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Wyzsza uczelnia
jako fraktalna organizacja wiedzy'

Wprowadzenie

Koncepcja edukaciji przez cale zycie jest jednym z podstawowych filaréw budowania
spoteczefistwa wiedzy oraz gospodarki opartej na wiedzy. Jak pisat w 1972 roku Edgar
Faure, ,,uczyC sie trzeba, aby by¢”. Zatem nakazem staje si¢ doskonalenie systemow
edukacji na wszystkich szczeblach. Cztery filary edukacji, tj. oprocz wymienionego
wyzej realizacja w praktyce haset: ,,uczy¢ sie, aby wiedziec”, ,,uczyc sig, aby dziatac”
oraz ,,uczy¢ sie, aby zy¢ wspdlnie”, powinna stanowi¢ ni¢ przewodnig edukacji na
wszystkich szczeblach (Delors, 1998: 85-98).

Raport OECD z 2000 roku pt. ,,Zarzgdzanie wiedzg w spoleczenstwie uczacym
sie” stwierdza m.in., ze: ,,Systemy edukacyjne muszg sprosta¢ nowym oczekiwaniom
i wyzwaniom, jakie stawia konkurencja, dostosowujac si¢ do oczekiwan spoteczen-
stwa, doskonalgc swdj sposob dziatania, wykorzystujac wiedze, ktéra nie zawsze jest
naukowa” (Zarzadzanie wiedzg..., 2000: 11).

W trakcie edukacji na wszystkich szczeblach jest przekazywana wiedza i umiejet-
nosci oraz ksztattowane postawy ucznidw i studentéw. Wspotczesny system edukacji
ulega ewolucji. Jacques Delors okresla edukacje podstawows jako ,,przepustke do
zycia” (Delors, 1998: 119-128), szkolnictwo $rednie jako ,,rozdroze catego zycia”
(Delors, 1998: 129-134), piszac natomiast o szkolnictwie wyzszym, podkresla, ze
wspOlczesny uniwersytet jest nie tylko miejscem tworzenia i przekazywania wiedzy,
lecz rowniez osrodkiem kultury i studidéw otwartym dla wszystkich zainteresowanych
(Delors, 1998: 135-141), praktycznie niezaleznie od ich wyksztalcenia. Uniwersytet
nie jest jednak koficem ,,podrézy edukacyjnej”, lecz jednym z jej waznych etapow.
Wazne na wszystkich stopniach ksztatcenia jest tworzenie edukacyjnej wartosci

! Opracowanie w pierwotnej wersji (w jezyku angielskim) zostato wystane do publikacji w wy-
dawnictwie Danube University (Austria) stanowiacej efekt miedzynarodowej konferencji Annu-
al Conference on Higher Education Management and Development In Central, Southern and

Eastern Europe.
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dodanej, co wymaga uruchomienia procesé6w ,,0odchodzenia od czego$ i dochodzenia

do czego$ diametralnie innego:

od do

nauczania uczenia si¢
pokazywania odkrywania
wierzenia rozumienia

stow doswiadczenia
stuchania dzialania
podporzadkowywania sie przewodzenia
dziatania w pojedynke dzialania w zespole
stresu wyzwania

nudy pobudzenia
oceny | tresci
niewiarygodne proste i mozliwe”

(Kwiatkowski, 2001b: 254-255)

Przeprowadzenie zmian w uniwersytecie jest przedsiewzieciem ztozonym ze wzgledu
na przywigzanie do tradycji, jednak otoczenie gospodarcze i otoczenie rzgdowo-sa-
morzadowe, a takze spoleczefistwo zmian tych oczekuja. Ich efektem ma by¢ urze-
czywistnienie idei potrojnej heliksy: uniwersytet — gospodarka — wladze (Etzkovitz,
Leydesdorff, 1997: 2), ktéra stanowi ilustracje koniecznosci $cistej wspotpracy uczel-
ni z gospodarka. Autorzy tej idei podkreslajg, ze rolg wladz (rzadowych i samorza-
dowych) jest tworzenie zachet i warunkéw do wspoélipracy. Celem ma by¢ tworzenie
silnych zwigzk6éw partnerskich, ktérych efektem bedzie uzyskanie wartosci dodanej.
W ten sposob dwie role uniwersytetu — ksztalcenie studentéw i prowadzenie dzia-
talnosci badawczo-rozwojowej, zostang uzupetnione o trzecig — odpowiedzialnosé
wobec spoleczenstwa. Takie usytuowanie uniwersytetu pozwala na czeSciowe wyeli-
minowanie posrednich ogniw pomiedzy producentem wiedzy i jej uzytkownikiem
i utotrowato drogg zasadom gry rynkowej do bram uniwersytetéw (Sutz, 1997: 11).
Wspblczesne polskie uniwersytety staja przed koniecznoscig budowania przewa-
gi konkurencyjnej opartej na wiedzy (por. Kowalczyk, Nogalski, 2007: 37). Globa-
lizacja, integracja europejska oraz zwigzana z tym internacjonalizacja studiéw to
stale elementy gry, ktorych znaczenie sie zwieksza. W tej sytuacji podstawg tworze-
nia przewagi konkurencyjnej uniwersytetéw jest identyfikacja wiedzy, stanowiacej
o kluczowych kompetencjach i optymalnym wykorzystaniu kompetencji dotychczas
niewykorzystywanych. Identyfikacja wiedzy to jednak zaledwie pierwszy krok. Ko-
lejnym jest umiejetnos$¢ jej wykorzystania do tworzenia innowacyjnych rozwigzan
przydatnych gospodarce i spoteczefistwu. Podstawowym zadaniem uczelni jest ksztat-
cenie (3/4 $srodkéw budzetowych dla szkolnictwa wyzszego przeznaczonych jest na
dziatalno$¢ dydaktyczng) przysztych pracownikéw wiedzy, czyli osob, bez ktérych
tworczego udziatu zbudowanie gospodarki opartej na wiedzy nie jest mozliwe. Dlate-
go tez zamystem autoroéw bylo przedstawienie propozycji potaczenia modelu uniwer-




| 234

sytetu podporzadkowanego wiedzy oraz modelu organizacji fraktalnej i wskazanie
cech uniwersytetu jako fraktalnej organizacji wiedzy. Autorzy wyszli tu z zatozenia,
;e uniwersytet nie jest ,,odzwierciedleniem jego schematu organizacyjnego”, lecz ,,2y-
m organizmem”, a w zwigzku z tym upowazniony jest opis uczelni odbiegajacy
od standardow.
Celem opracowania jest przedstawienie modelu uniwersytetu, ktorego podstawe
stanowig koncepcje organizacji opartej na wiedzy organizacji fraktalnej. Stad tez
Jerwsza cze$¢ zawiera krotki opis uniwersytetu jako organizacji podporzadkowanej
wiedzy. W drugiej za$ czesci, odnoszacej si¢ podobnie jak poprzednia do przysztosci
uniwersytetu, autorzy przedstawiaja model uniwersytetu jako organizacji fraktalne;j.
W konkluzji autorzy wskazuja elementy wspolne uczelni jako organizacji fraktalne;
{ uczelni jako organizacji podporzadkowanej wiedzy.

1. Uniwersytet oparty na wiedzy®

Opracowanie modelu uczelni podporzagdkowanej wiedzy wymaga okreslenia cech
organizacji (uczelni) sprzyjajacych procesowi tworzenia i przetwarzania wiedzy (za-
rowno transferu, jak i konwersji), ktére moga procesy te usprawniC. Proponowany
model stworzony zostal przy wykorzystaniu faktu, ze uczelnie to przyktady profe-
sjonalnych biurokracji (Mintzberg, 1983: 189-213), ktorych gtéwnymi cechami s3:
wysoko kwalifikowana kadra, specjalizacja w ujeciu horyzontalnym, decentralizacja,
wzgledna niezalezno$¢ (autonomia) pracownikéw, autorytet wiedzy, obowigzujace
i powszechne dazenie do podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Cechy te sprzyjaja
tworzeniu i rozpowszechnianiu wiedzy (Martin, Marion, 2005: 142-143).

Evans (2005: 58) zaproponowata zestaw cech organizacji podporzadkowanej wie-
dzy (rys. 1). W opracowaniu niektére z wyréznionych cech odniesiono do uczelni
publicznej. Szczegblne znaczenie ma tu stuzebne przywodztwo, gdyz zasadniczg
cecha uczelni podporzadkowanej wiedzy jest silne i stuzebne wobec spolecznosci
akademickiej centrum kierujace (Clark, 1998: 5).

Rolg centrum jest koordynacja poczynan poszczegdlnych jednostek organizacyj-
nych uczelni, a przede wszystkim elastyczne podejécie do rozwiazywania wszelkich
probleméw i zapewnienie pracownikom uczelni mozliwosci samoorganizaciji, cha-
rakterystycznej dla organizacji wiedzy. UlatwiC to moze fakt, ze samoorganizowanie
opiera si¢ na nastepujacych zasadach projektowania holograficznego, ktore mozna
zdaniem autora opracowania zastosowa¢ do projektowania uczelni podporzadkowa-
nej wiedzy (Morgan, 2005: 110-117): :

o zasada redundancji funkcji — w uczelni istnieje nadmiar zdolnosci, ktory stwarza
mozliwos¢ elastycznego projektowania organizacji. Stwarza to mozliwos¢ rozbu-
dowywania zespotow o dodatkowe funkcje zwigzane dla przyktadu z realizacja

2 Rozdzial ten w pierwotnej wersji opublikowano w: K. Leja, Uniwersytet: tradycyjny — przedsig-
biorczy — podporzqdkowany wiedzy, ,,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2006, nr 2/28.
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nowego programu studiow lub wspélnego przedsiewziecia badawczego, gdzie ist-
nieje konieczno$¢ wymiany rél;

¢ zasada niezb¢dnej r6znorodnosci — pokazujgca, jak wiele z catosci trzeba wbudo-
waé w dana czgs¢, co wydaje sie mozliwe do zrealizowania dla uczelni, gdzie rdz-
norodnoé¢ jest w nadmiarze. R6znorodnos$¢ okaze si¢ wystarczajgca (odpowiednia
redundancja funkcji), gdy organizacja bedzie w stanie reagowac na wyzwania oto-
czenia. W uczelni chodzi o tworzenie niejednorodnych zespotéw dydaktycznych
czy badawczych, reprezentujacych ztozono$é probleméw, ktorymi zespét ma sie
zaja¢ (Morgan, 2005: 114);

e zasada krytycznego minimum specyfikacji — ktéra stwierdza, ze menedzerowie
powinni by¢ elastyczni i utatwiaé samoorganizacje zespotéw, a nie zajmowac sie
ich organizowaniem. W zespole uczelnianym przyja¢ tez trzeba, ze role mogg sie
zmienia¢ zaleznie od okolicznodci. Takie rozwigzania stanowig zerwanie z wzor-
cem hierarchicznym, a podstawg dziatania zespotu ,,s3 dociekania, nie za$ z géry
zatozony projekt” (Morgan, 2005: 115); '

e zasada uczenia sig, jak si¢ uczy¢ - zdolnos$¢ zespotu do samoorganizacji, samore-
gulacji i samokontroli zalezna jest od zdolnosci do uczenia sie na zasadzie podwoj-
nej petli. Utatwia to rozwigzywanie coraz bardziej ztozonych probleméw, przed
ktorym staja uczelniane zespoty dydaktyczne i badawcze.

Elastyczno$¢ uczelni, podobnie jak kazdej wspotczesnej organizacji, jest odpowie-
dzig zarbwno na turbulencje otoczenia (Jasifiski, 2005: 15-21), jak i wpltyw impulsow
wewnetrznych (Krupski, 2005: 22; Clark, 2005). Nowe regulacje prawne — Prawo
o szkolnictwie wyzszym z 27 lipca 2005 roku - sprzyjaja elastycznos$ci zaréwno w za-
kresie dziatalnosci dydaktycznej (m.in. studia interdyscyplinarne i makrokierunki),
jak i badawczej (m.in. akademickie inkubatory przedsiebiorczosci oraz centra trans-
feru technologii w formie jednostki uczelnianej lub sp6tki handlowej lub fundacji
(Prawo..., 2005, art. 8 i art. 86).

W uczelni, z uwagi na duze znaczenie ciat kolegialnych i doradczych, dominuje
elastyczno$¢ adaptacyjno-inercyjna (odpowiedZ na oczekiwania otoczenia nie naste-
puje natychmiast) (Krupski, 2005: 24). W modelu uczelni podporzagdkowanej wiedzy
nalezatoby dazy¢ do osiagniecia elastycznos$ci antycypacyjnej (odpowiedzi, podobnie
jak kolejne posuniecia w grze w szachy, sg przygotowane z odpowiednim wyprze-
dzeniem i czekajg na sygnatl wewnetrzny lub zewnetrzny (ruch rywala) (Krupski,

2005: 24).
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Rys. 1. Proba okreslenia modelu organizacji podporzadkowanej wiedzy
7r6dto: Ch. Evans, Zarzgdzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 58.

Rozmyte struktury — uczenie jest wyjatkowo ztozong strukturg organizacyjna, a spo-
teczno$é akademicka bardzo zroéznicowana. Struktury organizacyjne powinny, zgod-
nie z zaleceniem Morgana, odzwierciedla¢ wyobrazenia o uczelni, a nie wynika¢ wy-
tacznie z przyzwyczajen i tradycji. Szczeg6lnie intrygujaca, ekstrapolujac rozwazania
na uczelnie, jest propozycja przedstawienia przez Morgana organizacji jako mozgu.
Takie pojmowanie organizacji oznacza, ze wiedza jest zakodowana w kazdej czgsci
organizacji i kazda z tych czgSci, podobnie jak kazda czg$¢ moézgu (Morgan, 2005:
89), reprezentuje cato$¢ jego organizacji.

Nacisk na uczenie sie — propagowanie uczenia si¢ w zespotach na zasadzie podwojnej
petli ma znaczenie kluczowe dla zdobywania wiedzy, stwarzania atmosfery otwar-
toéci w zespotach i przestrzegania zasady, ze ,,niekorzystne zdarzenia i negatywne
odkrycia moga postuzy¢ jako zrédito wielkiej wartosci praktycznej” (Morgan, 2005:
102). Jako$¢ uczenia si¢ zalezna jest rowniez od tego, czy w dyskusji szanowane s3
rozne punkty widzenia, niezaleznie od pozycji naukowej. Kwestionowanie przyje-
tych rozwigzan, ,obowiazujgcych” opinii oraz tamanie standardéw to cechy uczenia
sie na zasadzie podwojnej petli.

Rozlegte kontakty — wiedza ma charakter uniwersalny i dzielenie si¢ tworzong i1 po-
siadang wiedza nie moze napotykac barier geograficznych i jezykowych. Sprzyja temu
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rozwijanie kontaktow krajowych i miedzynarodowych. Kontakty, zaréwno osobiste
pracownikéw uczelni, jak i instytucjonalne, stwarzaja mozliwosci transferu wiedzy,
ktory z kolei tworzy mozliwosci kreowania wiedzy nowej. Sprzyja to réwniez przy-
spieszeniu procesu odchodzenia od linearnego na korzys¢ interaktywnego procesu
tworzenia wiedzy (Wawrzyniak, 2004: 278).

Wyzwalanie kreatywnoéci — jest zadaniem waznym w uczelni wiedzy, ktora nie
jest czarng skrzynka, a dla decydentéw $rodkéw przeznaczanych na szkolnictwo
wyzsze wazne s3 jedynie parametry wejsciowe i wyjSciowe (Kwiatkowski, 2001a:
231). Kreatywnosci pracownikéw uczelni, rozumianej jako ,,dochodzenie do trafio-
nych nowatorskich pomystéw indywidualnie lub w niewielkich grupach” (Evans,
2005: 61, za: Amabile, 2001) sprzyjaja: elastycznosé struktur organizacyjnych oraz
elastycznos$¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi. Czynnikami decydujacymi o kreatyw-
nosci cztowieka s3: kompetencje, postawa i motywacja do pracy (Evans, 2005: 61, za:
Amabile, 2001). W organizacjach wiedzy jednym z elementow przetwarzania wiedzy
jest uzupetnianie kompetencji, czgsto znajdujacych sie poza organizacja. Pracodawca
wspolczesnej organizacji, w tym réwniez modelowej uczelni, nie jest zainteresowany
zatrudnieniem jako takim, lecz pozyskiwaniem brakujacych kompetencji (por. Olek-
syn, 2003: 329).

Plynnosc 16l i zakresu obowigzkow — zadaniem nauczyciela akademickiego jest nie
tyle wykonywanie obowigzkoéw, ile tworcze poszukiwanie i dazenie do poznania
prawdy, stad ustalanie zakresu obowiazkéw nauczyciela, ktéry jest pracownikiem
wiedzy, jest bezzasadne. Sprzyja¢ temu moga rozmyte struktury i elastycznosé orga-
nizacji. Peter Drucker pisat, ze ,,Indywidualne osoby, jednostki musza by¢ w stanie
pracowac jednoczesnie w réznych strukturach organizacyjnych. (...) Ta sama osoba,
bedaca ,,szefem” w swojej wlasnej organizacji, moze by¢ ,,partnerem” w stowarzy-
szeniu, mniejszoSciowym udziatowcem, uczestnikiem wspélnego przedsiewziecia itd.
(Drucker, 2002: 120).

Otwarto$¢ na ré6znorodnos¢ — docenianie r6znorodnosci jest cechg kazdej organiza-
cji podporzagdkowanej wiedzy, uczelni w szczeg6lnosci. R6znorodnosé jest zrodtem
tworczosci, a zatem zespoly ztozone ze specjalistéw z réznych dziedzin moga by¢
bardziej innowacyjne. Tworzenie zespotéw ztozonych z 0s6b o podobnych pogla-
dach, wiedzy czy umiejetnosciach nie sprzyja kreatywnosci. R6znorodnosé musi by¢
wsparta atmosferg sprzyjajaca swobodnemu wyrazaniu swoich mysli. Ciekawym
przyktadem wskazujacym na znaczenie r6znorodnosci w biznesie jest opinia jedne-
go z prezesOw firm, ze woli zatrudni¢ kandydata z doktoratem z literatury rosyjskiej
niz absolwenta studiéw MBA, gdyz ,,znajomos¢ Dostojewskiego pobudza ciekawos¢
i cheC uczenia sig”, co ma zasadnicze znaczenie dla przedsiebiorstwa, ktore aspiruje
do miana organizacji uczacej sie (Andrews, D’Andrea Tyson, 2005: 26). Mozna za-
ryzykowac twierdzenie, ze w uczelniach zespoty ztozone z uczonych o r6znym wy-
ksztatceniu i zainteresowaniach sg bardziej tworcze od zespotéw ,,jednorodnych”.
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2, Uniwersytet jako organizacja fraktalna®

Podwaliny i definicje organizacji fraktalnej sformutowat H.J. Warnecke (1999). Okre-
§lit on, iz jest ona podej$ciem integrujagcym, w zwigzku z czym na pierwszy plan
wysuwa sie wielowymiarowo$¢ owego zagadnienia. W koncepcji tej widoczne s3 dwa
gtéwne ,,poziomy” organizacji — makrofraktal, czyli cata organizacja, oraz mikro-
fraktale, tj. mniejsze jednostki wchodzgce w sktad organizacji fraktalnej. Analogicz-
nie do tego w przypadku uniwersytetu za makrofraktal uwaza¢ bedziemy uczelni¢
jako calos¢, a pod pojeciem mikrofraktali rozumie¢ nalezy poszczeg6lne wydziaty,
instytuty, katedry oraz zakiady, a takze formalne i nieformalne zespoly dydaktyczne
czy badawcze (r6znej wielkosci — zwykle jednak od trzech do dziewigciu, a nawet
kilkunastu os6b) organizujace sie w ramach realizowanych projektéw, programéow
czy przedsiewzigé dydaktycznych lub badawczych.

W wyniku przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu mozna pokusiC si¢
o podjecie proby zdefiniowania pojecia: ,,uniwersytet fraktalny”. Nalezy zatem
wskazad, Ze organizacja taka:

o dziala w oparciu o samoorganizujace si¢ autonomiczne zespoty (dydaktyczne .
lub badawcze) sktadajgce sie z pracownikéw uczelni, studentéw oraz oséb ,,z ze-
wnatrz”, tj. praktykéw biznesu, samorzgdowcoéw oraz innych ludzi zaangazowa-
nych aktywnie w prace mikrofraktala,

e buduje samopodobng strukture organizacyjng uczelni, w ktorej integralne miejsce
zajmujg mechanizmy ,,dziedziczenia celé6w”, co zwigzane jest z wykorzystaniem
metod i technik poprawy funkcjonowania organizacji opartych na zasadach ,,do-
brych praktyk” (good practices),

e w wyniku ,,zaszczepienia” zasady samooptymalizowania zasoboéw oraz procesow
pracy wplywa na mozliwos¢ ciagtego zmieniania struktur organizacyjnych uniwer-
sytetu, dzieki czemu uzyskiwany jest wysoki poziom adaptacyjnosci w zmiennych
warunkach rynkowych (edukacyjnych), co z kolei rzutuje na kreowanie wartosci
dodanej dla klienta*,

o dzieki zastosowaniu elastycznych form pracy i zagwarantowaniu wysokiego stop-
nia swobody osigga wysoki poziom witalnosci, co w efekcie przektada si¢ na moz-
liwos¢é szybkiego reagowania na zmiany zachodzace zar6wno na zewnatrz, jak
i wewnatrz uczelni,

e oferuje petng dostgpnos¢ znanych ogolem w organizacji srodkéw i metod orga-
nizacyjno-zarzadczych, co daje mozliwos$¢ optymalnego wykorzystania zasobow
uniwersytetu,

3 Fragmenty niniejszego rozdziatu zostaly zapozyczone lub tez zmodyfikowane w oparciu o publi-
kacje Aleksandra Binsztoka Organizacja fraktalna, jaka ukazala si¢ w ksigzce Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, napisanej pod redakcja
Rafata Krupskiego.

4 Pod pojeciem klienta nalezy rozumie¢ obecnych oraz potencjalnych stuchaczy wszystkich form
studiéw oraz przedsiebiorstwa korzystajace z wynikéw badan przeprowadzanych przez uczelnie.
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® poprzez permanentne prowadzenie dziatan kontrolno-sterujacychs pozwala na

. nawigowanie w kierunku wyznaczonym dla wszystkich uczelnianych jednostek

fraktalnych, '

° opierajgc swojg dziatalno$¢ na petnej dostepnosci informacji i jej droznym, dyna-
micznym przeptywie, wplywa pozytywnie na procesy uczenia sie i doskonalenia
umiej¢tnosci oraz podnoszenia kwalifikacji swoich cztonkdw,

¢ najlepiej sprawdza sie w warunkach burzliwego otoczenia o duzej dynamice zmian,
co szczegolnie widoczne jest obecnie na edukacyjnym rynku Unii Europejskiej,

* wymaga od swoich cztonkéw zdolnosci komunikacyjnych, umiejetnosci szybkiego
uczenia si¢, checi dzielenia si¢ wiedzg i informacjg oraz wysokiej mobilnoéci i ela-
stycznosci w planowaniu i przeprowadzaniu proceséw pracy,

i e obliguje swoich cztonkéw do holistycznej dbatosci oraz odpowiedzialnosci za

i przeprowadzane na rzecz klienta procesy pracy.

Definicja powyzsza przybliza jedynie pewne gléwne ,,punkty cigzkosci” omawianej
tu koncepcji. Wazna jednak, z metodologicznego punktu widzenia, jest prezentacja
badanego zagadnienia w sposéb bardziej usystematyzowany. Stad tez nalezy wska-
zag, ze organizacje fraktalne posiadajg okreslone cechy gltéwne (podstawowe), do
ktorych nalez3: samoorganizacja, samopodobienstwo, witalnos¢, dynamika, sa-
mooptymalizacja, nawigowanie, a takze cechy uzupetniajace, tj.: ustalanie celow
drogg konkretyzacji i negocjacji, drozny przeptyw informacji oraz kreatywno$¢
1 otwarto$¢ na innowacje.

Podejmujac dalsze rozwazania na temat przelozenia koncepcji organizacji fraktal-
nej na zasady, jakimi kierowa¢ sie mogg w przysztosci uniwersytety, mozna wskaza¢
na pewien model cech takiego uniwersytetu, co zaprezentowane zostato w tabeli 1.

Samoorganizacja

 Autonomizacja fraktali dydaktycznych i badawczych (duza swoboda dziatania — glownie w zakre-
sie wybierania metod, technik dziatania i podejmowania decyzji).

e Samodzielno$¢ w pozyskiwaniu zasobow.

e Mozliwos¢ modyfikowania sekwencji operacji.

e Inicjowanie zmian ,,0d wewnatrz” w celu szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu naukowo-ba-
dawczym.

e Wprowadzenie zasad samoregulacji (dzielenia pracy wewnatrz grupy).

e Wprowadzenie w ramach grupy: wspdlnego nadzoru realizacji dziatan, zamiennego petnienia rél
organizacyjnych w zespotach pracowniczych (mikrofraktalach).

° Angazowanie studentéw w proces §wiadczenia dla nich ustug.

° Mobilizacja sit fraktali na skutek wprowadzenia zasad rywalizacji wewnatrzuczelnianej oraz kon-

kurencji rynkowej (zewnetrznej).

® Nie chodzi tu jednak o wdrazanie proceséw petnej, ciagtej kontroli, ale o takie zarzadzanie ze-
spotami, aby zachowana byta sp6jnos¢ pomigdzy systemami ich celow a celami uniwersytetu.
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Samopodobienstwo
Izomorfizm czesci i catosci, przy zatozeniu, ze kazdorazowo powstajaca struktura dydaktyczna czy

badawcza odzwierciedla strukture nadrzedng.

Zdolnoé¢ do powielania sie zespotéw dydaktycznych i badawczych.

Tozsamoé¢ celéw, zadan i funkcji wynikajaca z zastosowania mechanizmu ,,dziedziczenia ce-
lo6w”.

Globalizacja lokalnych strategii dzialania, tj. przekiadanie niniejszych strategii na strategi¢ ogodlng

uniwersytetu.
Znaczace powigzanie z systemem zasilania informacyjnego, koniecznego do utrzymania maksy-

malnego podobieristwa struktury organizacyjnej uniwersytetu.

Wykorzystanie zasad parametrow porzadkujacych, ktore sterujg calosciowym zachowaniem si¢
wszystkich indywidualnych i niezaleznych zespotéw dydaktycznych, badawczych czy konsultin-
gowych (mikrofraktali).

Wzajemne $wiadczenie sobie ustug przez poszczegdlne mikrofraktale (stwarzanie przyjaznego
klimatu wspétpracy wewnatrz uczelni oraz z otoczeniem).

Zanikanie dotychczasowych zespotow fraktalnych w czasie bezuzytecznosci (u$pienie).
Permanentne akcentowanie woli samoodnowy.

Unikanie zaklécen (szczegdlnie wewnatrzorganizacyjnych).

Synchronizacja i réwnolegto§¢ procesow — symultaniczno$é dziatan, czyli mozliwo$¢ realizacji
wielu proceséw dydaktycznych, badawczych i/lub konsultingowych jednoczesnie.

Adaptowanie si¢ do nowych warunkéw otoczenia.

Odpowiednie wyprzedzanie tempa zmian w srodowisku edukacyjnym, w ktérym funkcjonuje

uniwersytet.
Podleganie mikrofraktali (zespotéw dydaktycznych i badawczych) sitom scalajagcym (wewnatrz-

organizacyjnym).
Komunikowanie sie ponad granicami ,,dziatéw” - fraktali nadrzednych, czyli wydzialéw, insty-
tutow, katedr czy zakiadow.

Samodptymalizacja

Oparcie prac dydaktycznych i badawczych o ,,rundy racjonalizatorskie” (ponadhierarchiczne
i ponadfraktalne grupy dyskusyjne), warsztaty integracyjne, moderacje, treningi (coaching i men-
toring).

Tworzenie catosciowej struktury klienci - firma, czyli studenci (lub np. firmy prywatne i pan-
stwowe) — uniwersytet.

Utrzymywanie przejrzystoéci w gospodarce zasobami ludzkimi, zapleczem dydaktyczno-badaw-
czym, zasobami wiedzy oraz Srodkami finansowymi uczelni.

Utrzymywanie niezbednego poziomu redundancji zasobdw (zwlaszcza niematerialnych) na uni-

wersytecie.
Podkreglanie koniecznosci decentralizowania wiadzy w uczelni.
Nastepowanie prac optymalizacyjnych w trzech podstawowych etapach: zakotwiczenie projektu,

opracowanie systemu, opracowanie organizacji.
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Nawigowanic

o Ciggle sprawdzanie, meldowanie i ewentualne korygowanie wasnych pozycji poszczegblnych mi-
krofraktali dydaktycznych, badawczych oraz konsultingowych w przestrzeni celow catej uczelni.

o Tworzenie swobody decyzyjnej wyboru tunelu nawigowania, tj. przestrzeni decyzii, zachowan,
dziatan, funkcjonowénia i sterowania zdarzeniami organizacyjno-zarzadczymi poszczegdlnych
zespotow.

o Wykorzystywanie map (przestrzennych i relacyjnych) nawigowania uczelni.

e Tworzenie wartosci dodanej dla studentéw oraz jednostek zainteresowanych wspéipracs z uni-

wersytetem. ‘
° ,Zaszczepianie” poczucia potrzeby ciagtego samokontrolowania wréd cztonkéw catej uczelni.

Tabela 1. Elementy sktadowe wyrdzniajace gtowne cechy modelu uniwersytetu fraktalnego
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Funkcjonowanie uniwersytetu fraktalnego, jak juz weze$niej wspomniano, kojarzy¢
nalezy przede wszystkim z aktywnoscig autonomicznych zespotéw pracowniczych
(mikrofraktali). Ogolnie rzecz biorac, ich dzialanie mozna przyréwnaé do zasad, na
podstawie ktorych dziatajg zespoly wystepujace we wspétczesnych organizacjach.
Szeroko na ten temat pisze A.K. Kozminski. Wskazuje on, powotujac sie na D. Her-
toga i T Tolnera, iz zespoly s3 ,,weztami” w sieciach o luznej i zmiennej konfigura-
cji, ktore zastepuja biurokratyczne mechanizmy zarzadzania i kontroli w organizacji
dzigki temu, ze spontanicznie komunikujg sie i wspétpracuja ze sobg. Mechanizmy
wewngtrzne dziatania zespoléw s3 zatem wolne od formalizacji i rutyny, co szcze-
golnie widoczne jest w omawianej tu koncepcji organizacii fraktalnej. Przywotujac
dalej wyniki badani K. Obtéja, D.O. Cushmana oraz wlasne, a takze przytaczajac
zdanie F.D. Baretta, A. KoZminski stwierdza, ze wewnetrznym spoiwem i regulatorem
dziatania takich zespotow sa:

e wspolne cele i wspdlne zainteresowania, wspolnie okreslone, identyfikowane i za-
akceptowane jako kierunek dziatania,

e integracja i harmonizacja srodkéw i zasoboéw, ktorymi dysponuja wszyscy czton-
kowie zespotow dydaktycznych i badawczych, w celu osiagania podzielanego celu
i realizacji wspolnych interesow,

e wspoélne wartosci i normy przy$wiecajace cztonkom mikrofraktali.

Oczywicie rezultatem powyzszego powinno staé sie oparcie wspétpracy na zaufaniu
i wzajemnym szacunku cztonkéw zespotu®. Taki obraz, cho¢ by¢ moze idealistyczny,
staje si¢ coraz czgSciej udzialem rynkowych lideréw, co niewatpliwie wskazuje na
wagge problemu’ i co powinno, zdaniem autor6w, sta¢ si¢ rtéwniez istotnym punktem
rozwazan nad dalszym rozwojem polskich uczelni.

¢ Por. AK. Kozminski, Zarzqgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
PWN, Warszawa 2004, s. 147.

7 Stad tez zagadnieniu zaufania poSwigcone bedzie nieco wiecej uwagi w dalszej czesci tego opra-
cowania.
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Poza wspomnianymi cechami wspétczesnych zespotéw istotna jest takze ich budo-
wa i pelnione przez nie funkcje. Jak wskazuje A.K. Kozminski, mozna wyr6zni¢ kilka
podstawowych typéw zespotow:

¢ zespoly kierownictwa (management tearns) naczelnego i Sredniego szczebla; w przy-
padku uczelni s3 to jej naczelne wtadze, a takze grono dyrektoréw instytutoéw
i kierownikéw katedr;

e zespoly miedzyfunkcjonalne (cross-functional teams) — grupy pracownikéw z réz-
nych wydziatow, katedr, zaktadéw, a takze formalne badZ nieformalne zespoty
sktadajgce sie z pracownikéw macierzystej uczelni oraz oséb spoza niej (dydakty-
kéw oraz naukowcdw innych szkét wyzszych);

e zespoly wsparcia (support teams), czyli uczelnianej administracji;

¢ autonomiczne zespoly pracownicze (autonomous work teams) (Kozminski, 2004:
148), tj. grupy oséb realizujacych okreslone projekty dydaktyczne i badawcze.

Jednak w przypadku organizacji fraktalnej, jaka miatby sie sta¢ uniwersytet przyszto-
§ci, roznica polega na tym, ze wszystkie zespoly pracownicze (mikrofraktale) z zato-
zenia powinny taczy¢é w swoim dziataniu maksymalnie wiele (jesli nie wszystkie) ze
wskazanych powyzej funkcji (r6l). Dzieje si¢ tak na skutek tego, iz:

e mimo podlegania naczelnemu kierownictwu (wladzom uczelni) mikrofraktale
w wiekszosci przypadkéw same sg dla siebie ,,sterem, zeglarzem, okretem”, co
oznacza, ze ich autonomicznoé¢, a takze odpowiedzialnos¢ za wiasne decyzje, jest
szczegblnie daleko posunieta;

e dzieki zastosowaniu przejrzystego i szybkiego przeptywu informacji, a w szczeg6l-
nos$ci mechanizmoéw sprawnego dzielenia si¢ wiedza, fraktale w wyniku kopio-
wania skutecznych rozwigzan (gléwnie organizacyjno-zarzadczych), jakie miaty
miejsce w obszarze innych zespotéw dydaktyczno-badawczych, modyfikuja au-
tomatycznie swojg strukture. W ten sposéb, wykorzystujgc pozytywne zjawiska
innowacyjnosci oraz efektywnosci pracy innych fraktali, d3z3 do budowania sa-
mopodobnych struktur organizacyjnych, w ramach ktérych pelnione sg wszystkie
funkcje organizacyjne uczelni®;

o fraktale, wykorzystujac zasade wzajemnego Swiadczenia sobie ustug, spontanicz-
nie wspierajg si¢ w swoich pracach poprzez wysoka mobilno$¢ zasobéw ludzkich,
kapitatlowych i materialnych.

Bazowanie na tego typu regutach wspotpracy upraszcza w znacznym stopniu strukture
organizacyjng, prowadzac do samopodobnych, samoorganizujacych sie zespotéw.

Taka struktura organizacyjna uniwersytetu w znacznej mierze utatwia funkcjono-
wanie organizacji, o czym piszg takze Torres i Spiegel, przyblizajac zasady dziatania
samokierujgcych sie zespotéw roboczych. Majg one bowiem wedtug wspomnianych
autoréw pozytywny wplyw na organizacje, o przejawia sie w:

8  FEwentualnemu wykluczeniu mogg podlega¢ niektére scentralizowane dziatania w obszarze fi-
nanséw, kadr, legislaciji itp.
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e poprawie przeplywu pracy,

e mniejszej liczbie odchodzacych pracownikéw,

o zwickszeniu elastycznosci kadry,

e wzroscie jakosci produktéw i ustug,

o redukcji wielkoSci personelu nadzorczego,

e dokladniejszej ocenie pracownikéw,

e obiektywnym ustalaniu skal wynagrodzen,

e wyznaczaniu i akceptowaniu przez grupe kandydatéw do promocji,

o wprowadzaniu sprawiedliwych, obiektywnych i mozliwych do obrony systeméw,
spelniajacych warunki réwnej mozliwosci zatrudniania i wytycznych afirmatyw-
nego dzialania, _

e tatwym okreSlaniu brakéw w szkoleniu, edukacji i umiejetnosciach (Torres, Spie-
gel, 2000: 18-19).

W przypadku opisanych powyzej samokierujgcych sie zespotéw dydaktyczno-badaw-
czych znaczacg rolg odgrywa takze zaangazowanie ich cztonkéw, co scharakteryzo-
wane zostato w tabeli 2.

ZAANGAZOWANIE. PRACOWNIKOW
TRADYCYJNE ZESPOEY | SAMOKIERUJACE SIE FRAKTALNE

ANALIZOWANE
DYDAKTYCZNE ZESPOLY DYDAKTYCZNE,
ZAGADNIENIE
I BADAWCZE BADAWCZE, KONSULTINGOWE
ROLE Ustalone Wymienne
Elast ; t dyfik
ZADANIA Twardo ustalone astyczne C%QS, 0 mo ‘y .(.)wane
w trakcie ich realizacji
. Wieloraki
UMIEJETNOSCI Wyspecjalizowane , relor Te L.
Szerokie spektrum wiedzy ogdlne;
KONTROLA Indywidualna Grupowa + samokontrola
STATUS Roézny Réwny
) W t inimalng kontrol
NADZOR Na zewnatrz grupy CWRALEZ Brupy z minimaing , ontroR
ze strony wtadz uczelni
Zbiezny; w miare mozliwoéci rtéwno
WYSILEK PRACY Podzielony roztozony na wszystkich cztonkéw
zespotu
PRZYWODZTWO Zazwyczaj jednoosobowe Podzielone na cztonkéw zespoluj_J

Tabela 2. Tradycyjne zaangazowanie pracownika uczelni i samokierujacych sie fraktalnych
zespolow

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: C Torres, ]. Spiegel, Samokierujgce sie zespoty robocze,
Centrum Kreowania Lideréw, Ktudzienko 2000, s. 14.
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Wydaje sie, ze koncepcja uniwersytetu fraktalnego opartego na wiedzy moze spotkac
sie w przysztosci z duzym zainteresowaniem, a takze przynie$¢ wymierne korzySci
zaréwno uczelniom (postrzeganym holistycznie), jak i ich klientom - studentom
pobierajgcym nauki w danej szkole wyzszej. Powyzsze stwierdzenie zdajg si¢ potwier-
dzaé takze wyniki badan pilotazowych, jakie przeprowadzone zostaly na grupie 57
studentéw II roku magisterskich studiéw uzupetniajacych Akademii Ekonomicznej
we Wrocltawiu®. Z przeprowadzonej bowiem ankiety oraz dyskusji ze stuchaczami
wskazanych studiéw wynika, ze wsréd najczesciej spotykanych opinii dostrzec moz-
na, iz:

a) w ramach spodziewanych kierunkéw zmian w szkolnictwie wyzszym studenci
przewiduja:

e obnizanie si¢ poziomu sformalizowania relacji student — wyktadowca czy student
— pracownik administracji uczelni,

o wprowadzenie ,,elektronicznego dziekanatu” oraz ,elektronicznego indeksu”,

o wieksza swobode w doborze przedmiotéw oraz wykladowcow,

e szersza wspOlprace miedzy uczelniami, zapewniajacg interdyscyplinarno$¢ prowa-
dzonych zaje¢ dydaktycznych,

o wspieranie (gtéwnie finansowe) ,,dobrze zapow1ada]qcych sie”, zdolnych studentow
w powigzaniu z zawieraniem z nimi umoéw lojalnoSciowych wzgledem uczelni;

b) oczekiwania studentéw w zakresie prowadzonych zaje¢ i wykladow sa zwiaza-
ne z:

o odbywaniem wigkszej liczby praktyk studenckich na rzecz rezygnacji z wyktadow
czysto teoretycznych lub tez zamiana owych praktyk na realizacj¢ projektow ba-
dawczych lub biznesowych wespdt z pracownikami firm bezposrednio wspétpra-
cujacych z uczelnia,

o uprzednim umieszczaniem materiatéw dydaktycznych w Internecie przed zapre-
zentowaniem danych treSci podczas wyktadu, co pozwoli¢ powinno na lepsze
zrozumienie omawianych w czasie zaje¢ zagadnien,

o lepszym przygotowaniem kadry dydaktycznej w zakresie znajomosci technik oraz
metod komunikowania sie z grupg, a takze doskonaleniem umiejetnosci przeka-
zywania istotnych informacji w trakcie zaje¢ dydaktycznych,

e pozyskiwaniem i wdrazaniem (na zasadach zblizonych do benchmarkingu) cie-
kawych rozwigzan organizacyjnych z innych uczelni, co stanowitoby fundament
budowy samopodobne;j struktury organizacyjnej uniwersytetu,

e pracg w matych zespotach studenckich, co z kolei wspomaga¢ powinno procesy
kreatywnego rozwigzywania probleméw w grupach;

c) wspoéttworzenie wartosci uczelni przez studentow postrzegane jest przez pryz-
mat:

® Cho¢ grupa ta nie stanowi proby reprezentatywnej, co nie uprawnia do radykalnego wnioskowa-
nia w oparciu o wyniki badan, mozna przyjag, iz uzyskane na podstawie jej obserwacji wnioski
moga postuzy¢ jako impuls, a moze swoisty ,,drogowskaz”, wyznaczajacy kierunek dalszych docie-
kan, obserwacji i dyskusji zmierzajacych do rozwoju oraz poprawy wizerunku polskich uczelni.
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o tworzenia wigkszej liczby kot naukowych oraz stowarzyszen, propagujacych okre-
Slony rodzaj wiedzy, na ktérg istnieje aktualnie szczegblne zapotrzebowanie wsréd
studentéw,

e prowadzenia projektow badawczych, w ktérych udziat mogliby braé¢ réwniez stu-
denci, |

e organizowania imprez integracyjnych nie tylko dla studentow, ale takze z uczest-
nictwem pracownikéw dydaktycznych i administracji, co §wiadczy o woli budo-
wania silnych partnerskich relacji na ptaszczyznie mistrz — uczen,

e tworzenia baz wiedzy pomystéw studentéw,

o wdrozenia Intranetu uczelnianego oraz powszechnego dostepu do informacji na-
ukowej oraz wymiany do$wiadczen i wiedzy z réznych dziedzin,

¢ podtrzymywania bliskich relacji migdzy absolwentami a pracownikami uczelni,

e nacisku ze strony wyktadowcoéw na §wiadomos¢ potrzeby dzielenia sie wiedza
miedzy bracig studencka;

d) student jako klient wewngtrzny uczelni jawi si¢ w odczuciach braci akademickiej
jako: '

e niedoceniany obecnie partner, ktory chce aktywnie uczestniczy¢ w zyciu uczelni
poprzez m.in. wspottworzenie dydaktycznych blokéw programowych,

e 0soba, ktéra nie ma mozliwosci szerszego zaprezentowania swoich pogladéw ani
postaw w nurtujacych jg sprawach, czemu naprzeciw miatoby wyjéé¢ stworzenie
szeroko otwartego forum dyskusyjnego dla dydaktykéw i stuchaczy wszystkich
form i kierunkéw studiow.

Zaprezentowane, dajace si¢ stysze¢ najczesciej, gltosy studentéw utwierdzajg zatem
w przekonaniu, ze uczelnie wyzsze w naszym kraju w niedalekiej przysztosci bedg mu-
siaty podlega¢ glebokim procesom restrukturyzacyjnym, jesli mysla one o utrzymaniu
swojej pozycji konkurencyjnej na edukacyjnym rynku ,,poszerzonej” Europy.

Podsumowanie

Doskonalenie system6w edukacji jest jednym z kluczowych zadan na drodze do zbu-
dowania spoteczenistwa wiedzy w Polsce. Waznym zadaniem realizowanym w latach
90. i pierwszych latach XXI wieku byto upowszechnienie wyksztatcenia sredniego
oraz pigciokrotny wzrost liczby studentéw. Jednak zmianom ilo$ciowym towarzyszyt
spadek jakosci ksztalcenia. Dopiero od 2002 roku Panstwowa Komisja Akredytacyjna
rozpoczeta proces oceny jakosci ksztalcenia w szkotach wyzszych. Pamietaé warto, ze
pozytywna ocena PKA oznacza spetnienie minimalnych wymogéw, ale nie realizacj¢
marzef o wysokiej jakosci ksztatcenia. Doskonalenie jako$ci funkcjonowania uczelni
wymaga zmian, zardbwno w zakresie struktury organizacyjnej, jak i ksztattowania kul-
tury organizacyjnej, sprzyjajacej przeksztatcaniu si¢ uczelni w organizacje uczace si¢

Autorzy opracowania proponujg rozwigzanie tak nowatorskie, jak dyskusyjne
w zakresie ewolucji uczelni - fraktalny uniwersytet wiedzy. Przedstawiona lista cech
uczelni podporzadkowanej wiedzy i uczelni opartej na strukturze fraktalnej podpo-
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rzadkowanej wiedzy z pewnoscia nie jest zamknigta. Wskazuje jednak wyraznie na
zbieznoé¢ tych podej$é. Najwyrazniej wida¢ to na przyktadzie opisu cechy organizacji
fraktalnej okreslanej jako samoorganizacja. Urzeczywistnienie cech organizacji frak-
talnej w uniwersytecie przysztosci nie jest z pewnoscia tatwe, gtéwnie z uwagi na
przywigzanie do tradycji. Celem (intencja) jednak autoréw jest tutaj zwrocenie uwagi
na potrzebe zmian w zakresie zasad funkcjonowania uczelni wyzszych. Jak bowiem
widaé w przypadku obu zaprezentowanych koncepcjach dostrzega si¢ obecnie:

e coraz wiekszg potrzebe autonomizacji zespotéw badawczych czy dydaktycznych,

o wzrost tempa i przepustowosci kanatéw informacyjnych zapewniajacych nieskre-
powany przeptyw informacji i wiedzy,

e silne motywowanie do dzielenia si¢ wiedzg,

e promowanie postaw kreatywnych wérod cztonkoéw organizacji czy

e nastawienie na innowacyjnosc

Turbulencje otoczenia wymuszajg jednak zmiany organizacyjne w uczelniach, gdyz te,
zdaniem autordw powinny sta sie organizacjami o strukturze hipertekstowej. W ta-
kiej uczelni elementy organizacji heterarchicznej nie pozostang w sprzecznosci z tra-
dycyjnymi strukturami hierarchicznymi (Nonaka, Takeuchi, 2000: 202). Taka ztozona,
hipertekstowa organizacja uczelni, charakterystyczna dla wspolczesnych organizacji
gospodarczych, sprzyja procesom tworzenia i dyfuzji wiedzy (Perechuda, 2005: 59).
Pracownik, ktory przypisany jest do struktury klasycznej moze bowiem swobodnie
przemieszcza¢ si¢ w uczelni, o czym wspomniano juz opisujac elastycznos¢ organi-
zacji. Organizacja hipertekstowa jest charakterystyczna dla organizacji zarzadzanych
wedlug modelu ,,srodek — géra — d61” (Nonaka, Takeuchi, 2005: 155-161).

Intencjg autoroéw byto przedstawienie propozycji doskonalenia organizacji nowo-
czesnej uczelni, jednak problematyka ta wymaga dalszych, pogigbionych badan. Prze-
prowadzone badania pilotazowe wiréd grupy studentéw Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu wskazujg na zainteresowania zmianami tej waznej grupy interesariuszy
uczelni. Badania nalezaloby adresowac¢ réwniez do pracownikéw uczelni.

Autorzy uznaja, ze proponowanie modelowych rozwigzan organizacji uczelni
przysztosci jest celowe, jednak wyraZnie dostrzegaja fakt, iz wdrozenie zwigzanych
z tym zmian wymagatoby bardzo starannego przygotowania i przekonania spotecz-
noéci akademickiej o zasadno$ci wdrazania procesu stopniowego, lecz systemowego
ich wprowadzenia. '
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