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Doskonalenie sektora publicznego w Polsce urasta do rangi pierwszoplano-
wego zadania wiadz panstwowych i samorzadowych. Przyczyny sa dwie. Pierw-
szg jest pilna konieczno$¢ odchudzenia rozdgtej biurokracji i zmniejszenie wy-
datkéw publicznych. Druga, zdaniem auUtora opracowania, znacznie trudniejsza
w realizacji, jest konieczno$¢ dokonania zdecydowanego zwrotu organizacji
publicznych w kierunku orientacji na klienta.

W ostatnich latach pojawily si¢ liczne opracowania wskazujace na koniecz-
no$¢ doskonalenia sektora publicznego, wykorzystujace aktualny stan wiedzy z
zakresu nauk o organizacji i zarzadzaniu [por. np. Bednarczyk, 2001; Opolski,
Modzelewski, 2004].

Wsrdd tych opracowan szczegdlne miejsce zajmuja prace Kiezuna, dotyczace
reformowania panstwa oraz transformacji administracji publicznej [Kiezun
200443, s.35-77; Kiezun 2004b, s. 361-411 oraz pionierska proba wdrozenia na
rodzimy grunt zarzadzania publicznego (ang. New Public Management) [Ko-
zuch, 2004]. Autorka podkresla, ze organizacje sektora publicznego z dorobku
nauk o organizacji i zarzadzania powinny przejmowaé wszystko, co jest przy-
datne w realizacji ich misji publicznej. Wynika to z faktu, ze organizacje sektora
publicznego nie mogg jedynie statystowac, lecz musza aktywnie wlaczaé sie w
procesy zmian zachodzace w ich otoczeniu.

Bardzo waznymi organizacjami nalezacymi do sektora publicznego sa
uczelnie publiczne. Ich rola w ksztalceniu spoteczenstwa wiedzy i wspotkreo-
waniu gospodarki opartej na wiedzy jest szczeg6élna. Dostrzezono to w instytu-
cjach Unii Europejskiej. Przyktadem moze by¢ Komunikat Komisji Europejskiej
z 10 stycznia 2003 roku, stanowigcy wazny glos w dyskusji nad miejscem i rolg
uczelni we wspottworzeniu Europy Wiedzy, co z kolei jest jednym z gtéwnych
celow Unii Europejskiej. Podstawowe pytania wymagajace refleksji zasygnali-
zowane w dokumencie to [Rola...,2004, s.165]:

,, W jaki sposob pozyska¢ dla uniwersytetow odpowiednie trwate dochody
oraz jak zapewnic efektywne wydatkowanie funduszy?

— Jak zapewnié autonomig i profesjonalizm w kwestiach naukowych i admini-
stracyjnych?
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— W jaki sposob polgczyc srodki i skierowac je na doskonalenia jakosci ksztai-
cenia, a takze stworzy¢ odpowiednie warunki, aby uczelnie mogly zrealizowaé
ten cel?,

— Jak sprawié, by uniwersytety lepiej odpowiadaly na strategie i potrzeby l0-
kalne oraz regionalne?

— W jaki sposob doprowadzi¢ do lepszej wspolpracy miedzy uczelniami i
przedsiebiorstwami, tak, aby zapewnié popularyzacje osiggnie¢ naukowych oraz
ich lepsze wykorzystanie dla dobra gospodarki i spoteczenstwa?

— Jak stworzy¢ spojny, kompatybilny i konkurencyjny europejskiego obszaru
szkolnictwa wyzszego, ktory postulowano w Deklaracji Bolonskiej, a takze euro-
pejski obszar badan naukowych, ktorego powstanie wedtug Rady Europejskiej
obradujgcej w Lizbonie w marcu 2000 roku, powinno sta¢ si¢ celem Unii Euro-
pejskiej?”

W konkluzji komunikatu postawiono pytanie: ,,Czy uniwersytety europej-
skie mogq, przy ich obecnej strukturze organizacyjnej, mie¢ nadzieje na utrzy-
manie swojej pozycji w spoteczenstwie i swiecie”? [Rola...,2004, s.184]. Autor
opracowania uznaje, ze zamiast pyta¢ czy?, nalezatoby zapyta¢ w jaki sposob to
mozna uczynic?

Odpowiedzig na pytania zawarte w komunikacie Komisji Europejskiej jest
Deklaracja z Glasgow z 2005 roku: ,,Silne Uniwersytety dla Silnej Europy”,
dokument European University Association, w ktorym czytamy m.in. Europa
potrzebuje silnych i tworczych uniwersytetow jako gtownych aktorow ksztattujg-
cych europejskie spoleczenstwo wiedzy przez umozliwienie szerokiego dostepu
do studiow, przez rozwoj oferty ksztatcenia ustawicznego oraz przez promoOcje
Jjakosci i doskonatosci w nauczaniu, uczeniu sie, badaniach naukowych i dziata-
niach innowacyjnych [Deklaracja, 2005].

Zmiany w uczelniach po roku 1990

Polskie uczelnie, w tym publiczne, stanowig wazng cz¢$¢ europejskiego ob-
szaru szkolnictwa wyzszego. W ostatnich kilkunastu latach w Polsce obserwuje
si¢ boom edukacyjny na poziomie wyzszym. Liczba studentow wzrosta z ok. 0,4
mln w roku 1990/1991 w 112 szkotach wyzszych do ok. 1,9 mln w roku
2004/2005 ksztatcacych si¢ w 427 szkotach wyzszych, w tym ok.1,3 mln w 126
publicznych [Szkoty...2005, s. XIX-XXI]. Wzrost ten byl wynikiem istotnego
zwiekszenia naboru studentéw do uczelni publicznych oraz utworzenia ponad
300 uczelni niepublicznych. W efekcie wspotczynnik skolaryzacji brutto wzrést
z 13% w roku 1990/1991 do 47,8% w roku 2004/2005 [Szkoty...2005, s. X VIII].
W tym czasie naktady na szkolnictwo wyzsze w relacji do PKB wzrosty z 0,82%
do 1,0% [Szkoty..., 2005, s.256; Szkoty..., 2001,.s.444].

Wydatki publiczne na polskie szkolnictwo wyzsze w 2004 roku wyniosty
ok. 8,8 mld z, (co stanowito ok. 80% ogétu przychodéw publicznych szkot
wyzszych), z czego ok. 70% przeznaczonych bylto na dziatalno$¢ dydaktyczna.
O wielkosci $rodkow finansowych, jakimi dysponujg uczelnie publiczne w Pol-
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sce $wiadczy fakt, iz najwicksze polskie uczelnie, pod wzgledem wielkosci
przychodow, zmiescityby si¢ na liscie 500 najwigkszych firm'.

Uczelnie publiczne w Polsce, podobnie jak na przyktad w Wielkiej Brytanii
w ostatnich kilkunastu latach, przechodzity 3 fazy rozwoju [por. Antonowicz,
2004, 5.124-131]. Pierwsza - etap umasowienia, ktory obecnie wygasa, druga —
etap racjonalizacji wydatkow publicznych, zwiazany ze zmniejszajacymi si¢
naktadami publicznymi na studenta oraz nowymi regulacjami prawnymi tj.
ustawa o zamowieniach publicznych (w uczelniach obowiazujaca od 1997 roku)
i ustawg o finansach publicznych, ktore stworzyly ramy formalne wydatkowania
srodkow publicznych i etap trzeci — partnerstwa uczelni z biznesem. Trzeci etap
jest Scisle zwiazany ze strukturg finansowania szkolnictwa wyzszego, w ktorej
dominuja $rodki publiczne®. Realizacja tego etapu jest wyjatkowo trudna, gdyz
wymaga rozszerzenia tradycyjnego postrzegania roli uczelni — §wiatyni wiedzy
(wiezy z kosci stoniowej), przy zachowaniu tradycyjnej autonomii oraz stworze-
nia nowego paradygmatu — uczelni jako organizacji stanowigcej element Sine
gua non ,,budowli” okreslanej jako spoteczenstwo wiedzy. Wazne jest przy tym
pielegnowanie norm etosu naukowego, zawartych w stwierdzeniach, ze: nauka
jest dobrem publicznym, wytwory wiedzy sa wtasnos$cia publiczna, nauke upra-
wia si¢ dla niej samej [Jabtecka 2004, s.16-17]. Nasuwa si¢ podstawowe pyta-
nie: jak taczy¢ tradycj¢ z nowoczesnoscia. Antonowicz omawiajac przyktad
brytyjski zauwaza, ze ,,uniwersytety nic musza pozostawa¢ wylacznie reliktami
przesztosci, otoczonymi murem w obawie przed barbarzynskim spoteczen-
stwem. W tworzacym si¢ spoteczenstwie wiedzy moga one odgrywaé dominuja-
ca role, stwarzajac ludziom mozliwos¢ nieustannego ksztatcenia i zdobywania
nowych kwalifikacji” [Antonowicz 2004, s.132].

Zarzadzanie wiedzg — wybrane pojecia

Realizacja zadan stojacych przed wspolczesnymi uczelniami wymaga po-
szukiwan nowatorskich rozwigzan w zakresie zarzadzania uczelnig. Wychodzi
temu naprzeciw nowa kategoria zarzadzania — zarzadzanie wiedzg. Dotychcza-
sowe przekonanie, ze zarzagdza¢ mozna jedynie zasobami materialnymi ustepuje
przekonaniu, ze w globalnej ekonomii, gdzie wiedza jest najwazniejszym zaso-
bem konkurencyjnym organizacji [Davenport, Prusak 2000, s.13], niezbgdne jest
,hiekonwencjonalne i akceleracyjne uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej
przez organizacje gospodarcze i niegospodarcze” [w tym rowniez uczelnie —
przyp. aut.] [Perechuda 2005, .8].

Wiedza staje si¢ kluczowym zasobem kazdej organizacji, rowniez publicznej.
Globalne zmiany ekonomiczne, zmiany technologiczne, nowe koncepcje miejsca

! Dla przyktadu przychody Uniwersytetu Warszawskiego w roku 2004 na dzialalno$¢ dydaktycz-
na, badawcza, pomoc materialng dla studentéw oraz inwestycje wyniosty 668 min zl, z czego ok.
64 % stanowity dotacje ze srodkow publicznych.

2 Burton Clark przytacza przyktad University of Warwick, gdzie udziat érodkéw publicznych w
budzecie uczelni zmniejszyt si¢ z 70% w roku 1970do 38% w roku 1995 i 27% w roku 2000
[Clark 2005, s.12].
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pracy oraz jej formy a takze inne niz dotychczas $ciezki kariery spowodowaty,
ze pojawila si¢ koncepcja zarzgdzania wiedzg [Evans 2005, s.21-29]. Autorzy
réznych opracowan starajac si¢ definiowac zarzadzanie wiedza podkreslajg za-
rowno jego aspekty technologiczne, odnoszace si¢ do tworzonych systemow
informacyjnych jak rowniez aspekty zwiazane z wykorzystaniem zasobow ludz-
kich organizacji a takze te traktujace zarzgdzanie wiedzg jako wazny element
strategii organizacji. Coraz cze$ciej wskazywane sa rdwniez aspekty kulturowe
zarzadzanie wiedza, gdyz doskonalenie kultury organizacyjnej jest bardzo istot-
nym elementem wdrozenia zarzadzania wiedza w kazdej organizacji. Z wielu
definicji zarzadzania wiedza, ktore mozna znalez¢é w coraz bogatszej literaturze

przedmiotu przytaczam nastepujace (tab.1):

Tab.1. Reprezentatywna préoba definicji zarzadzania wiedza
(Representative sample of knowledge management definitions)

Autorzy Definicja Punkt
widzenia
(Davenport “zarzgdzanie wiedzg polega na wykorzystywa- | Zintegrowany
i Prusak, 1998) |niu zasobow, ktore organizacja prawdopodob- | (Systemy in-
nie juz posiada - dobrze funkcjonujacych roz- | formacyjne i
wigzan w zakresie zarzadzania systemami |zarzadzanie
informacyjnymi, zmianami organizacyjnymi | zasobami
oraz zasobami ludzkimi” ludzkimi)
(Swan »---wszelkie procesy i czynno$ci zwigzane z|Zarzadzanie
i in., 1990) tworzeniem, nabywaniem, wyodrebnianiem, | zasobami
wymiang i wykorzystywaniem wiedzy, gdzie- | ludzkimi
kolwiek bytaby, w celu zwigkszenia sprawno-
$ci, skutecznosci 1 zdolnosci uczenia si¢ orga-
nizacji”’
(Skyrme, , Swiadome i systematyczne zarzadzanie fun-|Zarzadzanie
1999) damentalng wiedzg oraz procesami jej tworze- | zasobami
nia, gromadzenia, porzadkowania, upowszech- | ludzkimi
niania i wykorzystywania w ramach osiggania
celow organizacji”
(Mertins ... wszelkie metody, instrumenty i narzedzie, | Systemy in-
i in., 2000) ktore w kompleksowym ujeciu wspomagajg | formacyjne
kluczowe procesy w sferze wiedzy”
(uit  Beijerse, | ,,osiaganie celow organizacji poprzez produk- | Strategia
2000) tywne wykorzystywanie czynnika wiedzy”
(Newell »-..doskonalenie sposobow aktywizacji posia-
i in, 2002) danych zasobow wiedzy (czy tez spozytkowa-
nia aktywow w postaci wiedzy) przez organi-
zacje dziatajaca w burzliwym otoczeniu w celu
nieustannego wprowadzania kolejnych inno-
wacji”
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Zrédto: [Jashapara, 2006, s.27]

llustracja (rys.1) pokazuje, ze zarzadzanie wiedza jest pojeciem ztozonym ta-
czacym wykorzystanie nowoczesnych systemow i technologii, doskonalenie
organizacyjnego uczenia si¢ oraz kultury organizacyjnej oraz tworzenie strategii
jako narze¢dzia optymalnego wykorzystania kapitatu intelektualnego i w efekcie
zapewnienia sprawnego funkcjonowania organizacji. Jashapara (rys.1) laczy
dwa podejscia — z punktu widzenia zasobow ludzkich oraz z punktu widzenia
wykorzystania technologii [Jashapara, 2006, s.366].

Kapitat Sprawnos¢ i skutecz-
intelektualny nos¢ organizacyjna
Zarzadzanie .
zmiang Strategia
‘ ZARZADZANIE Systemy
Kultura WIEDZA | itechnologie
A
A\ 4
o Organizacyjne
Wdrozenia uczenie sie
Poszukiwanie Wykorzystanie Upowszechnia-
wiedzy wiedzy nie wiedzy

Rys.1. Zintegrowany model zarzadzania wiedza
(An Integrated model of knowledge management)
Zrodto: [Jashapara 2006, s.366]

Kluczowa kwestia w kazdej organizacji, w tym rowniez w uczelni publicznej
jest kreowanie nowych wartosci. Uczelnia jest przyktadem organizacji, w ktorej
tworzywem kreujacym warto$¢ jest wiedza, a zatem wyjatkowego znaczenia
nabiera doskonalenia interakcji pomigdzy kompetencjami indywidualnych pra-
cownikéw, strukturami wewnetrznymi uczelni i jej otoczeniem [Sveiby, 2005,
s.50]. Lancuch warto$ci zmienia si¢ w sie¢ warto$ci, o transmisji dwukierunko-
wej. Sveiby twierdzi, ze ,kluczem do budowania wartosci jest efektywnosci
transferu i konwersji wiedzy [Sveiby, 2005, s.50]. W przypadku uczelni szcze-
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gblnie wyrazisty jest rozmycie granic organizacji, zwlaszcza, ze w proces two-
rzenia wartosci s wilaczani klienci, byli pracownicy, organizacje znajdujace si¢
w otoczeniu etc. Wazne budowanie takich relacji pomigdzy jednostkami, struk-
turg wewngtrzna uczelni i jej otoczeniem, ktore moga generowaé wartos¢ [Svei-
by, 2005, s.50]. Wyjatkowa jest rola centrum kierujacego uczelnig w zakresie
koordynacji dziatan sprzyjajacych budowaniu tych relacji.

Kreowanie i transfer wiedzy w uczelniach

Uczelnie oferujg ustugi edukacyjne, badawcze, eksperckie i inne, ktorych
warto$¢ jak kazdego produktu ,staje si¢ tak naprawde medium niosgcym okre-
slony tadunek wiedzy firmy, ktéra go stworzyla. Im wigcej wartosciowej wiedzy
uda si¢ nam zawrze¢ w naszym produkcie, tym bardziej bgdzie si¢ on wyrdzniat
sposrdd innych i w pelniejszym stopniu zaspokajat potrzeby klientow” [Nogal-
ski, Kowalczyk 2004, s.156-157]. To gléwny powdd podejmowania na coraz
szersza skale prob implementacji zarzadzania wiedzg réwniez do realiow insty-
tucji akademickiej. Szczegblnie wazne jest to w uczelniach publicznych ze
wzgledu na rosnaca presj¢ spoteczng na efektywne wydatkowanie srodkow pu-
blicznych z jednej strony oraz przywigzanie do stabilizacji oraz postrzeganie
uczelni przez czes$¢ spolecznosci akademickiej jako Swiatyni wiedzy.

W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ opracowania, ktorych autorzy stawia-
ja wazne pytania. Rowley zastanawia si¢ nad warunkami, ktore uczelnia powin-
na spetnia¢, aby przygotowac si¢ do zarzadzania wiedza [Rowley 2000, s.325-
333]. Kidwell pytajac: czy koncepcje zarzadzania wiedzag mozna wdrozy¢ w
uczelni odpowiada twierdzaco, wskazujac mozliwosci zastosowania do$wiad-
czen zarzadzania wiedza w organizacjach komercyjnych do dziatalnosci dydak-
tycznej, badawczej, obstugi studentow, prac administracyjnych a takze planowa-
nia strategicznego [Kidwell i inni 2000, s.32-33]. Tippins zastanawia si¢ nato-
miast nad tym, w jaki sposob zarzadzanie wiedza mozna wykorzysta¢ do dosko-
nalenia umiejetnosci dydaktycznych nauczycieli akademickich [Tippins 2003,
5.339-345].

KULTURA »| TRANSFER WIEDZY
ORGANIZACYJINA (szybkosc,
solidnosé,
doktadno$¢)
STRUKTURA

ORGANIZACYJINA

ZASOBY WIEDZY
(wiedza jawna
i wiedza ukryta)

A 4

TECHNOLOGIA

Rys. 2. Czynniki wplywajace na kreowanie i transfer wiedzy
(Knowledge creation and transfer factors)
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Zrédlo: na podstawie: [Sharifuddin Syed-lkhsan 2004, 5.98]

Podstawowa rola wyzszej uczelni jest kreowanie - tworzenie zasobow wie-
dzy i przekazywanie - transfer wiedzy, ktore to procesy zadecydujg o jej pozycji
konkurencyjnej na rynku ustug edukacyjnych i badawczych. Czynnikami wpty-
wajacymi na jakos$¢ tych procesow sg kultura organizacyjna, struktura organiza-
cyjna oraz technologia (rys.2).Szczegdlne znaczenie ma jako$¢ procesu tworze-
nia wiedzy, ktérym to procesem mozna i trzeba aktywnie zarzadzaé [Zarzadza-
nie wiedza... 2004, s.33].

Wdrozenie zarzadzania wiedza w uczelniach wymaga zastanowienia si¢ nad
podstawowymi cechami uczelni aspirujacej do miana organizacji podporzadko-
wanej wiedzy (opartej na wiedzy). Wynika to z faktu, ze wdrozenie zarzadzania
wiedzg powinno by¢ poprzedzone przygotowaniem tego zlozonego przedsig-
wzigcia. Bardzo wazne w tym zakresie jest zidentyfikowanie i minimalizacja
podstawowych barier wystepujacych w uczelniach. Autor swoje rozwazania
skoncentruje na aspektach kulturowych i organizacyjnych zarzadzania wiedza
(rys.2), pomijajac technologie, ktora lezy poza zakresem zainteresowan niniej-
$zego opracowania.

Charakterystyka uczelni podporzadkowanej wiedzy

Systemy szkolnictwa wyzszego podlegaja ewolucji w zwigzku z rosnacg
presja na ich efektywno$¢ a takze konieczno$¢ odpowiedzi na oczekiwania oto-
czenia oraz zmiany w zasadach finansowania uczelni. Zrodet tej presji mozna
upatrywaé zarowno w samych uczelniach, (cho¢ z pewnoscia stabsze niz poza
nig), jak i w jej otoczeniu (zmiany demograficzne, ekonomiczne, spoteczne i
technologiczne). Presja na zmiany, w opinii autora opracowania jest stabsze w
uczelniach publicznych, z uwagi na silne przywigzanie do tradycyjnych rozwia-
zan organizacyjnych, stad przygotowanie uczelni publicznych do przeprowadze-
nia procesu wdrazania elementow zarzadzania wiedza jest do przecenienia.

Zmiany w uczelniach zwigzane z kreowaniem i transferem wiedzy, ktore
implikuja relacje uczelnia - otoczenie mozna rozpatrywaé z 4 punkow widzenia:
(1) kierowania oraz organizacji uczelni, (2) relacji pomigdzy uczelnig i otocze-
niem biznesowym, (3) uczelnianego rynku pracy oraz (4) tozsamosci akademic-
kiej na poziomie indywidualnym oraz instytucjonalnym [Bleiklie and Powell
2005, s.2]. Uczelnie nie sg jedynymi ,,producentami” wiedzy, jednak petnig ona
role kluczowa w przetwarzaniu wiedzy (knowledge processing).

Model zarzadzania wiedzg w uczelni, podobnie jak w kazdej organizacji,
sktada z trzech pozioméw [Zarzadzanie 2004,.5.33-34] (rys.3): pierwszego, do-
tyczacego problematyki ogdlnej - metapoznawczego, ktorego efektem jest opra-
cowanie strategii zarzadzania wiedzg, drugiego - poznawczego, ktorego rezulta-
tem sg przede wszystkim zmiany organizacyjne i trzeciego - operacyjnego, w
trakcie ktorego strategia jest przelozona na jezyk konkretnych dziatan. Nie sg to
zadania latwe, ze wzgledu na liczne bariery, wsrod ktoérych mozna wymienicé:
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kadencyjno$¢ wtadz akademickich, nadmierng biurokracje, nizsze niz dawniej
wymagania wobec kandydatéw na studia, zwigzane z masowoscig ksztatcenia,
federacyjnos¢ wydziatow oraz waska ich specjalizacj¢, niskie finansowanie ze
srodkdw publicznych, kolegialno$¢ oznaczajaca rozmywanie odpowiedzialnos$ci
[Martin and Marion 2005, s.140].

ZARZADZANIE zarzadzanie -strategia przetwarzania wiedzy
WIEDZA wiedza - zasady procesu przetwarzania
wiedzy
) - infrastruktura stuzgca przetwa-
poziom rzaniu wiedzy
metapoznawczy rezultaty »| - programy uczenia si¢ uczelni
zarzadzania
wiedza
PRZETWARZA przetwarza- 1<
NIE WIEDZY nie wiedzy —
- modele organizacyjne
poziom ﬂ (zmiany w organizacji uczelni)
0zZnawcz - strategie produktowe
P Y rezultaty (programy edukacyjne i badaw-
przetwarza- »| Cze)
nia wiedzy - strategia dziatan
dzialania [*
DZIALANIA
- wzrost finansowania pozabu-
zachowania dzetowego
operacyjne - zdobycie i utrzymanie przewa-
gi konkurencyjnej na rynku
fez?'tat,y »| edukacyjnym i badawczym
dziatan - zachowanie podstawowych

warto$ci

Rys. 3. Tréjstopniowy model zarzadzania wiedza w uczelni
(3-steps KM model in higher education institutions)
Zrodlo: na podstawie[Zarzqdzanie 2004, s.34].

Opracowanie modelu uczelni podporzadkowanej wiedzy wymaga okresle-
nia cech organizacji (uczelni) sprzyjajacych procesowi tworzenia i przetwarza-
nia wiedzy oraz zarzadzania wiedza, ktdre moze procesy te usprawni¢. Zastana-
wiajac si¢ nad modelem uczelni podporzadkowanej wiedzy trzeba wzia¢ pod
uwage fakt, iz uczelnie majg wiele cech profesjonalnej biurokracji [Mintzberg
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1983, 5.189-213]. Naleza do nich: wysokokwalifikowana kadra, specjalizacja w
ujeciu horyzontalnym, decentralizacja, wzgledna niezalezno$¢ (autonomia) pra-
cownikow, autorytet wiedzy, obowigzujace 1 powszechne dazenie do podnosze-
nia kwalifikacji zawodowych. Pracownicy poszczegdlnych jednostek organiza-
cyjnych wspoélpracuja w zakresie realizacji programow dydaktycznych i badaw-
czych. Cechy te sprzyjajg tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy [Martin and
Marion 2005, s.142-143].

Uczelnia podporzadkowana wiedzy powinna posiada¢ cechy decydujace o
tym, Ze organizacja ta generuje wiedzg. Sg nimi [Evans 2005, s.54-55 za: Le-
adbeater]:

Komoérkowosé

Konieczne jest zachowanie réwnowagi pomig¢dzy sztywnag organizacja o
strukturze tradycyjnej - mechanistycznej [Morgan 2005, s.21-24], ktéra spraw-
dza si¢ w stabilnym otoczeniu a elastycznymi strukturami organizacyjnymi,
sprzyjajacymi wprowadzaniu zmian. Uczelnie na ogot sa zorganizowane trady-
cyjnie, a zadania podzielone sg pomigdzy poszczegdlne jednostki organizacyjne
(wydzialy, katedry, etc.), ktorych wspotpraca i jej efekty maja znaczenie drugo-
planowe, czego wynikiem sa liczne kompetencje niewykorzystane uczelni [Leja
2004, s.56]. Nowe struktury organizacyjne (np. centra doskonatosci, inkubatory
przedsigbiorczos$ci) oraz wspotpraca réznych jednostek organizacyjnych uczelni
w zakresie opracowywania multidyscyplinarnych kierunkow ksztatcenia z tru-
dem przebijajg si¢ ,,na $wiatto dzienne”. Elastyczno$¢ uczelni, podobnie jak
kazdej wspolczesnej organizacji jest odpowiedzig zarowno na turbulencje oto-
czenia [Jasinski, 2005, s.15-21] jak i wplyw impulsow wewnetrznych [Krupski,
2005, s.22; Clark, 2005].

Samodzielnos$¢

Sprzyja kreatywnosci, ktora jest wynikiem m.in. swobodnego przeptywu in-
formacji, zarbwno w poziomie i pionie. W uczelni szczegolnie wazny jest prze-
plyw wiedzy (zaréwno jej konwersja jak i transfer) pomiedzy indywidualnymi
pracownikami, strukturami wewngtrznymi uczelni (katedry, wydzialy, centrum
uczelni) i strukturami zewnetrznymi (otoczeniem uczelni) [Sveiby 2005, s. 49;
Leja 2005, s.148-157]. Szczegdlne znaczenie ma ekspercki transfer wiedzy nie-
zbedny w dziatalno$ci zespotow badawczych napotykajacych problemy wyma-
gajace wsparcia z zewnatrz [Mierzejewska 2005, s.33].

Operatywnos¢

Odnosi si¢ do wszystkich pracownikow i jest zwigzana z tym, kazdy z nich
powinien posiada¢ wpltyw na rozwdj organizacji. Wymaga to uelastycznienia
organizacji uczelni w kierunku wspdtistnienia, obok tradycyjnej struktury hie-
rarchicznej, struktur heterarchicznych, ktore stworza pracownikom mozliwo$é
aktywnosci w réznych zespotach badawczych i dydaktycznych, bez wzgledu na
formalng przynalezno$¢ organizacyjna [Heterarchia...2006, s.37-41]. Uczelnia
podporzadkowana wiedzy nie jest czarng skrzynka, w ktorej wazne sg jedynie
parametry wejsciowe 1 wyjsciowe [Kwiatkowaki, 2001, s.231]. Operatywnosci
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sprzyja elastyczno$¢ struktur organizacyjnych oraz zarzadzania zasobami ludz-
kimi.

Sprawiedliwy i motywacyjny system wynagrodzen

W polskich uczelniach publicznych wynagrodzenia pracownikow sa zwigza-
ne z zajmowanym stanowiskiem. W wyniku regulacji przeprowadzonych w
latach 2001-2004 ustalono wysoko$¢ wynagrodzen w relacji do tzw. kwoty ba-
zowej (KB) okreslanej w ustawie budzetowej. I tak, ptaca asystentow = 1,3 KB,
ptaca adiunktow, wyktadowcow i docentow = 2,6 KB a ptaca profesorow = 3,9
KB, co uregulowane zostato ustawowo w Prawie o szkolnictwie wyzszym [Prawo
2005]. Przy obecnym poziomie zamoznosci kraju, system ten mozna uznac za
sprawiedliwy i motywacyjny, cho¢ z pewno$cia znacznie odbiegajacy od ocze-
kiwan pracownikow.

Glebokie poklady wiedzy

Uczelnia powinna dba¢ o pozyskiwanie jak najlepszych pracownikéw. Be-
dzie to mozliwe w przypadku prowadzenia systemowej oceny pracownikow
(zarowno nauczycieli akademickich jak i pozostatych) oraz doskonalenia proce-
su rekrutacji do pracy w uczelni. Uczelnia powinna by¢ znacznie bardziej niz
dotychczas otwarta na zatrudnianie specjalistow z zewnatrz, do wykonania kon-
kretnych zadan.

Holistyczne podejscie

Wiedza jest wlasnoscig publiczng i nalezy z tego faktu w peini korzystac.
Doskonalenie funkcjonowania uczelni wymaga otwarto$ci na wiedz¢ z otocze-
nia, dlatego tez takie podej$cie ze strony uczelni wymaga tworzenia sieci, soju-
szy korzystajacych z zasobow zewngtrznych czy wreszcie aliansow wiedzy
[Kozminski 1999, s.239-240]. Takie podej$ciu sprzyja rozwdj uczelni w kierun-
ku organizacji uczacej si¢, czyli podgzanie drogami wytyczonymi przez 5 dys-
cyplin podstawowych [Senge 2003].

Partnerskie przywodztwo

Burton Clark postuluje wzmocnienie centrum sterujgcego uczelni oraz
zwiekszenie roli centrum jako o$rodka koordynujacego i stymulujacego dziatal-
no$¢ poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, jako jeden z warunkow prze-
ksztalcenia uniwersytetu klasycznego w przedsigbiorczy [Clark 1998, s. 5]. Po-
jawiaja sie propozycje zmiany form organizacyjnych uczelni w kierunku organi-
zacji heterarchicznych [por. np. Jacob i inni 2003, s.48-66], co sprzyjatoby part-
nerskiemu przywodztwu. Takie rozwigzania organizacyjne w uczelni moga by¢
rozumiane jako promowanie chaosu, jednak czy nie jest bardziej destrukcyjna
organizacja hierarchiczna, gdzie najwazniejsza jest lojalnos¢ wobec przelozo-
nych i bezkrytyczne popieranie ich stanowiska, natomiast zgtaszanie problemow
przez osoby do tego ,,nieupowaznione” uznawane jest za niestosowne? Charak-
ter pracy nauczycieli akademickich sprzyja wprowadzaniu elementow heterar-
chii w uczelniach. Heterarchia jest formg innej niz dotychczas dystrybucji przy-
wodztwa w uczelni [Zarzadzanie 2006, s.39]. Bedzie to sprzyjac¢ zasadzie obo-
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wigzujgcej W nowoczesnych, innowacyjnych organizacjach: nie jest wazny fakt,
kto zgtasza pomyst, wazne, co ma do zaproponowania.

Bariery utrudniajace przeplyw wiedzy w uczelni

Przepltyw wiedzy w uczelni, podobnie jak w kazdej organizacji, napotyka na
liczna bariery, zarowno kulturowe (tab.2) jak i organizacyjne (tab.3). Bariery te
odnoszg si¢ do celow uczelni (nie zawsze znanych i zrozumiatych dla klientow
wewnetrznych i zewngtrznych), struktur (przywigzanie do tradycyjnych - me-
chanistycznych, federacyjno$¢ wydzialéw, dominujaca hierarchia), ludzi (opor
wobec zmian, brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza, brak czasu ,,mistrzow dla
uczniow”’) oraz metod kierowania uczelnig [Evans 2005, s.56-57].

Tab.2. Bariery kulturowe utrudniajace przeplyw wiedzy w uczelni
(Culture barriers of knowledge flow in higher education institutions)

grupg, ale nie zawsze zespot
(utrudniona i nieefektywna
wspotpraca

— Obawa przed popetnianiem
bledow

Typ bariery Skutki Mozliwe rozwiazania
jej wystepowania
Brak zaufania — Indywidualnosci tworza | — Budowanie relacji w zespotach

dzigki bezposrednim kontaktom
(seminaria naukowe, realizacja
wspolnych projektow)

— Wspieranie nieformalnych
kontaktow

Rézne jezyki i
uktady odniesie-
nia

— Trudnosci w realizacji zadan
dydaktycznych i uzgadnianiu

syllabuséw  poszczegolnych
przedmiotow
— Trudnoéci  metodologiczne

w prowadzeniu badan nauko-
wych

— Powierzanie szerokich zadan
dydaktycznych mlodym pracow-
nikom, ulatwiajace znalezienie
wspolnego jezyka w zespole

— Organizacja warsztatow z za-
kresu metodologii nauki, obo-
wigzkowych dla mtodych pra-
cownikow, pomocnych im w
zdobyciu narzedzi badawczych

Brak czasu na
wspolne spotka-
nia zespotow
oraz  panujace
przekonanie, ze
wazna jest wy-

— Praca w uczelni traktowana
jedynie jako zrédto utrzyma-
nia

— Stabe wigzi nieformalne

— Nikta wiedza o zaintereso-
waniach naukowych poszcze-

— Przestrzeganie zasady jedno-
etatowosci mtodych pracowni-
kow.

— ,,Obowiazkowy” czas do wia-
snej dyspozycji

— Ocenianie aktywno$ci w zakre-

posiadaczy wie-
dzy (brak kultury
dzielenia si¢
wiedzg)

wiedzg
— Praca indywidualna

— Niezauwazalny zorganizo-
wany sceptycyzm
— Stabe wigzi nieformalne

sprzyjajace dzieleniu si¢ wie-
dza

tacznie praca | oglnych cztonkoéw zespotu sie dzielenia si¢ wiedza,
produktywna
Nagrody dla | — Nieche¢ od dzielenia si¢ | — Nagradzanie oséb, ktore dziela

si¢ wiedzg

— Zachecanie do dzielenia si¢
powodzeniem i niepowodzeniem
(analiza sukcesow i bledow)

— Doskonalenie  dzielenia  sig¢
wiedzg (interdyscyplinarne ze-
spoly projektowe, mentoring,
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tworzenie baz wiedzy i najlep-
szych praktyk etc.)

Przekonanie, | — Zaburzone relacje mistrz — | — Ksztattowanie —atmosfery, w
ze wiedza przy- | uczen, (ktory obawia si¢ po- | ktorej warto$é pomystow i inicja-
pisana jest do petnienia bledu) tyw nie zalezy od zrdédla ich
okreslonych — Blokowanie karier osob | pochodzenia
stanowisk miodych, zdolnych

Nietolerowa- | — Brak nowatorskich pomy- | — Tolerowanie bledéw popetnia-
nie bledow i brak | stéw nych w trakcie pracy twoérczej i
wsparcia, gdy — Niska innowacyjno$¢ pomaganie wyciaggania nauki z
potrzebna jest — ,,Réwnanie w dot” zespotu popetionych btedow (wzboga-
pomoc — Obawa przed bladzeniem w | canie zasobu doswiadczen)

tworzeniu wiedzy — Przyklad ze strony przelozone-

— Chronienie si¢ przez tuszo- | g0, ktory popetni btad

wanie btedow — Przestrzeganie zasady rowno-
waznosci ,teorii gloszonej” i
Hteorii  uzytkowanej” [Morgan
2005, 5.101]

Zrédlo: na podstawie: [Davenport, Prusak, 2000, s.97; Evans, 2005, 5.56]

Przeszkode w przeplywie wiedzy w uczelni moga stanowi¢ réwniez struktu-
ry organizacyjne. Mozna tu wyr6zni¢ trzy rodzaje barier: wertykalne, horyzon-
talne i zewnetrzne (tab.3).

Problem jest tym bardziej zlozony, Ze uczeni s3 zorganizowani wokot nie-
formalnych dziedzin wiedzy i formalnej struktury wydzialowej, odpowiadajacej
na ogot prowadzonym kierunkom ksztatcenia [Jabtecka 2004, s.15]. Jest to wy-
jatkowo wyraznie widoczne w tradycyjnych (na przyktad brytyjskich) uniwersy-
tetach, gdzie w jednej uczelni reprezentowane sg nauki humanistyczne, przyrod-
nicze, techniczne, medyczne (w tym weterynaria), oraz spoteczne. Trudnosci
znalezienia wspolnego jezyka moga dotyczy¢ rowniez uczonych teoretykow i
tych, prowadzacych eksperymenty w ramach jednej dziedziny wiedzy (np. fizy-
ki, o czym miat okazj¢ przekona¢ si¢ autor niniejszego opracowania). Wspolpra-
ca ze §rodowiskiem biznesowym oraz wielkos$¢ uzyskiwanych przychodow wta-
snych poszczegblnych jednostek organizacyjnych jest bardzo zréznicowana, o
nie sprzyja wspolpracy a moze by¢ powodem zawisci.

Barierami w przeplywie wiedzy jest rowniez niejednokrotnie organizacja
uczelni, na ktoérg sktadajg si¢ luzno powigzane wydzialy (federacja wydziatow).
Utrudnia to opracowanie misji i strategii uczelni, sprzyja rowniez izolacji po-
szczegblnych jednostek organizacyjnych [Jabtecka 2004, s.15].

W tabelach 2 i 3 wymieniono szereg barier wystepujacych w uczelni. Pro-
blem w tym, ze bariery te utrudniajg, a nawet w skrajnych przypadkach unie-
mozliwiaja przeptyw wiedzy w uczelni.
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Tab.3. Bariery organizacyjne utrudniajace przeplyw wiedzy w uczelni
(Organizational barriers of knowledge flow in higher education institutions)

Typ bariery

Opis

Skutki wystepowania bariery

Wertykalna

— Hierarchia:

— wladze rektorskie

— wiadze dziekanskie
— dyrekcja instytutow
— kierownicy katedr
— kierownicy zakfa-
dow

— Dhugi czas przeptywu informacji (gora-dot-
gora), przy zatozeniu zachowania drogi stuz-
bowe;j.

— Trudnosci w koordynacji dziatalnosci uczelni
(strategia uczelni a strategia poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych).

— Dublowanie dziatan administracyjnych na
szczeblu uczelni i wydzialdéw wzmocnione
brakiem profesjonalnych kadr menedzerskich
przygotowanych do kierowania uczelniag na
roéznych szczeblach.

— Mozliwo$¢ wypaczania i blokowania infor-
macji.

Horyzontalna

— Struktura organiza-
cyjna:

— uczelnia

— wydziat

— instytut

— katedra

— zaktad

— Utrudniona organizacja studiéw interdyscy-
plinarnych, gdyz partykularne interesy po-
szczegblnych jednostek dominuja nad realiza-
cja oczekiwan klientow

— Dublowanie kierunkow studiow na réznych
wydziatach

— Trudnosci prowadzenia dziatalnosci badaw-
czo-rozwojowej z wykorzystaniem potencjatu
intelektualnego oraz aparatury badawczej z
roéznych jednostek organizacyjnych.

— Syndrom ,,wroga wewnetrznego” w uczelni.

Zewngtrzna

— Bariery w relacjach
uczelnia — otoczenie

— Niewielki wpltyw otOczenia na dzialalno$¢
uczelni (nieaktywne rady spoteczne uczelni).

— Zbyt maty udziat otoczenia (biznesowego) w
finansowaniu dziatalnosci badawczo-
rozwojowej z uwagi na rozmijanie si¢ oferty z
oczekiwaniami.

— Misja i strategia uczelni kierowana do poten-
cjalnych klientéw (jednokierunkowo).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Jacob, Hellstrom, 2003, 5.60]

Zarzadzanie wiedzg Zrodlem tworzenia wartosci uczelni

Sprostanie wyzwaniom i oczekiwaniom otoczenia wymaga z pewnoscia
ksztaltowania nowego paradygmatu uczelni. Paradygmatu, ktéry utrwali zmiany,
jakie zaszty w uczelniach [Clark 2005] i wskaze nowe wyzwania. Zmiany w
uczelni mozna uznaé za korzystne, gdy nastgpi wzmocnienia przeptywu wiedzy
a warunkiem koniecznym jest stworzenie przez kierownictwo uczelni spdjnej
perspektywy sprzyjajacej tworzeniu organizacji opartej na wiedzy [Sveiby,
2005, s.53]. Waznym elementem transformacji wspolczesnych organizacji aspi-
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rujacych do tego, aby sta¢ si¢ organizacjami uczacymi si¢, w tym uczelni pu-
blicznych jest zmiana tradycyjnego systemu tworzenia wartosci samodzielnie
(rys.4) na rzecz wspoéttworzenia z udziatem klientéw (rys.5).

.............................................. Uczelnia Postawa Klienci
przestanka wyznacza i % wartosci .| uczelni repre-
tworzy war- | sa oferowane | zentuja popyt
to$¢ dla klien- ustugi na oferowane
tow ustuai
A 4 A 4 A 4
Tryb wspot- Indywiduali-
. pracy organi- .| Dywersyfi- .| zacjaustugi
konsekwencje zacjizklien- | | kacjaustug | | monitorowa-
tami miej- nie do$wiad-
scem pozv- czen
\ 4 \ 4 \ 4
Skupianie si¢ Skupianie si¢ Skupianie
na doskona- na innowa- uwagi na
leniu jakosci cjach tech- podazy i
przejawy procesow > nologicz- > popycie
wewnetrz- nych, pro- ustug uczelni
nych duktowych i
procesowych

Rys.4. Tradycyjny uklad odniesienia tworzenia wartoS$ci
(Value creation — traditional point of reference)
Zrodto: na podstawie: [Prahalad, Ramaswamy 2005, s.23]

W modelu tradycyjnym tworzenia wartosci (rys.4) glowna uwaga jest zwro-
cona na popyt i podaz uslug oferowanych przez organizacje (uczelnie), w no-
wym modelu (rys.5) uwaga koncentruje si¢ na indywidualnym kliencie i zapro-
szeniu go do wspottworzenia oferty uczelni.
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Indywidualna
przestanka Wartosé Postawa osoba zajmu-
wspottworzy wartosci s je kluczowsa
uczelnia we » doswiadcze- |  pozycje w
wspolpracy z nia wspol- doswiadcze-
otoczeniem tworzenia niu wspoél-
ustugi tworzenia
Y \ 4 Y
Interakcje Indywiduali-
miedzy Rozmaitos¢ zacja do-
konsekwencje uczelnig i jej doswiadczen $wiadczenia
klientami »  wspoltwo- »  wspoltwo-
miejscem rzenia przez rzenia
tworzenia rozne inte-
wartosci rakcje
\ 4 \ 4 \ 4
Skupianie si¢ Skupianie si¢
. na jakosci na innowa- Skupianie
przejawy interakcji cjach - uwagi na
miedzy klien- » doswiadcze- > sieciach
tami a uczel- nia dos$wiadczen
nig wspottwo-
rzenia

Rys.5. Nowy uklad odniesienia tworzenia wartosci
(Value creation — new point of reference)
Zrédio: na podstawie: [Prahalad, Ramaswamy 2005, s.25]

Karl Eric Sveiby, jeden z tworcow zarzadzania wiedza, opisal sposoby od-
dzialywania wiedzy na tworzenie warto$ci, analizujac proces transferu i konwer-
sji wiedzy miedzy poszczegblnymi cztonkami organizacji, strukturg wewnetrzng
organizacji i jej struktura zewnetrzng (Sveiby 2005, s.49). Zdaniem Sveiby to
wlasnie jako$¢ wspomnianych relacji generuje wartos¢. Trudno sobie wyobrazi¢
likwidacje barier, jednak zasadne jest z pewnos$cig ich zidentyfikowanie oraz
ustalenie, ktore z nich przeszkadzaja w realizacji misji i strategii uczelni. Bariery
te mogg rozni¢ si¢ w istotny sposob w zaleznosci od typu uczelni, a nawet we-
wnatrz niej - w podstawowych jednostkach organizacyjnych. Doskonalenie
przeptywu wiedzy w uczelni jest zadaniem bardzo waznym, jednak niemozli-
wym do wykonania metodami administracyjnymi.

Dos$wiadczenie wspottworzenia, dzigki angazowaniu klientoéw do wspolpracy
ma istotne znaczenie dla indywidualnego odbiorcy ustug. Tym samym realizo-
wany jest postulat Stefana Kwiatkowskiego dotyczacy koniecznosci przemian w
systemie szkolnictwa wyzszego i stworzenia obok szkot ksztalcacych masowo
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oraz ,.pelnigcych role kompleksowo rozumianych wytworcow zindywidualizowa-

nego (customized) kapitatu intelektualnego i posrednikow w obrocie nim”
[Kwiatkowski 2001, s.233].

Podsumowanie

Rosnaca konkurencyjno$¢ rynku ustug oferowanych przez uczelni¢ - glow-
nie edukacyjnych - a takze prognozy demograficzne powoduja, ze uczelniom
publicznym bedzie coraz trudnej o pozyskanie klientow. Silng konkurencja dla
uczelni publicznych stajg si¢ w coraz wigkszym stopniu szkoty wyzsze niepu-
bliczne. W tej sytuacji w uczelniach publicznych podejmowane sa proby wyko-
rzystania wspotczesnej zdobyczy nauk o organizacji i zarzadzaniu, jaka jest za-
rzagdzanie wiedza. Takie podejscie jest zasadne, jesli zamierzamy wyksztalci¢
absolwentow wspoltworzacych gospodarke oparta na wiedzy z takimi jej ce-
chami jak: akceptacja konkurencyjnosci, kreatywnos$¢ i szanowanie sukcesu
innych [Grudzewski, Hejduk, 2004, s.16].

Wykorzystanie do§wiadczen zarzadzania wiedza ma na celu zbudowanie ta-
kiego modelu uczelni o strukturze niehierarchicznej (heterarchicznej) i samoor-
ganizujacej sie, ktory bedzie wspotpracowat ze strukturg hierarchiczng [Nonaka,
Takeuchi 2000, s.202]. Taka ztozona, hipertekstowa organizacja uczelni, charak-
terystyczna dla wspotczesnych organizacji gospodarczych, sprzyja procesom
tworzenia i dyfuzji wiedzy [Perechuda 2005, s.59].

Wdrozenie zarzadzania wiedzg w uczelniach stworzy tez mozliwos$¢ przeko-
nania absolwentéw uczelni o wyzszosci interaktywnego tworzenia wiedzy nad
modelem linearnym [Wawrzyniak, 2004, s.278]. Taka filozofia w przysztosci
moze zaowocowac pozytywnymi sprzgzeniami zwrotnymi pomigdzy biznesom
oczekujacym rozwigzywanie konkretnych problemoéw i uczelniami, realizujacym
oczekiwania.

Jak twierdzit Peter Drucker ,,spoleczenstwo wiedzy w nieunikniony sposob
staje si¢ bardziej konkurencyjne niz jakiekolwiek spoteczenstwo znane z prze-
sztosci” [Drucker, 2002, s.453]. Grudzewski i Hejduk podkreslaja wyjatkowe
znaczenie, jakie w budowaniu spoteczenstwa wiedzy petni system edukacyjny,
ktorego rolg jest podniesienie poziomu ludzi wyksztatconych, tworczych oraz
szybko reagujacych na zmiany w otoczeniu [Grudzewski, Hejduk 2004, s.16-
17]. System ksztalcenia na poziomie wyzszym pelni tu role szczegdlng, gdyz jest
ostatniag mozliwoscig przekazania czytelnego sygnatu, Zze ksztalcenie si¢ jest
procesem niekonczacym si¢, zwlaszcza, ze okres potowicznego rozpadu wiedzy,
podobnie jak czas zycia produktow jest coraz krotszy.

Uczelnie publiczne ksztalcg przyszte kadry sektorow: prywatnego, publicz-
nego i spotecznego. W biznesie presja na zmiany i ciagle doskonalenie wynika z
samej natury sektora, w dziatalno$¢ sektora spotecznego angazuje si¢ coraz wig-
cej Polakow i to oni stanowig site motoryczng zmian w tym sektorze. Najbar-
dziej ztozonym problemem jest doskonalenie dziatalnosci sektora publicznego,
stad celowe jest wdrazanie instrumentéw zarzadzania publicznego na grunt pol-
ski [por. Kozuch 2004]. W literaturze mozna znalez¢ tez proby wdrazania New
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Public Management do praktyki zarzadzania uczelniami [Frelich 2005, s.223-
234].

Absolwenci uczelni petnic¢ bedg aktywna role w tworzeniu gospodarki opartej
na wiedzy, co wymaga przygotowania ich do tej roli juz w tracie studiow. Jakos¢
ksztalcenia oraz dziatalnosci badawczo-rozwojowej prowadzonej w uczelniach,
w tym w uczelniach publicznych, zalezy od wykorzystania zasoboéw intelektual-
nych. Gtéwne zadanie w tym zakresie spoczywa na demokratycznie wybranych
wiladzach uczelni publicznych, ktére moga tworzy¢ odpowiednie warunki, pet-
nigc, podobnie jak wtadze panstwowe, rolg opiekuna, arbitra, koordynatora oraz
rolg¢ kontrolng i kreatywna we wspotczesnej uczelni [Kiezun 2004, s.37-38].
Sprzyjaja temu rowniez nowe regulacje prawne [Prawo o szkolnictwie wyzszym
2005]. Wprowadzenie zmian w uczelniach publicznych wymaga z pewnoscia
dobrej woli i determinacji w dazeniu do osiagnigcia celu.

Bibliografia

1. Antonowicz D., (2004), Z tradycji w nowoczesnos¢. Brytyjskie uniwersytety
w drodze do spoteczenstwa wiedzy, Nauka i szkolnictwo wyzsze nr 1/23.

2. Bednarczyk M., (2001), Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjno-
scig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow.

3. Bleiklie 1., Powell W.W, (2005), Universities and the production of
knowledge - Introduction, Higher Education, t.49.

4. Clark B.R., (1998), Creating Entrepreneurial Universities: Organizational
Pathway to Transformation, Oxford, New York/Tokyo: IAU Press/Pergamon.

5. Clark B.R., (2005), Sustaining change in universities. Continuities in case
studies and concepts, Society for Research into Higher Education & Open Uni-
versity Press, Berkshire, New York.

6. Davenport Th.H., Prusak L., (2000), Working knowledge. How organiza-
tions manage what they know, Harvard Business School Press, Boston.

7. Deklaracja z Glasgow, (2005), Silne uniwersytety dla silnej Europy, Europe-
an University Association.

8. Drucker P., (2002), Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa.

9. Evans Ch., (2005), Zarzgdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa.

10. Frelich N., (2005), Implementation of New Public Management in Norwe-
gian Universities, European Journal of Education, t.40, nr 2.

11. Goldberg 1., (2004), Polska a gospodarka oparta na wiedzy. W kierunku
zwiekszania konkurencyjnosci Polski w Unii Europejskiej, Bank Swiatowy Re-
gon Europy i Azji Centralnej, Departament Rozwoju Sektora Prywatnego i Fi-
nansowego, ,,Rewasz” Publishing Hause, Pruszkow.

12. Grudzewski W., Hejduk 1., (2004), Zarzqdzanie wiedzqg w przedsiebior-
stwach, Wydawnictwo Difin, Warszawa.

13. Heterarchia moze wspolistnie¢ z hierarchig, (2006), Zarzadzanie na $wiecie
nrl.

117



14. Jabtecka J., (2004), Uniwersytet jako organizacja uczgca sig, [W:] Szuwa-
rzynski A.(red.), Zarzqdzanie wiedzq w szkolnictwie wyzszym, Zaktad Zarzadza-
nie Wiedzg i Informacja Naukowo-Techniczng, Wydziat Zarzadzania i Ekono-
mii Politechnika Gdanska, Gdansk.

15. Jacob M., Hellstrom T., (2003), Organising the Academy: New Organisa-
tional Forms and the Future of the University, “Higher Education Quarterly”,
vol. 57, No.1.

16. Jashapara A., (2006), Zarzgdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

17. Jasinski B., (2005), Turbulencja otoczenia, [w:] Krupski R. (red.) Zarzqdza-
nie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelestycznej organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN.

18. Kidwell J.J, Linde K.M, Johnson S.L., (2000), Applying Corporate
Knowledge Management Practices in Higher Education, Educase Quarterely, nr
4.

19. Kiezun W., (2004a), Struktury i kierunki zarzgdzania panstwem, [w:] Kie-
zun W., Kubin J. (red.), Dobre Panstwo, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przed-
siebiorczos$ci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa.

20. Kiezun W., (2004b), Transformacja administracji publicznej (1990-1999) w
$wietle teorii organizacji i zarzadzania, [w:] Kiezun W.(red.), Krytyczna teoria
organizacji, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
L.Kozminskiego, Warszawa.

21. Kozuch B., (2004), Zarzqdzanie publiczne. W teorii i praktyce polskich or-
ganizacji, Wydawnictwo Placet, Warszawa.

22. Kozminski A.K., (1999), Misje i strategie szkot wyzszych [w:] Woznicki J.
(red.) Model zarzqdzania publiczng instytucjq akademickq, Instytut Spraw Pu-
blicznych, Warszawa.

23. Krupski R., (2005), Elastycznosé organizacji [w:] Krupski (red.) Zarzqgd-za-
nie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organiza-
cji, Wydawnictwo Naukowe PWN.

24. Kwiatkowski S., (2001), Szkoly wyzsze — przykiad organizacji nieinteligent-
nych? [w:] Tworzenie organizacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa.

25. Leja K., (2004), Warunki wstepne opracowania strategii zarzadzania wiedza
w szkole wyzszej, Nauka i szkolnictwo wyzsze 1/23.

26. Leja K., (2005), Doskonalenie przyptywu wiedzy w wyzszej uczelni, [W:]
Gotebiowski T., Dabrowski M., Mierzejewska B. (red.), Uczelnia oparta na
wiedzy, Materiaty z ogolnopolskiej konferencji, 23 czerwca 2005 r. w Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Warszawa.

27. Martin J.S., Marion R., (2005), Higher education leadership roles in
knowledge processing, The Learning Organization, t.12, nr 2.

28. Mierzejewska B., (2005), Transfer wiedzy w uczelni, E-mentor 5 (12).

29. Mintzberg H., (1983), Designing effective organizations. Structures in fives,
Engelwood Cliffs.

118



30. Morgan G., (2005), Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa.

31. Nogalski B., Kowalczyk A., (2004), Strategia oparta na wiedzy jako kieru-
nek zarzqdzania strategicznego, [w:] Krupski R. (red.), Krytyczna analiza szkot i
kierunkow zarzgdzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzqdzania, Walbrzy-
ska Wyzsza Szkola Zarzgdzania i Przedsi¢biorczosci, Waltbrzych.

32. Nonaka I., Takeuchi H, (2000), Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak japori-
skie spotki dynamizujg procesy innowacyjne, Wydawnictwo Poltext, Warszawa.
33. Opolski K., Modzelewski P., Zarzadzanie jakoscig w ustugach publicznych,
Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, Warszawa .

34. Perechuda K., (2005), Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa .

35. Prahalad C.K., Ramaswamy Venkat, (20050, Przysztos¢ konkurencji, Pol-
skie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

36. Prawo o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 r., Dz.U.164, p0oz.1365.

37. Rola uniwersytetow w Europie wiedzy, (2004), Komunikat Komisji Europej-
skiej, Nauka i szkolnictwo wyzsze 1/23.

38. Rowley J., (2000), Is higher education ready for higher management? The
International Journal of Educational Management t.14 nr 7.

39. Senge P., (2003), Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych
sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

40. Sharifuddin Syed-Ikhsan S.O., Rowland F., (2004), Knowledge management
in a public organization: a study on the relationship between organizational
elements and the performance of knowledge transfer, Journal of Knowledge
Management, vol.8, nr 2.

41. Sveiby K-E., (2005), Dziesie¢ sposoboéw oddziatywania wiedzy na tworze-
nie wartosci, e-mentor 2(9), Warszawa.

42. Szkoty wyzsze i ich finanse w roku 2001, GUS Warszawa 2002.

43. Szkoly wyzsze i ich finanse w roku 2004, GUS Warszawa 2005.

44. Tippins M.J., (2003), Implementing knowledge management in academia:
teaching the teachers, The International Journal of Educational Management,
t.17,nr 7.

45. Wawrzyniak B., (2004), Parnstwo sprzyjajgce gospodarce opartej na wiedzy,
[w:] Kiezun W., Kubin J. (red.), Dobre Panstwo, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa.

46. Zarzgdzanie wiedzq drugiej generacji, (2004), Rozmowa z prof. M.
McElroy’em, E-mentor nr 5 (7).

119



