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Wykaz stosowanych skrétow, skrotowcow i pojeé

GUS - Glowny Urzad Statystyczny to centralny organ administracji rzgdowej podlegly Prezesowi Rady
Ministrow. Urzad ten zajmuje si¢ zbieraniem i udost¢pnianiem informacji statystycznych, ktore
dotycza wigkszos$ci dziedzin zycia publicznego. Gromadzone sg tez informacje zwigzane
z niektorymi sferami zycia prywatnego.

JST — Jednostka samorzadu terytorialnego.

Karta Nauczyciela — Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela (Dz. U. z 2018 r. poz. 967, ze
zm.).

Likwidacja gimnazjow — Pod pojeciem tym nalezy rowniez rozumie¢ wygaszenie i zakonczenie
dzialalno$ci gimnazjow.

MEN — Ministerstwo Edukacji Narodowej. [zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministréw z dnia 17 grudnia
2020 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa Edukacji i Nauki oraz zniesienia Ministerstwa
Edukacji Narodowej i Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Dz.U. 2020 poz. 2334)].

Minister — Minister Edukacji Narodowej. [zgodnie z Rozporzadzeniem Rady Ministrow z dnia 17 grudnia
2020 r. w sprawie utworzenia Ministerstwa Edukacji i Nauki oraz zniesienia Ministerstwa
Edukacji Narodowej i Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (Dz.U. 2020 poz. 2334) na
czele stangt Minister Edukacji i Nauki]

Nadzér pedagogiczny — Planowe lub dorazne dziatania prowadzone przez organy nadzoru
pedagogicznego (minister wlasciwy ds. oswiaty i wychowania, kurator o§wiaty, dyrektor szkoty),
polegajace na: 1) ocenianiu stanu i warunkéw dzialalnosci dydaktycznej, wychowawczej
i opickunczej szkot, placowek i nauczycieli; 2) analizowaniu i ocenianiu efektow dziatalnoéci
dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej oraz innej dziatalno$ci statutowej szkot i placowek;
3) udzielaniu pomocy szkotom, placoéwkom i nauczycielom w wykonywaniu ich zadan
dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych; 4) inspirowaniu nauczycieli do innowacji
pedagogicznych, metodycznych i organizacyjnych. Formami nadzoru pedagogicznego sa:
ewaluacja, kontrola, wspomaganie.

ORE - Os$rodek Rozwoju Edukac;ji.

Podstawa programowa — Dokument opracowany w Ministerstwie Edukacji Narodowej, ktéry okresla cele
ksztalcenia oraz tresci nauczania (wymagania szczegdtowe), okreslony rozporzadzeniem Ministra.

Program nauczania — Sporzadzony przez nauczyciela dokument dla danej klasy, rozwijajacy,
uszczegodlawiajacy irozdzielajacy na poszczegoélne lata szkolne treSci zawarte w podstawie
programowej. Istnieje wiele programow do nauczania podstawy programowej. Odpowiednie
zaplanowanie tresci (np. w roku szkolnym); nalezy do obowiazkdéw nauczyciela.

SIO - System Informacji Oswiatowe;.

ZSP — Zespot Szkolno-Przedszkolny.



Wstep

W ostatnim czasie pojecia, takie jak efektywno$¢ i zaangazowanie organizacyjne
stajg si¢ coraz bardziej popularne. Sg od lat badane i analizowane zaréwno przez ludzi
nauki, jak i praktykow zarzadzania. Wspolpraca pomigdzy organizacja a pracownikiem
stanowi nieodzowny element w sposobie zarzgdzania kazdg organizacjg. Powigzanie to
przektada si¢ na zaangazowanie w pracg, ktorej rezultatem jest efektywnosé
organizacyjna.

Dziatania zwigzane z efektywnoscig organizacyjng dotycza nie tylko wptywu na
otoczenie spoteczno-gospodarcze, w tym na zaspokojenie potrzeb, oczekiwan, pragnien
odbiorcy, ale tez na realizowanie 0g0élInej strategii organizacji. Efektywnos$¢
organizacyjna rozumiana jest w literaturze przedmiotu réznorako, ato wplywa na
wieloznacznos$¢ jej definiowania. Jest to widoczne w odwotaniach do bliskoznacznych
poje¢, do ktorych naleza, np. effectiveness?, efficiency?, efficacy®; czy performance®.
Zatem efektywnos$¢ organizacyjna — ,,[...] to $cisle okreslona zdolnos¢ do biezacego
I strategicznego przystosowania si¢ danego przedsi¢biorstwa do zmian w otoczeniu,
atakze do produktywnegooraz oszcz¢dnego wykorzystania posiadanych zasobow do
realizacji zaplanowanych celow”®. Dziatania zwigzane z efektywnoscig organizacyjng
oraz rezultatami spoteczno-ekonomicznymi instytucji odnoszg si¢ bezposrednio do
zaangazowania organizacyjnego, Ktore stanowi kategori¢ oceniajacg dzialania.
Prowadzone przez badaczy analizy w zakresie zaangazowania organizacyjnego (np.
Barbara Juchnowicz®, Joanna Moczydlowska’, Bernard Ziebicki®, Instytut Gallupa®
wskazuja na rodzaj ekonomicznej relacji pomigdzy pracownikiem a organizacja.

Zaangazowanie organizacyjne sktada si¢ z roznych rodzajow aktywnosci, jednakze,

1 L. Congiu, I. Moscati, A review of nudges: Definitions, justifications, effectiveness, ,,Journal of Economic
Surveys” luty 2022, t. 36, nr 1, s. 188-213.

2 P, Eichhorn, I. Towers, Principles of Management: Efficiency and Effectiveness in the Private and Public
Sector, Springer, Mannheim — Berlin 2018, s. 221-235.

3 M.E. Gist, Self-Efficacy: Implications for Organizational Behavior and Human Resource Management,
»Academy of Management” 1987, t. 12, nr 3, s. 472.

4 A. Pyszka, Istota efektywnosci definicje i wymiary, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach”, Katowice 2015, nr 230, s. 15.

5 E. Szymanska, Efektywnosé przedsiebiorstw — definiowanie i pomiar, ,,Roczniki Nauk Rolniczych”, Seria
G: ,,Ekonomika Rolnictwa”, Warszawa 2010, t. 97, z. 2, s. 156.

6 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s.
7-162.

7 Joanna M. Moczydtowska http://www.moczydlowska.pl/ksi--ki.php [dostep: 10.04.2021 r.]

8 B. Zicbicki, Efektywnosé¢ organizacyjna podmiotéw sektora publicznego, ,,Zeszyty Naukowe.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie”. Seria Specjalna, ,,Monografie” 2014, nr 234, s. 5.219.

® Gallup, https://www.gallup.com/home.aspx [dostep: 10.04.2022 r.].
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z perspektywy dziatania organizacji, to zaangazowanie pracownicze stanowi najbardziej
istotny jego element.

Naukowcy i menedzerowie poszukuja rozwigzan dotyczacych skutecznego
sposobu zarzgdzania instytucjami edukacyjnymi w trudnych i dynamicznych czasach.
Zachodzace przeobrazenia, jakie dokonujg si¢ w otoczeniu blizszym i dalszym, sg
nierozerwalnie zwigzane ze zmianami oczekiwan spotecznych (np. zderzenie si¢ kultur,
religia, styl zycia oraz sposéb edukowania skoncentrowany na umiejetnosciach 1 wiedzy,
dajacych mozliwosci do realizacji zycia zawodowego). Prawo do nauki, zgodnie
Konstytucjg Rzeczpospolitej Polskiej, ma kazdy cztowiek. Edukacja dzieci w wieku 3-5
lat jest fakultatywna. Jednak juz dzieci starsze podlegaja obowiazkowi kontynuowania
ksztalcenia do ukonczenia osiemnastego roku zycia. Jest on zwigzany z dwoma etapami
edukacji, pierwszy z nich rozpoczyna si¢ w wieku 6 lat jako roczne przygotowanie
przedszkolne, a drugi jest zwigzany z wyksztatceniem podstawowym.

Ustugi edukacyjne stanowia specyficzng formg dziatan zwigzanych z regulacjami
prawnymi, ktére, zgodnie z Ustawg Prawo Oswiatowe z dnia 14 grudnia 2016 %,
wymusity zmiany w systemie edukacji co do jego organizacji i struktury. Przepisy
pozwolity tez na laczenie przedszkoli iszkot podstawowych w zespoty szkolno-
przedszkolne (dalej: ZSP). Dziatanie takie byto odpowiedzig na reforme o$wiaty zar6wno
wobec rodzicow dzieci, jak inauczycieli-czy samych dyrektorow. Tworzenie ZSP
pozwolito na optymalne przystosowanie si¢ do zmiany sposobu zarzadzania oraz do
zalozen realizowanej reformy. Polaczenie szkoty i przedszkola w zespot przyczynito si¢
do stworzenia ,nowej spoleczno$ci” poprzez wlaczenie dzieci iich rodzicow
W koordynacj¢ dzialah zespotu, powolaniu dyrektora oraz potaczeniu rad
pedagogicznych oraz podkreslenia wspotpracy pracownikow administracji i obstugi.
Majac na uwadze powyzsze rozwazania o Wyborze tematu dysertacji zadecydowaty
nastepujgce przestanki, uzasadniajace podjecie problemu naukowego, tj.:

— efektywno$¢ organizacyjna moze by¢ jedng z podstawowych kategorii oceny

dziatan podmiotéw sektora publicznego,

— zaangazowanie organizacyjne umozliwia zardwno pomiar, jak 1ocen¢

wykorzystania zasobow podmiotdw sektora publicznego,

10 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).



— w publikacjach z obszaru nauk o0 zarzadzaniu ijakosci widaé ciagle
zainteresowanie efektywno$cig organizacyjng jako wielowymiarowa
kategorig oceny wynikow organizacyjnych,

— zaangazowanie organizacyjne jest czgscig efektywnosci organizacyjnej, czyli
stanowi 0 jakos$ci $wiadczonych ustug w sektorze publicznym,

— w literaturze przedmiotu istnieje niewiele opracowan naukowych dotyczacych
zaangazowania organizacyjnego 1 efektywnosci organizacyjnej
w instytucjach publicznych, a jeszcze mniej tych dotyczacych ZSP.

Projekt badawczy niniejszej pracy miesci si¢ w naukach o zarzadzaniu i jakosci

w nurcie praktycznym, na poziomie zarzgdzania funkcjonalnego w subdyscyplinie
zarzadzania zasobami ludzkimi w typie zarzadzania publicznego, ,,CO Stanowi istotne
wyzwanie zaréwno dla praktykéw jak idla teoretykow zarzadzania® !
Interdyscyplinarny charakter pracy stanowi rozpoznanie problemu w kategorii
efektywnosci organizacyjnej 1 zaangazowania organizacyjnego, takze w ujeciu
psychologicznym. Problem naukowy wyznacza problematyka ujeta w tytule pracy — jako
cel glowny — wskazujac na okreslenie efektywnosci organizacyjnej i poziomow
zaangazowania organizacyjnego w zespolach szkolno-przedszkolnych. Do
zrealizowania tak sformutowanego celu postuzyly cele czastkowe wskazane w czesci
metodycznej rozprawy [por. Rozdz. 4]. W dysertacji przyj¢to hipotezg gldowna wyrazong
przypuszczeniem, iz: W zespolach szkolno-przedszkolnych mozna — na potrzeby
budowania zaangazowania organizacyjnego - opracowaé zbior Kkryteriow
charakteryzujacych efektywnos$¢ organizacyjna.

Realizacji celow pracy i weryfikacji pytan badawczych podporzadkowano
strukture pracy, ktora sklada si¢ z szeSciu rozdziatow. Pierwsze trzy rozdzialty maja
charakter teoretyczno-poznawczy, cze¢$¢ metodologiczng stanowi rozdzial czwarty.
Rozdziat piaty ma charakter empiryczny, aostatni szdsty rozdzial przedstawia
rozwigzania praktyczne.

Struktura pracy zostata przedstawiona w tabeli 1.

11'M. Szarucki, Evolution of managerial problems from the perspective of management science, ,,Business:
Theory and Practice” 2015, t. 16, nr 4, s. 362-372.
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Tabela 1. Struktura rozprawy — Efektywno$¢ a zaangazowanie organizacyjne w zespolach

szkolno-przedszkolnych

Hipoteza gléwna: w zespolach szkolno-przedszkolnych mozna — na potrzeby budowania
zaangaZzowania organizacyjnego — opracowaé zbiér Kkryteriéw
charakteryzujacych efektywnos$¢ organizacyjna.

Rodzaj Rozdz. | Pytania badawcze Cele

Teoretyczno- 1 W jaki sposéb w literaturze Przeglad i usystematyzowanie pojec

poznawcze przedmiotu definiuje si¢ zwigzanych z efektywnos$cia

efektywno$¢ organizacyjng? organizacyjng.

2 Jak przedstawiciele nauk Przeglad i usystematyzowanie pojec
0 zarzadzaniu definiujg dotyczacych zaangazowania
zaangazowanie organizacyjne? | organizacyjnego.
3 Czym roznig si¢ zespoty Charakterystyka zespotow szkolno-
szkolno-przedszkolne od przedszkolnych.
innych instytucji publicznych?
Metodyczne 4 Jak okresli¢ kryteria Konceptualizacja efektywnosci

efektywnos$ci organizacyjnej organizacyjnej i poziomow

w zespotach szkolno- zaangazowania organizacyjnego

przedszkolnych? w zespotach szkolno-przedszkolnych.

Jak okresli¢ poziom Opracowanie narzedzia badawczego

zaangazowania pozwalajacego na identyfikacje,

organizacyjnego w zespotach analize¢, okreslenie efektywnosci

szkolno-przedszkolnych? organizacyjnej i poziomow
zaangazowania organizacyjnego w
ZSP, ktérymi sg: kwestionariusz
ankiety, pozwalajacy na oceng
poziomu zaangazowania
organizacyjnego i efektywnosci
organizacyjnej dla nauczycieli oraz p.
administracji i rodzicow dzieci
uczeszczajacych do ZSP oraz
scenariusza wywiadu dla dyrektorow.

Empiryczne 5 Jakie relacje istniejag pomiedzy | Okreslenie relacji pomiedzy

efektywno$cig organizacyjna efektywnos$cia organizacyjna

a poziomem zaangazowania a zaangazowaniem organizacyjnym
organizacyjnego w zespotach w zespotach szkolno-przedszkolnych.
szkolno-przedszkolnych?

Praktyczne 6 Jakie rekomendacje zostaty Sformutowanie rekomendacji dla

zidentyfikowane w oparciu zarzadzajgcych zespotami szkolno-
0 analize literatury przedmiotu | przedszkolnymi w celu zwigkszenia
i przeprowadzone badania efektywnos$ci organizacyjnej
empiryczne dla kierujacych i zmiany poziomdw zaangazowania
zespotami szkolno- organizacyjnego zespotow szkolno-
przedszkolnymi? przedszkolnych.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Karty Koncepcji prezentowanej na zebraniu naukowym Katedry
Zarzadzania Akademii WSB.

W ramach projektu badawczego przeprowadzono procedure naukowa indukcji
niezupelinej, gdzie okreslenie problemu naukowego zostato sprowadzone do identyfikacji

zrodet. Wskazuja one na braki opracowan w zakresie efektywnosci i zaangazowania

11



organizacyjnego w ZSP jako instytucjach publicznych w teorii nauk o zarzadzaniu
I jakos$ci. Ustalenie tych zjawisk pozwolito na ,,[...] zdefiniowanie problemu naukowego,
aw dalszej kolejno$ci na ustalenie jego celu oraz granicy pracy naukowej 2. Procedura
indukcji niezupelnej ujmuje trzy fazy:
1) Pierwsza faza jest analiza wynikow obserwacji dokonywanej
w poszczegblnych etapach procedury, sktada si¢ z okre$lenia problemu
naukowego. Identyfikacja problemu naukowego na tym etapie bedzie
dokonana na podstawie krytycznej analizy literatury z zakresu metodologii
apragmatycznej i pragmatyczne;j.
2) Druga z faz procedury jest budowa teorii, ktora sktada si¢ z etapow, takich jak
uogllnienic faktow za pomocg metody indukcyjnej realizowanej
w standardach badan naukowych. Formutowanie hipotez pozwoli na dalsze
wnioskowanie i wyprowadzenie z hipotez konsekwencji empirycznych,
potwierdzajacych jerjako warto$¢ dodang pracy.
3) Trzecig iostatnig zfaz procedury jest rozstrzygniecie o wartosci teorii,
w ramach ktorej wyrdzniamy etap:
a) potwierdzenia warto$ci teorii z zakresu efektywno$ci i zaangazowania
organizacyjnego w  zespotach  szkolno-przedszkolnych  (ZSP)
z okreSlonymi prognozami czy przewidywaniami, co pozwoli na
rozstrzygniecie czy byly stuszne,
b) przypisania hipotezom stopnia wiarygodnosci poprzez wniosek ogolny,
potwierdzajac ich prawdziwos¢ oraz poprzez sformutowanie wnioskow.
Zastosowanie poszczegdlnych metod, tylko poprzez konieczno$é¢ triangulacji
metod badawczych, pozwolito na wyodrebnienie ich warto$ci poznawczej. Mozliwe byto
wyodrebnienie metod uzytkowych, pragmatycznych oraz grupg metod umozliwiajacych
poznanie elementow i struktury systemow nauk, ktdre zajmuja si¢ zagadnieniami
teoriopoznawczymi, stanowigcymi podstawe dla poznania rozwoju nauki®3,
Badania zostaly przeprowadzone poprzez zastosowanie podej$cia mieszanego,
czyli jakosciowego i ilosciowego, z wykorzystaniem — jak juz zaznaczono — triangulacji
metod badawczych. Dane jakosciowe, pochodzace z wywiadOw, zostaty potraktowane

jako uzupetnienie dla poznania szerszego kontekstu rozwazanych w pracy problemow.

12 M. Lisinski, Procedury naukowe indukcji zupetnej i niezupetnej w metodologii nauk o zarzgdzaniu,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 6(954), s. 39.
13 Ibidem, s. 380-381.
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Sposrdod narzedzi badawczych na potrzeby pracy zostaly przygotowane: kwestionariusz
ankiety dla pracownikéw pedagogicznych, kwestionariusz ankiety dla pracownikéw
administracji, kwestionariusz ankiety dla rodzicow dzieci z ZSP oraz scenariusz wywiadu
dla dyrektorow. Finalnym etapem procedury badawczej byla analiza danych oraz
okreslenie efektywnosci organizacyjnej i poziomdéw zaangazowania organizacyjnego
w ZSP. Implementacja wybranych koncepcji zarzadzania publicznego pozwolita na
wypracowanie rekomendacji dla kierujacych ZSP.

Struktura dysertacji stanowi odbicie postawionych pytan badawczych
i zastosowanych w rozprawie metod. W rozdziale pierwszym zostaly zaprezentowane
zagadnienia efektywnoS$ci organizacyjnej instytucji publicznych. Teoretyczny charakter
rozdzialu, w zakresie krytycznej analizy literatury przedmiotu, pozwolit na wskazanie
zjawisk, takich jak wielowymiarowos¢ oraz umozliwit wyr6znienie Kryteridw
efektywnosci organizacyjnej. W kolejnym etapie dokonano przegladu i wyboru metodyki
badan nad efektywnoscia organizacyjng w kontekscie instytucji publicznych, do ktorych
nalezg ZSP.

Uwaga w rozdziale drugim zostala skoncentrowana na zaangazowaniu
organizacyjnym w dorobku nauk o zarzadzaniu 1 jako$ci. Wskazanie wielowymiarowosci
zagadnienia pozwolilo na okreslenie pozioméw zaangazowania organizacyjnego Oraz
doprecyzowanie kryteriow wystepujacych w sektorze publicznym. Prace te z kolei staty
si¢ sygnalem do wskazania metodyki badan nad zaangazowaniem organizacyjnym w ZSP
jako specyficznej instytucji publicznej. Trzeci z rozdziatow stanowi charakterystyke ZSP,
okresla genezg ich funkcjonowania oraz definiuje pojecia z nimi zwigzane. W tym
miejscu ZSP zostaty zdefiniowane w odniesieniu do zasad i podstaw prawnych systemu
edukacji. Pozwolilo to na wskazanie uwarunkowan zewnetrznych i wewngtrznych
dziatan ZSP oraz okreslenie wybranych aspektéw zarzadzania nimi. Rozdzial czwarty
zostal poswiecony metodyce wykorzystanych badan dotyczacych efektywnos$ci
| zaangazowania organizacyjnego w ZSP. Okreslono w nim zatozenia badawcze oraz
uzasadniono podjecie badan. Wskazano metody i narz¢dzia badawcze, jak rowniez
przedmiot 1 podmiot badan. Rozdzial piagty przedstawia wyniki i analizy
przeprowadzonych badan. A w rozdziale szdstym wskazano mozliwosci ich

implementacji w ZSP oraz rekomendacje dla kierujacych tymi jednostkami.
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ROZDZIAL. 1. EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJNA INSTYTUCJI
PUBLICZNYCH W KONTEKSCIE KRYTYCZNEJ ANALIZY
LITERATURY PRZEDMIOTU

1.1.  Uwagi wstepne

Celem rozdzialu byt przeglad 1iusystematyzowanie poje¢ zwigzanych
z efektywnoS$cig organizacyjng (e.0.). Dokonana analiza pozwolita na okreslenie
wielowymiarowosci  efektywno$ci  organizacyjnej  w instytucjach  publicznych.
Efektywnos$¢ organizacyjng stanowi zespot powigzan nie tylko pojeciowych, ale, co
wazne, Korelacji wpisanych w rézne dyscypliny naukowe. Dziatanie to przektada si¢ na
sposob zarzadzania w instytucjach publicznych.

Zalozono, ze osiagnigcie powyzszego celu bylo mozliwe po uzyskaniu
odpowiedzi na pytanie badawcze: W jaki sposob w literaturze przedmiotu definiuje si¢
efektywnos$¢ organizacyjng. Istotne w tym miejscu jest okres$lenie znaczenia slowa
efektywnos¢. Termin efektywno$¢ jest wyrazem bliskoznacznym — pochodnym od stowa
efektywny, w znaczeniu etymologicznym, wywodzi si¢ ono od tacinskiego effectivus, a to
za$ od effectus?, co oznacza w zalezno$ci od kontekstu wydajny, tresciwy, rozciggliwy.
Autorzy stownika odwotujg si¢ tez do stowa skutecznos$¢. Jednak efektywnos$¢ to tez
,»SposOb przystosowania si¢” do warunkOw otoczenia, a to z kolei ma zwiazek z jej
wielowymiarowo$cig. Efektywnos$¢ i skutecznos¢ definiowane sg w ten sam sposéb
I terminy te stosuje si¢ czesto zamiennie. Efektywnos¢, wedlug Marii Holstein-Beck,
warunkuje funkcjonowanie organizacji ideterminuje jej rozwoj. Efektywno$¢
organizacyjna instytucji publicznych wymaga podj¢cia m.in. nastgpujacych krokow
postepowania®®:

— dokonania analizy efektywno$ci organizacyjnej;

— przeprowadzania  analizy  definicji:  efektywnosci  organizacyjnej,
wielowymiarowo$ci oraz instytucji publicznych w prawnym aspekcie
funkcjonowania oraz

— zaprezentowania  wielowymiarowosci  efektywno$ci  organizacyjnej
w instytucjach publicznych.

Wskazane kroki postgpowania pozwolity ustali¢ strukture rozdziatu.

14 Maty stownik polsko-tacinski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 520.
15 M. Wrébel, Model zarzqdzania konsumpcjq odpowiedzialng instrumentem rozwoju zréwnowazonego i
trwatego, Wyzsza Szkota Biznesu, Dabrowa Gornicza 2015, s. 10.
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1.2.  Wielowymiarowos¢ efektywnos$ci organizacyjnej w instytucjach publicznych

Przyjmujac kierunek efektow, a co za tym idzie — wynikoéw dziatan, podjeto proby
definiowania efektywnos$ci organizacyjnej. Problem z definiowaniem efektywnosci
organizacyjnej polega na istnieniu wielu synoniméw tego pojgcia, zwlaszcza
w literaturze anglojezycznej. Warto zaznaczy¢, ze nie ma jednoznacznej definicji
efektywnosci organizacyjnej, a interpretacje tego terminu, wraz z uptywem czasu, majg
inny punkt odniesienia®. Przeglad literatury przedmiotu pozwala wysnué wniosek, iz
wiele z tych poje¢ moze by¢ bliskoznaczne wobec efektywnosci, effectiveness, efficiency,
efficacy, performance '’ . Definicje slownikowe poje¢ bliskoznacznych zostaty

przedstawione w przyktadzie 1.

Przyktad 1. Wyrazy bliskoznaczne w j. angielskim do stowa efektywno$¢

Effectiveness — stopien, w jakim co$ jest skuteczne;
Efficiency — dobre wykorzystanie czasu i energii w sposéb, ktdry ich nie marnuje;

Efficacy — skuteczno$¢;

Performance — wydajno$¢, wykonanie.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie stownika Cambridge Dictionary
htps://dictionary.cambridge.org/, [dostep: 7.01.2022 r.]

Wskazane pojecia w przyktadzie 1 w duzej mierze odnoszg si¢ do skutecznosci i,
jak pisze Joanna Boj, ,,[...] trzeba robi¢ rzeczy skuteczniej i Szybciej, optymalnie
wykorzystujac czas”8, Dzialania takie zwigzane sa nie tylko z zyciem zawodowym, ale
réwniez prywatnym, dodatkowo przyczyniaja si¢ do nauki. W literaturze przedmiotu

definicje efektywnosci organizacyjnej zostaty wskazane w tabeli 2.

Tabela 2. Definicje efektywnosci organizacyjne;j

Zrédlo Definicje efektywnos$ci organizacyjnej

»|-..] obejmuje wymierne rezultaty ekonomiczne dziatania, ale

Bernard Zigbicki réwniez zlozone aspekty spoleczne i psychologiczne

organizacji”*®

16 1hidem.

17 A PyszKa, Istota efektywnosci..., , s. 15.

18 poza Schematy — Blog psychologiczny: https://pozaschematy.pl/2014/04/17/skutecznie-i-efektywnie/
[ dostgp: 10.11.2021 r.].

19 JM. Moczydlowska, Efektywnosé zarzqdzania kapitatem Iludzkim jako element efektywnosci
organizacyjnej, [w:] Efektywnosé organizacji, (red.) M. Cisek, A. Marciniuk-Kluska, Wydawnictwo
STUDIO EMKA, Warszawa 2013, s. 183-192.
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Zrédlo Definicje efektywnosci organizacyjnej

»[-..] nalezy rozumie¢ zaré6wno efektywnos¢ funkcjonowania, jak
Jarostaw Wasniewski 1 dodatkowe wyniki uzyskiwane w zwiazku z dziataniami
operacyjnymi, zatem wyznaczniki ilociowe i jakosciowe”?;

,»-..] to cecha dziatan dajacych pozytywnie oceniany wynik bez

9921.

ElZzbieta Szymanska ) . )
wzgledu na to, czy byt on zamierzony, czy tez niezamierzony”’*;

to dziatanie gospodarcze wykonywane sprawnie, czyli efektywnie,

HeY 122
Wojciech Gasparski tj. skutecznie i ekonomicznie.

Zrodto: opracowanie wlasne

Efektywnos¢ organizacyjna czesto utozsamiana jest z ekonomicznym wymiarem,
w ktérym kluczowe sa efekty finansowe odnoszone do kosztdéw ich uzyskania 2.
Roéznorodnos¢ definicji zwigzana jest takze z punktem odniesienia. Czym innym bedzie
ona dla praktykéw, a ludzie nauki beda postrzega¢ jg jeszcze inaczej. Jak pisze Bernard
Zigbicki w latach 50. XX wieku nastgpil znaczacy rozwoj prac nad efektywnoscig
organizacyjng ?*, co bylo zwigzane z sytuacjg polityczng, kulturalng i spoleczng .
W teorii zarzgdzania mozna znalezé pojecie efektywnosci organizacyjnej, nazywanej
rowniez efektywnoscig funkcjonowania systemu®®. W tabeli 3 zostaly zaprezentowane
ujecia efektywnosci organizacyjnej definiowane przez rdéznych przedstawicieli nauk

0 zarzadzaniu i jako$ci.

Tabela 3. Ujecia efektywnosci organizacyjnej wedtug wybranych przedstawicieli

Badacz efektywnosci Ujecie efektywnosci organizacyjnej
organizacyjnej wg. przedstawicieli
David J. Lawless? produktywno$¢, morale, konformizm, elastyczno$é,
instytucjonalizm, stabilno$¢;

20 J. Waséniewski, Wybrane réznice w ujmowaniu efektywnosci organizacyjnej, ,,Zarzadzanie i Finanse”,
Uniwersytet Gdanski, 2018, t. 16, nr 1/1, s. 235-245.

2L E. Szymanska, Efektywnosé przedsiebiorstw.. ., -S. 154,

22\W. Gasparski, Decyzje i etyka. Normy uczciwosci, ,,Decydent & Decision Maker” 2008, nr 74, s. 837.

2 B, Ziebicki, Geneza modeli efektywnosci organizacyjnej, ,,Organizacje Komercyjne i Niekomercyjne
wobec Wzmozonej Konkurencji i Rosnacych Wymagan Konsumentow™ 2008, t. 7, s. 236-243.

24 1bidem.

% Ze wzgledu na to, ze wiele kobiet podejmowato prace zawodowa, powstalo szereg instytucji
zajmujacych si¢ dzie¢mi - duzy nacisk polozono na edukacje dzieci i mlodziezy. Tym samym wzrdst
poziom wyksztatlcenia. Wzrost poziomu wyksztalcenia sprzyjat przy tym rozwojowi gospodarki.
Konkurencyjnos¢ i wydajno$¢ poszczegdlnych gatezi przemystu zalezy zarowno od nowych odkryé
naukowych i technicznych, jak tez od poziomu wyksztalcenia zatrudnionych pracownikow”. Encyklopedia
PWN,https://encyklopedia.pwn.pl/materialy-dodatkowe/haslo/przemiany-spoleczne-w-xx-
wieku;448858.html [dostep: 10.10.2020 r.].

% E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw.. ., s. 156.

27 D.J. Lawless, Effective management: social psychological approach, Published by Prentice-Hall, LoCol1,
USA 1972, s. 37.
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Badacz efektywnosci Ujecie efektywnosci organizacyjnej
organizacyjnej wg. przedstawicieli

Maria Holstein-Beck?® wydajno$¢, sprawno$¢, kompetencyjnosé, funkcjonalnosé,
moralnos$¢, komunikatywnos$¢, rownowaga ekologiczna;

Michael. A. Hitt / R.Dennis. | wplyw na e.o. majg réwniez czynniki niefinansowe, co
Middlemist?® zwigzane jest bezpoSrednio z subiektywng oceng
poszczegolnych grup interesariuszy;

Richard M. Steers® zdolno$¢ organizacji do osiggania i realizacji swoich celéw
operacyjnych;
Kim S. Cameron® kultura organizacyjna jest zasadniczym czynnikiem

majacym wplyw na efektywnos¢ kazdej organizacji.
Wedlug ich typologii rozréznia si¢ cztery giowne typy
kultur: kulture klanu, kulturg adhokracji, kulture hierarchii
i kulture rynku;

Jeffrey P. Campbell/ Robert H. | autor zwraca uwage na to, iz efekty pracy nie sg zwigzane
Milles®? tylko z wynikami osigganymi w pracy, maja one tez
zwiazek z zachowaniami.

Zrodto: opracowanie wilasne

Zatem efektywnos$¢ organizacyjna — ,,[...] to S$ci$le okreslona zdolnos¢ do
biezacego 1 strategicznego przystosowania si¢ danego przedsicbiorstwa do zmian
w otoczeniu, a takze do produktywnego oraz oszcz¢dnego wykorzystania posiadanych
zasobow do realizacji zaplanowanych celéw” 3. Stad na realizacje efektywnosci
organizacyjnej majg wptyw m.in.:

,,— stopien realizacji, procent wykonania zatozonych celow;
— zalozenie celow; korzystny stosunek wyniku dziatania (ekonomicznos$¢);
— koszty ietycznos¢ — zgodno$¢ dzialania zprzyjetym systemem
aksjologicznym;
— czas potrzebny poszczegdlnym pracownikom na wykonanie pracy;
— naktady finansowe potrzebne na wykonanie danego produktu/ustugi;

— sposob realizacji projektdw i inicjatyw w firmie;

28 M. Holstein-Beck, Szkice o pracy, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 62.

2 D.H. Sirmon, M.A. Hitt, Managing Resources: Linking Unique Resources, Management and Wealth
Creation in Family Firms, ,,Entreprenecurship Theory and Practice” 2003, t. 27, nr 4, s. 339-358.

30 R.M. Steers, Problems in the Measurement of Organizational Effectiveness, ,,Administrative Science
Quarterly”, grudzien 1975, t. 20, nr 4, s. 546-558.

31 Cyt. za: L. Kraft, R.L. Jauch, EW. Boatwright, Assessing Organizational Effectiveness in the Service
Sector, ,,Journal of Professional Services Marketing' 1996, nr 14(1), s. 101-104.

32 J.P. Campbell, On the Nature of Organizational Effectiveness, [w:] New Perspectives on Organizational
Effectiveness, (red.) P.S. Goodman, J.M. Penning, Jossey-Bass Publishers, San Francisco — Washington —
London 1977.

3 E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw.. ., s. 156.
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— optymalizacja podstawowych procesow’*34,

Efektywnos$¢ organizacyjna odnosi sie¢ do atrybutdw organizacji, a nie do jej
produktow czy ustug. Przedstawiana jest w postaci wielowymiarowych kryteridw,
obejmujacych rozny charakter organizacji®®. Najbardziej rozbudowany zestaw wymiaréw
efektywnosci organizacyjnej, ,,stanowigcych w czgsci bezposrednie, swoiste kryteria jej
oceny”, zaproponowat Jeffrey P. Campbell. Wyro6znit on tgcznie 30 ptaszczyzn oceny

omawianej kategorii, zaprezentowanych w przyktadzie 2.

Przyktad 2. 30 ptaszczyzn wedtug Jeffrey P. Campbella

catosciowa efektywnos$¢, jako$¢, wydajnos¢é, wzrost, obrot, motywacja, kontrola,
elastycznos$c/adaptacja, spojnos¢ celéw, role ispojnos¢ norm, umiejetnosci kierownicze,
zarzadzanie informacja ikomunikacja, ocena organizacji przez otoczenie, partycypacja
i podziat wtadzy, nacisk na osiagnigcia, produktywnos¢, zysk, nieprzewidziane zdarzenia,
absencja, satysfakcja zpracy, morale, konflikty/spojnos¢ wewngtrzna, planowanie
i ustanawianie celéw, internalizacja celéw, kierownicze umiejetnosci interpersonalne,
gotowosc, utylizacja srodowiska, stabilnos¢, warto§¢ zasobow ludzkich, trening i nacisk na
rozwoj

Zrédto: J.L. Campbell, Mechanisms of Evolutionary Change in Economic Governance: Interaction,

Interpretation and Bricolage, Evolutionary Economics and Path Dependence, Cheltenham: Edward Elgar,
s. 10-32.

Te plaszczyzny wskazuja na wielowymiarowo$¢ zagadnienia efektywnosci
organizacyjnej, ktora jest nastepstwem pojawienia si¢ kolejnych czynnikow
determinujacych skuteczno$¢ dziatania, ktore z kolei traktowane mogg by¢ jako kryteria
efektywnosci organizacyjnej ® . Od momentu powstania naukowego zarzadzania
utozsamiano efektywno$¢ z wydajnoscig i produktywnoscia. Na efektywno$¢ rozumiang
jako wydajno$¢ pracy wptywajg wszelkie zmiany jakosciowe, dotyczace zardwno
zasobow ludzkich — kwalifikacji, do$wiadczenia pracownikow, jak itez $rodkow
materialnych. W celu pomiaru tak wyrazonej efektywnosci najczgsciej wykorzystuje si¢
mierniki efektéw pracy (miara iloSciowa, czyli iloczyn ilosci ijako$ci pracy) oraz

mierniki naktadow pracy (koszty pracy, czas, pracochlonno$é, liczba zatrudnionych)?'.

% lbidem.

%5 B. Ziebicki, Wielowymiarowos¢ efektywnosci organizacyjnej, [w:] Nurt metodologiczny w naukach
0 zarzqdzaniu. W drodze do doskonatosci, (red.) W. Blaszczyk, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego,
1.6dZ 2008, s. 114-124.

% B, Zigbicki, Geneza modeli ..., s. 237-238.

37 A. Pierécieniak, Efektywnos¢ rozwigzan organizacyjnych w organizacjach publicznych, [w:]
Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy. Uwarunkowania sprawnego dziatania w przedsigbiorstwie i
regionie, (red.) M.G. Wozniak, Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2011, z. 20, s. 339-341.
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1.3. Czynniki wplywajace na efektywno$¢ organizacyjng instytucji publicznych

Instytucje publiczne rdznig si¢ co do sposobu funkcjonowania 1 zarzagdzania od
organizacji ,,biznesowych”. Obecnie organizacje funkcjonuja w dobie wielu przemian
gospodarczych, kulturowych i spotecznych. Zarzadzanie organizacjami publicznymi
sprowadza si¢ do ustalenia celow, ato wigze si¢ z realizacja okreslonych zasobow.
Organizacje z niezaangazowanymi pracownikami cechuje duza absencja, wysoki poziom
stresu, trudno$ci w podejmowaniu decyzji, brak efektywnej komunikacji; czy rozgrywki
polityczne. Dlatego zaangazowanie pracownikow stalo si¢ obowigzujacym standardem
W zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Wspotczes$ni przedsigbiorcy poszukujg kreatywnych,
oddanych swojej pracy oraz zaangazowanych pracownikéw. Pracownicy staja si¢
bowiem podstawowym zrodiem kreowania wartosci organizacji. Pracownik, ktory ma:
wiedzg, umiejetnosci, kompetencje, decyduje 0 swoich dziataniach, a solidnosc,
profesjonalizm i zaangazowanie sg kluczem do efektywnosci organizacyjnej. Zatem, na
wielowymiarowos¢ efektywnos$ci organizacyjnej instytucji publicznych wplywa zaréwno
struktura organizacyjna, sposéb zarzadzania, jak i postepowanie pracownikow.

Czynniki to zespol elementéw zaplanowanych i zorganizowanych w procesie
zarzadzania. Proces zarzgdzania wymusza skonfigurowanie czynnikow w celu poprawy
lub utrzymania efektywno$ci w organizacji. Takie dziatania stuza do okreslenia
i doprecyzowania celu, ktory daje podstawy do okreSlenia Kierunku strategii dziatan
W organizacji. Jednak warto pamigtac, Ze zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ wywiera wptyw
co do sposobu zarzadzania na calg organizacj¢ publiczng I niemozliwy jest, jak pisze
Barabara Kozuch, jednorazowy i wiasciwy dobor czynnikdéw. Dziatania te wymagaja
nieustannej ,,innowacyjnosci i ciagltego doskonalenia zakresu i jakoéci”®. Identyfikacja
efektywnosci poprzez ujecie ex post lub ex ante pozwoli na okreslenie poziomoéw, a to z
kolei na wyodrebnienie jej czynnikdw.

Ujecie ex post, jak pisze Elzbieta Szymanska, zwigzane jest z rozwazaniem
rezultatow okreslonych dziatan. Dziatanie to stanowi o identyfikacji okreslonych efektow
oraz nakladow. Drugim ze wskazanych uje¢ jest ex ante, w ktorym dokonuje si¢ analizy
zatozonych efektow, przy zaangazowaniu danych srodkéw. ,,Rozwazanie problematyki
efektywnosci nie powinno jednak poming¢ wzglednosci, ktora dla interpretacji poziomu

» 39

efektywnosci stanowi punkt odniesienia i tlo . Przyjmuje si¢, iz do pomiaru

% B. Kozuch, K. Sienkiewicz-Matyjurek, Kompetencje menedzerskie i czynniki sukcesu w zarzgdzaniu
projektami, ,,Przedsigebiorczo$¢ i Zarzgdzanie”, Wydawnictwo SAN, 2013, t. XIV, z. 11, cz. I, s. 105-115.
% E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw.. ., s. 152-162.
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efektywnosci stosuje si¢ metody oparte na wskaznikach iujgciu parametrycznym
I nieparametrycznym. Wazne jest, by wyodrebnione poziomy efektywnosci
organizacyjnej najpierw zdefiniowaé, na przyktad na podstawie Geary A. Rummler
i Alan P. Brache i sprowadzi¢ do trzech poziomdw: organizacji, procesu i stanowiska
pracy“?. Trzy wskazane poziomy, w odniesieniu do instytucji publicznych do jakich
nalezg ZSP, wywieraja wptyw na cele oraz zakres zarzadzania. Przedstawiono je w tabeli
4.

Tabela 4. Poziomy efektywnoséci organizacyjnej w odniesieniu do ZSP jako instytucji
publicznych

poziomy e.o. | cele zakres zarzgdzania w ujeciu do ZSP
oraanizacii c. strateqiczn zarzadzanie org. jako | okresla misja i wizja oraz

g J ' giczny caloscia W ujeciu prawnym Statut ZSP

L, . okresla si¢ zgodnie z aktami
procesu C. jakosci zarzadzanie procesem ;
prawnymi
stanowiska _ wykonywanle wymagania prawne oraz.
C. operacyjne | czynnosci na realizacja funkcji pracownikow
pracy : : X
stanowisku pracy publicznych pedagogicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie E. Szymanska, Efektywnosé¢ przedsiebiorstw — definiowanie
i pomiar, ,,Roczniki Nauk Rolniczych”, Seria G: ,,Ekonomika Rolnictwa”, Warszawa 2010, t. 97, z. 2, s.
152-162. G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 7-215.

Wskazane w tabeli 4 poziomy efektywnos$ci organizacyjnej, w odniesieniu do
ZSP jako instytucji publicznych, majg znaczenie wobec okreslenia czynnikow i procesu
badawczego. Poziom organizacyjny okresla cel strategiczny, ktory definiuje zakres
zarzadzania organizacja. W ujeciu do ZSP, co bedzie przedmiotem rozwazan w rozdziale
trzecim, odnosi si¢ do przedszkola iszkoly jako zespolu isposobu zarzadzania
organizacja W rozumieniu ,catosciowym”. Zgodnie z wymaganiami formalnymi
| prawnymi kazda organizacja publiczna, do ktorej nalezy ZSP, powinna kierowac si¢
misja i wizjg oraz regulowac swoje dziatania statutem.

Drugim poziomem jest poziom procesu, ktory w ZSP spetia dwie funkcje®!:

1. Przedszkole — opiekunczo-wychowawcza-dydaktyczna;

2. Szkota — dydaktyczno-wychowawczo-opiekuncza.

4 G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci organizacji, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2000, s. 7-215.
4 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).
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Wynika to z potaczenia dwoch poziomow edukacyjnych. Dziatanie to odnosi si¢
do =zarzadzania procesem, wtym przypadku procesem edukacyjnym, ktory jest
realizowany zgodnie z podstawa programowg iinnymi aktami prawnymi, ktore sg
omowione w dalszej czgsci [zob. rozdziat 3].

Na ostatnim poziomie stanowiska pracy okre§la si¢ cele operacyjne, ktore
sprowadzaja wykonywanie okre$lonych dziatan i zadan do tych realizowanych przez
kazdego pracownika. W przypadku ZSP bedg one integralnym elementem z poziomem
procesu, gdyz sa one powigzane Zz regulacjami wynikajagcymi z zakresu prawa.
W zalezno$ci od grupy pracowniczej wykonywanie czynno$ci na stanowisku pracy
bedzie zwigzane z wymaganiami oraz petnieniem funkcji w organizacji publicznej.
Okreslone poziomy, cele oraz zakres zarzadzania s3 wyznaczane poprzez czynniki

wplywajace na efektywnos$¢ organizacji (por. Tab. 5).

Tabela 5. Czynniki wptywajace na efektywnos¢, z uwzglednieniem pozioméw w odniesieniu do
ZSP jako instytucji publicznych

poziomy e.o. czynniki

misja i wizja, statut, struktura organizacyjna zgodna z przepisami prawa,

organizacji ; ] ;
celowe zastosowanie zasobdw pracowniczych,
dot. procesu edukacji: innowacje — programy, formy i sposoby nauczania,
procesu . L
proces dystrybucji ustug (konkurencyjnosc),
metody rekrutacji i awansowania, zgodne z przepisami prawnymi, zakresy
zadan 1obowigzkow zgodne z przepisami prawnymi idostoswane do
stanowiska stanowiska pracy,
pracy ustalony sposob komunikacji wewng¢trznej i zewngtrznej,

kryteria iformy przyznawania dodatkbw motywacyjnych oraz nagrdd dla
pracownikow,
mozliwos¢ ksztatcenia i doksztatcania, zgodnie z kryteriami stanowiska pracy.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie E. Szymanska, Efektywnosé przedsiebiorstw..., s. 152-162;
G.A. Rummler, A.P. Brache, Podnoszenie efektywnosci..., s. 7-215.

Poziomy efektywnoS$ci organizacyjnej ze wzgledu na swoj charakter sa okreslane
poprzez wskazane czynniki. Efektywno$¢ dziatan instytucji publicznych, takich jak ZSP,

powinna by¢ doprecyzowana W Sposobie zarzadzania.

1.4. Kryteria efektywnoS$ci organizacyjnej instytucji publicznych
Kryteria, jak isama efektywno$¢ organizacyjna, przyjmuja wiclowymiarowy

charakter iprzybierajg rozne atrybuty organizacji %> . Kryteria efektywnosci

42 B. Ziebicki, Wielowymiarowos¢ efektywnosci...,s. 114-124.
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organizacyjnej w instytucjach publicznych, wskazane w pierwszej czgéci rozdziahu,
wedhug klasyfikacji Bernarda Zigbickiego, dzieli sie na trzy zakresy, tj. efektywno$¢*3:

— procesOw wewnetrznych;

— zarzadzania wynikami oraz

— interakcji z otoczeniem.

Na efektywno$¢ procesdOw wewnetrznych sktadajg si¢ kryteria, takie jak
stabilno$¢, kontrola i kompetencyjno$é#. Kryterium stabilno$ci w organizacji publiczne;j,
w odniesieniu do ZSP, moze stanowi¢ stabilno$¢ $wiadczonych ustug, czyli bedzie
koncentrowaé si¢ na funkcjach: przedszkole — opiekunczo-wychowawczo-dydaktyczna
oraz szkota — dydaktyczno-opiekunczo-wychowawcza. Proces dydaktyczny i opiekunczy
wigze si¢ z jego realizacja, co ma wplyw na stabilno$¢ zatrudnienia pracownikow.
Przeobrazenia w systemie edukacji, niskie wynagrodzenie oraz niewielkie
zainteresowanie zawodem nauczyciela stawia wyzwanie przed dyrektorami co do
realizacji tego procesu. W kryterium stabilnosci wazng role odgrywa kontrola
W zarzadzaniu organizacja. Proces kontroli to proces sprz¢zenia zwrotnego, czyli na
podstawie pozyskanych informacji o normach i planach oraz stanie faktycznym
dokonywana jest analiza dziatan. Najprosciej ujmujac, jest przeprowadzana ocena
dziatan, ktora zalezy od sposobu jej realizacji. Ma to bowiem nierozerwalny zwigzek
z kompetencyjnoscia osoby zarzadzajacej, ktora kontroluje sposob realizacji dziatan.
Kompetencyjnos¢ jest $ciSle zwigzana z kapitalem ludzkim 1 ,[...] o0znacza
transferowanie wiedzy iumiejetnosci w roznych kontekstach wykonywanej pracy

45, Dzialania takie sg mozliwe do

zawodowej, co skutkuje okre§lonymi rezultatami pracy
realizacji poprzez wdrazanie podej$cia kompetencyjnego w zarzadzaniu. Jak pisze
Frederic Laloux ,,misja firmy powinna dostarcza¢ pracownikom inspiracji”’, CO 0znacza,
7e organizacja ma mie¢ instynkt samozachowawczy odwzorowany w sposobie dziatania
| zarzadzania, a kompetencyjno$¢ powinna by¢é motywem  przewodnim.
Ustrukturyzowane dziatanie powinno by¢ sformalizowane w postaci dokumentu.

Dokument ten powinien zawiera¢ spis oraz wyjasnienie wszystkich kompetencji

pracowniczych, ktdre sg kluczowe do realizacji misji i wizji w organizacji publicznej.

4 B. Ziebicki, Efektywnos¢ organizacyjna podmiotéw sektora publicznego, ,,Zeszyty Naukowe.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie”. Seria Specjalna, ,,Monografie” 2014, nr 234, s. 175.

4 |bidem, s. 177.

4 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Kompetencje pracownikdw w perspektywie strategicznego
zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2007,
nr747,s.52.
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Efektywnos$¢ zarzadzania wynikami jest uszczegdtowiona poprzez kryteria, takie
jak: skutecznos$¢, efektywnos$¢ ekonomiczna, optymalizacja efektywnos$ci interakcji
Z otoczeniem. Skuteczno$¢ odnoszona jest do celu i do stopnia jego realizacji, co z kolei
przektada si¢ bezposrednio na efektywnos¢ ekonomiczng. W instytucji publicznej
W realizacji procesu nauczania nie bierze si¢ pod uwage kosztu [tu finansowego]. Kwesti¢
skuteczno$ci rozpatruje Si¢ pod wzgledem realizacji podstawy programowej, jak
i rozwoju kompetencji U uczniéw, ale tez pracownikéw. Rozwdj grupy zar6wno
pedagogicznej, jak i uczniowskiej przynosi obopolne korzysci w dziataniu, co wplywa na
optymalizacje efektywnosci.

Optymalizacja efektywnosci interakcji z otoczeniem ma zwigzek ze znajomoscia
srodowiska, W jakim organizacja publiczna realizuje swoje zadania. Dziatania instytucji
publicznej, w celu optymalizacji efektywnosci, powinny by¢ rezultatem zintegrowania
sposobu dziatania. Sposob ten powinien laczy¢ ze sobg rozne aspekty zarzadzania,
uwzgledniajac potrzeby srodowiska lokalnego, W jakim dziata. Jak pisze Krzysztof Wach
jest to ,,[...] caloksztalt zjawisk, procesow i instytucji ksztattujacych jego stosunki
wymienne, mozliwo$ci sprzedazy, zakresy i formy dziatania oraz warunki do rozwoju4®.
Zjawiska te sa zwigzane z interakcja, czyli dziataniami wewnetrznymi i zewnetrznymi
poprzez realizacje wspolnego celu?’.

Z kolei efektywnos¢ interakcji z otoczeniem cechujg kryteria, do ktorych naleza
— ,wykorzystanie zasobdw, mechanizmy motywacyjne zorientowane na wyniki” .
Zarbwno W otoczeniu wewnetrznym, jak i zewnetrznym, w celu poprawy lub utrzymania
efektywnosci organizacyjnej, istotne jest wykorzystanie zasobow. W organizacji
publicznej, jaka jest ZSP, zasobem bedg zaréwno pracownicy, jak i interesariusze
(uczniowie i ich rodzice). Uczniowie oraz ich rodzice to interesariusze zewngtrzni oraz
wewngetrzni, stad warto pamigtaé o tym, ze rodzice moga tez naleze¢ do kadry
pedagogicznej. Pozyskanie informacji od wskazanych grup na tym poziomie pozwala na
mozliwos¢ zmian czy wprowadzenia innowacji w ZSP. Co wazne, wskazuje na bariery
zarzadzania, ktore na kazdym poziomie organizacji mogg mie¢ znaczenie. Wazne jest, by

uczniowie, rodzice oraz opiekunowie mieli jasno sprecyzowane i okreslone zasady

4 K. Wach, 4naliza otoczenia przedsiebiorstwa w szkotach i koncepcjach zarzqdzania, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow 2010, nr 812, s. 134,
TW. Wilczyhska, zStowniczek najwazniejszych pojeé dotyczgcych autonomizacjiz, [w:] Autonomizacja
W dydaktyce jezykow obcych. Doskonalenie sie w komunikacji ustnej, (red.) W. Wilczynska, Wydawnictwo
Naukowe UAM, Poznan 2002, s. 317-335.

48 B. Ziebicki, Efektywnos¢ organizacyjna..., s. 182.
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komunikacji. Z pewnoscig warto stosowac¢ prosty i jasny przekaz informacji dla kazdej
z grup zaangazowanych w proces zarzadzania ZSP. Informacje w okreslonej formie
komunikacji sprzyjaja ich ,,[...] przyswajalnosci i dodatkowo budzg poczucie zaufania
u interesariuszy”. Grupa uczniéw i ich rodzicow czy opiekundéw prawnych stanowia
0 ,,zadowoleniu klienta, budujac tym samym wizerunek w otoczeniu, ale rowniez
wplywaja na jako$¢ edukacji”. Zatem wazng kwestig jest ustalenie planu takich dziatan,
do ktorych naleze¢ beda*:

—,,okreslenie celu/6w;

— informacja 0 zamiarach, intencji stojacej za kazdym celem szczegdtowym;

— informacja o spodziewanych wynikach;

— Sposob i zakres dziatania;

— odniesienie do zalozen w czasie;

— sposob i rodzaj monitorowania dzialan oraz postepow realizacji kazdego

Z celow szczegdtowych;

— podziat zadan do konkretnego zespotu lub osoby.”

Kazda organizacja, z uwagi na unikalny charakter, be¢dzie rézni¢ si¢ pod
wzgledem doboru wskaznikow efektywnosci. Klasyfikacja KPI w instytucjach
publicznych, takich jak ZSP bedzie przektada¢ si¢ na wielkos¢ placowki, ustalone;j
strategii dziatan i okre$lania celéw. Wskazana klasyfikacja moze stuzy¢ do pomiaru
efektywnosci organizacyjnej, majacej zwigzek ze sposobem zarzadzania przez dyrektora.
Wskazniki, wedlug KPI, umozliwiajg identyfikacje stopnia realizacji zatozonego planu
przez osoby zarzadzajace.

Na potrzeby dysertacji przyjeto kryteria efektywnos$ci za Bernardem Ziebickim i
beda one rozpatrywane z uwagi na:

— efektywno$¢ procesow wewnetrznych;

— efektywnos$¢ zarzadzania wynikami oraz

— efektywnos¢ interakcji z otoczeniem.

Strategie dzialah nad wielowymiarowos$cia efektywnosci organizacyjnej
zapewniajg sprawne zarzadzanie, jednak wiedza o zarzadzaniu instytucjami publicznymi
w Polsce jest wciaz rozproszona i nickompletna. Z perspektywy nauki 0 zarzadzaniu

I jakos$ci wlasciwym dla nich odpowiednikiem wydaje si¢ pojecie organizacje publiczne.

4 A. Tomaszewski, Problemy i metody w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2017, s.
160-190.
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Sa to bowiem te organizacje, ktore zostaly stworzone w celu realizacji interesu

publicznego. Oferujg ustugi i dobra publiczne. Majg na celu zaspokajanie zbiorowych

potrzeb obywateli®®. Pod pojeciem instytucji publicznej, zgodnie z definicjg Stownika

Jjezyka polskiego, mozna wyrdznic:

1) ,,zaktad o charakterze publicznym zajmujacy si¢ okreslonym zakresem spraw;

2) zespdt norm prawnych lub obyczajowych dotyczacych organizacji jakiej$
dziedziny zycia;

3) organizacje dziatajacg na podstawie tych norm™>L,

W rozumieniu prawa obowigzujgcego na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej jest

to instytucja bedaca®?:

— ,,podmiotem publicznym w rozumieniu art. 2 Ustawy z dnia 17 lutego 2005 r.

0 informatyzacji dziatalno$ci podmiotoéw realizujacych zadania publiczne®s;

— podmiotem realizujagcym zadania publiczne lub dysponujacym majatkiem

publicznym w rozumieniu art. 4 ust. 1 12 Ustawy z dnia 6 wrzesnia 2001 r.

0 dostepie do informacji publicznej”>.

W rozumieniu ustawy o0 krajowym systemie bezpieczenstwa do podmiotow

publicznych nalezg te wskazane w przyktadzie 3.

Przyktad 3. Podmioty publiczne w rozumieniu ustawy o krajowym systemie bezpieczenstwa

Organy wladzy publicznej wtym organy administracji samorzadowej, jednostki
samorzadu terytorialnego, organy kontroli panstwowej iochrony prawa oraz sady
i trybunaly;

Jednostki budzetowe, samorzadowe zaktady budzetowe, agencje wykonawcze, instytucje
gospodarki budzetowej;

Uczelnie publiczne i Polska Akademia Nauk;

Zaktad Ubezpieczen Spolecznych, Kasa Rolniczych Ubezpieczen Spotecznych, Narodowy
Fundusz Zdrowia, Narodowy Bank Polski, Bank Gospodarstwa Krajowego;

Urzad Dozoru Technicznego, Polska Agencja Zeglugi Powietrznej, Polskie Centrum
Akredytacji, Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej*.

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2011, s.
96, 99.

50 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2011, s. 96, 99.

S Stownik jezyka polskiego, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 796.

52 ePUAP: (elektroniczna Platforma Ustlug Administracji Publicznej) epuap.gov.pl/wps/wem/connect/
epuap2/PL/Strefa+Klienta Pomoc/Slownik/ [dostep: 10.10.2020 r.].

53 Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. 0 informatyzacji dziatalnosci podmiotow realizujgcych zadania
publiczne (Dz. U. z 2005 nr 64 poz. 565 z p6zn. zm.).

%4 Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej (Dz. U. z 2001 nr 112 poz. 1198
Z p6zn. zm.).

%5 Ustawa z dnia 5 lipca 2018 r. 0 krajowym systemie cyberbezpieczenstwa (Dz. U. z 2018 poz. 1560).
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Zatem, zgodnie ze wskazanymi w przyktadzie 3 podmiotami publicznymi sa
jednostki samorzadu terytorialnego (JST), ktore od 1 stycznia 1999 roku sktadajg si¢ z:

— samorzadu gminnego;

— samorzadu powiatowego;

— samorzadu wojewddztwa®s.

Konstytucja RP w art. 163 stanowi, iz: ,,Samorzad terytorialny wykonuje zadania
publiczne” %', Do zadan gminy m.in. nalezy zakladanie i prowadzenie publicznych
przedszkoli (w tym specjalnych), szkot podstawowych (bez szkot specjalnych). Zgodnie
z art. 57 Prawo O$wiatowe ,,organ prowadzacy szkole lub placowke” % JST ma
powierzone zadania W zakresie sprawowania nadzoru nad jej dziatalno$cig w zakresie
spraw finansowych, przestrzegania przepisow prawa z zakresu bhp uczniow
I pracownikoéw. System edukacji obejmuje czterostopniowy zakres ksztalcenia [0 czym
szerzej w rozdziale trzecim]. Istotne jest, iz JST, szukajac rozwigzan redukujacych
wydatki na o$wiat¢ zuwagi na mniejsza liczbe ucznidow czy kryzys, tacza szkoty
I przedszkola w ZSP. Wiaze si¢ to migdzy innymi z finansowaniem ZSP jako instytucji
publicznych zgodnie z Ustawg z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan
o$wiatowych % i kryzysem kadrowym zwigzanym z zatrudnianiem pedagogéw (ij.
specjalistow). Laczenie szkot i przedszkoli w zespdt pozwala na poprawe organizacji
pracy obu jednostek oraz zastosowanie istotnych zmian, co do sposobu zarzadzania. ZSP
jako jednostki JST §wiadczg ustugi publiczne, a ich specyfika wymaga odniesienia si¢ do
zarzadzania publicznego oraz realizacji interesu publicznego. Jednak zarzadzanie
publiczne nierozerwalnie zwigzane jest z zastosowaniem zasad i prawidtowosci
zarzadzania ogolnego.

Glownym wyzwaniem zwigzanym z efektywno$cia organizacyjng w przypadku
instytucji publicznych jest wilasciwa identyfikacja jej kryteriow. Zdaniem Marcina
Bielskiego®® nie ma jednak jednego najlepszego kryterium oceny efektywnodci, a ich
wybor ma charakter subiektywny i dokonywany jest pod wpltywem warto$ci, preferencji
I interesoOw podmiotu dokonujagcego oceny. Nie mozna, zatem wyprowadzi¢ jednego

syntetycznego kryterium efektywno$ci organizacji, nie jest to mozliwe do

%6 Samorzad Terytorialny, http://administracja.mswia.gov.pl/adm/baza-jst/843,Samorzad-terytorialny-w-
Polsce.html [dostep: 22.11.2021 r.].

57 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. z 1997 nr 78 poz. 483).

%8 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).

9 Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan oswiatowych (Dz. U. z 2017 poz. 2203).
80 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 29.
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sformutowania. System taki musi by¢ konstruowany indywidualnie, przy uwzglednieniu
funkcji genotypowej czyli ,,funkcji, jaka pelnia organizacje w zaspokajaniu potrzeb
spotecznych”®!. Organizacja okre$la zestaw biezacych celow i uznawanej hierarchii ich
waznos$ci oraz celu, z punktu widzenia; ktorego dokonuje sie oceny®?. Stad Wojciech
Gasparski wskazal na model oceny sprawno$ci organizacyjnej ,,3E” przedstawiony
w przyktadzie 4, ktéry powinien stanowi¢ podstawowe reguly, co do zarzadzania

efektywnos$cig organizacyjna.

Przyktad 4. Model oceny sprawnosci organizacyjnej ,,3E”

— efektywnosc— stopien realizacji zatozonych celow,
— ekonomicznos¢ — korzystny stosunek wyniku dziatania do kosztow,
— etycznos$é — zgodno$é dziatania z przyjetym systemem aksjologicznym®,

Zrodlo: opracowanie wlasne

Dokonanie oceny efektywno$ci organizacyjnej w sektorze publicznym, przy
zachowaniu indywidualno$ci danej organizacji i jej wielowymiarowego charakteru,
mozliwe jest do przeprowadzenia przy uwzglednieniu trzech grup kryteriow
przedstawionych w przyktadzie 4. Kryterium pierwsze to efektywno$¢ procesow
wewngetrznych, w ktérego sklad wchodza: stabilno$¢, kontrola i kompetencyjnosc.
Efektywnos¢ zarzadzania wynikami to drugie kryterium uwzgledniajace ekonomicznos¢,
skuteczno$¢ poprzez optymalizacje wykorzystania zasobéw 1 motywacje. Ostatnim ze
wskazanych kryteriow jest efektywno$¢ interakcji z otoczeniem, czyli: elastycznos¢,
partycypacja obywatelska, wspotpraca zewnetrzna i innowacyjnosé. W modelu tym
wskazano dodatkowo metody badan, ktore mozna zastosowac do pomiaru tych kryteriow.
Sklasyfikowane je jako metody podstawowe i uzupetaniajace, przy uwzglednieniu metod
badan spotecznych oraz podejscia ilosciowego. Na pierwsze z nich sktadaty si¢ badanie
opinii pracownikéw /interesariuszy i sondaz wewngtrzny. Drugi podziat dzielit je na

metody wskaznikowe i graniczne.

61 E. Maslyk-Musial, A. Rakowska, E. Krajewska-Binczyk, Zarzqdzanie dla inzynieréw, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012.

62 B. Ziebicki, Efektywnos¢ organizacyjna..., s. 23.

83 W. Gasparski, Wyktady z etyki biznesy: Nowa edycja, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczos$ci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 253.
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Tabela 6. Kryteria oceny i metody pomiaru efektywnosci organizacyjnej w sektorze publicznyms

Metody badan spotecznych Metody ilosciowe
Kryteria efektywnoSci Badanie opinii | ¢ e Metody Metody
pracownikow ewnetrzne | wskaznikowe | graniczne
Organizacyjne finteresariuszy | "oV ¢ 9
Efektywnos¢ Stabilnos¢ P - U -
proceséw Kontrola P - U -
wewnetrznych [k ompetencyjnosé P P U -
Ekonomiczno$é U - = P
Efektywno$é Skutecz_n 08¢ : P U
. Optymalizacja
zarzadzania wykorzystania - - P U
wynikami zasobow
Motywacja P - U -
Elastyczno$¢ P P U -
Efektywnosé | Partycypacja U P U ;
interakcji obywatelska
z otoczeniem Wspotpraca ) U o ]
zewnetrzna
Innowacyjnos¢ U P P -

Objasnienia: P — metoda podstawowa, U — metoda uzupetniajaca (dodatkowa)

Zrodlo: opracowanie na podstawie B. Ziebicki, Efektywnosé¢ organizacyjna...,. s. 17-217. Kryteria
efektywnosci organizacyjnej wskazane w tabeli 6, z uwagi na istotnos¢ problematyki
W zarzadzaniu publicznym, wymagaja szerszego omowienia i zaprezentowania. Jak pisze
B. Zigbicki wskazane kryteria ,stanowig podstawowe determinanty efektywnosci
organizacyjnej”®. Pierwszym kryterium efektywno$ci organizacyjnej jest efektywnosé
procesdw wewnetrznych, czyli dokonanie oceny zuwagi na stabilnos¢, kontrole
I kompetencyjnos$é, co zostalo opracowane i przedstawione w przyktadzie 5.

Przyktad 5. Szczegotowe kryteria efektywnos$ci procesow wewnetrznych

czyli podstawowe wartosci, ktore powinny pozostawac stale, a pozostate
stabilno$¢®® z nich, stanowigce watek poboczny, ulegaé zmianom koniecznym do
funkcjonowania,

czyli jest dokonywanie oceny skuteczno$ci strategii organizacji pod

66
kontrola katem osiggania zatozonych celow,

kompetencyjno§¢® | obstuga powinna zosta¢ utozsamiona z procesem dostarczania odbiorcy
korzy$ci w okreSlonym miejscu i czasie, W sposdb pozwalajacy na

84 B. Ziebicki, Efektywno$é organizacyjna...,. s. 177.

8 P, Zbierowski, Orientacja pozytywna organizacji wysokiej efektywnosci, Oficyna a Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2012, s. 53.

M. Kuba, Prawne formy kontroli pracownika w miejscu pracy, Wydawnictwo: Wolters Kluwer, £6dz
2013,t.1,s. 34.

7 A. Kozina, Wybrane problemy zarzqdzania relacjami w przedsiebiorstwie, Mfiles.pl. Wydawca, Krakow
2015, s. 46.
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odroznienie organizacji od konkurencji. O jakosci obstugi przesadzaja:
profesjonalizm (kompetencyjnosc).

Zrodto: opracowanie wilasne

Przyktad 6 jest drugim ze wskazanych kryteriow ukierunkowanym na
efektywnos$¢ zarzadzania wynikami, ktoéra jest §ciSle zwigzana z koncepcja nowego
zarzadzania publicznego. Do tych kryteriow oceny nalezaly: ekonomicznos¢,

skutecznos$¢ oraz optymalizacja wykorzystania zasobow.

Przyktad 6. Szczegotowe kryteria efektywnosci zarzadzania wynikami

oznacza stosunek wyniku uzytecznego dziatania do kosztow tego

ekonomiczno$¢®® S
dzialania,

oznacza zmiany w konfiguracji czynnikow skutecznie dziatajacej

skutecznosé® L
organizacji,

optymalizacja
wykorzystania
zasobow'™®

rozwigzuje problem nadprzydzialu zasobow, opdzniajac zadanie do
czasu, gdy przypisany zasob bedzie mogt z nimi pracowac.

Zrodlo: opracowanie wlasne

W przyktadzie 7 przedstawiono efektywnos$¢ interakcji z otoczeniem, ktdre
odnoszg si¢ do modelu otwartych systemow efektywnosci organizacyjnej. Do kryteriow
szczegdtowych nalezaly elastyczno$¢, partycypacja obywatelska, wspolpraca zewnetrzna

| innowacyjnosc¢.

Przyktad 7. Szczegotowe kryteria efektywnosci interakcji z otoczeniem

elastyczno$é oznacza gotowo$¢ do adaptacyjnosci’?,
partycypacja oznacza proces, w trakcie ktorego obywatele uzyskuja wplyw,
obywatelska’?, a posrednio i kontrolg¢ nad decyzjami wladz publicznych,

8 B, Kaczmarek, Cz. Sikorski, Podstawy zarzqdzania. Zachowania organizacyjne, Absolwent, £6dz 1998,
s. 83.

89 A. Katowski, Skuteczno$é organizacji przedsiebiorstw w Polsce, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”
2010, nr 3, s. 62-68.

0 Engineering Lifecycle Management: https://www.ibm.com/docs/pl/elm/6.0.5?topic=planning-basic-
resource-leveling [dostep:15.10.2021 1.].

L M. Juchnowicz, A. Wolinska-Skuza, Warunki stymulujgce i ograniczajgce kreatywnosé¢ pracownikow
W zwinnej organizacji, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2021, nr 65, s. 46—
64.

2 Batory ORG.: https://www.batory.org.pl/doc/O_partcypacji_obywatelskiej.pdf [dostep: 15.10.2021 r.].
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oznacza wykonywanie zadan publicznych przez tzw. administracje
wspOlpraca zewnetrzna” | wspoldziatajaca, tj. wramach  wspdlpracy — administracji
z podmiotami zewngtrznymi,

odnosi si¢ do odkrycia i wdrozenia nowego sposobu dziatania,
innowacyjno$¢’™ a takze do rezultatu, nowego produktu lub procesu, ulepszonego
rozwigzania techniki, technologii, organizacji czy spoleczenstwa.

Zrodto: opracowanie wilasne

Wskazane w przykladach kryteria pokazuja wyznaczniki do realizacji procesu
zarzadzania w instytucjach publicznych. Poszukiwania co do sposobu zarzadzania
publicznego powinny przeklada¢ si¢ takze na zaspokajanie potrzeb spolecznosci, przy

jednoczesnym budowaniu konkurencyjnosci na rynku miedzynarodowym.

1.5. Przeglad i wybor metodyki badania efektywnosci organizacyjnej
Efektywnos$¢ organizacyjna to jedno z kluczowych poje¢ zarowno w ekonomii, jak
| zarzgdzaniu. Jej interdyscyplinarny charakter ma wptyw na sposob jej badania. Przeglad
1 wybor metodyki badania efektywnos$ci organizacyjnej poprzez analize literatury
przedmiotu pozwolil zaobserwowaé rdézne mozliwosci jej pomiaru. Jak pisze Marek
Lisinski i Marek Szarucki ,,[...] metodyka moze by¢ wigc opisywana poprzez okreslenie

r6znego poziomu jej metodyczno$ci”®

. Studia literaturowe stanowity poszukiwanie
odpowiedzi jak e.o. jest badana w praktyce. Wicloaspektowos¢, odno$nie sposobu
badania e.o., wedlug Kima Camerona, jest zawila, jednak zawsze ma zwigzek z
wewnetrznymi i zewnetrznymi oceny ‘6. Rafat I. Wawer pisze, iz w ,,[...] edukacji termin
«efektywnos$¢é» wystepuje dualnie, w znaczeniu wezszym 1 szerszym. W znaczeniu
wezszym — efektywno$¢ przeciwstawiana jest ilosci. W drugim przypadku efektywnos¢

faczy cechy mierzalne i niemierzalne”’’

. Sposoby oceny e.0o. w zespotach szkolno-
przedszkolnych sa zwigzane bezposrednio z prawnymi aspektami dzialalno$ci zaréwno

wewnetrznej, jak i zewnetrznej. System edukacji w Polsce po 2017 roku i zmianach

8 P. Dabek, Administracja wspolpracujgca — zagadnienia finansowoprawne, ,,Acta Iuridica Resoviensia”
2021, nr 3 (34), s. 42-56.

4 C. Mesjasz, Teoria zlozonosci, a innowacyjnosé organizacji, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2020, s. 15-18.

S M. Lisinski, M. Szarucki, Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2020, s. 42.

6 K. Cameron, A study of organizational effectiveness and its predictors, ,,Management Science” 1986, nr
1,s.87-112.

" R.l. Wawer, Efektywnos¢ ksztafcenia w polskim dyskursie — rodzaje i zmienne, ,,Lubelski Rocznik
Pedagogiczny” 2021, t. 40, nr 4, s. 95-109.
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wymuszonych reforma, jak wynika z raportu CBOS, odnosi si¢ do jako$ci nauczania

| to wlasnie jako$¢ nauczania przez interesariuszy zewnetrznych jest postrzegana jako

€.0.

78

Tabela 7. Analiza badan w zakresie efektywnosci organizacyjne;j

Lp. | Rodzaj badania Wyniki oraz wskazania do pracy

1. DOD, czyli diagnoza rozwoju Pozyskane dane pozwola okresli¢ kierunek
organizacyjnego firmy oparta organizacyjny firmy, jak rowniez jej dalszy rozwoj.

0 model Larry Greiner’a. Zatozenia
tej metody okreslaja, iz kazda
organizacja sktada si¢ z przynajmniej
kilku faz rozwoju. Narzedzie to
pozwala zdiagnozowac etap rozwoju
organizacji’®.

2. Badania prowadzone w oparciu Badanie to sprawdza sze$¢ obszaréw, co pozwala
0 model Human Performance wskaza¢ cele rozwoju organizacji oraz konieczne
Improvement (HPI). Przeprowadzenie | dzialania.
badan w oparciu o wskazany model
pozwala na wskazanie czynnikow,
ktére wptywaja na efektywnos¢
zaréwno organizacji jak
i pracownikéw. Dziatanie takie
pozwala wskaza¢ czynniki, ktore
ostabiaja, jak i te ktére wzmacniaja®.

3. Kim S. Camerona, Quinn’a model Dzigki okresleniom wzajemnych stosunkoéw migdzy
konkurujacych wartoéci®l. Zatozenia, | pracownikami, ktére przekladaja si¢ na efektywnosé
warto$ci i normy stanowig podstawe | ich dziatan mozna okresli¢ poprzez formy wspolpracy,
tworzenia si¢ postaw pracownikow, rywalizacji, komunikowania.
ktore ujawniaja si¢ w ich
zachowaniach w kontaktach z innymi
pracownikami lub klientami®,

4. ewolucyjny model wedtug Marii Sktada si¢ z szesciu kategorii:

Holstein-Beck — wydajnos$ci (w ujeciu techniczno-ekonomicznym

Harringtona Emmersona),

— kompetencyjnosci (w ujeciu organizacyjno-
biurokratycznym Maxa Webera),

— sprawnosci (w ujeciu prakseologicznym Tadeusza
Kotarbinskiego),

— funkcjonalnosci (w ujeciu humanistycznym
Richarda Beckharda),

— komunikatywnosci (w ujeciu osobowosciowym
Davida J. Lawlessa),

— moralno$ci (w ujeciu behawioralnym Kazimierza

8 Komunikat z badan. Ocena systemu edukacji po roku od wprowadzenia reformy, 2018, nr 122, s. 1-12.

https://www.chos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_122_18.PDF [dostep: 5.11.2020 1.].

™ A. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw. Podrecznik akademicki, \Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 462.

8 W.J. Rothwell, C.K. Hohne, S.B. King, Human Performance Improvement, Taylor & Francis Ltd,
London 2018, s. 35-38.

8 M. Molenda, Znaczenie wartosci organizacyjnych W rozwoju kultury jakosci, ,.Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2012, nr 63a, s. 209-219.

82 E-Mentor: http://www.e-mentor.edu.pl/_pdf/69/art_060-069 Wolniak_Szeptuch_Ziecina_Analiza%20
zachowan%20kadry_with_metadata.pdf [dostep: 5.11.2020 r.].

31


https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2018/K_122_18.PDF
http://www.e-mentor.edu.pl/_pdf/69/art_060-069_Wolniak_Szeptuch_Ziecina_Analiza%20zachowan%20kadry_with_metadata.pdf
http://www.e-mentor.edu.pl/_pdf/69/art_060-069_Wolniak_Szeptuch_Ziecina_Analiza%20zachowan%20kadry_with_metadata.pdf

Lp. | Rodzaj badania Wyniki oraz wskazania do pracy

Obuchowskiego i Burt K. Scanlana)®®

5. Arie Y. Lewina i John W. Mintona® | sprawno$¢, wydajnos¢, efektywno$é organizacji i jej
dhugookresowe wyniki rynkowe sg obszarem oraz
wyzwaniem dla menedzerow i akademikdw®®

6. Andrew. H. Van de Ven Ujecie to jest rozwinigciem propozycji Suchmana.
Sktada si¢ na nie 6 faz:

Faza | Okreslenie warunkow wstepnych oceny

Faza II Okreslenie celow

Faza 11l Dobor kryteridw oceny

Faza IV Projektowanie oceny

Faza V Przeprowadzenie

Faza VI Analiza danych®®

7. Halina Piekarz i Adam Stabryta Syntetyczna i catoSciowa ocena dziatalnosci, gdzie
zrodtem informacji sa mierniki, takie jak koszty,
rentowno$¢. Efektywnos¢ organizacyjna zwigzana jest
$cisle z oceng realizacji procesu®.

8. Piotr Zielonka Punkt odniesienia stanowi 0 poziomie i sposobie
postrzegania danej okolicznosci i czy rozwazania beda
dotyczyty zysku, czy straty zalezy od odniesienia do
tego punktu. Punkt odniesienia wptywa na poziom
satysfakcji oraz na podejmowane decyzje. Punkt ten
jest jednym sposrod wielu efektoéw motywacyjnych

i poznawczych. Rozwazana problematyka wplywu
czynnikéw behawioralnych na podejmowanie decyzji,
ze szczegblnym uwzglednieniem decyzji
ekonomicznych®,

9. Elton Mayo, Dotyczacymi wptywu zadowolenia czlowieka z pracy
na osiggang wydajnosc¢. Jest to model ,,stosunkow
miedzyludzkich”. Jego rozwoj przypada na lata 1926—
1950.

10. | Performance Prism (PP) To model przedstawiajacy strukture zarzadzania,
uwzglednia ztozono$¢ organizacji na tle relacji

Z interesariuszami. Fleksyjnos$¢ narzgdzia pozwala na
zastosowanie w rdznorodnych organizacjach®.
Zastosowanie PP wdraza strategi¢ zarowno wewnatrz
organizacji, jak i na zewnatrz poprzez uwzglednienie
interesariuszy, ale i utatwienie komunikacji.

11. | siedmiowymiarowy model Autor wskazuje siedem wymiarow efektywnosci na
efektywnosci wedlug Marcina potrzeby wielokryterialnej oceny:
Bielskiego — rzeczowy (efektywnos$¢ rzeczowa)

— ckonomiczny (efektywno$¢ ekonomiczna)
— systemowy (efektywnos$¢ systemowa)
— ,,polityczny” (efektywnos¢ polityczna)

8 M. Musiat, Wielowymiarowe ujecie efektywnosci zarzqdzania finansami gospodarstw domowych,
Creative Commons Uznanie autorstwa 3.0 Polska 2014, s. 130-139.

8 AY. Lewin, J.W. Minton, Determining Organizational Effectiveness — Another Look, and an Agenda for
Research, ,,Management Science” 1986, nr 32(5), s. 514-538.

8 R. Kozielski, Strategie adaptacyjne organizacji a poziomy konkurowania — konstrukt teoretyczny,
,»Studia 1 Prace WNEiIZ US” 2016, nr 44/2, s. 129.

8 A.H. Van de Ven, A Framework for Organization Assessment, ,,Academy of Management Review”
1976, nr 1(3), s. 64-77.

87 H. Piekarz, A. Stabryla, Podstawy ergonomii w organizacji procesu pracy, Akademia Ekonomiczna,
Krakéw 1983, s. 191.

8 p, Zielonka, Punkt odniesienia, CeDeWu, Warszawa 2021, s. 1-170.

8  CGMA https://www.cgma.org/resources/tools/essential-tools/performance-prism.html  [dostep:
10.10.2020 r.].
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Lp. | Rodzaj badania Wyniki oraz wskazania do pracy

Polityczny

— kulturowy (efektywno$¢ kulturowa)

— behawioralny (efektywno$¢ behawioralna)®
12. | wielowymiarowe uje¢cie efektywnosci | Produktywnosé,

wedtug Davida J. Lawlessa Marale

Konformizm

Elastycznos$é

Instytucjonalizm

Stabilno§¢®

13. | czterowymiarowy model Efektywnos$¢ wedtug autora odnosi si¢ do czterech
efektywnosci wedtug Hans Ch. Pfohl | wymiardw: techniczny, ekonomiczny, spoteczny
i ekologiczny®2.

14. | zréwnowazona karta wynikow Wskazuje mierniki, takie jak finansowe i operacyjne.
wedtug Robert S. Kaplana i David P. | Dziatania takie utatwiajg menedzerom monitorowac,
Nortona koordynowa¢ dziatalnos¢ firmy w czterech kluczowych

dla organizacji perspektywach®.

Zrodto: opracowanie wlasne

Analiza zebranych danych wskazuje na wielowymiarowos¢ e.o., lecz kryteria czy
czynniki, ktore zostaly wskazane w tabeli 7, nic zawsze bedg przyczynialy si¢ do
skutecznego pomiaru e.o. w ZSP. Ma to zwigzek z unikatowym charakterem ZSP jako
instytucji publicznej, co z kolei wigze si¢ ze sposobem jej zarzgdzania. Sposob
zarzadzania rozumiany jest jako kontynuacja dziatan i wspotpraca w obrebie przedszkola
i szkoty zar6wno w zakresie mierzalnym, jak i niemierzalnym.

W wyniku analizy literatury na potrzeby rozprawy doktorskiej uznano, ww.
kryteria oceny i pomiaru efektywnosci, jako kluczowe do realizacji zamierzonych celow
w badaniach wlasnych. Zatem, z powyzszych rozwazan wynikajacych z przegladu
literatury przedmiotu, na potrzeby dysertacji przyjmuje si¢ definicje:

— wielowymiarowosci — za Slownikiem jezyka polskiego — ,,majacy wiele
aspektéw, w ktorych mozna co$ rozpatrywaé”%;

— efektywnoS$ci organizacyjnej, za E. Szymanska, jako ,,[...] $cisle okre$long
zdolnos¢ do biezacego 1 strategicznego przystosowania si¢ danego

przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu, atakze do produktywnego oraz

% M. Bielski, Efektywnosé organizacji — pojecie wielowymiarowe, ,,Prakseologia” 1992, nr 1-2, s. 121
125.

%L A. Nalepki, Organizacje komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych
wymagan konsumenta, Wyzsza Szkota Biznesu, Tarnow 2004, s. 170-235.

92 H.Ch. Pfohl, Systemy logistyczne. Podstawy organizacji i zarzqgdzania, Wydawnictwo ILiM, Poznan
1998, s. 32-34.

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy-Focused Organization. How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 14.

% Stownik jezyka polskiego..., s. 708.
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oszczednego wykorzystania posiadanych zasobow do realizacji zaplanowanych

celow”%;

— instytucji publicznej za B. Kozuch, rozumianej tutaj jako organizacje publiczne,
»[-..] sa to bowiem te organizacje, ktore zostaly stworzone w celu realizacji
interesu publicznego Oferuja ustugi idobra publiczne. Maja na celu
zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli”®.

Przyjete definicje stanowig punkt wyjscia do dalszych rozwazan.

% E. Szymanska, Efektywnos¢ przedsiebiorstw.. ., s. 156.
% B. Kozuch, Nauka o organizacji..., s. 96, 99.
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ROZDZIAL 2. ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE
W DOROBKU NAUK O ZARZADZANIU I JAKOSCI

2.1. Uwagi wstepne

Wymiar organizacyjny zaangazowania odnosi si¢ do rozumienia i wspierania
celow organizacji na kazdym z etapdw rozwoju pracowniczego. Wielowymiarowo$¢
pojecia zaangazowanie organizacyjne wskazuje zatem na réznorodnos¢ zachowan ludzi
W organizacji. Pojecie zaangazowania organizacyjnego nie jest nowe, jednak szczegdlnie
w ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost jego zainteresowaniem.

Celem tego rozdzialu jest przeglad iusystematyzowanie poje¢ dotyczacych
zaangazowania organizacyjnego. Konieczne-bylo sformutowanie pytania badawczego
w brzmieniu: Jak przedstawiciele nauk o0 zarzadzaniu definiuja zaangazowanie
organizacyjne?

Zmiany w funkcjonowaniu organizacji publicznych sa widoczne juz od wielu lat,
kazdy zobywateli moze ich doswiadczy¢. Jednak system edukacji stanowi
zhierarchizowany obszar dziatan |1 wymaga adaptacji do nowych oczekiwan
spoteczenstwa. Zmiany w sposobie zarzadzania sg jednak dilugotrwate 1 wymagaja
réznorodnych dzialan, systemu, ale takze zmian w postawie oraz $wiadomosci samych

pracownikdw oraz otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego.

2.2. Wielowymiarowos$¢ i poziomy zaangazowania organizacyjnego

Teledysk zamieszczony w serwisie YouTube — Krzysztfoa Zalewskiego —
,,Mito$¢ Mitosé”%, najlepiej nawiazuje do relacji miedzy ludzmi jako nieustannego placu
budowy, wymagajacego réznorodnych poktadéw wysitku, w ktorym arty$ci odnoszg si¢
posrednio lub bezposrednio do problematyki zaangazowania. W 2016 roku w Krakowie
podczas Contemporary Art. Festival artysta konceptualny Cho Un w swoich pracach
pokazuje jak tatwo zachwia¢ relacje ijak wazne s3 podwaliny do ich budowy.
Eksponowanie samego procesu tworczego podczas festiwalu polegato na wizualizacji
relacji i zaangazowania obu stron. Dwie osoby biorgce udziat w tym procesie siedzialy
na krzestach naprzeciwko siebie, wokot na ziemi byly ustawione filizanki. Cho Un
ustawiat deski faczac ze soba tych dwoje ludzi, najpierw stabilnie, potem ustawiat na tych
deskach filizanki. Budujac kolejne etapy ustawial na barkach deski i znowu uktadat

filizanki, wspierat je bocznymi podporami i znowu obcigzat filizankami. Artysci biorgcy

%7 Serwis internetowy YouTube: https://www.youtube.com/watch?v=IEiRPInizgQ [dostep: 29.12.2021 r.].
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udzial w projekcie nie rozmawiali ze soba, patrzyli na siebie, wymieniali spojrzenia,
siedzieli nieruchomo wiedzac, ze oboje sa od siebie zalezni. Gra spojrzen, wysilek
i obcigzenie spowodowaly ,,frustracj¢”, wtedy to jedna z 0sOb wstata i wyszta, gdyz
napigcie bylo zbyt silne, a dziatanie to rozsypato cata konstrukcj¢. Zdjecie 1 przedstawia

wizualizacj¢ siedzacych artystow podczas Contemporary Art. Festival w 2016 roku.

Zdjecie 1. Wizualizacja podczas Contemporary Art. Festival w 2016 roku

Zrodto: Serwis internetowy YouTube https:/Avww.youtube.com/watch?v=IEiRPInizgQ [dostep: 29.12.2021 1]

Teledysk ten w subiektywnym odbiorze odnosi si¢ do zarzadzania, gdzie caly
proces jest sktadowa relacji miedzyludzkich. To one sg punktem wyjscia, ktory jest
W otoczeniu spojrzen, spraw, sytuacji i innych relacji, kluczowym aspektem zarzadzania.

Zaangazowanie organizacyjne to zwiazek lub wigz, jaka pracownicy maja ze
swoja organizacjg, czyli w praktyce ze swoim pracodawcg. Zatem zaangazowanie
organizacyjne wigze si¢ Z poczuciem, ze pracownik poprzez swoje przywigzanie umowa
0 prace jest zwigzany zarowno osobiscie, jak izawodowo. Pracownik ma poczucie
dopasowania do organizacji, w ktorej $§wiadczy prace. Badania psychologii ,,1/0 —
psychologia  przemystowo-Organizacyjna” sa zwigzane Z  zaangazowaniem
organizacyjnym, jednak realizowane poza sferg publiczng. Dzi¢ki psychologom z zakresu
I/0O pracodawca moze dowiedzie¢ si¢ m.in. 0: ,,produktywnos$ci w miejscu pracy, wyboru
pracownikdw najlepiej dostosowanych do konkretnych zadan i testowania produktow”%.
Opisuje ona psychologiczne przywigzanie jednostki do organizacji. Jak podaje
departament psychologii w Maryland I/O zajmuje si¢ badaniem ludzi w organizacjach

formalnych, w tym w miejscu pracy. Badania I/O sg przeprowadzane w celu poprawy

% |/ O, https://pl.reoveme.com/psychologia-przemyslowo-organizacyjna/ [dostep: 7.12.2021 r.].
36


https://www.youtube.com/watch?v=IEiRPInizgQ
https://pl.reoveme.com/psychologia-przemyslowo-organizacyjna/

dobrostanu wynikéw pracownikéw i organizacji®®. Kiedy pracownik czuje silne poczucie
zaangazowania organizacyjnego, wpisuje si¢ w Serce i przyszlg wizje firmy (zaré6wno
zawodowo, jak i osobiscie), rozumie cele organizacji oraz czuje si¢ tak, jakby pasowat,
byt szanowany i wynagradzany za prace, ktorg wykonuje. Zatem na potrzeby rozprawy,
w celu usystematyzowania poje¢, zaangazowanie organizacyjne bedzie rozpatrywane
w trzech wymiarach, tj.:

1) wymiarze organizacyjnym;

2) wymiarze kulturowym oraz

3) wymiarze pracowniczym?,
Rysunek 1. przedstawia wielowymiarowo$¢ zaangazowania organizacyjnego w trzech

wymiarach.

Rysunek 1. Wielowymiarowo$¢ zaangazowania organizacyjnego

ZAANGAiOWANIE L'} ASPEKT RACJONALNY
ORGANIZACYJNE
CZYNNIKI
badanie poziomu cech
> INVOLVEMENT _ przywodztwo mozliwosé rozwoju pozadanych na danym
> ENGAGEMENT 9 stanowisku
> COMMITMENT <
5 ASPEKT EMOCJONALNY
= che¢ podjecia dodatkowego wysitku na rzecz organizacji
WYMIAR >
PRACOWNICZY =2 SOl
©
s EQ
_ budowanie relacji wspoipraca inteligentnie
® emocjonalne
N
I WIVIIAR °
ORGANIZAGCYINY a
ASPEKT BEHAWIORALNY
poczucie dumy z pracy w organizacji
CZYNNIKI:
WYMIAR
e R _— _
KULTUROWY' satysfakcja z pracy przyjmowanie dopasowanie
odpowiedzialnosci do stanowiska

Zrédto: opracowanie wlasne w ramach konferencji Szkota Letnia Zarzadzania 2020/2021, odbywajacej sie
w dniach 7-9 czerwca 2021 r., http://slz.sgh.waw.pl/program/ [dostep: 5.05.2020 r.].

Wielowymiarowo$¢ pojecia zaangazowanie organizacyjne wskazuje na
réznorodno$¢ zachowan ludzi w organizacji. Zaangazowanie organizacyjne stanowi
0 rozumieniu i wspieraniu celow organizacji, takich jak: wzrost wydajno$ci w postaci

wynikéw pracy, akceptacji zmian, produktywnos$ci, innowacyjnosci, kreatywnosci,

9 Department of Psychology, https://psyc.umd.edu/graduate/what-io-psychology [dostep: 5.05.2020 r.].
10 M. Chatupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania organizacyjnego — Wymiary modelu
badawczego, [w:] Wspdiczesne zarzgdzanie — koncepcje i wyzwania, (red.) A. Sopinska, A. Modlinski,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2020, s. 347-350.
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uczenia si¢, ale takze obnizenia kosztow operacyjnych. Jego wysoki poziom obniza
wskaznik retencji pracownikOw oraz podnosi poziom ich satysfakcji, lojalnosci oraz
poczucia bezpieczenstwa. Nalezy jednak podkresli¢, ze zaangazowanie jest postrzegane
przez badaczy-jako konstrukt odmienny od motywacji i zadowolenia z pracy (por. Tab.
8). Termin zaangazowanie Organizacyjne izaangazowanie pracownicze sg czgsto
stosowane zamiennie, zuwagi na zamienne stosowanie termindw: engagement
i commitment. Nie kazdy pracownik posiadajgcy zaangazowanie organizacyjne bedzie
jednocze$nie  posiadal  zaangazowanie pracownicze ina odwr6t. W tabeli

8 zaprezentowano wybrane definicje zaangazowania pracowniczego.

Tabela 8. Wybrane definicje zaangazowania pracowniczego

Autor/autorzy Definicja

Howard Becker 101 Indywidualna dyspozycja do angazowania si¢ w spdjny ciag dziatan,
prowadzacych do okreslonego celu.

Richard T. Mowday i | Indywidualne absorbowanie pracownika organizacja, jej celami
in. 102 i warto$ciami oraz identyfikacje z nia.

William A. Kahn!% Stan psychiczny, ktéry umozliwia pracownikom wyrazanie siebie
podczas wykonywanej pracy, zaprzegnigcie jazni cztonkow
organizacji do wypetniania swojej roli w pracy.

Aleksy Pocztowski® | Stopien, w jakim pracownicy identyfikuja i wlaczaja si¢ w zycie
organizacji, wykorzystujac swoje kompetencje do osiggania jej

celow.

Ricky W. Griffin® Postawa odzwierciedlajgca  utozsamianie si¢ danej osoby
Z organizacjg i przywiazanie do nie;j.

J. Fiorito i in.1%® Wiez psychiczna, ktorg cztonkowie organizacji rozwijaja w kierunku
organizacji.

R.C. Tolentino®’ Stan, w ktérym pracownik identyfikuje si¢ z konkretng organizacija
i jej celami, i chcialby utrzymac¢ cztonkostwo w tej organizaciji.

S. Booth-Kewley Stan psychiczny majacy silny wplyw na prawdopodobienstwo

iin.:1% pozostania pracownika w organizacji.

Zrodlo: opracowanie wlasne

101 M. Adamska-Chudzinska, Psychospoleczne determinanty zaangazowania organizacyjnego, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2016, nr 3(951), s. 47.

102 5, Samudi, A. Slamolchi, H. Mobarakabadi, A Literature Review on Organizational Commitment:
A Comprehensive Summary, ,,Amiemt Journal” 2016, nr 4(3), s. 47-48.

103 M. Adamska-Chudzifiska, Psychospoteczne determinanty...,s. 48.

104 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008,
S. 429.

105 R \W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015, s.
492.

106 5, Samudi, A. Slamolchi, H. Mobarakabadi, A Literature Review..., s. 48.

W07 R.C. Tolentino, Organizational Commitment and Job Performance of the Academic and Administrative
Personnel, ,,International Journal of Information Technology and Business Management” 2013, t. 15, nr 1,
s. 51.

108 5, Booth-Kewley, R.G. Dell’Acqua, C.J. Thomsen, Factors Affecting Organizational Commitment in
Navy Corpsmen, ,,Military Medicine” 2017, nr 182, s. 1794-1800.
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Dokonany przeglad wybranych definicji zaangazowania pracowniczego swiadczy
0 tym, ze zazwyczaj autorzy w nich wskazuja i podkres$lajg postawy pracownikéw wobec
organizacji. Ma to zpewnoscig silny zwigzek zfunkcjonowaniem w literaturze
przedmiotu poje¢¢, takich jak:

—,,commitment”, akceptacja i identyfikacja zcelami, misja i strategia

organizacji, struktura i relacje wewnetrzne;

—involvment  iengagement”  zaangazowanie W prac¢ | wspolprace,
przywo0dztwo, angazowanie si¢ W proces decyzyjny, tworzenie zespolow
samoorganizujacych si¢, empowerment;

— ,,commitment, involvment iengagement” — sSzanowanie  wartosSci
organizacyjnych, takich jak szacunek, utozsamianie si¢ z grupa, budowanie
wizerunkul%,

Nalezy jednak podkresli¢, ze zaangazowanie organizacyjne nie jest pojeciem
homogenicznym. Najcze$ciej cytowana praca w tym zakresie autorstwa Johna Meyera
I Natalie Allen wskazuje na trzy niezalezne aspekty zaangazowania organizacyjnego,
tj. 110:

1) zaangazowanie afektywne (ang. affective commitment) — rozumiane jako
emocjonalne przywigzanie pracownika do organizacji. Zaangazowanie to
odzwierciedla stopien, w jakim jednostka czuje potrzeb¢ podejmowania
dziatan wramach danej organizacji iwyraza wobec niej pozytywny
emocjonalny stosunek. Wynika z wewngtrznych przekonan (np. pasji,
satysfakcji), jest dlugotrwate iautentyczne. Osoby o wysokim poziomie
zaangazowania afektywnego utozsamiajg si¢ z organizacja, angazujg si¢ w nia
oraz sg zadowolone zrealizowania swoich rél zawodowych w danej
organizacji;

2) zaangazowanie trwania (ang. continuance commitment) — traktowane jako
wynik postrzeganych kosztow opuszczenia organizacji. Jest tendencjg do
wlaczania si¢ w cigg aktywnos$ci ze wzgledu na ewentualne koszty zwigzane
Z zaprzestaniem wykonywania danej czynnosci. Moze oznaczac, iz pracownik
pozostaje W organizacji ze wzgledu na realizacje wlasnych potrzeb. Zadania

wykonuje poprawnie, zgodnie ze standardami, ale nie identyfikuje si¢

109 M. Chatupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania ..., s. 343-350.
110 N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance and normative
commitment to the organization, ,,Journal of Occupational Psychology” 1990, nr 63, s. 3-4.
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z celami firmy;

3) zaangazowanie normatywne (ang. normative commitment) — zaangazowanie
uwarunkowane przez normy spoteczne okreslajace poziom lojalno$ci wobec
organizacji oraz przez poczucie zobowigzania i wierno$¢ pracownika wobec
danej organizacji. Ukazuje ono, jak bardzo czlowiek czuje, ze powinien
pozosta¢ w organizacji. Zaangazowanie normatywne nie tworzy wartosci
dodanej, a pracownicy pozostaja w firmie wylgcznie z powodu pewnego
rodzaju przymusu. Angazujg si¢ oni w wykonywane zadania, ale poziom tego
zaangazowania jest umiarkowany.

Konstrukcja zaangazowania jest wazna, poniewaz przyczynia si¢ do zrozumienia,
jak ludzie rozwijaja si¢ zawodowo 1 integrujg swoje liczne zobowigzania zwigzane
z praca. W literaturze przedmiotu podkresla si¢ znaczenie zaangazowania ,,Jako silne
utozsamianie sie jednostki z wykonywana profesjg”!l. Zaangazowanie nauczycieli to
wiara w zawodowe cele i wartoéci oraz akceptacja ich, tendencja do podejmowania
znaczagcych wysitkdw w pracy, przynalezno$s¢ do zawodu, poczucie dumy z Kariery
i dgzenie do dziatalnosci zawodowej'!2. Wykracza ono poza zobowigzania dla konkretnej
organizacji i implikuje indywidualne spojrzenie jednostek na jej zawdd i motywacje, aby
pozosta¢ w swojej pracy. W tym rowniez te, ktore wykraczaja poza granice
organizacyjne'®. Zaangazowanie odnosi sie do zaangazowanych jednostek dumnych ze
swojej kariery, wierzacych w cele i wartosci kariery oraz sktonnych do wykazywania

4 Stad pojecie zaangazowania

znacznych wysitkow W dzialalno$ci zawodowej
organizacyjnego w swojej wielowymiarowosci jest nierozerwalnie zwigzane
Z zaangazowaniem pracowniczym.

Wymiar pracowniczy §wiadczy o poczuciu przywigzania, dumy z przynaleznos$ci
do organizacji. Idea zaangazowania pracowniczego wywodzi si¢ z badan poswigconych
wypaleniu zawodowemu. Obszar wypalania zawodowego jest niezb¢dny do wyjasnienia

calego spektrum zjawisk!®® zaangazowania. Wedtug réznych autoréw zaangazowanie

U1 DT. Otley, B.J. Pierce, The operation of control systems in large audit firms, Auditing: ,,A Journal of
Practice and Theory” 1996, t. 15, nr 2, s. 65-84.

112 E 0. Llapa-Rodriguez, M.A. Trevizan, G.T. Shinyashiki, Conceptual reflections about organizational
and professional commitment in the health sector, ,,Rev Latino-An Enfermagem” 2008, nr 16(3), s. 484—
488.

13 K. Lee, J.J. Carswell, N.J. Allen, A meta-analytic review of occupational commitment: Relations with
personand work-related variables, ,,Journal of Applied Psychology” 2000, nr 85(5), s. 799-811.

114 N. Drey, D. Gould, T. Allan, The relationship between continuing professional education and
commitment to nursing, ,,Nurse Educ Today” 2009, nr 29(7), s. 740-745.

115 p. Korzyhski, Przywodztwo w erze cyfrowej. Sposoby pokonywania ograniczern na platformach
spotecznosciowych, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2018, s. 79.
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pracownicze odnosi si¢ do zroznicowanych aspektow wykonywanej pracy. Jednak, i co
najwazniejsze, aspekty te odnoszg si¢ do indywidulanego podejscia kazdego cztowieka.
N.J. Alleni J.P. Meyer wskazuja na trzy aspekty, ktore zostaty ujete na rysunku 1 —naleza
do nich a. racjonalny, a. emocjonalny oraz a. behawioralny.

Pierwszy z nich stanowi o rozumieniu iwspieraniu celow organizacji, drugi
prezentuje poczucie przywigzania, dumy z przynaleznosci do organizacji. Trzeci
natomiast wskazuje na postawe¢ wykraczajaca poza obowigzki, koncentrujgc si¢ na
dodatkowym wysitku na rzecz organizacji. Zaangazowanie pracownika jest kluczowym
elementem sukcesu danej organizacji. Rysunek 2 prezentuje zaangazowanie
organizacyjne, z uwzglednieniem wysitku pracownika zwazywszy na: organizacjg, prace

oraz zawod.

Rysunek 2. Zaangazowanie organizacyjne ze wzgl¢du na wysitek pracownika-

ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE

ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE

wysitek pracownika ze wzgledu na:

l

ORGANIZACJE

« realizacja wizji i misji = wykonywanie pracy na + realizacja $ciezki zawodowej
+ gotowos¢ wysitku na rzecz wysokim poziomie zgodnie z potrzebnymi
organizacji + satysfakcja, zadowolenie i kwalifikacjami
duma z wykonywanej pracy + droga awansu zawodowego

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie: K. Pottoraczyk, Jak ksztattowaé zaangazowanie pracownikéw
produkcyjnych, ,,Sztuka motywowania” z 1 lipca 2019, nr 51, s. 225-231; J. Stankiewicz, M. Moczulska,
Wartosci jako czynnik warunkujgcy zaangazowanie pracownikéw w organizacji (W Swietle badan
empirycznych), ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013, t. 4, nr 1, s. 333-345.

W zwiagzku z tym, zaangazowanie pracownicze stanowi sktadowg zaangazowania
organizacyjnego. To z kolei zwigzane jest z kwestia mowigca o tym, ze kazda organizacja
ponosi odpowiedzialno$¢ za wysitek zwigzany z jego budowaniem. Ray Baumruk?!

pisze, 1z zaangazowani pracownicy wptywaja rOwniez na zaangazowanie organizacyjne,

116 R, Baumruk, Why managers are crucial to increasing engagement: Identifying steps managers can take
to engage their workforce, ,,Strategic HR Review” 2006, t. 5, nr 2, s. 24-27.
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co przejawia si¢ w efektywno$ci organizacji. Zatem warto tu wspomnie¢ jeszcze
0 koncepcji okreslanej jako ,,3S”: ,,say — mowic, stay — pozostac, Strive — starac sig”.
Wskazane elementy koncepcji 3S wplywaja na wizerunek organizacji i jej interesariuszy,
ale rowniez na samego pracodawce. Stad tez istotnym wyzwaniem dla sektora
publicznego stalo si¢ adaptowanie iwdrazanie metod, i narzedzi stosowanych

w zarzadzaniu w organizacjach biznesowych na potrzeby organizacji publicznych*?’.

Rysunek 3. Koncepcja ,,3 S”

- Pozytywnie méwig o firmie

- S adwokatami organizacji — bronig jej
w dyskusjach z wspotpracownikami

- Polecajg jej ustugi znajomym —
potencjalnie nowym Klientom

- Czujg sie czescig firmy
- Chcg pozostawac¢ w organizacji, pomimo
szans na prace w innych miejscach

| ZAANGAZOWANI 1
| PRACOWNICY

‘"‘\\ - Przyczyniajg sie do sukcesu firmy
\ . - Starajg sie, by przedsiebiorstwo,
S , ¥ ktorego sg czescig, odniosto sukces
- S3 w stanie wiozy¢ dodatkowy wysitek,
byle tylko przyczynic sie do tego sukcesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J.M. Moczydtowska, A. Kwoka, Rzecznictwo pracownikow
pracownicy w roli ambasadoréw marki, ,,Marketing i Rynek” 2021, t. XXVIII, nr 8, s. 26.

Jak pisze Krystyna Serafin kultura jest zwigzana z czlowiekiem, to on bowiem
jest jej tworcg i odbiorcg!®®. Praca jednostki ma wplyw na wymiar kulturowy, wskazuje
na postawe wykraczajaca poza obowigzki pracownika, koncentrujac si¢ na dodatkowym
wysilku na rzecz organizacji'®®. Kazda organizacja ma kulture i klimat, jak rowniez
zatrudnieni w niej pracownicy réznig si¢ od innych, co uniemozliwia stworzenie jednego
przepisu na zwiekszenie zaangazowania dla kazdego przedsigbiorstwa®. W celu
przeprowadzenia badan w oOkreslonej zbiorowosci warto okresli¢ jej elementy oraz

odpowiedzie¢ na pytanie: W jaki sposOb zachodza wewngtrzne procesy. Nowa

17 A. Fraczkiewicz-Wronka, Pomiar efektywnosci organizacji publicznych na przyktadzie sektora ochrony
zdrowia, Akademia Ekonomiczna, Katowice 2010, s. 8.

18 K. Serafin, Kultura organizacyjna jako element wspierajgcy realizacje strategii przedsiebiorstwa.
Studia Ekonomiczne, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 222, s.
87-97.

119 M. Chalupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania ..., s. 347-350.
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encyklopedia powszechna wskazuje w aspekcie kulturowym na zasadnicze cztery aspekty
szczegbdtowe, takie jak:

,,— a. materialny,

— a. behawioralny,

— a. psychologiczny,

— a. aksjonormatywny”12°,

Aspekt materialny ma istotne znaczenie wobec pracownika, bo pobudza
przynalezno$¢ do organizacji i buduje uznanie zarbwno wlasne, jak i otoczenia. Zatem
istotne jest, aby da¢ kazdemu pracownikowi poczucie uzytecznosci i znaczenia poprzez
aspekt psychologiczny. W aspekcie behawioralnym z kolei, jak pisza Adam Szatkowski
oraz Urszula Bukowska istotnym punktem wyjscia jest okreslenie miejsca ,,czlowieka
w organizacji, jak i determinant kreujacych grupy spoteczne i zespoly pracownicze”*?L,
Kazdy cztowiek jest niepowtarzalny z uwagi na zespot cech, jaki tworzy jego aspekt
psychologiczny, ten z kolei przektada si¢ na aspekt calej organizacji. To oznacza, ze
jednostka (cztowiek), jak pisze Ewa Stelmasiak, przedktada poczucie sensu oraz mozliwe
sposoby radzenia sobie ze stresem nad odczuwanie szcze$cial?. | Aksjonormatywny
aspekt odpowiedzialno$ci spotecznej obrazuje dwie nierozerwalne i kluczowe kategorie
— wartos$ci i wynikajace z nich normy”23,

W ogblnym ujeciu pojecie zaangazowania pracowniczego stanowi o postawie

silnego utozsamienia si¢ jednostki z wykonywana profesjg 1%

. To utozsamianie si¢
pracownika z wykonywang praca przez badaczy zajmujacych si¢ tym zagadnieniem jest
postrzegane jako dziatania przejawu wlasnej inicjatywy oraz efektywnej ich realizacji.
Przy czym, kluczowe sg tutaj trzy czynniki: wysoki stopien identyfikacji pracownika
z firma, wigzanie przez niego z firmg wlasnej przysztosci zawodowej i poczucie silnej
motywacji do ,,dawania z siebiec wiecej”, niz wynika z zakresu jego obowigzkow.

Z perspektywy pracownikow mozna mowic o ich okres§lonym zachowaniu, czyli

,zZaangazowaniu w prac¢”. Zaangazowanie organizacyjne w wymiarze pracownikow,

W tym roéwniez pracownikow na stanowiskach kierowniczych, jest ich wsparciem

120 Nowa encyklopedia powszechna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, t. 3, s. 618.

121 A. Szalkowski, U. Bukowska, Zarzqdzanie zespotami pracowniczymi aspekt behawioralny,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2005, s. 8-68.

122 £ Stelmasiak, Kluczowe wskazniki pomiaru wellbeingu w firmie, [w:] WELLBEING w organizacji: co?
jak? dlaczego?, (red.) K. Kulig-Moskwa, INFOR, Warszawa 2018, s. 125.

123 | bidem.

124 DT. Otley, B.J. Pierce, The operation of control systems in large audit firms, Auditing, ,,A Journal of
Practice and Theory” 1996, t. 15, nr 2, s. 65-84.
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W rozwoju, inicjowaniem okreslonych zachowan, kreowaniem procesow i dzialan
wspierajacych  to  zaangazowanie. W wymiarze pracowniczym  (involvement
i engagement) beda rozpatrywane zakresy W ujeciu roznorodnosci
I interdyscyplinarnosci poje¢. Zaangazowanie w prace¢ pracownikow — badacze traktuja
nie jako chwilowy stan, lecz jako staty i pogiebiajacy si¢ afektywno-poznawczy stosunek
do obowigzkéw, zachowan, ludzi iobiektow zwigzanych z pracag. Ma on charakter
eksploracyjny oraz praktyczny, gdyz wymienione komponenty sg ze sobg Scisle
zwigzane, pPrzez co U pracownikow wyksztatca si¢ jego postawa. Wsrdd wielu publikacji
zwigzanych z analizg postaw u pracownikow istotng role stanowi rola wskazanych
czynnikdw generalnych i szczegotowych. Cele te powinny by¢ doprecyzowane poprzez
przedstawienie srodowiskowych i indywidualnych uwarunkowan. Warto pamigtaé, ze
liderzy — menedzerowie stanowig podtoze podejmowanych dziatan, co przektada si¢ na
konieczno$¢ identyfikacji czynnikdw wptywajacych na budowanie skutecznego systemu
motywacyjnego pracownikow. Te przyktady wukazuja rowniez zainteresowanie
indywidualng ofertg dopasowang do potrzeb i wartosci jednostki. Istotnym aspektem tego
jest zaangazowanie organizacyjne, ktore wptywa z kolei na zaangazowanie pracownicze.
W celu osiagnigcia sukcesu warto zastosowaé rozne dzialania w sposobie zarzadzania
ZSP, np. poprzez!?:
— ,,zatrudnienie specjalistow znajacych lokalne potrzeby” — srodowisko pracy;
— dostosowanie metod aktywizacji do potrzeb grupy;
— zwigkszenie udzialu wuczeniu si¢ idzieleniu wiedzg ws$rod 0sob
pracujacych;
— okazanie zaufania pracownikowi w sposobie wykonania powierzonego
zadania;
— budowanie atmosfery w zespole poprzez wspélne cieszenie si¢ z sukcesu
i wysnuwanie wnioskOw z odniesionych porazek;
— stosowanie w praktyce rownowagi pomiedzy praca, a zyciem osobistym;
— ,,0kazanie zaufania poprzez potgczenie wartosci”, celow i aspiracji swoich
pracownikow;
— ,rozmawianie o problemach iszukanie rozwigzania”, szczegOlnie

w momencie, kiedy si¢ pojawiajg, zapobiega to frustracji zaréwno u 0sob

125 A, Sobolewski, Przez wspélprace do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej, Departament Rynku Pracy, Warszawa 2007, s. 25-75.
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zarzadzajacych, jak i pracownikow.
Wskazane dzialania z zakresu zarzadzania majg na celu usprawnianie obszaréw
dziatalnosci instytucji publicznej poprzez tworzenie strategii i monitorowanie jej
realizacji. Dziatania te zarysowaly pewne prawidlowosci, wskazujac na poziomy

zaangazowania organizacyjnego.

Poziomy zaangazowania organizacyjnego s3 definiowane wedlug skali. W
zalezno$ci od specyfiki organizacji sa okreslane od czterech do szeSciu ,,stopni” na skali
zaangazowania organizacyjnego. Jednak co wazne sg one definiowane w zaleznosci od
przyjetego tlumaczenia dla: ,,commitment, involvment iengagement”. Poziom
zaangazowania na pigciostopniowej skali to: niezaangazowany, zagrozony, neutralny,
zaangazowany i bardzo zaangazowany'?®, Mozna odnie$¢ wrazenie odniesienia do skali
Likerta. Z kolei inna ze skal wskazuje cztery poziomy do ktérych nalezg: sympatia,
kompetencja, skuteczno$¢ i warto$¢'?’. Pierwszy z nich - sympatia stanowi o nastawieniu
pracownikoOw wobec misji 1 wizji organizacji oraz co bardzo wazne o ich nastawieniu i
koncentracji na swojej pracy. Kolejnym poziomem jest kompetencja, ktora Swiadczy o
skutecznosci i pewnosci wykonywania powierzonych zadan. Tu bardzo istotnym
czynnikiem jest ,, potaczenie”, kompetencji wszystkich cztonkow zespotu. Trzecim
poziomem jest skuteczno$¢, w ktorej wysitki pracownikdw na rzecz poprawy organizacji
zostaja docenione. Takie dziatania wptywaja na budowanie w zespole wytrwalosci w
dazeniu do celu ich niezawodnosci i zastawania kompetencji. Ostatnim z poziomow jest
warto$¢ — na tym poziomie zaangazowanie organizacyjne wskazuje jak wazne jest
poswiecenie czasu, wysitku i inwestycji emocjonalnych catego zespolu na rzecz
organizacji. Z uwagi na charakter organizacji jaka jest ZSP opisana koncepcja
czterostopniowej skali zaangazowania organizacyjnego moze by¢ zastosowana dla ZSP
zardwno do otoczenia wewnetrznego jak i zewnetrznego.

Na poziom zaangazowania organizacyjnego majg wplyw nie tylko indywidualne
cechy pracownikow, ale i specyficzny charakter organizacji, w ktorej $wiadczg oni prace

128

oraz co istotne jaki wptyw ma organizacja na pracownika'*® jako na jednostke §wiadczaca

126 £, Chatzopoulou, D. Manolopoulos, V. Agapitou, Corporate Social Responsibility and Employee
Outcomes: Interrelations of External and Internal Orientations with Job Satisfaction and Organizational
Commitment, Journal of Business Ethics 2022, T. 179, s. 795-817.

127 p W. Kim, Ambient intelligence in a smart classroom for assessing students’ engagement levels, Journal
of Ambient Intelligence and Humanized Computing (2019) 10, s.3847-385.

128 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organmizacji i zarzqdzania, \Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2007, s. 16.
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pracg. Poziomy zaangazowania nie s3 tylko statystycznym narzedziem identyfikujacym i
oceniajacym zaangazowanie organizacyjne. Wskazuja one bowiem jaki kierunek
,»I0Zwoju” powinien by¢ przyjety przez osoby zarzadzajace. Poziomy ,,sprawdzaja” czy
misja, wizja oraz wartosci organizacji sa zgodne z zatozeniami i czy pracownicy
swiadczacy prace maja prawdziwe emocjonalne zaangazowanie. Graham Cuskelly i
Alistair Boag wskazujg, iz poziomy zaangazowania organizacyjnego s3 ,,istotnym
predyktorem realizacji zadan, absencji i rotacji pracownikoOw w organizacjach pracy”1%.

Osoby zarzadzajace dzigki pozyskanym informacja moga odzyska¢ zaangazowanie

swoich pracownikow, utrzymac je oraz rozwinac.

2.3. Czynniki wplywajace na zaangazowanie organizacyjne

Dotychczas w literaturze przedmiotu zaangazowanie organizacyjne bylo
rozpatrywane przede wszystkim jako narzedzie zarzadzania zasobami ludzkimi. Na
podstawie przegladu literatury mozna stwierdzi¢, ze prowadzono badania dotyczace
identyfikacji czynnikéw wptywajacych na zaangazowanie organizacyjne. Wsrod tych
czynnikow wzigto pod uwage wynagrodzenie i motywacje, dzielenie si¢ wiedza,
sprawiedliwo$¢ organizacyjng, zadaniowa orientacje pracy oraz szkolenie i rozwoj°,
Rezultaty badan wskazaly na pozytywny 1iistotny zwigzek pomigdzy wskazanymi
czynnikami. Ponadto  poszukiwano zwigzkow pomiedzy ,zaangazowaniem
organizacyjnym a sukcesem zawodowym”*3!, a takze poziomem kultury bezpieczefstwa
pracy3,

Krytyczna analiza literatury pod katem zaangazowania organizacyjnego oraz
zaangazowania pracowniczego w sektorze publicznym oparta jest w znacznej czgéci na
wielowymiarowosci dziatan pracowniczych. Warto podkresli¢, iz nauki o zarzadzaniu
I jako$ci zajmuja si¢ rowniez funkcjonowaniem instytucji sektora publicznego,
przyczyniajac sie do skutecznego osiggnigcia wytyczonych celow!®, Kluczowy element

koncentruje si¢ na dlugotrwalych 1ibezposrednich relacjach miedzyludzkich,

129 G. Cuskelly, A. Boag, Organisational Commitment as a Predictor of Committee Member Turnover
among Volunteer Sport Administrators: Results of a Time-Lagged Study, Sport Management Review t. 4,
Maj 2001, s. 65-86.

130 C. Chew Sze, C. Venny Sin Woon, Y. Sook Fern, P. Kwee Wei, An Empirical Study on Factors Affect
in Organizational Commitment Among Generation X, ,,Procedia Social and Behavioral Sciences” 2016, nr
219, s. 170.

1811, Marzec, Zaangazowanie organizacyjne jako czynnik sukcesu zawodowego pracownikéw socjalnych
w wojewddztwie slgskim. Problemy Polityki Spotecznej, ,,Studia i Dyskusje” 2014, nr 27(4), s. 141.

132 A. Wolpiuk-Ochocifiska, Zaangazowanie w prace iprzywigzanie organizacyjne pracownikéw
w przedsigbiorstwach o roznym poziomie kultury bezpieczenstwa pracy, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Zarzadzania Ochrong Pracy w Katowicach” 2016, nr 1(12), s. 135.

133 S, Filipowicz, Krytyka. Imponderabilia i strategia, ,,Nauka” 2012, nr 2, s. 33-42.
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wynikajacych ze sposobu imozliwosci $wiadczonej pracy, np. wramach sieci
wspotpracy projektowej lub organizacyjnej. Rzecza zdecydowanie wartg rozwazenia jest
skoncentrowanie uwagi na tym, co wptywa na zaangazowanie organizacyjne? I czego jest

ono wynikiem? Zebrane fakty zostaty zaprezentowane w tabeli 9.

Tabela 9. Zebrane fakty w metodzie obserwacyjnej

Fakty w metodzie obserwacyjnej

Samorealizacja pozytywnie wplywa na zaangazowanie w prace i organizacj¢. Zaangazowanie

to rowniez silnie wplywa na satysfakcje z pracy**;

Wypalenie zawodowe moze mie¢ powazny wpltyw zaréwno na zycie zawodowe, jak

i osobiste®®;
Jako$¢ relacji z przetozonym ma pozytywny wpltyw na satysfakcje z pracy*3;

Kultura pracy ma najwickszy wptyw na zaangazowanie pracownikow, a nastgpnie
komunikacja, lojalno$¢, satysfakcja z pracy, wydajnos¢ pracy, samoocena, morale
pracownikéw, praca a srodowisko, zaangazowanie w prace oraz stres w pracy™’;

Na bezpieczenstwo psychiczne wptywa przede wszystkim aspekt spoteczny, w tym
srodowisko; czyli relacje miedzyludzkie, dynamika grupy, styl zarzadzania i normy
spoteczne®®;

Réznorodnosé¢ miejsc pracy (stanowisk), mozliwosci rozwoju, autonomia i informacje zwrotne
mialy znaczacy pozytywny bezposredni zwigzek z zaangazowaniem®™®;

Sposoby doswiadczania, rozwoju i procesow przez pracownikdéw wplywaja na zachowanie
i ich samopoczucie!*;

Wigor i po$wiecenie, moze wplywac na rownowage w zyciu zawodowym i prywatnym
pracownika®;

Informacje zwrotne znacznie i posrednio wptywaja na wydajno$¢ pracy i relacje byty

zapo$redniczone przez zaangazowanie w prace’*?;

134 R, Gopinath, Prominence of Self-Actualization in Organization, ,,International Journal of Advanced
Science and Technology” 2020, t. 29, nr 3, s. 11591-11602.

135 H, Habib, Organizational Commitment among Secondary School Teachers in relation to Job Burnout,
,.International Journal of Education” 2020, t. 8, nr 3, s. 72.

1% T.H. Nguyen, Impact of Leader-Member Relationship Quality on Job Satisfaction, Innovation and
Operational Performance: A Case in Vietnam, ,,Journal of Asian Finance, Economics and Business” 2020,
t.7,nr 6, s. 449-456.

137 B. Dash, Predictors and outcomes of employee engagement: empirical study of bank employees,
,.International Journal of Exclusive Global Research” 2021, t. 6, nr 4, s. 2.

138 W. Schaufeli, Employee Engagement in Theory and Practice, Routledge, London 2013, s. 4.

19 S.L. Albrecht, R.C. Green, A. Marty, Meaningful Work, ,,Job Resources, and Employee Engagement,
Sustainability” 2021, nr 13(7), MDPI pionier w publikacjach naukowych o otwartym dostepie:
https://www.mdpi.com/2071-1050/13/7/4045/htm [dostep: 2.04.2021 r.].

140 3. P. Meyer, B. Schneider, Organizational Climate and Work Engagement of Employees of Divine Word
Colleges in llocos Region, Philippines, ,.Iternational Journal of Research in Business and Social Science”
2021, nr 10(1), s. 107-121.

141 A.S. Puspitasari, M. Darwin, Effect of Work-Life Balance and Welfare Level on Millennial Employee
Performance Through Work Engagement, ,,International Journal of Science and Society” 2021, t. 3, nr 1,
s. 334-337.

142 4, Hamzah, N.S. Nordin, R. Dwiyanti, T.N. Nadzirah Mawi, The Role of Well-Being, Supervisor
Support and Positive Feedback on Lecturers’ Work Engagement, ,,The Journal of Behavioral Research
Institute” 2021, t. 16, nr 1, s. 73-84.
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Fakty w metodzie obserwacyjnej

Réznice w statusie spotecznym cztonkéw zespotu wptywaty na procesy tworzenia pracy przez
pracownikow!#,

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Zatem wskazane w tabeli 9 zestawienie dziatan jest mozliwe poprzez
wyodrebnienie czynnikéw wptywajacych na zaangazowanie pracownikoéw. Czynniki te
zostaly poddane subiektywnej interpretacji, co pozwolito na wyprowadzenie wnioskow,
ato z kolei na ich grupowanie na: generalne i szczegétowe. Taki proces pozwala na
odniesienie si¢ najpierw w Sposob ogolny — generalny, a potem na uszczegdtowienie
czynnikéw poprzez indywidualno$¢ organizacyjng. Jednak kazda instytucja publiczna
bedzie kierowala si¢ inng specyfika pracy i innym systemem wartosci, stad czynniki te

bedg ulegaty zmianie.

Tabela 10. Czynniki ksztaltujace zaangazowanie pracownika w prace

Czynniki generalne

Czynniki szczegotowe

sposoby komunikowania;

zalozenia;

normy;

rytuaty;

mity;

tabu;

postawy144;

system wynagrodzen adekwatny do kwalifikacji
pracownikow oraz stawek rynkowych;

prowadzenie otwartej komunikacji na linii podwladny —
przetozony;

jasny i zrozumiaty system informacji wewnetrznej;
zatrudnianie pracownikéw posiadajacych odpowiednie
kompetencje;

wspieranie rozwoju pracownikéw — w szczegdlnosei
poprzez ich uczestnictwo w szkoleniach, kursach oraz
stazach!4%;

jasnos¢ celu i wytyczonych kierunkéw dziatania;
prowadzenie okresowych ocen pracownikéw, przy czym
muszg oni zosta¢ wcze$niej poinformowani o celach

i zasadach tych dziatan;

mozliwoé¢ nieskrepowanego dziatania.

wartosci  precyzyjne  —
okreslanie zakresu
obowigzkéw indywidualnie
dla kazdego z pracownikoéw;
mozliwos¢ rozwijania
zainteresowan!46:
mozliwo$¢ realizacji zadan,
ktore stanowia wyzwanie;
mozliwo$¢  uczenia  si¢
i doskonalenia kompetencji
zawodowych.

Zrodlo: opracowanie wlasne

43T, Wenging, H. Wang, S. Rispens, How and When Job Crafting Relates to Employee Creativity: The
Important Roles of Work Engagement and Perceived Work Group Status Diversity, ,,International Journal
of Environmental Research and Public Health” 2021, nr 18, s. 291.

144 M. Hammer, Process Audit, ,,Harvard Business Review”, April 2007, nr 85(4), s. 112-121.

145 Starzenie sie i Polityka Zatrudnienia: Polska 2015, Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich, Warszawa
2015, s. 113.

146 D, Becker-Pestka, J. Kotodziej, K. Pujer, Rozwdj osobisty i zawodowy wybrane problemy teorii i
praktyki, Wydawnictwo Exante, Wroctaw 2017, s. 49.
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Zaangazowanie organizacyjne mozliwe jest do zweryfikowania poprzez
wyodrebnienie czynnikéw zaprezentowanych w tabeli 10. Czynniki generalne stanowig
o0 elementach ekonomiczno-finansowych, psychologicznych, administracyjno-prawnych,
politycznych®#’. Czynniki szczegdtowe sa okreSlane przez dzialania kazdej organizacji,
odnoszac si¢ do sposobu zarzadzania i kultury organizacyjnej. Jak pisze Thomas W. Britt,
zaangazowanie Organizacyjne to ,poczucie odpowiedzialnosci za swojg prace
i przywigzanie do niej”. Sarah Cook 8 zaprezentowala zaangazowanie w korelacji
czterech czynnikow (a wlasciwie obszarow, ktore zawierajg zbiory czynnikéw) — dobrego
samopoczucia pracownikow (well-being), zapewnienia dostgpu do informacji

(information), poczucia sprawiedliwosci (fairness) oraz involvementu.

2.4. Kryteria zaangazowania organizacyjnego w sektorze publicznym
Wymiar zarzadzania, w tym procesow, struktury i strategii organizacji zostat okreslony
przez Kryteria, takie jak: realizacja przydzielonych zadan, wsparcie proceséw
inicjujagcych  zaangazowanie w prace, empowerment, wykorzystanie zasobdw,
wynagradzanie i nagradzanie za zaangazowanie, budowanie wizerunku, ksztaltowanie
reputacji organizacji, praktyki HR, wykonywanie zadan dotyczacych realizacji procesow
i strategii. W sektorze publicznym to dyrektor petni rolg menedzera — lidera, a jego
postawa stanowi 0 byciu skutecznym i wiarygodnym. Zarowno dziatania kierowane
wobec pracownikow, jak i interesantdbw prezentuja model osoby uczacej si¢
I rozwijajacej, w sposob §wiadomy realizujgcej swoje potrzeby rozwojowe. Ksztalcenie
dyrektorow nie ogranicza si¢ do przygotowania sprawowania tej roli, ale jest konieczne
na wszystkich etapach jej pelnienia. Kompetencje zwigzane z zarzadzaniem rozwojem
osobistym sg nie tyle czeScig liderskiej edukacji, a jej koniecznym warunkiem. Zatem
dziatania dyrektora nie moga ogranicza¢ si¢ tylko do jego ustawowych rol, zostaty
okreslone w art. 68. Zadania dyrektora szkoty lub placowki®*® [patrz: 3.4.1.].

Zatem zakres mozliwosci lider6w uwarunkowany jest nie tylko aspektami
prawnymi, ale skupia si¢ na indywidualnych preferencjach jednostki. Na podstawie

analizy literatury przedmiotu oraz wlasnych obserwacji, dokonano subiektywnej

147 A. Stabryla, Podstawy zarzgdzania firmg, Krakoéw — Kluczbork 1998, s. 187.

148 3,Cook, The essential quide to employee engagement, London — Philadelphia 2008, s.s. 214.

149 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2020 r. poz. 910 i 1378 oraz z 2021 r.
poz. 4).
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klasyfikacji uwarunkowan, takich jak: inteligencja emocjonalna (EQ)*°, przywdédztwo
(Leadership)®®?, budowanie relacji'®?, wspotpracal®:, przyjmowanie odpowiedzialno$ci,
ktore sg elementem poziomoéw kompetencji spotecznych 1%, satysfakcja z pracy —
Enjoyment Performance®®®, mozliwo$¢ rozwoju, jako$é pracy'®, badanie poziomu cech
pozadanych na danym stanowisku, dopasowanie do stanowiska, rownowaga praca —
zycie. Z kolei na podstawie interpretacji Magdaleny Chatupczak i Justyny M. Bugaj

zostaty wskazane Kryteria zaangazowania organizacyjnego (por. Rysunek 1, s. 38)%’,

Tabela 11. Wymiary i przyktadowe kryteria do badania zaangazowania organizacyjnego

wymiary przykladowe kryteria do badan
pracowniczy, w tym — Przywodztwo;
kierowniczy — Relacje pracownicze i wspotpraca;

— Zaangazowanie w prace pracownikow;
— ROwnowaga praca — zycie;

— Rozwdj;

— Uczenie sig;

— Jako$¢ pracy;

zarzadzania, w tym — Zakres przydzielonych zadan;
procesow, struktury — Empowerment;
i strategii organizacji | — \Wykorzystanie zasobow;
— Woynagradzanie i nagradzanie za zaangazowanie;
— Wizerunek;
— Reputacja organizacji;
— Praktyki HR;
— Zakres zadan dotyczacych procesow i Strategii;
kultury organizacyjnej, | — Zaufanie;
W tym wartos$ci — Lojalno$¢;
— Autonomia;

150 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s.
514.

151 Ibidem, s. 160-170.

182 A, Kanbur, E. Kanbur, Mediating Role of Perceived Internal Status on the Relationship Between
Perceived Psychological Empowerment and Loneliness at Workplace, ,,Business and Economics Research
Journal” 2020, t. 11, nr 1, s. 213-227.

183 M. Rehan Butt, A. Imran, Perception of Organizational Politics and Job Outcomes in a Public Sector
Organization: The Moderating Role of Teamwork, ,,Middle-East Journal of Scientific Research” 2013, nr
18(9), s. 1268-1276.

154 Zintegrowany System Kwalifikacji, http://iwww.kwalifikacje.gov.pl/ [dostep: 14.01.2021 r.].

155 Harrison Assesmentts, https://www.harrisonassessments.asia/EnjoymentPerformanceMethodology
HarrisonAssessments.pdf [dostep: 14.01.2021 r.].

156 p, Kot, K. Grzesiuk, T. Korulczyk, Podrecznik akademicki dla studentow kierunku: Doradztwo kariery
i doradztwo personalne, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, Lublin 2017, s. 31-32.

157 M. Chalupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania organizacyjnego — Wymiary modelu
badawczego, [w:] Wspdiczesne zarzqdzanie — koncepcje i wyzwania, (red.) A. Sopinska, A. Modlinski,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2020, s. 343—350.
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wymiary przykladowe Kkryteria do badan

— Satysfakcja;
— Kompetencje.

Zrédto: M. Chatupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania organizacyjnego — Wymiary modelu
badawczego, [w:] Wspélczesne zarzgdzanie — koncepcje i wyzwania, (red.) A. Sopinska, A. Modlifiski,
Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2020, s. 343-350.

Istotnym dziataniem z zakresu zarzadzania w organizacji jest okreslenie
dopasowania do stanowiska pracy poprzez:

a) doprecyzowanie oczekiwan wobec kwalifikacji pracowniczych — zarzadzanie

kompetencjami powinno by¢ osadzone w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
I zarzgdzaniu zasobami ludzkimi;

b) dopasowanie do przetozonego — Obszar badan powinien obejmowac elementy,
takie jak: warunki pracy, system motywacyjny, wspolpraca z innymi,
organizacja pracy, jakos¢ komunikacji wewnetrznej, mozliwo$¢ rozwoju,
motywacja do pracy, identyfikacja z firmg, wykorzystanie potencjatu
pracownika, poczucie sensu wykonywanej pracy, kultura organizacyjna —
duma z przynaleznosci do organizacji.

Wskazane w pkt a i b dopasowanie do stanowiska to niezwykle istotny aspekt
zakresu zarzadzania. Wptywa on na zastosowanie potencjatu pracownika w praktyce, ale,
co istotne, dzigki takim dzialaniom moze przyczyni¢ si¢ efektywnos$ci organizacyjnej i
zwigkszenia zaangazowania organizacyjnego.

Wymiar pracowniczy jest doprecyzowany poprzez przyktadowe kryteria, do
ktorych naleza: przywddztwo, budowanie relacji, wspotpraca, zaangazowanie w prace
pracownikéw, réwnowaga praca — zycie, mozliwos¢ rozwoju, mozliwo$¢ uczenia si¢
i jako$¢ pracy. Wskazane w wymiarze pracowniczym Kryteria mozna doprecyzowac
poprzez warto$ci zaangazowania pracowniczego, do ktorych nalezg te wskazane (por.

Rysunek 4).
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Rysunek 4. Warto$ci zaangazowania pracownikow w procesie zarzgdzanias

ZARZADZANIE

ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJNE

WARTOSCI ZAANGAZOWANIA
PRACOWNIKOW

*  mozliwosé rozwoju

* budowanie i wdrazanie systemu sugestii pracownikéw

+ komunikacja pracownikéw <> przetozonych

+ ,czynnik ludzki” wobec pracownika: troska o pracownika,
samopoczucie pracownika, zdrowie pracownika

+« pracownik <> przetozony
delegowanie procesudecyzyjnego

+ docenianie pracownikéw bez wzgledu na zajmowane

stanowisko

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stankiewicz, M. Moczydlowska, Zaangazowanie
pracownikow i jego ,,druga strona”: pracoholizm i wypalenie zawodowe, ,,Przeglad Organizacji” 2014, nr

2(889), s. 25-30.

Sposob zarzadzania lub przewodzenia zespotem wskazuje na istotne wartosci

zaangazowania pracowniczego. Istotne w tym miejscu wydaje si¢ wskazanie rdznic

pomiedzy przywodztwem a zarzadzaniem, gdyz sg one ze sobg zwigzane. W tabeli 12.

zostaly wskazane rdznice pomiedzy zarzadzaniem a przywodztwem.

Tabela 12. Przyw06dztwo i zarzadzanie

Przywddztwo

Zarzadzanie

Northouse definiuje przywodztwo
jako proces, w ktérym osoba
wplywa na innych, aby osiagneli
wspolny cel

dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami;
poniewaz do zasobow najwazniejszych naleza ludzie,
zasobami sg pienigdze, a przez nie oddziatuje si¢ na ludzi.
Zarzadzanie wigze si¢ z kierowaniem ibardzo czesto
uzywa si¢ tacznie termindw ,,0rganizacja i zarzadzanie”,
»Kierowanie i zarzadzanie”;
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Przywddztwo Zarzadzanie

dzialania ludzi sg ukierunkowane | dzialania ludzi koncentruja si¢ na organizowaniu
i zatrudnieniu,

dziatania ludzi sa kontrolowane, | w procesic zarzadzania ludzie s3 motywowani
a problemy rozwigzywane i inspirowani.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Kozminski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2006; J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. jr. Gilbert, Kierowanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2001; R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998; M. Wisniewska, P.G. Northouse, Leadership: Theory and
Practice, P.G. Northouse, London 2013 [recenzja], ,,Zarzadzanie Publiczne” 2014, nr 27(1), s. 94-96; T.
Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw — Warszawa —
Krakéw — Gdansk 1978, s. 288.

W instytucji publicznej do sprawnego funkcjonowania niezbedne jest zardwno
zarzadzanie, jak iprzywodztwo. Kryteria takie sa mozliwe do realizacji, jak pisze
Katarzyna Szczepanska, poprzez ,budowanie relacji pomigdzy organizacja i jej
otoczeniem”!%8, Spoteczna odpowiedzialno$¢ wymaga budowania przejrzystych relacji
Z otoczeniem wewnetrznym, jak i zewngtrznym. Odpowiedzialna organizacja to taka,
ktora dba o interesy swoich pracownikdw i spoteczno$ci lokalnej oraz o Srodowisko,
w ktorym funkcjonuje. Oznacza to prowadzenie dziatalno$ci opartej na budowaniu
trwalych, przejrzystych relacji ze wszystkim zainteresowanymi stronami®>°.

Zaangazowany pracownik to taki, Ktdry pracuje z innymi pracownikami nad
poprawg efektywnosci pracy dla organizacji, w ktorej $wiadczy prace. Z kolei
organizacja powinna pracowa¢ nad rozwojem i podtrzymaniem zaangazowania swojego
pracownika. Wspotpraca pomiedzy organizacjg, a pracownikiem stanowi nieodzowny
element w sposobie zarzadzania organizacja. Ta korelacja przektada si¢ na
zaangazowanie pracownicze, co wptywa na jakos¢ pracy pracownika, ktérej efektem
koncowym jest efektywno$¢ organizacyjna. Zaangazowanie pracownicze ksztaltowane
jest poprzez réznorodne czynniki. Dokonana klasyfikacja okresla je w trzech aspektach,
do ktorych nalezg a. racjonalny, a. emocjonalny oraz a. behawioralny. Zaangazowany
pracownik pracuje lepiej, w sposob naturalny emanuje ,,dobrg energia”, a co za tym idzie
— wplywa na innych pracownikow — cztonkdw organizacji.

Dzialania takie 1gczg si¢ z utrzymaniem relacji pomiedzy pracodawcy

i pracownikiem. Czynnik, jakim jest rOownowaga pomigdzy pracg i zyciem to termin

158 K. Szczepanska, Zarzgdzanie jakoscig w dgzeniu do doskonatosci, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2011, s. 14.

19 ). Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnosé¢ przedsiebiorstw, Wydawnictwo Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa2009, s. 53.
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»Work Life Balance”, przez badaczy rozumiany jako réwnowaga pomig¢dzy zyciem
zawodowym i osobistym. Wigze si¢ rowniez z dobrym samopoczuciem w organizacji,
jak i wplywa na zapewnienie jej wickszej wydajnosci. Zadowolony pracownik to
zadowolona organizacja. Jest to mozliwe poprzez zapewnienie rozwoju pracownikom.
Pracodawcy czesto w swoich ofertach pracy zamieszczajg informacje dla przysztych
pracownikow 0 mozliwosci rozwoju w danej organizacji. To bardzo wazny czynnik, gdyz
rozwo0j zawodowy czy tez mozliwos$¢ uczenia si¢ bezposrednio wplywa na jako$¢ pracy.
Dziatania takie mozna zaobserwowa¢ w programach realizowanych w krajach UE, w RP
jest to strategia uczenia si¢ przez cate zycie, ,,ktora wskazuje na edukacje jako na jeden
z kluczowych elementow rozwoju spotecznego i regionalnego™®. Praca zawodowa to
proces, ktory realizowany jest przez wickszo$¢ zycia. Jest on bezposrednio zwigzany
Z rozwojem umiejetnosci i kompetencji danego pracownika lub zespohu.

Organizacje publiczne r6znig pod wzgledem ,,budowy 1 proceséw” od instytucji
sektora prywatnego. Sposéb ich funkcjonowania ma zwigzek z prawnymi aspektami oraz
hierarchig struktury organizacji. Istotny jest sposob [tu rozumiany jako styl] zarzadzania
przyjety w danej organizacji publicznej, gdyz begdzie on wptywal na jej dziatalnosc.
Dzialania takie sg zwigzane bezposrednio z realizacja przydzielonych zadan, ktore
powinny by¢ okreslone i doprecyzowane przez dokumentacje wewngtrzng — zakres
obowigzkoéw. Taka informacja powinna by¢ skierowana do pracownika na pismie.
Konieczno$¢ ta wynika z Kodeksu pracy art. 1008 1 i2 i211'%. Jednak nie kazde
dziatania sg spisane 1 w tym miejscu warto wspiera¢ procesy inicjujace zaangazowanie
w pracg, gdyz wplywaja one na przeobrazenia W organizacji z uwagi na zmieniajaca si¢
rzeczywisto$¢ i wszechobecny Internet. Zdarza si¢ tak, ze to pracownicy czesto widzg
potrzeb¢ zmian w organizacji, cho¢ bywa, ze sa one niewielkie. Wptywaja one na
poprawg jakosci ich pracy, aczasem i calej organizacji. Dzialania te zwigzane sg
z procesem empowermentu, ktéry w obszarze zarzadzania, jak pisze Ken Blanchard?¢?,
stanowi 0 korzy$ciach. Plyng one zupelnomocnienia pracownikow, ale sg takze
wymierne dla organizacji, ktora ich zatrudnia. Empowerment zaklada, ze dzialania
wykraczajgce poza normalny zakres obowigzkow, to sytuacje w ktdrych nalezy podjaé

dodatkowg odpowiedzialnos$¢ czy zachowac si¢ etycznie.

180 EURYDICE, https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/lifelong-learning-strategy-
56_pl [dostep: 12.12.2021 r.].

161 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. 1974 Nr 24 poz. 141 z p6z. zm.).

162 K. Blanchard, J.P. Carlos, A. Randolph, Empowerment. Odkryj ukrytq moc Twoich pracownikéw!,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2012, s. 35.
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Osoba zarzadzajagca w momencie identyfikacji takich zachowan pracownikow
potrafi w sposob precyzyjny wykorzysta¢ zasoby, ktorymi dysponuje w organizacji.
Realizacja dziatan, pelnienia isprawowania funkcji wiaze si¢ z wynagradzaniem
I nagradzaniem za zaangazowanie. Warto pamigta¢, ze pochwaly ustne lub inne
pozafinansowe zachety utrwalaja w pracowniku przeswiadczenie o wspolnej
odpowiedzialnosci za wspdlne dobro catej organizacji. Poprzez takie dziatania firma
buduje zaufanie oraz pozytywny wizerunek, jednocze$nie poznaje swoje mocne i stabe
strony. Odpowiednie dziatania zwigzane z wizerunkiem instytucji publicznych
W otoczeniu, przektadaja si¢ na zainteresowanie ustugami, ktoére sg oferowane
potencjalnym i pozyskanym, =zainteresowanym interesantom. Ma to zwigzek
z ksztattowaniem reputacji organizacji, gdzie jej ,,konstrukcja” jest wielowymiarowym
,,Zbiorem cech przypisywanych firmie, o ktérych mozemy wnioskowa¢ na podstawie jej
przeszlych dziatan”'%, Reputacja ma wigc w praktyce istotne znaczenie zaréwno wobec
interesariuszy, jak i przysztych pracownikow organizacji. Prywatne organizacje tworza
specjalne dziaty, ktore zajmuja si¢ prowadzeniem dzialan rozwijajacych umiejetnosci
swoich pracownikow, ale tez wspierajacych motywacj¢ poprzez odpowiednie
delegowanie zadan w organizacji. Dziatania dotyczgce realizacji procesdw i strategii sg
zwigzane z konsekwencja naturalnego procesu zarzadzania, ale w instytucjach
publicznych doprecyzowane sg przepisami prawa, skierowanymi do danej instytucji lub
uzupelionymi innymi aktami prawnymi.

Ostatnim ze wskazanych wymiarow to w. kultury organizacyjnej, w tym wartosci
takie jak: zaufanie, lojalno$¢, autonomia, satysfakcja i kompetencje. Jak pisze Lukasz
Sutkowski 64 kultura organizacyjna to ,,wielowymiarowe pojecie”, przywoluje tez
definicje za Caren Siehl iJoanne Martin — ,[...] Kkultura organizacyjna moze by¢
traktowana jako klej, ktéry spaja organizacje przez wspoldzielenie wzordw znaczen.
Kultura skupia si¢ wokot wartosci, przekonan i oczekiwan, ktére sa dzielone przez
cztonkéw organizacji”'®. Kultura organizacyjna scala pewne normy poprzez zaufanie,
ktére organizacje publiczne winne §wiadczy¢ obywatelowi. Organizacje publiczne

powinny w swojej kulturze organizacyjnej cechowaé si¢ autonomia, czyli prawem

163 K. Weigelt, C. Camerer, Reputation a 43.nd Corporate Strategy: a Review of Recent Theory and
Applications, ,,Strategic Management Journal” 1988, t. 9, nr 5, s. 227-239.

164 ¥ .. Sutkowski, Krytyczna wizja kultury organizacyjnej, ,,Problemy Zarzadzania”, Wydziat Zarzgdzania
UW 2011, nr 9/4(1), s. 19.

185 \dem, Kultura jakosci w zarzqdzaniu, czyli pomiedzy tozsamoscig a kulturq organizacyjng,
przedsigbiorczo$é i zarzgdzanie, Wydawnictwo SAN, [b.m.w.] 2013, t. X1V, z. 8, cz. Il, s. 25-37.
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zbiorowos$ci do samodzielnego rozstrzygania swoich spraw wewnetrznych'%, Wynika to
bowiem z indywidualnych potrzeb organizacji i czasem braku koniecznosci powielania
schematu. By dziatania w danej organizacji mogly by¢ realizowane, waznym czynnikiem
jest satysfakcja z pracy, gdyz cze$ciowo posredniczy ona miedzy zaangazowaniem?!®’;
a kompetencjami. Tu warto wskaza¢, iz kompetencje 1 kwalifikacje nie sa terminami
zbieznymi. Mozna posiada¢ kwalifikacje, ale nie zawsze kompetencje do danego
stanowiska. Dlatego tak bardzo waznym czynnikiem sg kompetencje pracownicze, gdyz
to one identyfikuja czlowieka jako jednostke w danej organizacji. Warto pamigtac
0 narzedziach, takich jak Harrisson Assessment System, Instytut Gallup6®czy FRIS™°,
W raporcie projektu badawczego Styl Myslenia Nauczyciela — FRIS, zostaly wskazane

cztery gltdwne style. Przedstawiono je na rysunku 5.

Rysunek 5. Model FRIS

Perspektywa
FAKTOW

Szybka ocena faktow ze wzgledu

na przydatnosé¢ do osiagniecia
konkretnego celu. Bazuje na
sprawnym rozpoznawaniu zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych.

Powigzany Styl Myslenia:

Wychodzenie poza obecny

stan rzeczy, odbierany jako tylko
jedna z mozliwosci. Wynika ze
swobodnego podwazania obecnych
i odkrywania nowych zaleznosci.

Powiazany Styl Myslenia:
WIZJONER

Perspektywa
RELACJI

Intuicyjne rozpoznawanie tego,

co taczy osoby, obiekty i zdarzenia.
iazki odbierane
rdzo osobisty

i subiektywny.

Powiazany Styl Myslenia:
PARTNER

Perspektywa
STRUKTUR

Whikanie w glab istoty problemu,

aby uzyskaé jego kompletny

i spéjny obraz. Wymaga operowania
na wysokim poziomie szczegotowosci
z duza liczba kryteriow.

Powigzany Styl Myslenia:
BADACZ

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow projektu ,,Styl Myslenia Nauczyciela”,
przeprowadzonego w miesigcach sierpien 2016 — styczen 2017 przez Zespot FRIS® Style Myslenia, s. 7.

186 Internetowy stownik, https:/sjp.pwn.pl/slowniki/autonomiczny.html [dostep: 2.02.2022 1.].

167 M. Wnuk, Rola satysfakcji z pracy oraz przywigzania do organizacji dla zamiaru jej opuszczenia.
Weryfikacja modelu, ,,Humaniora. Czasopismo Internetowe” 2021, nr 36(4), s. 61-81,
https://doi.org/10.14746/h.2021.4.3. [dostep: 2.02.2022 r.].

188 Instytut Gallupa, https://www.gallup.com/home.aspx [dostep: 10.01.2021 r.].

189 FRIS, https://fris.pl/ [dostep: 15.01.2021 r.].
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https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/fris-projekt-styl-myslenia-nauczyciela.pdf [dostep: 10.02.2022
r.].

W badaniu zespotu FRIS wzigto udziat 5 804 nauczycieli, w tym kobiety
stanowity 44%17%, W perspektywie relacji sa to osoby, ktore dbajg najpierw o innych,
a potem o siebie, co przektada si¢ na kontekst widzenia danego zagadnienia. Z kolei
perspektywa faktu koncentruje si¢ na minimalizowaniu ilo$ci informacji. Perspektywa
struktur to osoby, ktore do swoich dziatan szukaja czego§ nowego, kreatywnego.
Z badania przeprowadzonego przez FRIS w miesigcach sierpien 2016 — styczen 2017,
wynika, iz zdecydowana wiekszo$¢ z respondentéw to ludzie o wysokiej perspektywie
struktur oraz wysokiej perspektywie relacji. Zatem dyrektor zarzadzajacy zespotem
szkolno-przedszkolnym moze zatozy¢, ze w przedszkolu ma personel pedagogiczny
0 wysokich relacjach, ale rowniez o wysokich ideach, czyli kreatywnosci —
zaangazowanych i wysoko zmotywowanych.

Stad zdecydowanie przewiduje si¢, ze ,,dobre stowo” — pochwala bedzie
skutecznym sposobem docenienia pracownikow za wysitki 1 osiggniecia. Idgc tym torem
myslenia, mozna uzna¢, iz forma wsparcia powinna by¢ zgodna ze sposobem i Stylem
zarzadzania przez lidera w organizacji. Powinna si¢ przeklada¢ na zespol, ktory stanowi
klucz do dziatan, a w ktérym kazda jednostka jest waznym elementem, cho¢ sposob ich
funkcjonowania zalezy od tego jak potrafig wspotpracowac ze sobg. Michael Jordan po
latach gry w NBA powiedziat: ,,[...] dzigki talentowi mozesz wygrywac spotkania, ale to
inteligencja i gra zespolowa sprawiaja, ze wygrywa sie mistrzostwa "1,

Zatem, zeby zaangazowanie organizacyjne bylo wysokie, najpierw potrzeba
wypracowaé zaangazowanie pracownicze. Warto pamigtaé, ze zatrudniamy czlowieka,
ktory zyje, czuje, mysli 1 ma zycie po pracy. Role spoteczne stanowig znaczacy element
W zyciu czlowieka, a profesjonalizm sam bez cztowieka nie bedzie istnial. Regularny
pomiar poziomu zaangazowania organizacyjnego, pozwoli na skoncentrowanie uwagi na
sukcesach, oczekiwaniach irzeczywistym zadowoleniu pracownikow. Satysfakcja
z pracy to globalna ocena pracy, w sktad ktérej wchodzg opinie pracownika o pracy
i emocje, jakich wtej pracy doswiadczymy. Zdobycie informacji o funkcjonowaniu

pracownikow, wprowadzenie praktycznych zmian oraz wskazanie pracownikom ich

170 Wyniki projektu: ,,Styl Myslenia Nauczyciela” przeprowadzonego w miesigcach sierpien 2016 — styczen
2017 przez Zespot FRIS® Style Myslenia, s. 16. https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/fris-projekt-
styl-myslenia-nauczyciela.pdf [dostep: 10.02.2022 r.].

171 Work Poland Powered, https://www.regus.pt/work-poland/making-multi-teaming/ [dostep: 10.02.2022 1.].
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sprawczej funkcji w organizacji, pozwala na skuteczne dziatania w organizacji.
Satysfakcja z pracy stanowi czynnik zaangazowania, a dopiero zaangazowanie wigze si¢
z efektywno$cig organizacyjna.

Wszystkie wskazane i opisane czynniki sg ze sobg powigzane, cho¢ oczywiscie
moga istnie¢ pojedynczo. Jednak w korelacji ze soba przynosza bardziej wymierne
efekty. Kazda organizacja wymaga indywidulanego podej$cia, z uwagi na specyfike

pracy, czy tez zespotu.

2.5. Przeglad i wybor metodyki badania zaangazowania organizacyjnego
Gdziekolwiek ludzie podejmuja zespotowq i1 zorganizowang prace, aby osiggnad
wspélny cel, tam kluczowa role odgrywa zarzadzanie. W zarzadzaniu dochodzi do
powigzan pomiedzy réznymi dyscyplinami naukowymi: ekonomia, finansami,
marketingiem, politologia, socjologia, prawem czy psychologig. Teoria i1 praktyka sg
nierozerwalne, gdyz aktywnos$ci naukowe polegaja na rozwigzywaniu problemow
powstajacych w praktycznym dziataniu. W zarzadzaniu dominujg watki praktyczne,
polegajace na wdrazaniu pragmatycznych rozwigzan w zakresie tego, jak racjonalnie
wykorzysta¢ wiedz¢ i do§wiadczenie. Uzyskanie zaplanowanego celu, przy dyspozycji
okreslonych, czgsto ograniczonych zasobOw poprzez osiagnigcie go we wilasciwym
czasie, mozna uzna¢ za sukces. Zatem uzmystowienie zarzgdzajagcym niektorych wartosci
organizacyjnych ukazuje aspekty co do sposobu zarzadzania, ato przeklada sig
bezposrednio na zaangazowanie organizacyjne. Zainteresowanie zjawiskiem
zaangazowania organizacyjnego stale wzrasta wérdd badaczy. Stanowi ono bowiem jeden
z warunkéw osiggania wysokiej jakosci pracy oraz efektywnos$ci organizacyjne;.
Prezentowane w literaturze przedmiotu badania wskazuja wplyw zaangazowania
na: poziom satysfakcji z pracy, bezpieczenstwo pracy, fluktuacje pracownikow,
przeprowadzane zmiany i szybsza ich akceptacje, uczenie si¢ pracownikéw, poziom
lojalnosci i satysfakcji  klientdw, produktywno$¢, innowacyjnos¢, Kkreatywnosé
pracownikow, powodzenie przedsiewzie¢ w trudnych warunkach reorganizacji oraz

wyniki finansowe firmy*72,

172 W J. Nijhof, M.J. De Jong, G. Beukhof, Employee Commitment in Changing Organizations: An
Exploration, ,,Journal of European Industrial Training” 1998, t. 22, nr 6, s. 1020.
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W literaturze podkresla si¢ znaczenie zaangazowania jako silnego utozsamienia
sie¢ jednostki z wykonywang profesjg /3 . Zaangazowanie nauczycieli to: wiara
w zawodowe cele i wartosci oraz ich akceptacja, tendencja do podejmowania znaczacych
wysitkow w pracg, przynalezno$¢ do zawodu, poczucie dumy z kariery i dazenie do
dziatalno$ci zawodowej'’4. Wykracza ono poza zobowigzania dla konkretnej organizacji
i implikuje indywidualne spojrzenie jednostek na ich zawod i motywacje, aby pozostaé
W swojej pracy. Konstrukcja zaangazowania jest wazna, poniewaz przyczynia si¢ do
zrozumienia, jak ludzie rozwijajg si¢ zawodowo i integruja swoje liczne zobowigzania
zwigzane zpraca, wtym te, ktore wykraczaja poza granice organizacyjne 1° .
Zaangazowanie odnosi si¢ do zaangazowanych jednostek, dumnych ze swojej kariery,
wierzacych w cele iwartoSci kariery oraz sktonnych do wykazywania znacznych

wysitkow w dziatalno$ci zawodowej'’8. W tabeli (por. Tab. 13) zostala przedstawiona

analiza badan w zakresie efektywnos$ci organizacyjne;.

Tabela 13. Analiza badan w zakresie zaangazowania organizacyjnego wedlug wybranych
autorow

Lp. | Rodzaj badania | Charakterystyka badania

1. George Gallup Q12 to badanie realizowane w oparciu 0 zestaw 12 pytan Instytutu Gallupa,
pozwala okresli¢ jako$¢, satysfakcje i atrakcyjnos¢ miejsca pracy, ktore
stwarza dana organizacja'’’.

2. Jeffrey M. Buck, | Badania wskazuja na powigzania mig¢dzy strategiami HRM, a wskazanymi
John L. Watson | konstruktami zaangazowania, w tym podkreslajg ktore strategie HRM moga

wplywaé na zaangazowanie organizacji‘’®.

3. Marta model WIGOR Zaangazowanie = Wiedza + Identyfikacja + Gratyfikacja +
Juchnowicz Organizacja + Razem*"®

4, Susan Fowler model spectrum motywacji 6 perspektyw 1°,

5. Daniel Pink Motywacja 3.0 pozwala zidentyfikowacé si¢ z praca i postrzegac ja jako szanse

i mozliwo$¢ zawodowego i 0sobistego rozwoju. Trzy czynniki: autonomia,
mistrzostwo, poczucie celu®®:,

13 D.T. Otley, B.J. Pierce, The operation of control systems in large audit firms, ,,Auditing: A Journal of
Practice and Theory” 1996, t. 15, nr 2, s. 65-84.

174 E.O. Llapa-Rodriguez, M.A. Trevizan, G.T. Shinyashiki, Conceptual reflections about
organizational..., s. 484-488.

15 K. Lee, J.J. Carswell, N.J. Allen, A meta-analytic review of occupational..., s. 799-811.

176 N. Drey, D. Gould, T. Allan, The relationship between continuing professional education and
commitment to nursing, ,,Nurse Educ Today” 2009, nr 29(7), s. 740—745.

177 Gallup, https://www.gallup.com/home.aspx [dostep: 02.01.2022r.].

178 3. M. Buck, J.L. Watson, Retaining Staff Employees: The Relationship Between Human Resources
Management Strategies and Organizational Commitment, “Innovative Higher Education”, t. 26, s. 175—
193.

179 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw. Metody pomiaru i motywowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s.73.

180 S, Fowler, Dlaczego motywowanie ludzi nie dziata... i co dziata : najnowsze metody przywédztwa,
dodawania ludziom energii i ich angazowania, Warszawa 2019, s. 23-189.

181 MOTYWACJA 3.0, https://www.projektgamma.pl/strefa-wiedzy/wiki/motywacja-3-0-daniela-pinka/
[dostep: 2.01.2022r.].
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Lp. | Rodzaj badania | Charakterystyka badania
6. Richard Ryan metoda SDT: Self Determination Theory'#?,
Edward Decie
7. badanie przywigzania do organizacji (OC) to badanie umozliwia pozyskanie
szczegotowych danych na temat czynnikow, ktdre sprawiaja, ze pracownicy
czujg sie zwigzani z firmg'®,
8. Eric Berne'a badanie ma charakter kwestionariuszowy i oparte jest o teori¢ analizy

transakcyjnej. Jest ono modelem stosunkéw miedzyludzkich. Doskonale
sprawdza si¢ jako zrodlo informacji pozwalajace na rozpoznanie
nieformalnych i kluczowych stylow komunikacji oraz budowania relacji
interpersonalnych w organizacji i zespotach. Pozwala tez na diagnoze
konfliktdw i sposoby ich rozwigzywania'®.

Zrodto: opracowanie wlasne

Badania prowadzone nad zaangazowaniem pracownikow sg niezwykle wazne,

gdyz gwarantuja powodzenie calemu zespolowi. Zaangazowanie jednego czlonka

zespotu przektada sie na jego efektywno$¢ oraz pozytywna atmosfere w miejscu pracy,

ata zkolei na relacje catego zespotu. Tabela 13. przedstawia zestawienie wynikow

badan, ktore uwypuklajg problemy i wskazujg zakresy odno$nie do aspektow, na ktore

warto zwroci¢ szczegdlng uwage w sposobie zarzadzania.

182 R. Ryan, Self-determination Theory and Wellbeing, WeD Research Review 1 — June 2009, s. 1-2.

183 A. Banka, A. Wolowska, Polska wersja Meyera iAllen Skali Przywigzania do Organizacji,
,,Czasopismo Psychologiczne Psychological Journal”, s. 65—74.

184 E. Berne, W co grajq ludzie: psychologia stosunkéw miedzyludzkich, Wydawnictwo Naukowe PWN,
2002, s. 35-110.
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ROZDZIAL 3. CHARAKTERYSTYKA ZESPOLOW SZKOLNO-
-PRZEDSZKOLNYCH NA POTRZEBY ROZWIAZYWANEGO

PROBLEMU NAUKOWEGO
3.1. Uwagi wstepne

W procesie edukacyjnym nauczanie jest realizowane w instytucjach do tego
powotlanych. Ustawa Prawo Oswiatowe z 2016 r. zmienifa struktur¢ polskich szkot,
prowadzac do czeSciowego powrotu do zatozen ustroju szkolnego obowigzujacych przed
rokiem 1999. Przeprowadzone zmiany zostaly dokonane na wszystkich szczeblach
edukacyjnych — od szkot podstawowych po szkoly ponadpodstawowe. W szkotach
podstawowych nauka zostata wydluzona do o$miu lat. Ustawie tej podlegaja przede
wszystkim nauczyciele, wychowawcy oraz inni pracownicy pedagogiczni, jednak musza
by¢ oni zatrudnieni we wskazanych placowkach zgodnie z trescig ustawy. Zarzadzanie
publiczne w ZSP jest zwigzane z funkcjonowaniem tych jednostek wedlug okreslonych
zasad | warunkow. Proces zarzadzania w ZSP stanowi istotny aspekt, gdyz edukacja ma
kluczowe znaczenie dla ksztattowania zmian w spoteczenstwie, kulturze i nauce.

Zarzadzanie w sektorze publicznym, wymusza zarobwno na badaczach, jak
| praktykach nieustanng aktualizacje¢ wiedzy z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakoSci oraz
znajomosci przepisdw prawa. Obserwujac funkcjonowanie instytucji publicznych, coraz
czesciej dostrzec mozna zmiany charakterystyczne dla nowego zarzadzania publicznego,
rozumianego*®; jako: ,,[...] zbior technik zarzadzania w administracji publicznej lub tez
ideologie 1 system wartosci, z ktorych wynikajg przestanki sktaniajace do wdrazania
rozwigzan opartych na efektywnosci dziatan i racjonalno$ci wydatkow™ 8, Zarzadzanie
jako proces informacyjno-decyzyjny staje si¢ ,,[...] Standardem funkcjonowania, dajgcym
nie tylko nowy wymiar efektywnos$ci, ale gwarantujacym réwniez dobra atmosfere
W pracy, otwarto$¢, tolerancj¢ oraz wspoélprace na réznych szczeblach w sektorze
publicznym” 18" Zatem efektywno$¢ i zaangazowanie mogg stanowi¢ coraz czeSciej

podstawowe kategorie oceny pracownika®,

185 }.. Sutkowski i in. (red.), Obszary zarzqdzania publicznego, ,,Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego”, Krakow 2016, s. 7.

186 p, Hensel, Transfer wzorcow zarzqdzania. Studium organizacji sektora publicznego, Dom Wydawniczy
Elipsa, Warszawa 2008, s. 17.

187 B. Ziebicki, Metodyka oceny efektywnosci organizacyjnej, Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 73.

188 1hidem, s. 73.
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W tej czesci dysertacji uwaga zostala skoncentrowana na charakterystyce pracy
w placdéwkach publicznych typu ZSP. Poszukiwano odpowiedzi na pytanie badawcze:
Czym roznig si¢ ZSP od innych instytucji publicznych? Udzielenie odpowiedzi nastapito
w wyniku analizy aktow prawnych i literatury przedmiotu oraz poprzez osiagniecie celu,
jakim byta charakterystyka zespotow szkolno-przedszkolnych. Zrealizowanie zalozen
teoretyczno-poznawczych bylo mozliwe poprzez okreslenie zasad i podstaw prawnych
oraz doprecyzowanie poj¢¢ zwigzanych z geneza i funkcjonowaniem ZSP. Istotny w tym
zakresie prac byt opis uwarunkowan zewngtrznych i wewnetrznych dziatania ZSP oraz

przyblizenie aspektéw odnosnie do sposobu ich zarzadzania.

3.2. Pojecie i geneza funkcjonowania zespoléw szkolno-przedszkolnych
ZSP powstaje z wytacznej decyzji jednostek samorzadu terytorialnego, zgodnie
z art. 92 ust. 2 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe'®. Zasady tworzenia
zespotow szkot iplacowek, wtym ZSP, zostaly okreslone zgodnie z polskim
prawodawstwem na podstawie:
— art. 7 ust.1 pkt 8 iart. 18 ust. 2 pkt 9 lit. h ustawy z dnia 8 marca 1990 r.
0 samorzqgdzie,

— gminnym (tj. Dz. U. z 2020 r. poz. 713 z p6zn. zm.),

— art. 12 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (tj. Dz. U.
z 2019 r., poz. 869 z pdzn. zm.);

— art. 91 ust. 21 5, w zwigzku z art. 88 ust. 1 i 2 oraz art. 29 ust. 1 pkt 1 ustawy
z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (tj. Dz. U. z 2020 r., poz. 910
Z p6zn. zm.).

W zwiazku z tym nastgpito potaczenie scentralizowanego zarzadzania (tj.
ustaw/rozporzadzen, za ktdre odpowiada Minister) i zdecentralizowanej administracji
szkolnej, za ktorg odpowiadaja wtadze lokalne. Organ prowadzacy ZSP, w tym szkote
lub placowke, sprawuje nadzor nad jej dziatalno$cia w zakresie spraw finansowych
i administracyjnych, z uwzglednieniem odr¢gbnych przepisow. Zatem istotne jest
uscislenie pojgcia organ prowadzacy.

W art. 3% Ustawa 0 systemie oswiaty stwierdza, ze przez organ prowadzacy

nalezy ,,rozumie¢ jednostke samorzadu terytorialnego”. ZSP od dnia powotania zgodnie

189 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).
190 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty (tj. Dz. U. z 2019 r. poz. 1481 z pozn.zm.).
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Zuchwalg organu prowadzacego staje si¢ jednostka budzetowsa, ktora przejmuje
zobowigzania, nalezno$ci, mienie oraz dokumentacj¢ zardwno szkoty, jak i przedszkola.
Powstawanie ZSP na terenach miast i terendw gminnych (innych np. wiejskich) stanowi
etap racjonalizacji sieci szkot i1 placowek oswiatowych. Laczenie placowek w zespoty
| powierzenie ich prowadzenia jednemu zarzadzajacemu ulatwia organizowanie zajg¢é
oraz ruchdéw kadrowych, ktore niosg za sobg nie tylko zmiany administracyjno-
organizacyjne. Takie zmiany maja wptywa¢ na poprawe dziatalnosci dydaktycznej,
wychowawczej i opiekunczej. Efekty takich dziatan powinny by¢ widoczne w niedalekiej
przysziosci, w postaci mniejszych  kosztow administracyjnych, wynikajacych
z zarzadzania poprzez racjonalne gospodarowanie finansami. Kwestie zarzadzania
czasem pracy moga wplywaé na efektywne dysponowanie pracownikami poprzez
swobodny przeptyw kadry. To w sytuacji pandemii COVID 19 %' mialo istotne
znaczenie. W innym wzgle¢dzie byto to wazne z uwagi na niedobor specjalistow z zakresu
jezykow obcych czy biologdw, fizykdw i innych.

Uzasadnienie merytoryczne, jakim kieruja si¢ organy prowadzace ZSP niesie za
soba szereg korzysci wynikajacych z takiej fuzji pod wzgledem administracyjnym
I finansowym, bo takie aspekty sg analizowane przez JST. Dziatania takie wpisujg si¢
w aktualng polityke efektywnego zarzadzania i racjonalizacji wydatkéw, obowiazujaca
we wszystkich dziedzinach zycia i gospodarki w catym kraju. Ponadto, w przypadkach
uzasadnionych miejscowymi warunkami, od 1.09.2014 r. mozliwe jest potaczenie
W zespot szkoly podstawowej z jednym lub kilkoma przedszkolami majacymi siedzibg
w obwodzie tej szkoly. Dopuszcza si¢ takze mozliwo$¢ tworzenia zespotu, w sklad
ktorego wchodzityby jedynie przedszkola, pod warunkiem; ze wszystkie znajdujg si¢

W obwodzie jednej szkoty podstawowe;.

3.3. Zasady i podstawy prawne systemu edukacji
System edukacji w Polsce dzieli si¢ na system edukacji (tj. edukacji wszystkich
szczebli ponizej szkolnictwa wyzszego) oraz system szkolnictwa wyzszego!®2. Pelni on

kluczowa role w przygotowaniu kolejnych pokolen do zycia i funkcjonowania we

191 pandemia COVID 19 to pandemia choroby zakaznej wywotywanej przez koronawirusa SARS-CoV-2
Rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 31 marca 2020 r. w sprawie ustanowienia okreslonych ograniczen,
nakazow i zakazéw w zwigzku z wystgpieniem stanu epidemii (Dz.U. 2020 poz. 566).

192 EURYDICE, https://eacea.ec.europa.eu/national-policies/eurydice/content/fundamental-principles-
and-national-policies-56_pl, [dostep: 11.01.2022 r.].
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wspofczesnym $wiecie 19, Warto zaznaczy¢, ze edukacja odgrywa zasadniczg role
I powinna by¢ zgodna z wartoSciami i zasadami demokracji oraz praw czlowieka.
Podstawy prawne systemu edukacji stanowig o prawie do nauki — jest to jedno
z podstawowych praw cztowieka. Jego istnienie jest uznane przez:
— art. 26 Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka'®,
— art. 14 Miedzynarodowego Paktu Praw Ekonomicznych, Spolecznych
i Kulturalnych%,

— art. 28 Konwencji o Prawach Dziecka!®®.

Z przytoczonych zapiséw prawa miedzynarodowego wynika, iz kazdy cztowiek
ma prawo do pobierania nauki, ktére wigze si¢ nie tylko z pakietem obowigzkow panstwa
wobec obywatela, ale wptywa tez na ksztatltowanie pozycji jednostki (rozumianej jako
cztowieka) w demokratycznym ustroju. Prawo do nauki na gruncie mi¢gdzynarodowym,
jak i w Polsce z czasem si¢ zmienialo. Rozwazania w zakresie prawa do nauki w Polsce
znalazty si¢ juz w Konstytucji Marcowej!®’, jednak rozporoszone byly one w kilku
przepisach iro6znity si¢ co do obecnego brzemienia irozumienia. Wspotczes$nie
Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r.1% stanowi w art. 70 Prawo
do nauki. ,,Artykut ten wskazuje, ze nauka do 18 roku zycia jest obowigzkowa, nauka
w szkotach publicznych jest bezptatna, a panstwo polskie zapewnia obywatelom
powszechny i rowny dostep do wyksztatcenia. Obywatel ma prawo, a wtadze publiczne
majg obowigzek zabezpieczenia warunkow do realizacji tego prawa”*%°. Powyzszy zapis
W najwyzszym polskim akcie prawnym wskazuje, iz nauka jest obowigzkowa i warto
W tym miejscu zdefiniowa¢ czym jest ten obowiazek.

Zgodnie z art. 35 Ustawy Prawo Oswiatowe, obowigzek szkolny to ramy czasowe
edukacji, rozpoczynajace si¢ w wieku 7 lat oraz trwajace do ukonczenia szkoty
podstawowej, jednak nie dhuzej niz do 18 lat. Drugim z istotnych obowigzkow jest
obowigzek nauki, ktory zgodnie z art. 35 UPO wskazuje, iz jest ona obowigzkowa do 18.

roku zycia. Z kolei art. 40 ust.1 pkt 1 — 4 Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo

193 Zmiany w systemie oswiaty NIK, Departament Nauki, O$wiaty i Dziedzictwa Narodowego, Warszawa
2019, s. 6.

194 powszechna Deklaracja Praw Czlowieka z dnia 10 grudnia 1948 r., Nowy Jork.

¥5Miedzynarodowy Pakt Praw Gospodarczych, Spotecznych i Kulturalnych otwarty do podpisu w Nowym
Jorku dnia 19 grudnia 1966 r. (Dz. U. z 1977 nr 38 poz. 169).

19 Konwencja 0 prawach dziecka, przyjeta przez Zgromadzenie Ogélne Narodow Zjednoczonych dnia 20
listopada 1989 r. (Dz. U. z 1991 nr 120 poz. 526).

197 Ustawa z dnia 17 marca 1921 r. — Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej (Dz. U. nr 44, poz. 267).

198 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz. U. 1997 nr 78 poz. 483).

199 1bidem.
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oswiatowe wskazuje, iz rodzic ma obowigzek zgloszenia dziecka do szkotly i regularnego
spetniania obowigzku szkolnego oraz udostepnienia dziecku warunkéw umozliwiajacych
nauke¢. Istotne jest wywigzanie si¢ ze wskazanych obowiazkéw, gdyz zgodnie z art. 42
UPO niespetnianie obowigzku szkolnego iobowigzku nauki podlega egzekucji
administracyjnej. Sposob realizacji obowigzkow jest okreslony w nastepujacy sposob:

— obowigzek szkolny spelnia si¢ poprzez uczeszczanie do szkoly podstawowe]
publicznej, jak iniepublicznej, o tym do jakiej szkoly uczeszcza dziecko
decyduje rodzic. Obowigzek ten moze tez by¢ realizowany poza granicami
kraju na podstawie stosownych umow mi¢dzynarodowych lub porozumien na
mocy art. 36 ust 10 UPO;

— obowiazek nauki stanowi dalszy etap ksztalcenia na poziomie szkoty
ponadpodstawowej lub u pracodawcy;

— pobieranie nauki w szkole wyzszej (niekoniecznie w charakterze studenta) —
dotyczy o0sob, ktore ukonczyly szkol¢ ponadpodstawowsg albo
ponadgimnazjalng przed osiggni¢ciem 18. roku zycia.

W tym miejscu — w kontekscie prowadzonych rozwazan — identyfikacja terminow
zwigzanych z ogolnie rozumianym systemem edukacji jest konieczna, gdyz ustawodawca
sam wskazuje r6znorodno$¢ odno$nie do Stosowania poj¢é w przepisach prawa. W Polsce
termin ,,0§wiata” czy ,,system o$wiaty” jest uzywany do dzi$ i stosowany jest zamiennie
Z pojeciem ,.edukacja” i ,,system edukacji”. Dowodem wprowadzanego nazewnictwa
w Polsce sg tytuly raportow o stanie o$wiaty, opracowanych pod koniec XX w. Jednym
Z nich jest raport zatytutowany: ,,Raport o stanie oswiaty w PRL”, powstat w 1973 r.
i zostal przygotowany przez Komitet Ekspertow?®. Kolejny, zostat opracowany w 1989
roku pod tytutem ,,Raport o stanie i kierunkach rozwoju edukacji narodowej w PRL”.?0
Termin ,,0$wiata” utrzymat si¢ chociazby w obowigzujacej Ustawie dotyczacej
funkcjonowania placowek oswiatowych, tj.: Ustawa Prawo Oswiatowe z 14 grudnia
2016 r. Jednakze dwa najwazniejsze zwigzane z funkcjonowaniem placéwek
oswiatowych akty prawne z drugiej potowy XX w. w Polsce miaty wlasnie w tytule
stowo ,,0éwiata”. Byly to Ustawa z 15 lipca 1961 r. O rozwoju systemu oswiaty

i wychowania?%?, oraz Ustawa z 7 wrzesnia 1991 r. O systemie oswiaty, ale i tutaj mamy

200 ), Szczepanski, Raport o stanie oswiaty w PRL, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1973.

201 Edukacja narodowym priorytetem: raport o stanie i kierunkach rozwoju edukacji narodowej w Polskiej
Rzeczypospolitej Ludowej / Komitet Ekspertow do spraw Edukacji Narodowej, Wydawnictwo PWN,
Warszawa — Krakow 1945,

202 Ustawa z dnia 15 lipca 1961 r. 0 rozwoju systemu oswiaty i wychowania (Dz. U. z 1961 nr 32 poz. 160).
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do czynienia zbrakiem spojnosci. Dowodem jest tytut Uchwaly sejmowej z 13
paZdziernika 1973 r. w sprawie systemu edukacji narodowej?%,

Przystepujac do analizy zreformowanego systemu polskiej edukacji nalezy
rozpocza¢ od wyjasnien terminologicznych zwigzanych z tg problematyka. Wedlug Jana
Szczepanskiego oswiate nalezy postrzega¢ jako system instytucji, ale tez jako pewien
rodzaj dzialalnoéci, czy tez stan $wiadomosci spotecznej?®*. Na dookre$lenie pojecia
oswiata W Encyklopedii pedagogicznej XXI wieku odnalez¢ mozna zapis: ,,wspoOlczesnie
wszelkie instytucje zajmujace si¢ edukacja nosza miano systemu”. Mimo wskazanej
definicji powszechno$¢ jezyka angielskiego wplywa dominujgco na uzywanie
i stosowanie terminu edukacja, czy tez system edukacji’®. Range tej zasady podkre$la
fakt, iz ustawodawca zapisal w nazwie ustawa o0 systemie o$wiaty, podczas gdy
ministerstwo nosi nazwe edukacji i okresla system edukacji i nauki, a kuratorium zas$
przyjmuje nazwe oswiaty. Zatem, W zwigzku z zawito$cig nazewnictwa, na potrzeby
niniejszej pracy przyjmuje si¢ definicje wskazang przez EURYDICE i zapisang
w raporcie: ,,Sie¢ Informacji o Edukacji w Europie”?%, jako: system edukacji, dzieli sie
na system edukacji (tj. edukacji wszystkich szczebli ponizej szkolnictwa wyzszego) oraz
system szkolnictwa wyzszego uznajgc tym samym, ze pojecia edukacja i oswiata moga
by¢ stosowane zamiennie.

System edukacji w Polsce, poprzez uwarunkowania polityczne, spoteczne
i ekonomiczne oraz kierunki rozwoju zostal poddany réznorodnym zmianom zardwno
dotyczacym struktury, jak rowniez kwestii zarzadzania i uSci$lenia tre$ci nauczania na
danym etapie edukacyjnym. Dzialalno$¢ iorganizacje systemu oswiaty w Polsce
okreSlata Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku (o systemie oswiaty)??’. Zgodnie ze
wskazang ustawa w sktad tego systemu wchodzity przedszkola i inne formy wychowania
przedszkolnego, szkoty podstawowe, szkoly ponadpodstawowe (w nowym ustroju
szkolnym — dawniej: szkoly ponadgimnazjalne), atakze inne formy ksztalcenia,

0 ktérych mowa w art. 4 pkt 2 ustawy — Prawo oswiatowe?®.

208 Uchwata Sejmu Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej z dnia 13 pazdziernika 1973 r. w sprawie systemu
edukacji narodowej (M. P. z 1973 nr 44 poz. 260).

204, Szczepanski, Refleksje nad oswiatg, Wydawnictwo PIW, Warszawa 1974, s. 7.

205 T, Pilch (red.), Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, Wydawnictwo Akademickie ZAK, Warszawa
2004, t. 3, s. 1023.

206 EURYDICE, https://eurydice.org.pl/ [dostep: 3.01.2022 r.].

207 Ustawa z dnia 7 wrzesnia 1991 roku o systemie oswiaty (Dz. U. z 2019 r. poz. 1481 z pozn.zm.).

208 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).
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W sktad systemu edukacji nie wchodza uczelnie, ktére stanowig oddzielny system
szkolnictwa wyzszego oraz zaktady ksztalcenia nauczycieli, wtym kolegia
nauczycielskie, nauczycielskie kolegia jezykow obcych (zostaty zlikwidowane, a proces
ten zakonczyt si¢ z dniem 1 pazdziernika 2016 r.), a takze kolegia pracownikow stuzb
spotecznych. Nowg struktur¢ o$wiaty wprowadzono 8 lat pozniej. W latach szkolnych
1999/2000-2016/2017 dzieci w wieku od 7 do 13 lat uczgszczaly do szkoty podstawowej,
w ktorej nauka trwata 6 lat, w liceach 3 a w technikach 4. W sierpniu 2013 r. dokonano
zmian w ustawie poprzez wprowadzenie obowigzujacej od wrzesnia 2013 r. Ustawy
zdnia 13 czerwca 2013 r. ozmianie ustawy o systemie oswiaty oraz wskazanych
niektérych innych ustaw?®. Przepisy te wprowadzaty ,,rewolucje w przedszkolach”, jak
robwniez po raz pierwszy wskazaly na tworzenie jednostek szkolno-przedszkolnych
zgodnie z art. 5 wskazanej ustawy.

Kolejnym aktem zmieniajagcym opisane wyzej przepisy i regulujacym dziatalnos¢
placowek o$wiatowych jako instytucji publicznych oraz zasady ich dziatania okreslata
Ustawa Prawo Oswiatowe z dnia 14 grudnia 20162'°, Ustawa ta w art. 2 odnosi sie do

systemu o$wiaty, do ktdrego zalicza:

»l...] przedszkola, szkoty, placéwki o§wiatowo-wychowawcze, placowki ksztalcenia
ustawicznego, placowki artystyczne, poradnie psychologiczno-pedagogiczne iinne
umozliwiajace uzyskanie i uzupelienie wiedzy, umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych,
placowki zapewniajace opieke i wychowanie uczniom w okresie pobierania nauki poza

miejscem stalego zamieszkania”.

W ustawie z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo o$wiatowe?'! zawarto kluczowe
regulacje dotyczace szkolnictwa. Ustawodawca podkreslit w niej w szczegdlnosci, ze
system edukacji zapewnia mozliwo$¢ zaktadania i prowadzenia szkot i placéwek przez
rozne podmioty. Prawodawca w art. 4 przedstawil liczne definicje ustawowe dla tego
aktu. Brak wnich jednak zdefiniowanego pojecia ,,szkoty”. Niemniej wskazanie

definicyjne tego pojecia znalez¢ mozna W innym akcie prawnym — w ustawie z dnia 27

209 Ustawa z dnia 13 czerwca 2013 r. 0 zmianie ustawy o systemie oswiaty oraz wskazanych niektorych
innych ustaw (Dz. U. poz. 827).

210 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).

211 1hidem.
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pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan oswiatowych ?*2, ata z kolei odsyta do
Ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oSwiatowe?®3,

Ustawa Prawo Oswiatowe z 2016 r. zmienita struktur¢ polskich szkot, prowadzac
do czesciowego powrotu, do zatozen ustroju szkolnego obowigzujacych przed rokiem
1999. Przeprowadzone zmiany zostaty dokonane na wszystkich szczeblach edukacyjnych
— od szkét podstawowych po szkoty ponadpodstawowe. W szkotach podstawowych
nauka zostata wydtuzona do o$miu lat. Gimnazja zostaly wygaszone, a uczniowie klas
szostych rozpoczeli nauke w klasach siodmych. Tym samym nauka w liceach
i technikach zostata wydluzona o rok. Szkoty zawodowe zostaly zastgpione szkotami
dwustopniowymi branzowymi. Wskazane przepisy i regulacje nie stanowig jedynych
przepisOw prawa w obrg¢bie dziatalnos$ci placowek oswiatowych. Ksztatcenie w obecnym
systemie edukacyjnym w Polsce, na poszczegélnych szczeblach edukacyjnych, zgodnie
z art. 18.1 Ustawy Prawo Oswiatowe sktada si¢ z?1*:

— 8-letnich szkot podstawowych;

— 4-letnich liceéw ogolnoksztatcacych;

— 5-letnich technikow;

— oraz z dwustopniowych szkot branzowych, ktére zastgpitly dotychczasowe

zasadnicze szkoly zawodowe.

Z kolei 0 obowiagzkowym przygotowaniu szkolnym 5- lub 6-latkow, czyli tak
zwana i znana wszystkim ,,zerébwka” mowa jest W art. 31 Ustawy Prawo Oswiatowe®'®
oraz wczesna edukacja w zakresie przedszkola.

Na poczet rozprawy omowione szerzej zostang dwa pierwsze szczeble edukacji,
czyli wczesna edukacja i opieka, przyjmujac, ze placowki wychowania przedszkolnego
— przedszkola sg to placowki opiekunczo-wychowawczo-dydaktyczne. Przedszkole
przeznaczone jest dla dzieci w wieku od lat 3 do rozpoczecia przez nie nauki w szkole
podstawowej,zapewniajace dzieciom opieke oraz majace na celuprzygotowanie ich
do nauki w szkole, aw szczegdlnie uzasadnionych przypadkach zajmujace si¢
wychowaniem przedszkolnym, ktorym moze takze zosta¢ objete dziecko, ktore

ukonczylo 2,5 roku, zgodnie z art. 31 ust.1, Ustawy prawo oswiatowe?*S,

212 Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan oSwiatowych (Dz. U. z 2017 poz. 2203).
213 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2021 r. poz. 1082).

214 1bidem.

215 1bidem.

218 1bidem.

68



Do placowek wychowania przedszkolnego zaliczane sa przedszkola, oddziaty
przedszkolne w szkotach podstawowych oraz zespoty wychowania przedszkolnego
i punkty przedszkolne. Przedszkola funkcjonujg jako podstawowa forma edukacji
przedszkolnej. W przypadkach uzasadnionych miejscowymi warunkami rada gminy
moze uzupei¢ sie¢ przedszkoli publicznych o publiczne inne formy wychowania
przedszkolnego. Zgodnie zart. 5 nowelizacji oddzialy przedszkolne dzialajgce
W szkotach podstawowych na mocy prawa 1.09.2016 r. staly si¢ przedszkolami. Od tego
samego dnia powstale w ten sposob przedszkola zostaly potaczone w zespoty ze szkotami
podstawowymi, w ktorych dziataty dotychczas jako oddzialy przedszkolne. Do roku
szkolnego 2003/04 dzieci w wieku 6 lat mialy prawo do rocznego przygotowania
przedszkolnego. Od roku szkolnego 2004/05 dzieci 6-letnie sg objete obowigzkiem
odbycia rocznego przygotowania przedszkolnego w placéwkach wychowania
przedszkolnego, z wyjatkiem lat szkolnych 2011/12-2015/16, w ktorych dotyczyto to
dzieci 5-letnich. Zgodnie z art. 31 ust. 8 ustawy Prawo oswiatowe do zadan gminy nalezy
zapewnienie dziecku mozliwos$ci korzystania z wychowania przedszkolnego w:

~— publicznym przedszkolu, oddziale przedszkolnym w publicznej szkole
podstawowej lub publicznej innej formie wychowania przedszkolnego,
prowadzonych przez gming, lub

— publicznym przedszkolu, oddziale przedszkolnym w publicznej szkole

podstawowej lub publicznej innej formie wychowania przedszkolnego,
prowadzonych przez inng osob¢ prawng lub osobe fizyczna, potozonych na
obszarze gminy, lub

— niepublicznym przedszkolu, oddziale przedszkolnym w niepublicznej szkole

podstawowej lub niepublicznej innej formie wychowania przedszkolnego,
polozonych na obszarze gminy”?’,

Drugim ze wskazanych przez ustawodawceg szczebli jest szkota podstawowa —
placéwka dydaktyczno-wychowawczo-opiekuncza. Jest to szkota 8-letnia,
w ktorej w ostatnim roku nauki przeprowadza si¢ obowigzkowy egzamin 6smoklasisty,
sprawdzajacy wiadomosci i umiejgtnosci ucznia lub stuchacza okreslone w podstawie
programowej ksztalcenia ogolnego. Struktura organizacyjna szkot podstawowych

obejmuje klasy I-VI1I1, w ktorych realizowany jest obowigzek szkolny.

217 |hidem.
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Do szkét podstawowych zalicza sig: szkoty podstawowe, szkoty filialne, szkoty
podstawowe sportowe i szkoly podstawowe mistrzostwa sportowego.Wtej grupie szkot
ujmuje si¢ ponadto: szkoly ogodlnoksztalcace szkoly artystyczne niedajace uprawnien
zawodowych, realizujagce jednocze$nie program szkoty podstawowej oraz szkoty
specjalne. W latach szkolnych 2009/10-2013/14 dzieci 6-letnie, na wniosek rodzicéw,
mogly rozpocza¢ naukew | klasie szkoty podstawowej. W roku szkolnym 2014/15
zostal nalozony obowigzek szkolny na dzieci 6letnie urodzone w pierwszej potowie
roku 2008, a w roku szkolnym 2015/16 obowiazek ten objat juz wszystkie dzieci 6-
letnie. Od roku szkolnego 2016/17obowigzek szkolny natozono na dzieci 7-letnie, przy
czym, na wniosek rodzicéw, dzieci 6-letnie mogg rozpocza¢ nauke w | klasie szkoty

podstawowej.

3.3.1. Finansowe i prawne uwarunkowania ZSP w systemie edukacji

Nalezy podkresli¢ fakt, iz dla funkcjonowania systemu edukacji nieodzownym
elementem jest system jego finansowania. Istotny wptyw na systemu edukacji wywierajg
takze czynniki ekonomiczne, Ktore okreslaja mozliwosci finansowe, organizacije
I dziatalno$¢ systemu edukacji. Finansowanie edukacji zostato okreslone w kolejnym
akcie prawnym, w ktérym poruszane s3a zagadnienia istotne dla funkcjonowania
jednostek. Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych?!® to jeden
z wazniejszych aktow prawnych dotyczacych ich funkcjonowania, gdzie art. 1 pkt. 1
okresla organizacje jednostek budzetowych 1 samorzadowych w panstwie polskim oraz
zasady prowadzenia dziatalnosci przez jednostki organizacyjne sektora finansow
publicznych. Ustawa ta zawiera reguly gospodarowania $rodkami publicznymi, ale
okresla rowniez umocowania prawne wynikajace z innych ustaw. Organizacja i struktura
systemu edukacji musi by¢ zgodna z dzialaniami w granicach ich kompetencji
przyznanych im przez normy prawne (praworzadnos$¢ formalng). Istotne dla catej
rozprawy sa pojecia odnoszace si¢ do funkcjonowania polskiej o$wiaty wymieniane
W obowigzujacych aktach prawnych, ktore stanowig wyznacznik dziatalnosci na r6znych
szczeblach edukacyjnych: przedszkole, szkota podstawowa i ktore podlegaja analizie na
potrzeby omawianych zagadnien. Edukacja w Polsce jest przede wszystkim finansowana

ze srodkéw publicznych. Szacuje sig, ze udziat srodkow publicznych ,,sigga okoto 91%

218 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2019 poz. 869 z p6zn.zm).
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w przypadku oswiaty i okoto 79% w przypadku szkét wyzszych. W przypadku wczesnej
opieki i edukacji ten udzial jest wyzszy i wynosi okolo 82%?%°, Dane te przedstawia

wykres 1.

Wykres 1. Wydatki publiczne na o$wiate oraz subwencje dla jednostek samorzadu terytorialnego
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Zrodlo: O$wiata i wychowanie w roku 2018/2019,
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5488/1/14/1/oswiata_i_wychowanie_
w_roku_szkolnym_2018 2019 korekta_12-02-2020.pdf [dostep: 8.01.2022 r.]

Wskazane na wykresie 1 wydatki publiczne od roku 2003 do roku 2018 plasuja
si¢ w granicach od 3 do 8%. Z kolei subwencje og6lne dla jednostek samorzadu
terytorialnego od 2012 do 2018 utrzymujg si¢ na statym poziomie — ok. 4%. Istotne jest,
iz zestawione dane wskazuja, iz wzgledem PKB od roku 2013 do roku 2018 maleja.

Najwazniejsze publiczne zrédta finansowania edukacji w Polsce obejmuja:

— cze$¢ oswiatowa subwencji ogdlnej przekazywang z budzetu panstwa

jednostkom samorzadu terytorialnego,

— dotacje celowe z budzetu panstwa przekazywane jednostkom samorzgdu

terytorialnego (m.in. na wychowanie przedszkolne, na zakup podrecznikéw
i materiatow edukacyjnych, na pomoc materialng o charakterze socjalnym, na
organizacje opieki nad dzie¢mi w wieku do lat 3 wramach programu
.MALUCH"),

— dotacje celowe ipodmiotowe oraz subwencje zbudzetu panstwa

219 Monitor edukacji iksztatcenia 2019, https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/et-monitor-report-
2019-poland_pl.pdf [dostep: 15.09.2021 1.].
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przekazywane szkotom wyzszym (m.in. na utrzymanie i rozw¢j potencjalu
dydaktycznego i badawczego, $wiadczenia dla studentow, dofinansowanie
kosztéw realizacji inwestycji, zadania zwigzane ze stwarzaniem osobom
niepetnosprawnym warunkéw do pelnego udziatu w procesie ksztalcenia),

— $rodki wiasne jednostek samorzadu terytorialnego (np. z optat, podatkow),

— fundusze europejskie,

— inne $rodki publiczne (np. Fundusz Pracy, PFRON, budzety urzedow
centralnych przeznaczone na ksztatcenie okreslonych grup zawodowych).

Jednym z zadan wilasnych gminy jest zaktadanie iprowadzenie publicznych

przedszkoli (w tym specjalnych), szkot podstawowych (bez szkot specjalnych). Zgodnie
z art. 57 Prawo Oswiatowe ,,organ prowadzacy szkole lub placowke”??° zobowigzany
zostal do sprawowania nadzoru nad dzialalno$cig w zakresie spraw finansowych,
przestrzegania przepisow prawa z zakresu bhp uczniéw i pracownikéw. Nadzorowi temu
podlega: prawidlowo$¢ dysponowania przyznanymi tym placowkom s$rodkami
budzetowymi oraz pozyskanymi przez nie $rodkami pochodzacymi z innych Zrédet.
W tym takze gospodarowanie majatkiem, przestrzeganie obowigzujacych przepisow
dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy pracownikow iuczniow, a takze
przestrzeganie przepisow dotyczacych organizacji ich pracy. Szereg dodatkowych
obowigzkow organu prowadzacego wynika tez z przepisow Karty Nauczyciela. W mysl
art. 42 ust. 7 tej ustawy obligatoryjnym zadaniem jednostek samorzadu terytorialnego jest
okreslenie:

— zasad rozliczania tygodniowego obowigzkowego wymiaru godzin zajeé
nauczycieli, dla ktorych ustalony plan zajgé jest rozny w poszczegolnych
okresach roku szkolnego;

— zasad udzielania i rozmiaru znizek w pensum;

— przyznawanie zwolnienia od obowigzku realizacji zaje¢, okreslanie
tygodniowego obowigzkowego wymiaru godzin zaje¢ okreslonych kategorii
nauczycieli oraz pracownikow o$wiaty.

Zgodnie z Rozporzgdzeniem Ministra Edukacji i Nauki z dnia 1 wrzesnia 2021 r.

zmieniajace rozporzadzenie w sprawie nadzoru pedagogicznego %%, wydanego na

podstawie art. 60 ust. 10 ustawy z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe, Okreslone

220 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).
221 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 1 wrzesnia 2021 r. zmieniajgce rozporzqdzenie
w sprawie nadzoru pedagogicznego (Dz. U. z 2021 poz. 1618).
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zostaty szczegotowe zasady nadzoru pedagogicznego. Organy nadzoru pedagogicznego
0 charakterze wewngtrznym to dyrektor szkoly lub dyrektor placowki o$wiatowe;.
Organem zewngtrznym jest kurator o$wiaty. Kurator o$wiaty, w imieniu wojewody,
wykonuje zadania i kompetencje w zakresie oswiaty okreslone zgodnie z art. 51 i art. 55
Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe???. Dziatania te polegajg na:
,1) ocenianiu stanu i warunkéw dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej
i opiekunczej szkot, placowek i nauczycieli;
2) analizowaniu i ocenianiu efektow dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej
i opiekunczej oraz innej dziatalnosSci statutowej szkot i placowek;

3) udzielaniu pomocy szkotom, placowkom i nauczycielom w wykonywaniu ich

zadan dydaktycznych, wychowawczych i opiekunczych;

4) inspirowaniu nauczycieli do innowacji pedagogicznych, metodycznych

1 organizacyjnych”.

Kurator o§wiaty wykonuje swoje zadania i kompetencje za pomocg kuratorium
o$wiaty. Na wniosek kuratora o§wiaty, wojewoda moze tworzy¢ delegatury kuratorium
o$wiaty. Nadzoér pedagogiczny nad szkolami i placowkami o$wiatowymi sprawuja
wilasciwi  kuratorzy o$wiaty. Z Kkolei nadzér w zakresie spraw finansowych
I administracyjnych, w tym nad prawidlowos$cia dysponowania $rodkami publicznymi,
oraz przestrzeganiem przepisOw dotyczacych organizacji pracy przedszkoli 1 szkot
podstawowych, nalezy do organu prowadzacego.

System edukacji tagczy nauczycieli, dzieci i mtodziez w procesie nauczania oraz
wychowania. Do nauczania na r6znych szczeblach edukacji uprawnia szereg kwalifikacji.
Karta Nauczyciela to Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 roku??® o szczeg6lnym charakterze,
gdyz ma ona pierwszenstwo przed Kodeksem Pracy. Ustawie tej podlegaja przede
wszystkim nauczyciele, wychowawcy oraz inni pracownicy pedagogiczni, jednak muszg
by¢ oni zatrudnieni na okreslonych warunkach. Od 1982 roku ustawa ta byta wielokrotnie
nowelizowana i zawiera wiele zapisow archaicznych, niezrozumialych, a czesto
wewngtrznie sprzecznych. Stanowi ona najwazniejszy akt prawny w kontek$cie pracy
nauczycieli. Poszczegodlne zapisy znajdujace si¢ w Karcie Nauczyciela maja duzy wplyw
na sposob funkcjonowania nauczycieli w systemie edukacyjnym, dlatego nalezy zwracaé

uwagg na zmiany, ktore w niej zachodza.

222 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).
223 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r — Karta Nauczyciela (Dz. U. z 2019 r. poz. 2215).
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3.3.2. Statystyczne ujecie ZSP w systemie edukacji

Ludno$¢ Rzeczpospolitej Polskiej ogoétem na dzien 30 czerwca 2020 wynosita 38
354 173, a powierzchnia 312 679 km?. Podzial administracyjny kraju, wedlug stanu na 1
stycznia 2021 r., obejmowatl: 16 wojewddztw, 314 powiatow i 66 miast na prawach
powiatu, 2477 gmin (w tym 302 gminy miejskie, 652 gminy miejsko-wiejskie i 1523
gminy wiejskie)??*. Za wyznaczony obszar badan przyjmuje si¢ wojewodztwo $laskie
i matopolskie. Na terenie wojewodztwa §laskiego jest 167 gmin: 49 miejskich, 22 —
miejsko-wiejskie i 96 wiejskich, a 71 miejscowoséci ma prawa miejskie??°. Wojewddztwo
matopolskie podzielone jest na 22 powiaty, z czego 19 to tzw. powiaty ziemskie, a 3 to
powiaty miejskie, czyli miasta na tyle duze, ze zostaly wydzielone i nadano im status
osobnego powiatu. Do miast tych naleza: Krakéow, Tarnéw iNowy Sacz 2% .
Wojewddztwo §laskie posiada (na dzien 30 czerwca 2020 r.) 4 508,1 tys. mieszkancow,
i powierzchnig: 12 333 km? Wojewddztwo matopolskie, 0 powierzchni 15 183 kmz,
posiada 3 410 901 mieszkancow 22’ W wojewddztwie §lgskim liczba przedszkoli wynosi
1 143, a liczba szkot podstawowych wynosi 1 274. W wojewddztwie matopolskim liczba
przedszkoli wynosi 859, natomiast liczba szkot podstawowych liczy 1 404 jednostki

Wykres 2. Liczba dzieci ogotem (typ: przedszkola i szkoty) w latach 2012—-2020 z podziatem na
wojewaddztwa
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat
[dostep: 22.11.2021 r.]

224 GUS, https://stat.gov.pl/statystyka-regionalna/jednostki-terytorialne/podzial-administracyjny-polski/
[dostep: 18.05.20221 r.].

225 Wojewodztwo $laskie.pl, https://www.slaskie.pl/content/podzial-administracyjny [dostep: 06.10.2021 1.].
226 Wojewodztwo matopolskie, http://www.odkryjmalopolske.pl/podzial-administracyjny.html [dostep:
6.10.2021 r.].

227 polska w liczbach, https://www.polskawliczbach.pl/https://mww.polskawliczbach.pl/malopolskie
[dostep: 29.12.2021 r.].
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Na wykresie 2 uj¢to zestawienie liczby dzieci ogdtem, z przedszkoli i szkol, za
lata 20122020 z podziatem na wojewodztwa. Wychowanie przedszkolne jest pierwszym
etapem ksztalcenia. Wedtug stanu w dniu 30 wrzesnia 2019 r. 90,4% dzieci w Polsce,
w wieku 3-6 lat uczestniczyto w réznych formach wychowania przedszkolnego. W roku
szkolnym 2019/20 funkcjonowalo 22,3 tys. formalnie zarejestrowanych placowek
wychowania przedszkolnego, 0 0,1 tys. wigcej niz w poprzednim roku szkolnym (12,9
tys. przedszkoli, 7,8 tys. oddziatdéw przedszkolnych w szkotach podstawowych, 0,1 tys.
zespolow wychowania przedszkolnego, 1,5 tys. punktéw przedszkolnych), ktére objety
wychowaniem przedszkolnym 1,4 min dzieci, 0 8,1 tys. dzieci (0,6%) wigcej niz rok
wezedniej??8,

Wykres 3. Liczba placowek ogdtem (typ: przedszkola) w latach 2012-2020 z podzialem na
wojewodztwa
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Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat
[dostep: 22.11.2021 r.]

Dane ujete na wykresie 3 wskazujg, iz w wojewddztwie matopolskim mozna
zaobserwowac tendencj¢ wzrostowg liczby placowek w typie przedszkola, co jest
dziataniem zaplanowanym i realizowanym. Wida¢, ze wladz dziataja systematyczne.
Z kolei w wojewodztwie $laskim od 2016 do 2020 wzrost jest nieznaczny, mimo to
liczebno$¢ placowek miedzy wojewodztwami jest znaczaca. Na wykresie 4 zostaty

wskazane placowki w typie szkota podstawowa.

228 Rejestr Szkot i Placowek Oswiatowych, https://rspo.gov.pl [dostep: 29.12.2021 r.].
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Wykres 4. Liczba placowek ogotem (typ: szkota podstawowa) w latach 2012-2020 z podziatem
na wojewddztwa
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat
[dostep: 22.11.2021 r.]

Zaprezentowane dane dla wojewddztwa matopolskiego i wojewodztwa slgskiego
w latach 2012-2016 utrzymuja si¢ na statym poziomie. Od roku 2017 do 2020 wzrost
w wojewoOdztwie $laskim jest na staltym poziomie, ale, co istotne, nizszy niz
w wojewodztwie matopolskim. Wojewddztwo matopolskie realizuje priorytety polityki
edukacyjnej, ktore majg zapewni¢ komfortowe warunki nauki zardwno w obiektach
nowych, jak i starych, poddawanych rozbudowie i modernizacji??®. Na wykresie 5 zostata
wskazana liczba etatow w szkotach podstawowych w latach 2011-2020 ogétem zarowno
dla kobiet jak i dla m¢zczyzn
Wykres 5. Liczba etatow w szkolnictwie — szkoty podstawowe w latach 2011-2020

2020 2019 2018 m 2017 m 2016 m2015 = 2014 m 2013 m 2012 m 2011

257300.69
255259.80
242742.40
I 209962.56
A 175517.16
I 181292.40
F e 171511.69
I 161422.72
A, 162349.05
e 165179.72

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie danych GUS, https://bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat
[dostep: 22.11.2021 r.]

229 Serwis Samorzadowy PAP, https://samorzad.pap.pl/ [dostep: 10.04.2022 1.].
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Feminizacja zawodu nauczyciela to zjawisko globalne. W Polsce zdecydowana
wickszo$¢ nauczycieli to kobiety. W rocznikach statystycznych na stronie GUS
zaprezentowane dane z lat 2011-2020 przedstawiono na wykresie 6.

Wykres 6. Liczba kobiet w przeliczeniu na etat w szkolnictwie — szkoty podstawowe w latach
2011-2020

2020 = 2019 = 2018 m 2017 m 2016 m 2015 = 2014 m2013 m 2012 m2011
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e 177,742
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Zrodho: opracowanie Whasne na podstawie danych GUS, https:/bdl.stat.gov.pl/BDL/dane/podgrup/temat
[dostep: 22.11.2021 r.]

Wykres 6 wskazuje na przewage kobiet w zawodzie nad me¢zczyznami
nauczycielami. Mozna si¢ jej upatrywa¢ w przemianach historyczno-gospodarczych,
biorgc pod uwage m.in. proces aktywizowania kobiet w gospodarce lat 50. Feminizacja
zawodu nauczyciela zwigzana jest tez z roznicami spotecznymi i kulturowymi pomigdzy

kobietami i mg¢zczyznami, a to z kolei przektada si¢ na poziom wynagrodzen.

3.4. Uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne dzialania zespoléw szkolno-
przedszkolnych

Uwarunkowania zewngtrzne sg rozumiane jako relacje zachodzace miedzy
otoczeniem a dang jednostka (ZSP), a czynniki wewngtrzne majg miejsce na obszarze
danej jednostki. Czynniki wewnetrzne, wedlug kryterium rodzaju podejmowanych
decyzji, na potrzeby niniejszej dysertacji zostaly podzielone na:
— statut zespotu szkolno-przedszkolnego;
— koncepcje pracy;
— warunki lokalowe;

— osobe dyrektora, ktéry stoi na czele zespotu;

230 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2021 r. poz. 1082).
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— radg¢ pedagogiczna;

— rade rodzicoéw oraz

— samorzad uczniowski.

Organizacje 1 zasady funkcjonowania ZSP okresla Statut. Statut (fac. statutum —
postanowienie) ZSP to najwazniejszy dokument placowki, musi on by¢ aktualny i zgodny
Z obowigzujagcymi przepisami. W SlownikU jezyka polskiego mozna znalez¢ zapis, 1z
statut to ,,[...] zbior przepisow okreslajacych strukture, zadania isposob dziatania
instytucji lub organizacji”?3L. Podstawa prawna do opracowania statutu sg akty prawne,
takie jak: Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oswiatowe?*?, Ustawa z dnia 7
wrzesnia 1991 r. o systemie oswiaty, zwanej dalej ,,ustawg o systemie o$wiaty” [patrz:
rozdzial 3a], ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Przepisy wprowadzajgce ustawe — Prawo
oswiatowe®®3, zwane dalej ,,Przepisami wprowadzajacymi” [patrz: art. 322 ust. 6 1 7],
Rozporzgdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie
oceniania, klasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach publicznych?®®.
Statut jest to akt wewngtrzny prawny, ktory zawiera elementy, takie jak: postanowienia
0g0lne, cele i zadania, organy zespohu oraz ich kompetencje, postanowienia koncowe.
Dokument ten reguluje wewngtrzne uwarunkowania dziatan ZSP i zawiera informacje
dotyczace wszystkich dziedzin dziatalnosci placowki. W szczegdlnym zakresie wskazuje
ograniczenia, zakazy okreslonych typow zachowan, organizuje i porzadkuje
funkcjonowanie zespotow szkolno-przedszkolnych, pomaga rozstrzygnaé konflikty
i spory. Statut jest dokumentem, ktoéry powinien by¢ powszechnie dostepny zaréwno
uczniom, rodzicom, jak i pracownikom.

Dyrektor w swoich obowigzkach powinien uwzglednia¢ dbalos¢ w zakresie
obowigzujacych przepisow prawa poprzez biezaca aktualizacje statutu. Opracowanie
dokumentu powinno by¢ rzetelne ijednoznacznie okresla¢ prawa obowigzujgce
w placéwkach. Rada pedagogiczna to powotany przez dyrektora zespot, ktory
przygotowuje projekt statutu ZSP albo jego zmian i przedstawia do uchwalenia Radzie
Pedagogicznej placéwki. Zgodnie z art. 7 ustawy Karta Nauczyciela, szkotg kieruje

dyrektor, ktory jest jej przedstawicielem na zewnatrz, przetlozonym stuzbowym

2L Stownik jezyka polskiego, t. 3: R—Z, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1981, s. 325.

232 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).

233 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Przepisy wprowadzajgce ustawe — Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2017
r. poz. 60 z p6z.zm.).

234 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 22 lutego 2019 r. w sprawie oceniania,
klasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach publicznych (Dz. U. z 2019 poz. 373).
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wszystkich pracownikow szkoly (nalezy rozumie¢ przez to placéwke o$wiatowa)
I przewodniczacym rady pedagogicznej. Sprawuje on tez opieke nad dzie¢mi i mlodzieza.
Kandydata na stanowisko dyrektora szkoty (przedszkola lub innej placowki edukacyjnej,
tu — ZSP) wylania si¢ w drodze konkursu. Stanowisko dyrektora powierza organ
prowadzacy na 5 lat szkolnych. W uzasadnionych przypadkach, w uzgodnieniu
Z kuratorem o$wiaty, mozna powierzy¢ to stanowisko na krotszy okres, jednak nie
krotszy niz 1 rok szkolny. Zadania dyrektora placowki oswiatowej (a takze procedure
powotania kandydata na to stanowisko) zasadniczo reguluja dwa podstawowe akty
prawne, jakimi sa: Ustawa Prawo oswiatowe z 14 grudnia 2016 r.?*® oraz Ustawa z 26
stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (z p6z.zm.)?%. Art. 68. okresla zadania dyrektora
szkoty lub placowki. Ponadto, istotne jest to, ze system edukacji sktada si¢ nie tylko
z pracownikow pedagogicznych, do ktorych nalezy dyrektor, ale sg tez inni pracownicy
sektora edukacji. Prawodawca w Ustawie z dnia 27 paZdziernika 2017 r. o finansowaniu

zadan oswiatowych?®®

okresla bowiem, ze w sektorze publicznym pracujg pracownicy
samorzagdowi. Poprzez pracownika samorzgdowego, zgodnie z Ustawg z dnia 21
listopada 2008 r. 0 pracownikach samorzqdowych *® , nalezy rozumieé ,,0sobg
W stosunku pracy ze wskazang jednostka” w art. 2 wymienionej ustawy. Z wyjatkiem
tych pracownikéw, ktorych status prawny regulujg inne ustawy (wylaczajacych ich przy

tym z kategorii pracownikéw samorzadowych).

3.4.1. Kompetencje dyrektora placéwki ZSP

Powotanie ZSP oznacza takze ogloszenie konkursu na dyrektora calego ZSP.
Dzialanie to jest uregulowane prawnie i do konkursu moze przystapi¢ osoba, ktora
spelnia wymagania okreslone w8 1, § 2, 8 3, 8 5 18 10 zgodnie z Rozporzqdzenie
Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 sierpnia 2019 r. zmieniajqce rozporzqdzenie
W sprawie wymagan, jakim powinna odpowiadac osoba zajmujgca stanowisko dyrektora
oraz inne stanowisko kierownicze w publicznym przedszkolu, publicznej szkole

podstawowej, publicznej szkole ponadpodstawowej oraz publicznej placéwce 2% oraz

235 Ustawa z dnia 14 grudnia 2016 r. Prawo oSwiatowe (Dz. U. z 2017 poz. 59).

236 Ustawa z 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela z pézniejszymi zmianami (Dz. U. z 2016 1., poz. 1379
oraz z 2017 r., poz. 60).

237 Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2017 r. o finansowaniu zadan oswiatowych (Dz. U. z 2020 r. poz. 2029
i 2400 oraz z 2021 r. poz. 619).

238 Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. 0 pracownikach samorzgdowych (Dz. U. z 2019 poz. 1282).

2% Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28 sierpnia 2019 r. zmieniajgce rozporzgdzenie
W sprawie wymagan, jakim powinna odpowiadalé osoba zajmujgca stanowisko dyrektora oraz inne
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zgodnie z 8 1 ust. 2 pkt 4 Rozporzgqdzeniem Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11
sierpnia 2017 r. w sprawie regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznego
przedszkola, publicznej szkoly podstawowej, publicznej szkoly ponadpodstawowej lub
publicznej placéwki oraz trybu pracy komisji konkursowej2°. Dyrektor ZSP jest
jednoczes$nie dyrektorem przedszkola, jak iszkoty. Stanowisko Dyrektora powierza
I odwoluje organ prowadzacy. Dyrektorem zespotu zostanie osoba do konca okresu, na
jaki zostalo jej powierzone stanowisko.

Zasady powolywania i odwolywania Dyrektora ze stanowiska okreslaja art. 62—
63 Prawa oswiatowego?*'. Osoba sprawujaca funkcje dyrektora ZSP kieruje jego
dziatalno$cig i reprezentuje go na zewnatrz. Do gtdéwnych zadan dyrektora ZSP zalicza
si¢ dziatania wewng¢trzne, takie jak:

,— Nadzor pedagogiczny oraz przewodniczenie Radzie Pedagogicznej;

— dziatalno$¢ dydaktyczna, wychowawcza i opiekuncza;

— opracowanie arkusza organizacyjnego Szkoty i Przedszkola (czyli ZSP);

— Zzapewnienie bezpieczenstwa w czasie zaje¢ dla uczniow i pracownikow;

— realizowanie pomocy psychologicznzo-pedagogicznej;

— realizowanie postanowien organéw nadzorujacych;

— zapewnienie warunkow do zadan statutowych ZSP;

— wspieranie nauczycieli i zapewnienie im pomocy w realizacji ich zadan;

— dysponowanie §rodkami budzetowymi;

— wspoOlpracowanie ze specjalistami z zakresu profilaktyki opieki zdrowotnej;

— wydawanie zarzadzen wewnetrznych, ktore reguluja dziatalnos¢ ZSP;

— dziatanie w ramach zadan wynikajacych z potrzeby ksztalcenia specjalnego

zgodnie z orzeczeniem 242,

Dyrektor ZSP to osoba, ktora nadzoruje dang placowke i pelni nadzor
nad osobami w niej pracujacymi. Podejmuje roéwniez decyzje administracyjne, do
ktorych mozna zakwalifikowaé dziatania, takie jak:

,,—— monitorowanie spelniania obowigzku szkolnego;

stanowisko kierownicze w publicznym przedszkolu, publicznej szkole podstawowej, publicznej szkole
ponadpodstawowej oraz publicznej placéwce (Dz. U. z 2019 poz. 1661).

240 Obwieszczenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 20 lipca 2021 r. w sprawie ogloszenia jednolitego
tekstu rozporzqdzenia Ministra Edukacji Narodowej w sprawie regulaminu konkursu na stanowisko
dyrektora publicznego przedszkola, publicznej szkoly podstawowej, publicznej szkoly ponadpodstawowej
lub publicznej placéwki oraz trybu pracy komisji konkursowej (Dz. U. z 2021 poz. 1428).

241 Ustawa z 14 grudnia 2016r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018r. poz. 996 ze zm.).

242 Ustawa z 14 grudnia 2016r. Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018r. poz. 996 ze zm.).
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— monitorowanie spetniania rocznego przygotowania przedszkolnego dla dzieci

6-letnich w przedszkolu;

— realizacja indywidualnego toku lub programu nauki;

— realizacja awansu zawodowego w stopniu nauczyciela kontaktowego;

— sprawy kadrowe;

— informowanie o zestawie programéw nauczania w ZSP>?43,

W wykonywaniu swoich zadan dyrektor ZSP wspotpracuje na mocy art. 81.
Prawo oswiatowe z radami — szkoty i przedszkola, w sktad ktorych wchodzg w rownej
liczbie:

,,~— hauczyciele wybrani przez og6l nauczycieli;

— rodzice wybrani przez ogoét rodzicow;

— uczniowie wybrani przez og6t uczniow”?#4,

Wykonywanie obowigzkow wymaga od osoby zarzadzajacej kompleksowego
podejécia, interdyscyplinarnej wiedzy oraz umiejetnos$ci analitycznego myslenia. Za
organizacje, przebieg i efekty tego procesu odpowiedzialny jest zarzadzajacy — dyrektor,
czyli osoba stojaca na szczycie formalnej struktury zespotu. Dyrektor musi mieé
$wiadomos$¢, ze jego podstawowym zadaniem jest motywowanie pracownikow do
rozwoju. A chcac osiggnac sukces, musi zbudowaé¢ wsrdd nich atmosferg postannictwa
I realizowania misji oraz pracy zespolowej. Przyczyni si¢ to do integracji pracownikow
opartej na pasji dziatania, lojalnosci i dumie z wykonywania powierzonych zadan dzigki

odpowiedniej komunikacji.

3.4.2. Charakterystyka pracy w ZSP

Kolejnym z uwarunkowan wewnetrznych jest koncepcja pracy ?*°, na ktorg
wplywajg  warunki  zewnetrzne, do ktorych nalezag wymagania wskazane
W rozporzadzeniu o nadzorze pedagogicznym Ministerstwa Edukacji Narodowej 246 —
»|...] kazda placowka o§wiatowa musi mie¢ wypracowany dokument zwany Koncepcja

pracy”. Koncepcja pracy, przedstawiona przez dyrektora podczas konkursu, jest ogolnym

243 | bidem.

24 Ustawa z 14 grudnia 2016 ». Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018 r. poz. 996 ze zm.).

245 Jest to forma pracy, wedtug definicji Sfownika jezyka polskiego to pomyst, projekt. Stownik PWN,
https://sjp.pwn.pl/sjp/koncepcja;2472971.html [dostep: 1.07.2021 r.].

24 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 25 sierpnia 2017 r. w sprawie nadzoru
pedagogicznego (Dz. U. z 2020 r. poz. 1551 oraz z 2021 r. poz. 1618).
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planem dzialania, okresla kierunki pracy lub rozwoju oraz powigzane z nimi cele
i zadania %7 . Je$li dyrektor zostat wybrany w drodze konkursu, oznacza to, ze
zaproponowana przez niego koncepcja zyskata uznanie w oczach organow -
prowadzacego i nadzorujgcego, nauczycieli i rodzicOw. Stanowi ona jeden z warunkéw
dziatan dla wszystkich cztonkow spotecznosci oraz stanowi o realizacji kolejnych etapow
dziatan podczas podejmowania decyzji, wskazujac niejednokrotnie mozliwo$¢ wyboru
migdzy réoznymi stanowiskami. Koncepcja pracy jest formalnym zbiorem pomystow
i projektow, poprzez ktory osoba zarzadzajaca ma mozliwo$¢ koncentracji dziatan i ich
delegowania. Wskazuje odniesienia do dzialan w niej uwzglednionych oraz
przewidzianych w okreslonym czasie, co pozwala na rOwnomierny podzial pracy we
wskazanych okresach. Dziatania zgodne z koncepcjg pracy pozwalajg na racjonalne
zarzadzanie zasobami ludzkimi, rzeczowymi, finansowymi. Stanowiag one
niejednokrotnie wyzwanie w codziennej rzeczywistosci systemu edukacji. Posiadanie
koncepcji pracy daje osobie zarzadzajacej mozliwos¢ spojrzenia na dzialania
wewngetrzne, ale i te, ktore zachodza w otoczeniu zewngtrznym z pewnej perspektywy.

Tym samym dzialania te zaplanowane iuwzglednione w koncepcji staja si¢
»etykieta” kreowania wizerunku, ktory w dobie spoteczenstwa internetowego jest
kluczowy. Warto przywotaé jeszcze jedna kwesti¢, gdyz dziatania zespolowe daja
podczas ich realizacji mozliwo$¢ ukazania zaangazowania organizacyjnego, jak rowniez
sukcesu placowki wsrod grona pedagogicznego czy uczniow (dzieci), pracownikow
niepedagogicznych, ale irodzicdw. Koncepcja pracy stanowi swoistego rodzaju
motywator do podejmowania nowych innowacyjnych dzialan, wptywajacych na prace
I na sposob zarzadzania.

Kolejnym z uwarunkowan sa warunki lokalowe. Muszg one spetiaé okre$lone
wymagania, zgodne z aktami prawnymi regulujacymi warunki higieniczno-sanitarne
w szkotach iplacowkach o$wiatowych, wychowawczych oraz opiekunczych
(przedszkola, zlobki oraz inne formy opieki nad dzie¢mi) stosowane w biezacym
nadzorze, tj. zgodne z:

— Rozporzgdzeniem Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z dnia 31 grudnia

2002 r. w sprawie bezpieczenstwa i higieny w publicznych i niepublicznych

247 Stownik jezyka polskiego..., s. 921.
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szkotach i placdwkach?#;

— Rozporzgdzeniem Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 r.
W sprawie warunkow technicznych, jakim powinny odpowiada¢ budynki i ich
usytuowanie?*?;

— Rozporzgdzeniem Ministra Edukacji Narodowej zdnia 28.08.2017 .
w sprawie rodzajow innych form wychowania przedszkolnego, warunkow

tworzenia i organizowania tych form oraz sposobu ich dziatania®°

— Ustawg z dnia 5 grudnia 2008 r. 0 zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen
i choréb zakaznych u ludzi®®;

— Rozporzgdzeniem Ministra Pracy i Polityki Spofecznej z dnia 10 lipca 2014
roku w sprawie wymagan lokalowych i sanitarnych, jakie musi spetnia¢ lokal,
W ktérym ma byé prowadzony ztobek lub klub dzieciecy®®,

— Ustawg z dnia 09 czerwca 2011 o wspieraniu rodziny i sSystemie pieczy
zastepczej®>s,

— Rozporzgdzeniem Ministra Pracy i Polityki Spofecznej z dnia 22 grudnia 2011
W sprawie instytucjonalnej pieczy zastepczej?>,

— Ustawg z dnia 4 lutego 2011 r. 0 opiece nad dzieémi w wieku do lat 325;

— Polskg Nogma PN-EN 1729-1 Meble Krzesta istoly dla instytucji
edukacyjnych czesé 1: wymiary funkcjonalne;

— Polskg Normg PN-EN 1246-1 Swiatlo i oswietlenie. Oswietlenie miejsc pracy.

Warunki lokalowe i wyposazenie szkoty sg waznym elementem bezpieczenstwa

ucznidw i realizacji przez szkotg (placowke) programoéw edukacyjnych. Duza role

28 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej iSportu zdnia 31 grudnia 2002 r. w sprawie
bezpieczenstwa i higieny w publicznych i niepublicznych szkotach i placéwkach (Dz. U. z 2003 r. Nr 6, poz.
69 z pdz. zm.).

29 Rozporzqdzenie Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkéw technicznych,
Jjakim powinny odpowiadaé budynki i ich usytuowanie (Dz. U. z 2015 roku poz. 1422).

20 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 28.08.2017 r. w sprawie rodzajoéw innych form
wychowania przedszkolnego, warunkdw tworzenia i organizowania tych form oraz sposobu ich dziatania
(Dz. U. z 2017 r. poz. 1657 z p6zn. zm.).

251 Ustawa z dnia 5 grudnia 2008 r. 0 zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazew i choréb zakaznych u ludzi
(Dz. U.z2018r., poz. 151 z pézn. zm.).

22 Rozporzqdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 10 lipca 2014 roku w sprawie wymagan
lokalowych i sanitarnych jakie musi spetniaé lokal, w ktérym ma byé prowadzony ztobek lub kiub dziecigcy
(Dz. U.z2014r.,p0z.925 z p6zn. zm.).

253 Ustawa z dnia 09 czerwca 2011 o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej (Dz. U. z 2017
p0z.697 z pézn. zm.).

24 Rozporzqdzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 22 grudnia 2011 w sprawie instytucjonalnej
pieczy zastepczej (Dz. U. z 2011 r. Nr 292, poz.1720).

2% Ustawa z dnia 4 lutego 2011 r. 0 opiece nad dzie¢mi w wieku do lat 3 (Dz. U. z 2016 1., poz.157 z p6zn.
zm.).
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odgrywa w tym obszarze planowanie dzialan zmierzajacych do utrzymania i, jesli to
mozliwe, do wzbogacania warunkéw lokalowych i wyposazenia szkoty (placowki) we

wspotpracy z samorzadem lokalnym.

3.4.3. Rada pedagogiczna jako organ wewnetrzny w ZSP

Radg¢ pedagogiczng ZSP tworzy zespdt nauczycieli szkoty i przedszkola, ktore sa
miejscem wykonywania pracy na podstawie art. 10 ust. 1 Ustawy z dnia 26 stycznia 1982
r. Karta Nauczyciela®>®. Rada pedagogiczna jest organem kolegialnym, sklada sie
z pewnej liczby o0s6b, a decyzje zapadaja w nim zespotowo, w drodze uchwaty podjete;j
wiekszos$cig gtosow?’. Zatem w sktad rady pedagogicznej wchodza wszyscy nauczyciele
pracujacy w ZSP oraz dyrektor, ktory jest przewodniczacym rady. Stosunek pracy
Z nauczycielem nawigzuje si¢ z ZSP na podstawie umowy o prac¢ lub mianowania.
Zaréwno w jednostkach publicznych, jak i niepublicznych, zmiana pracodawcy wymaga
dochowania procedury o jego zmianie, okre$lonej w art. 231 ustawy z dnia 26 czerwca
1974 r. Kodeks pracy?®. Nauczyciele dotychczas zatrudnieni w szkole podstawowej
stang si¢ nauczycielami zatrudnionymi w zespole, a zatem nie ma potrzeby nawigzywania
nowych stosunkéw pracy z pracownikami i to samo dziatanie odnosi si¢ do pracownikow
przedszkola. Czlonkowie rady sg zobowigzani do zachowania tajemnicy stuzbowe;.
Sprawy poruszane na zebraniu rady pedagogiczne] moga narusza¢ dobra osobiste
pracownikOw oraz uczniow i ich rodzicow, dlatego pracownicy sg zwigzani klauzulg
poufnosci i tajnosci. Rada pedagogiczna ma swoje kompetencje zgodnie z Art. 70, ktore
okre$la prawo o$wiatowe?®®, Naleza do nich dziatania, takie jak:

,,—Zzatwierdzanie planéw ZSP;

— podejmowanie uchwal w prawie wynikow i klasyfikacji uczniow;

— organizacja doskonalenia zawodowego;

— zastosowanie wynikow nadzoru pedagogicznego w praktyce”.

Rada pedagogiczna ustala i zatwierdza regulamin swojej dziatalnosci. Na jej czele
stoi dyrektor, czyli przewodniczacy, ktory ponosi odpowiedzialno$¢ za poinformowanie

wszystkich cztonkow o czasie i miejscu oraz przebiegu porzadku zebrania. Kompetencje

2% Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela, (Dz. U. z 2014 r., poz. 191 z p6zn. zm.).

257 Organy Administracji Publicznej, https://demerara.pl/organy-administracji-publicznej/ [dostep: 7.01.2022 .].
28 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 2014 r. poz. 1502 z pézn. zm.).

29 Ustawa z 14 grudnia 2016r. Prawo o$wiatowe (tj. Dz. U. z 2018 r. poz. 996 ze zm.).
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rady pedagogicznej sa realizowane w formie uchwal podejmowanych zwykla
wigkszoscig glosdbw, W obecno$ci co najmniej potowy cztonkéw Rady Pedagogicznej.
W posiedzeniu rady pedagogicznej mogg bra¢ udziat nie tylko jej cztonkowie, ale
réwniez osoby, ktore moga by¢ glosem doradczym na wniosek lub zaproszenie rady.

Srodowisko ZSP to nie tylko uczniowie i nauczyciele, to takze rada rodzicow
I samorzad uczniowski, ktorych dzialania opieraja si¢ budowaniu i optymalizowaniu
procesOw nauczania, jak i wychowania. Jednym z tych podmiotow jest rada rodzicow,
ktorej status wpisany jest w strukture organéw szkoty. Kwestie legislatywy reguluja
przepisy UPO w art. 83 i 84, ktore okreslajg warunki dziatalnosci rady rodzicéw jako
spolecznego organu systemu o$wiaty. Do kompetencji rady rodzicéw naleza zadania,
takie jak:

— formulowanie wnioskow;

— uprawnienia stanowigce;

— opiniowanie,
oraz inne wskazane na mocy art. 45 ust. 9, art. 63 ust. 14 pkt 2 lit, art. 86 ust. 2 ustawy,
art.100 art. 108a — UPO oraz art. 9c ust 6 i ust. 7 ustawy Karta Nauczyciela. Zadania te
okreslone przez ustawodawce daja mozliwo$¢ skladania wnioskow i zajmowania
stanowiska w zakresie dziatalno$ci jednostki o$wiatowej oraz pracy nauczyciela°.

Wskazane organy nie moglyby istnie¢ bez spotecznosci szkolnej, gdyz to wlasnie
spoteczno$¢ ta tworzy samorzad uczniowski na mocy art. 85 UPO. Organ, jakim jest
samorzad uczniowski dziala w imieniu wszystkich uczniow, gdyz jest on reprezentantem
catej spotecznosci. To uczniowie zarzadzajg pracami samorzadu i okresla zakres swojej
dziatalnos$ci. Zakres dziatalno$ci samorzadu uczniowskiego nie jest niczym ograniczony,
gdyz ani administracja o§wiatowa, ani polityka nie majg wptywu na jego funkcjonowanie.
Zadaniem samorzadu, w sktad ktérego zwyczajowo wchodzi troje przedstawicieli jest
reprezentowanie ucznidw wobec nauczycieli, rodzicow, administracji o§wiatowej?®*,

Potaczenie szkoty i przedszkola nie narusza odrgbnosci rad pedagogicznych, rad
rodzicow, rad szkot, samorzadéw uczniowskich, o ile statut zespotu nie stanowi inacze;j.
Wymaganie to podkresla znaczenie warunkéw, w ktorych toczy sie proces edukacyjny.
W przypadku czynnikdéw zewnetrznych analizowane beda przede wszystkim:

— Ustawa Prawo O$wiatowe oraz zwigzane z tym rozporzadzenia;

260 MEN, https://www.gov.pl/web/edukacja-i-nauka/rady-rodzicow [dostep: 1.07.2021 r.].
21 Samorzad Uczniowski, https://samorzad.ceo.org.pl/material/czym-jest-samorzad-uczniowski [dostep:
7.02.2022 r.].
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— Ustawa 0 samorzadzie gminnym,;

— Akt zatozycielski;

— Pierwszy Statut (na podstawie regulacji prawnych prawo nadania

»pierwszego” statutu ma organ lub osoba zaktadajaca ZSP),

— Uchwata organu prowadzacego w sprawie utworzenia zespotu,

— Statut (po przyjeciu projektu statutu szkoty lub przedszkola dyrektor

przedstawia go do uchwalenia na radzie pedagogicznej).
Ustawa Prawo O$wiatowe oraz zwigzane z tym rozporzadzenia zostaly omowione
w pierwszej czgsci tego rozdzialu. Do kolejnych czynnikow zewnetrznych bedzie
nalezata Uchwata Rady Miasta/ Gminy w sprawie utworzenia zespotu, zgodnie z art. 29
ust. 1 w zwigzku z art. 91 ust. 1, 2, 5 oraz 88 ust. 1 i 7 ustawy z 14 grudnia 2016 r. Prawo
oswiatowe®®?. Ustawe o samorzqdzie gminnym na podstawie art. 18 ust. 2 pkt 9 lit. h
ustawy z 8 marca 1990r. o samorzqdzie gminnym?®3. W trybie art. 88 mozna wskaza¢ trzy
mozliwe przypadki powstania ZSP:
1) z istniejacego przedszkola i szkoly — na mocy aktu zatozycielskiego, opinii
Rady Pedagogicznej i statutu ZSP;

2) z nowo utworzonego przedszkola i nowo utworzonej szkoty, gdzie opinia
Rady Pedagogicznej nie jest wymaga, bo szkota czy przedszkole na tym etapie
jeszcze nie funkcjonuje;

3) z oddzialu przedszkolnego iszkoty — przeksztalcany zostaje oddziat

w przedszkole na mocy aktu zalozycielskiego i pierwszego statutu opinii
Rady Pedagogicznej i statutu ZSP.

Przyblizenie wskazanych zagadnien dotyczacych terminéw z mocy art. 88
pozwolito na doprecyzowanie sktadowych dokumentacji do powstania ZSP. Pierwszym
z dokumentow jest akt zatozycielski. Wedtug Stownika jezyka polskiego akt to ,,[...]
czyn, dziatanie bedace urzeczywistnieniem jakiego$ zamystu lub speinieniem jakiej$
powinnosci albo przejawem czego$”?%4. Akt zatozycielski okresla: typ i rodzaj, nazwe
I siedzibe jednostki; zasi¢g terytorialny (obwod) — miejscowosci, a W miastach nazwy
ulic lub ich czgsci. Uchwata rady gminy w sprawie nadania aktu zatozycielskiego zespotu
szkolno-przedszkolnego oraz uchwata w sprawie nadania statutu jest kierowania do

organu nadzorujacego JST do wlasciwego kuratora o$wiaty. Dla nowo utworzonego

262 Ustawa z 14 grudnia 2016 ». Prawo oswiatowe (Dz. U. z 2018 . poz. 996 ze zm.).
263 Ustawa z 8 marca 1990 r. 0 samorzqdzie gminnym (Dz. U. z 2018 r. poz. 994 ze zm.).
264 Stownik PWN https://sjp.pwn.pl/szukaj/akt.html [dostep: 1.07.2021 r.].
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przedszkola konieczne jest opracowanie statutu i wskazanie w nim, ze wchodzi w sktad
zespotu art. 29 ust. 1 w zwiagzku z art. 91 ust. 1, 2, 5 oraz 88 ust. 1 i 7 ustawy z 14 grudnia

2016 r. Prawo oswiatowe?5°

. Przedszkole jest bowiem odrebnym bytem. Ze statutu szkoty
podstawowej nalezy usungé postanowienia o dziataniu oddzialu Iub oddziatow
przedszkolnych oraz wprowadzi¢ zapisy, ze szkota wchodzi w sktad ZSP, a w szkole
publicznej réwniez, ze jej dyrektorem jest dyrektor zespotu.

Dla publicznego ZSP wymogiem jest nadanie statutu zespotu przez organ
prowadzacy, ktoéry moze, ale nie musi stanowi€, ze zniesiona zostaje odrebnos$¢ rad
pedagogicznych, rad rodzicow, rad szkot lub placowek i samorzadow uczniowskich?6®,
Cco ma swoje umocowanie w art. 62 ust.1 UoSO. Placowki oswiatowe borykaja si¢
Z r6znego rodzaju problemami — barierami funkcjonowania. W tabeli 14 ujeto je w

podziale na wewnetrzne i zewnetrzne.

Tabela 14. Bariery funkcjonowania placéwek o$wiatowych

Bariery zewnetrzne Bariery wewnetrzne

Ograniczenia budzetowe Infrastruktura jednostki

Akty prawne regulujgce funkcjonowanie Komunikacja w otoczeniu wewnetrznym, jak
i zewnetrznym

Otoczenie jednostki blizsze i dalsze Zaangazowanie pracownikow

Organizacyjne tut. zwigzki zawodowe Kadrowe

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: T. Tremmla, Barriers to entrepreneurship in public enterprises:
boards contributing to inertia, ,,Public Management Review” 2021, t. 23, nr 10, s. 1527-1552.

Dodatkowe bariery i trudnosci w funkcjonowaniu systemu edukacji stanowig
kadencyjno$§¢ wiladz samorzadéw oraz zmieniajace si¢ priorytety, czyli brak
konsekwencji ich realizacji na poziomie centralnym (np. dotyczacy decyzji o 5-latkach
w szkotach). Wszystkie wskazane czynniki powoduja, ze zarzadzanie oswiata w gminach
ogranicza si¢ do biezacego reagowania na wprowadzane regulacje prawne?®’. Wizja
systemu edukacji nie jest odzwierciedlona w dokumentach ani w pozostatych obszarach
polityki spotecznej gminy. Nie istnieje zaden dokument konsolidujacy te obszary, chociaz
sa one zintegrowane jako zadania publiczne. W tym miejscu istotng kwestig sg regulacje
prawne, z ktorych wynika wilasciwe funkcjonowanie szkot i placowek oswiatowych,
gdzie dziatanie nie jest mozliwe bez przetwarzania danych osobowych zgodnie z Ustawg

z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych. Zastapito ono dotychczasowa

25 Ustawa z 14 grudnia 2016r. Prawo o$wiatowe (Dz. U. z 2018 r. poz. 996 ze zm.).

266 1hidem.

%7 A. Niedzwiedzka, Modele zarzqdzania o$wiatq w polskich samorzgdach, Uniwersytet Warszawski,
Warszawa 2011, s. 13.
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Ustawe z 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych. Szkoty oraz placowki
oswiatowe w swojej dzialalnosci przetwarzaja dane osobowe uczniéw, ich rodzicow,
nauczycieli ipozostatych pracownikéw administracji iobstugi oraz innych osob.

Oznacza to, ze s3 one zobowigzane do stosowania przepisow ogolnego rozporzadzenia

o0 ochronie danych (RODO).

3.5. Wybrane aspekty zarzadzania zespolami szkolno-przedszkolnymi

Zarzadzanie jest interdyscyplinarne. Oznacza to, ze nie istnieje samodzielnie
w oderwaniu od innych dziedzin, a wrecz przeciwnie, taczy w sobie zwlaszcza elementy
psychologii oraz innych nauk spotecznych i humanistycznych?®®. Praktyka zarzadzania
wobec dynamiki otoczenia, wymaga nieustajgco nowych pomystow i koncepcji, dlatego
wiele innowacyjnych rozwigzan rodzi si¢ w rzeczywistosci gospodarczej i przemystowe;j
jako odpowiedz na potrzeby rynku i odbiorcdw?®°, Narastajgce tempo zmian w otoczeniu
powoduje, ze tradycyjne instrumenty zarzadzania potrzebuja innowacyjnego podejscia
do dziatan w rozumieniu skutecznego zarzadzania organizacjami niezorientowanymi na
zysk. Dotyczy to przede wszystkim zarzadzania administracja panstwowa
i samorzagdowa. Doskonalenie organizacji, ktore zostaty stworzone nie dla zysku, lecz po
to by dzialaly w interesie publicznym, r6zni si¢ interpretacja problemoéw, rozwigzan
| zr6znicowang motywacjg do dziatania.

Zarzadzanie publiczne w Polsce na przestrzeni lat poddawane byto ewolucji nie
tylko w teorii, ale i w praktyce. Stanistaw Sudot pisze, ze w krajowej literaturze
przedmiotu zarzadzanie publiczne bywa ograniczone do waskiego podejsécia, ktore
traktuje je jako administrowanie, czyli nadzorowane przez wladze panstwa i jego
obywateli. Przemiany systemu panstwa wptynety na powstawanie nowych interpretacji,
a tym samym narosta niejasno$¢ poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem publicznym.
Zarzadzanie publiczne i administrowanie w literaturze to terminy, ktore uzywane sg
elastycznie i kontekstowo. W terminologii stownikowej administracja pochodzi od ,tac.
administrare — by¢ pomocnym, obstugiwaé, zarzadza¢, ministrare ,— stuzy¢, czyli to
dziatalno$¢ $wiadczona na rzecz realizacji interesu publicznego”. Sektor publiczny,

w ktorego sktad wchodza instytucje panstwowe realizuje i tworzy ,,warunki prawno-

28 K, Czainska, Odkry¢ zarzqdzanie, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 9.
29 E. Gross-Golacka, Zarzgdzanie roéinorodnoscig. W kierunku zréznicowanych zasobow ludzkich
w organizacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2018, s. 13.
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organizacyjne niezbedne do funkcjonowania panstwa” 20

. Zespot Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN dokonat kategoryzacji ' uwzgledniajgcej podziat
subdyscyplin, w ktorej druga pozycj¢ zajmuje zarzadzanie publiczne. Dziatania komisji
usystematyzowaly i wskazaly granice poszczegdlnych subdyscyplin, przy zatozeniu
wielowymiarowych kryteriow zwigzanych z interdyscyplinarnos$cia nauk o zarzadzaniu
I jakoSci.

Zarzadzanie publiczne na przestrzeni dekad poddawane byto wielu zmianom.
| tak w Encyklopedii administracji publicznej wyr6znione zostaty ,,[...] cztery modele
biurokracji: weberowska, Nowe Zarzgdzanie Publiczne (NPM), wspotzarzadzanie
publiczne oraz neoweberyzm (wymiennie uzywa si¢ tutaj pojgcia modele zarzadzania
publicznego™)?’?. Pierwszy ze wskazanych modeli opracowat Max Weber, niemiecki
socjolog i ekonomista, stad tez wzigta si¢ nazwa biurokracji weberowskiej stworzona od
nazwiska autora. W swojej koncepcji przedstawial biurokracje jako idealng forme
wszystkich organizacji. Hierarchiczny system warto$ci ma zwigzek z historycznym
odniesieniem do niemieckiego idealizmu. To z kolei mialo umozliwia¢ przeniesienie
logicznego porzadku ,,funkcjonowania” fabryk na biurokratyczny sposob zarzadzania
instytucjami publicznymi. Max Weber ktadt nacisk nato, by praca byta satysfakcja samag
w sobie, oraz by w swym fundamencie zwigzana byta z powotaniem i duma. Ten poglad
miatl zwigzek z pruska ideg biurokracji. Uplyw czasu zaczat wymusza¢ konieczno$¢
zmian, co do sposobu realizacji pracy, sposobu zarzadzania nig oraz zmiany podejs$cia do
pracy i zarzadzania. Zmiana podejscia podyktowana byta aspektami wynikajacymi
Z natury czlowieka, przeobrazen politycznych i spolecznych zwigzanych z pasmem
transformacji. To z kolei wymusito zmian¢ tradycyjnej administracji do nowych
ideowych rozwigzan, czego efektem stato si¢ Nowe Zarzadzanie Publiczne.

Nowe Zarzgdzanie publiczne New Public Management (NPM) 273 w krajach

anglosaskich okre$lane mianem public administration 2”4 to dynamiczny proces

210 K. Raczkowski, Teoria i praktyka zarzqdzania w obszarze publicznym. Refleksje krytyczne, [w:]
Zarzgdzanie w regionie. Teoria i praktyka, (red.) E. Kuczmera-Ludwiczynska, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2012, s. 229-238.

211g, Cyfert, W. Dyduch, D. Latusek Jurczak, J. Niemczyk, A. Sopinska, Subdyscypliny w naukach o
zarzqdzaniu — logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu koncepcyjnego oraz zawartos¢ tematyczna,
,,Organizacja i Kierowanie” 2014, t. 1(161), s. 37-48.

272 Encyklopedia administracji publicznej, http://encyklopediaap.uw.edu.pl/index.php/Model_biurokracji
[dostep:15.04.2022 r.].

23 U. Wilkesmann, S. Lauer, The influence of teaching motivation and New Public Management on
academic teaching, ,,Journal Studies in Higher Education” 2020, t. 45.

274 J.1. Gow, C. Dofour, Is the New Public Management a Paradigm? Does it Matter?, ,,International
Review of Administrative Sciences” 2000, t. 66, nr 4, 5. 573-597.
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wymagajacy zastosowania koncepcji teoretycznych, jak réwniez instrumentow
stosowanych na zasadach analogicznych jak w sektorze prywatnym. NPM, wedtug Tony
Bovaird i Elke Loeffler2’>, stanowi o zastosowaniu technik menedzerskich w celu
zwigkszenia efektywno$ci ustug publicznych 2’6 . Dzigki takim dzialaniom mozna
dokona¢ oceny pracy w instytucjach publicznych w takich samych lub zblizonych
aspektach pod katem ich sprawnosci, a zatem efektywnosci. James Fesler i Donald F.
Kettl wyznaczyli zakres zarzadzania publicznego poprzez istnienie, strukture, obsade
personalng, budzet i cel jako produkt wykonawczy wiladzy prawodawczej?’’. Zatem
adaptowanie praktyk prywatnych na potrzeby publiczne stanowito 0 poprawie jakos$ci
oferowanych ustug, potrzebie kreatywnosci iinnowacyjnosci, a co za tym idzie —
zarzadzanie publiczne zyskatlo nowe aspekty swoich dziatan. Zatem wypracowane
techniki zarzadzania w dorobku nauk o0 zarzadzaniu i jako$ci, stosowane w sektorze
prywatnym, powinny stanowi¢ o podstawie rozwazah zaréwno teoretycznych, jak
I praktycznych.

Warto nadmienié, iz w Polsce zarzadzanie publiczne nalezy do najmlodszych
i jest w fazie intensywnego rozwoju. Zatem dziatania te, ich zakres i Sposob realizacji
stanowig odpowiedz, jakg wymusity procesy reform w administracji publicznej, czyli
zmian struktur nakierowanych na skuteczniejsze dziatanie tych organizacji®’® poprzez
wladciwg realizacje celow?’. Zastosowanie technik zarzadczych daje mozliwo$é bycia
menedzerem publicznym, W tym zakresie menedzerem o$wiaty, co wigze si¢ z ich
motywacja do rzetelnego wykonywania zadan. Tylko czy teoria 1 praktyka podazaja ze
sobg w parze? Jacek Pasieczny i Tomasz Rosiak twierdza, ze ,,Nowe Zarzadzanie
Publiczne krytykowane jest za nadmierng koncentracje na ekonomizacji dziatania, co
moze odbija¢ si¢ na jakoSci $wiadczonych ustug publicznych”?®, Mimo, ze model
weberowski i NMP miaty si¢ od siebie rozni¢ co do sposobu zarzadzania, w praktyce, jak

pisze Bogdan Nogalski, Andrzej Koztowski, Iwona Czaplicka-Koztowska, sg ,,w optyce

275 T, Bovaird, E. Loeffler, Public Management and Governance Third edition, Routledge, New York 2016,
s. 7.

276 H, Gerhard, T. Bovaird, E. Loeffler, Thijs, Nick, Public administration characteristics and performance
in EU28, United Kingdom 2018, s. 34.

217 J\W. Fesler, D.F. Kettl, The politics of administrative process, Chatham House, Chicago 1991, s. 9.

278 Ch. Pollit, G. Buckeart, Public Management Reform. A Comparative Analysis, Oxford University Press,
Oxford 2000, s. 8.

2% B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne jako dyscyplina naukowa, ,Zarzadzanie Publiczne. Zeszyty
Naukowe Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego” 2005, nr 1, s. 16.

280 ], Pasieczny i T. Rosiek, W kierunku organizacji uczqcej sie. Transformacja organizacyjna na
przykiadzie jednostki administracji publicznej, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2021, s. 38.
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paradoksu, dylematu i rekomendacji rozwigzan™ 28!

. Dzialania zmian wypigtrzyty
biurokracj¢ na ,,wyzszy poziom” poprzez np. procedury zamoéwien publicznych, ktorych
merytoryczne przygotowanie wykraczalo poza kompetencje osoby sprawujacej
stanowisko urzgdnika publicznego. I tu znowu pojawita si¢ krytyka zar6wno praktykow
jak 1 teoretykéw, co mialo wptyw na poszukiwania nowych koncepcji. Taka koncepcja
jest Public governance, ktore w dostownym tlumaczeniu na jezyk polski oznacza
zarzadzanie publiczne, jednak réznica jezykowa jest znaczaca.

Koncepcja Public governance, czyli ,,[...] wspotzarzadzanie publiczne nawigzuje
do relacji ekonomicznych, politycznych i1 spolecznych w konteks$cie sprawowania
wladzy??. OECD w klasyfikacji dzialalno$ci wskazuje wlasnie na public governance?®,
a nie na public management. W broszurze dzialalnosci OECD, dotyczacej zarzadzania
publicznego, sukces kraju w tym obszarze definiowany jest jako nierozerwalny zwigzek
z jakoscig infrastruktury wobec swoich obywateli. Koncepcja public governance wptywa
na sposob dziatania administracji publicznej, ktory jest koncentrowany 284 na dziataniach,
takich jak:

,»— Zrozumienie norm i warto$ci wtasciwych administracji,

— identyfikacj¢ 1 wlasciwe relacje z interesariuszami administracji,

— zrozumienie sprzecznosci interesOw podmiotow otoczenia politycznego
I spoteczno-ekonomicznego,

— filozofi¢ administracji jako wspoluczestnika procesu rzadzenia, a nie

podmiotu narzucajgcego swg wole”28°,

Koncepcje zarzadzania publicznego majg zar6wno swoich zwolennikow, jak
i przeciwnikow dziatajagcych na bazie wypracowanych doswiadczen i obserwacji.
Kolejnym z rozwigzan wzbogacajacym zarzadzanie publiczne jest neoweberyzm.
Tomasz Barankiewicz pisze, ze to innowacyjne spojrzenie na koncepcje Maxa Webera

W ujeciu do$wiadczen i krytyki pierwotnych zalozen®. Koncepcja ta charakteryzuje sig

281 B, Nogalski, A. Koztowski, I. Czaplicka-Koztowska, A retrospective look at the reality of contemporary
public management in the optics of a paradox, dilemma and recommendations of solutions, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jozefowie, ,,Journal of Modern
Science” 2021, nr 47, s. 245-259.

282 ], Pasieczny, T. Rosiek, W kierunku organizacji..., ; s. 45.

283 OECD The Directorate for Public Governance, https://www.oecd.org/governance/ [dostep: 10.02.2022
r.].
284 |pidem, s. 16.

285 J, Pasieczny, T. Rosiek, W kierunku organizacji..., s. 45.

286 T, Barankiewicz, Neoweberyzm etos stuzby publicznej, Towarzystwo Naukowe KUL, Lublin 2020, s.
75.
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dziataniami skupiajagcymi uwage na elementach istotnych, czyli jak pisze Stanistaw
Mazur jest ,,[...] interesujacag propozycja wyjasnienia i konceptualizacji regut oraz
mechanizmow funkcjonowania administracji publicznej panstw, ktére przynaleza do
kregu kulturowego Europy kontynentalnej”??’.

W oparciu 0 wskazane koncepcje warto odnie$¢ si¢ do praktyk w ZSP, gdyz
specyfika jednostek, jak i srodowiska wewngtrznego wplywa na rozpoznawalno$¢, jakosé
edukacyjng, a to wigze si¢ bezposrednio z efektywnoS$cig organizacyjng. Potocznie
jednostki maja swoja reputacje, a to przeklada si¢ na ch¢¢ swiadczenia pracy, spetniania
obowigzku szkolnego czy rocznego przygotowania przedszkolnego, wiasnie w tym
konkretnym miejscu. Nauczyciele poprzez autonomi¢ swoich dziatan buduja kontakt
z wychowankiem, uczniem oraz rodzicem. Sposob i1 jako$¢ komunikacji to dzialanie,
ktore dzieli lub taczy wskazane grupy. Podejmowanie dzialan pedagogicznych
i edukacyjnych w innowacyjnej interpretacji wptywa na nie tylko efektywno$¢ procesu
edukacyjnego, ale, i co istotne, na efektywno$¢ organizacyjng. Efektywnos¢
organizacyjna w ZSP jest weryfikowana wewnetrznie poprzez realizacje podstawy
programowej, konkursy, olimpiady oraz inne dzialania. Zewngtrznie moze by¢
sprawdzalna np. poprzez ranking szkot, gdzie jednym z kryterium sa wyniki uczniow
Z egzaminu o$mioklasisty.

Dyrektor, jako osoba zarzadzajaca, poprzez swoje dzialania i sposob ich realizacji
moze rozwija¢ dang jednostke [tu ZSP]. Jednak kadencyjnos¢ pelienia funkcji dyrektora
ma tu duze znaczenie, gdyz ma zwigzek z planowaniem 1 realizacjg zatozen. Po pieciu
latach dyrektor ponownie przystepuje do konkursu na stanowisko, a jego dziatania sg
oceniane i weryfikowane podczas spotkania, w ktorym biorg udziat m.in. rodzice z danej
placéwki i nauczyciele.

Ustugi edukacyjne stanowig specyficzng forme dziatan zwigzanych bezposrednio
ze sposobem zarzadzania 1koniecznoscig odnalezienia si¢ osoby zarzadzajacej
W spoteczenstwie w zmieniajacych si¢ warunkach otoczenia. Taki rodzaj ustug dla
dyrektora (przywodcy) wiaze si¢ z checia-lub tez koniecznosciag ugruntowania posiadanej

wiedzy, zdobyciem nowej wiedzy, czy tez uzyskaniem nowych kwalifikacji z zakresu

287 5, Mazur, Neoweberyzm w zarzgdzaniu publicznym, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2016,
s. 14,
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zarzadzania. Podstawowym celem dzialah menedzera publicznego jest tworzenie
warto$ci publicznej, rozumianej jako $wiadczenie ustug edukacyjnych?®,

Zarzadzanie jako system moze by¢ charakteryzowane za pomoca aspektow, ktore
sg wielowymiarowe w zarzgdzaniu. Dokonujgc wyboru aspektow, poprzez ich
interpretacje, dokonano klasyfikacji na:

— aspekty poufnosci,

— aspekty dostepnosci,

— aspekty integralno$ci?®,

Aspekt poufnosci — rozumiany jako zapewnienie poufnosci informacjom
posiadajagcym  wartos¢, przekazywanych pomiedzy otoczeniem wewngetrznym
I zewnetrznym. Moga to by¢ informacje dotyczace strategii, informacje techniczne,
technologiczne, rdznego rodzaju innowacyjne rozwigzania i inne, ktore dla ZSP maja
wartos$¢, a zarazem nie sg informacjami publicznymi. Zgodnie z przepisami kodeksu
pracy, kazdy pracownik ma obowigzek zachowa¢ w tajemnicy informacje, do ktérych
uzyskat dostgp w zwigzku z wykonywaniem obowiazkow shuzbowych, a ktorych
ujawnienie mogtoby narazié¢ pracodawce na szkode?*.

Aspekty dostgpnosci — sa istotne zarowno dla otoczenia wewngetrznego, jak
i zewngtrznego. Stanowia jeden z fundamentalnych elementéw funkcjonowania
spoleczenstwa, opartego na zasadach rownosci i solidarnosci. Od kondycji dostepnosci
zalezy stopien rozwoju tak bardzo dzi$ potrzebnych wigzi spotecznych — budowanych na
przyktad w drodze miedzypokoleniowej integracji. Aspekt ten zostal odzwierciedlony
w filmie Praktykant?®!, gdzie emerytowany pracownik powraca do zycia zawodowego
i zostaje stazystg. Doswiadczenie zawodowe stazysty 1 roznice pokoleniowe
wspotpracownikéw sa przykltadem umiejetnosci wspotpracy i oddania na rzecz
organizacji.

Aspekty integralnosci — stanowig o perspektywach obszarow, ktore wigza ze soba

wszystkie wspotewolujace, lecz nieredukowalne wymiary?®2, Wyodrebnienie aspektow

288 M. Cwiklicki, Metody zarzqdzania wartoscig publiczng, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa
2019, s. 15.

29 H. Wyrebek, Aspekty bezpieczeristwa w procesie integracji systeméw zarzgdzania w organizacjach
zhierarchizowanych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”
2013, nr 99, s. 69-75.

29 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (Dz. U. z 2020 r. poz. 1320.) art. 100 § 2 pkt 4.

291 N. Meyers, Praktykant, https://www.filmweb.pl/film/Praktykant-2015-704026 [dostep: 10.10.2021 r.].
22 M.B. Kielar, A. Gop, Integralnos¢ — wazny aspekt ksztatcenia uniwersyteckiego w XXI wieku,
»Pedagogika Spoteczna” 2018, nr 1(67), s. 13.
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I ich uszczegotowienie, zgodnie z kryteriami podzialu wskazanymi w opracowaniach

wedlug autorow, zostato zaprezentowane w tabeli 15.

Tabela 15. Kryteria podziatu aspektow zarzadzania wedtug wybranych autoréw

Autor/autorzy

aspekty

Adam. Stabryta,

Tomasz Matkus?®®

— celowosciowy,

organizacyjny,
techniczny,
prawny,
ekonomiczny,
spoteczny.

Bogusz Mikuta,
Anna Pietruszka- Otryl,

Arkadiusz Potocki?®*

celowosciowy,
podmiotowy,
funkcjonalny,
instrumentalny.

Adam Hamrol?®

struktury celdéw i zadan,

struktury funkcji zarzadzania,

podmiotowych i procesowych struktur organizacyjnych
zarzadzania,

sieci procesdéw informacyjno-decyzyjnych,

stopnia  zorganizowania, identyfikujacego organizacje
W sensie atrybutowym,

budowy systemu zarzadzania, integrujagcego wszystkie
elementy catosci dziatan zarzadczych iwykonawczych
W organizacji.

Zrodto opracowanie wilasne

Dziatania te pozwolity na wyodrebnienie aspektow zarzadzania ZSP na podstawie

ich cech. W tabeli 16 dokonano klasyfikacji szczegétowej, poprzez dobdr aspektow wraz

z definicjami. Podejscie to pozwolito na celowe dopasowanie aspektOw zarzadzania oraz

ich zaadaptowanie do ZSP, z uwagi na ich formg¢ organizacyjno-prawng.

Tabela 16. Wybrane aspekty zarzadzania zespotami szkolno-przedszkolnymi

Aspekty

Opis

Aspekt celowoSciowy

stanowi zbior celow zgodnych z misjg i wizja zespotu oraz koncepcja

pracy;

Aspekt organizacyjny

jest zwigzany ze strukturg organizacyjng ZSP, systemem inf.-
decyzyjnym, systemem zarzadzania zasobami ludzkimi oraz innych
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Aspekty Opis

zespotow powolanych przez dyrektora (zespoty przedmiotowe, zespot
PPP itp.);

dziatania poprzez platformy edukacyjne, dzienniki elektroniczne oraz
Aspekt techniczny inne technologie utrzymujgce i ulatwiajace kontakty, i przeptyw
informacji wewnatrz, jak i na zewnagtrz ZSP;

Aspekt stanowi dziatania wyznaczone przez obowiazujace akty prawne, misje,
instrumentalny wizje, koncepcje pracy oraz dzialalno$¢ statutowa;

odnosi si¢ do realizacji procesu edukacji poprzez:
— certyfikowane programy;

— system szkolen pracownikow;

— wykonanie programu nauczania.

Aspekt funkcjonalny

zaangazowanie pracownikow zwigksza si¢ poprzez:

— ugruntowane realizowanie zawodowych celéw i wartosci;

— podejmowanie znaczacych wysitkow w pracy poza zakresem
obowigzkow;

— przynalezno$¢ do zawodu;

— poczucie dumy z wykonywanego zawodu oraz poprzez dazenie do
uzyskiwania kolejnych stopni awansu zawodowego przez
nauczycieli.

Aspekt spoleczny

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie B. Mikuta, A. Pietruszka-Otryl, A. Potocki, Kompetencje
pracownikOw W perspektywie strategicznego zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty Naukowe
Akademii Ekonomicznej w Krakowie” 2007, nr 747, s. 120; A. Stabryta, T. Matkus (red.), Strategie
zarzgdzania organizacjami w spoleczenstwie informacyjnym, Mfiles.pl, Krakow 2014, s. 258.

Aspekt celowosciowy stanowi odniesienie do ZSP poprzez dziatania zgodne,
spojne i celowe z misjg i wizja placowki oraz koncepcja pracy. Wizja, czyli zapisany
ogblny pomyst prowadzi do realizacji zadan i odnosi si¢ do jej idei. Z kolei misja to
podstawowy zamiar, cel, ktory stanowi podstawe jej strategii?®®. Do strategicznych
dziatan realizowanych w pierwszej kolejnosci przez dyrektora ZSP nalezy m.in.:
koncepcja pracy oraz wizja i misja placowki. Dyrektor do wykonania wskazanych dziatan
moze powotaé zespot lub tez jego prace moga by¢ realizowane wspdlnie ze wszystkimi
pracownikami. Pracownicy poprzez ,budowanie” dokumentéw oraz identyfikacje
i realizacj¢ bedg odczuwaé odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania oraz konsekwencje,
jakie beda z nich wynikad.

Kolejnym aspektem, wskazanym w tabeli, jest aspekt organizacyjny, ktory
swiadczy¢ bedzie o przynaleznosci do okreslonej klasy 1 wielkosci jednostki.

Wytypowane dokumenty beda stosowane praktycznie, regulujac tym samym

2% g, QOliver, Strategia public relations, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 17.
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podstawowe zasady zachowan oraz pozwola na realizacj¢ okreslonych zadan. Do tych
dokumentoéw mozna zaliczy¢, takie jak: statut, schemat struktury organizacyjnej, schemat
obiegu dokumentéw, regulamin organizacyjny, regulamin pracy, regulamin kontroli
wewnetrznej, regulamin obstugi prawnej, zasady itryb przestrzegania tajemnicy,
instrukcja kancelaryjna oraz instrukcja inwentaryzacji?®’.

W obliczu zmieniajacej si¢ rzeczywistosci aspekt techniczny stat si¢ kluczowy
w dziataniach zewnetrznych i wewnetrznych w ZSP. Wyzwania i mozliwosci, jakie dajg
nam cyfrowe narzedzia sa nieograniczone, jednak warto pamigta¢ o Sposobach
i mozliwo$ciach ich zastosowania. Polska edukacja dysponuje wystarczajgcymi
zasobami rzetelnych i merytorycznych zrédet w sieci, by przestawi¢ edukacje na model
zdalny. Warto pamigtaé, ze to tylko narzedzia, ktore potrzebuja sprawcy do dzialania
I jego zastosowania, aza tym stoi dyrektor, nauczyciel irodzic. Taki aspekt moze
stanowi¢ wyzwanie dla ktorej$ ze wskazanych grup, a co za tym idzie — barier¢ do
dziatania, jednak to w duzej mierze wigze si¢ z aspektem organizacyjnym.

Aspekt instrumentalny stanowi o teorii motywacji opartej na wzmocnieniu, gdzie
wyrazne pokazane jest wzajemne uwarunkowanie osiggnie¢ i celow?®%. To zbidr narzedzi
badawczych, rozumianych jako aspekt administracyjno-prawny, takich jak dokumenty do
obiegu wewng¢trznego 1zewngtrznego oraz jako determinante¢ instytucjonalno-
organizacyjng, co moze przyczyni¢ si¢ do zmiany zachowan czy charakteru jednostki
oraz zmian polityki lokalnej poprzez wspotprace z potencjalnymi partnerami czy
prowadzenie szkolen.

Aspekt funkcjonalny dotyczy systemu funkcjonowania, wdrozonym lub
certyfikowanym systemem zarzadzania, ktory poprzez inne uregulowania daje podstawe
do integracji systemu zarzadzania. Zatem ten aspekt bedzie stanowit 0 funkcjonowaniu
systemu poprzez praktyczne dzialania, style zarzadzania, techniki i zasady.

Aspekt spoteczny jest tym, bez ktorego kazdy ze wskazanych powyzej aspektow
nie mogtby mie¢ miejsca. Coraz czgSciej mowi si¢, ze zatrudniamy czlowieka, a nie
pracownika, ktéry wykonuje profesjonalnie powierzone mu zadania. ZSP s3 dla

pracownikow nie tylko zrédtem dochodoéw, lecz takze miejscem zaspokajania potrzeb

297 A, Murrey, Corporate Social Responsibility in the UE, Centre for European Reform, London 2014, s.
163.
2% R \W. Griffyn, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017,
s. 81.
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wyzszego rzedu, takich jak ambicja, che¢ rozwoju czy potrzeba akceptacji?®. Wszystkie
fazy, jak i dokonana klasyfikacja beda posiadaty elementy wspoélne, jak i te niezalezne od
siebie. Nauki 0 zarzadzaniu i jako$ci nie obejmujg wszystkich aspektow, przez pryzmat
ktérych moze by¢ rozpatrywana organizacja. Zarzadzanie ZSP stanowi proces ztozony
i niejednokrotnie skomplikowany.

Placowki o$wiatowe powinny stosowaé wobec swoich zewnetrznych
interesariuszy dziatania wspierajgce SposOb postrzegania ZSP oraz budujace ich
rozpoznawalno$¢ w $rodowisku. Interesariusze, w zaleznosci od grupy docelowe;j,

kierujg sie r6znymi potrzebami, co zostato zawarte w tabeli 17.

Tabela 17. Potrzeby informacyjne interesariuszy

Potrzeby informacyjne: Interesariusze wewnetrzni

Kadra zarzadzajaca | — kierowanie informacji o:

- misji,

- Wizji,

— celach,

— harmonogramie dziatan,

— efektach pracy,

— odnoszonych sukcesach,

— formach i sposobie kontaktu,
— otwarto$¢ na zmiany i wspOlprace,
— spotkania informacyjne oraz dzialania w grupach (wspotpraca),
— cykliczne szkolenia,

Zespo6t do spraw — zaplanowane i okre$lenie zmian,
komunikacji — zapewnienie obiegu informacji,
— zaangazowanie poprzez aktywne dziatanie,

Potrzeby informacyjne: Interesariusze zewnetrzni
Uczniowie oraz ich | — biezace informowanie o zmianach i dziataniach,
rodzice/ — staly kontakt z kadra,
OD'EkU_”OW'e — wdrazanie zmian i uwag procesu komunikacji,
prawni
Organ prowadzacy | — informacje o wizji, misji oraz koniecznych zmianach,
oraz organ nadzoru | — przebieg zmian jest monitorowany,
pedagogicznego — informacje o sukcesach, jak i potrzebie wsparcia realizowanych
dziatan.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Zaborniak, Zarzqdzanie zmiang jako warunek konieczny
prawidlowego funkcjonowania placéwek oswiatowych, ,,Edukacja — Technika — Informatyka” 2016, nr
2/186, s. 60.

29 M. Lindgren, 21st Century Management. Leadership and Innovation In the Thought Economy, Palgrave
Macmillan, London 2012, s. 118-119.
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Kadra zarzqdzajgca W placowce oswiatowej — to dyrektor i wicedyrektor. To oni
jako menedzerowie dbajg o intensyfikacje dziatan, jakos¢ produktu ,.komunikatu”,
stanowig o sposobie komunikacji. Zapewniajg $rodki zar6wno utrzymania komunikacji,
mowa tu o oplatach finansowych, np. za utrzymanie serwera, jak ikoreluja swoje
dziatania po stronie prawnej z organem prowadzacym. Maja mozliwos¢ kierowania
pracownikdw na szkolenia poprzez rozwdj ich kompetencji iumiejetno$ci. Warto
pamigtaé, ze komunikacja z kadra zarzadzajaca powinna by¢ w praktyce dostepna dla
kazdego pracownika, gdyz niektore dzialania lub sytuacje moga wymagaé
indywidulanego podejscia.

Pracownicy — to grupa, ktora stanowi 0 podstawie dziatania kazdej placowki
o$wiatowej. Zarowno pracownicy pedagogiczni, jak i niepedagogiczni przyczyniaja si¢
do realizacji celow systemu edukacji. Pracownicy $wiadczg o unikatowym charakterze
placowki oswiatowej. To ich umiej¢tnosci, kompetencje, doswiadczenie, wiedza,
zaangazowanie bedzie oddziatywac na styl i rodzaj komunikacji. To jej kierunek, jakos¢
i sposob dziatania beda mialy znaczacy wplyw na komunikacje pozioma, czyli te¢
z pracownikami pedagogicznymi i niepedagogicznymi, jak rowniez z interesariuszami.
Komunikacja w codziennej pracy stuzy realizacji celow w systemie edukacji.
Nauczyciele wspotpracuja kazdego dnia z pracownikami niepedagogicznymi, co $cisle
jest zwigzane ze sprawowaniem ich obowigzkow, jak i dziatalnoscig placowki.
Komunikacja pozioma migdzy pracownikami stanowi o jako$ci pracy calego zespotu,
przeptywie informacji pomiedzy kadrg zarzadzajacg a pracownikami pedagogicznymi
I niepedagogicznymi. Pracownicy pedagogiczni pracuja w zespotach, ktore sg powotane
przez dyrektora, tym samym wymiana informacji miedzy catg kadrg, jak rowniez
w zespotach, daje mozliwo$¢ dziatania zgodnie z misja 1 wizja.

Zespol do spraw komunikacji — to najczeSciej pracownicy pedagogiczni i kadra
zarzadzajaca, gdyz to oni, dzialajac wspolnie iw porozumieniu z otoczeniem
wewngtrznym i zewnetrznym, ustalajg styl, kanal przekazu komunikatu oraz sposob
kontaktu z otoczeniem. Ich praca musi odbywac si¢ na biezaco, bez zbednej zwloki, gdyz
regularne dziatania pozwola na staty kontakt z interesariuszami, ato daje mozliwosc¢
utrzymywania relacji na dobrym poziomie i $wiadczy o profesjonalizmie pracownikow.
Dziatania te sg realizowane poprzez: dziennik elektroniczny, media spotecznosciowe oraz

stron¢ www.
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To, na jakim poziomie §wiadomosci jest organizacja zarzadzana przez dyrektora
mozna sprawdzi¢ np. poprzez ,,Spiral dynamics Gravesa™3®. Ten model ewolucyjnego
rozwoju zaktada analize samo$§wiadomos$ci czlowieka iludzkosci jako kolektywnej
zbiorowosci. Znajduje to swoje odzwierciedlenie réwniez w zarzadzaniu. Tym samym
mozna stwierdzi¢, iz kazdy odpowiedzialny jest za siebie. To w jaki sposéb pracownik
reaguje patrzac na organizacje, czyli wtym przypadku na ZSP, jest zwigzane
z dyrektorem, gdyz to dyrektor jako osoba zarzadzajaca, tworzy strategie, misje i wizj¢
poprzez taczenie dwoch placowek w jedna, aspojno$¢ zarzadzania przeklada na
efektywnos$¢ dziatan. W tym przypadku Sposob zarzadzania przektada si¢ rowniez na styl
zarzadzania, CO obrazuje rysunek 6, ze wskazanymi stylami zarzadzania. Nalezy

podkresli¢, iz waznym elementem tego rysunku jest przywodztwo sytuacyjne.

Rysunek 6. Style zarzadzania

PRZYWODZTWO
AUTORYTATYWNE

PRZYWODZTWO
SYTUACYJNE

COACHINGOWY
STYL ZARZADZANIA

DEMOKRATYCZNY
STYL ZARZADZANIA

NIEZALEZNOSC — |}

[ | WELADZA N |

Zrodto: opracowanie |. Bobrowska-Budny3®, na podstawie doswiadczen whasnych oraz w oparciu 0 RMP
[naukowy pomiar wewngtrznej motywacji].

Interpretacja stylow zarzadzania ujgta na rysunku 6 to potaczenie Reiss
Motivatione Profile Stevena Reissa3* i przywddztwa sytuacyjnego w zarzadzaniu Kena
Blancharda 303 . Reiss Motivation Profile (RMP) ,[...] to pierwsze narzedzie
psychometryczne online, ktére ukazuje, co napedza czlowieka i wplywa na jego

zachowania™%, i jak czytamy o tym w literaturze przedmiotu ,,jest jedynym podej$ciem

300 A, Mahlstedt, Rollen in Teams, [w:] Die Toolbox fir die Teamentwicklung. Der Weg zum Spitzenteam,
Springer Fachmediem, Wiesbaden, https://doi.org/10.1007/978-3-658-37446-4_2 [dostep: 10.01.2022 r.].

301 lwona Bobrowska-Budny - Dyrektor Programu MBA HR i Partnerem merytorycznym Akademii Leona
KozZzminskiego Kirov: https://kirov.pl/iwona-bobrowska-budny/ [dostep: 10.01.2021 r.].

302 RMP to naukowy pomiar wewnetrznej motywacji, https://www.reissprofile.pl/ [dostep: 10.01.2021 r.].
38K, Blanchard, Leading at a higher level. Blanchard on leadership and creating high performing
organizations, FT Press, New Jersey 2010, s. 75-90.

304 RMP to naukowy pomiar wewnetrznej motywacji, https://www.reissprofile.pl/ [dostep: 10.01.2021 r.].
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do motywacji opartym na metodyce naukowej”3%®. Przywddztwo sytuacyjne stanowi
centrum wskazanego wyzej rysunku i jest jego kluczowym elementem. Jak pisze
Waldemar Walczak ,,[...] umiej¢tnego, elastycznego dostosowania stylu kierowania do
poziomu wiedzy i kompetencji pracownikdw2%, Umiejscowienie go w centrum pozwala
na scalenie pozostatych elementow, do ktorych naleza:

— ekspert — koncentruje uwage na zrozumieniu tego, jak ludzie ,,wykonujg

prace”3%,

— coachingowy styl zarzadzania — sprzyja budowaniu kultury poszkoleniowej
W relacji coachingowej przetozony — podwladny®38;

— przywddztwo autorytarne polega na ,,koordynacji, utatwianiu funkcjonowania
sieci jako cato$ci, wspomaganiu komunikacji”3%;

— demokratyczny styl zarzadzania — ,kierownik angazuje pracownikow
w podejmowanie decyzji; relacje sg oparte na wzajemnej wspotpracy”310,

Realizacja tego ,,schematu” zarzadzania w praktyce jest mozliwa poprzez

niezalezno$¢ 1 wladze, ktore stanowia ,,zewngtrzng rame” do dziatania w ZSP.

305 A, Weinzieher, Motywacja jako gléwny czynnik rozwoju osobowosci z wykorzystaniem narzedzia Reiss
Motivation Profile, ,,Coaching Review” 2015, nr 1(7), s. 116-123.

306 W, Walczak, Przywddztwo i motywowanie w procesach zarzqdzania kompetencjami pracownikow, ,,E-
mentor” 2011, nr 1, s. 27.

307 P, Cabata, Zarzgdzanie portfelem projektéw w organizacji: Koncepcje i kierunki badan, Mfiles.pl,
Krakow 2018, s. 196.

308 p, Kopijer, Zarzgdzanie szkoleniami. Jak skutecznie realizowa¢ polityke szkoleniowg w firmie, Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 132.

309 R. Mréwka, Przywodztwo w organizacjach: analiza najlepszych praktyk, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2010, s. 62.

310 K. Kuzniar, Dyrektor jako zarzqdzajgcy procesem rozwoju zawodowego nauczycieli, ,,Edukacja —
Terapia — Opieka” 2021, t. 3, s. 25-47.
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ROZDZIAL 4. KONCEPCJA BADANIA EFEKTYWNOSCI
| ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYJNEGO W ZESPOLACH
SZKOLNO-PRZEDSZKOLNYCH

4.1. Uwagi wstepne

ZSP dokonujg pomiaru efektywnoS$ci i zaangazowania organizacyjnego, jednak
dzialania zarzadzajacych sa najcze$ciej intuicyjne i nie zawsze poparte rozwigzaniami
naukowymi z zakresu zarzadzania. Efektywno$¢ organizacyjna jest zwigzana, jak pisze
Lyman Porter (i in.), z ,,przywigzaniem pracownika do organizacji i utozsamiania sig¢
z nig”%M, a zaangazowanie organizacyjne widoczne jest W pracy zespotowej. Pracownicy
bowiem wptywajg poprzez swoje dziatania na dzialania organizacji, jaka jest ZSP. Jest to
istotne, gdyz polaczenie przedszkola i szkoty ma zwigzek ze skutecznos$cig zarzadzania
zespotami pracowniczymi [tu realizujgcymi inne funkcje wynikajace z charakteru
placowki]. Dlatego tez sformutowano pytania badawcze: Jak okreslic kryteria
efektywnosci organizacyjnej w ZSP? oraz: Jak okresli¢ poziom zaangazowania
organizacyjnego w ZSP? Celem niniejszego rozdzialu jest prezentacja procedur
umozliwiajacych przeglad iwybor metodyki badania efektywnosci organizacyjnej
| zaangazowania organizacyjnego w ZSP. Poprzez opracowanie narzedzia badawczego
mozliwe bylo doprecyzowanie stwierdzen z zakresu efektywnosci izaangazowania
organizacyjnego w ZSP, ktére stanowiag o wieloaspektowym charakterze procesu
zarzadzania.

W rozdziale czwartym zostata opisana procedura badawcza, wykorzystana do
analizy poje¢ zaangazowania organizacyjnego (z.0.) i efektywnosci organizacyjnej (€.0.).
Wyodrebniono czynniki i kryteria z.0. i e.0., ktére byly podstawa do opracowania
narzgdzia badawczego uwzgledniajacego charakter jednostek [tu ZSP, czyli szkoty
i przedszkola]. Do narzedzi badawczych nalezaly: kwestionariusz ankiety dla
nauczycieli, kwestionariusz ankiety dla pracownikéw administracyjnych, kwestionariusz

ankiety dla rodzicow dzieci uczgszczajacych do ZSP, scenariusz %2 do

311 LW. Porter, R. Steers, R. Mowday, P. Boulian, Organizational Commitment, Job Satisfaction and
Turnover amongst Psychiatric Technicians, ,,Journal of Applied Psychology” 1974, nr 59, s. 603-6009.

312 w literaturze przedmiotu na okreSlenie narzedzia B.Glinka, W. Czakon, wprowadza zapis:
,»przygotowanie wywiadow w konkretnym projekcie obejmuje stworzenie scenariusza wywiadu” w pracy
postuzono si¢ wskazang nomenklaturg. B.Glinka, W. Czakon, Podstawy badan jakosciowych, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2021, s. 107.
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ustrukturalizowanego  wywiadu dla  dyrektorow oraz  kwestionariusz  do
nieustrukturalizowanego wywiadu z ekspertem branzowym.

Badania zostaly przeprowadzone wedlug kolejnosci z okresleniem etapow
badawczych zwigzanych z poszczegdlnymi grupami respondentéw, stanowigcymi
otoczenie zarowno wewngtrzne, jak izewnetrze ZSP. Taka kolejnos¢ dziatan we

wskazanych grupach pozwolita na wyodrebnienie wtasciwego procesu badawczego.

4.2. Przebieg procesu badawczego

Procedura badawcza powinna uwzgledniac, z jednej strony, zatozenia formalne;j
struktury procesu badawczego oraz z drugiej strony, prakseologiczne reguty sprawnego
i ekonomicznego dziatania®'®. W Stowniku jezyka polskiego procedura definiowana jest
jako unormowany przepisami, zwyczajami sposob prowadzenia, zalatwienia jakie$
sprawy3!4, Chodzi tutaj o sekwencje dzialan, jakie nalezy podja¢ i wykona¢ w okreslonej
kolejnosci 1formie, aby osiggna¢ zamierzony cel. Procedura jest zestawieniem:
chronologicznej kolejnosci, wszystkich §wiadomych 1 celowych zachowan podmiotow
oraz przepisOw, wytycznych, iregutl praktycznych, okreslajacych ich zastosowanie
W celu realizacji podjetego do wykonania zadania®®. Zatem rozwigzywanie problemu
badawczego stanowi pewien proces 3¢ zdarzen nastepujacych po sobie w czasie

i stanowigcych poszczegdlne etapy prac3’ (por. Rysunek 7).

313 1bidem, s. 38.

31 Stownik jezyka polskiego, t. L-P..., s. 884.

315 T. Pszczotowski, Mata encyklopedia prakseologii iteorii organizacji, Wydawnictwo Ossolineum,
Wroctaw — Warszawa — Krakdw 1978, s. 185.

316 J, Apanowicz, Metodologia ogdlna, Wydawnictwo Diecezji Pelpliniskiej ,,BERNARDINUM”, Gdynia
2002, s. 96.

317 Nowa encyklopedia powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, t. 5, s. 332.
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Rysunek 7. Proces badawczy
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Zrodlo: opracowanie wlasne
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W celu osiggniecia tych dziatan wskazano elementy procesu badawczego, do
ktérych naleza:

— przedmiot i cel badan,

— zalozenia teoretyczne,

— problemy badawcze,

— metody, techniki i narzedzia badawcze,

— wyniki badan,

— struktura i tre$¢ sprawozdania naukowegoSt8,

Proces badawczy dla niniejszej rozprawy zostal przedstawiony w sposob
graficzny na rysunku 7. Prezentuje on takze procedure badawcza, rozumiang jako zespot
dyrektyw okreslajacych sekwencje poszczegdlnych etapéw badan, potaczenie metod
I roznych technik oraz narz¢dzi badawczych. Procedura badawcza ma na celu uzyskanie
wysokiego uprawdopodobnienia hipotez, poprzez zweryfikowanie oraz wykazanie
niesprzecznosci z juz znanymi i dowiedzionymi w danej dyscyplinie teoriami3*®.

Celem glownym prowadzonych badan bylo okreslenie efektywnosci
organizacyjnej ipozioméw zaangazowania organizacyjnego Ww zespotach szkolno-
przedszkolnych. Temu celowi towarzysza cele szczegdtowe, w tym cele metodyczne,
takie jak:

— konceptualizacja efektywnos$ci organizacyjnej i poziomOw zaangazowania

organizacyjnego w zespotach szkolno-przedszkolnych,

— opracowanie narzedzia badawczego pozwalajacego na identyfikacje

I okreslenie efektywnos$ci organizacyjnej i poziomdéw zaangazowania
organizacyjnego w ZSP, ktorymi sg: kwestionariusz ankiety pozwalajacy na
ocen¢  poziomu  zaangazowania  organizacyjnego 1 efektywnosci
organizacyjnej dla nauczycieli oraz pracownikdéw administracji i rodzicéw
dzieci uczgszczajacych do ZSP oraz scenariusza wywiadu dla dyrektorow.

W dysertacji przyjeto nastepujaca hipoteze gtowna:

w zespotach szkolno-przedszkolnych mozna — na potrzeby budowania
zaangazowania organizacyjnego — opracowacé zbidr kryteriow charakteryzujacych
efektywnos¢ organizacyjna.

W celu odnalezienia rozwigzania postawione zostaly pytania badawcze w postaci:

318 |bidem.
319 ). Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 108.
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— W jaki sposob w literaturze przedmiotu definiuje si¢ efektywnos¢
organizacyjng?

— Jak przedstawiciele nauk o zarzadzaniu definiuja zaangazowanie
organizacyjne?

— Czym rb6znig si¢ zespoly szkolno-przedszkolne od innych instytucji
publicznych?

— Jak okresli¢ kryteria efektywnos$ci organizacyjnej w zespotach szkolno-
przedszkolnych?

— Jak okresli¢ poziom zaangazowania organizacyjnego w zespotach szkolno-
przedszkolnych?

— Jakie relacje istniejg pomigdzy efektywnos$cig organizacyjng a poziomem
zaangazowania organizacyjnego w zespotach szkolno-przedszkolnych?

— Jakie rekomendacje zostaly zidentyfikowane w oparciu o analize¢ literatury
przedmiotu i przeprowadzone badania empiryczne dla kierujacych zespotami

szkolno-przedszkolnymi?

4.3. Uzasadnienie podjecia badan

Temat efektywnosci i zaangazowania organizacyjnego, w obliczu zmieniajacej si¢
rzeczywisto$ci, stanowi wyzwanie rozpatrywane w kontekScie sposobu zarzadzania
w instytucjach publicznych, jak i instytucjach pozarzadowych. Ten sposdb zarzadzania
wynika nie tylko ze zmian w otoczeniu blizszym i dalszym, ale szczegdlnie spoteczno-
ekonomicznym, politycznym i prawnym. Efektywno$¢ dziatania ZSP, rozumiana jako
sprostanie wymaganiom ZSP wobec tego otoczenia, zalezy od zaangazowania ich
pracownikow, a to z kolei warunkowane jest zaangazowaniem organizacyjnym ZSP.
Owo zaangazowanie rozumiane jest mi¢dzy innymi jako wsparcie w rozwoju
pracownikow, motywowanie do pracy, budowanie angazujacej atmosfery pracy taczacej
wszystkie zainteresowane strony, czyli takze rodzicoOw, uczniéw 1 nauczycieli.

Otoczenie pracy, jak rowniez rankingi placowek oswiatowych pokazuja, ze ZSP
$wiadczace rozne ustugi edukacyjne i wychowawcze, kierujace si¢ zaangazowaniem
I efektywnoscia odnosza sukces i spoteczng akceptacje. Powolywanie ZSP jest istotne dla
kontynuacji dziatan obu jednostek, ksztaltowania postaw obywatelskich oraz wspierania

w procesie wychowawczym rodzicow i ich dzieci. Znajomo$¢ srodowiska ma istotne
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znaczenie, gdyz ,,[...] prowadzi do spontanicznych, innowacyjnych dziatan, aktywnosci
i wzmacniania wiezi spotecznych”3?°, Geneza i uzasadnienie wyboru tematu dysertacji:

— Brak publikacji dotyczacych badania efektywnosci organizacyjnej ZSP;

— Trudno$¢ w odnalezieniu opracowan, ktorych punktem centralnym bylyby

badania nad zaangazowaniem organizacyjnym ZSP;

— Znikomos$¢, jak dotychczas, prowadzonych badan taczacych efektywnosé

organizacyjng i zaangazowanie organizacyjne ZSP.

Stad opracowano nast¢pujace zatozenia badawcze:

— efektywno$¢ organizacyjna moze by¢ jedng z podstawowych kategorii oceny

dziatan podmiotoéw sektora publicznego,

— zaangazowanie organizacyjne umozliwia zar6wno pomiar, jak iocen¢

wykorzystania zasobow podmiotdw sektora publicznego,

— zaangazowanie organizacyjne jest czescig efektywnosci organizacyjnej, czyli

stanowi o jakos$ci $wiadczonych ustug w sektorze publicznym.

Realizacja badan zostata przeprowadzana z uwzglednieniem planu, ktory zawiera
wytyczne, takie jak:

— okreslenie terenu,

— szczego6lowa charakterystyke badanej zbiorowosci,

— ustalenie przebiegu badan i reprezentatywnej prébki badawczej3??.

Wskazane dziatania pozwolily na ustalenie chronologicznego przebiegu badan
oraz na wyodrebnienie poszczegolnych etapow przedstawionych na rysunku 7.
Z problemem badawczym ujetym w pracy korespondujg, przywotywane juz uprzednio,
pytania badawcze.

Potrzeba realizacji badan we wskazanym obszarze wynika z koniecznos$ci, jak
pisze Michael Armstrong ,,[...] strategicznego, zintegrowanego i spojnego podejscia do
zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji”3?2, Tworzenie
ZSP przez JST w zalozeniu stanowi punkt wyjscia do budowania dobrych praktyk w celu
profesjonalizacji zarzadzania wskazanymi jednostkami. Poprzez spojnos¢ dziatan, jak
rowniez efektywno$¢ 1 zaangazowanie organizacyjne ZSP moga wplyna¢ na

zindywidualizowanie pracy jednostek jako unikatowych w systemie edukacji. Obszar

320 M. Kosiorek, Zaangazowanie spoleczne nauczycieli w obliczu kultury nieufnosci, ,Przeglad
Pedagogiczny” 2020, nr 2, s. 48-57.

321 ], Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 108.

322 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dzialanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 26.
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badan oraz obszar zainteresowan ZSP jest spojny z wyksztatlceniem oraz pracg zawodowa
autorki. Obowiazki zawodowe poczatkowo realizowane byly w przedszkolu jako
nauczyciel. Po zmianach sposobu organizacji pracy przez organ prowadzacy, czyli JST,
gmina szkota zostala polaczona z przedszkolem, majagcym siedzibe w obwodzie tej
szkoly w ZSP. Zmiana sposobu organizacji pracy oraz powotanie nowego dyrektora
jednostki, jak rowniez studia podyplomowe z zakresu zarzadzania placowkami
o$wiatowymi przyczynily si¢ do potrzeby zglebienia problematyki efektywnos$ci
| zaangazowania organizacyjnego w ZSP.

Zatozenia teoretyczne stanowig odniesienie do dorobku naukowego, zwigzanego
Z podjeta problematyks. Problemy badawcze, w ujeciu Chava Franfort-Nachmias oraz
David Nachmias ,to bodzce intelektualne wywotujace reakcj¢ w postaci badan
naukowych”3%, W literaturze metodologicznej z kolei problem badawczy ,,[...] to tyle
co pewne pytanie lub zespdt pytan, na ktore odpowiedzi ma dostarczy¢ badanie.” 3%
Problem naukowy stanowi dla badacza swoista przeciwnos¢, ktorg stara si¢ pokonaé,
stosujac odpowiednig procedure, a problem przybiera forme¢ pytania, na ktore badacz

szuka odpowiedzi w toku zaplanowanych etapéw badawczych32.

4.4. Dobor proby
Populacja w badaniach to grupa ludzi, ,na ktorej temat bedg formutowane
wnioski”3% a reprezentatywno$¢ proby, jak wskazuje GUS na podstawie Mirostaw

Szreder:

»|...] to proba, ktorej struktura ze wzgledu na badane cechy (zmienne) jest zblizona do
struktury populacji statystycznej, z ktdrej pochodzi. Reprezentatywnos$¢ proby (proba
reprezentatywna) mozna uzyskaé stosujac zarowno losowe (probabilistyczne) jak
i nieclosowe (nieprobabilistyczne) techniki wyboru proby. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz
wigksza szans¢ na reprezentatywno$¢ proby daje zastosowanie technik losowego jej

wyboru®?’. Poprzez teren badan nalezy rozumie¢ nie tylko miejsce, ale rowniez typologie

323 Ch. Franfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badawcze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk
i S-ka, Poznan 2001, s. 67.

324 5, Nowak, Studia z metodologii nauk spotecznych, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1965, s. 214.

325 G. Erenc-Grygoruk, Nauczanie jezykéw obcych w edukacji weczesnoszkolnej, Oficyna Wydawnicza
Impuls, Krakéw 2013, s. 122-123.

326 £, Babbie, Badania spofeczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 131.

%27 GUS: https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/
2771,pojecie.html [dostep: 10.04.2022 1.].

107


https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2771,pojecie.html
https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/2771,pojecie.html

cech i zagadnien, jakie musza by¢ zbadane, odnalezienie ich na odpowiednim terenie,

w odpowiednich grupach, uktadach lub zjawiskach spotecznych”3%,

Informacje uzyskane z faktycznych badan wynikow stanowi rodzaj sprawozdania
naukowego. W badaniach spotecznych jednostkami analizy moga by¢ grupy

329 Przestrzenny zakres prowadzonych badan obejmowat wojewddztwo $laskie

spoteczne
I matopolskie. Zgodnie z posiadanymi danymi zespoty ZSP, wedlug RSPO (rejestr szkot
i placowek o$wiatowych), W wojewddztwie $lagskim stanowig 2 432 jednostki,
aw wojewodztwie matopolskim ich liczba wynosi 494. Dobor dwoch wskazanych
wojewodztw byl oparty na wiedzy dotyczacej liczebnosci badanych ZSP oraz
zroznicowania terytorialnego. Podczas wyszukiwania w RSPO w celu doprecyzowania
danych, z uwagi na zakres terytorialny (czytaj woj. slaskie/ woj. matopolskie), zostat
zatozony filtr: Potozenie szkot lub placowek » SLASKIE/Matopolskie - Polozenie organu
prowadzacego » SLASKIE/ Matopolskie - Typ szkoty/placowki » Szkota podstawowa -
Status publiczno-prawny » publiczna3®. Uwaga skoncentrowana zostala na dwoch
wojewodztwach w sposob subiektywny, gdyz stanowig one o r6znorodnosci obszaru ze
wzgledu na podzial administracyjny, granicza ze sobg i stanowig obszar zainteresowan
wiasnych.

Obszar badafh dysertacji zostal skoncentrowany na ZSP, badane podmioty
posiadaly status jednostek publicznych. Zakres podjetych w pracy rozwazan dotyczyt
ZSP w aspekcie prawnym, sposobie ich funkcjonowania oraz zarzadzania. Respondenci
wskazanych jednostek tworza otoczenie organizacyjne zarowno wewngetrzne, jak
i zewnetrzne. Do grupy tej w ZSP zaliczeni zostali:

— pracownicy dydaktyczni (podejscie ilosciowe);

— rodzice dzieci uczacych si¢ z ZSP (podejscie ilosciowe);

— pracownicy administracji (podejscie ilosciowe);

— zarzadzajacy (osoby pelnigce funkcje kierownicze) oraz ekspert branzowy

(podejscie jakosciowe).

Badania wtasne zostaly przeprowadzone w dwdch etapach. Pierwszy etap

zwigzany byl z realizacjg grantu dla doktorantow prowadzacych badania w dyscyplinie

nauki o zarzadzaniu i jakosci, finansowanego w ramach projektu: ,,PERFECT —

328 Metodologia badan, https://www.slideshare.net/jszypryt/metodologia-bada [dostep: 10.03.2022 r.].
329 E, Babbie, Badania spoteczne..., s. 115.
330 Rejestr Szkot i Placowek Oswiatowych, https://rspo.gov.pl [dostep: 29.12.2021 1.].
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Regionalna Inicjatywa Doskonatosci w Akademii WSB” na rok 2021. W grupie
nauczycieli w zwigzku z realizacja grantu badawczego, w ramach prac badawczych,
zaplanowano przeprowadzenie nastepujacych czynnos$ci: opracowanie kwestionariusza,
weryfikacja kwestionariusza pod katem poprawno$ci metodycznej, realizacja n = 100
wywiaddw telefonicznych, weryfikacja uzyskanych danych, analiza statystyczna oraz
Opracowanie raportu z badan.

Zgodnie z zatozeniami, potowa badanych nauczycieli to pracownicy przedszkola,
a druga potowa — szkoty podstawowej w ZSP przy zachowaniu homogeniczno$ci proby
[tu n = 100]. Potowa ankietowanych pracuje na terenie wojewodztwa matopolskiego (n
= 50), apotowa w wojewddztwie $laskim (n = 50). Podzial migdzy wojewodztwami
pozwolit na wylonienie r6znorodnych placéwek z uwagi na podziat terytorialny. Zgodnie
zZ zalozeniami badawczymi w pierwszej grupie respondentéw znalezli si¢ pracownicy
dydaktyczni w ZSP. W tym etapie badan nie braly udzialu osoby peigce funkcje
kierownicze, tj. dyrektorzy i wicedyrektorzy (pracownicy pedagogiczni realizujacy
godziny dydaktyczne). Ten etap badan byl skoncentrowany na nauczycielach, gdyz to oni
stanowia jedng z najliczniejszych grup zawodowych w Polsce zgodnie z GUS to 513
868331, Jednak, co warto podkreslié, dokonujac obiektywnej oceny realizacji zadan
nauczycieli: ich pracy i zwigzanych z nimi wyobrazen, jak i oczekiwan spoteczenstwa
warto zestawiC je z probg rzeczywistej pracy w placowce o§wiatowej. Nauczyciel tworzy
organizacje, jego zaangazowanie ma wptyw nie tylko na dzieci, ale i na rodzicdw oraz
innych wspotpracownikow ZSP. Ta grupa spoteczna stanowi o wpltywie na otoczenie
zarOwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Badania realizowane w tej grupie jako pierwszej
pozwolity ukaza¢ ztozono$¢ zjawiska w strukturze wewnetrznej ZSP.

Kolejny etap badan, z druga i trzeciag grupa badanych byt realizowany
w podejéciu iloSciowym i poza otrzymanym grantem. Do grupy rodzicow dzieci
i pracownikow administracji, zgodnie z RSPO, zostaly skierowane kwestionariusze
ankiet. Najpierw wystano informacje i zaproszenie do uczestnictwa w badaniu oraz za
posrednictwem adresoOw kontaktowych placowek skierowano prosbe do dyrektorow
0 wyrazenie zgody na realizacj¢ badan we wskazanych grupach.

Do wywiadoéw poglebionych zaproszono 2 926 (woj. Slaskie 2 432 ZSP/woj.
matopolskie 494 ZSP) dyrektorow ZSP, zgodnie RSPO, kierujagc do nich odrebng

informacje e-mailowg, wraz ze scenariuszem wywiadu. Uzyskano odpowiedzi od pigciu

31 GOV: https://stat.gov.pl/ [dostep: 29.12.2021 1.].
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0s6b. Ostatnim etapem badania byt wywiad przeprowadzony z ekspertem branzowym?332,
zrealizowany w ramach projektu: ,Interdyscyplinarne Studia Doktoranckie
Ekonomicznych i Spotecznych Nauk Stosowanych prowadzony przez Wydziat Nauk
Stosowanych Akademii WSB”. Przywotana juz wczesniej lwona Bobrowska-Budny jest
certyfikowanym Trenerem FRIS, ktory moze prowadzi¢ ,,doradztwo i inne dziatania
oparte o metodologie FRIS333,

Zgodnie z klauzulg RODO personalia respondentow w grupie dyrektoréw zostaty

zakodowane w sposob nastepujacy (por. Przyktad 8):

Przyktad 8. Kodowanie respondentéw w badaniach jakosciowych w grupie dyrektorow

wojewodztwo $lgskie:

dyrektor 1 —-W1. To kobieta w przedziale wiekowym pomiedzy 36 a45 lat.
Zamieszkujaca na wsi. W jednostce jej staz pracy miesci si¢ w przedziale od roku do 5 lat.
Jednak staz pracy ogdtem jest powyzej 5 lat. Wyksztatcenie to wyzsze magisterskie.

dyrektor 2 —W 2. To mgzczyzna W przedziale wickowym pomiedzy 36 a 45 lat.
Zamieszkujacy w miescie powyzej 100 tysiecy mieszkancow. W jednostce jego staz pracy to
okres powyzej 5 lat. Staz pracy ogdtem powyzej 5 lat. Wyksztatcenie to wyzsze magisterskie.

dyrektor 3 -W 3. To kobieta w przedziale wiekowym pomiedzy 36 a 45 lat.
Zamieszkujagca W miescie powyzej 100 tysiecy mieszkancéw. W jednostce jej staz pracy
miesci si¢ w przedziale od roku do 5 lat. Jednak staz pracy ogdtem jest powyzej 5 lat.
Wyksztatcenie to wyzsze magisterskie.

wojewodztwo malopolskie:

dyrektor 4 —-W 4. To me¢zczyzna w wieku powyzej 55 lat. Zamieszkujacy w miescie 20—
100 tysiecy mieszkancow. W jednostce jego staz pracy to okres powyzej 5 lat. Staz pracy
ogotem powyzej 5 lat. Wyksztatcenie to wyzsze magisterskie.

dyrektor 5 —W 5. To mezczyzna w przedziale wickowym pomiedzy 46 a 55 lat.
Zamieszkujacy w miescie powyzej 100 tysiecy mieszkancow. W jednostce jego staz pracy to
okres powyzej 5 lat. Staz pracy ogdétem powyzej 5 lat. Wyksztalcenie to wyzsze magisterskie.
Zrodlo: opracowanie wlasne na postawie badan jakosciowychn =5

Tabela 18. Btedy oszacowania wg grup respondentow

Blad oszacowania
Grupa docelowa Wojewo6dztwo Wielkos¢ préby
[%0]
Nauczyciele ogodtem N =100 +/-9,8
o $laskie N =50 +/- 13,9

332 Ekspert branzowy zostal wskazany przez Anng Samborskg-Owczarek — autorke Modelu FRIS, podczas
rozmowy telefonicznej, jako osoba spelniajagca kryteria w zakresie znajomos$ci problematyki
przeprowadzonych prac nad rozprawg i udokumentowanego do§wiadczenia zawodowego.

333 FRIS: https://ris.pl/trenerzy/iwona-bobrowska-budny [dostep: 29.12.2021 1.].
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Blad oszacowania

Grupa docelowa Wojewddztwo Wielkos¢ proby 9]

° matopolskie N =50 +/- 13,9
Rodzice ogdlem N =417 +/-4,8

o $laskie N =269 +/- 6,0

° matopolskie N =148 +/- 8,1
Eganﬁ?n"l"srt‘:;zyjm ogolem N = 67 +-12,0

o $laskie N =47 +/- 14,3

° matopolskie N =20 +/- 21,9

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Wskazane w tabeli 18 btedy oszacowania, czyli, zgodnie z definicja opracowang
przez GUS ,,[...] dopuszczalna roznica migdzy oceng badanego parametru na podstawie
proby, a prawdziwa jego wartoscig w populacji”3®*, stanowig od +/- 4,8% do +/- 21,9%.
Im wigksza grupa respondentdow, tym mniejszy btad oszacowania. Najwigkszy btad
oszacowania zostat wskazany dla p. administracji w wojewddztwie matopolskim — to
warto$¢ +/- 21,9 %. Istotne jest, iz wskazana grupa pracownikow stanowi tylko dane
indykatywne, dajace odniesienie do catej organizacji, jaka jest ZSP. Pozyskanie tych
danych nie wpltywa bezposrednio na jako$¢ wynikéw badan, jest jedynie ich
uzupetieniem do interpretacji zebranych danych dla wszystkich grup respondentow.

Blad oszacowania wyliczony zostat wg wzoru:

Wzér na wielko$¢ proby:

_Z2[P(1— P)]

)

o2
gdzie:

P — oszacowana proporcja w populacji,

e — dopuszczalny btad,

n — wielko$¢ proby,

Z — warto$¢ Z wynikajaca z poziomu ufnosci (dla 95% poziomu ufnosci Z = 1,96).

Wyliczajac btad oszacowania, korzystano z kalkulatora®®, przyjmujac:

334 GUS: https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/
2749,pojecie.html [dostep: 4.02.2022 r.].
335 Instytut CEM, https://www.cem.pl/pl/analizy/wielkosc-proby [dostep: 4.02.2022 r.].
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n — wielkos$¢ proby — zgodna z faktycznie przebadana,

P — oszacowana proporcja w populacji — na poziomie 50%, co odpowiada sytuacji,

w ktérej mamy pytanie typu ,.tak/nie” z rozktadem odpowiedzi 50/50 — i co umozliwia
wyliczenie ,,maksymalnego bledu oszacowania”, ktory — dla kazdego z pytan, zaleznie
od rozktadu udzielonych odpowiedzi, bedzie nizszy od maksymalnego,

Z —poziom ufnosci — 95% (standardowy w badaniach naukowych),

Wskazane dziatania zostaly uwzglednione na rysunku 7 procesu badawczego. W

tabeli 19 ujeto charakterystyke badanej zbiorowosci.

Tabela 19. Badana zbiorowos¢ ZSP z podziatem na wojewodztwa

b. iloSciowe woj. $laskie woj. malopolskie
nauczyciele n=100 50 50
rodzice n = 417 269 148
p. administracji n = 67 47 20

b. jakosciowe woj. Slaskie woj. malopolskie
dyrektorzy n=5 3 2
ekspert branzowy n = 1 Polska

Zrodto: opracowanie wlasne

4.5. Metody, techniki i narzedzia badawcze zastosowane w badaniu

Metoda pojmowana jest czesto jako zespot teoretycznie uzasadnionych zabiegow
koncepcyjnych i instrumentalnych, obejmujacych najogélniej cato$¢ postgpowania
badacza zmierzajacego do rozwigzania okreSlonego problemu naukowego 3% .
W dysertacji siegni¢to po kilka metod i zrodet danych. Do metod tych nalezag metody
ankietowe oraz metoda wywiadu, z zastosowaniem podej$cia mieszanego (iloSciowego
i jakosciowego) to ujecie jednych autorow, a wg innych to metoda sondazu
diagnostycznego, z technikami ankiety i wywiadu, takze narzedziami badawczymi
w postaci kwestionariusza ankiety i kwestionariusza wywiadu.

Koncepcja badawcza to metodologiczna hybryda, tj. ujgcie paradygmatu
ilosciowego 1 jakosciowego tacznie. Wybrane metody pozwolity na okreslenie technik

badawczych. Techniki badan sg czynno$ciami okreslonymi przez dobor odpowiedniej

metody i przez nig uwarunkowanymi. Czynnos$ci te w sensie logicznym sg poj¢ciami

336 T, Pilch, Metody i techniki badan, [w:] Pedagogika, (red.) M. Goldewski, WWN, Warszawa 1978, s. 54.
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podrzednymi w stosunku do metod, a w sensie rzeczowym 0 znacznie w¢zszym zakresie
niz metoda. Technika badawcza ogranicza si¢ do czynnos$ci pojedynczych lub pojedynczo
jednorodnych.3¥

Narzedzie badawcze jest przedmiotem wykorzystywanym do realizacji wybranej
techniki badan. Shuzy do technicznego gromadzenia danych z badan. Narzedziami
badawczymi w badaniach naukowych sg instrumenty wspomagajace proces zbierania,
gromadzenia i rejestrowania badania faktéw oraz do przechowywania danych 3%
Organizacja i etapy badan naukowych wynikajg z pelnego aktu myslenia refleksyjnego
i uwzgledniaja nastepujace przedsiewziecia ielementy badawcze 33°. Kwestionariusz
ankiety, zgodnie definicja encyklopedyczng, oznacza badanie zjawisk masowych,
polegajace na stosowaniu kwestionariusza przesytanego badanym z prosba
0 wypelienie. Ankieta nazywa si¢ réwniez sam kwestionariusz (arkusz pytan)
wypehiany przez badane osoby lub przez ankietera®¥?. Ankietowanie to czynno$¢ technik
badan stuzacych okre$lonym metodom badawczym?3*!.

Jedng z metod badawczych jest rowniez wywiad osadzony w podejsciu
jakosciowym. Indywidualny wywiad pogltebiony (IDI — In-depth-interview) to technika
badan polegajaca na wywiadzie poglebionym przeprowadzonym z pojedynczymi
osobami, rejestrowanym audio342. W rozmowie nie biorg udziatu osoby trzecie, ktére
moglyby wptynaé na odpowiedzi badanego, chyba ze jest to zabieg celowy, w przypadku
tzw. diad lub triad. Inng formg techniki IDI jest wywiad swobodny, polegajacy na luznej,
swobodnej rozmowie z respondentem, ktora nie kieruje zaden scenariusz czy plan
rozmowy. Podczas takiego wywiadu wazny jest jedynie cel wywiadu oraz temat, ktory
narzuca badacz. Rola osoby przeprowadzajacej wywiad gléwnie sprowadza si¢ do
stuchania wypowiedzi, arespondent ma catkowita swobode wypowiedzi. Wywiady
swobodne maja zazwyczaj charakter rozpoznawczy. Sg tez najczg$ciej stosowane
w pierwszej fazie badania, w sytuacji—gdy obszar badawczy jest malo znany Ilub
wystepuja trudnosci w sformutowaniu probleméw badawczych (watkdéw interesujacych

badacza). Pokrewnym tej technice jest wywiad ekspercki, stanowiacy odmiane IDI

337 T, Pilch, T. Bauman, Zasady badarn pedagogicznych, Wydawnictwo Akademickie ZAK, Warszawa 2001,
s. 71.

338 J. Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 58.

339 |bidem, s. 95.

340 Nowa encyklopedia powszechna PWN..., 1. 1, s. 170.

341 ], Apanowicz, Metodologia ogélna..., s. 93.

342 Biuro Badan Spotecznych, http://www.obserwator.com.pl/badania/wywiad-poglebiony [dostep:
10.03.2021 r.].
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realizowang wérod ekspertow i specjalistow w danej dziedzinie. Wywiad taki musi by¢
prowadzony przez doswiadczonego i zorientowanego w badanych zagadnieniach
moderatora, potrafigcego poprowadzi¢ rozmowe¢ z wysokiej klasy specjalista w taki
sposob, aby uzyskac szeroki wachlarz eksperckich opinii.

W zaproponowanej koncepcji badan kwestionariusze wywiadu zostaly
skierowane do dyrektoréw jako osob zarzadzajacych ZSP oraz do eksperta branzowego.
Wywiady te mialy posta¢ wywiadow niestandaryzowanych, ktore w badaniach
rynkowych nazywane sg poglgbionymi. Pytania w wywiadzie sg pytaniami otwartymi,
nie w kazdym wywiadzie pytania zostaly zadane w tej samej postaci i kolejnosci. Co
wiecej, nie wszystkie zagadnienia poruszono w rozmowie z kazdym z respondentow343,
W wywiadach eksperckich pytania zadane respondentom dotyczyty nie tylko faktéw lub
stosunku do nich, lecz takze prob ich wyjasniania i przewidywania. Dzigki wiedzy
fachowej i ,,wyobrazni osadzonej w realiach” mogg rowniez tworzy¢é wartoSciowe
(realistyczne) prognozy rozwoju sytuacji w danym fragmencie rzeczywistoSci
spotecznej. IDI ma zarowno swoich zwolennikow, jak i przeciwnikow.

W dysertacji wprowadzono zaréwno podejscie ilosciowe, jak i jakosciowe.
Dziatanie to pozwolito na doprecyzowanie grup otoczenia wewngtrznego i zewnetrznego
ZSP poprzez zrozumienie badanego zjawiska. W tabeli 20 zostaty zaprezentowane

kategorie wykorzystane w badaniach z zastosowaniem podejscia ilociowego.

Tabela 20. Kategorie zastosowane w badaniach z zastosowaniem podej$cia ilosciowego

Kategoria Opis Uzasadnienie

Umozliwiajg statystyczne

Typ badan Ankietowe (CAWI i CATI) testowanie

Pracownicy dydaktyczni;
Rodzice dzieci ZSP;
Pracownicy administracji.

Slask/Matopolska

Elementy préby
2926 ZSP

Osoby posiadajace wiedze na
badany temat.

Obszar realizacji
badania

Obszar poddawany analizie
rynkowej.

CATI (badania telefoniczne);
CAWI (ankieta internetowa)

W zaleznosci od dostepnosci
pracownikow w okresie badania
(np. ze wzgledodw
epidemicznych).

Technika badawcza | Mixed mode: CATI i CAWI.

— Pracownicy dydaktyczni: 12—
Czas trwania 15 minut;
— Rodzice dzieci ZSP: 10 minut;

343 E. Babbie, Badania spoteczne...,s. 327.
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Kategoria Opis Uzasadnienie

— Pracownicy administracji: 10
minut.

Umozliwiata uzasadnienie
twierdzen o populacji

z okreslonym
prawdopodobienstwem.

Pracownicy dydaktyczni: n = 100;
Wielkos$ci prob Rodzice dzieci ZSP: n =417;
Pracownicy administracji: n = 67.

Zrodto: opracowanie wilasne

Badania dla poszczeg6lnych grup respondentow zostaly przeprowadzone

z zastosowaniem metod i narzedzi wskazanych w tabeli 21.

Tabela 21. Metody i narz¢dzia z uwzglednieniem grup respondentow

grupa respondentéw | zastosowana metoda zastosowane narzedzie
nauczyciele metody ilo§ciowe — statystyczne kwestionariusz ankiety
rodzice dzieci ZSP metody ilo$ciowe — statystyczne kwestionariusz ankiety
p. administracji metody ilo$ciowe — statystyczne kwestionariusz ankiety
dyrektorzy metoda badan spotecznych — wywiad | scenariusz wywiadu
ekspert branzowy metoda badan spotecznych — wywiad | kwestionariusz wywiadu

Zrodto: opracowanie wilasne

4.5.1. Opis badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsrod
nauczycieli ZSP

Kwestionariusz ankiety dla nauczycieli zostal opracowany z podziatem na trzy
bloki tematyczne dotyczgce: pracy nauczycieli (15 stwierdzen), efektywnosci (17
stwierdzen) | zaangazowania (16 stwierdzen). W kazdym z blokoéw stwierdzenia oceniane
byty w skali Likerta w brzmieniu:

1- ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam”;

2- ,,Raczej si¢ nie zgadzam”,

3- ,,Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam”,

4- | Raczej si¢ zgadzam”,

5- ,,Zdecydowanie si¢ zgadzam™-oraz ,,Trudno powiedzie¢”.

W pierwszej grupie znalezli si¢ nauczyciele zespotow szkolno-przedszkolnych.
Badania te zostaly przeprowadzone metoda badan ankiet internetowych (CAWI).
Zrealizowano je w lutym 2021 r., kwestionariusz wywiadu rozpoczynat screener, czyli
rodzaj prostego kwestionariusza stosowanego w trakcie wywiadéw fokusowych. Sktada

si¢ on zwykle z nie wigcej niz z kilku pytan, ktore zadawane sg w celu ustalenia, czy dana
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osoba posiada cechy kwalifikujace ja do udziatu w badaniu 3% . W przypadku
realizowanych badan dotyczyl on wyrazenia zgody na udzial w badaniu, weryfikacji
dotyczacej pracy w zawodzie nauczyciela, potwierdzenia czynnej pracy w zespole
szkolno-przedszkolnym, jak rowniez zakresu terytorialnego, tj. wybranych wojewddztw
(woj. $laskie 1 matopolskie). Pytania te pozwolity na selekcje badanych wedtug zalozen
przyjetych w badaniu.

W badaniach wiasciwych zastosowano dobor proby celowy, ktéry polegal na
catkowicie subiektywnym wyborze jednostek badanych do proby, w celu uzyskania jak
najbardziej trafnych informacji ®*°. Badania przeprowadzono na prébie nauczycieli
pracujacych w ZSP na terenie wojewodztwa §laskiego i matopolskiego. Struktura proby
byta homogeniczna®*, czyli tak samo liczna w kazdym z wojewddztw. W badanej prébie
znalazto si¢ 100 nauczycieli. Z uwagi na realizacj¢ grantu badawczego w grupie
nauczycieli przez firme zewngtrzng maksymalizacja proby zostata okre$lona zgodnie
z zamoOwieniem do projektu: ,PERFEKT Regionalna Inicjatywa Doskonato$ci
w Akademii WSB”. Stad dokonanie analizy poréwnawczej nie jest mozliwe, gdyz
perspektywa badawcza dotyczy tylko dwoch wojewddztw (por. Wykres 7), a zjawisko

odnosi si¢ do skali catego kraju.

Wykres 7. Struktura préby — pracownicy dydaktyczni

50% 50% 50% 50%
Przedszkole Szkota podstawowa Matopolskie Slaskie

Zrodho: opracowanie whasne (n = 100)

Co piaty badany to me¢zczyzna, pozostata czg$¢ proby stanowity kobiety. Prawie
polowa ankietowanych (44%) reprezentowata przedzial wiekowy od 26 do 35 lat,
a niemal jedna trzecia miala od 36 do 45 lat. Najmniej w probie znalazto si¢ mlodych

nauczycieli, ponizej 25. roku zycia. Najstarsi uczestnicy badania, osoby w wieku 46-55

344 Screener, https://dobrebadania.pl/screener/ [dostep: 20.11.2021 r.].

35 Metodologia  badarn,  https://www.naukowiec.org/wiedza/metodologia/dobor-celowy 3499.html
[dostep: 22.11.2021 r.].

346 W.G. Zigmund, Business Research Methods, The Dryden Press, New York 1997, s. 342.
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lat, stanowili prawie jedng piagta proby (18%). Wykres 8 przedstawia dane
0 respondentach ze wzgledu na miejsce ich zamieszkania na poziomie wsi oraz miast przy

uwzglednieniu liczby ludnosci.

Wykres 8. Miejsce zamieszkania badanych nauczycieli

42%

32%
12% 14%

Wies Miasto ponizej 20 tysiecy Miasto od 20 do 100 Miasto powyzej 100 tysiecy
mieszkancéw tysiecy mieszkancow mieszkancéw

Zrédto: opracowanie wiasne (n = 100)

Najwigcej badanych (42%) mieszka w duzych miastach, a najmniej (12%) na
terenach wiejskich. Az 32% badanych respondentow mieszka w miescie od 20 do 100
tysiecy mieszkancow, a 14% z nich w miescie ponizej 20 tysigcy mieszkancow. Takie
wyniki procentowe $wiadczg o zroznicowane] gestosci zaludnienia przektadajacej si¢ na
liczbe placéwek oswiatowych.

Na wykresie 9 zaprezentowano dane o stazu pracy badanych nauczycieli

W jednostce obecnego zatrudnienia przy okreslonym kryterium zakresu czasowego.

Wykres 9. Staz pracy badanych nauczycieli w jednostce obecnego zatrudnienia
43% 45%
12%

Do roku Od roku do 5 lat Powyzej 5 lat

Zrédto: opracowanie whasne (n = 100)

Zdecydowana wickszo$¢ badanych nauczycieli jest zwigzana z jednostka,

w ktorej obecnie pracuje, przez dtuzszy czas — od roku do pigciu lat (43%) albo powyzej
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5 lat (45%). Tylko 12% badanych pracuje w obecnym miejscu krocej niz rok. Dane

dotyczace stazu pracy badanej grupy nauczycieli przedstawia wykres 10.

Wykres 10. Ogolny staz pracy badanych nauczycieli

68%

27%

I

Do roku Od roku do 5 lat Powyzej 5 lat

Zroédlo: opracowanie whasne (n = 100)

W probie znalazto si¢ niewielu nauczycieli, ktorzy dopiero stawiaja swoje
pierwsze kroki w zawodzie i pracuja w nim krocej niz rok (5%). Nieco wigcej niz co
czwarty badany nauczyciel pracuje w zawodzie od roku do 5 lat (27%), a zdecydowana
wigkszo$¢ ankietowanych (68%) ma catkowity staz pracy dtuzszy niz 5 lat. Nauczyciel
w zyciu zawodowym moze uzyskac cztery stopnie awansu zawodowego (por. Wykres
11).

Wykres 11. Stopien awansu zawodowego badanych nauczycieli

33%

24% 24%

19%

Nauczyciel dyplomowany  Nauczyciel kontraktowy Nauczyciel mianowany Nauczyciel stazysta

Zrodto: opracowanie whasne (n = 100)

W badanej probie znalazto si¢ najwigcej nauczycieli kontraktowych (33%). Co
piaty badany osiggnal najwyzszy stopien awansu zawodowego, na nauczyciela
dyplomowanego, co czwarty byt mianowany i co czwarty byt nauczycielem stazysta.
Zgodnie z polskim prawodawstwem dotyczacym systemu edukacji narodowej Ustawa

z dnia 26 stycznia 1982 r. Karta Nauczyciela w rozdziale 3a3*" awans zawodowy

347 Ustawa z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karta Nauczyciela (Dz. U. z 1982 nr 3 poz. 19).
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nauczycieli wskazuje na okreslony czas jego realizacji. Awans zawodowy wymaga
przerwy czasowej miedzy poszczegolnymi stopniami awansu zawodowego. Tym samym
zgromadzone dane wskazuja na t¢ samg warto$¢ procentowa dotyczaca nauczyciela
mianowanego i stazysty: 5% to rdznica dotyczgca nauczyciela stazysty i mianowanego
w stosunku do nauczyciela dyplomowanego. Jednak, co ciekawe, 14% Stanowi roznice
pomiedzy nauczycielem dyplomowanym; a kontraktowym, co ma bezposredni zwigzek
zarowno z wiekiem badanych, jak i stazem pracy.

W badaniu uwzgledniono takze poziom wyksztalcenia nauczycieli wedtug tytutu

zawodowego oraz stopnia naukowego (por. Wykres 12).

Wykres 12. Wyksztalcenie badanych nauczycieli

Tytut zawodowy licencjata (inzyniera) bez
przygotowania pedagogicznego, dyplom ukonczenia 10%
kolegium nauczycielskiego lub nauczycielskiego...

Tytut zawodowy magistra bez przygotowania
pedagogicznego, tytut zawodowy licencjata (inzyniera) z 19%
przygotowaniem pedagogicznym

Tytut zawodowy magistra z przygotowaniem

0,
pedagogicznym 69%

Stopien naukowy doktora lub doktora habilitowanego 2%

Zrédto: opracowanie whasne (n = 100)

Zdecydowana wickszo$¢ badanych nauczycieli ma wyksztalcenie pedagogiczne
z tytulem magistra, co stanowi az 69% badanych respondentow. Co piaty badany posiada
tytul magistra, ale przygotowanie pedagogiczne odebral na poziomie licencjatu. Co
dziesigty badany posiada wyksztalcenie pedagogiczne, ktore uzyskal w kolegium
nauczycielskim lub inne wyksztatcenie dajace kwalifikacje do pracy w zawodzie, np.
studium nauczycielskie. Tylko dwie sposréd badanych os6éb majg stopien naukowy
doktora Iub wyzszy. Wyniki te jednoznacznie wskazujg, jak z punktu widzenia prawa
zasady zatrudniania nauczycieli oraz ich prawa i obowigzki uzaleznione sg od rodzaju
placowki. Ustawe z dnia 26 stycznia 1982 r. — Karte Nauczyciela stosuje si¢ we
wszystkich jednostkach os$wiatowych, W pozostatym zakresie jest to Kodeks Pracy.
Nauczyciele ze stopniem naukowym doktora lub doktora habilitowanego stanowig
jedynie 2% badanych respondentdéw, co nie przektada si¢ w zaden sposob na place, gdyz

wynagrodzenie zasadnicze jest realizowane z tego samego poziomu co u magistra, zatem
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stopien naukowy nie ma znaczenia dla awansu zawodowego; ani de facto nie wptywa na

wysokos$¢ ptacy.

4.5.2. Opis badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsrod
rodzicow uczniow zespoléow szkolno-przedszkolnych

Do rodzicow dzieci z ZSP zostat skierowany kwestionariusz ankiety internetowe;.
Miat on charakter dwunastu zamknigtych stwierdzen ze skalg Likerta, gdzie 1 oznaczato:
»~Zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a5 oznaczalo: ,Zdecydowanie si¢ zgadzam”.
W badaniach wzigto udziat 417 rodzicoéw, tj. z wojewddztwa Slaskiego — 269 rodzicéw
iz wojewddztwa matopolskiego — 148 rodzicow. Kwestionariusz ankiety zostat
skierowany do respondentdw w formie online na przetomie kwietnia i maja 2021 roku.
To grupa interesariuszy zewnetrznych isg oni bezposrednimi odbiorcami sposobu
zarzadzania ZSP oraz dokonujg oceny — analizy zachowan nauczycieli pod wzgledem ich
zaangazowania i efektywnosci zarowno z perspektywy ich samych, jak i ZSP.

Wykorzystane w kwestionariuszu ankiety stwierdzenia podzielono w sposéb
subiektywny na trzy aspekty: otoczenia wewngtrznego, otoczenia spotecznego oraz
otoczenia rynkowego 3# . Do aspektu otoczenia wewngtrznego zostaly zaliczone
stwierdzenia, takie jak: ,Istnicje wspoOlpraca w dziataniach nauczycieli przedszkola
I szkoty”; ,,W zespole szkolno-przedszkolnym sa realizowane innowacyjne metody
dziatah w nauczaniu”; ,,Znam misj¢ i wizj¢ zespotu szkolno-przedszkolnego”. Drugim ze
wskazanym aspektow jest otoczenie spoteczne do tych stwierdzen nalezaty: ,,Nauczyciele
sg zaangazowani w swojg prace dydaktyczno-wychowawczg”; ,,Postawa nauczyciela
wplywa na zaangazowanie uczniow”; W zespole szkolno-przedszkolnym sa
realizowane projekty edukacyjne”; ,,Misja i wizja zespotu szkolno-przedszkolnego jest
zgodna z realizowanymi dziataniami”; ,,Postawa nauczyciela wplywa na postawe
uczniéw”. Ostatnim ze wskazanych aspektow jest otoczenie rynkowe, do tego zakresu
wchodzity: ,,Dziatalno$¢ zespolu szkolno-przedszkolnego uwzglednia indywidualne
mozliwo$ci 1 potrzeby edukacyjne dzieci”; ,,Relacje migdzy nauczycielem, uczniem
i rodzicem majg pozytywny charakter”; ,,Dziatalno$¢ zespotu szkolno-przedszkolnego

uwzglednia sugestie rodzicow”; ,,Relacje migdzy nauczycielem, uczniem i rodzicem

348 E, Rahmi, M. Zaini, M. Muslim, I. Junaris, Marketing Strategies Education Oriented Market, Customers
And Advantages Competitive, ,,Journal of Education and Teaching Learning” 2021, t. 3, nr 3, s. 30-35.
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oparte s3 na wzajemnym szacunku”. Taki dobdr aspektow jest okreslony co do grupy

w naukach o zarzadzaniu i jakoSci.

4.5.3. Opis badania z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsrod
pracownikéw administracyjnych zespolow szkolno-przedszkolnych

Badania za pomoca kwestionariusza ankiety internetowej przeprowadzono
w grupie pracownikow administracji. Odbyly sie one na przetomie kwietnia i maja 2021
roku. Ten etap badan pozwolil na zbadanie otoczenia zar6wno zewngtrznego, jak
I wewnetrznego w ZSP.

W badaniach ogoétem wzigto udzial 67 pracownikow, z wojewodztwa $laskiego
47, a w wojewddztwie matopolskim byto ich 20. Kwestionariusz ankiety sktadat sig¢
dwudziestujeden zamknigtych stwierdzen z zastosowaniem skali Likerta.

Zakres stwierdzen zostal podzielony w sposob subiektywny na trzy aspekty:
racjonalny, emocjonalny i behawioralny. Do stwierdzen tych nalezaty: ,,Czuje¢ sie
emocjonalnie zwigzana/y zmoim miejscem pracy”; ,ldentyfikuj¢ si¢ z zespotem
szkolno-przedszkolnym, w ktorym pracuje”; ,Mam poczucie odpowiedzialno$ci
z powierzonych obowigzkow”; ,,Po§wiecam swoj wolny czas na rzecz zespotu szkolno-
przedszkolnego”; ,Zainteresowanie pracg przeklada si¢ na moje zaangazowanie”;
»Zaangazowanie w prace jest bezposrednio zwigzane z warunkami pracy”; ,,Moja praca
wplywa na polepszenie jakosci pracy zespotu”; ,,Dyrektor planuje rozwdj personelu
zgodnie ze stanowiskiem pracy”; ,,Jestem dumna/y z pracy, ktora wykonuje”; ,,W zespole
szkolno-przedszkolnym nastawienie na efekty stanowi priorytet dziatan”; ,,Pracownicy
znajg strategi¢ dziatan organizacyjnych zespotu szkolno-przedszkolnego”; ,,Mam
mozliwos¢ wdrozenia elastycznosci jako kompetencji na swoim stanowisku pracy”;
»~Mam mozliwos¢ korzystania ze szkolen wewngtrznych i zewnetrznych”; ,,Dyrektor
odbywa regularne spotkania z pracownikami” oraz ,,Istnieje mozliwo$¢ statego kontaktu

z dyrektorem”.

4.5.4. Opis badania z wykorzystaniem scenariusza wywiadu dla
dyrektorow

Dyrektorzy byli grupa, dla ktorej przewidziano badania z wykorzystaniem
poglebionego ustrukturalizowanego wywiadu. Wywiad ten stanowil uzupehnienie

i uwiarygodnienie pozyskanych danych. Do grupy osob badanych nalezeli dyrektorzy
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ZSP w wojewodztwie S$laskim 1w wojewodztwie matopolskim. W badaniach
jako$ciowych wzieto udziat trzech dyrektorow ZSP z wojewddztwa $lagskiego i dwoch
dyrektorow z wojewodztwa matopolskiego. Wywiady te zostaly przeprowadzone na
przelomie lipca i wrzesnia roku 2021. Scenariusz wywiadu zostal podzielony na siedem
zakresow tematycznych, do ktorych nalezaty: ogdlny, dotyczacy -efektywnosci,
zaangazowania, zarzadzania oraz rozwoju: Wiasnego — dyrektora oraz organizacji.
Pytania ogolne to: ,,Czy lubi Pan/Pani swoja prac¢?”’; ,,Co sktonito Pana/Panig, aby zostaé
dyrektorem?” Stanowily one zakres pytan wprowadzajacych, ktore pozwolily na
przyblizenie sylwetki dyrektora irozpoczecie pracy na stanowisku dyrektora zespotu
szkolno-przedszkolnego. Zakres dotyczacy efektywnosci to pytania: ,,Czy zostaty
wprowadzone zmiany przez Pana/Pania w dziatalno$ci  zespotu  szkolno-
przedszkolnego?**° Jesli zostata udzielona odpowiedz tak, w kwestionariuszu znalazty
si¢ pytania pomocnicze typu:

1) ,,Z jakiego zakresu?”

2) ,Jaki wptyw mialy na grupy pracownicze?”

3) ,.Czy byly przeprowadzone kontrole wewnetrzne?”

4) ,,Z jakiego zakresu byty najczeSciej przeprowadzane?”’

5) ,,Czy organizacja pracy w zespole szkolno-przedszkolnym wptywa na sposob

pracy pracownikow?”

Kolejny z zakreséw stanowil pytania dotyczace zaangazowania: ,.JJak Pan/Pani
ocenia zaangazowanie swoich pracownikow?”” Na tej podstawie byly kierowane pytania
pomocnicze dotyczacego arkusza lub wskaznikOw — ktore moga stanowic¢ o unikatowym
charakterze placowki.

Kolejne pytania byty skierowane do dyrektora izwigzane byly z jego
indywidualnymi dziataniami, jakie Kieruje wobec swoich pracownikow w celu
budowania ich zaangazowania. Do pytan nalezaty: Jak buduje Pan/Pani zaangazowanie
pracownikow? / poprzez jakie dziatania? Jak Pan/Pani ocenia efektywno$¢ dziatania
placowki? Jak ocenia Pan/Pani jako$¢ pracy pracownikow? Czy ocena pracy jest
sformalizowana? Jakie sg kluczowe jej elementy? Jak ocenia Pan/Pani wspotprace
z rodzicami? | dlaczego tak?

Ostatnie z pytan zwigzane bylo z ocena wlasng dyrektora: ,,Jak polepszenie

jakosci pracy pracownikoéw przektada sie na jakosé¢ oferty edukacyjnej?” W kolejnych

349 Zob.: Zalgcznik 4. Scenariusz wywiadu z Dyrektorem.
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pytaniach scenariusz poproszono badanych o odpowiedzi w zakresie zarzadzania: ,,Czy
Pan/Pani uwzglednia sugestie pracownikoéw?” Jesli odpowiedZ brzmiata tak, to pytaniem
pomocniczym byto: ,,W jakim zakresie?” W przeprowadzonym badaniu sprawdzono
takze, czy iw jaki sposdb praca w zespole szkolno-przedszkolnym pozwalata na
zachowanie réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym? W bloku
tematycznym dotyczacym rozwoju dokonano podzialu na dwa zakresy:
1) indywidualny: ,Jak czesto iw jakim zakresie rozwija Pan/Pani swoje
kompetencje?”
2) organizacji: ,,W jaki sposob nauczyciele w zespole szkolno-przedszkolnym
wspolpracuja na poziomie przedszkole — szkota?”
W kwestionariuszu znalazto si¢ sze$S¢ stwierdzen metryczkowych, ktore
dostarczyty informacji o cechach demograficznych i zawodowych badanych, takich jak:
pte¢, wiek, miejsce zamieszkania, staz pracy w danej jednostce, staz pracy ogdlem,

stopien awansu zawodowego.

4.5.5. Opis wywiadu swobodnego z ekspertem branzowym

W ramach wspotpracy z ekspertem branzowym podczas pierwszych konsultacji
odnos$nie przygotowania kwestionariusza ankiety otrzymano uwagi, ktére zostaty
uwzglednione w dalszych etapach badan. Uwagi eksperta zostaly wytonione po
dokonanej analizie kwestionariusza w celu dalszych dziatan i realizacji ich w zakresie
walidacji narz¢dzia pomiarowego. Ekspert branzowy swoje uwagi podzielit na formalne
I merytoryczne:

1) uwagi formalne:

— nalezy przeformutowac tresci itemow ze zdan na stwierdzenia;
— nalezy nada¢ tytul cato$ci i podzieli¢ na sekcje;
— budowa graficzna kwestionariusza, ogranicza czytelno$¢ narze¢dzia.

2) uwagi merytoryczne:

— zweryfikowa¢ kwesti¢ jednoznacznego rozumienia tresci;
— przygotowac listg zmiennych i przyporzadkowac im konkretne skale.

Uwagi zostaly uwzglednione w kwestionariuszu przed przystapieniem do badan
wilasciwych. Wowczas przeprowadzono badania pilotazowe na probie 40 0sob po 20 na

kazde wojewodztwo. Podczas tej fazy badan takze przez ankietowanych zgloszone
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zostaly uwagi dotyczace konstrukcji kwestionariusza, ktore wprowadzono przed
przystgpieniem do badan wiasciwych. W kwestionariuszu dla nauczycieli badani
zasugerowali zmiang¢ kolejno$ci blokdw tematycznych tak, by stwierdzenia — dotyczace
pracy nauczyciela — stanowily blok otwierajacy kwestionariusz ankiety (w pierwotnej
wersji — pierwszym blokiem tematycznym byta efektywnos$¢ pracy). W trakcie badan
pilotazowych respondenci zgtosili takze uwagi odnosnie do budowy kwestionariusza,
ktore dotyczyly przeformutowania nastepujacych stwierdzen:

— ,,Dziatania jednostki zawieraja jasno okreSlone potrzeby otoczenia
wewngtrznego 1 zewnetrznego” na: ,,Dziatalno$¢ placowki jest dostosowana
do potrzeb interesariuszy zewnetrznych”;

— ,,.Dyrektor wdraza zmiany do skutecznego funkcjonowania nauczyciela
w zespole szkolno-przedszkolnym” na: ,,Dyrektor zespotu wdraza procedury,
ktore pozwalaja nauczycielowi przedszkola i szkoty funkcjonowaé w razie
potrzeby w obu jednostkach”;

— ,.Istnieje kontynuacja dzialan nauczycieli przedszkola i nauczycieli szkoty
w ramach wspodlpracy obu jednostek™ na: ,Istnieje kontynuacja dziatan
nauczycieli przedszkola inauczycieli szkoly w ramach przekazywania
informacji obu jednostek”.

Uwagi w zakresie wskazanych stwierdzen zostaty uwzglednione w celu poprawy

jakosci ich zrozumienia przez badanych respondentow.

Kolejnym etapem, w ramach prowadzonych badan, byt wywiad z ekspertem
branzowym przeprowadzony z dn. 08.11.2022 r. Konsultacje z ekspertem branzowym,
Iwong Bobrowska-Budny3>° (dalej W6) pozwolity na oméwienie pozyskanych wynikéw
badan w ZSP. Wywiad oparty byt o zakres tematyczny kazdej zbadanych grup
W podejsciu jakosciowym. Celem wywiadu bylo pozyskanie uniwersalnego zakresu
,wskazowek” mozliwych do zastosowania w ZSP. Wywiad miat charakter otwarty.
Zebrane dane z wywiadu swobodnego pozwolily na dokonanie analizy i oceny zebranych
informacji. W odniesieniu do badan wilasnych dzialanie te pozwolily na interpretacje
badan jakosciowych w konteks$cie badan ilosciowych. , Kazde zjawisko mozna opisac
zardbwno jakosciowo jak i ilosciowo”, stad wykorzystano dziatanie skierowane na

laczenie badan w celu optymalnego podejscia badawczego3®?.

350 Zgoda do przetwarzania danych stanowi Zatacznik 6 do pracy.
31 E. Plaszczewski, Kryminologia: stan i perspektywy rozwoju: z uwzglednieniem zatozen Agendy ONZ na
rzecz zrownowazonego rozwoju 2030, Wolters Kluwer, Warszawa 2019, s. 216.
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ROZDZIAL 5. EFEKTYWNOSC ORGANIZACYJNA ORAZ
POZIOMY ZAANGAZOWANIA ORGANIZACYJNEGO
ZESPOLOW SZKOLNO-PRZEDSZKOLNYCH NA PODSTAWIE
WYNIKOW BADAN WEASNYCH

5.1.  Uwagi wstepne

Wiceloaspektowy charakter procesu zarzadzania w ZSP zostal uwzgledniony
w badaniach empirycznych, podkreslajac ich unikatowy charakter w systemie edukacji.
System edukacji odgrywa bowiem kluczowa role¢ nie tylko w dostegpie do nauki, co
zwigzane jest bezposrednio z procesem edukacji i tym samym laczy si¢ z zarzgdzaniem
publicznym. Proces edukacji wpltywa bezposrednio na rozwoéj kapitatlu ludzkiego,
oddzialuje tez w sposob posredni na gospodarke catego kraju, w ktdrym jest realizowany.

Ushlugi edukacyjne $wiadczone w instytucjach publicznych, takich jak ZSP
koncentrujg swoja dziatalnos¢ na wychowaniu przedszkolnym i edukacji szkolnej.
Wskazane szczeble procesu edukacji i sposobu ksztatcenia w ZSP, wynikajg z potaczenia
szkoly podstawowej zjednym Iub kilkoma przedszkolami majacymi siedzibg
w obwodzie tej szkoty. ZSP, jako instytucja publiczna, jest zatem nierozerwalnie
zwigzana z otoczeniem, w ktérym funkcjonuje.

Rozdziat przedstawia opis badan przeprowadzonych wsrod nauczycieli, rodzicow
dzieci, pracownikow administracji oraz zostat uzupetniony przez wywiady z dyrektorami
I wywiad ekspercki. Wskazane grupy docelowe, wedlug subiektywnej oceny, stanowig
najwazniejsza czg¢s¢ organizacji publicznej, jaka jest ZSP. Rozwazania podjete w tym
rozdziale oraz przeprowadzone badania stanowity:

— analize postaw idziatan nauczycieli w ramach ich pracy zawodowej,

zaangazowania w prace i ich efektywnosci pracy,

— analize postaw i dziatan pracownikow administracji w ramach ich pracy

zawodowej, zaangazowania w prace i ich efektywnosci pracy,

— analizg 1 oceng pracy ZSP jako instytucji.

Celem glownym czgsci empirycznej bylo okreslenie relacji pomiedzy
efektywnoscig organizacyjng a zaangazowaniem organizacyjnym W ZSP. W procesie
badawczym poszukiwano odpowiedzi na pytanie badawcze: Jakie relacje istnieja
pomiedzy efektywnoscig organizacyjng a poziomem zaangazowania organizacyjnego

w zespotach szkolno-przedszkolnych?
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5.2. Wyniki badan dotyczace ogdlnej oceny pracy i ZSP

W tabeli 22 znajduje si¢ pigtnascie stwierdzen opracowanych na podstawie
wskazan Marty Juchnowicz %2 dostoswanych do specyfiki pracy, jak i stownictwa
branzowego. Dokonano subiektywnego =zestawienia tych stwierdzen w trzech
kategoriach dotyczacych pracy nauczyciela:

1) doskonalenia zawodowego;

2) warunkow pracy oraz

3) funkcjonowania prawnego.

W pierwszej kategorii dotyczacej doskonalenia zawodowego znalazly sie¢
stwierdzenia: ,,W mojej pracy mam mozliwo$¢ doskonalenia w ramach WDN 32
»W mojej pracy mam mozliwo$¢ doskonalenia w ramach szkolen zewnetrznych”;
»W mojej pracy mam mozliwo$¢ doksztatcania”; ,,Mdj przetozony jest kompetentny
w wykonywaniu swojej pracy”. Wyniki przeprowadzonych badan dowodza, ze
ankietowani maja $wiadomo$¢ réznorodnych form oraz mozliwosci doskonalenia
zawodowego zarowno wewngtrznego, jak i zewnetrznego. We wskazanych zakresach
stwierdzenia plasujg si¢ na poziomie 5, co oznacza: ,,Zdecydowanie si¢ zgadzam”.
Odpowiedzi respondentow znajdowaty si¢ miedzy 41, a 39 w procentowym zestawieniu.

Kategoria druga stanowita o warunkach pracy, gdzie zostaly zebrane
stwierdzenia: ,,Czuj¢ bezpieczenstwo w miejscu pracy”; ,,W jednostce s3a stosowane
pozafinansowe metody motywowania, np. list gratulacyjny, najlepszy nauczyciel
miesigca czy roku”; ,,Dziatalno$¢ placowki jest dostosowana do potrzeb interesariuszy
zewngtrznych”; ,Istnieje kontynuacja dzialan nauczycieli przedszkola i nauczycieli
szkoty w ramach przekazywania informacji obu jednostek”. W kolejnym bloku wskazano
cztery stwierdzenia dotyczgce warunkow pracy, gdzie odpowiedzi na skali w odniesieniu
procentowym $wiadczyly o0 braku spojnosci warunkéw pracy. Wskazane odpowiedzi:
»Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” stanowity zakres od 5 do 30%, co tym samym, zgodnie

Z hipoteza badawcza, moze wplywac na zaangazowanie w prace.

352 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012,
s. 169-184.

353 Wewngtrzszkolne doskonalenia nauczycieli — to celowe, przemyslane uczenie si¢ rady pedagogiczne;j.
To droga do wspolnego rozwigzywania probleméw danej szkoly, a jednoczeé$nie bardzo wazny Kierunek
obecnej reformy o$wiaty, bowiem gldéwna odpowiedzialno$¢ za rzeczywiste zmiany lezy wtasnie po stronie
szkoty. Zrodto: Centrum Ksztatcenia Praktycznego i Ustawicznego, https://www.ckp.zabrze.pl/p,89,wdn,
[dostep: 23.11.2021 r.].
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W kategorii trzeciej dotyczacej funkcjonowania prawnego w zespotach szkolno-
przedszkolnych zgrupowano stwierdzenia: ,»Zostalem/am zapoznany/a
Z obowigzujagcymi procedurami w jednostce, w ktorej pracuje”; ,,Znam Kryteria oceny
pracy w zespole szkolno-przedszkolnym”;, ,Mam mozliwo$¢  skorzystania
z dofinansowania do doskonalenia zewnetrznego lub doksztalcania”; ,,Znam Kryteria
przyznawania dodatku motywacyjnego”; ,,Stosuje¢ kodeks etyczny obowigzujacy
nauczycieli w zespole szkolno-przedszkolnym?; ,,Potrafie wyjasni¢ misje i wizje zespotu
szkolno-przedszkolnego”; ,,Dyrektor zespotlu wdraza procedury, ktore pozwalajg
nauczycielowi przedszkola i szkoty funkcjonowa¢ w razie potrzeby w obu jednostkach”.
Normy prawne oddziatuja nie tylko na sposéb funkcjonowania placoéwki o§wiatowej, ale
i co istotne na zachowanie pracownikdéw. Tym samym nalezy stwierdzi¢, ze do istotnych
odziatywan nalezy wplyw na efektywnos$¢ oraz na zaangazowanie organizacyjne.

Kwestionariusz badania zostatl podzielony na trzy zakresy tematyczne pierwszy
z nich to stwierdzenia dotyczace pracy nauczyciela opracowane w tabeli 22. Poproszono
ankietowanych o wskazanie na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato: Zdecydowang
niezgod¢ z danym stwierdzeniem w odniesieniu do wlasnej sytuacji zawodowej, 2
oznaczato ,,Raczej si¢ nie zgadzam”, 3 — ,,Ani si¢ zgadzam ani si¢ nie zgadzam”, 4 —
»Raczej si¢ zgadzam”, a5 — oznaczalo zdecydowana zgod¢. Mozliwe bylo takze
wskazanie odpowiedzi ,, Trudno powiedzie¢” (TP). Stwierdzenia te dotyczyty organizacji

pracy nauczyciela, ktora podlegata subiektywnej ocenie badanych.

Tabela 22. Wyniki dotyczace stwierdzen pracy nauczyciela

Kategoria stwierdzen Cala proba ’
1 2 3 4 5 | TP | Ogotem | Srednia | Mediana

Stosuj¢ kodeks etyczny
obowiazujacy nauczycieli w zespole | 5% | 6% | 10% | 15% |61% | 3% | 100% | 4,25 5
szkolno-przedszkolnym
Zostalem/am zapoznany/a
Z obowigzujacymi procedurami 4% |10% | 11% | 16% | 57% | 2% | 100% 4,14 5
w jednostce, w ktorej pracuje
Znam Kryteria oceny pracy

w zespole szkolno-przedszkolnym
Potrafi¢ wyjasni¢ misje i wizjg
zespotu szkolno-przedszkolnego
W mojej pracy mam mozliwos¢
doskonalenia w ramach WDN
Istnieje kontynuacja dziatan
nauczycieli przedszkola

i nauczycieli szkoly w ramach 5% | 8% |13% |28% | 36% |10% | 100% 3,91 4
przekazywania informacji obu
jednostek

5% | 8% |10% |23% [53% | 1% | 100% | 4,12 5

6% | 8% |15% |26% [43% | 2% | 100% | 3,94 4

2% | 10% | 20% | 18% | 40% | 10% | 100% | 3,93 4
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Kategoria stwierdzen Cala proba ,
1 2 3 4 5 | TP | Ogotem | Srednia | Mediana

Dziatalnos$¢ placowki jest
dostosowana do potrzeb 7% | 4% |18% | 24% | 36% | 11% | 100% | 3,88 4
interesariuszy zewnetrznych

Czuje bezpieczenstwo w miejscu
pracy

W mojej pracy mam mozliwos¢
doksztalcania

Moj przetozony jest kompetentny

w wykonywaniu swojej pracy
Dyrektor zespotu wdraza procedury,
ktére pozwalaja nauczycielowi
przedszkola i szkoty funkcjonowaé
w razie potrzeby w obu jednostkach
W mojej pracy mam mozliwo$¢
doskonalenia w ramach szkolen 9% | 6% |21%|23% |39% | 2% | 100% | 3,79 4
zewnetrznych

Mam mozliwo$¢ skorzystania
z dofinansowania do doskonalenia | 8% |15% | 21% |14% | 34% | 8% | 100% | 3,55 4
zewngtrznego lub doksztatcania
Znam kryteria przyznawania
dodatku motywacyjnego

W jednostce sg stosowane
pozafinansowe metody
motywowania, np. list gratulacyjny, |30% |14% | 5% |17% |26% | 8% | 100% | 2,95 3
najlepszy nauczyciel miesigca czy
roku

Zrodho: opracowanie whasne (n = 100)

7% | 6% |18%|29% |38% | 2% | 100% | 3,87 4

8% | 7% [15% |29% [39% | 2% | 100% | 3,86 4

9% | 5% |20% |20% |41% | 5% | 100% | 3,83 4

7% | 9% |16% |24% | 36% | 8% | 100% | 3,79 4

12% | 11% | 24% | 20% | 27% | 6% | 100% | 3,41 3,5

Do najistotniejszych zachowan w ZSP nalezy stwierdzenie dotyczace stosowania
kodeksu etycznego obowigzujacego w Ww. jednostce i potwierdzito to az 61%
respondentéw. Tylko 3% badanych udzielilo odpowiedzi: ,,Trudno powiedziec”.
Procedury obowigzujace w ZSP stanowig wazny aspekt funkcjonowania jednostki —
potwierdzito to 57% badanych i zndw tylko 2% badanych odpowiedziato, ze: ,, Trudno
powiedzie¢”. Oznacza to, ze pracownicy znaja zasady pracy w ZSP, reguly postgpowania
i wiedza na czym polega ich praca. Dzialania takie pozwalajg skutecznie budowaé
zaangazowanie pracownikow oraz budowac kulture organizacyjna.

W ZSP zgodnie z polskim prawodawstwem pracownicy powinni kierowac si¢
misja i wizja danej jednostki, jednak mniej niz potowa respondentow (43%) stwierdzito,
ze potrafi wyjasni¢ misj¢ i wizje zespotu szkolno-przedszkolnego, a srednia pozyskanych
danych w tym stwierdzeniu wynosi 3,94%. Ankietowani stwierdzili, iz znaja kryteria
oceny pracy na poziomie 53%, tylko 1% badanych zaznaczylo odpowiedz: ,,Trudno
powiedzie¢”. Istotng kwestig zatem wplywajaca na zaangazowanie w prace sg nie tylko
warunki pracy czy mozliwo$¢ doskonalenia zawodowego, ale tez funkcjonowanie prawne

i sposéb zastosowania przepisow w badanych jednostkach, co z kolei wskazuje na
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rozbiezno$ci w omawianych zakresach (por. Wykres 13). Odpowiedz dotyczaca
mozliwosci  skorzystania z dofinansowania na doksztalcanie zaznaczylo 48%
respondentow. Relatywnie nisko w ujetej skali ocenione zostaty stwierdzenia, takie jak
poczucie bezpieczenstwa w miejscu pracy (Srednia 3,87) czy przekonanie

0 kompetencjach przelozonego ($rednia 3,83).

Wykres 13. Wyniki dotyczace stwierdzen pracy nauczyciela

Stosuje kodeks etyczny obowiazujacy nauczycieli w e S 5 o
zespole szkolno-przedszkolnym 5%6% 10% 61% 3%

Zostatem/am zapoznany/a z obowiazujacymi procedurami By " - .
w jednostce, w ktérej pracuje 4% 10% 57% 2%

Znam kryteria oceny pracy w zespole szkolno- = . . .
przedszkolnym 5% 8% 53% 1%

Potrafie wyjasni¢ misje i wizje zespotu szkolno- s S . .
przedszkolnego 6% 8% 43/) 2%

W mojej pracy mam mozliwos$¢ doskonalenia w ramach

WDN 2%10%  20% 40% 10%
AR - o
Czuje bezpieczenstwo w miejscu pracy W& 6% 38% 2%
W mojej pracy mam mozliwos¢ doksztatcania
Mdj przetozony jest komps::(r;;ny w wykonywaniu swojej 41% 59%
DyrekFor zgspo’ru wdraia'procedury, kt.ére pozlwalaja'
nauczycielowi przedszkola i szkoty funkcjonowaé w razie...
W mojej pracy msazrlz\orlgoﬁi;i:xsgt?;;l;g:aIenia w ramach 9% 6% 21%

Mam mozliwo$¢ skorzystania z dofinansowania do
doskonalenia zewnetrznego lub doksztatcania

Znam kryteria przyznawania dodatku motywacyjnego [RAZN (14 24% 27% 6%

8% | 15% 21% 34% 8%

W jednostce s3 stosowane pozafinansowe metody o o, ED
motywowania, np. list gratulacyjny, najlepszy nauczyciel... 30% 14% B8 26% 8%
B 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam B 2 - raczej sie nie zgadzam

B 3 - ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam ¥ 4 - raczej sie zgadzam

B 5 - zdecydowanie sie zgadzam H trudno powiedzie¢

Zrodlo: opracowanie wiasne (n = 100)

Badani nauczyciele najbardziej sktonni sg zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniami
dotyczacymi ich pracy, ktére wigza si¢ bezposrednio z kwestig etyki zawodowej

i organizacji zadan w placowce. Najwigcej ocen ,,5”, oznaczajacych zdecydowana zgode
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ze stwierdzeniem, otrzymatly stwierdzenia dotyczace stosowania si¢ do kodeksu
etycznego placowki (Srednia 4,25) oraz zapoznania si¢ Z procedurami ($rednia 4,14)
| kryteriami oceniania nauczycieli ($rednia 4,12). ,,Stosuj¢ kodeks etyczny obowiazujacy
nauczycieli w zespole szkolno-przedszkolnym” to stwierdzenie okreslajace osobistag
postawe nauczyciela wobec warto$ci zycia spolecznego, norm prawnych, moralnych
i obyczajowych, ktdre sg nierozerwalnie zwigzane z godno$cig jego zawodu. 61%
respondentéw jest przekonanych, ze dziatania nauczyciela wobec jego odbiorcow,
wychowankow i ich rodzicéw lub opiekundéw, podejmowane w ramach jego czynno$ci
zawodowych, majg szczegdlny wymiar etyczny wynikajacy z roli spotecznej. Wsrod
takiej liczby respondentow szczegodlng wartoscia jest godno$¢ zawodu nauczycielskiego,
rozumiana jako fundament zaufania i prestizu srodowiska zawodowego nauczycieli.
Nauczyciel jest swiadom, ze kazde naruszenie zasad etyki zawodowej podwaza autorytet
1 moze mie¢ negatywny wplyw nie tylko dla niego, ale i dla calego ZSP.

Odpowiednio sformutowana, ujednolicona procedura pozwala na utrzymanie
komunikacji w ZSP. Znajomo$¢ procedur to bardzo wazny element pracy. Podobnie jak
wspolny ,.jezyk branzowy”, dzigki ktoremu mozliwe jest wspotdziatanie nauczycieli
oraz ustalenie wspolnego standardu pracy, ktéry pozwoli na wyeliminowanie lub
zminimalizowanie btedow ludzkich — 57% respondentéw wskazato, iz ma §wiadomos$¢
znajomosci procedur w codziennym funkcjonowaniu ZSP. Znajomo$¢ procedur jest
poddawana ,,praktycznej ocenie”, co zostalo zawarte w stwierdzeniu: ,,Znam kryteria
oceny pracy w zespole szkolno-przedszkolnym”. Kryteria te stanowig np.: kulture i
poprawnos$¢ jezyka, stwarzanie warunkéw do innowacyjnych inicjatyw uczniow,
utrzymanie odpowiedniej atmosfery wérod ucznibw na zajeciach edukacyjnych,
przestrzeganie porzadku pracy, punktualno$¢, zaplanowanie zajec¢/lekcji i ich realizacja
zgodnie z czasem, wilasciwe prowadzenie dokumentacji. 53% respondentow
odpowiedziato, ze zna kryteria oceny pracy w ZSP, co $wiadczy o doktadnej analizie
zakresu dziatan w ZSP.

Funkcjonowanie ZSP jest nierozerwalnie zwigzane z kolejnym stwierdzeniem:
,Potrafie wyjasni¢c misj¢ 1 wizje zespolu szkolno-przedszkolnego”, gdyz ten
dokument/dokumenty stanowia o kierunku dziatan organizacji. Jest on spdjny z aktami
prawnymi i stanowi o koncepcji pracy calego ZSP, co ma bezposredni wplyw na
,praktyczne zobrazowanie” dziatan, do ktorego bedzie dazy¢ dyrektor oraz zatrudniony
personel w ZSP. 6% badanych wskazalo: ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 2%

wskazato: ,, Trudno powiedzie¢” — moze mie¢ to zwigzek z brakiem osobistego udziatu
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W konstruowaniu misji i wizji. Zatem dzialania pracownikow nie sa skoncentrowane na
urzeczywistnienie zdefiniowanych wczesniej i okreslonych celow w ZSP. ,,W mojej
pracy mam mozliwos¢ doskonalenia w ramach WDN” — to stwierdzenie, w ktorym
»Zdecydowanie tak” wskazato 40% respondentow. Wynik ten koresponduje ze
wskazaniem 43% z poprzedniego stwierdzenia, gdyz pokazuje jak dziatania organizacji
wplywaja na jej efektywnos$¢ i zaangazowanie pracownicze. Zatem misja 1 wizja oraz
dziatania w ramach WDN to wspolne rozwigzywanie probleméw w ZSP. Rzeczywiste
zmiany w systemie edukacji i funkcjonowanie ZSP to dziatania calej organizacji i to
zostato wskazane w stwierdzeniu: ,,Istnieje kontynuacja dziatan nauczycieli przedszkola
I nauczycieli szkoly w ramach przekazywania informacji obu jednostek”. ,,Zdecydowanie
si¢ nie zgadzam” wskazato 5% respondentow, a 10% wskazalo: ,,Trudno powiedzie¢” —
moze mie¢ to bezposredni zwigzek z poprzednimi stwierdzeniami, gdyz misja 1 wizja
ZSP w swoich celach okreslajg kontynuacje dziatan catego ZSP. Kontynuacja tych
dziatah ma zwigzek ze stwierdzeniem: ,Dziatalno$¢ placowki jest dostosowana do
potrzeb interesariuszy zewnetrznych”, gdyz to ich potrzeby powinny by¢ uwzgledniane,
jednak nauczyciele, ktorzy sa ,,obserwatorami” tych dziatan wskazali: ,,Zdecydowanie
tak” na poziomie 36%. Uwzglednianie tych potrzeb ma zwigzek z unikatowym
charakterem jednostki i wspodtdziataniem organizacji z otoczeniem.

7% nauczycieli ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadza” ze stwierdzeniem: ,,Czuje
bezpieczenstwo w miejscu pracy”’, dodatkowo 6% z nich zaznaczyto: ,,Raczej si¢ nie
zgadzam” i 18%: ,,Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie zgadzam. Suma tych stwierdzen to az
31%. Bezpieczenstwo w miejscu pracy to podstawa realizacji zasad BHP, ale moze ono
mie¢ tez zwigzek z organizacja, czyli sposobem jej zarzadzania. ZSP jako instytucja
publiczna, powinna zapewni¢ komfort pracy pracownikom, co bedzie wptywato na ich
samopoczucie oraz realizowanie obowigzkOw zawodowych. Realizacja tych
obowigzkOwW w zawodzie nauczyciela jest zwigzana z ustawicznym ksztatceniem, Ktory
zostal wyrazony w stwierdzeniu: ,,WW mojej pracy mam mozliwos$¢ doksztatcania” i ktory
wskazato az 39% badanych. To wynik, ktory wskazuje, iz mniej niz potowa badanych
poszerza zakres swoich kompetencji i umiejetnosci, co moze mie¢ bezposredni zwigzek
ze stwierdzeniem: ,,M06j przetozony jest kompetentny w wykonywaniu swojej pracy”.
41% badanych nauczycieli wskazato: ,,Zdecydowanie si¢ zgadzam” — sg to zblizone
punkty procentowe, ktore $wiadczg, i1z dyrektor jako menedzer dba nie tylko o rozwdj
wilasny, ale i swoich pracownikow. Dziatania te wplywaja takze na kulture organizacyjng

w ZSP oraz wspotprace w ramach prac zespotu.
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Z kolei praca w ZSP poprzez spojnos¢ dziatan dyrektora w stwierdzeniu:
,Dyrektor zespolu wdraza procedury, ktére pozwalaja nauczycielowi przedszkola
i szkoty funkcjonowaé w razie potrzeby w obu jednostkach” — 20% wskazuje: ,,Ani si¢
nie zgadzam, ani si¢ zgadzam”, a ,,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” — 7%. Dyrektor
w obliczu ,kryzysu w zawodzie nauczyciela” i braku pracownikéw dydaktycznych
powinien wspiera¢ swoich pracownikéw, by mogli realizowaé swoje dziatania zgodnie
Z umiejetnosciami, ktore mozna zastosowa¢ w praktyce zar6wno w przedszkolu, jak
I W szkole. Roznica wieku dzieci w ZSP wymaga od nauczycieli dostosowania metod
i form pracy w celu realizacji podstawy programowej i ich edukowania —,,Zdecydowanie
si¢ zgadzam” — wskazalo 39% badanych. Jednak, by moglo to by¢ mozliwe
w stwierdzeniu: ,,Mam mozliwo$¢ skorzystania z dofinansowania do doskonalenia
zewngtrznego lub doksztalcania” — 8% badanych wskazato: ,,Zdecydowanie si¢ nie
zgadzam” — 15%, ,,Raczej si¢ nie zgadzam”, a 8% ,,Trudno powiedzie¢”. Sumujac te
»hegatywnie nacechowane” wyniki daja az 31%, stad wniosek, ze albo pracownik
finansuje swoje doskonalenie/ doksztalcenie ze Srodkow wiasnych, albo nie realizuje
W ogoble. Moze miec to zwigzek z brakiem wiedzy w zakresie wskazanym w stwierdzeniu:
»Znam Kkryteria przyznawania dodatku motywacyjnego”, gdyz nauczyciele otrzymuja
dodatek motywacyjny raz na pét roku, jest on uznaniowy i tylko 27% badanych wskazato:
»Zdecydowanie si¢ zgadzam”. Zatem kryteria przyznawania dodatku motywacyjnego nie
w kazdej jednostce sg nauczycielom znane lub rzeczywiscie istniejg. To dyrektor, bedac
menedzerem ZSP, okresla i wskazuje te kryteria lub, z uwagi na instytucj¢ publiczng
i ograniczone $rodki finansowe moze, co pokazuje stwierdzenie: ,,W jednostce sg
stosowane pozafinansowe metody motywowania, np. list gratulacyjny, najlepszy
nauczyciel miesigca czy roku” — ,,doceni¢” swoich pracownikoéw. Jednak ten wynik,

W pordwnaniu ze wczesniejszym stwierdzeniem, rdzni si¢ tylko o 1%.

5.3. Wyniki badan dotyczace efektywnos$ci organizacyjnej zespoléw szkolno-
przedszkolnych

Tabela 23. Przedstawia zestaw siedemnastu stwierdzen dotyczacych efektywnosci
w pracy nauczyciela opracowanych na podstawie Bernarda Zigbickiego, jak réwniez

testu Gallupa.
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Tabela 23. Wyniki dotyczace stwierdzen efektywnos$ci w pracy nauczyciela

Kategoria stwierdzen Cala préba
1 |2 |3 |4 |5 |TP |Ogélem |Srednia | Mediana

Uczg si¢ na do§wiadczeniach wiasnych 6% |4% |4% |21% |65% |0% |100% |4,35 5
]p)rc;sct;)sowujf; si¢ do zmian w moim miejscu 5% |6% |7% |20%|62% | 0% |100% |4.28 5
Wswoich wyborach zawodowych kieruje sic | o, | 105|705 (339 519 0% |100% [4,18 |5
swoimi predyspozycjami/umiejg¢tnosciami
Realizuje plany zawodowe doskonalgc siebie | 5% | 4% | 11% | 30% | 50% | 0% |100% | 4,16 4,5
Stosuje innowacje w Swojej pracy 4% [ 6% |12% |32% |44% (2% |100% |4,12 4
Zdobywanie kompetencji zawodowych jest
$cisle zwigzane z moim unikatowym 4% | 6% |12% |27% |48% 3% |100% |4,08 4
potencjatem
Zdefiniowane kompetencje wskazuja, jakimi
zachowaniami powinien charakteryzowac si¢ | 3% | 7% | 12% | 33% | 43% | 2% |100% | 4,08 4
pracownik
Jestem dumny/a z pracy, ktora wykonuj 7% [6% |17%|21% |48% 1% |100% | 3,98 4

y/a Z pracy awy e
Kontrolawewpqtrznawplacowce ma 5% |79% | 14% | 27% | 36% | 11% | 100% | 3.92 4
charakter wynikowy
Komumkgqa zw1ngna z realizacja zadan 2% 9% |20% | 329% | 36% | 1% | 100% 3,02 4
odbywa si¢ droga stuzbowa
Myslac o swojej pracy, identyfikuje si¢
W petni z placowka o§wiatowa, w ktorej 4% | 8% |24% |22% |42% | 0% |100% 3,90 4
pracuje
Mam swobodg realizacji zadan 1% |13% | 21% | 23% | 40% | 2% |100% | 3,90 4
System organizacyjny w placéwce
przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej 3% |8% |20% |27% |34% | 8% |100% 3,88 4
skutecznosci pracownikow
Pracownicy realizuja przedsigwzigcia,
projekty z innymi podmiotami 4% | 8% |21% |29% |36% | 2% |100% 3,87 4
zewnetrznymi
Wplacowceprowadgone sa innowacje 3% |8% |27%|25% | 31% | 6% |100% |3.78 4
W ramach poszerzenia zakresu ustug
Awansz_awodowydecydu;eOefektywnosc1 12% | 129% | 11% | 27% | 31% | 7% | 100% | 3,57 4
nauczyciela
Dodatek motywacyjny jest powiazany 21% | 9% |11%|25% |27% | 7% |100% 330 |4
z indywidualng skutecznoscia nauczyciela

Zrédto: opracowanie wiasne (n = 100)
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Efektywnos¢ nauczycieli jest poddawana nieustannym ocenom, ktdrych dokonuja
zardwno uczniowie i ich rodzice, jak i inni nauczyciele oraz dyrektor. Awans zawodowy
nauczyciela zalezny jest tez od efektywnosci jego dziatan. Ciagta ocena nauczyciela czy
tez ogdlna ocena jego zawodu zwigzana jest z jego ,,Srednig” efektywnoscig. Zgodnie
z wynikami w tabeli 23 w ujeciu $redniej to zakres od 3,30 do 4,35. Nauczyciel, ktory
jest skuteczny, zaangazowany, a jego dzialania sg innowacyjne i tworcze Swoimi
dziataniami wzbogaca funkcjonowanie kapitatu ludzkiego w ZSP i w spoteczenstwie.
Zgodnie ze wskazanym celem rozdzialu metodycznego dokonano klasyfikacji stwierdzen
w trzech kategoriach dotyczacych efektywnosci, tj.:

1) efektywna praca;

2) wymagania stawiane nauczycielom w ZSP;

3) mozliwo$ci rozwojowe, jakie daje praca w ZSP.

W pierwszej kategorii dotyczacej efektywnej pracy znalazly si¢ stwierdzenia:
»Myslac o swojej pracy, identyfikuje si¢ w pelni z placowka o$wiatowa, w Ktorej
pracuje”; ,»W swoich wyborach zawodowych kieruje si¢ swoimi
predyspozycjami/umiejetnosciami’; ,,Stosuje innowacje w Swojej pracy”; ,,Uczg¢ si¢ na
doswiadczeniach wtlasnych”; ,Jestem dumny/a zpracy, ktéra wykonuje”. Praca
nauczyciela wptywa pozytywnie na efektywnos¢ w ZSP. Odpowiedzi respondentéw
dotyczace przyporzadkowania tych stwierdzeh w zaprezentowanej skali zostaty
przedstawione na wykresie 14.

Druga kategori¢ stanowily stwierdzenia dotyczace wymagan stawianych
w zespotach szkolno-przedszkolnych, do ktorych nalezaty: ,,Zdefiniowane kompetencje
wskazuja, jakimi zachowaniami powinien charakteryzowa¢ si¢ pracownik’;
,Dostosowuje¢ si¢ do zmian w moim miejscu pracy”’; ,,Komunikacja zwigzana z realizacja
zadan odbywa si¢ drogg stuzbowg”; ,,Kontrola wewnetrzna w placowce ma charakter
wynikowy”; ,,System organizacyjny w placowce przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej
skuteczno$ci pracownikow”; ,,Awans zawodowy decyduje o efektywnosci nauczyciela”.
Wymagania stawiane w zespotach szkolno-przedszkolnych wplywaja pozytywnie na
efektywnos¢.

Do trzeciej kategorii nalezaty stwierdzenia dotyczace mozliwosci, jakie daje praca
zawodowa. Zostaty tu zakwalifikowane pytania: ,,Realizuj¢ plany zawodowe doskonalgc
siebie”; ,,Zdobywanie kompetencji zawodowych jest S$ciSle zwigzane z moim
unikatowym potencjatem”; ,,Mam swobode realizacji zadan”; ,,Dodatek motywacyjny

jest powigzany z indywidualng skuteczno$cig nauczyciela”; ,,Pracownicy realizujg
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przedsiewzigcia, projekty zinnymi podmiotami zewngtrznymi”. Zaangazowanie

organizacyjne wpltywa pozytywnie na efektywnos¢.

Wykres 14. Zestaw stwierdzen dotyczacych efektywnosci w pracy nauczyciela

4%
Ucze sie na doswiadczeniach wtasnych

65%

6%
Dostosowuje sie do zmian w moim miejscu pracy ¥ /7

) o . 1%

W swoich wyborach zawodowych kieruje sie swoimi o
awodowych kieruje s 8% 7%
predyspozycjami/umiejetnos$ciami

4%

Realizuje plany zawodowe doskonalac siebie FFZ8° (17

6%
Stosuje innowacje w swojej pracy [V (2

44% 2%
S definionane kompetencie wek ..k..
efiniowane kompetencje wskazuija, jakimi g S S "
zachowaniami powinien charakteryzowac sie.. 12% 43% 2%
. . s 6%
Zdoby.wanle kompeten(':jl zawodowych jgst Scisle 2% 112% 48% 39
zwigzane z moim unikatowym potencjatem
6%
Jestem dumny/a z pracy, ktéra wykonuje WAZ 17% 48% 1%
7%

Kontrola wewnetrzna w placéwce ma charakter

5% 14% 36% 11%

wynikowy
K ikacia zwi lizacia zada odb . 9%

omunikacja zmagarr;ag; ;fjilgg\cl\jlz zadari odbywa sie g 26% 1%

; . . Lo . 8%

Myslac o swojej pracy, |dentyf|k’u1§ sie w !:)e’rnl z 4% 24% 42%
placoéwka o$wiatowa, w ktorej pracuje

13%

Mam swobodeg realizacji zadaﬁ 40% 2%

. . , - 8%
System_ organizacyjny w placowcel przyczynia sie do 3% 20% 34% 8%
uzyskiwania wysokiej skutecznosci pracownikéw

8%
Pracownicy realizuja przedsiewziecia, projekty z 5 "
innymi podmiotami zewnetrznymi 4% 21% 36% 2%

. . . 8%
W placéwce prowadzone sg innowacje w ramach 3% 27% 31% 6%

poszerzenia zakresu ustug

Awans zawodowy decyQUJe o efektywnosci 12% 12% 11% 31% 7%
nauczyciela

Dodatek motywacyjny jest powiazany z indywidualna

. . 21% 9% 11% 27% 7%
skutecznoscia nauczyciela

B ] - zdecydowanie sie nie zgadzam B 2 - raczej sie nie zgadzam
B 3 - ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam ¥ 4 - raczej sie zgadzam

B 5 - zdecydowanie sie zgadzam B trudno powiedzie¢

Zrodto: badania whasne (n = 100)

W kwestii efektywnosci pracy nauczyciela, badani najbardziej zgadzaja si¢ z tym,
ze ucza si¢ na wlasnych do§wiadczeniach (Srednia 4,35), adaptujg si¢ do nowych sytuacji

w miejscu pracy ($rednia 4,28), kierujg si¢ swoimi predyspozycjami w wyborach
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zawodowych (srednia 4,18) oraz realizuja si¢ zawodowo poprzez samodoskonalenie
(Srednia 4,16). Doswiadczenia wlasne to dziatania, ktore wymagajg czasu, wysitku
i samokrytyki. Otoczenie ZSP wymaga lub oczekuje aktualnych, najbardziej
efektywnych 1 zaangazowanych pracownikéw, ktérzy szybko ucza siebie i1 innych.
Pandemia Covid wymusita na nauczycielach dynamiczne zmiany poprzez zmiang
sposobu i stylu uczenia. Mialo to bezposredni zwigzek z nabywaniem nowych
umiejetnosci 1 nieustannych odkry¢é oraz umiejetnosci skutecznego uczenia samego
siebie, jak rowniez dzieci/wychowankéw. Zgodnie z zaleceniami Parlamentu
Europejskiego i Rady z dn. 18 grudnia 2006 r. umiejetnos$¢ uczenia si¢ to ,,[...] zdolnosé
konsekwentnego i wytrwalego uczenia si¢, organizowania wlasnego procesu uczenia sie,
w tym poprzez efektywne zarzadzanie czasem i informacjami, zaréwno indywidualnie,
jak i w grupach”3. Umiejetno$ci te sg cenne nie tylko w procesie edukacyjnym, ale, i cO
istotne, przez cate zycie zawodowe. Do$wiadczenia wlasne w miejscu pracy mogg by¢
zwigzane z konieczno$cig zmian wynikajgca np. ze zmian prawnych w systemie edukacji
czy polaczenia przedszkola i szkoty w ZSP. Zmiany w sposobie lub narzedziach pracy
czy, co istotne, procesach wewnetrznych niewatpliwie pociagaja za soba réwniez
konieczno$¢ wewnetrznych przeobrazen W czlowieku. Zmiany te moga by¢ zwigzane
z doskonaleniem siebie, jednak tylko 50% badanych wskazato: ,,Zdecydowanie si¢
zgadzam”, co moze mie¢ zwigzek np. z tylko czeSciowym finansowaniem lub
samofinansowaniem studiow podyplomowych czy innych form podnoszenia kwalifikacji
I kompetencji. Zdobywanie kompetencji zawodowych jest §ci§le zwigzane z unikatowym
potencjatem, az 48% respondentow wskazato: ,,Zdecydowanie tak”. Potencjat ludzki jest
bezposrednio zwigzany z typem osobowosci kazdego cztowieka i jego ,,wewnetrznych”
perspektyw, co wskazywaly badania FRIS. Odpowiednie dzialania pracownika
Z uwzglednieniem jego perspektywy przez osoby zarzadzajace bedzie wptywaé na jego
indywidualng efektywnos$¢ pracy, a ta z kolei bedzie oddziatywac na e.o.

Kolejnym stwierdzeniem byto: ,,Stosuj¢ innowacje w swojej pracy” — W systemie
edukacji to modyfikowanie proceséw z korzyscia dla catej organizacji, co ma bezposredni
zwigzek z zaangazowaniem organizacyjnym, jak i efektywnos$cig organizacyjna.
Dziatanic te lgczg sie z zastosowaniem nowych technologii, uwzgledniaja potrzeby

srodowiska lokalnego, jak i otoczenia wewnetrznego, i zewnetrznego. Zdefiniowane

354 Zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r. w sprawie kompetencji
kluczowych w procesie uczenia si¢ przez cate zycie (2006/962/WE). https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:32006H0962&from=EN [doste¢p: 10.01.2021 r.].
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kompetencje pracownicze wskazuja na to, jakimi zachowaniami powinien
charakteryzowac si¢ pracownik, gdyz wspotpraca w ZSP miedzy przedszkolem i szkota,
w formalnym zalozeniu, to dziatanie skierowane na kontynuacje pracy. Kontynuacja tych
dziatah wptywa bezposrednio na rodzicéw i dzieci z ZSP, jak i samych pracownikow.
Zdobyte juz doswiadczenia pozwalaja na kontynuacje dzialan w zakresie e.o.
| zaangazowania organizacyjnego. Bycie dumnym z pracy, ktorg wykonuje nauczyciel to
istotny aspekt nie tylko dla niego samego, ale rowniez dla otoczenia wewn¢trznego
I zewnetrznego. Ma tez zwigzek z prestizem zajmowanego stanowiska i szacunku
spotecznego, ktore wpltywa zard6wno na otoczenie wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Praca
nauczyciela poddawana jest: ,,Kontroli wewnetrznej w placéwce ma charakter wynikowy
dot. ona glownie ewaluacji zewnetrznej jak i wewngtrznej” w stwierdzeniu tym 36%
badanych wskazato: ,,Zdecydowanie si¢ zgadza”. Zatem postawa wewnetrzna
pracownika, jego zaangazowanie i efektywnos$¢ podczas pomiaru dokonywanego
w ewaluacji wewnetrznej 1 zewngetrznej, wptywa na efektywnos$¢ organizacyjng w ZSP.
»Komunikacja zwigzana z realizacja zadan odbywa si¢ droga stuzbowg” —
»Zdecydowanie tak” wskazato 36% badanych. To aspekt, ktory odgrywa istotne
znaczenie w zarzadzaniu, pozwala na wyznaczenie granicy obowigzkow stuzbowych,
a kontakt z pracownikami bezposrednio wptywa na dziatania organizacji. Oddziatuje tez
na motywacj¢ pracownikow, ma bezposredni zwigzek z komunikacjg z otoczeniem oraz
wewngtrznym przeptywem informacji. Komunikacja stanowi o funkcji zarzadzania
i realizacji procesow w ZSP. Osoby zarzadzajace okres$lajac styl i rodzaj komunikacji, jak
rowniez jakos$¢ kierowanych komunikatéw, maja bezposredni wptyw na efektywnosé
organizacyjng. Komunikacja bezposrednio lub posrednio moze wpltywaé na sposob
realizacji powierzonych zadan zaréwno pracowniczych, jak i organizacyjnych,
okreslanych przez system edukacji w Polsce. W stwierdzeniu: ,,Mam swobodg realizacji
zadan” —tylko 1% wskazalo: ,,Zdecydowanie nie”. W pracy dydaktycznej, jak rowniez
realizacji zadan dodatkowych wazne jest, by dziata¢ intuicyjnie. System organizacyjny
W placowce przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej skuteczno$ci pracownikow i tu 8%
badanych wskazato: ,,Trudno powiedzie¢”. Zatem, istotne jest dostosowanie stylu pracy
do grupy, jak i wspotpracownikow. To potwierdza, ze realizacja przedsigwzieé
I projektow z innymi podmiotami zewngtrznymi pozytywnie wplywa | podnosi
efektywnos$¢ organizacyjng w ZSP. ,,Myslac o swojej pracy identyfikuje sie¢ w peini
Z palcowka, w ktorej pracuje” — to stwierdzenie, w ktorym 12 % badanych wskazato:

»Zdecydowanie si¢ nie zgadzam” i ,,Raczej si¢ nie zgadzam”. W praktyce moze miec to
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zwiazek z funkcjonowaniem ZSP w otoczeniu, z ktérym wspotpracuje, na ktory wywiera
wplyw. Co pokazuje takze stwierdzenie: ,,W placoéwce prowadzone sg innowacje w
ramach poszerzenia zakresu ustug” gdzie respondenci wskazali zgodnie ze skalg od 3 do
5 wartosci w zakresie 21%/29%/36%, co moze mie¢ zwigzek z relacjami zarbwno w
zakresie e.0., jak i zaaranzowania organizacyjnego.

Wigcej niz jedna pigta badanych zdecydowanie nie zgadza si¢ z tym, ze dodatek
motywacyjny powigzany jest z indywidualng skuteczno$cig nauczyciela ($rednia 3,30).
Wielu ankietowanych zdecydowanie nie zgadza si¢ rowniez z tym, ze awans zawodowy
odzwierciedla realng efektywnos$¢ nauczyciela w pracy (Srednia 3,57). Osiagnigcie
najwyzszego stopnia awansu zawodowego nauczyciela dyplomowanego moze, ale nie

musi przektada¢ si¢ na jego zaangazowanie pracownicze.

5.4. Wyniki badan dotyczace zaangazowania organizacyjnego w zespolach
szkolno-przedszkolnych

ZSP jako instytucje publiczne sg specyficznymi jednostkami, gdyz dziatania
przedszkola i szkoty, z uwagi na ich potaczenie, wpltywaja zarowno na zaangazowanie
organizacyjne, jak i efektywnos$¢ organizacyjng. Zaangazowanie w pracy nauczyciela
(por. Tab. 24) wptywa na kazdg ze sfer zycia spolecznego, politycznego i gospodarczego;
jest takze interesujgce i wartosciowe z punktu widzenia profesjonalizacji zarzadzania

publicznego.

Tabela 24. Zestaw stwierdzen dotyczacych zaangazowania w pracy nauczyciela

Kategoria stwierdzen Cala proba

1 |2 3 |4 5 | TP | Ogélem | Srednia | Mediana

Moja praca, pozwala na
zastosowanie mojej wiedzy |6% [4% |11% |23% |56% | 0% | 100% 4,19

w praktyce 5
Praca, kiorg wykonuje, daje | 6o | 495 | 1496 (2106 | 539% | 206 | 100% | 4,13 4
mi satysfakcje
Codziennie mam w pracy 4
mozliwo$¢ wykonywania 6% |4% |13% [30% |47% |[0% |100% |4,08
tego, co potrafi¢ najlepiej

4

Praca, ktérg wykonuje, daje

. L 4% (2% |18% |39% |36% |1% |100% |4,02
mi swobode dziatania
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Kategoria stwierdzen

Cala proba

TP

Ogolem

Srednia

Mediana

Jestem dumny/a
z wykonywanych przez
siebie zadan stuzbowych

7%

2%

20%

24%

47%

0%

100%

4,02

4

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od mozliwoS$ci
rozwoju osobistego

4%

7%

14%

35%

40%

0%

100%

4,00

Misja mojej jednostki daje
mi poczucie, ze praca, ktorg
wykonuje, jest wazna

6%

3%

22%

23%

45%

1%

100%

3,99

Chetnie podejmuje si¢
dodatkowych dziatan poza
obowiazkowymi

4%

13%

14%

30%

37%

2%

100%

3,85

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od atmosfery wsrod
pracownikow

6%

9%

19%

28%

36%

2%

100%

3,81

Mam zaufanie do decyzji
podejmowanych przez
mojego przetozonego

8%

8%

23%

17%

43%

1%

100%

3,80

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od jakoéci kontaktow
z dyrektorem

7%

11%

23%

20%

34%

5%

100%

3,66

W pracy liczy si¢ moje
zdanie

10%

12%

15%

26%

35%

2%

100%

3,65

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od dodatkowych
$wiadczen pozaplacowych
zwigzanych ze stanowiskiem

pracy

10%

13%

23%

22%

27%

5%

100%

3,45

Mam poczucie, ze
dyrektorowi w pracy na mnie
zalezy

17%

8%

19%

23%

28%

5%

100%

3,39

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od uznania
pozafinansowego ze strony

15%

13%

25%

16%

24%

7%

100%

3,23
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Kategoria stwierdzen Cala proba

1 |2 3 |4 5 | TP | Ogélem | Srednia | Mediana

przetozonych (np. pochwata,
list gratulacyjny)

Poziom mojego
zaangazowania w pracy
zalezy od nagrody 27% | 12% |19% [ 9% |28% |5% |100% 2,99 4
finansowej (np. podwyzka,
dodatek motywacyjny)

Zrédto: opracowanie wiasne (n = 100)
Przedstawione w tabeli 24 wyniki dotyczace zaangazowania w pracy nauczyciela

przy $redniej wahajg si¢ od 2.99 do 4.19. Wyniki te pokazuja, 1z zaangazowanie w pracy
nauczyciela nie jest dobrem otrzymanym raz na zawsze. Istotnym aspektem jest
docenienie pracownika przez dyrektora oraz atmosfera pracy. Z badan wynika, ze kwestie
finansowe nie sa motywatorem dziatania. Satysfakcja z wykonywanej pracy, przy
poczuciu, ze nauczyciel stosuje swoja wiedze W praktyce oraz ma swobodg dziatania, to
znaczace elementy zaangazowania. To nauczyciele poprzez motywacje wlasng maja
stymulowaé swoich uczniéw do dzialania.

W kwestii zaangazowania w pracy nauczyciela, badani najbardziej zgadzaja si¢
Z tym, ze w SWO0jej pracy maja mozliwos¢ zastosowania wiedzy w praktyce (Srednia
4,19), praca daje im satysfakcje (Srednia 4,13) oraz codziennie wykonujg to, co potrafig
najlepiej (srednia 4,08). Z najwigkszym sprzeciwem spotkaty si¢ stwierdzenia, ze poziom
zaangazowania w pracy zalezy od nagrody finansowej (Srednia 2,99) lub uznania ze
strony przetozonych (Srednia 3,23), oraz ze dyrektorowi w pracy nie zalezy na badanym
jako pracowniku ($rednia 3,39).

Jak wynika z badania, najwigckszym motywatorem do angazowania si¢ w prace
(sposréd stwierdzen rozpoczynajacych si¢ od: ,,Poziom mojego zaangazowania w pracy
zalezy od...”) wérod badanych nauczycieli jest mozliwo$¢ rozwoju osobistego (Srednia
4,00). Tylko jak wykona¢ swoja prace dobrze nie bedac zaangazowanym? Warto na
stanowisku dyrektora kierowac¢ si¢ zaufaniem wobec swojego pracownika. Pozostawienie
autonomii dziatania w ZSP pozwoli nauczycielom na jednoczesne wykonywanie ich
zadan stuzbowych okreslonych zgodnie z prawem oraz tworcze dziatania. Inicjatywy czy
sposob funkcjonowania jednostek ZSP, zaobserwowane przez nauczyciela, umozliwig

popraw¢ funkcjonowania jednostki, jak i bezposrednie zaangazowanie pracownika.
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Wykres 15. Zestaw stwierdzen dotyczacych zaangazowania w pracy nauczyciela

Moja praca, pozwala n;rz:Iftt;l)Cs:wanie mojej wiedzy w 6%4% 11%
4%
Praca, kt6ra wykonuje, daje mi satysfakcje B L/
. . ope sz . 4%
Codziennie mam V\(I: c;))t;c(,:z/r :;izz:gloespci E;vykonywanla tego, 6% 13%
2%
Praca, ktéra wykonuje, daje mi swobode dziatania 88 7
2%
Jestem dumny/a z wzj:(uoirl?(l)v\\;la;rxch przez siebie zadan 7% 20%
7%

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od

O, 0, 0,
mozliwosci rozwoju osobistego 2] 1a%

3%
Misja mojej jednostki daje mi poczucie, ze praca, ktéra 2

L . 6% 22% 45% 1%
wykonuje, jest wazna

Chetnie podejmuje S|e.dodatkov\{ych dziatan poza 4% 13% | 14% 37% 29
obowigzkowymi

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od  ppyry S
atmosfery wsréd pracownikéw 6% 19% 36% 2%
Mam zaufanie do decg/rzile?cc’)idoerj]zwgogvanych przez mojego 8% 8% 239% 43% 1%

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od jakosci o " ”
kontaktéw z dyrektorem 7% 11% 23% 34% 5%

W pracy liczy sie moje zdanie REOZA <274 (5 35% 2%

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
dodatkowych $wiadczen pozaptacowych zwigzanych ze  JEOVZ) <1/ 23% 27% 5%
stanowiskiem pracy

Mam poczucie, ze dyrektorowi w pracy na mnie zalezy 17% 8%  19% 28% 5%

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od uznania

pozafinansowego ze strony przetozonych (np. pochwata, 15% = 13% 25% 24% 7%
list gratulacyjny)

Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od nagrody

0, 0, 0, o) 0,
finansowej (np. podwyzka, dodatek motywacyjny) 27% 12% 19% 28% 5%

B 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam B 2 - raczej sie nie zgadzam
B 3 - ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam ¥ 4 - raczej sie zgadzam

B 5 - zdecydowanie sie zgadzam B trudno powiedzie¢

Zrodlo: opracowanie wiasne (n = 100)

W celu zbadania zwigzku pomigdzy zmiennymi dokonano korelacji stwierdzen
w zakresie efektywnosci. Analizowano pytania: 13 —,,System organizacyjny w placowce
przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej skuteczno$ci pracownikow”, 14 — | Dodatek

motywacyjny jest powigzany z indywidualng skuteczno$cig nauczyciela” oraz z zakresu
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zaangazowania: 7 — ,,Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od nagrody

finansowej (np. podwyzka, dodatek motywacyjny)”, 8 — ,,Poziom mojego zaangazowania

W pracy zalezy od uznania pozafinansowego ze strony przetozonych (np. pochwata, list

gratulacyjny”, 9 — ,,Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od atmosfery wsrod

pracownikéw”, 10 — ,,Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od jakoSci

kontaktéw z dyrektorem”, 11 — , Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od

mozliwosci rozwoju osobistego”, 12 — ,,Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy

od dodatkowych $wiadczen pozaptacowych zwigzanych ze stanowiskiem pracy”.

Tabela 25. Statystyki opisowe w wybranych zakresach stwierdzen dotyczace efektywnosci pracy
1 zaangazowania organizacyjnego

Stwierdzenie

N

Min

Maks

Srednia

Mediana

Odchylenie
standardowe

Wariancja

Skosnosé

Kurtoza

P2_13: [System
organizacyjny
w placéwce
przyczynia si¢
do uzyskiwania
wysokiej
skutecznosci
pracownikéw]

92

3,88

4,00

1,108

1,227

-0,750

-0,203

P2_14:
[Dodatek
motywacyjny
jest powigzany
z indywidualna
skutecznoscia
nauczyciela]

93

3,30

4,00

1,538

2,365

-0,413

-1,346

P3_7: [Poziom
mojego
zaangazowania
W pracy zalezy
od nagrody
finansowej (np.
podwyzka,
dodatek
motywacyjny)]

95

2,99

3,00

1,601

2,564

0,033

-1,543

P3_8: [Poziom
mojego
zaangazowania
W pracy zalezy
od uznania
pozafinansoweg
0 ze strony
przetozonych
(np. pochwata,
list
gratulacyjny)]

93

3,23

3,00

1,400

1,959

-0,195

-1,163

P3_9: [Poziom
mojego

zaangazowania
W pracy zalezy

98

3,81

4,00

1,207

1,457

-0,803

-0,258
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Odchylenie

Stwierdzenie N | Min | Maks | Srednia | Mediana
standardowe

od atmosfery
wsrod
pracownikéw]

P3_10: [Poziom
mojego
zaangazowania

Wariancja | Skosno$¢ | Kurtoza

W pracy zalezy |95 |1 5 3,66 4,00 1,277 1,630 -0,562 -0,753

od jakosci
kontaktow
z dyrektorem]

P3_11: [Poziom
mojego
zaangazowania

W pracy zalezy |100 |1 5 4,00 4,00 1,092 1,192 -1,093 0,609

od mozliwosci
rozwoju
osobistego]

P3_12: [Poziom
mojego
zaangazowania
W pracy zalezy
od dodatkowych
$wiadczen
pozaptacowych
zwigzanych ze
stanowiskiem

pracy]

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan (n = 100)

Odchylenie standardowe jest podstawowa miarg zmienno$ci obserwowanych
wynikow. Informuje o tym, na ile wyniki si¢ ,,zmieniajg”, tzn. czy rozrzut wynikow
wokot $redniej jest niewielki czy wielki. Wariancja jest podstawowa miarg zmiennos$ci
obserwowanych wynikéw. Wariancja informuje o tym, jak duze jest zroznicowanie
wynikdw w danym zbiorze wynikéw (zmiennej). Inaczej mowige, czy wyniki sg bardziej
skoncentrowane wokoét $redniej, czy sg mate roznice pomiedzy srednig a poszczegdlInymi
wynikami, czy moze rozproszenic wynikow jest duze, i czy duza jest roznica
poszczegbdlnych wynikow od $redniej. Skosnos$¢ jest miarg asymetrii obserwowanych
wynikow. Informuje o tym, jak wyniki dla danej zmiennej ksztaltuja si¢ wokot sredniej.
Innymi stowy, czy w zbiorze obserwacji wigcej jest wynikow, ktore sg nizsze niz $rednia
dla calej grupy, wyzsze czy rowne $Sredniej? Kurtoza jest miarg koncentracji wynikow.
Kurtoza informuje o tym, na ile obserwacje, wyniki sg skoncentrowane wokot sredniej.
Miara ta informuje jak duzo wynikow / obserwacji jest zblizona do wartos$ci $redniej, czy

wiekszo$¢ z zaobserwowanych wynikow ma warto$¢ podobng do $redniej3®.,

35 D.A. Aczel, J. Sounderpandian, Statystyka W zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Wyd. 2,
Warszawa 2018, s. 784.
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Respondenci w stwierdzeniach wskazywali warto$é od 1 do 4. Srednia wartosé
punktoéw zawiera si¢ w przedziale do 2,99 do 4,0 z odchyleniem standardowym z zakresu
od 1,09 do 1,601. Zdecydowana wigkszo$¢ stwierdzen charakteryzuje si¢ rozktadami
0 lewostronnej asymetrii co oznacza, ze respondenci czgsciej przydzielali punkty
przekraczajace poziom $redni (wyjatkiem jest pytanie P3_7, gdzie asymetria jest
prawostronna, ale bliska zeru). Ponadto dla wickszos$ci stwierdzen rozktady punktow
maja ujemng kurtoz¢ co oznacza, ze s3 one platykurtyczne, tj. cechuja si¢ staba

koncentracja wartosci punktowej wokoét sredniej.

Wykres 16. Srednia z ocen udzielonych w wybranych zakresach stwierdzen dotyczace
efektywnosci pracy i zaangazowania organizacyjnego

0,00 1,00 2,00 3,00 400 5,00
P2_13: [System organzacyjny w placdwce przyczynia sie do uzyskiwania wysokie ] _ 288
skute cznosci pracownikow] !
P2_14: [Dodatek motywacyjny jest powigzany z ndywidualng skutecznoscig _ 230
nauczyciela] ’
P3_7: [Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od nagrody finansowej (np. _ 299
podwyzka, dodatek motywanyjny]] s
P3_8: [Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od uznania pozafinansowego ze
srony prastozonych (np I, =23
P3_09: [Poziom mojego zaangaZowania w pracy zaleiy od atmosfery wirod _ 381
pracownikdw] 1
P3_10: [Poziom mojego zeangazowania w pracy zlezy od jakosci kontaktdwz _
dyrektorem] 8.66
P3_11: [Poziom mojego zeangazowania w pracy ke iy od modliwosc rozwoju _ 400
ombistego] :
P3_12: [Poziom mojego zeangaiowania w pracy mlezy od dodatkowych swisdczen _
pozaptacowych zwigzanych ze stanowskiem pracy] 3,43

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan (n = 100)

Jak wskazuja zgromadzone i poddane analizie dane najwyzsza $rednig oceng
respondenci przypisali stwierdzeniom (por. Wykres 16):

— P3 11: [Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od mozliwosci

rozwoju osobistego] — 4,00;
— P2_13: [System organizacyjny w placéwce przyczynia si¢ do uzyskiwania
wysokiej skutecznosci pracownikow] — 3,88.

Analiza tych wynikow ukazuje, ze najnizszg $rednig badani wskazali

w stwierdzeniu:

— P3_7:[Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od nagrody finansowe;j

(np. podwyzka, dodatek motywacyjny)] — 2,99.
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Uogolniajac wyniki zapisane w tabeli 26 mozna potwierdzi¢, ze respondenci
w roznym stopniu zgadzaja si¢ z postawionymi stwierdzeniami. W zrealizowanych
badaniach ankietowych respondentow najbardziej zréznicowane oceny zaobserwowano
dla stwierdzen:

— P2_14: [Dodatek motywacyjny jest powiazany z indywidualng skutecznoscig

nauczyciela];

— P3_7:[Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od nagrody finansowej

(np. podwyzka, dodatek motywacyjny)].

Analize korelacji, ze wzgledu na porzadkowy charakter zmiennych,
przeprowadzono za pomocg wspOtczynnika korelacji rangowej Spearmana (rho).
Wspotczynnik ten okresla kierunek oraz site korelacji i zawiera si¢ w przedziale od -1 do
+1 wilgcznie. Im wartosci blizsze zeru, tym zalezno$¢ stabsza.

Wszystkie korelacje sg statystycznie istotne na poziomie 0,05 (niektére takze na
poziomie 0,01). Kolorem niebieskim zaznaczono korelacje pomiedzy stwierdzeniami
dotyczacymi efektywno$ci. Zalezno$¢ ta jest umiarkowanie silna, dodatnia. Kolorem
pomaranczowym zaznaczono Kkorelacje pomiedzy stwierdzeniami dotyczacymi
zaangazowania. Korelacje te sg umiarkowanie silne lub silne, dodatnie. Kolorem
zielonym zaznaczono korelacje pomigdzy stwierdzeniami w zakresie efektywnosci pracy
oraz stwierdzeniami dotyczgcymi zaangazowania organizacyjnego. Sg one stabe lub
umiarkowanie silne, dodatnie. Zaktadajac, ze zaangazowanie wplywa na efektywno$¢, to
korelacje zaznaczone na zielono okreslajg takze site tego wptywu. Najsilniejszy wplyw

na P2_13 maP3_8 (0,512), natomiast na P2_14 - takze P3 8 (0,511).
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Tabela 26. Wspotczynniki korelacji tho Spearmana pomiedzy poszczegdlnymi parami stwierdzen

z dyrektorem]

sz E E E E E 3
E> 2|82 Ele f5le 25 |e 255 55 55 s
65,785,518 3¢ I7 | 3|8 i3E iFE i3
Rho Spearmana %‘%%'E AxgEzT| o EN o EN o EN a EN a E N| @ EN
P e e o T~ I | o~ N =N~ I e~ ol B~
e g o ﬁ'i,&“%--@wa O MRC| DR ODAg| AN | NDUR
A S ASET N L | 0D LB L AP s DD = S
o2 2R NIOE-E m'ogﬁm'oggﬁ m'ogam'ogﬁm'0§°~m'0§°~
A o2l EAN|AERZI|AERSIS|IAERSI|AERST|IAERST|AEAERS
) . . } Rho 1,000 ,516™ 0,248" 0,512 0,370™ 0,366 0,460™ 0,395™
P2 _13: [System organizacyjny w placéwce
przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej | Istotno$¢ 0,000 0,020 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
skutecznosci pracownikow] N 92 88 88 87 90 87 9 88
P2 14: [Dodatek motywacyjny  jest Rho 0,516 1,000 0,429 0,511 0,434 0,428 0,348 0,412
powigzany z indywidualng skutecznoscia | Istotnos¢ | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000
nauczyciela] N 88 93 90 89 93 90 93 01
) . . . . |Rho 0,248" 0,429™ 1,000 0,480™ 0,432 0,496™ 0,338™ 0,597
P3 7: [Poziom mojego =zaangazowania
w pracy zalezy od nagrody finansowej (np. | Istotnos¢ | 0,020 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000
podwyzka, dodatek motywacyjny)] N 88 90 95 92 95 9 95 93
P3_8: [Poziom mojego zaangazowania | Rho 0,512™ 0,511™ 0,480™ 1,000 0,636™ 0,652 0,423™ 0,661
W pracy zalezy od uznania pozafinansowego [y o6c 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
ze strony przelozonych (np. pochwala, list
gratulacyjny)] N 87 89 92 93 93 90 93 92
. . . . |Rho 0,370™ 0,434™ 0,432 0,636™ 1,000 0,828 0,580 0,675™
P3 9: [Poziom mojego zaangazowania
Wpracy zalezy od atmosfery wsrod |Istotnos¢ | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
pracownikow] N 90 93 95 93 98 95 98 95
P3_10: [Poziom mojego zaangaZowania | Rho 0,366  |0,428™  [0,496™ |0,652 0,828 1,000 0,473  |0,753™
wpracy zalezy od jakosci kontaktow
Istotnos¢ | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
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sl x3 3 ; 3 ; : :
E> o282 Ele 2%l €% |e £%|§ £x5 =%/ § £%x
BS42/88, 5| I35 3% |5 IFT izlE iflE i3
Rho Spearmana »TSEAFEE|8 58|88 28 |8 2§8|/@& 288 28| 2%
k-t B P P e S e i
Be8S|S2352| P8 s8P85 532583050883
= PRI RN-R B PR B Pk R Pk R Pl RS PR B
O o2 alaEanN|ERZSI|IAERSTSAERNRS|AERS|AAERS|AERS
N 87 90 92 90 95 95 95 92
. . . ) . |Rho 0,460™ 0,348™ 0,338 0,423 0,580™ 0,473 1,000 0,501
P3_11: [Poziom mojego zaangazowania
W pracy zalezy od mozliwosci rozwoju | Istotno§¢ | 0,000 0,001 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000
osobistego] N 92 03 95 93 98 95 100 95
P3_12: [Poziom mojego zaangazowania | Rho 0,395 0,412™ 0,597 0,661 0,675™ 0,753™ 0,501 1,000
W pracy zalezy od dodatkowych Swiadezeh [y o e Toooo  [0000  [0,000  |0,000 0000  |0000  |0,000
pozaptacowych zwigzanych ze
stanowiskiem pracy] N 88 91 93 92 95 92 95 95

* Korelacja istotna na poziomie 0,05
** korelacja istotna na poziomie 0,01

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Na wykresie 17 zaprezentowano stwierdzenia oraz pozyskane dane od rodzicow

w wojewoOdztwie Slgskim i matopolskim.

Wykres 17. Stwierdzenia w grupie badanych rodzicow zespotdéw szkolno-przedszkolnych

Znam misje i wizje zespotu szkolno-

przedszkolnego 77 21% 30% 18%

W zespole szkolno-przedszkolnym sg 5%
realizowane innowacyjne metody dziatan w 34 27% 31% 14%
nauczaniu

Dziatalnos¢ zespotu szkolno-przedszkolnego

uwzglednia indywidualne mozliwosci i potrzeby gibA 27% 34% 11%
edukacyjne dzieci
Dziatalnosc¢ zespotu szkolno-przedszkolnego 8%
. . . 4% 25% 38% 10%
uwzglednia sugestie rodzicow
Istnieje wspotpraca w dziataniach nauczycieli 4%
. 3% 23% 40% 19%
przedszkola i szkoty
Misja i wizja zespotu szkolno-przedszkolnego jest %)
jalwiza zespoty przedszioinego Jes. Ken 24% 39% 20%
zgodna z realizowanymi dziataniami
()
Nauczyciele sg zaangazowani w swojg prac
yerele sa zaang 13 prace pen 24% 54% 2%
dydaktyczno-wychowawczg
Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i 4%
. . 2% 29% 53% 3%
rodzicem majg pozytywny charakter
3%
W zespole szkolno-przedszkolnym s
P P W 19 24% 54% 6%
realizowane projekty edukacyjne
R . I 3%
Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i
ace migdzy nauczycie 2% 21% 61% 3%
rodzicem oparte sg na wzajemnym szacunku
. . . 4%
Postawa nauczyciela wptywa na zaangazowanie
Y - & 1% 19% 66% 4%
ucznidow
Postawa nauczyciela wptywa na postawe 1%
., 1% 19% 70% 3%
ucznidéw
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%
M 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam M 2 - raczej sie nie zgadzam

3 - ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam M 4 - raczej sie zgadzam

W5 - zdecydowanie sie zgadzam B Trudno powiedzie¢
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan n = 417

Na potrzeby rozprawy rodzice dzieci zostali zakwalifikowani jako interesariusze

zewnetrzni, zgodnie z wynikami analizy literatury przedmiotu. Rodzice dzieci to grupa,
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ktora wywiera wptyw dziatajac bezposrednio i posrednio w otoczeniu ZSP. Pozyskane
informacje oraz dane pozwolily na sformutowanie wnioskow wynikajacych ze
wskazanych wcze$niej aspektow.

W  zakresie otoczenia wewngtrznego w Stwierdzeniu: Istnieje wspotpraca
W dziataniach nauczycieli przedszkola i szkoty”, az 18,7% badanych odpowiedziato, ze:
»Trudno powiedzie¢”, z czego W wojewoddztwie Slaskim wynik to 18,2%, a wynik z obu
wojewodztw to 3,4%. Drugie ze stwierdzen: ,,W zespole szkolno-przedszkolnym sg
realizowane innowacyjne metody dzialan w nauczaniu” — ,Trudno powiedzie¢”
zaznaczyto 13,9% w obu wojewddztwach. Ostanie ze stwierdzen tego zakresu: ,,Znam
misje 1wizj¢ zespotu szkolno-przedszkolnego” — ,,Zdecydowanie tak” to 30,5%,
a,,[rudno powiedzie¢” to 18,2 %. Z takimi dokumentami kazdy rodzic czy opiekun
prawny jest zapoznawany przez dyrektora lub wychowawcg na pierwszym zebraniu
rozpoczynajacym rok szkolny. Rada rodzicow ma kompetencje do wydania opinii lub
zmian koniecznych zaréwno ze wskazanymi dokumentami, jak i ze statutem. Tworzenie
ZSP przez JST jest jednag z przestanek ich powstania i zarzadzania. Jednak, co wida¢
W pozyskanych wynikach badan, jak réwniez z doswiadczenia wlasnego oraz
pozyskanych opinii — niestety nie maja one miejsca. W znikomym stopniu wptywaja
pozytywnie na prac¢ nauczycieli czy specjalistOw zaangazowanych we wspolprace —
dotyczy to ksztatlcenia specjalnego oraz zatrudnienia potrzebnych nauczycieli
specjalistow w zwiazku z orzeczeniami dzieci o0 ksztalceniu specjalnym. Kryterium
innowacyjnych metod dla rodzicow moze by¢ zgota odmienne niz dla dzieci, jednak
grupa rodzicow tworzy opinie i ksztattuje mtodych ludzi. Wazne jest, by system edukacji
pozostawiat rodzicom wybor i mozliwos¢ podjecia indywidualnej decyzji w odniesieniu
do kazdego dziecka®®®. Warto jednak pamieta¢, ze kazdy ZSP to inna jednostka, ktorej
dyrektor oraz grono pedagogiczne réznig si¢ co do sposobu zarzadzania oraz wspotpracy
kadry pedagogicznej zaréwno na linii dyrektor —nauczyciele jak i nauczyciele — dyrektor.
Rodzice dzieci z ZSP w kazdej placoéwce o$wiatowej stanowig o aspekcie otoczenia
spotecznego, gdyz to oni tworzg Srodowisko organizacji. Zatem grupa ta wplywa na
warunki jej funkcjonowania, okresla reguty, a takze mozliwos$ci rozwoju, kreujac szanse,

357

ale rowniez bariery 1 zagrozenia Pierwsze ze stwierdzen wskazanym

3%6 M. Marcela, Jak nie spieprzyé¢ swojemu dziecka zycia w szkole, Wydawnictwo MUZA S.A., Warszawa
2020, s. 165.

37 A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 30-31.
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w kwestionariuszu brzmi: ,,Nauczyciele sg zaangazowani w swoja prace dydaktyczno-
wychowawcza”, 54% wszystkich badanych odpowiedziato: ,,Zdecydowanie si¢
zgadzam”, przy czym w wojewodztwie $laskim: ,.Zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
odpowiedziato 1,5%, a w wojewodztwie matopolskim — 2,7%.

Zaangazowanie nauczyciela, w tym dziatanie dydaktyczne, stanowi 0 aktywnos$ci
edukacyjnej nauczyciela. To nauczyciel przyjmuje role mentora, wskazujac kierunek
pracy. Zaangazowanie dydaktyczne Swiadczy o wysitku wlozonym przez nauczyciela w
zadania edukacyjne. Zadania to jeden z celdw, innym jest zainteresowanie ucznia samym
procesem ksztalcenia iwychowania. W kolejnym stwierdzeniu kwestionariusza
poproszono badanych o wskazanie na skali: ,,Postawa nauczyciela wplywa na
zaangazowanie ucznidow” — 65,7% badanych wskazalo wartos¢ na skali 5, ze
zdecydowanie wptywa, przy podziale wzgledem wojewddztw, w $laskim stanowito
63,2%, W wojewoOdztwie matopolskim — az 70,3%. ,,Trudno powiedzie¢” stanowi 4,1%
w wojewodztwie §laskim, a wojewodztwie matopolskim — 2,7%. Zatem, jak wskazuja
wyniki, postawa nauczyciela oddziatuje w znacznym stopniu na zaangazowanie uczniow.
Relacje interpersonalne i nabywanie umiejetnosci do zadan wychowawczo-edukacyjnych
wplywajg na realizacj¢ celow izadan wychowawczo-edukacyjnych, ato zkolei
przektada si¢ na relacje nauczycieli z dzie¢mi.

W ZSP sg realizowane projekty edukacyjne. W wojewddztwie $lgskim, badani
wskazali 56,9% ,,Zdecydowanie tak™, natomiast w wojewodztwie matopolskim
odnotowano — 49,3%. Swiadczy to o dziataniach zgodnych z zaleceniami Unii
Europejskiej w Polskim systemie edukacji. Metoda projektéw edukacyjnych jest znana
na calym $wiecie, w krajach europejskich osigga wysokie rezultaty edukacyjne. Metody
kwalifikowane do projektow edukacyjnych to np. Project Based learning i Problem
Based Learning38, czyli uczenie si¢ poprzez rozwigzywanie problemu3®. Metoda ta
stanowi 0 waznym sposobie realizacji podstawy programowej oraz zdobywania przez
ucznidw wiedzy i umiejgtnosci potrzebnych w dorostym zyciu. Wskazane stwierdzenia,
dotyczace metody projektow edukacyjnych, sa S$cisle powiagzane z kolejnym

stwierdzeniem zwigzanym z Misjg iwizja ZSP i ich zgodno$cia z realizowanymi

3% A, Perussoa, R. Lealb, The contribution of execution and workplace interaction to problem-based
learning, ,,The International Journal of Management Education” 2022, t. 20, nr 1, in progress March 2022,
[dostep: 8.01.2022 r.].

39 podstawa programowa dla szkoly podstawowej wprowadza pojecie myslenia komputacyjnego,
stawiajac je obok umiejgtnosci pisania, czytania i rachowania jako podstawowa umiej¢tnos¢ wymagajaca
alfabetyzacji” ORE http://www.bc.ore.edu.pl/Content/955/INF_7_1.pdf [dostep: 8.01.2022 r.].
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dziataniami. Misja moze by¢ skutecznym narzgdziem w procesie budowania organizacji,
pelni ona bowiem funkcj¢: inspirujaca i motywujaca pracownikow do realizacji
strategicznych celow, pozwala takze na kontrole i weryfikacje osigganych rezultatow
Z punktu widzenia ich zgodno$ci z tymi celami36°. Otoczenie rynkowe to ostatni

z analizowanych aspektow wskazany na wykresie 18.

Wykres 18. Wyniki dotyczace stwierdzen w grupie rodzicow — otoczenie rynkowe dla
wojewodztwa §laskiego i matopolskiego

Dziatalnosc¢ zespotu szkolno-przedszkolnego 6%
uwzglednia indywidualne mozliwosci i potrzeby JiFA 34% 11%
edukacyjne dzieci

8%

Dziatalnos¢ tu szkolno-przedszkol
ziatalnos$¢ zespotu szkolno-przedszkolnego 4% 38% 10%

uwzglednia sugestie rodzicow

4%

Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i rodzicem
j€ migdzy nadezy 2% 53% 3%

majg pozytywny charakter

3%

Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i rodzicem
J& miedzy nauczy 2% 61% 3%

oparte sg na wzajemnym szacunku

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W 1 - zdecydowanie sie nie zgadzam M 2 - raczej sie nie zgadzam
3 - ani sie zgadzam, ani sie nie zgadzam M 4 - raczej sie zgadzam

B 5 - zdecydowanie sie zgadzam B Trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wlasne n = 417

Dziatalno$¢ ZSP uwzglednia indywidualne mozliwosci i potrzeby edukacyjne
dzieci i w wojewodztwie $laskim wynosi 34,9%, a w matopolskim — 33,1%. Warto tutaj
zwréci¢ uwage na migdzynarodowa klasyfikacj¢ Funkcjonowania, Niepelnosprawnos$ci
I Zdrowia, w wersji dla Dzieci i Mlodziezy (ICF-CY — International Classification of
Functioning, Disability and Health: Children & Youth Version) jako na skale
referencyjna, dajaca ramy standaryzacji specjalnych potrzeb rozwojowych dziecka (SPR)
i specjalnych potrzeb edukacyjnych ucznia (SPE)®*!. Zatem mozna przyja¢, ze dziatania
W sposobie zarzadzania ZSP nie sg wystraczajace w zadnym z wojewodztw. Kazde
dziecko jest inne, bez wzgledu na to czy posiada orzeczenie, co do Sposobu ksztatcenia
czy tez nie, jego kompetencje sa rozne, a odbior rodzicow jednoznaczny. Zmiany

W sposobie zarzadzania moga stanowi¢ o trudno$ci, gdzie korzeni nalezy upatrywacé

360 A. Czubata, Misje polskich eksporteréw, ,,Marketing i Rynek” 2013, nr 2, s. 7.
%1 Osrodek Rozwoju Edukacji, http://www.bc.ore.edu.pl/Content/671/identyfikowanie+spe_spr.pdf
[dostep: 30.11.2021 r.].

151


http://www.bc.ore.edu.pl/Content/671/identyfikowanie+spe_spr.pdf

w tradycji i rutynie systemu edukacji. Relacje migdzy nauczycielem, uczniem i rodzicem
maja pozytywny charakter.

Sposob komunikacji odgrywa istotng rolg we wspoOtpracy w grupie rodzic —
nauczyciel. Srednia wskazana w tym stwierdzeniu dla obu wojewddztw wynosi 4,31%.
Charakter relacji stanowi 0 zaspokajaniu potrzeb otoczenia. Pozytywne relacje
gwarantujg pozytywne efekty zarowno w procesie wychowawczym, jak iw procesie
edukacji, gdzie udziat ma jeszcze wewnetrzna motywacja W kazdej z grup organizacji.
Dziatalno$¢ ZSP, uwzgledniajaca sugestie rodzicdw uzyskata potwierdzenie wsrod 38%.
Jest to istotna sprawa, nie tylko dla zarzadzania, ale i poczucia bezpieczenstwa oraz
catego procesu edukacyjnego. Rodzice wywieraja wplyw na dzialalnos¢ ZSP, gdyz
stanowi to o0 idei wspolpracy, a to przektada si¢ na doskonalenie przemian w Systemie
edukacji. Do ostatnich ze stwierdzen nalezaty relacje miedzy nauczycielem, uczniem
i rodzicem oparte na wzajemnym szacunku. ,.Zdecydowanie tak” odpowiedziato 61%
badanych respondentéw, co stanowi ponad potowe badanych respondentéw i powinno
napawa¢ dumg i optymizmem. Jednak w spoleczenstwie, zgodnie z informacjami SW
Research Agencji Badania Rynku i Opinii w rankingu dotyczacego najbardziej
powazanego zawodu przez Polakdw, nauczyciele plasujg si¢ na trzynastej pozycji®®?.

Badania te przeprowadzono na probie tysigca petnoletnich obywateli.

5.5. Wiyniki badan ankietowych w grupie pracownikow administracji w ZSP

Pracownicy administracji stanowig mniejszg grupe niz nauczyciele czy rodzice
dzieci w ZSP. W zaleznosci od wieclkosci jednostki (liczby oddziatow —
parametryzacja pracownikéw ZSP) zazwyczaj jest to jeden lub dwoch pracownikéw
administracji. Pracownicy administracji sg grupa, ktora taczy otoczenie wewngtrzne
i zewngtrzne ZSP, gdyz dokonujg oni obstugi administracyjnej, organizacyjnej, jak
i komunikacyjnej miedzy wszystkimi innymi grupami interesariuszy. Na wykresie 19
zostaty w sposob graficzny zebrane ipokazane pozyskane odpowiedzi dotyczace
stwierdzen w grupie pracownikoéw administracyjnych.

Stwierdzenia wskazane na wykresie 19 zostaty w sposob subiektywny podzielone
na trzy aspekty: racjonalny, emocjonalny i behawioralny 363, Dokonana klasyfikacja

w aspekcie racjonalnym dotyczyta stwierdzen, ktére koncentrowaly si¢ na rozumieniu

362 Agencja Badan Rynmku i Opinii, https://swresearch.pl/news/najbardziej-powazane-zawody-przez-
polakow-w-2021 [dostep: 6.12.2021 r.].

33 J.p. Meyer, N.J. Allen, Commitment in the Workplace: Theory, Research, and Application, SAGE
Publications, Stany Zjednocozne Ameryki 1997, s. 8-91.
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| wspierania celow organizacji. Do stwierdzen tych nalezaly: ,Mam poczucie
odpowiedzialno$ci z powierzonych obowigzkéw”; ,,Zainteresowanie pracg przektada sie
na moje zaangazowanie”; ,,Moja praca wptywa na polepszenie jako$ci pracy zespotu”;
,Dyrektor planuje rozwoj personelu zgodnie ze stanowiskiem pracy”; ,,W ZSP
nastawienie na efekty stanowi priorytet dziatan”; ,,Pracownicy znajg strategi¢ dziatan
organizacyjnych zespotu szkolno-przedszkolnego”; ,,Mam mozliwos¢ wdrozenia
elastycznosci jako kompetencji na swoim stanowisku pracy”; ,,Mam mozliwos¢
korzystania ze szkolen wewnetrznych i zewngtrznych”; ,,Dyrektor odbywa regularne
spotkania z pracownikami”; ,,Istnieje mozliwos¢ statego kontaktu z dyrektorem”.
Wskazany na wykresie 20 aspekt racjonalny to ten, w ktérym pracownik
administracji ma §wiadomos¢, jaki wplyw ma jego osoba na ZSP. Jakie dziatania moze
podjac, aby zespot osiggat zamierzone cele. Sposob zarzadzania przez menedzera, w tym
przypadku dyrektora, ktory odbywa regularne spotkania z pracownikami pozytywnie
ocenito 49% badanych respondentéw (wskazato: ,,Zdecydowanie tak”), co przektada si¢
na indywidualne dopasowanie kontaktow z pracownikami w organizacji do potrzeb
I wartosci jednostki. Tylko 6% odpowiedzi stanowilo: ,,Zdecydowanie nie”, co moze
swiadczy¢ o niewystepowaniu informacji zwrotnej od pracodawcy oraz o braku
zindywidualizowania sposobu komunikacji. Warto pamigta¢, ze komunikacja wynika
Z obowigzku dyrektora. W przypadku pracownikdéw administracji mogg to by¢ spotkania
informacyjne, dotyczace organizacji pracy w zakresie dziatalno$ci zmieniajacych sie¢
I obowigzujacych aktow prawnych. ,,Istnieje mozliwos¢ statego kontaktu z dyrektorem”
— taka forma kontaktu z dyrektorem stanowi o zindywidualizowanej formie, gdzie 82%
badanych wskazuje: ,,Zdecydowanie tak”. Wazne jest, iz w tym stwierdzeniu nie padaja
zadne z warto$ci 1 ani 2, za to 19% stanowi: ,,Trudno powiedzie¢”. Forma i sposob
komunikacji z przetozonym nie tylko usprawnia prace pracownikow w ZSP, ale wplywa

réwniez na zachowanie dyrektora.
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Wykres 19. Odpowiedzi w grupie pracownikéw administracyjnych
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,»,Mam poczucie odpowiedzialno$ci z powierzonych obowigzkow” — ten wynik to
jeden z najwyzszych procentowo wskazanych przez respondentéw, stanowiacy az 88% i
tacy pracownicy starajg si¢ sami kontrolowa¢ swoja pracg. Pracownicy administracji
osiggane efekty uwazaja za bardzo wazne. Ponadto odpowiedzialno$¢ ma takze
uniwersalny charakter, poniewaz kazdy cztowiek ponosi ja za ,,srodowisko”, w ktorym
zyje, bez znaczenia czy ma on wymiar lokalny, regionalny, czy krajowy. Sformutowanie
»Moja praca wplywa na polepszenie jakoSci pracy zespolu” — jest zwigzane z
odpowiedzialnoscig za zespot i jest to kompetencja, ktora jest rozwijana u dzieci jednak
U osob dorostych, ktore nie majg wypracowanego systemu wspOlpracy, bywa bariera.
»Zdecydowanie tak” wskazato 63% badanych, a ,,Trudno powiedzie¢” — to 9% badanych
z obu wojewddztw.

Wykres 20. Wyniki uzyskane ze stwierdzen — pracownicy administracji — aspekt racjonalny
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Dyrektor planuje rozw6j personelu zgodnie ze stanowiskiem pracy. Takie
dzialania pozwalaja na zagwarantowanie najlepszych ustug $wiadczonych przez
pracownikoéw oraz wplywaja na rozwdj pracownika i jego zaangazowanie w pracg.
Kolejnym ze stwierdzen jest: ,,Mam mozliwos$¢ korzystania ze szkolen wewngtrznych
I zewngtrznych w formie zewnetrznej”, az 70 % badanych wskazato: ,,Zdecydowanie
tak”, a wewnetrznej — 63%, co §wiadczy o priorytetach i dziataniach dyrektora na rzecz
pracownikOw. Rowniez ma to zwigzek z cigglymi zmianami zaréwno organizacyjnymi,
np. wynikajgcymi z pandemii COVID 19, aktow prawnych, jak i podnoszenia
kwalifikacji pracownika administracji w zakresie pracy biurowej — oprogramowania
I dziatan na platformach.

W ZSP nastawienie na efekty stanowi priorytet dziatan, ,,Zdecydowanie tak”,
czyli 5 na skali wskazalo 52% badanych, czyli osoby, ktore same sa nastwione na
skutecznos$¢ w swoich dziataniach poprzez wykonywang prace. Zaréwno realizacja celow
okreslonych w ZSP, jak i osobiste osiggni¢cia zawodowe maja dla nich istotne znaczenie.
To z kolei przektada si¢ na efektywnos$¢ catej placowki. Pozostali pracownicy nie uznajg
priorytetu dzialah okreslonego w ZSP, wykonujac swoje zadania nie starajg si¢ byc¢
efektywni. 19% to wynik wsrdd respondentdw, ktérzy wskazali: ,, Trudno powiedzie¢”,
czyli nie maja zdania, a to moze wigzac si¢ z ich brakiem zaangazowania. ,,Pracownicy
znaja strategi¢ dziatan organizacyjnych ZSP” — ,Zdecydowanie tak” wskazato 51%
respondentow. Okreslone cele zawarte w zbiorze — strategii podejmowanych przez
dyrektorow ZSP sg skoordynowane w poszczegllnych obszarach w odniesieniu do
grupy, miejsca iczasu. ,,Zdecydowanie tak” i,Raczej tak” — to 2% pozyskanych
stwierdzen, a 3% stanowi stwierdzenie: ,,Trudno powiedzie¢”, zatem pracownicy ci albo
nie zostali zapoznani z nimi przez dyrektora podczas rozpoczecia pracy, albo nie
odczuwaja koniecznosci ich realizacji zgodnie z wymaganiami.

Drugim z aspektow jest aspekt emocjonalny zwigzany z poczuciem dumy, z faktu
przynalezno$ci do organizacji. Do tego aspektu zostaly zaliczone stwierdzenia: ,,Czuj¢
si¢ emocjonalnie zwigzana/y z moim miejscem pracy”; ,,Identyfikuj¢ si¢ z zespotem
szkolno-przedszkolnym, w ktorym pracuj¢”; ,,Jestem dumnaly z pracy, ktorg wykonujg”.
Aspekt emocjonalny stanowi kluczowy element w zyciu zawodowym cztowieka,
swiadczy o warto$ci 1 wazno$ci w drodze do samorozwoju, poznania i osiggania
sukcesow. Wplywa on rowniez na jako$¢ relacji, wtym przypadku pracownicy
administracji majg kontakt zaré6wno z interesariuszami wewnetrznymi jednostki, jak

I zewngtrznymi. Sekretariat ZSP czesto bywa nazywany ,,wizytowka”, pozytywne
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wrazenie to odbior ZSP jako jednostki systemu edukacji — profesjonalnej i przyjaznej lub
nieprofesjonalnej i nieprzyjaznej dla ucznidw, rodzicoéw i nauczycieli. Pozyskane wyniki
wskazuja, iz pracownicy w 66% identyfikuja si¢ z miejscem, w ktérym pracujg. Zaledwie
1% stanowig osoby, ktore wskazaly: ,,Zdecydowanie nie”. Emocjonalnie zwigzanych
czuje sig, az 55%, a badanych. ,,Trudno powiedzie¢” wskazato 9%. Czyli statystycznie
ponad potowa badanych wskazuje na warto$¢ i waznos$¢ emocjonalnej przynaleznosci do
organizacji. Wyniki te w swoich warto$ciach sg zblizone, a to moze mie¢ zwigzek
z poczuciem dumy z wykonywanej pracy. ,,Zdecydowanie tak” wskazuje; az 58%
respondentow, a grupa: ,, Trudno powiedzie¢” —to 19%. Wskazane dane zostaly w Sposob
graficzny zaprezentowane na wykresie 21.

Wykres 21. Wyniki dotyczace stwierdzeh w grupie pracownikow administracji — aspekt
emocjonalny
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Aspekt behawioralny stanowit trzeci z wyroznionych izwigzany byt
z poswieceniem dodatkowego wysitku na rzecz organizacji. Zakres ten stanowity
stwierdzenia: ,,Poswigcam swoj wolny czas na rzecz zespotu szkolno-przedszkolnego”;
,Zaangazowanie w prac¢ jest bezposrednio zwigzane z warunkami pracy”. Wyniki
dotyczace stwierdzen w grupie pracownikow administracji — aspekt behawioralny zostaty

wskazane na wykresie 22.
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Wykres 22. Wyniki dotyczace stwierdzen w grupie pracownikow administracji — aspekt
behawioralny
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Poczucie dumy zwykonywanej pracy przez pracownikéw administracji
w aspekcie behawioralnym ma az 42% badanych. Warto jednak przyjrze¢ si¢ pozostatym
68%, ktore stanowia wiekszo$¢ pozyskanych stwierdzen na skali. ,,Zdecydowanie si¢ nie
zgadzam” i ,,Raczej si¢ nie zgadzam” dla wskazanych stwierdzen tacznie to 28%, a wigc
$wiadczy to 0 braku poczucia dumy z pracy w organizacji. ,,Ani si¢ zgadzam, ani si¢ nie
zgadzam” — lacznie to az 22% respondentdéw, co wskazuje na pasywng postawe, ktora
moze przektadac sie na pozostate z badanych aspektow. 9% badanych wskazuje: ,,Trudno
powiedzie¢”, aobojetno$¢, ktdra ztego moze wynikaé nie przeklada si¢ na
zaangazowanie organizacyjne i efektywno$¢ organizacyjna.

W drugim ze wskazanych stwierdzen rowniez ponad 40% respondentow
wskazato 5 na skali (,,Zdecydowanie tak™), tym samym wskazujgc, ze warunki pracy sg
istotne, a to wplywa na postawg pracownika, co z kolei przektada si¢ na zaangazowanie
w prace. Datlo si¢ to zauwazy¢ podczas pierwszego lockdownu. Przestrzen domowa stata
si¢ tez przestrzenig ,.biurowa”, at0 znaczy, ze ma ona istotny wplyw na czlowieka
i stanowi 0 wyrazaniu siebie. Ludzie czuja si¢ przez pandemi¢ mocniej zwigzani
Z przestrzenia, Na co wyraznie wskazuja pozyskane wyniki. Dom stat si¢ ,,bezpieczng
przestrzenig”, co moze prowadzi¢ do wniosku, ze kazdy pracownik, poswigcajac swoj

wolny czas na rzecz ZSP, jest tego Swiadomy.
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ROZDZIAL 6. IMPLEMENTACJA WYNIKOW BADAN
WLASNYCH DLA ZESPOLOW SZKOLNO-PRZEDSZKOLNYCH

6.1.  Uwagi wstepne

Celem gléwnym rozdzialu praktycznego byto sformutowanie rekomendacji dla
zarzadzajacych ZSP dotyczacych zwickszenia efektywnosci organizacyjnej i zmian
poziomoOw zaangazowania organizacyjnego. Rekomendacje skierowane do dyrektorow
stanowia zbior dobrych praktyk, ktore moga wplyna¢ na sposdb zarzadzania
i funkcjonowania ZSP. Analiza wynikow przeprowadzonych badan wiasnych umozliwita
wskazanie rekomendacji dla: organu prowadzacego oraz nadzorujacego, dyrektorow,
nauczycieli i pracownikdw administracji wskazanych jednostek publicznych.
Przeprowadzone badania stanowig charakterystyke zjawiska isg tylko fragmentem
rzeczywistosci w skali kraju. Niemniej wskazane rekomendacje moga stanowic
wyspecjalizowane porady takze dla innych placowek o§wiatowych w systemie edukacji.

ZSP stanowig instytucj¢ publiczng $cisle zhierarchizowang. Zwigkszenie
$wiadomosci 0sob sprawujacych nadzor i zarzadzajacych jednostkami ZSP pozwala na
koncentracj¢ uwagi w zakresie odpowiedzialno$ci spotecznej. W sektorze publicznym sg
zatrudnieni pracownicy, ktérzy w ZSP stanowig gremium potgczenia dwoch jednostek,
Z jednym dyrektorem, ktory zostal powotany na to stanowisko. Zatem nalezy miec
$wiadomos¢ ich roznorodnosci ze wzgledu na specyfike warunkow procesu edukacji, jak
i warunkéw pracy. Zbudowanie takiego systemu zarzadzania jest mozliwe poprzez
spetnienie okreslonych funkcji zarzadzania, takich jak: planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie. Zarzadzanie to proces, ktory jest realizowany przez
dyrektorow, to do nich nalezy dobodr stylu i sposobu zarzadzania. Nie ma idealnego
modelu zarzadzania ZSP, kazdy dyrektor poprzez ro6znorodno$¢ wspolpracy
z pracownikami, musi zbudowaé swoéj unikatowy model zarzadzania. Stawiane wobec
dyrektora oczekiwania nie tylko formalne, ale i spoteczne stanowig o jego zdolnosci do

wyrazania i rozumienia réznych punktow widzenia w sposobie zarzadzania.

6.2.  Ksztaltowanie efektywnosci organizacyjnej i pozioméw zaangazowania
organizacyjnego w zespolach szkolno-przedszkolnych

Dyrektorzy w ramach dzielenia si¢ wiedzg i wspOtpracy wewngtrznej majg wplyw
na rozwoj organizacji i czgsto tacza to zrozwojem wiasnym. To z kolei wptywa na

efektywnos¢ organizacyjng i1 zaangazowanie organizacyjne. W przygotowanym
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scenariuszu do wywiadow pozostawiono mozliwo$¢ wiasnego dodatkowego komentarza,
ktory kazdy dyrektor mogt wyrazi¢ lub uzupei¢ po zakonczeniu wywiadu. Dyrektorzy
zostali zapoznani wczesniej Z trescig scenariusza. Zatozono, ze podzial obowigzkow
W jednostce migdzy dyrektorem-a wicedyrektorem lub wicedyrektorami w ZSP mogt
wplywac negatywnie lub pozytywnie na jako$¢ badania [tu nieznajomo$¢ specyfiki pracy
w jednostce].

W zakresie efektywnos$ci organizacyjnej wszyscy dyrektorzy dokonali zmian,
ktore, jak sami stwierdzili, przyczynily si¢ do poprawy dziatalnosci ZSP. Byly to
dziatania, takie jak:

— wprowadzono nowelizacje do statutu;

— dostosowano godziny pracy swietlicy szkolnej do potrzeb rodzicow;

— wprowadzono cykliczne spotkania z rodzicami;

— przeszkolono kadre¢ pedagogiczna w zakresie budowania relacji w zespole

pracowniczym z trenerem oraz budowania relacji z rodzicami;

— prowadzone byly kontrole zewnetrzne w ramach kontroli zarzadczej i planu

nadzoru pedagogicznego;

— uproszczono  sposob  dokumentowania realizacji  zaje¢  (dziennik

elektroniczny);

— wyznaczono jedng stalg osobe jako protokolanta z konferencji rady

pedagogicznej;

— ujednolicono  zaj¢cia  korekcyjno-kompensacyjne oraz  dydaktyczno-

wychowawcze — zespoty nadzorowane przez pedagoga,

— dokonano analizy przydzielania dodatku motywacyjnego poprzez ewaluacje

dziatan poprawiajacych efektywnos¢ pracy danego nauczyciela.

Wskazane dziatania dyrektoréw w ZSP przyczynity si¢ do poprawy dziatalnosci,
przy jednoczesnej integracji zespolu pracowniczego. Nauczyciele i pracownicy chetniej
wlaczaja sie¢ w akcje organizowane przez szkole 1 gmine. Aspekty prawne, ktore zostaty
wskazane poprzez okreslone dziatania odcigzyly kadre w kwestii przygotowywania
dokumentacji, wspomogly wymian¢ informacji oraz zmotywowaly finansowo kadr¢ do
bardziej efektywnej pracy, jak twierdzi W2. Niektore ze wskazanych dziatan, a zostaly
one wdrozone w roku szkolnym 2021/2022 byly zatozeniem dhlugoterminowym i
testowanym obecnie w praktyce. W3 wprowadzal zmiany w statucie, ktore na biezaco sa

jeszcze uwzgledniane w celu poprawy jakosci dziatania ZSP.
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Kolejnym blokiem tematycznym bylo zaangazowanie pracownikow. Zatem
dyrektorzy w tym pytaniu przedstawiali swojg subiektywng oceng, czasem poparta
konkretnymi dzialaniami. W zdecydowanej wickszos$ci dziatania te byly indywidualng
oceng wykonang bez uzycia konkretnych narzedzi. W2 méwit o zaangazowaniu swojego
zespolu pracownikow, dostrzegajac w tym rowniez pozytywny wplyw na grupg
rodzicéw. ,,Pracownicy s3 zaangazowani w akcje prowadzone na terenie ZSP czy tez
gminy.” Czgsto sami je inicjuja, odpowiadaja na potrzeby ucznidow, rodzicow oraz
spotecznos$ci lokalnej w tym zakresie. Ocena pracy jest ustalana w oparciu o przepisy
prawa o$wiatowego oraz poprzez metode obserwacji uczestniczacej dyrektora. Rodzice
chetnie wspolpracuja z ZSP, angazujac si¢ w prace spoteczne na jej rzecz. Organizujg
akcje charytatywne, uczestnicza w zyciu i wydarzeniach ZSP. W1 stwierdzit: ,,oceniam
zaangazowanie pracownikow jako dobre”. To wskazanie bylo jasne i konkretne, cho¢
pozostali dyrektorzy pytani o ten zakres odpowiadali, iz ich pracownicy sg doskonale
zaangazowani. Ten dyrektor uwazal, ze moga zrobi¢ wigcej, a jego ocena wynikata
Z tego, iz nauczanie zdalne wptynelo na ,,wyhamowanie dziatan pracownikéw”. Dyrektor
W1 dodat tez, ze sg osoby, ktorych dziatania oraz rezultaty sa na wzorowym poziomie.
Zdarzajg si¢ rowniez nauczyciele, ktorzy nie wykazuja pelnej efektywnosci w pracy, a to
odbija si¢ rowniez na jakosci catego ZSP. Za to W4 stwierdzil, iz ocena dziatan w takiej
instytucji jak ZSP nie moze by¢ w pelni sformalizowana, inaczej ocenia si¢ prace
nauczyciela w klasach 1111, a inaczej nauczanie takiego przedmiotu, jak matematyka czy
jezyk polski. Jedyny kluczowy element, ktory odzwierciedla jakos¢ oraz efektywno$¢
pracy to sg wyniki uczniow okreslane poprzez postepy w zdobywaniu wiedzy.

Kolejna cze$¢ wywiadu dotyczyta zakresu zarzadzania ZSP. Wszyscy dyrektorzy
stwierdzili, ze zachowanie rOwnowagi pomig¢dzy pracg a zyciem prywatnym zaréwno ich
samych, jak i pracownikow jest wrgcz niemozliwe. Podkreslili oni, ze majg tylko takie
chwile, kiedy mogg sie wylagczy¢ catkowicie z pracy, np. okres $wigteczny — gtéwnie
Boze Narodzenie. Dyrektorzy stwierdzili, Ze ten rodzinny czas absorbuje zardwno ich
samych, jak iuczniéw, rodzicOw ipracownikow dzieki temu zyskujg kilka dni
wytchnienia od pracy. W ciggu roku szkolnego sg w pracy nawet na urlopie, pod
telefonami i musza podejmowaé réznego rodzaju decyzje. W1 wspomniat o bardzo
waznej kwestii dotyczacej bezpieczenstwa uczniéw, za ktéra odpowiada personalnie
dyrektor, jednak bez konsultacji z pracownikami nie jest w stanie nadzorowac tej kwestii
w 100%. Dyrektor ten uwzglednia sugestie pracownikow dotykajace poprawy

bezpieczenstwa na terenie ZSP, jak 1bierze pod uwage sugestie rodzicow. W3
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powiedzial, ze zasigga opinii pracownikow w zakresie ich potrzeb szkoleniowych,
zakupu pomocy dydaktycznych czy organizacji imprez, przedsigwzie¢ na terenie ZSP.
Pozostali dyrektorzy nie udzielali takich informaciji.

Dokonujac obserwacji danego dyrektora podczas wywiadu mozna byto odnies$¢
wrazenie, ze W przewazajacej wickszosci przypadkow to on sam decyduje o kwestiach
zarzadzania ZSP, bez konsultacji z otoczeniem. Tylko jeden z dyrektoréow kwesti¢
zaangazowania rozpatrywal wieloaspektowo, tzn. wazni s3g dla niego wszyscy
pracownicy, od pracownikéw obstugi iadministracji po nauczycieli, rodzicéw i ich
dzieci. Dyrektor ten brat tez udziat w badaniu FRIS i uzyskat wynik stylu myslenia jako
wizjoner. Po przeanalizowaniu strony www ZSP tego dyrektora, mozna to byto fatwo
zauwazy¢. Widoczne sg akcje, dzialania, projekty oraz remonty irdznorodny sposéb
pozyskania $rodkéw finansowych. Wyniki w nauczaniu uczniéw w rankingach OKE
plasuja si¢ na wysokiej pozycji. Dziatania te sg Sci$le powigzane z rozwojem 0sobistym
dyrektorow. Niektorzy z nich skoncentrowali swoja uwagg na rozwoju dotyczacym nauki
zdalnej oraz szkoleniu pracownikdw w taki sposob, by ksztalcenie na odlegtos¢ wptywato
pozytywnie na efektywnos$¢ i jakos¢ pracy. Dyrektorzy W1 1 W4 dodatkowo zdobywaja
doswiadczenia zwigzane z budowa oraz zarzadzaniem siecig komputerowag w celu
zwigkszenia poziomu jakos$ci ksztalcenia na odleglos¢. Jednak, o czym warto pamigtac,
ksztalcenie 1rozwd) wlasny przeklada si¢ w duzej mierze na Zycie prywatne kazdego
z dyrektorow i jest kosztowne. Szkolenia, jak powiedzieli badani respondenci, ktorymi
sg zainteresowani sg drogie 1 jesli chcg w nich uczestniczy¢, musza je finansowac sami.

Odbyte  konsultacje z  ekspertem  branzowym W6  w konteks$cie
wielowymiarowego pojmowania zaangazowania i efektywnoSci z perspektywy
zarzadzania ludzmi w ZSP dotyczyly wsparcia organizacyjnego poprzez stosowanie
gotowych narzedzi do =zastosowania w praktyce. W6 wskazuje, iz czynnikiem
zarzadzania wszystkich badanych grup ZSP jest komunikacja. Pracownik bez wzgledu na
zajmowane stanowisko, ktory otrzymat jasne i zrozumiate komunikaty, bedzie wiedziat
jak ,,dziata¢” [pracowaé] w praktyce. Zatem istotnym zagadnieniem jest stworzenie
wytycznych do $wiadomego stosowania jezyka w komunikacji zaréwno ustnej, jak
i pisemnej. Jest to takze zalecenie rekomendowane przez Alfreda Korzybskiego i jego
ucznia D. Davida Bourlanda Jr., ktory nazwat taki jezyk E-Prime®. Ich zdaniem ,,JEST”

bywa zazwyczaj naduzywane w jezykach ikomunikacji. ,,JEST / czasownik BYC”

34 E.W. Kellogg 111, D. David Bourland, Jr., Working with e-prime: some practical notes, ,,A Review of
General Semantics” 1990-91, t. 47, nr 4, s. 376-392.
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nadaje tozsamo$¢, daje pozor stato$ci, a poprzez to ufatwia etykietowanie, nadawanie
rzeczywistosci oceny, stwarzajac pozor wyrazania obiektywnej prawdy. Jezyk taki bywa
czgsto powodem wielu nieporozumien i konfliktow, dlatego warto go $wiadomie
zastgpowac, dajac sobie mozliwo$¢ nadania tozsamos$ci komunikatu. Budujac przestrzen
do zastanowienia si¢ czy czasem, gdy chcemy co$§ oceni¢, o czyms, czy o Kim$
opowiedzie¢, nie lepiej uzy¢ formy opisowej. Bardziej rozbudowana forma wskazuje na
subiektywizm naszego postrzegania niz wyrazania swojego zdania w formie prawdy
obiektywnej. Szczegoblnie, ze to co dzi§ JEST, dzigki odkryciom naukowym, jutro moze
by¢ widziane inaczej — ,,w naszym swiecie nie ma juz statosci’. W6 wskazuje, ze warto
wiec zastanowi¢ si¢ nad uzyciem stowa ,,by¢” wjego réznych odmianach i mieé
swiadomos$¢ tego, jaki metaprzekaz moze ono nie$¢ ze sobg. Szczegdlnie w odniesieniu
do zachowan ludzi, gdyz stwarzamy wowczas etykiete, pod ktorag mozemy przestaé
widzie¢ cztowieka z jego roznorodnoscig cech. Czyli méwimy ,,On jest glupi”, zamiast
,»W sytuacji X, on zachowuje si¢ w sposob ....”, agdy On JEST, to wowczas niejako
odbieramy mu prawo do zachowania si¢ adekwatnie w innych sytuacjach. Czyli
kategoryzujac, mozemy jednocze$nie si¢ uprzedza¢. Pomocnym w niwelowaniu ocen sg
réwniez zwroty: ,,Z mojej perspektywy, z mojej wiedzy, wydaje mi sig...”.

Albert Ellis, amerykanski psycholog, tworca racjonalno-emotywnej terapii
behawioralnej (REBT)3¢°, uznal E-prime za bardzo ciekawe rozwigzanie, gdyz jego
zdaniem ,, JEST” ,,0dbiera sprawczos¢”. Czyli, gdy mowimy ,Jestem zrozpaczony”,
automatycznie ,,sugerujemy zupetnos¢, trwatos¢, stato$¢ i niezmienno$¢ tego stanu”.
Czym innym dla mézgu bedzie zwrot: ,,Rozpaczam”, zamiast: ,,JJestem zrozpaczony”.
Poprzez $wiadomy zabieg jezykowy ,,Rozpaczam” unikamy stato$ci oraz negatywizmu.
Tak ,,TERAZ rozpaczam”, ale nie znaczy to, Ze to stan permanentny. Gdy za§ moéwimy:
»Jestem zrozpaczony”, niejako identyfikujemy si¢ zrozpacza iosadzamy ja wrgcz
w $rodku siebie, pozwalajac jej si¢ obezwiladni¢. REBT Ellisa, ktorg zapoczatkowat
w 1955 roku, zaktadata, ze przykre uczucia, takie np. jak lek czy przygnebienie, nie
ogarniaja nas, gdy zdarza si¢ nam co$ ztego, gdyz wybieramy swoje reakcje na zdarzenia,
a zatem mozemy nie dopusci¢ do panikowania czy przygnebiania si¢. E-prime pozwala
zatem skuteczniej, konkretniej i klarowniej komunikowa¢ sie, bez identyfikowania si¢
z charakteryzowanymi przez nas stanami — opisujac je. Wymiana stéw, ktore obnizaja

skuteczno$¢ z poziomu nieswiadomego na poziom S$wiadomy ich stosowania jest

35 W. Dryden, A. Ellis, The Practice of Rational Emotive Behavior Therapy, Springer Publishing, USA
2007, s. 92-175.
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wyrazem wspierania efektywnosci organizacyjnej. W praktyce oznacza to
przeformulowanie komunikatu, np. kiedy pracownik méwi MUSZE — wyraz ten
wskazuje nacisk z zewnatrz, a nikt nie lubi by¢ zmuszany do dziatania. NieSwiadomie
czujemy opér, dlatego lepiej uzywac czasownikéw mowigcych o potrzebie, preferenciji,
wyborze: chee, zrobie, ustale, przetestuje, sprawdze, preferujg... NIE — to stowko ,,nie”
dziala. Mézg w pierwszym kroku potrzebuje zobaczyé/zrozumie¢ zjawisko dopiero
w drugim kroku rozumie, ze ma temu zaprzeczy¢. Pierwszy z krokéw stanowi o sposobie
dzialania komorek nerwowych, gdzie pojawia si¢ zapis na siatce neuronalnej®®®, ktory
stuzy do uczenia si¢ i poznawania $wiata. Czyli méw do innych i do siebie — ,,czego
chcesz!” Wchodzac do taksowki nie mowimy: ,jedziemy nie na Nowy $wiat” — tylko
konkretnie podajemy, gdzie jedziemy. To z kolei przektada si¢ w zarzgdzaniu na relacje
pracownicze, by budowa¢ komunikat, ktéry nie wywoluje watpliwosci u pracownika.
Pracownicy w odpowiedzi na polecenia uzywaja stwierdzen: STARAM SIE,
POSTARAM SIE, jednak sg one wyrazami z ukryta w sobie biernoscig. Czym innym jest
komunikat: ,,Postaraj si¢ otworzy¢ drzwi” a czym innym: ,,Otwoérz drzwi”, gdzie indziej
skupiamy energi¢. Czyli lepiej od razu uzy¢ czasownika zrobimy, zorganizujemy. Do
innej grupy nalezg wyrazy: WALKA, CIEZKIE, TRUDNE® — wyrazy ocenne jak pisze
Natalia Karczewska®® sugeruja, semantycznie zakodowang ocene oraz warunek swojego
uzycia. Czyli wyrazy typu: TRUDNE, MASAKRA, KLESKA mowig pod$wiadomosci,
iz dane zadanie, wspotpraca z osobg X bedzie trudng, masakryczng... —a mozg nie lubi
si¢ mgczy¢ 1 robi wszystko, aby zabezpiecza¢ poziomy energetyczne.

Zatem takimi komunikatami de facto mowimy naszej podswiadomosci: ,,Dla
zachowania energii tym si¢ nie zajmujemy” i nieSwiadomie sabotujemy samych siebie.
Dlatego, aby siebie wspiera¢, warto uwaznie komunikowac si¢ z innymi oraz samym sobg
w dyskursie wewngetrznym, ocenie przesztych i przysztych zachowan. ,,Stéwko NIE, nie
dziata” — oznacza, iz warto zapisywac¢ swoje cele, plany w formie pozytywnej, tak jak
warto mowi¢ do innych w sposob: czego oczekujesz zamiast: czego nie lubisz/nie
akceptujesz. W literaturze przedmiotu mozna przeczytaé, iz unikanie bycia krytycznym

wzgledem siebie, prowadzenie wewnetrznych dialogow, w ktérych jednostka ocenia

366 7.D. Papakipos, J.A. Beck, Neural Mesh: Introducing a Notion of Space and Conservation of Energy to
Neural Nets, arXiv:1807.11121v1 [cs.LG] 29 Jul 2018, s. 1-12.

37 Niektdrzy z nas majg przekonanie, iz dopiero jak co$ jest trudne, cigzkie i trzeba zawalczyé, to to ich
napedza, uruchamia do dziatania — zatem sprawdz, czy tematy ktore do tej pory byly przez Ciebie tak
nazywanymi zrealizowale$, osiggnates. [ tu. przywotana wczesniej I. Bobrowska-Budny].

368 N. Karczewska, Wyrazenia ocenne — proba klasyfikacji, ,,Studia Semiotyczne” 2016, t. XXX, nr 2, s.
129-153
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sama siebie — to wynik samoswiadomosci. Zgodnie m.in. z metoda ,,ciasteczek™ Johna
Howkinsa®®: | Zauwazaj co do siebie mowisz” i w dialogu wewnetrznym unikaj krytyki
samego siebie®’®, karania i obwiniania siebie. W6 podaje przyktady ocen i propozycje

zmian komunikatu, ktére zamieszczone sa w przyktadzie 9.

Przyktad 9. Przyktady ocen oraz komunikatow

godzina przy pogaduchach to za dlugo — od jutra bedg stosowaé zasade 30 min na small talk;

podczas spotkania zabralem wigcej czasu niz powinienem — bgdg pilnowaé na spotkaniach,
abySmy w miar¢ rowno zabierali glos;

nie potrafie szybko podejmowac decyzji — na podjecie decyzji potrzebuje namystu, aby moc
podejmowac decyzje szybciej/pewnie;j;

stracilem przez to 1,5 godziny mojego zycia;

trzeba byto dziata¢;

duzo tatwiej przychodzi mi dostrzeganie niedoskonato$ci niz pozytywnych stron.
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z |. Bobrowska-Budny z dn. 08.11.2022 r.

Kolejnym rodzajem komunikacji stosowanej przez ludzi jest ta poprzez

konstrukcje JA. W przyktadzie 10 zostaty wskazane wtasnie takie komunikaty.

Przyktad 10. Komunikaty poprzez konstrukcje JA

jak JA reaguje na drugg osobg, sytuacje, informacje;

jak JA interpretuje rzeczywisto$¢ wokoto — poniewaz sytuacja jest ,,jakas” i to JA nadaje jej
oceng, np. ze jest trudna, Smieszna, beznadziejna....

Dzigki komunikatowi: JA — daje¢ sobie sygnal, ze mam wptyw na swoj stan i $wiadomy wptyw
na zycie;

JA — nie oceniam, tylko dziel¢ si¢ swoja perspektywa idaj¢ przestrzen do odkrycia, co
W zwigzku ztym stanem chce zrobi¢, zabezpieczy¢, powiedzie¢... Nie wzbudzam tez
konfliktow emocjonalnych u innych i nie daje si¢ ztapaé na ,,haczyki i gry innych”.

Dzigki tej konstrukcji jezykowej mam szans¢ daé sobie czas i wplynaé na ,,mdzg, aby
nawykowo i instynktownie nie wywotat emocji i ocen”.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wywiadu z 1. Bobrowska-Budny z dn. 08.11.2022 r.

Swiadomy dyrektor buduje system swoich dziatan, w jakim dana placowka
pracuje ijak wplywa na ludzi. Im wigksza $wiadomo$¢ dyrektora w zakresie:
swiadomosci samego siebie, $§wiadomosci réznorodnosci ludzi oraz §wiadomosci

réznorodnosci wptywu proceséw na ludzi, tym jest wigksza szansa na to, iz jego sposob

369 .M. Warren, Mobile Mind Mapping: Using Mobile Technology to Enhance Rational Emotive Behavior
Therapy, ,,Journal of Mental Health Counseling” 2012, nr 34(1), s. 72-81.

370 Rational Emotive Behavioral Therapy (REBT) http://search.proquest.com.ez.trlib.info/familyhealth/
docview/918717231/140FAE5382D7B02E3AA/1?accountid=1229 [dostep: 10.01.2021 r.].
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zarzadzania jest realizowany w sposob prawidlowy. Element samo$wiadomo$ciowy
dyrektora jest punktem wyjscia do dziatania w praktyce zarzadzania. W tym miejscu E 1
zwrocil uwage na Badania Instytutu Gallupa, ktory wskazuje cechy lidera/ dyrektora

wplywajgce na zaangazowanie zespotu, co zostalo przedstawione w tabeli 27.

Tabela 27. Cechy lidera / dyrektora wptywajace na zaangazowanie zespotu

Stabilnosé¢ Zaufanie
— Bycie fundamentem dla innych; —  Uczciwo$¢, prawoscé, autentyzm,
— Niezmienno$¢ wartosci, wyznawanych szacunek, szczeros¢;
zasad,; — ,Prawda jest zobowigzaniem mozna
— Bycie transparentnym, przejrzystym. polega¢ na moim stowie”.
Budowanie nadziei Zyczliwo$é
— Nadawanie sensu, dawanie optymizmu; — Widzenie w cztowieku cztowieka;
— Pokazywanie drogi; — Pozytywne nastawienie;
—  Wzbudzanie entuzjazmu w mysleniu — Dbalos¢ o pracownikow — wsparcie;
0 przysztosci. — Troska o komfort réwniez psychiczny
cztowieka.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wywiadu z |. Bobrowska-Budny z dn. 08.11.2022 . oraz danych
Instytutu Galluppa https://www.gallup.com/home.aspx [dostep: 10.04.2022 r.]

W gestii dyrektora lezy ,,zespojenie” pracownikow w ZSP, ktorym on zarzadza.
Taka wspotpraca bedzie wptywala na relacje migdzy pracownikami, ale nie tylko, bedzie
rowniez oddziatywa¢ na rozwdj horyzontalny i holistyczny dzieci — uczniow. Zatem
jezeli dyrektor jest §wiadomy roznorodnosci jaka tkwi w ludziach, co motywuje tych
ludzi ijak oni funkcjonuja wewnetrznie, to bedzie mu tatwiej zabezpieczy¢ dziatanie
ZSP, ktorym zarzadza. Rozroznianie ludzi poprzez dostrzeganie ich roznorodnosci, da
osobie zarzadzajacej przestrzen do dziatania. Analiza odpowiedzi, jakie zachowania ludzi
sg charakterystyczne ze wzgledu na ple€ 1jak te zachowania mogg przektada¢ si¢ na
dziatania w ZSP znalazly swoje uzasadnienie W badaniach wtasnych i badaniach zespotu
FRIS. Zgodnie z danymi statycznymi GUS-u, badaniami wtasnymi i FRIS, feminizacja
zawodu nauczyciela jest powszechna.

Zatem jak zwigkszy¢ automotywacje, by miata wplyw na zaangazowanie
zespotu? Jak mowi W6 dziatanie takie mozna osiggnaé poprzez:

,,— Stwarzanie warunkow do podejmowania samodzielnych decyzji i budowania

nawykdéw do ich podejmowania;
— szukanie oznak samodzielnosci;
— budowanie szerszego wymiaru drobnych dziatan, zadawania pytania:

«z jakiego powodu?» i odpowiada¢ na nie.”
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W celu wymiany do$wiadczen, nawigzania relacji i budowy zaangazowania
zespolu w ZSP (jako calo$ci) warto stworzy¢ np. gre terenowa, ktoéra pozwoli
pracownikom na wzajemng nauke i poznanie. Dyrektor, ktory jest Swiadomy cech swoich
wspotpracownikdw, jest w stanie widzie¢ ich roznorodnosé, nie ocenia ich dziatan, tylko
wchodzi z nimi w relacje. Taka postawa dyrektora daje wyraz wiedzy i §wiadomosci,
przekladajac si¢ na dzialania odno$nie do sposobu zarzadzania. Prawidtowe okreslenie
celu ma wptyw na sposob zarzadzania i potencjal do zmian. Korzystajac z dostepnych
narzedzi, przedstawiony zostat Rysunek 8 z 9-polowym uktadem okreslenia celu.

,»The Lominger Tool” to organizacja, ktéra od ponad dekady zajmuje si¢ ,,[...]
instrumentami psychologicznymi mierzac tak r6zne konstrukty, jak zwinno$¢ uczenia sig,
efektywno$¢ zespotu, efektywno$é strategiczna i zaangazowanie pracownikow”3’t. Do
przyktadow podstawowych kompetencji systemu Lomingera naleza mig¢dzy innymi:
umiejetno$¢ komunikowania si¢ 1 wspolpracy z innymi, a takze sposob radzenia sobie ze
zmianami 1 stresem. Dodatkowe przyktady kluczowych kompetencji obejmuja
mozliwos$¢ skoncentrowania uwagi na zadaniu, motywowania innych i udzielania im
wsparcia. Dziatania takie na stanowisku dyrektora zwigzane sg bezposrednio z ryzykiem
komunikacyjnym. To dyrektor buduje komunikacj¢ miedzy zespotami, a dzigki niej
okresla cel dzialania. W praktyce oznacza to, ze dyrektor ZSP laczy ze soba dwie
jednostki podczas obejmowania stanowiska lub powotania przez JST jednostki [tu ZSP].
Pracownicy, ktérzy zostali dotaczeni do jednostki (czyli ZSP), w ktdérej wczesniej
pracowat dyrektor lub objat stanowisko nie powinni ztego tytulu odczuwaé
marginalizowania. Pracownicy przedszkola dotaczeni do szkoty powinni czué si¢ rowni
Z tymi ze szkoty ina odwroét. ,,System odgoérny, tu jest przedszkole, tu jest szkota” to
czesty przyktad dziatan zaro6wno dyrektora wobec pracownikow, jak i pracownikow
wobec pracownikow. Waznym elementem stanowiagcym nawigzanie wspolpracy migdzy
zespotami przez dyrektora moze by¢ wystgpienie — exposé jako budowanie podstawy do

zaangazowania si¢ zespotu. Przyktad 11. obrazuje ,,ramy” takiego exposeé.

371 K.P. De Meuse, K.Y. Tang, G. Dai, Lominger assessment instruments: An Overview of Research
Background and Support, S. 1-32. Lominger Product Research
https://www.kornferry.com/content/dam/kornferry/docs/article-
igration/Lominger%20Assessment%20Instruments20An%200verview%200f%20Research%20Backgrou
nd%20and%20Support.pdf [dostep: 15.01.2022 r.].
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Rysunek 8. Prawidtowe okreslenie celu w oparciu o The Lominger Tool

wysoka WYSOKIEJ KLASY WYSOKIEJ KLASY GWIAZDA
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bardzo wysoka efektywnos¢ bardzo wysoka efektywnosc i Swietna efektywnosc
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-

-

EFEKTYWNOSC

SOLIDNY KLUCZOWY PRZYSZt A
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dobra efektywnos¢ dobra efektywnosé, dobry bardzo wysoki potencjat i dobra
potencjat - profil zrownowazony efektywnosé

SEABO
ROKWUJIACKE LABILNIE .NIEOSZLIFOWANY
PRACUJACY DIAMENT"
nieefektywny
— POTENCJAL DO ZMIANY ———
mata zwinnos¢ uczenia sie duza zwinnos¢ uczenia sie

Zroédlo: opracowanie whasne na podstawie wywiadu z 1. Bobrowska-Budny z dn. 08.11.2022 r.; M.M. Lombardo
i RW. Eichinger, Eighty-eight Assignments for Development in Place, Center for Creative Leadership 1989.

Przyktad 11. Elementy exposé dyrektora

Cel exposé

Nadanie sensu i ram wspolpracy przez szefa, dla zdrowego rozwoju zespotu i jego efektywnosci.

Przekazanie zespolowi, jakie zachowania sa oczekiwane a jakie nieakceptowane, tak aby
2. | okresli¢ zasady i ramy wspotpracy oraz odpowiedzialnoséci — dla efektywnej pracy, wspotpracy oraz
w razie potrzeby by moéc si¢ odwotaé do tej konkretnej rozmowy i ogloszonych zasad.
— w fazie zaleznosci — danie poczucia bezpieczenstwa,
— w fazie roznicowania — utatwia utrzymanie ram,
— w kryzysie odpowiedzialno$ci — przypomnienie zasad
i wyrwanie ludzi z malkontenctwa.

Swiadome wsparcie faz
3. | rozwoju zespolu:

Jak? — Proponowana struktura exposé

Nazwanie powodu, Zmiany w sposobie pracy, jakie§ wydarzenie, przygotowanie do

1. dla ktorego wyglaszasz expose nowego projektu, -pojawienie si¢ nowego szefa/osoby
w zespole, przypomnienie zasad...
Jak ma wyglada¢ praca w zespole, odpowiedzialnosci,

5 Wizja zespolu, pracy zespotu oczekiwane zachowania i postawa oraz z jakiego powodu... -

" | oraz nadanie jej sensu... nadanie sensu zespotowi, czemu to jest wazne, gdzie
dojdziemy...
... przelozenie powyzszych
3. | zasad na cele firmowe Czyli czemu uwazasz, ze to bedzie najlepsza droga do sukcesu.

i indywidualne.
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— Omow zasady komunikacyjne — pomi¢dzy cztonkami
zespotu, pionowo i poziomo.
4 Jakie w zwigzku z tym — Jakie zachowania, postawy beda premiowane, doceniane —
" | obowiazuja zasady bez wymieniania jak.
— Jakie zachowania, postawy sg niedopuszczalne i beda
karane — bez wymieniania jak.
7 . . W zaleznos$ci od kultury zespotu — rozmowa bedzie
apytaj o pytania . 1 . o .
51, s, przebiegata szczegdlnie w aspekcie wprowadzenia wirtualnej
1 watpliwosci . . . - .
pracy, moze zespol ma swoje doswiadczenie, pomysly...
Zasady tworzenia exposé
1. | Exposé jest monologiem powinno by¢ krotkie i konkretne, aby by¢ zapamigtanym
moze warto, aby$ przygotowal/a je sobie wczesniej na kartce
jako glowne punkty lub konkretne zwroty, tekst (1-1,5 strony
A4) - jak wolisz to mozesz przeéwiczyé wystgpienie przed
2. | Przygotuj sie lustrem, rodzing... tak abys byt/a swobodny/a przed grupg,
przed grupq nigdy nie czytaj z kartki — to co mowisz jest przeciez
TWOJE, mOw z serca, jezeli potrzebujesz miej malq kartke
Z glownymi punktami wystgpienia
3 Zacznij od nadania sensu dla | z jakiego powodu je wyglaszasz i czemu teraz
" | zespohlu
Zastosuj sie do zasady 1) powiedz co bedziesz mowil/a
4, powiedz 3 razy” 2) powiedz to
” ’ 3) podsumuj
5. | Wyjasnij definicje kl-ucz-owych w;_lraz()w,”kt()ry.ch uZyj. esz np. co to znaczy dl{i
Ciebie ,,zaangazowany” — kazdy moze to interpretowa¢ inaczej
6. l");//g/clféllcﬁl(l)(‘;r{;gf? rzysciach niz zadbaj o atmosfere relacji, bez leku czy obaw
Powiedz, jakich zachowan Nie zajmuj si¢ przeszto$cig — ta juz byla. Z przesztosci
7. | ipostaw oczekujesz wyciagnij wnioski ijako szef powiedz czego oczekujesz
W przyszlo$ci W zwiazku z nig, w przysztosci.
inaczej osiggniesz odwrotny skutek, zaangazowanie
pracownicze spadnie. Omdw zasady, ktdrych jeste$ pewnaly.
To co powiesz, MUSISZ To co powiesz musi mie¢ odwzorowanie
8. | konsekwentnie spelniaé, w strukturach/procedurach organizacyjnych
stosowaé —jezeli powiesz, ze premiujesz jako$¢ a system motywacyjny
promuje tylko szybko$¢ wykonania, to pracownicy beda
»dziata¢ w matrixie” i to rbwniez obnizy zaangazowanie.
mozesz mie¢ potrzebe z czasem zmieni¢ — musisz wowczas
9. | Zasady, o ktérych powiesz powiedzie¢ o tym oraz uzupehi¢ z jakiego powodu. | nie moze
by¢ to czgste!

Zrodto: Exposé dyrektora https://www.kirchhoff-group.com/pl [dostep: 1.02.2022 r.]

Z perspektywy rozwoju kazdej grupy 1iefektywnos$ci organizacyjnej jednym
z kluczowych elementéw jest nadawanie sensu iram wspolpracy. W zaleznosci od fazy
rozwoju zespohu i kazdego z jego czlonkéw ramy wspodlpracy daja poczucie bezpieczenstwa,
umozliwiaja nadanie odpowiedzialnos$ci, utatwiaja ,,wyrwanie” ludzi z narzekania oraz daja
przestrzen do kontraktowania swobody pracy. Zespoty potrzebuja sensu dla swojej pracy —
,.hikt nie lubi robi¢ rzeczy, ktore nic nie wnoszg”. Ludzie potrzebujg znajomosci ram, w ktorych
moga si¢ bezpiecznie poruszaé — czyli wiedzg co jest prawidtowe, a co nie.

Warto zaprosi¢ swoich pracownikow — nauczycieli do dzielenia si¢ wiedzg i dziatan

w ramach wspotpracy migdzy jednostkami. Potaczy¢ misje i wizje w praktyce, tak by kazdy
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pracownik, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, byt wazny. Komunikacja w relacjach
wplywa na zaangazowanie organizacyjne, gdyz bedac dyrektorem czy wicedyrektorem w ZSP
warto ustali¢ ramy wspotpracy, ktOre 0znaczajg zawarcie pewnego rodzaju deklaracji. To wigze
si¢ bezposrednio z umiej¢tnosciami menedzerskimi dyrektora, czyli okresleniem granicy
miedzy relacja z pracownikiem; abyciem dyrektorem. To $wiadczy o dojrzatosci
menedzerskiej w budowaniu relacji. Rozmowe z pracownikiem dyrektor moze rozpocza¢ od

sformutowan wskazanych w przyktadzie 12.

Przyktad 12. Sformutowania do rozmow

Jestes$ $wietnym pracownikiem, dlatego...;

Doceniam w Tobie to....;.

Jednak musze poruszy¢ z Toba kwestie dotyczacych twoich dziatan w zakresie....
Zrodho: opracowanie whasne na podstawie wywiadu z |. Bobrowska-Budny z dn. 08.11.2022 r.

Taka rozmowa pozwoli na zbudowanie dialogu, a nie dziatanie z ,,wyzszej pozycji”.
Dziatanie takie wigze si¢ tez bezposrednio z predyspozycjami do naturalnego stylu zarzadzania.
Patrzenie na potaczenie ZSP (przedszkola 1 szkoty) z perspektywy dyrektora musi odbywac si¢
zkilku poziomdéw: jego doswiadczenia, zarzadzania soba, zarzadzania zespolami
I Swiadomosci proceséw zarzadczych, ktore majg miejsce w zespole szkolno-przedszkolnym.
Poprzez case study albo the best practice dyrektor moze zabezpiecza¢ swoje dzialania
w kontek$cie rozwoju osobistego, dopasowania technik do zespotu pracowniczego czy
poszukiwania odpowiedzi na problemy z zakresu zarzadzania.

W systemie edukacji relacje odgrywaja kluczowa role w komunikacji z interesariuszami
ZSP. W ZSP osoby zarzadzajace to dyrektor i wicedyrektor lub dwoch wicedyrektorow i
mogloby si¢ wydawaé, ze podzial ich obowigzkéw jest sprecyzowany. W dziataniach
praktycznych wobec pracownikoéw oznacza to, ze jeSli potrzebuja wsparcia wobec swoich
dziatan, to powinni wiedzie¢ z kim maja rozmawia¢. Stad wyznaczanie i realizacja celéw
odnosza si¢ do aspektow zarzadzania, a te nierozerwalnie zwigzane sa z komunikacja.

Pojeciem kluczowym jest takze motywacja — z tac. motivus — ,,ruchomy” od motus —
,,yuch” — czyli stan gotowos$ci do dziatania, wzbudzony potrzebg do dziatania. Wazne jest, by
kierowac si¢ dewiza jak powiedzial W6 ,,Pamietaj, iz to co motywuje mnie, jest kwestig
indywidualng i r6zni si¢ to od tego, co motywuje moich kolegow. Wez to pod uwage”. Tabela

28 przedstawia teorie Herzberga, ktora odnosi si¢ do dwoch rodzajow czynnikoéw

motywacyjnych.
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Tabela 28. Teoria Herzberga z podziatem na czynniki

Czynniki higieniczne Czynniki motywacyjne
— uznanie — docenienie,
— mozliwos$¢ osiagniec,
— mozliwos¢ rozwoju,
— sens pracy,

— wsparcie w pracy.

— warunki pracy, sposob pracy,

— wynagrodzenie — spojna i jasne zasady
premiowania,

— relacje miedzyludzkie,

— pehiona rola.

Zrédto: F. Herzberg, One more time: how do you motivate employees?, ,,Harvard Business Review” 1987, nr

wrzesien—pazdziernik

Dokonany podziat wg Herzberga przy dwuczynnikowym zalozeniu wskazuje, iz
czynniki higieniczne sa stosowane w celu minimalizowania stanu niezadowolenia pracownika,
a motywacyjne podnosza stan zadowolenia. W praktycznym dzialaniu nie przektada si¢ to
jednak na podniesienie jego wydajnosci. ,,Czynniki motywacyjne oddziatuja na

motywacje cztowieka i przyczyniaja sie do wzrostu jego efektywnosci®’?”

. Wskazane czynniki
motywacyjne w tabeli 28 sa takze sktadowymi, ktére respondenci z grup: nauczyciele i p.

administracji w ZSP wskazywali jako kluczowe.

6.3. Rekomendacje dla dyrektorow zespolow szkolno-przedszkolnych w zakresie
zarzadzania efektywnosScig organizacyjng

Zarzadzanie efektywnoS$cig organizacyjng w instytucjach publicznych, jak pisze
Barbara Kozuch, to nie tylko sformalizowane dzialania prawne, ,,[...] lecz rowniez pewien
stopien autonomii kierujgcego, zaangazowanie w formutowanie i realizowanie celéw
organizacji, dopuszczanie w procesie decyzyjnym okre§lonego poziomu ryzyka i ponoszenia
odpowiedzialno$ci w sensie organizacyjnym”3’3, Warto jednak pamieta¢, iz dyrektorem szkoty,
przedszkola czy ZSP zostaje nauczyciel, ktoremu powierzono to stanowisko. Przez czas
zajmowania stanowiska pelni on funkcje zarowno dydaktyczng w jednostce, jak i osoby
zarzadzajacej. Jak pisze Nassim Nicholas Taleb jest to ,,[...] préba odpowiedzi na pytanie jak
podejmowaé decyzje pomijajac aspekt wlasnych przekonan w dziataniu i zaangazowaniu”%7,
Dokonany podziat w czgsci teoretycznej pozwolil na uscislenie rekomendacji dotyczacych
efektywnosci procesow wewngtrznych.

Pracownicy administracyjni nalezag do grupy pracownikow niepedagogicznych,

zatrudnionych w placéwkach os$wiatowych. Zazwyczaj w ZSP sekretariat stanowi istotne

372 Teoria Herzberga, https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/-dwuczynnikowa-teoria-herzberga-i-jej-wklad-w-
motywowanie-pracownikow [dostep: 15.01.2022 r.].

373 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne..., , s. 14.

374 N.N. Taleb, Czarny tabedz. Jak nieprzewidywalne zdarzenia rzqdzq naszym zycie, Wydawnictwo Zysk i S-ka,
Poznan 2020, s. 92, 548.
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miejsce, gdzie obstugiwani sa nauczyciele, inni pracownicy administracji i obstugi, rodzice
dzieci oraz sami uczniowie. Dziatania pracownikéw administracji sg $ciSle zwigzane z
wizytowka ZSP. Zaangazowanie pracownikow administracji wynika ze sposobu zarzadzania
icech lidera — dyrektora placowki. Te niezmiennie beda mialy zwigzek z procesami
wewnetrznymi i zewngtrznymi ZSP oraz dokumentacja funkcjonowania jednostki.

Dla przypomnienia zespoty, ktore wchodza w sktad ZSP to m.in.: rada pedagogiczna,
rada rodzicow oraz samorzad uczniowski. To dziatania tych zespolow, poprzez wzajemne
uczenie si¢ oraz wspolne osigganie zamierzonego celu, beda przybliza¢ do osiagania
zaangazowania i efektywnosci organizacyjnej. Na przestrzeni czasu, zmieniajgcej si¢ kultury,
jak réowniez rozwoju nauki io$wiaty zawod nauczyciela ulegt profesjonalizacji. Odbidr
spoteczny, poprzez Kkrytyczne nastawienie spoleczenstwa wobec nauczycieli, ma niewiele
wspolnego z pozadanym wizerunkiem przez t¢ grupe zawodows. Praca realizowana przez
nauczycieli w spoteczenstwie informacyjnym to nie tylko nowa organizacja pracy poprzez
dziennik elektroniczny czy tez ksztalcenie na odlegto$¢ z uwagi na pandemie¢ Covid 1937,

Uscislenie zakresu procedur pozwoli na uniknigcie nieporozumien lub watpliwosci
zaréwno ze strony dyrektora, jak i ,,cztonkow zespotow”. Umieszczenie procedur w jednym
miejscu, ktore jest dostepne dla wszystkich 1 nie wymaga absorbowania osob trzecich powinno
utatwié¢ pracg. Dokumenty mozliwe do udostgpniania w wersji online mozna przekaza¢ np. na
platformie wirtualnej lub w sekcji dziennika elektronicznego, ,.by zawsze byly pod reka”.
Istotne inne dokumenty wptywajace na funkcjonowanie ZSP to misja i wizja oraz statut. Jak
pokazuja wyniki badania znajomos$¢ tych aktow i dziatania praktyczne nie zawsze maja
miejsce. To zazwyczaj dlugie dokumenty, ktore w wigkszosci przypadkow sa kartkowane,
auwaga czytajacych skupiona jest tylko na elementach uznanych za istotne (wybiodrcze
dziatanie). Zatem warto stworzy¢ quiz, np. poprzez Kahoot albo inne narzg¢dzie i zagra¢ ze
swoimi pracownikami w celu sprawdzenia ich znajomosci tych przepiséw i przygotowania, np.
do rady pedagogicznej.

Przyw0dztwo w pewnym stopniu wymusza zmian¢ sposobu myslenia i stosowanych
podej$¢ oraz zidentyfikowania zagrozen w srodowisku edukacyjnym. Nie mozna oczekiwaé

szybkich inamacalnych efektow po wprowadzeniu przywodztwa. To proces powolny,

375 Rozporzqdzenie Ministra Edukacji Narodowej z dnia 11 marca 2020 r. w sprawie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu oswiaty w zwiqzku z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-
19 (Dz.U. 2020 poz. 410 z pozn.zm.).

Rozporzgdzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 26 stycznia 2022 r. w sprawie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu oswiaty w zwiqzku z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-
19 (Dz.U. 2022 poz. 186).
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skierowany na rozwoj idojrzewanie, na co wplyw znaczacy ma kadencyjno$¢ dziatan
dyrektora. Nowe doswiadczenia zawodowe nauczyciela stajg si¢ zatem istotng sktadowa
w zakresie dziatan pedagogicznych, interpersonalnych oraz spotecznych w odniesieniu do
praktycznych rozwigzan w ZSP. Istotne jest tez okreslenie zgodnie ze Slownikiem
pedagogicznym wspotpracy, czyli ,,wspolnego dziatania jednostek lub grup ludzi dla dobra
ogbétu %6 » wtym przypadku rodzicow iinnych interesariuszy zespoldow szkolno-
przedszkolnych.

Nauczyciel, ktory zostaje dyrektorem ZSP w pierwszym momencie musi ,,zmierzy¢ si¢”
z radg pedagogiczng. Dla jednych przez lata byt kolega czy kolezankg w pracy, dla innych stat
si¢ wlasnie nowym pracodawcg. Zatem istotne moze okaza¢ si¢ jego pierwsze wystapienie
publiczne. W wywiadzie przeprowadzonym z ekspertem branzowym wskazane zostaly
kluczowe elementy expose.

Procesem, ktory umozliwia kazde dziatanie jest komunikowanie si¢. Dokonujac analizy
badan poszczegdlnych grup respondentow, do ktérych nalezeli: dyrektorzy, nauczyciele,
rodzice i pracownicy administracji zwrocono uwage na proces komunikacji, ktory wplywa na
porozumiewanie si¢ lub przektada si¢ na brak tej mozliwosci. Znajomo$¢ procesOw
komunikowania si¢ ma istotne znaczenie dla wyjasnienia mechanizmow ksztattujgcych
zachowanie spoleczne cztowieka®"’.

Efektywna komunikacja decyduje o spdjnosci wypowiedzi, sposobie kodowania
komunikatéow kierowanych do odbiorcéw. Dyrektor buduje komunikacje z kazdym
interesariuszem ZSP oraz innymi podmiotami zwigzanym istnieniem ZSP w systemie edukacji.
Zatem proces komunikacji stosowany w sposob $wiadomy, jak méwi¢ 1 shucha¢ tak by miedzy
rozméwcami byt kontakt, to dziatanie kluczowe wptywajace na efektywnos$¢ organizacyjng.
Komunikacja to §wiadome uzycie jezyka w praktyce, ktére wptywa na budowanie relacji oraz
sposob podejmowania decyzji. Komunikacja nieformalna i formalna oraz budowanie relacji
interpersonalnych stanowi o0 ztozonej strukturze procesu komunikacji. Zgodnie z badaniami
wlasnymi oraz FRIS%"® w odniesieniu do ZSP dobra komunikacja pomiedzy cztonkami zespotu
to klucz do sukcesu wspélnych dziatan. Jednak to dyrektor ZSP musi by¢ $wiadomy
réznorodnosci ludzi oraz §wiadomy wptywu procesow na ludzi. Kazdy cztowiek jest odrebng

jednostka 1| wyrdzniajg go nie tylko cechy zewnetrzne, ale, i co najwazniejsze, wewnetrzne.

376 W. Okon, Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ZAK, Warszawa 2007, s. 465.
877 Z. Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa S.C., Krakdw 2000, s. 9.
378 FRIS: https://fris.pl/ [dostep: 15.01.2021 1.].
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Zatem zarzadzanie réznorodnos$cia w ZSP wymaga od dyrektora ZSP podjecia dziatan
dodatkowych dla zespotu, z ktdrym pracuje.

Kwalifikacje wobec dyrektora stanowia wymagania formalne. Bedac dyrektorem trzeba
zdoby¢ nowe specjalistyczne umiejetnosci, jako osoby pelnigcej funkcje dyrektora w ZSP.
Zarzadzanie to proces informacyjno-decyzyjny, istotne jest zdobywanie wiedzy teoretycznej w
tym zakresie i umiejetno$¢ realizacji tych dzialan w praktyce. To znaczy, ze kluczowym
pracownikiem w ZSP jest dyrektor, bowiem to on jest koordynatorem catego zespotu.
Swiadomy dyrektor buduje system dziatan dla ZSP, w ktorym funkcjonuje on sam oraz jego
pracownicy. Poprzez swoje dziatania wptywa na swoich pracownikdw.

Zasadnym dziataniem wydaje si¢ edukowanie rodzica w celu wzbudzenia jego
zaangazowania. Rodzic nie jest specjalista, nie dysponuje gotowg ,,check-listg” do wychowania
dziecka. To osoba, ktora w wielu przypadkach powiela bledy wychowawcze, ktore w sposob
istotny oddziatujg na pdzniejsze doroste zycie cztowieka. Istotne w ramach wspotpracy w ZSP
jest przedstawienie rodzicom warto$ci I znaczenia szeSciu pierwszych lat zycia dziecka.
Dziecko uczy si¢ przede wszystkim w dziataniu oraz dzigki pracy tzw. neuronow lustrzanych,
poprzez nasladownictwo o czym czgsto doro$li zapominaja.

Potrzebne sg zatem spotkania zrodzicami, anie zebrania. Warto informacje
organizacyjne zebra¢ w jednym miejscu i okresli¢ zasady wspoltpracy i zapytac, czy wszystko
jest jasne i zrozumiate. Spotkanie poprowadzi¢ w taki sposob, by ukaza¢ wazno$¢ procesu
wychowawczego dziecka jako kluczowego dla jego rozwoju. Na spotkaniu z rodzicami
pokaza¢ zabawy, uswiadomi¢ wazno$¢ czytania, wskazaé literature¢ dziecigca, mozliwe
pomysty na wspolne spedzanie czasu, bez koniecznosci wsparcia finansowego czy uzywania
tabletu lub telefonu. W szkole podstawowej w klasach starszych powinno si¢ poruszaé¢ podczas
spotkan problemy, z ktorymi spotykaja si¢ dzieci, np. poprzez: filmy instruktazowe, rozmowy
z psychologami, ukazanie waznosci irangi problemu, zjakim si¢ mierzg dzieci starsze
(cyberprzemoc, hejt, natogi, depresja). To z kolei umozliwi inicjatyw¢ ucznidow zamienié
W konkretne dziatanie.

Efektywnos¢ organizacyjna w ZSP jest mozliwa do zrealizowania, kiedy dyrektor dziata
razem ze swoim zespotem w tym samym kierunku. Kazdy zespot i kazdy cztonek tego zespotu,
realizujgc prace w ZSP, ma najwazniejszy etap w ,,cyklu zyciowym” organizacji poprzez:

$wiadczenie pracy, uczenie siebie i innych oraz stosujac te wiedzg w praktyce.
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6.4. Rekomendacje dla dyrektorow zespolow szkolno-przedszkolnych w zakresie
budowania zaangazowaniem organizacyjnego

Zwigkszenie zaangazowania organizacyjnego to wyzwanie wielu dyrektorow szkot,
przedszkoli i ZSP. To wzywanie jest zwigzane np. z tym, iz czasem wystarczy jedna osoba
w zespole, by zepsu¢ prace catego zespohu, innym razem to jedna osoba w zespole swoim
autentycznym zaangazowaniem zaraza ibuduje podwaliny do zaangazowania zespotu.
Wskazane rekomendacje zostaly okreslone z uwzglednieniem poziomow zaangazowania
organizacyjnego.

Bycie nauczycielem w pewnym stopniu wymusza ustawiczne ksztalcenie, tylko ci
ktorzy podejmuja doskonalenie czgsto stysza — [tu uwaga z wywiadu]: ,,jeszcze Ci si¢ chee, po
co cito?!”. Zatem istotne-jest tworzenie atmosfery uznania wobec dziatan oséb podejmujacych
doskonalenie, gdyz dziatajg oni na rzecz catego ZSP. Warto tym osobom odda¢ glos na forum,
by mieli mozliwo$¢ podzielenia si¢ swoim przyktadem, co dzigki udziatlowi w szkoleniu,
spotkaniu czy forum moga da¢ innym, wspierajac ich dziatania. Istotne jest, aby dyrektor sam
tez podzielit si¢ wlasnym przyktadem ,,nowego doskonalenia — doswiadczenia”, ktore zdobyt.
Takie dziatanie pokazuje, ze dyrektor takze poswiecit swoj prywatny czas i zrobit to poza
godzinami pracy, co moze stanowi¢ motywator dla pracownika.

Doskonalenie wewnatrzszkolne stanowi jedng z form rozwoju pracownika, jednak
z pozyskanych informacji wynika, iz sa to szkolenia, ktére nie spelniaja oczekiwan
pracownikow. W trakcie wywiadu jeden z dyrektorow podzielit si¢ interesujacym przyktadem
dobrych praktyk. Tu ciekawostke stanowi dziatanie dyrektora, Ktdry podczas wywiadu
powiedziat, ze ,,[...] zabral wszystkich pracownikow zaréwno dydaktycznych, administracji
I obstugi na szkolenia z zakresu relacji i stosunkéw miedzyludzkich”. Powiedzial, ze ZSP to
wszyscy pracownicy, wiec kazdy powinien si¢ czego$ nauczyC. Dzialania takie $wiadcza
0 swiadomosci dyrektora i przektadajg si¢ na chg¢ zdobywania coraz to nowych do§wiadczen
przez wszystkich cztonkow zespotu. Mozna zatem stworzy¢ wirtualng tablice do gtosowania
w celu umieszczenia wyszukanych i proponowanych atrakcyjnych form doskonalenia, a potem
mozliwe jest przeprowadzenie glosowania by wyloni¢ tg, ktra cieszy si¢ najwigkszym
zainteresowaniem pracownikow. Oczywiscie ryzyko, ze kto$ bedzie niezadowolony moze
pojawi¢ sie zawsze, jednak niezadowolony z formy doskonalenia cztonek zespotu podczas
szkolenia moze zmieni¢ swoje zdanie.

Dzialania zwigzane z zaangazowaniem danego pracownika moga przektada¢ si¢ na
uznanie nie tylko stowne, ale tez i finansowe. Dziatania te zwigzane sa z formalng strong, kiedy

to dyrektor ma mozliwo$¢ ztozenia wniosku o nagrody zewnetrzne, np. organu prowadzacego,
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kuratora o$wiaty, Ministra Edukacji i Nauki czy nagrody specjalnej dyrektora ZSP. W tym
takze dyrektor ma mozliwos¢ wystapienia o dodatkowe wynagrodzenie za godziny
ponadwymiarowe. Dodatek motywacyjny moze by¢ przydzielony raz na 3 miesigce, a W
praktyce czgéciej stosowanym zabiegiem jest raz na 6 miesigcy (tak jak semestry w szkole).
Jednak, co wskazaty wyniki badania, nie takiego ,,uznania” oczekuja pracownicy. Spotecznos¢
zespotu wymaga uwagi swojego dyrektora, poszanowania swojej pracy poprzez pochwale
ustng, indywidualng lub na forum. To niewicle, a dziatania takie podniostyby samooceng
pracownikow i ich zaangazowanie.

Identyfikacja nauczyciela z ZSP to nie tylko kwestia samego budynku jako miejsca,
cho¢, jak pokazaly badania, warunki pracy majg istotne znaczenie dla funkcjonowania
pracownika w ZSP. Klimat w pracy, zwany tez atmosfera, to co$ niepowtarzalnego, kazdy
zespot jest inny, a cztonkowie wchodzacy w ich sktad to indywidualne jednostki. Tworzenie
atmosfery stanowi unikalny charakter dziatan, ktéry pozwala pracownikowi identyfikowac si¢
z normami i warto$ciami ZSP.

Nikt nie lubi czu¢ si¢ pominigty. Warto zatem uczyni¢ nauczyciela
wspotodpowiedzialnym za wazne zadania ZSP 1 zamiast stéw kierowanych na radach
pedagogicznych w sierpniu: ,,To jest pani/pana przydzial obowigzkow”, warto zmieni¢ tres¢
komunikatu na: ,,Licze na Twoja pomoc w tym zakresie, bo wiem, ze nikt nie zrobi tego tak
dobrze jak Ty”. Istotna jest zmiana tre$ci kierowanego komunikatu, ktory moze wptyna¢ na
postrzeganie sposobu delegowania obowigzkéw. Podawanie na radach pedagogicznych
pozytywnych przyktadow dziatan pracownikow w ZSP to rodzaj dobrej praktyki, praktyki
rozumianej jako np. udziat w projektach. Innowacje niosace inspirujaca zmiang dla zespotu, to
nowe programy czy techniki uczenia si¢, czy tez osiggniecia uczniow, za ktorymi stoi praca
nauczycieli. W tym miejscu koncepcja ,,3S” wpisuje si¢ w aktywno$¢ pracownikéw, gdyz to
oni wplywaja na budowanie zaangazowania organizacyjnego, ale i co istotne, bez ich pracy nie

bytoby efektywnos$ci organizacyjne;j.

6.5. Omowienie determinant i ograniczen przedstawionych rekomendacji

Przedstawione rekomendacje jak kazde dziatanie, zgodnie z tym, co powiedziat Albert
Einstein, niesie za sobg pewna energi¢. Energia do zycia stanowi istotny aspekt w egzystencji
cztowieka, gdyz zastosowana w dziataniu przektada si¢ migdzy innymi na motywacje¢ do pracy,
co wplywa, jak wykazaly badania, na efektywnos$¢ pracy, a ta z kolei na efektywno$¢

organizacyjng. Niemniej, zgodnie z procesem zarzadzania, w celu zaspokojenia potrzeb
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wewnetrznych i zewnetrznych organizacji, konieczne jest omowienie determinant i ograniczen

przedstawionych rekomendacji (por. Tab. 29).

Tabela 29. Zewngetrzne i wewngtrzne ograniczenia rekomendacji w ZSP, z uwzglednieniem poziomow
i kryteribw zaangazowania organizacyjnego oraz efektywnosci organizacyjnej

Zewnetrzne Wewnetrzne
feminizacja zawodu nauczyciela pracownicy — indywidualno$¢ cech osobowych
uwarunkowania finansowe pracownicy — struktura wiekowa
kwalifikacje a kompetencje osoby zarzadzajacej

realizacja dziatan w czasie

Zrodto: opracowanie wlasne

Dokonany w tabeli 29 podziat ograniczen rekomendacji na zewngetrzne i wewnetrzne
pozwolit na subiektywne wyodrgbnienie determinant i ograniczen. Do zewngtrznych
ograniczen zostala zaliczona feminizacja zawodu nauczyciela. Feminizacja zawodu ma
zwiazek nie tylko z cechami plciowymi oraz sposobem postrzegania i analizowania otaczajacej
rzeczywisto$ci przez kobiety. W duzej mierze jest zwigzana z brakiem prestizu $wiadczenia
pracy na stanowisku nauczyciela oraz taczona jest z kwestig finansowa. Mezczyzni rezygnuja
z pracy nauczyciela w ZSP, gdyz ich wynagrodzenie jest zbyt niskie i nie moga zabezpieczy¢
finansowo swojej rodziny, ktorg maja na utrzymaniu. Konieczno$¢ ustawicznego podnoszenia
kwalifikacji i brak za tym idacej podwyzki, po osiggnieciu stopnia awansu zawodowego na
poziomie nauczyciela dyplomowanego, niejednokrotnie zmusza nauczycieli do zmiany
zawodu. ,,Zgodnie z raportem NIK o organizacji pracy nauczycieli w szkotach publicznych,
w latach szkolnych 2018/2019-2020/2021 blisko potowa dyrektorow (46%) zglaszata
trudnosci z zatrudnieniem nauczycieli o odpowiednich kwalifikacjach”3”. Istotny wydaje sie
konkretny plan dziatania, co do sposobu zarzadzania ZSP. Z obserwacji wlasnej, jak i analizy
wnioskow z badan wynika, ze bariere mogg stanowi¢ kompetencje osoby zarzadzajacej, czyli
dyrektora. Dyrektor jako lider, musi zintegrowac¢ i zjedna¢ dziatania pracownikow, uczniow
i ich rodzicow oraz innych os6b bedacych interesariuszami wewngtrznymi i zewnetrznymi.
Dziatania dyrektora to zarzadzanie ,,przedsi¢biorstwem”, a to wigze si¢ bezposrednio z jego
kompetencjami.

Ograniczenia wprowadzenia rekomendacji w ZSP moga wynika¢ z koniecznego czasu
ich realizacji i opracowania dtugofalowych zatozen w planie dziatah ZSP. Badania wiasne

wskazuja, iz pracownicy stanowig podstawe funkcjonowania ZSP. Przyjmuje si¢, ze cechy

379 Biuletyn Informacji Publicznej, https://bip.brpo.gov.pl/pl/content/brakuje-nauczycieli-prawo-do-nauki-
zagrozone-rpo-pisze-do-mein-resorts-nastapil-wzrost [dostep: 3.01.2022 r.].
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pracownikow ZSP, zuwagi na ich indywidualno$¢, moga stanowi¢ determinante
zaangazowania organizacyjnego 1 efektywnosci organizacyjnej, gdyz indywidualnosé
nauczyciela wynika z jego stylu pracy, jak i ,,bycia ekspertem”, takze dzigki ustawicznemu

ksztalceniu.
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Zakonczenie

Niniejsza praca przybliza problematyke efektywnosci organizacyjnej i zaangazowania
organizacyjnego w instytucjach publicznych, do ktorych nalezg ZSP. Instytucje publiczne,
Zuwagi na swoj charakter dziatan, zapewniaja obywatelom mozliwos¢ korzystania ze
$wiadczen regulowanych przez normy prawne. Istotne jest wskazanie pracownikéw tych
instytucji jako kluczowych w tym procesie. Pracownicy, ale i co istotne, jednocze$nie
obywatele sg zarowno odbiorcami, jak 1 $wiadczeniodawcami ushlug w instytucjach
publicznych, do ktorych naleza ZSP.

Styl kierowania w procesie zarzadzania w ZSP jest okreslony poprzez wyznaczone cele.
Dyrektor jest osobg, ktorej powierzono stanowisko i to on personalnie osigga Wyznaczone cele
z pomocg swoich pracownikéow zaréwno dydaktycznych, administracji, jak i obstugi. To
dyrektor jest osobg, ktora zarowno informuje, kontroluje, ale tez powierza innym wyznaczone
zadania. Sprawuje on swoja funkcj¢ z uwagi na posiadane kwalifikacje, wyksztalcenie i awans
zawodowy. Jego sposob pracy jest okreslony poprzez styl kierowania, ktory ma zwigzek ze
sposobem komunikacji i delegowaniem zadan. Przekazane zadania mogg by¢ realizowane
poprzez sktanianie pracownikow do samodzielnosci w pracy i koordynowanie zespotu przez
dyrektora. Istotng kwesti¢ w stylu kierowania odgrywa sposéb komunikacji z pracownikiem

I ,,jako$¢” komunikatu, co zostato przedstawione na rysunku 9.

Rysunek 9. Proces zarzadzania w ZSP na podstawie badan wlasnych
INSTYTUCJE PUBLICZNE

ZESPOL SZKOLNO-PRZEDSZKOLNY

ZAANGAZOWANIE ORGANIZACYJINE

NYMIAR ORGANIZACYINY WYMIAR PRACOWNICZY WYMIAR KULTUROWY

wyshek . . . ; ’
pracawnika zaangazowanie zaangazowanie wartoscl

Rl e w prace w zawod przekonania

kompetencje

" oczekiwania
organizacji

I T I I I l
l

<O A | A
KOMUNIKACJ/

WSPOEPRACA

Zrodlo:  opracowanie wlasne na podstawie M. Chatupczak, J.M. Bugaj, Wyzwania zaangazowania
organizacyjnego —wymiary modelu badawczego, [w:] Wspéiczesne zarzqdzanie — koncepcje i wyzwania, (red.) A.
Sopinska, A. Modlinski, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2020, s. 343—350.
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Komunikacja, jak wykazaty badania, jest elementem, ktory w zaleznosci od sposobu
zrzadzania moze taczy¢ pracownikow i ich przetozonych, jak rowniez dzieli¢. Zatem sposob
komunikaciji, jak i dziatania zwigzane z procesem informacyjno-decyzyjnym powinny stanowic¢
o kierunku dziatan osoby zarzadzajace;.

Z kolei doceniony pracownik przez przetozonego to ,,zadowolony” pracownik, ktory
staje si¢ efektywny w pracy i zaangazowany. Dzieki delegowaniu zadan irozwigzywaniu
problemow na nizszych szczeblach mozna rozwazy¢ kwestie odpowiedzialnosci. W procesie
badawczym dokonano weryfikacji hipotez badawczych na podstawie wynikow badan
wilasnych. Procesowi temu stuzyty wykorzystane metody i narzedzia badawcze, specyficzne
dla instytucji publicznych, takich jak ZSP. Studia literaturowe pozwolity na zidentyfikowanie
sposobow  mierzenia  efektywnosci  organizacyjnej  ipoziomoéw  zaangazowania
organizacyjnego, a co za tym idzie — mozliwa byla ocena efektywnos$ci i zaangazowania
organizacyjnego W zespotach szkolno-przedszkolnych. Dzigki temu mozliwa byla tez
weryfikacja hipotezy gtownej, ktora zostata potwierdzona w catosci.

Dokonana w procesie badawczym korelacja stwierdzen wykazala, iz zaangazowanie
pracownicze jest wysokie. Najsilniejszy wptyw na P2 13 —,,System organizacyjny w placéwce
przyczynia si¢ do uzyskiwania wysokiej skutecznosci pracownikéw” ma P3_8 (0,512) —
,P0ziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od uznania pozafinansowego ze strony
przetozonych (np. pochwala, list gratulacyjny)”. Z kolei na P2_14 — ,,Dodatek motywacyjny
jest powigzany z indywidualng skutecznos$cig nauczyciela” ma P3_8 (0,511). Co pokazuje, iz
zaangazowanie pracownicze jest bezposrednio zwigzane z zaangazowaniem organizacyjnym,
jak rowniez z systemem organizacji w danym ZSP oraz wplywa na osigganie wysokiej
skutecznos$ci pracownikow.

Istotnym aspektem potwierdzonym w badaniach byta wspolpraca, czyli zaangazowanie
oparte na wzajemnych relacjach w organizacji z przetozonymi ize wspotpracownikami,
rozumiane jako che¢ wspotdziatania w grupie na rzecz osiaggnigcia celéw organizacji. Istotne
byto, ze respondenci wskazywali, iz chcieliby si¢ czu¢ docenieni przez dyrektora.
Najwazniejsze ich stwierdzenia dotyczyty pochwaty stownej lub formalnej na pismie, ale, co
wazne, nie laczyly si¢ z gratyfikacja finansowa.

Misja i wizja to spojny dokument, ktéry laczy ze soba otoczenie wewnetrzne
i zewnetrzne w  praktycznych dziataniach. Dziatania te zwigzane sg z warto$ciami,
wyznaczonymi celami przy uwzglednieniu potrzeb otoczenia. Dokument ten i dziatania

zwigzane z jego realizacja doprecyzowane sg w okreSlonym czasie. Kazdy ZSP buduje
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I wyznacza cele na potrzeby pracy wiasnej, ale sposob realizacji tych dziatan poddawany jest
ocenie zarowno organu nadzorujgcego, jak i prowadzacego. Rowniez cztonkowie otoczenia
dokonuja oceny zardowno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.

Zar6wno rozwazania teoretyczne, jak i zrealizowane badania umozliwity realizacjg
gléwnego celu rozprawy, jakim bylo okreslenie efektywno$ci organizacyjnej i poziomow
zaangazowania organizacyjnego w ZSP. Znaczenie efektywno$ci i zaangazowania
organizacyjnego zostalo podkre$lone zaréwno przez badaczy, jak i praktykdéw z zakresu
zarzadzania. Zwrdcono uwage na réznorodne podejscie do wskazanych poje¢ i specyfike
dziatan wynikajgcych zuwarunkowan funkcjonowania instytucji publicznych. Analiza
literatury przedmiotu pozwolita na wskazanie niewielkiej liczby opracowan w teorii nauk
0 zarzadzaniu  1jakosci z zakresu efektywnoS$ci 1zaangazowania organizacyjnego
W instytucjach publicznych, do ktorych nalezg ZSP. Uwaga skoncentrowana zostata na ZSP
W zwigzku z coraz czestszymi dziataniami jednostek samorzadu terytorialnego w zakresie
taczenia szkot i przedszkoli w zespoly oraz w nurcie doswiadczen wilasnych. Studia
literaturowe pozwolity na umiejscowienie ZSP w sektorze publicznym 1 wskazanie prawnych
aspektow ich funkcjonowania. Prace w tym zakresie Stanowily dziatania potrzebne do
przygotowania i przeprowadzania badan witasnych. Specyfika ZSP wskazuje tez ztozonos¢
badanych kwestii, dlatego tez w badanych grupach znalezli si¢: pracownicy dydaktyczni,
pracownicy administracji oraz dyrektorzy. Roznorodnos¢ pracownikdéw wynikajaca z ich cech
osobowosciowych, jak i wykonywanego zawodu (tu indywidualnych dziatan) wplywa na
dziatania wewnetrzne, jak i zewnetrzne w organizacji. Wskazane grupy odgrywaja tez istotng
funkcje w relacjach wewnatrz ZSP, jak i w sposobie zarzadzania. Wskazani zostali tez rodzice
dzieci uczgszczajacych do ZSP, gdyz ta grupa w sposdb bezposredni wptywa na sposob
funkcjonowania ZSP. Zrealizowane badania w podej$ciu mieszanym pozwolity na udzielanie
odpowiedzi na pytania badawcze. Wyodrgbnienie poszczegdlnych grup respondentow
wplyneto na ujecie problemu z roznych perspektyw.

Niniejsza praca wypetia luk¢ w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci, ktora stanowi
niewielkg liczbe opracowan naukowych poswieconych problematyce efektywnosci
organizacyjnej i zaangazowania organizacyjnego w ZSP jako instytucjach publicznych.
Warto$¢ dodang pracy zakwalifikowano w nastepujace kategorie:

— Teoretyczno-poznawcze:
— przeglad 1 usystematyzowanie poje¢ zwigzanych z efektywnoscig
organizacyjna,
— przeglad 1 usystematyzowanie poje¢ dotyczacych zaangazowania
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organizacyjnego,
— charakterystyka zespotéw szkolno-przedszkolnych.
— Metodyczne:

— opracowanie narz¢dzia badawczego pozwalajacego na identyfikacje,
analize 1 ocen¢ zalezno$ci pomiedzy poziomem efektywnosSci
organizacyjnej a zaangazowaniem organizacyjnym w zespotach
szkolno-przedszkolnych,

— konceptualizacja  efektywnosci  organizacyjnej 1 poziomoéw
zaangazowania  organizacyjnego w  zespotach  szkolno-
przedszkolnych,

— opracowanie kwestionariuszy ankiet dla nauczycieli, dla
pracownikéw administracyjnych i dla rodzicéw dzieci z ZSP, co
pozwolilo na ocen¢ poziomu zaangazowania organizacyjnego
I efektywno$ci organizacyjnej oraz scenariusza wywiadu dla
dyrektoréw ZSP.

— Utylitarna:

— zostaly sformulowane rekomendacje przydatne w zarzadzaniu
zespotami szkolno-przedszkolnymi w celu zwigkszenia efektywnosci
organizacyjnej 1 poziomOw zaangazowania organizaCyjnego
zespolow szkolno-przedszkolnych.

Przeprowadzenie badan pozwolito na przedstawienie ztozono$ci problemu badawczego,
jak rowniez ukazanie roznorodnych perspektyw wynikajacych z otoczenia zaréwno
wewnetrznego, jak i zewngtrznego ZSP. Niedoskonatosé przeprowadzonych badan polega na:

— ograniczonym terytorium, na ktérym zostaly przeprowadzone badania, ich
rozszerzenie na caty kraj wptywatby na wigkszg ich rzetelnos¢ i trafnosc¢;

— braku uwzglednienia szerszego pola kontekstu badanych zjawisk z uwagi na
réznorodno$¢ JST, sposobu ich zarzadzania i realizacji pracy oraz unikalnego
charakteru jednostki;

— ludzkim ograniczeniu sposobu interpretacji danych;

— zbyt matej liczbie przeprowadzonych wywiadow z dyrektorami w badaniach
jakosciowych.

Dalsze badania w kierunku efektywno$ci izaangazowania organizacyjnego warto

przeprowadzi¢ w skali Polski. Bedzie to przydatne w celu doprecyzowania problemu
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zaangazowania w prace nauczycieli, sposobu zarzadzania ZSP oraz efektywnos$ci ich pracy
w ramach wspotpracy w zespole (przedszkole — szkota). Wyniki z pozyskanych badan, jak
rowniez dalsza realizacja badan wtym zakresie pozwoli zarzadzajacym JST na
ustrukturyzowanie dziatan w zakresie zarzadzania oraz sposobie dzialalnosci placowek
o$wiatowych. Ze wzgledu na istotno$¢ tematu w dobie ,kryzysu w zawodzie nauczyciela”
warto dalsze badania przeprowadzi¢ na kolejnych szczeblach nauczania w systemie edukacji,
Z uwzglednieniem réznych perspektyw (badania w podejsciu ilosciowym 1 jako$ciowym).
Badania w poszczegdlnych szczeblach systemu edukacji pozwolg wskazaé czesci wspodlne, jak

i styczne, bez wzgledu na poziom nauczania.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz dla nauczycieli

Kwestionariusz dla nauczycieli

Wersja do badan CAWI

SCREENER

S1

S2

S3

s4

Szanowny Nauczycielu,

niniejsza ankieta realizowana jest na zlecenie Akademii WSB w Dabrowie Gorniczej,
prowadzacej obecnie badania spoleczne wsrdéd nauczycieli pracujacych w zespolach

szkolno-przedszkolnych.

Badanie dotyczy pracy nauczyciela i trwa kilka minut. Jego wyniki sg anonimowe i beda
prezentowane wylgcznie w formie zbiorczych zestawien statystycznych w ramach pracy

naukowe;j.

Czy zgadza si¢ Pan(i) na udziat w ankiecie?

Tak 01 Kontynuuj
Nie 02 Zakoncz
Czy jest Pan(i) nauczycielem?

Tak 01 Kontynuuj
Nie 02 Zakoncz
Czy pracuje Pan(i) w zespole w przedszkolu czy w szkole podstawowej?
Przedszkole 01 N=50
Szkota podstawowa 02 N=50
Zadne z powyzszych 03  Zakoncz
W jakim wojewoddztwie znajduje sie placowka, w Ktorej Pan(i) pracuje?
Matopolskie 01 N=50
Slaskie 02 N=50
Zadne Z powyzszych 03  Zakoficz
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P1

Ponizej znajduje si¢ zestaw stwierdzen dotyczacych pracy nauczyciela.
Prosze powiedzie¢, na ile zgadza si¢ Pan(i) z kazdym ze stwierdzen.
Odpowiadajac, prosze uzywac skali od 1 do 5, gdzie:

e 1 o0znacza ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”

e 5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”

W przypadku trudnosci z udzieleniem odpowiedzi, prosz¢ zaznaczyé ,,Trudno
powiedzie¢”.

Lp. | Kategoria stwierdzen 1 |2 |3 |4 |5 |TP

01 Czuje bezpieczenstwo w miejscu pracy

02 Zostatem/am zapoznany/a z obowigzujacymi
procedurami w jednostce, w ktorej pracuje

03 Znam Kkryteria oceny pracy w zespole szkolno-
przedszkolnym

04 W mojej pracy mam mozliwos¢ doskonalenia
w ramach WDN
W mojej pracy mam mozliwos¢ doskonalenia

05 .
W ramach szkolen zewnetrznych

06 W mojej pracy mam mozliwos¢ doksztatcania

07 Mam mozliwo$¢ skorzystania z dofinansowania do
doskonalenia zewnetrznego lub doksztatcania

08 Znam Kryteria przyznawania dodatku motywacyjnego
W jednostce s3 stosowane pozafinansowe metody

09 motywowania, np. list gratulacyjny, najlepszy
nauczyciel miesiagca czy roku

10 Stosuje¢ kodeks etyczny obowigzujacy nauczycieli
w zespole szkolno-przedszkolnym

1 Potrafie wyjasni¢ misje 1wizje zespotu szkolno-
przedszkolnego

12 Mo¢j przetozony jest kompetentny w wykonywaniu
swojej pracy

13 Dziatalno$¢ placowki jest dostosowana do potrzeb
interesariuszy zewnetrznych
Dyrektor zespotu wdraza procedury, ktére pozwalajg

14 nauczycielowi przedszkola i szkoty funkcjonowacd
w razie potrzeby w obu jednostkach
Istnieje kontynuacja dziatan nauczycieli przedszkola

15 i nauczycieli szkoty ~wramach przekazywania
informacji obu jednostek

P2 Ponizej znajduje si¢ zestaw stwierdzen dotyczacych efektywnosci w pracy nauczyciela.

Ponownie prosze powiedzie¢, na ile zgadza si¢ Pan(i) z kazdym ze stwierdzen.
Odpowiadajac, prosze uzywac skali od 1 do 5, gdzie:
e 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”

e 5 oznacza ,zdecydowanie si¢ zgadzam”
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W  przypadku trudnosci z udzieleniem odpowiedzi, prosz¢ =zaznaczy¢ ,,Trudno
powiedziec”.
Lp. | Kategoria stwierdzen 1 |2 |3 |4 |5 |7TP
01 Realizuj¢ plany zawodowe doskonalgc siebie
02 Myslac o swojej pracy, identyfikuje si¢ w pelni
Z placéwka o§wiatowa, w ktorej pracuje
03 W swoich W.yboyach .za.lwodovyycl'l kieruj¢ si¢ swoimi
predyspozycjami/umiej¢tno$ciami
04 Stosuje innowacje w SWO0jej pracy
05 ngbywanie k.ompe.tencji zawodowych jest Scisle
zwigzane z moim unikatowym potencjatem
Zdefiniowane  kompetencje  wskazuja, jakimi
06 zachowaniami  powinien  charakteryzowaé  si¢
pracownik
07 Uczg si¢ na do$wiadczeniach wlasnych
08 Dostosowuje sie do zmian w moim miejscu pracy
09 Jestem dumny/a z pracy, ktéra wykonuje
10 Mam swobodeg realizacji zadan
11 Komunikacja zwigzana z realizacjg zadan odbywa si¢
droga stuzbowa
12 Kontrola wewngtrzna w placowce ma charakter
wynikowy
13 System organizacyj.ny w placéwce. przyczynja si¢ do
uzyskiwania wysokiej skutecznosci pracownikow
14 Dodatek motywacyjny jest powigzany z indywidualng
skuteczno$cig nauczyciela
15 Awans . zawodowy  decyduje 0 efektywnosci
nauczyciela
16 Pracownicy realizujg przedsiewzigcia, projekty
Z innymi podmiotami zewngetrznymi
17 W placéwce prowadzone sg innowacje w ramach
poszerzenia zakresu ustug
P3 Ponizej znajduje si¢ zestaw stwierdzen dotyczacych zaangazowania W pracy nauczyciela.
Ponownie prosze powiedzie¢, na ile zgadza si¢ Pan(i) z kazdym ze stwierdzen.
Odpowiadajac, prosze uzywac skali od 1 do 5, gdzie:
e 1 oznacza ,;zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
e 5 oznacza,zdecydowanie si¢ zgadzam”
W  przypadku trudnosci z udzieleniem odpowiedzi, prosz¢ zaznaczy¢ ,,Trudno
powiedzie¢”.
Lp. | Kategoria stwierdzen 1 |2 |3 |4 |5 |7TP
01 Codziennie mam w pracy mozliwo$¢ wykonywania

tego, co potrafie najlepiej
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02 Jestem dumny/a z wykonywanych przez siebie zadan
stuzbowych
03 Chetnie podejmuje¢ si¢ dodatkowych dzialan poza
obowigzkowymi
04 Mam poczucie, ze dyrektorowi w pracy na mnie
zalezy
05 W pracy liczy si¢ moje zdanie
06 Misja mojej jednostki daje mi poczucie, ze praca,
ktora wykonuje, jest wazna
Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
07 nagrody finansowej (np. podwyzka, dodatek
motywacyjny)
Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
08 uznania pozafinansowego ze strony przetozonych
(np. pochwalta, list gratulacyjny)
09 Poziom mojego zaanganw/ania w pracy zalezy od
atmosfery wérdd pracownikow
10 Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
jakosci kontaktow z dyrektorem
11 Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
mozliwosci rozwoju osobistego
Poziom mojego zaangazowania w pracy zalezy od
12 dodatkowych $§wiadczen pozaptacowych zwigzanych
ze stanowiskiem pracy
13 Praca, ktéra wykonuje, daje mi satysfakcje
14 Moja praca, pozwala na zastosowanie mojej wiedzy
w praktyce
15 Praca, ktérg wykonuje, daje mi swobode dziatania
16 Mam zaufanie do decyzji podejmowanych przez
mojego przetozonego
Metryczka
M1 Prosze¢ zaznaczy¢ swoja plec.
Kobieta 01
Mgzczyzna 02
M2 W jakim jest Pan(i) wieku?
Do 25 lat 01
26-35 lat 02
36-45 lat 03
46-55 lat 04
Powyzej 55 lat 05
Odmowa odpowiedzi 99
M3 Jakie jest Pana/i miejsce zamieszkania?
Wies 01
Miasto ponizej 20 tysigcy mieszkancow 02
Miasto od 20 do 100 tysiecy mieszkancow 03
Miasto powyzej 100 tysiecy mieszkancow 04
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M4

M5

M6

M7

lle wynosi staz Pana/i pracy w jednostce?

Do roku

Od roku do 5 lat

Powyzej 5 lat

Ile wynosi staz Pana/i pracy ogdtem?

Od roku do 5 lat

Powyzej 5 lat

Jaki jest Pana/i obecny stopien awansu zawodowego?
Nauczyciel stazysta

Nauczyciel kontraktowy

Nauczyciel mianowany

Nauczyciel dyplomowany

Jakie jest Pana/i wyksztatcenie?

Tytut zawodowy magistra z przygotowaniem
pedagogicznym

Tytut  zawodowy  magistra bez  przygotowania
pedagogicznego, tytul zawodowy licencjata (inzyniera)
z przygotowaniem pedagogicznym

Tytut zawodowy licencjata (inzyniera) bez przygotowania
pedagogicznego,  dyplom  ukonczenia  kolegium
nauczycielskiego lub nauczycielskiego kolegium jezykoéw
obcych, pozostate wyksztatcenie

Stopien naukowy doktora lub doktora habilitowanego

Dzigkuje za udzial w badaniu.

01
02
03

01
02

01
02
03
04
01

02

03

04
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Zalacznik 2. Kwestionariusz dla pracownikéw administracji

Wersja do badan CAWI

SCREENER

S1 Szanowny Pracowniku Administracyjny,
niniejsza ankieta realizowana jest na zlecenie Akademii WSB w Dgbrowie Gorniczej,
prowadzacej obecnie badania spoleczne w zespotach szkolno-przedszkolnych.
Badanie dotyczy dzialalnosci zespotu szkolno-przedszkolnego i trwa kilka minut.
Jego wyniki sg anonimowe ibedg prezentowane wylacznie w formie zbiorczych
zestawien statystycznych w ramach pracy naukowe;j.
Czy zgadzasz si¢ na udziatl w ankiecie?
Tak 01  Kontynuuj
Nie 02  Zakoncz

S4 W jakim wojewddztwie znajduje
si¢ placowka, w ktdrej Pan(i)

pracuje?

Matopolskie

Slaskie 02 N=50
Zadne z powyzszych 03  Zakoncz
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P1 Ponizej znajduje si¢ zestaw stwierdzen dotyczacych pracy w zespole szkolno-przedszkolnym.
Prosze¢ powiedziec, na ile zgadza si¢ Pan(i) z kazdym ze stwierdzen.
Odpowiadajac, prosz¢ uzywac skali od 1 do 5, gdzie:

e 1 oznacza ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”
e 5 oznacza ,zdecydowanie si¢ zgadzam”
W przypadku trudno$ci z udzieleniem odpowiedzi, prosze zaznaczy¢ ,,Trudno powiedzie¢”.

Lp. Kategoria stwierdzen 1 |2 |3 |4 |5 |TP

01 Czuje si¢ emocjonalnie zwigzana/y z moim miejscem

pracy

02 Identyfikuje sie z zespotem szkolno-przedszkolnym,

w ktorym pracuje

03 Mam poczucie odpowiedzialno$ci z powierzonych

obowigzkow

04 Poswigcam swoj wolny czas na rzecz zespotu szkolno-

przedszkolnego

05 Zainteresowanie praca przeklada si¢ na moje

zaangazowanie

06 Zaangazowanie w prac¢ jest bezposrednio zwigzane

z warunkami pracy

07 Moja praca wplywa na polepszenie jakosci pracy

zespohu

08 Dyrektor planuje rozwo6j personelu zgodnie ze

stanowiskiem pracy

09 Jestem dumnaly z pracy, ktéra wykonuje

W zespole szkolno-przedszkolnym nastawienie na

10 o S

efekty stanowi priorytet dziatan

11 Pracownicy znaja strategi¢ dzialan organizacyjnych

zespotu szkolno-przedszkolnego

12 Mam mozliwos$¢ korzystania ze szkolen wewnetrznych

13 Mam mozliwos$¢ korzystania ze szkolen zewnetrznych

14 Dyrektor odbywa regularne spotkania z pracownikami

15 Istnieje mozliwos¢ statego kontaktu z dyrektorem

16 W jednostce sa stosowane pozafinansowe metody

motywowania, np. list gratulacyjny

17 Istniecje  mozliwos¢  premiowania indywidualnej

skutecznosci pracownika

18 Istnieje finansowa forma nagradzania, $wiadczaca

0 poziomie zaangazowania, np. premia specjalna,
nagroda dyrektora

19 Istnieje finansowe wsparcie dyrektora w doskonaleniu

kompetencji pracownika

20 Dyrektor okreslit zakres obowigzkéw pracownikdéw

administracyjnych w zespole szkolno-przedszkolnym

21 Dyrektor dostarcza pracownikom odpowiednich

narzedzi do pracy
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Zalacznik 3. Kwestionariusz dla rodzicow

Wersja do badan CAWI

SCREENER

S1

S2

S3

P1

Szanowny Rodzicu,

niniejsza ankieta realizowana jest na zlecenie Akademii WSB w Dgbrowie Gorniczej,
prowadzacej obecnie badania spoteczne w zespotach szkolno-przedszkolnych.

Badanie dotyczy dziatalnosci zespotu szkolno-przedszkolnego i trwa kilka minut. Jego wyniki
sg anonimowe i beda prezentowane wylacznie w formie zbiorczych zestawien statystycznych
w ramach pracy naukowej.

Czy zgadzasz si¢ na udziat w ankiecie?

Tak 01 Kontynuuj

Nie 02 Zakoncz

Czy Pan(a)/(i )dziecko jest w przedszkolu czy w szkole podstawowej?

Przedszkole 01 N=50

Szkota podstawowa 02 N=50

Zadne z powyzszych 03  Zakoncz

W jakim wojewddztwie znajduje si¢ placowka, do ktorej uczgszeza Pan(a)/(i) dziecko?
Matopolskie 01 N=50

Slaskie 02 N=50

Zadne z powyzszych 03 Zakoncz

Ponizej znajduje si¢ zestaw stwierdzen dotyczacych dziatalnosci zespotu szkolno-
przedszkolnego.

Proszg powiedzieé, na ile zgadza si¢ Pan(i) z kazdym ze stwierdzen.

Odpowiadajac, prosze uzywacé skali od 1 do 5, gdzie:

e 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”

e 5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”

W przypadku trudnosci z udzieleniem odpowiedzi, proszg zaznaczyé ,,Trudno
powiedziec”.

Lp.

Kategoria wyboru 1 |2 |3 |4 |5 |TP

01

Dziatalnos¢  zespolu  szkolno-przedszkolnego
uwzglednia indywidualne mozliwosci i potrzeby
edukacyjne dzieci

02

Istnieje  wspolpraca w dziataniach nauczycieli
przedszkola i szkoty

03

W zespole szkolno-przedszkolnym sg realizowane
innowacyjne metody dziatan w nauczaniu

04

Znam misje i wizje zespotu szkolno-przedszkolnego

05

Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i rodzicem
maja pozytywny charakter

06

Nauczyciele s3 zaangazowani W swo0ja prace
dydaktyczno-wychowawczg

07

Postawa nauczyciela wpltywa na zaangazowanie
uczniow

08

Dziatalnos¢  zespotlu  szkolno-przedszkolnego
uwzglednia sugestie rodzicow
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W zespole szkolno-przedszkolnym sg realizowane

09 projekty edukacyjne

10 Misja i wizja zespotu szkolno-przedszkolnego jest
zgodna z realizowanymi dzialaniami

11 Relacje miedzy nauczycielem, uczniem i rodzicem
oparte s3 na wzajemnym szacunku

12 Postawa nauczyciela wplywa na postawe ucznidw
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Zalacznik 4. Scenariusz wywiadu z Dyrektorem

Ogolne:

1. Czy lubi Pan/ Pani swojg prace.

2. Co sklonito Pana/ Panig aby zosta¢ dyrektorem?

Efektywnos¢

1.

Czy zostaty wprowadzone zmiany przez Pania/a w dziatalnosci zespotu szkolno-przedszkolnego?

Pytanie pomocnicze:

Z jakiego zakresu? Jaki wptyw miaty na grupy pracownicze?

2.

Czy sa przeprowadzone kontrole wewngtrzne?

Pytanie pomocnicze:

Z jakiego zakresu sa najczesciej przeprowadzane? Czy organizacja pracy w zespole szkolno-
przedszkolnym wptywa na sposob pracy pracownikéw?

Zaangazowanie

1.

Jak Pani(i) ocenia zaangazowanie swoich pracownikdw?

Pytanie pomocnicze:

Arkusz?/wskazniki?

Jak buduje Pan(i) zaangazowanie pracownikow? / poprzez jakie dziatania?

2. Jak Pan(i) ocenia efektywno$¢ dziatania placowki?
3. Jak ocenia Pani(i) jako$¢ pracy pracownikow?
4. Czy ocena pracy jest sformalizowana? Czy sa kluczowe jej elementy?
5. Jak ocenia Pani(i) wspotprace z rodzicami?
Dlaczego?
6. Jak polepszenie jako$ci pracy pracownikow przektada si¢ na jakos$¢ oferty edukacyjnej?
Zarzadzanie
1. Czy Pan/i uwzglednia sugestie pracownikow? W jakim zakresie?
2. Czy praca w zespole szkolno-przedszkolnym pozwala na zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem
zawodowym, a osobistym?
Rozwoj :
Wiasny:
1. Jak czesto i w jakim zakresie rozwija Pan(i) swoje kompetencje?
Organizacji:
2. W jaki sposob nauczyciele w zespole szkolno-przedszkolnym wspétpracuja na poziomie

przedszkole — szkota?
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Dodatkowy komentarz:
Metryczka
1. Plec

Kobieta
Megzczyzna
2. Wiek

do 25 lat
26-35 lat
36-45 lat
46-55 lat
powyzej 55 lat
3. Miejsce zamieszkania

Wie$

Miasto ponizej 20 tys. mieszkancow

Miasto 20—100 tys. mieszkancow

Miasto powyzej 100 tys. mieszkancow
4. Staz pracy w jednostce

do roku
od roku do 5 lat
powyzej 5 lat

5. Staz pracy ogétem
od roku do 5 lat
powyzej 5 lat

6. Wyksztalcenie

Srednie

Wyzsze licencjat

WyZsze magister

Stopien naukowy doktora lub doktora habilitowanego
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Zalacznik 5. Scenariusz wywiadu z ekspertem branzowym

1. Wsparcie organizacyjne jako ekspert — sposoby i mozliwosci

2. Jak rozumiane jest to wsparcie przez Panig?

w

Wsparcie organizacyjne jest okreslonym przejawem przez dziatanie w stosunku do pracownikow,
tylko jakim?

Czy wsparcie organizacyjne ma bezposredni czy posredni wpltyw na dziatania pracownikow?

Jak budowac¢ zaangazowanie w organizacji?

Czy dopasowanie kompetencji pracownika wptywa na poziom zaangazowania organizacyjnego?
Czy zaangazowanie przektada si¢ bezposrednio na efektywnos¢ oraz wyniki?

Czy warto wlaczy¢ pracownikéw w podejmowanie strategicznych decyzji?

© © N o 0 M~

Co robi¢, aby nie pozwoli¢ na spadek zaangazowania?
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Zalacznik 6. Oswiadczenie o przetwarzaniu danych:

mgr IWONA BOBROWSKA-BUDNY

Talent Management Mentor

Partner w Kirov&Partners i LifeEnergy.pl

Dyrektor Programu MBA HR i Partner merytoryczny

Akademii Leona Kozminskiego

OSWIADCZENIE

Oswiadczam, ze wyrazam zgode na przetwarzanie moich danych osobowych: zawartych w rozprawie

doktorskiej:
Pani Magdaleny Chatupczak
Efektywnosé a zaangazowanie organizacyjne w zespolach szkolno-przedszkolnych

zgodnie z rozporzadzeniem Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z 27.04.2016 r. w sprawie
ochrony oséb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem ich danych osobowych i w sprawie swobodnego
przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE (og6lne rozporzadzenie o ochronie danych,
inaczej RODO) — Dz. Urz. UE L 119 z 04.05.2016 oraz przepisami krajowymi w zakresie ochrony danych
osobowych. Wiem, ze mam prawo do cofni¢cia zgody w dowolnym momencie bez wptywu na zgodno$¢ z

prawem przetwarzania, ktérego dokonano na podstawie tej zgody przed jej cofnigciem.
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Streszczenie w jezyku polskim

Efektywno$¢ a zaangazowanie organizacyjne w zespolach szkolno-przedszkolnych

Praca doktorska w dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu i jako$ci w nurcie praktycznym na poziomie zarzadzania
funkcjonalnego w subdyscyplinie zarzadzania zasobami ludzkimi w typie zarzadzania publicznego napisana
pod kierunkiem: dr hab. inz. Justyny Bugaj, prof. UJ

Celem gtéwnym pracy byto okreslenie efektywnosci organizacyjnej i poziomdéw zaangazowania
organizacyjnego w zespolach szkolno-przedszkolnych. Do zrealizowania sformutowanego celu postuzyty
cele czagstkowe, w tym cele teoretyczno-poznawcze, metodyczne, empiryczne oraz utylitarne.

Zarzadzanie jako proces informacyjno-decyzyjny w zespotach szkolno-przedszkolnych stato si¢
standardem w ich funkcjonowaniu, dajacym nie tylko nowy wymiar efektywnosci, ale gwarantujacym
rowniez dobrg atmosfere w pracy, otwarto$¢, tolerancje oraz wzajemng wspolprace na roznych szczeblach
edukacji. Nowym na gruncie polskiej nauki o zarzadzaniu i jakosci, a jednoczesnie stabo rozpoznanym w
$wiatowej nauce o zarzadzaniu obszarem poszukiwan byla zalezno$¢ pomigdzy efektywnoScia
organizacyjng; a zaangazowaniem organizacyjnym w zespotach szkolno-przedszkolnych, co stanowito
przedmiot niniejszej rozprawy doktorskiej.

Rozdzial pierwszy dotykat problematyki efektywnosci organizacyjnej w instytucjach publicznych,
byl zwigzany z przegladem i usystematyzowaniem poje¢ zwigzanych z efektywno$cig organizacyjng.
Wskazano wielowymiarowos$¢ pojecia e.0. w odniesieniu do instytucji publicznych. Okreslone zostaty
czynniki wptywajace na e.o., z ktérych zostaly wyodrebnione kryteria e.0. Dokonano przegladu i wyboru
metodyki badan nad e.o.

Drugi rozdziat stanowit prace zwigzane z przegladem i usystematyzowaniem poje¢ dotyczacych
zaangazowania organizacyjnego. Okreslono wielowymiarowo$¢ pojecia zaangazowania organizacyjnego i
okreslono jego poziomy. Wskazano kryteria zaangazowania organizacyjnego w sektorze publicznym.
Dziatania te pozwolity na dokonanie przegladu i wyboru metodyki badania zaangazowania organizacyjnego.

Charakterystyka zespotow szkolno-przedszkolnych wypetnita rozdziat trzeci, gdzie zostaty
doprecyzowane pojecia zwigzane z funkcjonowaniem ZSP oraz opisana geneza ich powstania. Wskazane
zostaty ZSP w systemie edukacji, wraz z opisem zasad, podstaw prawnych ich tworzenia i funkcjonowania
jako instytucji publicznych. Okre$lone zostaly uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne dziatania ZSP, przy
wskazaniu podstaw prawnych w aspekcie struktury finansowej instytucji publicznej. Szerzej zostala opisana
rada pedagogiczna jako organ wewnetrzny ZSP, stanowiacy podstawy jego funkcjonowania. Wyodrebnione
zostaly aspekty zarzadzania ZSP jako instytucji publicznych.

Czwarty rozdziat skoncentrowany zostat na opracowaniu narzedzia badawczego, pozwalajacego na
identyfikacje, analiz¢ i oceng efektywnoS$ci organizacyjnej i poziomOw zaangazowania organizacyjnego w
ZSP. Konceptualizacja efektywnos$ci organizacyjnej i poziomoOw zaangazowania organizacyjnego w
zespotach szkolno-przedszkolnych pozwolita na opracowanie kryteriow oceny efektywno$ci organizacyjnej
oraz poziomow zaangazowania organizacyjnego w zespolach szkolno-przedszkolnych. Dziatania te okreslity

prace nad narzedziami badawczymi w postaci kwestionariuszy ankiet dla poszczeg6lnych grup
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respondentdw, pozwalajacych na ocen¢ poziomu zaangazowania organizacyjnego i efektywnosci
organizacyjnej. W pracy wprowadzono metody mieszane z zatasowaniem podejscia ilo§ciowego oraz
jako$ciowego. Do badan jako$ciowych uzyto narzedzia kwestionariusza wywiadu w grupie dyrektoréw ZSP
oraz scenariusza wywiadu dla eksperta branzowego.

Przygotowane narzgdzia badawcze przyczynity si¢ do realizacji prac nad rozdziatem pigtym, w
ktorym dokonano identyfikacji barier w okreslaniu efektywnoS$ci organizacyjnej i poziomow zaangazowania
organizacyjnego w zespolach szkolno-przedszkolnych. Bylo to mozliwe poprzez analiz¢ danych z badan
ilosciowych i doprecyzowanie poprzez badania jako$ciowe. Badania pozwolity na interpretacje danych, ktore
wskazywaty na sposob ksztattowania e.o. i poziomow zaangazowania organizacyjnego.

Rozdzial szosty to identyfikacja zwigzkéw pomiedzy efektywnoscig organizacyjnej a poziomem
zaangazowania organizacyjnego w badanych zespotach szkolno-przedszkolnych. Zostaly sformutowane
rekomendacje dla dyrektoréw ZSP w zakresie zarzadzania e.o0. i zaangazowaniem organizacyjnym, w celu
zwigkszenia efektywnoS$ci organizacyjnej i zmiany poziomdéw zaangazowania organizacyjnego zespotow
szkolno-przedszkolnych. Omowione zostalty determinanty i ograniczenia przedstawionych rekomendacji.

Niniejsza praca prezentuje wyniki przeprowadzonych badan z zastosowaniem triangulacji metod.
Wykazano, iz wiedza, do§wiadczenie i sposob zarzadzania zespotami szkolno-przedszkolnymi jest mozliwy
poprzez wdrozenie dziatan odpowiednich do instytucji publicznych. Instytucje publiczne, do jakich nalezg
ZSP, zarzadzane przez dyrektoréw powinny czerpa¢ z dos§wiadczenia i wiedzy stosowanych w biznesie.
Mozliwos¢ rozwoju ZSP poprzez wzrost elastycznosci zachowan pracownikdw, ale tez zwickszenie ich
uprawnien decyzyjnych to istotny kierunek dziatan w instytucjach publicznych. Skutkuje on wzrostem
samodzielno$ci pracownikéw i ich odpowiedzialnosci oraz ich zainteresowanie praca i zaangazowania si¢

W nia.

Stowa kluczowe: efektywnos$¢ organizacyjna, zaangazowanie organizacyjne, system edukacji, instytucje

publiczne
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Summary in English

Effectiveness and organizational commitment in school and pre-school complexes

Doctoral thesis in the discipline of management and quality sciences in a practical trend at the functional
management level in the subdiscipline of human resource management in the type of public management
written under the supervision of: assistant profesor Eng. Justyna Bugaj, prof. Of the Jagiellonian University

The main aim of the work was to define organizational effectiveness and levels of organizational
involvement in pre-school and school complexes. To be realized, the formulated goal was served by partial
goals, including theoretical and cognitive, methodical, empirical and utilitarian goals.

Management as an information and decision-making process in pre-school and school complexes
has become a standard in their operation, giving not only a new dimension of efficiency, but also guaranteeing
a good atmosphere at work, openness, tolerance and mutual cooperation at various levels of education. New
in the Polish science of management and quality, and at the same time poorly recognized in the global science
of exploration management, was the relationship between organizational effectiveness and organizational
commitment in pre-school and school teams, which was the subject of this doctoral dissertation.

The first chapter focused on the subject of organizational effectiveness in public institutions and
was related to the review and systematization of concepts related to organizational effectiveness. The
multidimensionality of the concept of organizational effectiveness with reference to public institutions was
indicated. Factors influencing organizational effectiveness have been identified, from which the
organizational effectiveness criteria have been separated A review and selection of the methodology of
research on organizational effectiveness was made.

The second chapter was related to the review and systematization of the concepts of organizational
involvement. The multidimensionality of the concept of organizational commitment was defined and its
levels were determined. Criteria for organizational involvement in the public sector were indicated. These
activities allowed for the review and selection of the methodology of organizational commitment research.

The third chapter was a description of school and pre-school complexes, where the terms related
to the functioning of the school and pre-school complexes were clarified and the genesis of their formation
was described. The school and pre-school complexes were indicated in the education system, where the
principles and legal bases for their creation and functioning as public institutions were described. The internal
and external conditions of the school and pre-school complexes’ activities were determined, along with the
legal basis in terms of the financial structure of a public institution. The teaching council has been described
in more detail as an internal body of the school and pre-school complexes, which is the basis for its
functioning. Aspects of managing school and pre-school complexes as public institutions have been
distinguished.

The fourth chapter was focused on the development of a research tool allowing for the
identification, analysis and assessment of organizational effectiveness and levels of organizational
involvement in the school and pre-school complexes. Conceptualization of organizational effectiveness and
levels of organizational commitment in school and pre-school teams allowed for the development of criteria

for assessing organizational effectiveness and levels of organizational commitment in pre-school and school
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teams. These activities determined the work on research tools in the form of questionnaires for individual
groups of respondents allowing for the assessment of the level of organizational commitment and
organizational effectiveness. In the work, mixed methods were used with the shifting of the quantitative and
qualitative approaches. For qualitative research, an interview questionnaire tool was used in the group of
headteachers of school and pre-school complexes and an interview questionnaire for an industry expert.

The prepared research tools contributed to the implementation of the works on the fifth chapter,
in which the barriers to determining organizational effectiveness and levels of organizational involvement in
pre-school and school teams were identified. This was possible through the analysis of data from quantitative
studies and refinement through qualitative studies. The research allowed for the interpretation of data that
indicated the way of shaping organizational effectiveness and levels of organizational commitment.

The sixth chapter consists of dissertations identifying the relationships between organizational
effectiveness and the level of organizational commitment in the pre-school and school teams under study.
Recommendations for headteachers of school and pre-school complexes in the field of organizational
effectiveness management and organizational commitment to increase organizational effectiveness and
change the levels of organizational commitment of school and preschool teams have been formulated.
Determinants and limitations of the recommendations presented were discussed.

This paper presents the results of the research carried out with the use of triangulation methods. It
has been shown that the knowledge, experience and management of school and pre-school teams is possible
through the implementation of activities appropriate to public institutions. Public institutions, to which school
and pre-school complexes belong, managed by directors should draw on experience and knowledge applied
in business. The possibility of developing school and pre-school complexes by increasing the flexibility of
employees' behaviour, but also increasing their decision-making powers is an important direction of activities
in public institutions. It results in an increase in the independence of employees and their responsibility as

well as their interest in and commitment to work.

Keywords: organizational effectiveness, organizational commitment, education system, public institutions
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