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1.1.  Czym jest, a czym nie jest zarządzanie wiedzą? 
 
Wiedza była zawsze wykorzystywana w pracy człowieka. Inżynierowie pracujący przy 
piramidach egipskich musieli wykorzystywać zaawansowaną wiedzą z zakresu 
geometrii i fizyki. Bez wykorzystania zaawansowanej wiedzy nie rozwinęłoby się 
Imperium Rzymskie. Jeśli ktoś urodził się w 1790 roku, dojrzałość osiągnął w 1830 
raku, a umarł w 1850 roku, to w ciągu jego życia nie dokonało się zbyt wiele zmian. 
Później tempo zmian nieco przyśpieszyło. Osoba urodzona w 1890 roku we 
wczesnej młodości dowiedziała się o pierwszym locie samolotu, a zanim umarła, 
w powietrzu królowały samoloty odrzutowe. Dzisiejsi trzydziestolatkowie pierwsze 
doświadczenia z komputerami zdobywali w latach 80. Na początku XXI wieku za 
życia jednego pokolenia powstaje kilka bądź kilkanaście generacji nowych 
produktów. Wokół nas jest więcej wiedzy, większa jest różnorodność możliwości. 
Znaczna część społeczeństwa zmuszona jest korzystać z wiedzy. Jesteśmy 
świadkami nieprawdopodobnego tempa zmian. Przez wieki sumowała tak wielka 
ilość wiedzy i informacji, że wielkim wyzwaniem staje się obecnie opracowanie metod 
organizacji tych zasobów. Nikt, kto stoi na czele organizacji, nie może sobie pozwolić 
na scedowanie obowiązku uczenia się na podwładnych. Osoby dorosłe nie mogą już 
liczyć na to, że ich aktualne kompetencje zawodowe będą przydatne przez cały czas 
ich aktywności zawodowej. Tempo przyrostu wiedzy w XXI wieku sprawia, że 
kompetencje społeczne obywateli będą związane z umiejętnością szybkiego uczenia 
się, oduczania się oraz ponownego uczenia się. 
 
W latach 80. firmy wydawały ogromne sumy na informatyzację. W izja biura bez 
papieru była ogromnie atrakcyjna. Z czasem okazało się, że lepszy dostęp do 
informacji wcale nie poprawił jakości myślenia urzędników. Okazało się, że 
komputeryzacja nie rozwiązuje jeszcze problemu zarządzania informacją. Wtedy 
pojawiła się nowa dyscyplina: zarządzanie wiedzą (ang. knowledge management). 
Taka jest oficjalna nazwa tej dziedziny, bo jeśli chodzi o same działania, to wiedzą 
„zarządzano” od zarania dziejów: zamożna szlachta i bogaci mieszczanie kształcili 
swoje dzieci na uniwersytetach, a na dworach królewskich niejednokrotnie gościli 
uczeni. Wiedza była jednak dobrem elitarnym, podczas gdy dziś jest dobrem 
pożądanym przez znacznie większą część społeczeństwa niż w przeszłości. 
 
W uproszczeniu można powiedzieć, że zarządzanie wiedzą obejmuje trzy 
podstawowe procesy: 

 Tworzeniem wiedzy (innowacyjnością). Tworzenie nowej wiedzy nazywamy 
innowacyjnością.  

 Przekazywaniem wiedzy. Polega ono na komunikacji osobistej lub pośredniej 
(za pomocą dokumentów, mediów elektronicznych). 
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 Wykorzystywanie wiedzy. W oświacie wykorzystanie wiedzy dotyczy nie 
tylko uczniów, ale wszystkich pracowników, m.in. nauczycieli, dyrektorów 
szkół, pracowników kuratoriów itd. 

Te trzy procesy odbywają się równolegle – często przekazując wiedzę, jednocześnie 
ją tworzymy. Wykorzystanie wiedzy jest zwykle związane z jej przekazywaniem 
(schemat 1.).   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Schemat 1. Główne procesy zarządzania wiedzą w oświacie. 
Źródło: Opracowanie własne. 

 
Te trzy procesy zachodzą w oświacie, w tym niemal w każdej szkole, ale z różnym 
nasileniem. Chodzi o to, aby wśród nauczycieli i kadry zarządzającej pojawiła się 
świadomość tego, że wszystkie te procesy powinny ze sobą współistnieć. 
Wykorzystanie wiedzy nie jest możliwe bez uczenia się, tworzenie wiedzy nie jest 
możliwe bez współpracy i komunikacji, komunikacja nie ma sensu, gdy nie powstaje 
treść itd. 
 
Zarządzanie wiedzą polega na poszukiwaniu odpowiedzi na wymienione 
tu pytania, a następnie na realizacji wypływających z nich wniosków: 

 Co pracownicy powinni wiedzieć, aby działać skuteczniej dla dobra 
organizacji? 

 Jakie zasoby wiedzy należy zgromadzić i jak je chronić? 

 Jak wspierać pracowników, którzy chcą zapisać swoje doświadczenia 
w postaci dokumentów i udostępnić je innym pracownikom? 

 Jakie są granice powszechnego dostępu do wiedzy wszystkich 
pracowników w organizacji? 

 Jak  oszacować wartość wiedzy, którą posiada organizacja? 
 

Definicje zarządzania wiedzą. 

Firma IBM definiuje zarządzanie wiedzą jako ”sposoby i środki za pomocą, 
których firma używa zasobów wiedzy dla generowania wartości ekonomicznej”. 
Z kolei Gartner Group definiuje zarządzanie wiedzą jako „dyscyplinę, która 
promuje zintegrowane podejście do identyfikacji, zarządzania oraz dzielenia się 
informacją”1. W definicji Gartner Group istotne są trzy elementy: 

1) dyscyplina (proces), 
2) występowanie wiedzy w formie ukrytej, 
3) występowanie wiedzy w formie ujawnionej. 

 
Zarządzanie wiedzą to strategia polegająca na dostarczeniu właściwej wiedzy 

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

Tworzenie wiedzy 

Przekazywanie wiedzy 

Wykorzystanie wiedzy 
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właściwym ludziom we właściwym czasie i pomaganiu im w dzieleniu się tą 
wiedzą oraz stosowaniu informacji w taki sposób, aby poprawić działanie 
organizacji. Jest to możliwe dzięki tworzeniu i utrzymaniu kultury sprzyjającej, 
przekazywaniu i wykorzystaniu wiedzy. Zarządzanie wiedzą polega na 
wspieraniu sieci współpracy i możliwie jak najlepszym przełożeniu wiedzy 
zdobywanej indywidualnie na wyniki całej organizacji. 

 

 
 Zarządzanie wiedzą w szkole należy rozpocząć od uświadomienia sobie, że 
większość problemów, jakie pojawiają się w oświacie, bierze się z braku 
odpowiedniej wiedzy, by móc je rozwiązać. 
 
1.2. Co to znaczy szkoła oparta na wiedzy? 
 
Szkoła jest jednym z kilku rodzajów organizacji. Organizacją jest np. bank, 
przedsiębiorstwo handlowe, ministerstwo, armia, Kościół. Specyfika szkoły na tle 
innych organizacji, a w szczególności na tle przedsiębiorstw polega, na tym, że: 
 

 szkoła nie jest organizacją nastawioną na zysk ; 

 dyrektor szkoły jest osobą mianowaną, wyłonioną w konkursie 
(w przedsiębiorstwach rolę dyrektora pełni często właściciel); 

 szkoła jest organizacją usługową świadcząca usługi niematerialne (szkoła 
niczego nie produkuje); 

 jest instytucją pożytku publicznego; z faktu jej istnienia korzysta całe 
społeczeństwo, nie tylko uczniowie i rodzice; 

 jest organizacją opartą na wiedzy, co oznacza, że zatrudnieni w niej 
pracownicy muszą odznaczać się wysokimi kwalifikacjami i nieustannie je 
doskonalić; zarządzanie tymi pracownikami wymaga również zastosowania 
złożonej wiedzy organizacyjnej.  

 

Zarządzanie wiedzą nie jest: 
 
 panaceum na bolączki tego świata; 

 niszową dziedziną wiedzy, która daje schronienie 
badaczom niemającym pomysłu na innowacyjną 
działalność; 

 zbiorem ściśle określonych zasad postępowania ; 

 standardem sformułowanym przez niezależna 
instytucję; 

 tożsame z zarządzaniem informacją; 
 rozumiane przez wszystkich tak samo. 
 

Zarządzanie wiedzą jest: 
 

 nową, nie w pełni ukształtowaną 
koncepcją zarządzania; 

 naturalną konsekwencją zmian jakie zachodzą 
w naszym otoczeniu, związanych z rosnącą rolą 
edukacji i ludzkiego intelektu w rozwoju ludzkości; 

 Kolejnym krokiem w rozwoju nowoczesnych metod 
doskonalenia jakości zarządzania (m.in. po 
pojawieniu się takich metod jak Business Process 
Reeingineering (BPR) czy zarządzaniu jakością 
(TQM); 

 kolejnym etapem rozwoju koncepcji zarządzania 
informacją; 

 szansą na sukces organizacji w gospodarce opartej 
na wiedzy 

 poszerzeniem świadomości na temat 
funkcjonowania współczesnych organizacji 

 wyrazami sentymentu za wartościami 
humanistycznymi na polu zarządzania 
nowoczesnymi organizacjami w XXI wieku. 
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„Organizacja” w języku polskim oznacza zbiorowość ludzi. Także punktu widzenia 
gramatyki jest to rzeczownik odczasownikowy od czasownika „organizować”. 
Organizacja oparta na wiedzy to zbiorowość ludzi, którzy na pierwszym miejscu 
stawiają myślenie i działanie oparte na wiedzy. W takiej organizacji wiedza powstała 
w wyniku racjonalnego myślenia i badań naukowych ma priorytet wobec wiedzy 
potocznej – nic nie jest przyjmowane za pewnik. W takiej organizacji nie ma miejsca 
na bezrefleksyjność, aintelektualizm i rutynę. Organizacja oparta na wiedzy uosabia 
styl zarządzania i procesy zarządzania kojarzone z ideami renesansu, jeśli chodzi 
o otwartość umysłu oraz ideami oświecenia jeśli chodzi o respekt w odkrywaniu 
nowej wiedzy. Zarządzanie wiedzą to organizowanie procesów tworzenia, 
przekazywania i wykorzystania wiedzy przez pracowników w organizacji. Obszary 
niepewności i luki w wiedzy są wypełniane dzięki tworzeniu nowej wiedzy 
(eksperymentowanie) lub/i uczenie się od innych. 
 
Nie można ściśle sprecyzować, gdzie przebiega granica pomiędzy szkołą opartą na 
wiedzy i taką, która się nie opiera na wiedzy. Dużo łatwiej sformułować skrajne 
charakterystyki obu typów szkół i dążyć, aby nasza szkoła spełniała jak najwięcej 
kryteriów pozytywnych i jak najmniej kryteriów negatywnych. W interesie całego 
społeczeństwa leży przecież, aby szkół nie opartych na wiedzy było w naszym 
otoczeniu jak najmniej. 
 
W poniższej tabeli przedstawiono listę cech (parametrów) charakteryzujących szkołę 
opartą na wiedzy. 
 

Tabela 1. Parametry – dla szkoły opartej na wiedzy. 

Cechy organizacji 
opartej na wiedzy 

Komentarz 

Parametry odnoszące się do nauczycieli (kapitału ludzkiego) 

 
Znajomość siebie  

Jest podstawowym warunkiem skuteczności działania. 
Poznanie swoich silnych i słabych stron pozwala 
skoncentrować się na różnego rodzaju celach 
i doskonalić mocne strony. Wzmacniając swoje słabe 
strony, staniemy się co najwyżej przeciętni. 
Doskonaląc swoje silne strony, możemy osiągnąć 
bardzo wiele.  

Szacunek dla 
odmienności (np. 
kulturowej, 
intelektualnej, 
zewnętrznej – w tym 
kolru skóry, tuszy, 
wzrostu itp. -, religijnej) 

Najbardziej twórcze są zwykle te osoby i środowiska, 
które dopuszczają i akceptują istnienienie odmiennych 
poglądów, nurtów myślenia, postaw i wyznań. To nie 
przypadek, że w XIX wieku tak wielu wybitnych 
twórców z różnych dziedzin działało we Wiedniu, 
Wrocławiu czy Lwowie. W tych miastach istniał klimat 
tolerancji i kosmopiltyzmu. Tolerancja sprzyja 
powstawaniu nowej wiedzy 
 

Znajomość języków 
obcych 

Znajomość języków obcych zwiększa dostęp do 
informacji, pozwala poznać inne kultury, pomaga 
nawiązywać kontakty zagraniczne. 

Świadomość swojej 
wiedzy 
 

Nieustanne doskonalenie zawodowe wyzwala 
świadomość ograniczeń własnej wiedzy, a ta z kolei 
wyzwala pokorę i szacunek dla różnych punktów 
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widzenia. 

Dociekliwość 
 

Dociekliwy nauczyciel docenia działania, które służą 
lepszemu  zrozumieniu świata I angażuje się w nie. 
Nieustannie zadaje sobie pytania, takie jak: 

 Kto posiada daną wiedzę? 

 Jak uczyć się szybciej, aby posiąść daną 
wiedzę? 

 Kto potrzebuje danej wiedzy? 

 Jak najlepiej przekazywać wiedzę innych 
(dzielić się wiedzą)? 

Autorefleksyjność 
indywidualna 
 

Dotyczy zainteresowania własnymi wartościami, 
doświadczeniami, zainteresowaniami, przekonaniami, 
preferencjami politycznymi. Nierozerwalnie związana 
z autorefleksją jest świadomość samego siebie. 
Autorefleksja jest potrzebna do zmiany, a zmiana 
wymaga także wewnętrznej odwagi. 

Samokrytycyzm Nauczyciele na wiedzy stawiają sobie wysokie 
wymagania, są samokrytyczni i ciągle niezadowoleni 
z własnych osiągnięć. 

Kreatywność 
 

Nauczyciele i dyrektor szanują i doceniają 
różnorodność sposobów, jakie mogą służyć 
rozwiązaniu problemu. 

Ciekawość poznawcza Nauczyciele są szczególnie dociekliwi. Poza tym żywo 
interesują się sprawami ogólnymi i abstrakcyjnymi. 

Zainteresowania Nauczycieli mają szerokie zainteresowania, 
a w wybranych dziedzinach bardzo pogłębione. 
 

Umiejętność 
wykorzystania 
technologii 
informatycznych 
(„alfabetyzm 
komputerowy”) 

Na początku lat 1990-tych komputer w szkole był 
egzotycznym gadżetem. Dzisiaj jest elementem 
infrastruktury tak samo jak kaloryfer, sieć 
wodociągowa. Informatyzacja zmienia także sposoby 
postrzegania świata i komunikacji między ludźmi. 
Analfabetyzm komputerowy wśród nauczycieli utrudnia 
im nie tylko korzystanie z technologii, ale zwyczajne 
zrozumienie mentalności uczniów. 

Parametry odnoszące się do pracy zespołowej i zarządzania 
strategicznego (kapitału strukturalnego szkoły) 

Znajomość siebie 
przez dyrektora szkoły 

Nie można skutecznie zarządzać innymi, jeśli nie 
potrafi się zarządzać sobą. Dyrektor szkoły powinien 
być świadom swoich mocnych i słabych stron.  

Szacunek dla 
odmienności (np. 
kulturowej, 
intelektualnej, 
wizualnej ( - w tym 
koloru skóry, tuszy, 
wzrostu itp.) jako 
cecha kultury 
organizacyjnej szkoły 

Ta cecha powinna charakteryzować nie tylko 
indywidualną postawę nauczycieli, lecz także szkołę 
jako zbiorowość. Szacunek dla odmienności powinien 
przejawiać się nie tylko na poziomie deklaracji 
(wszyscy jesteśmy za tym, aby szanować 
odmienność), ale także na poziomie postaw i czynów. 
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Stosunek do uczenia 
się  
 
 

Uczenie jest traktowane jako PRZYJEMNOŚĆ i jest 
zajęciem satysfakcjonującym. Dyrektor i nauczyciele 
traktują uczenie się jako rzecz naturalną tak jak 
oddychanie. 
 

 
Odważne przywództwo 
dyrektora szkoły 

Odważne przywództwo oznacza, że dyrektor szkoły 
traktuje swoją pracę jako misję. Należy skoncentrować 
się nie tyle na kierowaniu co na przewodzeniu, czyli 
tworzeniu sprzyjających warunków dla tworzenia 
i wykorzystania wiedzy oraz dla jej przekazywania. 
Równe ważne jest aktywne przeciwdziałanie 
wszystkim zjawiskom stojącym na drodze do 
kreatywności. Dyrektor szkoły zarządzającej wiedza 
powinien być ambasadorem wiedzy. 

Odbywa się wymiana 
poglądów, w której 
teorie wyznawane 
przez nauczycieli są 
konfrontowane  
z praktyką 

Szkoła taka łączy teorię („jak ludzie nazywają 
rzeczy?”) z praktyką („co i jak ludzie robią?).  
 

 
Otwartość na otocznie  

Szkoła powinna być nastawiona na pomaganie 
lokalnemu środowisku, wnosić wkład w życie innych. 
Kiedyś w Polsce nauczyciele bardzo często pisali 
książki na temat historii miejsc, w których pracowali. 
Wiele odkryć archeologicznych w Wielkopolsce 
zawdzięczamy także nauczycielom pracującym 
w okolicznych szkołach.  

Refleksyjność 
zbiorowa 
 

Dotyczy zainteresowania własną szkołą, poszukiwania 
wspólnych wartości z innymi nauczycielami. Nierzadko 
zdarza się, że w dobrych szkołach zatrudniani są 
nauczyciele, którzy bardzo troszczą się wyłącznie 
o rozwój własnych kompetencji. Postrzegają szkołę 
jako zbiór odrębnych jednostek. Refleksyjność 
zbiorowa jest potrzebna do tworzenia wizerunku 
szkoły, która zapewnia spójny proces wychowawczy 
możliwy dzięki istnieniu „osobowości szkoły”, a nie 
dzięki osobowości indywidualnych nauczycieli. 

Korzystanie z pomocy 
doradców 
zewnętrznych 

Mądrzy ludzie świadomi są tego, że każdy, nawet 
mając za sobą długą i zróżnicowaną drogę zawodową, 
może popełniać błędy i potrzebuje opinii zwrotnych na 
temat swoich działań. Zewnętrzna perspektywa, jaką 
wnosi doradca, jest ogromnie cenna. 

Źródło: opracowanie własne. 
 
Dyrektor szkoły powinien strać się, zbliżyć swoją szkołę do ideału opisanego w tabeli 
1. Jednocześnie powinien eliminować i ograniczać zjawiska opisane w tabeli 3. 
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Tabela 2. Parametry – dla szkoły nie opartej na wiedzy 

Cechy szkoły nie opartej 
na wiedzy 

Komentarz 
 

Parametry odnoszące się do nauczycieli (kapitału ludzkiego) 

Dogmatyzm  
 

Polega na aroganckim stosunku do nowych 
kierunków myślowych, a także do ludzi o innych 
poglądach niż wyznawane przez większość 
nauczycieli i dyrektora. 

Bezrefleksyjność  
 

Brak spojrzenia na własne działania, 
niedopuszczanie myśli, że własne działania mogą 
być bezproduktywne bądź destruktywne. 

Powierzchowność 
myślenia  
 

Uleganie doraźnym sądom, modnym opiniom, 
konformistycznym postawom. 

Oportunizm 
 

Naginanie swoich poglądów i działań w taki 
sposób, aby uzyskać korzyści, np. aprobatę 
decydentów, także mediów. 

Opresja umysłu Czy szkoła jest intelektualnym lub/i emocjonalnym 
więzieniem dla nauczycieli? Czy występuje w niej 
zjawisko lobbingu? 

 
 
Infantylizm  
 

Przywiązanie do wzorców komunikacji między 
ludźmi z czasów dzieciństwa, preferowanie 
komunikacji w układzie ról: rodzic–dorosły. 
Infantylizm to także chorobliwe unikanie 
konfrontacji (komunikacji na poziomie dorosły–
dorosły), przekonanie, że „poważna”, asertywna 
komunikacja zepsuje reputację dyrektora szkoły 
(nauczyciela). 
 
Infantylizm w zarządzaniu w oświacie nie ma nic 
wspólnego z charakterem placówki oświatowej. 
Kadra zarządzająca polskimi przedszkolami jako 
jedna z pierwszych grup zawodowych zaczęła 
stosować język i zasady zarządzania 
strategicznego i marketingu. 

Stosowanie podwójnych 
standardów zachowań  
 

Krytyczne nastawienie do działań i opinii innych 
przy jednoczesnym braku dbałości o jakość  
własnego postępowania i myślenia – obłuda 
i dwulicowość. 

Występowanie wszystkim 
działań i zachowań 
destrukcyjnych. 
 

Działania destrukcyjne mogą być wymierzone 
przeciw sobie samemu lub w otoczenie. Do działań 
autodestrukcyjnych (autoagresja) zaliczamy np.: 
nadużywanie alkoholu, sięganie po narkotyki). 
Do działań destrukcyjnych, godzących w otoczenie 
zaliczamy: poniżanie innych, rozmyślne dozwolenie 
na czyjś błąd. 
 

Uczenie jest traktowane 
jako nakaz polecenie bądź 
obowiązek narzucony 

Postawa niechętna i pasywna wobec nauczania, 
działania pozorujące uczenie się. 
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z zewnątrz 

Odseparowanie teorii od 
praktyki 

Szkoła taka nie łączy teorii („jak ludzie nazywają 
rzeczy?”) z praktyką („co i jak ludzie robią?).  
 

Brak znajomości języków 
obcych 

Brak znajomości języków obcych utrudnia dostęp 
do wiedzy, odcina od uczestnictwa 
w międzynarodowych sieciach społecznych, 
wyklucza z uczestnictwa w dialogu 
międzykulturowym. Czasami kompromituje 
i przyczynia się do pogorszenia wizerunku osób 
publicznych 

Parametry odnoszące się do pracy zespołowej i zarządzania 
strategicznego (kapitału strukturalny) 

Bezrefleksyjność zbiorowa 
 

Samozadowolenie, poleganie na rutynowych 
działaniach, rezygnacja z doskonalenia się, 
narcyzm zbiorowy, spowodowany np. dobrą 
reputacją szkoły w lokalnym środowisku. 

Słabe, chwiejne 
przywództwo dyrektora 
szkoły 

Dyrektorowi szkoły brak umiejętności kierowania 
ludźmi; jest on mało asertywny, zbyt zatroskany 
o podtrzymywanie swego wizerunku i dobrych 
relacji z nauczycielami, nie zajmuje się więc 
rozwiązywaniem problemów. Niekiedy poddaje się 
presji nieformalnych układów, co go pozbawia 
swobody działania. 

Izolacjonizm. 
Zamknięcie się na 
otocznie  

Zamknięcie się na wiedzę z otoczenia, trwanie 
w samozadowoleniu i nieufności wobec 
otaczającego świata, zaabsorbowanie problemami 
środowiska nauczycielskiego. Brak aktywności 
nauczycieli spowodowany jest poczuciem 
rezygnacji lub autentycznym brakiem potrzeby 
wnoszenia wkładu w rozwój najbliższego otoczenia 
np. spowodowany konsumencką filozofią życiową. 
 

Pogarda dla kreatywności Kreatywność jest traktowana jako niepoprawność 
myślenia, zakłócenie ładu, podważanie dla 
uznanych autorytetów. 

Nie korzysta z pomocy 
doradców zewnętrznych 

Niekiedy pomysł skorzystania z pomocy doradców 
koliduje z własnym ego („dam sobie radę sam”).  
 

 
Źródło: opracowanie własne. 

 
Schemat 2. dowodzi, że zarządzanie szkołą opartą na wiedzy  przypomina wysiłki 
zmierzające do uchwycenia równowagi na huśtawce umieszczonej na pochyłym 
stoku. Z jednej strony mamy do czynienia z siłami zmierzającymi 
do zdestabilizowania szkoły, tak aby przeważały w niej zjawiska opisane w tabeli 2. 
Z drugiej strony wytrwała praca dyrektora szkoły niweluje siły zmierzające do 
destabilizacji systemu sprzyjającego zarządzaniu wiedzą. Dyrektor szkoły opartej na 
wiedzy powinien zmierzać do upowszechniania zjawisk opisanych w tabeli 1.   
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Schemat 2. Szkoła oparta na wiedzy – w poszukiwaniu stanu równowagi nietrwałej. 
Źródło: opracowanie własne. 

 
Aby swobodnie tworzyć wiedzę i dzielić się nią z innymi, w każdej organizacji, także 
w szkole, potrzebny jest swoisty kapitał społeczny - zaufanie. Potrzebna jest chęć 
i umiejętność współdziałania z własnej potrzeby – bez nakazów i przymusu. Nie ma 
mowy o kreatywnym myśleniu ani otwartej komunikacji, jeśli w szkole panuje 
atmosfera podejrzliwości i wrogości, a więc gdy brakuje kapitału społecznego. 
 

 
Definicja: Szkoła oparta na wiedzy 

Szkoła oparta na wiedzy funkcjonuje dzięki systemowi wartości wspólnie wyznawanych przez 
dyrektora szkoły i nauczycieli: 

1. Szacunek dla różnorodnych poglądów. 
2. Ciekawość świata. 
3. Pasja w zdobywaniu nowej wiedzy. 
4. Refleksyjność. 
5. Poczucie przynależności do tego samego zespołu. 

Wartości te wspierają kulturę organizacyjną, która tworzy odpowiedni klimat do tworzenia, 
przekazywania i wykorzystania wiedzy. 
Nauczyciele w szkole opartej na wiedzy chcą i potrafią wykorzystywać i doskonalić moc swoich 
umysłów dla dobra uczniów, rodziców i własnego. 
Osoba dyrektora szkoły, będąc wzorem, jeśli chodzi o doskonalenie własnego postępowania 
i zarządzanie samym sobą, inspiruje, spaja, zasila energią do działania i motywuje zespół nauczycieli. 

 
Szkoła oparta na wiedzy to społeczność ludzi posiadających wiedzę. Jednak liczy się 
nie tylko posiadanie wiedzy”. Na schemacie 4. pokazano tzw. portfolio wiedzy. 
Świadomość niedoborów wiedzy pozwala na unikanie niebezpieczeństw i przykrych 
niespodzianek. Brak świadomości posiadanej wiedzy powoduje niewykorzystanie 
nadarzających się okazji. Brak świadomości swojej niewiedzy, czyli ignorancja, jest 
prawdopodobnie najgorszym wariantem niekompetencji. Przedstawione na 
schemacie 4. działania typu A polegają na niwelowaniu swoich niekompetencji, np. 
w zakresie umiejętności komunikacyjnych. Odpowiedni trening może to zmienić, 
podobnie jak inne braki, i to zmienić nawet w wieku dojrzałym. Działania typu 
B polegają na poszukiwaniu informacji zwrotnej o sobie. Sytuacja typu C dotyczy 
ukrytych zdolności, które ujawniają się w nowych sytuacjach.  

Szkoła oparta  

na wiedzy 
Szkoła nieoparta  

na wiedzy 
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Realizację koncepcji szkoły opartej na wiedzy ułatwia sprzyjający klimat społeczny. 
Ponieważ za politykę oświatową odpowiedzialne są organy państwowe, nie można 
nie brać pod uwagę wpływów politycznych w kształtowaniu polityki oświatowej. 
Oświata jest szczególnie podatna na wpływ mechanizmów politycznych, ponieważ 
w polityce oświatowej w przeciwieństwie do polityki finansowej czy polityki naukowej 
trudniej wyznaczyć kryteria, jakie ma spełniać oparta na wiedzy decyzja. Zbyt wiele 
osób rości sobie prawo do wypowiadania poglądów na temat oświaty z pozycji 
eksperta. Uwaga ta dotyczy w większym lub mniejszym stopniu wszystkich krajów. 
Dobrym przykładem na to, jak w oświacie można wykorzystać wiedzę do lepszego 
zarządzania, jest program walki z narkotykami w amerykańskich szkołach (Safe and 
Drug-Free Schools Program) realizowany w latach 90. Starły się wtedy dwa sposoby 
myślenia. Pierwszy  nie opierał się na wiedzy (opisano go w tabeli 3), a drugi 
cechowała powierzchowność i brak refleksyjności. W ty starciu zwyciężyło podejście 
oparte na wiedzy. Podjęto działania, które wynikały z badań empirycznych a nie te 
wynikające z przesądów i wiedzy potocznej.  
 
1.3. Wiedza to działanie! 
  
Gdy mówimy o wiedzy, nie wolno zapominać o działaniu opartym na tej wiedzy. 
Angielski filozof Edmund Burke (1729-1797) powiedział, że aby na świecie szerzyło 
się zło, wystarczy, by dobrzy ludzie powstrzymali się od działania. Działanie należy 
rozumieć bardzo szeroko – raczej jako kontrolę mentalną nad tym, co się dzieje, 
a nie jako „robienie czegoś”. W pewnych specyficznych sytuacjach 
najodpowiedniejszą strategią dochodzenia do celu jest jednak powstrzymanie się od 
działania: 
 

Pewien prawnik z renomowanej waszyngtońskiej kancelarii o nazwisku 
Clifford został zapytany telefonicznie przez innego prawnika o to, co jego 
zdaniem firma powinna zrobić w związku z pewną ustawą podatkową. 
Po kilku tygodniach Clifford udzielił odpowiedzi: „Nic”. Przesłał także 
rachunek na 20 tys. dolarów za poradę. Kiedy tamten zaczął go 
naciskać, by powiedział coś więcej na ten temat, Clifford odpowiedział: 
„Bo ja tak mówię”. Ta porada kosztowała 5 tys. dolarów. Anegdota ta 
dowodzi, że w pewnych sytuacjach powstrzymanie się od działania 

Schemat 4. Portfolio wiedzy 
Źródło: opracowanie własne. 

Świadomość   

posiadanej  

wiedzy 

 

 

Świadomość 
niedoborów  

wiedzy 
 

 

 

 

Brak świadomości  

posiadanej wiedzy 

 

 

 
 
 

Brak świadomości 
niedoborów  wiedzy 

 

 

C B 

A 
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wymaga równie fachowej wiedzy jak działanie oparte na wiedzy oraz 
istotę tzw. „wiedzy ukrytej” (będzie o niej mowa w dalszych rozdziałach). 

Źródło: na podstawie Gretchen Craft Rubin, Władza. Pieniądze. Sława. 
Seks, Helion, Gliwice 2006, s.109. 

 
Bez względu na to, jak zdefiniujemy pojęcia mądrości, wiedzy, informacji, uczenia się 
itp., najważniejsze w zarządzaniu jest podejmowanie decyzji. Odrobina wiedzy, która 
powoduje działanie, jest warta nieporównanie więcej niż wiedza, która pozostaje 
niewykorzystana.  Dyrektor szkoły otrzymuje wynagrodzenie nie za to, żeby działy się 
rzeczy, które zawsze biegną swoim własnym tokiem. Przywództwo dyrektora 
powinno oznaczać zmianę, ingerencję, motywację do działania, pasję poznawczą. 
Podejmowanie decyzji zależy od wyznaczenia przejrzystych ról. Naukowcy z Harvard 
Business School opracowali model kontroli podejmowania decyzji RAPID, który ma 
za zadanie określenie ról w procesie podejmowania decyzji. Najlepszym testem na 
jakość systemu podejmowania decyzji jest zadanie pytania co do zakresu 
odpowiedzialności. W pewnej firmie produkującej samochody zadano pytanie 
inżynierom i pracownikom działu marketingu: „Kto ma prawo decydować o tym, 
w jakich kolorach produkuje się samochody”. 77% inżynierów odpowiedziało, że oni 
są za to odpowiedzialni. Aż 61% osób z działu marketingu było tego samego zdania. 
Tak właśnie powstają opóźnienia w podejmowaniu decyzji w organizacjach.2  
 
 
Dzisiaj zarządzanie w organizacjach powinno być skoncentrowane na wiedzy, która 
jest głównym zasobem organizacji. Jak zauważył Artemus Ward: „To nie tyle rzeczy, 
których nie wiemy, wpędzają nas w tarapaty. To Uczenie się nie jest niczyim 
obowiązkiem... Podobnie jak przetrwanie (W.E. Deming, współtwórca koncepcji 
zarządzania jakością TQM). 
 

Tabela 3. Czego można się nauczyć od organizacji stosujących zarządzanie 
wiedzą? 

Nazwa 
organizacji, 

branża/sektor 

Kluczowe pojęcia Cechy 
wyróżniające 

program 
zarządzania 

wiedzą 

Jakie rozwiązania 
można przenieść do 

polskiej oświaty? 

Bank Światowy 
– organizacja 
międzynarodowa 
wspierająca 
rozwój 
gospodarczy na 
świecie 

Dzielenie się 
wiedzą, wspólnoty 
praktyków, 
informacja-wiedza-
mądrość. 

Przeniesienie 
akcentu z 
informacji na 
dostarczanie 
wiedzy i mądre 
działanie. 

Pomysły na lepsze 
integrowanie wiedzy 
nauczycieli za 
pośrednictwem ODN-
ów.   

Parlament 
Finlandii – 
instytucja 
sektora 
publicznego 

Spirala przepływu 
wiedzy w 
organizacji (SECI), 
strategiczne 
zarządzanie 
wiedzą, jakości 

Wprowadzenie 
zasad 
systematycznej 
organizacji pracy 
do Parlamentu, 
wykorzystanie 

– Pomysł przeniesienia 
najlepszych rozwiązań 
z sektora prywatnego 
do publicznego. 
– Stworzenie osobistej 
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 
instytucjach 
publicznych 

naukowych 
koncepcji ZW 
do praktycznych 
działań. 

kadrę zarządzającą 
oświatą. 
– Zarządzanie wiedzą 
osobistą przez kadrę 
zarządzającą oświatą. 

Systematic –
duńska firma 
prywatna 
zajmująca się 
produkcją 
i sprzedażą 
oprogramowania 

Raport o kapitale 
intelektualnym 

Przejrzystość 
procesów 
zarządzania, 
symbioza 
informacji 
jakościowych 
(opisy i zdjęcia) 
z informacjami 
liczbowymi. 

– Pomiar jakości pracy 
szkoły (dla dyrektora 
szkoły). 
– Pomiar jakości pracy 
szkół (dla organów 
prowadzących oraz 
kuratoriów). 
– Zarządzanie 
projektowe i pomiar 
jakości pracy 
organizacji na 
podstawie wskaźników. 
– Dbałość o rozwój 
intelektualny 
pracowników i ich 
satysfakcję z pracy. 
 

NASA – 
rządowa agencja 
kosmiczna 

Dzielenie się 
wiedzą, 
wykorzystanie 
technologii 
informatycznej do 
dzielenia się 
wiedzą. 

Częściowe 
uniezależnienie 
zasobów wiedzy 
od dużej rotacji 
personelu w 
organizacji. 

Strategia zarządzania 
wiedzą dla szkoły bądź 
szkół. 
Zachowanie wiedzy 
w organizacji 
w warunkach 
kadencyjności i częstej 
rotacji pracowników. 
 
 

Źródło: opracowanie własne. 
 

1.4. Dlaczego polskie szkoły powinny opierać na wiedzy? 
 
Nie można być  obojętnym wobec wiedzy: albo się ją lekceważy, albo pokornie 
przyjmuje jako drogowskaz na drodze ku doskonałości. Ta druga opcja jest 
kwintesencją szkoły opartej na wiedzy. Wszystkie wielkie kodeksy etyczne ludzkości 
są oparte na zakazach a nie nakazach. Budowa szkoły opartej na wiedzy powinna 
Każdy krok, który oddala nas od wzorca negatywnego, należy uznać za sukces 

Tworzenie szkoły opartej na wiedzy powinno rozpocząć się od zdefiniowana zjawisk, 
działań i postaw negatywnych, których chcemy unikać lub jeśli to niemożliwie 
ograniczać ich występowanie.  Te negatywne zjawiska zostały opisane w tabeli 2.  

Wiedza powinna być także wykorzystywana do kreowania sprzyjającego szkołom 
środowiska. Reformy oświatowe wymagają dzisiaj bardziej niż kiedykolwiek mocnego 
wsparcia ze strony kompleksowych badań naukowych dotyczących zarządzania 
oświatą. Badania na temat samego procesu dydaktycznego są niewystarczające. 
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Należy stworzyć program badawczy dotyczący jakości zarządzania, kompetencji 
menedżerskich, przywództwa, przepływu wiedzy itp.  
 
Wiedza ma wpływ na jakość zarządzania oświatą, a ta z kolei ma wpływ na jakość 
nauczania. Im więcej wiedzy posiądą szkoły, tym bardziej będą chłonne na nową 
wiedzę. Jedna z cech szczególnych wiedzy jest to, że jej posiadacze staja się 
bardziej chłonni na nowa wiedzę i szybciej się uczą. To z kolei daje im przewagę nad 
tymi, którzy wiedzy nie posiadają. Brak chęci doskonalenia się spowodowany 
brakiem ambicji i własną niewiedzą (ignorancją) skutkuje wykluczeniem 
intelektualnym i powiększeniem dystansu pomiędzy tymi, którzy wiedzą, a tymi, 
którzy wiedzieć nie chcą. 

 
Wisława Szymborska podzieliła ludzi na tych „co wiedzą" i tych, którym towarzyszy 
bezustanne „nie wiem". Ci pierwsi według poetki „wiedzą, a to, co wiedzą wystarcza 
im raz na zawsze. Niczego ponad to nie są ciekawi, bo to mogłoby osłabić siłę ich 
argumentów. A wszelka wiedza, która nie wyłania nowych pytań, staje się w szybkim 
czasie martwą, traci temperaturę sprzyjającą życiu. {...} Dlatego tak wysoko sobie 
cenię dwa małe słowa „nie wiem”3. Bywają tacy lekarze, bywają tacy pedagodzy, 
bywają tacy ogrodnicy i jeszcze setka innych zawodów. Ich praca może być 
bezustanną przygodą, jeśli tylko potrafią w niej dostrzec coraz to nowe wyzwania. 
Pomimo trudów i porażek ich ciekawość nie stygnie. Z każdego rozwiązanego 
doświadczenia wyfruwa im rój nowych pytań. Natchnienie czymkolwiek ono jest rodzi 
się z bezustannego nie wiem".  
 
Szkołę oparta na wiedzy jest pojęciem abstrakcyjnym, tak jak abstrakcyjnym 
pojęciem jest „dobra oświata”. Ci, którzy nie do końca pojmują ideę szkoły opartej na 
wiedzy, być może lepiej zrozumieją jej sens dzięki poniższym metaforom: 
 
 
2.1. Czym jest wiedza? 
 
Dwunastotomowe dzieło Arystotelesa Metafizyka dotyczyło wiedzy demonstracyjnej, 
czyli próby zrozumienia przyczyn wydarzeń4. Wiedza stanowi substancję, której 
składnikami są informacje zgromadzone w pamięci. Wiedza jest odzwierciedleniem 
rzeczywistości, którą „zna” posiadacz. Wiedza to idee i efekt zrozumienia 
rzeczywistości, z którą się styka posiadacz wiedzy. Tworząc własną, osobistą 
wiedzę zapamiętujemy informacje o błędach, urazach, uprzedzeniach, marzeniach 
i nadziejach na przyszłość. Wiedza jest omylna, ponieważ nie znamy niezawodnego 
kryterium umożliwiającego identyfikację prawdy. Innymi słowy, „prawda” jest 
pojęciem względnym, co najlepiej ujął austriacki filozof Karl Popper: „Ty możesz mieć 
rację, ja mogę się mylić i wspólnie możemy dojść do prawdy”. Jednak sama idea 
„prawdy” umożliwia racjonalną krytykę i postęp wiedzy. Tam, gdzie nie istnieje 
konstruktywna krytyka, tam nie ma mowy o rozwoju i postępie. Nie można sobie 
wyobrazić funkcjonowania szkoły opartej na wiedzy bez żywej, konstruktywnej 
i jednocześnie życzliwej krytyki! Wiedza jest produktem wszystkich doświadczeń 
człowieka od początku życia. Wiedza to „przekonania, które są  prawdziwe 
i uzasadnione”. 
 

                                                 
3Krzysztof Drupka, Rozwój-kreatywność-innowacyjność,  www.exporter.pl 
4 E. Seubert , Y.Balaji, M. Makhija, CIO, The Knowledge Imperative Special Advertising Supplement,  CIO, 15.03.2001. 
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Sprawna pamięć jest jednym z atrybutów sprawności intelektualnej, ale nie jedynym. 
Nauczyciele niestety w swojej pracy zbyt pochopnie oceniają uczniów na podstawie 
umiejętności zapamiętywania. Dobra pamięć jest istotnym, aczkolwiek nie jedynym 
warunkiem posiadania wiedzy. Osoba, która jest w stanie zapamiętać Pana 
Tadeusza, niekoniecznie posiada szeroką wiedzę o literaturze.  
 
Wiedza jest powiązana z inteligencją, emocjami, kulturą, a także ze sprawnością 
fizyczną (chodzi o relacje ciało–umysł; o skuteczności człowieka decyduje także jego 
dyspozycyjność fizyczna). Osoba przewlekle chora bądź niepełnosprawna napotyka 
zwykle na wiele dodatkowych utrudnień. Z kolei osoba dbająca o kulturę fizyczną jest 
zwykle skuteczniejsza społecznie. 

 Wiedza jest zdobywana w określonych sytuacjach – nie jest abstrakcyjna. 
Jedynym sposobem na stwierdzenie, czy posiadamy wiedzę, jest jej 
zastosowanie. 

 Wiedza jest nierozerwalnie związana z osobą posiadacza – nie można 
odseparować wiedzy od człowieka. 

 Ludzi charakteryzują różne style uczenia się, a więc ich ścieżki dochodzenia 
do wiedzy są inne. Każdy człowiek posiada nie tylko charakterystyczną dla 
niego wiedzę, lecz także dysponuje różnymi sposobami ekspresji tej wiedzy. 
Różnie wyrażamy te same uczucia, lecz także różnie rozumiemy 
i interpretujemy tę samą rzeczywistość. 

 Zachowania ludzi różnią się nie tylko dlatego, że posiadają inną wiedzę, lecz 
także dlatego, że kierują się innym systemem wartości – np. osoby 
nastawione na konkurowanie postrzegają wiedzę jako środek do uzyskania 
przewagi nad konkurentem; osoby nastawione na współpracę postrzegają 
innych ludzi jako potencjalnych sojuszników; u ludzi z niskim poczuciem 
wartości wiedza może służyć do wzmocnienia poczucia własnej wartości itd. 

 
Niemiecki teoretyk systemów Niklas Luhman definiuje wiedzę jako „oczekiwania, 
które mogą być zweryfikowane, gdy pojawią się dowody na to, że nie mamy racji”. 
W przeciwieństwie do wiedzy, która się może zmieniać, nasze nawyki i normy 
społeczne są odporne na dowody. Wiedza o szkodliwości palenia nie zmienia 
zachowania nałogowego palacza. Wiedza nie jest wcale przechowywanym w naszym 
umyśle zbiorem zdjęć, zapachów, dźwięków, odczuć dotykowych i ruchowych 
i faktów. Wiedza jest raczej zbiorem oczekiwań, które zostają zweryfikowane bądź 
nie w konfrontacji z rzeczywistością. Gotowość do uczenia się (czyli zmiany) 
odróżnia wiedzę od norm społecznych. Uczenie się polega więc na zmianie naszych 
oczekiwań wobec świata i następuje wtedy, gdy się czymś rozczarujemy lub 
przekonujemy się, „że nie mamy racji”. 
 
Zarządzanie wiedzą nie jest tym samym co zarządzanie informacją. Zarządzanie 
informacją polega na przetwarzaniu danych (liczb, słów, schematów, obrazów) 
i nadawaniu im uporządkowanej formy. Zarządzanie wiedzą polega na 
wykorzystaniu tej informacji.  

Dzięki wiedzy możemy być skuteczniejsi w działaniu.  Wiedza jest efektem poznania 
świata przez człowieka. Niektórzy twierdzą, że jest przeciwieństwem wiary, ale 
w istocie stan umysłu osoby wierzącej (np. w to, że po drugiej stronie Atlantyku 
znajduje się „Nowy Świat”) i wiedzącej o tym fakcie jest podobny. Wiele odkryć 
naukowych jest następstwem wiary badacza w istnienie jakiegoś zjawiska. Nauka 
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jest jednym ze sposobów pozyskiwania wiedzy. Często mówi się o wiedzy 
praktycznej i teoretycznej, lecz to, czy wiedza jest praktyczna, czy teoretyczna zależy 
od kontekstu. Pewien matematyk wymyślił skomplikowany system szyfrowania. 
Na łożu śmierci z dumą powiedział, że stworzył „czysto teoretyczną wiedzą”. Dzisiaj 
jego odkrycia są stosowane powszechnie w telefonach komórkowych. Nauczyciel, 
który dowiedział się na studiach o tym, jak nauczać, traktuje tę wiedzę jako 
teoretyczną. To, czy stanie się ona praktyczna, zależy tylko od niego. Wiedza 
praktyczna to wiedza typu „wiedzieć jak”. 

Na schemacie 11 przedstawiono wiedzę jako element łańcucha, którego początkiem 
jest znak. Podstawową jednostką składową wiedzy jest znak. Znaki potrafimy 
zrozumieć dzięki poznaniu składni. Ten sam znak interpretowany według reguł 
różnych składni może oznaczać co innego, np. liczbę „dziesięć” w kodzie dziesiętnym 
zapisujemy używając cyfr arabskich jako „10”, cyfr rzymskich „X” a w kodzie zero-
jedynkowym (binarnym) jako „2”. Znaki pogrupowane według zasad składni tworzą 
dane. Jednak, aby dane zostały zinterpretowane należy nadać im znaczenie. Małe 
dzieci poznając świat często kodują w swoim umyśle dane, których nie potrafią 
zinterpretować. Zadając pytania w rodzaju: „A co to jest statua?” Dane w ich umyśle 
nabierają znaczenia i tworzą informacje. W miarę rozwoju intelektualnego informacje 
są wprowadzane w modele myślenia i tak powstaje wiedza.  
 
Blisko szczytu tej hierarchii znajdują się kompetencje, czyli potencjał istniejący 
w człowieku widziany z punktu widzenia pracodawcy. Kompetencje to pozytywnie 
zweryfikowana przez otoczenie wiedza, która wiąże się nierozłącznie z awansem 
zawodowym i rynkiem pracy. Zwykle nie mówimy o kompetentnym poecie ani 
o kompetentnym ojcu, chociaż obie role społeczne wymagają wiedzy i wysiłku. 
 
Na końcu tego łańcucha znajduje się doskonałość, jaką reprezentuje sobą ekspert 
(mistrz).  
 

 

Schemat 11.Wiedza jako podstawa rozwoju 
organizacji. 
Źródło: opracowanie własne. 
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Na powyższym schemacie doskonałość znajdująca się na szczycie schodów 
oznacza osiągnięcie takiego stadium, w którym nawet eksperci nie znajdą braków. 
Doskonałość to osiągnięcie takiej kompetencji, która pozwala wyznaczać nowe 
zasady i reguły w danej dziedzinie wiedzy. Doskonałość w sztuce kojarzy się 
z muzyką Beethovena, obrazami Leonarda da Vinci i greckimi rzeźbami. 
W zarządzaniu oświatą doskonałość to edukacja, która dostarcza niezapomnianych 
doświadczeń edukacyjnych uczniom, dokonując transformacji ich zachowań 
I postaw. Doskonałość wykracza poza wymiar intelektualny nauczania. Doskonałość 
może być celem zarówno organizacji (np. szkoły), jak i poszczególnych osób (np. 
nauczycieli). Organizacja, która jest bliska doskonałości, posiada przewagę nad 
innymi, podobnymi organizacjami. Z kolei człowiek, którego kompetencje są bliskie 
doskonałości, nazywany jest ekspertem (nie mylić z funkcją eksperta w procesie 
awansu zawodowego nauczycieli). Nauczyciele - eksperci są najlepsi w swojej 
dziedzinie, ponieważ: 

1. Dostrzegają wzorce czy struktury charakterystyczne dla problemów 
specyficznych dla ich dziedziny, szybciej niż inni potrafią zastosować swoje 
umiejętności. 

2. Wykazują się lepszą pamięcią i popełniają mniej błędów. 
3. Widzą problem przez pryzmat cech głębszych, niewidocznych dla 

niedoświadczonego nauczyciela. 
4. Cechuje ich zdolność do refleksji nad własnym działaniem. 

W zawodzie nauczyciela bardziej niż w innych zawodach liczy się spójność 
kompetencji intelektualnych (patrz wyżej) z zaletami charakteru i postawami 
moralnymi. Osiągnięcie doskonałości przez nauczyciela, w szerokim rozumieniu tego 
słowa, jest znacznie trudniejsze niż osiągnięcie doskonałości np. w zawodzie 
programisty komputerowego czy architekta. Można być skutecznym programistą 
lekceważąc etyczne moralne aspekty tego zawodu – w przypadku zawodu 
nauczyciela doskonałość warsztatową uzyskuje się tylko dzięki dążeniu do 
doskonałości moralnej. 
 
2.2. Rodzaje wiedzy, jakimi zarządzamy w oświacie  
 
Wiedza jest pojęciem, które budzi w każdym z nas pozytywne skojarzenia, lecz 
jednocześnie jest to pojęcie bardzo ogólne i nieprecyzyjne. Czas więc odpowiedzieć 
na pytanie: jaką wiedzą zarządzamy w oświacie? 
 
Na wiedzę wykorzystywaną w szkole można spojrzeć z perspektywy celów jej 
zastosowania i wyróżnimy jej następujące kategorie (schemat 12): 
 

1. Wiedza merytoryczna. Jest to wiedza stanowiąca treść nauczania 
I wychowania. Do wiedzy merytorycznej zaliczamy także nabywane 
przez ucznia nawyki, zachowania, rytuały i postawy. Jest przekazywana 
w relacji uczeń–nauczyciel. Szkoła oparta na wiedzy aktywnie 
komponuje ofertę edukacyjną, przekazując uczniom obraz świata nie 
tylko treściwa podstawie zawartości podręczników, ale łączy je także 
z treściami kulturowymi. 

2. Wiedza dydaktyczna. Taką wiedzę stosuje przede wszystkim 
nauczyciel w klasie. Służy mu ona do przekazywania wiedzy 
merytorycznej. Nauczyciel-wychowawca powinien dysponować wiedzą 
o mechanizmach rządzących ludzką psychiką, rozwojem osobowości, 
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relacjami społecznymi. Wiedza nauczycieli o wychowankach bywa 
często niewystarczająca. Dotyczy głównie tych cech, które są 
podporządkowane szkolnej dyscyplinie i miejscu ucznia w grupie (czy 
jest on grzeczny, czy też nie, popularny wśród rówieśników lub nie itp.). 
Wiedza psychopedagogiczna to także metodyka nauczania, wiedza 
o potrzebach ucznia, jego samoocenie, aspiracjach i życiowych celach. 

3. Wiedza organizacyjna. Tę wiedzę wykorzystuje przede wszystkim 
dyrektor szkoły w procesie kierowania/zarządzania organizacją. 
Beneficjentami wykorzystania tej wiedzy są nauczyciele, uczniowie 
i rodzice. Wiedza ta powstaje i jest wykorzystywana także w relacji 
dyrektor szkoły–wizytator–przedstawiciel organu prowadzącego. 

 
 

 
W zależności od funkcji pełnionej w systemie oświaty rozmaite instytucje i grupy 
zawodowe różnie wykorzystują te trzy rodzaje wiedzy. Dyrektorzy szkół są 
skoncentrowani przede wszystkim na wiedzy organizacyjnej, komisje egzaminacyjne 
interesują wszystkie rodzaje wiedzy w zależności od stopnia awansu zawodowego 
na poszczególne jego stopnie. Ośrodki doskonalenia nauczycieli koncentrują się na 
wiedzy psychopedagogicznej i merytorycznej, choć ostatnio coraz więcej kursów 
poświęca się wiedzy organizacyjnej, głównie z zakresu zarządzania placówką 
oświatową. 
 
Jeśli spojrzymy na wiedzę z punktu widzenia jej dostępności dla innych, to 
stwierdzimy, że część wiedzy, jaką posiadamy, bardzo trudno przekazać innym 
w słowach. Wiedzę tę nazywamy wiedzą ukrytą, np. większość ludzi potrafi jeździć 
na rowerze, lecz niezwykle trudno nauczyć się jazdy na rowerze nie próbując tego 
osobiście. Tak samo trudno nauczyć się skutecznego zarządzania. Każdy człowiek 
dysponuje dwoma podstawowymi rodzajami wiedzy: wiedzą ukrytą i wiedzą jawną. 
Wiedza jawna to taka wiedza, która jesteśmy w prosty sposób przekazać za pomocą 
słów lub zapisać na papierze (skodyfikować). Nie cała wiedza jawna jest 

Jaką wiedzą zarządzamy w oświacie? 

Schemat 12. Kategorie wiedzy występujące w oświacie 
Źródło: opracowanie własne. 
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skodyfikowana np. hasło dostępu do komputera można zapisać lecz dla 
bezpieczeństwa lepiej je zapamiętać. 
 
W poniższej tabeli zaprezentowano istotne różnice pomiędzy nimi: 
 
Tabela 4. Różnice pomiędzy wiedzą ukrytą a wiedzą skodyfikowaną w oświacie 

Wiedza ukryta Wiedza skodyfikowana 

Z natury osobista; trudno ją 
zwerbalizować i przekazać 
innemu człowiekowi); wiąże się 
ona z systemem wartości osoby, 
która tę wiedzę posiada, także 
z jej charakterem. 

Zgromadzona w dokumentach 
tekstowych (m.in. w formie 
podręczników, studiów 
przypadków, opisów dobrych 
praktyk, nakazów i zakazów itp.) 
oraz w plikach graficznych 
I multimedialnych. 

Całkowite przekazywanie jej bez 
fizycznej obecności posiadacza 
takiej wiedzy jest prawie 
niemożliwe. 

Łatwo ją przekazywać w postaci 
drukowanej i elektronicznej. 

Nauka jest możliwa w relacji 
mistrz–uczeń lub uczeń–mistrz –
uczeń (praca zespołowa).  

Możliwa nauka na odległość oraz 
przesyłanie wiedzy do odległych 
miejsc.  

Często jest bezpowrotnie tracona 
wraz z odejściem nauczyciela ze 
szkoły (np. z powodu emerytury, 
lub zmiany miejsca zatrudnienia). 

Może być zachowana w szkole 
i zapewnić szkole częściowe 
uniezależnienie się w przypadku 
rezygnacji z pracy bądź odejścia 
na emeryturę. 

Sposób przekazywania wiedzy 

 Praktyki 

 Staże dla nauczycieli 

 Szkolenia praktyczne (np. 
metodą dramy) 

 Refleksja i 
samodoskonalenie się np. 
przy pomocy „krytycznych 
przyjaciół” 

 Wykłady 

 Prelekcje 

 Książki 

 Dokumenty tekstowe 
w internecie 

 Szkolenia na odległość 

Źródło: opracowanie własne. 
 
A oto jeden z wielu obrazowych przykładów na to, jak trudno jest zdobyć wiedzę 
ukrytą i że ma ona charakter „ekspercki”: 
 

Dawniej właściciele ferm kurzych musieli czekać pięć do sześciu 
tygodni, zanim pojawiające się pióra pozwoliły im odróżnić młode 
koguty od kur. Producenci jaj chcieli kupować i hodować tylko kury. 
Zaintrygowała ich zatem wiadomość, że niektórzy Japończycy 
posiedli niezwykłą zdolność rozróżniania płci jednodniowych kurcząt. 
I chociaż nawet hodowcy drobiu nie potrafią odróżnić męskich 
I żeńskich narządów płciowych u świeżo wyklutego kurczęcia, 
japońscy specjaliści potrafili dokonać tej sztuki na pierwszy rzut oka. 
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Wylęgarnie na całym świecie wysłały swoich pracowników na 
szkolenia do japońskich specjalistów, po czym badały stopień 
opanowania tej sztuki. Po miesiącach szkoleń i praktyk najlepsi 
sekserzy amerykańscy i australijscy prawie dorównywali 
Japończykom, oddzielając 800 do 1000 kurcząt na godzinę z 99. 
procentową dokładnością136. 

 
W oświacie o wiedzy eksperckiej dowiadujemy się, gdy słyszymy opowieści 
o wyjątkowych nauczycielach, którzy potrafią zainteresować młodzież nauką, 
organizować zajęcia pozalekcyjne i zdobywają sympatię swoich wychowanków na 
wiele lat po opuszczeniu przez nich bram szkoły. 
 
z wiedzą ekspercką stykamy się, gdy Wiedzy ukrytej nie można nauczyć 
z podręcznika ani na wykładzie. Podstawowym sposobem nabywania wiedzy ukrytej 
jest mimowolne uczenie się. Nie rozwiązujemy wtedy żadnych problemów ani nie 
stosujemy świadomej strategii uczenia się. Jednak nowa wiedza powinna pasować 
do wiedzy istniejącej, np. ucząc się nazw narzędzi ogrodniczych w języku angielskim 
podczas pracy w ogrodzie w Anglii, powinniśmy znać zasady wymowy w tym języku. 
 
W języku potocznym pojęcia „wiedza”, „informacja” oraz „dane” traktuje się właściwie 
jako synonimy, choć nimi nie są. W oświacie najpowszechniejszą formą informacji 
jest prawo oświatowe i inne nieustannie zmieniające się przepisy. 
 

Aby informacja stała się wiedzą, musi zostać włączona do modelu 
myślenia człowieka jego strategii życiowej, stylu rozwiązywania 
problemów, mentalności, bądź strategii placówki oświatowej. Wiedza jest 
ściśle związana z człowiekiem, który korzysta z informacji. 

 
Informacja jest często mylona z wiedzą, ponieważ zarówno informacja, jak i wiedza 
przemieszczają się poprzez sieci: informacja płynie przez Internet, a wiedza opiera 
się na sieciach ludzi. Na schemacie 14. przedstawiono zależności pomiędzy 
czterema pojęciami: danymi, informacją, wiedzą oraz mądrością.  
 
Dane to zbiór liczb, (wartości numerycznych) lub znaków (wartości 
alfanumerycznych). Aby dane stały się informacją, muszą zostać uporządkowane, 
musimy im nadać kontekst. Na przykład ciąg liczb +1, +1, 0, -1, 2,3,0, -1 to dane. 
Jeśli wzbogacimy je o kontekst, mówiąc, że są to średnie temperatury lutego w 
Berlinie, to staną się one informacją. Informacja może istnieć niezależnie od 
odbiorcy. Archeolodzy odkrywają informacje o dawnych kulturach, ale największym 
wyzwaniem jest odtworzenie wiedzy. Odkrycie odcisku palca Leonarda da Vinci na 
jego obrazie nie posuwa nas w poznaniu wiedzy o tym człowieku, lecz jedynie dodaje 
nowy fakt do zasobów informacji 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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Źródło: opracowanie własne 

 
Wiedza to proces organizowania informacji w substancję, która daje orientację 
w świecie i pozwala na działanie. Mądrość z kolei zwiększa skuteczność działania, 
ponieważ polega na upraszczaniu wiedzy i formułowaniu prostych zasad 
postępowania. 

 
Jak informacje zamieniają się w wiedzę? 

Instrumenty pomiarowe, zdjęcia satelitarne dostarczają mnóstwa danych, które 
są przetwarzane przez zaawansowane programy komputerowe. Dzięki 
wykorzystaniu komputerów coraz lepiej udaje nam się przewidywać pogodę. 
Informacje o pogodzie mogą być wykorzystywane na wiele sposobów. Instytut 
meteorologii właśnie opracował średniookresową prognozę pogody na lipiec. 
Wynika z niej, że średnia temperatura lipca we Wrocławiu wyniesie 23°C. Lipiec 
będzie suchy i słoneczny. Jest to informacja, która może być wykorzystana przez 
różnych użytkowników. Andrzej jest przedsiębiorcą budowlanym z Wrocławia. 
Teraz już może spać spokojnie. Stan wód Odry nie powinien się podnieść. 
Remont mostu na Odrze, którym zajmuje się firma Andrzeja, powinien 
zakończyć się w terminie. Monika jest właścicielką ogródka piwnego. Dobra 
pogoda oznacza dla niej wyższe obroty. Monika cieszy się, że będzie mogła 
spłacić kredyt w banku. Zarówno Andrzej, jak i Monika korzystali z tej samej 
informacji, lecz wykorzystali ja zupełnie inaczej. Informacja w ich umysłach stała 
się wiedzą. Czy wiedza ta pozwoli im na skuteczne zachowanie? 

Źródło: opracowanie własne. 
 

Najbardziej popularną klasyfikację wiedzy stworzył Arystoteles. Wyróżnił on 
następujące rodzaje wiedzy: 
 
a) wiedza typu know-what („wiedzieć co”) – przykładem takiej wiedzy są 

fakty: data rozpoczęcią drugiej wojny światowej, data chrztu Polski, 
składniki ciasta naleśnikowego. Wiedza ma tutaj znaczenie bliskie 
informacji – może być przesyłana za pomocą znaków; 

    Schemat 13. Wiedza  a informacja 
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b) wiedza typu know-why („wiedzieć dlaczego”)  – to wiedza, która wyjaśnia 
rzeczywistość. Odnosi się ona do zasad, praw i przyczyn zjawisk. Ten 
rodzaj wiedzy jest niezwykle istotny w pewnych dziedzinach, na przykład 
w przemyśle chemicznym i elektronicznym. Dostęp do tego rodzaju wiedzy 
przyśpiesza postęp i pozwala unikać błędów. W pracy dyrektora szkoły ta 
wiedza pozwala podejmować decyzje, unikać swoich błędów z przeszłości 
oraz uczyć się na błędach i sukcesach innych. Zrozumienie przyczyn 
sukcesu pozwala go powtórzyć; 

c) wiedza typu know-how („wiedzieć jak”) – odnosi się do umiejętności ludzi 
I zespołów, to znaczy ich zdolności do robienia czegoś. Nie można 
klasyfikować wiedzy know-how jako typowo praktycznej. Podział na 
„teorię” i „praktykę”, jeśli w ogóle ma sens, na pewno przebiega w poprzek 
tej kategorii wiedzy. Wiedza „know-how” („wiedzieć jak”) dotyczy zarówno 
praktycznych działań, takich jak np. umiejętność gotowania zupy, jak 
i abstrakcyjnych, tak jak umiejętność formułowania sądów filozoficznych;  

d) wiedza typu know-who („wiedzieć kto”) – określa posiadaczy wiedzy 
i opisuje ich wiedzę, choć obejmuje także społeczne zdolności - 
umiejętności współpracy i komunikacji z innymi osobami posiadającymi 
wiedzę. Dyrektor szkoły utrzymując kontakty z kuratorium oświaty, 
organem prowadzącym, dyrektorem ODN-u a także innymi dyrektorami 
szkół, wzbogaca swoja wiedzę.  

 
W tabeli 5. przedstawiono przykłady różnych rodzajów wiedzy dyrektora 
szkoły. Wiedza ujawniona to taka wiedza, którą można zwerbalizować. Wiedza 
ta może (ale nie musi) zostać zapisana w postaci dokumentu (wtedy 
nazywamy ją wiedzą skodyfikowaną). 
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Tabela 5. Cztery podstawowe rodzaje wiedzy dyrektora szkoły 

W
ie

d
z
a

 j
a
w

n
a
 

WIEDZA know-what: 
 
– Kiedy organizowane są 

konkursy międzyszkolne? 
– Wiedza o prawie oświatowym. 
– Znajomość dokumentów 

regulujących pracę placówki 
oświatowej. 

– Struktura planu zajęć 
szkolnych. 

– Struktura arkusza organizacji 
szkoły. 

– Procedury przyjęcia dziecka 
do ośrodka. 

– Treść misji placówki 
oświatowej. 

 

WIEDZA know-why: 
 
– Pojawił się konflikt pomiędzy 

nauczycielami. 
– Rozmowa z przedstawicielem 

kuratorium nie była owocna.  
– Misja szkoły nie inspiruje 

nauczycieli. 
– Rodzice nie są zadowoleni 

z oferty edukacyjnej szkoły. 
– Reklama szkoły nie jest 

skuteczna. 
– Nauczyciele chcą zmienić 

miejsce zatrudnienia. 
– Wiedza dyrektora na temat 

zarządzania strategicznego 
jest niewystarczająca. 

– Pomiar jakości pracy szkoły 
wykazuje braki. 

W
ie

d
z
a

 u
k

ry
ta

 

WIEDZA know-how: 
 

– Umiejętność integrowania 
ludzi. Umiejętność 
motywowania ludzi. 

– Umiejętność stworzenia planu 
lekcji dla wszystkich 
nauczycieli. 

– Umiejętność współpracy 
z rodzicami. 

– Umiejętność zorganizowania 
konferencji dla nauczycieli 
z zakresu doskonalenia. 

– Umiejętność kierowania 
fundacją, której jest się 
założycielem. 

– Umiejętność negocjacji. 
– Umiejętność przewodzenia 

w grupie. 
– Umiejętność przekazania 

istoty problemu w czasie 
spotkania. 

– Umiejętność kierowania grupą 
ludzi przeprowadzającą 
przetarg. 

– Umiejętność zorganizowania 
zebrania rady rodziców i rady 
pedagogicznej. 

– Umiejętność zorganizowania 
warsztatów dla nauczycieli. 

WIEDZA know-who: 
 
– Umiejętność współpracy 

z rodzicami. 
– Relacje z organem 

prowadzącym. 
– Relacje z rodzicami 
– Relacje z klubem dyrektorów 

szkół. 
– Relacje z kuratorium. 
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Źródło:  opracowanie własne. 
 
Do tej pory omówiono sposoby klasyfikowania wiedzy jako obiektu zarządzania: 
(wiedza merytoryczna, dydaktyczna, organizacyjna), a także sposoby wykorzystania 
wiedzy: ukrytej (tak jak to przedstawiono w tabeli 5) oraz jawnej. 

 
Wiedza jawna występuje w dwóch postaciach: jako wiedza deskryptywna oraz 
wiedza preskryptywna. Wiedza ukryta i preskryptywna są silnie ze sobą powiązane 
i z tego powodu można je określić wspólnym mianem wiedzy proceduralnej 
(schemat 14). Wiedza deskryptywna pozwala na opisywanie rzeczywistości, 
ponieważ zawiera w sobie typologie, metody opisu rzeczywistości (np. metoda 
SWOT) i kategorie (np. kategoria uczniów). Wiedza prespkryptywna pozwala 
na rozwiązywanie problemów, ponieważ zawiera w sobie recepty działania. 
W placówce oświatowej wiedza preskryptywna występuje pod postacią dokumentacji, 
raportów. Wiedza proceduralna jest połączeniem wiedzy ukrytej i preskryptywnej, 
np. aby być dobrym mówcą, warto zaznajomić się z zasadami autoprezentacji. 
Osoba o głębokiej wiedzy deskryptywnej nadaje się do pełnienia roli „rzeczoznawcy” 
bądź „ewaluatora”. Umiejętność zastosowania wiedzy wymaga przedsiębiorczości, 
która z kolei opiera się na wiedzy proceduralnej.  
 


