NAUKA | SZKOLNICTWO WYZSZE
2(48)/2016

Justyna M. Bugaj

Wynagradzanie za efekty pracy
nauczycieli akademickich -
analiza przypadku Uniwersytetu Islandzkiego*

STRESZCZENIE. Wynagradzanie za efekty pracy sprowadza sie do ustalenia celow i zadan, ktore po-
winny zostaé osiagniete w okre$lonym czasie. Takie podejécie daje duzo swobody pracownikowi,
ktory decyduje, kiedy i jak chce je osiagnaé. Jest ono réwniez coraz bardziej popularne w organi-
zacjach biznesowych. Czy jednak sprawdzi sie na uniwersytecie publicznym? Celem artykutu jest
omowienie wynagradzania za efekty pracy nauczycieli akademickich na wybranym przykladzie oraz
przedstawienie propozycji miernikow efektow pracy dla nauczycieli akademickich zatrudnionych
w polskich uczeniach. Jako metody badawcze wykorzystalam krytyczna analize tresci pi$miennictwa
naukowego z zakresu wynagradzania pracownikéw oraz analize przypadku (case study) uniwersy-
tetu, w ktorym wybrane do analizy praktyki sprawdzaja sie od wielu lat. Definicje uniwersyteckiego
nauczyciela akademickiego przyjelam za Eurydice, gdzie oznacza on zaréwno wykwalifikowanych
pracownikéw uczestniczacych w procesie ksztalcenia, jak i tych, ktorzy wykonuja pewne zadania
zwigzane z zarzadzaniem i/lub koordynacja pracy wszystkich pracownikow na uczelnit. W zwiazku
z tym nie uwzglednilam specyfiki wynagradzania za efekty pracy kadry administracyjnej (pracow-
nikow sekretariatow, ksiegowosci, administracji finansowej itp.). Pojecia ,,uniwersytet”i ,,uczelnia”
stosowalam zamiennie, cho¢ nie oznaczajg one tego samego. W pierwszej czesci skupitlam sie na
przedstawieniu zalozen wynagradzania za efekty pracy oraz opisaniu przyktadowych efektow pra-
cy nauczyciela akademickiego w wyodrebnionych obszarach jego aktywnos$ci zawodowej. W drugiej
czeSci przedstawitam analize przypadku wybranego uniwersytetu oraz dyskusje opisywanych prak-
tyk. W zaprezentowanym przyktadzie powiazanie wynagrodzen z efektami pracy nastepuje w formie
bezposredniej (np. premie i nagrody) i posredniej (np. dodatkowe premie roczne). Takie podejscie

* Niniejsze rozwazania stanowily podstawe wystapienia na III Ogblnopolskiej Konferencji Bada-
czy Szkolnictwa Wyzszego, rozwijaja one rozwazania opublikowane weze$niej w rozdziale 5.2 ,,Wyna-
gradzanie za efekty pracy” (Bugaj 2016b: 107-111).

t Okre$lenie ,nauczyciel akademicki” pracujacy na uniwersytecie jest doéé szerokie, gdyz obej-
muje rowniez osoby zatrudnione w niepelnym wymiarze czasu lub w ramach uméw cywilnoprawnych
(w przypadku Polski), w tym doktorantéw prowadzacych zajecia dydaktyczne oraz tzw. prekarna site
robocza (pracownikow tymezasowych). Szerzej: Szadkowski 2013: 306.
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wymaga jasnego ustalenia i komunikowania zasad funkcjonujacego systemu wynagrodzen wszyst-
kim pracownikom oraz uswiadomienia im ich roli w efektywnym dzialaniu calej uczelni. Jest to takze
przyklad systemowych dzialan dotyczacych powiazania strategii wynagrodzen ze strategia uczelni.

StOWA KLUCZOWE: wynagradzanie za efekty pracy, wynagradzanie nauczycieli akademickich, Uni-
wersytet Islandzki

Wstep

W Polsce obowigzuje definicja wynagrodzenia przyjeta w Genewie 1 lipca 1949 r. na
Konwencji Konferencji Ogoblnej Miedzynarodowej Organizacji Pracy, wedlug kto-
rej ,wynagrodzenie jest dajaca sie wyrazi¢ w gotowce i ustalong przez umowe lub
ustawodawstwo krajowe placa, ktéra na mocy pisemnej lub ustnej umowy najmu
ustug nalezy sie pracownikowi badz za prace wykonang lub ktora ma by¢ wykona-
na, badz za ushugi $wiadczone lub ktore maja by¢ §wiadczone” (Konwencja nr 95).
W kontekscie polskim ,wynagrodzenie za prace jest okresowym $wiadczeniem
majatkowym, przyshugujacym za prace $wiadczong w ramach prawnego stosunku
pracy odpowiednio do jej rodzaju, ilosci i jakoéci” (Panstwowa Inspekcja Pracy).
Poziom wynagrodzen powinien sklania¢ pracownika do okreslonego zachowania,
totez musi spekiac kilka podstawowych zasad (Sutkowski 2001: 72):

» premiowac zaangazowanie,

» premiowac systematycznosc,

* by¢ przejrzysty i stabilny,

* by¢ zréznicowany w zaleznosci od trudnosci pracy czy oczekiwan wzgledem

pracownika.

Poziom wynagrodzenia® na okreslonym stanowisku uzalezniony jest najcze$ciej
od wysokos$ci ptac na podobnych stanowiskach, a dodatkowo uwzglednia kryteria
rynkowe. Dlatego tez coraz czeSciej przy ustalaniu wysoko$ci wynagrodzenia obok
trudnosci pracy bierze sie pod uwage takze osiggane przez pracownika efekty lub
jego zachowanie (w tym motywacje i zaangazowanie) (Pocztowski 1998: 177-179).
Wynagradzanie za efekty pracy jest podej$ciem sklaniajacym pracownikéow do sku-
piania sie na aktywno$ciach zawodowych spojnych z celami organizacji. Stanowi
proces dochodzenia do wspdlnego rozumienia i osiggania celow, tak w krotkim, jak
iw dlugim czasie (Armstrong 2011: 535-553). Przy czym celem wynagradzania (Se-
kula 2013: 320-322) za efekty pracy jest uzaleznienie wysokos$ci finansowania od
mierzalnych rezultatow pracy. Efekty pracy (Skowron-Mielnik 2016: 156)3 sa tutaj

2 Rzeczownik ,wynagrodzenie” pochodzi od czasownika ,wynagradzac”, oznaczajacego rowniez
danie nagrody, zaplaty, odszkodowania. Wyrazami bliskoznacznymi, ale nie tozsamymi sa: placa,
pensja, zarobek, zaplata (Sekula 2013: 15).

3 'W obszarze biznesowym mozna znalez¢ rozne koncepcje wynagradzania za efekty, takie jak:
HIPW High Involvement Work Practices, HPWS High Performance Work System.
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rozumiane jako bezposrednie wyniki pracy i zachowania, ktore realizuja i przeja-
wiaja pracownicy, wykonujac powierzone im zadania. Naklady pracy to wysilek
fizyczny i umystowy, mierzalny i niemierzalny, ponoszony przez pracownikow na
realizacje zadan. Wynagrodzenie za efekty powinno wiec nastgpi¢ wtedy, kiedy wy-
stapi spodziewana przez pracodawce roznica miedzy nakladami pracy a efektami
pracy.

Ze wzgledu na wieloaspektowo$¢ dzialan uczelni publicznych w Polsce system
wynagrodzen nauczycieli akademickich nie jest jednorodny. Sktada sie z wynagro-
dzenia zasadniczego, wynagrodzen dodatkowych i okresowych dodatkow do wyna-
grodzen (rozporzadzenie MNiSW z 5 pazdziernika 2011 r.). Zrédlem wynagrodzen
jest zaré6wno dotacja na dzialalno$¢ dydaktyczna, jak i $§rodki zewnetrzne, ktore
mozna podzieli¢ na te uzyskane z odptatnie Swiadczonej dziatalnosci dydaktycznej
oraz uzyskane na realizacje szeroko rozumianych projektow i indywidualnych za-
mowien roznych zleceniodawcow publicznych i niepublicznych. W konsekwencji
zrodla przychodow nauczycieli akademickich sg réznorodne, a taczna kwota $rod-
kow pienieznych stanowiacych przychod poszezegdlnych pracownikow jest bardzo
zroznicowana.

Na efekty pracy nauczyciela akademickiego wplywaja rozne czynniki: niezalez-
ne i zalezne od niego, np. kwalifikacje, kompetencje, umiejetnosci, do§wiadczenie,
predyspozycje, cechy osobowo$ciowe, oraz zewnatrz- i wewnatrzorganizacyjne.
Stad o konicowym wyniku jego pracy decyduje rowniez kultura organizacyjna, rela-
cje ze wspolpracownikami, a takze wielko$¢ pensum dydaktycznego, liczba godzin
ponadwymiarowych oraz obcigzenie innymi czasochtonnymi obowigzkami. Nalezy
przy tym pamieta¢, ze ,pracownik wiedzy nie generuje kosztow pracy, a wydatki
na jego zatrudnienie i utrzymanie w strukturze organizacyjnej powinny miec cha-
rakter inwestycji kapitalowej o okre$lonej formie zwrotu i okreslonym horyzoncie
czasowym osiagniecia progu rentownos$ci” (Kawka 2011).

Nalezy réwniez zwroci¢ uwage na kwestie efektywnosci wynagrodzen za prace
okreslanej przez rezultaty prawidlowej realizacji zadan w danym obszarze dzialal-
noSci oraz przez uzyskanie oczekiwanej réznicy miedzy naktadami a osiggnietymi
wynikami. Efektywno$¢ obejmuje dwa sktadniki: skutecznosé, czyli stopien realiza-
cji celow, oraz sprawnosc, czyli stosunek korzysci zwigzanych z osiagnietymi celami
do poniesionych na ich osiggniecie naktadow (Pocztowski 1998: 47-48; Filipowicz
2008). Bardziej szczegolowo na temat efektywnoSci wynagrodzen pisala Mar-
ta Juchnowicz (2011a: 103-114), a kontekst produktywnos$ci naukowcow rozwijat
Marek Kwiek (2015), z kolei roznice w poziomie wynagrodzen miedzy najlepszymi
pracownikami wybranych uczelni mozna znalez¢ w publikacjach Jerzego Wilkina
(2010).



66 Justyna M. Bugaj

1. Mierzenie efektdw pracy
nauczycieli akademickich w Polsce

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé rézne podejécia do badania efektéw pracy
nauczycieli akademickich. Efekty moga by¢ czastkowe, proste lub zlozone, krétko-
lub dlugoterminowe, retrospektywne i prospektywne oraz mierzone ilo$ciowo, ja-
kosciowo lub metodami mieszanymi. Jednak najczeSciej sposob osiggniecia przed-
stawionych efektow skupia sie na jako$ci pracy, a osiagniecie efektow na ilosci
zrealizowanych miernikow efektu (Sidor-Rzadkowska 2011: 161; Jacukowicz 2001:
91). Przy czym ogo6lnym i podstawowym miernikiem pracy ludzkiej moze by¢ zmie-
rzenie iloci czasu pracy po$wieconego na osiggniecie okreslonego celu (Listwan
2005). W przypadku nauczycieli akademickich znajduja one wyraz w oczekiwaniu
okreslonego zachowania i uzyskiwania przez nich wynikow w trzech najbardziej
popularnych obszarach aktywnosci#:

o dydaktycznym — zwiazanym z ksztalceniem i wychowywaniem studentow

oraz upowszechnianiem wiedzy,

 naukowo-badawczym — zwigzanym np. z prowadzeniem badan naukowych

i prac rozwojowych, rozwijaniem tworczo$ci naukowej albo artystycznej,

e organizacyjnym — zwigzanym np. z uczestnictwem w pracach organizacyjnych

uczelni.

Jak dotad kryteria oceny uzyskania efektow pracy w tych trzech obszarach
aktywnos$ci nauczycieli akademickich byly réznorodne, cho¢ zblizone w réznych
uniwersytetach polskich. Wynikaja one z zapiséw ustawowych, mimo iz zasady
i procedury szczegotowe tej oceny ustalane sg przez senaty uczelni. W procesie tym
z zaloZzenia biora udzial r6zne strony, najczesciej: studenci, wspdlpracownicy oraz
bezposredni przelozeni.

I tak jesli chodzi o ocene efektow pracy w obszarze dydaktyki i ksztalcenia, od-
bywa sie ona najczesciej po kazdym semestrze i jest dokonywana przez stuchaczy
uczestniczacych w zajeciach dydaktycznych ocenianego nauczyciela. W razie po-
trzeby ma réwniez miejsce ocena dokonywana przez bezposredniego przelozone-
go lub wspotpracownikow, bedaca wynikiem np. hospitacji zaje¢, szczegélnie przy
wykorzystaniu modelu rozwojowego z koncepcji Davida Goslinga (2002)5. W przy-
padku przygotowania miernikéw do oceny efektow pracy w obszarze dydaktycznym
mozna wzigé¢ pod uwage nastepujace kryteria:

4 Zostaly one wybrane, opracowane i pogrupowane na podstawie zadan wynikajacych z ustawy
Prawo o szkolnictwie wyzszym, w odniesieniu do 0sob zatrudnionych na uniwersytecie mozna wyod-
r6znié ich znacznie wiecej.

5 Wyodrebnit on: model ewaluacyjny (evaluation model), model rozwojowy (development mo-
del) oraz model wzajemnej hospitacji (peer review model).
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« oceny udzielane studentom na zaliczenie prowadzonych przedmiotéw (anali-

za ilo$ciowa i jako$ciowa),

« przygotowane programy studi6éw, opracowane tresci nowych kierunkéw i spe-

cjalnoéci (analiza ilo$ciowa i jakoéciowa),

« opracowane sylabusy, opracowane tresci przedmiotu do ksztalcenia zdalnego

(e-learning), (analiza iloSciowa),

 wystapienia na konferencjach, seminariach i innych spotkaniach dydaktycz-

nych (analiza ilo$ciowa i jakoSéciowa),

« przygotowane publikacje dydaktyczne, skrypty, zlozone przez studentow eg-

zaminy (analiza iloéciowa i jakoSciowa),

 sposOb wywigzywania sie z realizacji powierzonych zaje¢ (analiza jakoSciowa),

+ liczba godzin prowadzonych wykladéw i seminariéw naukowych (analiza ilo-

Sciowa),

¢ liczba wypromowanych dyplomantow (analiza ilo$ciowa).

Ocena efektow pracy w obszarze naukowym dokonywana jest w cyklu najcze-
Sciej rocznym lub dwuletnim, samodzielnie przez nauczyciela akademickiego.
Sposob dokonywania tej oceny jest dwojaki, najczesciej wedlug znanych wezesniej
miernikow w specjalnie do tego przygotowanym kwestionariuszu. Ocene jakoScio-
wa przeprowadza bezposredni przetozony lub inna wydelegowana do tego osoba.
Oceny mieszanej (iloSciowej i jakoSciowej) dokonuje sam nauczyciel akademicki.
Mierniki oceny efektow pracy w tym obszarze moga by¢ modyfikacja tych przedsta-
wionych w tabeli 1, z uwzglednieniem dziedziny i dyscypliny oraz stopnia lub tytutu
naukowego posiadanego przez pracownika.

Najbardziej wymiernym efektem pracy w tym obszarze jest uzyskanie stopnia
lub tytulu naukowego. Wymaga on czesto kilku, a nawet kilkunastu lat pracy (Gra-
binski 2010). Stad wazne dla nauczyciela akademickiego moze by¢ wziecie pod
uwage jego roznych innych dziatan przyczyniajacych sie do osiggniecia tego efektu.
Znaczace moga by¢ nastepujace mierniki: liczba cytowan, nagrody i wyr6znienia
naukowe, patenty, projekty, aktywny udziat w konferencjach miedzynarodowych,
udzial w realizacji grantow, liczba wypromowanych magistrow/doktoréw, recenzo-
wanie prac i referatow, opiniowanie podrecznikow/skryptow (Jastrzab-Mrozicka
i Kuninski 1995: 20-21), a takze liczba publikacji wydanych za granicg, czlonkostwo
i funkcje pelnione w miedzynarodowych organizacjach.

Zkolei ocena efektow uzyskanych w obszarze organizacyjnym (zarzadczym) jest
dokonywana najczesciej w cyklu dwuletnim lub czteroletnim przez bezposredniego
przetozonego i/lub wspolpracownikéw. W ramach jakoéciowych miernikdow oce-
ny w tym obszarze mozna wzig¢ pod uwage sposoéb wywigzywania sie nauczyciela
akademickiego z powierzonych mu obowiazkow kierowniczych. W tym przypadku
wazne staja sie efekty i osiggniecia kierowanej przez niego jednostki organizacyj-
nej, efekty pracy jej pracownikow czy rodzaj i charakter wspotpracy z innymi jed-
nostkami oraz uczelniami (Bugaj 2016b). Wymiernym efektem jest takze wartosc
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Tabela 1. Przyktadowe mierniki iloSciowe oczekiwanych efektéw w obszarze naukowym

Oczekiwany efekt Przykladowe mierniki

Osiagniecie naukowe | liczba autorskich publikacji naukowych w czasopismach krajowych i mie-
dzynarodowych

« liczba autorskich monografii

« liczba wspdtautorskich publikacji naukowych i udzial w opracowaniach

zbiorowych

redakcja w monografii naukowej

Aktywno$¢ naukowa |« liczba wystapien na krajowych i miedzynarodowych konferencjach na-

ukowych

czas czlonkostwa w komitetach redakeyjnych i radach naukowych cza-

sopism

liczba zrealizowanych projektéw naukowo-badawczych krajowych, euro-

pejskich i innych miedzynarodowych

czas kierowania zespotami badawczymi realizujacymi projekty finanso-

wane w drodze konkursow krajowych i zagranicznych

Wspolpraca liczba stazy naukowych zagranicznych (wraz z okreSleniem czasu ich
miedzynarodowa trwania)

liczba dokonanych ocen projektéw miedzynarodowych

liczba recenzji prac publikowanych w czasopismach miedzynarodowych
z zastosowaniem wskaznika impact factor

czas czlonkostwa w miedzynarodowych organizacjach i towarzystwach
naukowych

liczba godzin przepracowanych w miedzynarodowych zespotach eksperc-
kich

uczestnictwo w programach europejskich i innych programach miedzy-
narodowych

liczba godzin przepracowanych w miedzynarodowych zespolach badaw-
czych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

pozyskanych funduszy ze Zrodel zewnetrznych. Przykladowe mierniki iloSciowe
majgce zastosowanie w tym obszarze prezentuje tabela 2.

Ciekawe zmiany w dotychczasowym systemie wynagradzania i motywowania
nauczycieli akademickich pracujacych w publicznych uczelniach w Polsce zostaly
sformulowane w raporcie przygotowywanym przez zesp6t Millward Brown SMG/
KRC (2010: 9) na zlecenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Zespot ten
zaproponowal wprowadzenie podziatu plac w zalezno$ci od corocznej oceny pracy
pracownikow i ich klasyfikacji do jednej z trzech grup: A (najefektywniejszych pra-
cownikow), B (pracownikow przecietnych) oraz C (pracownikow najmniej efektyw-
nych). Owo rozwigzanie moze skutkowa¢ automatycznymi podwyzkami dla najlep-
szych na wydziale, przynajmniej na okres roku kalendarzowego lub do nastepnego
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Tabela 2. Przykladowe mierniki ilo§ciowe oczekiwanych efektow
w obszarze organizacyjnym

Oczekiwany efekt Przykladowe mierniki
Wspblpraca z otoczeniem » liczba ekspertyz i innych opracowan wykonanych na zamowie-
spolecznym i gospodarczym nie instytucji publicznych lub przedsiebiorcow

» liczba funkeji zarzadezych w spdtkach prowadzacych dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa, instytucjach finansowych, kancela-
riach prawniczych, placowkach terapeutycznych i innych orga-
nizacjach o charakterze publicznym

+ liczba godzin przepracowanych w zespotach eksperckich i kon-
kursowych

Zro6dlo: opracowanie wlasne.

cyklu oceny. Kryteria wyr6zniania najlepszych moze zdefiniowa¢ rektor, cho¢ moze
to byt tez wynik ustalen miedzyuczelnianych. Wtedy takie kryteria powinny zo-
stac¢ opublikowane w odpowiednim akcie prawnym (np. rozporzadzeniu MNiSW).
Przyjete kryteria dotyczace wymaganych efektéw i uzalezniajace od nich poziom
wynagrodzenia powinny mie¢ swoje odwzorowanie w kontraktach z nauczycielami
akademickimi (zapis w umowie o prace lub mianowanie).

System wynagradzania za efekty pracy powinien by¢ dlugofalowy i wykorzysty-
waé pozytywna rywalizacje. Powinien by¢ atrakcyjny, zmienny w czasie oraz posia-
da¢ mocno zroznicowane i jasne dla nauczycieli akademickich kryteria (mierniki).
Caly system nie powinien by¢ nadmiernie rozbudowany ani kosztochtonny (Beck-
-Krala 2011: 220), powinien wynika¢ ze strategii i polityki personalnej, a takze
wspiera¢ kulture organizacyjna.

Dotychczasowa ocena efektow pracy nauczycieli akademickich jest Scile powia-
zana z oceng dzialania uczelni, w ktorej pracuja. Jest to spowodowane prostym
przeniesieniem wymaganych efektow dzialania jednostki (najczeSciej zaplanowa-
nych dla calej uczelni) na efekty oczekiwane od poszczegolnych nauczycieli akade-
mickich. Oznacza to, ze rowniez cze$¢ miernikow wykorzystanych do parametry-
zacji jednostek naukowych (Rybkowski 2015; Rozmus 2012) nieszcze$liwie zostato
przeniesionych na ocene pracy nauczycieli akademickich. Skutkuje to nie tylko
brakiem motywacji do osiggania efektow, ktore sa trudno osiagalne, ale takze znie-
checaniem ich do pracy w ogole.

2, Studium przypadku jako metoda badawcza

Studium przypadku (Yin 2009) polega na uporzadkowanym przedstawieniu catego
systemu (lub jego czeséci) w konkretnej instytucji i wyprowadzeniu uogoélniajacych
wnioskow (Kuc 2009). O jego istocie decyduje zastosowanie metod eksploracyj-



70 Justyna M. Bugaj

nych, z zalozenia wielu, by zrozumie¢ najlepiej badane zjawisko (Czakon 2011: 46)°.
Silverman (2008: 171-175) wyrdznil dwa rodzaje doboru przypadkow:

« celowy — po utworzeniu typologii, stanowigcej matryce przypadkow,

+ teoretyczny — po okresleniu elementéw lub proceséw, na ktorych skupi sie

uwaga badacza z mozliwoSciami dalszych uogdlnien.

Dane do przygotowania przypadkéw moga pochodzi¢ z réznych wewnetrznych
dokumentéw, danych archiwalnych czy badan interpretacyjnych, np. wywiadow
lub obserwacji bezposredniej (Lisiecka i Kostka-Bochenek 2009: 27). Popularno$é
studium przypadku (,,dobrych praktyk”) wynika z potrzeby dostepu do najlepszych
wzorcow oraz refleksji osob podejmujacych decyzje, co i jak mozna robic lepiej’.
Prowadza one do zmiany stanu rzeczy oraz mogg by¢ nasladowane, czyli na zasa-
dzie uczenia sie od innych studia przypadkéw moga umozliwi¢ osiagniecie podob-
nych rezultatow (Juchnowicz 2011b: 13)%. Przedstawiany przypadek zostal wybrany
celowo wedlug nastepujacych kryteriow:

 doswiadczenie dotyczy uniwersytetu publicznego, praktyka jest mozliwa do

zaadaptowania na poziomie calej uczelni,

 do$wiadczenie mozliwe jest do zastosowania na uniwersytecie (do zaadapto-

wania w warunkach polskich),

 doswiadczenie dotyczy europejskiego uniwersytetu (jest zwigzane z budowa-

niem Europejskiej Przestrzeni Badawczej),

« doswiadczenie jest mozliwe do uogdlnienia,

+ doswiadczenie jest mozliwe do opisania (informacje sg opublikowane, a ma-

terialy dostepne w jezyku angielskim).

Nalezy jednak pamietaé, ze opisane rozwigzanie, ktore sprawdza sie w jednej
uczelni, w innej nie musi przynosié¢ oczekiwanych efektow (Czarniawska 2010: 158).

3. Opis przypadku:
Wynagradzanie nauczycieli akademickich za efekty pracy

Opis kryteriow wyboru: Uniwersytet Islandzki jest malym, stosunkowo mto-
dym uniwersytetem, realizujacym strategie oparta o rozwoj i doskonalenie zawodo-

% Dobor przypadkow wedlug W. Czakona: kryterium pragmatycznos$ci (dostepnosci danych), ja-
skrawos¢ przypadku (skrajne, ale jednoznaczne w interpretacji), r6znorodnos¢ (rézne lub przeciw-
stawne przypadki), krytyczne zjawisko (ktorego odbiegajacy od powszechnie przyjetych pogladow
przebieg pozwala sformutowaé uogodlnienia), metafora (okreslony przebieg badanego zjawiska lub
pozwala przyja¢ okreslone stanowisko) (Czakon 2011: 55-56).

7 Przy czym najlepsze praktyki uwzgledniaja: kontekst organizacji (misje, wartoSci, cele strate-
giczne), osiagniecia zweryfikowane jasno zdefiniowanymi miernikami (kryteria oceny), mozliwo$¢
poréwnania (Juchnowicz 2011b: 14-15; Czakon 2011: 181-191).

8 To podejscie uksztaltowalo benchmarking, ktory (wedlug APQC) jest procesem poprawy wy-
nikéw poprzez identyfikowanie i adaptowanie wybitnych praktyk oraz proceséw odnalezionych we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji (Juchnowicz 2011b).
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we swoich pracownikow. Strategia ta dotyczy takze osiagniecia w okre$lonym cza-
sie pozycji jednego ze stu najlepszych uniwersytetow na Swiecie w rankingu , The
Times Higher Education”. Uczelnia ta ma wysoki stopien umiedzynarodowienia.
Potrafi adaptowaé rozne praktyki (europejskie i amerykanskie), a takze biznesowe.
Posiada opublikowane informacje w jezyku angielskim.

Zakres dobrej praktyki: dotyczy wszystkich zatrudnionych na uniwer-
sytecie. Ogolna strategia uniwersytetu wyznacza priorytety dzialania, ktére maja
odzwierciedlenie w strategii szczegotowej, czyli wynagradzaniu za efekty pracy. Po-
lityka personalna, procesy HR oraz strategia uczelni sa spdjne.

Opis dobrej praktyki: Uniwersytet Islandzki zostal zalozony w 1911 . przez
Jona Sigurdssona. Posiada sze$¢ wydzialow, zatrudnia okolo 1300 stalych pracow-
nikow oraz okolo 2400 w ramach innych umoéw. Ksztalci okoto 14 tys. studentow.
W 2006 r. wladze uczelni wyznaczyly sobie ambitny cel dlugoterminowy: wejscie
do grona stu najlepszych uniwersytetow na Swiecie. Aby ten cel zrealizowac, skupili
sie na osiagnieciach badawczych, doskonaleniu dydaktyki oraz inwestycjach tech-
nicznych. Wprowadzili tez rygorystyczne wewnetrzne srodki kontroli jakos$ci na
wszystkich poziomach dzialania. Zalecenia dotyczace realizacji tych zalozen z misji
i strategii uczelni maja swoje odwzorowanie w dokumentach Strategy of the Uni-
versity of Iceland 2016-2021 oraz The University of Iceland Human Resource Poli-
cy. Obowigzujaca polityka kadrowa zostala ustalona w 2000 r. i jest modyfikowana
wedlug potrzeb. Jest ona bardzo rozbudowanym dokumentem opublikowanym na
stronie internetowej i udostepnianym w postaci wydrukowanego folderu wszyst-
kim zainteresowanym pracownikom. Swoim zakresem obejmuje m.in.: wzajemne
oczekiwania (mutual expectation); zasady zarzadzania (management principles);
zasady rekrutacji (recruitment and carter); rozwdj zawodowy (professional deve-
lopment); przyjmowanie i szkolenie nowych pracownikow (receiving and training
new employees); zakres godzin pracy i obowigzkéw rodzinnych (working hours
and family responsibilities). Dotychczasowe akredytacje potwierdzaja, ze uczelnia
dziala zgodne z wytyczonymi celami i ze standardami miedzynarodowymi (zmiana
in plus pozycji w rankingach miedzynarodowych).

Tabela 3 przedstawia fragmenty punktowej oceny efektow pracy obowigzuja-
cych nauczycieli akademickich na Uniwersytecie Islandzkim. Caly proces jest bar-
dzo zlozony. Kazda kategoria ma przypisany symbol literowy (A — research, B — te-
aching, C — administration, D — service), ktory w podkategoriach jest szczegdlowo
rozpisany. W tabeli przykladowo przedstawiono w ten sposob kategorie A2 oraz B1.
I tak w obszarze badan (A) ocenia sie opublikowane teksty pod katem ich oryginal-
nosci oraz wktadu w rozwoj wiedzy. Przykladowo podziat punktéw za wspotautor-
stwo ksigzki (pierwszy wiersz tabeli) mozna obliczy¢:

+ w przypadku dwoch autoréw: 1,5 raza liczba punktow za opublikowanie ksigz-

kiipodzieli¢ na 2,
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+ w przypadku pieciu autoréw wskaznik sie zmieni i bedzie wynosil: 2 razy licz-
ba punktéw za opublikowanie ksiazki i podzieli¢ na 5.
Krytycznym elementem procesu w obszarze A jest takze ocena wzajemna (mi-
nimum dwoch recenzentéw-ekspertéw z danej dziedziny) oraz upowszechnienie
publikacji (Evaluation System for Public Universities).

Tabela 3. Fragmenty punktowej oceny efektow pracy nauczycieli akademickich

Obszar Kategoria Podzial punktow
Badania i nauka | wspolautorstwo ksiazki (A2) dwoch autoréw:
rozdzialy w ksiazce (A3) 1,5 x liczba pkt : 2
Kategoria A artykuly naukowe (A4) trzech autor6ow:
materialy konferencyjne (A5) 1,8 x liczba pkt : 3
prace redakcyjne (A7) czterech lub wiecej autorow:
raporty, opinie i thumaczenia (A8) 2,0 x liczba pkt : liczba autoréw

materialy dydaktyczne (A9 )
innowacje (A10)

A2.1. Publikacje recenzowane w najbardziej do 100 pkt
cenionych wydawnictwach naukowych na

$wiecie, np. Cambridge University Press, EI- | moga by¢ inne wydawnictwa,
sevier, Harvard University Press, John Wiley | ale uznane w dziedzinie nauko-
& Sons (z Blackwell Publishing), Kluwer/ wej publikacji
Springer, Oxford University Press, Taylor &

Francis (z Routledge)

A2.2. Miedzynarodowe publikacje i recenzje do 75 pkt

oraz krajowe publikacje i recenzje o wymia-
rze miedzynarodowym

A2 3. Publikacje i recenzje (islandzkie lub do 50 pkt
zagraniczne), skierowane przede wszystkim
do krajowego Srodowiska akademickiego

Ksztalcenie B1. Do$wiadczenie w nauczaniu 10 pkt/rok
B1.1. Adiunkt, docent, profesor nadzwyczajny
Kategoria B lub profesor, w pelnym wymiarze czasu
B1.2. Dla kazdego wykltadowey 2 pkt/rok
dla kazdego przedmiotu
do maksimum 6 pkt/rok
B1.3. Techniki nauczania kursu 0-2 pkt

Zrodlo: Bugaj 2016b: 110, za: Evaluation System for Public Universities,
http://english.hi.is/files/sverrirg/evaluation_system_english.pdf [18.11.2016].

Za kazda aktywno$¢ w obszarach A, B, C lub D nauczyciele akademiccy otrzymu-
ja okreslona liczbe punktow, ktora sumuje sie od momentu zatrudnienia przez caly
czas trwania pracy zawodowej. Ukierunkowanie na osigganie punktow w okreslo-
nej kategorii pomaga w ustaleniu Sciezki rozwoju, a takze w motywowaniu i wyna-
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gradzaniu nauczycieli akademickich. Zalezno$¢ jest prosta: im wiecej sie pracuje,
tym wiecej otrzymuje sie punktow. Dzieki temu jasne sa kryteria dotyczace pod-
wyzki wynagrodzenia czy kryteriow awansowych. Przy czym w regutach ogoélnych
s ustalone rowniez gorne limity, czyli maksymalna warto$¢ punktow w danej kate-
gorii na rok. Ma to zapobiega¢ przepracowaniu sie i utrzymaniu rownowagi miedzy
pracg a zyciem.

System ten jest $ci$le zwigzany z duzym zaangazowaniem organizacyjnym.
Uczelnia na kazdym szczeblu wspiera nauczycieli akademickich w osiagganiu uzgod-
nionych celow. Najwiekszy udzial w tym procesie maja bezposredni przelozeni,
ktorzy sa nastepnie wspierani przez wladze uczelni (dziekana, rektora), a takze re-
prezentantow dziatu kadrowego. Przy czym warto tu zwrdci¢ uwage na znacznie
inny niz w Polsce przydzial obowigzkow zwigzanych z pelnieniem funkcji kierowni-
czych w uczelni. Sprawy organizacyjne wymagajgce pracy z dokumentami realizo-
wane sg przez osoby do tego wydelegowane, najczeéciej pracownikéw administra-
cyjnych. Nauczyciele akademiccy pelniacy funkcje kierownicze 70% swojego czasu
poswiecaja na rozmowy z innymi nauczycielami akademickimi, inspirujac ich do
realizowania zalozonych cel6w, a takze rozwigzujac potencjalne problemy, oraz na
reprezentacje uczelni. Same punkty i ich rozliczanie stanowia zatem jeden z wielu
pretekstow do utrzymania dobrej relacji przelozony — pracownik, ktora takze w ten
sposob jest rozwijana. Bez wsparcia przelozonych realizacja zalozonych efektow
pracy przez nauczycieli akademickich nie bylaby mozliwa.

Dobra praktyka w tym przypadku polega na ukierunkowaniu dzialan nauczycie-
li akademickich we wszystkich obszarach ich aktywnosci (naukowym, dydaktycz-
nym i organizacyjnym). Te ukierunkowane dzialania s3 adekwatnie premiowane,
co pozwala na realizacje strategii rozwoju calego uniwersytetu. Dodatkowo prakty-
ka ta wspiera relacje miedzy pracownikami i ich przelozonymi, sprawnie laczac je
z wynagradzaniem za efekty pracy.

4, Strategia wynagradzania za efekty pracy nauczycieli

Strategia wynagrodzen nauczycieli akademickich powinna by¢ zintegrowana z ce-
lami strategicznymi calej uczelni. Zostalo to przedstawione na rysunku 1. Obie stra-
tegie, ogbdlna — uniwersytecka i szczegotowa — wynagradzania nauczycieli akade-
mickich, przenikaja sie i wspolnie rozwijaja sie w zintegrowany sposéb. Wymuszaja
dlugookresowe spojrzenie na potencjal uniwersytetu, z adekwatnym przeprowa-
dzaniem pozostalych proceséw personalnych na uniwersytecie: procesem rekruta-
cji i selekeji, motywowania, doskonalenia i oceny pracy, przesunie¢ wewnatrzorga-
nizacyjnych i ich konsekwencji np. zwolnien (Bugaj 2016b).

Aby przedstawiona strategia mogta by¢ realizowana w uczelni, nalezy spenié¢
kilka warunkow. Najpierw konieczne jest opracowanie ogolnej strategii uniwersy-
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Strategia rozwoju uniwersytetu
(ogolna)

Strategia wynagradzania
nauczycieli akademickich

Rysunek 1. Poziomy strategii na uniwersytecie

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

tetu (Bugaj 2016a), a nastepnie ustalenie z pracownikami wspolnych celow zwia-
zanych z jej realizacja, a takze z wymiernymi, oczekiwanymi od nich wynikami.
Takie podejscie powinno by¢ zastosowane w kazdym obszarze aktywno$ci uczelni,
czyli takze wobec poszczegodlnych kierownikow, grup pracowniczych czy projektow
(Krdl 2006: 83). Jednym z takich kluczowych celow uczelni moze by¢ awans w pre-
stizowym rankingu uniwersyteckim lub uzyskanie lepszych wynikow w zakresie
badan przez zespoly projektowe w stosunku do lat poprzednich, czyli koniecznosé¢
dezagregowania celow uczelni wynikajacych z jej strategii skutkuje ustaleniem za-
dan dla nauczycieli akademickich oraz oczekiwanych rezultatéw badz zachowan
wzgledem ich pracy. Wyznaczanie zadan skutkuje z kolei koniecznoécia ustalenia
sposobow oceny ich realizacji. Ta ocena stanowi podstawe zarzadzania przez efekty
i warunkuje sp6jnoé¢ wynagrodzen ze strategig uczelni (Borkowska 2006: 179).

5.Wybrane problemy
dotyczace wynagradzania za efekty pracy

Przedstawiona strategia wynagradzania za efekty pracy nauczycieli akademickich
ma zalety i wady. Niewatpliwa jej zaleta sa jasno okreslone zasady, ktore dotycza
wszystkich zatrudnionych. Pracownicy znaja swoje cele i obowiazki, a poziom wy-
nagrodzen jest dostosowany do ich umiejetnoéci i zdolno$ci. Ewidentng wada tego
podejscia jest konieczny wysoki poziom szczegotowosci miernikow i efektow, co
prowadzi do biurokracji i ztozonej obstugi administracyjnej. W perspektywie dhu-
goterminowe;j takie podejScie moze stanowi¢ Zrodlo probleméw ujawniajace sie
w réznych dzialaniach nauczycieli akademickich, np.:
» moze zmieni¢ ich nastawienie do pracy w kierunku realizacji okre§lonych
i wymiernych efektow (np. zbierania punktoéw z publikacji, tzw. punktoza),
zagrozenie to jest zwigzane bardziej ze zwracaniem uwagi na liczbe publikacji
prac badawczych czy naukowych niz na jakosc ich przygotowania;
 moze sklania¢ ich do skupiania sie na poszukiwaniu latwych mozliwoéci osia-
gniecia zalozonych efektow, np. tatwych projektow badawczych, latwych te-
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matéw w postepowaniach awansowych, gwarantujacych osiggniecie wymier-
nego efektu w stosunkowo krotkim czasie;

» moze zaostrzy¢ rywalizacje wsrod nich, ktéra bedzie skutkowac brakiem
wspolpracy czy pomocy w zadaniach badawczych, szczegblnie w przypadku
gdy premiowane sg dokonania tylko wybranych osob;

» moze tworzy¢ konfliktogenne stosunki pracy, ktore beda powodowaé ukrywa-
nie istotnych informacji zwigzanych z osiaganiem efektéw (nieche¢ do dziele-
nia sie wiedzg);

» moze spowodowaé spadek zaangazowania i motywacji pracownikéw produk-
tywnych, gdyz istnieje zagrozenie, ze nie beda w stanie utrzymac swojego wy-
sokiego poziomu pracy lub moze zwieksza¢ poczucie zagrozenia zwigzanego
z konsekwencjami nieosiggniecia przez nich zakladanych efektow;

» moze zmieni¢ ich nastawienie na bardziej elastyczne, interdyscyplinarne
itworcze w realizacji efektow (w pozytywnym i negatywnym znaczeniu),

» moze wplywac¢ na ogolny wzrost ich demotywacji i spadek zaangazowania
w prace, jak rowniez sklania¢ ich do zachowan patologicznych, ulatwiajacych
osigganie wymiernych efektow;

+ moze spowodowac zmniejszenie koniecznoéci nadzoru i kontroli zewnetrzne;j
ich pracy, gdyz znajac warunki uzyskania korzysci zwiazanych z osiggnieciem
efektu, bardziej staraja sie, by to bylo mozliwe (automotywacja);

» powoduje konieczno$¢ zachowania rownowagi w ustalaniu celow oraz kryte-
riow i miernikow oceny efektow pracy dla nich w kontekscie celow opracowa-
nych dla samodzielnej jednostki organizacyjnej oraz calej uczelni.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze nie jest to koncepcja prosta w wykona-
niu. Uzaleznienie wysoko$ci wynagrodzenia od wypracowanych efektow w przypad-
ku pracy, w ktorej wazne jest zaangazowanie, zaufanie i wysoki poziom motywacji,
przynosi najczesciej neutralne wyniki (Thompson 1998). Ponadto ograniczanie sie
tylko do kryteriéw mierzalnych (ilo$ciowych) moze przynie$¢ szkode kulturze or-
ganizacji (Sutkowski 2001: 14). Istotne wydaje sie ustalenie oczekiwanych efektow
pracy z nauczycielem akademickim na podstawie zalozen wynikajacych ze strategii
uczelni oraz umozliwienie ich realizacji, nawet jesli wymagaja osobnego finansowa-
nia. Inaczej taki efekt nie bedzie mial znaczenia ani dla nauczyciela akademickiego,
ani dla kierujgcych uczelnia, pozostanie tylko spisanym zyczeniem, ktére nie moze
by¢ i nie bedzie spelnione. Przy czym system wynagrodzen powinien by¢ tak opi-
sany, aby placilo sie nie tylko za to, co zostalo zrobione (ilo$c), ale tez za to, jak sie
tego dokonalo (jako$¢). Nalezy wiec skupi¢ sie na tym, co pracownicy maja robi¢, ile
ze swoich umiejetnosci i wysitkow poswiecic¢, by osiagnaé efekt wyznaczony przez
wladze uczelni (Armstrong 2011: 716).
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Zakonczenie

Efekty pracy w kazdym obszarze dzialania nauczycieli akademickich moga by¢
mierzone za pomoca miernikéw jakosSciowych, iloéciowych lub mieszanych, przy
czym najbardziej popularne s mierniki ilosciowe. Przy ich opracowaniu wskazana
jest ostrozno$é i rozwaga, gdyz powinny one wynikaé ze strategii uczelni i poma-
gac w jej realizacji, przy czym nie powinny by¢ nawzajem sprzeczne. Powinny by¢
takze znane duzo wczeéniej wszystkim pracownikom, gdyz nawet drobna zmiana
w parametrze oceny pracy (mierniku efektu) moze skutkowac ich zupekie innym
niz oczekiwane zachowaniem. Podsumowanie wybranych przyktadow miernikéw
iloéciowych i jakoéciowych dla wyodrebnionych obszaréw dzialania nauczycieli
akademickich przedstawia tabela 4.

Tabela 4. Przyktadowe mierniki jakos$ciowe i iloSciowe
w wyodrebnionych obszarach aktywnosci nauczycieli akademickich

Obszar Przyktadowy miernik ilo$ciowy Przyktadowy miernik jako$ciowy
Naukowo- « liczba publikacji naukowych/liczba |+ recenzja publikacji naukowych
-badawczy punktow przyznanych za publikacje

naukowe
« liczba wykonanych zadan w projek- |+ opinia wspolpracownikow/przelozo-
tach badawczych nego/propozycje wspotpracy w kolej-
nych projektach badawezych
« dyskusja po wystapieniu konferen-
» liczba wystapien konferencyjnych cyjnym/kontakty miedzyuczelniane/
propozycja wspdlpracy
Dydaktyczny |+ wynik oceny zaje¢ dokonywanej przez | « opinie studentéw (opisowe) przed-
studentow stawiane w ankietach po ocenie zaje¢
» rozmowa pohospitacyjna
 wynik hospitacji zaje¢ « opinia o uzyskanych efektach uczenia
» wyniki studentéw uzyskiwane z egza- | sie w wyniku ,krzyzowych” egzami-
minéw koncowych noéw
« recenzja publikacji dydaktycznych
« liczba publikacji dydaktycznych (skryptow)
(skryptow)/liczba punktow za te
publikacje
Organizacyjny |+ liczba godzin po$§wieconych na prace |« opinia wspdlpracownikow o zaan-
w komisjach uczelnianych/rekruta- gazowaniu i rezultacie prac komisji
cyjnych/radach uczelnianych/rekrutacyjnych/innych
« opieka nad praktykami (stazami) stu- | « opinia pracodawcéw na temat wspot-
denckimi/liczba rozliczonych praktyk | pracy/opinia studentéw na temat
wspolpracy/liczba zatrudnionych
studentow po praktyce (stazu)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Wprowadzenie strategii wynagradzania za efekty pracy nauczycieli akademic-
kich pomaga w ustaleniu jasnych regul i kierunkéw osiggniecia owych efektow
w premiowanych aktywnos$ciach. Dla uczelni skutkuje to pozadanym zachowaniem
nauczycieli akademickich, dla nauczyciela akademickiego jest czytelnym sygnatem
dotyczacym efektdow pracy, za ktore jest wynagradzany. Przedstawiony przyklad
uniwersytecki potwierdza, ze jest to strategia skuteczna, sprawdzajaca sie w opisa-
nych warunkach. Niniejsze opracowanie nie wyczerpalo jednak prezentowanego te-
matu. Nadal pozostaje otwartym pytanie, czy proponowane rozwigzanie sprawdzi
sie w polskich warunkach: duzego zréznicowania instytucji szkolnictwa wyzszego
i nierownych wymagan zwigzanych z oczekiwaniami wobec nauczycieli akademic-
kich?

Praca na uniwersytecie jest szczeg6lna. Stad nagradzanie ukierunkowane, za
efekty, zadania, czynnoSci, na ktorych zalezy wltadzom uczelni, oraz tworzenie me-
chanizméw sklaniajacych nauczycieli akademickich do realizacji priorytetow or-
ganizacyjnych sg jak dotad najwiekszym wyzwaniem dla kierujacych uczelniami.
Nadal jednak pozostaje otwartym pytanie: czy lepiej jest ocenia¢ bardziej lub mniej
wymierne efekty pracy, czy moze lepiej premiowac aktywnosci pracownikow, ich sta-
rania sie, zaangazowanie i motywacje dotyczace osiagniecia owych efektow pracy?
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Remuneration of academic teachers based on their effects:
An analysis of the University of Iceland

ABSTRACT. Remuneration based on effects has recently been gaining in popularity with business
organizations. It involves setting goals and tasks that need to be done in a given timeframe. This
approach gives an employee a free hand in regard to how and when they want to achieve those tasks.
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The aim of this article, is to discuss remuneration of academic teachers, based on their performance
using the example of the University of Iceland and to suggest measures of performance of academic
teachers employed at Polish Universities. I have defined an academic teacher according to Euridice
(2009: 87) which refers to both qualified academics involved in the education process and tho-
se employees whose work is related to administration and/or coordination of all employees at the
University. Therefore, I have not taken into consideration the way in which administrative officers
are remunerated (not including Office workers, Accountants, Financial Administrators etc.). In the
first part of my article, I have demonstrated the terms of performance-based remuneration and
illustrated tasks that an Academic Teacher completes in different areas of their work. In the second
part, I have presented an analysis of a given University and discussed the featured approach. In this
example, the connection between remuneration and performance can be direct (e.g. bonuses and
awards) and indirect (e.g. an annual bonus). This approach requires establishing a clear explanation
of the rules that govern the system of remuneration for all the Employees and also manifesting their
roles in effective performance for the entire University. This is also an example of a system approach
regarding the relationships between the remuneration strategy and the strategy of the University.
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