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Oemocjonalnych wyzwaniach, jakie wigzg sie zzawodem
naukowca, méwi dr hab. Roman Cieslak, psycholog,
profesor Uniwersytetu SWPS.

ACADEMIA: Czy testowanie zespotu, o ktérym
mowia prof. Andrzej Krélak i dr hab. Michat Bejger

W numerze 1/2016 (patrz ramka obok), sa w Swiecie
naukowym czesto praktykowane?

ROMAN CIESLAK: Szczerze mowiac, z tego typu
przypadkiem w nauce jeszcze si¢ nie spotkalem. Moge
jednak powiedzie¢, ze jezeli psycholog, przedstawiciel
nauk spolecznych czy lekarz zaczyna przeprowadza¢
oddziatywanie badawcze dotyczace ludzi, musi naj-

pierw uzyskaé zgode komisji etycznej. A osoba, ktora
bierze w opisywanym eksperymencie udzial - bo to
jest rodzaj eksperymentu — musi wyrazi¢ $wiadoma
zgode. Powinna wiedzie¢, ze jest poddana tego typu
sprawdzianowi, ze kto$ nig - powiedzmy brutalnie
- moze manipulowa(. Jezeli szef bez wstepnego ustale-
nia zasad sprawdza, jak pracownik funkcjonuje, piszac
publikacje na podstawie dostarczonych mu falszywych
danych, to jest to naduzycie zaufania. Co najmniej.
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WYPALENIE ZAWODOWE W NAUCE

W tym przypadku zespét wiedziat. Ale czy to nie
wyklucza elementu zaskoczenia?

Nie. Zgoda pracownika dotyczy przeciez generalnej za-
sady. Wiem, ze pracuje w zespole, w ktorym takie rze-
czy sie zdarzaja, ale nadal nie wiem, ktdry sygnat jest
wladciwy, a ktdry nie. Moge zareagowac rdznie, ale je-
stem $wiadomy normy organizacyjnej lub kulturowe;.

Czym grozi niewiedza?

Frustracjg. W psychologii méwimy o niej wtedy, kie-
dy cztowiek ma okreslony cel - na przyktad publikacje
lub inne osiggniecie naukowe - i nagle okazuje sie, ze
nie jest w stanie tego celu zrealizowac z jakiego$ nie-
zaleznego od siebie powodu. W omawianym przy-
padku jest nim informacja, ze dane sg nieprawdziwe,
wiec cala praca nad ich opracowaniem byla na marne.
Mechanizm dobrze zadzialal, ale produkt mozna wy-
rzuci¢ do kosza. Problem polega na tym, ze efektem
frustracji bardzo czesto jest agresja — czasami bierna
agresja — wobec organizacji, szefa lub przeniesiona na
inny obiekt, np. wspdtpracownikéw, rodzine.

Z tg konsekwencja nie mamy tu do czynienia.

Ale czy takie sprawdziany nie powoduja, ze cztowiek
przestaje sie tak bardzo przejmowac tym, co robi?
Skoro wszystko moze sie okaza¢ fatszem...

Owszem, w takich przypadkach moze nastapi¢ tzw. ha-
bituacja: pewne bodzce, nawet silne, przestajg by¢ zna-
czace, jezeli czlowiek sie do nich przyzwyczai. Reakcje
na nie juz nie s ani tak silne, ani tak trafne. To rzeczy-
wiscie powazny problem. Realizacja kazdego projektu
wymaga czujnosci, zaangazowania i skoordynowanego
dzialania. Jesli bedziemy zbyt czesto wystawiani na bez-
sensowne proby lub testy, to w kluczowym momencie
moze pojawi¢ sie my$l: to pewnie znowu nieprawda.
Dlatego np. prob ewakuacji budynkéw nie przeprowa-
dza sie czesto, zeby ludzie nie zaczeli ich lekcewazy¢.

Mo6wi pan o zaangazowaniu. Czy moze w tym
przeszkadza¢ nadmierne obcigzenie, jakim

z pewnoscig jest Swiadomosc, ze pracuje sie przy
czyms, co moze sie okazac przetomowym odkryciem?
To jest bardzo subiektywne. Psycholog, lekarz, farma-
kolog, ktdry pracuje nad lekiem mogacym uzdrowié
miliony ludzi, takze przezywa stres. Ci naukowcy majg
poczucie, ze od wynikéw ich badan zalezy nie tyle ja-
ko$¢ wiedzy, ale losy, dobrostan czy nawet zycie duzej
grupy osob. Wielu badaczy, ktérzy nie dokonuja prze-
fomowych dla cywilizacji odkry¢, powie, ze ich praca
to niezwykle obciazenie. Jest to odpowiedzialno$¢ in-
nego rodzaju - za ludzi, budzet, projekt.

Wiszystkie te niedogodnosci czesto niweluje fakt, ze
uprawianie nauki jest fascynujace. Czlowiek odkrywa
rzeczy, ktérych jeszcze nikt nie odkryt. Stara si¢ zro-
zumie¢ $wiat, opisa¢, dostrzec co$, co jest na pierwszy
rzut oka niewidoczne. Nie wiem, czy mozna sobie wy-
obrazi¢ piekniejsza prace. Oczywiscie, jesli zapytac ko-

W przypadku zespotu pracujacego nad wykryciem fal grawitacyjnych,
na pewnym etapie wygenerowano fatszywy sygnat. Dr hab.

Michat Bejger méwit w ,Academii” nr 1/2016:,To sie praktykuje,

zeby sprawdzi¢ nasze metody. (...) Chodzi tu o sprawdzenie
instrumentéw i programéw komputerowych, ale takze o socjologiczne
doswiadczenie - test, jak dziata wielki zespét ludzi. Efektywna praca
wymaga podzielenia sie na podgrupy, niektdérzy musza przyjac role
lideréw, niektérzy pisza tekst, inni sprawdzaja kody, a jeszcze inni robig
poprawki. Wszystko jest sprawdzane na wszelkie mozliwe sposoby.
Tekst pisze paru ludzi, ale wszyscy wspotpracujacy w ramach projektu
go czytaja, zgtaszaja uwagi i pomysty. Dobry podziat zadan to jest
réwniez praca menedzerska. W projekcie LIGO pracuje okoto tysigca

0s06b, a w projekcie VIRGO okoto 300"

gos, kto zajmuje sie np. ogrodnictwem, o to, czym jest
dla niego praca, moze odpowiedzie¢ to samo - czyms
fascynujgcym. W gruncie rzeczy mowimy wiec o tym,
ze istotg zadowolenia z pracy i dobrego wykonywania
pracy jest dopasowanie tego, kim jestesmy, do tego, co
robimy. Nie kazdy chce by¢ naukowcem i nie kazdy
chce by¢ ogrodnikiem. Gdyby zamieni¢ te osoby pro-
fesjami, bytyby prawdopodobnie nieszczesliwe.

Poczucie nieszczescia jest traktowane najczesciej jako
prywatna sprawa. Czy ma realne odzwierciedlenie
w sferze zawodowej?
Tak, w negatywnej postaci w zjawisku wypalenia za-
wodowego. Ono nastepuje zazwyczaj wtedy, jezeli
czlowiek pracuje nad czyms, w co nie wierzy lub prze-
stal wierzy¢, kiedy nie ma nagrody albo ta nagroda jest
fatszywa lub odroczona. Traci po prostu poczucie sen-
su. Na marginesie: jezeli zespot pracujgcy nad falami
grawitacyjnymi nie zostal zdemotywowany, to jest to
sukces od strony organizacyjnej i sukces przetozonego,
ktory umiat utrzymaé odpowiedni poziom motywacji.
Wypalenie zawodowe pojawia sie takze wtedy, kie-
dy czfowiek realizuje zadania, ktore sa niezgodne z je-
go indywidualnymi celami. Taki stan wiaze sie z per-
manentnym stresem, bo powstaje bolesny rozdzwiek
miedzy tym, do czego daze w pracy, a tym, do czego
chciatbym dazy¢. Wypalenie ma dwa najistotniejsze
komponenty. Pierwszy to wyczerpanie emocjonalne:
nie cieszy mnie to, co robie, juz mam tego dosy¢. Dru-
gim jest, ogdlnie mowigc, brak zaangazowania, wyco-
fanie sie: juz chcialbym zajgé sie czym$ innym, przyjde
do pracy, ale nie wiem, co bede robit i po co lub bede
wykonywat to rutynowo.

Naukowcéw czesto to dotyka?

Tak, przezywamy rozne fazy wypalenia zawodowego.
Standardowo pojawia si¢ ono u mlodych ludzi, mniej
wigcej 3 lata po zmianie pracy. Gdy przykladamy te
prawidlowos¢ do realiow akademickich, to widzimy,
ze jedli zaraz po studiach doktorskich nie nastapi jaka$
istotna zmiana, moze sie pojawi¢ wyczerpanie. Madrzy
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liderzy organizacji naukowych staraja sie odpowiednio
stymulowa¢é mlodych badaczy, podsuwa¢ im nowe ce-
le, wskazywaé nowe mozliwosci rozwoju. By¢ moze sy-
tuacja, od ktdrej zaczeli$my rozmowe, byta sposobem
na to, zeby podtrzymywac ciagla gotowos¢ zespotu.
Czy to skuteczne? Musieliby$my przeprowadzi¢ ekspe-
ryment. Mie¢ organizacje, ktéra tak funkcjonuje, dru-
g3, dzialajacg w innym modelu i sprawdzi¢, ktéra me-
toda pod wzgledem okreslonych spodziewanych efek-
tow jest lepsza. Moze by¢ tak, ze jako$¢ wykonywanych
zadan bedzie lepsza w jednej grupie, ale samopoczucie
pracownikow — w drugiej. W diuzszej perspektywie
wiemy jednak, Ze dobre samopoczucie jest niezbedne,
zeby ludzie angazowali si¢ w prace. Dlatego tak wazne
s takie inicjatywy jak HR Excellence in Research.

Jakie cechy powinien miec naukowiec, zeby
ograniczy¢ niebezpieczeristwo wystapienia wypalenia
zawodowego? Odwage, cierpliwos¢?

W pani pytaniu jest ukryta teza: wypalenia zawodowe-
go mozna unikna¢, majac okreslone cechy. To nie tak.
Osobowos¢ jest wazna, owszem, ale liczy sie tez $rodo-
wisko. Powiedzie¢ cztowiekowi, ze jest odpowiedzialny
za swoje wypalenie zawodowe, to obcigzy¢ go wing. To
sprawi, ze wyjscie z tego stanu bedzie dla niego bardzo
trudne. Tymczasem w wypaleniu zawodowym chodzi
o interakcje pomiedzy sytuacjg a osobg, w ktdre;j liczg
sie zasoby i wymagania. Wymagania sg tym, co pra-
cownik musi zrobi¢, jakiej ilosci i jakosci pracy sie od
niego oczekuje, jaki jest poziom trudnosci zadan, ich
powtarzalnos$¢. Zasoby sg tym, czym on dysponuje, aby
z tymi wymaganiami sobie poradzi¢: kompetencje, wie-
dza, umiejetnosci spofeczne, wlasna motywacja, ale tez
$rodki finansowe, sprzet, kompetencje zespotu, sprzyja-
jaca kultura organizacyjna. Do stresu — i w konsekwen-
¢ji do wypalenia - prowadzi sytuacja, kiedy wymaga-
nia sg wysokie, a zasoby niskie. I to jest stan, w ktérym
permanentnie funkcjonuje polski naukowiec. Wyma-
gania sg zawsze wysokie, zasoby prawie zawsze za mate,
szczegOlnie to znajdujace sie po stronie instytucji.

| zawsze koniec jest zty?
Najczesciej, szczegdlnie jesli kogos cechuje tzw. niski
poziom twardosci (hardiness) czy odpornosci. Na te
wiasciwos¢ sklada sie m.in. poczucie kontrolowania
sytuacji: radze sobie, bo wiem, jak wplyna¢ na to, zeby
zmniejszy¢ wymagania i tak wykorzysta¢ niskie zasoby,
zeby je optymalnie wykorzysta¢ lub pomnozy¢. Pozo-
state skladowe twardosci to dyspozycja do angazowa-
nia sie w trudne sytuacje oraz umiejetno$¢ interpreto-
wania trudnych sytuacji jako wyzwan, a nie zagrozen.
Inng wlasciwoscig odpowiedzialng za efektywne
dzialanie i osigganie celow jest przekonanie o wiasne;j
skutecznosci, zajmuje sie nig takze w swoich badaniach.
Nawiasem mowigc, Albert Bandura, tworca teorii spo-
tecznego uczenia sig, otrzymal wlasnie elitarny Naro-
dowy Medal Nauki z rak prezydenta Baracka Obamy.
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Dzigki serii badan inspirowanych teorig Bandury wie-
my, Ze angazowanie sie w realizacje trudnych i ambit-
nych celéw warunkowane jest wiarg, ze cele te sg przez
nas osiggalne. Jako naukowcy musimy wiec by¢ przeko-
nani, ze bedziemy w stanie poradzi¢ sobie z pojawiajacy-
mi si¢ przeszkodami lub wyzwaniami (np. prawidlowo
i szybko przetworzy¢ zlozone informacje, poradzi¢ sobie
z brakiem zasobow). Jesli nasze przekonania o wlasne;j
skuteczno$ci nie sg silne, to nie podejmujemy ambit-
nych projektow, a te przeciez sg esencja nauki. Dbajac
o usuwanie zewnetrznych przeszkdd dla rozwoju na-
uki, powinni$my tez pamietac o tych indywidualnych.
Na szczeécie przekonania o wlasnej skutecznosci ulega-
ja modyfikacjom. Psychologowie méwig: jezeli chcemy
co$ zmienia¢ w otaczajacym nas $wiecie, to musimy
zmienia¢ zachowania i przekonania, takze wlasne.

W jaki sposob?

Jest kilka mechanizméw, ktore mozna wykorzystaé do
budowania przekonan o wlasnej skutecznosci. Jeden to
tzw. modelowanie, czyli obserwacja 0séb, ktére sobie
w podobnej sytuacji poradzily (You can do it - I can do
it, They can do it - We can do it). Drugi sposéb to tzw.
mastery experience, czyli przypominanie sobie wla-
snych sukcesow i koncentrowanie si¢ na nich.

W naszej kulturze sukcesy sie bagatelizuje, umniejsza.
Niestety. O czym my, badacze, rozmawiamy kuluaro-
wo najczesciej, jak o sobie myslimy? Komus sie nie
udalo, mnie si¢ nie udato, znowu badanie nie przynio-
sto spodziewanych wynikéw, jaka staba prezentacja, ja-
ki zty artykul itd. Jezeli tak budujemy swoj wizerunek,
to jak mamy uwierzy¢, ze jesteSmy w stanie poradzi¢
sobie z wyzwaniami? A przeciez nie jest tak, ze nie ma-
my sukcesdw, tylko je po prostu selektywnie odcinamy.
Takiego znieksztalcenia poznawczego trzeba unikac.
Inne zrédlo pozytywnych przekonan to dbanie
o kondycje fizyczng. Ona jest niezbedna, zeby cztowiek
mogt dobrze funkcjonowa¢. Podwyzsza nie tylko po-
ziom energii, ale wiare w siebie: jezeli jestem w stanie
przebiec 10 km, to wierzg, ze moge pokonac jakie$ inne
trudnosci. Znam bardzo dobrych badaczy, ktérzy tak
sobie opracowali rytm pracy, ze dzien zaczynajg od gim-
nastyki, aktywnosci fizycznej. I to daje im przekonanie,
ze kolejny dzien moze skonczy¢ sie jakims sukcesem.

To naprawde przypomina trening wojownika.

I to dobra analogia. I jeszcze czwarte Zrédlo budowa-
nia przekonania o wlasnej skutecznosci: pozytywna
perswazja. Ze strony szefow czesto jej brakuje. Pytanie:
»Gdzie jest ten artykul? ” budzi lek. Moze i mobilizu-
je, ale poprzez strach. Zdanie: ,,Dasz rade, moze by$
sprobowal inaczej, przeciez jestes dobrym badaczem”
dodaje odwagi i energii do dziatania.

A co z nowa rzeczywistoscia? Ludzie nauki coraz
czesciej dziatajg w systemie grantowym. Powinni by¢
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mobilni. Czy sposoby, o ktérych pan mowit, dziataja
na naukowca biznesmena i naukowca nomade?
Sa rozne modele uprawiania nauki. Ten, o ktérym mo-
wimy, jest w tej chwili jednym z najbardziej popular-
nych na $wiecie, osobiscie bardzo gleboko w niego wie-
rze. Jest trudny, ale kto moéwi, Ze nauka jest dla ludzi,
ktorzy poszukujg tatwych drég. Uprawianie nauki wy-
maga pewnych po$wiecen, ale co ich nie wymaga? Ra-
czej trzeba sobie zada¢ pytanie: po co sg te po$wiecenia?
Jedna z konsekwencji, ktora dotyka wielu naukowcow,
jest konflikt miedzy Zyciem zawodowym i rodzinnym.
Praca badacza nie koniczy si¢ o godzinie 16. Trwa 24 go-
dziny na dobe przez siedem dni w tygodniu. Nawet gdy
nie jestesmy na uczelni czy w instytucie, szukamy infor-
magji, przetwarzamy je. Jednym stowem: integrujemy
prace z zyciem. Oczywiscie nie wszyscy dobrze sobie
z tym radzg, pewnie kazdy wypracowuje swoj wlasny
model. Ale jezeli nie znajdziemy sposobu na taczenie
realizacji celow prywatnych i zawodowych, zabraknie
nam w koncu czeéci zasobow: rodziny, przyjaciot, kto-
rzy sa istotnym Zrédlem naszego dobrego funkcjono-
wania i dobrostanu. Badacz moze zawodowo polega¢ na
sobie i swoich kompetencjach, ale potrzebuje pomocy
w innych aspektach zycia. Jezeli dla dobra pracy poswie-
ci wszystko, to w ktéryms$ momencie moze utraci¢ bar-
dzo wiele, bo nie zainwestowal w zasoby, ktdére majq sty-
mulowa¢ te prace. To bardzo krétkowzroczna polityka.
Zastanawialem si¢ na wlasny uzytek, dlaczego mo-
bilno$¢ to model powszechny i sprawdzony. I dosze-
dfem do wniosku, ze rutyna jest czyms potrzebnym
w prowadzeniu codziennej dziatalnosci naukowej.
Ale do zarzadzania karierg i rozwoju potrzebne sg
rozne perspektywy i nowe impulsy. Fakt, ze jestesmy
mobilni, ze musimy pracowa¢ w réznych instytucjach,
w roznych krajach, czesto z réznymi badaczami, po-
zwala przedefiniowa¢ nasze zainteresowania, szuka¢
adaptacji, definiowa¢ sie na nowo. A czasami, jezeli je-
ste$my juz odpowiednio silni, mamy dobry dorobek,
mozemy takze zaraza¢ swoimi zainteresowaniami inne
zespoly badawcze. I w ten sposdb dokonuje si¢ dyse-
minacja wiedzy, modeli badawczych, modelu prowa-
dzenia badan, kultury organizacyjnej itd.

Polacy czesto bojg sie pracowac za granica, bo
uwazaja, ze s tam niedoceniani z racji pochodzenia.
W tej chwili coraz rzadziej patrzy sie - a czasami wrecz
nie wolno - z ktorego kto jest kraju. Liczg sie fakty: ile
grantow naukowiec zdobyl, jakie ma publikacje. W re-
krutacji na stanowiska podoktorskie rywalizacja jest
silna, ale jest w zasiegu mozliwo$ci wyksztatconych
w Polsce doktoréw, przynajmniej w moim obszarze
nauki. Mysle, ze jezeli kto$ znajduje w sobie odwage,
zeby by¢ naukowcem, to pewnie nie zabraknie mu od-
wagi, zeby podazac za wiedzg takze za granice.

Na razie polscy naukowcy jednak czesto sami sie
eliminuja. Choéby w przypadku grantow ERC, o czym

m.in. méwit w nr. 1/2016 prof. Pawet Rowifiski.
Poddajg sie po pierwszym odrzuceniu wniosku.

W aplikowanie o granty sg wpisane i sukcesy, i po-
razki. Porazek czesto jest wiecej niz sukcesow. Duza
cze$¢ badaczy nie jest przyzwyczajona do tego, ze ich
praca podlega nieustannej krytyce. Oddajac projekt
do recenzji, uprzednio myslimy o nim od kilku lat
lub miesiecy, przywigzujemy sie do niego, chcemy
w oparciu o ten projekt przeprowadzi¢ wazne dla nas
badania, wyksztatci¢ mtodych naukowcoéw. Musimy
jednak pamieta¢, ze poddanie sie opinii srodowiska
naukowego sprawia, Ze nasz projekt ma szanse uwia-
rygodni¢ sie jako dobra propozycja badawcza. Jesli
recenzenci wskazujg na istotne braki w naszej pracy,
to po prostu jest to zwrotna informacja i wezwanie
do kolejnej proby. Problemem zatem nie jest nega-
tywna konkluzja recenzji, ale zle napisana recenzja,
ktéra nie zawiera informacji, jak poprawic projekt,
jak zmodyfikowa¢ narracje, jakie informacje powin-
ni$my wzig¢ dodatkowo pod uwage. Niestety, w Pol-
sce wciaz zdarzaja sie zte recenzje, pisane w nieprzy-
jemnym tonie, zawierajgce nawet ataki personalne.
To niedopuszczalne. Merytoryczna recenzja, nawet
druzgoczaca, to nieoceniona pomoc.

Powiedzie¢ cztowiekowi, ze jest

odpowiedzialny za swoje wypalenie
zawodowe, to obcigzy¢ go wina.

To sprawi, ze wyjscie z tego stanu
bedzie dla niego bardzo trudne

Moze chodzi o to, ze nie lubimy by¢ pouczani.

Nie. Nie lubimy czu¢ sie gorsi, czyli podlegaé krytyce
protekcjonalnej lub niesprawiedliwej. Ale je$li ktos
nas uczy, nie poucza, jednoczes$nie zachowujac nasza
godnos¢ i warto$¢, to jest to fantastyczne, budujace
dos$wiadczenie. Wszystkim naukowcom w Polsce
przydalyby sie kursy nie tylko z przyjmowania, lecz
takze udzielania informacji zwrotnych. Program co-
achingu dla naukowcéw.

Bycie naukowcem jest wielkg nauka. Réwniez siebie?
Tak. Tylko tak mozna by¢ dobrym naukowcem.
Osobiscie kocham profesjonalizm. Jezeli widze go
réwniez w nauce, to jest fantastyczne, budujace do-
$wiadczenie.

Z PROF. ROMANEM CIESLAKIEM
ROZMAWIALA KATARZYNA CZARNECKA
ZDJECIE JAKUB OSTALOWSKI
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