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Tomasz Szapiro Uwagi o zarzadzaniu
Zmiang w uczelniach ekonomicznych

W artykule wskazano mechanizmy, ktére przesadzily o dynamice wydarzen
w reformujgcym sie sektorze wyzszego szkoinictwa ekonomicznego. Punktem wyjscia
do rozwazan jest wskazanie okoliczno$ci reform 1989 roku: nacisku na zmiany, braku
przygotowania reformatoréw, zatamania si¢ hierarchii autorytetéw oraz niedostosowania
do realiéw zarzadzania rynkowego. Wskazano powody, dla ktérych wptyw tych
czynnikdw na procesy transformacyjne nie byt rownomierny. Nastepnie
scharakteryzowano czynniki, ktore zdeterminowaly sukces pierwszej fazy zmian
oraz podjeto prébe analizy konfliktu intereséw w obecnej sytuaciji. Analiza
- wykorzystujgca mechanizmy analogiczne do dysonansu poznawczego - wskazuje
na powstawanie postaw sprzyjajacych stagnacji. Syndrom ten okreslono jako
zmianoholizm, a przeciwstawiono mu dziatania celowe i Swiadome, odnoszace sie wizji
czytelnego ukladu celéw instytucjonalnych oraz wiarygodne mechanizmy przetozenia ich
na Sciezki karier osobistych.

Wprowadzenie

Celem tego tekstu jest wskazanie mechanizmow, ktére przesadzity o przebiegu wydarzen
okresSlanych terminem ,zmiany ostatniej dekady” w sektorze tzw. ekonomicznej edukacii
wyzszej. Na uzytek tych rozwazan przyjmiemy zatozenie, zgodnie z ktdrym ani chronolo-
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gia wydarzen ostatniego dziesieciolecia, ani termin system edukacyjny nie wymagajg de-
finiowania. Zatozymy tez, ze dynamika tego sytemu nie jest przypadkowa - zmiany pow-
stajg w wyniku Swiadomych dziatan politykéw oraz celowych decyzji podmiotéw funkcjo-
nujacych w obrebie systemu. StopieA ztozonosSci systemu powoduje, ze deterministyczna
redukcja rzeczywistosci do wczesniejszych celéw nie jest mozliwa. Analizy skazane sg
wiec na rozumowania wycinkowe i heurystyczne, trudne do weryfikacji, ale pozostaja
wazne w procesie rekomendacji dziatan.

Tytutowe nauka i szkolnictwo wyzsze to ogromny obszar, ktéry miesci dziatania okoto
stutysiecznej armii pracownikéw akademickich oraz ponad miliona studentéw. Obszar
ten dzieli sie na trzy wielkie elementarne dziedziny - na dziatania zwigzane z dydaktyka,
z procesem badawczym i tworzeniem wiedzy, wreszcie - z koordynacjg procesow zacho-
dzacych wewnatrz szkolnictwa wyzszego. Wszystkie one warunkujg sie i przenikaja, two-
rzac skomplikowany, wielowymiarowy uktad oddziatywan - celowych, ale takze samoist-
nych. Moja intencjg jest zrozumienie tego fragmentu biegu wydarzen, ktdry nosi charak-
ter koniecznosci - tzn. byt skutkiem bgdz celowego dzialania, badz wynika w sensie de-
terministycznym z okolicznosci. Analizy i uogdlnienia dotyczg tylko tego wycinka obszaru
wyzszego szkolnictwa ekonomicznego, w ktorym dane mi byto funkcjonowac. Stad okresle-
nie podsystem, odnoszgce sie w waskim rozumieniu do szkolnictwa ekonomicznego,
aw rozumieniu szerokim - do obszaru homogenicznego ze wzgledu na przedmiot ksztal-
cenia i badan. Intencja ta sprowadza sie do préb udzielenia odpowiedzi na dwa pytania:

+ Dlaczego dziala to, co przez lata sie nie udawalo?

+ Dlaczego teraz nie dziata to, co miato okazac sie tatwe?

Dla uzasadnienia tez przedstawionych w tekScie wykorzystalem monograficzne lub
podrecznikowe lektury z dziedziny zarzadzania, psychologii spotecznej i psychologii po-
znania, dostepne dane statystyczne oraz wyniki znanych mi badan - zwlaszcza prowa-
dzonych przez O$rodek Rozwoju Studiéw Ekonomicznych w Szkole Giéwnej Handlowej,
a takze efekty dyskusji i wkasne obserwacje z ostatnich pieciu lat. Autorom (ich nazwiska
Czytelnik odnajdzie idac tropem wyboru literatury zamieszczonej na koricu tekstu) winien
jestem wdziecznos¢, ale takze wyjasnienie: stanowisko sformutowane w ninigjszym
tekScie obarczone jest - skrajnymi niekiedy, a poczynionymi z braku miejsca - uprosz-
czeniami, za ktére przyjmuje odpowiedzialnosc.

Punkt wyj$cia

Wydaje sig, ze trzeba wymieni¢ cztery elementy charakteryzujace punkt wyjscia anali-
zy zmian w wyzszym szkolnictwie ekonomicznym. Najwazniejszym z tych elementéw byto
istnienie nacisku na reformy. Taka gratka nie zdarza sie politykom edukacyjnym co-
dziennie (por. Reykowski 1992; Tyszka 1993). Jest oczywiste, ze w roku 1989 - zupenie
inaczej niz dzisiaj - zmiany byly ewidentng dla wszystkich konieczno$cig.

Drugi element to dysonans drogil - strukturalnie wbudowana niekompetencja do
zmiany, czyli brak kompetencji niezbednych do przeprowadzenia zmiany - czy to ewolu-

1 Dysonansem drogi nazwiemy sprzeczno$¢ miedzy wiedza jednostki,
istniejgcymi nawykami i przekonaniami o racjonalnych zasadach



92 Tomasz Szapiro

cyjnej, czy rewolucyjnej. Zrodet tego stanu rzeczy jest wiele. Odnotujmy tu przede wszys-
tkim fakt, ze system edukacyjny jest nastawiony na zewnatrz - przedmiotem pracy ludzi
nauki sg przede wszystkim badania i edukacja, samo funkcjonowanie i doskonalenie in-
stytucji edukacyjnej jest wtorne. To ostatnie dziatanie postrzega sie jako dziatanie niepet-
nowartosciowe, sprowadzajace sie do czynno$ci dekoracyjnych i drugorzednych. Wielcy
administratorzy uniwersytetow pozostajg zawsze w cieniu wielkich uczonych, a spory ciat
kolegialnych - w cieniu dyskusji w salach seminaryjnych. Droga ewolucyjna to dazenie
do wzorca, tymczasem trudno jest o uznane wzorce zarzgdzania szkolnictwem. Nie ma
tez nigdzie szkoét dla rewolucjonistow (por. Drucker 1986). W konsekwencji zmiana sys-
temu edukacyjnego to nie tylko wyzwanie do pracy, ale przede wszystkim do samoksztat-
cenia (por. Beksiak i in. 1992; Duda 1992; Slater, Narver 1991).

Trzecim elementem istotnym w chwili wyjsciowej zmian ostatniej dekady byt dyso-
nans wiadzy?, czyli schizofreniczna struktura autorytetow. Wszystkie uczelnie charakte-
ryzuje wielowtadza - macierzowa struktura zarzadzania sprawia, ze rektor moze byc
podwladnym dyrektora, ktdry jest podwladnym dziekana, podporzadkowanego temu rek-
torowi. Relacje tej zwierzchno$ci nie sg $ledzone ani analizowane na biezgco (por. Do-
manski, Sawinski 1992). Postepowanie wyznacza tradycja akademicka, ktdra nie okresla
narzedzi wplywu na interesy indywidualne i grupowe (por. Ziabicki 1993). Obok wiadz
statutowych istniejg niewidzialne hierarchie i autorytety, ktdre cieszg sie niepodwazalnym
respektem. Respekt ten traci jednak wymiar praktyczny w obszarze widzialnoSci - wobec
regulacji formalnoprawnych. Magister cieszacy sie powszechnym uznaniem i zaufaniem
z tytutu niekwestionowanych talentéw organizacyjnych nie moze przeciez zosta¢ dzieka-
nem oraz ma znikome szanse na samodzielne granty (por. Kryteria... 1993-98).

W zasadzie sprawa autorytetow moze wydawac sie prosta: profesor ma wiekszy auto-
rytet niz magister. Jednak upolitycznienie mechanizméw promocji naukowej bardzo is-
totnie ostabito oddziatywanie formalnego autorytetu stopni naukowych. Specyfika samo-
rzadnosci akademickiej powoduje, ze radykalna wymiana hierarchii w tym Srodowisku
grozi syndromem opisanym w Folwarku zwierzecym przez Orwella. Dalsze skutki upoli-
tycznienia promocji, to wzmocnienie zjawisk ucieczkowych w sferze merytoryczne;.
W uproszczeniu mozna tu wskazaé na ucieczke w regiony bezpiecznej pragmatyki - dale-
kiej od niedozwolonych sporéw teoretycznych - w przypadku nauk spotecznych i ekono-
mii. W przypadku nauk przyrodniczych obserwujemy ucieczke w teorie dalekg od
problemdw praktyki eksperymentu. W tej sytuacji sfere oficjalng-funkcjonalng i obycza-
jowa - zdominowala teatralno$¢, aw tle - nepotyzm i klikowos¢.

Reasumujagc, zmiany musiaty sie odby¢ przy zachowaniu autorytetow dawnego syste-
mu, w sytuacji, kiedy nie mogty one by¢ liderami przemian. Autorytety niewidzialne nie
funkcjonowaly w obszarze widzialno$ci. Liderzy przemian czesto nie dysponowali autory-
tetem dojrzatoSci akademickiej.

*funkcjonowania a potrzebami wynikajagcymi ze zmian w $rodowisku.
Kwestionujg one uznawane sposoby funkcjonowania. Por. Aronson i in. (1997);
Mika (1987); Solso (1995).

2 Dysonans wladzyto sprzeczno$¢ miedzy zastanymi i wynikajgcymi ze zmian
w $rodowisku przekonaniami o warto$ciach tworzacych rzadzace autorytety.
Zmiany zachodzgce w $rodowisku powodujg zakwestionowanie tych wartos$ci.
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Czwartym elementem, istotnym w chwili wyjsciowej, byt wtasciwy uczelniom dyso-
nans regulacyjny3, czyli nieefektywne rynkowo zarzgdzanie. Jest ono zawieszone miedzy
zasadami akademickiej samorzadnoSci kierujacej decyzjami senatéw i pragmatyzmem re-
akcji biurokratyzmu nadzoru panstwowego. W rzeczywistosci konkurencji rynkowej
uczelnie zderzyly sie natychmiast z problemami braku zasobéw, utrzymania kadry, wie-
z0Ow instytucjonalnychd4, ktérym dotychczasowe mechanizmy nie byty w stanie sprostac.

Reformy

Warto sie pokusi¢ o odpowiedZ na pytanie, co sie zmienito, gdzie jestesmy dzi§, po
niemal dziesiecioleciu od poczatku reform. Pokrdtce i szkicowo, przy poczynionych
wczesniej zatozeniach o subiektywizmie oceny, sprébuje ocenié stan obecny wedle poda-
nego wyzej podziatu.

Nacisk na reformy u progu 1999 r. nie jest juz zjawiskiem powszechnym. Skornczyto
sie tez polskie ,pie¢ minut” za granicg, a tym samym tawo$¢ pozyskiwania pomocy.
Zmiany nie dla wszystkich sg ewidentng koniecznoscig. Pojawity sie oznaki defetyzmu,
resentymenty, postawy kunktatorskie.

Dzieki tzw. programom pomocowym i liberalizacji rynku ustug edukacyjnych reforma
poradzita sobie dobrze z dysonansem drogi - obszarami (nie)kompetencji, zwtaszcza
w okresie pierwszych 2-3 lat. Znaczenia programéw pomocowych upatruje na trzech
ptaszczyznach. Po pierwsze, umozliwity one zapoznanie sie z wiedzg na temat zarzadza-
nia zmiang w edukacji; po wtore - poprzez finansowanie tzw. mobilities - pozwolity na
nawigzanie nowych kontaktow oraz zebranie praktycznych doswiadczen wielu reformato-
rom; po trzecie - ukierunkowanie pomocy na studentdw i miodych pracownikow
akademickich spowodowato wykreowanie nacisku na zmiany. Mniej cenie préby meryto-
rycznego ukierunkowania grantéw na definiowane przez donatoréw zagadnienia polityki
edukacyjnej - nie wydaje sie bowiem, aby specyfika lokalna byta nalezycie rozumiana
i doceniona.

Liberalizacja rynku ustug edukacyjnych (formalnoprawne mozliwosci funkcjonowania
uczelni prywatnych) wyzwolita mechanizmy motywacyjne - osobiste i instytucjonalne
(konkurencjal!) - sprzyjajgce procesom dostosowawczym do rynku i, wspomnianemu
wczesniej, procesowi samoksztatcenia w dziedzinie tzw. rynkowego myslenia.

Ostatnia dekada to takze okres spokojnej wymiany aparatu zarzadzajgcego, widocznej
zwlaszcza w uczelniach ekonomicznych. Reforma znalazta zaplecze operacyjne w grupie
tzw. styropianowych profesoréw, czyli doktorow habilitowanych promowanych w szyb-
kim tempie na stanowiska profesorow nadzwyczajnych, ktérym powierzano stanowiska
administracyjne. Dysonans wiadzy (schizofreniczna struktura autorytetow) nie ulegt
szczegblnemu nasileniu z kilku powodéw. Po pierwsze, z czasem, duza liczba promowa-

Dysonans regulacjito sprzeczno$¢ miedzy funkcjonujgcymi wewnetrznie
i zewnetrznie sposobami koordynowania procesu zarzgdzania instytucja.
Zmiany w $rodowisku zewnetrznym kwestionujg takze wewnetrzne sposoby zarzadzania.

4 Ustawa o szkolnictwie wyzszym $ci$le reguluje proces ksztalcenia
(por. lista tzw. kierunkéw), zatrudniania (struktura dotacji), strukture administracyjna
(wydziaty) i mechanizmy funkcjonowania (siatka ptac).
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nych uzyskata tytuty naukowe profesora. Po wtdre, konflikt miedzy profesurg nomino-
wang nie mogt sie ujawni¢ w réznych okoliczno$ciach, gdyz wymagato to ogromnego
naktadu czasu i energii, a grozito rozsadzeniem catego systemu. Po trzecie, utworzenie
zrebdw nowego systemu gospodarczego i politycznego spowodowalto ogromne zapotrze-
bowanie na kadry, co relatywizowalo oraz pomniejszyto potencjalne korzysci wygrania
lokalnego starcia. Po czwarte, dostosowywanie macierzystych instytucji do wymogow
funkcjonowania w systemie rynkowym znakomicie wypetniato czas doraznymi problema-
mi. Warto doda¢ na koniec, last but not least, ze uczelnie nie cierpig na nadmiar autory-
tetow Srodowiskowych i mowa tu w zasadzie jedynie o tych, ktérzy - korzystajac
z Frommowskiego rozroznienia - mieli autorytet, a nie o tych, ktdrzy byli autorytetami.

W obszarze zarzadzania widzianego w perspektywie rynkowej trzeba odnotowac dwa
zjawiska. Najwazniejszym, jak sie wydaje, jest pojawienie sie instytucji edukacyjnych
0 czysto rynkowym rozumieniu sensu swojej dziatalnosci (prywatne szkoly wyzsze, od-
dzialy uczelni panstwowych lub hybrydy5- por. np. Osterczuk 1993; Osterczuk, Szapiro
1993). Skutkiem tego jest polityka ukierunkowana na konsumenta i na - niekiedy pojmo-
wang powierzchownie - jako$¢ ustugi edukacyjnej, oparcie ceny tej ustugi wytgcznie na
popycie oraz wyzwolenie konkurencji. W ten sposéb przy niklym zainteresowaniu, bez
udziatu kamer i mikrofondw, dotychczasowa wizja systemu edukacyjnego zostata bardzo
silnie zakwestionowana.

Efektem konkurenciji jest jeszcze jedno zjawisko: zmiany w funkcjonowaniu uczelni
panstwowych. Szkoly te podejmuja nieustanne proby wykorzystania autonomii w celu
identyfikacji swej podmiotowosci (préby budowania misji) oraz tworzenia mechanizmdw
regulacyjnych systemu (por. Szapiro 1998b). Uczelnie panstwowe prowadzg dyskusje
nad ustawg o szkolnictwie wyzszym (Ustawa... 1990) oraz nad problemami akredytacii
lwspéiptatnosci za studia, a takze konstrukcji rozwigzan doraznych (préby réznicowania
ptac) lub zastepczych (wplywy ze studiéw ptatnych jako Zrédto wspotfinansowania uczel-
ni publicznej). Nie miejsce tu na wielokrotnie powtarzane przy tych okazjach truizmy do-
tyczace wstydliwej kwestii zasobdw i problemoéw kadry.

Procesy restrukturyzacyjne przebiegaty w poszczegdinych uczelniach w zréznicowany
spos6b. Trudno krétko objasnié przyczyny tej niejednorodnosci. Srodowiska reformator-
skie sg skonsolidowane i od poczatku poswiecajg wiele energii autorefleksji. Niemata
liczba publikacji, doSwiadczenia osobiste, wymiana pogladéw i efekty dyskusji pozwalaja
wskazaC best practices - sposoby postepowania, ktére prowadza do efektéw pozadanych
przez reformatordw. Trzeba tu przyja¢ zatozenie dobrej woli- na chwile przyjmiemy, ze
reformowac znaczy ,reformowac z sensem”. Tymczasem wcale nie musi tak byé¢: dziata-
nie pragmatycznie zasadne nie musi by¢ stuszne.

Okolicznosci

Zmianom systemu edukacyjnego sprzyjaly - czy tez mogly sprzyjaé - zardwno czyn-
niki wewnetrzne, jak i zewnetrzne (por. Senge 1994).

5Terminem hybrydy nazywamy przedsiewzigcia prowadzone przez pafistwowe
instytucje edukacyjne poprzez fundacje, partnerdw zagranicznych lub inne dozwolone
formy prawne pozwalajgce oming¢ bariery w prowadzeniu biezgcej dziatalnosci.
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Do czynnikdw wewnetrznych trzeba zaliczy¢ wspomniang ewidentng koniecznos¢ oraz
- obecng znacznie rzadziej - czytelng wizje reformy. Drugim czynnikiem, trudnym do
przecenienia - byfla charyzma przywodcow (tu wiele polskich uczelni mialo szczesScie).
Trzecim wewnetrznym czynnikiem sukcesu jest funkcjonowanie sprawnego, niewielkie-
go, ale niezbyt matego, zwartego kregu wspierajgcego lidera. Czynnik czwarty to uwol-
nienie mechanizmow motywacyjnych o szerszej skali oddziatywania - odwazne korzysta-
nie z szansy awansowania (widocznego zwlaszcza w grupie profesoréw nadzwyczajnych)
oraz stworzenie pracownikom akademickim mozliwo$ci zarobku (studia ptatne). Pigtym
czynnikiem byto ciche przyzwolenie opozycji na zmiany - mniej zagrazaly one interesom
niz alternatywa historycznego rozliczenia i czystki. Waznym czynnikiem bylo stworzenie
iluzji realizacji sprawdzonego rozwigzania - iluzoryczno$¢é dotyczyta zwlaszcza spraw-
dzalnosci rozwigzan przenoszonych z innych systeméw w warunkach swoistosci polskiej
transformaciji. Zachodnie rozwigzania bywaly traktowane bezkrytycznie, co jednak sprzy-
jato zmianom, nie wykluczajac pézZniejszych korekt (por. Szapiro 1995).

Do gtéwnych czynnikéw zewnetrznych wplywajacych na powodzenie przeobrazen
systemu edukacyjnego nalezaly: ogoliny klimat zmian, dysponowanie rzeczywistymi kon-
taktami z silnymi o$rodkami akademickimi i pomoc zagraniczna (por. Szapiro 1994).
Wobec wspotpracy miedzynarodowej istnieje wiele uprzedzen i tatwo wyrazanych opinii
sceptycznych. Formuluje sie sady, zgodnie z ktérymi ,pomoc miedzynarodowa jest przy-
dzielana niewtasciwym adresatom, jest wykorzystywana niezgodnie z rzeczywistymi po-
trzebami instytucji, ktére ja otrzymuja, stanowi Zrddto nieuzasadnionych dochodéw dla
lokalnych elit, «wraca» do tego, kto ja przyznat, zamiast zosta¢ na miejscu, nie prowadzi
do wdrozen" (Belton iin. 1996). Wspdlnym mianownikiem tej listy jest zagadnienie zdol-
noSci do przyjecia pomocy i efektywnego wykorzystania znacznych Srodkéw przy braku
okre$lonej strategii rozwoju. Mozna podejrzewac, ze 60 - 90% przyznanych kwot wraca
do kraju, ktoéry przyznat pomoc. Pomocy nie mozna jednak sprowadza¢ do kwot. Sg jesz-
cze: sprzet, szkolenia i materialy szkoleniowe, nabyta wiedza, do$wiadczenie w nietypo-
wym ksztalceniu, opanowanie nowej techniki lub programu nauczania itd.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw sukcesu w reformach jest poszerzenie grona
zwolennikéw zmian. Warto tu odnotowa¢ wpisanie w cele reform dwdch postulatow,
ktére skutkowaty poszerzeniem reformatorskiego zaplecza. Pierwszym postulatem byla
indywidualizacja studiéw, znajdujaca petne poparcie studentow, a drugim - poszerzenie
grupy twércow programdw nauczania.

Te czynniki zderzajg sie jednak z dwoma silnymi syndromami funkcjonalnymi blokuja-
cymi zmiany. Okre$lmy je jako zarzadczg mizerie moznych i zarzadczag potege malucz-
kich. Mizeria rektoréw i dziekanéw wynika z braku zasobdéw oraz instrumentéw oddzialy-
wania (Beksiak i in. 1993). W sytuacji unikalnej zmiany zarzgdcy uczelni nie znajduja
oparcia ani w zasobach, ani w swoim do$wiadczeniu, ani w strategiach dlugiego hory-
zontu, ktdre dopiero trzeba tworzyé. W konsekwenciji potezni sg w rekach maluczkich.
Niedoptacony personel, ktéry pracuje de facto z przestanek emocjonalnych, bez prob-
leméw egzekwuje niepisane umowy. Pojawiajg sie takie zjawiska jak niekaralno$¢ i nie-
nagradzalnosc.

Przyczyng zjawiska potegi maluczkich jest rynkowa wycena ich kompetencji (a do-
ktadniej: Swiadczonych przez nich ustug). Jesli ptaca u jednego pracodawcy stanowi je-
dynie cze$¢ warto$ci oferowanych kompetencji, to, przy stabilnym popycie na ustugi,



96 Tomasz Szapiro

pracownik oddaje swdj czas pracy tylu pracodawcom, ilu potrzeba do osiggniecia kwoty
rownej wartosci rynkowej jego pracy. W efekcie w kazdym miejscu zatrudnienia respek-
tuje on zasade stuzbowej podlegtosci przez czes¢ swego czasu pracy wyznaczong przez
otrzymywang place. Dwa etaty - to polowa dyspozycyjnosci, sze$¢ etatéw - to jedna
szsta czasu oddawanego kazdemu z pracodawcow.

W tej sytuacji motorem zmian sg (i mogg byc¢) tylko tzw. czynniki miekkie - ludzkie
ambicje, entuzjazm, wreszcie przyjazi i partnerstwo pojmowane instytucjonalnie oraz
ponad granicami. Celem operacyjnym zmian jest stanowienie instytucjonalnych regut
wplywajgcych na zachowania. Czyste reguty gry tworzg zdrowg konkurencje i koalicje sil-
nych partnerow (por. Kozielecki 1992). Warunkiem sukcesu jest zaangazowanie wszyst-
kich pracownikéw (czyli lokalny kontrakt spoteczny zatwierdzajacy reguty gry przez tych,
ktérych ona dotyczy), przy jednoczesnej popularyzacii filozofii swych dziatan wspélnie
z innymi partnerami na rynku edukacyjnym. Zawarcie takiego kontraktu moze sie realizo-
wac bardzo roznie - przez uchwaly senatdw i rad wydziatéw lub przez szerokie poparcie
wyborcze dla programu rektorskiego. Do jego odrzucenia wystarczy strajk wtoski.

Przedstawione tutaj reguty gry uruchomity zmiany w warszawskiej Szkole Gtownej
Handlowej. Warto je przypomnie¢: w SGH studenci mogg wybiera¢ profesordw, ktorzy
majg ich uczy¢. Ci wybierani czesto zarabiajg wiecej niz pozostali dzieki nadgodzinom.
Korzystajac ze skrajnie uproszczonego ujecia modelowego, mozna stwierdzié¢, ze reguly
gry byly oparte na prostym skrzyzowaniu dwéch dwubiegunowych uktadéw ,student -
profesor” i ,Swietny - marny” oraz skonstruowaniu w otrzymanej macierzy odpowiednio
motywujgcych wyptat, tak by unikng¢ dylematu wieznia oraz wyj$¢ z konfliktu racjonal-
nosci indywidualnej i zbiorowej. | oto ,$wietny student” to taki, ktory ma Swietne wyniki
- jego nagrodg sg wysokie stypendia, ,student marny” za$ placi za powtarzanie nauki.
,Swietny profesor” to profesor popularny - ktéry duzo uczy i duzo zarabia, ,marny pro-
fesor” - przeciwnie. Tej sytuacji gry mozna sie doszuka¢ na kazdej uczelni, cho¢ sama
postac gry nie bedzie tak czytelna jak w SGH.

Aby osiggng¢ zamierzone zachowania jednostek, wazne sg dwie cechy: czytelnos¢
tych regut i ich stabilno$¢ (por. Ross, Nishett 1991). Wymaga to od ,graczy” dbatoSci
0 swoje interesy oraz pilnowania stabilnosci regut gry. Jednostki przegrywajgce majg
dwie strategie: albo zakwestionowac reguly gry, albo ,podciggnac sie”. Kwestionowanie
regut instytucjonalnej gry jest bardzo trudne - wymaga dilugiego czasu i budowy niecie-
kawej koalicji. tatwiej jest ,podciggnaé sie”. Mozna to osiggna¢ uczciwie (przez rzeczy-
wiste podniesienie jakosci efektow swojej pracy) lub nieuczciwie (przez zafalszowanie tych
efektéw). Niestety, najczesciej miarg efektywnos$ci profesora jest Sredni poziom ocen stu-
dentdéw. A poniewaz to profesor wystawia oceny, zatem - wprawdzie pos$rednio - to on
sam ocenia swojg efektywnos$¢. Taka sytuacja nie sprzyja uczciwym strategiom. Z kolei
jednostki wygrywajgce maja tylko jeden cel: utrzymac reguly gry przynoszace im wypla-
ty. Nie jestto - dla instytucji - dobry prognostyk na przysztos¢. Paradoksalnie - przegry-
wajacy, ,marni”, stajg sie agentamizmiany (niekoniecznie jednak zmiany na lepsze).

Zastoj

Jesli przyjmiemy podane dotychczas argumenty, trzeba stwierdzi¢, ze dzisiejsi refor-
matorzy stojg w trudnej sytuaciji, ktérej wyznacznikami sa: (malejgcy) nacisk na zmiany,
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trzy dysonanse - drogi, wtadzy i relacji z otoczeniem (prowadzace do zaburzer przetwa-
rzania oraz przekazywania informacji), a takze sytuacja gry, ktérej reguty sg przedmiotem
utajonego konfliktu. Jakie sg tego skutki?

Brak nacisku na zmiany to hamulec dla przeobrazen w sytuacjach, w ktorych nie
utrwality sie instytucjonalne mechanizmy funkcjonowania. Na przyktad ustalenie czytel-
nych mechanizmdéw ptacowych oraz stabilizacja konkurencji na rynku platnych ustug
edukacyjnych utrwalajg efekty zmian w obszarze studiéw zaocznych w uczelniach pan-
stwowych, za$ brak czytelnych relacji dotyczacych skutkéw ocen pracy nauczycieli aka-
demickich (np. ankiet studenckich) powoduje obumieranie i fasadowos¢ tych procedur.

W analogii to teorii dysonansu poznawczego, mozna sie spodziewac, ze stany dyso-
nanséw drogi, wiadzy i regulacji wywotujg napiecie emocjonalne motywujgce jednostki
do usuniecia lub redukcji niezgodnos$ci (por. Grabowska, Budohoska 1992). Napiecia
wynikajgce z dazen do usunigcia sprzecznosci w zasadach funkcjonowania, ktére okresli-
lismy dysonansem drogi, prowadzg do zmiany przekonan lub reinterpretacji sytuacii.
W konsekwencji nastepuje - niekiedy neofickie - wyparcie sie dotychczasowych spo-
sobow funkcjonowania (potgczone z - czasem nadgorliwg - beatyfikacjg dowolnej wizji
objasniajgcej nowa sytuacje) lub odrzucenie racjonalnosci nowego stanu Srodowiska
przez uznanie jego tymczasowos$ci i przez to wykazanie pozornosci konfliktu. Aby
unikngé dysonansu drogi, jednostki pomijajg informacje niezgodne z ich przekonaniami,
a spostrzegajg i zapamietuja te, ktdre potwierdzajg ich stare przekonania.

Napiecia wynikajgce z dazef do usuniecia sprzecznosci w zespole wartosci tworza-
cych autorytety okreslilismy jako dysonans wiadzy. Zmianie przekonan, pospiesznemu
sktadowaniu w lamusach dygnitarzy minionej epoki towarzyszy hotdowanie nowym bo-
gom. Alternatywne zachowania wynikajg z redefinicji sytuacji i prowadzag do radykalnego
zakwestionowania autorytetdw oraz do wieszczenia ich doraznosci. Ignorowanie informa-
cji niezgodnych z wiasnym przekonaniem i tendencyjny ich dob6r to widome objawy
skutki tego dysonansu.

Napiecia wynikajace z dazen do usunigcia sprzecznosci w sposobach koordynowania
procesu zarzadzania instytucjg, ktdre nazwaliSmy dysonansem regulacji, powoduja
powstawanie napie¢ emocjonalnych, motywujace do redukcji tych niezgodnosci. Zmianie
przekonan o zaletach funkcjonujgcego systemu towarzyszy mitologizacja zalet systemow
zewnetrznych. Alternatywnie nastepuje ,okopanie sie” na pozycjach tradycjonalnych i ra-
dykalne odrzucenie zmiany. W sferze informacji skutki tego dysonansu to sktonnosé¢ do
Slepej imitacji lub celowa $lepota.

Konflikt o reguly gry wymaga pogtebionej analizy, na ktérg brakuje tu miejsca. Ewi-
dentne sg jedynie jego niektore cechy, np. asymetria stron i asymetria horyzontu dziata-
nia, a wreszcie silna tendencja do utajniania biezacych strategii. Asymetria stron wynika
z nierdwnego dostepu do wladzy: za utrzymaniem reformatorskich regut sg lokalne elity
wladzy i ich beneficjenci, przeciw - czes$¢ Srodowiska pozostajgca poza orbitami refor-
matorskimi. Asymetria horyzontu dziatania wynika z kadencyjnoSci wtadz. Tendencja do
utajniania biezacych strategii jest skutkiem braku platformy uzgodnienia konfliktu inte-
resow.

W efekcie dziatania tych czynnikéw w Srodowisku akademickim powstaje wielkie
oczekiwanie na informacje o zmianach. Powstaje naped do dziatania, spowodowany po-
czuciem dyskomfortu, ktory jest konsekwencjg utrzymywania i godzenia niezgodnych ze
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sobg mysli, uczué i przekonan oraz zaangazowanie sie w dziatanie, ktdre jest sprzeczne
z koncepcjg siebie jako osoby przyzwoitej i rozsgdnej. Rosnie zapotrzebowanie na infor-
macje redukujace emocjonalne napiecia wywolane przez trzy dysonanse oraz utajony
konflikt, ktéry przestania nikngcy nacisk Srodowiska na zmiany strukturalne czy ich kon-
tynuowanie. Dostarczanie takich informacji podnosi znaczenie tych, ktérzy ich dostar-
czajg. W efekcie pojawiajg sie postawy, ktére mozna okresli¢ jako zmianoholizm, a ktére
odpowiadajg taktyce ucieczki do przodu przed problemem. Zmianoholik aktywny podej-
muje tylko dziatania nowe, zmianoholik pasywny - odbiera tylko informacje o takich
dziataniach. Najwazniejszg cecha zmianoholizmu jest jego totalizm - nie zostawia on
miejsca na inne dziatania, w tym na prace nad funkcjonowaniem biezgcym, ktore na tym
cierpi.

Uwagi koncowe

Odniesienie do celu jest elementem, ktdrego brakuje w przedstawionym obrazie
(por. Szapiro 1998b). Fakt funkcjonowania opisanych negatywnych zjawisk i mecha-
nizmow - niezaleznie od wielu wysitkdw tworzenia misji systemu edukacyjnego (reforma
oswiaty) oraz konkretnych uczelni, programoéw wyborczych rektoréw i dziekandw, a tak-
Ze strategii rozwoju budowanych przez senaty nawet pomimo formalnych akceptacji tych
programoOw - oznacza, ze wysilki te sg niewystarczajgce, a cele dziatania systemu i dzia-
lania instytucji sg niejasne i nie rozpisane na wzorce kariery zawodowej jednostek -
zaréwno administratorow i pracownikow zaplecza, jak i asystentow, adiunktéw, profe-
sorow. Rosnie zapotrzebowanie na dookreslenie tych celéw oraz na zawieranie lokalnych
kontraktow umozliwiajgcych ich realizacje. Dziatania te powinny sie ogniskowac na stwo-
rzeniu takiej wizji, ktéra zaoferuje czytelny uktad celéw instytucjonalnych oraz wiarygod-
ne mechanizmy ich przetozenia na $Sciezki wkasnych karier osobistych, o osobistej odpo-
wiedzialnoSci. Chodzi przy tym o wiarygodnosé wyrastajgca z przesztosci - popartg efek-
tami, nie pomystami.

Niezaleznie od tego, czy Europa XXI wieku bedzie Europg Regionéw, czy Europa Zjed-
noczong, oferta wyzszych uczelni XXI wieku musi fgczy¢ madre programy i etyczny wy-
miar w ksztatceniu, odnosi¢ sie do problemoéw wiasnosSci informacji, uczy¢ jezykow
obcych, ale takze komunikacji we wtasnym jezyku (a wiec technik facylitacji relacji mie-
dzyludzkich i metody analizy konfliktu), a wreszcie musi pokona¢ cywilizacyjne wyzwanie
humanizacji $wiata nasaczonego technikg, ktéra ma stuzy¢, a nie dominowac¢. Aby spel-
ni¢ te wymagania, uczelnie musza by¢ otwarte i dziata¢ wirtualnie - w sieciach intra-,
ekstra- i internetowych oraz w sieciach ludzkich - stabilnych zespotach migedzynaro-
dowych i grupach projektowych tworzonych w celu realizacji okre$lonych zadan. Nie-
mniej waznym zadaniem jest przystosowanie szkét wyzszych do elastycznej zmiany po-
przez dostosowywanie programéw oraz tworzenie nowych profili zawodowych odpowia-
dajacych na zapotrzebowania wykreowane przez postep techniczny i rzeczywistos¢
gospodarcza.

Akademicko$¢ uczelni oznacza dzi$ sprostanie tym wyzwaniom. Ich ignorowanie defi-
niuje zascianek-w sensie nie geograficznym, lecz intelektualnym. Zascianek gra na wat-
kach kombatanckich i na mechanizmach manipulacji informacjg, na samooszustwach,
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ocenach budowanych na uprzedzeniach i czarno-biatych sadach, ignoruje fakty niewy-
godne w prébach rekonstrukcji minionych bytdéw, wreszcie - wykorzystuje zapotrzebo-
wanie na zmianoholizm. Wszystko to nie powinno by¢ zignorowane, lecz sprowadzone
w miejsce, na ktdre zastuguje - na margines dziatan.
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