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Wprowadzenie

odstawowym warunkiem skutecznosci syste-

mu zarzadzania jest umiejetno$é identyfika-

cji 1 podjecia dzialan w odniesieniu do tych
czynnikéw zwigzanych z procesami organizacji, ktore
w najwiekszym stopniu przyczyniaja sie do osiagnie-
cia przyjetych celéw strategicznych. Zyskujaca co-
raz wieksze uznanie i coraz powszechniej aplikowana
orientacja procesowa w szczegélny sposéb docenia
uczenie sie poprzez doswiadczenie, na bazie ktérego
umotywowani pracownicy wprowadzaja w realizowa-
nych procesach zaréwno przelomowe innowacje, jak
réwniez drobne udoskonalenia [1]. Zarzadzanie pro-
cesami powinno by¢ wiec realizowane w ramach gru-
powego procesu uczenia sie, aktywnie wspierajacego
wprowadzanie zmian.

R. Burlton [2] zauwaza, ze wspodlczesne organiza-
cje, rowniez te $§wiadczace ustugi publiczne, powinny
by¢ zarzadzane w sposéb holistyczny (rysunek 1),
tworzac 1 wykorzystujac odpowiednia strukture sys-
temu zarzadzania - SciSle procesowa lub procesowo-
-funkcjonalna. Usprawnianie proceséw musi byé we-
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dtug tego autora czynnikiem inicjujacym stale pogte-
bianie wiedzy w organizacji. Organizacje doskonalace
swoje procesy powinny w odpowiedni sposéb zarza-
dzaé wiedza po to, by wykorzystaé interakcje wiedzy
jawnej 1 ukrytej w niekonczacym sie procesie uczenia.
Dziatania usprawniajace nalezy prowadzi¢ w ujeciu
iteracyjnym. Aby osiagnaé zalozone cele, dzialania
doskonalace musza byé wprowadzane i analizowane
sukcesywnie w ramach systematycznego procesu po-
zyskania wiedzy.

Zarzadzanie wiedza (ZW), ktérego gléwnym celem
jest zapewnienie odpowiedniej wiedzy wlasciwym oso-
bom we wlasciwym czasie, stalo sie obecnie znaczaca
dyscypling naukowa, w ramach ktdérej opracowano
wiele oryginalnych metod, technik i narzedzi coraz
szerzej stosowanych w praktyce réznych organizacji.
Wedtug E. Skrzypek [7] przewaga konkurencyjna ba-
zujaca na elastycznosci, kreatywnosci oraz szybkosci
dostosowania do zmieniajacych sie dynamicznie wa-
runkéw otoczenia, wymaga wiedzy i zarzadzania nia.
Wedtug W. Karwowskiego [4] ZW powinno charakte-
ryzowac sie nastepujacymi cechami:
® opierac sie na strategii organizacji przyjmujacej,

ze wiedza jako kapitat intelektualny, sta-

Wiedza

Zasoby ludzkie

Wiedza

nowi kluczowy, niezbedny do osiagniecia
celow zasob;

® wykorzystywaé¢ podejScie procesowe,
w ramach ktérego informacje sa pozyski-
wane, przetwarzane, organizowane, anali-
zowane 1 syntezowanie, a nastepnie rozpo-
wszechniane w odpowiedniej dla uzytkow-
nikéw formie®. Podejscie takie sprawia, ze
organizacja integruje sie poziomo, tworzac
warunki do wspoélpracy wszystkich obsza-
réw funkcjonalnych;

® promowacé kulture dzielenia sie zamia-
rami, warto$ciami i wiedza.

Jednym z zasadniczych celow ZW jest
eksternalizacja, konwersja cennej dla or-
ganizacji wiedzy ukrytej, bedacej w posia-
daniu poszczegdlnych os6b, w wiedze for-
malnag, jawna, ktéra staje sie wlasnoscig
calej organizacji. Wiedza jawna i ukryta
wedtug I. Nonaki i H. Takeuchiego [6] sa

Rys. 1. Model struktury zorientowanego procesowo

systemu zarzadzania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [2].

komplementarne - wiedza ukryta podlega
konwersji w wiedze jawna, a ta podlega
przyswojeniu i internalizacji, budujac po-
ktady wiedzy ukrytej. W nawigzaniu do tej
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zaleznos$ci autorzy ci wyjasniaja réznice pomiedzy
majaca niewymierny charakter wiedza a informacja,
ktéra powstaje z wiedzy wyodrebnionej z pewnej
przestrzeni i transferowanej do postaci materialne;j.
Problematyka zarzadzania wiedza nabiera spe-
cjalnego charakteru w przypadku wyzszych uczelni,
gdyz stanowi ona istote ich dzialalnosci. Dlatego tez,
rozwazajac modele systemow zarzadzania odpowied-
nie dla placowek szkolnictwa wyzszego, nalezy zwro-
cié¢ szczegdlng uwage na te aspekty, ktéore moga za-
rzadzanie wiedza w uczelniach skutecznie wspierac.
W opracowaniu tym zawarto rozwazania, kto-
rych celem jest wskazanie potencjalnych mozliwo-
$ci integracji zarzadzania wiedza w ramach coraz
powszechniej stosowanych w szkolnictwie wyzszym
mechanizméw systemowego zarzadzania, ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem orientacji na procesy.

Systemowe podejscie do zarzadzania
w szkolnictwie wyzszym a zarzadzanie

wiedza
O cjonowaniu wyzszych uczelni w Polsce su-
geruja, by jako baze do wprowadzania syste-
mowych rozwiazan w zakresie zarzadzania traktowac
wewnetrzny system zapewnienia jakosci ksztalcenia
(WSZJK) bazujacy na wytycznych ENQA. Wprowa-
dzenie w uczelni wyzsze] WSZJK, stanowiace od
lutego 2009 r. formalny wymoég akredytacyjny okre-
Slony przez PKA, moze by¢ znaczacym krokiem na-
przéd, jesli chodzi o postulowana od dawna przez
wiele $rodowisk modernizacje modelu zarzadzania
w szkotach wyzszych. Z uwagi jednak na ramowy
charakter elementéw WSZJK, brak ich procesowe-
go ujecia w konteks$cie caloksztaltu dzialan uczelni
oraz brak precyzyjnie zdefiniowanych mechanizméw
doskonalacych, wydaje sie on by¢ jedynie wstepnym
etapem w procesie niezbednej transformacji zarza-
dzania uczelniami. Trzeba zaznaczyc¢, ze, jak pokazu-
je praktyka, na podstawie siedmiu wskazanych przez
ENQA elementéw WSZJK, mozliwe jest stworzenie
zaawansowanych, bardzo skutecznych mechanizméw
projakos$ciowych o duzym poziomie zgodnosci z fila-
rami filozofii TQM.
Wiele argumentéow przemawia za integracja ZW
z mechanizmami normatywnych systeméw zarzadza-
nia, zwlaszcza tych najbardziej rozpowszechnionych -
wg norm ISO serii 9000. Wprowadzanie systeméw za-
rzadzania jako$cia (SZJ) wedlug opinii zdecydowanej
wiekszosci teoretykow i praktykéw zarzadzania moz-
na bowiem uznac za gléwny czynnik promujacy dobre
praktyki zarzadzania, zwlaszcza w zakresie niezwykle
pozytecznej orientacji procesowej [3]. Zorientowane
procesowo normatywne systemy zarzadzania jakoscia,
stanowiac solidna plaszczyzne sprawnego komuniko-
wania sie, pomagaja budowaé globalna sieé relacji ze
stronami zainteresowanymi oraz umozliwiaja skutecz-
na akumulacje i konwersje wiedzy w organizacji.
Wdrazanie i stosowanie normatywnych syste-
moéw zarzadzania stanowi swoisty proces kodyfika-
cji wiedzy, sprowadza sie bowiem do eksternalizacji
wiedzy ukrytej w trakcie projektowania ksiegi jako-
$ci, procedur i innych dokumentéw oraz interna-
lizacji wiedzy jawnej poprzez praktyczne stosowa-
nie opracowanych dokumentéw w trakcie realizacji
réznych proceséw w organizacji przez pracownikow.

becne uwarunkowania towarzyszace funk-

Przywotujac poglad zaprezentowany przez I. Nonake
i H. Takeuchiego, mozna stwierdzié¢, ze standardy te
daja impuls do formalizacji wiedzy poprzez konwer-
sje wiedzy ukrytej w jawna.

7 tej perspektywy ksiega jakosci, karty proceséw,
procedury i instrukcje moga wspiera¢ i materializo-
waé procesy gromadzenia wiedzy, jej transferu oraz
aplikowania.

Pilna potrzeba artykulowana przez krajowe $ro-
dowiska akademickie jest stworzenie i utrzymywa-
nie skutecznego i efektywnego repozytorium wiedzy
wykorzystywane] przy zarzadzaniu procesami reali-
zowanymi w uczelni. Przy tworzeniu takiego repo-
zytorium warto wykorzystaé wymagania SZJ doty-
czace dokumentacji (p. 4.2 normy ISO 9001) oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi (p. 6.2 normy).

Badania przeprowadzone przez Ch. Lin i Ch. Wu

[6] wykazaly, ze najsilniejszy zwiazek z procesem
rozpowszechniania wiedzy w organizacji wykazuja
kolejno nastepujace elementy SZJ wedtug ISO 9001:
doskonalenie (p. 8.5 normy);
audyt wewnetrzny (p. 8.2.2);
przeglad zarzadzania (p. 5.6);
zadowolenie klienta (p. 8.2.1).
Wszystkie te elementy stanowia o istocie i sku-
tecznos$ci procesu ciaglej poprawy. State doskonalenie
kluczowych procesow uczelni - ksztalcenia czy badan
naukowych wymaga doskonalenia niezbednych w tych
procesach zasobow: kadr czy infrastruktury, przy wy-
korzystaniu koncepcji zarzadzania wiedza. Konieczne
jest przy tym uwzglednienie oczekiwan, poziomu sa-
tysfakeji nie tylko bezposrednich grup klientéw, czyli
studentéw oraz pracodawcéw, ale réwniez pozostatych
grup interesariuszy, takich jak: m.in. MNiSW, wladze
lokalne, KRASP, Rada Giéwna czy PKA.

Zgodnie z dobrymi praktykami usprawniania
proceséw nie nalezy rozpoczynaé na poziomie zbyt
szczegotowym. Przystepujac do dziatan usprawniaja-
cych, nalezy zawsze rozpoczynaé¢ od analizy aktual-
nych relacji z zewnetrznymi stronami, a nastepnie
dokonac¢ odpowiednio ukierunkowanej dekompozycji
procesow gtéownych, identyfikujac kluczowe podpro-
cesy i dzialania, w ktérych potrzebne jest wprowa-
dzenie zmian. Proces ciaglej poprawy musi tez bazo-
wacé na analizie otoczenia, zaréwno blizszego (inne
uczelnie), jak i dalszego (rynek pracy w kraju i za
granica). Celowe jest przy tym wykorzystanie r6z-
nych form benchmarkingu.

Zarzadzanie wiedzg musi by¢ $cisle skorelowa-
ne z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Podstawowa
przeszkoda w skutecznym tworzeniu, wykorzystaniu
1 powiekszaniu potencjatu wiedzy moze stanowic au-
tokratyczny styl zarzadzania kierownictwa uczelni
oraz zle pojmowana autonomia akademicka poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych uczelni, wpty-
wajace negatywnie na kreatywnos$¢, zaangazowanie
pracownikéw i ich wole dzielenia sie wiedza.

Zgodnie z zasada ciagltej poprawy wdrozenie
i certyfikowanie SZJ wg normy ISO 9001 powinno
inicjowac dalsze dzialania majace na celu systemowe
doskonalenie organizacji. W tym celu warto rozwa-
zy¢ wykorzystanie samooceny na podstawie modelu
doskonatosci EFQM lub bazujacego na nim, a do-
stosowanego do specyfiki organizacji sektora ustug
publicznych model CAF (powszechny model oceny).
Oba te modele nawiazuja do 8 klasycznych zasad
zarzadzania jakoScig (rysunek 2)
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Dzieki wykorzystaniu modeli
doskonato$ci mozna wzmocnié na-
stepujace mechanizmy systeméw
zarzadzania jakoscia w szkolnic-
twie wyzszym:
® wlasciwe rozumienie roli przy-
wodztwa,
® systematyczng ocene proce-
s6w 1 wynikéw organizacji,
® planowanie i wdrazanie dzia-
tan doskonalacych,
® konsekwentng realizacje poli-
tyki i strategii,
® poréwnywanie sie do innych

Ciagte ucz

Odpowiedzialnos¢
publiczna

Rozwéj partnerstwa

~—

enie sie
doskonalenie i innowacje

Orientacja na wyniki

Koncentracja
\13 kliencie

Przywédztwo i statos¢
celéw

Zarzadzanie poprzez
procesy i fakty

Rozwdj i zaangazowanie
pracownikow

organizacji (benchmarking),
® badanie satysfakcji interesa-
riuszy uczelni,
® badanie satysfakcji pracownikéw.
Modele doskonatosci dzieki wymienionym ce-
chom sg réwniez nieocenione jako srodowisko, w ja-
kim realizowane jest zarzadzanie wiedzg. Proces
ten dzieki systematycznie prowadzonej samoocenie
uzyskuje bowiem stabilniejsze, trwalsze podstawy,
co w trudnym do sparametryzowania i skwantyfi-
kowania §rodowisku, w jakim $wiadczone sa ushugi
instytucji akademickich, jest nie do przecenienia.

Podsumowanie

dzania opartego na kryterium jako$ci, tzn.

WSZJK— SZJ wg ISO 9001— samoocena
wg modelu doskonatosci (EFQM, CAF), wydaje sie
by¢ naturalnym rozwigzaniem umozliwiajacym dyfu-
zje wspotczesnych tendencji mogacych zoptymalizo-
waé funkcjonowanie szkét wyzszych.

Jak sie czesto zauwaza, wdrozenie systemu zarza-
dzania jako$cia mozna traktowaé jako metazmiane,
ktora inicjuje proces dalszych zmian. Ma to jednak
sens jedynie w przypadku, gdy kierownictwo uczelni
1 jej poszczegdlnych jednostek organizacyjnych bedzie
przekonane, ze potrzebny jest im system aktywny,
nieustannie adaptujacy sie wraz ze zmianami praw-
nymi, ekonomicznymi, demograficznymi oraz techno-
logicznymi, a nie kolejna atrapa stwarzajaca pozory
aktywnosci. Konieczne w tym kontekscie jest stopnio-
we przeorientowanie struktur organizacyjnych uczel-
ni, z typowych pionowych struktur hierarchicznych
na struktury poziome wspélgrajace z procesami.

Szczegdlne miejsce w procesie transformacji z uwa-
gi na charakter dzialalnosci instytucji akademickich
znalezé powinny teoria i praktyka zarzadzania wiedza.

W Swietle roli, jaka ze wzgledu na skale zjawiska
odgrywaja normatywne systemy zarzadzania, warto
rozwazy¢ mozliwo$é wlaczenia obszaru zarzadzania wie-
dza w strukture wymagan dotyczacych tych systemow.
Postulat ten moze by¢ zrealizowany na dwa sposoby.

Pierwszy z nich to uzupelienie wymagan odpo-
wiednich standardéw, np. normy ISO 9001 o elemen-
ty umozliwiajace stworzenie podstaw infrastruktury
i skutecznego funkcjonowania ZW w organizacjach
z uwzglednieniem specyfiki ustug publicznych.
Warto przy tym podkreslic, ze istniejace obecnie -
standard stanowigcy wymagania dla systemow za-
rzadzania bezpieczenstwem informacji (ISO 27001),
jak réwniez wytyczne dotyczace szkolen, zawarte
w dokumencie ISO 10015, tylko w niewielkiej czesci

T réjetapowy model kreowania systemu zarza-

Rys. 2. Elementy lezace u podstaw modeli doskonalosci

Zrédlo: www.efqm.org

obejmujg zagadnienia stanowiace przedmiot zainte-
resowania zarzadzania wiedza.

Drugi sposéb to opracowanie samodzielnego nor-
matywnego systemu zarzadzania wiedza, opartego
na modelu zastosowanym np. w normie ISO 9001
czy tez ISO 27001.

Rozwiazania te z pewnoscig przyczynia sie do
podniesienia jakoSci zarzadzania nie tylko w przed-
siebiorstwach, ale réwniez w organizacjach, takich
jak wyzsze uczelnie, ktére po to, by podniesé swoj
poziom konkurencyjnos$ci w wymiarze zaréwno lo-
kalnym, jak i globalnym musza lepiej niz dotychczas
pozyskiwadé, interpretowac, rozpowszechniac i stoso-
wac potrzebng im wiedze.

dr hab. inz. Piotr Grudowski
prof. Politechniki Gdanskiej

*) Cytowany autor przywoluje wyniki badan, wedlug ktérych
26% wiedzy we wspoélczesnych organizacjach jest przechowy-
wana w formie papierowej, 20% w formie elektronicznej, a az
42% w umystach pracownikéow.
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Summary

The paper presents considerations concerning the relation-
ship between quality oriented management systems and
aspects of knowledge management in higher education in-
stitutions. The three-stage model of development of quality
management system that comprises elements of knowledge
management within process based structures of higher scho-
ol has been proposed.
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