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WIEDZA JAKO ELEMENTARNY ZASOB ORGANIZACJI UCZACEJ SIE

Wprowadzenie

Warunkiem przetrwania i rozwoju organizacji jest zdolnos¢ do statego
doskonalenia sie w dziataniu przez praktyczne zastosowanie ciagle wzrastajgce;j
wiedzy.! Dazenie do wiedzy zwieksza szanse na zatrudnienie, wychodzenie
naprzeciw globalnej konkurencji. Obecnie wzrasta liczba firm, ktére przywigzujg
wage do wiedzy pracownikéw uznajac jg za istotny kapitat. Ludzie, ktorzy potrafig
skutecznie wiedze pozyskiwaé, przetwarzac i dzieli¢ sie nig z innymi znajg jej wage
i cenQ.2 Doskonalenie jakosci przy udziale wiedzy i umiejetnosci, to proces
przypisywany wszystkim obszarom funkcjonowania organizacji. Wiedza warunkuje
wzrost ich efektywnosci. Na jej podstawie okresla sie gtowne elementy strukturalne
systemu zarzadzania strategicznego organizacjg: misje, cele, plany.3

Rozumienie pojecia ,,wiedza”

K. Perelucha wymienia wiele sposobdéw interpretowania pojecia ,wiedza”,
zaliczajac do nich:*

— powigzanie informacji z ich rozumieniem;

- efekt myslowego przetworzenia informaciji i doswiadczen oraz uczenia sie;

- 0got wiadomosci cziowieka;

- odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka;

- potwierdzone przekonanie.

Najczesciej pojecie ,wiedza” kojarzy sie z danymi i informacjami. Dane
to znaki, obrazy, fakty, ale wyjete z kontekstu. Dane ujete w kontekscie stanowig
informacje. Wiedze okresla sie jako informacje w kontekscie z jednoczesnym ich
rozumieniem. Wiedza ta staje sie symbolem madrosci (inteligencji) definiowanej
jako ogét posiadanej wiedzy i umiejetnosci, jak te wiedze uzyc.

Na podstawie przytoczonych przyktadéw mozna wywnioskowaé, ze wiedza
jest uwazana za informacje ulokowang w odpowiednim kontekscie, ktéra pozwala
efektywnie i skutecznie dziata¢ cziowiekowi lub organizacii.®

J. Brdulak proponuje trzystopniowg hierarchie wiedzy.

' R. Borowiecki, M. Kwieciniski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzadzania. Zakamycze
2004, s. 38

® Ibidem

% J. Brdulak, Zarzadzanie wiedzg a proces innowacji produktu, WSH w Warszawie. Warszawa 2005,
s. 17

‘5‘ K. Perelucha, Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, PWN. Warszawa 2005, s. 13
Ibidem

® J. Brdulak, Zarzgdzanie wiedza..., op. cit., s. 13; J. Gajda, Szkofa jako organizacja oparta na wiedzy,
(w:) Trendy ve vzdelavani. Olomouci 2012
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Rysunek nr 1: Hierarchia wiedzy
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Zrédto: J. Brdulak,, Zarzadzanie wiedza a proces innowacji produktu. Warszawa 2005,
s. 15

Anatomia wiedzy szkolnej

A.Fazlagi¢ wskazuje na specyficzny charakter szkolty, w ktérej wiedza

wystepuje pod wieloma postaciami:

- wiedzy profesjonalnej (rdzen ustugi) jako podstawy ustugi edukacyjnej,
ktéra zawiera sie w programie nauczania, wiedzy przedmiotowej;

- wiedzy organizacyjnej (otoczka dla wiedzy profesjonalnej) zwigzanej
z administrowaniem szkoty, przestrzeganiem przepiséw prawnych.
Niekonwencjonalno$¢ dziatah w zakresie nadzorowania i koordynowania
gwarantuje utrzymanie w niej tadu i porzadku;

- wiedzy dotyczacej marketingowego zarzadzania szkotg (rozwiniecie
wiedzy organizacyjnej) pozwalajacej jej wyroznia¢ sie w konkurencyjnym
otoczeniu (bycia atrakcyjnym dla klientdéw, sprzedazy ustug szkolnych,
dziatan pozbawionych rutyny).

Skoro marketing szkoty jest marketingiem wiedzy, dyrekcja szkoty powinna

znac anatomie wiedzy, ktorg usituje sprzedac.

Do gtéwnych cech wiedzy A. Fazlagi¢ zalicza:®

- wiedza pojawia sie réwniez w postaci ukrytej co oznacza, ze zdajemy
sobie sprawe z jej istnienia, ale odczuwamy trudnos¢ wyrazania jej
stowami;

- wiedza ukierunkowana na dziatanie

Funkcjonowanie ludzkiego umystu dokonuje sie $wiadomie i podswiadomie

co wskazuje na jego zdolno$¢ do przetwarzania informacji, wykonywania wielu
czynnosci jednoczesnie.

-z funkcjonowaniem wiedzy wigzg sie procedury postepowania, dzieki
ktérym nie wszystkie sytuacje wymagajg analizy. Wykonywanie czynnosci
odbywa sie automatycznie. Respektowanie zasad wptywa na wyniki pracy.

" A. Fazlagi¢, Marketingowe zarzadzanie szkotg, Wyd. CODN 2003, s. 20-21
® Ibidem, s. 23-24
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Rysunek nr 2: Rdzen i otoczka ustugi edukacyjnej
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Zrédio: A. Fazlagi¢, Marketingowe zarzadzanie szkotg, Wyd. CODN, Warszawa 2003,
s. 22.

Dziatania niezbedne dla tworzenia wiedzy przez organizacje
Szkota jako organizacja uczaca sie stawia przed menedzerami nowe
wymagania w zakresie budowy systemu organizacyjnego tej instytucji. Chodzi
o taki system, ktéry utatwi tworzenie witasnej wiedzy, dzielenie sie¢ nig oraz
pomnazanie jej. A zatem szkota przeksztalci sie w organizacje zarzadzajaca
wiedza.® Zdolnos¢ szkoly w zakresie poszukiwania sposobow zdobywania,
wykorzystywania i aktualizowania wiedzy warunkuje odniesienie przez nig
sukcesu. Umiejetnosci te i wysoka jakos¢ wiedzy pozwolg wyrézni¢ sie w otoczeniu
tak, aby pozyskac klientéw i organizacje partnerskie.™
Organizacja uczaca sie jest okresleniem metaforycznym, ktére znajduje
szerokie zastosowanie do analizy sposobéw generalizowania wiedzy. Okreslenie
to zespala dwie koncepcje: organizacji i uczenia sie. Analizowanie organizacji jako
przedmiotu uczacego sie, pozwala na wyprowadzenie tezy, ze odbywajg sie w nigj
procesy informacyjne wyciggajgcego wnioski z doswiadczen, obdarzonego
zasobem wiedzy.™
B. Mikuta wymienia szereg zatozen lezacych u podstaw koncepcji organizacji
uczacej sie. A zatem:
- organizacje tworzy zespot ludzi, kiérzy mogg sie uczy¢ i utrwalac
nabywang wiedze;
- W proces uczenia sie nalezy zaangazowac¢ wszystkich pracownikéw w niej
zatrudnionych, poniewaz od nich zalezy przysztos¢ organizacij;
- tworzenie warunkéw dla zespotowego uczenia sie sprzyja rozwojowi
personelu oraz utrzymaniu wynikéw uczenia sie;
- zastosowanie przez organizacje odpowiedniej motywacji i uwzglednienie
zasady, ze ludzie uczg sie na swoj sposéb pozwala wtaczy¢é pracownikdw
W proces uczenia sie, ,tworzenia innowacji i wnoszenia wlasnego wktadu
w przysztos¢”;

° A. Pery, Szkota jako organizacja uczaca sie, (w:) ,Dyrektor Szkoty” 11/2004. s. 17

© M. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Krakéw 2006,
s. 40

™ 3. Gajda, Szkofa jako organizacja oparta na wiedzy, (w:) Trendy ve vzdelavani. Olomouci 2012
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- uczenie sie jest procesem ciggtym i Swiadomym, a nie pozostawionym

losowi.

Biorac pod uwage kryterium sprawnosci dziatania mozna dokona¢ identyfikaciji
organizacji uczacych sie, sposrod tych, ktore funkcjonujg w otoczeniu. Istotg
organizacji uczacych sie jest zdolnos¢ do prowadzenia procesdéw przy udziale
wiedzy, szybkiego i efektywnego doskonalenia kapitatu ludzkiego, w ktérym
Swiadomie uczestniczg wszyscy pracownicy.12

To co nieuniknione we wspotczesnej szkole, to zachodzace w niej zmiany
rozpatrywane jako ciag mniej lub bardziej powaznych transformacji naktadajgcych
sie na siebie tak, ze zanim jedna dobiegnie konca, druga juz sie zaczyna.™ Spirala
ciagtych zmian wymusza na szkole dazenie do ustawicznego uczenia sie. Zmiana
wywotuje potrzebe uczenia sie tego co nowe, a nowe umiejetnosci wywotujg
Zmiany. * W chwili obecnej przywigzuje sie szczegdlng wage do inwestowania
w rozwoj kapitatu ludzkiego realizowanego przy udziale pracodawcy i 0s6b
Swiadczgcych prace z zachowaniem zasady wzajemnej wymiany korzysci
uzyskanych w tym procesie.15 Za gtéwny obszar dziatan w tym zakresie uwaza sie
szkolenie (wewnetrzne i zewnetrzne) definiowane jako zaplanowany
i systematyczny proces modyfikowania kompetencji pracownikéw do osiggania
lepszych efektéw na stanowisku pracy oraz zaspokajania celéw organizacji, jak
réwniez wtasnych celéw biezgcych iprzyszfych.16

Wedtug |. Dzierzgowskiej udziat w szkoleniach sprzyja rozwigzaniu
probleméw szkoly w zakresie: zasad wewnatrzszkolnego oceniania, wyboru
programéw nauczania, tworzenia programu wychowawczego szkoty, kontaktéw
z rodzicami, uzaleznien wsréd miodziezy. '

Procesy zarzadzania wiedza

Pomnazaniu wiedzy organizacyjnej stuzy integrowanie procesdéw zarzadzania
wiedzg z kluczowymi procesami pracy. Analiza cech poszczegdlnych proceséw
oraz okreslenie korzysci z zarzadzania wiedzg warunkujg realizacje perspektywy
procesowej. Do procesdéw zarzadzania wiedzg zalicza sie: identyfikacje wiedzy,
pozyskiwanie wiedzy, transfer wiedzy, kodyfikacje wiedzy, wykorzystanie i kreacje
nowej wiedzy.*®

Identyfikacja wiedzy

Proces identyfikacji wiedzy koncentruje sie na dziataniach zwigzanych
z diagnozowaniem zrodet wiedzy osobowych i rzeczowych.

Violetta Wrdblewska wymienia nastepujace funkcje procesu identyfikaciji
wiedzy:

2 Ibidem

'3 Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzg, PWE. Warszawa 2005, s. 122

 |bidem, s. 125

* 7. Hosinska, |. Janiak-Rejno, Szkolenie pracownikéw jako narzedzie rozwoju kapitatu ludzkiego
w firmach miasta Wroctawia, (w:) Edukacja ekonomistéw i menedzeréw nr 4, pazdziernik 2006,
s. 199

' Ibidem, s. 199

7|, Dzierzgowska, Dyrektor w zreformowanej szkole, CODN. Warszawa 2000, s. 50

'8 . Wréblewska, Wymiar procesowy zarzadzania wiedzg w organizacji, (w:) Edukacja ekonomistéw
i menedzerow, SGH w Warszawie. Warszawa 2007, s. 14-15
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- ufatwianie identyfikowania ,ekspertdbw wewnatrz organizacji, jak
i zewnetrznych ze skodyfikowanej listy kontaktowej;

- umozliwianie korzystania z wiedzy cztionkéw organizacji, uczestniczacych
w seminariach i konferencjach, jak réwniez z materialnych zasobow
wiedzy, takich jak np.: biblioteki;

- zapewnianie dostepu do wyszukiwarki zasobow;

- umozliwianie katalogowania wiedzy”.

Pozyskiwanie wiedzy

Organizacje uzywajg zarowno wewnetrznych i zewnetrznych zrodet wiedzy.
Zewnetrzne zrédta wiedzy to: Internet, klienci organizacji, nowi czionkowie
organizacji, specjalistyczne czasopisma, serwisy specjalistyczne, osrodki
akademickie, branzowe konferencje i szkolenia. Do wewnetrznych zrédet wiedzy
zalicza sie: dokumenty, raporty, sprawozdania, analizy, czlonkéw organizacji,
szkolenia wewnetrzne, wyjazdy integracyjne, bazy danych.

Pozyskiwaniu wiedzy sprzyja uczenie sie od innych organizacji na podstawie
analiz poréwnawczych, ulepszania konkurencyjnych koncepcji i rozwigzan.

Transfer wiedzy

Proces transferu wiedzy dotyczy dziatan zwigzanych z przesytaniem,
prezentowaniem, odbieraniem i akceptowaniem wiedzy pozadanej przez czionkéw
organizaciji.

Transfer wiedzy jest powigzany z komunikacjg wewnetrzng i otoczeniem
organizacji. Moze on przebiega¢ drogg elektroniczng, telefoniczna, przy uzyciu
dzwieku, obrazu, w formie sprawozdan, raportow.

Transferowi wiedzy stuzy wykorzystanie podstawowych metod typu: push
i pull. Metoda push znajduje zastosowanie w zakresie dzielenia sie wiedzg
na etapie prezentacji, podsumowania danego projektu. Metoda pull dotyczy
poszukiwania zrodta wiedzy, aby dokonac jej wymiany.

Zachowanie, czyli kodyfikacja wiedzy

Proces kodyfikacji wiedzy sprowadza sie do nadania wiedzy tatwo
przyswajalnej formy. Zachowanie wiedzy nie dotyczy przechowywania
bezuzytecznej wiedzy. Wiedza, ktéra ulega dezaktualizacji i traci swg wartosc
powinna by¢ przechowywana w sposoéb inteligentny w elektronicznej pamieci
organizaciji.

Wykorzystanie i kreacja howej wiedzy

Proces kreacji nowej wiedzy dotyczy dziatan zwigzanych z powiekszaniem
zasobow wiedzy organizacyjnej. Kreacja nowej wiedzy dokonuje sie na skutek
wysokiego poziomu kreatywnosci i koncentracji na wykorzystaniu dostepnej
wiedzy. Tworzenie nowej wiedzy ufatwia okre$lenie kluczowych zrédet wiedzy
zarowno wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji oraz analiza ich przydatnosci pod
wzgledem realizacji strategii organizacji.

Procesy zarzadzania wiedzg a cykl uczenia sie Kolba

J. Brdulak dostrzega wiele wspdlnego miedzy procesami zarzadzania wiedzg
a cyklem uczenia sie Kolba, ktéry uwazany jest za efektywne narzedzie nauczania.
Cechami wspoinymi proceséw zarzadzania wiedzg sa: tworzenie, uzywanie
i archiwizowanie. Przechodzenie przez poszczegolne etapy tych procesow
dokonuje sie tak jak w cyklu poznawczym Kolba. Uczenie sie organizacji nastepuje
w dowolnym miejscu tego cyklu. Interesujacy przyktad procesu uczenia sie
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w organizacji przytoczyt J. Brdulak piszac: (...) co$ wydarzyto sie na rynku,
co zaskoczyto organizacje — a wiec zdobyta ona dos$wiadczenie. Nastepnie
organizacja powinna zarejestrowac ten fakt i zastanowic¢ sie nad nim (refleksja),
po czym zebra¢ wiedze na ten temat, np.: poprzez szukanie wskaznikow. Gdy
zbierze materiat na temat tego wydarzenia, dysponuje wiedzg i jest w stanie
odpowiedzie¢ na pytanie ,co sie zdarzyto?”. Ostatnim krokiem jest odpowiedz
na pytanie, czy to, co siei‘ stafo, jest korzystne dla nas, czy nie oraz w jaki sposob
mozemy to wykorzystac. °

Rysunek nr 3: Cykl Kolba

doswiadczenie

dlaczego?

refleksja
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po co? wiedzy co?

Zrédto: J. Brdulak, Zarzadzanie wiedza a proces innowacji produktu. Warszawa 2005,
s. 21.

Wiedza jako kategoria organizacji inteligentnej
Wiedza zostata uznana za kategorie organizacji inteligentnej. O jgj
uzytecznosci pisze B. Kozuch nastepujgco: Organizacja inteligentna (...) opiera sie
na pewnej sumie wiedzy, jakq dysponuja poszczegdlni pracownicy, przy czym
wiedza ta jest ciggle wzbogacana i rozwijana, a nastepnie udostepniana.20
Zdolnos$¢ inteligentnej organizacji do organizacyjnego uczenia sie sprawia,
ze utozsamiana jest z ,uczaca sie organizacjq”.
D. Elsner przypisuje organizaciji inteligentnej nastepujace atuty:21
- potrafi sie uczyc,
jest w stanie kreowac wiedze,
jest innowacyjna,
posiada zdolno$¢ do osiggania wysokich wynikéw i do wzrostu,
umiejetnie dostosowuje sie do warunkoéw otoczenia.
Szkole o specyficznym typie organizacji przypisuje sie miano inteligentnej
z uwagi na rozwiniecie w odniesieniu do niej teorii wielorakich inteli%encji.
D. Elsner dokonata nastepujacej klasyfikacji inteligencji szkoty: 2
- inteligencja kontekstualna (umiejetnos¢ odczytania potrzeb $Srodowiska,
rozumienie roli jakg szkota ma w nim spetnia¢, umiejetnos¢ przystosowania
sie do niego);
- inteligencja strategiczna (zdolnos¢ wykreowania wizji, postawienia jasnych
celéw i stworzenia klarownych planéw, umiejetnos¢ ich wdrazania);

9 3. Brdulak, op. cit., s. 21-22

% B Kozuch, Zarzadzanie kapitatem ludzkim, (w:) Kozuch B. (red.) Zarzadzanie podstawowe zasady,
Wyd. Akademickie. Warszawa 2001, s. 210

%L D, Elsner, Doskonalenie kierowania placéwka o$wiatowa, Wyd. Mentor. Chorzéw 1999, s. 157

? |bidem, s. 160
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- inteligencja akademicka (zdolnos¢ prowadzenia procesu nauczania —
uczenia sie na wysokim poziomie, promowanie zaangazowania ucznidow
i nauczycieli w osigganie wysokich wynikéw, pozytywne nastawienie
do sukcesow);

- inteligencja refleksyjna (zdolno$¢ monitorowania i ewaluacji pracy szkoty,
umiejetnos¢ odczytywania i analizy wynikdw uzyskanych drogg tych
procesow, ocenianie efektywnosci i poszukiwanie udoskonalen);

- inteligencja pedagogiczna (ktadzenie nacisku na uczenie sie przez dzieci
i miodziez, doskonalenie procesu uczenia sie, przeciwstawianie sie
ortodoksyjnym pogladom w tym zakresie);

- inteligencja kolegialna (zdolno$¢ do pracy zespotowej i wspotdziatania
poszczegolnych osdb);

- inteligencja emocjonalna (zdolnos¢ wyrazania odczué, doswiadczanie
zrozumienia w gronie pracownikéw, traktowanie btedéw jako sytuacji
uczacych, zdolno$é wzajemnego motywowania sie);

- inteligencja duchowa (zdolno$¢ wspétodczuwania, umiejetno$¢ dawania
innym, stwarzanie warunkéw do refleksji nad zagadnieniami
fundamentalnymi w pracy pedagogiczne)j);

- inteligencja etyczna (zdolno$¢ wykreowania czytelnych wartosci
i przekonan, wytworzenie poczucia tadu moralnego)”.

Dzielenie sie wiedza w szkole

Swobodny transfer wiedzy powinien dokonywac¢ sie w edukacji szkolnej,
ktérg charakteryzuja nastepujace elementy: program nauczania, podziat na
przedmioty.23

Dzielenie sie wiedzg polega na rozpowszechnianiu informacji w sposob
uporzadkowany od jednego pracownika do drugiego. Jesli wiedzg oni, ktére
informacje sg niezbedne i jak zarzadza¢ ich upowszechnianiem organizacja odnosi
korzysci w zakresie doskonalenia zadan.”

I. Dzierzgowska podaje sposoby dzielenia sie wiedza do ktdrych zalicza: rady
szkoleniowe, lekcje pokazowe, pomoc opiekuna stazu, omawianie nowych
doswiadczen nabytych w czasie stazu, wizyt studyjnych.

Nie bez powodu dyrektora szkoty okresla sie menedzerem wiedzy. Jego rola
sprowadza sie m. in. do zintensyfikowania dziatah usprawniajacych przeptyw
wiedzy, aby znaczaco poprawi¢ jako$¢ pracy szkoiy.25

Zastosowanie odpowiednich czynnikbw motywacyjnych utatwia eliminowanie
barier w tym zakresie, do ktérych A. Fazlagi¢ zalicza: przeszacowanie kosztéw
transferu; niedostrzeganie réznicy pomiedzy pracg ,zgodnie z procedurami”
a pracg ,doskonatg”; odlegtoS¢ w przestrzeni; brak wspdlnych wartosSci; kult
ekspertéw | obrona terytoriow”; konflikty wewnetrzne; zte doswiadczenia
pracownikow pochodzgce z przesztoSci w zakresie programow, usprawnien
organizacyjnych; przekonanie, ze wiedza daje wiladze; apatia wobec dzielenia sie
wiedzg; biurokratyczne relacje pomiedzy pracownikami; opér wobec zmian;

% A. Fazlagi¢, Dzielenie sie wiedzg w szkole, (w:) ,Dyrektor Szkoty” 3/2011, s. 60

2|, Dzierzgowska, Nowoczesne koncepcje zarzadzania szkofa, (w:) ,Dyrektor Szkoly” 2/13 2006/2007,
s. 6

** |bidem

% A. Fazlagi¢, Dzielenie sig wiedza w szkole, (w:) ,Dyrektor Szkoty” 3/2011, s. 60
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analfabetyzm komputerowy; obawa przed kompromitacjgq oraz brak tolerancji dla
pomytek; nieche¢ do wykorzystania wiedzy pochodzgcej spoza organizacji;
nieche¢ wobec dodatkowych obowigzkéw stuzbowych; postawy destruktywne
wsrod pracownikOw; brak pewno$ci siebie i poczucia wiasnej wartosci

Streszczenie

Wiedza jest podstawowym Zzrodlem kazdej organizaciji uczacej sie, poniewaz
tylko na jej podstawie, na wiedzy, jesteSmy w stanie okresli¢ gtéwne elementy
strategicznego systemu zarzadzania. Podstawowym warunkiem przetrwania
kazdej szkoty jest ciggty proces samodoskonalenia gtdéwnie poprzez poszukiwanie
nowych metod pozyskiwania wiedzy, jej wykorzystania i aktualizowania. Takie
umiejetnosci i wysoki poziom wiedzy pozwala wyrézni¢ sie w szerszym
Srodowisku, a tym samym staé sie wyjatkowym i zdoby¢ nowych klientow
i organizacje partnerskie chetne do wspotpracy.

Summary

Knowledge is a basic resource of any learning organization, because only
on its basis one can determine key elements of the strategic management system.
The basic condition for the survival and development of every school is
a continuous process of self — improvement generally by finding new methods
of acquiring, updating and using knowledge. Such competences and a high level
of knowledge allow to stand out in a wider environment, thus become unique and
gain new clients and new partner organizations.
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