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4.1. Wprowadzenie

Zmiany zachodzgce w otoczeniu wspotczesnych organizacji wymu-
szaja procesy dostosowawcze wewnatrz organizacji na wszystkich szcze-
blach zarzadzania. M. Wodnicka i S. Szukalski wskazujg na rosnace znacze-
nie informacji w =zakresie czynnikdw produkcji, wzrost inwestycji
w niematerialne czynniki oraz zwiekszanie sie znaczenia wiedzy i nauki.
Ponadto w produkcji mozna zaobserwowac wyzsza dynamike procesow
innowacyjnych, wzrasta znaczenie kwalifikacji, pojawiajg sie nowe formy
pracy, nastepuje zmiana stanowisk organizacyjnych. Produktywnos$¢ tech-
nologii IT stale ro$nie réowniez w ustugach. Coraz wieksze mozliwosci
Swiadczenia ustug na odlegtos$¢ sprawiajg, ze o gospodarce w krajach naj-
bardziej rozwinietych méwi sie, ze jest gospodarka ustug, ktéra zajmuje
miejsce spoteczenstwa industrialnego!.

Na tle wyzej opisanych trendéw odczuwalna jest presja na wprowa-
dzenie zmian w szkotach wyzZszych. Wyzwania stawiane uczelniom sg
zwigzane z ich szczegdlna rolg w spoteczenstwie, bowiem sg to organizacje
z jednej strony kreujace wiedze, z drugiej zas - upowszechniajace j3. Nowe

1 M. Wodnicka, S.M. Szukalski, Outsourcing. Metodyka przygotowywania proceséw iocena
efektywnosci, Difin SA, Warszawa 2016, s. 13.
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wymagania wzgledem szk6t wyzszych znajduja odzwierciedlenie w propo-
zycjach zmian na poziomie instytucjonalnym. Mozna tutaj wymieni¢ m.in.
modele: uczelni przedsiebiorczej Clarka, uniwersytetu trzeciej generacji,
uczelni hipertekstowejz2. K. Leja proponuje opracowanie modelu uniwersy-
tetu podporzadkowanego wiedzy, cechujacego sie m.in.: silnym i stuzeb-
nym wobec spotecznosci akademickiej centrum kierujgcym, elastycznoscia
dotyczacy dziatalnosci naukowej i dydaktycznej, naciskiem na ustawiczne
uczenie sie pracownikow, rozwijaniem kontaktéw uczelni z podmiotami
otoczenia, jasno zdefiniowanymi wymaganiami wobec pracownikéw i wy-
raznie okre$lonymi warto$ciamis.

Niezaleznie od ujecia modelowego szkoty wyzszej gtdéwnym jej zaso-
bem jest wiedza, za$ w opinii autoréw najbardziej efektywnym sposobem
zarzadzania wiedza jest podejscie procesowe. Wedlug A. Bitkowskiej kazda
organizacja jest zbiorem proceséw wzajemnie sie przeplatajacych. Zgodnie
Z orientacjg procesowa powinno sie stosowac cato$ciowe myslenie o pro-
cesach jako powigzanych ze soba czynnos$ciach. Identyfikacja procesow
pozwala na lepsze zrozumienie tworzenia wartosSci, a ich usprawnienie
i state doskonalenie zwiekszajg zaréwno efektywnos$¢ funkcjonowania orga-
nizacji, jak i stopien satysfakgji klientéw zewnetrznych i wewnetrznych*.

Celem opracowania jest przyblizenie wybranych aspektéw proceso-
wego zarzgdzania wiedzg w odniesieniu do szkoty wyzszej.

4.2. Podejscie procesowe w zarzadzaniu organizacjami

Podejscie procesowe, wedlug A. Bitkowskiej, jest jednym z najnowo-
cze$niejszych inajefektywniejszych trendéw zarzadzania, polega ono na
koncentracji na procesach i odpowiednim sterowaniu nimi oraz ich kontrola.
Dowodem na poparcie tej tezy moze by¢ fakt, ze zarzadzanie procesami co-
raz czesciej znajduje zastosowanie we wspotczesnych organizacjach. Przed-
siebiorstwa i menedzerowie wykorzystuja nowoczesne metody zarzadzania,

2 Polskie szkolnictwo wyzsze. Stan, uwarunkowania i perspektywy, Wydawnictwa Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 52-53.

3 K. Leja, Uniwersytet: tradycyjny - przedsiebiorczy - oparty na wiedzy, ,Nauka i Szkolnictwo
Wyzsze” 2006, nr 2,s. 17-22.

4 A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Vizja Press & IT, Warszawa
2009,s.7.
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ktére umozliwiajg przystosowanie do zmiennych warunkéw otoczenia oraz
odpowiadaja potrzebom Kklienta. Na podstawie strategii i zdefiniowanych
celéw, a takze rozpoznania strategicznych uwarunkowan organizacji (oto-
czenie, Kluczowe rezultaty dziatania), przedsiebiorstwo moze okresla¢ ocze-
kiwania wzgledem docelowego funkcjonowania proceséws. P.Grajewski
twierdzi, Ze organizacja procesowa zapewnia wiekszy niz formy klasyczne
dynamizm dzialania systemu organizacyjnego, ajednocze$nie pozwala na
lepsze wykorzystanie zasobéw, jakimi dysponuja organizacje, przez co jest
propozycja w duzym stopniu odpowiednig do zastosowania w praktyces.

W odréznieniu od podejscia funkcjonalnego w podejsciu procesowym
preferowana jest ptaska struktura organizacyjna i komunikacja horyzontal-
na zgodna z kierunkiem proceséw. Obecnie uczelnie wyzsze w Polsce
w wiekszosci odpowiadaja charakterystyce organizacji funkcjonalnej. Wy-
zwaniem jest przestawienie sie na podejScie procesowe. Dominujgce podej-
Scie funkcjonalne nie wyklucza istnienia proceséw w szkotach wyzszych.
Najczesciej uczelnie wyzsze charakteryzujg sie niska dojrzatoscig procesowa.
Dojrzato$¢ procesowa definiowana jest jako stopien, w jakim wszystkie za-
soby organizacji s3 optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych
procesach, ktére umozliwiaja realizacje celéw strategicznych organizacji.
Ponadto, najwyzszy stopien dojrzatoSci procesowej wymaga zaangazowania
wszystkich interesariuszy kazdego procesu w organizacji w jego ciagte do-
skonalenie’. Badania przeprowadzone przez ]J. Maciagg w 2016 roku wsréd
pracownikdéw 5 szkdét wyzszych zlokalizowanych w potudniowej Polsce,
z wykorzystaniem ankiety internetowej oraz tradycyjnej ankiety rozdawanej
na prdobie 201 oséb wskazuja najwazniejsze przyczyny marnotrawstwa
w procesach funkcjonujacych w badanych uczelniach. Sg to: biurokracja
i nadmiernie rozbudowana sprawozdawczo$¢ oraz brak zréwnowazenia
proceséw (zwiazany z ich sezonowym charakterem i presja odbiorcy - stu-
denta, nauczycieli, kadry zarzadzajacej itd.). W przebadanych uczelniach
w niewielkim stopniu podejmowane s3 dzialania majgce na celu eliminacje
zrodel marnotrawstwa. Z wynikdw badania i obserwacji autorki mozna wy-

5 Ibidem.

6 P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2016, s. 9.

7 G. Grela, Ocena poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, ,Nieréwnosci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2013, nr 35, s. 170.
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ciggna¢ wnioski, Ze pracownicy doskonale identyfikujg problemy w procesach,
ale brakuje im wsparcia i narzedzi ich eliminowania (np. systemu zbierania
sugestii pracowniczych, szkolen z zakresu metodyk restrukturyzacji i wpro-
wadzania zmian np. Lean Management). Dziatania pracownikéw w zakresie
doskonalenia proceséw nie majg charakteru systemowego i kompleksowego
(zmiany w jednym procesie nie sg kontynuowane w innych procesach).
W uczelniach nie traktuje sie dokumentacji procesowej jako elementu sys-
temu zarzadzania wiedza, aszczegdlnie jako formy8. Pracownicy wiedzy
zatrudnieni w uczelni wyzszej wymagajq stosowania odpowiedniego podej-
Scia w zarzadzaniu. W tabeli 1 znajduja sie wybrane réznice miedzy podej-
$ciem funkcjonalnym a procesowym w obszarze zarzadzania personelem.

Tabela 1. Wybrane réznice miedzy podejsciem funkcjonalnym a procesowym
w obszarze zarzadzania personelem

Podejscie funkcjonalne

Podejscie procesowe

Celem jest wywiagzywanie sie z zadan
przydzielonych okres$lonej komoérce orga-
nizacyjnej.

Celem jest dostarczenie warto$ci dodane;j:
e  bezposrednio klientowi wewnetrznemu,
e  bezposrednio klientowi zewnetrznemu.

Odpowiedzialno$¢ za decyzje i dziatania w
obszarze jednostki organizacyjnej zarzg-
dzania personelem.

Przydzielenie wiasciciela procesu odpowie-
dzialnego za caly proces zarzadzania persone-
lem.

Akcent postawiony na dostosowanie
narzedzi i rozwigzan w obszarze.

Akcent postawiony na jako$¢ wykonywanych
procesow zarzgdzania personelem.

Identyfikacja klienta zewnetrznego.

Identyfikacja klienta zaréwno zewnetrznego,
jak i wewnetrznego.

Praca w ramach zespotéw wydzielonych
w ramach struktury organizacyjnej.

Wspétpraca w ramach procesu - zespoty two-
rzone przez przedstawicieli réznych jednostek
funkcjonalnych.

Zrédto: K. Miedta, Przestanki stosowania orientacji procesowej w realizacji funkcji personalnej przedsie-
biorstwa, [w:] S. Nowosielski (red.), Podejscie procesowe w organizacjach, Wydawnictwo Uniwersytetu

Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011, s. 87.

Z opisanych roznic wynika, ze najwiekszym wyzwaniem jest zmiana
mentalnos$ci funkcjonalnej na procesowg, ktéra wigze sie z oddaniem wiek-
szej autonomii pracownikom oraz wiekszego zaufania przy jednoczesnym

8 ]. Maciag, Kultura Lean Management w polskich szkotach wyzszych (wyniki badan pilotazo-
wych), ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2018, nr 1, s. 81.
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ograniczeniu biurokracji. W opinii M. Cieciory zastosowanie podejScia pro-
cesowego w polskich szkotach wyzszych nie jest zadaniem tatwym, ze
wzgledu na niejednoznaczno$¢ w definiowaniu klienta, tradycyjng kulture
organizacyjng, trudnosci z ustaleniem miernikow proceséw czy strukturg
organizacyjna. Na uczelniach sg jednak w coraz wiekszym stopniu stosowa-
ne rozwigzania sprzyjajace zarzadzaniu procesowemu, takie jak systemy
informatyczne czy procedury. Mozna wiec przyjaé, ze uczelnie osiagaja po-
ziom drugi dojrzatosci procesowej modelu CMMI i czynig kroki na rzecz dal-
szych postepow?.

P. WozZniak twierdzi, ze dzieki podejsciu procesowemu, uczelnia
wyzsza uzyskuje poprawe jakosci funkcjonowania w nastepujacych obsza-
rach:

e szkola wyzZsza poprzez monitorowanie proceséw wewnetrznych mi-
nimalizuje wystepowanie przekroczen termindw obstugi spraw stu-
denckich i pracowniczych oraz innych bteddw administracyjnych,

e uczelnia przeprowadza na podstawie zidentyfikowanych proceséw
wewnetrznych i przyporzadkowanych do nich miernikéw cykliczne
pomiary i analize skutecznosci proceséw,

e szkotla zwieksza dzieki realizowanym pomiarom i ocenie pracowni-
kéw poziom ich zadowolenia oraz stwarza tym samym lepszy klimat
do wspétpracy zespotowe;j,

e dzieki implementacji systemu zarzadzania i niezaleznej oceny doko-
nanej podczas procedury certyfikacji uczelnia poprawia wspotprace
z zagranicznymi o$rodkami naukowymi oraz przedsiebiorstwami
(ekspertyzy, opinie, analizy),

e w uczelni systematycznie podnoszona jest jakos¢ ksztatcenia dzieki
funkcjonowaniu wewnetrznego systemu oceny jakosci ksztatcenia,

e dzieki zacie$nianiu wspotpracy z pracodawcami uczelnia prowadzi
w bardziej systematyczny spos6b monitoring potrzeb rynku pracy,

e uczelnia po przeprowadzeniu niezaleznej oceny podczas procedury
certyfikacji poprawia znaczaco swdj wizerunek na Kkrajowym
i zagranicznym rynku edukacyjnym,

9 M. Cieciora, Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem procesami na uczelniach wyzszych w Pol-
sce — wybrane zagadnienia, ,Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki Ekonomiczne” 2017,
t. 1(25), s. 342-343.
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podejscie procesowe utatwia delegowanie odpowiedzialnosci na
pracownikéw,

dzieki przeprowadzeniu zewnetrznych audytoéw systemu zarzadza-
nia szkota wyzsza otrzymuje warto$¢ dodang, jaka bezsprzecznie sg
opinie i sugestie, wskazane przez auditoréw dotyczace dziatan kory-
gujacych i zapobiegawczych,

w uczelni poprawia sie biezacy monitoring proceséw dydaktycznych
dzieki ich opomiarowaniu,

uczelnia jest bardziej profesjonalna w relacjach z przedstawicielami
Polskiej Komisji Akredytacyjnej,

szkota wyzsza poprzez poprawe swojego wizerunku przekazuje
réwniez informacje kandydatom na studia wyZsze o europejskim,
potwierdzonym poziomie funkcjonowania procesu dydaktycznego,
naukowego,

implementacja systemu zarzgdzania opartego na podej$ciu proce-
sowym powoduje, iZ uczelnia podlega niezaleznemu i cyklicznemu
nadzorowi jednostki certyfikujacej posiadajacej akredytacje Polskie-
go Centrum Akredytacji,

uczelnia dzieki podej$ciu procesowemu usprawnia organizacje pracy,
podejscie procesowe w systemie zarzadzania uczelnia umozliwia
takze gromadzenie, przechowywanie i wykorzystanie wiedzy
o potrzebach i oczekiwaniach klientéw, koniecznej do doskonalenia
$wiadczonych ustug?o.

H. Ahmad i inni identyfikujg krytyczne czynniki sukcesu we wdrazaniu

podejscia procesowego w uczelniach, wskazujgc na:

stosowanie pracy zespotowej i kreowanie kultury projakosciowe;j,
wdrazanie systemow zarzadzania spojnych z kierunkiem zmian
w sektorze szkolnictwie wyzszego,

przygotowanie do poradzenia sobie ze skutkami podjecia decyzji
o wprowadzeniu podej$cia procesowego (op6r przed zmianami
jest czesto wiekszym problemem niz brak srodkéw finansowych),

10 P. Wozniak, Podejscie procesowe w systemie zarzqdzania uczelnig, Konferencja Innowacje
w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkgcji, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcjg, 2014,

s.483,

http://ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk pdf 2014/T2/t2_481.pdf (data doste-

pu: 22.09.2019).
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e zachecanie do kreatywnos$ci i innowacji, ograniczanie biurokracji,
zwiekszenie autonomii decyzyjnej pracownikéw,

e stosowanie technologii informacyjnych,

e Kkorzystanie ze specjalistow posiadajgcych wiedze w zakresie za-
rzadzania projektami,

e posiadanie odpowiednich zasob6w finansowych!!.

4.3.Zarzadzanie procesami w szkole wyzszej

Zdaniem P. WoZniaka wtadze uczelni winny uzyska¢ petng przejrzy-
sto$¢ danych z podrzednych jednostek organizacyjnych. Stuzy¢ temu maja
miedzy innymi konkretne informacje na temat funkcjonowania poszczegdl-
nych proceséw wewnetrznych. Podejscie procesowe odznacza sie transpa-
rentnosScia podejmowanych decyzji w ramach oddzialywania i funkcjono-
wania proceséw2,

Wspélczesna szkota wyzsza w swojej misji powinna uwzglednia¢
trzy obszary zadan: ksztatcenie, badania naukowe oraz stuzbe publiczng,
czyli tzw. trzecig misje!3. Tak okreslona dziatalno$¢ uczelni umozliwia wy-
odrebnienie proceséw podstawowych dotyczacych dydaktyki, nauki,
odpowiedzialnos$ci wzgledem spoteczenstwa oraz pomocniczych, zwigza-
nych m.in. z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, infrastruktura, finansami.

A. Piasecka na podstawie analizy wymagan normy PN-EN ISO 9001
wyrdznita w szkole wyzZszej procesy podstawowe, pomocnicze oraz zarza-
dzania. Do proceséw podstawowych zaliczyta ksztalcenie i prowadzenie
badan naukowych, do proceséw pomocniczych m.in.. nadzorowanie
dokumentacji, zakupy, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zas do procesow
zarzadzania: ustalanie polityki i celow, obstuge administracyjng, ciagte
doskonalenie i in.14

Nalezy zauwazy¢, ze, wedtug J. Dziechciarza, system oceny proceséw
edukacyjnych oraz jakosci pracy jednostek edukacyjnych jest niski. Zaska-

11 H. Ahmad, A. Francis, M. Zairi, Business process reengineering: critical success factors
in higher education, “Business Process Management Journal” 2007, vol. 13, nr 3, s. 456-462.
12 P, Wozniak, Podejscie..., op. cit., s. 481.

13 Polskie szkolnictwo wyzsze..., op. cit,, s. 48.

14 A. Piasecka, Wybrane aspekty zarzqdzania jakoscig w szkole wyzszej, Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2011, s. 69.
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kujace jest to tym bardziej, Ze obecne spoteczenistwo skupia uwage na ja-
kosci zycia, jakosSci oferowanych produktéw i ustug, w tym na edukacji
i ksztatceniuls. S. Cichon utozsamia szkote wyzszg z instytucjg ustugows,
ktorej gtbwnym zadaniem jest dostarczanie wiedzy zainteresowanym od-
biorcom i tworzenie warunkéw sprzyjajacych procesowi uczenia sielé.
T. Wawak uwaza, ze szkota wyzsza, podobnie jak inne przedsiebiorstwa,
musi dziata¢ na zasadach rozrachunku gospodarczego i pokrywac koszty
swego funkcjonowania z przychodow?’.

4.4.Rodzaje wiedzy w szkole wyzszej

Wiedza w szkole wyzszej ma istotne znaczenie. Jest ona zaré6wno
jednym z gtéwnych zasobdéw, jak i produktem dziatalno$ci naukowej
i dydaktycznej. W literaturze wyrézni¢ mozna dwa gtéwne podejscia do
rozumienia wiedzy, ujmujace ja jako:

e powigzanie informacji z ich zrozumieniem (okreslenie dominujace
w zachodnich podejsciach do zarzadzania wiedzg),

e potwierdzone przekonanie (spos6b rozumienia wiedzy lezacy
u podtoza koncepcji japonskiej)1s.

W podejsciu zachodnim do zarzadzania wiedza wyr6zni¢ mozna
cztery rodzaje wiedzy:

e know-what (wiedzie¢ co) - odnosi sie do wiedzy o faktach, obowig-
zujacych przepisach. Ma znaczenie bliskoznaczne informacji. Jest
czesto wykorzystywana w zajeciach dydaktycznych.

e know-why (wiedzie¢ dlaczego) - dotyczy praw zachodzacych
w naturze, ludzkim umysle, spoteczenstwie. Jest to istotny rodzaj
wiedzy dla pracownikéw naukowych. Wiedza ta pozwala wyja$niac

15 ]. Dziechciarz, O pojeciu jakosci w pomiarze efektow pracy uniwersytetu, ,Ekonometria”
2015, nr 50, s. 79.

16 S. Cichon, Szkota wyzsza jako nowoczesna organizacja, ,Terazniejszo$¢ - Czlowiek -
Edukacja” 2013, nr 1(61), s. 139-154.

17 T. Wawak, Zarzqdzanie procesowe w produkcyjnej szkole wyzszej, [w:] E. Skrzypek (red.),
Wptyw zarzgdzania procesowego na jakos¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo
Zaktadu Ekonomiki Jakosci i Zarzadzania Wiedza Wydziatu Ekonomicznego UMCS w Lubli-
nie, Lublin 2008, tom 1, s. 66.

18 B. Mikuta, Istota zarzqdzania wiedzq w organizacji, [w:] A. Potocki (red.), Komunikacja
w procesach zarzqdzania wiedzg, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéow 2011, s. 13.
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rzeczywisto$¢, przyspiesza postep naukowy i techniczny oraz po-
zwala unika¢ btedéw. Jest ona rowniez wykorzystywana w procesie
dydaktycznym.

e know-how (wiedzie¢ jak) - skupia sie na umiejetnosci wykonania
konkretnych czynnosci i zadan. Ten rodzaj wiedzy jest pomocny przy
rozwigzywaniu problemoéw i podejmowaniu decyzji. Dla pracowni-
kéw nauki ten rodzaj wiedzy ma réwniez duze znaczenie.

e know-who (wiedzie¢ kto) - wskazuje specjalistéw w danej dziedzi-
nie wraz z okre$leniem zakresu wiedzy oraz zdolnos$ci. Ten rodzaj
staje sie coraz bardziej istotny, zwtaszcza w dziatalnosci naukowej
uczelni, ale i dydaktycznej?°.

Z japonska koncepcja zarzgdzania wiedza zwigzany jest, uwzglednia-
jacy jej dostepnos¢, podziat wiedzy na:

e ukrytg (cichg),

e jawna (dostepna).

Wiedza ukryta jest SciSle zwigzana z cztowiekiem, znajduje sie
w umysle ludzkim i ma indywidualny charakter2°?. Wiedza ta jest specyficz-
no-kontekstowa, trudna do sformalizowania i zakomunikowania oraz wy-
maga specyficznych umiejetnosci uczenia sie?!. Nie jest fatwa do przekaza-
nia, stanowi potaczenie know-how, kwalifikacji, umiejetnosci, doswiadczen,
spostrzezen merytorycznych oraz wypracowanych sposobdéw postepowa-
nia22. Wiedza ukryta ma istotne znaczenie, przesadza o niepowtarzalnosci
organizacji i jest Zrédtem budowania przewagi konkurencyjnej. Pamietac
nalezy, Ze ten rodzaj wiedzy wymaga stworzenia w organizacji odpowied-
nich warunkéw do jej przekazywania, bezposredniej komunikacji interper-
sonalnej. Konieczne jest wypracowanie wtasciwych zasad, uksztattowanie
kultury organizacyjnej opartej na dialogu, partnerstwie, wsparciu, zrozu-
mieniu oraz zaufaniu. Sposobem przekazywania wiedzy ukrytej sa osobiste

19 B.A. Lundvall, B. Johnson, The Learning Economy, “Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1,
nr 2, s. 23-42, OECD, Zarzqdzanie wiedzq w spoteczenistwie uczqgcym sie, Polska 2000,
C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 31-32.

20 . Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 83.

21 0. Boiral, Tacit Knowledge and Environmental Management, “Long Range Planning” 2002,
vol. 35, s. 296.

22 E, Janton-Drozdowska, M. Majewska, Organizacja uczqca sie w skupisku gospodarczym,
[w:] A. Stabryta (red.), Zarzqdzanie firmq w spoteczeristwie informacyjnym, Wyd. E]B, Krakow
2002, s. 269.
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kontakty, wspdlna praca, dzielenie sie doswiadczeniami. Najefektywniej
wiedza ta przekazywana jest w relacji mistrz - uczen oraz w matych gru-
pach?3. Wiedza ukryta w uczelni zwigzana jest z pracownikami naukowy-
mi, naukowo-dydaktycznymi i dydaktycznymi, ktérzy sa jej no$nikami.
I. Nonaka zauwazyt, ze wiedza ta, obecna w umystach pracownikéw nau-
kowych odnosi sie do dwoch obszaréw: technicznego (efekty ludzkich
umiejetnosci i zdolnoSci) oraz poznawczego (wystepuje w schematach,
modelach, spostrzezeniach)24.

Wiedza jawna jest utrwalona, usystematyzowana i wyraznie sprecy-
zowana?5. Moze by¢ ona bez przeszkdéd wyartykutowana, wyrazona za po-
mocg znaczen, moze podlegac¢ zarejestrowaniu, kodyfikowaniu, przetwarza-
niu oraz upowszechnianiu. Mozliwe jest jej tatwe transferowanie przez ka-
naty i no$niki komunikacyjne, co sprzyja dzieleniu sie nig wérdéd pracowni-
kéw?26, Wiedza jawna moze by¢ wyrazona w jezyku formalnym - w uczelni
moze wystepowal np. w formie baz danych, dokumentéw, formut nauko-
wych, programoéw komputerowych, patentéw czy publikacji naukowych.

W szkotach wyzszych ma miejsce proces dzielenia sie i przekazywa-
nia zaréwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej. Pracownicy naukowo-dydaktyczni
wymieniajg sie oboma rodzajami wiedzy podczas formalnych zebran
(np. w ramach rady wydziatu czy katedry) lub nieformalnych spotkan
(np. w trakcie przerw, obiadéw, w czasie wolnym), a takze podczas wyjaz-
déw stuzbowych (np. konferencyjnych). Nauczyciele akademiccy przekazuja
wiedze réwniez studentom i doktorantom podczas zaje¢: wktadow, cwiczen,
konwersatoriow, laboratoriow oraz seminariow dyplomowych??. Pamietaé
nalezy, ze wiedza jawna moze traci¢ na znaczeniu i aktualno$ci, jesli w orga-
nizacji nie bedg aktywnie dziataty osoby posiadajace wiedze ukryta.

Wiedza utrwalona w dokumentach, raportach, artykutach czy ksigz-
kach moze zosta¢ podzielona na wiedze:

23 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja - system - pracownik, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 118-119.

241, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit,, s. 25.

25 [bidem.

26 M. Morawski, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 120.

27 Por. ]. Boguski, Zarzqdzanie wiedzq w uczelni wyzszej, ,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2013,
nr2,s. 20.
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e naukowg - powstajaca w laboratoriach badawczych w procesie sto-

sowania metody préb i btedow, eksperymentéw oraz obserwacji,
a takze na podstawie badan prowadzonych przez Katedry i wydziaty
uczelni. Nalezy ja rozwija¢, weryfikowac i syntezowac. Na jej podsta-
wie mozliwe jest tworzenie nowych teorii oraz opisywanie zachodza-
cych zjawisk.

potoczng - sktadajg sie na nig ogdlne twierdzenia i spostrzezenia do-
tyczace zachodzacych zjawisk, ktére nie majg empirycznego potwier-
dzenia i nie zostaty zweryfikowane naukowo. Stanowig one element
tradycji, powstajg spontanicznie i s przekazywane z pokolenia na po-
kolenie?8.

Wiedze naukowa, ktorej powstawanie jest Scisle zwigzane ze szko-

tami wyzszymi oraz jednostkami naukowymi mozna podda¢ dalszym

podziatom, co zaprezentowane zostato w tabeli 2.

Tabela 2. Rodzaje wiedzy naukowej

Kryterium

Rodzaje wiedzy

specyfika opisu rzeczywistosci
stopien zweryfikowania i zastosowanie
poziom ochrony wiedzy

zasieg

sposob zapisu

ogoblna, szczegbétowa
teoretyczna, praktyczna

objeta prawami autorskimi,
dostepna bez ograniczen

specjalistyczna, interdyscyplinarna

matematyczny, humanistyczny

Zrbdto: Opracowanie wtasne na podstawie: J. Boguski, Zarzqdzanie wiedzq w uczelni wyzszej,

»,Nauka i Szkolnictwo Wyzsze” 2013, nr 2, s. 12-14.

B. Mikuta dzieli wiedze naukowa na trzy kategorie:

e spersonalizowang (cichg i jawna),

o skodyfikowang (projekty, publikacje, bazy danych, dokumenty),

e ugruntowang (produkty, procesy, technologie)2°.

28 M. Dabrowa-Szefler, Nauka w gospodarce opartej na wiedzy a sytuacja w Polsce, ,Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze” 2003, nr 2, s. 70-71, ]. Boguski, Zarzgdzanie..., op. cit,, s. 12-13.

29 B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzg-
dzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 15-17.
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Wiedza naukowa rozwijana jest przez pracownikéw naukowych

i naukowo-dydaktycznych, a takze studentéw uczelni. Dzieki niej mozliwe

staje sie kreowanie nowych rozwiazan, innowacyjnych przedsiewzie¢, czy

realizacja projektow naukowo-badawczych. Moze by¢ ona wykorzystywa-

na w uczelni w dziatalno$ci naukowej do tworzenia teorii, modeli, koncep-

cji oraz prac naukowych, a takze w dziatalnosci dydaktycznej, do prowa-

dzenia zaje¢ ze studentami.

4.5. Procesy zarzadzania wiedza w szkole wyzszej

Autorzy niniejszego rozdziatu proponujg dostosowac procesy zarza-

dzania wiedzg wyodrebnione w ramach PCF (APQC) do specyfiki szkot

wyzszych w Polsce zgodnie z procesami opisanymi w tabeli 3.

Tabela 3. Procesy zarzadzania wiedzg wg PCF - APQC

Nr

finansowania

wg PCF Nazwa Opis
Stworzenie planu zarzadzania baza wiedzy organiza-
cji. Ustalenie, jaki rodzaj specjalistycznej wiedzy
1351 Opracowanie strategii pgsiada organizacja,, ja'kie elementy.te]' .zbiorowej
- zarzadzania wiedza wiedzy mogg okazac sie korzystne, jak jg przechwy-
ci¢ i utrzymac, jak zapewni¢ dostep do tej biblioteki
informacji i jak organizacja powinna postepowac.
Opracowanie struktury zarzadzania zbiorowa wiedza
) organizacji. Gromadzenie, utrzymywanie i udostep-
Opracowanie modelu | ianie zbiorowej bazy wiedzy. Opracowanie standar-
13511 |Zarzadzania .| dowej procedury zachowania i utrwalania wiedzy
z uwzglt;.dnlt.enlen} r.ol organizacji. Stworzenie polityki wykorzystania
i odpowiedzialnosci i utrzymania tej wiedzy. Ustanowienie wyspecjalizo-
wanych rol.
Jasne okreslenie rél i obowigzkéw wszystkich pra-
Zdefiniowanie rol cownikéw zaangazowanych w zarzadzanie zbiorem
1 odpowiedzialnosci wiedzy organizacji. Okreslenie ré6l i obowigzkéw
13.5.1.2 | gtéwnego zespotu gléwnego zespotu ds. zarzadzania wiedzg, jak row-
w stosunku do jedno- | pjez personelu operacyjnego zaangazowanego w
stek operacyjnych utrzymanie programu zarzadzania wiedza.
Analiza obecnego podejscia organizacji do finanso-
wania. Poznanie podej$¢ do finansowania stosowa-
13513 Opracowanie modeli nych przez organizacje partnerskie. Oszacowanie

z krétkiej listy potencjatu przychodéw i kosztéw tych
modeli finansowania. Wyb6r modeli finansowania
do wdrozenia.
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Identyfikacja powigzan

Identyfikacja wszelkich powigzan, ktére istniejg po-
miedzy strategia zarzadzania wiedzg a innymi obsza-
rami funkcjonalnymi. Okreslenie wszelkich istnieja-

13514 |2 kluczgwyml thigja- cych korelacji pomiedzy strategiczng mapa drogowa
tywami L . . . .
zarzadzania wiedzg a innymi obszarami funkcjonal-
nymi. Zbadanie atrybutéw kazdej funkcji/jednostki.
Opracowanie podsta- | Tworzenie podstawowych procedur i metodyk za-
13.5.1.5 | wowych metodyk rzadzania wiedza. Rozpoczecie opracowywania stra-
zarzadzania wiedzg tegii, planowania, realizacji i doskonalenia.
Okreslenie potrzeb informatycznych w celu opraco-
wania strategii zarzadzania wiedza oraz wspoétpraca
Ocena pqtrzeb .. | z funkcjg informatyczna w celu wdrozenia tej strate-
w zakresie technologii gii. Ocena wymagan stawianych technologiom, takim
13516 ¥nf0rmatycznych' jak sprzet komputerowy, oprogramowanie, elektro-
! wykc.)'rzystywame nika, pétprzewodniki, Internet i sprzet telekomuni-
funkcji IT kacyjny w celu skutecznego zbudowania i wdrozenia
strategii zarzadzania wiedza.
Tworzenie plandw szkolen z zakresu zarzadzania
. i wiedza i przekazywanie strategii zarzadzania wiedza
13.5.1.7 Opraco,vt/ame pla}nom’/. w organizacji. Tworzenie programéw szkoleniowych,
szkolen i komunikacji sesji i dziatan w celu zaznajomienia pracownikéw
i kierownictwa z koncepcja zarzadzania wiedzg.
Tworzenie podej$¢ do skutecznego administrowania
Opracowanie podej- zmianami w zarzadzaniu wiedzga. Zaprojektowanie
13.5.1.8 | écia do zarzadzania podejscia, ktore przeksztatci jednostki, zespoty
zmiana i organizacje w pozadany stan przysztosci reprezen-
towany przez zmiane.
Ustanowienie miar i wskaznikow stuzacych do oceny
Opracowanie strate- funkcjonowania funkcji zarzadzania wiedza. Zdefi-
13.5.1.9 | gicznych miariwskaz- | niowanie kluczowych wskaZznikéw wydajnosci,
nikéw takich jak ilo$¢ stworzonych zasobéw wiedzy i liczba
podjetych projektow wiedzy.
Ocena dojrzatosci istniejacych inicjatyw w zakresie
zarzadzania wiedza oraz ocena istniejacych podejsc¢
1352 Ocena mozliwosci do zarzadzania wiedza. Identyfikacja luk i potrzeb
o zarzadzania wiedza w celu wzmocnienia istniejacych metod zarzadzania
wiedza. Opracowanie i wdrozenie nowych podejs¢
do zarzadzania wiedza.
Ocena, czy inicjatywy sa skuteczne, czy tez powinny
. - zosta¢ odrzucone. Opracowanie ram oceny dojrzato-
Ocena dojrzatosci $ci, zazwyczaj od poziomu 1 (nieokres$lonego), po-
13.5.2.1 |istniejacych inicjatyw C . o
zarzadzania wiedza ziomu 2 (powtarzalnego), p0210mu.3 (okreslonego)
i poziomu 4 (zarzadzanego) do poziomu 5 (zoptyma-
lizowanego).
Ocena istniejgcych procedur, polityk i wytycznych
Ocena istniejgcych dotyczacych zarzadzania wiedza. Zbadanie i przeana-
13.5.2.2 | podejé¢ w zarzadzaniu | lizowanie podejscia organizacji do najlepszych prak-
wiedza tyk branzowych poprzez analize poréwnawcza,

analize konkurencyjnosci itp.
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Ocena ewaluacji podejscia do zarzadzania wiedza w celu
okreslenia wszelkich luk i potrzeb. Poréwnanie wyni-

13.5.2.3 ?dentyflkaq aluk kéw podejscia do zarzadzania wiedza z pozadanymi
i potrzeb . . ) S iy
lub oczekiwanymi wynikami, jak réwniez z podejsciem
branzowym zarzadzania wiedzg standardowa.
Zaprojektowanie Tworzenie baz wiedzy i innych repozytoriéw w celu
13.5.3 i wdrozenie mozliwosci | zachowania i rozwoju kompetencji firmy oraz szko-
zarzadzania wiedza lenia nowych pracownikéw.
Opracowanie nowych . . .
13.5.3.1 | podejs¢ do zarzadzania Opraco ywane nowych polltyk, p.rocedur twytyez
! nych wspierajacych zarzadzanie wiedza.
wiedza
Zaprojektowanie mo- Stworzenie modelu opisujgcego zasoby i podejscie
delu zasobowego dla A o :
13.5.3.2 s do zarzadzania wiedza w organizacji. Ustalenie stan-
podejscia do zarzadza- dardéw i cznych, ktérych nalezy przestrzegac
nia wiedza wytycznych, ktory yP gac.
Wdrozenie nowych - . .
13533 | podejéé do zarzadzania Wdr.azar'ne nowych polltyk, p.rocedur i wytycznych
. wspierajacych zarzadzanie wiedza.
wiedza
Wykorzystanie istniejgcych technologii w celu
WyKkorzystanie i ulep- | usprawnienia proceséw zarzadzania wiedza w orga-
13.5.3.4 szanie technologii nizacji. Zbadanie dostepnych ofert innych firm. Opra-
o informatycznych w cowanie wlasnych rozwigzan. Zatrudnienie inzynie-
zarzadzaniu wiedza row wiedzy, informatykéw i innego odpowiedniego
personelu.
Tworzenie wskaznikéw, ktére moga by¢ wykorzy-
. stywane do systematycznego opisywania podej$¢
13.5.3.5 gggiﬁﬁg 3\?"3 i mozliwosci zarzadzania wiedza. Wybér odpowied-
nich skal, benchmarkdéw i jednostek miary. Okresle-
nie wymaganej precyzji i wskaznikéw btedéw.
Rozwijanie i podtrzy- . . .
. .. ,”. | Rozwijanie zasobéw w celu poprawy zarzadzania
13.54 | mywanie mozliwosci - S
o wiedza i inzynierii wiedzy.
zarzgdzania wiedza
Wzmocnienie/zmiana | Wykorzystanie dokonanych ocen zarzadzania wiedza
13.5.4.1 |istniejacych podejs$¢ do | i zidentyfikowanych luk w celu ulepszenia istnieja-
zarzadzania wiedza cych podejs¢.
Podtrzymywanie
Swiadomosci i zaanga- | Rozwijanie $wiadomosci na temat dostepnych baz
13.5.4.2 | Zowania na rzecz wiedzy i promowanie ich wykorzystania w celu mak-
zréwnowazonego symalizacji ich wptywu.
rozwoju
Rozbudowa infrastruk- . .
tury zarzadzania wie- Rozszerzenie dostepnych zasobéw w celu lepszego
13.5.4.3 wykorzystania oferty organizacji do obstugi obec-

dza w celu zaspokoje-
nia wymagan

nych klientéw i rozszerzenia bazy klientow.

Zrédto: https:/ /www.apqc.org (thum. whasne).

Zdaniem K. Lei, najczesciej w uczelniach wyro6znia sie nastepujace
modele transferu wiedzy:
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e pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami,

¢ od jednostek do otoczenia uczelni,

e 7 otoczenia do jednostek uczelni,

¢ od jednostek do struktury wewnetrznej uczelni,
o od struktury wewnetrznej uczelni do jednostek,
e w otoczeniu uczelni,

e 7 otoczenia do wewnetrznej struktury uczelni,

o 7 wewnetrznej struktury uczelni do otoczenia,

o w strukturze wewnetrznej uczelnis?,

Wedlug M. Wojnarowskiej i P. Wrébel to wiedza jest podstawowym
sproduktem” uczelni wyzszych. Jest ,sprzedawana” pod postacig ustug
dydaktycznych, wynikéw badan naukowych, ekspertyz i wdrozen dla prak-
tyki gospodarczej i administracji3l. W tabeli 4 przedstawiono wybrane
strategie zarzadzania wiedza przyporzadkowane do podstawowych ustug
Swiadczonych przez szkoty wyzsze.

Tabela 4. Strategie zarzadzania wiedza w szkole wyzszej

Produkt Strategia

Zajecia dydaktyczne Strategia mieszana obejmujgca elementy kodyfikacji i personali-
zacji. Zawartos¢ merytoryczna zajec jest w duzej czesci ustanda-
ryzowana i wynika z narzuconych miniméw programowych oraz
z przyjetych na danej uczelni programéw, tak aby zapewni¢ po-
wtarzalno$¢ zaje¢ (strategia kodyfikacji). Sposéb prowadzenia
zaje¢ w ograniczonym stopniu poddaje sie kodyfikacji, a kluczowe
znaczenie ma dzielenie sie wiedza przez bardziej doswiadczonych
dydaktykéw (strategia personalizacji)

Opracowania Dominujaca strategia personalizacji. Badania naukowe maja
naukowe z definicji charakter unikalny, powinny porusza¢ nowe problemy,
a nie te, ktore sa wszechstronnie zbadane

Ekspertyzy i wdrozenia | Dominujaca strategia personalizacji. W wiekszo$ci przypadkéow
dla praktyki gospodar- | prace te maja charakter unikalny
czejiadministracji

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Wojnarowska, P. Wrébel, Uwarunkowania zarzqdzania
wiedzq w szkotach wyzszych, ,e-mentor” 2009, nr 5(32).

30 K. Leja, Doskonalenie przeptywu wiedzy w uczelni wyzszej, [w:] T. Gotebiowski, M. Dgbrow-
ski, B. Mierzejewska (red.), Uczelnia oparta na wiedzy. Organizacja procesu dydaktycznego
oraz zarzqdzanie wiedzq w ekonomicznym szkolnictwie wyzszym, Fundacja Promocji i Akre-
dytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Materialy z ogdlnopolskiej konferencji zorganizowanej
23 czerwca 2005 r. w Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Warszawa 2005, s. 148.

31 M. Wojnarowska, P. Wrébel, Uwarunkowania zarzqdzania wiedzq w szkotach wyzszych,
»e-mentor” 2009, nr 5(32).
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4.6. Podsumowanie

Wspblczesne organizacje, aby dostosowac sie do zmian w otoczeniu,
muszg nauczy¢ sie zarzadza¢ wiedza, przy czym skutecznym sposobem
wdrozenia tej koncepcji jest zastosowanie podejscia procesowego. Takze
szkoty wyzsze jako instytucje generujgce oraz transferujace wiedze po-
winny zwr6ci¢ szczeg6lng uwage na procesowe zarzadzanie wiedza. Jedna
Z propozycji w tym obszarze jest dostosowanie procesoéw zarzadzania wie-
dza do specyfiki uczelni zgodnie z metodyka PCF (APQC).
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Process knowledge management in a university

Abstract: The chapter presents selected aspects of process knowledge
management in a university. The essence of the process approach, types
of knowledge and knowledge management strategies are discussed. The
authors of the chapter have proposed the identification and adaptation of
knowledge management processes to the specifics of the university in
accordance with the PCF methodology (APQC).
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