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1. Wstep

Co intryguje nas podczas obserwacji nieregularnej linii brzegowej, gérskich
szczytow, ukladu krwionosnego, btyskawic, chmur, platkow sniegu, chaotycznych
ruchoéw czastek czy tez wytracania si¢ krysztaldw podczas elektrolizy? Z pewno-
Scia niepowtarzalny ksztalt i piekno wytaniajace sie z chaosu. Obserwacjq tych
zjawisk pasjonowali si¢ przedstawiciele nauk medycznych, biolodzy, chemicy,
fizycy i matematycy.

Na poczatku XX w. pojawily sig¢ takie pojecia, jak: krzywa Kocha, zbior Can-
tora, dywan Sierpinskiego, zbiory Julii, gabka Mengera i wiele innych. Traktowano
Je jako ciekawostki matematyczne do czasu, gdy w latach 80. ubieglego stulecia, za
sprawg Benoita Maldelbrota, ktéry wprowadzit pojecie fraktala, okazalo sig, ze
osiagnigcia matematykdw oraz uczonych uprawiajacych nauki przyrodnicze staja
si¢ impulsem do rozwoju innych dziedzin. Pojawita si¢ matematyka eksperymen-
talna, okazato si¢ tez, ze fizycy teoretycy i fizycy eksperymentalni ,,nie tylko rmu-
szq koegzystowacd, ale przede wszystkim muszq stucha¢ siebie nawzajem i wspét-
dziata¢” [Peitgen, Jlrgens, Saupe 2002, t. 1, s. 17].

Kiedy dostrzezono, ze otoczenie organizacji zmienia si¢ ze stabilnego w turbulent-
ne, odpowiedzig organizacji mogla by¢ jedynie elastycznos¢ i wieksza niz dotychczas
otwarto$¢ na zmiany. W sytuacji, gdy zmienia sie charakter pracy i forma zatrudnienia,
a nawet poj¢cie miejsca pracy, granice organizacji ulegaja rozmyciu, zasadne jest po-
szukiwanie nowych, nieznanych dotad rozwiazan, stanowiacych skuteczna odpowiedz
na chaos otoczenia. Konieczne jest nowe podejscie do rozwiazywania probleméw,
ktore wyzwoliloby kreatywnos¢ i bylo wynikiem zmienionych sposobéw myslenia
[Warnecke 1999, s. 109]. Odpowiedzia na takie wyzwania sa organizacje fraktalne'.

! Fraktal — lac. fractus ‘zlamany’, ‘czastkowy’.
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U zrodla zastosowania fraktali we wspolczesnej organizacji leglo odkrycie
przez matematyka Henri Poincaré faktu, ze jesli opisuje si¢ zjawiska przyrody w
funkcji czasu (w chwili poczatkowej t,, a nast¢pnie dokonujac ekstrapolacji do
chwili t), to moze si¢ zdarzyl, ze niewielki blad na poczatku moze powodowaé
znaczny biad na koicu. Zatem liniowy sposéb myslenia o przyszlosci (takze orga-
nizacji) zawodzi [Warnecke 1999, s. 101]. W tej sytuacji niezwykle wazne jest
przyjrzenie si¢ kazdemu, najmniejszemu elementowi organizacji, zwanemu mikro-
fraktalem. Te najmniejsze czesci organizacji sg zardbwno oferentami, jak i nabyw-
cami warto$ci i informacji [Perechuda 2000, s. 26]. Mikrofraktale sa powigzane w
sie¢ za pomoca systemu informacyjnego, ustalajac samodzielnie zakres dost¢pu do
informacji [Warnecke 1999, s. 110] i ,,wdrazajac procedury przetwarzania wartosci
i informacji” [Perechuda 2000, s. 27]. Organizacja fraktalna odznacza si¢ nastgpu-
jacymi cechami [Binsztok 2005, s. 138; Perechuda 2000, s. 27-29]:

e samoorganizacja polegajaca na tym, ze fraktale organizuja si¢ samodzielnie bez
udzialu menedzeréw wyzszego szczebla [Hopej 2001, s. 9], a autonomiczne
zespoly sprzyjaja optymalizacji wykorzystania zasobow,

e tworzeniem samopodobnej struktury sieciowej fraktali-duplikatéw,

e elastycznoscia struktur, co sprzyja samooptymalizacji zasobow,
elastycznos$cia form pracy sprzyjajaca witalnosci, a w efekcie tworzeniu orga-
nizacji uczacej si¢, zarzadzaniu wiedza, doskonaleniu kultury organizacyjnej
oraz budowaniu relacji z otoczeniem,

e otwartoscia i dostgpnoscia informacji, ktora sprzyja dzieleniu sie wiedzg i do-
skonaleniu si¢ cztonkéw organizacji, co z kolei jest podstawowym wymogiem
wobec tych oséb,

e zmieniong w stosunku do tradycyjnej relacja przetozony — podwladny, gdyz
cztonkowie organizacji stajg si¢ swoimi przelozonym,

e uruchamianiem procesow kreujacych wartosé dodana, ich efekty sq mierzone,

e stala analiza sprzg¢zen zwrotnych poszczegdlnych elementow dziatalnosci or-
ganizacji pozwalajacq na utrzymanie kierunku nawigacji ustalonego dla calej
organizacji.

Przyktady wykorzystania nauki o fraktalach dotycza na ogot biznesu. W opra-
cowaniu podje¢to probe wykazania, ze zasadna jest rowniez adaptacja niektorych
cech organizacji fraktalnej do opisu uniwersytetu przysztosci. Wymaga 1o przed-
stawienia wyzwan stajacych przed wspotczesnymi uczelniami wyzszymi.

2. Nowe wyzwania przed wspolczesnym uniwersytetem

Czasy spokoju i stabilnosci wyzszych uczelni naleza do przesztosci. Rynek
ustug edukacyjnych i badawczych jest coraz bardziej konkurencyjny, a uczelnie,
wydajac $rodki publiczne czy prywatne, sa pod silng i stale rosnaca presja klien-
tow. Autonomia uczelni, ktérg gwarantujg aktualne rozwiazania prawne, nie ozna-
cza niezaleznosci od otoczenia. Uczelnie polskie, podobnie jak na przyklad brytyj-
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skie, przechodzg kolejne etapy transformacji. Zakonczyt si¢ juz etap 1 — wzrostu
liczby studentow, trwa etap Il — doskonalenia efektywnosci finanséw publicznych,
a przed uczelniami jest etap Il — partnerstwa z sektorem przedsigbiorstw [Anto-
nowicz 2004, s. 124-128]. Shattock, poruszajac problem zarzadzania uniwersyte-
tami [Shattock 2002, s. 235-236], wspomina o duzej luce pomigdzy uniwersytetem
postrzeganym jako $wigtynia wiedzy (academic-dominated forms of university
governance) a uniwersytetem kojarzonym z III etapem transformacji (corporate-
dominated forms of university governance). Znaczenie rosnacej presji zewnetrznej
na ksztatt oferty edukacyjnej i badawczej, a takze doskonalenie relacji uniwersy-

tetu z otoczeniem dostrzegaja rowniez inni autorzy (por. np. [Salter, Tapper 2002,
s. 245-256]).

uniwersytet uniwersylet

panstwo rynek panstwo rynek

Rys. 1. Zmicniajace sig relacje migdzy uniwersytetem i oloczeniem

Zrédlo: [Jongbloed 2003, s. 132].

Miara szybkosci reakcji uczelni na stabe sygnaty z otoczenia jest tworzenie na
ich podstawie wiedzy relacyjnej i kojarzenie jej z wiedza sytuacyjna, co moze de-
cydowa¢ o pozycji konkurencyjnej uczelni [Kozminski 2004, s. 99-100]. Wymaga
to potaczenia elementéw awanturnictwa i przedsigbiorczosci [Kozminski 2004, s.
100]. O uniwersytecie przedsigbiorczym pisal Burton Clark, wyroézniajac pigé cech
charakteryzujacych taka uczelni¢. Oto one:

1) wzmocnienie centrum kierujacego uczelnia, w tym zmniejszenie roli orga-
néw kolegialnych na rzecz organdw jednoosobowych;

2) rozw¢j struktur taczacych uczelni¢ z otoczeniem (centra transferu technolo-
gii, stowarzyszenia absolwentow, tworzenie instytucjonalnych kontaktéw z bizne-
sem, rozwijanie ksztalcenia ustawicznego);

3) zmniejszanie uzaleznienia od finansowania budzetowego;

4) inspirowanie i stymulowanie podstawowych (tradycyjnych) jednostek orga-
nizacyjnych uczelni do przedsigbiorczosci;

5) upowszechnianie kultury przedsigbiorczej wsrod spotecznosci akademickiej
[Clark 1998, s. 5-8].
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Rozwazania nad ksztaltem przedsigbiorczego uniwersytetu prowokuja do po-
stawienia pytania: w jaki sposob uczelnia powinna si¢ zmienia¢, aby sprosta¢ wy-
zwaniom turbulentnego otoczenia? Brian Denman wskazuje na nieuchronnosé
zmian na uniwersytecie XXI wieku, identyfikujac nastgpujace wyzwania stojace
przed wspotczesna uczelnia:

1) elastycznos¢ oferty naukowej i dydaktycznej, aby coraz lepicj sprostad
oczekiwaniom potencjalnych klientow;

2) wyrzeczenie si¢ petlnej swobody w ksztattowaniu oferty edukacyjnej i po-
dejmowania decyzji dotyczacych programéw studiow wylacznic na podstawie
wiasnych zasobow;

3) zmiana paradygmatu uczelni jako organizacji akcentujacej autoteliczng
warto$¢ wiedzy na rzecz organizacji bedacej pod coraz wigksza presja otoczenia —
ze strony zaroéwno panstwa (instytucji zajmujacych si¢ dystrybucja srodkow bu-
dzetowych), jak i otoczenia rynkowego oczekujacego wiedzy utylitarnej;

4) reorientacja struktur organizacyjnych uczelni w kierunku ich uelastycznienia
[Denman 2005, s. 24].

W uczelniach podejmowane sa préoby wdrazania nowych rozwiazan organi-
zacyjnych. Powstaja uniwersytety sieciowe [Lewis, Marginson, Snyder 2005,
s. 56-75], podejmowane sa proby opisu organizacji uczelni jako organizacji he-
terarchicznej (w odroznieniu od hierarchicznej) [Jacob and Hellstrém 2003,
s. 48-66]. Przedstawiany w literaturze przyktad jednego z wydzialéw Uniwersytetu
Technicznego w Aachen stanowi urzeczywistnienie wizji organizacji fraktalnej
{Ihsen, Isenhardt, Steinhagen de Sidnchez 1998, s. 13-22].

Uniwersytety, podobnie jak inne organizacje, zaréwno komercyjne, jak i
niekomercyjne funkcjonuja w warunkach rosnacej niepewnosci. W praktyce funk-
cjonowania organizacji wyroznia si¢ cztery poziomy niepewnosci [Courlney,
Kirkland, Viguene 2004, s. 112-113]: pierwszy — do$¢ jasna przysztosé (uczelnie
do lat 90. ubieglego wieku); drugi — rézne mozliwe kierunki rozwoju wydarzen w
przyszlosci wymagajace opracowania prawdopodobnych scenariuszy przysziosci
(uczelnie w latach 1990-2000); trzeci — niemozliwe do okreslenia sSciste scenariu-
sze, lecz jedynie obszary dzialalnosci (w opinii autora opracowania uczelnie w
latach 2000-2010) — dywersyfikacja programoéw i uelastycznienie ksztalcenia, da-
zenie do zmniejszenia uzalezniania si¢ od budzetowych zrodet finansowania, zacie-
ranie si¢ dziedzin wiedzy, Scieranie si¢ pogladéw na temat ksztalcenia akademic-
kiego i zawodowego, nowe formy organizacji dziatalnosci badawczo-rozwojowej
(parki technologiczne, centra doskonatosci, inkubatory przedsig¢biorczosci itd.),
nasilajaca si¢ walka o klientow zwiazana z sytuacja demograficzna;, czwarty —
wszechogarniajaca niepewnosé (po 2010 roku), calkowita niejasnos¢ przysztosci,
dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja w otoczeniu uczelni, wszechobecny szybki
internet, rosnagca mobilnos¢ studentdw i pracownikow uczelni, likwidacja barier
geograficznych, rosnace zapotrzebowanie na ksztafcenie na odleglo$¢ (uzupetnia-
jace ksztalcenie tradycyjne), zerwanie tradycyjnego paradygmatu zatrudnienia
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— koniecznos¢ rozpoznawania przez uczelnie okazji na istniejacym i przyszlym
rynku edukacyjnym oraz ich ksztaltowanie, aktywny udzial w kreowaniu spole-
czefistwa wiedzy na potrzeby gospodarki opartej na wiedzy, zerwanie z linearnym
modelem kreowania wiedzy. Uniwersytety petni¢ beda wazna funkcje w budowa-
niu Europy Wiedzy [Dcklaracja..., 2005]. Aby tak sie stato, konieczne jest prze-
ksztatcanie uniwersytetéw tradycyjnych w przedsigbiorcze i utrwalanie tych zmian
[Clark 2005, s. 9], a $ciSle rzecz biorac, przejscie od okresu transformacji do sytu-
acji, gdy zmiany w organizacji uczelni bgda traktowane jako staly element gry
konkurencyjnej o klienta, zarbwno w zakresie uslug edukacyjnych, badawczych,
jak i innych, oferowanych przez wspétczesny uniwersytet.

Krupski, piszac o dazeniu do uelastycznienia struktur organizacyjnych, wymie-
nia m.in. inkrementalny mode! ksztaltowania struktur wewnetrznych, a takze $wia-
dome ksztaltowanie organizacji elastycznej opartej na fachowos$ei i1 zaufaniu
[Krupski 2005a, s. 77]. Ten rodzaj elastycznosci uczelni bedzie przedmiotem roz-
wazan w dalszej czg$ci opracowania.

3. Proba adaptacji element6w organizacji fraktalnej
w uniwersytecie przyszlosci

Czy uniwersytet moze przyjmowaé niektore cechy organizacji fraktalnej?
Rozwazmy kolejno cechy takiej organizacji (por. np. [Warnecke 1999, s. 110-120;
Perechuda 2000, s. 27-28; Binsztok 2005, s. 141]), odnoszac je do wspotczesnej
uczelni, odrzucajac wszelkie stereotypy i obecne uwarunkowania. Fraktalna orga-
nizacja uczelni (rys. 2) rézni si¢ zasadniczo od organizacji klasycznej. Charaktery-
zuje si¢ nastgpujacymi cechami:

Samoorganizacja — uczelnia (organizacja fraktalna) posiada elastyczna, samo-
organizujacq si¢ strukture (mikrofraktale badawcze i dydaktyczne). Samoorganiza-
cja dotyczy tworzenia zespotow (struktur sieciowych) dziatajacych niezaleznie od
siebie, lecz otwartych na wspotprace. Udzial w zespotach jest dobrowolny. Lider
mikrofraktala badawczego jest koordynatorem zespotu, ktérego zadaniem jest do-
bor wspotpracownikow w zaleznosci od realizowanych celéw. Pracownicy funk-
cjonujg wzglednie niezaleznie od siebie, realizujac cele czastkowe, zgodnie z kom-
petencjami, skladajace si¢ na cel zasadniczy, jakim jest rozwiazywanie problemow
badawczych. Dotyczy¢ to moze badan podstawowych oraz aplikacyjnych. Zarow-
no jednostki, jak i pracownicy posiadaja petna autonomi¢ w zakresie realizowa-
nych celow czastkowych. Przed zmiana organizacji funkcjonowania uczelni czton-
kowie mikrofraktala badawczego. byli przypisani ,,sztywno” do réznych jednostek.
Po zmianach organizacyjnych kierownik dotychczasowego zespotu moze (lecz nie
musi) by¢ koordynatorem, gdyz mikrofraktal ma by¢ z zatozenia zespotem interdy-
scyplinarnym. Zadaniem zespolu jest pozyskanie zZrodet finansowania. Kontakt
mikrofraktala badawczego z centrum sterujacym ma charakter sporadyczny. Zespot
posiada pelng autonomie w zakresie ksztattowania i modyfikacji organizacji we-
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wnetrznej oraz podziatu pracy. Taka forma organizacyjna stanowi rozwinigcie
dotychczas funkcjonujacych centrow badawczych. Mikrofraktal funkcjonuje do
czasu zrealizowania wyznaczonych celdéw i zapewnienia zrodet funkcjonowania.
W ramach mikrofraktala obowiazuje rownorzednos¢ rol, brak hierarchii, zasada
traktowania cztonkow zespotu jak klientow wewnetrznych oraz kultura organiza-
cyjna sprzyjajaca wspotpracy i dzieleniu si¢ wiedza.

Mikrolraktal

dydakiyczny
Pwlkl" -Pwlkm
Pwnkl . -Pwnkm

le~~ -Pzn

Mikrofraktal Mikrofraktal

Pbadaw;zy Makrofraktal Pbudaw;zy
wlkl---Twlkm . wikl-Dwikm
l)wnkl e -Pwnkln (lntegrator) PwnH [N Pv« nkm

le-~~P1n Pl]"'PI.II

Mikrofraktal

dydaktyczny

l:)wlkl e -Pwlkm

Pt Pk
P.i...Pu

Legenda: Py, — pracownik wydzialu n, katedry m; P, P,, — pracownicy spoza uczelni

Rys. 2. Mikrofraktalna organizacja uczelni
Zrodlo: opracowanie wiasne.
Zadaniem mikrofraktala dydaktycznego jest przygotowanie oferty dydaktycz-

nej dla studentow. Zespol specjalistow z danej dziedziny przygotowuje syllabusy i
umieszcza je w otwartej ofercie dydaktycznej. Jedyna regulacja odgérna w ramach
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wydziatu to ustalenie obowigzkowych tresci programowych z lista przedmiotow
wyraznie przewyzszajaca minimalne potrzeby oraz przypisanie im odpowiedniej
liczby punktow ECTS. W ramach poszczegdlinych kierunkow studidw okresla sig
liczbg punktow, ktore nalezy uzyska¢ na wydziale, pozostale punkty mozna ,.ze-
bra¢” w innych jednostkach uczelni. Jako dodatkowe preferowane sa te przedmio-
ty, ktorych tresci odpowiadaja réznym dziedzinom wiedzy. Warunkiem koniecz-
nym zatwierdzenia programu przez zespot ekspertow jest dorobek badawczy
cztonkdéw mikrofraktala dydaktycznego w zakresie odpowiadajacym tresciom pro-
gramowym.

W skiad zespotow dydaktycznych i badawczych mogg wchodzi¢ osoby spoza
uczelni. Argumentem decydujacym jest to, jakie kompetencje mikrofaktala nalezy
uzupetnic.

Samopodobienstwo — struktury organizacyjne mikrofraktali w uczelni sa po-
dobne, cele réznych mikrofraktali powiclajg sig, lecz nie sa jednakowe, gdyz mo-
wimy tu o samopodobienstwie statystycznym, a nie scistym. Samopodobienstwo
sprzyja raczej rozpowszechnianiu dobrych praktyk, a nie kopiowaniu rozwiazan.
Mikrofraktale badawcze $wiadcza sobie wzajemne ustugi. Multidyscyplinarnosé
czlonkoéw zespotu (mikrofraktala badawczego lub dydaktycznego) sprzyja kre-
atywnosci oraz innowacyjnosci. Rownorzednos¢ cztonkow zespotu sprzyja takze
dzieleniu si¢ wiedza. Zespoly sa otwarte na rozszerzanie wspdlpracy. Zadaniem
centrum koordynujacego uczelnt jest zapewnienie sprawnego systemu informacyj-
nego ulatwiajacego funkcjonowanie fraktali. Sprzyja to dziedziczeniu celdw, tj.
pewnosci, ze dziatalnos¢ poszezegdinych mikrofraktali bedzie skiadata sie na reali-
zacj¢ misji uczelni oraz celow strategicznych, ktore beda formutowane inkremen-
talnie i korygowane pod wplywem sygnatow z uczelni oraz jej otoczenia. Z uwagi
na réznorodno$¢ prowadzonych badan oraz programéw dydaktycznych w uczelni
traktowanej jako organizacja [raktalna nie mozna méwi¢ o bezwzglednym samo-
podobienstwie. Jednak tak, jak ,,nie wystarczy stworzy¢ wielu fabryk w fabryce”
[Warnecke 1999, s. 112], a takze nie wystarczy stworzy¢ federacji wydzialow
(przy stabym centrum zarzadzajacym) [Clark 1998, s. 5], tak w przypadku organi-
zacji fraktalnej nie mozna méwié o catkowitej autonomii. Mikrofraktale w uczelni
sprzyjaja budowaniu relacji mistrz — uczen, a tym samym przeptywowi (zardéwno
konwersji, jak i transferowi) wiedzy, glownie ukrytej, co daje duze prawdopodo-
bienstwo rozwiazywania problemoéw przez mikrofraktal rowniez wtedy, gdy lider
zespotu bedzie zaangazowany jako ekspert w innym mikrofraktalu. Warto zwroci¢
uwage na to, ze w rezultacie zmieniajacego si¢ charakteru zatrudnienia takie sytu-
acje nie beda nalezaty do rzadkosci.

Witalnos§¢ — hetararchiczna organizacja uczelni [Jacob, Hellstrom 2003,
s. 61-64], zamiast hierarchicznej, utatwi mobilno$s¢ wewngtrzna pracownikow.
Poszczegdline mikrofraktale stang si¢ miniorganizacjami uczacymi si¢, gdyz ina-
czej nie przetrwaja. Beda rozwijaly swoje kompetencje wyjatkowe oraz dotychczas
nie wykorzystane, aby w ten sposdb wyrozni¢ ofertg. Organizacje mikrofraktalne
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sprzyjaja szerszemu spojrzeniu na otoczenie (a nie jedynie przez pryzmat wydzia-
tu, katedry czy zaktadu), gdyz cztonkowie zespolu wywodzacy si¢ z réznych jed-
nostek organizacyjnych reprezentuja wiedz¢ z roznych dziedzin, wykorzystywana,
do tworzenia wiedzy nowej — interdyscyplinarnej. Jak pisze autor Pigtej dyscypli-
ny, zamiast koncentrowac si¢ na migawkowych zdjeciach izolowanych czesci rze-
czywistosci, powinnismy dazy¢ do takiej organizacji, ktora sprzyja systemowemu
spojrzeniu na $wiat {Senge 2003, s. 23]. Na uczelni dotyczy to zaréwno sfery dy-
daktyki, jak i dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Organizacja fraktalna moze to
utatwié, stymulujgc tez konwersj¢ wiedzy i zdobywanie mistrzostwa osobistego,
ktore w organizacji uczacej jest wyjatkowo wazne. Witalnosci uczelnianych mikro-
fraktali sprzyja wzajemne $wiadczenie ustug [Binsztok 2005, s. 141] i wspotpraca,
a nie jedynie rywalizacja i konkurencja. Zaklocenia wewnatrzorganizacyjne sa
latwiej eliminowane dzigki temu, ze kazdy cztonek mikrofraktala sam decyduje o
swoim udziale lub rezygnacji. W ten sposéb system mikrofraktali uczelnianych (a
zatem uczelnia jako catos¢) latwiej adaptuje si¢ do zmian otoczenia, gdyz sklad
zespotu podlega fluktuacjom, nie czekajac na negatywna oceng kogo$ z cztonkow
zespotu lub na jego przejscie na emeryture.

Dynamika — powiazania wewnatrz mikrofraktala sg silne, co zapewnia samo-
organizacja. Dobrowolno$¢ przynaleznosci do mikrofraktala moze sprawic, ze w
zespole panuje Kultura organizacyjna sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza. Dynamika
zespolu przejawia si¢ tez w tym, ze wielkos¢ mikrofraktala ulega wahaniom w
zaleznosci od potrzeb. Powigzania z otoczeniem sa stabsze, jednak bardzo wazne
ze wzgledu na koniecznosé adaptacji mikrofraktala do zmieniajacego si¢ otoczenia.
Mikrofraktale przechodza przez kolejne fazy witalnosci [Binsztok 2005, s. 153]: od
koncepcji (tworzenie programu ksztalcenia lub przygotowywanie wniosku o finan-
sowanie przedsigwzigcia badawczego), przez realizacje (wdrozenie programu
ksztatcenia lub przedsigwzigcia badawczego), nastgpnie dojrzalosci (podsumowa-
nie doswiadczen po semestrze zaje¢ dydaktycznych na podstawie opinii nauczy-
cieli akademickich i studentéw lub zakonczenie | fazy realizacji projektu ba-
dawczego), optymalizacj¢ (dzialania korygujace), do starzenia si¢ (zakonczenie
projektu dydaktycznego lub badawczego — wnioski na przyszios¢). Fraktale two-
rzace warto$¢ (badawcze lub dydaktyczne) beda wspolpracowaly z fraktalami
wspomagajacymi (obstuga administracyjna badan naukowych czy obstuga studen-
tow w dziekanacie). Dzialalnos¢ roznych mikrofraktali w uczelni odbywa sig¢ sy-
multanicznie. Komunikowanie ponad granicami jednostck organizacyjnych jest
standardem, co sprzyja elastycznos$ci antycypacyjnej uczelni [Krupski 2005, s. 25],
czyli zwieksza szanse konkurencyjne uczelni.

Nawigowanie — opisana organizacja mikrofraktala sprzyja korygowaniu celow,
gdyz wszystkie najwazniejsze decyzje zapadaja w zespole tworzacym mikrofraktal.
Latwiej tez przekona¢ czionkéw mikrofraktala do potrzeby samokontroli [Binsztok
2005, s. 142]. Sprzyja temu atmosfera wzajemnego zaufania, wynikajacego z two-
rzenia mikrofraktala na zasadach dobrowolnosci. Partycypacyjny sposob zarzadza-
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nia fraktalnym uniwersytetem oznacza, ze przedstawiciele mikrofraktali sa partne-
rami centrum sterujacego uczelnig, kiore odgrywa rolg firmy integratora. Rola
centrum polega przede wszystkim na koordynowaniu poczynan poszczegdlnych
samoorganizujacych sie mikrofraktali.

4. Podsumowanie

Wspdlczesny uniwersytet nie jest i z pewnoscig nie bgdzie enklawg spokoju.
Dotyczy to zarowno relacji wewngtrznych, jak i relacji uczelnia — otoczenie. Tur-
bulentne otoczenie implikuje zmiany w strukturze organizacyjnej uniwersytetu.
Czas polowicznego zaniku wiedzy (dezaktualizacja wiedzy) jest coraz krotszy,
przyrost wiedzy — skokowy. co sprawia, ze uniwersytet jako centrum kreowania i
rozpowszechniania wiedzy, przy zachowaniu dotychczasowych struktur, bedzie
nieefektywny. Jedna z mozliwosci jest tworzenie organizacji frakialnej. Proba two-
rzenia takiej organizacji w uczelni stanowi, zdaniem autora opracowania, metod¢
urzeczywistnienia modelu ,,pajeczyny w dyfuzji wiedzy w organizacji” [Perechuda
2005, s. 77-82]. We wspolczesnej uczelni z gigboko ugruntowana autonomia, zda-
niem autora, jest mozliwe, aby nieuporzadkowana w poczatkowej fazie organizacja
mikrofaktali zapewnita doskonalszy niz obecnie przeplyw wiedzy w uczelni, a w
efekcie lepsze jej wykorzystanie. To zas jest warunkiem koniecznym spelnienia
misji, jaka staje przed uczelniami w spoleczenstwie wiedzy.
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UNIVERSITY IN THE FUTURE AS THE FRACTAL ORGANIZATION?

Summary

Duc to the decreasc of public spending and new challenges the universities are asked o develop
their organization Lo be morc effective. The author proposes to implement some ideas of [ractal or-
ganization 1o a universily organization to remove the vertical and horizontal boundarics and to be-
come more [lexible. Some characteristic of [ractal organization such as self-similarity of entities, sell-
organization, navigation, vitality and dynamic adopted to a contemporary university offer better
opportunity lor creativity development in the knowledge society. University fractal organization
favours both knowledge diffusion (groupwork, interdisciplinary rescarch and cducation) and better
responsc to the challenges.
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