Zarzgdzanie wiedzg w szkole

Fragmenty ksigzki pt. ,Zarzgdzanie wiedza w szkole” wydanej przez CODN
w Warszawie w 2008 roku.

Autor: Jan Fazlagi¢
1.1. Czym jest, a czym nie jest zarzadzanie wiedzg?

Wiedza byta zawsze wykorzystywana w pracy cztowieka. Inzynierowie pracujgcy przy
piramidach egipskich musieli wykorzystywa¢ zaawansowang wiedzg z zakresu
geometrii i fizyki. Bez wykorzystania zaawansowanej wiedzy nie rozwinetoby sie
Imperium Rzymskie. Jesli kto$ urodzit sie w 1790 roku, dojrzatos¢ osiggnat w 1830
raku, a umart w 1850 roku, to w ciggu jego zycia nie dokonato sie zbyt wiele zmian.
Po6zniej tempo zmian nieco przyspieszyto. Osoba urodzona w 1890 roku we
wczesnej miodosci dowiedziata sie o pierwszym locie samolotu, a zanim umarta,
w powietrzu krélowaty samoloty odrzutowe. Dzisiejsi trzydziestolatkowie pierwsze
doswiadczenia z komputerami zdobywali w latach 80. Na poczatku XXI| wieku za
zycia jednego pokolenia powstaje kilka bagdz kilkanascie generacji nowych
produktow. Wokét nas jest wiecej wiedzy, wieksza jest réznorodno$sé mozliwosci.
Znaczna czeSC spoteczenstwa zmuszona jest korzystaCc z wiedzy. Jestesmy
Swiadkami nieprawdopodobnego tempa zmian. Przez wieki sumowata tak wielka
ilos¢ wiedzy i informaciji, ze wielkim wyzwaniem staje sie obecnie opracowanie metod
organizaciji tych zasobdw. Nikt, kto stoi na czele organizaciji, nie moze sobie pozwoli¢
na scedowanie obowigzku uczenia sie na podwitadnych. Osoby doroste nie mogg juz
liczy¢ na to, ze ich aktualne kompetencje zawodowe bedg przydatne przez caty czas
ich aktywnosci zawodowej. Tempo przyrostu wiedzy w XXI wieku sprawia, ze
kompetencje spoteczne obywateli bedg zwigzane z umiejetnoscig szybkiego uczenia
sie, oduczania sie oraz ponownego uczenia sie.

W latach 80. firmy wydawatly ogromne sumy na informatyzacje. Wizja biura bez
papieru byta ogromnie atrakcyjna. Z czasem okazato sie, ze lepszy dostep do
informacji wcale nie poprawit jakosci myslenia urzednikow. Okazato sie, ze
komputeryzacja nie rozwigzuje jeszcze problemu zarzgdzania informacjg. Wtedy
pojawita sie nowa dyscyplina: zarzgdzanie wiedzg (ang. knowledge management).
Taka jest oficjalna nazwa tej dziedziny, bo jesli chodzi o same dziatania, to wiedzg
,Zarzgdzano” od zarania dziejow: zamozna szlachta i bogaci mieszczanie ksztatcili
swoje dzieci na uniwersytetach, a na dworach krélewskich niejednokrotnie goscili
uczeni. Wiedza byfta jednak dobrem elitarnym, podczas gdy dzi§ jest dobrem
pozgdanym przez znacznie wiekszg czesc spoteczenstwa niz w przeszitosci.

W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie wiedzg obejmuje trzy
podstawowe procesy:
e Tworzeniem wiedzy (innowacyjnoscig). Tworzenie nowej wiedzy nazywamy
innowacyjnoscig.
e Przekazywaniem wiedzy. Polega ono na komunikacji osobistej lub posredniej
(za pomocag dokumentéw, medidéw elektronicznych).



e Wykorzystywanie wiedzy. W oswiacie wykorzystanie wiedzy dotyczy nie
tylko uczniow, ale wszystkich pracownikéw, m.in. nauczycieli, dyrektoréw
szkot, pracownikéw kuratoriow itd.

Te trzy procesy odbywajg sie rownolegle — czesto przekazujgc wiedze, jednoczesnie
ja tworzymy. Wykorzystanie wiedzy jest zwykle zwigzane z jej przekazywaniem
(schemat 1.).

+—> Wykorzystanie wiedzy

N/

Przekazywanie wiedzy

Schemat 1. Gtéwne procesy zarzgdzania wiedzg w oswiacie.
Zrédio: Opracowanie wiasne.

Te trzy procesy zachodzg w oswiacie, w tym niemal w kazdej szkole, ale z roznym
nasileniem. Chodzi o to, aby wsrdd nauczycieli i kadry zarzadzajgcej pojawita sie
Swiadomos¢ tego, ze wszystkie te procesy powinny ze sobg wspdfistniec.
Wykorzystanie wiedzy nie jest mozliwe bez uczenia sie, tworzenie wiedzy nie jest
mozliwe bez wspétpracy i komunikacji, komunikacja nie ma sensu, gdy nie powstaje
tresc itd.

Zarzadzanie wiedza polega na poszukiwaniu odpowiedzi na wymienione
tu pytania, a nastepnie na realizacji wyptywajacych z nich wnioskoéw:
e Co pracownicy powinni wiedzie¢, aby dziala¢ skuteczniej dla dobra
organizacji?
e Jakie zasoby wiedzy nalezy zgromadzi¢ i jak je chroni¢?
e Jak wspiera¢ pracownikéw, ktoérzy chcg zapisaé swoje doswiadczenia
w postaci dokumentéw i udostepnic¢ je innym pracownikom?
e Jakie sa granice powszechnego dostepu do wiedzy wszystkich
pracownikéw w organizacji?
e Jak oszacowa¢ wartos¢ wiedzy, ktérg posiada organizacja?

Definicje zarzadzania wiedza.

Firma IBM definiuje zarzagdzanie wiedzg jako "sposoby i srodki za pomoca,
ktorych firma uzywa zasobdw wiedzy dla generowania wartosci ekonomicznej”.
Z kolei Gartner Group definiuje zarzgdzanie wiedzg jako ,dyscypline, ktéra
promuje zintegrowane podejscie do identyfikacji, zarzgdzania oraz dzielenia sie
informacijg”t. W definicji Gartner Group istotne sg trzy elementy:

1) dyscyplina (proces),

2) wystepowanie wiedzy w formie ukrytej,

3) wystepowanie wiedzy w formie ujawnione;j.

Zarzgdzanie wiedzg to strategia polegajgca na dostarczeniu wiasciwej wiedzy

1J. Lee Sr, Knowledge management: The Intellectual Revolution, IlE Solutions, 2000, Vol 32, wyd. 10.



wiasciwym ludziom we wiasciwym czasie i pomaganiu im w dzieleniu sie tg
wiedzg oraz stosowaniu informacji w taki sposéb, aby poprawi¢ dziatanie
organizacji. Jest to mozliwe dzieki tworzeniu i utrzymaniu kultury sprzyjajgcej,
przekazywaniu i wykorzystaniu wiedzy. Zarzadzanie wiedzg polega na
wspieraniu sieci wspotpracy i mozliwie jak najlepszym przetozeniu wiedzy
zdobywanej indywidualnie na wyniki catej organizaciji.

Zarzagdzanie wiedzg nie jest:

panaceum na bolgczki tego swiata;

niszowg dziedzing wiedzy, ktéra daje schronienie
badaczom niemajgcym pomystu na innowacyjng
dziatalnosc;

zbiorem $cisle okreslonych zasad postepowania ;
standardem sformutowanym przez niezalezna
instytucje;

tozsame z zarzadzaniem informacja;

Zarzadzanie wiedzg jest:

nowa, nie w peitni uksztaltowanag
koncepcja zarzadzania;

naturalng konsekwencjg zmian jakie zachodzg
w naszym otoczeniu, zwigzanych z rosnacg rolg
edukaciji i ludzkiego intelektu w rozwoju ludzkosci;
Kolejnym krokiem w rozwoju nowoczesnych metod
doskonalenia jakosci zarzgdzania (m.in. po
pojawieniu sie takich metod jak Business Process

— rozumiane przez wszystkich tak samo. Reeingineering (BPR) czy zarzgdzaniu jakoscig

(TQM);

— kolejnym etapem rozwoju koncepcji zarzadzania
informac;ja;

— szansg na sukces organizacji w gospodarce opartej
na wiedzy

—  poszerzeniem Swiadomosci na temat
funkcjonowania wspotczesnych organizacii

-  wyrazami sentymentu za wartosciami
humanistycznymi na polu zarzgdzania

nowoczesnymi organizacjami w XXI wieku.

Zarzgdzanie wiedzg w szkole nalezy rozpoczg¢ od uswiadomienia sobie, ze
wiekszo$¢ problemow, jakie pojawiajg sie w oSwiacie, bierze sie z braku
odpowiedniej wiedzy, by moc je rozwigzac.

1.2. Co to znaczy szkota oparta na wiedzy?

Szkota jest jednym z kilku rodzajow organizacji. Organizacjg jest np. bank,
przedsiebiorstwo handlowe, ministerstwo, armia, Kosciét. Specyfika szkoty na tle
innych organizacji, a w szczegoélnosci na tle przedsiebiorstw polega, na tym, ze:

e szkota nie jest organizacjg nastawiong na zysk ;

e dyrektor szkoty jest osobg mianowang, wyloniong w konkursie
(w przedsiebiorstwach role dyrektora petni czesto wtasciciel);

e szkofa jest organizacjg ustugowg Swiadczgca ustugi niematerialne (szkota
niczego nie produkuje);

e jest instytucjg pozytku publicznego; z faktu jej istnienia korzysta cate
spoteczenstwo, nie tylko uczniowie i rodzice;

e jest organizacjg opartg na wiedzy, co oznacza, ze zatrudnieni w nigj
pracownicy muszg odznacza¢ sie wysokimi kwalifikacjami i nieustannie je
doskonali¢; zarzgdzanie tymi pracownikami wymaga réwniez zastosowania
ztozonej wiedzy organizacyjnej.



,Organizacja” w jezyku polskim oznacza zbiorowos¢ ludzi. Takze punktu widzenia
gramatyki jest to rzeczownik odczasownikowy od czasownika ,organizowac”.
Organizacja oparta na wiedzy to zbiorowos¢ ludzi, ktérzy na pierwszym miejscu
stawiajg myslenie i dziatanie oparte na wiedzy. W takiej organizacji wiedza powstata
w wyniku racjonalnego myslenia i badan naukowych ma priorytet wobec wiedzy
potocznej — nic nie jest przyjmowane za pewnik. W takiej organizacji nie ma miejsca
na bezrefleksyjnosc, aintelektualizm i rutyne. Organizacja oparta na wiedzy uosabia
styl zarzadzania i procesy zarzadzania kojarzone z ideami renesansu, jesli chodzi
o otwarto§¢ umystu oraz ideami oswiecenia jeSli chodzi o respekt w odkrywaniu
nowej wiedzy. Zarzgdzanie wiedzg to organizowanie procesow tworzenia,
przekazywania i wykorzystania wiedzy przez pracownikdw w organizacji. Obszary
niepewnosci i luki w wiedzy sg wypetniane dzieki tworzeniu nowej wiedzy
(eksperymentowanie) lub/i uczenie sie od innych.

Nie mozna scisle sprecyzowac, gdzie przebiega granica pomiedzy szkotg opartg na
wiedzy i takg, ktora sie nie opiera na wiedzy. Duzo tatwiej sformutowac skrajne
charakterystyki obu typoéw szkét i dgzy€, aby nasza szkota spetniata jak najwiecej
kryteriow pozytywnych i jak najmniej kryteriow negatywnych. W interesie catego
spoteczenstwa lezy przeciez, aby szkoét nie opartych na wiedzy byto w naszym
otoczeniu jak najmnie;j.

W ponizszej tabeli przedstawiono liste cech (parametréw) charakteryzujgcych szkote
opartg na wiedzy.

Tabela 1. Parametry — dla szkoty opartej na wiedzy.

Cechy organizacji Komentarz
opartej na wiedzy

Parametry odnoszace sie do nauczycieli (kapitatu ludzkiego)

Jest podstawowym warunkiem skutecznosci dziatania.
Poznanie swoich silnych i stabych stron pozwala
skoncentrowaé sie na roznego rodzaju celach
I doskonali¢ mocne strony. Wzmacniajgc swoje stabe

Znajomosc siebie

strony, staniemy sie co najwyzej przecietni.
Doskonalgc swoje silne strony, mozemy osiggnaé
bardzo wiele.

Szacunek dla Najbardziej twércze sg zwykle te osoby i srodowiska,

odmiennosci (np.
kulturowej,
intelektualnej,
zewnetrznej — w tym
kolru skory, tuszy,
wzrostu itp. -, religijnej)

ktére dopuszczajg i akceptujg istnienienie odmiennych
pogladdw, nurtow myslenia, postaw i wyznan. To nie
przypadek, ze w XIX wieku tak wielu wybitnych
tworcow z roéznych dziedzin dziatato we Wiedniu,
Wroctawiu czy Lwowie. W tych miastach istniat klimat
tolerancji i kosmopiltyzmu. Tolerancja sprzyja
powstawaniu nowej wiedzy

Znajomosc jezykow Znajomos¢ jezykow obcych zwieksza dostep do

obcych informacji, pozwala poznaé¢ inne kultury, pomaga
nawigzywac kontakty zagraniczne.

Swiadomos$¢ swojej Nieustanne  doskonalenie = zawodowe  wyzwala

wiedzy

Swiadomos¢ ograniczen witasnej wiedzy, a ta z kolei
wyzwala pokore i szacunek dla roznych punktow




widzenia.

Dociekliwosé

Dociekliwy nauczyciel docenia dziatania, ktore stuzg
lepszemu zrozumieniu Swiata | angazuje sie w nie.
Nieustannie zadaje sobie pytania, takie jak:
e Kto posiada dang wiedze?
e Jak uczyC sie szybciej, aby posigs¢ dang
wiedze?
e Kto potrzebuje danej wiedzy?
e Jak najlepiej przekazywa¢ wiedze innych
(dzieli¢ sie wiedzg)?

Autorefleksyjnosé
indywidualna

Dotyczy zainteresowania wilasnymi wartosciami,
doswiadczeniami, zainteresowaniami, przekonaniami,
preferencjami politycznymi. Nierozerwalnie zwigzana
z autorefleksjg jest Swiadomos¢ samego siebie.
Autorefleksja jest potrzebna do zmiany, a zmiana
wymaga takze wewnetrznej odwagi.

Samokrytycyzm

Nauczyciele na wiedzy stawiajg sobie wysokie
wymagania, sg samokrytyczni i ciggle niezadowoleni
z wtasnych osiggniec.

Kreatywnos¢

Nauczyciele i dyrektor szanujg i doceniajg
réznorodno$¢  sposobow, jakie ~mogg  stuzyc¢
rozwigzaniu problemu.

Ciekawosc¢ poznawcza

Nauczyciele sg szczegodlnie dociekliwi. Poza tym zywo
interesujg sie sprawami ogolnymi i abstrakcyjnymi.

Zainteresowania

Nauczycieli majg szerokie zainteresowania,
a w wybranych dziedzinach bardzo pogtebione.

Umiejetnos¢
wykorzystania
technologii
informatycznych
(,alfabetyzm
komputerowy”)

Na poczatku lat 1990-tych komputer w szkole byt
egzotycznym gadzetem. Dzisiaj jest elementem
infrastruktury tak samo jak kaloryfer, siec
wodociggowa. Informatyzacja zmienia takze sposoby
postrzegania $wiata i komunikacji miedzy ludzmi.
Analfabetyzm komputerowy wsrdd nauczycieli utrudnia
im nie tylko korzystanie z technologii, ale zwyczajne
zrozumienie mentalnosci uczniéw.

Parametry odnoszace sie do pracy zespotowej i zarzadzania
strategicznego (kapitatu strukturalnego szkoty)

Znajomosc siebie
przez dyrektora szkoty

Nie mozna skutecznie zarzgdzacC innymi, jesli nie
potrafi sie zarzgdza¢ sobg. Dyrektor szkoty powinien
by¢ swiadom swoich mocnych i stabych stron.

Szacunek dla
odmiennosci (np.
kulturowej,
intelektualnej,
wizualnej ( - w tym
koloru skory, tuszy,
wzrostu itp.) jako
cecha kultury
organizacyjnej szkoty

Ta cecha powinna charakteryzowa¢ nie tylko
indywidualng postawe nauczycieli, lecz takze szkote
jako zbiorowos$¢. Szacunek dla odmiennos$ci powinien
przejawia¢ sie nie tylko na poziomie deklaracji
(wszyscy jesteSmy za tym, aby szanowac
odmiennos¢), ale takze na poziomie postaw i czynow.




Stosunek do uczenia
sie

Uczenie jest traktowane jako PRZYJEMNOSC i jest
zajeciem satysfakcjonujgcym. Dyrektor i nauczyciele
traktujg uczenie sie jako rzecz naturalng tak jak
oddychanie.

Odwazne przywodztwo
dyrektora szkoty

Odwazne przywodztwo oznacza, ze dyrektor szkoty
traktuje swojg prace jako misje. Nalezy skoncentrowac
sie nie tyle na kierowaniu co na przewodzeniu, czyli
tworzeniu sprzyjajgcych warunkéw dla tworzenia
| wykorzystania wiedzy oraz dla jej przekazywania.
Réwne wazne jest aktywne przeciwdziatanie
wszystkim zjawiskom stojgcym na drodze do
kreatywnosci. Dyrektor szkoty zarzgdzajgcej wiedza
powinien by¢ ambasadorem wiedzy.

Odbywa sie wymiana
pogladdéw, w ktorej
teorie wyznawane
przez nauczycieli sg
konfrontowane

z praktyka

Szkota taka fgczy teorie (,jak ludzie nazywajg
rzeczy?”) z praktyka (,co i jak ludzie robig?).

Otwartos¢ na otocznie

Szkota powinna by¢ nastawiona na pomaganie
lokalnemu srodowisku, wnosi¢ wktad w zycie innych.
Kiedys w Polsce nauczyciele bardzo czesto pisali
ksigzki na temat historii miejsc, w ktorych pracowali.
Wiele odkry¢ archeologicznych w Wielkopolsce
zawdzieczamy takze nauczycielom pracujgcym
w okolicznych szkotach.

Refleksyjnosé
zbiorowa

Dotyczy zainteresowania wtasng szkotg, poszukiwania
wspolnych wartosci z innymi nauczycielami. Nierzadko
zdarza sie, ze w dobrych szkotach zatrudniani sg
nauczyciele, ktorzy bardzo troszczg sie wylgcznie
0 rozwoj wiasnych kompetencji. Postrzegajg szkote
jako  zbiér odrebnych jednostek. Refleksyjnos¢
zbiorowa jest potrzebna do tworzenia wizerunku
szkoty, ktéra zapewnia spoéjny proces wychowawczy
mozliwy dzigki istnieniu ,0sobowosci szkoty”, a nie
dzieki osobowosci indywidualnych nauczycieli.

Korzystanie z pomocy
doradcow
zewnetrznych

Madrzy ludzie $wiadomi sg tego, ze kazdy, nawet
majgc za sobg dtugg i zréznicowang droge zawodowa,
moze popetniac btedy i potrzebuje opinii zwrotnych na
temat swoich dziatan. Zewnetrzna perspektywa, jakg
wnosi doradca, jest ogromnie cenna.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dyrektor szkoty powinien stra¢ sie, zblizy¢ swojg szkote do ideatu opisanego w tabeli
1. Jednoczes$nie powinien eliminowac i ograniczaé zjawiska opisane w tabeli 3.



Tabela 2. Parametry — dla szkoly nie opartej na wiedzy

Cechy szkoty nie opartej
na wiedzy

Komentarz

Parametry odnoszace sie do nauczycieli (kapitatu ludzkiego)

Dogmatyzm Polega na aroganckim stosunku do nowych
kierunkdw myslowych, a takze do ludzi o innych
pogladach niz wyznawane przez wiekszosc¢
nauczycieli i dyrektora.

Bezrefleksyjnos¢ Brak spojrzenia na wiasne dziatania,
niedopuszczanie mysli, ze wlasne dziatania mogg
by¢ bezproduktywne bgdz destruktywne.

Powierzchownosc¢ Uleganie doraznym sgdom, modnym opiniom,

myslenia konformistycznym postawom.

Oportunizm Naginanie swoich poglgdow i dziatan w taki

sposob, aby uzyska¢ Kkorzysci,
decydentow, takze medidw.

np. aprobate

Opresja umystu

Czy szkota jest intelektualnym lub/i emocjonalnym
wiezieniem dla nauczycieli? Czy wystepuje w niej
zjawisko lobbingu?

Infantylizm

Przywigzanie do wzorcéw komunikaciji
ludzmi z czas6w dziecinstwa, preferowanie
komunikacji w ukfadzie rol: rodzic—dorosty.
Infantylizm to takze chorobliwe unikanie
konfrontacji (komunikacji na poziomie dorosty—
dorosty), przekonanie, ze ,powazna”, asertywna
komunikacja zepsuje reputacje dyrektora szkoty
(nauczyciela).

miedzy

Infantylizm w zarzgdzaniu w oswiacie nie ma nic
wspolnego z charakterem placowki oswiatowej.
Kadra zarzgdzajgca polskimi przedszkolami jako
jedna z pierwszych grup zawodowych zaczetfa
stosowaC¢  jezyk i zasady zarzgdzania
strategicznego i marketingu.

Stosowanie  podwojnych
standardéw zachowan

Krytyczne nastawienie do dziatahh i opinii innych
przy jednoczesnym braku dbatosci o jakos$é
wtasnego postepowania i myslenia — obtuda
I dwulicowosc¢.

Wystepowanie wszystkim
dziatan i zachowan
destrukcyjnych.

Dziatania destrukcyjne mogg by¢ wymierzone
przeciw sobie samemu lub w otoczenie. Do dziatan
autodestrukcyjnych (autoagresja) zaliczamy np.:
naduzywanie alkoholu, sieganie po narkotyki).
Do dziatan destrukcyjnych, godzgcych w otoczenie
zaliczamy: ponizanie innych, rozmysine dozwolenie
na czyjs btad.

Uczenie jest traktowane
jako nakaz polecenie bgdz
obowigzek narzucony

Postawa niechetna i pasywna wobec nauczania,
dziatania pozorujgce uczenie sie.




Z zewnagtrz

Odseparowanie teorii od | Szkota taka nie tgczy teorii (,jak ludzie nazywajg

praktyki rzeczy?”) z praktykg (,co i jak ludzie robig?).

Brak znajomosci jezykow | Brak znajomosci jezykow obcych utrudnia dostep

obcych do wiedzy, odcina od uczestnictwa
w miedzynarodowych sieciach spotecznych,
wyklucza z uczestnictwa w dialogu
miedzykulturowym. Czasami kompromituje
| przyczynia sie do pogorszenia wizerunku osob
publicznych

Parametry odnoszace sie do pracy zespotowej i zarzadzania
strategicznego (kapitatu strukturalny)

Bezrefleksyjnosc¢ zbiorowa | Samozadowolenie, poleganie na rutynowych
dziataniach, rezygnacja z doskonalenia sie,
narcyzm zbiorowy, spowodowany np. dobrg
reputacjg szkoty w lokalnym srodowisku.

Stabe, chwiejne Dyrektorowi szkoty brak umiejetnosci kierowania
przywddztwo dyrektora ludzmi; jest on mato asertywny, zbyt zatroskany
szkoty 0 podtrzymywanie swego wizerunku i dobrych

relacji z nauczycielami, nie zajmuje sie wiec
rozwigzywaniem problemow. Niekiedy poddaje sie
presji nieformalnych uktadéw, co go pozbawia
swobody dziatania.

Izolacjonizm. Zamkniecie sie na wiedze z otoczenia, trwanie
Zamkniecie sie na w samozadowoleniu [ nieufnosci wobec
otocznie otaczajgcego swiata, zaabsorbowanie problemami
Srodowiska nauczycielskiego. Brak aktywnosci
nauczycieli  spowodowany  jest  poczuciem

rezygnacji lub autentycznym brakiem potrzeby
wnoszenia wktadu w rozwdj najblizszego otoczenia
np. spowodowany konsumenckg filozofig zyciowa.

Pogarda dla kreatywnosci | Kreatywnos¢ jest traktowana jako niepoprawno$é
myslenia, zakitécenie tadu, podwazanie dla
uznanych autorytetow.

Nie korzysta z pomocy | Niekiedy pomyst skorzystania z pomocy doradcow
doradcow zewnetrznych koliduje z wkasnym ego (,dam sobie rade sam”).

Zrodto: opracowanie wiasne.

Schemat 2. dowodzi, ze zarzgdzanie szkotg opartg na wiedzy przypomina wysitki
zmierzajgce do uchwycenia rownowagi na hustawce umieszczonej na pochylym
stoku. Z jednej strony mamy do czynienia z sitami zmierzajgcymi
do zdestabilizowania szkoty, tak aby przewazaty w niej zjawiska opisane w tabeli 2.
Z drugiej strony wytrwata praca dyrektora szkoty niweluje sity zmierzajgce do
destabilizacji systemu sprzyjajgcego zarzgdzaniu wiedzg. Dyrektor szkoty opartej na
wiedzy powinien zmierza¢ do upowszechniania zjawisk opisanych w tabeli 1.



Szkota oparta

na wiedzy .
Szkota nieoparta

na wiedzy

Schemat 2. Szkota oparta na wiedzy — w poszukiwaniu stanu réwnowagi nietrwatej.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Aby swobodnie tworzy¢ wiedze i dzieli¢ sie nig z innymi, w kazdej organizacji, takze
w szkole, potrzebny jest swoisty kapitat spoteczny - zaufanie. Potrzebna jest chec¢
i umiejetnos¢ wspotdziatania z wtasnej potrzeby — bez nakazéw i przymusu. Nie ma
mowy o kreatywnym mysleniu ani otwartej komunikacji, jesli w szkole panuje
atmosfera podejrzliwosci i wrogosci, a wiec gdy brakuje kapitatu spotecznego.

Definicja: Szkofa oparta na wiedzy

Szkota oparta na wiedzy funkcjonuje dzieki systemowi warto$ci wspdlnie wyznawanych przez
dyrektora szkoty i nauczycieli:

1. Szacunek dla ré6znorodnych pogladow.

2. Ciekawosc Swiata.

3. Pasja w zdobywaniu nowej wiedzy.

4. Refleksyjnosc.

5. Poczucie przynaleznosci do tego samego zespotu.
Wartosci te wspierajg kulture organizacyjng, ktéra tworzy odpowiedni klimat do tworzenia,
przekazywania i wykorzystania wiedzy.
Nauczyciele w szkole opartej na wiedzy chcag i potrafig wykorzystywac¢ i doskonali¢ moc swoich
umystéw dla dobra uczniéw, rodzicoéw i wlasnego.
Osoba dyrektora szkoty, bedac wzorem, jesli chodzi o doskonalenie wlasnego postepowania
i zarzgdzanie samym soba, inspiruje, spaja, zasila energia do dziatania i motywuje zespdt nauczycieli.

Szkota oparta na wiedzy to spotecznosc¢ ludzi posiadajgcych wiedze. Jednak liczy sie
nie tylko posiadanie wiedzy”. Na schemacie 4. pokazano tzw. portfolio wiedzy.
Swiadomo$¢ niedoboréw wiedzy pozwala na unikanie niebezpieczenstw i przykrych
niespodzianek. Brak $wiadomos$ci posiadanej wiedzy powoduje niewykorzystanie
nadarzajgcych sie okazji. Brak swiadomos$ci swojej niewiedzy, czyli ignorancja, jest
prawdopodobnie najgorszym wariantem niekompetencji. Przedstawione na
schemacie 4. dziatania typu A polegajg na niwelowaniu swoich niekompetencji, np.
w zakresie umiejetnosci komunikacyjnych. Odpowiedni trening moze to zmienic,
podobnie jak inne braki, i to zmieni¢ nawet w wieku dojrzatym. Dziatania typu
B polegajg na poszukiwaniu informacji zwrotnej o sobie. Sytuacja typu C dotyczy
ukrytych zdolnosci, ktére ujawniajg sie w nowych sytuacjach.



Swiadomoé¢ Swiadomosé¢
posiadanej niedoboréw

wiedzy A> HH wiedzy
= =

— —

== ==

Brak $wiadomosci Brak $wiadomoéci
posiadanej wiedzy niedoborédw wiedzy

Schemat 4. Portfolio wiedzy
Zrodto: opracowanie wiasne.

Realizacje koncepcji szkoty opartej na wiedzy utatwia sprzyjajgcy klimat spoteczny.
Poniewaz za polityke o$wiatowg odpowiedzialne sg organy panstwowe, nie mozna
nie bra¢ pod uwage wptywow politycznych w ksztattowaniu polityki oswiatowe;.
Oswiata jest szczegdlnie podatna na wptyw mechanizmow politycznych, poniewaz
w polityce oswiatowej w przeciwienstwie do polityki finansowej czy polityki naukowej
trudniej wyznaczy¢ kryteria, jakie ma spetniaC¢ oparta na wiedzy decyzja. Zbyt wiele
0sOb rosci sobie prawo do wypowiadania poglgdéow na temat oswiaty z pozycji
eksperta. Uwaga ta dotyczy w wigkszym lub mniejszym stopniu wszystkich krajow.
Dobrym przyktadem na to, jak w oswiacie mozna wykorzystaCc wiedze do lepszego
zarzadzania, jest program walki z narkotykami w amerykanskich szkotach (Safe and
Drug-Free Schools Program) realizowany w latach 90. Starty sie wtedy dwa sposoby
mys$lenia. Pierwszy nie opierat sie¢ na wiedzy (opisano go w tabeli 3), a drugi
cechowata powierzchownos¢ i brak refleksyjnosci. W ty starciu zwyciezyto podejscie
oparte na wiedzy. Podjeto dziatania, ktére wynikaty z badan empirycznych a nie te
wynikajgce z przesgdow i wiedzy potoczne;.

1.3. Wiedza to dziatanie!

Gdy méwimy o wiedzy, nie wolno zapominaé¢ o dziataniu opartym na tej wiedzy.
Angielski filozof Edmund Burke (1729-1797) powiedziat, ze aby na Swiecie szerzyto
sie zto, wystarczy, by dobrzy ludzie powstrzymali sie od dziatania. Dziatanie nalezy
rozumieé¢ bardzo szeroko — raczej jako kontrole mentalng nad tym, co sie dzieje,
anie jako ,obienie czegos”. W pewnych specyficznych sytuacjach
najodpowiedniejszg strategig dochodzenia do celu jest jednak powstrzymanie sie od
dziatania:

Pewien prawnik z renomowanej waszyngtonskiej kancelarii o nazwisku
Clifford zostat zapytany telefonicznie przez innego prawnika o to, co jego
zdaniem firma powinna zrobi¢ w zwigzku z pewng ustawg podatkows.
Po kilku tygodniach Clifford udzielit odpowiedzi: ,Nic”. Przestat takze
rachunek na 20 tys. dolarbw za porade. Kiedy tamten zaczat go
naciskac¢, by powiedziat co$ wiecej na ten temat, Clifford odpowiedziat:
,B0O ja tak méwie”. Ta porada kosztowata 5 tys. dolaréw. Anegdota ta
dowodzi, ze w pewnych sytuacjach powstrzymanie sie¢ od dziatania
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wymaga réwnie fachowej wiedzy jak dziatanie oparte na wiedzy oraz
istote tzw. ,wiedzy ukrytej”’ (bedzie o niej mowa w dalszych rozdziatach).
Zrédto: na podstawie Gretchen Craft Rubin, Wfadza. Pienigdze. Stawa.
Seks, Helion, Gliwice 2006, s.109.

Bez wzgledu na to, jak zdefiniujemy pojecia madrosci, wiedzy, informacji, uczenia sie
itp., najwazniejsze w zarzgdzaniu jest podejmowanie decyzji. Odrobina wiedzy, ktéra
powoduje dziatanie, jest warta nieporownanie wiecej niz wiedza, ktéra pozostaje
niewykorzystana. Dyrektor szkoty otrzymuje wynagrodzenie nie za to, zeby dziaty sie
rzeczy, ktore zawsze biegng swoim wilasnym tokiem. Przywodztwo dyrektora
powinno oznacza¢ zmianeg, ingerencje, motywacje do dziatania, pasje poznawczg.
Podejmowanie decyzji zalezy od wyznaczenia przejrzystych rol. Naukowcy z Harvard
Business School opracowali model kontroli podejmowania decyzji RAPID, ktéry ma
za zadanie okreslenie rél w procesie podejmowania decyzji. Najlepszym testem na
jakos¢ systemu podejmowania decyzji jest zadanie pytania co do zakresu
odpowiedzialnosci. W pewnej firmie produkujgcej samochody zadano pytanie
inzynierom i pracownikom dziatu marketingu: ,Kto ma prawo decydowaé¢ o tym,
w jakich kolorach produkuje sie samochody”. 77% inzynierow odpowiedziato, ze oni
sg za to odpowiedzialni. Az 61% oso6b z dziatu marketingu byto tego samego zdania.
Tak wtasnie powstajg opoznienia w podejmowaniu decyzji w organizacjach.?

Dzisiaj zarzgdzanie w organizacjach powinno by¢ skoncentrowane na wiedzy, ktora
jest gtbwnym zasobem organizacji. Jak zauwazyt Artemus Ward: ,To nie tyle rzeczy,
ktérych nie wiemy, wpedzajg nas w tarapaty. To Uczenie sie nie jest niczyim
obowigzkiem... Podobnie jak przetrwanie (W.E. Deming, wspottworca koncepciji
zarzadzania jakoscig TQM).

Tabela 3. Czego mozna sie nauczy¢ od organizacji stosujacych zarzadzanie

wiedzg?
Nazwa Kluczowe pojecia Cechy Jakie rozwigzania
organizacji, wyrézniajace mozna przenies¢ do
branza/sektor program polskiej oswiaty?
zarzadzania
wiedzg
Bank Swiatowy | Dzielenie sie Przeniesienie Pomysty na lepsze
— organizacja wiedzg, wspolnoty | akcentu z integrowanie wiedzy
miedzynarodowa | praktykow, informacji na nauczycieli za
wspierajgca informacja-wiedza- | dostarczanie posrednictwem ODN-
rozwoj madros¢. wiedzy i madre Oow.
gospodarczy na dziatanie.
Swiecie
Parlament Spirala przeptywu | Wprowadzenie — Pomyst przeniesienia
Finlandii — wiedzy w zasad najlepszych rozwigzan
instytucja organizacji (SECI), | systematycznej Z sektora prywatnego
sektora strategiczne organizacji pracy do publicznego.
publicznego zarzagdzanie do Parlamentu, — Stworzenie osobistej
wiedzg, jakosci wykorzystanie misji zawodowej przez

2 Paul Rogers, Marcia Blenko, How Clear Decision Roles Enhance Organizational Performance, Harvard Busibess Review,
1/2006, s.53.
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decyzji w naukowych kadre zarzgdzajgca
instytucjach koncepcji ZW osSwiata.
publicznych do praktycznych — Zarzagdzanie wiedzg

dziatan.

osobistg przez kadre
zarzgdzajgcq oswiatg.

Systematic — Raport o kapitale Przejrzystos¢ — Pomiar jakosci pracy
dunska firma intelektualnym procesow szkoty (dla dyrektora
prywatna zarzadzania, szkoty).

zajmujgca sie symbioza — Pomiar jakosci pracy
produkcjg informacji szkot (dla organéw

i sprzedazg jakosciowych prowadzacych oraz

oprogramowania

(opisy i zdjecia)
z informacjami

kuratoriéw).
— Zarzadzanie

liczbowymi. projektowe i pomiar
jakosci pracy
organizacji na
podstawie wskaznikow.
— Dbatos¢ o rozwo;j
intelektualny
pracownikéw i ich
satysfakcje z pracy.
NASA — Dzielenie sie Czesciowe Strategia zarzgdzania
rzgdowa agencja | wiedzg, uniezaleznienie wiedzg dla szkoty bgdz
kosmiczna wykorzystanie zasobow wiedzy szkot.
technologii od duzej rotacji Zachowanie wiedzy
informatycznej do | personelu w W organizacji
dzielenia sie organizaciji. w warunkach
wiedzg. kadencyjnosci i czestej

rotacji pracownikow.

Zrodto: opracowanie wiasne.
1.4. Dlaczego polskie szkoty powinny opiera¢ na wiedzy?

Nie mozna by¢ obojetnym wobec wiedzy: albo sie jg lekcewazy, albo pokornie
przyjmuje jako drogowskaz na drodze ku doskonatosci. Ta druga opcja jest
kwintesencjg szkoty opartej na wiedzy. Wszystkie wielkie kodeksy etyczne ludzkosci
sg oparte na zakazach a nie nakazach. Budowa szkoty opartej na wiedzy powinna
Kazdy krok, ktéry oddala nas od wzorca negatywnego, nalezy uznac¢ za sukces

Tworzenie szkoty opartej na wiedzy powinno rozpoczg¢ sie od zdefiniowana zjawisk,
dziatan i postaw negatywnych, ktérych chcemy unika¢ lub jesli to niemozliwie
ograniczac ich wystepowanie. Te negatywne zjawiska zostaty opisane w tabeli 2.

Wiedza powinna by¢ takze wykorzystywana do kreowania sprzyjajgcego szkotom
srodowiska. Reformy oswiatowe wymagajg dzisiaj bardziej niz kiedykolwiek mocnego
wsparcia ze strony kompleksowych badan naukowych dotyczgcych zarzgdzania
oswiatg. Badania na temat samego procesu dydaktycznego sg niewystarczajgce.
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Nalezy stworzy¢ program badawczy dotyczacy jakosci zarzgdzania, kompetenciji
menedzerskich, przywodztwa, przeptywu wiedzy itp.

Wiedza ma wptyw na jakos¢ zarzgdzania oswiatg, a ta z kolei ma wptyw na jakos¢
nauczania. Im wiecej wiedzy posigdg szkoty, tym bardziej bedg chtonne na nowg
wiedze. Jedna z cech szczegolnych wiedzy jest to, ze jej posiadacze staja sie
bardziej chtonni na nowa wiedze i szybciej sie ucza. To z kolei daje im przewage nad
tymi, ktorzy wiedzy nie posiadajg. Brak checi doskonalenia sie spowodowany
brakiem ambicji i wiasng niewiedzg (ignorancjg) skutkuje wykluczeniem
intelektualnym i powiekszeniem dystansu pomiedzy tymi, ktorzy wiedzg, a tymi,
ktorzy wiedzie€ nie chca.

Wistawa Szymborska podzielita ludzi na tych ,co wiedzg" i tych, ktorym towarzyszy
bezustanne ,nie wiem". Ci pierwsi wedtug poetki ,wiedzg, a to, co wiedzg wystarcza
im raz na zawsze. Niczego ponad to nie sg ciekawi, bo to mogtoby ostabi¢ site ich
argumentow. A wszelka wiedza, ktoéra nie wytania nowych pytan, staje sie w szybkim
czasie martwa, traci temperature sprzyjajgcg zyciu. {...} Dlatego tak wysoko sobie
cenie dwa mate stowa ,nie wiem”3. Bywajg tacy lekarze, bywajg tacy pedagodzy,
bywajg tacy ogrodnicy i jeszcze setka innych zawodow. Ich praca moze byc¢
bezustanng przygoda, jesli tylko potrafig w niej dostrzec coraz to nowe wyzwania.
Pomimo trudow i porazek ich ciekawos$¢ nie stygnie. Z kazdego rozwigzanego
doswiadczenia wyfruwa im réj nowych pytan. Natchnienie czymkolwiek ono jest rodzi
sie z bezustannego nie wiem".

Szkote oparta na wiedzy jest pojeciem abstrakcyjnym, tak jak abstrakcyjnym
pojeciem jest ,dobra oswiata”. Ci, ktérzy nie do konca pojmujg idee szkoty opartej na
wiedzy, by¢ moze lepiej zrozumiejg jej sens dzieki ponizszym metaforom:

2.1. Czym jest wiedza?

Dwunastotomowe dzieto Arystotelesa Metafizyka dotyczyto wiedzy demonstracyjnej,
czyli proby zrozumienia przyczyn wydarzen®. Wiedza stanowi substancje, ktorej
sktadnikami sg informacje zgromadzone w pamieci. Wiedza jest odzwierciedleniem
rzeczywistosci, ktorg ,,zna” posiadacz. Wiedza to idee i efekt zrozumienia
rzeczywistosci, z ktérg sie styka posiadacz wiedzy. Tworzagc wilasng, osobistg
wiedze zapamietujemy informacje o btedach, urazach, uprzedzeniach, marzeniach
i nadziejach na przysztos¢. Wiedza jest omylna, poniewaz nie znamy niezawodnego
kryterium umozliwiajgcego identyfikacje prawdy. Innymi stowy, ,prawda” jest
pojeciem wzglednym, co najlepiej ujat austriacki filozof Karl Popper: ,Ty mozesz mie¢
racje, ja moge sie myli¢ i wspolnie mozemy dojs¢ do prawdy”. Jednak sama idea
.prawdy” umozliwia racjonalng krytyke i postep wiedzy. Tam, gdzie nie istnieje
konstruktywna krytyka, tam nie ma mowy o rozwoju i postepie. Nie mozna sobie
wyobrazi¢ funkcjonowania szkoty opartej na wiedzy bez zywej, konstruktywnej
i jednoczesnie zyczliwej krytykil Wiedza jest produktem wszystkich doswiadczen
cztowieka od poczatku zycia. Wiedza to ,przekonania, ktore sg prawdziwe
i uzasadnione”.

3Krzysztof Drupka, Rozwdj-kreatywno$é-innowacyjnosé, www.exporter.pl
4 E. Seubert, Y.Balaji, M. Makhija, ClO, The Knowledge Imperative Special Advertising Supplement, CIO, 15.03.2001.
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Sprawna pamiec¢ jest jednym z atrybutéw sprawnosci intelektualnej, ale nie jedynym.
Nauczyciele niestety w swojej pracy zbyt pochopnie oceniajg ucznidw na podstawie
umiejetnosci zapamietywania. Dobra pamiec jest istotnym, aczkolwiek nie jedynym
warunkiem posiadania wiedzy. Osoba, ktéra jest w stanie zapamieta¢ Pana
Tadeusza, niekoniecznie posiada szerokg wiedze o literaturze.

Wiedza jest powigzana z inteligencjg, emocjami, kulturg, a takze ze sprawnoscig
fizyczng (chodzi o relacje ciato—umyst; o skutecznosci cztowieka decyduje takze jego
dyspozycyjnosc¢ fizyczna). Osoba przewlekle chora bgdz niepetnosprawna napotyka
zwykle na wiele dodatkowych utrudnien. Z kolei osoba dbajgca o kulture fizyczng jest
zwykle skuteczniejsza spotecznie.

e Wiedza jest zdobywana w okreslonych sytuacjach — nie jest abstrakcyjna.
Jedynym sposobem na stwierdzenie, czy posiadamy wiedze, jest jej
zastosowanie.

« Wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z osobg posiadacza — nie mozna
odseparowac wiedzy od cztowieka.

e Ludzi charakteryzujg rézne style uczenia sie, a wiec ich Sciezki dochodzenia
do wiedzy sg inne. Kazdy cztowiek posiada nie tylko charakterystyczng dla
niego wiedze, lecz takze dysponuje roznymi sposobami ekspresji tej wiedzy.
Réznie wyrazamy te same uczucia, lecz takze rdéznie rozumiemy
i interpretujemy te samg rzeczywistosc.

e Zachowania ludzi réznig sie nie tylko dlatego, ze posiadajg inng wiedze, lecz
takze dlatego, ze kierujg sie innym systemem wartosci — np. osoby
nastawione na konkurowanie postrzegajg wiedze jako srodek do uzyskania
przewagi nad konkurentem; osoby nastawione na wspotprace postrzegajg
innych ludzi jako potencjalnych sojusznikéw; u ludzi z niskim poczuciem
wartosci wiedza moze stuzy¢ do wzmocnienia poczucia wtasnej wartosci itd.

Niemiecki teoretyk systemow Niklas Luhman definiuje wiedze jako ,oczekiwania,
ktére mogg by¢ zweryfikowane, gdy pojawig sie dowody na to, ze nie mamy racji’.
W przeciwienstwie do wiedzy, ktéra sie moze zmieniaC, nasze nawyki i normy
spoteczne sg odporne na dowody. Wiedza o szkodliwosci palenia nie zmienia
zachowania natogowego palacza. Wiedza nie jest wcale przechowywanym w naszym
umysle zbiorem zdje¢, zapachow, dzwiekow, odczu¢ dotykowych i ruchowych
i faktow. Wiedza jest raczej zbiorem oczekiwan, ktore zostajg zweryfikowane bgdz
nie w konfrontacji z rzeczywistoscia. Gotowo$¢ do uczenia sie (czyli zmiany)
odréznia wiedze od norm spotecznych. Uczenie sie polega wiec na zmianie naszych
oczekiwan wobec swiata i nastepuje wtedy, gdy sie czyms rozczarujemy lub
przekonujemy sie, ,ze nie mamy racji’.

Zarzadzanie wiedzg nie jest tym samym co zarzadzanie informacja. Zarzadzanie
informacja polega na przetwarzaniu danych (liczb, stéw, schematéw, obrazéw)
i nadawaniu im uporzadkowanej formy. Zarzadzanie wiedza polega na
wykorzystaniu tej informaciji.

Dzieki wiedzy mozemy by¢ skuteczniejsi w dziataniu. Wiedza jest efektem poznania
Swiata przez cztiowieka. Niektorzy twierdzg, ze jest przeciwienstwem wiary, ale
w istocie stan umystu osoby wierzgcej (np. w to, ze po drugiej stronie Atlantyku
znajduje sie ,Nowy Swiat”) i wiedzgcej o tym fakcie jest podobny. Wiele odkry¢
naukowych jest nastepstwem wiary badacza w istnienie jakiegos zjawiska. Nauka
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jest jednym ze sposobow pozyskiwania wiedzy. Czesto méwi sie o wiedzy
praktycznej i teoretycznej, lecz to, czy wiedza jest praktyczna, czy teoretyczna zalezy
od kontekstu. Pewien matematyk wymyslit skomplikowany system szyfrowania.
Na tozu Smierci z dumg powiedziat, ze stworzyt ,czysto teoretyczng wiedzg”. Dzisiaj
jego odkrycia sg stosowane powszechnie w telefonach komérkowych. Nauczyciel,
ktéry dowiedziat sie na studiach o tym, jak nauczaé, traktuje te wiedze jako
teoretyczng. To, czy stanie sie ona praktyczna, zalezy tylko od niego. Wiedza
praktyczna to wiedza typu ,wiedziec¢ jak”.

Na schemacie 11 przedstawiono wiedze jako element tancucha, ktérego poczatkiem
jest znak. Podstawowg jednostkg skfadowg wiedzy jest znak. Znaki potrafimy
zrozumie¢ dzieki poznaniu sktadni. Ten sam znak interpretowany wedtug regut
réznych sktadni moze oznaczac co innego, np. liczbe ,dziesie¢” w kodzie dziesietnym
zapisujemy uzywajac cyfr arabskich jako ,10”, cyfr rzymskich ,X” a w kodzie zero-
jedynkowym (binarnym) jako ,2”. Znaki pogrupowane wedtug zasad sktadni tworzg
dane. Jednak, aby dane zostaty zinterpretowane nalezy nada¢ im znaczenie. Mate
dzieci poznajgc swiat czesto kodujg w swoim umysle dane, ktdérych nie potrafig
zinterpretowaé. Zadajgc pytania w rodzaju: ,A co to jest statua?” Dane w ich umysle
nabierajg znaczenia i tworzg informacje. W miare rozwoju intelektualnego informacje
sg wprowadzane w modele myslenia i tak powstaje wiedza.

Blisko szczytu tej hierarchii znajdujg sie kompetencje, czyli potencjat istniejacy
w cziowieku widziany z punktu widzenia pracodawcy. Kompetencje to pozytywnie
zweryfikowana przez otoczenie wiedza, ktéra wigze sie nieroztgcznie z awansem
zawodowym i rynkiem pracy. Zwykle nie méwimy o kompetentnym poecie ani
0 kompetentnym ojcu, chociaz obie role spoteczne wymagajg wiedzy i wysitku.

Na koncu tego tancucha znajduje sie doskonatos¢, jakg reprezentuje sobg ekspert
(mistrz).

Doskonalos¢

Kompetencja =
dziafanie +
pozytywna ocena

. . otoczenia
Dziatanie =

wiedza +
motywacja +

Wiedza =Lsvstem

informacja +
model

Informacja =
dane +

znaczenie
Dane =
ﬁ Schemat 11.Wiedza jako podstawa rozwoju
oraanizacii.
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Na powyzszym schemacie doskonato$¢ znajdujgca sie na szczycie schodow
oznacza osiggniecie takiego stadium, w ktérym nawet eksperci nie znajdg brakow.
Doskonatos¢ to osiggniecie takiej kompetencji, ktora pozwala wyznacza¢ nowe
zasady i reguly w danej dziedzinie wiedzy. Doskonatos¢ w sztuce kojarzy sie
zmuzykg Beethovena, obrazami Leonarda da Vinci i greckimi rzezbami.
W zarzadzaniu oswiatg doskonatos¢ to edukacja, ktéra dostarcza niezapomnianych
doswiadczen edukacyjnych uczniom, dokonujgc transformacji ich zachowan
| postaw. Doskonato$¢ wykracza poza wymiar intelektualny nauczania. Doskonatos¢
moze byC¢ celem zaréwno organizacji (np. szkoty), jak i poszczegolnych osob (np.
nauczycieli). Organizacja, ktéra jest bliska doskonatosci, posiada przewage nad
innymi, podobnymi organizacjami. Z kolei cztowiek, ktorego kompetencje sg bliskie
doskonatosci, nazywany jest ekspertem (nie myli¢ z funkcjg eksperta w procesie
awansu zawodowego nauczycieli). Nauczyciele - eksperci sg najlepsi w swojej
dziedzinie, poniewaz:

1. Dostrzegajg wzorce czy struktury charakterystyczne dla probleméw
specyficznych dla ich dziedziny, szybciej niz inni potrafig zastosowac¢ swoje
umiejetnosci.

2. Wykazujg sie lepszg pamiecig i popetniajg mniej bteddw.

3. Widzg problem przez pryzmat cech gtebszych, niewidocznych dla
niedoswiadczonego nauczyciela.

4. Cechuje ich zdolno$¢ do refleksji nad wtasnym dziataniem.

W zawodzie nauczyciela bardziej niz w innych zawodach liczy sie spojnosc¢
kompetencji intelektualnych (patrz wyzej) z =zaletami charakteru i postawami
moralnymi. Osiggniecie doskonatosci przez nauczyciela, w szerokim rozumieniu tego
stowa, jest znacznie trudniejsze niz osiggniecie doskonato$ci np. w zawodzie
programisty komputerowego czy architekta. Mozna by¢ skutecznym programistg
lekcewazgc etyczne moralne aspekty tego zawodu — w przypadku zawodu
nauczyciela doskonatos¢ warsztatowg uzyskuje sie tylko dzieki dazeniu do
doskonatosci moralne;j.

2.2. Rodzaje wiedzy, jakimi zarzagdzamy w oswiacie

Wiedza jest pojeciem, ktére budzi w kazdym z nas pozytywne skojarzenia, lecz
jednoczesnie jest to pojecie bardzo ogdlne i nieprecyzyjne. Czas wiec odpowiedziec
na pytanie: jakg wiedzg zarzgdzamy w o$wiacie?

Na wiedze wykorzystywang w szkole mozna spojrze¢ z perspektywy celdow jej
zastosowania i wyrdéznimy jej nastepujgce kategorie (schemat 12):

1. Wiedza merytoryczna. Jest to wiedza stanowigca tres¢ nauczania
| wychowania. Do wiedzy merytorycznej zaliczamy takze nabywane
przez ucznia nawyki, zachowania, rytuaty i postawy. Jest przekazywana
w relacji uczen—nauczyciel. Szkota oparta na wiedzy aktywnie
komponuje oferte edukacyjng, przekazujgc uczniom obraz Swiata nie
tylko tresciwa podstawie zawartosci podrecznikdéw, ale tgczy je takze
z tresciami kulturowymi.

2. Wiedza dydaktyczna. Takg wiedze stosuje przede wszystkim
nauczyciel w klasie. Stuzy mu ona do przekazywania wiedzy
merytorycznej. Nauczyciel-wychowawca powinien dysponowaé¢ wiedzg
0 mechanizmach rzgdzacych ludzkg psychika, rozwojem osobowosci,
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relacjami spotecznymi. Wiedza nauczycieli o wychowankach bywa
czesto niewystarczajgca. Dotyczy gtdwnie tych cech, ktore sa
podporzgdkowane szkolnej dyscyplinie i miejscu ucznia w grupie (czy
jest on grzeczny, czy tez nie, popularny wsrod réwiesnikow lub nie itp.).
Wiedza psychopedagogiczna to takze metodyka nauczania, wiedza
0 potrzebach ucznia, jego samoocenie, aspiracjach i zyciowych celach.
3. Wiedza organizacyjna. Te wiedze wykorzystuje przede wszystkim
dyrektor szkoly w procesie kierowania/zarzadzania organizacja.
Beneficjentami wykorzystania tej wiedzy sg nauczyciele, uczniowie
i rodzice. Wiedza ta powstaje i jest wykorzystywana takze w relacji
dyrektor szkoty—wizytator—przedstawiciel organu prowadzgcego.

Jaka wiedza zarzadzamy w oswiacie?

Wiedza Wiedzaa Wiedza
merytoryczna psychopedagogiczn organizacyjna

Wiedza umozliwiajgca realizacje Wiedza o tym, jak wychowywac Wiedza o tym, jak zarzadzac
programu nauczania danego i nauczac¢ placowkami oswiatowymi na
przedmiotu roznych poziomach

Schemat 12. Kategorie wiedzy wystepujgce w oswiacie
Zrédio: opracowanie wiasne.

W zaleznosci od funkcji petnionej w systemie oswiaty rozmaite instytucje i grupy
zawodowe réznie wykorzystujg te trzy rodzaje wiedzy. Dyrektorzy szkét sg
skoncentrowani przede wszystkim na wiedzy organizacyjnej, komisje egzaminacyjne
interesujg wszystkie rodzaje wiedzy w zaleznosci od stopnia awansu zawodowego
na poszczegolne jego stopnie. Osrodki doskonalenia nauczycieli koncentrujg sie na
wiedzy psychopedagogicznej i merytorycznej, cho¢ ostatnio coraz wiecej kursow
poswieca sie wiedzy organizacyjnej, gtdbwnie z zakresu zarzgdzania placéwkag
oswiatowq.

Jesli spojrzymy na wiedze z punktu widzenia jej dostepnosci dla innych, to
stwierdzimy, ze czesSc¢ wiedzy, jakg posiadamy, bardzo trudno przekaza¢ innym
w stowach. Wiedze te nazywamy wiedzg ukryta, np. wiekszosc¢ ludzi potrafi jezdzic¢
na rowerze, lecz niezwykle trudno nauczyé¢ sie jazdy na rowerze nie probujgc tego
osobiscie. Tak samo trudno nauczyC sie skutecznego zarzgdzania. Kazdy cztowiek
dysponuje dwoma podstawowymi rodzajami wiedzy: wiedzg ukryta i wiedza jawna.
Wiedza jawna to taka wiedza, ktora jesteSmy w prosty sposéb przekaza¢ za pomocag
stow lub zapisa¢ na papierze (skodyfikowa¢). Nie cata wiedza jawna jest
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skodyfikowana np. hasto dostepu do komputera mozna zapisaC lecz dla
bezpieczenstwa lepiej je zapamietac.

W ponizszej tabeli zaprezentowano istotne réznice pomiedzy nimi:

Tabela 4. Réznice pomiedzy wiedza ukryta a wiedza skodyfikowang w oswiacie

Wiedza ukryta Wiedza skodyfikowana
Z natury osobista; trudno jg Zgromadzona w dokumentach
zwerbalizowac i przekazac tekstowych (m.in. w formie

innemu cztowiekowi); wigze sie podrecznikéw, studiow
ona z systemem wartosci osoby, przypadkow, opisoéw dobrych
ktora te wiedze posiada, takze praktyk, nakazow i zakazow itp.)
z jej charakterem. oraz w plikach graficznych

| multimedialnych.
Catkowite przekazywanie jej bez  tatwo jg przekazywa¢ w postaci
fizycznej obecnosci posiadacza drukowanej i elektronicznej.
takiej wiedzy jest prawie

niemozliwe.

Nauka jest mozliwa w relaciji Mozliwa nauka na odlegto$¢ oraz
mistrz—uczen lub uczeh—mistrz — przesytanie wiedzy do odlegtych
uczen (praca zespotowa). miejsc.

Czesto jest bezpowrotnie tracona Moze by¢ zachowana w szkole

wraz z odejsciem nauczyciela ze i zapewni¢ szkole czeSciowe

szkoty (np. z powodu emerytury, uniezaleznienie sie w przypadku

lub zmiany miejsca zatrudnienia). rezygnacji z pracy bgdz odejscia
na emeryture.

Sposob przekazywania wiedzy

e Praktyki e Wyktady

e Staze dla nauczycieli e Prelekcje

e Szkolenia praktyczne (np. o Ksigzki
metodg dramy) e Dokumenty tekstowe

o Refleksja i w internecie
samodoskonalenie sie np. e Szkolenia na odlegto$é
przy pomocy ,krytycznych
przyjaciot”’

Zrédto: opracowanie wiasne.

A oto jeden z wielu obrazowych przyktadéw na to, jak trudno jest zdobyé¢ wiedze
ukrytg i ze ma ona charakter ,ekspercki”:

Dawniej wiasciciele ferm kurzych musieli czeka¢ pie¢ do szesciu
tygodni, zanim pojawiajgce sie pidéra pozwolity im odrézni¢ miode
koguty od kur. Producenci jaj chcieli kupowac i hodowac tylko kury.
Zaintrygowata ich zatem wiadomo$¢, ze niektérzy Japonczycy
posiedli niezwyktg zdolnos¢ rozrézniania ptci jednodniowych kurczat.
| chociaz nawet hodowcy drobiu nie potrafig odrézni¢ meskich
| zenskich narzadow piciowych u sSwiezo wyklutego kurczecia,
japonscy specijalisci potrafili dokonac tej sztuki na pierwszy rzut oka.
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Wylegarnie na caltym sSwiecie wystaty swoich pracownikow na
szkolenia do japonskich specjalistow, po czym badaty stopien
opanowania tej sztuki. Po miesigcach szkolen i praktyk najlepsi
sekserzy amerykanscy i australijscy prawie doréwnywali
Japonczykom, oddzielajgc 800 do 1000 kurczgt na godzine z 99.
procentowg doktadnoscig!=e.

W oswiacie o wiedzy eksperckiej dowiadujemy sie, gdy styszymy opowiesci
o wyjgtkowych nauczycielach, ktorzy potrafig zainteresowa¢ mtodziez nauka,
organizowac zajecia pozalekcyjne i zdobywajg sympatie swoich wychowankow na
wiele lat po opuszczeniu przez nich bram szkoty.

z wiedzg eksperckg stykamy sie, gdy Wiedzy ukrytej nie mozna nauczy¢
z podrecznika ani na wyktadzie. Podstawowym sposobem nabywania wiedzy ukrytej
jest mimowolne uczenie sie. Nie rozwigzujemy wtedy zadnych problemdéw ani nie
stosujemy swiadomej strategii uczenia sie. Jednak nowa wiedza powinna pasowac
do wiedzy istniejgcej, np. uczgc sie nazw narzedzi ogrodniczych w jezyku angielskim
podczas pracy w ogrodzie w Anglii, powinnismy zna¢ zasady wymowy w tym jezyku.

W jezyku potocznym pojecia ,wiedza”, ,informacja” oraz ,dane” traktuje sie wiasciwie
jako synonimy, cho¢ nimi nie sg. W oswiacie najpowszechniejszg formg informac;ji
jest prawo oswiatowe i inne nieustannie zmieniajgce sie przepisy.

Aby informacja stata sie wiedzg, musi zosta¢ wilgczona do modelu
myslenia cziowieka jego strategii Zzyciowej, stylu rozwigzywania
problemow, mentalnosci, bgdz strategii placowki oswiatowej. Wiedza jest
Scisle zwigzana z cziowiekiem, ktéry korzysta z informacji.

Informacja jest czesto mylona z wiedzg, poniewaz zaréwno informacja, jak i wiedza
przemieszczajg sie poprzez sieci: informacja ptynie przez Internet, a wiedza opiera
sie na sieciach ludzi. Na schemacie 14. przedstawiono zaleznosci pomiedzy
czterema pojeciami: danymi, informacja, wiedzg oraz madroscia.

Dane to zbior liczb, (wartosci numerycznych) Ilub znakéw (wartosci
alfanumerycznych). Aby dane staty sie informacja, muszg zosta¢ uporzadkowane,
musimy im nadac¢ kontekst. Na przyktad cigg liczb +1, +1, 0, -1, 2,3,0, -1 to dane.
Jesli wzbogacimy je o kontekst, méwigc, ze sg to srednie temperatury lutego w
Berlinie, to stang sie one informacjg. Informacja moze istnie¢ niezaleznie od
odbiorcy. Archeolodzy odkrywajg informacje o dawnych kulturach, ale najwigekszym
wyzwaniem jest odtworzenie wiedzy. Odkrycie odcisku palca Leonarda da Vinci na
jego obrazie nie posuwa nas w poznaniu wiedzy o tym cziowieku, lecz jedynie dodaje
nowy fakt do zasobdéw informaciji o nim.

136 Dreyfus i Dreyfus, Mind Over Machine. Wyd. cyt. s. 196-197, oraz Gazza’s Poultry Page, ,Chicken Sexing
www3.turboweb.net.au/garrys/poultry/chickensexing.html.
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MADROSC >

Tutaj najskuteczniejsi
s3 madrzy ludzie

WIEDZA

-4
/ INFORMACJA \
/ DANE \

Schemat 13. Wiedza a informacja

Tutaj najlepiej
sprawdzajg sie
komputery

Zrédto: opracowanie wiasne

Wiedza to proces organizowania informacji w substancje, ktéra daje orientacje
w Swiecie i pozwala na dziatanie. Madro$¢ z kolei zwieksza skuteczno$¢ dziatania,
poniewaz polega na upraszczaniu wiedzy i formutowaniu prostych zasad
postepowania.

Jak informacje zamieniajg sie w wiedze?

Instrumenty pomiarowe, zdjecia satelitarne dostarczajg mnostwa danych, ktére
Sg przetwarzane przez zaawansowane programy komputerowe. Dzigki
wykorzystaniu komputeréw coraz lepiej udaje nam sie przewidywa¢ pogode.
Informacje o pogodzie mogg by¢ wykorzystywane na wiele sposobdw. Instytut
meteorologii wtasnie opracowat sredniookresowg prognoze pogody na lipiec.
Wynika z niej, ze srednia temperatura lipca we Wroctawiu wyniesie 23°C. Lipiec
bedzie suchy i stoneczny. Jest to informacja, ktéra moze byé wykorzystana przez
réznych uzytkownikdw. Andrzej jest przedsiebiorcg budowlanym z Wroctawia.
Teraz juz moze spac¢ spokojnie. Stan wod Odry nie powinien sie podniesc.
Remont mostu na Odrze, ktorym =zajmuje sie firma Andrzeja, powinien
zakonczy¢ sie w terminie. Monika jest wtascicielkg ogrédka piwnego. Dobra
pogoda oznacza dla niej wyzsze obroty. Monika cieszy sie, ze bedzie mogta
sptaci¢ kredyt w banku. Zaréwno Andrzej, jak i Monika korzystali z tej samej
informacji, lecz wykorzystali ja zupetnie inaczej. Informacja w ich umystach stata
sie wiedzg. Czy wiedza ta pozwoli im na skuteczne zachowanie?

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najbardziej popularng klasyfikacje wiedzy stworzyt Arystoteles. Wyrdznit on
nastepujgce rodzaje wiedzy:

a) wiedza typu know-what (,wiedzie¢ co”) — przyktadem takiej wiedzy sg
fakty: data rozpoczecig drugiej wojny sSwiatowej, data chrztu Polski,
sktadniki ciasta nalesnikowego. Wiedza ma tutaj znaczenie bliskie
informacji — moze by¢ przesytana za pomocg znakéw;
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b)

d)

wiedza typu know-why (,wiedzie¢ dlaczego”) — to wiedza, ktdéra wyjasnia
rzeczywisto$¢. Odnosi sie ona do zasad, praw i przyczyn zjawisk. Ten
rodzaj wiedzy jest niezwykle istotny w pewnych dziedzinach, na przykfad
w przemysle chemicznym i elektronicznym. Dostep do tego rodzaju wiedzy
przyspiesza postep i pozwala unika¢ btedow. W pracy dyrektora szkoty ta
wiedza pozwala podejmowac decyzje, unika¢ swoich btedow z przeszitosci
oraz uczyC¢ sie na btedach i sukcesach innych. Zrozumienie przyczyn
sukcesu pozwala go powtérzyc;

wiedza typu know-how (,wiedzie¢ jak”) — odnosi sie do umiejetnosci ludzi
| zespotow, to znaczy ich zdolnosci do robienia czegos. Nie mozna
klasyfikowa¢ wiedzy know-how jako typowo praktycznej. Podziat na
JLteorie” i ,praktyke”, jesli w ogdle ma sens, na pewno przebiega w poprzek
tej kategorii wiedzy. Wiedza ,know-how” (,wiedzie¢ jak”) dotyczy zaréwno
praktycznych dziatan, takich jak np. umiejetnos¢ gotowania zupy, jak
I abstrakcyjnych, tak jak umiejetnos¢ formutowania sgdéw filozoficznych;
wiedza typu know-who (,wiedzie¢ kto”) — okresla posiadaczy wiedzy
i opisuje ich wiedze, cho¢ obejmuje takze spoteczne zdolnosci -
umiejetnoSci wspotpracy i komunikacji z innymi osobami posiadajgcymi
wiedze. Dyrektor szkoty utrzymujgc kontakty z kuratorium oswiaty,
organem prowadzgcym, dyrektorem ODN-u a takze innymi dyrektorami
szkot, wzbogaca swoja wiedze.

W tabeli 5. przedstawiono przyktady réznych rodzajow wiedzy dyrektora
szkoty. Wiedza ujawniona to taka wiedza, ktérg mozna zwerbalizowac. Wiedza
ta moze (ale nie musi) zostaC zapisana w postaci dokumentu (wtedy
nazywamy jg wiedzg skodyfikowang).
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Tabela 5. Cztery podstawowe rodzaje wiedzy dyrektora szkoty

WIEDZA know-what:

Kiedy organizowane sg
konkursy miedzyszkolne?
Wiedza o prawie oswiatowym.
Znajomosc¢ dokumentéw
regulujgcych prace placowki
oswiatowe;j.

Struktura planu zajec
szkolnych.

Struktura arkusza organizacji
szkoty.

Procedury przyjecia dziecka
do osrodka.

Tres¢ misji placowki
oSwiatowe;.

WIEDZA know-why:

— Pojawit sie konflikt pomiedzy
nauczycielami.

— Rozmowa z przedstawicielem
kuratorium nie byta owocna.

— Misja szkoty nie inspiruje
nauczycieli.

— Rodzice nie sg zadowoleni
z oferty edukacyjnej szkoty.

— Reklama szkoty nie jest
skuteczna.

— Nauczyciele chcg zmienic
miejsce zatrudnienia.

— Wiedza dyrektora na temat
zarzgdzania strategicznego
jest niewystarczajgca.

— Pomiar jakosci pracy szkoty
wykazuje braki.

WIEDZA know-how:

Umiejetnos¢ integrowania
ludzi. Umiejetnosc¢
motywowania ludzi.
Umiejetnos¢ stworzenia planu
lekcji dla wszystkich
nauczycieli.

Umiejetnos$¢ wspotpracy

z rodzicami.

Umiejetnos$¢ zorganizowania
konferencji dla nauczycieli

z zakresu doskonalenia.
Umiejetnos¢ kierowania
fundacja, ktorej jest sie
zatozycielem.

Umiejetnos$¢ negocjacii.
Umiejetnos¢ przewodzenia
w grupie.

Umiejetnos¢ przekazania
istoty problemu w czasie
spotkania.

Umiejetnos¢ kierowania grupag
ludzi przeprowadzajgca
przetarg.

Umiejetnos¢ zorganizowania
zebrania rady rodzicéw i rady
pedagogiczne;.

Umiejetno$¢ zorganizowania
warsztatow dla nauczycieli.

WIEDZA know-who:

— Umiejetnosc¢ wspotpracy
z rodzicami.

— Relacje z organem
prowadzgcym.

— Relacje z rodzicami

— Relacje z klubem dyrektorow
szkot.

— Relacje z kuratorium.
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Do tej pory oméwiono sposoby klasyfikowania wiedzy jako obiektu zarzgdzania:
(wiedza merytoryczna, dydaktyczna, organizacyjna), a takze sposoby wykorzystania
wiedzy: ukrytej (tak jak to przedstawiono w tabeli 5) oraz jawne,.

Wiedza jawna wystepuje w dwoch postaciach: jako wiedza deskryptywna oraz
wiedza preskryptywna. Wiedza ukryta i preskryptywna sg silnie ze sobg powigzane
iz tego powodu mozna je okreslic wspolnym mianem wiedzy proceduralnej
(schemat 14). Wiedza deskryptywna pozwala na opisywanie rzeczywistosci,
poniewaz zawiera w sobie typologie, metody opisu rzeczywistosci (np. metoda
SWOT) i kategorie (np. kategoria uczniow). Wiedza prespkryptywna pozwala
na rozwigzywanie probleméw, poniewaz zawiera w sobie recepty dziatania.
W placéwce oswiatowej wiedza preskryptywna wystepuje pod postacig dokumentacji,
raportéw. Wiedza proceduralna jest potgczeniem wiedzy ukrytej i preskryptywnej,
np. aby by¢ dobrym modwcg, warto zaznajomi¢ sie z zasadami autoprezentacii.
Osoba o gtebokiej wiedzy deskryptywnej nadaje sie do petnienia roli ,rzeczoznawcy”
badz ,ewaluatora”. Umiejetno$¢ zastosowania wiedzy wymaga przedsiebiorczosci,
ktora z kolei opiera sie na wiedzy proceduralnej.
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