Izabela Michalik

Rola menedzerow w procesie
zarzgdzania wiedzg w placowce
oswiatowe]j

Zarzadzanie. Teoria i Praktyka nr 2 (20), 47-54

2017

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZARZQDZANIE WIEDZA W ORGANIZACJACH

Izabela Michalik

Wyzsza Szkola Biznesu w Dabrowie Gérniczej

Zarzadzanie. Teoria i Praktyka 20 (2) 2017
ISSN 2081-1586

e-ISSN 2449-9730

str. 47-54

ROLA MENEDZEROW W PROCESJE
ZARZADZANIA WIEDZA W PLACOWCE
OSWIATOWEJ / The role of managers in the

knowledge management process in an educational

institution

Adres do korespondencji:
e-mail: izabela.michalik71@wp.pl

STRESZCZENIE

Wspotczesne organizacje, funkcjonujagce w warunkach
spoteczenstwa informacyjnego, opierajg sie w coraz wiek-
szym zakresie na wiedzy. Nie inaczej jest w placéwkach
oswiatowych, w ktérych rosnie rola pracownikéw wiedzy,
wynagradzanych za myslenie oraz gromadzenie, przecho-
wywanie i wykorzystanie wiedzy. Jednak bez kadry me-
nedzerskiej proces zarzadzania wiedzg nie jest skuteczny.
W artykule podjeto prébe zdefiniowania wiedzy i jej rodza-
jow oraz proceséw i poziomoéw zarzadzania wiedza. Arty-
kut zawiera rozwazania nad rolg menedzeréw w procesie
efektywnego zarzadzania wiedza. W pracy menedzera
z ludzmi waznym aspektem jest efektywne wykorzysta-
nie posiadanych zasobéw, w artykule ujeto wiec rowniez
znaczenie relacji pomiedzy menedzerami a pracownikami
wiedzy w placéwce oswiatowe;.

StOWA KLUCZOWE-? wiepza, ZARZADZANIE WIEDZA, MENEDZER,

ROLA MENEDZERA, PLACOWKA OSWIATOWA.
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1. WPROWADZENIE

XI wiek jest okreslany jako era wiedzy i informa-

x cji, w ktorej podstawowym zasobem, decyduja-
cym o przewadze konkurencyjnej organizacji

jest wiedza. Spoleczenstwo wiedzy oparte jest na mery-
tokracji, w ktdrej dominujacg role petnig naukowcy, eks-
perci, specjaliéci, dla ktérych podstawowym narzedziem
pracy jest wiedza. Wiedza jest traktowana, obok ziemi,
kapitatu i pracy jako zasob. W przeciwienstwie do zaso-
bow rzadkich, wiedza nie wyczerpuje sie w wyniku jej
uzytkowania, a wrecz przeciwnie, rozwija sie w drodze
wymiany oraz zajmuje obecnie priorytetowe miejsce

ABSTRACT

Contemporary organizations operating in information so-
ciety conditions are increasingly knowledge-based. There
is no difference in educational institutions, where the role
of knowledge workers, remunerated for thinking, the accu-
mulation, storage and use of knowledge grow. However,
without the management knowledge, management pro-
cess is not effective.

The article attempts to define knowledge and its types and
processes and levels of knowledge management. This ar-
ticle discusses the role of management in the process of
effective knowledge management. In manager’s work with
people, an important aspect is the efficient use of resour-
ces, so the importance of relationships between managers
and knowledge workers in an educational institution is
also highlighted.
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wsrod pozostalych zasobéw — ma ona strategiczne zna-
czenie dla funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa,
a jej symultaniczno$¢ pozwala na wykorzystywanie jej
w tym samym czasie przez wiele oséb. Jest wiec oczy-
wiste, ze zarzadzanie wiedzg jest istotnym elementem
skutecznego i efektywnego dostosowania si¢ organizacji
do szeroko pojetych zmian zachodzacych w jej wnetrzu
i otoczeniu. Dzialania kadry menedzerskiej w zakre-
sie zarzgdzania wiedzg bedg mialy na celu zwiekszenie
zdolno$ci organizacji do konkurowania na rynku, réw-
niez o$wiatowym. Gospodarka oparta na wiedzy stawia
menedzerdéw przed nowymi wyzwaniami, a to oznacza,
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ze dotychczasowe uwarunkowania ich sukcesu, wyma-
gaja ponownego zredefiniowania i okreélenia rél. Mozna
uznad, ze wysoki stopien sprawnosci i efektywnosci dzia-
tania organizacji jest wynikiem umiejetnego zarzadza-
nia, realizowanego przez kompetentnych menedzerdw.

Celem opracowania jest proba przedstawienia wybra-
nych definicji wiedzy, wraz z jej podzialem na rodzaje,
istotne zwtaszcza z punktu widzenia proceséw zacho-
dzacych w placowkach o$wiatowych. Przedstawiono
takze procesy i poziomy zarzadzania wiedza, wazne
z punktu widzenia menedzeréw, zarzadzajacych placow-
ka o$wiatows, a takze podjeto rozwazania nad rolg me-
nedzeréw w procesie efektywnego zarzadzania wiedza.
Opracowanie ma na celu wskazanie wagi menedzeréw
o$wiaty dla zarzadzania wiedza w placéwkach oé$wiato-
wych. Gospodarka oparta na wiedzy stawia kadre me-
nedzerska przed nowymi wyzwaniami, a to oznacza, ze
dotychczasowe uwarunkowania sukcesu menedzerdow
wymagaja ponownego zredefiniowania i okreslenia rél.

2.WIEDZA | JEJ RODZAJE

W ogdlnym ujeciu pojecie wiedzy jest uzywane czesto
w sposdb bardzo lapidarny, za pomocg termindw ency-
klopedycznych czy skrotowych lub okreslana intuicyj-
nie. Odmiennie od powszechnego pojecia wiedzy w na-
ukach o zarzadzaniu jest to termin precyzyjny. Wiedza
jest przede wszystkim zwigzana z procesami myslowymi
czlowieka, powstaje w jego umysle i jest tworzona przez
nawigzywanie do konstruktéw umystowych, takich jak
pojecia, prawa i teorie (Lenart, 2014:15). Rézne podej-
$cia do definiowania wiedzy sa zgodne co do tego, ze
wiedza jest elastyczng i dynamiczng substancja niema-
terialng, powstajaca w efekcie myslowego przetwarzania
posiadanych przez czlowieka i uzyskiwanych z otoczenia
zbioréw danych i informacji, za§ podmiotami tworczy-
mi i nosicielami jej rdzenia sg ludzie (Lenart, 2014:17).
Najczesciej pojecie ,wiedza” kojarzy sie z danymi i in-
formacjami. Dane to znaki, obrazy, fakty, ktore wyjete
sa jednak z kontekstu. Dane ujete w kontekscie stanowig
informacje. Natomiast wiedza to informacje w kontek-
$cie, jednak z jednoczesnym ich rozumieniem. W pro-
ponowanej przez J. Trajera zalezno$ci struktura ta jest
uzupelniona o jeszcze jedno pojecie — madros¢, rozu-
miana jako najwyzszy poziom zrozumienia (Trajer, Pa-
szek, Iwan, 2012:26).

Rysunek 1. Piramida wiedzy

Madrosé

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Trajer, 2012:26.

Wiedze mozna sklasyfikowa¢ na bardzo wiele sposobow.
Jednym z najczesciej przytaczanych podzialéw jest do-
konany przez Nonake i Takeuchiego podzial na wiedze
dostepna i wiedze ukryta (Nonaka, Takeuchi, 2000: 80)
Te dwa typy wiedzy zostaly przedstawione w tabeli nr 1.

Tabela 1. Typologia wiedzy.

Wiedza ukryta (subiektywna) | Wiedza dostepna (obiektywna)

Wiedza doswiadczalna (ciato) Wiedza racjonalna (umyst)

Wiedza sekwencyjna (tam

Wiedza symultaniczna (tu i teraz) i wtedy)

Wiedza analogowa (praktyka) Wiedza cyfrowa (teoria)

rédto: opracowanie wiasne na podstawie Nonaka, Takeuchi, 2000:84

Wiedza dostepna jest istotna dla organizacji przede
wszystkim z uwagi na mozliwo$¢ jej przechowywania,
przesylania czy nawet sprzedawania. Wiedza ukryta jest
szczegolnie cenna dla organizacji, gdyz ma najwigksze
znaczenie dla realizacji zadan i sprawnosci funkcjo-
nowania organizacji i czgsto moze stanowi¢ podstawe
przewagi konkurencyjnej, réwniez placowki oswiato-
wej (Trajer, Paszek, Iwan, 2012: 34). Z punktu widzenia
funkcjonowania placowki o$§wiatowej wazny jest podziat
wiedzy, zaproponowany przez A. Fazlagica, gdzie wiedza
stanowi zaréwno rdzen jak i otoczke ustugi edukacyjne;j.
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Rysunek 2. Rdzen oraz otoczka ustugi edukacyjne;j.

Wiedza organizacyjna z zakresu

marketingowego zarzadzania

Wiedza organizacyjna

Irédto: Opracowanie wiasne na podstawie A. Fazlagi¢, 2003: 22

A. Fazlagi¢ okresla wiele postaci wiedzy, charaktery-
stycznych dla specyfiki szkoty, sg to:

o wiedza profesjonalna (rdzen ustugi) jako podstawa
ustugi edukacyjnej, okreslana réwniez jako wiedza
merytoryczna w zakresie nauczanego przedmiotu,

o wiedza organizacyjna (otoczka wiedzy profesjonal-
nej), zwigzana z administrowaniem szkota, prze-
strzeganiem przepiséw prawnych,

o wiedza dotyczaca marketingowego zarzadzania
szkola (rozwiniecie wiedzy organizacyjnej), po-
zwalajgca jej wyrozniac si¢ w konkurencyjnym oto-
czeniu. Wielko$¢ tego zewnetrznego kregu zalezy
przede wszystkim od inwencji i zaangazowania ka-
dry menedzerskiej placowki oswiatowej (Fazlagic,
2003: 21-22).

W zwigzku z réznymi rodzajami wiedzy, ktére mozna

wyrdzni¢ w szkole, nalezy réwniez okresli¢ procesy i po-

ziomy zarzadzania wiedzg.

3. PROCESY I POZIOMY
ZARZADZANIA WIEDZA

Opierajgc sie na réznym podziale wiedzy mozna zdefi-
niowa¢ zarzadzanie wiedzg jako zespo6l proceséw pozwa-
lajacych przeksztalca¢ posiadang przez pracownikéw or-
ganizacji oraz jej otoczenie wiedz¢ ukryta w warto$ciowe

Wiedza profesjonalna

dla niej zasoby wiedzy jawnej, umozliwiajace uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie wiedza oznacza
sposob zarzadzania, ktéry obejmuje procesy identyfi-
kacji, wyboru, syntezy, przechowywania, odtwarzania,
rozpowszechniania wiedzy oraz stworzenie modelu in-
teraktywnego, w ktorym jednostki w sposob ciagly dzie-
la sie swoja wiedza i wykorzystujg istniejace warunki do
opanowania nowej wiedzy (Lenart, 2014:34). W dalszej
czedci artykulu przedstawiono kilka wybranych podejs¢
do zarzadzania wiedzg. W literaturze mozna wyr6znié
trzy kierunki rozwoju zarzadzania wiedza: japonski, za-
sobowy oraz procesowy. W modelu japonskim akcentuje
sie aspekt tzw. spirali wiedzy — gdzie zarzadzanie wiedzg
jest cyklem powtarzajacych sie sekwencji socjalizaciji,
eksternalizacji, kombinacji oraz internalizacji (Nona-
ka, Takeuchi, 2000: 95-98). Jashapara proponuje pig¢
etapow powigzanych ze sobg w ukfadzie zamknietym:
odkrywanie wiedzy, jej generowanie, warto$ciowanie,
upowszechnianie oraz wykorzystywanie (Jashapara,
2013:125). W podejsciu zasobowym zarzadzanie wiedzg
koncentruje sie¢ na kluczowych kompetencjach, umiejet-
nos$ciach i wiedzy pracownikéw oraz normach i wdra-
zaniu technologii (Lenart, 2014: 34). Procesowe zarzg-
dzanie wiedzg skupia si¢ na podprocesach. Trzy etapy
proponuje K. Dalkir: przechwytywanie wiedzy lub/i jej
tworzenie, wspoéldzielenie i rozpowszechnianie wiedzy
oraz przyswajanie i stosowanie wiedzy. Te trzy procesy
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sg jednak uwarunkowane przez dzialania, ktore odbywa-
ja sie pomiedzy nimi: szacowanie, kontekstualizacja oraz
ciagle uaktualnianie (Trajer, Paszek, Iwan, 2012: 47).

Natomiast sekwencyjny proces zarzadzania wiedza pro-
ponuja T.H. Davenport i L. Prusak, ktérzy wyroéznili trzy
podstawowe procesy zarzadzania wiedzg: generacje wie-
dzy, kodyfikacje wiedzy i transfer wiedzy (Gierszewska,
2011: 93).

Z punktu widzenia placowki o$wiatowej mozna wyrdz-
ni¢ proces kodyfikacji i personalizacji wiedzy oraz dzie-
lenie sie wiedza. Kodyfikacja wiedzy polega na zamianie
wiedzy zawartej w umystach pracownikéw na posta¢ do-
kumentéw - dotyczy to zaréwno dokumentow w wersji
papierowej, jak i wszelkiego rodzaju plikéw multime-
dialnych. Wsr6d dokumentéw, w ktorych zawarta jest
skodyfikowana wiedza organizacyjna w szkole mozna
wymieni¢ m.in. statut szkoly, regulamin dzialalnosci
rady rodzicéw czy wewnatrzszkolne ocenianie. Persona-
lizacja wiedzy jest procesem odwrotnym do kodyfikacji
i polega na interpretowaniu wiedzy zawartej w doku-
mentach i odkrywaniu kontekstu tej wiedzy w celu wy-
korzystania jej w dzialaniu. W placéwkach oswiatowych
personalizacja wiedzy odbywa si¢ podczas konferencji
lub czytania dokumentow.

Dzielenie sie wiedzg to jej dystrybucja lub upowszech-
nianie. W oswiacie wiedza jest najbardziej intensywnie
wymieniana w obrebie danej szkoty, natomiast przeptyw
wiedzy pomiedzy szkotami zalezy od aktywnosci dyrek-
torow — menedzeréw. Typowymi procesami dzielenia si¢
wiedzg wewnatrz szkoly to np. udzial nauczycieli w lek-
cjach kolezenskich, praca w zespoltach samoksztalcenio-
wych, spotkania indywidualne lub zbiorowe z rodzicami.
Z mniejszg intensywnoscig dzielenie si¢ wiedzg odbywa
sie pomiedzy dyrektorem szkoly a organem prowadza-
cym, pomiedzy dyrektorami szkol, pomiedzy nauczy-
cielami pracujacymi w réznych szkotach, oraz w innych
mozliwych w o$wiacie konfiguracjach (Fazlagi¢, 2009:
163-179).

Zarzadzanie wiedza odbywa si¢ na poziomach, réznie
definiowanych przez autoréw.

Dwa poziomy zarzadzania wiedza uwzgledniaja W.R.
Bukowitz oraz R.L. Williams. Sg to poziom taktyczny
oraz strategiczny, a w ramach tych pozioméw autorki
wyrozniaja osiem proceséw. Na poziomie taktycznym
s3 to:

o pozyskiwanie wiedzy,
o wykorzystywanie wiedzy,

o uczenie si¢ nowej wiedzy,
o wklad do proceséw wzbogacania wiedzy.

Poziom taktyczny zarzadzania wiedza w szkole jest nie-
zbedny w jej biezacej dziatalnosci i umozliwia dostoso-
wywanie sie do otoczenia konkurencyjnego. Na poziom
strategiczny skladaja sie:

o szacowanie posiadanych aktywdéw wiedzy, ktora jest
dostepna z réznych zrédel,

o kodyfikacja wiedzy tak, by jej najwazniejsze elemen-
ty pozostaly w szkole na wypadek odejscia kluczo-
wych pracownikow,

o utrzymanie aktywéw wiedzy oraz pozbywanie si¢
wiedzy zbednej i nieadekwatnej do potrzeb (Gier-
szewska, 2011: 98-99).

Z kolei G. Probst, S. Raub oraz K. Romhard dzielg za-
rzadzanie wiedzg na trzy poziomy, nazywane przez nich
wymiarami: normatywny, strategiczny i operacyjny.

Wymiar normatywny dotyczy ogdlnej polityki placow-
ki o$wiatowej, technologii, ludzi oraz kultury organiza-
cyjnej w organizacji; wymiar strategiczny okreslany jest
jako plany, odnoszace si¢ do programéw diugotermino-
wych stuzacych realizacji misji i wizji szkoty; natomiast
wymiar operacyjny - zadaniowy polega na tworzeniu
wiedzy formalnej i wiedzy ukrytej, nastepnie jej prze-
tworzeniu i gromadzeniu, archiwizowaniu i ochronie
oraz praktycznym wykorzystaniu dla osiggania zamie-
rzonych celow (Ktak, 2010:58).

W podejsciu japonskim I. Nonaka i H. Takeuchi rozréz-
niajg poziomy zarzadzania wiedza:

o ,gbra-dor,

o ,dot- gora,

o ,$rodek — géra — dot”

Pierwsze podejscie ,,gora — dot” to klasyczny model hie-
rarchiczny. Kladzie nacisk na tworzenie wiedzy, ktora
powstaje w wyniku przetwarzania informacji i zaklada
sie, ze to kadra najwyzsza — czyli dyrektor szkoty tworzy
nowa wiedze. Drugie z wymienionych pozioméw ,,dot -
gora” to model uformowany na wzor lustrzanego odbicia
stylu ,,gora — dol”. Zamiast stosunkéw hierarchicznych
i podzialu pracy wystepuje tu autonomia, dzieki ktorej
pracownicy nizszych szczebli - nauczyciele majg moz-
liwo$¢ tworzenia wiedzy i przekazywania jej szczeblom
wyzszym- menedzerom o$wiaty. Trzecie podejscie to
»$rodek — gora — dot”. Tutaj wiedza jest tworzona przez
kadre $redniego szczebla, stojaca czesto na czele zespo-
16w zadaniowych. Dzieki temu majg oni bliski kontakt
z najwyzsza kadra, jak i szeregowymi pracownikami,



przez co wiedza dostepna i ukryta moze by¢ na rowni
gromadzona (Nonaka, Takeuchi, 2000: 156-158). Dwa
pierwsze poziomy majg przeciwstawne podejscia. Po-
ziom ,gora-dol” ktadzie nacisk na wiedze jawna, zas
poziom ,doét-gora” na wiedzg ukrytg. Trzeci poziom
w réwnym stopniu docenia wiedze ukrytg i jawna. Wie-
dza umozliwia skuteczne funkcjonowanie organizacji
w dlugiej perspektywie, dostosowanie do otoczenia, wy-
korzystanie szans i przeciwdzialanie zagrozeniom, dla-
tego tez niezbedne jest prawidiowe zarzadzanie nia, za
pomoca menedzerdw, funkcjonujacych w placéwkach
o$wiatowych.

4. MENEDZEROWIE PLACOWKI
OSWIATOWEJ | ICH ZADANIA

Niezbednym warunkiem prawidlowego funkcjonowania
placowki o$wiatowej jest sprawne zarzadzanie, przed-
siebiorczos¢, elastyczno$é oraz umiejetne korzystanie
z szans i ich tworzenia dzigki strategicznemu mysleniu
i dzialaniu. Pod pojeciem placdwki oswiatowej, zgodnie
z Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo Oswiatowe,
rozumie sie kazdg szkote, przedszkole, placowke oswia-
towo-wychowawcza, placowke ksztalcenia ustawicz-
nego, placéwke ksztalcenia praktycznego oraz osrodek
doksztalcania i doskonalenia zawodowego, placéwke
artystyczng, poradni¢ psychologiczno-pedagogiczna,
mlodziezowy osrodek wychowawczy, mlodziezowy
o$rodek socjoterapii, specjalny o$rodek szkolno-wycho-
wawczy oraz specjalny o$rodek wychowawczy dla dzie-
ci i mlodziezy, a takze placowke zapewniajaca opieke
i wychowanie uczniom w okresie pobierania nauki poza
miejscem stalego zamieszkania, placoéwke doskonalenia
nauczycieli, biblioteke pedagogiczng oraz kolegium pra-
cownikow stuzb spotecznych. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjmuje si¢ okreslenie placowki o$wiato-
wej synonimem ,,szkola”.

Realizacja procesu zarzadzania szkola zajmuje sig¢ jej ka-
dra menedzerska, ktérej zadaniem, w odrédznieniu od
kadry menedzerskiej zwigzanej z biznesem, jest profesjo-
nalne ustalanie i realizowanie zadan zwigzanych z edu-
kacja w oparciu o dynamicznie zmieniajace si¢ przepisy
prawa o$wiatowego i ciagle dostosowywanie podstaw
programowych do nowych realiéw spolecznych.

Wirdd pracownikéw stanowigcych kadre menedzerska
wyroznia sie dwie podstawowe kategorie: osoby zarza-
dzajace w imieniu pracodawcy zakladem pracy, czyli
pracownicy kierujacy jednoosobowo zakladem, zastepcy
pracownikow kierujacych jednoosobowo zakladem, pra-
cownicy wchodzacy w sklad kolegialnego organu zarza-

dzajacego zaktadem, gltéwni ksiegowi oraz kierownicy
wyodrebnionych komoérek organizacyjnych. Kadra me-
nedzerska jest specyficzng kategorig pracownikow pla-
cowki oswiatowej ze wzgledu na przydzielane jej zadania
oraz role, jakie odgrywa w formulowaniu, implemen-
towaniu i kontrolowaniu dzialan, ktdre majg zapewni¢
powodzenie organizacji. Kadre menedzerska w polskiej
o$wiacie stanowig wiec: minister o$wiaty, kuratorzy
o$wiaty, wizytatorzy, dyrektorzy placéwek oswiatowych,
w tym dyrektorzy oraz wicedyrektorzy szkoét oraz inne
osoby pelnigce funkcje kierownicze organizacji dzialaja-
cych na rzecz o$wiaty. Placdwka oswiatowa stawia przed
menedzerami nowe wymagania w zakresie budowy sys-
temu organizacyjnego szkoly, polegajacego na tworzeniu
wlasnej wiedzy, dzieleniu si¢ nig oraz jej pomnazaniu —
szkota jest wigc organizacja zarzadzajacg wiedza.

Zaréwno w mowie potocznej, jak i w literaturze z za-
kresu zarzadzania nazwy menedzer uzywa si¢ w szero-
kim znaczeniu. Moze nim by¢ kazda z oséb uznana za
zarzadzajaca organizacja lub jej wyodrebniong czescig,
bez wzgledu na to, jakie miejsce zajmuje w hierarchii
organizacyjnej. Zgodnie z tym rozumieniem pojecia
menedzer uzywa si¢ w odniesieniu do dyrektora, kie-
rownika, zwierzchnika czy przetozonego. Nadal aktual-
ne jest tradycyjne i klasyczne podejscie P. E Druckera,
ktory stwierdza, ze menedzerem jest ,kazdy pracownik
umystowy, ktdry z tytulu swojego stanowiska lub wie-
dzy odpowiada za wkiad pracy wplywajacy fizycznie na
zdolnos¢ organizacji do osiagnie¢” (Drucker, 1997: 17-
18). R'W. Griflin definiuje menedzera jako kogo$, kto
odpowiada przede wszystkim za realizacj¢ procesu za-
rzadzania. Podstawowe dziatania kierownicze obejmu-
ja planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie ludziom i kontrolowanie (Griffin, 2004:7).
Menedzerowie wykonuja te dzialania z zamiarem spraw-
nego i skutecznego powigzania zasobow ludzkich, fi-
nansowych, rzeczowych i informacyjnych, i pracujg nad
osiagnieciem celow organizacji. Jego zadania dodatkowo
komplikuja gwaltowne zmiany, nieoczekiwane zakltdce-
nia, a takze roznego rodzaju sytuacje kryzysowe. Zgod-
nie z tymi definicjami menedzera placéwki oswiatowej
stanowi przede wszystkim jej dyrektor.

Dotychczasowe funkcje dyrektora placéwki o$wiatowej
obejmowaly przede wszystkim sprawy administracyjne,
np. zatrudnianie i zwalnianie nauczycieli i pracowni-
kéw niebedacych nauczycielami, przyznawaniu nagrod
oraz wymierzaniu kar porzadkowych, wystepowanie
z wnioskami o przyznaniu odznaczen, nagrod czy in-
nych wyrdznien dla pracownikéw. W dobie gospodarki
opartej na wiedzy funkcje te przestaty by¢ wystarczajace,

51



52

dlatego tez na grunt oswiaty zostala przeniesiona nazwa
menedzer. Wynikalo to ze znacznego poszerzenia kom-
petencji dyrektora, poprzez przekazanie mu niektorych
uprawnien nadzoru pedagogicznego, zblizenie szkoly
do lokalnego $rodowiska i funkcjonowania szkoty w wa-
runkach wolnego rynku. Ustawa z dnia 26 stycznia 1982
r. Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2017 r. poz. 1189 z pdzin.
zm.) naklada na dyrektora szkoly odpowiedzialnoé¢ za:
dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoly; realizacje
zadan zgodnie z uchwalami rady pedagogicznej i rady
szkoly, podjetymi w ramach ich kompetencji stanowig-
cych, oraz zarzadzeniami organéw nadzorujacych szko-
te; tworzenie warunkow do rozwijania samorzadnej i sa-
modzielnej pracy uczniéw i wychowankdéw; zapewnienie
pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i ich dosko-
naleniu zawodowym; zapewnienie w miare mozliwosci
odpowiednich warunkéw organizacyjnych do realizacji
zadan dydaktycznych i opiekunczo-wychowawczych;
zapewnienie bezpieczenstwa uczniom i nauczycielom
w czasie zaje¢ organizowanych przez szkote.

Oproécz zadan okreslonych przez Ustawodawce, zgodnie
z ideg J. Fazlagica szkola jest specyficzng organizacja,
w ktorej przed dyrektorem — menedzerem szkoly staja
nastepujace wyzwania:

o doskonalenie osobistych umiejetnosci przywod-
czych,

o stworzenie i utrzymanie klimatu wspdtpracy w nie-
sprzyjajacych temu warunkach rywalizacji,

« zwracanie uwagi na moralne aspekty nauczania
i wartosci poprzez dawanie przykladu oraz ocene
pracy takze przez pryzmat jej aspektow moralnych,

o  wspieranie rozwoju wiedzy poszczegolnych nauczy-
cieli,

o poszerzenie pola wlasnej $wiadomosci o wiedze na
temat kultury organizacyjnej i klimatu wspotpracy,

o $wiadomos$¢ uczestniczenia w systemie o$wiato-
wym, co wymusza konieczno$¢ balansowania po-
miedzy autonomia na stanowisku dyrektora szkoly
a konieczno$cia podporzadkowania sie regutom
systemu. (Fazlagi¢, 2009: 189)

Z punktu widzenia niniejszego opracowania menedzer
o$wiaty — dyrektor szkoly odgrywa kluczowa role w pro-
cesie zarzadzania wiedza w placdwce oswiatowe;.

5.ROLA MENEDZEROW
W ZARZADZANIU WIEDZA
W PLACOWCE OSWIATOWE)J

Menedzerowie w placéwce o$wiatowej sg obecnie nazy-
wani ,,menedzerami o$wiaty”. Termin ten oznacza takich
dyrektoréw szkoty, ktérzy w imieniu wlasciciela szkoty
(samorzadu, organizacji spolecznej, osoby fizycznej)
potrafia inspirowaé i stwarza¢ warunki do twdrczego
poszukiwania nowych metod, form dziatalnoéci peda-
gogicznej oraz organizacyjnej placowki, czyli samodziel-
nie i twdrczo podejmowaé decyzje o dzialaniach ludzi,
ktorymi kierujg, a takze o wykorzystaniu szkolnych za-
sobow kapitatowych i rzeczowych. Za te decyzje dyrek-
torzy — menedzerowie ponoszg pelng odpowiedzialnos¢
(Le$niak, 2011:210).

Dyrektor szkoly pelni takze role ,menedzera wiedzy”
Pelniac te role, dyrektor szkoly, stojac na czele wyksztal-
conych i doskonalgcych swe kompetencje pracownikéw
- nauczycieli, staje si¢ menedzerem proceséw uczenia
sie. W organizacji opartej na wiedzy, jaka niewatpliwie
jest szkola, menedzerowie, budujac system zarzadzania
wiedzg, inicjuja sprawny proces edukowania i szkole-
nia pracownikéw, wyjasniajagc im, na czym polega za-
rzadzanie wiedza i na ile jest ono wazne dla rozwoju
organizacji. Menedzerowie kreuja infrastrukture zarza-
dzania wiedzg — nie tylko wybierajg wlasciwe technolo-
gie i oprogramowanie wspomagajace proces tworzenia,
przetwarzania, gromadzenia, przeszukiwania oraz udo-
stepniania wiedzy, ale takze ksztaltuja wlasciwy poziom
relacji spotecznych. Menedzer w swojej pracy zmienia
stan wiedzy na korzystniejszy i bardziej konkurencyjny,
w $wietle czego wykazuje si¢ umiejetnoscia nadzorowa-
nia jej wykorzystywania do celéw ekonomicznych. T.H.
Davenport uwaza, ze najbardziej charakterystyczng ce-
chg menedzeréw wiedzy jest to, ze nie ograniczaja sie oni
do zarzadzania, lecz w wielu wypadkach réwniez sami
wykonujg prace. (Davenport, 2007:157) Dyrektor szkoly
jest obecnie réwniez nauczycielem, czlonkiem rady pe-
dagogicznej i jako taki petni podwdjna role — pracownika
wiedzy i menedzera. Takie polaczenie rél przynosi wie-
le korzysci. Menedzerowie pracownikow wiedzy, ktorzy
wykonuja réwniez ,,zwykly” prace, lepiej znaja problemy
i potrzeby swoich podwladnych - nauczycieli. Wybdr
wiasciwych proporcji miedzy pracg a zarzadzaniem za-
lezy jednak od konkretnej sytuacji i umiejetnosci mene-
dzera. Zarzadzanie obejmuje zadania dlugoterminowe
i nie zawsze precyzyjnie okreslone, podczas gdy efekty
pracy widoczne sg natychmiast (Davenport, 2007:158).



W zarzadzaniu wiedza w placéwce o$wiatowej nie wy-
starczy jednak by¢ tylko menedzerem. Menedzerowie
we wspolczesnej szkole musza podjac si¢ pelnienia przy-
wodczej roli w warunkach dynamicznych zmian otocze-
nia. Ponadto skuteczni menedzerowie muszg nastawi¢
sie na wspotprace z ludzmi, ktorych powinni przekonad,
ze lepiej niz inni rozumiejg pojawiajace sie problemy oraz
potrafig je rozwigzywal. Ten poglad wyraza B.J. Feder,
twierdzac, ze: ,,Dla sprawnego i dynamicznego funkcjo-
nowania organizacji potrzebne s3 dwa rodzaje umystu.
Umyst menedzera — dla opracowania procedur i regula-
minéw do pracy oraz umyst przywddcy - dla inspiro-
wania i motywowania ludzi”. (Wzigtek-Stasko, 2016:90).
Przywddztwo jest rodzajem spolecznego wplywu, ktory
pojawia sie wowczas, gdy jedna osoba — przywddca - jest
zdolna do powodowania pozadanego przez siebie zacho-
wania kogo$ innego, ktory ulega mu z powodu wiezi,
jaka ich aczy, z powodu spoltecznego stosunku, jaki za-
chodzi miedzy nimi. Przywddztwo jest sztuka mobilizo-
wania ludzi do skutecznych dzialan - do personalizacji
wiedzy, jej kodyfikacji, a przede wszystkim do dzielenia
sie swoja wiedzg (Fazlagi¢, 2009: 186).

A.C. Decrane Jr. twierdzi, ze przyszlosciowym modelem
przywodztwa jest model konstytucyjny, gdzie ,,prawdzi-
wi przywddcy sa sprawiedliwi i uczciwi - i to nie jedy-
nie ze wzgledu na prawa i przepisy - sa etyczni, otwarci
i godni zaufania” (Wzigtek-Stasko, 2016: 97) .

Jak twierdzi T.H. Davenport wiedza jest zasobem niewi-
docznym, wiec zarzadzanie nig nie moze polega¢ tylko
na obserwacji i monitorowaniu, menedzerowie — dy-
rektorzy szkoly, aby sprosta¢ stawianym przed nimi wy-
zwaniom, powinni dostosowaé swoje role do wymagan
gospodarki opartej na wiedzy. Dzialania te powinny
obejmowa¢ dostosowanie relacji z pracownikami opar-
te na wzajemnym szacunku, autorytecie i zaufaniu, co
mozna 0siggnacé poprzez:

o przejscie od nadzorowania pracy do wykonywania
jej wraz z nauczycielami,
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o  przeorganizowanie struktury z hierarchicznych do
tworzenia wspolnot,

o zatrudnianie i zatrzymanie najlepszych pracowni-
koéw,

o ocene niewidocznych efektéw pracy w miejsce po-
miaréw widocznych rezultatow,

« tworzenie kultury organizacyjnej szkoly opartej na
wiedzy,
« redukowanie biurokracji,

o wykorzystywanie zasobow z roznych zrédet (Daven-
port, 2007:157).

Menedzer nowej generacji staje si¢ wiec nie tylko szefem
dyrektorem szkoly, ale réwniez trenerem, mentorem,
wsparciem w rozwoju oraz osobg angazujaca pracowni-
kow wiedzy.

6. PODSUMOWANIE

Zmiany praktycznie we wszystkich dziedzinach zycia
gospodarczego i spotecznego przyczynily sie do powsta-
nia gospodarki opartej na wiedzy. Wiedza stanowi obec-
nie jeden z najwazniejszych zasobow kazdej organizacji,
a zwlaszcza jeden z najwazniejszych zasobow szkoty.

Zarzadzanie wiedzg jest zaliczane do nowoczesnych me-
tod zarzadzania organizacja, wigc menedzerowie szkoly
powinni sta¢ si¢ rzecznikami norm i wartosci pozada-
nych przy realizacji strategii rozwoju szkoly, powinni
propagowa¢ kreatywno$¢, profesjonalizm w dzialaniu,
che¢ doskonalenia si¢, zaufanie we wzajemnych rela-
cjach interpersonalnych, afirmowac dialog i partnerstwo
oraz jednoczy¢ wszystkich pracownikow wokol wizji
rozwoju i wzrostu placowki o$wiatowej. Znajomo$¢
i umiejetnos¢ identyfikacji proceséw zarzadzania wiedzg
i wystepujacych miedzy nimi zwigzkéw pozwala mene-
dzerowi wiedzy na systematyczne budowanie przewagi
konkurencyjnej na rynku o$wiatowym.

Davenport, T.H. (2007). Zarzqdzanie pracownikami wiedzy. \Warszawa: Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.

Fazlagic, A. (2003). Marketingowe zarzqdzanie szkotq. Warszawa: CODN

Fazlagi¢, J. (2014). Innowacyjne zarzqdzanie wiedzq. Warszawa: Difin SA

Fazlagic, J. (2009). Zarzqdzanie wiedzq w polskiej oswiacie. Poznar Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu
Gierszewska, G. (2011). Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie. Warszawa: Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej
Griffin RW. (2015). Podstawy zarzqdzania organizacjami. Warszawa: PWN

Ktak, M. (2010). Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Kielce: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im.

53



54

10.
11.
12.
13.

15.
16.

Lesniak, K. (2011). Dyrektor szkoty jako menedzer. Tarnéw: Zeszyty Naukowe WSE w Tarnowie

Lenart, R. (2014). Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu konkurencyjnosci szkoty. Warszawa: Wolters Kluwer SA
Nonaka, |; Takeuchi, H. (2000). Kreowanie wiedzy w organizacji. Warszawa: Poltext

Trajer, J; Paszek, A; lwan S. (2012). Zarzqdzanie wiedzq. Warszawa: PWE

Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe Dz.U. z 2017 r. poz. 59, 949.

Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz.U.z 2017 r. poz. 1189)

Wziatek-Stasko, A. (2016). Motywowanie w erze Web 2,0+. Warszawa: CeDeWu Sp.z 0.0



