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Zarzadzanie kadrg naukowo-dydaktyczng
— wyzwania i problemy w $wietle ekonomii kosztéw
transakcyjnych

Streszczenie: We wspodtczesnych gospodarkach rosnie znaczenie zasobdw ludzkich, rozumianych
jako potencjat zwigzany z wiedza, umiejetnosciami i zaangazowaniem pracownikéw, szczegdlnie
w odniesieniu do tzw. pracownikow wiedzy, cechujacych sie wysokim poziomem wyksztatcenia,
doswiadczenia i biegtosci oraz wykonywaniem pracy zwigzanej z wiedza. Archetypem pracowni-
ka wiedzy jest akademik. Prace kadry naukowo-dydaktycznej cechuja inwestycje w aktywa specja-
listyczne dla transakgji z pracodawca oraz znaczna asymetria informacji. Wskazujg one na wysoki
poziom kosztéw transakcyjnych zwigzanych z wymiang w ramach stosunkéw pracy w szkolnictwie
wyzszym. Swiadczy to o potrzebie zabezpieczania tych stosunkéw (np. przez dtugoterminowe stabil-
ne zatrudnienie) oraz o braku mozliwosci sformutowania ex ante kompletnych kontraktéw, jak rowniez
o trudnosciach w monitorowaniu i rozliczaniu pracy naukowcéw. Rozwigzaniem wyfaniajacego sie
stad problemu agencji moze by¢ kontraktowanie relacyjne, bazujace na budowie stosunkow zaufa-
nia i wspotpracy stron umowy, czego wyrazem jest tzw. kontrakt psychologiczny. Tymczasem, para-
doksalnie, w szkolnictwie wyzszym w Polsce obserwuje sie regres zwiagzany z probg radzenia sobie
z problemami zarzgdzania kadrg naukowo-dydaktyczng w fordowsko-taylorowskim stylu, tj. przez
swego rodzaju akord oparty na ,punktozie”. Postepujgce zmiany, w tym reforma zwigzana z tzw. usta-
wa 2.0, oddalajg polskie uniwersytety od tradycyjnego, humboldtowskiego ideatu. Wielu naukowcéw
moze odbierac te zmiany jako ztamanie kontraktu psychologicznego zwigzanego z ich stosunkiem
zatrudnienia.

Stowa kluczowe: pracownicy wiedzy, akademicy, ekonomia kosztéw transakcyjnych, kontraktowa-
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1. Wprowadzenie

We wspdlczesnych gospodarkach coraz wiekszego znaczenia nabierajg zasoby
ludzkie, rozumiane jako potencjat zwigzany z wiedzg, umiejetno§ciami i zaanga-
zowaniem pracownikéw. Juz samo wyrazenie zasoby ludzkie podkresla kluczo-
we znaczenie pracownikoéw dla funkcjonowania organizacji i wykorzystania in-
nych jej zasobow (Krol, 2007: 54). Jest to prawda, w szczegodlnosci w odniesieniu
do tak zwanych pracownikow wiedzy (knowledge workers). W ujeciu Thomasa
H. Davenporta (2005: 10) pracownicy wiedzy to tacy, ktorzy cechuja si¢ wysokim
poziomem wyksztalcenia i do§wiadczenia oraz znawstwa i biegtosci w okreslone;j
dziedzinie, a takze wykonywaniem pracy, ktorej podstawowy cel zwigzany jest
z tworzeniem, dystrybucja lub zastosowaniem wiedzy.

Peter F. Drucker (1969: 290) przewidywat, ze zarzadzanie praca oparta na wie-
dzy (knowledge work) bedzie wielkim wyzwaniem w X XI wieku. Obecnie obser-
wujemy wysitek zwigzany ze zmiang metod zarzadzania, skoncentrowany na do-
stosowaniu przedsigbiorstw do wyzwan specyficznych dla zarzadzania wiedza
i kierowaniem pracownikami wiedzy. Jednym z przejawdw tych zmian jest wzrost
zainteresowania fenomenem zaangazowania pracownikow (Smythe, 2009: 30;
Armstrong, 2010: 70-73). W tradycyjnym ujeciu przedsigbiorstwo rozporzadzato
sitg robocza, rozumiang jako czynnik produkcji, ktorej ustugi nabywa si¢ za okre-
slong stawke. Przedsigbiorstwa nie dysponujg wiedzg ekspercka zatrudnionych
knowledge workers, to oni pozostaja jej wlascicielami — firmy ,,wypozyczaja” wie-
dze¢ od pracownikow, a to wymaga ich zaangazowania (Handy, 1996: 29-30; Druc-
ker, 1999: 14; 2002: 126; Smythe, 2009: 31).

Akademik nie tylko spetnia kryteria powyzszej definicji Davenporta, ale
wrecz jest archetypem pracownika wiedzy. Paradoksem jest wiec fakt, ze o ile
w biznesie coraz czesciej poszukuje sie nowych koncepcji i metod zarzadzania za-
sobami ludzkimi dostosowanych do wyzwan gospodarki opartej na wiedzy, o tyle
w szkolnictwie wyzszym w Polsce obserwuje si¢ swego rodzaju regres zwigzany
z coraz wigkszym naciskiem na procedury monitorowania (parametryzacja) oraz
powigzane z nimi nagradzanie i karanie — co wskazuje raczej na powr6t do for-
dowsko-taylorowskiej metody ,.kija i marchewki™.

Monitorowanie wymaga uprzedniego zdefiniowania standardu odpowied-
niego wysitku w pracy, umozliwiajacego sporzadzenie kompletnego kontraktu
w tym zakresie. Dodatkowo intensywne monitorowanie wywotuje niepozadane
skutki motywacyjne w stosunku do wysitkow, a zwtaszcza jakosciowych kompo-
nentow wysitku (Leibenstein, 1983: 837). Tymczasem z istoty pracy knowledge
workers wynika, ze charakteryzuja si¢ oni wysokim poziomem znawstwa i bie-

1 ,,Robotnicy mogli by¢ »nadzorowani«. [...] wyposazeni w wiedz¢ pracownicy nie moga by¢
nadzorowani, poniewaz wiedzg wigcej niz ktokolwiek w organizacji i daremne sg proby pod-
porzadkowania ich jakimkolwiek zamiarom i celom” (Drucker, 1999: 58).
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glos$ci w swojej dziedzinie (czgsto wasko zdefiniowanej albo stanowiacej unika-
towg kompozycje rozmaitych zagadnien). Przy tym specyfika tworzywa ich pra-
cy — wiedzy — wskazuje, ze kluczowe sg komponenty jako$ciowe tej pracy, a nie
wylacznie, czy nawet gtownie, iloSciowe.

W niniejszym artykule poruszono problem trudno$ci w precyzyjnym zdefi-
niowaniu standardu wysitku pracownika wiedzy (wskutek nieuniknionej i znacz-
nej asymetrii informacji). Celem opracowania jest wykazanie, ze w odniesieniu
do pracownikéw naukowo-dydaktycznych niemozliwe jest sporzadzenie kom-
pletnego kontraktu formalno-prawnego, pozwalajacego na w pelni skuteczne
monitorowanie ich wysitku — a tym samym podkres$lenie znaczenia kontraktu
psychologicznego. Jesli mimo tych ograniczen bedziemy nadmiernie naciskac
na monitorowanie, to ryzykujemy utrate cennych komponentow jakosciowych wy-
sitkow pracownikow wiedzy na rzecz koncentracji na ich aspektach ilosciowych
(np. liczba publikacji, punkty) oraz ztamanie kontraktu psychologicznego. Arty-
kut oparty jest na metodzie krytycznej analizy i dyskusji zrodel, w szczegdlnosci
w zakresie ekonomii kosztow transakcyjnych, oraz na wnioskowaniu dedukcyj-
nym. Autor przyjmuje fundamentalne dla ekonomii kosztoéw transakcyjnych zato-
zenia: (1) podstawowa jednostka analizy ekonomicznej jest transakcja (Commons,
1931: 652), bedaca czynnos$cig kosztowna, istotnym zadaniem instytucji jest zas
uzyskanie oszczednosci na kosztach transakcyjnych, natomiast (2) agentow eko-
nomicznych cechuje ograniczona racjonalnos¢ i nierowny dostep do informacji,
a niektorzy z nich charakteryzujg si¢ sktonnoscig do oportunizmu (tu: przebiegle
i bezwzgledne dazenie do whasnych korzysci), przy czym trudno jest rozpoznaé
te sktonno$¢ ex ante. Rozpatrujac transakcje zwigzane ze stosunkami zatrudnie-
nia w organizacji hierarchicznej, autor zaktada uproszczony model tych stosunkow
jako dwuszczeblowej relacji agencji: pracodawca (pryncypat) —akademik (agent).

2. Transakcje, kontrakty i koszty transakcyjne

Wedtug Olivera E. Williamsona (2000: 610) nowa ekonomia instytucjonalna (NEI)
jest ,.kipigcym kottem idei”, bedacych ciagle jeszcze w fazie rozwoju (Godtow-
-Legiedz, 2012: 49), idei roznorodnych, ktére jednak majg wspdlny rdzen (por.
Gorynia, 2000: 36—40; Williamson, 2000: 600—611; Gruszecki, 2002: 191-194;
Furubotn, Richter, 2011: 36—40). Do wspolnego rdzenia nowej ekonomii insty-
tucjonalnej naleza migdzy innymi pojecia transakcji i kosztow transakcyjnych.
Zasadniczym zagadnieniem podejmowanym przez NEI jest wplyw instytucji

2 W praktyce wystepuja w tym przypadku wieloszczeblowe stosunki agencji (spoteczenstwo—
parlament—rzad—resort—wladze uczelni—wladze jednostek organizacyjnych nizszego rz¢du—
akademik), ale nie ma to kluczowego znaczenia dla rozwazan zawartych w niniejszym arty-
kule, cho¢ jest to cickawe zagadnienie badawcze.
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na koszty transakcyjne. Nalezy przy tym podkresli¢, ze stowo transakcja ma szer-
sze znaczenie na gruncie NEI niz potocznie (gdy oznacza operacje¢ kupna/sprze-
dazy). W ujeciu nowej ekonomii instytucjonalnej ,.transakcja ma miejsce, kiedy
dobro lub ustuga jest przemieszczane poprzez technologicznie odrgbne fazy. Je-
den etap dziatania si¢ konczy, a inny zaczyna” (Williamson, 1985: 1). Moze ona
zatem oznacza¢ operacje handlowa, ale rowniez operacje wymiany realizowang
wewnatrz firmy/organizacji, w tym réwniez w ramach stosunkow zatrudnienia®.

Realizacja transakcji generuje koszty transakcyjne. Poczatkowo byly one
utozsamiane przez Rolanda Coase’a z kosztami ,,wykorzystania mechanizmu ce-
nowego” (Coase, 2013 [1937]: 35). Ich istote objasniat on nastgpujaco: ,,aby prze-
prowadzi¢ transakcje rynkowa, trzeba ustali¢, kim jest ten, z ktorym chce si¢
zrobi¢ interes, poinformowac ludzi, ze chce si¢ dokona¢ transakcji i na jakich
warunkach, przeprowadzi¢ negocjacje prowadzace do dobicia targu, sporzadzi¢
umowe, zarzadzi¢ inspekcje niezbedna do upewnienia sig, czy jej warunki sg do-
trzymywane itd.” (Coase, 2013 [1960]: 103-104). Zauwazmy, ze koszty wykorzy-
stania mechanizmu rynkowego nie wystepuja przy neoklasycznych zatozeniach
petnej racjonalnosci decydentow, o nicograniczonych mozliwosciach przetwarza-
nia informacji oraz darmowego dostepu do pelnej informacji rynkowej. Wspo6t-
czesnie koszty transakcyjne rozumie si¢ szerzej — jako ,,koszty dziatania syste-
mu ekonomicznego”, koszty transakcyjne sg zas$ ,,ztaczone z kazdym rynkiem,
co wigcej — z kazda forma alokacji zasobow” (Arrow, 1969: 1), a wigc rowniez
z firmg/organizacja.

Pojeciem blisko zwigzanym z transakcjg jest kontrakt. Jak pisze Jerzy Wil-
kin (2016: 149): ,,kontrakt jest transakcja o wyrazniej zarysowanej strukturze,
cho¢ nie musi zawsze przybiera¢ postaci formalnej”. Eirik Furubotn i Rudolf
Richter zwracajg uwagg na fakt, ze istotg kontraktu jest o§wiadczenie woli po-
laczone z wymiarem czasu, stad tez zasadniczg trescig kontraktu jest ,,obietni-
ca” (Furubotn, Richter, 2011: 155). Proponuja oni, aby rozroézniaé¢ prawne uje-
cie kontraktu — ktdre okreslajg za Karlem N. Llewellynem jako ,,egzekwowalne
prawnie obietnice” lub inaczej ,.kontrakty egzekwowane przez strone trzecig®”
— od szerszego uje¢cia ekonomicznego, w ramach ktorego oprocz wyzej wymie-
nionych miescityby si¢ rowniez ,,niewigzace prawnie obietnice”, czyli ,,samo-
egzekwujace si¢ kontrakty” (Furubotn, Richter, 2011: 156, 159).

3 Po tacinie transactio oznacza transakcje, ale takze sprawe, interes, porozumienie, uzgodnienie
negocjacyjne, natomiast transactor to posrednik, ale rowniez kierownik, dyrygent, zwierzch-
nik.

4 W domysle — sad.
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3. Ekonomia kosztow transakcyjnych

Gospodarka w ekonomii neoklasycznej to §wiat kompletnych kontraktéw —uzgod-
nionych explicite przez strony dysponujace symetryczng informacja, catkowicie
wigzacych ex ante, egzekwowanych bez problemu przez sady dysponujace wszelka
informacja konieczng do weryfikacji. Jednakze w realnym Zzyciu gospodarczym
koszty transakcyjne uniemozliwiajg przygotowanie i egzekwowanie kompletnych
kontraktow. Koszty transakcyjne sg niezerowe ze wzglgdu na konieczno$¢ inwesty-
cji w aktywa specyficzne dla transakcji oraz asymetri¢ informacji miedzy stronami
transakcji, wlgczajac w to trzecig strone, czyli sad (Furubotn, Richter, 2011: 160).

W teorii kosztow transakcyjnych wyrdznia si¢ zazwyczaj dwa nurty odpo-
wiadajace dwom powyzszym problemom, a wigc: gataz sterowania (governance
branch) oraz galaz mierzenia (measurement branch) (Williamson, 1985: 29). Ga-
taz sterowania’ jest reprezentowana przez dorobek Williamsona, a zwlaszcza jego
dwie kluczowe ksigzki (Williamson, 1983; 1985) i czgsto nurt ten jest utozsamiany
z ekonomig kosztoéw transakcyjnych jako taka (Iwanek, Wilkin, 1998: 74). W ksigz-
ce Market and Hierarchies Williamson zwrocit uwage, ze ekonomia gtownego
nurtu omija wiele istotnych problemoéw, takich jak na przyktad koszty transakcyj-
ne — opisujac rzekomy $wiat bez ,.tarcia” i redukujac przedsigbiorstwo do funkc;ji
produkcji. Tymczasem to transakcje, a nie technologia, determinujg wybor spo-
sobu organizacji wymiany (Williamson, 1983).

W kolejnej ksiazce — The Economic Institutions of Capitalism — Williamson,
przyjmujac zatozenia behawioralne ograniczonej racjonalnosci oraz oportunizmu
(rozumianego przez niego jako przebieglte dazenie do realizacji wtasnych korzysci),
wskazuje na problem inwestycji w specyficzne aktywa. W sytuacji gdy transak-
cjom musi towarzyszy¢ inwestycja w specyficzne aktywa, dochodzi do fundamen-
talnej transformacji — nawet jesli problem matej liczebnosci kontrahentow nie jest
istotny w fazie ex ante, to staje si¢ takim w fazie ex post kontaktu, kiedy strona,
ktora dokonata inwestycji w idiosynkratyczne aktywa, wpada tym samym w pu-
tapke monopolistycznej relacji z partnerem (Williamson, 1985).

Aktywa definiuje si¢ jako specyficzne dla transakeji, jesli partner relacji zainwesto-
wat w zasoby, ktorych wartos$¢ poza ta relacja bedzie nizsza niz w jej ramach (por. Al-
chian, 2006 [1984]: 271). Problem specyficznosci aktywow sprawia, ze czyste stosunki
rynkowe nie sg satysfakcjonujaca formg koordynacji wymiany, gdyz moga prowadzi¢
do wpadnigcia w putapke zamkniecia (hold-up), zwiazang z naruszeniem roéwnowa-
gi miedzy stronami transakcji — putapke monopolistycznej relacji z partnerem (Klein,
Crawford, Alchian, 2006 [1978]: 180—185). Przy tym ,,zwrot z naktadu na inwestycje,
ktory jest nieodzyskiwalny, jesli inne zasoby, od ktorych jest ona specyficznie uzalez-

5 Maciej Iwanek i Jerzy Wilkin (1998, s. 74) okre$laja ja jako kierunek koncentrujacy si¢ na pro-
blemie adaptacji.
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niona, znikna — jest nazywany specyficzng quasi-renta” (Alchian, 2006 [1984]: 272).
Istota putapki hold-up jest ryzyko zawlaszczenia tej quasi-renty przez jedng ze stron
transakcji. Wedlug Williamsona mozna wyrozni¢: specyficznos¢ dotyczaca miejsca
(wynikajaca z braku mobilnosci aktywow), specyficznos¢ fizyczng (wynikajaca z cech
fizycznych, np. specjalne narzedzia/instalacje), specyficznos¢ aktywow ludzkich (po-
wstajaca w trakcie uczenia si¢ przez prace), specyficznos$é aktywow dedykowanych
(powstajaca w przypadku inwestycji w zwickszenie mocy produkcyjnych ogdlnego
przeznaczania, ktére jednak nie mialyby miejsca, gdyby nie perspektywy sprzeda-
zy znaczacej ilosci produkcji konkretnemu nabywcy) (Williamson, 1985: 55, 95-96).
Gataz mierzenia wywodzi si¢ z problemu mierzenia i wynagradzania® produk-
tywnosci, sformutowanego w przez Armena A. Alchiana i Harolda Demsetza (1972:
777-780) oraz z problemu asymetrii informacji, opisanego przez George’a A. Akerlofa
(1970). Problematyka ta byta rozwijana przez réznych autoréw’, wérod ktorych moz-
na wymieni¢ miedzy innymi Douglasa Northa i Yorama Barzela (Williamson, 1985:
29, 81-82). Kazde dobro ekonomiczne mozna scharakteryzowac jako wiazke atry-
butoéw (cech) oraz uprawnien wiasnosciowych (North, Wallis, 1994: 611—612). Przed-
miotem wymiany sg prawa wlasnosci do dobr ze wzgledu na ich atrybuty. ,,Definiuje
koszty transakcyjne jako koszty zwigzane z transferem, przechwyceniem i ochrong
praw [wlasnosci]” (Barzel, 2009: 4). Petna delimitacja (zdefiniowanie) praw whasnosci
wymaga precyzyjnego okreslenia atrybutow (cech) dobr bedacych ich przedmiotem.
Zdefiniowanie praw wlasno$ci wymaga zatem informacji o cenionych atrybutach dobr
—aich zdobycie kosztuje. Pomiar niektorych atrybutdéw moze by¢ zaporowo kosztow-
ny. Brak perfekcji w pomiarze atrybutéw uniemozliwi doskonala delimitacj¢ upraw-
nien wilasno$ciowych. W kazdej wymianie istnieje zatem potencjat do przechwycenia
wartosci, tym wigkszy, im stabiej zdefiniowane sg uprawnienia wlasnosciowe (Ba-
rzel, 2009: 4-5). Mozliwos¢ przechwycenia wartosci moze polega¢ na nadmiernym
korzystaniu z niewycenionych lub niedoszacowanych atrybutéw danego dobra lub
tez na niedostatecznej podazy niewycenionych lub niedoszacowanych atrybutow.

4. Stosunki zatrudnienia w szkolnictwie wyzszym
a ekonomia kosztoéw transakcyjnych

Stosunki zatrudnienia zawieraja w sobie zarowno aspekty kooperacyjne, jak i an-
tagonistyczne, konkurencyjne, przy czym zadna ze stron nie posiada kontroli nad
wszystkimi zmiennymi charakteryzujacymi t¢ relacje. Stad tez istnieje przestrzen

6  Autorzy uzywaja okreslenia metering problem. Stowo meter ma podwojne znaczenie: mie-
rzy¢ (measure) oraz rozdziela¢ [§rodki], czyli wynagradza¢ (apportion).

7 Nurtten reprezentujg w duzej mierze uczeni z Uniwersytetu Waszyngtonskiego (North, 2011:
27).
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dyskrecjonalnych zachowan kazdej ze stron (Leibenstein, 1983: 835). Przyjmijmy,
ze w przypadku pracownika (np. naukowo-dydaktycznego) zakres jego swobody
(przestrzen dyskrecjonalnych zachowan) wyznaczajg punkty £ . orazE__, ozna-
czajace wysitek w pracy na poziomie odpowiednio: minimalnym (,,0bijanie
si¢”’) i maksymalnym (pelne zaangazowanie) (Rys. 1). Analogicznie w przypadku
pracodawcy mozemy wskaza¢ na W . oraz W _ ., oznaczajgce warunki pracy
1 placy na poziomie odpowiednio: minimalnym (umozliwiajacym jeszcze utrzy-
manie pracownikow®) i maksymalnym (niepodkopujacym jeszcze finansowych
funda-mentow istnienia organizacji) (Rys. 1).

n
Wmax
’
,I
= ’
o rs
L ’
=% i
=
(=)
]
o
j=1
2
E - .
5 - konwencja
b=
er' 7
n >
Emf Emax

wysitek

Rysunek 1. Mozliwe relacje miedzy wysitkiem pracownika a warunkami pracy i ptacy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Leibenstein, 1983: 835

Kombinacja aspektéw konkurencji i kooperacji sugeruje, ze zarysowang sy-
tuacje mozna opisywac za pomocg teorii gier o sumie niezerowej, w szczegolno-
$ci za$ za pomocg modelu dylematu wigznia (Leibenstein, 1983: 835). Koncen-
trujac si¢ na antagonistycznym aspekcie stosunkow zatrudnienia, kazda ze stron
moze dazy¢ do maksymalizacji wlasnych korzysci, nie zwazajgc na interesy dru-
giej strony relacji (oportunizm). Wowczas pracownicy moga dazy¢ do uzyskania
maksymalnie atrakcyjnych warunkow pracy i ptacy przy minimalnym wysitku
ze swojej strony (E . —W_ ). Z kolei pracodawcy moga dazy¢ do uzyskania mak-
symalnego wktadu pracownikéw, oferujgc mato atrakcyjne warunki (£ —W ).

X min

8  Jesli pracownicy nie maja realnej alternatywy, mozna to uznaé za wyzysk.
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Takie zachowania reprezentuja oczekiwanie przez oportunistyczng strong uzyska-
nia ,,wyplaty pokusy”, nie liczac si¢ z faktem towarzyszacej jej ,,wyptaty fraje-
ra” dla strony nastawionej kooperacyjnie (Straffin, 2004: 95). Paradoks dylematu
wieznia powoduje jednak, ze — jesli obydwie strony dziatajg jako maksymaliza-
torzy indywidualnej uzyteczno$ci — obydwie uzyskuja ,,wyptate niekooperacyj-
ng”, swoistego rodzaju karg za oportunizm: £_._ — W . (Leibenstein, 1984: 835;
Straffin, 2004: 95). Dwa sposoby na uniknigcie putapki dylematu wieznia to: na-
wigzanie trwatych stosunkow i zmiana struktury wyptat w grze za pomoca kon-
traktow (Kay, 1996: 58).

Odnoszac ustalenia ,,gatezi Williamsona” do stosunkéw zatrudnienia w szkol-
nictwie wyzszym, nalezy zauwazy¢, ze ,,cechg wspodlczesnej nauki jest daleko po-
sunieta specjalizacja. Oznacza to, ze naukowcy, budujac swoj dorobek i pokonujac
kolejne szczeble awansu naukowego, dokonuja znaczgcych inwestycji w wysoce
specjalistyczng wiedzg. [...] specjalistyczny zasob, jakim jest wiedza, od pew-
nego poziomu specjalizacji staje si¢ — w miar¢ jej poglebiania — w coraz wigk-
szym stopniu aktywem idiosynkratycznym, tj. specyficznym dla danej transakcji,
ktore w przypadku innej transakcji nie ma poréwnywalnej wartos$ci. Inwesty-
cje w wyspecjalizowane aktywa dedykowane dla transakcji beda tworzy¢ sytu-
acje zamknigcia (hold-up)” (Pietrzak, 2016: 293). Wedtug Wilkina w przypadku
prac silnie wyspecjalizowanych pod katem konkretnego przedsigbiorstwa kon-
trakty zatrudnienia powinny mie¢ szczegdlny charakter. Przede wszystkim po-
winny by¢ chronione interesy pracownikéw dokonujacych idiosynkratycznych
inwestycji (Wilkin, 2016: 211). Akademik cieszacy si¢ bezpieczenstwem zatrud-
nienia’ dzigki takiemu zabezpieczeniu powinien by¢ bardziej sktonny do pogle-
biania specjalizacji.

Z kolei odnoszac ustalenia ,,gat¢zi mierzenia” do zarzadzania pracownikami
naukowo-dydaktycznymi, warto zwroci¢ uwage na trudnosci zwigzane z mierze-
niem wysitkow akademika, w szczegdlnosci w zakresie pracy naukowej. Istot-
nym rysem ewolucji wspotczesnego tadu akademickiego uczelni publicznych jest
odejscie od kultury zaufania na rzecz kultury audytu (Shore, Wright, 1999; 2015;
Sutkowski, 2016). L.ad akademicki w coraz wigkszym zakresie opiera si¢ na syste-
mach pomiaru, rankingach i ocenie efektywnosci (Shore, Wright, 2015). W efekcie
obserwujemy wzrost znaczenia parametryzacji nauki.

Tymczasem Yoram Barzel zwraca uwagg na problemy zwigzane z sytuacja,
gdy interesujacy nas atrybut dobra jest zaporowo kosztowny w pomiarze'®. Wow-
czas czgsto zwracamy si¢ w kierunku aproksymant (proxy) tego atrybutu. Przy-
ktadowo, jesli jako klienci nie mozemy zmierzy¢ ex ante smaku jabtka, przy wy-
borze owocu mozemy kierowac si¢ stopniem wysycenia jego skorki czerwienia,

9  Co jest nawigzaniem trwatych stosunkéw, zgodnie z sugestig Johna Kaya (1996: 58).

10 A jest to sytuacja nieunikniona w przypadku monitorowania pracy knowledge workers.
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traktujac ten tatwo obserwowalny atrybut jako aproksymante interesujacego nas
smaku. Co jednak, jesli sadownik nauczy si¢ manipulowac czerwienia jabtek bez
poprawy ich smaku (por. Barzel, 1982: 42—-43)?

n
2
=]
=
3
@©
| =
==
1)
©
o
B
.“o Qg ______________
g
Qf----------

P, P, P, P, punkty za publikacje

Rysunek 2. Problem stosowania aproksymanty (proxy) w pomiarze atrybutéw pracownika
naukowego

Zrédio: opracowanie wiasne z wykorzystaniem Barzel, 1982: 44

W ramach parametryzacji zaktadamy, ze liczba punktow mierzy jakos¢ upra-
wianej nauki, czy to w wymiarze indywidualnym, czy na poziomie jednostek or-
ganizacyjnych. Tymczasem jednak punkty nie mierza bezposrednio jakosci nauki
—w najlepszym razie sa jej aproksymantg. Przyjmijmy, ze R narysunku 2 odzwier-
ciedla oryginalng relacje migdzy proxy a interesujgcym nas atrybutem pracownika.
Jesli pracownicy naukowi potrafig (lub naucza si¢) manipulowaé liczbg punktow
bez zwigkszania jakosci pracy naukowej, wowczas nowa relacja miedzy uwzgled-
nianymi zmiennymi ustali si¢ zgodnie z krzywa R, a nastepnie R, itd. Zauwaz-
my, ze aby uzyskac¢ w efekcie minimalng akceptowang oceng jakosci swojej pracy
naukowe;j (tj. O,), pracownikowi nie wystarczy juz P, punkow, lecz bedzie musiat
ich zdoby¢ az P,, czyli znacznie wigcej niz P, ktore do tej pory wystarczaty, aby
uzyska¢ oceng jakosci na poziomie przecigtnym (Q,). Obecnie, aby uzyska¢ oce-
ng jako$ci na poziomie przecigtnym, pracownik bedzie musiat si¢ postara¢ az o P,
punktow. W dtuzszej perspektywie jest to droga donikad. Oczywiscie mozna dg-
zy¢ do tego, aby aproksymanta nie byta tatwa do manipulacji. Obecnie obserwuje-
my fascynacje¢ czasopismami z Impact Factor (IF). Z pewnoscia trudno jest zdoby¢
punkty za publikacje w czasopismach z [F bez podnoszenia jako$ci pracy naukowej,
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lecz mozna przyjac, ze jest tylko kwestig czasu, kiedy kolejna krzywa z rodziny
krzywych R przesunie si¢ w prawo i stanie si¢ bardziej stroma — zwlaszcza ze pre-
sja na ,,jako$¢” jest coraz silniejsza — zardbwno w postaci ,,kija” (ocena potaczona
z mozliwo$cig zwolnienia), jak i ,,marchewki™'. W rezultacie mozemy spodziewac
si¢ nadpodazy punktow, przy jednoczesnym deficycie tych jakosciowych aspek-
tow wysitku naukowcow, ktore nie sg mierzone lub sg mierzone mniej precyzyjnie.

5. Zarzadzanie kadrg akademicka a kontrakt
psychologiczny

Mimo dylematu wieznia ukrytego (latent) w stosunkach zatrudnienia na ogét nie
musi wigza¢ si¢ z nimi rozwigzanie niekooperacyjne (kara za oportunizm). Ist-
niejg bowiem konwencje (koto'> na Rysunku 1), ktore determinujg zarowno po-
ziom wysitku E, jak i oferowane warunki pracy oraz ptacy. Nawet jesli konwen-
cje nie wskazuja rozwigzania optymalnego, to jednak sg lepszym rozwigzaniem
niz charakterystyczny dla putapki dylematu wieznia obustronny oportunizm (Le-
ibenstein, 1983: 835). Konwencje ksztattujg sic w wyniku rutynizacji regularnie
powtarzanych zachowan oraz stosowania sankcji wobec zachowan odchylajgcych
si¢ od konwencji. ,,[...] konwencje dotyczace wysitku bazuja na historii, sankcjach
oraz na obserwowaniu przeci¢tnych norm wysitku ustanawianych przez innych.
Stad tez kazda osoba bgdzie wybiera¢ wysitek na poziomie zaleznym od tego, cze-
go si¢ nauczyla o sposobie, w jaki si¢ wykonywato i wykonuje prace, sygnatow
aprobaty 1 dezaprobaty, w szczegolnosci od kolegdw oraz od oszacowania obser-
wowanej normy wysitku” (Leibenstein, 1983: 835-836).

Oprocz nawigzania trwatych stosunkow Kay wskazywatl na mozliwos¢ unika-
nia pulapek dylematu wigznia przez kontrakty korygujace strukture wyptat (Kay,
1996: 58). Nie da si¢ jednak przygotowa¢ kompletnego kontraktu, jesli jego stro-
ny nie potrafig zredukowac¢ istotnych zmiennych opisujacych relacje miedzy nimi
do precyzyjnie zdefiniowanych zobowigzan (por. Hviid, 2000: 53). Eksperci z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi zwracaja uwagg na dualny charakter stosun-
ku pracy, ktory wyraza si¢ nie tylko formalnie — przez umowg o prace, ale rowniez
obejmuje nieformalny kontrakt psychologiczny (Armstrong, 2011: 240). Zauwazmy,
ze ten dualny charakter stosunku pracy koresponduje z oméwionym wyzej rozroz-

11 Przyktadowo, na jednym z wydziatéw ekonomicznych w kraju pracownik z najwyzszym
wynikiem oceny okresowej, bazujacej w duzej mierze na punktach za publikacje w czaso-
pismach z listy A, otrzymat dodatkowe wynagrodzenie przekraczajace znacznie przecigtna
roczng pensje profesorska.

12 Koto, zamiast punktu, wskazuje, ze konwencja nie ma charakteru precyzyjnego, a jedynie
jest wskazaniem orientacyjnego poziomu.
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nieniem kontraktu jako prawnie egzekwowalnej obietnicy i kontraktu jako obietnicy

prawnie niewigzacej (Furubotn, Richter, 2011, 156—157). Forma tej ostatniej w re-

lacji zatrudnienia jest kontrakt psychologiczny, rozumiany jako ,,zatozenia i ocze-
kiwania dotyczace tego, co pracodawca i pracownik maja sobie do zaoferowania

153 sktonni sobie zapewni¢” (Armstrong, 2011: 240). Ze wzgledu na niekompletnosé

kontraktéw formalnych, wynikajaca z niepewnosci i zmiennosci otoczenia oraz

ograniczonej racjonalnosci, obydwie strony stosunku pracy uzupeltniajg niewiado-
me w formie kontraktu psychologicznego, pozwalajacego interpretowa¢ wzajem-
ne obietnice i zobowigzania (Armstrong, 2011: 253-254). W istocie kontrakt psy-
chologiczny dotyczy konwencji w ujeciu Leibensteina, o ktorej byta mowa wyzej.

Warto w tym miejscu odwola¢ si¢ do teorii kontraktéw relacyjnych Iana
R. Macneila, ktory przeciwstawia kontraktom odseparowanym (w ktorych cho-
dzi o oddzielenie wymiany od relacji taczacych jej uczestnikow, np. rynek kapita-
towy, gietdy towarowe) kontrakty relacyjne, sterowane przez normy podkreslajace
ochrong relacji i kooperacyjne dostosowywanie wzajemnych zobowigzan (Mac-
neil, 1985: 485—-491; Campbell, 2004: 20-21).

Wedtug Macneila w kontraktach o charakterze relacyjnym zazwyczaj (cyt.
za: Campbell, 2004: 20-21):

1) relacje majg charakter dlugookresowy,

2) osoby stanowig integralny element relacji,

3) obiekt wymiany zawiera zarowno cechy tatwo mierzalne, jak i trudno
mierzalne,

4) zaangazowane s3 liczne jednostki o zréznicowanych interesach indywidual-
nych i grupowych,

5) przewiduje si¢ w przyszlosci zachowanie nastawione na kooperacje,

6) korzysci i koszty wynikajace z relacji sg raczej wspotdzielone niz rozgrani-
czane i alokowane,

7) splatane wiezi przyjazni, reputacji, wspotzaleznosci, altruizmu i etyki stano-
wig integralny element relacji,

8) problemy sa przewidywane jako naturalna kolej rzeczy,

9) uczestnicy postrzegaja relacje jako ciaggla integracje zachowania, ktora bedzie
si¢ rozwija¢ i zmieniaé w przysztosci, ktora jest nieprzewidywalna.
Wiekszos¢, jesli nie wszystkie, z powyzszych atrybutdow mozemy odnalez¢

w stosunkach zatrudnienia, zwtaszcza w odniesieniu do kadry akademickie;.

Jak zauwazyt Macneil: ,,dwie powszechne cechy dtugoterminowych kontraktow
to wystepowanie luk w ich planowaniu oraz obecnos¢ calej gamy proceséw i technik
uzywanych przez planujacych kontrakty w celu uzyskania elastycznosci, zamiast po-
zostawienia luk lub podjecia proby sztywnego ich planowania” (cyt. za: Williamson,
1985: 70). W tym kontekscie ujawnia si¢ rola wzajemnych, opartych na zaufaniu rela-
¢ji migdzy stronami. Kontrakt relacyjny mozna postrzega¢ jako umowe dtugotermi-
nowa, ktorej warunki sa tylko czesciowo skonkretyzowane, a jej przestrzeganie nie
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tyle jest regulowane przez prawo, ile raczej wynika z potrzeby realizacji obopolnych
interesow (Kay, 1996: 79). Umowy charakteryzuja si¢ wowczas tak duzym nasyce-
niem aspektow relacyjnych, ze prowadzi to do wytworzenia si¢ na tyle silnych norm
wyrastajacych ze wzajemnych stosunkow stron, ze w sytuacji konieczno$ci adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkow ich rola moze w efekcie by¢ nawet wazniejsza od za-
pisow oryginalnej umowy. Do kontraktéw relacyjnych naleza stosunki zatrudnienia,
obejmujace nie tylko kontrakt formalny, ale rowniez psychologiczny, definiujacy w for-
mie konwencji normy wysitku oraz poziom wynagrodzen i warunki pracy (por. rys. 1).

Dodatkowe $wiatto na relacje zatrudnienia w szkolnictwie wyzszym, w kon-
tekscie kontraktu psychologicznego, rzuca koncepcja czg$ciowej wymiany da-
réow zaproponowana przez Akerlofa (2005 [1982]). W klasycznej ekonomii pra-
c¢ traktuje si¢ jako czynnik produkcji analogiczny do kapitatu. Kiedy wtasciciel
zaangazuje czynnik kapitatu, moze z nim robi¢, co zechce. Tymczasem anga-
zujac czynnik pracy, wilasciciel nie ma juz takiej swobody, nie tylko ze wzgle-
du na ograniczenia prawne, ale przede wszystkim ze wzgledu na zagadnienie
gotowosci wspolpracy — kluczowe dla osiagnigcia petnych korzysci z sity ro-
boczej (Akerlof, 2005 [1982]: 364). Nawigzujac do empirycznego studium Geo-
rge’a C. Homansa, ktore pokazato, ze w jednym z przedsiebiorstw pracownice
wykazywaty trwale wyzsza (o blisko 18%) wydajnos¢ w stosunku do standardu
egzekwowanego przez firme, Akerlof zinterpretowat te ,,nadwyzkowg” wydaj-
no$¢ w kategoriach daru pracownikow dla firmy. W ramach normy wzajemnosci
pracownicy oczekuja w zamian traktowania fair'. Przejawia si¢ ono odwzajem-
nieniem daru przez firm¢ w postaci ,,nadwyzkowej” placy (tj. wyzszej niz byla-
by niezbedna z punktu widzenia rownowagi rynkowej popytu na prace i podazy
sity roboczej) i/lub wzglgdnie pobtazliwych regut pacy' (Akerlof, 2005 [1982]:
364-373). Potencjat daru do uruchomienia spirali wzajemnosci ro$nie, im bar-
dziej osobisty jest jego charakter, im bardziej kosztowny wydaje si¢ on dla daw-
cy, oraz im bardziej ma on charakter prezentu, tj. czegos$, co nie jest konieczne
(Baron, Kreps, 2013: 321).

Motyw wymiany darow nalezy postrzega¢ w zréznicowany sposob, uwzgled-
niajac zarowno aspekt ptacowy, jak 1 warunkow pracy. Zazwyczaj wynagrodze-
nia w biznesie sg znacznie wyzsze niz w nauce. Nie oznacza to jednak, ze rezy-
gnujac z pracy w szkolnictwie wyzszym na rzecz biznesu, akademicy dostaliby
wieksze ,,prezenty”. Jak zauwazaja James N. Baron i David M. Kreps (2013: 321),

13 ,,Odpowiedzialno$¢ moze by¢ u pracownika elastyczna i zmienia¢ si¢ w zalezno$ci od poczu-
cia, ze pracodawca traktuje go uczciwie. Jesli nie — poczucie odpowiedzialnosci moze catkiem
znikna¢” (Akerlof, Shiller, 2010: 143).

14 Zauwazmy, ze ,,nadwyzkowe” (w stosunku do warunkéw rynkowych ksztattowanych przez
egoistycznych maksymalizatorow) wydajno$¢ oraz warunki pracy i placy koresponduja z prze-
wagg rozwigzania w ramach konwencji nad typowym dla dylematu wi¢znia rozwigzaniem
niekooperacyjnym (Rys. 1).
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dar nie jest prostym ,,ekstra wynagrodzeniem” i jesli ma skutecznie prowadzi¢
do wzajemno$ci, powinien mie¢ charakter osobisty. Co wigcej, znaczenie oferty
zalezy do benchmarku (Baron, Kreps, 2013: 325-326). Dla pracownikow spotek
benchmarkiem nie beda wynagrodzenia na uczelniach, ale w innych korporacjach.
Mozna mowi¢ o przewadze biznesu wynikajacej z rozwinigtego rynku talentow,
ale nieprzekonujgce byloby méwienie o jego przewadze w zakresie darow. Wta-
$nie dlatego, ze mamy do czynienia ze wzglednie efektywnym rynkiem, margines
na wymiane¢ daréw wydaje si¢ niewielki. Inaczej wyglada to na uczelniach, gdzie
relacje pracodawca—pracownik w duzo mniejszym stopniu przypominajg trans-
akcje stricte rynkowe, a zdecydowanie bardziej kontrakty o charakterze relacyj-
nym". Tworzy to przestrzen na wymiang darow.

Istotnym darem dla akademika moga by¢ warunki pracy zwigzane z du-
zym zakresem wolnos$ci 1 swobody wyboru $ciezek samorealizacji. Wedtug cze-
sto przytaczanego (por. Steinmann, Schreydgg, 2001: 371; Robbins, DeCenzo,
2002: 441-443; Daft, Kendrick, Vershinina, 2010: 627-628) modelu J. Richarda
Hackmana i Grega Oldhama autonomia dzialania (tj. zakres, w jakim praca cha-
rakteryzuje si¢ niezaleznos$cia, samodeterminacjg i uznaniowoscia oraz czasowg
i przedmiotowa swoboda wykonywania zadan) jest waznym wymiarem pracy, klu-
czowym dla jej potencjatu motywacyjnego i ma korzystny wptyw miedzy innymi
na poziom motywacji i zadowolenia z pracy oraz na jej efektywnos¢ (Hackman,
Oldham, 1976: 255-259). Model ten potwierdzily badania empiryczne przeprowa-
dzone na 658 osobach (Hackman, Oldham, 1976: 259-271).

Psychologowie behawioralni wyr6zniaja trzy wymiary zaangazowania: struk-
turalny (musz¢), moralny (powinienem) i osobisty (chce) (Baron, Kreps, 2013:
325-326). Omowiona wyzej logika daru kreuje strukturalny aspekt zaangazowania
— muszg¢ cigzko pracowac, bo pracodawca traktuje mnie fair, a wiec wydajng pra-
ce dobrej jakosci nakazuje mi norma wzajemnosci. Istotne mogg okazac si¢ takze
pozostate dwa wymiary: moralny — powinienem wydajnie pracowac, bo zinter-
nalizowatem czyjs interes (tu: katedry/wydziatu/uczelni/studenta/spoteczenstwa/
nauki) i traktuje go jak wlasny, oraz wymiar osobisty — chce dobrze pracowac,

15 W tym miejscu warto zasygnalizowac ide¢ Karla Polanyiego, ktory uwazat prace za ,.fikcyjny
towar”. Wedtug niego: ,,towary [...] [to] przedmioty wyprodukowane po to, by zosta¢ sprze-
dane narynku. [...] praca, ziemia i pieniagdz towarami nie s3. W zadnym wypadku nie mozna
do nich odnie$¢ twierdzenia, ze wszystko co jest sprzedawane i kupowane, musialo zosta¢
wyprodukowane na sprzedaz. [...] Praca okres$la jedynie ludzka aktywno$¢, ktdra nie jest ini-
cjowana z mysla o sprzedazy — procesem tym powoduja zupelnie inne przyczyny — ponadto
nie mozna jej oddzieli¢ od pozostalych elementow ludzkiego zycia, nie mozna tez jej prze-
chowywaé czy zgromadzi¢” (Polanyi, 2010: 87-88). Ujecie to oferuje kontekst, w ktorym
element wymiany daré6w w ramach stosunkow pracy staje si¢ bardziej zrozumiaty. Zblizone
podejscie jest od dawna obecne w spotecznej nauce Kos$ciota katolickiego (por. Jan Pawet 11,
1981). Ostatnio podobny sposdb myslenia, osadzony w naukach prawniczych, zaprezentowat
w swojej monografii Arkadiusz Sobczak (2018).
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bo lubi¢ mojg prace i jestem z niej dumny. Aby wymiar moralny i osobisty mogty
w istotny sposob ksztattowac zachowania akademikow, konieczne sg odpowiednie
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, a w szczegdlnosci dobor pracownikow,
szkolenie i indoktrynacja, a takze ocena, ktoéra powinna bazowa¢ mniej na for-
malnej ocenie zwierzchnika, a bardziej na opinii srodowiskowe;.

Obecnie zauwazamy odchodzenie od tradycyjnego modelu uniwersytetu, tzw.
uniwersytetu humboldtowskiego (Leja, 2013; Sutkowski, 2016). Obserwowane i prze-
widywane zmiany w szkolnictwie wyzszym, w tym niedawno uchwalona ustawa
2.0, wskazuja na systemowe ztamanie'® dotychczasowego kontraktu psychologicz-
nego zwigzanego ze statusem pracownika naukowo-dydaktycznego (por. Tab. 1).

Harvey Leibenstein podkre$la, Zze trudno jest zmieni¢ utrwalong konwen-
cje. Mimo tego moze ona ulec przeksztatceniom w efekcie destabilizujacych szo-
kow. Jednak nie ma wcale gwarancji, ze taka destabilizacja doprowadzi do utrwa-
lenia si¢ nowej konwencji na wyzszym poziomie zaangazowania pracownikow
— zwlaszcza jesli stosunki pracodawca—pracownik sg zantagonizowane i stronom
brakuje zaufania (Leibenstein, 1983: 836). Jak juz wspomniano, nastepuje zanik
kultury zaufania i zdominowanie tadu akademickiego przez kulture audytu, ktora
promuje parametryzacj¢ nauki i opieranie na niej silnych bodzcéw motywacyjnych
zar6wno na poziomie pracownikéw (motywacja pieni¢zna, zagrozenie zwolnie-
niem), jak 1 na poziomie uniwersytetow (uzaleznienie budzetu, zagrozenie degra-
dacja statusu z jednostki badawczej do jednostki dydaktyczne;j).

Tabela 1. Odejscie od tradycyjnego modelu uniwersytetu a praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi

Praktyki
zarzadzania Uniwersytet tradycyjny ?
kadrami

Dobér oraz Cech/gildia

Szkoty doktorow

szkolenie Dopuszczenie do zawodu Promocje doktoratow jako

i indoktrynacja warunek awansu

Ocena Nieformalna, Srodowiskowa Parametryzacja

Nagrody i kary | Stata praca, stabilizacja Niepewno$¢ zatrudnienia
Prestiz Systemy motywacyjne

Rozwoj Jedna $ciezka Wiele $ciezek

Projekt Autonomia Centralizacja i standaryzacja

stanowiska Dyskrecjonalno$é Przepisy, procedury

Zrodto: opracowanie wiasne

Pojawia si¢ pytanie o dtugofalowy wpltyw tej zmiany kulturowej, w ktora
wpisuje si¢ rowniez ustawa 2.0. W swietle dokonanego przegladu literatury i dys-

16  Trzeba jednak przyznaé, ze kontrakt psychologiczny byt takze wielokrotnie tamany jednost-
kowo przez nieodpowiedzialnych lub cynicznych naukowcow, przy czestej biernosci swoich
srodowisk.
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kusji nalezy przyjac, ze monitoring pracownikow wiedzy (w tym parametryzacja
nauki) moze przynie$¢ co najwyzej umiarkowane efekty. Oczekuje sig¢, ze mo-
nitoring pracy akademikéw pozwoli na przesunigcie ich wysitkow mozliwie jak
najdalej w prawo wzdtuz osi £ —E  (Rys. 1). Tymczasem ,,uzyskanie wysitku
polegajacego zaledwie na potulnym unikaniu bumelowania ma ograniczong war-
tos¢. Zaangazowanie zaoferowane w wolnosci, pilnos¢ i troska o jakos¢ wysitkow
— dawane w ramach tego, co moze by¢ postrzegane jako uczciwa wymiana [...]
prawdopodobnie zaowocuje wyzsza produktywnoscig” (Leibenstein, 1983: 838).
Specyfika wysitku knowledge workers przejawiajaca si¢ w znacznej asymetrii in-
formacji sprawia, ze nie da si¢ monitorowa¢ go we wszystkich istotnych wymia-
rach i1 aspektach — mierzy¢ mozemy jedynie jego aproksymanty (por. Rys. 2). Ist-
nieje zatem niebezpieczenstwo, ze przez parametryzacje i systemy motywacyjne
wymusimy zauwazalny postep — ale nie w kompleksowo rozumianym wysitku
(zaangazowaniu) akademikow, a jedynie w zakresie monitorowanej proxy.

6. Podsumowanie i wnioski

Wspotczesnie rosnie znaczenie zasobow ludzkich, tj. potencjatu zwigzanego z wie-
dza, umiejetnosciami 1 zaangazowaniem pracownikow, zwlaszcza w odniesieniu
do tzw. pracownikoéw wiedzy. Z pracg kadry naukowo-dydaktycznej wigza si¢ in-
westycje w aktywa specyficzne dla transakcji z pracodawca (putapka hold-up) oraz
istotna asymetria informacji. Obie te cechy znamionuja wysoki poziom kosztow trans-
akcyjnych obecnych w ramach stosunkdw pracy w szkolnictwie wyzszym. Wskazuje
to na potrzebe zabezpieczania tych stosunkow (np. przez dlugoterminowe stabilne
zatrudnienie) oraz na brak mozliwos$ci sformutowania ex ante kompletnych kontrak-
tow, jak rowniez trudnosci w monitorowaniu i rozliczaniu pracy akademikow.
Tymczasem, paradoksalnie, w szkolnictwie wyzszym w Polsce obserwujemy
swego rodzaju fascynacje ideg rozliczalnosci i parametryzacji. W $wietle przedsta-
wionych teorii, zaangazowania akademikow (pracownikdéw wiedzy) nie osiggnie-
my przez doskonalenie ich monitoringu. Ze wzglgdu na istote i tres¢ ich pracy mo-
nitoring zawsze bedzie tylko czastkowy (oparty na aproksymantach) i tym samym
utomny. Nawigzujac do omdwionej wyzej metafory jablka — ktadgc nacisk na proxy,
uzyskamy owoc bardziej czerwony, ale wcale nie bardziej smaczny i zdrowy. Roz-
wigzaniem zarysowanego problemu moze by¢ kontraktowanie relacyjne, bazujgce
na budowie stosunkow zaufania i wspotpracy stron umowy, czego wyrazem jest
tak zwany kontrakt psychologiczny. Dgzenie do przesunigcia konwencji na wyzszy
poziom produktywnosci wymaga zatem zmiany kontraktu psychologicznego i wza-
jemnego porozumienia obu stron kontaktu, a wigc takze poprawy warunkdw pracy
i ptacy. Obserwowane zmiany, w tym reforma zwigzana z tak zwang ustawg 2.0,
oddalaja polskie uniwersytety od tradycyjnego, humboldtowskiego ideatu. Czgsé¢
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naukowcow moze odbiera¢ te zmiany jako ztamanie kontraktu psychologicznego
zwigzanego z ich stosunkiem zatrudnienia. Intensywny monitoring w odniesieniu
do pracownikow naukowo-dydaktycznych jest nie tylko utomnym narzedziem wy-
muszania produktywnosci (tej nieredukowalnej do tatwo mierzalnych wymiarow),
ale — w $wietle omoéwionego wyzej modelu Hackmana i Oldhama — ograniczajac
autonomig, wigze si¢ on dodatkowo z pogorszeniem warunkow pracy. Natomiast
perspektyw na istotny wzrost ptac w szkolnictwie wyzszym nie widac.

Reasumujac, proba dyscyplinowania polskiego srodowiska naukowego przez
zwigkszajacy si¢ nacisk na parametryzacje nauki ma szanse odnies¢ sukces, jesli
utozsamimy go ze wzrostem liczby wysoko punktowanych publikacji. W warun-
kach specyficznosci aktywow i uwigzienia akademikdéw w putapce hold-up wymu-
szenie postuszenstwa nie wydaje si¢ szczego6lnie trudne. Jednak moze ono okazaé
si¢ destrukcyjne dla wewngtrznego poczucia zaangazowania, ktore jest kluczowe
dla zapewnienia takich wymiaroéw jako$ciowych pracy, ktorych nie da si¢ uchwy-
ci¢, mierzac tatwo dostepne proxies.

Ograniczeniem niniejszego opracowania jest brak weryfikacji empirycznej,
co wskazuje na potrzebe dalszych badan. Mozna wyobrazi¢ sobie kilka $ciezek
takich analiz. Po pierwsze, warto byloby przyjrze¢ si¢ tresci kontraktu psycholo-
gicznego — jakie sg zatozenia i oczekiwania obu stron'’ relacji zatrudnienia w pol-
skim szkolnictwie wyzszym. Dla uporzadkowania tego typu badan wskazana by-
taby takze proba zdefiniowania wymiarow jakosci pracy akademikow's. Po drugie,
warto bytoby sprobowac zbada¢ subiektywne poczucie samych knowledge workers
(akademikow)”, dotyczace zmian w zakresie wszechstronnie rozumianej jakosci
ich pracy jako badaczy i dydaktykow, a nastgpnie poréwnac te opinie z obiekty-
wizujacymi aproksymantami. Po trzecie, warto bytoby przeprowadzi¢ badania
porownawcze sektora szkolnictwa wyzszego o charakterze podtuznym (porow-
nanie w czasie) oraz poprzecznym (porownanie sektoréw szkolnictwa wyzszego
w roznych krajach lub porownanie réznych sektoréw angazujacych pracownikow
wiedzy?).

17  Te strony, tj. pryncypatowie i agenci, moga by¢ definiowane na réznych poziomach, np. ka-
tedra, wydzial, uczelnia, czy tez bardzo szeroko: ministerstwo vs. srodowisko akademickie.

18 Jednoczesnie byloby to waznym przyczynkiem do dyskusji na temat celow uniwersytetu.
Przyktadowo, czy akademicy maja by¢ jedynie ,,stugami” biezacych potrzeb spoteczenstwa,
np. ksztalcic tak, aby absolwenci mieli lepsze perspektywy zawodowe i prowadzi¢ utylitarne
badania do wykorzystania tu i teraz? A moze wazne jest tez ksztalcenie samodzielnego my-
$lenia, postaw obywatelskich, odpowiedzialno$ci wérod studentdéw oraz prowadzenie badan,
ktore sa poszukiwaniem madrosci, badan krytycznych, niewygodnych ani dla rzadzacych,
ani dla wigkszosci spoteczenstwa, istotnych z punktu widzenia przysztosci?

19  Z definicji pracownika wiedzy wynika, ze on sam jest w stanie najpelniej oceni¢ jako$¢ swo-
jej pracy.

20 Migdzy napisaniem tego artykutu, a jego ostateczng redakcja po recenzjach mial miejsce
w Polsce strajk nauczycieli (pracownikéw wiedzy). Zdaniem autora wydarzenia te moga sta-
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Management of Academics - Problems and Challenges from the Perspective of Transaction
Cost Economics

Abstract: Human resources, namely potential of employee’s knowledge, skills and engagement be-
came the key factor in the contemporary economy. This is particularly true in the case of knowledge
workers —those with high degrees of expertise, education or experience who are doing highly know!-
edge intensive jobs. In fact, academics are archetypes of such employees. The paper concerns with
the problem of difficulties in detailed defining efforts’ standard in the case of academics. Academ-
ics have to invest in assets, which are specific to the relation with employer, also high informational
asymmetry plagued their job. Thus, there are high transaction costs involved in the exchange under
employment relation umbrella in the higher education. Therefore, some safeguards are needed like
long-term stable employment. There is also the problem of writing ex ante complete contracts as well
as monitoring and accountability of researchers work. One of the solution of this problem could be re-
lational contracting rooted in trust and cooperation between sides of the employment relations. Of-
ten, so called psychological contracts are embedded in those relations. However, we observe recently
in Poland attempts (according to the reforms of higher education sector) of introducing some kind
of piece-rate incentive systems, where piece-rate means “production” of scientific publications. This
is form of departure from traditional model of the university. Such departure could be seen by many
academicians as breaching of psychological contract involved in their employment relation, and
as such could be counterproductive.

Keywords: knowledge workers, academics, transaction cost economics, relational contracting, psy-
chological contract
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