuje tabela 22.

Tabela 22. Odpowiedzi kadry badawczej na 4 pytania dotyczace uzyskiwania pomocy
od kadry wsparcia (n = 190)

Pytanie do kadry badawczej Tak Nie

Czy w procesie pozyskiwania zasobéw, np. grantéw na 374 62,6
badania lub prace artystyczne w okresie ostatnich 5 lat,
pomagal ci personel wsparcia?

Czy w procesie prowadzenia badan lub prac artystycznych 31,0 69,0
w okresie ostatnich 5 lat pomagat ci personel wsparcia?

Czy w procesie publikowania wynikéw badan naukowych 253 74,7
w okresie ostatnich 5 lat pomagat ci personel wsparcia?

Czy w procesie komercjalizacji wynikéw badan 16,3 83,7
naukowych i prac rozwojowych w okresie ostatnich 5 lat
pomagal ci personel wsparcia?

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Interpretujac uzyskane odpowiedzi, nie mozna bezposrednio wnioskowac
na temat wspolpracy pomiedzy kadrg badawczg a kadra wsparcia, gdyz podob-
nych pytan nie zadano kadrze wsparcia. Jednakze trudno nie zastanowic sie
nad wyjatkowo rzadkimi odpowiedziami ,tak”. Przed pochopnymi interpre-
tacjami powstrzymuje z pewnoscig fakt, iz odpowiedzi te ilustruja percepcje
respondentdéw. Nie odnoszg sie do faktéw, tylko postrzegania sytuacji przez
przedstawicieli kadry badawczej. Poglebionej analizy wymagatoby rozumienie
stowa ,pomagad” - mozliwe bowiem, iz badani interpretowali ,pomoc” jako
dodatkowe aktywnosci, wykraczajgce poza obszar obowigzkéw kadry wsparcia,
np. prace w dni wolne. Interpretacji takiej nie mozna wykluczy¢ bez uzyskania
wgladu w sposdéb zrozumienia pytania przez kadre badawcza. Majac powyzsze
na uwadze, trudno jednak nie uwzglednic i takiej hipotezy, ze wspolpraca
percepowana jest jako kooperacja wewnatrz grup pracowniczych - naukowcy
z naukowcami oraz kadra wsparcia w swoim gronie, a nie pomiedzy grupami
kadry badawczej i kadry wsparcia. Na podstawie uzyskanych danych hipotezy
tej nie mozna potwierdzi¢ ani jej odrzucié, niemniej mozna i warto zastanowic
sie, jak wspolprace owg wzbudzad oraz wzmagac.



7 cala pewnoscig stale wzmacnianie i promowanie kompetencji wspét-
pracy jest kluczowe wsrod pracownikéw uczelni. Kierunek ten potwierdza
wskaznik korelacji tej kompetencji ze stazem pracy w obu badanych grupach.
W przypadku kadry badawczej takowa wspolzmiennosé w ogdle nie wystepuje,
a dla badanych z grupy kadry wsparcia jest ona znaczaca, ale.. ujemna (-0,58
dla $redniej arytmetycznej wynikéw uzyskanych od oceniajacego i oceniane-
go; n = 95; t(n-2) -6,3699; p = 0,0), co mozna interpretowac jako zanik owej
kompetencji wraz z dtugoscia pracy w uczelni wyzszej, tak jakby pracownicy
kadry wsparcia z czasem dochodzili do wniosku, iz nie warto wspétpracowac.
Na pewno jest to ciekawy kierunek do dalszej eksploracji badawczej.

Po trzecie, nalezy omowic réwniez wyniki dotyczace kompetencji ,dzielenie
sie wiedza i doswiadczeniem”, opisanej za pomocg wskaznikow:

- gotowos¢ do dzielenia sie wynikami badan / wlasnym dorobkiem;

- otwartos$¢ na puszczenie swojego pomystu w obieg / na dzielenie sie po-
mystem;

. dzielenie sie informacjami;

. dzielenie sie wiedzg z osobami na réznych poziomach wiedzy.

Mozna zaobserwowac (tabela 21), iz w przypadku ekspertéw (E) reprezentu-
jacych kadre wsparcia sredni wynik (biorac pod uwage samooceng uczestnikow
badania i ocene¢ przelozonego) dla tej kompetencji uzyskany w badaniu byt
wyzszy niz pozadany poziom w modelu kompetencji. Eksperci uzyskali ocene
tej kompetencji na wyzszym poziomie, niz zaklada model kompetencji. Z ko-
lei sredni wynik (bioragc pod uwage samooceng i oceng¢ przelozonego) dla tej
kompetencji u kadry badawczej bioracej udzial w badaniu byt znaczaco nizszy,
niz zatozono w modelu. W tym przypadku zaznaczy¢ trzeba matg liczebnos¢
grupy R4 (profesorowie), dla ktorej kompetencje te zmierzono - w badaniu
wzieto udziat zaledwie 14 oséb. Jednakze nawet przy niewielkiej liczebnosci
tej podgrupy badawczej warto ponownie wréci¢ do refleksji dotyczacych zato-
zen modelu badawczego. W toku dalszych prac nad nim warto poprowadzié
rozwazania dwukierunkowo:

- rozwazy¢ kontynuacje prezentowania w profilu docelowym dla R4 (pro-
tesor) kompetencji ,dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem” okreslonej na
poziomie 5. w przyjetej skali w modelu kompetencji;

- przemysle¢ dotychczasowy sposdb opisu wskaznikéw niniejszej kompeten-
¢ji na omawianym poziomie (nie mozna wykluczy¢, iz opis ten mogt by¢
niezrozumialy dla uczestnikéw badania).

3. Wyniki badan
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Kompetencja ,dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem” koreluje pozytywnie
ze stazem pracy pracownikow uczelni. Dla kadry badawczej jest to wartos$é 0,34
(dla sredniej arytmetycznej wynikéw uzyskanych od oceniajacego i ocenianego;
n =190; t(n-2) 4,98; p = 0,0), natomiast dla kadry wsparcia korelacja osiaga
warto$¢ 0,53 (dla Sredniej arytmetycznej wynikow uzyskanych od oceniajacego
i ocenianego; n = 95; t(n-2) 4,98; p = 0,0). Interpretacja jest w tym przypadku
jednoznaczna i wskazuje na wzrost umiejetnosci dzielenia sie informacja-
mi, wiedza i wlasnym doswiadczeniem z innymi. Na podstawie uzyskanych
wynikow nie sposéb wnioskowaé, w obrebie jakiej grupy dochodzi do owego
dzielenia sie, niemniej jednak trend ten jest charakterystyczny dla typu or-
ganizadji, jaka jest uczelnia, ktéra w istocie swej oparta jest na wiedzy i - co
wazniejsze - jej cigglosci.

4. Podsumowanie

Z przedstawionych rozwazan teoretycznych oraz analizy danych uzyskanych

w badaniu mozna wyciggna¢ nastepujgce wnioski:

1. Kompetencje spoteczne stanowia znaczacy komponent w zbiorze kompeten-
¢ji zawodowych kadry uczelni, co odzwierciedlono - na podstawie literatury
przedmiotu - w modelu kompetencyjnym, ale tez potwierdzono w badaniach
empirycznych. Oznacza to, iz poziomy wybranych 7 kompetencji interper-
sonalnych zostaty dos¢ trafnie przewidziane w modelu teoretycznym.

2. Kompetencja dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem konieczna jest zaréwno
kadrze badawczej, jak i kadrze wsparcia, prawdopodobnie na tym samym
poziomie. Pozytywnie koreluje ona ze stazem pracy, co dla organizacji, jakg
stanowi uczelnia, jest pozagdanym trendem.

3. Analiza kompetencji wspélpracy i budowania relacji przyniosta wiecej pytan
niz rozstrzygnieé. Zaskakuja korelacje tychze zmiennych ze stazem pracy
badanych pracownikéw oraz proporcje odpowiedzi ,nie” udzielonych przez
kadre badawcza na pytania dotyczace pomocy ze strony kadry wsparcia
w procesach obejmujacych pozyskiwanie zasobéw, np. grantéw na badania
lub prace artystyczne, prowadzenia badan lub prac artystycznych, publi-
kowania wynikéw badan naukowych czy komercjalizacji owych wynikéw.
Wyniki te potraktowano jako potrzebe poglebionego badania, co dzieje si¢
pomiedzy grupami pracowniczymi - kadrg badawczg i kadrg wsparcia, i jaki
w istocie jest charakter interakcji pomiedzy tymi grupami.



W dazenie do doskonatosci badawczej przez uczelnie bezdyskusyjnie wpisu-
je sie potrzeba posiadania rozwinietych kompetencji spotecznych u wszystkich
pracownikéw i gotowosci do przejawiania ich we wszystkich relacjach zawodo-
wych. W doskonatos$¢ badawcza jest bowiem wpisany kolektywizm.

4. Podsumowanie

Przemyslane wspieranie rozwoju kompetencji w zakresie budowania relacji,
wspolpracy oraz dzielenia sie wiedzg miedzy ,bedacymi” a ,niebedacymi” na-
ukowcami przystuzy sie do pelnego wykorzystania potencjatu uczelni i podnie-
sienia ich konkurencyjnosci, a w efekcie do ,skoku w przysztos¢” i sukcesu pol-
skich uczelni panstwowych (Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu, 2020).






Rozdziat 3

Luki kompetencyjne
a efektywnos¢ kadry badawczej

1. Wprowadzenie

Przeprowadzone ostatnio badania ujawniaja wyzwania, przed jakimi stajg
wspotczesne uniwersytety w kontekscie gospodarki opartej na wiedzy. Z jednej
strony, uniwersytety w coraz wiekszym stopniu rozwinely sie od organéw sa-
morzadu profesorskiego do statusu ,kompletnych” podmiotéw organizacyjnych,
zdolnych do opracowywania i wdrazania strategii na poziomie organizacji.
7 drugiej strony, uniwersytety stajg sie kluczowymi graczami w gospodarce
opartej na wiedzy, odpowiadajac na oczekiwania interesariuszy, podejmujac
réwniez nowe misje, oprécz nauczania i prowadzenia badan.

Uniwersytety coraz czesciej konkuruja w gospodarce rynkowej, a podstawo-
w3 ideg trzeciej misji uniwersytetéw jest zwiekszenie znaczenia badan przy jed-
noczesnym zachowaniu rygoru naukowego (Perkmann et al, 2021). Szczegdlnie
wazne jest partnerstwo miedzy uniwersytetami, przemystem i rzgdem w celu
tworzenia innowagji, ktére decydujg o rozwoju biznesu i komercjalizacji wyni-
kow badan uniwersytetéw. Rola wspdtpracy w uktadzie: uniwersytet - przemyst

- rzad uwidacznia sie w tworzeniu modelu parku naukowego ukierunkowanego
na tworzenie innowacji. Rzad w ramach partnerstwa wspottworzy wyniki, ktore
sa korzystne spotecznie i ekonomicznie (Etzkowitz, Leydesdorff, 1995).

Niektérzy autorzy sugerujg istnienie czwartego podmiotu w tej wspolpracy
w celu promowania demokratycznego podejscia do innowacji, w ktérym spo-
teczenstwo moze dostarcza¢ informacji zwrotnych niezbednych do tworzenia
spotecznie akceptowalnych polityk i praktyk (Etzkowitz, Leydesdorff, 2000).
Model ten nie uwzglednia jednak wprost parametréw nierynkowych, takich
jak srodowisko naturalne. Uniwersytety, przemyst i rzad walcza o skuteczne
partnerstwo - zwlaszcza na duza skale - w celu zapewnienia korzysci ekono-
micznych z komercjalizacji wynikow badan (Burbridge, Morrison, 2021).
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W konsekwencji dzisiejsze uniwersytety i ich menedzerowie staja przed
wyzwaniem, jakim s3: odpowiednie zdiagnozowanie i pobudzanie rozwoju
kompetencji, ale réwniez uksztattowanie odpowiednich warunkéw mogacych
przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci pracy badaczy akademickich i inno-
wacyjnosci prowadzonych badan. Uniwersytety coraz czesciej sg zmuszane do
ubiegania sie o zewnetrzne finansowanie swoich badan oraz zachecane do wy-
wierania wplywu na otaczajace je spoteczenstwo. Takie poszukiwania stanowig
konsekwencje ,trzeciej misji dla stopnia swobody badan” (Goduscheit, 2022).
Rodzi ona niebezpieczenstwo, ze chel wniesienia znaczacego wkladu badawcze-
go oraz wyzwania etyczne zwigzane sg ze zwiekszong zaleznoscig od finansowa-
nia zewnetrznego (sponsoringu) i poziomu wptywu sponsora na poszczegélne
elementy badania, co czesto jest, niestety, pomijane (Goduscheit, 2022).

Wsréd badaczy istnieje poglad, ze te procesy wymuszaja koniecznosé roz-
woju w srodowisku akademickim zaréwno kompetencji miekkich (osobowos-
ciowych), jak i twardych (profesjonalnych, zawodowych) (Riyanti, Sandroto,
Warmiyati, 2016). Takie podejscie z wlasciwym szkoleniem przyczynia sie do
wzrostu wynikow pracy i efektywnosci (Rosli, Boerhannoeddin, Kazeem, 2017).

Celem niniejszego rozdziatu jest odpowiedz na dwa pytania badawcze,
taczace kwestie obiektywnej efektywnosci pracy kadry badawczej i luk kompe-
tencyjnych, jakie zostaly ustalone podczas badania kompetencji. Postawiono
nastepujace pytania badawcze:

- Jak ksztattowaly sie luki kompetencyjne kadry badawczej o najwyzszym da-
nym wskazniku efektywnosci na poszczegdlnych stanowiskach na uczelni?

- Jaka jest relacja zajmowanego stanowiska na uczelni do $redniej danego
wskaznika efektywnosci kadry badawczej?

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan

2.1. Uwarunkowania formalnoprawne oceny efektywnosci kadry
badawczej

Co pewien okres dokonuje si¢ ewaluacji zewnetrznej uniwersytetow w Polsce
oraz ewaluacji wewnetrznej jej zasobow ludzkich zgodnie z wytycznymi wlas-
ciwej ustawy. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 20 lipca 2018 roku
(art. 265 ust. 2) okresla, Ze ewaluacja jakosci dziatalnosci naukowej obejmuje
wszystkich pracownikéw prowadzacych dziatalnosé naukowg w ramach takich



jednostek, jak: uczelnia akademicka, instytut PAN, instytut miedzynarodowy.
Dodatkowo - na wniosek - ewaluacji podlegaja uczelnie zawodowe, instytuty
badawcze i inne (art. 7 ust. 1 pkt 8). Ewaluacja obejmuje si¢ osiagnigcia, ktore
powstaly w zwigzku z zatrudnieniem lub odbywaniem ksztalcenia w podmio-
cie (ust. 6), rowniez osiagnigcia artystyczne, ktore powstaly bez tego zwigzku
(ust. 7). Osiagnieciami, ktére wskazuje ustawodawca (ust. 9), sa m.in. publikacje
recenzowane w postaci monografii naukowych i artykutéw naukowych, weryfi-
kowanych i punktowanych na podstawie list ministerialnych. Poza ewaluacja
zewnetrzng uczelnie w swoim zakresie dokonujg ewaluacji wewnetrznej, ktorej
zasady s3 zapisane w rozporzadzeniach wydawanych przez rektora, a dotycza
zazwyczaj trzech wymiardw pracy: naukowego, organizacyjnego i dydaktycznego.

Obowigzujace zapisy prawne powodujg, ze uniwersytet jest specyficzna
jednostka faczaca funkcje dydaktyczne z naukowymi (Milerski, Sliwerski, red,,
2000). Uniwersytet ma zatem nastgpujace cele: prowadzenie badan nauko-
wych, ksztalcenie wykwalifikowanych pracownikéw oraz przygotowanie kadr
naukowych (Bauman, 2007). Posiada wolnos¢ w zakresie prowadzonych badan
naukowych i upowszechniania ich wynikéw (Melosik, 2009).

Obecnie wiedza powstajgca na uniwersytecie staje sie towarem, absolwenci
rozwijani sg wedtug potrzeb rynku, zaréwno instytucji publicznych, jak i korpo-
racji czy rzaddw. Powoduje to, ze uniwersytety wspodtpracuja blisko z otoczeniem,
wchodzg z nim w relacje, tworzg kanaly do transferu wiedzy i pozyskiwania
zlecen. Duzy nacisk na poszukiwanie dodatkowego finansowania zmienia jego
zrédla z budzetu panstwa w kierunku grantodawcow i przedsiebiorstw prywat-
nych. Prowadzi to do tworzenia nowych miejsc pracy oraz zapewnia dodatkowe
wynagrodzenie pracownikom naukowym (Baranska, Nowak-Kluczynski, 2019).

Szczegdlnie pracujac ze studentami pracownik badawczo-dydaktyczny
powinien poszerza¢ ich horyzonty, nadzorowac prace badawczo-dydaktyczna,
propagowaé konstruktywna krytyke, sam bedac wzorem etyki i moralnosci
(Kaptur, 2011). Przedstawiciel kadry badawczej musi réwniez dba¢ o swéj
rozwoj, dorobek naukowy, udziat w konferencjach krajowych i miedzynarodo-
wych, stazach, w projektach badawczych i zespotach eksperckich, komitetach
redakcyjnych, bedac takze recenzentem, towca nagréd, wyrdznien, patentow
i wynalazkéow. Mozna zatem wskaza¢ kilka rél zawodowych, ktore musi petnicé
pracownik nauki (zestawiono je w tabeli 23.).
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Tabela 23. Role kadry badawczej uczestniczacej w procesach badan naukowych

Rola

Opis roli

1

2

Autor

Publikujacy i zdobywajacy punkty niezbedne uczelniom do para-
metryzacji, a autorom do oceny pracy i budowania rozpoznawal-
nosci w srodowisku

Biznesmen /

Wspdlpracujacy z interesariuszami, realizujacy zlecenia na rzecz

praktyk sektora biznesu, opracowujacy niezbedne narzedzia

Pasjonat, Dzialajacy zaréwno wewnetrznie - dla studentéw, jak i zewnetrz-

doradca nie - dla instytucji i przedsiebiorstw

Ekspert Aktywny zaréwno w obrebie wtasnych badan, jak i w szerszym
kontekscie spoteczno-gospodarczym

Pasjonat Kreatywnie przekazujacy wiedze studentom, inspirujacy ich do
poszukiwania i rozwigzywania problemow

Doradca Rozwdj studentéw, réwniez zawodowy

Ekspert Specjalista w swojej dziedzinie, cytowany i szanowany, opiniujacy
w waznych sprawach spotecznych

Figurant Prowadzacy zajecia, zastepujacy kolegéw i przelozonych

Generalny Zarzadzajacy uczelnia (rektor) lub jej czescia (dziekan), katedra

menedzer lub instytutem, zakladem lub laboratorium, prowadzacy dziatalnosé

strategiczng i operacyjng danej komorki, nadzorujacy i motywu-
jacy pracownikdéw, reprezentujacy dang komérke na zewnatrz

Handlowiec /

Praca na rzecz uczelni, udzial w targach edukacyjnych, festiwalach,

PR-owiec konkursach, zachecanie do studiowania i wspotpracy z uczelnig
Inspirator Animator, kreator, modernizator, pionier, propagator i prowokator
Specjalista Dbajacy o jakos¢ zajeé, publikacji, ogélnie pracy
ds. Jakosci
Ksiegowy Rozliczajacy projekty badawcze, granty, kosztorysujacy, tworzacy
preliminarze, znajacy sie na kosztach
Wieloetatowiec | Praca na drugim etacie, wspotpraca na umowach zlecenia
Lider / Nadzorujacy projekt, zespdt badawczy (czesto interdyscyplinarny)
kierownik
Fawnik / Oceniajacy studentéw, oceniajacy innych naukowcéw, pracowni-
oceniajacy kow, recenzujacy prace, wchodzacy w sktad komisji oceniajacych
i dyscyplinarnych
Mistrz / Wychodzacy poza nauczane przedmioty, bedacy indywidualnos-
mentor cia, osobowoscia, niepowtarzalny, weryfikujacy sposob myslenia

studentdéw




1

cd. tab. 23
2

Pracownik
naukowo-
-dydaktyczny

Dzielacy czas miedzy badania i dydaktyke

Naukowiec /
badacz

Tworzacy nowa wiedze, wnoszacy znaczacy wklad w rozwoj
dyscypliny

Opiekun

Sprawujacy nadzér merytoryczno-administracyjny nad stu-
dentami, piastujacy funkcje opiekuna roku, specjalnosci, kota
naukowego, uktadajacy plany zaje¢, sprawdzajacy i weryfikujacy
obecnos¢ studentéw na zajeciach

Przewodnik po
Swiecie

Odnoszacy wiedze do aktualnych wydarzen spotecznych i poli-
tycznych, wizualizujacy i aktualizujacy podrecznikowe terminy

Rekruter

Powotujacy czlonkéw komisji rekrutacyjnych, przyjmujacy doku-
menty kandydatéw na studentéw

Sprawozdawca

Tworzacy sprawozdania indywidualne, zaktadowe, dotyczace ak-
tywnosci zaréwno badawczej, jak i edukacyjnej

Sekretarka

Obstugujaca korespondencje przychodzaca i wychodzaca (zajmu-
jaca sie poczta tradycyjna i elektroniczng), segregujaca i przeka-
zujaca korespondencje do adresatéw na terenie firmy (uczelni);
redagujaca pisma, podania, prosby, opinie oraz drukujaca, kopiu-
jaca, faksujaca i kompletujgca dokumenty; prowadzaca kalendarz
spotkan, zaopatrujaca jednostki (w tym przypadku instytuty, zakla-
dy, katedry, pracownie) w materialy biurowe, a czasami spozywcze

Sedzia

Osadzajacy i sprawdzajacy oryginalnos¢ prac, wylapujacy plagiaty,
ale réwniez rozstrzygajacy spory i konflikty w grupach studenckich

Terapeuta

Niosacy pomoc w sytuacjach kryzysowych dotykajacych studen-
tow (pomagajacy w pokonywaniu probleméw natury osobistej
i zawodowej)

Uczen

Starajacy sie by¢ ,na biezaco’, studiujacy, poszukujacy, analizu-
jacy 1 monitorujacy badania oraz postepy w obszarze zaintereso-
wan naukowych

Urzednik

Ograniczony przepisami, regutami, droga stuzbows, wymagajaca
licznych zg4d i podpisow, lub wrecz przeciwnie - chowajacy sie za
przepisami, niechetny do dzialania stuzbista

Wychowawca

Ksztattujacy uczucia moralne i estetyczne, postawy spoteczne i prze-
konania, wszechstronnie wplywajacy na osobowos¢ wychowankow

ZDbieracz

Dokumentujacy wszelka dzialalnos¢ dydaktyczna, naukows i or-
ganizatorska, celem zaltgczenia jej do wnioskow o stypendia, do
oceny pracowniczej, awansu zawodowego

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Barariska, Nowak-Kluczynski, 2019.
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Praca naukowa na uniwersytecie zmienila swoje oblicze. Jak wynika z tabe-
li 23.1 na co wskazuje klasyfikacja zawod6w, ,nauczyciele akademiccy’, w szcze-
g6Inosci kadra badawcza, czyli osoby zatrudnione na stanowiskach badawczo-
-dydaktycznych lub badawczych, znajduja sie w grupie specjalistéw, od ktérych
wymaga sie wysokiego poziomu wiedzy zawodowej, umiejetnosci i doswiad-
czenia w réznych typach nauk. Ich gléwne zadania polegaja na: wdrazaniu do
praktyki koncepgji i teorii naukowych lub artystycznych, powiekszaniu wiedzy
poprzez badania i tworczos¢ oraz systematycznym nauczaniu. Kadra badawcza,
czyli grupa najczesciej wystepujaca na polskich uniwersytetach, ma wpisa-
ne trzy obszary w zakresie swoich obowigzkéw, taczac: dziatalnosé naukows
z dydaktyczng, ksztalcac, a nawet wychowujac studentéw, prowadzac badania
i uczestniczac w pracach organizacyjnych uczelni (Rozporzadzenie Ministra
Pracy i Polityki Spolecznej z 7 sierpnia 2014 roku).

2.2. Uwarunkowania teoretyczne oceny efektywnosci
pracownikow nauki

2.2.1. Efektywnos¢ - ujecie jednostkowe
Istota efektywnosci wymyka sie postrzeganiu jej jedynie jako oczekiwanych
wynikow (McGrath, 1964a, 1964b). Takie podejscie pozwala taczy¢ perspekty-
we efektywnosci jako ekonomiczng i pozaekonomiczng, ujmujac wskazane
wyniki zarowno z perspektywy statycznej, jak i dynamicznej (Pyszka, 2015a).
Efektywnos¢ bywa postrzegana jako miernik zdolnosci do realizacji strategii
i jej celow, w kontekscie pomiaru skutecznosci dzialania organizacji, ale takze
jako narzedzie do testowania wzrostu i rozwoju organizacji (Skrzypek, 2000).
Efektywnos¢ przyjmuje zatem wymiar operacyjny, ukazujacy lepsza realizacje
dziatan w stosunku do konkurencji, jak i wymiar strategiczny, uwypuklajacy
odmiennos¢ i unikatowos¢ w stosunku do konkurencji (Szymanska, 2010).

Efektywnos¢ to dziatanie wykonywane skutecznie i sprawnie, posiadajace
behawioralny charakter (Gasparski, 2008), zwlaszcza gdy bierzemy pod uwage
integracje celow organizacji i jednostki z pelnym jej zaangazowaniem w reali-
zacje tychze celow (Nowosielski, 2008).

Celowos¢ dziatania wydaje sie kluczem do formulowania miernikéw efek-
tywnosci, zwlaszcza ze w literaturze przedmiotu pojecie efektywnosci (effec-
tiveness) przeplata sie z pojeciem wydajnosci (efficiency). W tym przypadku
wydajnos¢ ukierunkowuje nas na wejscie procesu czy sposdb uzycia zasobdw,



zwlaszcza ilosciowy wymiar uzycia zasobéw do wytworzenia czegos (Bittel,
1994). Natomiast efektywnosc dotyczy bardziej wyjscia, czyli zgodnosci tego, co
zaplanowano, z tym, co uzyskano, rowniez w aspekcie jakosciowym (Talebnia,
Dehkordi, 2012). Wydajnos¢ determinuje stosunek wejscia do wyjscia, gdzie
pomiar wynikdw, np. wytworzonej przez pracownika liczby dziel, poréwnuje sie
do nakladu w postaci liczby godzin niezbednych do ich wytworzenia. Powoduje
to, ze wydajnos¢ koncentruje sie na analizie wykorzystania zasobéw, co umoz-
liwia wprowadzenie konkretnych zmian celem jej poprawienia. W przypadku
efektywnosci bierze sie pod uwage relacje wynikéw do przyjetych standardéow
ukazujacych poziom oczekiwan, czyli np. procent realizacji ustalonego celu
w okresie rozliczeniowym (Pritchard, 1990).

Peter Drucker stwierdzil, ze wydajnosc to ,robienie rzeczy we wlasciwy
sposob” (doing things right), a efektywnos¢ to ,robienie wlasciwych rzeczy” (do-
ing the right things), co powoduje, iz efektywnos¢ skoncentrowana na realizacji
celow jest raczej postrzegana jako skutecznos¢ (Drucker, 1963). Oczywiscie,
opierajac sie na tych zatozeniach mozna przyjac rézne relacje miedzy efek-
tywnoscig, w sensie wyniku, a skutecznoscig, w sensie zgodnosci z zalozonym
celem (Pszczotowski, 1978). Takie rozumowanie pozwala dopusci¢ cztery stany
rozpatrywania efektywnosci:

- dzialanie skuteczne i efektywne (efekt zamierzony);

- dzialanie efektywne i nieskuteczne (efekt niezamierzony - czeste, gdy mamy
do czynienia z innowacjami, co innego planowalismy, a co innego wyszlo);

- dziatanie skuteczne i nieefektywne (brak pozytywnych efektéw, ale udato
sie zrealizowa¢ cele, np. nieudana restrukturyzacja zatrudnienia, gdzie
przewidywano m.in. redukcje liczby pracownikéw, ale nie poprawito to
wynikow firmy);

- dzialanie nieefektywne i nieskuteczne (np. restrukturyzacja zatrudnienia,
ktora doprowadzita do strajku i zatrzymania produkeji).

2.2.2. Efektywnos¢ zespotu
Dotychczasowa analiza pojecia efektywnosci ukazala jej utozsamianie z wy-
dajnoscig i produktywnoscia. Powoduje to, ze w literaturze przedmiotu efek-
tywno$¢ zespotu jest zwykle wigzana z ,twardymi” wskaznikami i kryterium
wykonania, tj. liczbg produktéw, ustug, brakow, wielkoscig obrotu. Takie ujecie
efektywnosci zespotu koncentruje sie na miernikach efektéw pracy i naktadow
niezbednych do ich uzyskania, tj. kosztach pracy, czasie, pracochtonnosci, liczbie
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zatrudnionych. Istotna role odgrywa tu réwniez uzaleznienie od zasobéw ma-
terialnych i zmian jakoSciowych, takich jak kwalifikacje pracownikéw.

Badania czlonkéw zespoléw pod katem maksymalizacji efektywnosci pracy
wskazuja na znaczenie kwestii socjodemograficznych (narodowos¢, wiek, pte,
rasa), informacyjnych (rodzaj i poziom wyksztalcenia, doswiadczenie zawo-
dowe, staz organizacyjny i zespolowy) oraz osobowosciowych (postawy, cechy
osobowosciowe i zdolnosci poznawcze) (Piskorz, 2013). W ramach zespotow
na efektywnos¢ pozytywnie wplywa zroéznicowanie cztonkéw zespotu, ale
tylko w zakresie zrdéznicowanego poziomu posiadanych informacji, wiedzy.
Zréznicowany wiek, staz pracy i doswiadczenie mogg mieé wplyw, ale maty, bo
musi istnieé jaki$ zakres podobienstwa cztonkéw zespotu. Pozytywny wptyw
odnotowano takze w przypadku trudnych wyzwan dla zespotu, ale dobiera-
nych pod katem jego potencjatu. Natomiast negatywnie oddziatuje na efek-
tywnos¢ zbyt duza liczebnos¢ i zwartos¢ zespotu (Pyszka, 2015b). W ramach
badan udowodniono ponadto, Ze silna pozytywna korelacja jest w przypadku
efektywnosci i sumiennosci, ugodowosci, otwartosci na doswiadczenia, ktére
stanowig czes¢ tzw. wielkiej pigtki. Pozostale elementy, takie jak ekstrawersja
i neurotycznos(, tez wplywaja, ale ich wplyw jest staby. Dodatkowo odkryto, ze
zdolnosci poznawcze cztonkéw zespotu rowniez pozytywnie wplywajg na jego
efektywnos¢ (Piskorz, 2013).

Efektywnos¢ zespotu to zatem co$ wiecej niz osiggane wyniki. W pracy
zespotu duza role odgrywaja motywacja i satysfakcja z pracy (Sundstrom, De
Meuse, Futrell, 1990). Efektywnos¢ zespolu moze zaleze¢ od elementéw psy-
chospotecznych w ramach grupy i w relacji grupy z jednostkami. Powoduje to,
ze w przypadku braku satysfakgji i frustracji relacje w zespole nie sprzyjaja
kooperacji, nawet jezeli udalo mu sie osiggnaé zalozone cele. Takie podejscie
daje mozliwos¢ taczenia ,twardych’, ekonomicznych danych i ,miekkich’, ta-
kich jak satysfakcja z pracy, zdolnos¢ do wspélpracy, spoistosé grupy i postawy
cztonkéw (Pyszka, 2015b). Istotny moze by¢ takze typ zadan, jakie stawiane sg
przed zespotem: dysjunktywne (zaleznos¢ wyniku od najsilniejszej jednostki),
koniunkcyjne (zaleznos¢ wyniku od najmniej sprawnego czlonka zespotu),
addytywne (wynik bedacy suma wysitkow jednostek), kompensacyjne (wynik
bedacy srednig wynikow innych) (Kozusznik, 2002).

W odniesieniu do wirtualizacji pracy zespoléow efektywnosc badana jest
pod katem spelnienia lub wykraczania poza oczekiwania klienta, jego satys-
fakcji oraz osiagniecia przez zespél zalozonych celéw. Cohen i Bailey (1997)



zaproponowali trzy kategorie wskaznikow, na podstawie ktérych bada sie

efektywnos¢ zespotow:

- wyniki zespotu (performance effectiveness) - innowacyjnos¢ produktowa,
produktywnosé, wydajnos¢, jakosé ustug / produktéw, satysfakcja klienta;

- postawy (attitudinal outcomes) - zaufanie, zaangazowanie, satysfakcja;

- rezultaty zachowan (behavioural outcomes) - poczucie bezpieczenstwa, ro-
tacja pracownikéw, nieobecnosci (Michalak, 2012).

2.2.3. Efektywnos¢ a wyniki kadry badawczej
Efektywnos¢ pracy naukowca, zaréwno w kontekscie indywidualnym, jak i ze-
spotowym, moze by¢ uzalezniona od wielu czynnikéw. Jednym z istotniejszych
jest kapital spoteczny postrzegany jako sieci i normy spoteczne, powigzany
z szerokim wachlarzem zmian spotecznych, politycznych, ekonomicznych i mo-
ralnych (Putnam, 1995). Kapital spoteczny stanowi czgs¢, razem z kapitatem
ludzkim i organizacyjnym, kapitatu intelektualnego, w ktérych kumulowana
jest wiedza i umiejetnosci pracownikéw. Kapitat spoteczny stanowi wiedze
skumulowana w grupach i sieciach relacji osobistych (Youndt, Subramaniam,
Snell, 2004). Zdaniem Portes (1998) kapital spoleczny postrzegany jest zatem
zaréwno jako dobro indywidualne, ktére mozna wykorzystaé¢ do uzyskania
osobistych korzysci, jak i jako dobro zbiorowe, ktérego nie moze posiadaé
jednostka. Jak wskazuje Bourdieu (1985), indywidualny kapital spoteczny jest
tworzony przez zasoby, ktore posiada jednostka i ktore moga by¢ wykorzysty-
wane wylgcznie do realizacji indywidualnych celéw jednostki, a ktore stajg sie
dostepne dla innych poprzez relacje spoleczne. Powoduje to, ze z jednej strony
kapital spoleczny moze stanowi¢ bariere lub facilitator zarzadzania wiedza,
ale z drugiej strony ta wlasnie wiedza jest istotna w relacji miedzy kapita-
tem spotecznym a uzyskiwanymi wynikami (Martin-Alcazar, Ruiz-Martinez,
Sanchez-Gardey, 2019). Wyniki osiggane przez badaczy moga by¢ rowniez
stymulowane wielodyscyplinarnoscig. Istnieje pozytywny zwigzek miedzy
wynikami badaczy a wielodyscyplinarnoscia. Osiggniecie wyzszych wynikéw
badawczych na wyzszych poziomach multidyscyplinarnosci jest mozliwe dzieki
moderujacej roli wewnetrznego kapitalu spotecznego (Martin-Alcazar, Ruiz-
-Martinez, Sanchez-Gardey, 2019).

Istnieje wiele badan na temat wplywu, jaki ma kapitat spoleczny osadzo-
ny w sieciach badawczych i wynikach badan na poziomie indywidualnym.
Gonzalez-Brambila (2014) wskazata na pozytywny wptyw na produktywnosé
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naukowg (publikacje pracownikéw badawczych) ze strony kapitatu spotecznego,
ukazujac oddziatlywanie takich cech, jak: posiadanie centralnej pozycji w sieci
badawczej, liczba powigzan badacza i zakres, w jakim publikuje on wraz z ba-
daczami z réznych dziedzin wiedzy.

Inni badacze skupili sie na wysokowydajnych praktykach zarzadzania
zasobami ludzkimi (HPHRPs - high-performance human resource practices)
(Alshaikhmubarak, Da Camara, Baruch, 2020). Zdaniem badaczy HPHRPs
moga wnies¢ wiele w rozwijanie wynikéw badaczy akademickich poprzez
wzmacnianie wiedzy, umiejetnosci i motywacji, ktére z kolei pozwolg lepiej
wykonywa¢ prace, osiggal cele organizacyjne i odnosi¢ sukcesy w karierze
akademickiej. Zeby to udowodnié, badacze skupili sie na modelu AMO (ability-
-motivation-opportunity), ktory zaklada, ze praktyki HRM wzmocnig wyniki
i kompetencje pracownikéw naukowych poprzez szkolenia w zakresie nowych
metod badawczych, pisanie i dzialania rozwojowe, takie jak uczestnictwo
w konferencjach (Baruch, Point, Humbert, 2019). Badacze udowodnili, Ze jedy-
nie szkolenia i rozpoznawalnos¢ maja pozytywny wplyw na wyniki badawczej
pracy naukowej, co potwierdza zalozenia innych naukowcow.

Wedtug Santosa (2016) waznym elementem wplywajacym na wyniki pra-
cownikow badawczych jest ideologia w postaci nowego zarzadzania publicznego
(NPM - New Public Management), ktére nasladujac praktyki z sektora prywat-
nego, pozbawito akademikéw wolnosci, czesto bowiem narzuca im ,sterowanie
reczne’, skapstwo w rozdzielaniu i skrzetne rozliczanie zasobéw publicznych,
standardy pomiaru wynikéw pracy naukowej z naciskiem na ocene jej efektow.
To skutkuje w uzaleznieniu kariery akademikéw od takich zmiennych wyni-
kowych, jak: liczba publikacji, liczba cytowan, uzyskane nagrody, pozyskane
granty (Santos, 2010).

W poprawianiu efektywnosci pracy i wynikéow badaczy akademickich istot-
ny akcent stawia sie na mobilno$¢ naukowcéw i rézne Sciezki rozwoju, zalezne
od oczekiwan i predyspozycji. W zwigzku z tym sukces zawodowy akademikow
moze w duzej mierze zaleze¢ od zdolnosci naukowca do poruszania sie po
(krajowych / miedzynarodowych) sieciach spotecznosciowych i do akceptowania
zasad grupy akademikdw, ktorzy stosowali sie do mocnych skryptéw awansu,
opublikowanych w szybkim tempie, rozwineli miedzynarodowe sieci i skorzy-
stali z miedzynarodowej mobilnosci. Istniejg trzy modele promocji akademi-
koéw: naukowcy gwiazdy (Star Scientists), ,obureczni” naukowcy (Ambidextrous
Professionals) i lokalni menedzerowie (Local Managers). Naukowcy gwiazdy sa



rekrutowani wedtug doskonatosci naukowej, mierzonej zwtaszcza ich publika-
¢jami, oraz ich ,kosmopolityzmu’. ,Obureczni” profesjonalisci musza spetniad
oczekiwania dotyczace ich doskonalosci naukowej i miedzynarodowej reputacji,
ale na nizszym poziomie niz gwiazdy, natomiast musza wykazac sie dodatko-
wymi umiejetnosciami w zakresie zarzadzania oswiatg i czynnosci admini-
stracyjnych, taczac umiarkowany ,kosmopolityzm”. Menedzerami lokalnymi
sg naukowcy, ktorzy poswiecajg sie sprawnemu funkcjonowaniu swojej uczelni,
mocno angazuja sie w zadania w interesie zbiorowym zaréwno na poziomie
uniwersyteckim, jak i wydzialowym (zarzadzanie kursami, zarzadzanie per-
sonelem, zarzadzanie w zakresie zdrowia i bezpieczenstwa itp.) (Dany, Louvel,
Valette, 2011).

Mobilnos$é naukowcdéw moze réwniez oddziatywal negatywnie na efekty
pracy i kariere naukowcéw, co mozna zaobserwowaé w mobilnosci krajowej.
Wyniki pokazuja, ze to mniej wydajni naukowcy stanowig wiekszy odsetek
tych, ktorzy sie przenosza, a ponad potowa mobilnych naukowcéw pogarsza
swoje wyniki po przeniesieniu (Abramo, D'’Angelo, Di Costa, 2022). Z kolei
badania innych autoréw (Alshaikhmubarak, Da Camara, Baruch, 2020) uka-
zuja mozliwos¢ uzyskania pozytywnych efektéw mobilnosci wewnetrznej, ale
w srodowisku, gdzie stosowane sg wysoko efektywne praktyki HR, wspomagane
budowaniem rozpoznawalnosci i szkoleniami, ktérych wptyw mediowany jest
przez efektywnos¢ badawcza.

W literaturze znalez¢ mozna réwniez powigzania miedzy efektywnoscia
pracy naukowej a plcig, ale badania te dotyczyly jedynie kobiet. Dokonujac
metaanalizy danych, odkryto, ze pleé jest znaczaco i negatywnie zwigzana
z efektywnoscig badawczg. Analizujac wiele moderatorow, ustalono, ze:

- powigksza sie luka plciowa (pomimo przyrostu liczby kobiet w nauce);

« luka ptciowa jest mniejsza w ,twardych” naukach;

- kobiety majg wyzsze wyniki naukowe w obszarach z wiekszym udziatem kobiet;
- kobiety sa zdecydowanie liczniejsza grupa w ,mi¢kkich” naukach (Farzadnia,

Felps, 2015).

Efektywnos¢ pracy naukowcéw wzrasta w wyniku digitalizacji. Internet
przyczynil sie do pisania wiekszej liczby prac naukowych, prowadzenia lepszych
badan, lepszego uczenia sie. Wyniki badan sugerowaty réwniez, ze istnieje po-
trzeba skupienia si¢ na mozliwosciach zapewnienia spotecznosci akademickiej
szkolen dotyczacych korzystania z zaawansowanych umiejetnosci wyszukiwa-
nia w Internecie (Sampath, Manjunath, 2013).

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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Mozna zatem przyja¢, ze pomiar efektywnosci odbywa sie w dwoch ujeciach:
zewnetrznym - dotyczacym oceny efektywnosci pracy danej organizacji, i we-
wnetrznym - dotyczacym jej pracownikow. Ujecie wewnetrzne stuzy ocenie wy-
miaru badawczego pracy naukowca, tj. efektywnosci wykorzystania posiadanych
zasobow ludzkich oraz ich wytwordéw w postaci publikacji, grantéw, patentéow
czy wdrozen w praktyce. Wowczas za miary efektywnosci mozna przyjac wyniki
uzyskiwane przez poszczegdlnych przedstawicieli kadry badawczej w procesach
badan naukowych.

3. Wyniki badan
3.1. Zatozenia badawcze

W przypadku niniejszego badania wzieto pod uwage wymiar naukowy oraz
cechy wynikajgce z utworzonych profili kompetencyjnych. Nie uwzgledniono
dodatkowych wymiardéw efektywnosci, tj. organizacyjnego i dydaktycznego.
W tym kontekscie gléwnym celem badania byla ocena efektywnosci kadry
badawczej polskich uniwersytetéw badawczych z wykorzystaniem miar ziden-
tyfikowanych jako najistotniejsze dla sukcesu badaczy. Sugerowane wskazniki
i miary niezbedne do oceny efektywnosci pracy badaczy zostaly przetestowane
i dopracowane w ramach eksperckich grup focusowych. Przyjete w badaniach
mierniki efektywnosci pracy naukowej zostaly opracowane na podstawie ana-
lizy proceséw pracy zwigzanej z pisaniem i publikowaniem, pozyskiwaniem
finansowania do weryfikacji wypracowanych probleméw badawczych, ko-
mercjalizacjg wynikéw badan. W wyniku zmapowania wskazanych procesow
przeprowadzono wywiady z czolowymi badaczami, ktérzy pomogli dopracowac
procesy i wynikajace z nich mierniki w ramach grup focusowych. Na tej pod-
stawie powstata grupa czynnikow, ktérej uzyto w kwestionariuszu badawczym
samooceny kompetencji badacza. Ich syntetyczne zestawienie zawiera tabela 24.
Na podstawie charakterystyki rol pracownika nauki, zaprezentowanej w ta-
beli 23., oraz wskaznikéw efektywnosci, zamieszczonych w tabeli 19., ustalono
odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:
- Jak ksztaltowaly sie luki kompetencyjne pracownikéw o najwyzszym da-
nym wskazniku efektywnosci na poszczegdlnych stanowiskach na uczelni?
- Jaka jest relacja zajmowanego stanowiska na uczelni do sredniej danego
wskaznika efektywnosci kadry badawczej?



Tabela 24. Wskazniki efektywnosci pracownika nauki

Wskaznik efektywnosci Uwarunkowanie wskaznika

Liczba cytowan Bazy Web of Science lub Scopus

Liczba grantéw krajowych Finansowanie ze zrodel zewnetrznych - okres

(uczestnik) ostatnich 5 lat

Liczba grantéw miedzynaro- | Finansowanie ze zrédel zewnetrznych - okres

dowych (uczestnik) ostatnich 5 lat

Liczba grantéw krajowych Finansowanie ze zrodel zewnetrznych - okres

(kierownik) ostatnich 5 lat

Liczba grantéw miedzynaro- | Finansowanie ze zrédel zewnetrznych - okres

dowych (kierownik) ostatnich 5 lat

Liczba zgloszen patentowych | Wlasciciel praw do patentu - okres ostatnich 5 lat

Liczba przyznanych patentéw | Wlasciciel praw do patentu - okres ostatnich 5 lat

Liczba procesow Umowa o prowadzenie badan zleconych,

komercjalizacji wiedzy umowa licencyjna, umowa sprzedazy, umowa
wdrozeniowa, np. patentu, prowadzenie spotki
spin off / spin out - okres ostatnich 10 lat

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

3.2. Odpowiedzi na pytania badawcze

Odpowiedzi na postawione pytania badawcze mozna znalez¢ w tabelach 25.,
26., 27, 28, 29. Nalezy podkresli¢, ze w pytaniach badawczych uzyto pojecia
luki kompetencyjnej, bedacej réznica pomiedzy wynikiem oceny kompetencji
cztonka zespotu badawczego a pozgdang wartoscig kompetencji znajdujgcej sie
w profilu kompetencji. Wynik oceny kompetencji cztonka zespotu badawczego
mozna obliczy¢ jako $rednig arytmetyczng samooceny tego pracownika i oceny
dokonanej przez jego przetozonego. Wartosci minimalna i maksymalna luki
kompetencyjnej wynosily - odpowiednio - -4 oraz 4, ¢dyz oceny kompetencji
dokonywano w skali od 1 do 5. Najwieksza réznica pomiedzy poziomem pozada-
nym a rzeczywistym zawiera sie wtasnie w zakresie od -4 do 4. Liczby ujemne
oznaczaja niedobér jednej lub wielu kompetencji, a liczby dodatnie - nadmiar
(w stosunku do przyjetego wzorca).

Tabele 25., 26, 27. i 28. przedstawiaja luki kompetencyjne dla oséb zaj-
mujacych jedno z czterech stanowisk na uczelni (asystent, adiunkt, profesor
uczelni, profesor), ktore uzyskatly drugi z kolei najlepszy wynik w odniesieniu

3. Wyniki badan
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do poszczegdlnych wskaznikow efektywnosci, opisanych w tabeli 24. Zawieraja

zatem rozbudowang odpowiedz na pytanie badawcze o to, jak ksztaltowaly sie

luki kompetencyjne pracownikéw o najwyzszym danym wskazniku efektyw-
nosci na poszczegdlnych stanowiskach na uczelni.

Dla wyjasnienia nalezy podkresli¢ trzy kwestie:

-z szeregu uzyskanych danych usunieto rekordy zawierajgce luki kom-
petencyjne dla pracownikéow nauki, majace skrajne wartosci w zakresie
kazdego ze wskaznikow; poniewaz badanie byto przeprowadzone w sposéb
deklaratywny, zmniejszono prawdopodobienstwo podawania nierzetelnych,
zupelnie nierealnych informacji;

- wsrdd badanych pracownikéw nauki nie bylo osoby, ktéra miataby jed-
noczes$nie najwyzsze lub drugie w kolejnosci wyniki w wiecej niz jednym
wskazniku efektywnosci;

- jesli dany wskaznik efektywnosci wynosit 0, oznaczato to, Ze taki wynik
uzyskata wiecej niz jedna osoba i w tabelach nie podano Zadnych luk
kompetencyjnych.

Kazdy z wierszy w tabelach 25, 26, 27, 28. zawiera informacje na temat
luk kompetencyjnych innych oséb biorgcych udziat w badaniu. Jesli danych
dotyczacych luk nie ma, oznacza to, ze taki wskaznik efektywnosci osiggniety
byl przez wiecej niz jedng osobe.

W tabeli 25. przedstawiono luki kompetencyjne oséb bedacych na drugim
miejscu w grupie asystentéw (R1) pod wzgledem kazdego ze wskaznikow efek-
tywnosci. Mozna odczytad, jakie kompetencje mialy te osoby ponizej przyjetego
wzorca, a jakie powyzej. Przyktadowo, asystent posiadajacy 218 cytowan w mie-
dzynarodowych bazach czasopism posiadal nastepujgce kompetencje powyzej
przyjetego wzorca dla tego stanowiska: myslenie analityczne (0,8), rozwdj
zawodowy (0,3), sumiennos¢ (az 1,0) oraz wspélpraca (0,5); pomimo pewnych
niedociaggnie¢ w spelnieniu innych wymagan kompetencyjnych, uzyskat wysoka
liczbe cytowan byc moze wlasnie dzieki swoim mocnym stronom.

Pozostate wyniki dotyczace luk kompetencyjnych w odniesieniu do wskaz-
nikéw efektywnosci nie s tak spektakularne, mozna tylko prébowaé wycigg-
na¢ wniosek, ze trzy kompetencje wplywajg znaczaco na osiggane wskazniki
efektywnosci: myslenie analityczne, sumiennos¢ i wspotpraca.



Tabela 25. Luki kompetencyjne asystentéw (R1) w odniesieniu do wskaznikéw efek-
tywnosci

Luki kompetencyjne dla kompetencji w profilu

R
T-E kompetencji R1 (asystent)
= 2 £
Wskaznik 2 8w g § o
L . g 2 v| s 5|5 ]
efektywnosci g |8 % 5 ol , & g 2| ? ? ‘é g
g |er| = mg'E&.th.& =2 £ | &
S |82 8 |28l E|E S2|1938] ¥ | 3
o vl = B IR =9 E 4
5|55 2| EE|EE 2El2E|8E B ®
SR ® |EX|EF|SAARS8 B S
Liczba cytowan 218|-05|-02 | 00| 08| 02|-10| 03|10 | 05
Liczba grantéw kra- 6(-02 (-06|-0,1| 05| 01 |-15] 00|08 | 0,1
jowych (uczestnik)
Liczba grantéow 1/-02 |-06 |-01| 05| 01|-15] 00| 08| 01
miedzynarodowych
(uczestnik)

Liczba grantow kra- 2!-111(-12 (-081| 0,2 |-0,2 {-13|-04 | 04 [-0,2
jowych (kierownik)

Liczba grantéow 0(-11(-121|-08| 02 |-02 |-13 [-04 | 04 |-0.2
miedzynarodowych

(kierownik)

Liczba zgtoszen 3/-02 |-06 |-01| 05| 01(-15|00(08| 01
patentowych

Liczba przyznanych o(-111|-121{-08| 0,2 |-0,2 |-1,3 |-04 | 04 |-0,2
patentow
Liczba proceséw ko- 1/-081-02(101| 02| 061|-16| 01|06 | 0,7
mercjalizacji wiedzy

7rédto: Opracowanie wlasne.

W tabeli 26. przedstawiono luki kompetencyjne oséb bedacych na drugim
miejscu w grupie pracownikéw adiunktow (R2) pod wzgledem kazdego ze
wskaznikéw efektywnosci. Mozna zauwazy¢ znacznie wieksze wskazniki efek-
tywnosci niz w przypadku grupy pracowniczej asystentow (R1). Jednoczesnie
wydaje sig, ze niektore z wysokich wskaznikow efektywnosci wystepuja razem
z dodatnimi lukami kompetencyjnymi, np. organizacja pracy wlasnej i dazenie
do rezultatow sprzyjaly duzej liczbie cytowan oraz uczestnictwu lub kierowaniu
grantami krajowymi i miedzynarodowymi. Natomiast liczba zgtoszonych lub
uzyskanych patentow silnie zalezala od dazenia do rezultatow.

3. Wyniki badan
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Tabela 26. Luki kompetencyjne adiunktéw (R2) w odniesieniu do wskaznikéw efek-
tywnosci

Luki kompetencyjne dla kompetencji w profilu
kompetencji R2 (adiunkt)

<
= g
8§ 2 8 %
8 2 = = —
. 2 = s | = = =
Wskaznik 3 = S > 2 | o 5
, . 2 o = 9 S |.8 = ;‘ 2
efektywnosci N = 2 8 = |5 £ Z2 | ez
R T N T 5|73 S| 2|23
i @ [} 8 8 —| = 2 Y A~
< e < R 2| 8Y| g Q |2
= 3] @ S | 8.~ © TNl & N |22
3 .E 3] o— Y s s 3 ‘B :O'— E [
S 2|88 & |8 &7l @& -
TS| %8S 22T S & |E g
Bl S| < |8%F| s|s8 &a| g |§2
Liczba cytowan 7881-12 1| 06 |-10| 0,7 | 04 |-04 |-2,5 [-0,8 |-1,0
Liczba grantéw kra- 9(-03|103(-08(08]|101|-041(-19| 04 |-0,1
jowych (uczestnik)
Liczba grantéw 5(-13|-01|-1,3 |-0,1 |-0,1 |-1,2 |-2,6 [-1,2 |-1,1
miedzynarodowych
(uczestnik)

Liczba grantéw kra- 3(-081 05100 051(-111(-03|-16| 00| 0,2
jowych (kierownik)

Liczba grantéow 21-021|08| 00| 08| 00]-021-201-06 |-05
miedzynarodowych

(kierownik)

Liczba zgloszen 604114 1(-03| 05| 03(-02 (-19 |-0,2 |-0,4
patentowych

Liczba przyznanych 3(-101 09| 00| 02 [-06 [-0,8 [-2,2 |-0,8 [-0,9
patentow
Liczba proceséw ko- | 25|-1,1| 04 [-0,8 | 0,0 | 0,0 |-1,7 |-2,3 |-1,7 |-1,3
mercjalizacji wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 27. prezentuje luki kompetencyjne oséb bedacych na drugim miejscu
w grupie profesoréw uczelni (R3) pod wzgledem kazdego ze wskaznikéw efek-
tywnosci. Poréwnujac wartos¢ wskaznika i poziom luk kompetencyjnych, moz-
na zauwazy¢, ze w obrebie wszystkich wskaznikéw z wyjatkiem liczby grantéw
miedzynarodowych wystepuje w tej grupie pracownikéw silna, a moze nawet za
silna, kompetencja identyfikacji z uczelnig. Réwniez duze nadwyzki kompeten-
cyjne posiadajg osoby o bardzo dobrych wskaznikach efektywnosci w zakresie



radzenia sobie ze stresem (przypomnijmy, ze kazdy ze wskaznikow w tabeli 22.
to drugie miejsce w tej grupie pracowniczej, po usunieciu skrajnych, czasami
watpliwych wartosci deklarowanych przez respondentéw). Mozna stwierdzi¢
réwniez, ze osoby bedace wysoko w hierarchii liczby prowadzonych grantéw
w roli kierownika miaty ponadprzecietne umiejetnosci budowania zespotu.

Tabela 27. Luki kompetencyjne profesoréw uczelni (R3) w odniesieniu do wskazni-

kow efektywnosci
Luki kompetencyjne dla kompetencji w profilu
s kompetencji R3 (profesor uczelni)
\5 ] 2 :L:?
Wskaznik = 3 > = N 2
s e 3 N7 Q v & E 9 =} 3
efektywnosci 0 2 swl % |& g2 2 Al
8 | . & E S| = | @ % < 3 v &8
£ |82 =E|8 = | 32| § 2.2 g 2| ¢
I |[S8|EE| g v [BES| 222 E|E 3| &
= |25\ 2Ylz2 E|2E|BE|88 58 3
S2535|28 5 |§E|EE|S 8 RE &
a%EN.EE = Q"g EC LA E-.- 2
Liczba cytowan 590(-07|16 | 00| 06|09 20|06 | 02| 01
Liczba grantéw kra- 6(-06 1|06 |-04 |-05|04 -23| 04 [-06 |-04
jowych (uczestnik)
Liczba grantéw 4101116 |02|-01]02 -19|08 |-1,1]| 0,0
miedzynarodowych
(uczestnik)
Liczba grantéw kra- 3/08(14 04| 07|14 -18|17| 03| 0,3
jowych (kierownik)
Liczba grantéw 2|-06 | 00 (-0,7 |-03| 06 -18| 09| 00 |-03
miedzynarodowych
(kierownik)
Liczba zgloszen 5/-02 |12 |-02| 00|08 -22]09 |-02| 01
patentowych
Liczba przyznanych 4(-021|12 |-02| 00|08 22|09 |-02]| 0,1
patentow
Liczba proceséw ko- 2|-06 1|06 (-04|-05] 04 -23| 04 |-06 |-04
mercjalizacji wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

3. Wyniki badan
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Tabela 28. pokazuje luki kompetencyjne - analogicznie do poprzednich
trzech tabel - w grupie pracownikéw na stanowisku profesora (R4). Zastana-
wiajacy jest fakt, ze nawet drugie w kolejnosci osoby w rankingu wysokosci
niektérych wskaznikéw efektywnosci mialy ujemne wszystkie luki kompe-
tencyjne, np. dla wskaznikow: liczba cytowan, liczba uczestnictwa w grantach
krajowych, liczba zglaszanych i uzyskanych patentéw. Jednak juz np. osoby
majace wysokie wskazniki, takie jak liczba grantow krajowych (kierownik)
i liczba proceséw komercjalizacji, miaty kompetencje znaczaco wykraczajace
poza ustalone wzorce kompetencji dla stanowiska profesora (R4). Mozna uzna¢
za zaskakujace to, ze wszystkie osoby, ktorych luki kompetencyjne zostaty
zaprezentowane w tabeli 28, posiadaly bardzo duza ujemng luke w zakresie
kompetencji ,profesjonalizm naukowy”. Przypomnijmy, ze luka ta powstata
z poréwnania ich sredniej samooceny i oceny przelozonego z wzorcem.

Tabela 29. zawiera odpowiedz na drugie pytanie badawcze, czyli o to, jaka
jest relacja zajmowanego stanowiska na uczelni do sredniej danego wskaznika
efektywnosci pracownikéw nauki. Przyktadowo, srednia liczba cytowan jest
bardzo podobna dla wszystkich grup stanowisk (od 100,12 do 114,09) oprocz pro-
fesora (R4), w ktorego przypadku wartos¢ ta jest najmniejsza (33,11). Podobnie
$rednia liczba grantéw krajowych, w ktorych uczestniczyli respondenci, zawiera
si¢ dla tych trzech stanowisk od 2,17 do 2,84 (Srednio adiunkci biorg udziat
w wiekszej liczbie grantow niz profesorowie uczelni), ale dla profesora wynosi
ona tylko 1.00. W pozostatych wskaznikach wartosci sg bardziej wyréwnane
lub spodziewane, np. najwiecej kierownikéw grantéw krajowych bylo wsréd
asystentow (R1) oraz profesoréw uczelni (R3). Co ciekawe, zaden z bioracych
udzial w badaniu profesoréw (R4) nie zadeklarowal, ze zgtaszat lub uzyskat
patenty. Réwniez grupa ta uzyskata bardzo maty wskaznik dotyczacy liczby
komercjalizacji (tylko 0,15); najwiecej takich procesow - srednio 2,21 - mieli
asystenci (R1).



Tabela 28. Luki kompetencyjne profesoréw (R4) w odniesieniu do wskaznikéw efek-

tywnosci
Luki kompetencyjne dla kompetencji w profilu
kompetencji R4 (profesor)
&
o §
2 ? Y =
] >,]'
L. R ° g I ? =
Wskaznik v %0 T I 2 ]
s . 2 2 & g &l g = =
efektywnosci “ S | .| @ ® | Q2= E .
2l 5| 8 |TEIS | B PAE | 22
S| S| F|EEl: |ElEgS | 8|S
2 o N v 9|8 B8 2 3 X g
¢ | g |e8 S| 5 |ag|laz| 8| B
S| 5| 2E|2%E T |TE|TE B
2| 3 |EE|=F| S |8 7| ¢©
S| 2|22 85| 5§ |5E|g5| & &
2S5 £ |ETEE| £ | E
2 5 || 2E & |8=z|s8 & ()
Liczba cytowan 196 |-0,9 |-1,1 |-1,8 |-1,1 |-0,1 |-14 |-1,8 |-2,7 | 0,0
Liczba grantéw kra- 4(-02 (-01|-15|-03| 08 |-0,1|-0,8 [-3,1 | 0,0
jowych (uczestnik)
Liczba grantéow 3/05(05|00|05(|13]|03]/-0,7|-3,0]0,0
miedzynarodowych
(uczestnik)
Liczba grantéw kra- 3105/05|00|05|13]|031|-071-30]0,0
jowych (kierownik)
Liczba grantow 2/-021(-0,11|-15(-03| 08 |-0,1 |-0,8 |-3,1 | 0,0
miedzynarodowych
(kierownik)
Liczba zgloszen 0/|-02 (-01 (-15(-03| 08 |-0,1 |-0,8 |-3,1 | 0,0
patentowych
Liczba przyznanych 0(-02|-01 |-15(-03| 081|-0,1 |-08 |-3,1| 0,0
patentow
Liczba proceséw ko- 0| 05|05|00|05| 13| 03|-0,71(-3,0]|0,0
mercjalizacji wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 29. Srednia danego wskaznika efektywnosci pracownikéw nauki dla poszcze-

g6lnych stanowisk na uczelni

. Profesor
Wskaznik efektywnosci As{;t;)mt Aczig;kt uczelni Pr(cgfsor
(R3)

Liczba cytowan 100,12 | 11040 | 114,09 33,11
Liczba grantéw krajowych (uczestnik) 2,17 2,84 2,58 1,00
Liczba grantéw miedzynarodowych 0,38 0,69 1,23 0,70
(uczestnik)

Liczba grantéw krajowych (kierownik) 0,79 0,51 1,00 048
Liczba grantéw miedzynarodowych 0,21 0,13 0,35 0,26
(kierownik)

Liczba zgloszen patentowych 0,55 0,73 0,70 0,00
Liczba przyznanych patentéw 033 044 0,51 0,00
Liczba proceséw komercjalizacji wiedzy 2,21 1,54 121 0,15

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

4. Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan dotycza szerszego badania kompetencji kadry
badawczej i kadry wsparcia polskich uczelni. Jednakze w tym rozdziale autorzy
postanowili skupi¢ sie na poszukiwaniu elementéw wplywajgcych na efektyw-
nos¢ kadry badawczej, zestawiajac deklarowane twarde wskazniki efektywnosci
z oceng kompetencji wybranych pracownikéow nauki, bedacych drugimi w ran-
kingu zadeklarowanych, poszczegélnych wskaznikéw efektywnosci.

Przeprowadzona analiza ujawnita, ze efektywnos¢ kadry badawczej jest
cze$ciowo powigzana z posiadanymi kompetencjami, a doktadnie - z lukami
kompetencyjnymi, jakie cechowaly poszczegdlne kompetencje w profilu kom-
petencyjnym przypisanym do poszczegdlnych stanowisk na uczelni.

Na pierwsze pytanie badawcze, ktére dotyczyto ksztattowania sie luk kom-
petencyjnych pracownikéw o najwyzszym danym wskazniku efektywnosci
na poszczegolnych stanowiskach na uczelni, mozna sformutowac ogdlng od-
powiedZ w odniesieniu do kazdego ze stanowisk. W przypadku asystentéw
(R1) najwieksze znaczenie przy osiaganiu wysokiej efektywnosci mialy takie
kompetencje, jak: myslenie analityczne, sumiennosci i wspolpraca. Z kolei



adiunkci (R2) mieli ponadprzecigtne kompetencje w zakresie dazenia do
rezultatéw i organizacji pracy wlasnej. Natomiast efektywni profesorowie
uczelni (R3) cechowali si¢ bardzo wysoko ocenianymi kompetencjami (daleko
przekraczajacymi wzorzec kompetencji) w zakresie identyfikacji z uczelnia, po-
zyskiwania finansowania i radzenia sobie ze stresem. W przypadku stanowiska
profesora (R4) zastanawiajace jest to, Ze nie mozna wskaza¢ jednej lub kilku
kluczowych kompetencji pomagajacych osigga¢ ponadprzecietng efektywnos¢
w pracy naukowej.

Drugie pytanie badawcze dotyczylo relacji zajmowanego stanowiska na
uczelni do sredniej danego wskaznika efektywnosci pracownikéw nauki. Oka-
zalo sie, ze na stanowiskach asystenta (R1), adiunkta (R2) i profesora uczelni
(R3) wiele wskaznikéw efektywnosci mialo podobny poziom. Nie oznacza to
jednak, ze osoby zatrudnione na tych stanowiskach wykazywaty podobng efek-
tywnos¢ pracy. Nalezy wzia¢ pod uwage roznice w momencie kariery naukowej,
co przektada sie wprost na réznice wieku oséb zatrudnionych na tych trzech
stanowiskach. Wyniki te nalezy interpretowac w nastepujacy sposob: jesli pro-
fesor uczelni (R3) mial srednio 114 cytowan w bazach naukowych, a asystent
(R1) $rednio 100, to ten drugi byt znacznie bardziej efektywny od profesora
uczelni, g¢dyz mozna przyjaé, iz byt o okoto 10 lat mtodszy, a wiec miat znacznie
krotszy staz pracy. W przypadku wielu wskaznikéw asystenci (R1) byli srednio
bardziej efektywni niz profesorowie uczelni (R3). Pewne zaskoczenie przyniosty
Srednie wskaznikéw efektywnosci oséb na stanowisku profesora (R4), ktoére
w wielu przypadkach byty nizsze niz os6b na nizszych stanowiskach, w tym
na stanowisku asystenta (R1).

W ramach ograniczen badawczych nalezy wskazaé brak mozliwosci przepro-
wadzenia kompleksowej analizy zasobéw ludzkich badanych uniwersytetéow -
jedynie opierano sie na grupie badawczej ztozonej z 0sdb, ktére same zglosily
sie do badania. Dodatkowym ograniczeniem w zrozumieniu efektywnosci jest
niewziecie pod uwage organizacyjnego i dydaktycznego wymiaru pracy, ktoéry
w pelni ukazalby poziom zaangazowania pracownikow oraz uzyte przez nich
zasoby, co pozwolitoby lepiej zrozumiel zaleznos¢ pomiedzy uzyskiwanymi
efektami a obcigzeniami we wskazanych obszarach. Dlatego przedstawione
wyniki badan i wnioski moga odnosic sie tylko do grupy kadry badawczej, ktdra
wzieta udzial w badaniu.

W przysztych badaniach istotne bedzie ujecie rowniez kwestii zwigzanych
zaréwno z cechami osobowymi, jak i z relacjami zbudowanymi przez kadre

4. Podsumowanie
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badawczg, gdyz one takze moga oddziatywac na postrzeganie efektywnosci
pracy. Aby ustali¢ czynniki mogace poprawic efektywnos¢ polskich naukowcow,
nalezatoby rozwazy¢ wsparcie organizacyjne oraz posiadane zaplecze techniczne,
ktére moze rzutowaé na sukces danych jednostek.



Rozdzial 4

Kompetencje kadry badawczej uczelni
a jej osiaggniecia w obszarze naukowym
i komercjalizacji

1. Wprowadzenie

Z jednej strony, uczelnia z pewnych wzgledéw jest dos¢ specyficznym rodza-
jem organizacji (Lombardi, 2012), trudno jg zatem bezposrednio poréwnywac
np. z firmami sektora ustugowego, przedsiebiorstwami produkcyjnymi czy
urzedami. Z drugiej jednak strony, uczelnia, tak jak niemal kazda inna or-
ganizacja, powinna dazy¢ do efektywnej realizacji zatozonych celéw. Dlatego
mozna postawié pytanie badawcze: Jaka role w zakresie efektywnego osiggania
celéw naukowych i komercjalizacji badan naukowych uniwersytetu odgrywaja
kompetencje kadry badawczej tej uczelni? W tej czesci naszego opracowania
zostang zaprezentowane zaleznosci miedzy ogélnym poziomem ocen w za-
kresie kompetencji a skutecznoscig uczelni w realizacji podstawowych celéw
naukowych i komercjalizacji badan naukowych.

2. Uwarunkowania teoretyczne przeprowadzonych badan

2.1. Kompetencje pracownikow a uwarunkowania efektywnosci
organizacyjnej

Przystepujac do poszukiwania zaleznos$ci miedzy kompetencjami pracownikow
uczelni a efektywnoscig w realizacji celéw uczelni, nalezy pamietad, ze efek-
tywno$¢ praktycznie kazdej organizacji zalezy zwykle od wielu czynnikéw, nie
zawsze bezposrednio zaleznych od samego pracownika. Trzeba zatem szukacl
ukladu czynnikow i warunkéw, ktére mogg prowadzi¢ do podniesienia ogdlnej
efektywnosci uniwersytetu. W tym celu warto postuzy¢ sie sprawdzonym mo-
delem, utatwiajacym identyfikacje tych czynnikéw i warunkéw. Jednym z naj-
ciekawszych i bardzo uzytecznych w praktyce modeli jest ten zaproponowany
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przez Thomasa F. Gilberta (1996). Autor ten uwaza, ze wszelkie potencjalne

czynniki ksztaltujace efektywnos$é organizacyjng powinno sie rozpatrywac

w szesciu obszarach (Filipowicz, 2019):

1.

Zasoby - m.in. wykorzystywane narzedzia pracy, wyposazenie (np. sprzet
informatyczny, telefony, wyposazenie pracowni, laboratoriéw itp.), ergonomia
miejsca pracy, wsparcie technologiczne, systemy IT, instrukcje postepowania,
czas i finanse do dyspozycji.

Procesy i organizacja pracy - sprawnos¢ realizacji proceséw wewnatrz or-
ganizacji, opisy stanowisk, zaleznosci miedzy réznymi stanowiskami i jed-
nostkami organizacyjnymi, cele od poziomu calej uczelni po poszczegdlne
komoérki organizacyjne i osoby, opisy procedur, normy jakosci, systemy
i zasady raportowania, organizacja pracy ze strony przelozonych.
Przeptyw informacji, w tym: dostep do istotnych danych i informacji zwia-
zanych z wykonywang pracg, jasno wyrazone oczekiwania wzgledem wy-
konywanych zadan (gléwnie w kategoriach efektéw, ilosci, jakosci, czasu),
omoéwienie standardéw pracy, informacje zwrotne dotyczace poziomu wy-
konania i spetniania oczekiwan.

Kompetencje i wiedza specjalistyczna - posiadana wiedza zaréwno z danej
dziedziny naukowej lub obszaru funkcjonalnego organizacji, jak i ogolne przy-
gotowanie do pelnienia danej roli zawodowej, wykonywania powierzonej pracy
itp,; a takze kompetencje (umiejetnosci i postawy), mozliwosci rozwoju zawo-
dowego (szkolenia, Sciezki kariery etc) i zdobywania wiedzy specjalistycznej.
Motywacja oraz zaangazowanie do pracy - czynniki wplywajgce na zaanga-
zowanie w realizacje zadan, poziom satysfakcji z wynagrodzenia i wszelkie
systemowe rozwigzania w zakresie nagradzania i premiowania; identyfikacja
z uczelnia, poczucie bezpieczenstwa pracy, poczucie wptywu na wykonywane
zadania oraz mozliwosci rozwoju, kariery, awansu.

Szeroko rozumiane zdrowie - zaréwno jako$¢ zycia wynikajaca z pracy na
danej uczelni, jak i dbatos¢ o szeroko rozumiane aspekty zdrowia fizyczne-
go, emocjonalnego i psychicznego, rownowaga miedzy Zyciem zawodowym
a osobistym.

Z prezentowanego obszaru ksztaltujacego efektywnos¢ organizacyjng wy-

nika, ze kompetencje i wiedza specjalistyczna s3 tylko jednym z czynnikow

decydujacych o efektywnosci praktycznie kazdej organizacji, w tym takze uczel-

ni. Jest to o tyle istotne, ze nalezy z duzg ostroznoscig interpretowac wszelkie

dane o zaleznosciach (badz ich braku) miedzy kompetencjami pracownikéw



a efektywnoscig calej organizacji. Rysunek 13. przedstawia obszary wplywajace
na efektywnos¢ organizacji wedtug Gilberta (1996).

organizacja

pracy

efektywnos¢

dostep do

motywacja /
informacji

zaangazowanie

kompetencje

Rysunek 13. Obszary organizacji wplywajace na efektywnos¢ organizacji

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W tym modelu tkwi pewne zatozenie, ktdre jest szczegdlnie istotne w kon-
tekscie szukania zaleznosci miedzy kazdym z wymienionych aspektow a efek-
tywnoscig uczelni jako organizacji. Méwi ono mianowicie o tym, ze jest to uktad
warunkow koniecznych. Inaczej méwigc - kazdy z tych obszaréw powinien
funkcjonowac co najmniej dobrze, jesli mamy oczekiwaé efektywnego osiggania
celéw organizacji. Wystarczy, ze jeden z nich funkcjonuje na niesatysfakcjo-
nujacym poziomie, a cala reszta przestaje sie liczy¢. Jesli np. sama praca jest
bardzo zle zorganizowana, to nawet najbardziej kompetentni i zaangazowani
pracownicy nie majg wiekszych szans na efektywne dziatanie i przyczynienie
sie do realizacji celow organizacji. W takim przypadku to wlasnie organizacja
pracy staje sie barierg w osiggnieciu efektywnosci organizacyjnej, a rozwoj
poziomu kompetencji i wiedzy specjalistycznej w niewielkim (badz zadnym)
stopniu nie przeklada si¢ na skutecznos¢ realizacji celow uczelni.

Warto o tym pamietad, szczegdlnie gdy interpretujemy dane dotyczace
kompetencji kadry badawczej. S3 one bowiem - zgodnie z zalozeniami tego

2. Uwarunkowania teoretyczne przeprowadzonych badan
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modelu - jednym z warunkéw koniecznych, ale niewystarczajacych do efek-
tywnego osiggania celow uniwersytetu. Moze to m.in. oznaczaé, ze w przypad-
ku wyraznie nizszego poziomu rozwoju kompetencji kadry badawczej nalezy
oczekiwad wyraznie nizszego poziomu efektywnosci w realizacji celéw uczelni.
Jesli jednak poziom rozwoju kompetencji w tych grupach bedzie wysoki dla
wszystkich badanych uczelni, to okreslenie zaleznosci miedzy poziomem rozwo-
ju kompetencji a efektywnoscig moze by¢ trudne. Z tego tez powodu zdecydo-
wano si¢ przede wszystkim poréwnywac ze soba te uniwersytety, ktore osiggaja
najlepsze i najgorsze rezultaty w zakresie kluczowych wskaznikéw efektywnosci.

2.2. Kluczowe wskazniki efektywnosci uczelni

Efektywnos¢ to miara stosowana do pomiaru stopnia realizacji zatozonych
celéw organizacyjnych (Hagerer, 2019). Przyjecie tej definicji powoduje, ze
z uwagi na réznorodnos¢ organizacji funkcjonujacych na rynkach nie moze by¢
mowy o jednej uniwersalnej mierze efektywnosci organizacyjnej. W literaturze
przedmiotu istnieje szereg podejs¢ do pomiaru efektywnosci organizacyjnej
uczelni (m.in. Liket, Maas, 2015; Birdsall, 2018, Jing, Zhang, 2014; Johansen,
LeRoux, 2013; Kaur, Bhala, 2018; Siddique et al, 2011; Shilbury, Moore, 2006).
Jedno z bardziej popularnych ujeé efektywnosci uczelni opiera sie na reputa-
¢ji uczelni, okreslanej na podstawie zewnetrznej oceny eksperckiej lub oceny
jakosci procesow (Kulczycki, 2019; Kwiek, 2021).

Uwzgledniajac te wskazoéwki, wykorzystano funkcjonujacy w Polsce Ran-
king Uczelni Akademickich Perspektywy 2022, ktéry - zgodnie z opisem
metodologicznym prezentowanym przez autoréw analizy - obejmuje polskie
uczelnie akademickie, zaréowno publiczne, jak i niepubliczne, posiadajace co
najmniej jedno uprawnienie do nadawania stopnia doktora oraz minimum 200
studentéw studiéow stacjonarnych. W Rankingu uwzgledniono uczelnie, ktére
miaty minimum dwa roczniki absolwentéw.

Na 0g6lng ocene w rankingu sktada sie kilka kryteriéw, ktoérych udziat
procentowy w ocenie konicowej jest nastepujacy:

. prestiz - 12%,

. sytuacja absolwentéw na rynku pracy - 12%,
- potencjal naukowy - 15%,

- innowacyjnosc - 8%,

. efektywnosé naukowa - 28%,



- warunki ksztalcenia - 10%,

- umiedzynarodowienie - 15%.

Ocena uczelni wedtug kryterium prestizu zostata ustalona na podstawie
oceny dokonanej przez kadre akademicka (10% z 12% waznosci) oraz na pod-
stawie uznania miedzynarodowego, mierzonego pozycjg w kilku globalnych
rankingach akademickich (ARWU, THE, QS, USNews, Leiden, FT oraz We-
bometrics; 2% z 12% waznosci) w roku poprzedzajacym. Ankieta dla kadry
akademickiej byta kierowana do osdb, ktére uzyskaty tytul naukowy profesora
lub stopien naukowy doktora habilitowanego w ostatnich 5 latach. Glosy od-
dane na uczelnie, ktére sg podstawowym miejscem pracy respondentdw, nie
byly uwzgledniane w ocenie.

Ocena uczelni wedtug kryterium, jakim jest sytuacja absolwentéw na rynku
pracy, byta ustalona na podstawie badania Ekonomicznych Loséw Absolwentdow,
przeprowadzonego za lata 2015-2019 przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego z wykorzystaniem danych z ZUS. Wskaznik uwzglednia dwa para-
metry badania: zarobki absolwentéw w odniesieniu do zarobkéw w powiecie
zamieszkania oraz zatrudnialno$¢ absolwentéw, mierzong ryzykiem bezro-
bocia na tle stopy bezrobocia w powiecie zamieszkania, a takze wprowadza
korygujacy wskaznik procentu absolwentéw objetych systemem ELA (czyli
zarejestrowanych w ZUS), co jest istotne ze wzgledu na charakter rynku absol-
wenta w réznych dziedzinach. Dane uwzgledniajg sytuacje w pierwszym roku
po zakonczeniu studidw.

Kryterium okreslone mianem potencjalu naukowego sktada sie z kilku
wskaznikéw:

- ocena parametryczna (waga 10%) - suma wazonych ocen parametrycznych
nadanych poszczegdlnym jednostkom uczelni podczas ostatniej parame-
tryzacji przeprowadzanej przez KEJN na podstawie danych w systemie
POL-on;

- nasycenie kadry osobami o najwyzszych kwalifikacjach (waga 3%) - wskaz-
nik zdefiniowany jako liczba wysokokwalifikowanej kadry akademickiej na
uczelni; na podstawie danych w systemie Pol-on uwzglednieni sg pracownicy
badawczy i badawczo-dydaktyczni ze stopniem doktora habilitowanego lub
tytutem naukowym profesora w odniesieniu do ogélnej liczby nauczycieli
akademickich uczelni;

- uprawnienia habilitacyjne (waga 1%) - liczone jako suma uprawnien do
nadawania stopnia doktora habilitowanego przez dang uczelnie;

2. Uwarunkowania teoretyczne przeprowadzonych badan
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- uprawnienia doktorskie (1%) - liczone jako suma uprawnien do nadawania
stopnia doktora przez dang uczelnie.

Kryterium innowacyjnosci powigzane jest z patentami i prawami ochronny-

mi w Polsce i za granica (waga 8%). Wskaznikiem jest liczba uzyskanych przez

uczelnie patentéw i praw ochronnych na wzory uzytkowe w Polsce w latach 2019-

2021w odniesieniu do pracownikéw zaangazowanych w dziatalnos¢ badawczo-

-wdrozeniows, przypisanych do dyscyplin naukowych w dziedzinach majacych
,zdolnos¢ patentowq’, czyli: nauk inzynieryjnych i technicznych, nauk rolniczych,
nauk $cistych i przyrodniczych, nauk medycznych i nauk o zdrowiu oraz czesci
nauk spotecznych, na podstawie danych Urzedu Patentowego RP oraz POL-on.

Analogiczny wskaznik, ale dotyczacy patentow i praw ochronnych na wzory
uzytkowe za granica, w latach 2019-2021, w odniesieniu do pracownikéw zaan-
gazowanych w dziatalno$¢ badawczo-wdrozeniowsy, przypisanych do dyscyplin
naukowych w dziedzinach majacych ,zdolnos¢ patentows’, jest ustalony na
podstawie danych z European Patent Office EPO-PATSTAT.

W 2022 roku dodano trzeci wskaznik okreslony - na podstawie danych

z bazy Scopus - jako wktad badan uczelni w realizacje celow zréwnowazonego

rozwoju ONZ zgodnie z agenda 2030.

Kryterium nazwane efektywnoscig naukowg - stanowigce 28% oceny tacz-
nej - mierzone jest za pomoca nastepujacych wskaznikow:

- efektywnos$¢ pozyskiwania zewnetrznych srodkéw finansowych na bada-
nia (waga 6%) - wskaznik bedacy srednia suma srodkow finansowych na
badania i rozwdj pozyskanych w latach 2020-2021 w odniesieniu do ogétu
pracownikéw zaangazowanych w dziatalno$é badawczo-wdrozeniows;

- rozwéj kadry wlasnej (waga 4%) - wskaznik zdefiniowany jako liczba tytu-
téw i stopni naukowych uzyskanych przez pracownikéw uczelni w latach
2020-2021 (doktor habilitowany z waga 1,5% oraz profesor z waga 2,0%)
w stosunku do liczby profesoréw, doktoréw habilitowanych i doktoréw
zatrudnionych w uczelni na etacie na podstawie danych z POL-on;

- nadane stopnie naukowe (waga 3%) - wskaznik okreslony przez liczbe
tytuldéw 1 stopni naukowych nadanych przez uczelnie w latach 2020-2021
(doktor z waga 1,0%; doktor habilitowany z waga 1,5%; profesor z waga 2,0%)
w stosunku do liczby profesoréw, doktoréw habilitowanych i doktoréw
zatrudnionych w uczelni na etacie na podstawie danych z POL-on;

- publikacje (waga 3%) - wskaznik stanowiacy liczbe publikacji uwzgled-
nionych w bazie SCOPUS w latach 2017-2021, w stosunku do tgcznej



liczby pracownikow badawczych i badawczo-dydaktycznych na podstawie

SciVal;

- cytowania (waga 3%) - wskaznik uwzgledniajacy liczbe cytowan (bez auto-
cytowan) publikacji znajdujacych sie w bazie SCOPUS za lata 2017-2021,
w stosunku do liczby tych publikacji na podstawie SciVal;

- FWCI (Field-Weighted Citation Impact) (waga 3%) - wskaznik okreslajacy
relacje liczby cytowan otrzymanych przez publikacje do sredniej liczby cyto-
wan otrzymanych przez podobne publikacje indeksowane w bazie SCOPUS
za lata 2017-2021 na podstawie SciVal;

- FWVI (Field-Weighted View Impact) (waga 3%) - wskaznik (wprowadzony
w 2020 roku) okreslajacy relacje liczby odston publikacji uczelni do sredniej
liczby odston otrzymanych przez podobne publikacje indeksowane w bazie
SCOPUS za lata 2017-2021 na podstawie SciVal;

- Top 10 (Publications in Top 10 Journal Percentiles) (waga 3%) - wskaznik
okreslajacy, w jakim stopniu publikacje uczelni sg obecne w 10% najczesciej
cytowanych czasopismach na $wiecie; wskaznik ustalony jako stosunek
publikacji znajdujacych sie w czasopismach posiadajgcych najwyzszy wspét-
czynnik CiteScore do wszystkich publikacji uczelni w latach 2017-2021, na
podstawie SciVal.

Kryterium o nazwie ,warunki ksztalcenia” - stanowigce 10% miary ogdl-
nej - wyliczone jest na podstawie: dostepnosci kadr wysokokwalifikowanych,
tj. pracownikéw dydaktycznych i badawczo-dydaktycznych zatrudnionych na
etacie w stosunku do liczby studentéw oraz liczby posiadanych przez uczelnie
akredytacji i certyfikatéow miedzynarodowych, akredytacji PKA z oceng wy-
rozniajacy oraz certyfikatéw doskonalosci ksztalcenia.

Kryterium umig¢dzynarodowienia (waga 15%) jest okreslone na podstawie:
- liczby studentéw obcokrajowcéw w proporcji do ogdlnej liczby studentow,
- programoéw studiéw prowadzonych w jezykach obcych,

- liczby 0s6b studiujacych w jezykach obcych w roku akademickim 2020/2021
w odniesieniu do ogdtu studentdw,

. $redniej liczby cytowan otrzymanych przez publikacje posiadajgce wsp6t-
autora z zagranicy w latach 2017-2021,

.+ uczestnictwa w miedzynarodowym partnerstwie uczelni - tzw. uniwersy-
tecie europejskim,

« liczby nauczycieli akademickich cudzoziemcoéw w stosunku do ogélnej liczby
nauczycieli akademickich,

2. Uwarunkowania teoretyczne przeprowadzonych badan
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+ liczby studentéw wyjezdzajacych w ramach wymiany zagranicznej na co

najmniej 3 miesigce, w ostatnim roku sprawozdawanym do POL-on, w pro-

porgji do ogdlnej liczby studentow,

. liczby studentéw przyjezdzajacych w ramach wymiany zagranicznej na

co najmniej 3 miesigce, w ostatnim roku sprawozdawanym do POL-on,

w proporcji do ogdlnej liczby studentdw,

« liczby krajow, z ktérych w roku akademickim 2020/2021 pochodzi minimum

10 studentdow cudzoziemcow.

W przeprowadzonych badaniach do oceny zwigzkéw miedzy srednim po-

ziomem kompetencji kadry badawczej wykorzystano ogélny wynik w rankingu,

wynik w kryterium (ranking) efektywnosci naukowej uczelni oraz kryterium

(ranking) innowacyjnosci uczelni. Miejsce uczelni, ktére braly udzial w badaniu

kompetencji kadry badawczej, przedstawia tabela 30.

Tabela 30. Miejsce uczelni uczestniczacych w badaniu w wybranych typach rankingéow

Ranking

: - Ranking
Uczelnia Ran}kmg efekey osct innowacyjnosci
ogolny naukowej .
. uczelni
uczelni
Uniwersytet Warszawski (UWA) 1 6 18
Uniwersytet Jagiellonski (UJ) 2 12 8=
Politechnika Warszawska (PW) 3 11 27
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza 4= 19 47
w Poznaniu (UAM)
Akademia Gérniczo-Hutnicza im. 4= 13 19
Stanislawa Staszica w Krakowie (AGH)
Politechnika Gdanska (PG) 6 15 1
Gdanski Uniwersytet Medyczny (GUM) 3 31
Uniwersytet Mikotaja Kopernika 13= 35 50
w Toruniu (UMK)
Politechnika Slaska (PS) 13= 43 8=

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie rankingu uczelni Perspektywy 2022.

Zestawienie przedstawione w tabeli 30. pozwolito na wytypowanie uczel-

ni do dokonywania odpowiednich poréwnan w odniesieniu do poszczegdl-

nych typéw rankingu. W zakresie rankingu ogélnego poréwnano Uniwersytet
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Warszawski i Uniwersytet Jagiellonski (uczelnie najwyzej umiejscowione)
z Uniwersytetem Mikotaja Kopernika w Toruniu i Politechnika Slaska (uczel-
nie najnizej umiejscowione). Analogicznie w zakresie rankingu efektywnosci
naukowej poréwnano Gdanski Uniwersytet Medyczny i Uniwersytet Warszaw-
ski z Uniwersytetem Mikotaja Kopernika w Toruniu i Politechnika Slaska.
W przypadku rankingu innowacyjnosci poréwnanie dotyczy Politechniki Gdan-
skiej i Uniwersytetu Jagiellonskiego z Uniwersytetem im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu i Uniwersytetem Mikotaja Kopernika w Toruniu.

Biorac pod uwage wyniki oceny kompetencji kadry badawczej i ich miejsce
w poszczegdlnych rankingach, dokonano poréwnan miedzy uczelniami najwyzej
i najnizej w nich umiejscowionych. Poréwnujac takie pary uczelni, za kazdym
razem oceniano stopien réznicowania uczelni za pomocg oceny kompetencji
kadry badawczej. W poréwnaniu tym wykorzystano statystyke zwang testem
t-Studenta. Pozwala ona stwierdzi¢ ewentualne réznice miedzy wynikami
uzyskiwanymi przez dwie grupy badawcze w odniesieniu do tej samej bada-
nej cechy. Uzyskanie wyniku t-Studenta na poziomie istotnym statystycznie
mogloby wskazywad, ze réznice sg nieprzypadkowe, a co za tym idzie - po-
zwalatoby wnioskowa¢ o istnieniu pewnej zaleznosci miedzy poziomem oceny
kompetencji kadry badawczej a efektywnoscig w osigganiu celéw naukowych
i komercjalizacji badan naukowych uczelni.

3. Wyniki badan
3.1. Ocena kompetencji kadry badawczej

Aby poréwnaé wymienione w tabeli 30. uczelnie w zakresie poziomu oceny kom-
petencji kadry badawczej, nalezato zdecydowad, ktore z uzyskanych wynikéw
maja stanowi¢ podstawe tego poréwnania. Poniewaz pytanie badawcze zostato
postawione dos¢ ogdlnie i dotyczyto roli, jaka odgrywajg kompetencje kadry
badawczej w zakresie efektywnego osiggania celéw naukowych i komercjalizacji
badan naukowych uniwersytetu, zdecydowano sie takze na najbardziej ogdlng
forme oceny kompetencji. Jest nig usredniony wynik samooceny pracownika
i oceny tego pracownika przez przetozonego w zakresie wszystkich kompetencji,
ktore znalazly sie w profilu kompetencji danej grupy pracownicze;j.

W celu dokonania pelnej oceny zaleznosci pomiedzy kompetencjami pracow-
nikéw uczelni a efektywnoscig realizacji ich celéw naukowych i komercjalizacji

3. Wyniki badan
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badan naukowych nalezatoby wzigé pod uwage nie tylko kompetencje kadry
badawczej, ale rowniez kompetencje kadry wsparcia. Jednakze po wytypowaniu
uczelni do poréwnania okazato sie, ze w przypadku kadry wsparcia nie osiggnie-
to liczby uczestnikéw badania pozwalajgcej na przeprowadzenie uprawnionych
analiz statystycznych. Nie sposob bylo wnioskowacd o ocenie kompetencji kadry
wsparcia tak duzych uczelni, jak Uniwersytet Jagiellonski czy Uniwersytet
Warszawski na podstawie kilku czy kilkunastu respondentéw. Tak mata liczba
respondentow wynikata gtéwnie z faktu zaproszenia do badania az 10 uczel-
ni, co w podziale na dwie kategorie uczestnikéw doprowadzito do znacznego
zmniejszenia liczebnosci poszczegdlnych grup badawczych. W przypadku kadry
badawczej ilosci te réwniez nie sg zbyt duze, jednak pozwalaja na zastosowanie
najprostszych analiz statystycznych.

W tabeli 31. i na rysunku 14. przedstawiono usrednione wyniki oceny
kompetencji kadry badawczej uczelni uczestniczacych w badaniu. Dodatkowo
wyliczona zostata luka miedzy takg oceng a poziomem pozadanym dla kompe-
tencji uwzglednionych w profilach. Rozbieznos¢ ta wskazuje na poziom potrzeb
rozwojowych. Rysunek 14. prezentuje luke kompetencyjng kadry badawczej
w uczelniach bioracych udzial w badaniu.

Tabela 31. Ogdélna ocena kompetencji kadry badawczej uczelni biorgcych udzial

w badaniu

Uczelnia Us';e;i;lii(oine Luka
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu (UMK) 3,46 0,11
Politechnika Gdanska (PG) 3,45 0,13
Gdanski Uniwersytet Medyczny (GUM) 3,26 021
Politechnika Warszawska (PW) 3,46 0,20
Uniwersytet Warszawski (UWA) 3,55 0,12
Uniwersytet Jagiellonski (UJ) 3,36 034
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu (UAM) 3,67 0,05
Politechnika Slaska (PS) 321 030
Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica 320 042
w Krakowie (AGH)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.


https://pg.edu.pl/
https://amu.edu.pl/kandydaci
https://rekrutacja.polsl.pl/

45
4 3,67
. 3,46 3,45 3,26 3,46 3,55 3,36 301 -
3
2,5
2
1,5
1
UMK PG GUM PW UWA uJ UAM PS AGH

Rysunek 14. Ogdlna ocena kompetencji kadry badawczej uczelni bioracych udziat
w badaniu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badania.
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Rysunek 15. Luki kompetencyjne kadry badawczej uczelni bioracych udzial w badaniu

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Na rysunku 14. mozna zauwazy¢ dos¢ wysokie i zrownowazone oceny kom-
petencji kadry badawczej wszystkich uczelni uczestniczacych w badaniu. Jesli
same oceny kompetencji sg dos¢ dobre, to nalezy sie spodziewad, ze takze luki
beda stosunkowo niewielkie. Ma to potwierdzenie w wynikach przedstawionych
na rysunku 15.

3.2. Ocena kompetencji kadry badawczej
a ranking ogolny uczelni

W pierwszej kolejnosci poréwnano (tabela 32.) dwie uczelnie, ktore znalazly
sie najwyzej w rankingu ogélnym, z dwoma uczelniami zajmujgcymi najnizsze
miejsca (sposrod tych, ktore uczestniczyly w badaniu).

3. Wyniki badan
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Tabela 32. Poréwnywane uczelnie

Najwyzsze miejsce w rankingu Najnizsze miejsce w rankingu
- Uniwersytet Warszawski - Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
- Uniwersytet Jagiellonski - Politechnika Slgska

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Sredni poziom oceny kompetencji wynosi: w uczelniach wyzej umiejsco-
wionych w rankingu - 3,43, a w uczelniach nizej umiejscowionych w rankingu -
3,39. Natomiast wskaznik t-Studenta wynidst 0,66, co oznacza brak istotnosci
statystycznej. Analogiczne wnioski dotyczg poréwnan w zakresie luk kompe-
tencyjnych. Takze w tym przypadku wskaznik t-Studenta nie osigga poziomu
istotnosci statystycznej. Wynika z tego, ze nie jest mozliwe okreslenie zaleznosci
miedzy poziomem kompetencji kadry badawczej (oraz lukami w tym zakresie)
a pozycja w rankingu ogblnym uczelni.

3.3. Ocena kompetencji kadry badawczej
a ranking efektywnosci naukowej uczelni

W drugiej kolejnosci poréwnano (tabela 33) dwie uczelnie, ktére znalazly si¢
najwyzej w rankingu efektywnosci naukowej uczelni, z dwoma uczelniami
zajmujacymi najnizsze miejsca (sposrod tych, ktore uczestniczyly w badaniu).

Tabela 33. Poréwnywane uczelnie

Najwyzsze miejsce w rankingu Najnizsze miejsce w rankingu

- Gdanski Uniwersytet Medyczny | - Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
- Uniwersytet Warszawski - Politechnika Slaska

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Sredni poziom oceny kompetencji wyniést: w uczelniach wyzej umiejsco-
wionych w rankingu - 3,40, a w uczelniach nizej umiejscowionych w rankingu
- 3,39. Wskaznik t-Studenta dla zmiennych niezaleznych wyniést 0,986, co
oznacza brak istotnosci statystycznej (p>0,05) ré6znic w wynikach miedzy gru-
pami uczestnikéw reprezentujgcych te uczelnie. Analogiczne wnioski dotycza
poréwnan w zakresie luk kompetencyjnych. Takze w tym przypadku t-Studenta
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nie osigga poziomu istotnosci statystycznej. Nie mozna zatem okresli¢ zalez-
nosci miedzy poziomem kompetencji kadry badawczej (oraz lukami w tym
zakresie) a miejscem w rankingu efektywnosci naukowej uczelni bioracych
udziat w badaniu.

3.4. Ocena kompetencji kadry badawczej
a ranking innowacyjnosci uczelni

W trzeciej kolejnosci poréwnano (tabela 34.) dwie uczelnie, ktére znalazly si¢
najwyzej w rankingu innowacyjnosci uczelni, z dwoma uczelniami zajmujgcymi

najnizsze miejsca (sposréd tych, ktére uczestniczyty w badaniu).

Tabela 34. Poréwnywane uczelnie

Najwyzsze miejsce w rankingu Najnizsze miejsce w rankingu
. Politechnika Gdanska . Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
- Uniwersytet Warszawski - Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

W tym przypadku $redni poziom oceny kompetencji wyniost: w uczelniach
wyzej umiejscowionych w rankingu - 3,39, a w uczelniach nizej umiejscowionych
w rankingu - 3,53. Réwniez w tym przypadki wskaznik t-Studenta na poziomie
0,152 wykazat brak istotnosci statystycznej obu zmiennych. Analogiczne wnioski
dotycza poréwnan w zakresie luk kompetencyjnych. Takze w tym przypadku
t-Studenta nie osigga poziomu istotnosci statystycznej. Takie wyniki mozna zin-
terpretowac jako brak zaleznosci miedzy poziomem kompetencji kadry badaw-
czej (oraz lukami w tym zakresie) a miejscem w rankingu innowacyjnosci uczelni.

4. Podsumowanie

Na podstawie uzyskanych danych nie mozna jednoznacznie okresli¢ zaleznosci
miedzy poziomem rozwoju kompetencji kadry badawczej a efektywnoscig re-
alizacji celéw na poziomie calej uczelni. Jest to konkluzja niezgodna z poczat-
kowymi przewidywaniami, jednak szersze spojrzenie na badane zagadnienie
i realne odniesienie do zakresu uzyskanych danych pozwala na wyciagniecie
dodatkowych wnioskdw.

4. Podsumowanie
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Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage, ze w badaniu braly udziat wy-
lacznie najlepsze polskie uczelnie. Ma to odzwierciedlenie w poziomie reali-
zacji celow naukowych oraz komercjalizacji badan naukowych. Jednoczesnie
ocen¢ kompetencji kadry badawczej, ktora brata udziat w badaniu, we wszyst-
kich uczelniach nalezy uzna¢ za przekraczajacg poziom dobry. Trudno zatem
w takim przypadku oczekiwad, ze kompetencje bedg warunkiem koniecznym
efektywnosci organizacyjnej, ktory by mogl negatywnie wplywac na realizacje
celéw uczelni. W $wietle opisywanego modelu Gilberta najprawdopodobniej
wilasnie dlatego na poziomie istotnym statystycznie nie udato sie takiej zalez-
nosci znalezé.

Jednakze nie musi to oznaczad, ze takiej zaleznosci nie ma. Wyniki wydajg
sie na tyle ciekawe (np. dos¢ wysoka ogélna ocena kompetencji kadry badawczej
w najlepszych polskich uczelniach), ze warto postulowac rozszerzenie badania
nad tym zagadnieniem w przysztosci. Przede wszystkim znaczaco powinna
sie zwiekszy¢ liczba uczestnikow badania. Dotyczy to zaréwno kadry wsparcia
(ostatecznie nie przeprowadzono analiz ze wzgledu na mata liczebnos¢ poszcze-
golnych grup pracowniczych), jak i kadry badawczej. W badaniu powinny takze
wzigé udzial inne uczelnie - oprécz najlepszych uczelni takze te stosunkowo
stabsze, znajdujace sie na odleglych miejscach w rankingu ogélnym. Dopie-
ro wowczas poréwnanie miedzy zdecydowanie najlepszymi i zdecydowanie
najstabszymi uczelniami w rankingu og6lnym mogtyby uprawdopodobnié wy-
ciggniete wnioski. W dalszej kolejnosci mozna réwniez przeanalizowac relacje
miedzy efektywnoscig uczelni a poszczegdlnymi kompetencjami uwzgledniony-
mi w profilach. Istnieje bowiem mozliwos¢, ze tylko cze$é kompetencji koreluje
z efektywnoscig osiggania celow naukowych i komercjalizacji badan naukowych.



Rozdziat 5

Luki kompetencyjne roznorodnego
zespolu badawczego
Analiza przypadku

1. Wprowadzenie

W dzisiejszym $wiecie, w tym takze w $wiecie nauki, we wspdlnym dziataniu
upatruje sie jednego ze sposobow zwiekszenia efektywnosci pracy, poprawy
poziomu wykonania, dokonania coraz lepszych projektéow i odkryé naukowych.
Wspélne dziatanie opiera sie na wspélpracy, komunikacji, wymianie informacji,
otwartosci na réznorodnos¢ i wielu innych czynnikach. Na podstawie przegladu
literatury zespét badaczy przeanalizowal, jakie czynniki stanowig szczegblne
wyzwania dla efektywnosci zespotéw naukowych, sporzadzajac liste rézno-
rodnych elementéw (Cooke, Hilton, 2015); do najwazniejszych z nich naleza:
wysoka réznorodnosé cztonkéw zespotu, gleboka integracja wiedzy, wielkos¢
grupy i powigzanie z celami innych zespotéw.

Celem niniejszego rozdziatu jest oméwienie najwazniejszych charakterystyk
zespotu badawczego oraz znaczenia réznorodnosci dla efektywnosci zespotu
i satysfakcji jego cztonkéw. W rozdziale przeanalizowano przypadek zespotu
réznorodnego i oméwiono jego wlasciwosci pod wzgledem kompetencji pra-
cowniczych. Sformutowano odpowiedzi na 5 pytan badawczych, dotyczacych
luk kompetencyjnych w analizowanym zespole badawczym:

Jak ksztattowaly sie srednie luki kompetencyjne cztonkéw zespotu w za-

leznosci od zajmowanego stanowiska?

Jak ksztattowaly sie srednie luki kompetencyjne czlonkéw zespotu dla

poszczegblnych kompetencji w zaleznosci od plci?

Jak rozktadaly sie kompetencje w zespole badawczym w zaleznosci od

stazu pracy?

Jak ksztaltowaty sie¢ w badanym zespole luki kompetencyjne w zaleznosci

od preferowanego przez respondenta procesu badawczego?
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- Jak ksztaltowala sie luka kompetencyjna w kontekscie samooceny pracow-
nikéw do innych pracownikéw nauki w danej dyscyplinie?

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
2.1. Zespot jako grupa wspolpracujgcych ze sobg osob

Uczeni tradycyjnie definiujg zespét jako ograniczony i stabilny zbiér oséb lub
jako grupe osdb, ktore sg wspétzalezne dla wspdlnego celu lub ktore pracujg
wspoétzaleznie w kierunku wspolnych celow (Edmondson, Reynolds, 2016;
Kozlowski, Chao, 2018; O'Neill, Salas, 2018). Poniewaz zesp6t mozna réwniez
zdefiniowac jako malg grupe oséb o komplementarnych zasobach w dazeniu
do realizacji wspolnych celéw, zespot moze by¢ staty lub tymczasowy, autono-
miczny lub stanowiacy czes¢ wiekszej organizacji (Marinescu, 2007).

Zespoly majg wiec dwa wymagane elementy: cztonkostwo i wspdlne zadania.
Czlonkostwo w réznych zespotach réwnoczesnie byto w przesztosci czesto nie-
mozliwe, a cztonkowie pracowali tylko w jednym zespole w tym samym czasie.
Takie zespoly maja tatwy dostep do komunikacji zaréwno ,twarza w twarz”,
jak i elektronicznej. Zespoly te s3 formalnie badane od ponad pét wieku, czego
wynikiem jest ogromny zbior literatury na ten temat (Kozlowski, Chao, 2018;
Mathieu et al,, 2008).

Wspélczesnie pojecie cztonkostwa ma inne znaczenie, poniewaz cztonkowie
pracuja jednoczesnie w wiecej niz jednym zespole. Dodatkowo, obecnie zespo-
ly staja si¢ bardziej zorganizowane wirtualnie (Salas et al, 2015) niz ,twarza
w twarz” ze wzgledu na wiezi miedzyorganizacyjne, globalizacje, outsourcing
i alternatywne formy pracy (Kozlowski, Chao, 2018). Zespoly te sa tworzone,
poniewaz organizacje wymagaja specjalistycznych umiejetnosci, lokalnej wiedzy,
doswiadczenia, Scisle okreslonych zasobéw psychologicznych, a wiec szczegdl-
nych kompetencji od pracownikow, ktdorzy czesto s3 rozproszeni geograficznie.

Wspélpraca przy realizacji zadan w zespotach zaklada, ze cztonkowie ze-
spotu wchodza w interakcje i dzielg sie zasobami w celu wykonania swoich
obowigzkow, co oznacza, ze sg wspotzalezni w zakresie realizacji zadan. Na prze-
strzeni lat zaproponowano coraz wieksza liczbe ram pojeciowych, ktére maja
zapewni¢ klasyfikacje dzialan zwigzanych z praca zespotows, takich jak: ko-
munikacja, koordynacja i wspotpraca (Kozlowski, Bell, 2003; Frick et al, 2017).
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zintegrowany model hierarchicznej



struktury pojeciowej dziatan pracy zespotowej, w ktorym zaproponowano dwa

zestawy dziatan pracy zespotowej:

- skoncentrowane na regulacji wydajnosci zespotu (przygotowanie realizacji
pracy, wspolpraca zwigzana z zadaniem, dostosowanie zespotu do celu

i ocena pracy);

- skoncentrowane na zarzadzaniu utrzymaniem zespolu (wsparcie psycho-
logiczne i zarzadzanie konfliktem).

Zespot oznacza rowniez zbiér jednostek, w ktérym przejawia sie wspdlnota
pewnych spolecznie istotnych cech. Towarzysza temu réznorodne interakcje,
ktére w ramach tego zbioru osob s3 znacznie czestsze i intensywniejsze niz
z osobami z zewnatrz. Interakcje te mogg by¢ podstawa budowania efektywno-
Sci zespotu i wymagaja od cztonkéw zespotu opanowania réznych kompetencji
natury spolecznej, ktore zaczynaja by¢ coraz czesciej doceniane (Kozusznik,
2014). Zespot to takze zbior osob, ktore maja poczucie wspolnej tozsamosci.
Zachodzg miedzy nimi ustrukturyzowane interakcje, oparte na wspdélnym
zestawie oczekiwan co do zachowan partneréw. Idea pracy zespotowej opiera
sie na efekcie synergii, ktéry oznacza, ze efekt dzialania kilku scisle wspot-
pracujacych ze sobg osob jest wiekszy niz suma efektéw wywolanych przez
kazda z nich w sytuacji, ¢dyby dziataly osobno. W zwigzku z tym analizuje sie
poszczegdlne integracje, ktore prowadza do zespolowego poczucia uniesienia,
tzw. flow (Peifer et al, 2021). Z tego powodu coraz wiecej firm dostrzega potrze-
be lepszej integracji swoich pracownikéw (Flak, 2018). Wowczas efekt synergii
moze by¢ najwazniejszym osiggnieciem zespotu - uzyskanie nie tylko ,sumy”
pewnych umiejetnosci, ale efektu w postaci wspdlnej kolektywnej wlasciwosci
zespotu, takiej jak np. collective intelligence albo podmiotowos¢ zespotu (Wool-
ley et al, 2010; Kozusznik et al, 2018).

W literaturze przedstawiono wiele rodzajow procesu zarzadzania zespotem.
Badania empiryczne nad zarzadzaniem zespotem pokazuja ztozony obraz
odnoszacy sie do réznych czynnikéw i wymiaréw. W tej perspektywie procesy
pracy zespotowej musza by¢ analizowane poprzez dekompozycje projektéw na
szczegotowe fazy cyklu zycia projektu oraz kompleksowy pomiar praktyk i wy-
nikéw zarzadzania projektami. Na podstawie badan empirycznych (Scott-Young,
Samson, 2009) okreslono réwniez czynniki decydujace o sukcesie projektow
zespotowych, zwigzane z czterema réznymi wymiarami wejsciowymi:

- kontekst organizacyjny (jasne cele, wsparcie kierownictwa wyzszego
szczebla);

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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- projektowanie zespotu (integracja miedzyfunkcyjna, doswiadczenie czlon-
kéw zespotu, korzystanie z wirtualnego biura, cigglos¢ zespotu);

- przywodztwo zespotu (ciaglosé, zachety zwiazane z celami);

- procesy zespotowe (rozwigzywanie probleméw).

W innej perspektywie procesy zarzadzania zespotem nalezy rozpatrywaé
w ujeciu cyklu zycia zespotu (Geister, Konradt, Hertel, 2005), dzielac pro-
ces zarzadzania zespotem na pie¢ gléwnych faz. Badacze zespoléw doszli do
wniosku, ze kluczowe czynniki sukcesu zwigzane z zespotem zalezg od fazy
projektu, kiedy to budowanie zespotu i przywodztwo sa najwazniejsze (Scott-
-Young, Samson, 2009). Badania empiryczne potwierdzaja rowniez ten punkt
widzenia, wskazujac, ze szczegdlnie w zespolach rozproszonych problemy
zwigzane s z zarzadzaniem efektywng komunikacjg pomiedzy czlonkami
zespolu, utatwianiem integracji umiejetnosci cztonkéw zespotu, zapewnie-
niem skutecznych mechanizméw wprowadzania wsparcia technologicznego,
wlaczeniem skutecznych mechanizméw zarzadzania wspolng wiedzg. Takie
wirtualne zespoly muszg zmierzy¢ si¢ z réznymi trudnosciami wynikajacymi
ze ztozonosci relacji wewnetrznych i czynnikéw zewnetrznych, ktore utrudniaja
realizacje zadan, np. brak zrozumienia celéw i wymagan przypisanych zespo-
towi, trudnosci w komunikacji z powodu fizycznej odleglosci, réznice miedzy
procesami i mechanizmami zarzadzania oraz umiejetnosciami, problemy
z dzieleniem sie wiedzg wsrdéd cztonkéw zespotu.

Opierajac sie na modelu IPO (input-process-output), podkreslano dynamike
czasowy i petle sprzezenia zwrotnego, dlatego nadano mu nowe ramy jako
IMOI (input-mediator-outcomes-input), aby przedstawi¢ cykliczng nature funk-
cjonowania zespolu. Procesy zespolowe odgrywaja gtdwng role w wiekszosci
modeli efektywnosci zespotu (Mathieu et al, 2008) i s3 skategoryzowane jako
,praca zadaniowa” lub ,praca zespotowa’. Praca zadaniowa okresla funkgje, ktére
jednostki musza wykonad, aby zrealizowal zadanie zespotu. Praca zespolowa
opisuje interakcje pomiedzy cztonkami zespotu.

Opracowano réwniez taksonomie proceséw, obejmujaca trzy glowne kate-
gorie: kategoria przejsciowa, kategoria dziatania i kategoria interpersonalna
(Marks, Mathieu, Zaccaro, 2001). W fazie przejsciowej dzialania cztonkéw
zespotu, takie jak analiza misji i celow, planowanie, formulowanie strategii,
pozytywnie przewidywaly wydajnos¢ zespotu. Porter (2005) wykazal, ze w fazie
dziatania koncentracja cztonkow zespotu na realizacji zadania, monitorowa-
nie postepéw i koordynacja cztonkéw zespotu, w tym procesy komunikacji



i wspolpracy, maja pozytywny zwiazek z wydajnoscia zespotu. Wreszcie ka-
tegoria interpersonalna, obejmujaca zarzadzanie konfliktem, motywacje, bu-
dowanie zaufania i zarzadzanie afektem, moze by¢ istotna w réznych fazach
epizodycznych, a ostatecznie moze odgrywac wazng role w wydajnosci zespotéw
wirtualnych (Geister, Konradt, Hertel, 2005).

Weczesniejsze badania dotyczace zespotéw koncentrowaty sie na kompe-
tencjach organizacyjnych, nazwanych kompetencjami relacyjnymi, i na ich
sktadnikach istotnych dla proceséw budowania zaufania z cechami jednostek,
ktére uznajemy za psychologiczne antecedencje wynikéw wspétpracy zespotéw
(Chrupata-Pniak, Grabowski, Sulimowska-Formowicz, 2017; Kozusznik, Chru-
pala, Pollak, 2020). Analizy potwierdzily pozytywna role zaréwno kompetencji
organizacyjnych, jak i stanéw psychologicznych jednostek (zaangazowanie
w prace) jako warto$ciowych mediatorow w przekladaniu potencjatu cech
osobowych zespoléw (zaufanie interpersonalne, motywacja autonomiczna)
i menedzeréw na wyniki wspétpracy (skutecznosc i efektywnosc). Potwierdzono
réwniez role cech i stanéw osobowych jako przyczyn i predyktorow wynikow
IORs (McGrath, 1964). Ponadto zbadano wzorce regulacji wptywu w zespotach
rozprzestrzeniajacych sie na zewnatrz. Wyniki te wspierajg sugestie Hageman-
na i Kluge’a (2017) oraz Woolleya (2011), Ze optymalne funkcjonowanie zespotu
lub systemu rezyduje nie tylko w indywidualnych zrédtach wptywu, ale takze
w powigzaniach miedzy jednostkami i elastycznosci ich wzorcow zachowan.

2.2. Zespol naukowy jako szczegolny typ zespotu

W nauce, podobnie jak w organizacjach komercyjnych i publicznych, wydaje sie
rosngé swiadomos¢ czynnikdéw, ktore utatwiajg lub utrudniaja prace w projek-
cie badawczym i wplywaja na efektywnos¢ wspélnych badan. Zesp6t moze byé
rozumiany jako dwie osoby lub wiecej 0séb o réznych rolach i obowigzkach,
ktore wspotdziatajg spotecznie i wspétzaleznie w ramach systemu organiza-
cyjnego w celu wykonania zadan i osiggniecia wspélnych celéw. Badania nad
wspolpracg naukowg prowadzong przez zespoly okreslane s3 jako nauka ze-
spolowa (science team) (Cooke, Hilton, 2015). Dziedzina ta - nazywana w skré-
cie SciTS - obejmuje zarowno koncepcyjne, jak i metodologiczne strategie
majace na celu zrozumienie oraz wzmocnienie proceséw i wynikow badan
opartych na wspoélpracy, prowadzonych przez zespoly (Cooke, Hilton, 2015;
Fiore, 2008).

2. Teoretyczne uwarunkowania przeprowadzonych badan
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W ujeciu prezentowanym w niniejszym rozdziale okreslenie ,zesp6t na-
ukowy” odnosi sie do wielkosci od 2 do 15 0s6b. Zespot naukowy moze réznic
sie stopniem, w jakim obejmuje lub integruje wiedze ekspertéw z réznych
dyscyplin lub zawodéw, aby osiggnaé swoje cele - od interdyscyplinarnych do
transdyscyplinarnych zespotéw naukowych (Stokols, Hall, Vogel, 2013). Zespoty
naukowe o duzej ré6znorodnosci cztonkostwa napotykaja na wyzwania w pro-
cesie zespolowym (Salazar et al, 2012). W szczegolnosci mierza sie z rosnaca
rolg sieci jako zespotu wirtualnego.

Definicje zespolu naukowego nie ograniczaja jego istnienia do fizycznej
obecnosci jego cztonkéw. Zasadne wydaje sie uzywanie terminu ,zesp6l wir-
tualny” dla nazwania takich zespotéw. Mozna zatem uzna(, ze zesp6t rozpro-
szony moze by¢ rozumiany jako jednorodna grupa, ktdra jest celowo tworzona
do realizacji okreslonych celéw. Charakteryzuje sie ona wielkoscig, ktéra jest
wymagana z punktu widzenia realizacji wyznaczonych celéw. Jest to rowniez
mereologiczny zbidér osdb, ktére nie muszg znajdowal sie w bezposredniej
bliskosci fizycznej, ale taczy je stosunek porzadkowy. Pomiedzy cztonkami ze-
spotu wystepuja relacje, ktore sktadaja sie z prostych dziatan i tworza procesy
(Cooke, Hilton, 2015).

Zespol naukowy oznacza zatem zgromadzenie naukowcow (cztonkow zespo-
tu), ktorzy prowadza badania (zadanie zespotowe) w sposéb wspétzalezny i sa
Swiadomi wzajemnego wptywu oraz wspélnych celéw. Doswiadczajg proceséow
zespolowych i przywodztwa w osigganiu wspolnych celéw (Cooke, Hilton, 2015).

W literaturze przedmiotu podaje sie, ze kluczowymi cechami tworzacymi
wyzwania dla zespotéw naukowych sa:

- wysoka réznorodnos¢ cztonkostwa - czlonkowie zespotéw pochodza z réz-
nych dyscyplin, narodowosci (Cummings, Hass, 2012);

- gleboka integracja wiedzy - integracja wiedzy z réznych dyscyplin, przekra-
czanie granic miedzy dyscyplinami (Salazar et al, 2012);

« duzy rozmiar - rozmiar zespoléw naukowych rozszerza sie, cztonkowie sg
rozproszeni geograficznie, duza liczba czlonkéw moze stanowic¢ wyzwanie
ze wzgledu na social loafing (Baker, Day, Salas, 2000);

« rozbieznos¢ celéw z innymi zespolami - rozbieznosc celéw jest naturalng
konsekwencjg wilgczania zespoléw o zréznicowanej wiedzy i badaniach
(Huutoniemi, Tapio, 2014);

- przenikalne granice zespolow i grup - naukowiec moze naleze¢ do ré6znych
grup i zespotow jako ,wolny agent” (Cummings, Haas, 2012);



- rozproszenie geograficzne - wirtualna wspolpraca, identyfikacja z projektem,
potencjalne nieporozumienia i konflikty (Kirkman, Gibson, Kim, 2012);

- wysoka wspdlzaleznos$¢ zadan - agenda badawcza, projektowanie i prowa-
dzenie wspolzaleznych zadan, wiecej okazji do konfliktow (Fiore, 2008).
Badania nad zespotami naukowymi byly prowadzone na poziomie indywi-

dualnym i zespotowym w kilku obszarach, takich jak:

. procesy poznawcze — modele mentalne zespotu, poznawcze interakcje
w zespole, klimat zespotu, bezpieczenstwo psychologiczne (Hinsz, Tindale,
Vollrath, 1997);

- motywacyjne i afektywne procesy zespotowe — spdjnos¢ zespotu, skutecznosé
zespotu, konflikt w zespole (Bandura, 1977);

- zespotowe procesy behawioralne - kompetencje w zakresie proceséw zespo-
towych, samoregulacja zespotu (LePine et al., 2008);

- wyzwania dla zespotéw naukowych i procesy zespolowe (Salazar et al, 2012).
Procesy zespotowe s3 z natury dynamiczne, ale w badaniach w duzej mie-

rze byly traktowane jako statyczne. Duza czes¢ badan z zakresu psychologii

spotecznej dotyczacych matych grup byla zasadniczo dwuczynnikowa, a zde-
cydowana wiekszos¢ badan opierata sie na raportach wlasnych lub innych

w kwestionariuszach. Takie narzedzia s3 z natury ograniczone i wymagaja

uzupelnienia o inne metody pomiaru, ktére moga sprosta¢ wyzwaniu badania

dynamicznego zespotu - jako symulacje zadan, przechwytywanie wideo, analiza

komunikacji, czujniki behawioralne (Kozlowski, 2015).

2.3. Roznorodnosé zespolow badawczych

Jako czynnik majacy wplyw na funkcjonowanie zespotu badacze wskazali na
réznorodnos¢ zespotu, ktora - obok sktadu zespotu, jego wielkosci, cech zadan
zespotu, norm i spéjnosci (Kozusznik, Chrupata, Pollak, 2020) - moze stano-
wi¢ wyzwanie dla osiggania efektywnosci zespotu. Réznorodnos¢ odnosi sie
do wielu zmiennych, gdyz cztonkowie zespotu moga sie réznic ze wzgledu na
wiek, pte¢, stanowisko, kompetencje i wiele innych czynnikéw. Gdy cztonkowie
zespolu réznig sie od siebie, stanowi to, z jednej strony, wyzwanie, a nawet za-
grozenie (Cooke, Hill, 2015), a z drugiej strony - szanse na powodzenie zespotu
ze wzgledu na wielo$¢ zrédel wiedzy, umiejetnosci i postaw.

Badania nad znaczeniem réznorodnosci zespotu dotycza wielu aspek-
téw. Badania wykazaly, Zze 500 lider6w efektywnych w prowadzeniu zespotéw
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tworczych réwnoczesnie wykazywato réznorodnosc zespotu jako czynnik wazny
dla ich sukcesu (Egan, 2005). Poznawcza réznorodnos¢ zespolu wiaze sie tez
z tworczoscig zespotu, co udowodnity badania (Wang, Kim, Lee, 2016) oparte
na sprawdzonym modelu zaleznosci miedzy réznorodnoscig zespotu a jego
tworczoscig z moderacyjng rolg przywodztwa transformacyjnego.

Ciekawa zaleznos¢ zostala ukazana w badaniach nad znaczeniem rézno-
rodnosci w odniesieniu do ugodowosci. Wyniki badan (Lee, Park, 2020) po-
twierdzily, Ze istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy réznorodnoscia poziomu
ugodowosci w zespole a konfliktem na tle relacji, ktory z kolei byl negatywnie
powigzany z satysfakcja grupowa.

W badaniach wykazano, Ze interakcja réznorodnosci zespotu z pozytywnym
nastrojem w zespole wiaze sie z kreatywnoscig przy réwnoczesnym oddzialy-
waniu moderatora w postaci dzielenia si¢ wiedza w zespole (Tang, Naumann,
2010). Zespoly o wyzszym poziomie réznorodnosci w odniesieniu do profe-
sjonalizmu cztonkdw, doswiadczenia zwyciestwa i rozproszenia geograficzne-
go z wiekszym prawdopodobienstwem osiggng tez zwyciestwo w rywalizacji
croudsourcingowej. Jednakze czas jego trwania (community tenure) moze byc¢
przyczyng pogorszenia wykonania zadania (Wang, 2022). Homroy i Soo (2020)
stwierdzili, ze mozna potwierdzi¢ zwigzek miedzy réznorodnoscig zespotu a in-
dywidualnym wykonaniem. W tym przypadku réznorodnos¢ w odniesieniu do
narodowosci i asymetria w zespotach pracowniczych moga wigzac sie z zyskami
w zakresie indywidualnego wykonania (Homroy, Soo, 2020). Badania ukazaly
takze, jaka wartos¢ wnosi réznorodnos¢ rozumiana jako rowne proporcje kobiet
i mezczyzn w zespole - proporcja ta koreluje z czynnikiem zwanym ,kolektyw-
ng inteligencjg” w zespole (Woolley et al, 2010).

Réznorodnosé odnosi sie do takich zmiennych, jak wiek, pteé, pochodzenie
spoteczne i kulturowe, fizyczne cechy, stanowisko etc. Przyjmuje sie, ze jej wy-
stepowanie silnie wplywa na to, czy zespoét stanie sie efektywny i spojny. Zespot
potrzebuje do tego norm, wlasnego zespolowego sposobu komunikacji i jezyka
oraz akceptacji roznic wynikajacych z réznego podejscia.

Obecnie zespoty badawcze stojg przed koniecznoscig prowadzenia badan
interdyscyplinarnych i miedzynarodowych, co oznacza, ze powinny dysponowac
kompetencjami swoich czlonkéw umozliwiajgcymi im czerpanie z zasoboéw
réznorodnosci (Lattuca, Knight, Bergom, 2013). W raportach z badan i w anali-
zowanej literaturze mozna znalezé potwierdzenie, ze wiele kompetencji zwigza-
nych z réznorodnoscig zespotu jest powigzanych z jego produktywnoscia. Cooke



i Hilton (2015) wymieniaja kompetencje, ktére powinni posiada¢ cztonkowie
zespotu badawczego, aby ich uczestnictwo bylo produktywne. Zaliczaja sie
do nich:

- kompetencje poszanowania wspélpracy interdyscyplinarnej i transdyscy-

plinarnej (Nash et al, 2003; Klein, DeRouin, Salas, 2006; Fiore, 2008);

- kompetencje przyjmowania perspektywy globalnej i spolecznej (Borrego,

Newswander, 2010);

- kompetencje podejscia kolaboracyjnego (Klein, DeRouin, Salas, 2000);
- rozumienie innych dyscyplin (Nash et al, 2003);
- kompetencje interakdji z przedstawicielami innych dyscyplin (Gebbie et al,,

2007);

- kompetencje koordynacji, czyli zdolnos$¢ do zastosowania perspektyw spoza

wlasnej dyscypliny (Entin, Serfary, 1999).

Podsumowujac rozwazania teoretyczne nad zespolami, w tym zespotami
badawczymi i znaczeniem réznorodnosci zespoltéw, nalezy podkreslié, ze roz-
norodnosc jest czynnikiem, ktéry moze mie¢ duze znaczenie dla kreatywnosci
i efektywnosci zespotu. Wazne jest jednak odpowiednie zarzadzanie zespotem
i posiadanie przez jego cztonkéw takich kompetencji, ktére umozliwiajg pelne
korzystanie z bogactwa réznorodnosci zespotu badawczego.

3. Wyniki badan

Celem przeprowadzonych analiz byto okreslenie poziomu luk kompetencji
w zaleznosci od pewnych okreslonych czynnikéw spoteczno-demograficznych
w réznorodnym zespole badawczym. Opisywany zesp6t charakteryzuje sie tym,
ze jego cztonkéw réznicuja nastepujace czynniki:
- stanowisko pracy w uczelni, na ktérym zatrudnieni byli cztonkowie zespotu;
- pleg
« liczba lat stazu pracy;
- samoocena w zakresie preferowanego procesu badawczego;
- samoocena w zakresie poréwnania sie do innych pracownikéw nauki w da-
nej dyscyplinie.
Na podstawie powyzszych parametréw réznorodnego zespotu badawczego
sformutowano - wymienione juz we Wprowadzeniu - pytania badawcze:
- Jak ksztattowaly sie srednie luki kompetencyjne cztonkéow zespotu w za-
leznosci od zajmowanego stanowiska?

3. Wyniki badan
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- Jak ksztaltowaly sie srednie luki kompetencyjne czlonkéw zespotu dla
poszczegblnych kompetencji w zaleznosci od pici?

- Jak rozkladaly sie kompetencje w zespole badawczym w zaleznosci od
stazu pracy?

- Jak ksztaltowaly sie w badanym zespole luki kompetencyjne w zaleznosci
od preferowanego przez respondenta procesu badawczego?

- Jak ksztaltowala sie luka kompetencyjna w kontekscie samooceny pracow-
nikéw do innych pracownikéw nauki w danej dyscyplinie?

Analizowany zesp6t badawczy sktadat sie z 13 pracownikéw zatrudnionych
na stanowiskach badawczych lub badawczo-dydaktycznych pewnej uczelni,
bedacej uznang w Polsce uczelnig badawczg. Celowo wybrano do opisu wtasnie
ten zespdl, gdyz byt to jednoczesnie najliczniejszy zesp6t badawczy, jaki wziat
udzial w badaniu kompetencji pracownikéow badawczych. Dawato to szanse na
wysoka réznorodnos¢ jego pozostatych parametréow.

Parametry opisujace zroéznicowanie zespotu przedstawialy sie nastepujgco:
- stanowisko pracy na uczelni - w zespole pracowaly 4 osoby zatrudnione na

stanowisku adiunkta, 5 0sob na stanowisku profesora uczelni oraz 4 osoby

na stanowisku profesora;

- w zespole byly 4 kobiety oraz 9 mezczyzn;

- $redni staz pracy wynosit 22 lata, jednakze odchylenie standardowe stazu
pracy wyniosto az 11 lat (minimalny staz pracy - 6 lat, a maksymalny -
45 lat); zespot byl zatem bardzo zréznicowany pod wzgledem wieku jego
cztonkéw; jednoczesnie do dalszej analizy przyjeto nastepujace przedziaty
stazu pracy - do 10 lat (2 osoby), od 11 do 20 lat (4 osoby), od 21 do 30 lat
(4 osoby), powyzej 30 lat (3 osoby);

- samoocena w zakresie preferowanego procesu badawczego - 1 osoba prefe-
rowala pozyskiwanie zasobow (proces 1), 5 0sob preferowalo prowadzenie
badan (proces 2), 5 0s6b preferowalo publikowanie (proces 3), a 2 osoby
preferowaly komercjalizacje wynikéw badan (proces 4);

- samoocena w zakresie porownania sie do innych pracownikéw nauki w da-
nej dyscyplinie - 1 osoba postrzegala swoje kompetencje ponizej sredniej
w dyscyplinie naukowej, 6 0s6b uwazalo swoje kompetencje za przecietne,
5 0s6b postrzegato siebie jako lepszych od przecietnej, a 1 osoba jako znacznie
lepsza od przecietnej w dyscyplinie naukowej.

Powyzszy opis 5 parametréw réznorodnosci zespotu pozwala stwierdzié, ze
przyktadowy zespot badaczy spetnia warunki zespotu réznorodnego.



Przypomnijmy, ze luka kompetencyjna to réznica pomiedzy wynikiem oce-
ny kompetencji cztonka zespotu badawczego a wartoscig pozadang kompetencji
znajdujacej sie w profilu kompetencji. Wynik oceny kompetencji cztonka ze-
spotu badawczego to Srednia arytmetyczna samooceny tego pracownika i oceny
dokonanej przez jego przetozonego. Wartosci minimalna i maksymalna luki
kompetencyjnej wynosza - odpowiednio - -4 oraz 4, ¢dyz ocena kompetencji
odbywata sie w skali od 1 do 5, dlatego najwieksza réznica pomiedzy poziomem
pozadanym a rzeczywistym zawiera sie wlasnie w zakresie od -4 do 4. Liczby
ujemne oznaczaja niedobdr jednej lub wielu kompetencji, a liczby dodatnie -
nadmiar (w stosunku do przyjetego wzorca).

Na pierwsze pytanie badawcze - o to, jak ksztaltowaly sie $rednie luki
kompetencyjne cztonkéw zespotu w zaleznosci od zajmowanego stanowiska -
mozna odpowiedzieé, analizujac wyniki badan przedstawione na rysunku 16.

R4 - profesor -0,40 -
R3 - profesor uczelni - 0,52
R2 - adiunkt 049
-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Rysunek 16. Srednia luka kompetencyjna czlonkéw zespotu badawczego w poréwnaniu
do wzorca w podziale na stanowisko pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Jak obrazuje rysunek 16, srednia luka kompetencyjna dla pracownikéw
na stanowisku adiunkta wyniosta az -0,49, co oznacza, ze pracownicy ci mieli
srednio o 12,25% mniejsze kompetencje, niz zaktadal ich wzorzec kompetencji.
Nieco lepiej, ale réwniez zle, wypadli w tym zakresie pracownicy na stanowi-
sku profesora. Ich srednia luka kompetencyjna wyniosta -0,40, czyli byli gorsi
od zalozonego poziomu kompetencji srednio o 10%. Natomiast zaskakujgco
wysokie kompetencje w badanym zespole posiadali pracownicy na stanowisku
profesora uczelni. Byly one wyzsze $rednio o 0,52 punktu (13%) od przyjetego
optymalnego profilu kompetencji.

Odpowiedz na drugie pytanie badawcze - o to, jak ksztaltowaly sie srednie
luki kompetencyjne cztonkéw zespotu dla poszczegdlnych kompetencji w za-
leznosci od plci - mozna znalezé, analizujac rysunek 17. Uogdlniajac, mezczyzni
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w zespole badawczym wykazali sie ujemng lukg kompetencyjng na poziomie
$rednio —0,50, co dato wynik o 12,5% gorszy niz wzorce kompetencyjne. Srednio
w 87,5% spelniali wymagania dotyczace posiadanych przez nich kompetencji.
Kobiety natomiast odwrotnie - przekroczyly poziom referencyjny o 0,12 punk-
tu, co oznacza, ze byly srednio lepsze od wzorca o 3%. Poréwnujac poziom
kompetencji mezczyzn i kobiet, mozna stwierdzié, ze kobiety w badanym
zespole badawczym mialy $rednio o 15,5% wyzsze kompetencje niz mezczyzni.
Sa to, oczywiscie, wyniki srednie, pokazujace jedynie pewne tendencje w ba-
danym zespole.

kobiety o

mezczyzni -0,50 -

-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Rysunek 17. Srednia luka kompetencyjna cztonkéw zespotu badawczego w poréwnaniu
do wzorca w podziale na pte¢

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Odpowiedz na trzecie pytanie - o to, jak rozkladaly sie kompetencje w ze-
spole badawczym w zaleznosci od stazu pracy - przedstawia rysunek 18. Wyniki
te sg zbiezne z odpowiedzig na pytanie, jak ksztaltuja sie srednie luki kompe-
tencyjne cztonkéw zespotu w poszczegdlnych grupach stanowisk pracy.

powyzej 30 lat -0,50 N
od 21 do 30 lat M o022
od 11 do 20 lat | 0,03
do 10 lat 0,24
-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Rysunek 18. Srednia luka kompetencyjna cztonkéw zespotu badawczego w poréwnaniu
do wzorca w podziale na staz pracy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.



Pracownicy z najmniejszym doswiadczeniem (do 10 lat stazu pracy) i z naj-
wiekszym doswiadczeniem (powyzej 30 lat pracy) posiadali srednie luki kom-
petencyjne na poziomie - odpowiednio - -0,24 (6%) i -0,50 (12,5%). Natomiast
pracownicy ze stazem pracy pomiedzy 21 a 30 lat posiadali dodatnig luke
kompetencyjng, przewyzszajac o 5,5% ustalony wzorzec kompetencyjny.

Kolejne pytanie badawcze dotyczylo tego, jak ksztaltowatly sie w badanym
zespole luki kompetencyjne w zaleznosci od preferowanego przez responden-
ta procesu badawczego. Jak mozna odczytaé z rysunku 19, najwieksza luka
kompetencyjna wystgpita u pracownika zajmujacego sie pozyskiwaniem zaso-
béw - az -0,55, czyli 13,75%. To moze by¢ staba strona badanego zespotu jako
catosci. W zakresie pozostatych proceséw badawczych luki sg pomijalnie mate.
Mozna to zinterpretowac jako fakt dopasowania kompetencji cztonkéw zespotu
badawczego do wymagan wynikajacych z tych proceséw badan naukowych.

proces 4 - komercjalizacja 0,00
proces 3 - publikowanie | 0,02
proces 2 - prowadzenie badan -0,10 I
proces 1 - pozyskiwanie zasobow -0,55 -

-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Rysunek 19. Srednia luka kompetencyjna czlonkéw zespotu badawczego w poréwnaniu
do wzorca w podziale na procesy badawcze

7rédto: Opracowanie wlasne.

Piagte pytanie badawcze dotyczylo tegdo, jak ksztattowala sie luka kompe-
tencyjna w kontekscie samooceny pracownikéw do innych pracownikéow nauki
w danej dyscyplinie. Jak wynika z rysunku 20, tylko osoby oceniajgce si¢ jako
pracownicy naukowi powyzej sredniej w swojej dyscyplinie uzyskaly $redni
wynik luki kompetencyjnej na poziomie 0,32, czyli o 8% lepszy niz zakladany
we wzorcowych profilach kompetencji. Pozostali cztonkowie zespotu, zwtaszcza
oceniajacy siebie ponizej lub na poziomie sredniej, faktycznie posiadali nieco
nizsze kompetencje niz zakladane we wzorcu - odpowiednio: -0,411 -0,42.
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znacznie powyzej Sredniej -0,06 I
powyzej Sredniej - 0,32
na poziomie sredniej -0,42 -
ponizej éredniej 041 [N
-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Rysunek 20. Srednia luka kompetencyjna cztonkéw zespotu badawczego w poréwna-
niu do wzorca w zakresie poréwnania sie do innych pracownikéw w danej dyscyplinie

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

4. Podsumowanie

W niniejszym rozdziale opisano przypadek zréznicowanego zespotu badaw-
czego, sktadajacego sie z 13 pracownikéw zatrudnionych na stanowiskach:
adiunkta (R2), profesora uczelni (R3) oraz profesora (R4). Byt to najliczniejszy
i najbardziej zréznicowany zespdt badawczy, ktérego cztonkowie podlegali oce-
nie kompetencji. Ten fakt stanowil podstawe analizy tego zespotu ze wzgledu
na potencjalng réznorodnosé pozostatych parametréow i konsekwencji z tym
zwigzanych - wynikéw oceny luk kompetencyjnych.

Takie zatozenie okazato sie stuszne - mozliwe zatem byto zaobserwowanie
pewnych tendencji w analizowanym zespole badawczym oraz zwigzkow z pa-
rametrami tego zespotu badawczego z lukami kompetencyjnymi jego cztonkéw.
W wyniku analizy danych mozna bylto odpowiedzie¢ na 5 pytan badawczych
i wyciagna¢ nastepujace wnioski (adekwatne do tego tylko zespotu badawczego):
1. Pracownicy zatrudnieni na stanowisku adiunkta oraz pracownicy zatrud-

nieni na stanowisku profesora posiadali srednio nizsze kompetencje niz

zalozone poziomy tych kompetencji w ich profilach kompetencyjnych.

Natomiast pracownicy zatrudnieni na stanowisku profesora uczelni od-

wrotnie - ich kompetencje byly wyzsze, niz zaktadal wzorzec kompetencji

dla tego stanowiska.

2. Kobiety w analizowanym zespole badawczym mialy nieznacznie wyzsze
kompetencje niz wymagane w ich profilach kompetencji, a mezczyzni od-
wrotnie - ich kompetencje byty srednio nizsze niz poziomy ustalone przez
ekspertow w profilach kompetencji.



3. Zjednej strony, nie jest zbytnio zaskakujace, ze pracownicy ze stazem pracy
do 10 lat mieli srednio kompetencje na nizszym poziomie niz ustalone w ich
profilach kompetencji. Z drugiej strony, zaskoczeniem jest fakt, ze pracow-
nicy ze stazem pracy powyzej 30 lat w znaczacym stopniu mieli $rednio
nizsze kompetencje, niz te, ktére byty od nich wymagane.

4. Najwieksza luka kompetencyjna, a wiec brak kompetencji, objawit sie
u osoby, ktora uznala, iz jej mocng strong jest pozyskiwanie zasobéw na
badania (proces 1). W pozostaltych rodzajach procesow badawczych luki
kompetencyjne pracownikéw byly pomijalnie mate.

5. Srednia luka kompetencyjna oséb postrzegajacych sie powyzej sredniej
w swojej dyscyplinie naukowej faktycznie pokazala, ze osoby te mialy nie-
znacznie wyzszy Sredni poziom kompetencji niz wymagany w ich profilach
kompetencyjnych. Osoby pozycjonujace sie jako badacze ponizej $redniej
lub na poziomie sredniej mieli Srednio nizsze kompetencje niz te, ktdre
byly okreslone w ich profilach kompetencyjnych.

Podsumowujac opis luk kompetencyjnych w badanym zréznicowanym
zespole badawczym, mozna stwierdzi¢, Ze z punktu widzenia kompetencji jego
cztonkéw struktura tego zespotu nie do konca byla wlasciwa. Pomimo Ze ze-
spot zawieral mniej wiecej po réwno formalnie najmniej, Srednio i najbardziej
doswiadczonych pracownikéw, mozna by nieco zmodyfikowac strukture tego
zespotu - zwiekszy¢ liczbe oséb, ktoére maja wyzsze kompetencje np. w za-
kresie pozyskiwania grantéw, a takze zastanowic sie nad faktem, iz zaréwno
adiunki, jak i profesorowie posiadali srednio nizsze kompetencje niz okreslone
jako wzorcowe.

4. Podsumowanie
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Okreslenie kompetencji niezbednych do skutecznej pracy kadry badaw-
czej oraz kadry wsparcia wraz z oceng poziomu ich rozwoju okazuje sie dos¢
innowacyjnym przedsiewzieciem. W Europie i na swiecie powoli, ale systema-
tycznie rosnie liczba uczelni doceniajgcych kwestie zarzadzania potencjatem
pracownikéw uczelni z wykorzystaniem koncepcji kompetencji, jednak ciggle
jest to dla wielu uczelni dos¢ nowatorskie podejscie. Przedstawione w niniej-
szej publikacji wyniki badan potwierdzaja zlozonos¢ omawianych zagadnien.
W sposdb szczegblny dotyczy to poszukiwan zaleznosci miedzy kompetencjami
a efektywnosciag na poziomie poszczegdlnych pracownikéw, zespotéw badaw-
czych (wraz ze wspierajacymi ich pracownikami), a takze catych uczelni. Ponizej
przedstawiono kilka najistotniejszych wnioskdw, wartych dalszej eksploracji.
Moga one mie( istotne znaczenie dla wielu uczelni.

Warto zaczaé od stwierdzenia, ze kompetencje spoteczne stanowig znaczacy
komponent w zbiorze kompetencji zawodowych - zaréwno kadry badawczej, jak
i kadry wsparcia. Byto to odzwierciedlone w przygotowanym modelu kompeten-
cyjnym, co potwierdzito sie w badaniu empirycznym - w takim znaczeniu, ze
badani przypisali im poziomy oczekiwane przez twércéw modelu. Pokazuje to,
ze myslac o kompetencjach pracownikow uczelni, warto uwzglednic dos¢ szeroki
ich zakres, poniewaz nie tylko kompetencje wprost odnoszace sie do dziatal-
nosci naukowo-badawczej maja znaczenie. Umiejetnosci takie jak wspotpraca
zdaja sie odgrywacd kluczowy role niemal w kazdym z proceséw — poczawszy
od pozyskiwania finansowania dzialalnosci badawczej, az po komercjalizacje
wytwordw dziatalnosci badawczo-artystycznej.

Jak sie okazuje, w zakresie tego rodzaju kompetencji mozna zaobserwowac
dos¢ wyrazne zréznicowanie ocen, a takze wystepowanie réznicy miedzy oczeki-
waniami a oceng (,Juka kompetencyjna’). Najwieksza luka dotyczy kompetencji
dzielenia sie wiedza w grupie R4, czyli grupie profesoréw (réznica wynosi -1,2).
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Ze wzgledu na zbyt malg liczebnos¢ tej grupy interpretacja musi by¢ bardzo
ostrozna, jednak taka rozbiezno$¢ moze by¢ symptomatyczna dla polskich
uczelni. Warto dokltadniej przyjrze¢ sie takim ,lukom”, gdyz mogg one dos¢
istotnie wptywal nie tylko na skutecznosé pracy zespotéw naukowych, lecz
réwniez na mozliwosci rozwoju mlodszych pracownikéw na uczelni.

Dodatkowo, badania empiryczne wskazuja, ze pracownicy zatrudnieni na
stanowisku adiunkta oraz pracownicy zatrudnieni na stanowisku profesora
posiadali srednio nizsze kompetencje niz zalozone poziomy tych kompeten-
¢ji w ich profilach kompetencyjnych. Natomiast pracownicy zatrudnieni na
stanowisku profesora uczelni odwrotnie - ich kompetencje byly wyzsze, niz
zakladat wzorzec kompetencji dla tego stanowiska. To do$¢ ciekawa zaleznos¢,
gdyz wydawad by sie moglo, ze kompetencje powinny rosnac wraz ze stazem
pracy. By¢ moze jednak jest tak, ze taki wzrost nastepuje do pewnego momentu.
Profesor uczelni musi wykazywac i ciggle wzmacniaé swoje kompetencje, aby
staé sie profesorem. Po osiggnieciu tego poziomu starania te moga by¢ juz
mniej potrzebne.

Zdajemy sobie sprawe, Ze interpretacja tego rodzaju wymagataby znacznie
szerszych i dokladniejszych badan, lecz zdecydowanie warto by jej sie przyjrzec,
¢dyz zjawisko takie - gdyby sie potwierdzito - bytoby zdecydowanie niepokojace.
Pewnym potwierdzeniem stusznosci tego kierunku rozwazan jest zestawienie
nastepnych danych. Otéz, nie jest zbytnio zaskakujace, Ze pracownicy ze stazem
pracy do 10 lat mieli srednio kompetencje na nizszym poziomie niz ustalone
w ich profilach kompetencji. Z kolei zaskoczeniem jest fakt, ze pracownicy ze
stazem pracy powyzej 30 lat w znaczacym stopniu mieli Srednio nizsze kom-
petengcje niz te, ktére byly od nich wymagane.

Wazne s3 takze wnioski dotyczace nie tylko poziomu oczekiwan i ocen
poszczegdlnych kompetendji, lecz takze ich zwigzku z efektywnoscig. Oka-
zuje si¢ np, ze w przypadku stanowiska asystenta (R1) najwieksze znaczenie
przy osigganiu wysokiej efektywnosci mialy takie kompetencje, jak myslenie
analityczne, sumiennos¢ i wspoétpraca. W przypadku adiunkta (R2) kluczowe
znaczenie mialy ponadprzecietne kompetencje w zakresie dgzenia do rezulta-
tow i organizacji pracy wlasnej. Efektywny profesor uczelni (R3) cechowat sie
bardzo wysoko ocenianymi kompetencjami (daleko przekraczajacymi wzorzec
kompetencji) w zakresie identyfikacji z uczelnia, pozyskiwania finansowania
i radzenia sobie ze stresem. W przypadku stanowiska profesora (R4) nie moz-
na wskaza¢ - co zastanawiajace - jednej lub kilku kluczowych kompetengji,



pomagajacych osiggac ponadprzecietng efektywnos¢ w pracy naukowej. Naszym
zdaniem potwierdza to teze, Ze rozwdj pracownikéw naukowych jest wielowat-
kowym procesem, w ktorym rézne kompetencje odgrywaja kluczows role na
réznych etapach tego procesu. Nie wystarczy by¢ wylacznie ,silnym meryto-
rycznie”, aby osiggnac sukces. To wazne przestanie szczegdlnie dla osob, ktore
dopiero rozpoczynaja swoja kariere naukowa.

Analizy ujawnily takze, ze efektywnosc pracownikéw nauki jest powia-
zana z lukami kompetencyjnymi, jakie cechowaly poszczegdlne kompetencje
w profilu kompetencyjnym przypisanym do poszczegdlnych stanowisk na
uczelni. Potwierdza to zalozenie, ze kompetencje mozna i nalezy traktowac
jako rodzaj warunku koniecznego dla efektywnej pracy. Jesli ich nie posiadamy
na odpowiednim poziomie, to zwigksza to prawdopodobienstwo ograniczenia
skutecznosci w realizacji wybranych proceséw przypisanych do kadry badawczej
i kadry wsparcia.

Pozornie zaskakujacy jest wniosek, ze na podstawie uzyskanych danych
nie mozna jednoznacznie okresli¢ zaleznosci miedzy poziomem rozwoju kom-
petencji kadry badawczej a efektywnoscig w realizacji celow na poziomie calej
uczelni. Wydaje sie jednak, ze wykorzystanie zalozen modelu Gilberta (wedtug
nich kompetencje s3 jednym z szesciu warunkéw koniecznych efektywnosci
na poziomie organizacyjnym) oraz fakt, ze badania przeprowadzono na naj-
lepszych polskich uczelniach, wcale nie musza prowadzi¢ do stwierdzenia, ze
kompetencje nie majg zwigzku z efektywnoscig uczelni. Prawdopodobnie
zaleznosci te s3 znacznie bardziej ztozone (a co za tym idzie - ciekawe). Nie-
watpliwie warto nadal bada¢ ten temat.

Warto na koniec podkresli¢, ze kompetencje grup pracowniczych (kadry
badawczej oraz kadry wsparcia) nie moga by¢ rozwijane osobno, ale zawsze
w Scistym potgczeniu ze sobg. Nie wystarczy mie¢ doskonatych naukowcéw, aby
budowac silng naukowo uczelnie. Réwnie wazne jest wzmacnianie potencjalu
zespolow wsparcia. W tym zakresie - jak sie wydaje - polskie uczelnie maja
sporo do zrobienia.

Podsumowanie
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Employees’ competences of research universities in Poland
Summary

This publication is about the first model of key competences supporting research excellence for
employees of Polish higher education institutions, developed by the team of the Interdisciplinary
Centre for Staff Development at the University of Silesia in Katowice (ICRK). Based on this
model, a unique tool for those involved in the higher education sector was created.

The model was created as a response to the challenges faced by the science and higher
education sector in Poland in 2019 in connection with the implementation of the assumptions
of the Reform 2.0 (the so-called Constitution for Science). The theoretical foundations of the
Management by Competence model have been developed by scientists and external experts, and
the solution developed by ICRK makes it possible, first and foremost, to identify a list of com-
petences necessary for a specific role in a research or support staff, so that the work performed
is both effective and gives the employee a sense of satisfaction. This enables the employee to
know his or her own competences and their level, and helps the supervisor to better allocate
tasks to his or her employees and to plan the development programme of individual competences
accordingly, so that this range can be more flexible in the future.

One of the simpler and more widely used definitions of competences has been adopted,
stating that they are dispositions in terms of knowledge, skills and attitudes that enable one to
perform professional tasks at an appropriate level. This is not the only possible definition, but
its use allows attention to be focused on such aspects of the concept as:

(a) variability, the possibility of development under the influence of the acquisition of
experience or appropriate educational activities;

b) the relationship with the performance of professional tasks; it is through the sphere
of tasks that competences reveal themselves in a visible and assessable way.

In order to create competence models, the relevant staff groups were created and the key
processes in the broader research activity were described. For academic staff (employed in research
or research and teaching groups, named research staff), a distinction was adopted between the
basic positions described in the Act of 18 July 2018 - Law on Science and Higher Education,
such as assistant (R1), assistant professor (R2), university professor (R3) and professor (R4).
For administrative staff (support staff), after numerous consultations it was decided to distin-
guish three groups: administrative staff (PA), experts (E) and managers (K). The preparation
of a description of the key processes of research activity supporting the research excellence of
the university was based on the results of discussions with Polish and foreign experts, during
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which the participants identified four main processes and discussed the subsequent tasks
performed within them.

Each of the highlighted processes was then described by means of a so-called process map
with the identification of the most important tasks, decisions, data used, research and the links
between these elements. The process maps with the highlighted tasks and challenges allowed
the project team to assign the necessary knowledge, skills and attitudes. This was done with
each aspect of the processes described earlier. The developed set of these characteristics was then
grouped (using the metaplan method) into 36 competences with distinguished areas of meaning
(definitions). Each of the competences included was described in detail through (a) behavioural
indicators - aspects of a given competence, and (b) description of these indicators on a five-point
observation scale. The developed model became the basis for conducting a study of competences
of research and support staff at Polish research universities.

In accordance with the project’s assumptions, 10 research universities took part in the
survey: University of Warsaw, Gdansk University of Technology, Stanislaw Staszic University
of Science and Technology in Krakow.

The present study contains a compilation of the empirical research conducted in terms of
assessing the competences of research and support staff and in relation to the main four research
processes conducted at the universities. The publication consists of five chapters describing
individual phenomena in the management of university staff competences.

The aim of Chapter 1 was to address the research problem of finding the key competencies
in the different processes of conducting research and to determine the level of these compe-
tencies for the research and support staff of research universities. It discussed the concept of
competencies and the processes of their research, and presented the results of the project team's
work related to building a competency model, as well as the results of the assessment of key
competencies for individual research processes.

The subject of the considerations in Chapter 2 were the relations concerning social compe-
tences obtained as a result of the survey conducted in Polish research universities concerning key
competences of research and support staff in the process of achieving research excellence. The
chapter focused in particular on the competences of building relationships, sharing knowledge
and experience, and collaboration, as key competences from the point of view of the theoretical
model adopted in the study. The research question posed concerned the impact of the social
competences of research and support staff on the process of striving for research excellence.

The aim of Chapter 3 was to answer two research questions, linking the issues of the ob-
jective effectiveness of the research staff and the competency gaps that were established during
the competency survey. The research questions posed to meet this objective were as follows:

(a) How did the competency gaps of research staff with the highest given performance
indicator evolve in the different positions at the university?

(b) What is the relationship of the occupied position at the university to the average of
a given performance indicator of research staff?

Chapter 4 asks the following research question: What role do the competencies of the
research staff of the university play in the effective achievement of scientific goals and the com-
mercialisation of the university's research? This section of the study presented the relationships
between the overall level of competence scores and the university's effectiveness in achieving its
primary scientific goals and commercialising research.



The aim of Chapter 5 was to discuss the key characteristics of a research team and the
importance of diversity for team effectiveness and member satisfaction. The chapter examined
the case of a diverse team and discussed its characteristics in terms of staff competencies. An-
swers to five research questions were formulated regarding the competency gaps in the research

team analyzed, namely:
(a) How were the average competence gaps of the team members shaped according to the

position occupied?
b) How did the average competence gaps of the team members develop for individual

competences according to gender?
¢) How were the competences distributed in the research team according to seniority?

d) How did the competence gaps in the research team develop according to the respondent’s

preferred research process?
e) How did the competence gap shape up in the context of the employees' self-assessment

to other academics in the discipline?
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Autorzy to zespot interdyscyplinarny reprezentujacy psychologie, nauki
o zarzadzaniu i jakosci oraz prawo. Autorzy sg przedstawicielami zaréwno
kadry badawczej uczelni wyzszych, jak i grupy pracownikéw wsparcia
badan. Reprezentuja rézne poziomy zatrudnienia - od stanowisk profesor-
skich do doktorantéw, od kierownikéw jednostek do pracownikéw szerego-
wych.

W ksigzce oméwiono kompetencje niezbedne do skutecznej pracy kadry
badawczej oraz kadry wsparcia wraz z oceng poziomu ich rozwoju. W Euro-
pie i na Swiecie powoli, ale systematycznie rosnie liczba uczelni doceniaja-
cych kwestie zarzadzania potencjatem pracownikéw uczelni z wykorzysta-
niem koncepcji kompetencji, jednak dla wielu uczelni ciggle jest to dos¢
nowatorskie podejscie. Przedstawione w publikacji wyniki badan potwier-
dzaja zlozonos¢ omawianych zagadnien. W sposob szczegdlny dotyczy to
poszukiwan zaleznosci miedzy kompetencjami a efektywnoscig na pozio-
mie poszczegdlnych pracownikow, zespoléw badawczych (wraz ze wspieraja-
cymi ich pracownikami) oraz catych uczelni. Kompetencje spoteczne stano-
wig znaczacy komponent w zbiorze kompetencji zawodowych - zaréwno
kadry badawczej, jak i kadry wsparcia. Zaobserwowano dos$¢ wyrazne zroz-
nicowanie ocen, a takze réznice miedzy oczekiwaniami a oceng (,luka kom-
petencyjna’).

Wazne s3 takze wnioski dotyczace nie tylko poziomu oczekiwan
i ocen poszczegdlnych kompetencji, lecz takze ich zwigzku z efektywnoscia.
Uzyskano potwierdzenie tezy, ze rozwdj pracownikéw naukowych jest
wielowgtkowym procesem, w ktérym rézne kompetencje odgrywaja kluczo-
wa role na poszczegolnych etapach tego procesu. Nie wystarczy by¢ wylgcz-
nie ,silnym merytorycznie”, aby osiggna¢ sukces.

Kompetencje kadry badawczej oraz kadry wsparcia nie moga by¢ rozwijane
osobno, ale zawsze w Scistym polaczeniu ze sobg. Nie wystarczy mie¢ dosko-
naltych naukowcow, aby budowac¢ silng naukowo uczelnie, rownie wazne jest
bowiem wzmacnianie potencjatu zespotéw wsparcia.

d

7162 Ministerstwo
7PN Edukacii i Nauki

LIS

ROZWOJU KADR

[ 7 dioniieete ? DIALOG

Wiecej o ksigzce

Egzemplarz bezptatny
978I83-2 42i9-4

I T" |
322%642

894

ISB

N
9 H?

88

6




