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W artykule przedstawiono wyniki badan nad strategig przetrwania i rozwoju organizacji
naukowych w warunkach towarzyszacych transformacji sfery badan naukowych w Polsce
po 1990 r. Przyjeto, iz przetrwanie organizacji zdeterminowane jest zdolnoScig
pozyskiwania i utrzymania takich zasobdw jak srodki finansowe, materialne
(infrastruktura), zasoby ludzkie, a takze (co jest charakterystyczne dla instytucji
naukowych) autonomia, prestiz i pozycja organizacji w systemie nauki oraz legitymizacja
instytucji w jej otoczeniu spotecznym.

Wyniki badan opierajg sie na studium trzech instytutow Polskiej Akademii Nauk. Analiza
empiryczna objeta nastepujace zagadnienia: 1) strategie zwigzane z przedefiniowaniem
podstawowych zadan i merytorycznego profilu organizacji (domena, zakres dziatania,
prace badawcze, podijecie zadan edukacyjnych, realizacja prac pozabadawczych);

2) strategie pozyskiwania oraz utrzymania istniejgcych zasobdw ludzkich (zmiany poziomu
i struktury zatrudnienia, problemy z rekrutacjg pracownikéw i polityka personalna,
systemem pfac itp.); 3) strategie zdobywania zasobow finansowych oraz rozwéj infrastruktury
materialnej (zmiany poziomu i struktury przychodéw wedtug réznych strumieni
finansowania budzetowego i pozabudzetowego, sytuacja lokalowa, wyposazenie); 4) rola
autonomii instytutéw, zdobywanie pozycji naukowej i legitymizacji w otoczeniu,
atakze zmiany systemu kierowania oraz przedsiewziecia nastawione na zwiekszenie
efektywnosci wykorzystania posiadanych zasobow.
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Uwagi wstepne

Zmiany przepiséw prawnych wprowadzajgce nowe rozwigzania strukturalne i mechanizmy
finansowania badar naukowych, zainicjowane w Polsce w 1991 r., stworzyly nowe warunki
dziatalno$ci instytucji naukowych i zapoczatkowaly okres transformacji sfery badawcze.
Ksztalt rozwigzan prawnych, a nastepnie kierunek polityki naukowej prowadzonej przez po-
wolany ustawg Komitet Badarn Naukowych, zostaly podporzadkowane zatozeniom (nigdzie
nie wyartykutowanym explicite), iz rolg pafstwa jest stwarzanie warunkow i regut funkcjo-
nowania sfery badawczej oraz jej finansowanie, natomiast do spotecznosci naukowej i ins-
tytucji badawczych, ktdre uzyskaly znaczny zakres autonomii, nalezy kontrola standarddw
naukowych i podejmowanie oddolnych inicjatyw. Reguly te dotyczyly takze samego proce-
su transformacji sfery badan naukowych: zakres oraz kierunek zmian reformatorskich i res-
trukturyzacyjnych w placéwkach naukowych nie zostat poddany odgérnym naciskom poli-
tycznym czy biurokratycznym.

Zasady dystrybucji Srodkéw na badania naukowe zostaly ujednolicone dla wszystkich
placowek naukowych, niezaleznie od ich umiejscowienia w strukturze administracyjnej
.pionéw” nauki. Opierajg sie one na uzaleznieniu wysokoSci dotacji dla instytucji od wyni-
kow oceny placowki (kategoryzacja). O kierunku restrukturyzacji decydowaly same instytu-
ty - instrumentem pos$rednim wymuszania takiej adaptacji przez panstwo (Scislej - przez
KBN) bylo przekazanie instytutom - zaleznie od przyznanej kategorii - wigkszej lub ograni-
czonej dotacji instytucjonalnej (Srodkéw na dziatalno$¢ statutowa) i ewentualnie dodatkowo
-Srodkdw na restrukturyzacje, jesli placéwka zdecydowata sie na zmiany.

Poprzez regulacje prawne wprowadzono zréznicowanie form finansowania badan przez
panstwo, przy jednoczesnym oparciu wszystkich tych form na zasadach konkurencji i oce-
ny wnioskow. Dotyczylo to zaréwno finansowania statutowego, jak i innych kanatéw finan-
sowania, np. projektow badawczych, projektdw zamawianych, celowych czy inwestycji.
Zwiekszeniu liczby strumieni finansowania towarzyszyto jednoczesnie scentralizowanie
budzetowego finansowania badan w ramach jednego Zrédta - KBN. Jednakze $rodki budze-
towe to nie jedyne potencjalne zrodto wsparcia, przepisy zezwalajg instytucjom panstwo-
wym na zdobywanie $rodkéw spoza budzetu, w wyniku realizacji zleceh badawczych, a tak-
ze na podjecie dziatalnosci gospodarczej. Wszystkie te zmiany warunkdw po reformie moga
wpltywaé na sytuacje placéwek badawczych, na mozliwosSci ich restrukturyzacji oraz na ich
przetrwanie i rozwéj.

O trudnej sytuacji w sferze nauki od 1991 r. zadecydowato z jednej strony ograniczenie
funduszy na badania ze wszystkich Zrodet, w wyniku zmniejszenia $rodkéw na nauke
w budzecie panstwa i inflacje, z drugiej za$ - zmniejszenie zainteresowania gospodarki wy-
nikami badan. Nastgpito zatem generalnie znaczne ograniczenie dostepnosci zasobow
w otoczeniu organizacji naukowych.

Cel, przedmiot, zakres badan i metody badawcze

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie wynikdw badan dotyczacych strate-
gii przetrwania i rozwoju organizacji badawczych w opisanych wyzej warunkach transfor-
macji sfery badawczej. Zgodnie z definicjg P. Simona, strategig nazywamy tu ,cigg decyzji
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okres$lajgcych zachowanie w pewnych przedziatach czasu” (Simon 1976). Wedtug jednego
z ujeC teorii organizacji przyjetySmy, iz instytucje badawcze, podobnie jak inne organizacie,
sg grupami spotecznymi, ktore starajg sie przystosowywac i przetrwa¢ w konkretnych wa-
runkach (Scott 1992). Przetrwanie organizacji zdeterminowane jest zdolno$cig pozyskiwa-
nia zasobow (Pfeffer, Salancik 1978). Zasoby potrzebne do funkcjonowania organizacii
mozna podzieli¢ na Srodki finansowe, materialne (infrastruktura) i zasoby ludzkie. Cecha
charakterystyczng instytucji naukowych jest to, ze ich przetrwanie warunkujg takze takie za-
soby jak: autonomia, prestiz i pozycja organizacji w systemie nauki oraz legitymizacja insty-
tucji w jej otoczeniu spotecznym.

Wyniki badan opierajg sie na studium trzech przypadkow - instytutdw Polskiej Akademii
Nauk. Kazdy z tych instytutéw dziala w innym segmencie otoczenia naukowego (w innej
dziedzinie nauki).

Badania przebiegaty w dwdch etapach. Pierwszy rozpoczeto w 1995 r. w ramach
miedzynarodowego programu badan nad transformacjg systeméw badawczych Europy
Srodkowej i Wschodniej, finansowanego przez rzad niemiecki. Badania obejmowaly instytu-
ty akademii nauk dziatajace w 12 krajach postkomunistycznych - po trzy lub cztery z kazde-
go kraju. Materialy zebrane pdzng wiosng 1995 r. opieraly sie na ujednoliconym zestawie
probleméw i metodologii oraz obejmowaty rézne Zrodta: dokumenty (statuty, regulaminy,
sprawozdania, plany badawcze), dane statystyczne o sytuacji akademii nauk i danego insty-
tutu oraz wywiady (co najmniej 3) z pracownikami kazdego instytutu: z przedstawicielem
dyrekcji lub/i rady naukowej, administracji oraz jednym z pracownikéw naukowych. Zatozo-
no anonimowos$¢ respondentow, w niektorych krajach (w tym w Polsce) takze anonimo-
wos¢ samych instytutdw - jawna pozostaje jedynie grupa nauk, ktére dana placdwka
reprezentuje. Zebrany material miat charakter czysto opisowy i zostat wykorzystany do
przygotowania miedzynarodowych poréwnan poszczegoinych problemow.

Niniejsze opracowanie dotyczy jedynie polskich instytutdw. Wspomniany wyzej materiat
skrécono i przeredagowano w sposob pozwalajgcy na zaobserwowanie strategii nastawio-
nych na przetrwanie i rozwéj w sytuacji ograniczonej dostepnosci zasobéw w latach 1991—
1995. Opis oparty na analizie empiryczne] wzbogacono o podstawowe przemyslenia
teoretyczne, ktére pomogly w uporzadkowaniu materiatu empirycznego, a jednoczesnie
pozwolity wyjasni¢ zaobserwowane strategie instytutow.

Analiza empiryczna objeta zmiany adaptacyjne nastawione na:

- pozyskiwanie zasobéw zwigzane z predefiniowaniem podstawowych zadan i mery-
torycznego profilu organizacji (domena, zakres dziatania, prace badawcze oraz podijecie in-
nych zadan, zwigzane z pozyskiwaniem potencjalnych sponsoréw, a takze poszukiwaniem
grup odniesienia dla wytwordw dziatan i aktywnosci instytutu, ktérymi moga by¢: $rodo-
wisko naukowe, uzytkownicy badan, studenci, inni klienci instytutu);

- pozyskiwanie i utrzymanie istniejacych zasobdw ludzkich (zmiany poziomu i struktu-
ry zatrudnienia, problemy z rekrutacjg pracownikéw i politykg personalng, systemem ptac itd.);

- zdobywanie zasobow finansowych, gospodarke zasobami i rozwoj infrastruktury
materialnej (zmiany poziomu i struktury przychodéw wediug réznych strumieni finanso-
wania budzetowego i pozabudzetowego, sytuacja lokalowa, wyposazenie);

- role i zakres autonomii placéwki oraz jej wewnetrznych jednostek, systemu kierowa-
nia, a takze przedsiewzie¢ nastawionych na zwiekszenie skutecznosci pozyskiwania i efek-
tywnosci wykorzystania zasobow.
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Cho¢ badania dotyczyty przede wszystkim okresu bezposrednio po reformie, w celu
okres$lenia zakresu i charakteru transformacji konieczne byto siegniecie w przeszto$¢, do
czasu utworzenia placéwek oraz ich ewolucji merytorycznej.

Trzy instytucje wybrane do badan dziatajg w rdznych dziedzinach, ktérych potencjalne
praktyczne znaczenie dotyczy innych sfer. ZaktadatySmy, iz, podobnie jak w wigkszosci ins-
tytutow PAN, dominujg w nich badania poznawcze. Placowki zwane w tek$cie umownie
A'i B reprezentujg rozne dyscypliny nauk przyrodniczych, ainstytucja C- nauki spoteczno-
ekonomiczne; prace naukowe Instytutu A mogtyby mie¢ potencjalne praktyczne znaczenie
dla przemystu, prace Instytutu B - dla rolnictwa, medycyny i zwigzanych z nimi branz, dzia-
lalnos¢ zas Instytutu C - dla administracji réznego szczebla oraz kierownictwa przed-
siebiorstw. Poniewaz kazdy z tych instytutow oceniany jest przez inny zesp6t KBN,
przyznajgcy Srodki na finansowanie statutowe, instytuty te nie konkurujg ze sobg bez-
posrednio o $rodki budzetowe, dziataja bowiem w innym segmencie otoczenia naukowego.

Sytuacja instytutow Polskiej Akademii Nauk w latach 1991-1994

Zanim omoéwimy wyniki studium trzech wybranych instytutow, przedstawimy ogéing sy-
tuacje placéwek Polskiej Akademii Nauk w latach 19919941

Zasoby finansowe instytutéw Polskiej Akademii Nauk

Statystyka wykazuje, ze w latach 1991-1994, a wiec w pierwszym i najwazniejszym dla
transformacji okresie, rozdziat srodkéw budzetowych na nauke (obejmujacych wszystkie
formy finansowania) miedzy trzy piony organizacyjne, tzn. instytuty PAN, jednostki badaw-
cze podlegte resortom gospodarczym oraz szkoly wyzsze, nie byt rownomierny. W 1991 r.
placéwki PAN otrzymaly 20% ogotu Srodkéw na nauke, ale w nastepnych latach ich udziat
spadt do 17-18%. Spadek udziatu instytutéw resortowych w calosci wydatkéw na nauke
byt jeszcze wigkszy: w 1991 r. ich udziat wynosit 49%, a w 1992 r. juz tylko 39%. Nato-
miast udziat sektora uczelni w tym okresie wzrdst 0 11% - z 23% do 34%.

Wystepujac o srodki statutowe, placéwki PAN od poczatku odnosity sukcesy $wiadcza-
ce o ich wysokim poziomie naukowym: w 1992 r. 76% instytutow PAN, aw 1994 r. jeszcze
wiecej, bo az 84%, uzyskalo najwyzsza kategorie - A. W tym samym czasie t¢ najwyzszg
kategorie uzyskato tylko 25% instytutdw resortowych i jedynie 22% instytutéw uczelnia-
nych (por. tabela 1).

Jesli jednak analizowac wielko$¢ Srodkdw przekazanych instytutom PAN na dziatalno$¢
statutowg w cenach stalych (wedtug poziomu z 1991 r.), to okaze sie, ze poziom finanso-
wania w 1994 r. stanowit tylko 60,3% sumy z 1991 r. Spadek ten dla instytutow PAN -
w poréwnaniu z catg naukg i innymi pionami badawczymi - byt najwyzszy (np. uczelnie
w 1994 r. otrzymaly tgcznie blisko 90% sumy z 1991 r.).

1 Je$li nie zaznaczono inaczej, wszystkie dane podane w tym rozdziale
pochodza ze Sprawozdania Polskiej Akademii Nauk za 1994 rok (1995).
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Tabela 1
Kategorie uzyskane przez instytuty badawcze w wyniku oceny wnioskéw statutowych
wedtug sektora badan w latach 1992-1994

Kategoria
= [
Instytuty A B C bez kategorii N = 100%
n % n % n % n %

1992

Resortowe 59 25 83 35 62 26 35 15 239
PAN 62 76 15 18 2 2 3 4 82
Szkét wyzszych 119 22 178 33 157 29 85 16 539
Ogétem 240 28 276 32 221 26 123 14 860
1993

Resortowe 66 29,6 85 38,1 61 27,4 11 4,9 223
PAN 65 78,3 14 16,9 3 3,6 1 1,2 83
Szko6t wyzszych 211 25,0 254 30,1 211 25,0 169 20,0 845
Ogétem 342 29,7 353 30,7 275 23,9 181 15,7 1151
1994

Resortowe 69 30,8 85 37,8 62 27,6 9 4,0 225
PAN 69 84,2 11 13,4 2 2,4 . 82
Szkoét wyzszych 216 26,9 249 31,1 194 24,2 143 17,8 802
Ogétem 354 31,9 345 31,1 258 23,3 152 13,7 1109

Zrédto: Sprawozdania KBN (1992, 1993, 1994).
Tabela 2

Spadek naktadéw na finansowanie statutowe w latach 1991-1994
(ceny state, rok 1991 =100%)

Sektor nauki 1991 1992a 1993a 1994a
Instytuty PAN 100 62,02 56,58 60,28
Instytuty resortowe 100 87,75 73,62 78,05
Instytuty szk6t wyzszychb 100 95,89 74,42 89,93
Nauka ogotem 100 83,14 69,15 76,80

a Procent Srodkéw z 1991 r.
b Dane obejmuja $rodki na badania wtasne i $rodki na finansowanie statutowe.
Zrodto: Sprawozdanie PAN... (1995).

Roznice dotyczace zmniejszenia udzialu dotacji dla placéwek PAN i uczelni wynikajg -
jak sie zdaje - w duzej mierze z faktu naktadania sie dwdch zjawisk. Po pierwsze, przy state]
liczhie placowek PAN wystepujacych w latach 1992-1994 o $rodki statutowe nastepowat
jednoczes$nie ogromny wzrost liczby jednostek z uczelni starajacych sie o te Srodki: w
1992 r. bylo ich 539, aw 1994 r. 802. Drugie zjawisko to inflacja ocen jednostek z sektora
uczelni: co roku coraz wigcej instytutow uczelnianych otrzymywato podwyzszone kategorie
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i tym samym prawo do wiekszej dotacji, podczas gdy poziom ocen wigkszosSci instytutow
PAN (ocenionych juz na poczatku wysoko) nie podnosit sig; w 1992 r. kategorie A otrzyma-
lo 119 jednostek z uczelni, aw 1994 r. niemal dwukrotnie wiecej, bo 216. W tym samym
okresie w pionie PAN w 1992 r. kategorie A otrzymato 62 instytutow, aw 1994 r. 69. Tak
wiec instytuty PAN niejako padly ofiarg stalego utrzymywania wysokiego poziomu nauko-
wego.

Analiza struktury przychodoéw placowek PAN wykazuje, iz instytuty te majg najczesciej
orientacje akademicka i nastawione sg gtéwnie na finansowanie budzetowe. W 1992 r. przy-
chody spoza budzetu stanowity ok. 24% ogdtu przychoddw instytutdw PAN, a w 1994 r.
nawet nieco zmalaly, do poziomu 22%. Przychody zewnetrzne sg rzadko wynikiem prac
utylitarnych dla gospodarki; czesciej sg to natomiast ,inne” przychody, ktore nie majg wiele
wspolnego z pracg badawcza.

Zasoby kadrowe instytutow Polskiej Akademii Nauk
Kurczy sie takze potencjat kadrowy instytutow PAN. W 1991 r. pracowato tu blisko 11
tys. 0s6b, aw 1994 r. juz tylko niewiele ponad 9 tys., zmalata przede wszystkim liczba pra-
cownikéw technicznych i administracji. Podczas gdy liczba profesoréw rosta, malata liczba

adiunktow i asystentéw. Oznacza to, iz kadra naukowa PAN starzeje sie (tabela 3).

Tabela 3
Zatrudnienie w instytutach PAN w latach 1991-1994

Pracownicy badawczy Inni

Rok . Ogotem
tacznie profesorowie docenci adiunkci asystenci pracownicy

1991 4395 698 648 1935 1114 6428 10 823

1992 4087 708 609 1807 963 5201 9288

1993 4125 753 580 1808 984 5131 9256

1994 4172 771 587 1816 998 5039 9211

Zrédto: Jak do tabeli 2 oraz materiaty KBN z marca 1995 r.

Poszerzenie misji instytutéw Polskiej Akademii Nauk o edukacje

Instytuty PAN zwiekszajg swoj udziat w procesach ksztatcenia. Edukacja miodej kadry
moze przebiega¢ w ramach tradycyjnej formy (asystentury) lub w postaci zorganizowanych
studiow doktoranckich. Te ostatnie nie majg zbyt wielkiego zakresu: w 1994 r. na studiach
tego typu ksztalcito sie 391 os6b (w tym 203 to doktoranci w naukach spotecznych, a 115
w naukach matematyczno-fizyczno-chemicznych). Rozwija sie natomiast zaangazowanie in-
stytutow PAN w ksztatcenie na poziomie wyzszym. W 1994 r. w placdwkach PAN odbywato
praktyki 318 studentéw, prace magisterskie w placdwkach PAN pod kierunkiem ich pra-
cownikow realizowaty 234 osoby, a w uczelniach macierzystych pod kierunkiem promoto-
row z PAN - 104 osoby. Pracownicy instytutow PAN prowadzg dziatalno$¢ dydaktyczng
w uczelniach przewaznie na zasadzie indywidualnego zaangazowania (681 0séb), rzadziej
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na podstawie umowy instytutu ze szkolg wyzsza (110 oso6b). Poza tym 193 osoby prowa-
dzity w 1994 r. inne zajecia dydaktyczne, poza zajeciami ze studentami. Najwigksza liczba
uczonych zaangazowanych w dydaktyke wywodzi sie z placdwek podlegajgcych Wydziatowi
| PAN (nauki spoteczne) oraz Wydzialowi Il (nauki matematyczne, fizyczne i chemiczne).
Tylko pracownicy 7 placébwek PAN w ogole nie prowadzg takich zajeé. Nie ma niestety naj-
wazniejszych danych - na temat zaangazowania pracownikdw PAN w dydaktyke realizo-
wang w szkotach zatozonych przy Akademii. Te informacje wskazywalyby na nowy feno-
men, ktory pojawit sie po reformie: na instytucjonalne, samodzielne zaangazowanie insty-
tutéw PAN w ksztalcenie na poziomie wyzszym i podyplomowym.

Wyniki studium przypadkow trzech instytutéw Polskiej Akademii Nauk

Pozycja naukowa i domena dziatania (profil) instytutu

Instytuty, ktdre przed 1990 r. cieszyly sie duzym prestizem naukowym i zatrudnialy
kadre naukowg na najwyzszym poziomie, od poczatku reformy byly uprzywilejowane, miaty
bowiem wiekszg szanse na uzyskanie wyzszej kategorii statutowej oraz wiekszych Srodkow
z KBN juzw momencie dokonywania pierwszej kategoryzacji instytutow.

« Instytut A (IA) funkcjonuje w dziedzinie, ktérej pozycja w Polsce od lat byla ustabilizo-
wana na bardzo dobrym poziomie miedzynarodowym. Jak twierdzili respondenci, pozycja
naukowa tej placowki ,zawsze byfa silna”. Dlatego IA juz w trakcie pierwszej oceny otrzy-
matl kategorie A, ktorg udato mu sie zachowac przez nastepne lata.

+ Instytut B (IB) dziata w dziedzinie dynamicznie rozwijajacej sie na Swiecie, ktéra w wie-
lu krajach od co najmniej kilkunastu lat ma priorytet. Podobnie jak IA, takze 1B od 1991 r.
utrzymuje kategorie A.

+ Instytut C (IC) reprezentuje dziedzine nauki, w ktorej rozw¢j teoretyczny, badania sto-
sowane, a takze podejmowane problemy badawcze bardziej niz w innych dziedzinach byly
zwigzane w przesztosci z dwczesnym systemem spoteczno-gospodarczym, a kierunek po-
dejmowanych badan byt podatny na wptywy dogmatéw ideologicznych. W momencie roz-
poczecia transformacji ustrojowej dotychczasowa wiedza, rozwinieta na potrzeby poprzed-
niego systemu, okazata sie nieprzydatna. Losy IC wskazujg na trudng dla niego sytuacie:
instytut poczatkowo zlikwidowano, a powstata w to miejsce nowa placowka, po poczatko-
wych trudnosciach (kategoria D w momencie powstania) otrzymata kolejno kategorie C,
a nastepnie kategorie B (wéwczas, gdy w placéwce podjeto sie zadania wyksztalcenia no-
wej generacji kadry, o nowych kwalifikacjach).

Przedstawienie historii i zakresu dziatalnoSci instytutow w okresie przed reformg wska-
zuje, ze zmiany profilu dziatania nastepowaty od momentu ich utworzenia, a zmiany podjete
po reformie w 1A i IB nie byly szczegbinie rewolucyjne, polegaly bowiem na kontynuacii
i - wedlug respondentéw - na ,wzmocnieniu podstawowych trendéw”. Losy tych dwdch
instytutéw sg dos¢ zblizone, choé istniejg miedzy nimi pewne réznice szczegbtowe. Jak
mowili respondenci, obydwa zostaly powotane w potowie lat piecdziesigtych i stopniowo
rozszerzaly zakres dziatania, szczegbinie w latach siedemdziesiatych, jako wynik ekstensyw-
nego rozwoju nauki (jak to okreslit jeden z rozméwcow - w ramach ,wszechogarniajacych”
wielkich programéw badawczych).
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Instytut A

Profil tej placdwki od korica lat szes$¢dziesigtych (kiedy to znaczna czes$¢ badan miata
charakter aplikacyjny) zmieniat sie stopniowo w kierunku badarn podstawowych. Dalsty
proces ograniczania badan stosowanych nastepowat po 1990 r., co znalazto odbicie w for-
malnych przepisach - wedtug regulaminu uchwalonego w 1A w 1993 r. gtdwnym zadaniem
Instytutu jest ,prowadzenie w obszarze [A...] badah naukowych o duzym znaczeniu poz-
nawczym”.

Podkres$lenie duzego znaczenia poznawczego badan oznacza koncentracje tematyki; na-
cisk na poznawcze (a wiec niekomercyjne) badania mozna chyba interpretowac jako
zawezenie domeny dziatalnosci badawczej i nakierowanie IA na jedno podstawowe Zzrddio
zasobdw - finansowanie publiczne. Wydaje sie, ze Swiadczy o tym takze fakt, iz wedtug re-
gulaminu Instytut moze wspotuczestniczy¢ w dziatalnosci gospodarczej powigzanej z jego
tematykg naukowa, wymagajacej wysoko kwalifikowanych specjalistdw i/lub trudno dostep-
nej aparatury, ,ale dziatalnos¢ ta nie powinna ograniczaé w znaczacym stopniu podstawo-
wej dziatalnosci Instytutu”; ponadto ,0 jej zakresie decyduje dyrektor Instytutu”. W ten
sposéb formalnie starano sie zapewni¢ proakademicka orientacje Instytutu, ograniczajac
mozliwosci naciskéw zewnetrznych, by zarabiat on na swe utrzymanie kosztem badan pod-
stawowych. W IA, oprocz prac stricte badawczych, przygotowuje sie takze ekspertyzy nau-
kowe, opracowania wykorzystujgce prace pomiarowe (realizowane sg one przez laborato-
rium specjalistyczne Instytutu), wreszcie prace ustugowe lub produkcyjne, wykonywane
przez zaktad doswiadczalny (ktory jest na witasnym rozrachunku gospodarczym, ale pozos-
taje czeScig Instytutu) oraz przez pion techniczny. Cze$¢ takich prac ustugowych realizuje
sie na rzecz uczelni i innych instytutéw ,za czesto symboliczne optaty” - wedtug respon-
dentéw wiadze Instytutu nie traktujg takich prac jako dziatalnosci dochodowej ,zdajac sobie
sprawe z trudnej sytuacji finansowej innych instytucji badawczych”. Mozna skomentowac,
iz przez takg ,antykomercyjng” czy tez kooperacyjng strategie Instytut A pozbawia sie jed-
nak zasobow finansowych.

Wedlug respondentéw przed 1990 r. utrzymywano w IA wysoki poziom badan, m.in.
dzieki zwigzkom z naukg $wiatowa: ,kladziono nacisk na wysoki poziom naukowy prac, do-
konujac odpowiedniej aktualizacji tematyki i struktury”. Po reformie ,nastgpito zaostrzenie
tych kryteriow”, tzn. ,wieksza koncentracja tematyki badan, skupienie na tematyce aktual-
nie rozwigzywanej w tej dziedzinie na Swiecie i wieksze otwarcie na $wiat”.

Jesli chodzi o prace utylitarne, to obecnie ,decyduje nie plan, ale rynek i realny popyt na
okre$lone prace, a za tym idg zlecenia z instytucji zainteresowanych wynikami prac”. Z tego
tez powodu, zdaniem respondentéw, zmalat udziat tych prac w ogéinej dziatalnosci Instytu-
tu, gdyz brakuje zainteresowania badaniami ze strony przedsigbiorstw, majgcych trudnosci
kapitatowe i przechodzacych obecnie restrukturyzacje. Prace aplikacyjne w 1A wynoszg
obecnie ,kilka do kilkunastu procent”. Prace zlecane Instytutowi przez przemyst dotycza ra-
czej spraw doraznych, a nie rozwigzywania strategicznych probleméw przedsiebiorstw. Po-
wody ograniczenia zakresu prac utylitarnych, wedtug jednego z respondentow, tkwig nie
tylko po stronie popytu, ale takze po stronie podazy - prace te absorbujg potencjat intelek-
tualny pracownika, co powoduje spadek produktywnosci naukowej mierzonej liczbg publi-
kacji czy cytowan, a to wylacznie one licza sie w wewnetrznych ocenach kadrowych
przeprowadzanych w tym instytucie.



Strategie pozyskiwania i utrzymania zasobdw. 73

Z analizy Instytutu A wynika, ze zaréwno profil instytutu nastawionego na badania pod-
stawowe, jak i wewnetrzny, opisany dalej, system stymulowania do wiekszej produktyw-
nosci naukowej zatrudnionych tu uczonych, a takze wspomniana nieche¢ do komercjalizacji
ustug sg spojnymi elementami orientacji proakademickiej: nacisku na specyficzne dla nauki
zasoby akademickie (reputacje naukowa) i tym samym na osigganie jak najlepszego pozio-
mu wskaznikow branych pod uwage przy zdobywaniu zasobéw finansowych z budzetu.
Utrzymywanie kategorii A i wyzszych dotacji niz instytuty o nizszej kategorii Swiadczy o re-
latywnym sukcesie tej strategii, przynajmniej w krdtkim, kilkuletnim okresie.

Instytut B

Losy Instytutu B byty nieco bardziej ztozone. Zdaniem respondentéw, wokot specjal-
nosci, ktérg rozwijano w tej placdwce w pewnych okresach przed 1990 r. ,istniato wiele
kontrowersji o podtozu ideologicznym i pewna nieche¢ decydentéw szczebla centralnego
do jej rozwoju”. Jednak mimo to ,Instytut byt dobrze finansowany”; pod koniec lat
osiemdziesigtych zaplanowano iw 1989 r. rozpoczeto wielkie inwestycje zwigzane z rozbu-
dowg i unowoczes$nieniem infrastruktury badawczej Instytutu. Takze w tej placéwce bada-
nia miaty przed reformg charakter ekstensywny. Juz w latach osiemdziesiagtych uwazano
jednak w IB, ze ,przy duzym rozproszeniu tematycznym mniejsze sg mozliwosci dziatania
i mniejsze efekty. Koncentracja pozwala na wspotprace, lepsze wykorzystanie potencjatu.
Po reformie powstaly lepsze warunki na dokonanie takiej koncentracji - redefinicja celow
nastagpita w 1989 r.”. Rozpoczeto wéwczas program rozwoju dziedziny, oparty na scistej
kooperacji z kilkoma przodujgcymi na $wiecie laboratoriami zagranicznymi, przyjeto tak-
ze, iz umacnianiu pozycji placowki w nauce postuzy zaciesnienie wspoOtpracy w ramach
samego Instytutu, stworzenie Srodowiska operujacego wspdéinymi, nowoczesnymi metoda-
mi badawczymi. Zdaniem respondentdw - na tym skupiono gtéwne wysitki restruktury-
zacyjne.

W placéwce B zawsze dominowaty i nadal prowadzi sie prace o charakterze podstawo-
wym, tzn. podejmowane z powodu zainteresowan badaczy, a nie ze wzgledu na ich walory
praktyczne. Prace aplikacyjne stanowig ,niewielki odsetek badan”. Zaangazowanie w prace
utylitarne mogtoby by¢ dodatkowym Zrédtem przychoddw, pytalySmy wiec o przyczyny bra-
ku takich prac. Respondenci deklarowali zainteresowanie Instytutu podejmowaniem prac,
ktére moglyby znalez¢ praktyczne zastosowanie, twierdzono jednak, iz takie badania nie sg
realizowane gtéwnie z powodu braku potencjalnych klientéw oraz stabego, nienowoczesne-
go i borykajgcego sie zwtasnymi problemami przemystu.

Instytut C

Odmienny przyktad ewoluciji organizacyjnej stanowi Instytut C. Z formalnego punktu wi-
dzenia jest to instytucja nowa, powotana w 1991 r., jednak zbudowana zostata na trzonie
kadry instytutu zlikwidowanego w 1990 r. Placéwka C, oprdcz kadry, przejeta takze czesé
majatku (w tym czes¢ lokali) swej poprzedniczki i dlatego zostata potraktowana w naszej
analizie jako nastepczyni i w pewnej mierze kontynuatorka jej dziatalnosci.

Losy i charakter naukowy poprzednika IC w calym okresie jego istnienia ksztaltowaly
nieco inne czynniki niz pozostatych instytutow: ,byly to w rownej mierze wzgledy politycz-
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ne, potencjalne zainteresowania praktyki, co koncepcje kolejnych jego dyrektoréw” - twier-
dzili rozmdéwcy. Powolany w latach siedemdziesigtych instytut poczatkowo byt nastawiony
na prace dla praktyki i projektowanie, w pozniejszym okresie (zwlaszcza w latach osiem-
dziesigtych) ukierunkowywat sie na prace teoretyczne i analizy modelowe, ,podejmujgc za-
gadnienia i wykorzystujac ujecia wazne w oéwczesnych warunkach ustrojowych”. Po
likwidacii instytucja ta odrodzita sie - jak to okreslit jeden z respondentéw ,mimo niesprzy-
jajacego klimatu politycznego w nauce wokaét nauk spotecznych” - jako mata placowka ba-
dawcza. W poréwnaniu z pozostatymi, badanymi przez nas instytutami, w IC nastapity
najgtebsze zmiany domeny dziatania: przystosowano profil badawczy do nowych potrzeb,
a przede wszystkim zaplanowano w najwiekszym zakresie podjecie samodzielnych zadan
edukacyjnych.

Odmiennie niz w Instytucie A, wedtug statutu przyjetego przez placéwke C Instytut ma
prowadzi¢ zardwno prace podstawowe, jak i stosowane. Czy w praktyce taki jest rzeczy-
wiscie profil IC - zdania respondentéw na ten temat sg podzielone. Wyniki naszych studiéw
sugerujg, ze badania podstawowe zostaly przesuniete na dalszy plan. Zadecydowato o tym
m.in. przyznanie Instytutowi C przez KBN nizszej kategorii i dotacji statutowej, realizacja tyl-
ko jednego projektu badawczego, atym samym brak srodkdw, nie wystarczajgcych nie tyl-
ko na pokrycie bezposrednich kosztéw badan i ptac, ale nawet na utrzymanie instytutu.
Konieczne wiec byto rozwiniecie dziatalnosci przynoszacej dodatkowe dochody, by nie do-
prowadzi¢ do upadku tej instytucji. Podjeto sie realizacji prac o charakterze aplikacyjnym:
prac umownych oraz ekspertyz dla agencji rzadowych, ministerstw i samorzadéw lokal-
nych, o bardzo waznej tematyce, aktualnej w obecnych warunkach transformacji (proble-
matyka ta lezy zresztag w obszarze statutowych kompetencji Instytutu C).

Podjecie dziatalnosci edukacyjnej jako metoda wzmocnienia pozycji naukowej,
legitymizacji i pozyskania zasob6w kadrowych

We wszystkich badanych instytutach nastgpito rozszerzenie zakresu dziatania poprzez
instytucjonalne zaangazowanie w realizacje dziatalnosci dydaktycznej na poziomie licencja-
tu lub magisterium. Jest to sytuacja nietypowa dla instytutow PAN, w ktérych podejmowa-
nie pracy dydaktycznej nastepuje najczesciej z indywidualnej inicjatywy pracownikdw i nie
jest strategig instytucjonalng. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze badane przez nas insty-
tuty angazowalty sie w procesy ksztalcenia dzieki stosowaniu réznorodnych wybiegéw for-
malnych, gdyz ksztatcenie nie nalezy do statutowych zadan PAN, ponadto instytuty PAN nie
mialy osobowoSci prawnej, a wiec formalnej autonomii, i jako takie nie mogly tworzy¢
uczelni.

Chociaz respondenci ze wszystkich badanych przez nas placéwek uzasadniali podjecie
dziatalnosci edukacyjnej faktem, ze praca naukowa to nie tylko tworzenie, ale takze przeka-
zywanie wiedzy, a - jak stwierdzit respondent z IC - ,oderwanie si¢ od ksztalcenia grozi
wyjatowieniem”, w rzeczywisto$ci, dla wszystkich trzech badanych placéwek jest to sposéob
na wzmocnienie legitymizacji w Srodowisku naukowym, zwazywszy na krytyke PAN za brak
zaangazowania w ksztalcenie na poziomie wyzszym (ksztalcenie doktoréw w instytutach
PAN bylo prowadzone takze przed reformg). Dla Instytutu C dydaktyka to takze istotne
zrodto przychodow finansowych z czesnego studentéw. Formy zaangazowania badanych
placéwek w dydaktyke sg w kazdym badanym przypadku nieco odmienne.
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Instytut A

Instytuty A i B zaangazowaly sie intensywnie w proces ksztalcenia, jednak w ich przy-
padku - odmiennie niz w Instytucie C - ta nowa funkcja nie byta decydujgcym warunkiem
przetrwania - nie stanowita niezbednego warunku legitymizacji ich istnienia w KBN i nie
wplyneta na poprawe sytuacji finansowej instytucji ani jej pracownikéw.

W 1993 r. przy Instytucie A utworzono szkote, majaca poczatkowo uprawnienia do pro-
wadzenia studiow licencjackich, a nastepnie magisterskich. Jest to uczelnia niepafistwowa,
ale nie ma ona charakteru przedsiewziecia komercyjnego. Jej wtascicielem jest fundacja za-
lozona przez grupe profesorow PAN. Grupe placéwek wspierajgcych stanowig cztery insty-
tuty PAN (w tym Instytut A) oraz jeden instytut resortowy, z tych instytucji pochodzi kadra
nauczajaca. Instytuty wspierajace szkote udostepniajg swe laboratoria, biblioteki, sie¢ kom-
puterowa i zaplecze socjalne oraz pomieszczenia na sale wyktadowe. Jak mowig wiadze
szkoly, u podstaw jej zalozenia lezalo przekonanie, iz ,w instytutach badawczych PAN
i niektérych instytutach resortowych zatrudniona jest duza grupa uczonych reprezentuja-
cych wysoki poziom naukowy, ktdrzy, bez wyraznego powodu, nie sg wykorzystywani
w procesie ksztalcenia”. W czasie, w ktorym prowadzity$Smy badania szkola pobierata bar-
dzo niskie czesne od studentéw, a uczeni prowadzacy tam zajecia nie otrzymywali zadnego
wynagrodzenia. Uczelnia daje wyksztatcenie o charakterze interdyscyplinarnym. Absolwenci
majagcy predyspozycje i zamitowanie do pracy naukowej moga podjac studia doktoranckie
w ktdrym$ z instytutéw PAN.

Instytut A kontynuuje prowadzone od lat rozne formy zaréwno indywidualnej, jak i insty-
tucjonalnej wspotpracy z uczelniami. Co roku prowadzi tam zajecia ok. 1/4 profesury i ok.
10% doktorantéw. Udziat pracownikéw Instytutu w pracy dydaktycznej na rzecz uczelni roz-
szerza sie, przybierajgc forme wspdipracy instytucjonalnej. Instytut zaoferowat zorganizo-
wanie u siebie éwiczen specjalistycznych dla dyplomantdw, podpisano w tej sprawie
stosowne porozumienie z jedng z uczelni panstwowych, opracowano projekt podobnego
porozumienia z inng uczelnig. Pracownicy Instytutu od dawna sprawujg opieke nad magis-
trantami, cho¢ ma ona charakter nieformalny.

Instytut B

Wedtug respondentoéw z Instytutu B w zasadzie kazdy z naukowcow tam zatrudnionych
jest zwigzany z dydaktyka. Pracownicy IB prowadzg rozne formy ksztalcenia lub doksztatca-
nia w kilku uczelniach oraz w innych instytutach itowarzystwach naukowych zainteresowa-
nych domeng dziatania w IB, takze za granica.

W odrdznieniu od placéwek A i C, ktére, tworzgc przy instytutach szkoly, powotaly
odrebne, konkurencyjne wobec sektora panstwowego szkolnictwa instytucje edukacyjne,
Instytut B opart swoje uczestnictwo w dydaktyce na zasadzie wspdtpracy instytucjonalnej
zZ uczelnig panstwowa.

W 1990 r. nastgpito formalne zwigzanie si¢ IB z pokrewnym problematykag wydzialem
uczelni panstwowej, a jeden z zakladow tego wydziatu zostat ulokowany w placéwce B. Od-
tad 1B, wspolnie z pracownikami szkoty, prowadzi na swym terenie dziatalno$¢ dydaktycz-
ng. Przybiera ona rozne formy. Sg to wspdine wyktady, program ¢éwiczen dla wybranych
grup studentow w laboratoriach Instytutu, wspoipraca w prowadzeniu prac magisterskich.
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Odbywajg sie tu kursy fakultatywne dla wyzszych lat studiéw oraz letnie przeddyplomowe
zajecia laboratoryjne. W ramach rozszerzania funkciji dydaktycznej podjeto decyzje o powo-
taniu filii 1B przy uczelni w innym miescie.

W okresie objetym badaniami ani wykfadowcy z Instytutu B, ani sam Instytut nie mieli
z tytutu dydaktyki w uczelni zadnych dochodéw oprocz wspoifinansowania inwestycji
i kosztow utrzymania infrastruktury przez wspomniang szkote wyzsza.

Instytut C

WIC obecnie prowadzi sie krotkie i duzsze kursy doksztalcajgce oraz podyplomowe. Sg
one platne i finansowane przede wszystkim przez firmy delegujace swych pracownikéw.
Najwazniejsza cze$¢ dydaktyki realizowana jest jednak przez pracownikéw IC w ramach
szkoly, afiliowanej przy tym instytucie. Jest to uczelnia niepanstwowa, powotana przez fun-
dacje dziatajgcg w dziedzinie C, zatozona przez dwie organizacje, z ktdrych jedng jest PAN.
Wedlug statutu tej uczelni zasadniczym jej celem jest prowadzenie studidw zawodowych (li-
cencjat) z zakresu C oraz r6znorodnych kurséw podyplomowych. W ramach programu
TEMPUS placéwka C opracowata program dwuletnich, pomagisterskich kursow Master of
Business Administration (MBA), ktore zainaugurowano juz w 1992 r. Studenci ptacg wyso-
kie czesne, a szkota ksztalci kadre na potrzeby szeroko rozumianej gospodarki.

W efekcie podjecia dziatalnoSci dydaktycznej i prac umownych na rzecz praktyki Instytut
C stal sie najmniej uzalezniony od KBN, poniewaz 50% jego przychoddéw pochodzi spoza
budzetu, tzn. z dziatalnosci szkoly (optaty studentéw) oraz ze zlecen i ekspertyz. Oba typy
dziatalnosci pozwalajg takze na dodatkowe dochody pracownikdéw poza zasadniczym upo-
sazeniem (otrzymujg oni honoraria za wyktady). Wedle koncepcji dyrekcji, w przysziosci
powinno nastgpi¢ odwrdcenie proporcji: trzonem dziatania placéwki C ma by¢ szkota
i ksztalcenie, a jej pracownicy prowadzi¢ bedg rdwniez (a nie przede wszystkim) badania
naukowe.

Zasoby finansowe i materialne (sytuacja lokalowa, wyposazenie)

Instytut A

Jak juz wspomniano, Instytut A na samym poczatku nowego systemu finansowania
otrzymat najwyzszg kategorie (A), ktéra uprawnia do maksymalnego poziomu dotacji. Jed-
nakze, wedtug respondentdw, instytut ten nigdy nie otrzymat z budzetu (w ramach wszyst-
kich kanatow finansowania tgcznie) sumy wystarczajgcej na pokrycie kosztéw planowanych
badan. Srodkow starcza jedynie na utrzymanie placéwki i place, niewiele pozostaje na ba-
dania. Remonty finansuje sie czesto kosztem wynagrodzen (w instytutach PAN sktada sie
na nie pensja podstawowa oraz premia, ktora w przypadku wydatkéw na remonty ulega
zmniejszeniu). W latach 1992 i 1994 Instytut otrzymat takze pewng niewielkg sume na re-
strukturyzacje i urzadzenia specjalne oraz na wspotprace z zagranica (finansowang w ra-
mach uméw miedzyrzadowych), ale nie byly to, wedlug respondentéw, kwoty wystarczajg-
ce. Bezwzgledny wzrost dotacji dla IA z roku na rok nie nadaza za inflacjg, a odwotania od
decyzji finansowych niewiele dajg (np., wedtug obliczen 1A, $redni przyrost dotacji statuto-
wych na 1995 r. w stosunku do roku poprzedniego dla KBN wynosit - w cenach biezacych
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- 26%, natomiast dla Instytutu A nieco ponad 20%). ,Nie da sie juz dokonac ani redukcji
pracownikow, ani tez zakresu prac bez szkody dla rozwoju tej dziedziny nauki - co mozna
byto zredukowaé, juz zmniejszono” - stwierdzit jeden z respondentéw.

Pewng role w uzupetnianiu przychodéw odgrywajg granty z KBN, ktore jednoczesnie
pozwalajg na pokrycie kosztow bezposrednich badan oraz na realizacje autonomii merytory-
cznej badaczy. Pracownicy wystepujac o granty maja petng swobode ksztattowania tematy-
ki badawczej. Rosnie wskaznik sukcesu tych wystgpien, obecnie wynosi on w Instytucie A
50-60% (Srednia dla KBN wynosi 25%). W realizacji grantow w 1995 r. uczestniczyto
lacznie blisko 60% pracownikéw naukowych Instytutu A. W 1991 r. (kiedy KBN uruchomit
system grantow) w IA realizowano 10 projektéw badawczych, po 4 latach, w 1994 r, juz
36. Jednak $rodki przyznawane na projekty badawcze sa relatywnie coraz mniejsze - w
1991 r. granty stanowity 4,5% wartosci dotacji statutowej, aw 1994 r. 13%.

W tej sytuacji wtadze Instytutu nastawity sie na zwigkszenie racjonalnosci podziatu dota-
cji statutowej: wprowadzono system ocen i punktdw preferencyjnych za osiggniecia badaw-
cze uczonych i na jego podstawie rozdzielane sg $rodki miedzy zaktady. Z drugiej strony,
poszczegdlni pracownicy IA motywowani sg do starain o granty i podnoszenia w ten sposéb
pozycji naukowej Instytutu, a jednoczesnie zwiekszania jego zasobéw finansowych. W tym
celu wprowadzono system ,grantéw wewnetrznych”, stuzgcych finansowaniu prac rozpoz-
nawczych, do etapu przygotowania koncepcji, na ktérym mozliwe jest wystgpienie o grant
do KBN. Owe granty wewnetrzne sg przyznawane proporcjonalnie do liczby punktéw otrzy-
manych przez zaklad za publikacje i cytowania.

Instytut nie korzysta z innych mozliwosci finansowania z budzetu, takich jak projekty za-
mawiane czy celowe, ktére nastawione sg na finansowanie prac stosowanych. Takze Srodki
uzyskiwane spoza budzetu sg niewielkie, cho¢ ich udziat w caloSci przychodéw Instytutu
wzrost z 3,6% w 1991 r. do 12,6% w 1994 r.

Niektore jednostki struktury wewnetrznej Instytutu realizujg prace zlecane, w tym tylko
cze$¢ ma charakter naukowy lub zawiera elementy pracy naukowej - sg to zlecenia jednos-
tek gospodarczych lub ekspertyzy oraz ustugi laboratorium specjalistycznego (przewaznie
testy i pomiary). Prace w pionie technicznym dotyczg np. produkcji i ustug warsztatow me-
chanicznych wytwarzajgcych przyrzady i szkto laboratoryjne. Inne ustugi to wykonywanie
odbitek xero, dziatalno$¢ wydawnicza czy wreszcie wynajem lokali (statystyka przychoddéw
zewnetrznych nie obejmuje zakladéw doswiadczalnych, ktére dziatajg na wlasnym rozra-
chunku). Ceniong przez respondentdw, ,znaczng” porcjg przychodéw pozabudzetowych
przez kilka lat byly odsetki bankowe od funduszy na wysoko oprocentowanych rachunkach
dtugoterminowych.

Zbyt skromne, wedtug badanych, przychody Instytutu znajdujg odbicie w jego polityce
ptacowej. W opinii respondentéw - teoretycznie - system wynagrodzen w instytutach PAN
jest dos¢ elastyczny i daje mozliwo$¢ nagradzania za dobre wyniki. Trudno jest jednak roz-
nicowaé ptace w warunkach bardzo niskich uposazen, sprzeciwiajg si¢ temu zwigzki zawo-
dowe, dlatego tez w IA wprowadzony system punktéw preferencyjnych powigzany jest z za-
sadg awanséw (oznacza to coroczne przeszeregowanie do wyzszej grupy uposazen). Mozli-
wosci dodatkowych zarobkéw kadry ze zlecert badawczych, ktére mogtyby poprawié¢ sytu-
acje finansowa uczonych z IA, okresla sie jako niewielkie, szacuje sie takze, iz zarobkowanie
pracownikéw Instytutu poza macierzysta jednostkg ma charakter sporadyczny. Mimo nis-
kich uposazen, w IA panuje ,duch akademicki i etos czystej nauki”, czego wyrazem moze
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by¢ negatywny stosunek dyrekcji do honorariow za realizacje grantéw, ktore przyznaje KBN
(wedtug jednego z respondentéw grant sam w sobie jest juz nagroda, daje bowiem uczone-
mu mozliwos¢ realizacji badan), stad tez bezptatny lub nisko ptatny charakter ustug Swiad-
czonych innym instytucjom badawczym przez laboratoria Instytutu czy wreszcie nie-
pobieranie wynagrodzenia za prace dydaktyczne w szkole przez wyktadowcdw z Instytutu.

Wiadze Instytutu A ,z zadowoleniem przyjetyby szerszy udziat Instytutu w pracach na
rzecz praktyki”, co mogtoby nieco poprawi¢ sytuacje finansowg placowki, jednak bariera
tkwi, ich zdaniem, po stronie gospodarki. W tej sytuacji przyszie losy Instytutu zalezg, w
opinii respondentéw, przede wszystkim od panstwowych naktadéw na nauke, od powstania
fundacji i ewentualnych programéw finansowanych ze zrédet zagranicznych.

Warunki lokalowe Instytutu A od lat pozostajg bez zmian. Instytut jest usytuowany
w poblizu innego pokrewnego profilem instytutu PAN, z ktérym wspdlinie korzysta z labora-
toridw specjalistycznych oraz biblioteki, bedacej jedng z najlepszych w kraju w tej dziedzi-
nie. Jednak warunki pracy biblioteki sa okreslane jako trudne, wystepujg problemy
w dostepie do zbioréw, sttoczonych na zbyt matej powierzchni, nie ma odrebnego pomiesz-
czenia dla pracowni reprograficznej, czytnikow filméw i mikrofiszek. ,Niemozliwe jest uno-
woczes$nienie biblioteki przez rozw¢j informacji komputerowej” - twierdzg respondenci.
(Nalezy jednak zauwazy¢, iz - mimo trudnej sytuacji lokalowej biblioteki - cze$¢ pomiesz-
czen instytutowych jest wynajmowana w celach dochodowych).

Aparatura w Instytucie A ,ulega stopniowemu odnawianiu, aczkolwiek niewystarczajgco
w stosunku do potrzeb” - $rodki na wyposazenie otrzymano poprzez rozne formy finanso-
wania z budzetu. W Instytucie nie prowadzi sie jednak systematycznych analiz stopnia zuzy-
cia aparatury.

Instytut B

Wedtug czesci respondentdéw, sytuacja finansowa Instytutu B przed reformg byta dobra,
placéwka otrzymywata takze Srodki na aparature, w 1989 r. rozpoczeto powazne inwesty-
cie. Po reformie, mimo utrzymywania kategorii A, instytut ten otrzymuje niewystarczajace
srodki instytucjonalne z budzetu. Analiza przeprowadzona w IB wykazala, ze w okresie ob-
jetym badaniami wielko$¢ przyznanej dotacji stanowita 43-69% wartosci Srodkéw wnios-
kowanych przez te placéwke.

~Wobec niskiej dotacji i faktu, iz nie mozna zmniejsza¢ czesci przeznaczanej na pokrycie
kosztéw utrzymania Instytutu i konieczne jest zapewnienie minimalnych ptac okreslonych
tabela, czy skresla¢ konkretnych programéw, obcina sie w tej placowce kwote przydzielang
zaktadom na bezpos$rednie koszty badan okreslang w przeliczeniu na 1 pracownika nauko-
wego” - mowili respondenci. Zdaniem naszych rozmoéwcéw, ograniczanie dotacji prowadzi
do redukcji dziatalno$ci badawczej. Srodki przeznaczone na badania s wydawane wediug
preferencji poszczegolnych zaktadéw, gtéwnie na odczynniki i materialy, ale nie starcza ich
na inne konieczne wydatki, takie jak prenumerata czasopism, zakup programéw kompute-
rowych itd. (Warto zaznaczy¢, ze podobnie jak IA, takze IB prowadzi prace eksperymental-
ne, ktére oznaczajg bardzo wysokie koszty materialowe i koszty inwestycyjne zwigzane ze
specjalistyczng aparaturg; struktura bezposrednich kosztéw badan jest odmienna w IC,
w ktérym takie koszty nie wystepujg, co moze wplywaé na inne uwarunkowania finansowe
tego instytutu).
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Wysoko cenione sg granty jako metoda finansowania badan, wedtug respondentéw IB
wskaznik sukcesu jest dwukrotnie wyzszy niz $rednio dla KBN. Liczba realizowanych
grantow w poszczegolnych latach stopniowo wzrastata: w 1991 r. realizowano 2 granty,
w 1992 r. 11, w 1993 r. 20, w 1994 r. 25. W latach 1994-1995 bardziej niz liczba grantéw
KBN wzrastata liczba grantéw zagranicznych. Wartos¢ dotacji przyznana na granty KBN sta-
nowita w 1991 r. 4%, aw latach 1992-1994 ok. 16% wartosci dotacji statutowej.

Respondenci twierdza, ze Instytut B nie prowadzi zadnych prac, ktére nie miatyby cha-
rakteru dziatalnosci naukowej, niewielkg liczbe prac o charakterze stosowanym oraz niemal
nie uzyskuje wptywow zewnetrznych z dziatalnosci pozabadawczej (w 1991 r. udziat $rod-
kéw pozabudzetowych w og6lnych przychodach wynosit ok. 7%, po dwoch latach spadt do
poziomu 0,5%). Nowych mozliwosci pozyskiwania takich $rodkéw respondenci nie do-
strzegali ,cho¢ gdyby takie byly, na pewno by z nich skorzystano”.

Od 1989 r. nastapity bardzo korzystne zmiany w infrastrukturze materialnej Instytutu B,
zwigzane z budowa nowego gmachu dla tej placowki. W efekcie w latach 1991-1994 po-
wierzchnia IB wzrosta czterokrotnie. Zmiana infrastruktury jest waznym elementem trans-
formacji Instytutu. Nowy gmach i jego wyposazenie stwarzajg lepsze warunki, ale takze
nowe wymagania. Inwestycja ta miata charakter strategiczny - gmach budowano ,dla tych,
ktorzy przyjda”. Uwzgledniono przy tym zwigkszenie udziatu Instytutu B w ksztalceniu oraz
przewidziano miejsce do pracy ze studentami. Budowe finansowat glownie KBN, czes¢
Srodkéw otrzymano z uczelni panstwowej ze wzgledu na stowarzyszenie czesci jej wydziatu
z IB i Scistg wspotprace. Uzupetniano je srodkami z operacji kapitatowych i odsetek na ra-
chunkach terminowych (sg to wspomniane juz Zrédta przychodéw pozabudzetowych).
0 zakresie poczynionych inwestycji mogg Swiadczy¢ $rodki uzyskane w latach 1991-1994
na inwestycje budowlane iaparature: w 1991 r. srodki na inwestycje z KBN stanowity 127%
wartosci dotacji statutowej dla IB; w latach 1992-1994 dotacje inwestycyjne stanowity ko-
lejno ok. 180% (1992 r.), 180% (1993 r.) i 149% (1994 r.) warto$ci dotacji statutowej
wdanym roku, a $rodki na zakup aparatury odpowiednio 24% (1992 r.), 26% (1993 r.),
13% (1994 r.) Srodkéw statutowych.

Odrebnie przyznawana, oprécz Srodkéw statutowych, duza dotacja KBN na restruktury-
zacje w latach 1992-1994, zwigzana z przeprowadzkag do nowych pomieszczen, pozwolita na
dokonanie wielu zakupéw wyposazenia o standardzie Swiatowym - powstaly nowoczesne
laboratoria, zakupiono meble, komputery, sie¢ telekomunikacyjna (w 1993 r. warto$¢ tej
dotacji stanowita az 24% wartosci $srodkéw na dziatalno$é statutowa). Wedtug jednego
z respondentow, Instytut B wpadt jednak w ,putapke inwestycyjng” - dokonano zakupow
aparatury, od ktérej sg duze odpisy amortyzacyjne, a te mozna przeznaczaé jedynie na no-
we zakupy aparatury. Wysoka amortyzacja, koszty utrzymania nowych budynkéw (optaty za
wode, ogrzewanie, elektrycznos¢ itd.) pochtaniajg bardzo duzg czes¢ dotacji, co z kolei
ogranicza mozliwosci podnoszenia uposazen pracownikdw. W 1993 r. Instytut przeznaczyt
srodki z budzetu takze na dziatalno$¢ biblioteki naukowej oraz na rozwdj informacji nauko-
wo-technicznej. Uzupetniono ksiegozbior oraz opracowano indeks tematyczny do wprowa-
dzenia do sieci komputerowe;.

Zdaniem respondentdw, mimo ogromnych nakladéw inwestycyjnych, Srodki otrzymane
przez Instytut na aparature sg wcigz nieproporcjonalnie mate. Braki finansowe w tej dzie-
dzinie sg uzupetniane z innych zrédet. Instytut otrzymat w darze sprzet specjalistyczny od
producenta zagranicznego. W gmachu Instytutu zamontowano nowoczesng instalacje do
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badan, ktéra pozostaje wtasno$cig producenta amerykanskiego. W ramach nawigzywania
wspotpracy z jednym z instytutow niemieckich zdobyto wyposazenie sieci informatycznej
i skorzystano z pomocy specjalisty z tego instytutu, ktory, dzieki swoim kontaktom, umozli-
wit zawarcie bardzo korzystnego kontraktu z firmg komputerowg. Firma ta udzielita 50% ra-
batu na sprzet.

Dziatania prowadzone w celu wzbogacenia zasobow materialnych owocuja poprawg po-
zycji Instytutu na rynku naukowym. Dzieki m.in. posiadaniu odpowiedniego wyposazenia
(sprzet i oprogramowanie) Instytut B mdgt podja¢ negocjacje na temat cztonkostwa Polski
W europejskiej sieci z obszaru dziatalnoSci naukowej tej placowki, sponsorowanej przez
Unie Europejska. Dzieki temu Instytut ma dostep do gtdwnych bankéw informacji i otrzy-
muje aktualne programy przydatne w uprawianej dziedzinie.

Instytut C

Struktura przychodéw Instytutu C (ze zrédet krajowych) rézni sie znacznie od sytuacii
instytutdw A i B, w ktérych wigkszo$¢ przychoddéw stanowity Srodki budzetowe w rdznych
formach (Srodki statutowe, granty, inwestycje). W Instytucie C ok. 50% przychoddéw stano-
wig Srodki uzyskane z budzetu, przede wszystkim z dotacji statutowej, a druga potowa to
przychody pozabudzetowe ze zlecen, ekspertyz oraz z dziatalnosci dydaktycznej (zlecenia
otrzymywane sg od agend rzadowych, administraciji lokalnej i przedsiebiorstw).

Jak zgodnie twierdzili nasi rozméwcey, Instytut C nie otrzymat zadnych dotacji panstwo-
wych na inwestycje; dotacje statutowe nie starczajg nawet na utrzymanie placowki (pfaci
ona wysoki czynsz za wynajecie lokalu; przewidywano poprawe sytuacji po przeprowadzce
do nowego miejsca).

Na ograniczone finansowanie z budzetu ztozyto sig, wedlug jednego z respondentéw,
kilka przyczyn: ogo6lnie trudna sytuacja nauki, a takze fakt, iz dziedziny nauk spotecznych
nie cieszyly sie w KBN dobrg opinig. ,To miato ogromne znaczenie: dotacje stamtad uzyski-
wane nie pozwalaly na prowadzenie zadnych badan, co doprowadzito do sytuacji, ze musia-
ly byé one prowadzone tak, jak sie to robito kilka wiekdw temu, w sytuacji prawie catko-
witego braku $rodkdw. [...] Brakowato i brakuje pieniedzy, ktére by pozwalaty podjaé ryzyko
badan i stworzy¢ szanse na pewng refleksje naukowa. Nie mozna by¢ projektantem i bada-
czem jednoczes$nie, dlatego ze jedno wymaga operatywnosci i skutecznosci, drugie wyma-
ga refleksji. Placéwka C powinna spetnia¢ role prezentowania pewnych refleksji nauko-
wych, ale ciggle nie spetnia. W naszej dziedzinie konkretne, aplikowalne projekty nie stwa-
rzajg mozliwosci dojscia do teorii, ktéra w nauce jest nadrzedna. Takich badan w placéwce
C nie ma” - dowodzit respondent. Te opinie wydaje sie potwierdzac fakt, iz w Instytucie C
(w okresie objetym naszymi badaniami) realizowano tylko jeden grant. Jako przyczyne sta-
bej aktywnosci w staraniach o granty podawano z jednej strony malg liczbe pracownikéw,
azdrugiej - wielkg liczbe réznorodnych projektéw przez nich realizowanych (poza grantami).

Potowa srodkéw z dziatalnosci dydaktycznej Instytutu C jest przeznaczana na uposaze-
nia wyktadowcow, potowe zas$ otrzymuje Instytut.

W latach 1993-1994 Instytut otrzymat komputery ze zrodet zewnetrznych. Korzystajg
z nich studenci, pracownicy naukowi i administracja. Réwniez uzupetnienie zbioréw biblio-
tecznych nastgpito z daréw i pomocy zagranicznej. Powstat takze plan stworzenia bazy
komputerowej dla biblioteki.
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Pozyskiwanie i utrzymanie zasob6w kadrowych

Zmiany wielkoSci zatrudnienia w badanych instytutach, ktére nastapity w wyniku trans-
formacji, byly mniejsze (przypadek A i B) lub relatywnie poréwnywalne (przypadek C) z ty-
mi, ktére mialy miejsce w przesztosci, zwlaszcza w latach osiemdziesiatych.

W analizie zmian poziomu zatrudnienia i polityki kadrowej warto wyodrebni¢ sytuacje
personelu administracyjnego i pomocniczego, pracownikéw inzynieryjno-technicznych oraz
pracownikéw naukowo-badawczych.

Instytut A

Instytut A jest najwiekszy; w 1991 r. byto w nim zatrudnionych ponad 300 oséb, do
1994 r. ich liczba zmalata o blisko 20%. Najwiekszy rozkwit tego instytutu, mierzony pozio-
mem zatrudnienia, nastapit w pierwszej potowie lat osiemdziesigtych, kiedy to placowka za-
trudniata blisko dwukrotnie wiecej pracownikéw niz w 1994 r. W drugiej potowie dekady
nastapit stopniowy spadek zatrudnienia. Jedng z wazniejszych przyczyn byla redukcja za-
trudnienia administracji, inng za$ starzenie sie kadry naukowej, ktéra w drugiej polowie lat
osiemdziesigtych odeszta na emeryture (nowy nabér do pracy nie wyréwnat tego spadku
zatrudnienia).

Redukcja zatrudnienia w Instytucie A po reformie (od 1990 r.) nie byla drastyczna,
zmiany przebiegaly stopniowo i nie dotyczyly w ogéle kadry naukowej - jej liczba nawet
nieco wzrosta. Niewielkie wahania wielkoSci zatrudnienia pracownikéw naukowych na
réznych stanowiskach badawczych w poszczegdlnych latach wynikaty z mobilnosci piono-
wej, awansow miodszych pracownikéw na wyzsze stanowiska, po uzyskaniu stopnia nau-
kowego, oraz z odchodzenia starszych pracownikéw na emeryture (w latach 1991-1994
stopien doktora uzyskato kilkunastu pracownikéw, natomiast stopieri doktora habilitowane-
go 10 osdh). W latach 1991-1994 liczba os6b z tytutami proferorskimi wzrosta z 15 do 19,
Z habilitacjg z 16 do 19, a doktoréw z 58 do 69, liczba pracownikéw badawczych bez dokto-
ratu nie zmienita sie.

Po 1990 r. polityka wobec kadry naukowej byta nastawiona na wzrost produktywnosci
naukowej oraz dalsze podnoszenie jakoSci zatrudnionej kadry, a nie na redukcje, gdyz,
wedtug respondentéw, nie byto to potrzebne, nie zatrudniano tu przed reformg oséb o nie-
dostatecznym potencijale intelektualnym, poniewaz od lat prowadzona byta staranna selek-
cja kandydatow do pracy przez Rade Naukowa, ktéra opiniowata wszystkich kandydatéw,
przestrzegano tez zasady rotacji na stanowiskach asystenta.

W Instytucie prowadzono takze od lat analize liczby i rodzaju publikacji pracownikéw.
Od 1992 r. stata sie ona elementem systemu motywacji. Wprowadzono preferencyjny sys-
tem podwyzek uposazenia pracownikow badawczych, oparty na ocenach. Za pomocg odpo-
wiedniego wspdiczynnika oblicza sie ich efektywno$¢ naukowa, biorgc pod uwage
publikacje (odmienna punktacja dotyczy réznych typdéw publikacji) oraz impact factor cza-
sopisma, w ktérym autor publikuje, liczbe wspétautoréw pracy oraz liczbe cytowan autora
W ciggu poprzednich 5 lat.

Dorobek punktowy poszczegdlnych zaktadéw badawczych, na ktory sktada sie produk-
tywnos¢ ich pracownikdw, przyjeto takze za podstawe okresSlania wysokosSci dotacji ze
srodkéw statutowych na dziatalno$¢ badawczg zaktadow.
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W efekcie oddziatywania tych kilku czynnikéw dat sie zaobserwowaé stopniowy wzrost
liczby publikacji przypadajacych na pracownika, a takze zorientowanie na publikowanie
w renomowanych czasopismach, o wysokim impact factor. Komentujgc te zjawiska, moze-
my przypuszczaé, ze poniewaz takie wiasnie wskazniki sg istotne przy ocenach wnioskow
statutowych instytutow w KBN, placéwka A ma szanse na utrzymanie swej pozycji nauko-
wej (z czym tgczg sie zasoby finansowe).

Tak jak polityka kadrowa wobec pracownikdéw naukowo-badawczych w Instytucie A po-
legata na podniesieniu ich efektywnosci, tak polityke redukcji pozostatych pracownikow
mozemy interpretowac jako racjonalizacje wielkoSci zatrudnienia i oszczedzania wydatkow
na ptace. W latach 1991-1994 zmalata liczba pracownikdéw administracyjnych i pomocni-
czych (z 25 do 18), pracownikéw inzynieryjno-technicznych (ze 112 do 99) oraz ,innych” (z
79 do 48). Wedtug oceny respondentéw, w strukturze dawnych centralnych programow
pracownicy ci mieli sporo pracy. Instytuty musiaty by¢ samowystarczalne, poniewaz istnia-
ly klopoty z zaopatrzeniem. Wymagato to gromadzenia zapasow oraz tworzenia poteznych
magazynéw. Do obstugi procesu planowania, pozyskiwania i utrzymywania tych zasobéw
konieczne byto zatrudnienie personelu pomocniczego, atakze posiadanie wtasnej bazy tran-
sportowej (wraz z pracownikami). System planowania i sprawozdawczosci centralnych
programOw wymagat zatrudnienia wielu pracownikow administracji ,W zwigzku ze zmia-
nami w organizacji i planowaniu badan wieksza czes¢ tej dzialalnoSci stata sie niepo-
trzebna”, twierdzili rozméwcy, zlikwidowano wigc odpowiednie struktury i zwolniono czesé
kadry.

Podstawowym problemem polityki pozyskiwania zasobow kadrowych jest jednak zapo-
bieganie luce pokoleniowe]. Dyrekcja Instytutu A stara sie prowadzi¢ aktywng polityke kad-
rowag, przycigga¢ do pracy miodg kadre. Oczekuje sie ze w placéwce podejma prace
absolwenci ze szkoly wyzszej dziatajacej przy Instytucie - powotanie szkoly bylo zreszty
jedng z form strategii pozyskiwania mtodej kadry dla Instytutu. Respondenci twierdza, ze
okazjag do ewentualnego pozyskiwania miodych pracownikéw do pracy w Instytucie sa
takze wszelkie kontakty z modzieza. Poniewaz trudnos$ci z naborem kadry widoczne sg juz
na etapie rekrutacji na studia (ktére w dziedzinie A sg coraz mniej popularne), w celu
zachecenia do podejmowania studiéw w tej dziedzinie prowadzone sg wyktady popularno-
naukowe dla miodziezy. Instytut wspiera takze olimpiade dla uczniéw szkdt srednich.
Ponadto pracownicy Instytutu prowadzg wyktady monograficzne na uczelniach.

Instytut stosuje réwniez zachety wobec juz zatrudnionej mtodej kadry, np. wladze
placowki starajg sie 0 stypendia naukowe do zachodnich o$rodkéw naukowych (niestety,
czes$¢ stypendystow pozostaje za granica).

Instytut B

W latach siedemdziesigtych i osiemdziesigtych nastgpito znaczne uszczuplenie kadry In-
stytutu B: na emigracji zostatlo ponad 30% oso6b. Byli to gtéwnie mlodzi, dobrze zapowiada-
jacy sie pracownicy naukowi. Z osobami pozostajgcymi poza granicami Instytut utrzymywat
kontakty. Rowniez po 1990 r. sytuacja kadrowa nie poprawita sie. Mozliwosci pozyskiwania
miodej kadry sg bardzo ograniczone ze wzgledu na niskie ptace. Utrzymanie sie (a zwlasz-
cza utrzymanie rodziny) tylko za pensje asystenckag w zasadzie nie jest mozliwe. Stad pewna
fluktuacja miodej kadry, odejScia ze wzgledéw finansowych. W sumie jednak ogdlna liczba
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zatrudnionych w Instytucie nie ulegta wielkim zmianom: w latach 1991-1994 z ok. 200
0s6b wzrosta do 203. Liczba profesoréw wzrosta z 20 do 22 oséb, liczba doktoréw habilito-
wanych zmalata z 9 do 6, ale liczba doktoréw wzrosta z 44 do 59 (biorgc pod uwage stano-
wiska, liczba adiunktow wzrosta z 32 do 43, asystentéw z 33 do 38). W odréznieniu od
Instytutu A, nie zmienita sie tu liczba pracownikdw inzynieryjno-technicznych (53), zmalata
za$ liczba pracownikéw administracji i ,innych”.

Wedtug szacunkdéw dziatu kadr, niewiele (8-10) os6b, w tym kilku pracownikdw nauko-
wych, pracuje na etacie poza Instytutem B. Nie wiadomo, ile os6b pracuje sporadycznie,
na zlecenia. Najwiekszy ruch kadr (odejécia, ale takze przyjecia do pracy) wystapitw 1992 r.
Wowczas Srodki na restrukturyzacje przeznaczono na pokrycie kosztéw ruchéw kadrowych;
bylo to zwigzane ze zmianami organizacyjnymi, ktére - podobnie jak w placéwce A - doty-
czyly gltownie administracji i obstugi. Naptyw miodych pracownikéw nastgpit gtownie w
1993 r., jako efekt wspotpracy z uczelnig panstwowa i opieki nad pracami magisterskimi.

W 1990 r. z inicjatywy Instytutu B powotano tzw. grupe powiernicza, ztozong z bylych
pracownikdw, ktorzy zajmujg samodzielne stanowiska w laboratoriach zachodnich. Jednym
z celow tego przedsiewziecia byto - wedtug respondentéw - odzyskanie czesci kadry, ktéra
wyemigrowata oraz zapobieganie dalszej emigracji. Realizowana jest Scista wspdtpraca
z czlonkami tej rady: prowadzag oni goscinnie wykiady w Instytucie, opiekujg sie mtodymi
naukowcami na zagranicznych stazach (gtéwnie stazach podoktorskich), podejmowane sg
wspdine projekty badawcze. Efektem wspolpracy z tg grupg jest tez wymiana informacii,
,SZukanie wspéinych rozwigzan”.

Druga, uzupetiajgca inicjatywa, nastawiong na sktanianie mtodej kadry do powrotu ze
stazy zagranicznych bylo stworzenie specjalnego programu powrotéw. ,Fundusz powro-
tow” stanowi czes¢ sktadowg funduszu stypendialnego Instytutu B, a przeznaczony jest na
pokrycie kosztow zwigzanych z zatrudnianiem pracownikow po powrocie do Instytutu z dhu-
goterminowych zagranicznych stazy naukowych lub po innych diugich okresach zatrudnie-
nia za granica. Czas korzystania z tych $rodkéw wynosi 3 lata. Wysoko$¢ stypendium
ustala dyrektor na podstawie planu pracy oraz spisu publikacji. Poza pensjg instytutowga
.powracajacy” moze otrzymywaé stypendium z funduszu powrotow” oraz stypendium ha-
bilitacyjne. Poprawia to znacznie sytuacje materialng mtodej kadry. W wyniku tych inicjatyw
cze$¢ 0séb (gtéwnie miodszych pracownikdw) wrdcita z emigraciji.

Kolejna inicjatywa dyrekcji Instytutu B ma na celu pozyskiwanie do pracy absolwentéw
uczelni i ksztalcenie doktoréw. W 1994 r. utworzono w Instytucie szkote ksztalcacag dokto-
row, ktérg Instytut prowadzi i finansuje. Koszty uposazenia 0séb uczestniczacych w za-
jeciach szkoty oraz prac eksperymentalnych zwigzanych z pracami doktorskimi stuchaczy
pokrywane sg - na podstawie odpowiednich uméw - przez opiekunéw naukowych i ich
placéwki macierzyste z ich funduszy. W przeciwiefistwie do Instytutu A, w Instytucie B od
1992 r. rést nabor na studia doktoranckie. Bylo to wynikiem decyzji o rozszerzeniu studiéw
doktoranckich w celu odnowienia kadry Instytutu B, ale takze w celu szkolenia kadry mio-
dych naukowcéw dla innych instytuciji.

Innym przedsiewzieciem zwigzanym z ksztatlceniem doktoréw byto wprowadzenie syste-
mu kopromocji z udziatem wybranych zespotéw zagranicznych; system ten jest wspierany
od 1993 r. ze Srodkéw zagranicznych, a ze strony polskiej - funduszem stypendiéw doktor-
skich. W placéwce B zdecydowana wiekszo$¢ oséb przygotowujgcych doktoraty po otwar-
ciu przewodu otrzymuje stypendia doktorskie. Wysokos¢ stypendiow dla pracownikow
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Instytutu B podejmujacych prace nad doktoratem lub habilitacjg ksztattuje sie na poziomie
pens;ji.

Zachecaniu zdolnej miodziezy do pracy w Instytucie B stuza rowniez formy edukacji
adresowane do ucznidw szkdt srednich. Co roku grupa kilkunastu wybitnie uzdolnionych
uczniow odbywa zajecia w tzw. Szkole Wiosennej, w ktorej wyktadajg profesorowie z In-
stytutu B. Odbywajg sie tu takze finaty olimpiady dziedzinowej dla miodziezy.

Siatka ptac otrzymywana jest z PAN i w ramach tych mozliwo$ci, w miare posiadanych
Srodkow, ustalane sg ptace. W odrdznieniu od Instytutu A nie ma tu zréznicowania ptac
miedzy osobami na takich samych stanowiskach naukowych (adiunkt, kierownik zaktadu
itd.), opartego na ich naukowej produktywnosci.

Mozliwo$ci otrzymywania przez uczonych dodatkowych dochodéw, w ramach dzialal-
nosci naukowej zwigzanej z Instytutem, sg obecnie znacznie mniejsze niz przed reforma.
Nastgpito pogorszenie sytuacji materialnej tego Srodowiska, ktora - jak stwierdzit jeden
z respondentéw - zbudowana byta na dochodach zagranicznych (przy ,czarnym rynku” do-
lara), gdyz wielu uczonych wyjezdzato za granice. Obecnie jednym ze zrédet dodatkowych,
ale skromnych dodatkéw do pensji sg granty.

Jeden z respondentéw stwierdzit, ze pracownicy Instytutu powinni zarabiaé pozostajgc
w zawodzie, mozna w tym celu wykorzystywac aparature istniejgcg w placéwce. ,Zjawisko
to wystepuje w zbyt matej skali, a mozliwosci sg duzo wieksze”. Respondent ocenia, ze ok.
70% pracownikéw Instytutu B otrzymuje (poprzez Instytut) dodatkowe dochody, poza pod-
stawowym wynagrodzeniem (w réznych formach, opisanych wyzej).

W ramach dziatan na rzecz utrzymania wysokiego poziomu naukowego w Instytucie B
wprowadzono system wewnetrznej samooceny w formie ,sympozjéw sprawozdawczych”,
Z udziatem uczonych z zagranicy, odbywanych co 2 lata, na ktérych wszyscy pracownicy
naukowi prezentujg swoje osiggniecia w formie plakatéw, w jezyku angielskim.

Widoczna jest poprawa wskaznikow produktywnosci pracownikéw Instytutu, ro$nie np.
liczba publikacji oraz liczba cytowarn wedtug Science Citation Index. Respondenci twierdzg
jednak, ze wcigz jeszcze pracownicy IB za mato publikuja, takie tez sg opinie go$ci zagra-
nicznych: ,efekty badan sa bardzo duze, ale nie jestto przenoszone na publikacje”.

Za wyr6zniajgce sie publikacje komisja powolana przez Rade Naukowg Instytutu
przyznaje nagrody. ,Warto$¢ nagrod jest znaczaca, w przeciwienstwie do nagréd, ktére
przyznaje Wydziat Akademii” - stwierdzit jeden z naszych rozméwcow.

Instytut C

W Instytucie C powazne zmniejszenie liczby pracownikéw nastapito jeszcze w latach
osiemdziesigtych. ,Poprzedni dyrektor, poprzez zmiane profilu dziatania placéwki [poprzed-
niczki instytucji C] doprowadzit do odejscia catych zespotdw”. Potowa z nich pracuje
w Niemczech, 20% w USA, a reszta w wielkich firmach w Polsce i za granicg. W koricu lat
osiemdziesigtych w Instutucie pracowato ponad 90 os6b. Kolejne zmniejszenie liczby za-
trudnionych nastgpito w okresie likwidacji poprzedniego instytutu i powstawania nowe;
placowki. Woéwczas przyczyng odej$¢ byta - wedtug respondentéw - przede wszystkim nie-
pewnos$¢ zwigzana z funkcjonowaniem instytucji: cze$¢ oséb nie wytrzymata tej presji.
Przyznanie przez KBN niskiej kategorii nowo powotanej instytucji oznaczato dalszy stan nie-
pewnosci, brak poczucia stabilnosci. Wiele oséb wahato sie przed zwigzaniem z nowg
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placéwka, niektorzy wrocili dopiero po ustabilizowaniu sie jej sytuacji; czes¢ pracownikow
odeszta definitywnie, cze$¢ natomiast jest z Instytutem zwigzana formalnie, ale sg oni w tak
znacznym stopniu zaangazowani w dziatalno$¢ w innych placéwkach naukowych, agendach
rzagdowych czy firmach prywatnych, ze przebywajg na urlopach bezptatnych, nie mogac po-
godzi¢ tej r6znorodnej dziatalnosci.

Wedtug wypowiedzi jednego z respondentéw, z Instytutu C odeszli przede wszystkim
najaktywniejsi, ci, ktorzy potrafili znalez¢ dla siebie satysfakcjonujgce miejsce poza PAN.
Zdaniem innego rozmoéwcy odeszli zaréwno ludzie sprawni przydatni i aktywni, jak i tacy,
ktérzy nie nadawali sie do planowanej przysztej dziatalnosci. Wedle kolejnego respondenta
zmniejszenie obsady kadrowej wynikalo przede wszystkim z faktu, iz wiekszo$¢ pracow-
nikow zlikwidowanego zaktadu nie byta w stanie sprosta¢ nowym zadaniom dydaktycznym.

W procesie rekrutacji do nowo powstajgcej instytucji nie przeprowadzano zadnego kon-
kursu ani formalnej kwalifikacji: ,wszyscy, ktorzy chcieli podjaé prace w nowej instytucii
zostali przyjeci [...] limit zatrudnienia byt okreslony nie tyle administracyjnie, ile mozli-
wosciami finansowymi [...]. Zresztg liczba chetnych do pracy nie przewyzszata mozliwosci
zatrudnienia”.

Zmniejszanie sie liczby pracownikow nastepowalo takze w pozniejszym okresie, juz po
reaktywowaniu placéwki po reformie; w latach 1992-1995 odeszta prawie 1/3 0sdb. Byli to
gléwnie pracownicy naukowi, a nie administracja, ktora zostata zredukowana juz w momen-
cie tworzenia nowego instytutu.

W 1990 r. pracowaly tu tgcznie 52 osoby, w 1991 r. 39 os6b, aw 1994 r. juz tylko 24
osoby. W latach 1991-1994 liczba pracownikéw naukowych zmniejszyta sie z 21 do 9, licz-
ba zatrudnionych na stanowiskach profesoréw zmalata z 6 do 4, docentéw z 5 do 1,
adiunktéw z 7 do 4, a z trzech asystentéw nie pozostat ani jeden. W tym samym czasie licz-
ba kadry pomocniczej zmniejszyta sie z 18 do 15 oséb.

Ubytki kadrowe nie byly uzupelniane naborem nowych pracownikdw. Wedtug respon-
dentow starania dyrekcji w zakresie rekrutacji mtodej kadry nie przynoszg rezultatow gtow-
nie z racji ogolnych ograniczen finansowych (nie pozwalajacych na zatrudnienie dodatko-
wych os6b) oraz z powodu niskich ptac okreslonych obowigzujaca tabela. To ostatnie jest
szczegoOlnie silng barierg dla zatrudniania miodej kadry. Szkote przy Instytucie C powotano
m.in. z my$la o wlasnych potrzebach kadrowych, co ,nie jest sprawg tatwg; bowiem aby
ksztafci¢ dla wlasnych potrzeb, trzeba by ksztalci¢ za darmo. Poza tym kontakt studentéw,
myslacych nawet poczgtkowo o pracy naukowej, z kolegami ze szkoly, ktérzy znajdujg za-
trudnienie poza naukg powoduje, ze czesto, nawet whrew swoim zainteresowaniom i prefe-
rencjom, ze wzgledow finansowych, nie chcg oni podjgé pracy w Akademii za ptace, ktére
sq wielokrotnie nizsze niz w otoczeniu” - stwierdzit jeden z respondentdw. Absolwenci u-
czelni z dziedziny C, zatrudnieni poza naukg, uzyskuja bardzo wysokie zarobki, otrzymujg bez-
posrednio po studiach pensje niejednokrotnie kilka razy wyzsze niz profesorskie. Oni tez
pracujg w firmach konsultingowych czy zakladaja wtasne przedsigbiorstwa. Tymczasem w
Instytucie C mogq dodatkowo zarobié¢ gltownie doswiadczeni pracownicy naukowi placéwki,
prowadzac zajecia w uczelni dziatajgcej przy IC, natomiast miodzi ludzie - niedo$wiadczeni
i nie zajmujacy sie dziatalnoscig dydaktyczng - nie majg mozliwosci dorobienia do pensji.

Place podstawowe w ramach tych samych stanowisk w Instytucie C sg ujednolicone.
Wystepuje natomiast zrdznicowanie tgcznych dochodéw pracownikow, ktore zalezg od
udzialu w dodatkowych pracach prowadzonych w placéwce (w wyktadach, grantach, eks-
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pertyzach). Okoto potowy pracownikéw naukowych ma ponadto dodatkowe zatrudnienie
takze poza Instytutem. Podejmujg oni prace w sferze praktyki, zgodng z ich kwalifikacjami
naukowymi, a taka dodatkowa praca, wedlug respondentdw, ,wptywa na ich rozwdj". Jest
to zjawisko popierane przez dyrekcje, poniewaz pozwala zatrzymac kadre w placowce,
atakze dlatego ze ,ludzie ci tworzg image placéwki na zewnatrz”.

W odroznieniu od pozostalych instytutow, w Instytucie C nie ktadzie sie nacisku na pro-
duktywno$é naukowg (publikacje, cytowania). Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze is-
totny problem dla dyrekcji stanowi natomiast ,doskonalenie procesu ksztalcenia w koope-
racji z programami miedzynarodowymi, umiejetno$¢ przekazywania wiedzy studentom oraz
waznos$¢ wykonywanych prac na zlecenie na biezace potrzeby w okresie przemian spotecz-
nych i ekonomicznych”.

Istotnym elementem strategii pozyskiwania réznorodnych zasobéw moze byé zakres
i charakter wspolpracy z zagranica. W instytutach A i B jest to kompleksowa, bezposrednia
wspotpraca naukowo-badawcza miedzy instytucjami badawczymi, wymiana personelu,
staze i stypendia, a nawet budowa wspolnych placéwek miedzynarodowych (przypadek B)
oraz uczestnictwo w réznorodnych specjalistycznych sieciach naukowych i informacyjnych;
przedsiewziecia te owocujg wspolnymi publikacjami. Wspoélpraca z zagranicg wystepuje tez
w formie réznych programéw pomocy, ktdre zasilaja zasoby finansowe na badania, stypen-
dia i staze naukowe za granica, wzbogacajg wyposazenie czy ksiegozbidr placowki. W przy-
padku C wspoipraca taka pomaga réwniez w poprawie infrastruktury Instytutu, ale nie
koncentruje sie na dziatalnoSci naukowej, jest to przede wszystkim uczestnictwo w progra-
mach edukacyjnych finansowanych przez r6znorodne programy Unii Europejskiej, nasta-
wione na podniesienie poziomu ksztatcenia w Polsce.

Podsumowanie wynikéw badan

Badania wykazaly, ze istotnym elementem warunkéw wplywajacych na przetrwanie
i rozwdj instytucji okazata sie historia poszczegdlnych placowek, ich losy naukowe, nacisk
na jako$¢ badan oraz stan zasobdw przed reforma. Im wyzsza pozycja placowki przed re-
forma, im silniejszy jej potencjat intelektualny i im blizsze te wartosci cenione w placéwce
przed reforma, ktore staly sie kryterium rozdziatu zasobow po reformie (nacisk na wskazni-
ki pozycji i reputacji naukowej uczonych) - tym tatwiejszy start w wyscigu o zasoby budze-
towe po reformie. Wazna jest takze dziedzina nauki, w ktdrej funkcjonuje instytut: w za-
leznosci od tego rézne sg mozliwosci pozyskiwania zasobdw. Najtatwiejsza sytuacje wydaje
sie mie¢ placéwka B, dziatajgca w dziedzinie najsilniej wspieranej takze na Swiecie (mozli-
wo$¢ pozyskiwania dotacji statutowej, rozwoju inwestycji i uzyskiwania pomocy w ramach
programéw miedzynarodowych). W przypadku Instytutu A mozna méwi¢ o wzglednie dob-
rej sytuacji, wynikajacej jednak nie z réznorodnosci i wielosci zrodet finansowania, ale z sil-
nej pozycji naukowej i stymulacji uczonych do utrzymywania wysokiego poziomu naukowego.

W przypadku Instytutu C mozna zaohserwowac jednoczes$nie dwa zjawiska: z jednej
strony, trudno$ci w funkcjonowaniu, zwigzane z przyznaniem niskiej kategorii w momencie
powotania oraz minimalnych $rodkdw z budzetu, limitujgcych wielko$¢ zatrudnienia i wyso-
kos¢ plac; z drugiej zas - wykazanie duzej przedsigbiorczosci kierownictwa jednostki ijej
pracownikow w pozyskiwaniu zasobéw spoza budzetu. Instytutowi udato sie uzyskaé srodki
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finansowe i silng pozycje w nowych obszarach dziatania, w nowym otoczeniu spotecznym
(badawcze prace utylitarne), dzieki zmianie domeny dziatania i jej rozszerzeniu. Udalo sie
takze podnie$¢ pozycje naukowg placowki, uzyskac legitymizacje w otoczeniu naukowym
(podwyzszenie kategorii statutowej) i edukacyjnym, w wyniku odpowiedzi na aktualne za-
potrzebowanie na edukacje, przez utworzenie szkoly, ksztalcgcej w dziedzinie szczegoéinie
waznej w obecnych warunkach transformacji gospodarki.

Rozwiniecie dziatalno$ci edukacyjnej byto istotnym elemetem strategii przetrwania i roz-
woju takze w przypadku pozostalych badanych instytutéw. Dziatalno$¢ ta wzmocnita ich po-
zycje w otoczeniu naukowym i spotecznym.

Analiza strategii dziatania wykazata, ze poszczegdlne rodzaje zasobow sg ze sobg
w pewnym stopniu wzajemnie sprzezone, co wiecej, majg rozne znaczenie dla rozmaitych
instytucji. Na przyktad o takim zasobie jak prestiz instytucji badawczej decyduje posiadanie
prestizem. Odwrotnie - prestiz instytucji moze decydowac o szansach pozyskania zasobéw
ludzkich o najwyzszej pozycji, a takze wiekszego wsparcia finansowego. Z kolei zasoby fi-
nansowe pozwalajg Sciggng¢ do instytucji i utrzymac ,lepsze” zasoby ludzkie, czyli uczo-
nych o wyzszym prestizu. Wystepuje tu proces podobny do opisywanego w socjologii
nauki tzw. efektu kumulowania sie przewag.

W zaleznosci od profilu dziatalnosci (np. badania podstawowe) instytucje moga z fat-
woscig zdobywaé zasoby finansowe z otoczenia akademickiego oraz mie¢ wysoki prestiz
i pozycje w tym Srodowisku, a stabszg pozycije w otoczeniu pozanaukowym (gospodar-
czym, politycznym, spotecznym). W takiej sytuacji znalazly sie instytuty A i B. Odwrotna sy-
tuacja dotyczy placowki zorientowanej na prace przydatne dla praktyki (Instytut C).

W teorii organizacji podkresla sie r6znice miedzy organizacjami typu rynkowego oraz
organizacjami nierynkowymi (nalezacymi do sektora publicznego, por. Scott 1992). Sposrod
wielu aspektow, ktdre je roznig, dla naszych celéw wazne sg dwa z nich. Po pierwsze, o czym
juz wspomniano na poczatku artykutu, organizacje publiczne (instytucje naukowe, stuzba
zdrowia, ustugi spoleczne itp.) potrzebujg do przetrwania takze takich zasobow jak prestiz
czy autonomia. Po drugie, wytwory instytucji publicznych sg og6lnodostepnym dobrem
publicznym, awytwory instytucji rynkowych traktowane sg jak towar sprzedawany na rynku
przez instytucje konkurujgce o srodki i klientow. Zachowania instytutow dziatajacych jako
instytucje publiczne, ktore skierowujg wytwory swej dziatalnosci (publikacje) do Srodowis-
ka naukowego, nazywamy orientacjg proakademickg, zachowania nastawione gtéwnie na
sprzedawanie swych ustug otoczeniu spoteczno gospodarczemu - orientacjg prorynkowa.

W ciggu ostatniej dekady w wielu krajach OECD mozna bylo zaobserwowac zmiany
w sektorze badawczym, polegajgce na ,urynkowieniu” instytucji naukowych i ich otoczenia.
Przejawito sie to m.in. we wprowadzeniu konkurencji miedzy instytucjami badawczymi jako
zasady dystrybucji Srodkow panstwowych, a takze zwiekszeniu nacisku w polityce nauko-
wej panstwa na finansowanie badan podstawowych potencjalnie uzytecznych (por. Ziman
1989). Jednoczes$nie same instytucje badawcze zyskaly pewne cechy organizacji rynko-
wych, w wyniku ich czes$ciowej lub petnej prywatyzacji (dotyczy to zarébwno prawa wias-
nosci, jak i Zrédet oraz mechanizmoéw finansowania), komercjalizacji ustug, a takze silniej-
szej orientacji na badania spotecznie uzyteczne. Wymusza to tak istotne zmiany w zachowa-
niach instytucji naukowych, iz méwi sie juz niekiedy o akademickich zespotach badawczych
jako o guas/-przedsiebiorstwach (por. Etzkowitz 1989). Z tego punktu widzenia ogdlna sy-
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tuacja w Polsce jest obecnie pod pewnymi wzgledami zblizona do tendencji nastawionych
na urynkowienie, wystepujacych na Zachodzie. Na przyktad powstat quasi-rynek w sferze
publicznego finansowania: wprowadzono konkurencje instytucji naukowych, wnioskéw o fi-
nansowanie inwestycji, projektdw badawczych (granty), zamawianych, celowych itd. Poten-
cjalnie ,rynkowe” elementy charakteryzujg same instytucje naukowe, ktére moga sprzeda-
wac wytwory swego dziatania i pozyskiwa¢ $rodki ze zrddet pozabudzetowych, w tym pro-
wadzi¢ dziatalno$¢ gospodarcza.

Analizujgc strategie badanych instytutow mozemy zauwazy¢, iz zachowania Instytutu A
mialy wyrazne cechy orientacji akademickiej, czy dziatania na zasadach typowych dla insty-
tucji publicznej; strategie Instytutu C mialy wyraznie orientacje prorynkowa, zachowania In-
stytutu B mozna lokowa¢ gdzie$ posrodku: oprdcz wysoko cenionych w tym Srodowisku aka-
demickim reputacji i nastawienia na otoczenie naukowe, dyrekcje tego instytutu cechowata du-
Za przedsiebiorczo$¢ w pozyskiwaniu zasobow, charakterystyczna dla orientacji prorynkowe;.

Charakteryzujgc otoczenie instytucji, badacze wyodrebniajg rézne jego wymiary, od-
noszac sie do cech zasobow i ich rozmieszczenia w otoczeniu (Emery, Trist 1965; Aldrich
1979; Pfeffer, Salancik 1978).

Jesli zastosowac te charakterystyke do opisu zmian w otoczeniu polskich instytucji ba-
dawczych po 1990 r., mozna stwierdzi¢, iz stato sie ono bardziej niejednolite (heterogenicz-
ne), zdecydowanie ubozsze, mniej stabilne, stabiej wzajemnie powigzane. Biorac pod uwage
wszystkie wymienione tu cechy owego otoczenia mozna stwierdzi¢, iz stato sie ono bardziej
zozone. Wymaga to zwiekszonych wysitkdw i wiekszej ztozonosci metod pozyskiwania za-
sobow. Wydaje sie, ze badane instytuty odniosty sukces w opanowywaniu metod zdobywa-
nia zasoboOw. Instytuty te dziataty w skrajnie odmiennych warunkach. Dzieki rewolucyjnej,
agresywnej strategii, mimo nie sprzyjajacych warunkdw wyjSciowych, Instytutowi C udato
sie przetrwaé, a w przypadku Instytutu B mozna nawet mowi¢ o rozwoju. Réwniez Instytut
A, mimo rezygnacji z mozliwosci urynkowienia swych ustug naukowych i edukacyjnych
oraz mniej intensywnego korzystania z grantow miedzynarodowych, nie byt zmuszony ani
drastycznie ograniczy¢ tematyki badawczej, ani zwolni¢ pracownikéw, ani tez nie obnizyt re-
latywnie wysokiej efektywnosci i pozycji naukowe;j.
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oraz przepisy i regulaminy organizacyjne, dokumentacja, dane statystyczne i wywiady
z pracownikami badanych instytutéw.



