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Streszczenie }O/

Zarzadzanie wiedza jest zagadnieniem niezmiernie zlozonym. Z pojeciem tym wiaza si¢ liczne
dylematy. Wsrdd nich na czoto wybija si¢ znaczenie poje¢ podstawowych ktérych wilasciwe
zdefiniowanie warunkuje poprawne zarzadzanie wiedza. Dlatego tez w ponizszym referacie
szeroko omowiono pojgcia: ksztalcenie, wiedza, organizacja inteligentna w kontekscie
zarzadzania wiedza oraz przedstawiono etapy kumulacji ksztalcenia, zmiany paradygmatu
w nauce oraz dyscypliny (sktadowe technologiczne) organizacji inteligentnej w odniesieniu do
uniwersytetu w Polsce.

1. Pojecie ksztalcenia

Jezeli zycie cziowieka przedstawilibySmy w postaci graniastostupa to jedna z jego
podstaw byloby ustawiczne ksztatcenie. Od momentu poczgcia do $mierci graniastostup rozwija
si¢, nabiera coraz to nowe ksztalty, ktoérych ewolucja jest nastepstwem, miedzy innymi procesu
ksztalcenia. Ksztalt bryly geometrycznej i wielo$cianu ktérym jest graniastostup mozemy
zdefiniowac¢ jako zarys, sylwetke postaci, wyglad zewnetrzny przedmiotu materialnego. Ksztatt
zycia jest pojeciem trudniejszym do zdefiniowania, ale przez analogi¢ do graniastostupa
mozemy powiedziec, ze jest kompozycja, uktadem, budowa czegos co ma swoja sylwetke, zarys,
wyglad zewngtrzny jest kreatywna rzeczywistoscia, ktora pulsuje i dazy do doskonalenia. To
jaki ksztalt ma nasze zycie, w duzej mierze zalezy od tego jak bedziemy go ksztatltowac oraz jak
bedzie ono ksztaltowane przez otoczenie. Oznacza to, ze nasze zycie 1 jego ksztalt Scisle
zwiazane jest z ksztalceniem ujetym w formie ksztatcenia kogo$ lub ksztalcenia siebie.

Stownik jezyka polskiego definiuje stowo ,,ksztatci¢” (kogos) jako:

a) ,,przekazywac¢ komus$ pewien zasob wiedzy, umiejgtnosci, wiadomosci w jakiej§ dziedzinie,
uczy¢ kogos, posyta¢ do szkoét na nauke”,

b) ,rozwija¢ cos$ (zwykle cechg charakteru przymioty, itp.) doskonali¢, urabia¢ (np. ksztatci¢
umyst, wolg, charakter)” [1].

W procesie ksztatcenia (kogo$) nie mozemy zapominaé, ze ma ono te dwie strony,
ksztalcac nie tylko przekazujemy wiedzg ale takze ksztaltujemy osobowos$¢ cztowieka. Jakze
czgsto o tym zapominaja Ci, ktorzy zawodowo zajmuja si¢ ksztatceniem lub za to ksztalcenie
odpowiadaja. Jakos¢ ksztalcenia kogo$ musi wigc by¢ oceniana poprzez pryzmat obu tych stron
pojecia |, ksztatci¢” (kogos$). Pojecie jako$ci musi wigc uwzgledniaé wielopunktowo skutki
ksztalcenia.

Pojecie ,.ksztalci¢ si¢” (strona zwrotna czasownika) wiaze si¢ z pojeciem
samoksztatcenia. Stownik jezyka polskiego definiuje je jako:

a) ,,by¢ ksztatconym, rozwijanym, doskonalonym (Jego smak artystyczny ksztattowat si¢ na
dwoch wzorcach)”,
b) ,ksztalci sig: gdzie? (na uniwersytecie, w szkole muzycznej) w czym? ( w prawie, tancu)
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w jakiej dziedzinie (na lekarza, na inzyniera itp.)” [1]. é

/
/
Mamy dwie strony ksztalcenia sig, pierwsza mowi, ze pod wpltywem ksztatce 1?@11amy sig,
ewoluujemy, a druga wyraznie wskazuje, ze musi to by¢ okreslony kierunek (w ,\ésjaklej
dziedzinie?, gdzie?).
Oceniajac jako$¢ ,.ksztatcenia sie” musimy bada¢ obie te strony.
Ksztatci¢ kogos 1 ksztatci¢ si¢ to czgsto dwa aspekty tego samego procesu ksztagégua (%
ktérym np.
a) profesor ksztalci studentéw i sam si¢ ksztalci, O/
b) student jest ksztatcony 1 sam si¢ ksztatci.

Jednoczesnie na profesora i studenta oddzialuje otoczenie i wewnetrzne przezycia,
ktorych wplyw na jakos¢ ksztalcenia i jego skuteczno$S¢ moze by¢ znaczacy. Proces
ksztalcenia jest wiec zlozonym oddzialywaniem ludzi na siebie, gdzie mistrz i uczen
wspolnie si¢ ksztalcg. Prowadzenie wykladu dla nowej zaangazowanej 1 chcacej studiowac
grupy studentow wymaga solidnego przygotowania - ksztatcenia si¢ profesora. Wymagajacy od
siebie profesor ma prawo wymaga¢ wigcej od studentow, ktorzy w pelni to akceptuja 1 bardziej
przyktadaja si¢ do studiow. Ta niepisana umowa spoleczna migdzy profesorami i studentami
trwa wieki. Swiatli profesorowie maja bardzo dobrych studentéw, stabi i niedoksztatceni
wykladowcy narzekaja na tgpotg swoich ucznidow.

Ksztalcenie (kogo$ i si¢) jest wiec procesem komunikacji spolecznej bioracych
udzial w ksztalceniu, ktory podlega ocenie jakoSciowej. Jego efekty tego procesu sa
bezposrednim nastepstwem jako$ci komunikacji zachodzacej w procesie ksztalcenia czyli
jakosci tegoz ksztalcenia. Podmiotami tu sa:

a) nauczyciele akademiccy,

b) studenci,

c) otoczenie blizsze (rodzina, przyjaciele studentéw),

d) otoczenie dalsze studentéw (osoby z miejsca zamieszkania, urodzenie, autorytety
moralne, osoby ze ,,$wiecznika” itp.).

Celem tego ksztalcenia jest: uzyskanie wyksztalcenia, wyksztalci¢ sig¢, by¢
wyksztalconym. Te trzy pojecia, fonetycznie bliskie, moga w praktyce ksztalcenia oddala¢
si¢ i nie by¢ spdjne.

Wyksztatcenie to ,,zaséb wiedzy zdobytej przez kogo$ (zwykle w jakim$ zakladzie
naukowym) zas6b wiedzy okreSlony programem zaktadu naukowego umozliwiajacy
wykonywanie zawodu” [2]. Mozemy tu mowi¢ o wyksztalceniu ogélnym, zawodowym,
humanistycznym, matematycznym, technicznym.

Na uwage zastuguje tu stwierdzenie ,,zasob wiedzy okre§lony programem”. Tak
rozumiane wyksztatcenie ograniczone jest klamra programu i1 jako takie poddawane jest
akredytacji, gdzie praktycznie ocenia si¢ program, warunki jego realizacji i1 potencjalne
kwalifikacje wyktadowcow. Akredytacja ma tu zapewni¢ minimalny poziom tak bardzo wasko
rozumianego wyksztalcenia.

Wyksztatcenie posiada osoba wyksztatcona, przez ktora rozumie si¢ bardzo czgsto kogos,
kto ma ,,ukonczong szkolg, szczegdlnie wyzsza uczelni¢, ma znaczacy zasob wiedzy”. Moze to
by¢ kto§ wszechstronnie wyksztalcony, gruntownie wyksztatcony, starannie wyksztatcony.
Podkreslenia wymaga tu stwierdzenie, ze osoba wyksztalcona niekoniecznie musi mieé
ukonczona szkot¢ np. wyzsza, wystarczy, ze ma zasob wiedzy. Czy ten zasob, bardzo czgsto
encyklopedycznej wiedzy, wyniesiony z ukonczonej uczelni jest oznaka wyksztatlcenia? Tu
pojawiaja si¢ watpliwosci, przeciez posiadanie zasobu wiedzy nie przesadza o jakosci
(poziomie) wyksztalcenia. Tu nie chodzi nawet o to jakie szkotly si¢ konczyto, ale co z tej nauki
si¢ wyniosto.

Wyksztatci¢ sig, to nie tylko ,,zdoby¢ wyksztalcenie (podstawowe, $rednie, wyzsze),
wiedze, umiejetnosci w jakiej$ dziedzinie; skonczy¢ jakas szkote, studia” [2]. Wyksztalci¢ sig to
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takze ,,przybrac wlasmwy ksztalt, powsta¢, utworzy¢ si¢ w jakiej$ forﬁb vpé im$ ksztalcie,
uksztaltowaé si¢” [2]. Czy absolwent studiow menedzerskich ze srednlaﬂ? oczynajacy
pracg od oktamywania przysztego pracodawcy, cwaniactwa, nieuczciwosci @mm pracy
jest osoba, ktoérej wyksztalcenie bylo wysokiej jakosci? Niestety uczelme% plom
sprawdzaja tylko czy student pozyskat przewidziane programem studiow zaliezenia(Ozdat
egzaminy, przygotowat i obronil prace dyplomowa lub magisterska. Nie interesuje ié-po
etyczny, intelekt i ogdélny rozwdj abiturienta. Ocena poziomu wyksztatcenia stud mé’
bowiem charakter fragmentaryczny i iloSciowy, a nie jakosciowy, dlatego tez uczelnie k
absolwenci z wysokimi $rednimi, bardzo stabo albo wcale nie przygotowani do pra’e@/
zawodowej 1 zycia. Przyczyna tkwi w:

a) modelu ksztalcenia,

b) programie ksztalcenia,

¢) przygotowaniu merytorycznym i etycznym wyktadowcow,

d) wplywie blizszego i1 dalszego otoczenia przysztego absolwenta.

Tymczasem do obowiazku uczelni nalezy wyksztalci¢ przysztego absolwenta, czyli da¢ mu nie
tylko formalne wyksztatcenie, sprawi¢, ze kto§ posiadzie pewien zasob wiedzy, ukonczy szkote,
ale przede wszystkim [2]:

pobudza¢ do wilasciwego, sprawniejszego dzialania, wycéwiczy¢ w nienagannych
manierach, urobi¢ hart ducha, rozwina¢ talent 1 umiej¢tnosci, np. wyksztatci¢ w nim dobry gust,
intuicje, spostrzegawczos¢,

nada¢ jego postgpowaniu wiasciwy ksztalt, uksztattowaé jego zdolno$¢ do myslenia,
analizy, syntezy, wnioskowania, stworzy¢ warto$ciowa jednostke, dla ktorej uczciwos¢ i prawda
beda stanowily podstawowe warto$ci, utworzy¢ osobowos¢ wrazliwa na problemy innego
cztowieka, zdolna do wspotpracy, poswigcenia dla ogoétu, a jednoczesnie trzezwo myslacego,
stapajacego po ziemi, ale nie wolnego od marzen, ktére dodaja skrzydet.

Tak rozumiane wyksztatcenie powinno by¢ przedmiotem oceny kwalitologow. Jako$¢
ksztalcenia to nie ilo§¢ wynoszonej wiedzy, to stopien w jakim absolwent uczelni jest zdolny
uczestniczy¢ w doskonaleniu jako$ci swojej pracy, stanowiacej cze¢$¢ pracy zespolowej, dobrze z
nig skorelowane;.

Wyksztatcenie jest wigc konsekwencja jakosci ksztalcenia, efektem komunikacji
spotecznej na tej niwie. Proces ksztatcenia obejmuje nastgpujace elementy:

proces samoksztalcenia (S),

oddziatywanie otoczenia na ksztatcenie,

-otoczenie blizsze, tu gldwnie rodzing 1 przyjaciot (R),

-nauczycieli (profesoréw, wyktadowcow, itp.) (N),

-otoczenia dalszego, czyli srodowiska, w ktorym mieszkamy, studiujemy, pracujemy (O),
C) wplyw sposobu postrzegania oddzialywania otoczenia 1 zwiazane z nim refleksje,

przemyslenia, oczekiwania (P),
d) inne przyczyny (I).

Powyzsze elementy okre$laja poziom jako$ci ksztalcenia (Qk), ktérego celem jest
kompleksowe, pelne wyksztalcenie na okre§lonym poziomie (wyzsze, Srednie) absolwenta np.
uniwersytetu. Jako$¢ ksztalcenia jest wowczas funkcja poziomu tych elementow:

Qk=f(S,R,N,O,P, 1)

Jako$¢ ksztalcenia jest wigc suma poziomu jako$ci poszczegolnych elementow
powigkszonym o efekt synergii (Es).

Qk=Qs+Qr+Qn+Qo+Qp+Qi+Es
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Sposrdod siedmiu elementéw oddzialujacych na jakosé¢ ksztalcen@j.e wiazany jest z
wykonywaniem pracy nauczyciela, czyli dziatalnoscia szkét: podstawowej, nEPWyZszej.
Jakos¢ ksztalcenia realizowanego kolejno przez szkol¢ podstawowa, niPi_wyzsza
kumuluje si¢, a przy zapewnieniu wlasciwej drogi ksztalcenia moze by¢ i¢gkszona o
studia doktoranckie. Punktem wyj$cia sa tu natomiast: cechy wrodzone oraz c dza
nabyte w okresie przedszkolnym, w wyniku oddziatywania na dziecko blizszego @gcz i
glownie rodzicow i pozostalych cztonkow rodziny. Y. ¢
Kolejne przyrosty przenosza nas na nastgpny okrag okreslajacy ukonczenie kolejnego quu
wyksztatcenia i przesunigcie si¢ od poziomu analfabety (I) do doktora nauk i jeszcze wyZ’egD/
Przejscie z nizszego okrggu do wyzszego oznacza awans 1 lepsze postrzeganie przez pracodawce
kandydata, ktory chcialby znalez¢ prace (Rys. 1).

Rys. 1. Kumulacje ksztalcenia — jego etapy.
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I — cechy wrodzone

All — cechy i wiedza wyksztalcona przez rodzing, gléwnie rodzicéw
AlIl — cechy i1 wiedza wyksztatcone przez szkolg podstawowa

ALV - cechy i wiedza wyksztatcone przez szkol¢ $rednia

AV - cechy i wiedza wyksztatcone przez szkote wyzsza

AVI — doktorat

II-VI — cechy i wiedza skumulowana na kolejnym etapie ksztalcenia
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Uczelnie niepubliczne 1iczg$¢ publicznych zauwazyly nowe z ia/)ovynikajqce
z urynkowienia polskiej gospodarki i transformacji spoteczno-politycznej, wyc1%qu <nioski i
zrozumialy, ze musza posiada¢ najnowsza wiedz¢ z zakresu zarzadzania oraz umiec ] ¢
dla uzyskania przewagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przys$pieszonego rozwoju.
uczelnie musza sta¢ si¢ organizacjami inteligentnymi si¢ 1 przyja¢ cechy organizacji inte
szczegollnie na plaszczyznie zarzadzania wiedza. Tego rodzaju firmy zdaniem M. E. ill
1J.W. Slocum powinny zmieni¢ paradygmaty, procesy, praktyki zarzadzania. W centrafl%)@
punkcie swej koncepcji organizacji inteligetnej si¢ umieszczaja firme, ktora ,,wie”, ,,rozumie”,
,mysli” 1 uczy si¢” [3]. Taka organizacja moze sta¢ si¢ uczelnia, ktdra zrozumiata, ze zarzadzanie
wiedza jest waznym narz¢dziem rozwoju, stwarzajacym im olbrzymie szanse na konkurencyjnym
rynku nauki 1 edukacji. Uczelnie musza umie¢ wykorzysta¢ wiedzg, pamigta¢ o tym, ze rosnie rola
produktow niematerialnych a wiedza szybko si¢ starzeje i dezaktualizuje oraz nauczy¢ sig
zarzadza¢ wiedza w taki sposob, aby uzyskac przewagg konkurencyjna w kraju i w Europie. W tym
celu musi nastapi¢ zmiana paradygmatu w nauce, ktdra proponuje S. Giildenberg i R. Eschenbach
(rys. 2). Przejscie od konstruktywizmu do teorii systeméw lezy u podstaw tych zmian. Dazenie do
stalej rownowagi nalezy zastapi¢ procesem zmian i nauczy¢ si¢ zarzadza¢ zmianami. Tego wymaga
rzeczywisto$¢. Nalezy pamigta¢ o tym, Zze przyczynami zmian sa czgsto nie reguly prawne ale
chaos i dlatego tez wazniejsza jest analiza zwiazkéw niz szczegdtow. Poniewaz wszystkie zmiany
dokonuja si¢ w czasie nalezy odej$¢ od zarzadzania statycznego do dynamicznego w nowym
rynkowym otoczeniu. Rektor musi sta¢ si¢ wigc menedzerem, nie tracac nic z godnos$ci
1 dostojnosci oraz wraz z catym kierownictwem uczelni 1 wszystkimi jej pracownikami poddac si¢
procesowi uczenia si¢. Inteligentna organizacja rozumiana jest jako koncepcja zarzadzania
opierajaca si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegdlni wspdtpracownicy, w tym
w zakresie zarzadzania wiedza.
Obecnie nie wystarcza juz samoksztalcenie oraz udzial w szkoleniach i treningach w zakresie

2. Organizacja inteligentna

Rys. 2. Zmiana paradygmatu w nauce.
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Zrédlo: S. Giildenberg, R. Eschenbach, Organisatorisches Wissen und Lernen — erste Ergebnisse
einer qualitativ — empirischen Erhebung, ,Zeitschrift Fiihrung+Organisation 1996, nr 1, s. 4.




6

zarzadzania wszystkich grup zawodowych zatrudnionych w uczelni, a szc@go ?sob peliacych
funkcje kierownicze. Konieczne jest aby wszyscy zatrudnieni wlqczyh? Qawat wiedze
w wykonywanie swych zadan i funkcji oraz rownoczesnie ciagle poglebiali tg ¢’@racownicy
organizacji powinni dazy¢ do odkrywania nowych sposobow myslenia i nowych é%v »W
koncepcji inteligentnej firmy zaktada sig, iz pracownicy wyrazaja gotowo$¢ do uczenii% wet
wiecej — ze firma zada od wspotpracownikow takiej postawy. Dzieki temu wszyscy bed ;,
procesy zmian” [3].

W inteligentnej organizacji powinny by¢ otwarte granice migdzy przelozo
i podwladnymi, znika¢ linie podzialu migdzy nimi, tak aby do$wiadczenia obu stron by@/
wzajemnie dostgpne 1 przekazywane takze innym zainteresowanym. Wowczas struktura
inteligentnej si¢ organizacji staje si¢ elastyczna i sprzyja zintensyfikowaniu przeptywu informacji.
Miegdzy kierownictwem takiej organizacji, pracownikami i otoczeniem nie ma zadnych przepasci
1 istnieje porozumienie, blisko$¢ i otwartos¢. Inteligentna organizacja rozwija zdolno$¢ uczenia si¢
razem z klientem, z ktorym $cisle wspolpracuje, dostrzegajac jego potrzeby, zmniejsza konflikty.
W organizacji inteligentnej pielggnuje si¢ kultur¢ odmiennych zdan, albowiem $cieranie si¢
pogladow wzbogaca doswiadczenia pracownikow, ros$nie ich potencjal wiedzy oraz kladzie nacisk
na: myslenie systemowe, kreatywnosc¢, skutecznos¢, zdolnos¢ uczenia sig.

Czy te i1 inne cechy inteligentnej organizacji przedstawione przez Kazimierza Zimniewicza
[3] moga posias¢ szkoly wyzsze w Polsce; innymi stowy czy uczelnie moga by¢ inteligentnymi
organizacjami? Nie ulega watpliwosci, ze moga takimi zosta¢ jesli przeprowadza projakosciowa
restrukturyzacje zarzadzania, wdroza zasady kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (TQM)
ipotoza nacisk na wzrost jakoSci zarzadzania [4]. Umiejgtne zarzadzanie wiedza, duze
doswiadczenie 1 poziom wiedzy jaka dysponuja pracownicy uczelni oraz naturalna sktonno$¢
nauczycieli akademickich do uczenia si¢ i poszerzenia swych horyzontéw powinny dotyczy¢
wszystkich zatrudnionych , w tym w administracji i bibliotekach.

3. Cechy organizacji inteligentnej

Mingto cztery lata od chwili wydania ksiazki Petera Senge, ,,Piata dyscyplina. Teoria i
praktyka organizacji uczacych si¢”. Jego zdaniem zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢ wkrotce okaze
si¢ bardzo waznym, trwalym elementem przewagi nad konkurencja, a w przysztosci wygrywac
beda te organizacje, ktore potrafia wykorzystywaé zaangazowanie swoich pracownikéw i
mozliwosci ich uczenia si¢ na wszystkich szczeblach.

Zdaniem W. M. Grudzewskiego 1 Ireny K. Hejduk [5] ,,W niepewnym $wiecie, w ktérym
obecnie zyjemy i w ktorym jesteSmy pewni:, ze nic tu nie jest pewne, bedziemy potrzebowaé
organizacji, ktore ciagle si¢ odnawiaja, unowoczesniaja”’. Sa to ,,organizacje uczace si¢”’ zwane
czgsto ,,organizacjami inteligentnymi”. W literaturze mozna spotka¢ wiele definicji ,,organizacji
inteligentnej”. Okre$laja one w roézny sposob cechy tych organizacji. Majac je na uwadze
mozemy okresli¢ cechy, jakie powinien posiada¢ uniwersytet, aby byt ,,organizacja uczaca sig”,
a nie tylko organizacja uczaca innych. Do nich zaliczy¢ mozna miedzy innymi nastepujace:

a) musi stale si¢ doskonali¢, dzigki tworzeniu 1 zwigkszeniu mozliwos$ci, niezbgdnych do
osiagnigcia w przyszlosci zamierzonego sukcesu; [6]

b) musi stale si¢ rozrasta¢, aby stworzy¢ swoja przysztos¢; [7]

C) musi umozliwi¢ nauke wszystkim cztonkom i stale si¢ zmieniac; [8]

d) musi by¢ w stanie dostosowac si¢ do otoczenia i zapewniaé, aby pracownicy rowniez
pasowali do otoczenia; [9]

e) musi potrafi¢ stworzy¢ 1 przekaza¢ wiedzg 1 poprzez zmiang swego zachowania,
odzwierciedli¢ nowa wiedzg i nowe spojrzenie; [10]

f) musi stosowa¢ metod¢ koncentrowania si¢ na wspdlnym rozwigzywaniu problemow w

swych ramach poprzez zastosowanie nauki zespotowej 1 metodologii ,,migkkich
systemow” przy wyborze probleméw do rozwiazania; [7]
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g) musi sprawi€¢, aby przetozeni rozwijali indywidualne un@j},ﬂ% uczenia sig
ali

pracownikéw, umiejetno$ci pracy i uczenia si¢ w zespotach oraz stosps ie dziatania
jak: rozszerzenie i1 wzbogacenie tre$ci pracy i monitorowanie, kila O&ac R na prace
zespotowa 1 prace nad projektami [11] <, <

h) musi pamigta¢ o tym, ze w Zyciu organizacji codzienne doswiadczenia majs:t‘-ﬂaj iej
fundamentalny wplyw na uczenie sig; dlatego tez uczenie si¢ i praca mus: ¢ gg}
najbardziej zintegrowane; [12] Y. ¢

i) wszyscy pracownicy powinni by¢ zachgcani do uczenia si¢ na podstawie probleﬁ%ﬁv,
wyzwan, sukcesow, ktore sa nieodtacznymi sktadnikami codziennej pracy; [12] }O/
Uniwersytet staje si¢ ,,organizacja uczaca si¢” gdy:

a) postrzega siebie jako system zbiorowego uczenia si¢, nieustannie buduje
swoja przyszto$¢ na wiedzy 1 umiejgtnosciach;

b) stale znajduje si¢ w stanie gotowosci 1 czuwania, aby dziala¢ z
wyprzedzeniem;

C) tworzy dokumentacje, rozpowszechnia nowa wiedzg 1 umiejgtnosci;

d) ustawicznie doskonali kompetencje wszystkich pracownikdow, zarowno
zawodowo-dydaktycznych, jaki 1 administracyjno-technicznych;

e) dokonuje samooceny, poréwnuje si¢ z najlepszymi, wprowadza programy
doskonalenia w celu zrownania si¢ z nimi, aby nast¢pnie ich wyprzedzic;

f) przeprowadza restrukturyzacje aby osiagna¢ zatozone cele.

Powyzsze cechy uniwersytetu odpowiadaja wlasciwosciom organizacji inteligentne;j
wymienionych przez J. Brilmana [13]. Pracownikom uczelni czgsto brakuje wiasciwych
kompetencji, niezbgdnych do wypehiania swych obowiazkéw w sposob zastugujacy na uznanie,
czyli na najwyzszym poziomie jakoSci. Osiagnigcie wysokiego poziomu jakosci pracy, a
szczegolnie pozadanej jakoSci zarzadzania w uniwersytecie wymaga pierwszego i drugiego
stopnia kompetencji opisanych przez M. Ledru.[14] Przede wszystkim od pracownikow szkot
wyzszych, ktore chca by¢ ,,organizacjami inteligentnymi” wymaga sig:

a) kompetencji operacyjnych oraz zdolnosci do wykonywania okre§lonych
dziatan lub zadan;

b) kompetencji interpersonalnych;

C) umiej¢tnoscei intelektualnych;

d) stosownej zaktualizowanej wiedzy;

e) zdolnosci do dedukowania, umiejetnosci poszerzenia obszaru analizy o
problemy antycypowane;

f) pozadanych, kreatywnych relacji z ludzmi.

Zdaniem J. F. Ballaya [15] nalezy zapamigtywac, przechowywac, ,,co dziala, co do
czegos$ stuzy 1 co jest pewne. Oto, dlaczego w nauce 1 technice istnieje potrzeba komunikowania
wiedzy, jej stosowania, doskonalenia, systematyzowania 1 laczenia. Mowiac krotko
kumulowanie wiedzy jest motorem postgpu”. Zajmuja si¢ tym uniwersytety, ktorych pracownicy
swe umiejetnosci utrwalaja w postaci teorii, praw nauki, koncepcji, procedur, instrukcji, zasad,
przepisoOw. Dotyczy to wszystkich zatrudnionych, nie tylko pracownikéw naukowych. Zdaniem
J. Brilama [15] osiagnigcia kazdej organizacji, czyli takze uniwersytetu zalezy od:

a) kompetencji wszystkich pracownikoéw — stad konieczno$¢ ustawicznego szkolenia
1 rozwoju;

b) motywacji - bodzcOw materialnych i niematerialnych;

C) srodowiska pracy stworzonego przez naczelne kierownictwo w uniwersytecie

(Rektor, Senat, Dziekan, Rady Wydziatu).

4. Struktura organizacji inteligentnej
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W polskiej literaturze, w §lad za zagraniczna opisuje si¢ model org%z eligentnej
(intelektualnej) wedlug Kandala 1 Fullertona [5] skladajacy si¢ z pigcei sC 1n Przez

dyscypling P.F Senge [7] rozumie $ciezke prowadzaca do pozyskiwa
umiejgtnosci lub kompetencji. Model ten obeJmuJe nastgpujace dyscypliny (nazy
literaturze ,,sktadowe techniczne organizacji inteligentnej”): [16]

0 eéonych
W
L, Y

a) mistrzostwo osobiste, &@ ¢
b) modele myslowe, Q,f

c) budowanie wspdlnej wizji przysztosci, <
d) zespotowe uczenie sig,

e) mys$lenie systemowe (tzw. Piata dyscyplina).

Wszystkie te dyscypliny dzigki piatej, sa z soba powiazane, mocno zintegrowane i
rozwijaja si¢ wspodlnie, rownomiernie, stanowia nieroztaczna cato$¢ oraz nie moga istnie¢ bez
siebie - tworza catosciowa strukture sktadajaca si¢ z pigciu elementow. Dzigki mysleniu
systemowemu w organizacji inteligentnej, zmienia si¢ sposob, w jaki ludzie widza siebie 1 swoj

$wiat, pojawia sig:

a) zjednoczenie europejskie ze §wiatem zamiast poczucia samotnos$ci;

b) postrzeganie problemu jako skutku wiasnych dziatan, a nie bledow innych;

C) odkrywanie ciagle na nowo, w jaki sposob dziata otaczajaca rzeczywistos¢ 1 jak ja
mozna zmieniac. [5]
Postawmy w tym miejscu trzy pytania:

a) czy we wspoOlczesnym uniwersytecie w Polsce wystgpuje pig¢ dyscyplin
,organizacji inteligentnej”?

b) czy uniwersytet w Polsce jest ,,organizacja uczaca si¢”, czyli zawiera powyzsze
pig¢ elementow?

C) czy uniwersytet powinien by¢ organizacja uczaca si¢, majac na wzgledzie te

funkcje jakie ma do spetnienia?
Udzielenie odpowiedzi na te pytania utatwia informacje zawarte w tabeli nr 1.

Dyscypliny (sktadowe technologiczne) organizacji inteligentnej, a wspotczesny uniwersytet w

Polsce.

Dyscypliny
Skladowe
technologiczne

Wymagane whasciwosci
Wymagania organizacji inteligentnej

Rzeczywiste wlasciwosci uniwersytetu

1.Mistrzostwo osobiste

Wszystkie grupy pracownicze ciagle daza do
rozwoju duchowego, zdobywania wiedzy
rozszerzenia swoich mozliwo$ci. Pracownicy
sa  kompetentni, daza do ciaglosci;
wyjasniania i  poglgbiania osobiste] wizji
przysztosci, koncentrowania energii,
ksztattowania  cierpliwos$ci i obiektywnego
obserwowania rzeczywistosci. Pracownicy
traktuja zycie jako dziatalno$¢ tworcza, a
potrzeba  tworzenia  jest  integralnym
sktadnikiem pracy, a rozwoj mistrzostwa
osobistego jest ciaglym nie przerwanym
procesem.

Nie wszystkie grupy pracownicze daza do
rozwoju, zdobywania  wiedzy. Nie
wszyscy pracownicy traktuja swoja pracg i
zycie jako dziatalno$¢ tworcza. Tylko
czg$¢ pracownikow dazy do ciaglego
rozwoju mistrzostva osobistego. Nie
wszyscy posiadaja wizje przysztosci i
chea sig ciagle doskonali¢. Wymogi tej
dyscypliny spetnia wigkszos¢
pracownikow naukowo-dydaktycznych i
zdecydowana mniejszo§¢  pozostatych
zatrudnionych.

2.Modele myslowe

W uniwersytetach uksztalttowane sa modele
mys$lowe rozumiane jako gleboko
zakorzenione zatozenia, uogolnienia,
obrazy oraz wyobrazenia, okre$lajace
sens, jaki nadajemy $wiatu i sposodb, w

Stopnie uksztattowania modeli
mys$lowych w sensie przedstawionym
obok jest rézny w poszczegdlnych
uczelniach i zalezy w duzym stopniu od
tego od ilu lat funkcjonuje. Modele te sa
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jaki dzialamy. Pracownicy jako calo$¢
oraz indywidualnie u§wiadamiajg sobie
wlasne, wewngtrzne obrazy $wiata,
dogl¢bnie je analizuja. Pracownicy
uczg si¢ konwersacji, odkrywaja swoje
sposoby myslenia 1 otwieraja si¢ na
wplyw innych ludzi

wyraznie 'ﬁ@yksé@ ne w starych
uniwersytetac pr/(Z ztoscia jak np.
Uniwersytet Ja % w nowych
uczelniach dopiero sztditwja.

Q
%

3.Wspdlna wizja

Pracownicy posiadaja wspolna w pehni
akceptowana wizjg, ktora odpowiada na
pytania:, co pragniemy osiagna¢ razem jako
uniwersytet? Oraz jak widzimy swoéj wiasny
obraz przedstawiajacy cala organizacjg, nasze
miejsce W uniwersytecie oraz
odpowiedzialno$¢ za cato§¢ a nie tylko za
swoj odcinek?

W uniwersytecie buduje si¢ wspolna wizje w
oparciu o przeszto$¢ i projekcje przysztosé
majac na wzgledzie rzeczywiscie wystgpujace
dzi§ autentyczne zaangazowanie ludzi w
rozwoj uniwersytetu.

R

Z przykroscia trzeba st%ié\,'/@e
uniwersytety nie maja wspol P 1zji
przysztosci akceptowanej ﬁ ez
pracownikéw. Wizje powyzsza ma Vséé
grupa pracownikoéw kierujaca
uniwersytetem 1 jego  wydziatami,
instytutami i katedrami, ale nie jest to
wizja wspolna i spojna zaakceptowana
przez wszystkich zatrudnionych.

4. Zespolowe uczenie

W uniwersytecie dominuje praca zespotowa a
nie poszczegolnych jednostek. Poszczegdlne
zespoty ucza si¢ wspdlnie, a przez to uczy si¢
cala organizacja. Zespolowe uczenic w
uniwersytecie obejmuje tworczy,
produktywny dialog i dyskusje oraz wspolne
poszukiwanie podstaw okreslonych decyzji.
Zespotowe uczenie si¢ przybiera posta¢ badan
naukowych prowadzonych przez zespoly
badawcze, permanentnych prob, ¢wiczeh oraz
konferencji, sympozjéw, seminariow. W
uniwersytecie zespotowe uczenie si¢ jest
procesem ukierunkowania zespolu i rozwoju
jego mozliwosci.

Mocna strong uniwersytetow posiadajacych
osiagnigcia naukowe 1 dydaktyczne jes
praca zespotowa, ktora umozliwia:

a) potaczenie potencjatu wielu umystow,

b) wspoéldziatanie oparte na ,zaufaniu

operacyjnym”.

Niestety rzadko wystgpuje wspieranie
innych zespotéw droga przekazywania im
swoich technik i umiejgtnosci. Minusem
jest jednak nie objgcie praca zespotowa
pracownikow administracyjnych i
technicznych oraz w malym stopniu
pracownikow bibliotecznych.

5. MySlenie systemowe

Myslenie systemowe umozliwia zmiang
sposobu myslenia w uniwersytecie,
ktére moze by¢ okreslone stowem
,,metanoia”. Dzicki uczeniu
przeobrazamy samych siebie,
rozwijamy nasze tworcze mozliwosci i
postrzegamy $§wiat na nowo. Sedno
myslenia systemowego w organizacji
jest widzenie:

wielokierunkowosci ~ wzajemnych  relacji

zamiast linearnych fancuszkow
przyczynowo-skutkowych,

a) procesow a nie pojedynczych wydarzen

Pracownicy myslac systemowo powinni nie

tylko rozumie¢ istotg¢ sprzezenia zwrotnego,

ale wykorzystywaé je w swoich dziataniach.

Myslenie systemowe powinno umozliwi¢ im

zrozumienie nowego sposobu, w jaki ludzie

widza siebie 1 swoj §wiat oraz zmiang sposobu
myslenia.

Uniwersytety w Polsce sa organizacjami
skostniatymi, konserwatywnymi, bardzo
mato podatnymi na zmiang. Myslenie
systemowe wykorzystywane jest do
utrzymania status quo. W niektorych
uczelniach pojawil si¢ nurt powolnych
zmian tzw. Konserwatyzm postgpowy.
Stuzy temu prawo o szkolnictwie
wyzszym, ktore utrzymuje tradycyjny
system zarzadzania 1 funkcjonowania
uniwersytetu, nazywany czasami
systemem feudalno — socjalistycznym.
Brakuje natomiast wystarczajacych zmian
systemowych prorynkowych i
projakosciowych.

Zroédto: Opracowanie wlasne w oparciu o P. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych sie,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998., H. Steinman i G. Schreydgg, Zarzadzanie, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1998, s. 338.
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5. Kompleksowe zarzadzanie wiedza
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@o
Stownik jezyka polskiego stowo ,,WIEDZA” deﬁniuje jako:
a) ,,ogol wiadomosci zdobytych dzigki uczeniu sig; zasob wiedzy z jakiej$ dmec%@g ﬁb
b) ,,znajomos¢ czego$, uswiadomienie sobie czegos” [2]. @ /),

Tak rozumiana wiedza jest w gospodarce rynkowej towarem, bez wzgledu na to czy
uswiadamia, czy nie. Podplsujqc umowg o pracg sprzedajemy dang czynno$¢ wraz z w1edzaU §
z wykonaniem tej czynno$ci si¢ wiaze. Czesto sprzedajemy te wiedze wielokrotnie, rézny
nabywcom. Czasami wchodzimy z tego tytutu w konflikt z nabywcami i otoczeniem. R6zne moga
by¢ konsekwencje sprzedania badz podzielenia si¢ wiedza w ramach wymiany informacji.

Powstaje w tym miejscu szereg pytan, od odpowiedzi na ktoére zalezy to jak postrzegamy
ekonomiczny aspekt wiedzy. Przede wszystkim musimy zapytac o to:
a) kto jest wlascicielem danej wiedzy?
b) kto wiedz¢ sprzedaje?
c) do czego zobowiazany jest sprzedajacy wiasciciel wiedzy?
d) kto ma prawo do wynagrodzenia tytutem sprzedazy wiedzy?
e) do jakiego wynagrodzenia, z jakiego tytutu 1 kiedy ma prawo wiasciciel wiedzy?
f) jakie sa drogi pozyskania prawa wlasnosci do dodanej wiedzy?

Problem wtasnos$ci 1 zmiany wlasciciela wiedzy jest bardzo zlozony. Najczesciej jednak nie
zastanawiamy si¢ nad tym prowadzac wyktad, piszac podrgcznik czy referat na konferencje lub
sympozjum.

Piosenkarz, twoérca programu komputerowego sprzedajac prawo do produkcji okreslonej
ilosci plyt, kopii programu, ustala sposob ich wykorzystania i zastrzega sobie prawo dodatkowego
honorarium jesli bgda one wykorzystane publicznie (ptyty) lub wielokrotnie (kopiowane
programy). Autor podrgcznika otrzymuje symboliczne wynagrodzenie jeden raz w momencie
wydania ksigzki. Nie ma prawa do dodatkowego honorarium, gdy jego podrgcznik jest wielokrotnie
wykorzystywany, przez wielu czytelnikéw w bibliotece. Klub mtodziezowy zobowiazany jest do
zaptacenia autorom i wykonawcom piosenek wykorzystanych w trakcie dyskoteki, biblioteka
natomiast nie jest do tego zobowiazana. Handel tworczoscia bedaca zewngtrznym przejawem
wiedzy rdznie jest w Polsce traktowany. Powoli, wlasciciele wiedzy — tworcy odzyskuja prawo do
wlasnosci oraz stosownego wynagrodzenia z tytulu jej uzyczenia lub sprzedazy.

Te rozwazania na temat wlasnos$ci sa w pelni uzasadnione. Tylko wlasciciel wiedzy moze nia
zarzadza¢. Wiasciciel wiedzy to prawo do zarzadzania nig moze zby¢ za okreslona kwotg pieniedzy
na mocy umowy kupna—sprzedazy. Nie mozna wigc zarzadza¢ cudza wiedza, dopoki si¢ jej nie
zakupi. Te pozornie proste i jednoznaczne stwierdzenia sa powszechnie nie dostrzegane. Czgsto
staramy si¢ zarzadzac¢ nie wlasna wiedza, zmuszajac jej wlasciciela do uleglosci albo sami stajemy
si¢ ofiarami kierownikow, ktorzy bezpodstawnie usituja zarzadza¢ nasza wiedza. Tu przypomina
si¢ niewlasciwie realizowana zalezno$¢, zrodzona w feudalizmie: mistrz—uczen, lub w kapitalizmie:
przetozony—podwiadny.

Czyja wlasnoscia jest wiedza profesora zdobyta w przeciagu czterdziestu lat pracy naukowo-
badawczej 1 dydaktyczno-wychowawczej w uniwersytecie — profesora, uniwersytetu, czy
ludzkosci? Kto ma wigc zarzadza¢ jego wiedza? Zarzadzajac uniwersytetem zarzadzamy wiedza
profesorow, nie z tytulu ich czterdziestoletniego zatrudnienia, ale na skutek wyptacania im z géry
symbolicznego wynagrodzenia. Czy w tej sytuacji profesor ten ma prawo wyktada¢ rownoczesnie
w drugim, by¢ moze konkurencyjnym uniwersytecie? Kwestie te roznie rozwiazywane sa
w poszczegblnych krajach. W Stanach Zjednoczonych i1 w Niemczech praca w jednej uczelni
wyklucza mozliwo$¢ zatrudnienia w drugiej. Sa to bowiem konkurencyjne organizacje. W Polsce
do takiego postrzegania ochrony prawa do wiedzy stopniowo si¢ zblizamy. Komercjalizacja
1 prywatyzacja szkolnictwa wyzszego ten proces przyspieszy. Zarzadzanie wiedza stanie sig¢
bardziej przejrzyste a prawo wlasnosci bardziej przestrzegane.
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Nosnikami Wiedzy (NW) sa: / Oé
a) ludzie dysponujacy okreslonymi zasobami wiedzy, // Q/)
b)  zapisy wiedzy czlowieka, O’

c) bazy danych i zespoty (sieci) baz danych
d) informacje — wybrane wedlug przyjetego klucza elementy wiedzy przekazane‘%éz&’?@&no
lub posrednio przez cztiowieka innym ludziom.

Zarzadzanie wiedza odbywa si¢ rownolegle na trzech poziomach (T, G, W): ,f
» T — tworzenie wiedzy,
= G — gromadzenie wiedzy,
= W — wykorzystanie wiedzy
oraz dotyczy¢ moze nast¢pujacych Obszaréw Zarzadzania Wiedza (OZW):
» OZW —1 zarzadzanie cztowieka samym soba,
= OZW —2 zarzadzanie wiedza innych ludzi,
= OZW —3 zarzadzanie badaniami,
= OZW —4 zarzadzanie zapisami,

» OZW —5 zarzadzanie baza danych (ksiazka, czasopismo, tasma filmowa, CD-rom),
» OZW —6 zarzadzanie zespolem (siecia) baz danych (biblioteka, sie¢ komputerowa),
= OZW —7 zarzadzanie informacja na etapie wykorzystania wiedzy,

= OZW — 8 zarzadzanie edukacja.

Powiazania migdzy nosnikami, poziomami i obszarami zarzadzania wiedza (rys. 2) wskazuja
wyraznie, ze ma ono charakter kompleksowy i jest zespotem procesow TGW.
W tym miejscu mozemy postawic¢ sobie kilka pytan i probowac¢ odpowiedzie¢ na nie:
a) kto 1 jak zarzadza wiedza w mojej uczelni?
b)  conalezy zmieni¢ w kompleksowym zarzadzaniu wiedza w mojej uczelni?
¢) jakie musza by¢ przeprowadzone przeksztatcenia aby w mojej uczelni mozna byto zarzadzaé
skutecznie 1 efektywnie wiedza?
d) czy osoby pehiace funkcje rektorow i dziekanow w mojej uczelni sa przygotowane do
zarzadzania wiedza?

Przeprowadzenie krotkiej ankiety w trakcie Konferencji mogloby przynies¢ ciekawe
spostrzezenia. Mozna ex ante postawi tezg, ze kierujacym uczelnia nie wystarcza czasu na
kompleksowe zarzadzanie wiedza, a uwarunkowania formalno-prawne stwarzane przez
prawodawcg (sejm, senat, rzad, MEN) czgsto uniemozliwiaja racjonalne zarzadzanie wiedza.

Zarzadzajacy uczelnia panstwowa zmuszeni sa do zwracania swej uwagi gtownie na strong
formalno-prawna 1 finansowo-ksiggowa funkcjonowania uniwersytetu, politechniki lub akademii.
Badania naukowe, ksztatcenie kadry i edukacja podporzadkowane sa wymogom administracyjnym
1 buchalteryjnym. Uczelnia nadal pozostaje przede wszystkim urzedem, dla ktérego zarzadzanie
wiedza nie jest sprawa najwazniejsza. Stad tak bardzo potrzebne sa gruntowne przeksztatcenia
wlasnosciowe, restrukturyzacja zarzadzania i urynkowienie. Wowczas kompleksowe zarzadzanie
wiedzg stanie si¢ czym$ oczywistym i pierwszoplanowym, a uczelnia bgdzie musiata by¢ skuteczna
1 efektywna. Aby tak sig stato szkota wyzsza musi ponadto stac sig ,,uczaca si¢ organizacja”
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