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Krzysztof Leja
Warunki wstepne
opracowania strategii zarzadzania wiedzg
w szkole wyzsze

Autor podejmuje probe okreslenia warunkéw wstepnych, niezbednych do opracowania
strategii zarzadzania wiedzg w szkole wyzszej, ktorej waznymi zadaniami jest kreowanie,
wykorzystywanie i rozpowszechnianie wiedzy. Definiuje i opisuje zasoby wiedzy uczelni
oraz dwuwymiarowg macierz kompetencji, ktoérej doktadne przeanalizowanie jest,
zdaniem autora, warunkiem koniecznym przygotowania strategii zarzadzania wiedzg
w szkole wyzszej. W konkluzji podkresla konieczno$¢ zharmonizowania strategii
zarzadzania wiedzg z misjg i strategig uczelni.

If Hewlett-Packard knew

what Hewlett-Packard knows,

we would be three times more profitable.
Leo Piat

Wprowadzenie

Po okresie gwattownego wzrostu liczby studentow w Polsce w latach 1990-2003, przy-
szedt czas refleksji i szukania odpowiedzi na zasadnicze pytanie: co dalej? (por, np. Domi-
niak 2002, s. 89). Konieczne jest spojrzenie na szkote wyzszg jako organizacije kreujgca, wy-
korzystujaca i rozpowszechniajgcg wiedze. Nie jest to zadanie tatwe, gdyz, jak pisze Peter
Drucker (2003, s. 127). ,Mimo tej calej gadaniny o «zarzgdzaniu wiedzag», nikt jeszcze nie
wie, jak to sie robi”. Podzielajg ten poglad Nonaka i Toyama (2003, s. 2), twierdzac, ze jes-
teSmy dalecy od zrozumienia procesu tworzenia i wykorzystania wiedzy przez organizacje.

Zarzadzanie wiedzg w szkole wyzszej jest okreslane jako zesp6t proceséw organiza-
cyjnych, wspomagajgcych tworzenie i transfer wiedzy, co z kolei stanowi jeden z celéw
strategicznych uczelni (por. Townley 2003, s. 9). Instytucje szkolnictwa wyzszego sa miej-
scem lokalizowania, pozyskiwania i rozwijania wiedzy, a takze jej rozpowszechniania, za-
chowywania i wykorzystywania (por. np. Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 46). Ztozono$¢
zadan szkdt wyzszych z tym zwigzanych wymaga opracowania strategii zarzadzania wie-
dza. Takie proby sa juz podejmowane, np. w University of Edinburgh (por. Knowledge...
2004). Celem opracowywanego w tej uczelni planu strategicznego zarzgdzania wiedzg jest
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zapewnienie wszystkim cztonkom spotecznosci uniwersytetu statego itatwego dostepu do
informacji i wiedzy. Dostep ten jest niezbedny w pracy naukowo-badawczej, w procesie
uczenia sie (samodoskonalenia) i ksztatcenia studentéw, a takze w doskonaleniu efektyw-
nosci pracy uczelnianej administracji. Upatrywane korzy$ci dotyczace funkcjonowania
uczelni, zwigzane z opracowaniem iwdrozeniem strategicznego planu zarzgdzania wiedzg,
zdaniem Helen Hayes, autorki jego zatozen w University of Edinburgh, sg nastepujace:
doskonalenie procesu podejmowania decyzji, doskonalenie jakos$ci ustug oferowanych
przez uczelnie, rozszerzenie mozliwosci wspotpracy oraz dzielenia sie wiedzg i informacja,
zwigkszenie odpowiedzialnosci, wsparcie innowacyjnosci, a takze doskonalenie efektyw-
nosci ksztatcenia (por. Knowledge... 2004).

Opracowanie planu strategicznego zarzadzania wiedzg jest przedsiewzieciem ztozo-
nym i jego omowienie przekracza zakres niniejszego artykutu. Moim celem jest wskazanie
uwarunkowan oraz niezbednych dziatan, ktére powinny poprzedzaé tworzenie strategii za-
rzgdzania wiedza w polskiej szkoty wyzszej.

Szkota wyzsza jako organizacja oparta na wiedzy

Peter Drucker (2003, s. 131) uwaza, ze ,przedsiebiorstwa (atakze wiele instytucji nie-
biznesowych, takich jak uniwersytety) powinny zaczg¢ eksperymentowac z nowymi forma-
mi organizacyjnymi i przeprowadzi¢ kilka pilotazowych badan, przede wszystkim nad moz-
liwosciami dziatania w ramach sojuszy, partnerstwa czy wspolnych przedsiewziec, nad ok-
reslaniem nowych struktur i zadan dla naczelnego kierownictwa”. Jezeli przyjmiemy taki
punkt widzenia, zasadne jest poszukiwanie Zrddet przewagi konkurencyjnej uczelni jako
organizacji, ktorej gtbwnym celem jest kreowanie, wykorzystywanie i upowszechnianie
wiedzy. Organizacja oparta na wiedzy rozni sie od organizacji tradycyjnej rozumieniem
kluczowych kwestii (tabela 1).

Szkola wyzsza jest organizacjg uczaca sie i ksztalcacqg studentow. Te dwa procesy sg
ze sobg Scisle zwigzane. Lokalna spoteczno$¢ akademicka uczelni petni szczegdlng role

Tabela 1
Postrzeganie kluczowych kwestii przez organizacje [uczelnig]® tradycyjng
| organizacje opartg na wiedzy

Kwestie kluczowe Organizacja tradycyjna Organizacja oparta na wiedzy
Dlaczego organizacja istnieje? « aby wplywaé na otoczenie; + aby kreowaé i wykorzystywac
+ aby spetniaé potrzeby wiedze.
interesariuszy.
Jak rozumiemy nature + ludzie sg rozsadni, wyrachowani e« ludzie sq kreatywnymi
cziowieka? i dbajg o wiasne interesy. wizjonerami i dbajg o wspdiny
interes.
Co jest podstawa relacji * jawne i ukryte umowy + wspotdziatanie oparte na
miedzyludzkich (porozumienia). wspdlInej wizji, tozsamosci
i relacji miedzy i wzajemnym zrozumieniu.
|__organizacjami?

a Przypis autora.
Zrédio: Carlisle 2002, s. 123,
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w kreowaniu spoteczenstwa wiedzy, pod warunkiem, ze jest ,dobrze potgczona we wias-
nym obrebie, gdyz uczenie si¢ wymaga interakcji, w ktdrych wzajemny szacunek i zaufa-
nie majg wyjatkowe znaczenie” (Lundvall 2000, s. 16). Dlatego wtasnie w uczelni - jako
organizacji tworzacej wiedze - wyjatkowe znaczenie ma wspodidziatanie kreatywnych
jednostek w realizacji wspoinej wizji, a nie dbato$¢ o wiasne partykularne interesy.

Zarzadzaniu wiedzg nie sprzyja tradycyjny podziat szkoty wyzszej na wydzialy, instytu-
ty oraz katedry, ktory jest swoistg petryfikacjg podziatu nauki na dyscypliny i wskazuje po-
dziat wtadzy w uczelni. Lynton uwaza, ze mimo retoryki uczelnia nie jest ani sp6jng insty-
tucja, ani spotecznoscia uczonych, lecz raczej zbiorem z gruntu autonomicznych jednos-
tek luzno zorganizowanych w wydziaty lub odpowiednie jednostki czesto podzielone i da-
lej przytacza poglad przedstawicieli amerykarnskiego sektora przemystowego, ze ,prze-
myst ma problemy - uniwersytety majg wydzialy” (cyt. za Schuetze 2000, s. 158).

Implikacjg traktowania szkoty wyzszej jako organizacji, ktorej funkcjonowanie opiera sie
na kreowaniu, wykorzystywaniu i rozpowszechnianiu wiedzy, jest modyfikacja strategii
uczelni (tabela 2). W podejsciu do formutowania strategii w organizacji opartej na wiedzy
Zrodlem przewagi konkurencyjnej nie sg stabosci konkurentow, lecz unikatowe kompeten-
cje pracownikdw uczelni oraz zdolnos¢ kreowania nowych umiejetnosci, niezbednych do
zachowania tej przewagi w przysztosci.

Tabela 2
Strategia organizacji [szkoty wyzszej]3- podejscie tradycyjne
oraz podejscie oparte na wykorzystaniu wiedzy

Podejscie oparte

Kluczowe roznice Podejscie tradycyjne i
na wykorzystaniu wiedzy
Cele strategii optymalne dostosowanie oferty osiagniecie ambitnych,
uczelni do potrzeb otoczenia dalekowzrocznych zamierzen
Zr6dia przewagi niedoskonato$ci oferty innych uczelni unikatowe kompetencje i zdolnosci,
konkurencyjnej umozliwiajg osiggniecie pozycji ktérych nie mozna zastapic,
konkurencyjnej nasladowac, powiela¢ ani przesyta¢
Jak przewaga przez utrzymywanie korzystnej dzieki zdolnosciom kreowania
konkurencyjna pozycji na rynku ustug oferowanych nowych kompetenciji przydatnych
jest utrzymywana? przez uczelnie w przysziosci

a Przypis autora.
Zrodto: jak do tabeli 1, s. 128.

Efektywna wspdtpraca szkdét wyzszych z biznesem wymaga modyfikacji myslenia
uczonych i znacznie fatwiejszego niz dotychczas przekraczania barier organizacyjnych,
utrudniajgcych prowadzenie badan interdyscyplinarnych. Wymaga to niepoddawania s
,Lyranii ALBO” i zaakceptowania ,Geniusza I” (por. Collins, Porras 2003, s. 62), tj. sposo-
bu myslenia charakterystycznego dla wizjonerskich organizacjil W odniesieniu do dzia-
talno$ci  badawczo-rozwojowej uczelni oznacza to tworzenie wartosci intelektualnej

1 Collins i Porras (2003, s. 24) uwazajg za wizjonerskie takie organizacije, ktére: zajmujg przodujgce pozycje w swoich
dziedzinach, sa cenione przez opiniotwérczych ludzi biznesu, odcisnely niezatarty $lad w Swiecie, w ktérym zyjemy, kiero-
wato nimi kilka pokoleri menedzeréw, przetrwaly kilka cykli produktéw, powstaly przed 1950 rokiem.
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i realizacje wartosci ekonomicznych, zapewnienie wiarygodnosci naukowej i przydatnos-
ci wynikéw badan w przemysle, zorientowanie na misje uczelni i na rynek, specjalizacje
i interdyscyplinarnos¢, odkrywczo$¢ i zorientowanie na realizacje celu (por. Schuetze
2000, s. 159).

Zasoby

Jednym ze wskaznikéw stanowigcych miare przygotowania kraju do budowania spo-
teczenstwa wiedzy jest wielko$¢ inwestycji w wiedze (investment in knowledge), obejmu-
jacych: wydatki na szkolnictwo wyzsze (prywatne i publiczne), nakfady na dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowg oraz naktady na oprogramowanie.

W 2000 roku wielko$¢ inwestycji w wiedze w Polsce wyniosta okoto 2,5% PKB, pod-
czas gdy na Stowacji - 2,4%, na Wegrzech - 3,1%, w Czechach - 3,6%, w krajach Unii Eu-
ropejskiej - okoto 4%, w krajach OECD - 4,9%, natomiast w Stanach Zjednoczonych -
6,8% (por. OECD 2003). Wsrod inwestycji w wiedze w Polsce, najwigkszy jest udziat wy-
datkéw (prywatnych i publicznych) na szkolnictwo wyzsze (okoto 1,1% PKB).

W Polsce studiuje obecnie okoto 1,8 min studentéw (w tym okoto 1,3 min w uczelniach
panistwowych), w szkotach wyzszych zatrudnionych jest okoto 81 tys. nauczycieli akademic-
kich (71,5 tys. w uczelniach panstwowych), w tym okoto 10 tys. profesoréw tytularnych,
okoto 10,5 tys. 0s6b ze stopniem naukowym doktora habilitowanego, okoto 28 tys. adiun-
ktow ze stopniem doktora i 16,5 tys. asystentow (Szkoty... 2003, s. 2 i 144). W latach 1990-2002
nadano ponad 7 tys. tytutdw naukowych profesora, okoto 10,5 tys. stopni naukowych dok-
tora habilitowanego i okoto 39 tys. stopni doktora (Dgbrowa-Szefler 2001, s. 145; Szkoty...
2001, s. 108-110; Szkoty... 2002, s. 120-122; Szkoly... 2003, s. 137-139).

W 2002 roku przychody ogotem szkot wyzszych wyniosty okoto 11 mid zt, w tym
9mld zt w uczelniach panstwowych. Wydatki publiczne na szkolnictwo wyzsze stanowity
0,88% PKB, tj. okoto 6,9 mld zt. Dla poréwnania: ogdlne przychody PKN Orlen w 2002 ro-
ku wyniosty okoto 24 mld zt [Lista... 2003).

W koncu 2001 roku warto$¢ aparatury naukowo-badawczej (zaliczonej do $rodkéw
trwatych) w uczelniach wynosita okoto 1,5 mid zt (blisko potowy ogdinej warto$ci aparatu-
ry znajdujacej sie we wszystkich jednostkach naukowo-badawczych), a stopien jej zuzy-
cia okre$lano na 68% (Nauka... 2003, s. 46).

Przytoczone dane liczbowe stanowig tto dalszej analizy zasobow szkét wyzszych (ry-
sunek 1), ktéra jest konieczna, aby ustali¢ punkt wyjscia do opracowania strategii zarza-
dzania wiedzg w uczelni.

Wsrdd zasobow niemierzalnych szkoty wyzszej (rysunek 1) warto zwrdci¢ uwage na
nastepujace relacje wewnetrzne: wiadze uczelni - nauczyciele akademiccy, wladze uczel-
ni- pozostali pracownicy uczelni, nauczyciele akademiccy - nauczyciele akademiccy, nau-
czyciele akademiccy - pozostali pracownicy uczelni, nauczyciele akademiccy - studenci,
studenci - studenci, pracownicy dziekanatu - studenci, studenci - pozostali pracownicy
uczelni.

Relacje wewnetrzne wptywajg na kulture organizacyjng szkoty wyzszej i wspdtdziata-
nie poszczegoinych oséb oraz jednostek organizacyjnych. Réwnie istotne sg relacje ze-
wnetrzne: wladze uczelni - otoczenie, wiadze uczelni - wkadze innych szkotwyzszych i pla-
cowek naukowo-badawczych, nauczyciele akademiccy - otoczenie, administracja uczelni
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Rysunek 1
Klasyfikacja zasobow szkoty wyzszej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Dobija 2003, s. 285 (za: Haanes, Lowendahl 1997).

- kontrahenci, studenci - otoczenie, gdyz te relacje majg decydujacy wptyw na wizerunek
uczelni ijej reputacje.

Wsrdd kompetencji indywidualnych zwraca uwage wiedza i umiejetnosci (gtownie
ukryte) oraz mozliwosci ich konwersji w wiedze dostepng, czytelng dla innych i czesto
skodyfikowang (por. Nonaka, Takeuchi 2000, s. 6). Szkoly wyzsze sg organizacjami,
ktdre zajmujg sie gtéwnie tworzeniem nowych metod itechnologii, a nie przetwarzaniem
informacji i wiedzy. Uczelnia powinna wspiera¢ tworcze jednostki, stwarzajgc im od-
powiednie warunki do tworzenia wiedzy. Organizacyjnemu tworzeniu wiedzy sprzyjajg
kompetencje indywidualne uczonych oraz przetwarzanie ich wiedzy ukrytej w wiedze
dostepna.

Waznym zasobem organizacyjnym uczelni jest system informacyjny, obejmujgcy zbio-
ry biblioteczne, obstuge prawng, obstuge finansowo-ksiegowa, obstuge studentéw w dzie-
kanatach oraz obstuge wszystkich pracownikéw w poszczegdinych dziatach uczelniangj
administracji. W polskich szkotach wyzszych tworzone sg rozne systemy informacyjne,
obejmujace poszczegdlne zadania uczelni, a proby stworzenia zintegrowanego systemu
obstugi informacyjnej nie daty zadowalajgcego rezultatu, mimo ze przedstawiciele niekto-
rych uczelni uczestniczyli w realizacji programéw miedzynarodowych dotyczacych tej
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problematyki2. Ze wzgledu na ogromne koszty opracowania catosciowego systemu infor-
macyjnego zasadne jest stworzenie konsorcjum szkét wyzszych, ktére mogtoby podjagé
prébe rozwigzania tego problemu.

Konieczno$¢ optymalizacji wykorzystania zasobéw podkreslano juz w raporcie OECD
z 1995 roku. W raporcie tym, dotyczacym dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, postulowa-
no m.in. (por. Kogan 2000, s. 190):

- utworzenie miedzynarodowego rynku dla prac B+R;

ustanowienie miedzynarodowych procedur przetargowych, tak aby najlepiej wypo-
sazeni i przygotowani badacze (niewazne, z jakiego kraju) byli wykorzystywani tam,
gdzie istnieje taka potrzeba;

tworzenie wspdéinych zasobow, gdziekolwiek jest to korzystne;

ustanowienie foréw zajmujagcych sie identyfikacjg probleméw oraz doskonaleniem
form wspdtpracy miedzynarodowej;

zatozenie miedzynarodowej bazy wiedzy, stworzonej dzieki wzajemnej wspotpracy,
m.in. organizowaniu konferencji oraz prowadzeniu wspolnych projektéw i szkolen
dla miodszych badaczy;

wzbudzenie zainteresowania oraz przyciggniecie sponsoréw z firm miedzynarodo-
wych i organizacji zainteresowanych tworzeniem sity roboczej, ktéra jest w stanie
pracowac w wiecej niz jednym kraju.

Kraje o0 znacznie wyzszym niz w Polsce PKB per capita oraz przeznaczajgce wieksze
naktady na dziatalnos¢ B+R podejmujg stosowne dziatania, kumulujac $rodki finansowe
przeznaczone na badania naukowe w dziedzinach uznanych za priorytetowe. Podejmo-
wane sg tez proby pomiaru efektywnosci tych badan. Jest to oczywisty kierunek dziatan
w najblizszych latach, réwniez w Polsce.

Planowanie zarzadzania wiedza w szkole wyzszej

Jednym z elementéw branych pod uwage przez Parfistwowa Komisje Akredytacyjna
w ramach procedury akredytacyjnej jest opracowanie przez uczelnie misji. Jezeli podejs-
cie do formutowania misji szkoty wyzszej jest jedynie formalne, dokument ten z pewno$-
cig nie spetni wielu swoich funkcji wewnetrznych (informacyjnej, strategiczno-marketingo-
wej, perswazyjnej, rozpoznawczo-identyfikacyjnej) oraz zewnetrznych (kulturotworczej, in-
tegracyjno-motywacyjnej, menedzerskiej i informacyjnej), lecz jedynie funkcje reklamowg
(por. Jabtecka 2000, s. 22-23).

Cele zarzadzania wiedzg wynikajg z misji uczelni ijej planu strategicznego lub tworzg
nowe mozliwosci strategiczne, zaleznie od tego, czy strategia uczelni determinuje zarza-
dzanie wiedza, czy tez zarzgdzanie wiedzg determinuje przyszly strategie (por. Probst,
Raub, Romhardt 2002, s. 61).

Plany zarzadzania wiedzg powinny ujawni¢ stan kluczowych zasobow wiedzy, okreslié
te jej zasoby, ktore bedg niezbedne w przyszioSci, a takze umozliwi¢ dostosowanie orga-
nizacji oraz systemow zarzagdzania do strategii uczelni (por. Probst, Raub, Romhardt 2002,

2 Na przyktad program Tempus, w ktorym ze strony polskiej braty udziat: Politechnika Wroctawska, Politechnika
Warszawska, Politechnika Slaska i Politechnika Gdariska, a ze strony Unii Europejskiej - partnerzy z Francji, Wielkiej Bryta-
nii i Irlandii.
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S. 63), Jednym z narzedzi strategicznego zarzgdzania wiedzg jest dwuwymiarowa macierz
kompetencji3. O$ pionowa macierzy oznacza konkurencyjno$¢ zasobow wiedzy, o$ pozio-
ma - stopier wykorzystania wiedzy (rysunek 2).

Kompetencje nieistotne

Podstawowe role szkoly wyzszej to ksztatcenie studentéw i prowadzenie badarn nau-
kowych (two-role model). W literaturze wymienia sie tez trzecig role, jaka jest odpowiedzial-
no$¢ uczelni za relacje z otoczeniem (three-role model) (Sutz 1997, s. 11).

Uczelnia to ztozona organizacja - pod wzgledem liczby studentéw, pracownikéw oraz
gosci odpowiadajgca nawet kilkudziesigciotysiecznemu miastu - ktéra musi spetni¢ wiele
funkcji. Kazda z tych funkcji jest niezbedna do zapewnienia sprawnego funkcjonowania in-
stytucji szkolnictwa wyzszego. Wsrdd nich istniejg takie funkcje, ktérych realizacje mozna
zleci¢ firmie zewnetrznej. Kompetencje obejmujgce te funkcje uczelni okreSlane sg jako
nieistotne.

Rysunek 2
Macierz kompetencji

duza kompetencje kompetencje
niewykorzystane wyjatkowe
1
wykorzystanie chronienie,
szersze wykorzystanie
Konkurencyjno$¢
zasobdw wiedzy kompetencje kompetencje
nieistotne podstawowe
i
mata outsourcing zachowanie,
rozwijanie
maly duzy

Stopien wykorzystania wiedzy

Zrédio: Probst, Raub, Romhard 2002, s.

W szkotach wyzszych do zadan wynikajgcych z kompetenciji nieistotnych najczesciej
zaliczane sg: utrzymanie czysto$ci terenu i budynkéw, zapewnienie bezpieczenstwa, wy-
konywanie ustug poligraficznych, zapewnienie transportu, obstuga infrastruktury technicz-
nej, a takze nadzdr nad pracami remontowymi oraz inwestycjami prowadzonymi na tere-
nie uczelni. Decyzje dotyczace zaliczenia wymienionych kompetencji do nieistotnych

3 Szkota wyzsza spetnia szczegdlna role w procesie edukacji spoteczenstwa. Celem uczelni jest m.in. ksztatcenie pra-
cownikéw i studentéw, ktérzy ucza sie, aby wiedzie¢ (zdobywajg narzedzia zrozumienia), aby dziata¢ (oddziatywacé na $ro-
dowisko), aby zy¢ wspélnie (wspétpracujac na réznych ptaszczyznach) oraz aby by¢ (Delors, red. 1998, s. 8). Jacques De-
lors (1998, s. 90) zwraca uwage na rosngce znaczenie czynnika kognitywnego i informacyjnego w funkcjonowaniu organi-
zacji [w tym uczelni - przyp. aut.], podkre$lajac znaczenie kompetencji, rozumianych jako ,swoisty koktail wiasciwy kazdej
jednostce, sktadajacy sie z kwalifikacji w Scislym tego stowa znaczeniu, nabytych przez ksztatcenie techniczne i zawodowe,
postaw spotecznych, umiejetnosci pracy w zespole, zdolno$ci podejmowania inicjatyw, zamitowania do ryzyka”.
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Z pewnoscig wymagajg szczegdtowej kalkulacji ekonomicznej oraz uwzglednienia specy-
fiki funkcjonowania uczelni, odr6zniajgcej jg od organizaciji firmy komercyjnej. Na przyktad
okazuje sie, ze podjecie decyzji 0 wylgczeniu uczelni z dziatalnoSci przez miesiac w trak-
cie letnich wakacji - w petni uzasadnione ekonomicznie - napotyka znaczgcy opdr ze stro-
ny jej pracownikow.

Zlecanie firmom zewnetrznym niektdrych ustug (outsourcing), wynikajacych z kompe-
tencji uznanych za nieistotne, bedzie uzasadnione, gdy rynek tych ustug bedzie sie cha-
rakteryzowat znaczng przewagg podazy nad popytem. W przeciwnym razie niepewnos¢
realizacji tych ustug bedzie zbyt duza.

ldentyfikacja kompetencii nieistotnych jest - wbrew pozorom - zadaniem trudnym iwy-
jatkowo odpowiedzialnym, gdyz poza wymiarem ekonomicznym nalezy bra¢ pod uwage
aspekt spoteczny tego przedsiewziecia (konieczno$¢ zwalniania wtasnych pracownikéw).
Nieuniknione jest przy tym Scieranie sie réznych pogladéw, a wiedza pozwalajgca uznaé
okreslone kompetencje uczelni za nieistotne oznacza konieczno$¢ znalezienia réwnowa-
gi miedzy tymi sprzecznoSciami (por. Nonaka, Toyama 2003, s. 4).

Kompetencje podstawowe

Kompetencie te, podobnie jak kompetencje nieistotne, charakteryzuja sie malym stop-
niem konkurencyjnosci, lecz - w odréznieniu od kompetencii nieistotnych - cechuje je du-
zy stopien wykorzystania wiedzy. Do kompetencji podstawowych uczelni mozna zaliczy¢
jej obstuge administracyjna, zwlaszcza obstuge studentdw w dziekanatach i domach stu-
denckich, obstuge pracownikéw w dziatach personalnych, a takze obstuge formalnosci
zwigzanych z prowadzonymi badaniami naukowymi. W$rod zadan zwigzanych z tymi kom-
petencjami mozna tez wyr6znic¢ obstuge finansowa uczelni. Cechg wspdéing tych zadan jest
konieczno$¢ przestrzegania okreslonych procedur. Niezbedna wiedza ma charakter do-
stepny, choC nie jest pozbawiona elementéw wiedzy ukrytej, wynikajgcej z dtugoletniego
doswiadczenia pracownikow szkoty wyzszej.

Do zadan wynikajacych z kompetenciji podstawowych nalezy réwniez promocja uczel-
ni, a takze wspieranie studentéw poszukujacych firm, w ktérych mogliby odby¢ praktyke
zawodowg i absolwentdw poszukujgcych pracy (biura karier studenckich).

Inne zadania zwigzane z kompetencjami podstawowymi i jednoczesnie kompetencja-
m wyjatkowymi sg zwigzane z funkcjonowaniem uczelnianej biblioteki. Zaréwno zawar-
tos¢, jak itatwos¢ dostepu do ksiegozbioru, czasopism, baz danych, biblioteki norm i pa-
tentow, informacji naukowo-technicznej ma zasadnicze znaczenie dla sprawnego zarza-
dzania wiedzg w uczelni.

Szczegdlng role wsrdd zadan wynikajgcych z kompetencji podstawowych petni system
informacyjny, zapewniajacy pracownikom i studentom sprawng obstuge oraz dostep do
wszystkich niezbednych informacji. Najwazniejsza kwestig jest rozstrzygniecie dylematu,
czy doskonali¢ istniejgcy system, czy tez rownolegle wdraza¢ nowy, opracowany przez
profesjonalng firme zewnetrzng. Dylemat ten ma charakter gtéwnie finansowy.

Zachowanie kompetencji podstawowych jest z pewnoscig uzasadnione, jednak przy-
stepujgc do opracowania planu strategicznego zarzgdzania wiedzg nalezatoby sie zasta-
nowi¢, czy cze$¢ wymienionych zadan, dotyczacych tych kompetencji, nie jest dublowa-
na na poziomie wydziatu i uczelni. Inng wazng kwestig jest ustalenie, czy wsrod kompe-
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tencji uznanych za podstawowe znajdujg sie réwniez kompetencje nieistotne, a zadania
zwigzane z ich wykorzystaniem mozna zleci¢ firmie zewnetrznej.

Kompetencije niewykorzystane

Waznym zadaniem poprzedzajagcym opracowanie planu strategicznego zarzadzania
wiedza, dotyczacym kompetenciji niewykorzystanych, powinno by¢ doskonalenie struktu-
ry organizacyjnej uczelni poprzez zastgpienie podstawowych typow struktur formalnych
elastycznymi strukturami opartymi na petnionych rolach, a podstawowe jednostki organi-
zacyjne szkoty wyzszej (np. dziaty administracji) - centrami kompetencji, jednostkami fun-
kcjonalnymi lub dziatami nowych przedsiewzie¢. Dziatania te muszg by¢ zbiezne ze stra-
tegig uczelni. Powinno im réwniez towarzyszy¢ stworzenie systemu motywacji i zapewnie-
nie autonomii w wynagradzaniu cztonkow zespotu (por. Bednarczyk 2001, s. 142).

Wspotczesny Swiat okresla sie czesto mianem ,globalnej wioski”. OkreSlenie to tym bar-
dziej odnosi sie do szkét wyzszych. Kazdy miernik wykorzystania lub niewykorzystania
kompetencji bedzie nieprecyzyjny. Prébujac jednak ,wymierzy¢” wykorzystanie kompeten-
cji w uczelniach technicznych, postuze sie jednym z efektéw pracy naukowej, jakim sa pub-
likacje. Wskaznikiem bedzie liczba publikacji autorstwa pracownikéw uczelni technicznych,
zamieszczonych w czasopismach z listy filadelfijskiej, z uwzglednieniem publikacji napisa-
nych przez pracownikow tych uczelni wspdlnie z pracownikami innych polskich placéwek
naukowych i biznesowych w latach 1990-1999. W wyliczeniach tych nie uwzgledniam pub-
likacji wspdlnych, ktorych jedynymi wspoétautorami sg uczeni z osrodkdw zagranicznych.
W bazie danych NCR forPoland (Wykaz... 2002) dotyczacej tego okresu znajduje sie oko-
to 19,5 tys. publikacji naukowych, z czego okoto 4,5 tys. (22%) to publikacje wspbéine. Sza-
cunkowa liczba prac przypadajacych na jednego nauczyciela akademickiego, zatrudnio-
nego w jednej z politechnik, w tym 10-letnim okresie, wyniosta 1,15, co oznacza, ze w la-
tach dziewieCdziesigtych statystyczny nauczyciel akademicki publikowat wyniki badan
w czasopismach z listy filadelfijskiej raz na 8 lat. W analizowanym okresie co czwarty sta-
tystyczny nauczyciel akademicki opublikowat prace wspolne, a zaledwie okoto 100 prac
wspdinych powstato w wyniku kooperacji z polskimi firmami biznesowymi. Niezaleznie od
watpliwosci dotyczacych fragmentarycznosci i jednostronnosci danych (dorobek naukowy
stanowig nie tylko publikacje w czasopismach, a te brane pod uwage w przeprowadzonej
wyzej analizie, sg niewielkg czescig ogotu publikacii), wydaje sie, ze efekty wspotpracy nau-
kowej w postaci wigkszej liczby wspdinych opracowan moglyby by¢ bardziej znaczace.

Kompetencje wyjgtkowe

Ten rodzaj kompetenciji stanowi gtdwne Zrddto przewagi konkurencyjnej uczelni. W za-
kresie dziatalnosci dydaktycznej zadaniami zwigzanymi z wykorzystaniem kompetencji wy-
jatkowych sg np.: dywersyfikacja programoéw ksztatcenia, tworzenie nowych kierunkéw stu-
diéw i nowych specjalnosci. Z powodu rosnacej konkurencyjnosci ustug edukacyjnych
usztywnianie programow i form ksztalcenia jest nieuzasadnione. Konieczne jest rychte
wprowadzenie powszechnego tréjstopniowego, elastycznego systemu ksztatcenia, zgod-
nego z postanowieniami Deklaracji Boloniskiej, ktéry utatwi miedzynarodowg wymiane stu-
dentéw oraz umozliwi im lepsze przygotowanie do oczekiwan zmieniajgcego sie rynku pra-
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cy. Ksztalcenie tradycyjne jest wspierane ksztatceniem na odlegtos¢. Taforma ksztatcenia
zajmie z pewnoscig wazne miejsce w strategii zarzadzania wiedza, i- co wazne - moze
by¢ adresowana zaréwno do obecnych studentow, jak i do kandydatéw na studia. Najlep-
szym tego przykitadem sg interaktywne kursy przygotowawcze z zakresu matematyki i fi-
zyki organizowane dla kandydatéw na uczelnie techniczne. Sygnalizowali to niedawno do-
bitnie rektorzy kilku najwiekszych uczelni technicznych, zawigzujgc w Gdarnsku konsor-
cjum, ktére ma pomoc w doksztatcaniu uczniéw szkot Srednich w zakresie matematyki i fi-
zyki, wykorzystujac do tego celu Internet. Ta, bez watpienia cenna, inicjatywa ma pomac
w zmniejszeniu luki miedzy wiedzg miodziezy a oczekiwaniami nauczycieli akademickich
w zakresie matematyki i fizyki.

W dziatalno$ci badawczo-rozwojowej szczegolne znaczenie ma podejmowanie badan
stosowanych, finansowanych ze zrodet pozabudzetowych, oraz udziat w europejskich
programach ramowych. Kompetencje wyjgtkowe wynikajg czesto z faktu posiadania uni-
katowej aparatury badawczej oraz zatrudniania ekspertow potrafigcych wykorzystac jej
mozliwosci.

Strategia zarzadzania wiedzg w zakresie wykorzystania wyjgtkowych kompetencji mo-
ze tez zawieraC sugestie tworzenia wirtualnych centrow naukowo-badawczych o zasiegu
uczelnianym lub regionalnym (jako przyktad moze postuzy¢ Regionalne Centrum Badan
Spektralnych istniejgce przy Politechnice Gdanskiej, ktére dysponuje m.in. wiedzg o apa-
raturze naukowo-badawczej znajdujgcej sie w uczelniach i placowkach Polskiej Akademii
Nauk zlokalizowanych w Trdjmiescie).

Konkluzja

Opracowanie strategii zarzadzania wiedza w szkole wyzszej jest przedsiewzieciem trud-
nym, gdyz wymaga z jednej strony identyfikacji zasoboéw wiedzy (co wiemy?) oraz okres-
lenia potrzeb w tym zakresie (co musimy wiedzie¢?), aby zmniejszy¢ luke wiedzy, z dru-
giej za$ - znalezienia odpowiedzi na pytania co robimy oraz co musimy robié, aby zmniej-
szy¢ luke strategiczng (rysunek 3).

Rysunek 3
Luka strategiczna a luka wiedzy

Zrédto: Strojny 2003, s. 181.
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Strategia zarzadzania wiedzg musi zosta¢ zharmonizowana z misjg uczelni oraz jej ce-
lami strategicznymi. Opracowanie strategii zarzadzania wiedzg szkoty wyzszej wymaga
identyfikacji kompetencji i zadarn z nimi zwigzanych oraz okre$lenia, ktére z tych zadan
mozna powierzy¢ firmom zewnetrznym. Zasadnicze znaczenie ma réwniez zdefiniowanie
kompetencji wyjatkowych, decydujgcych o pozycji konkurencyjnej uczelni na rynku ustug
edukacyjnych i badawczych. Opracowanie zatozen do strategii zarzgdzania wiedzg w szko-
le wyzszej okaze sie bezcelowe, jezeli spotecznos¢ akademicka nie bedzie przekonana,
ze uczelnia, aby kreowac otoczenie i optymalizowac wykorzystanie wiedzy, musi stac sie
organizacjg elastyczng. Jest to konieczne zwlaszcza z tego wzgledu, ze szkota wyzsza
funkcjonuje w sytuacji wystepowania silnych turbulencji zewnetrznych i nieco stabszych
turbulencji wewnetrznych (por. Staficzyk-Hugiet 2004, s. 7).
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