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ZMIANY NA UCZELNI
— KU ORGANIZACJI HIPERTEKSTOWEJ

1. Wstep

Instytucje uzytecznosci publicznej (szkoly, uczelnie, szpitale, organizacje
pozarzadowe itd.), jak pisze P. Drucker, powinny byé przedsiebiorcze i innowa-
cyjne, jednak najwieksza przeszkoda w dazeniu do tego celu sa one same [Drucker
2004, s. 204]. Uczelnie to wyjatkowe instytucje uzytecznosci publicznej — nie tylko z
racji zadan stojacych przed nimi w zakresie kreowania spoteczenstwa wiedzy, ale
réwniez dlatego, ze tu Scieraja sie rézne poglady dotyczace modelu uczelni przy-
szlosci. Pierwszym z nich jest utrzymanie tradycyjnego modelu uniwersytetu
Humboldta, drugim - ewolucja w kierunku uczelni przedsiebiorczej [Clark 1998,
s. 5-8], kolejnym — poszukiwanie rozwigzan organizacyjnych, ktére przybliza uczel-
nie do organizacji opartych na wiedzy [Kidwell, Linde, Johnson 2000, s. 25-43)}.
Zmiany te s3 coraz wyraznej dostrzegalne na uczelniach. Na przykiad w ostatmich
latach nastepuja istotne zmiany w tradycyjnym niemieckim systemie szkolnictwa
wyzszego w kierunku zblizenia uczelni do potrzeb panstwa i spoleczeristwa
[Enders 2001, s. 3-25]. Przed kilkoma laty przeanalizowano uczelnie uznane za
przedsiebiorcze, aby scharakteryzowa¢ ich cechy. Burton Clark, kreslac model
uniwersytetu przedsiebiorczego [Clark 1998, s. 5-8] i rozwijajac go [Clark 2005],
prezentuje przyklady takich uczelni. Zasadniczymi cechami uniwersytetu przed-
siebiorczego wedlug Clarka sa: silne centrum sterujace uczelnia, dywersyfikacja
zrédel finansowania, tworzenie organizacji pomostowych lgczacych uniwersytet z
biznesem, stymulowanie przedsiebiorczosci na uczelni oraz w jej podstawowych
jednostkach organizacyjnych, giéwna rola centrum w zakresie kreowania zinte-
growanej kultury przedsigbiorczosci.

Rola uczelni w kreowaniu spoleczenistwa wiedzy jest przedmiotem zaintereso-
wania tak wplywowych organizacji, jak Bank Swiatowy [Goldberg 2004] i Komisja
Europejska [Rola... 2004, s. 164-185; Komunikat IP/06/592... 2006]. Stanowisko w tej
kwestii zajelo réwniez Europejskie Stowarzyszenie Uniwersytetéw [Silne... 2005].
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Czy podstawowe cechy uczelni przedsigbiorczej mozna osiagna¢ bez zmiany
struktur organizacyjnych? Autorzy raportu Komisji Europejskiej stawiaja pytanie
dalej idace: czy uniwersytety europejskie moga, przy obecnej strukturze organiza-
cyjnej, mie¢ nadzieje na utrzymanie swojej pozycji w spoleczenistwie i $wiecie?
[Rola... 2004, s. 184]. Pytania o organizacje uczelni nabieraja zatem istotnego zna-
czenia, co stanowilo inspiracje do niniejszego opracowania. Przedmiotem zaintere-
sowania autora opracowania s3 nastgpujace problemy odnoszace sie do uczelni, a
Scislej — do jej struktur organizacyjnych:

* w jakim stopniu i jak szybko beda zachodzily zmiany w poszczegélnych
strukturach organizacyjnych uczelni,

e jaka bedzie rola centrum sterujacego uniwersytetem w najblizszych latach,

e wjaki sposob przygotowac spolecznosé akademicka do nadchodzacych zmian.

Proba odpowiedzi na tak sformulowane pytania poprzedzona zostanie krétka
prezentacja obecnych struktur organizacyjnych uczelni.

2. Organizacja wspotczesnej uczelni

Uczelnie zaliczy¢ mozna do profesjonalnych biurokracji [Mintzberg 1983,
s. 189-213] (rys. 1). Wykwalifikowani pracownicy prowadza dzialalnos¢ wzglednie
niezaleznie od siebie, a zakres ich zadar jest najczesciej okreslany w poszczegdlnych
podstawowych jednostkach organizacyjnych, jakimi sa zespoly dydaktyczne i ba-
dawcze z reguly skupione w katedrach lub odpowiadajacych im innych strukturach.

Kanclerz Reklor Organy kolegialne
(jednostki pomocnicze) (szczyt stralegiczny) (senat, komisje)

j—

podsiawowe jednosiki organizacyjne wspéipracownicy rektora
(rdzen — kluczowe kompetencije) (linia hierarchiczna)

Rys. 1. Wyzsza uczelnia jako profesjonalna biurokracja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Mintzberg 1983, s. 194].

Przeplyw wiedzy na uczelni, podobnie jak w kazdej organizacji, napotyka
liczne bariery kulturowe (m.in. brak czasu na wspélne spotkania zespoléw, nagra-
dzanie za posiadanie wiedzy, a nie za dzielenie si¢ nig) [Davenport, Prusak 2000,
s. 97; Evans 2005, s. 56].

Bariery te odnosza si¢ do celéw uczelni (nie zawsze znanych i zrozumiatych dla
klientéw wewnetrznych i zewnetrznych), struktur (przywigzanie do struktur trady-
cyjnych — mechanistycznych, federacyjnoéd¢ wydzialéw, dominujaca hierarchia),
ludzi (op6r wobec zmian, brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza, brak czasu ,,mi-
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strzéw” dla uczniéw) oraz metod kierowania uczelnig [Evans 2005, s. 56-57]. Do-
strzec mozna réwniez bariery organizacyjne (wertykalne, horyzontalne) [Jacob,
Helistrom 2003, s. 60]. Dotycza one zaréwno dzialalnosci dydaktycznej, badawczej,
jak i doskonalenia relacji uczelnia-otoczenie i szybkoéci reakcji na zmieniajace sie
oczekiwania otoczenia. Problem jest tym bardziej zlozony, ze uczeni sg zorganizo-
wani wokél nieformalnych dziedzin wiedzy i formalnej struktury wydzialowej,
odpowiadajacej na ogét prowadzonym kierunkom ksztatcenia [Jablecka 2004, s. 15].
Rzecz w tym, ze bariery te utrudniaja, a nawet w skrajnych przypadkach uniemoz-
liwiaja przeplyw wiedzy na uczelni [Sveiby 2005, s. 49], co hamuje jej rozwéj w
kierunku organizacji podporzadkowanej wiedzy.

Biurokracja profesjonalna jest struktura hierarchiczng, funkcjonujaca tradycyj-
nie na uczelniach od kilkuset lat. Struktury organizacyjne uczelni maja korzenie w
mysleniu mechanistycznym, z czego wynika ich uklad hierarchiczny [Morgan
2001, s. 36-40]. Taka organizacja sprawdzala si¢ w stabilnym otoczeniu, gdy uczel-
nie traktowano jako $wigtynie wiedzy, jednak obecnie, w czasach, jak pisze Druc-
ker, burzliwych, przy silnej turbulencji otoczenia, organizacje, w tym takze wyzsze
uczelnie, zmierzajg ku znacznie bardziej elastycznym rozwigzaniom organizacyj-
nym. Co wiecej, nie wystarczy juz poszukiwanie rozwigzar organizacyjnych zapew-
niajgcych elastycznos¢ reaktywna czy adaptacyjno-inercyjng; niezbedne jest wpro-
wadzanie zmian prowadzacych do stworzenia warunkéw dla organizacji cechujgcej
sie elastycznoscia antycypacyjna [Zarzgdzanie przedsigbiorstwem. .. 2005, s. 24].

3. W kierunku hipertekstowej organizacji uczelni

Pracownicy uczelni zajmuja si¢ tworzeniem i przekazywaniem wiedzy, dlate-
go tez wazna jest taka organizacja uczelni, ktéra zapewni przeplyw wiedzy (za-
réwno jej transfer, jak i konwersje wiedzy jawnej i ukrytej) pomiedzy poszczegol-
nymi strukturami organizacyjnymi, tj. jednostka, strukturami wewnetrznymi i
otoczeniem uczelni.

Na uczelni szczegdlnie wazna role odgrywa sredni szczebel zarzadzania
(wydzialy). Autor uwaza za zasadne podjecie na uczelniach préby wdrozenia
modelu zarzadzania ,$rodek-goéra—dot” sprzyjajacego tworzeniu sie wiedzy orga-
nizacyjnej [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 195}. Kierownictwo uczelni realizuje bowiem
strategie uczelni, wynikajaca z jej misji (bedacej wynikiem szerokich dyskusji w
srodowisku uczelni!). Koncepcje te przybieraja konkretne ksztalty w poszczegol-
nych jednostkach organizacyjnych. Atutem zarzadzania ,$rodek-géra—dét” na
uczelni jest réwniez fakt, iz model ten moze zapewnic¢ spelnienie jednego z pod-
stawowych warunkéw stawianych przedsigbiorczej uczelni, jakim jest zapewnie-
nie silnego kierownictwa i zdecentralizowanej struktury [Leja 2005].

System zarzadzania uczelnia wymaga zintegrowania, stad celowe jest poszu-
kiwanie nowych rozwiazan organizacyjnych. Przykladem takiej koncepcji struktur
organizacyjnych jest organizacja hipertekstowa, stanowigca odpowiedz na struktu-

! Proces formulowania misji i strategii uczelni jest wazniejszy od ich sformulowania [KoZminski
1999, s. 241]).
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ry biurokratyczne, zawodzace w warunkach niepewnosci [Nonaka, Takeuchi 2000,
s. 202 i n.]. Organizacja taka stanowi dynamiczne polaczenie organizacji o sztywnej
strukturze biurokratycznej z organizacja o strukturze zadaniowej. Struktura biuro-
kratyczna sprzyja wdrazaniu i wykorzystywaniu nowej wiedzy dzieki procesom
kombinacji (konwersja wiedzy jawnej w wiedze jawna) i internalizacji (od wiedzy
jawnej do ukrytej). Struktura zadaniowa natomiast sprzyja konwersji wiedzy
ukrytej w wiedze ukryta (socjalizacja) i wiedzy ukrytej w wiedze jawna (eksterna-
lizacja) [Rozmowa... 2006].

Organizacja hipertekstowa jest zbudowana z trzech warstw (kontekstow):
systemu biznesu, zespolu projektowania i poziomu bazy wiedzy [Nonaka, Takeu-
chi 2000, s. 203]. Ma ona tworzy¢ optymalne warunki dla proceséw zarzadzania
wiedza, co w efekcie stuzy¢ bedzie wykorzystaniu wiedzy jako giéwnego Zrédla
przewagi konkurencyjnej [Strojny 2001, s. 12]. Organizacja hipertekstowa jest
pomocna w tworzeniu powigzan miedzy centrami kierujacymi poszczegolnymi
projektami [Schnauffer, Staiger, Voigt 2005, s. 482-489].

Na wspodlczesnej uczelni dostrzec mozna zaréwno tradycyjng strukture (wy-
dzialy/instytuty/katedry), jak i nowe rozwiazania, takie jak: centra doskonatosci,
inkubatory przedsiebiorczosci, szkoly, kolegia itd. Poslugujac sie nomenklatura
organizacji hipertekstowej, oméwiono kolejne warstwy hipotetycznej hiperteksto-
wej uczelni (rys. 2).

Poziom
zespotow
projektowych (B)

Baza wiedzy
(C)

Poziom
systemu
uczelni (A)

K - kierownictwo uczelni, PB - sie¢ projektéw badawczych, PD - sie¢ projektéw dydaktycznych,
1 - interakcyjne uczenie si¢ prawnikéw uczelni korzystajacych z bazy wiedzy,

2 - przemieszczanie si¢ pracownikéw z katedr do zespoléw projektowych,

3 - transfer i przechowywanie wiedzy organizacyjnej w bazie wiedzy.

Rys. 2. Organizacja hipertekstowa uczelni
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Perechuda 2005, s. 58].
Poziom systemu uczelni (A)

Poziom ten zlozony jest z dwdch warstw — akademickiej i administracyjnej.
Akademicka to wladze uczelni: wydzialéw i katedr, administracyjna to kanclerz —
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kierownicy poszczegodlnych zespoléw, stanowiacych jednostki funkcjonalne, ktére
uzupelniaja dotyct.czasowe struktury formalne zaréwno na poziomie wydziatéw,
jak i uczelni.

Zasadniczym zadaniem warstwy akademickiej jest wzbogacanie kompetencji
wyjatkowych uczelni (wydziatu), ktére maja decydujacy wplyw na pozycje konku-
rencyjng uczelni na rynku. Nie mniej waznym zadaniem jest wykorzystanie kom-
petencji niewykorzystanych [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 68], czemu bedzie
sprzyjala organizacja hipertekstowa uczelni. Stuzy¢ temu moze tworzenie sieci
zespotow projektowych badawczych i dydaktycznych w uczelni.

Warstwa administracyjna sklada sie z tradycyjnej struktury organizacyjnej
skoncentrowanej gldwnie na obstudze administracyjnej dziatalnosci dydaktycznej i
badawczej. Osoby skladajace sie na te struktury wypeiniajag kompetencje podsta-
wowe, a kompetencje nieistotne przekazane sa firmom zewnetrznym [Probst,
Raub, Romhardt 2002, s. 68]. Profesjonalnie przygotowana, niewielka liczbowo,
wsparta odpowiednim systemem informacyjnym administracja uczelniana, wy-
pelniajaca kompetencje podstawowe, organizuje i odpowiada za dzialania ruty-
nowe, takie jak: sprawy personalne pracownikéw, obsluge finansowa, obsluge
spraw studenckich i wspétpracy migdzynarodowej, a takze system informacyjno-
-biblioteczny. Administracja wydzialowa lub miedzywydzialowa ma za zadanie
obstuge katedr, jednak forma obslugi zmienia si¢, gdyz eliminowany jest obieg
dokumentéw wewnetrznych uczelni zastepowanych przez dokumenty elektro-
niczne. Zaoszczedzony czas wykorzystany zostanie na doskonalenie relacji tej
grupy pracownikéw dzieki spotkaniom formalnym i nieformalnym budujgcym
klimat do wprowadzanych zmian. Organizacja administracji uczelnianej jest pta-
ska, najwyzszej trojszczeblowa. Pracownicy administracji uczelnianej i wydzialo-
wej wspolpracuja z zespolami projektowymi.

Na poziomie systemu uczelni gromadzona jest wiedza organizacyjna w proce-
sie konwersji poprzez kombinacj¢ — wiedza jawna od klientéw wewnetrznych i
zewnetrznych uczelni wzbogaca posiadang wiedze jawng, co umozliwia jej kody-
fikacje. Waznym narzedziem kombinacji sa wszelkiego rodzaju szkolenia pracow-
nikéw. Tworzone moga by¢ w ten sposéb uczelniane (wydzialowe) wspélnoty
praktykéw. Wymiana doswiadczenn pomiedzy kierownikami sredniego szczebla
zarzadzania uczelnig (dziekani, dyrektorzy instytutéw) wzmacnia ten szczebel, co
jest wazne w modelu ,$rodek-géra-dét”. Szczegdlnie wazne sa szkolenia na
poczatku kadencji wladz akademickich pochodzacych z wyboru. W ten sposob
bowiem mozna uzgodni¢ zasady wspélpracy ulatwiajace w przyszloéci przeptyw
wiedzy. Drugim procesem konwersji wiedzy jest internalizacja polegajaca na
wlaczaniu wiedzy dostepnej w obreb wiedzy ukrytej. Szczegdlne znaczenie ma w
tym wypadku budowanie relacji uczelni (wydziatu) z otoczeniem, gdyz to wlaénie
sygnaly z otoczenia wzbogacaja wiedze ukryta w uczelni, pod jednym wszakze
warunkiem: wszelkie zglaszane uwagi sa rozwazane, kierowane do odpowiednich
os6b, natomiast odrzucane tylko i wylacznie w wyjatkowych sytuacjach. Klienci
zewnetrzni, dla ktérych pracownicy uczelni s autorytetami, musza otrzymac
odpowiedZ na swoje watpliwosci i pytania.
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Poziom zespolow projektowych (B)

Na uczelni o organizagji hipertekstowej rézne grupy uczon: ch samoorganizuja
si¢, przygotowujac, a nastepnie realizujgc przedsiewziecia projektowe zaréwno z
zakresu dydaktyki, jak i dzialalnosci badawczo-rozwojowej. Jest ich coraz wiecej ze
wzgledu na pojawiajace si¢ nowe Zrédla finansowania dzialalnosci. Zespoly projek-
towe musza sklada¢ si¢ z 0séb przygotowanych merytorycznie do okreslonej dzia-
lalnosdci oraz elastycznych, tj. zdajacych sobie sprawe z tego, ze realizacja nawet
najlepiej przygotowanego projektu moze napotka¢ nieprzewidywalne z gory trud-
noéci. Uczelniane zespoly projektowe moga sklada¢ sie z pracownikéw réznych
wydzialéw i réznych katedr. Ich zadaniem moze by¢ np. przygotowanie interdyscy-
plinarnego programu ksztatcenia lub rozwigzanie problemu badawczego wymaga-
jacego udzialu specjalistéw z réznych dziedzin. Efektywne funkcjonowanie zespo-
léw interdyscyplinarnych jest warunkowane podejéciem kierownikéw zespoléw, z
ktérych pochodza pracownicy zespolow, do faktu, ze czasowo nie bedg mieli nadzo-
ru nad swoimi pracownikami. Co wiecej, pracownicy oddelegowani do organizagji
projektowej podlegaja wylacznie szefowi zespotu projektowego, jednak tylko na czas
trwania projektu. Zespoly projektowe jako ,,wyspy wiedzy” stuza temu, aby rozwi-
nac¢ doswiadczenie i potencjal intelektualny [Strojny 2001, s. 13]. Istotne jest réwniez
wspoéldzialanie réznych zespoléw projektowych i tworzenie sieci {aczacej poszcze-
golne zespoly projektowe (por. [Schnauffer, Staiger, Voigt 2005, s. 482-489]). Zespoly
projektowe sa miejscem sogjalizacji wiedzy, tj. dzielenia si¢ do$wiadczeniami po-
szczegblnych czlonkéw zespoléw o réznych korzeniach, przekazujgcych sobie
wiedze ukryta. Jest to szczegdlnie wazne przy zastanawianiu si¢ nad wdrazaniem
nowych, pionierskich rozwigzan w zakresie programéw ksztalcenia. Opracowanie
programu studiéw interdyscyplinarnych powinno poprzedzi¢ podzielenie si¢ wie-
dza ukryta czlonkéw zespolow, aby lepiej zrozumie¢ ich intencje. Podobnie jest w
przypadku zespoléw badawczych. Cztonkowie zespoléw projektowych tworza sieci,
w ramach ktérych maja mozliwosé wszechstronnej oceny rozwigzywanych proble-
moéw [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 205].

Poziom bazy wiedzy (C)

Rozwéj wiedzy organizacyjnej na uczelni mozna opisa¢ za pomocg spirali
wiedzy. W wyniku kolejnych konwersji wiedzy ukrytej i jawnej tworzona jest
wiedza nowa, co jest szczegdlnie istotne na uczelni, jako instytucji, ktérej jednym z
gtéwnych zadan jest kreowanie wiedzy.

Wiedza powstala na poziomie zaréwno systemu uczelni, jak i zespoléw pro-
jektowych jest niezbedna, aby wzbogaca¢ kulture organizacyjng uczelni i stanowi¢
wskazoéwki odnosnie do wdrazania nowych technologii. Baza wiedzy nie jest
dodatkowa struktura organizacyjna [Strojny 2001, s. 14], pozwala natomiast na
przyblizenie pracownikom podstawowych wartosci uczelni. Stanowi ona swoisty
rezerwuar wiedzy organizacyjnej, na ktdry sklada si¢ m.in. opis, na czym polega
stuzebne przywoédztwo w uczelni i w jaki sposéb przedstawia¢ mozliwos¢ samo-
organizacji, jak wykorzystywac autonomie oraz mozliwosci elastycznego dzialania
w ramach istniejacego prawa, a takze, jak osiggac elastycznos¢ antycypacyjna. Baza
wiedzy zawiera rowniez wskazéwki, jak rozwija¢ uczelnie, aby byla ona organiza-
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cja uczacy sig, w jaki sposéb wyzwalaé kreatywnosé¢ pracownikéw placowki oraz
jak organizowaé rczmyte struktury uczelni, w jaki sposéb przygotowaé pracowni-
kéw, gtéwnie administracyjnych do czekajacej ich zmiennosci rél i obowigzkéw. W
efekcie baza wiedzy sluzy temu, aby struktury hierarchiczna i heterarchiczna,
ktorej elementami s3 zespoly projektowe organizacji hipertekstowej, mogty wspol-
istnie¢ [Heterarchia... 2006, s. 37-41]. Baza wiedzy ma sie sta¢ zapleczem dla dwéch
catkowicie réznych warstw organizacji uczelni - biurokratycznej i zadaniowej. Nie
jest to zadanie latwe, zatem tworzenie bazy wiedzy wymaga od oséb podejmuja-
cych sie tego duzej wiedzy o uczelni, a jednoczesnie otwartosci na nowe, dotych-
€zas nieznane rozwigzania organizacyjne.

4. Podsumowanie

Organizacja hipertekstowa uczelni duzo lepiej niz organizacja tradycyjna
odzwierciedla ksztalt wspélczesnej, elastycznej organizacji o zacierajagcych sig
granicach i przenikajacych sie zlozonych problemach [Perechuda 2005, s. 58],
dlatego tez za celowa uznano prébe opisu uczelni jako organizacji hipertekstowe;.
Wdrozenie proponowanych rozwigzan wymaga przede wszystkim ukierunkowa-
nia ewolugji uczelni w strone organizacji podporzadkowanej wiedzy. W praktyce
oznacza to m.in. elastycznos¢ struktur organizacyjnych, duza samodzielnos¢
poszczegdlnych jednostek oraz zespoléw, holistyczne podejscie uczelni do zaso-
béw wiedzy istniejacych w otoczeniu oraz stuzebne kierownictwo uczelni [Evans
2005, s. 54-55]. Propozycja organizacji hipertekstowej uczelni, w opinii autora,
zmierza w tym kierunku.

Wdrozenie propozycji na uczelni jest realne ze wzgledu na redundancje kom-
petencji jej pracownikéw, a takze wzgledna latwos¢é poruszania si¢ w ramach
wskazanych struktur pracownikéw przyzwyczajonych do szerokiej autonomii,
pod warunkiem ze z wizjg uczelni utozsamiaja si¢ wszyscy pracownicy, a nie
jedynie kierownictwo. Zmiany w organizacji uczelni trzeba przeprowadza¢ roz-
wazniej i z pewnoscia w sposéb stopniowy. Przede wszystkim zmiany te nalezy
starannie przygotowac, aby osiaggnac¢ zamierzony efekt.
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UNIVERSITY IN TRANSITION
— THE WAY TO HYPERTEXT ORGANIZATION

Summary

The author deals with the challenges in front of the contemporary university as an organization
created knowledge-based society. In author opinion university organizational structures do not favour
effective transfer of knowledge. Hypertext model of organization by Nonaka and Takeuchi has been
proposed to implement to the university. In conclusion the author postulate to look for new
organization forms to implement them to the university. Hypertext organization is one of the solutions.
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