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WSTEP

Proces zarzadzania szkola ponadpodstawowa cechuje si¢ unikalng specyfika
wynikajaca m.in. z cykliczno$ci roku szkolnego. Sposob zarzadzania szkota
ponadpodstawowg ksztattowany jest w duzym stopniu samodzielnie przez kadre
zarzadzajacg. Wytycznymi i uprawnieniami dla kadry kierowniczej sg przepisy ogoélne
okre$lajace zadania i zakres kierowania placowkal. Przepisy te okreslaja takze
uprawnienia kierownicze dyrektora, zawarte w ustawie?. Nie zwalniaja one kadry
zarzadzajacej szkoty ponadpodstawowej od obowigzku zdefiniowania misji i wizji
dziatania organizacji. Wizja w teorii i praktyce kierowania jest charakteryzowana jako
pozytywne wyobrazenie przysztosci organizacji, natomiast misja okresla¢ ma tozsamosé
i cel jej istnienia®. Wizja i misja powinny by¢ przemyslane, spojne i budowaé tozsamosé
placowki o$wiatowej*. Ich zdefiniowanie jest niezbedne, aby szkota mogta wdrozy¢
konkretne metody zarzadzania, odpowiadajace celom zarzadzania, ktorym nalezy nadac
hierarchi¢. Hierarchizacja celow wplywa na sposob zarzadzania szkotg
ponadpodstawowa. W praktyce, problemy biezacego zarzadzania w o$wiacie przestaniaja
czesto idealistyczne, dtugofalowe wizje. Schodza one na dalszy plan, dajac
pierwszenstwo rozwigzaniom umozliwiajacym dorazne Kierowanie placéwka nieraz w
bardzo zmiennych warunkach °.

W organizacji uczacej si¢ interesariusze poszukuja wcigz nowych mozliwosci
osiggania pozadanych efektow, tworzag nowe wzorce niestereotypowego myslenia,
rozwijajg si¢ W pracy zespotowej, stale si¢ ucza. Za jednego z najwazniejszych tworcow
idei organizacji uczacej si¢ uznawany jest P. Senge, ktory wskazatl na ,istnienie
organizacji uczacych si¢ jest mozliwe, poniewaz W glebi duszy wszyscy lubimy
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zdobywaé wiedze™®. Zrodet organizacji uczacej sie nalezy szuka¢ w pogladach Ch.

! Ustawa z 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (DzU z 2017 r., poz. 59); Ustawa z 26 stycznia 1982 r.
— Karta Nauczyciela (z pézniejszymi zmianami) (DzU z 2016 1., poz. 1379 oraz z 2017 r., poz. 60).

2 Pawlowski R., Wotoszyn B., Zarzadzanie placowka o$wiatowg — pomiedzy ideatami a rzeczywistoscia,
Studia Edukacyjne, 2016, nr 42 , Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2016, s. 403-414

3 Elsner D., Doskonalenie kierowania placowka o$wiatowa, Mentor, Chorzow, 1999, s. 11-33.

4 Cytlak 1., Jarmutek J., Rola dyrektora w zarzadzaniu szkotg w dobie kryzysu demograficznego, Studia
Zarzadzania 1 Finansow Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu Nr 10/2016, s. 99-114

5 Pawlowski R., Woloszyn B., Zarzadzanie placowka o§wiatowa — pomiedzy ideatami a rzeczywistos$cia,
Studia Edukacyjne, 2016, nr 42 , Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2016, s. 403-414

® Senge P.M., Pigta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2012, s. 19-22.



Argyrisa i D. Schona, a nawet wczesniej — w koncepcji systemow wspomagania decyzji
z lat 50-tych’.

Organizacja uczaca si¢ jest organizacjg biegla w realizacji zadan tworzenia,
pozyskiwania i przekazywaniu wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w
reakcji na nowa wiedza | doswiadczenie. W powyzszej definicji istotne sa dwa
zagadnienia wystgpujace W obecnym stadium rozwoju koncepcji uczacej si¢ organizacji.
Mianowicie zwraca uwage na brak jasnych zasad kierujgcych praktyka zarzgdzania
uczacymi si¢ organizacjami, charakteryzujgcych metody i techniki szczegotowe, ktoérymi
powinno postugiwaé si¢ kierownictwo firm, brak réwniez narzedzi pomiarowych dla
oceny organizacyjnego poziomu kompetencji i stopnia uczenia si¢. Narzedzia te sg
niezbedne, aby ocenic, jakie efekty ma zastosowanie koncepcji uczacej si¢ organizacji w
praktyce®.

W literaturze i praktyce zarzadzania utrwalilo si¢ przekonanie, ze najcenniejsza
zdolnoscig organizacji, pozwalajaca na innowacyjne rozwigzywanie problemow,
zapewnienie przejrzystosci i otwartos$ci organizacji, tworzenie otwartych innowacji, jest
umiejetnosé uczenia sie, zwlaszcza uczenia sie szybciej niz rywale®. Koncepcje
organizacyjnego uczenia sie, organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedzg stanowig
odpowiedz na stojace przed organizacjami publicznymi wyzwania, m.in. globalizacja,
szybkie tempo przyrostu innowacji, rozwoj gospodarki sieciowej, migedzynarodowa
konkurencja innowacyjnej edukacjil®. Koncepcja organizacyjnego uczenia si¢ ma
zapewni¢ wspolprace, szeroka komunikacj¢ 1 wchodzenie organizacji w interakcje ze
spoteczno$ciami wirtualnymi za pomoca dedykowanych platform internetowych, moze
stanowi¢ efektywniejszg alternatywe dla tradycyjnych metod nauczania, dotarcia do
rzadkich i cennych zasobow!!. Koncepcja organizacyjnego uczenia sie nie jest nowa, lecz

ciggle wzbudza coraz wigksze zainteresowanie zagadnieniem w naukach o zarzadzaniu i

" Czekaj J.(red.), Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2007.

8 Garvin D.A., Building a Learning Organization, w: Harvard Business Review on Knowledge
Management, Harvard Business School Press, Boston, MA 1998

® Edmondson, A., Moingeon, B., From organizational learning to the learning organization.
Management Learning, 29(5) 1998, s. 5-20.

19 Bugaj J., Cechy modelu przedsiebiorczego uniwersytetu — analiza przypadku, [w:] Przedsiebiorczo$¢ i
zarzadzanie innowacjami (red.) Z.J. Makieta, M.M. Stuss, C.H.Beck, Warszawa 2018, s. 182.

11 Kosonen M., User motivation and knowledge sparing in idea crowdsourcing, International Journal of
Innovation Management, 18(05), 2014, s. 1-23.



jakoscil?. Coraz czeéciej stwierdza sie, ze organizacje ignorujace organizacyjne uczenie
si¢ 1 niedoceniajace roli interesariuszy, ryzykuja utrate szans na przetrwanie i bycie
innowacyjng organizacjg.

Dla rozwigzania podjetego problemu naukowego przyjeto nastepujaca definicje
organizacji uczacej si¢ wg Edmondson i Moingeon: ,,W literaturze i praktyce zarzqdzania
utrwalito si¢ przekonanie, ze najcenniejszq zdolnoscig organizacji, pozwalajgcg na
innowacyjnym rozwigzywaniu probleméw, zapewnieniem przejrzystosci | otwartosci
organizacji, tworzeniem otwartych innowacji, jest umiejetnos¢ uczenia sie, zwltaszcza
uczenia sie szybciej niz rywale”®3.

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano niedostatki w zakresie
organizacji uczacej sie, ktore okreslono jako luki poznawcze'* w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu i jakosci. Stanowig one kluczowe uzasadnienie podjgcia tematu pracy
doktorskiej:

- luka teoretyczna wynika z niskiego poziomu rozpoznania i stabosci
terminologicznej organizacji uczacej sie.

- luka metodyczna wyraza si¢ niedostatkiem rozwigzan W  zakresie
operacjonalizacji i zasad pomiaru, a takze narzedzi pozwalajacych na ocen¢
poziomu efektow uczenia si¢ szkoly. Odnosi si¢ to takze do braku modeli
zarzadzania szkotami,

- luka empiryczna odnosi takze si¢ do niewystarczajacej wiedzy na temat oceny
poziomu organizacyjnego uczenia si¢ szkoty, znaczenia organizacyjnego uczenia
si¢ szkoty oraz przebiegu organizacyjnego uczenia si¢ przy wykorzystaniu
zarzadzania wiedza,

- luka praktyczna dotyczy niedostatkow w zakresie rekomendacji dla szkot o
potencjalnych zasobach, pozwalajacych ksztaltowaé organizacyjne uczenie sie¢
przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza,

- luka naukowa, zwigzana z brakiem modeli zarzgdzania szkotg ponadpodstawowa

w kanonie literatury nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

12 Argote L., Miron-Spektor E., Organizational learning: From experience to knowledge, Organization

Science, 22(5) 2011, s. 1123-1137.

13 Edmondson, A., Moingeon, B., From organizational learning to the learning organization.

Management Learning, 29(5) 1998, s. 5-20.

14 Czakon W., Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji, nr 3, 2011, s. 57-61
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W uwiarygodnianiu dysertacji doktorskiej zaktada si¢, ze problem naukowy to
zobrazowanie tematu badan, celu i pytan, na ktore doktorant, realizujgc badania, chce
odpowiedzie¢.

Problem naukowy niniejszej pracy doktorskiej mozna umicjscowi¢ W
subdyscyplinie zarzadzanie wiedza informacyjna, przedsigbiorczo$¢ i zarzadzanie
publiczne. Przestanki zwigzane z powyzszym problemem naukowym to:

- brak opracowan naukowych dotyczacych zarzadzania szkotami, szczegdlnie w
kontekscie funkcjonowania jako organizacji uczacych sig,

- konieczno$¢ zapewnienia odpowiedniego poziomu satysfakcji interesariuszy,
szczegolnie ucznidow i ich rodzicow,

- uwarunkowania demograficzne i konkurencja, ktore stanowig wyzwanie dla
zarzadzajacych placowkami edukacyjnymi,

- opracowanie oraz wdrozenie metod badawczych i modelu zarzadzania szkotga
ponadpodstawowag jako organizacjg uczaca si¢ poprawi funkcjonowanie placowki

edukacyjne;j.

Sformutowanie problemu naukowego doprowadzito do postawienia pytan
badawczych:
P1. Jak organizacyjne uczenie si¢ przyczynia si¢ do zmian w zarzadzaniu szkolg
ponadpodstawowg?
P2. Jak organizacyjne uczenie si¢ w szkole ponadpodstawowej wplywa na wspotprace z
interesariuszami organizacji uczacej si¢?
P3. Jakie metody badawcze sa niezbgdne, aby zbadaé problemy zarzadzania szkotg
ponadpodstawowa jako organizacjg uczacg si¢?
P4. Jaki ma by¢ mozliwy do wdrozenia model zarzadzania szkotg ponadpodstawowa jako
organizacjg uczacg si¢?
Glownym celem pracy jest opracowanie modelu zarzgdzania szkolg
ponadpodstawowgq jako organizacjq uczqcq sie.
Jego realizacji stuzg cele szczegotowe pracy:
a) Cele teoretyczno-poznawcze:
- identyfikacja determinant realizacji rozwoju kompetencji nauczycieli w szkole
uczacej sie,
- diagnoza zmian zachodzacych w systemie oswiaty, ich wptywu na zarzadzanie

szkotg ponadpodstawowg i rozwoj szkoty uczacej sie,



- identyfikacja cech szkoty ponadpodstawowej, jako organizacji uczacej si¢ i
zaleznosci pomiedzy tymi cechami a organizacyjnym uczeniem sig

b) Cele metodyczne:

- zbudowanie modelu zarzadzania szkolg ponadpodstawowsg i Okreslenie jego
wplywu na rozwoj placowki o§wiatowej, jako organizacji uczacej si¢

- opracowanie autorskiego narzgdzia pomiaru efektoéw organizacyjnego uczenia
sig,

c) Cele empiryczne:

- analiza poziomu kultury organizacyjnej w szkotach ponadpodstawowych w
powigzaniu Z organizacyjnym uczeniem sie,

- dokonanie oceny poziomu organizacyjnego uczenia si¢ W szkotach
ponadpodstawowych w powigzaniu z organizacjg uczaca sie,

- okreslenie istnienia zwiazku pomigdzy poziomem zaawansowania uczenia si¢ a
wielko$cig finansowania zajg¢ pozalekcyjnych,

- okreslenie zwigzku pomig¢dzy pozyskanymi unijnymi srodkami finansowymi a
efektami uczenia sie.

d) Cele utylitarne:

- sformutowanie okreslonych rekomendacji dla szkoét ponadpodstawowych o
sposobach pozwalajagcych ksztaltowaé organizacyjne uczenie si¢ W szkotach
ponadpodstawowych, doskonalenia rozwoju kompetencji nauczycieli w

placowkach oswiatowych.

W konteks$cie celow pracy, wynikajacych z podstaw teoretycznych,
zidentyfikowanych luk poznawczych, autorka dysertacji nakreslita hipotezy.
HG. Model zarzgdzania szkolg ponadpodstawowq jako organizacjg uczgcq sie
usprawni funkcjonowanie szkoly.
Hipotezy czastkowe
H1. Jesli pojawia si¢ okreslone czynniki wewnatrzorganizacyjne W Szkole
ponadpodstawowej, oznaczac to bedzie, ze zmiana ta jest uzalezniona od organizacyjnego
uczenia sig.
H2. Jesli zarzadzanie wiedza, kompetencje innowacyjne szkoty, wptyna na wykluczenie
zjawisk niepozadanych w szkole ponadpodstawowej, to znaczy, ze organizacyjne uczenie

si¢ jest narzedziem skutecznym.
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H3. Badanie satysfakcji uczniow, rodzicow oraz innych interesariuszy moze decydowac
0 wzajemnym wplywie organizacji uczacej si¢ na otoczenie.

H4. Jes$li zostanie stworzony model zarzadzania szkola ponadpodstawows jako
organizacja uczacg sie, bedzie mozliwy pomiar efektow organizacyjnego uczenia.

Narzedziem badania zarzadzania szkota ponadpodstawowsg jako organizacja
uczaca si¢ bedzie podejscie oparte na wiedzy (ang. Knowledge based-view).
Podstawowym jego zatozeniem jest to, ze wiedza ma charakter symultaniczny,
dynamiczny, subiektywny, jest ciagle modyfikowana i reinterpretowana oraz jest
zwigzana z uczeniem si¢. Wazng cechg wiedzy jest jej eksternalizacja, co wywotuje
interakcje migdzy wiedzg jawng/formalng a ukryts, I jest to podstawowym sposobem
pomnazania wiedzy. Tworzona jest dzigki interakcja spotecznym zachodzacym w
organizacji poza nig. Przejawia si¢ W roznych formach, znajduje si¢ w umystach
jednostek, rutynach i procesach organizacyjnych. Podstawg jest tu komunikacja,
wspbtpraca i zaufanie®.

Rozwigzanie postawionego w dysertacji problemu wymaga przyjecia
odpowiedniej koncepcji metodycznej badan, w tym zastosowania wiasciwych metod i
technik badan ilosciowych 1 jakosciowych. Prawidlowe przeprowadzanie procesu
badawczego i wnioskowania oraz wyeliminowanie btedow jest kluczowe, aby
przedstawi¢ obiektywny obraz badanego wycinka rzeczywistoscil®. W ramach
rozprawy doktorskiej prowadzony zostanie wywod naukowy podporzadkowany
rozumowaniu redukcyjnemu, opierajagcemu si¢ na indukcji niezupelnej, jako
podstawowej metodzie dociekania naukowego w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i
jakoscit’. Procedura ta sktada si¢ z nastepujacych faz:

- Trzyetapowa analiza wynikow obserwacji (okreslenie problemu naukowego na
podstawie analizy przestanek, ktore wskazuja na luki w teorii nauk o zarzadzaniu

i jakosci, studia literaturowe - analizy zrodet wtornych, gdzie planuje si¢ przeglad

literatury przedmiotu oraz aktow normatywnych, analiz¢ czasopism i publikacji

dostepnych w §wiatowych oraz polskich zasobach oraz identyfikacja faktow,

5 Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000.
6 Apanowicz J., Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji Pelplifiskiej, Gdynia 2002, s.7.
1 Lisinski M. , Procedury naukowe indukcji zupelnej i niezupelnej w metodologii nauko o zarzadzaniu,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, , Nr 6 (954), 2016, s.23-46.
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polegajaca na zebraniu i zarejestrowaniu wszystkich zjawisk, sytuacji czy tez
incydentow, ktore stang si¢ podstawa ich analizy w kolejnych etapach badan).

- Budowa teorii (uogdlnienie faktow, formutowanie hipotez oraz wyprowadzenie z
hipotez konsekwencji empirycznych).

- Dyskusja i rozstrzyganie o wartosci teorii (potwierdzanie wartosci teorii |
przypisanie hipotezom stopnia wiarygodnosci).

- Podsumowanie wynikéw badan, czyli uogodlnienie pozyskanych informacji i
dokonanie opisu: przedstawienia korzysci i ograniczen wynikajacych z wdrozenia
modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca sig.

Niezbgdna bedzie takze weryfikacja postawionych hipotez.

Badania beda miaty charakter opisowy, eksploracyjny i stosowany.

Opisowy — majg rzetelnie charakteryzowa¢ obecny stan zarzadzania szkolg
ponadpodstawowa i jego gtdéwne problemy, w tym takze stabosci i zalety oraz potencjat
rozZwojowy.

Eksploracyjny — badania maja na celu nie tyko uzyskanie danych pozwalajacych na
przyblizony opis tej dziatalnosci, ale przede wszystkim doktadng charakterystyke
szerokiego wachlarza uwarunkowan wdrazania zarzadzania szkota ponadpodstawowa
jako organizacjg uczaca sig.

Stosowany — wyniki badan maja dostarczy¢ mozliwie szerokiego i bogatego materiatu
informacyjnego inspirujacego i pomagajacego W stworzenie modelu zarzadzania szkota
ponadpodstawowg jako organizacjg uczacg sie.

Podstawowg reguta postepowania badawczego bedzie triangulacja metod,
polegajaca na zbieraniu danych za pomoca, CO najmniej trzech metod, a nastepnie
poréwnywanie | laczenie wynikow. W celu rozwigzania problemu badawczego
wykorzystywane zostang ilosciowe i jakosciowe metody badan w tym m.in. krytyczny
przeglad literatury przedmiotu, analiza tresci, analiza opisowa i statystyczna dostgpnych
danych wtoérnych, metody ankietowe, obserwacje, wywiady oraz metody heurystyczne.
Probe badawczg stanowi¢ bedg zarowno pracownicy, jak i interesariusze wybranych
szkot ponadpodstawowych. W kluczowej grupie badanych nalezy takze uwzglednié
kadre zarzadzajaca tych placowek.

Metoda jest sposobem postepowania, prowadzacym 00 rozwigzania danego

problemu oraz osiggniecia zdefiniowanego celu. Sktada si¢ z okreSlonych i
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powtarzalnych etapow®®. W pracy wykorzystane zostang metody indukcyjna
(uzasadnianie twierdzen przez dane empiryczne) oraz dedukcyjna (uzasadnianie
twierdzen drogg rozumowa). W pracy wykorzystane zostang takze metody i techniki
zbierania, opracowywania i analizy danych zastanych (desk research), CATI, CAWI, IDI.

Zdecydowano si¢ 0 o0sobnym przedstawieniu analiz iloSciowych oraz
jakosciowych oraz zaakcentowaniu triangulacji w opisach badan.

Badanie zostanie zrealizowane z wykorzystaniem technologii CATI (Computer
Assisted Telephone Interview) uzupelnionej o CAWI — (Computer Assisted Web
Interviews) to technika ilosciowa, w ktorej badania prowadzone sa za pomoca
kwestionariusza udostgpnionego respondentom za posrednictwem Internetu.

Technika pogtebionego wywiadu indywidualnego (Individual In-Depth
Interview) jest klasyczng technikg badan jakosciowych. Dysponujacy scenariuszem
wywiadu badacz ma w trakcie rozmowy mozliwos$¢ dopasowania przebiegu rozmowy do
wiedzy 1 kompetencji respondenta, uzyskujac poglebione informacje rozszerzajgce
obszar badawczy.

W badaniu zostanie uzyte wystandaryzowane narzedzia — kwestionariusze
zawierajgce pytania zarowno zamknigte (z gotowa lista odpowiedzi do wyboru przez
respondenta), jak otwarte (pozwalajace na swobodng wypowiedz respondenta).

Wartos¢ dodang pracy doktorskiej mozna rozpatrywaé w obszarach: teoretyczno-
poznawczym, metodycznym, empirycznym.

Wartosci teoretyczno-poznawcze pracy obejmuja:

- systematyka teoretycznych  koncepcji  badania  zarzadzania  szkota
ponadpodstawowa jako organizacji uczacej si¢ W postaci modelu zarzadzania,

- opracowanie definicji zwigzanych z zarzgdzaniem szkotg ponadpodstawowag jako
organizacjg uczgaca si¢, W oparciu o kryteria zapewniajace ocene skuteczno$ci
organizacyjnej ,

- ustalenie czynnikow majacych wpltyw na skuteczne zarzadzanie szkota

ponadpodstawowa jako organizacjg uczaca sie.

18 Schuman H., Metoda i znaczenie w badaniach sondazowych, Oficyna Naukowa, Warszawa 2013
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Warto$¢ metodyczna pracy:
- adaptacja narzedzi badawczych do potrzeb budowy modelu zarzadzania szkota
podstawowg jako organizacjg uczacg sie,

- autorski model zarzadzania szkotg ponadpodstawowa, jako organizacjg uczaca
sie.
Warto$¢ empiryczna pracy obejmuje:
- etapy procesu badan nad zarzadzaniem szkotami ponadpodstawowym jako
organizacjami uczacymi sie,
- autorska analiza i ocena kluczowych czynnikow umozliwiajacych wdrazanie
modelu zarzadzania szkolg ponadpodstawowa jako organizacja uczacg si¢, W

oparciu o przeprowadzone badania.

Warto$¢ utylitarna pracy obejmuje rekomendacje dla szkot ponadpodstawowych o
sposobach pozwalajacych ksztaltowaé organizacyjne uczenie si¢ W szkotach
ponadpodstawowych, doskonalenia rozwoju kompetencji nauczycieli w placowkach
oswiatowych

Cele pracy, pytania badawcze oraz odpowiadajace im hipotezy uksztalttowaty
dysertacje pod wzgledem struktury, uktadu i logiki zawartych w niej tresci. Struktura
pracy obejmuje wstep, pie¢ rozdziatdéw oraz zakonczenie.

W rozdziale pierwszym dotyczacym szkoty ponadpodstawowej jako organizacji
uczacej sie W kontekscie studiow literaturowych omowione zostang zagadnienia
zwigzane Z charakterystyka organizacji uczacej si¢ oraz szkotg ponadpodstawowa jako
organizacjg uczaca si¢. Przeanalizowane zostang cele i zadania szkoty ponadpodstawowej
jako organizacji uczacej sig, rola dyrektora w funkcjonowaniu szkoty ponadpodstawowej
jako organizacji uczacej si¢ oraz uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej w
szkole ponadpodstawowe;.

W rozdziale drugim zwigzanym z zarzadzaniem szkotg ponadpodstawowsa jako
organizacjg uczacg si¢, bedg wyjasnione terminy dotyczace zarzgdzania W organizacji
uczacej sie, funkcje zarzadzania szkolg ponadpodstawowa, a takze relacje szkoty
ponadpodstawowej z interesariuszami i otoczeniem. Przeanalizowane zostang modele
zarzadzania, ze szczegdlnym uwzglednieniem modeli zarzadzania organizacja w relacji

do funkcjonowania szkoly ponadpodstawowej, a takze determinanty sytuacji
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nadzwyczajnych i kryzysowych w organizacji uczacej si¢ na przyktadzie szkole
ponadpodstawowe;j.

Rozdziat trzeci dotyczy¢ bedzie wptywu organizacji uczacej si¢ na zarzadzanie
zasobami ludzkimi w szkole ponadpodstawowej w kontekscie studiow literaturowych.
Wyjasnione zostang terminologia zarzadzania zasobami ludzkimi, funkcje zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji oraz specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole
ponadpodstawowej. Dodatkowo omoéwione zostang warunki zapewnienia ciaglosci
realizacji celow i zadan szkoty ponadpodstawowej w odniesieniu do organizacji uczacej
sie.

Rozdzial czwarty poswigcony jest metodyce i procesowi badawczemu, czyli
okresleniu problemu badawczego, hipotez badawczych oraz zakresu badan, omowieniu
koncepcja metodyki badan i etapy procedury badawczej, doboru proby badawczej czy
opracowaniu narzgdzi badawczych. Jako uzupetienie rozdzialu przedstawione zostang
metodyczne podstawy budowy modelu zarzadzania szkola ponadpodstawows jako
organizacja uczaca si¢

Rozdziat piagty pracy odnosic si¢ bedzie do weryfikacji modelu zarzadzania szkotg
ponadpodstawowa jako organizacja uczacg si¢. W rozdziale zostang przeanalizowane i
zinterpretowane wyniki badan: sposob realizacji celow funkcjonowania szkoty
ponadpodstawowej, wptyw otoczenia zewngtrznego ha zarzadzania szkolg
ponadpodstawowa i  zachowania interesariuszy szkoly  ponadpodstawowej.
Zweryfikowane beda hipotezy badawcze i zaprezentowana bedzie ocena zmian
zachodzacych po wdrozeniu modelu zarzadzania szkola ponadpodstawowa jako
organizacja uczacg si¢, a takze korzys$ci i ograniczenia w zastosowaniu modelu
zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. Na zakonczenie
przedstawione zostang implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje

dotyczace dalszej eksploracji naukowej.
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ROZDZIAL 1. SZKOEA PONADPODSTAWOWA JAKO
ORGANIZACJA UCZACA SIE W KONTEKSCIE
STUDIOW LITERATUROWYCH

»Zdolno$§¢ uczenia si¢ Szybciej niz
konkurencja moze si¢ okaza¢ jedynym
trwatym  elementem  przewagi  nad

konkurencjg”

Arie de Geus

Zarzadzanie organizacja jest definiowane za pomoca czterech podstawowych
funkcji: planowania, organizowania, przewodzenia, i kontrolowania®. W procesach
zarzadzania wykorzystywane sa zasoby ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne?®.
Planowanie polega na wyznaczaniu celoéw, strategii oraz rozbicie wigkszych celow na
mniejsze. Organizowanie to ustalanie sposobow wykonania zadan i efektywne
wykorzystanie mozliwosci pracownikow. Przewodzenie rozumie¢ nalezy jako
kierowanie ludzmi, natomiast kontrolowanie to czuwanie nad kierunkiem dziatan w
organizacji?*. Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie szkola ponadpodstawowa wymaga
adaptacji wymienionych wyzej funkcji do specyfiki dziatalnosci tej organizacji, jej misji,
celow oraz kluczowych zasobow, przede wszystkim wiedzy, umiejetnosci i kompetencji
kadry zarzadzajacej i nauczycieli. W taki wtasnie sposob nalezy zdefiniowaé zarzagdzanie
szkota w ramach rozwazan w pracy.

Do podstawowych modeli zarzadzania organizacjg naleza:
- pojeciowy model organizacji (M. Hatch), sktadajacy si¢ ze struktur: spotecznej
fizycznej, technologii oraz kultury, ktore tworzg otoczenie podkreslajace relacje miedzy

aspektami systemu a srodowiskiem z nimi zwigzanym??,

19 Robbhins S. P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32;
20 Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.), Zarzqdzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 62;
2L Wytrazek W., Podstawowe pojecie teorii organizacji i zarzqdzanie w instytucjach publicznych, W: red.
Kawalec P., Wodzisz R, Lipski P., Podstawy naukoznawstwa, Tom 2, Wyd. KUL, Lublin 2011, s. 315-
337
22 pychalski J., Podstawy nauki o organizacji, Wydawnictwo WSOWL Wroctaw 2008, s. 12-13, za:
Hatch M., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 2002, s. 22
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- czteroelementowy model organizacji (H. Leavitt), gdzie zadania (cele), struktura,
technologia i ludzie sg cztonami systemu i kazdy z nich wymaga skonkretyzowania jego
roli dla organizacji®,
- pigciocztonowy model organizacji (Krzyzanowski), roznigcy si¢ od modelu Leavitta
dodaniem ogniwa kierowniczego, stuzacego do sterowania i kontrolowania pozostatych
elementow?,

Powyzsze modele uwzgledniaja kluczowe elementy zwigzane z placowka
edukacyjna, tj. cele, strukture, ludzi i technologie, jednak kluczowym dla rozwazan jest
uwzglednienie takze ogniwa kierowniczego, dlatego tez najbardziej kompletny jest

pieciocztonowy model organizacji, ktory bgdzie zdefiniowany w pracy.

1.1. Charakterystyka organizacji uczacej sie

W organizacji uczacej si¢ interesariusze poszukuja wcigz nowych mozliwosci
osiggania pozadanych efektow, tworzag nowe wzorce niestereotypowego myslenia,
rozwijajg si¢ W pracy zespotowej, stale si¢ ucza. Samo uczenie si¢ jest zagadnieniem
bardzo szeroko pojmowanym, bedacym, zdaniem S. J. Schmidt, zmiang pomi¢dzy
dwoma stanami w systemie (przed uczeniem si¢ oraz po uczeniu si¢). Zjawisko to mozna
postrzega¢ wielowymiarowo: w aspekcie czasu, zjawiska spotecznego czy tez sposobu

uczenia sie¢ podmiotu (rys. 1)%.

23 Czerminski A., Grzybowski M., Ficon K., Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Diecezji
Pelplinskiej "Bernardinum" Gdynia 1999, s. 45
24 Krupski R., Podstawy organizacji i zarzqgdzania, Wydawnictwo WWSZiP Watbrzych 2004, s. 20
% Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej sie w kontekscie szkoty wyzszej, Economy and
Management, vol 2, 4/2010, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2010, s. 116
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przez cate w odniesieniu

zycie do innych

Rysunek 1. Wymiary uczenia si¢
Zrédto: Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej sie W kontekscie szkoly wyzszej, Economy and
Management, vol 2, 4/2010, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2010, s. 116, za: Schmidt S. J.,
2010. Self-Organisation and Learning Culture. Constructivist Foundation 5(3), s. 121-129.
Na rysunku 1 mozna zauwazy¢ najistotniejsze z punktu widzenia organizacji uczacej si¢
charakterystyczne cechy wymiarow uczenia si¢: dilugotrwatego, indywidualnego i
organizacyjnego, $wiadomego w odniesieniu zaréwno do siebie, jak i do innych. Wiasnie

tych cech nalezy szuka¢ w zarzadzaniu placowkami oswiatowymi.

Za jednego z najwazniejszych tworcow idei organizacji uczacej si¢ uznawany jest
P. Senge, ktory wskazat na ,.istnienie organizacji uczacych si¢ jest mozliwe, poniewaz w
glebi duszy wszyscy lubimy zdobywaé wiedze”?. Zrodet zrozumienia organizaciji
uczacej si¢ nalezy szuka¢ w pogladach Ch. Argyrisa i D. Schona, a nawet wczesniej — w

koncepcji systeméw wspomagania decyzji z lat 50-tych?’. Duzy wptyw na koncepcje

% Senge P.M., Pigta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczqgcych sie, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2012, s. 19-22.
21 Czekaj J.(red.), Metody organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2007.
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prezentowane przez Senge ma A. de Geus, ktory juz w 1988 roku w swoim artykule
,Firma, ktora si¢ uczy” opisat swoje do§wiadczenia zwigzane z praca w firmie Royal

Dutch/Shell. De Geus postanowit odpowiedzie¢ na dwa kluczowe pytania?®:

1. W jaki sposob firma uczy si¢ i przystosowuje do zmian?

2. Jaka jest rola planowania w procesie organizacyjnego uczenia si¢?
De Geus stwierdzil, ze tylko efektywne i ciggte instytucjonalne uczenie si¢ powoduje, ze
zmiany w firmie prowadza do sukceséw. Zdecydowana wickszos¢ firm zmienia sie
jednak na wskutek ,,bolu” — istniejacych kryzyséw lub w ramach prewencyjnego
przeciwdziatania widocznym na horyzoncie zagrozeniom. Firmy potrafigce rozpoznac
zmiany w otoczeniu przed pojawieniem si¢ sytuacji kryzysowych i dodatkowo majace
zdolno$¢ do zmian instytucjonalnych musza takze wiedzie¢ duzo 0 sobie i otoczeniu.
Wtedy, dostrzegajac swoje silne strony, moga je wykorzysta¢ do zmian. Procesy
decyzyjne firmie to procesy uczenia si¢ — budowanie przez menedzerow wspolnego
modelu mentalnego poprzez zmiane swoich, jednostkowych. Przebiega to jednak bardzo
wolno, a trwata przewage nad konkurencja zyska tylko organizacja, ktora potrafi uczy¢

sie szybciej®.

Organizacja uczaca si¢ jest organizacja biegla w realizacji zadan tworzenia,
pozyskiwania i przekazywaniu wiedzy, oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w
reakcji na nowa wiedza | doswiadczenie. W powyzszej definicji istotne sg dwa
zagadnienia wystepujace W obecnym stadium rozwoju koncepcji uczacej si¢ organizacji.
Mianowicie zwraca uwage na brak jasnych zasad kierujacych praktyka zarzadzania
uczacymi si¢ organizacjami, charakteryzujacych metody i techniki szczegotowe, ktorymi
powinno postugiwaé si¢ kierownictwo firm, brak réwniez narzedzi pomiarowych dla
oceny organizacyjnego poziomu kompetencji i stopnia uczenia si¢. Narzedzia te sg
niezbedne, aby ocenit, jakie efekty ma zastosowanie koncepcji uczacej si¢ organizacji w

praktyce®,

Koncepcje organizacyjnego uczenia sie, organizacji uczacej sie¢ i zarzadzania

wiedzg stanowig odpowiedz na stojace przed organizacjami publicznymi wyzwania, m.in.

2 de Geus A. P., Firma, ktéra sie uczy, Harvard Business Review Polska, lipiec-sierpien 2016, s. 60
2 lbidem, s. 62-63
30 Garvin D.A., Building a Learning Organization, w: Harvard Business Review on Knowledge
Management, Harvard Business School Press, Boston, MA 1998
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globalizacja, szybkie tempo przyrostu innowacji, rozwoj gospodarki sieciowej,
miedzynarodowa konkurencja innowacyjnej edukacji*l. Koncepcja organizacyjnego
uczenia si¢ ma zapewni¢ wspoétprace szerokg komunikacje i wchodzenie organizacji w
interakcje ze spolecznosciami wirtualnymi za pomocg dedykowanych platform
internetowych, moze stanowi¢ efektywniejsza alternatywe dla tradycyjnych metod

nauczania, dotarcia do rzadkich i cennych zasobow>?

. Koncepcja organizacyjnego
uczenia si¢ nie jest nowa, lecz ciggle wzbudza coraz wicksze zainteresowanie
zagadnieniem w naukach o zarzadzaniu i jako$ci®®. Coraz czesciej Stwierdza sie, ze
organizacje ignorujace organizacyjne uczenie si¢ i niedoceniajgce roli interesariuszy,
ryzykuja utrate Szans na przetrwanie i bycie innowacyjng organizacja. Dla rozwigzania
podjetego problemu naukowego przyjeto nastgpujaca definicje organizacji uczacej si¢ Wg
Edmondson i Moingeon: ,najcenniejsza zdolnoscig organizacji, pozwalajaca na
innowacyjne rozwigzywanie problemow, zapewnienie przejrzystosci I otwartosci
organizacji, tworzenie otwartych innowacji, jest umiejetnos¢ uczenia si¢, zwlaszcza

uczenia si¢ szybciej niz rywale”3,

Poczatkowe zainteresowanie procesami uczenia si¢ ludzi w organizacji (ang.
learning in organization) ustgpito miejsca badaniom nad organizacyjnym uczeniem sig¢
(ang. learning by organization) i tworzenia organizacji uczacych si¢ (ang. learning
organizations), co wigzato si¢ z antropomorfizacjg organizacji, czyli przypisaniem jej
cech podmiotu ludzkiego. W wyniku tych proceséw uksztattowaty sie trzy perspektywy
teoretyczne — organizacyjnego uczenia sig, organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedza,
ktore wzajemnie inspirowaly si¢ i uzupetnialy, rywalizujac 0 uwage naukowcow i
praktykéw zarzadzania®. Proces uczenia si¢ w analogiczny sposéb postrzegajg inni
autorzy, rozrdzniajgc pomiedzy dwoma rodzajami uczenia si¢, z ktorych pierwszy

prowadzi do doskonalenia funkcjonowania organizacji na podstawie wypracowanych

31 Bugaj J., Cechy modelu przedsiebiorczego uniwersytetu — analiza przypadku, [w:] Przedsigbiorczo$¢ i
zarzadzanie innowacjami (red.) Z.J. Makieta, M.M. Stuss, C.H.Beck, Warszawa, 2018, s. 182.
32 Kosonen M., User motivation and knowledge sparing in idea crowdsourcing, International Journal of
Innovation Management, 18(05), 2014, s. 1-23.
3 Argote L., Miron-Spektor E., Organizational learning: From experience to knowledge, Organization
Science, 22(5) 2011, s. 1123-1137.
3 Edmondson, A., Moingeon, B., From organizational learning to the learning organization.
Management Learning, 29(5) 1998, s. 5-20.
% Mikuta B., W kierunku organizacji inteligentnych, Antykwa, Krakow, 2001.
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wczesniej procedur, drugi zas do uczenia sie poprzez poszukiwanie nowych rozwigzan®.
Uczenie si¢ na poziomie organizacji mozliwe jest dzigki uczeniu si¢ na poziomach
jednostki i zespotu, co 0znacza, ze organizacje uczg si¢ dzieki umiejetno$ciom, postawom
i zaangazowaniu pojedynczych pracownikéw®’. Zatem im wicksze sa ich zdolnosci
uczenia sig¢, tym bardziej intensywnie i skutecznie proces ten przebiega na poziomie
organizacji i tym wicksze sa organizacyjne zasoby wiedzy tworzone w tym procesie®.
Konstrukcja spoteczna organizacji warunkuje wiec proces zespolowego |
organizacyjnego uczenia si¢ i powoduje, ze pracownicy wzajemnie i wspolnie uczg sig.
Dodatkowe mozliwosci uczenia si¢ oferuje wspotpraca specjalistow reprezentujacych
zroznicowane dziedziny wiedzy oraz zewngtrznych ekspertow. Cennej wiedzy
dostarczajg m.in. tzw. pracownicy przekraczajacy granice organizacji (ang. boundary-
crossing individuals), utrzymujacy relacje z otoczeniem i rozpowszechniajacy zdobyta
wiedze wewnatrz organizacji*®. Organizacyjne uczenie sie moze prowadzié¢ do zmiany
sposobu funkcjonowania organizacji poprzez stopniowg adaptacje albo transformacje,

czyli radykalng zmiang sposobow funkcjonowania i proceséw organizacyjnych*C,

Badania nad organizacyjnym uczeniem si¢ dotychczas skupiaty si¢ na analizach
empirycznych sposobow uczenia si¢ organizacji (podejscie deskryptywne, zwykle
korzystajace z badan jakosciowych), podczas gdy modele organizacji uczacej si¢
sugeruja, W jaki sposob to uczenie powinno przebiegac, co wskazuje na ich normatywny
charakter, w tym dazenie do doskonalenia organizacji, ale tez cz¢ste odwotywanie si¢ do
badan ilosciowych*’. Problematyka organizacji uczacej sie skupia sie takze na
zidentyfikowaniu jej cech, ktore sg $cisle zwigzane z realizacjg strategii innowacyjnego
zarzadzania W organizacji. Ponizsze cechy organizacji uczacej si¢ sugeruja, jak nalezy
dazy¢ do doskonalenia organizacji. Do najistotniejszych cech zaliczy¢ nalezy uczenie si¢

na bledach, ciggly trening personelu oraz planowe szkolenia, rozwaj personelu kierowany

3% Kowalczyk A., Nogalski B., Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007.
37 Kim D., The link between individual and organizational learning. Sloan Management Review, 35(1)
2010, 37-50.
38 Murray P., Moses M., The centrality of teams in the organizational learning process. Management
Decision, 43(9) 2005, 1186-1202.
% Tushman M.L., Scanlan, T.J., Boundary spanning individuals: Their role in information transfer and
their antecedents. Academy of Management Journal, 24(2) , 2011, 289-305.
40 March J. , Exploration and exploitation in organizational learning. Organization Science, 2(1) 2012,
71-87.
41 Tsang, E.W., Organizational learning and the learning organization: A dichotomy between descriptive
and prescriptive research. Human Relations, 50(1) 1997,, 73.
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przez kierownictwo, delegowanie uprawnien i decentralizacja, podejmowanie ryzyka,
zachgcanie do eksperymentowania, czgste przeglady procedur dziatania, poszukiwanie
sposobow zwigkszenia skuteczno$ci pracy, podejmowania decyzji na podstawie faktow,

$cista wspotpraca miedzy wydziatami®.

Model P. Senge’a jest najbardziej znanym wsroéd modeli organizacji uczacej sig i
obejmuje wprowadzanie w organizacji pigciu ,,dyscyplin”: osobistego mistrzostwa,
zespotowego uczenia sie, rozwoju modeli myslowych, wspdlnej wizji i myslenia
systemowego (wykorzystujacego techniki analityczne dynamiki systeméw). Myslenie
systemowe jest zwigzane ze zmiang poStrzegania organizacji i przedsigwzigé
powigzanych wzajemnie niewidzialnymi strukturami uzaleznionych wzajemnie dziatan,
ktorych wzajemny wptyw czgsto pojawia si¢ dopiero po latach. Jednostki koncentruja sig¢
na matym wycinku izolowanej struktury systemu, co cze¢sto ma wplyw na istnicjace
problemy. Myslenie systemowe to koncepcja, zasob wiedzy i narzedzia, ktore pozwalaja
na wyjasnianie zjawisk wystepujacych w systemach i skutecznie wplywac¢ na nie.
Mistrzostwo osobiste, wbrew pozorom, nie dotyczy prob zdobywania pozycji
dominujacej, bardziej wlasciwe jest znaczenie zwigzane ze szczegdlnym poziomem
bieglosci. Jest to dyscyplina polegajaca na wyjasnianiu i poglebianiu swojej wizji
przysztosci, ksztaltowania cierpliwosci i gromadzenia energii do obiektywnego
obserwowania rzeczywistosci, co jest fundamentem organizacji uczacej si¢. Dyscyplina
ta, w powigzaniu ze zdolnoscig do uczenia si¢ organizacji, zwigzana jest z okreslaniem
spraw istotnych i shuzagcych wyzszym aspiracjom. Modele myslowe sa gleboko
zakorzenionymi zatozeniami, uogélnieniami Czy tez wyobrazeniami wptywajacymi na
rozumienie otaczajacego $wiata i sposob naszego dziatania*®. Zdaniem A. de Geusa stata
zdolno$¢ do adaptacji i wzrostu w zmieniajacym si¢ $rodowisku biznesowym jest
uzalezniona od instytucjonalnego uczenia si¢ — procesu zmiany wspolnych modeli
myslowych kadry kierowniczej dotyczacych firmy, konkurencji i rynkéw. Dlatego nalezy

mysle¢ 0 planowaniu jako o uczeniu si¢, natomiast o planowaniu w organizacji — jako o

4 Kudelska K., Organizacja uczqca sie w Swietle wspétczesnych koncepcji zarzqdzania." Warminsko-
Mazurski Kwartalnik Naukowy, Nauki Spoteczne", Nr 3(2013). .
4 8enge, P.M., Pigta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna Wolters Kluwer
Business, Warszawa 2012, s. 19-22

22



instytucjonalnym uczeniu si¢**. Poddawanie analizie wewnetrznych wyobrazen $wiata
oraz zdolno$¢ do uczenia si¢ na podstawie konwersacji i otwarcie myslenia na wptyw
innych to kluczowe aspekty dyscypliny modeli myslowych. Budowanie wspélnej wizji
przysztosci polega na doskonaleniu si¢ cztonkow organizacji zgodnie z ich checiami
spojnymi z celami organizacji bez nakazoéw. Liderzy organizacji muszg si¢ nauczyc¢, ze
narzucanie swojej wizji jest nieskuteczne, a autentyczne zaangazowanie i oddanie mozna
wywota¢ tylko poprzez wydobywanie wspdlnych obrazéow przysztosci. Zespotowe
uczenie si¢ swoje zrodta ma w dialogu, odrzucania z gory przyjetych zalozen i
rzeczywistego myslenia zespotlowego. Nalezy rowniez pamigta¢ 0 odroznieniu dialogu
od dyskusji — istotny jest swobodny przeptyw mysli w grupie, a takze rozpoznawa¢ W
zespotach interakcje utrudniajace uczenie si¢ (np. zachowania defensywne). W
nowoczesnych organizacjach podstawowymi komoérkami uczacymi si¢ sa zespoty, nie

jednostki — inteligencja zespotu moze przekracza¢ inteligencje jego cztonkow™.

Inny model zaproponowali M. Pedler, J. Burgoyne i T. Boydell*, w ktérym cel
budowy organizacji uczacej wskazali ksztattowanie przez organizacje umiej¢tnosci
szybkiego rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemow oraz uczenia si¢ na podstawie
napotykanych probleméw i trudnosci. Wymiary modelu obejmuja: zapewnianie
pracownikom statych mozliwos$ci uczenia si¢, wspieranie krytycznego myslenia,
komunikacji, wspotpracy i zespotowego uczenia si¢, wykorzystywanie systemow
gromadzenia i dzielenia si¢ wiedzg, angazowanie pracownikoéw w tworzenie wspdlnej
wizji i strategii firmy, zwiazanie organizacji z jej otoczeniem oraz strategiczne

przywodztwo majace wspiera¢ procesy uczenia.

Sednem organizacji uczacej si¢ jest chec i gotowos¢ do zmian, cigglos¢ uczenia
si¢, ktory ma charakter organizacyjnego uczenia si¢. Wptyw na to ma wiedza, jako zasob,
otwarta struktura organizacyjna, cigglos¢ procesu uczenia si¢, state pozyskiwanie,

asymilowanie oraz wykorzystywanie wiedzy, umiejetnos¢ absorpcji wiedzy z

4 |bidem, s. 22, za: Arie de Geus, Planning as Learning, ,,Harvard Business Review”, marzec/kwiecien
1998, s. 70-74
4 |bidem, s. 22-24
46 pedler, M., Burgoyne, J., Boydell, T., The learning company: a strategy for sustainable development.
London 1998, McGraw-Hill.
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otoczenia*’. Umiejetnos¢ uczenia sie, zwlaszcza szybciej niz konkurencja, jest
najcenniejsza zdolnos$cig organizacji wptywajaca na innowacyjne rozwigzywanie
problemow, zapewnienie przejrzystosci | otwartosci organizacji, tworzenie otwartych

innowacji.

1.2. Szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczaca sie

Polskie szkoly nie spelniajg kryteriow organizacji uczacej sig¢, ktore zostaly
zaproponowane przez P. Segne, trudno wskaza¢ jednoznacznie przestanki wskazujace na
podejscie systemowe i zespotowe uczenie si¢. Nauczyciele podnosza swoje kwalifikacje,
jednak nie ma to zwiazku z dyscypling mistrzostwa osobistego, a bardziej ze spetnianiem
wymogow biurokratycznych. Takie podejscie jest bardzo podobne do opisanych przez A.
de Geusa przedsigbiorstw, ktore zmieniajg si¢ na wskutek ,,bolu” zwigzanego z
koniecznos$ciag podje¢cia zmian w czasie kryzysu. Z drugiej strony organizacje uczace si¢
powinny zwraca¢ szczegdlng uwagge na interesariuszy, co w przypadku szk6t ma miejsce
stale — uczniowie i rodzice sa wiasnie najbardziej zaangazowanymi grupami
interesariuszy placowek edukacyjnych. Podobng wizje¢ prezentuje model Pedlera,
Burgoyne i Boydella, gdzie kluczowym aspektem jest umiejetnos¢ szybkiego
rozwigzywania problemow oraz uczenia si¢ na ich podstawie. W tabeli 1 przedstawiono
ewolucj¢ szkoty w kierunku organizacji uczacej sig, ktora powinna odbywac sie gtownie

przez zmiane modeli myslenia 0 szkole i roli nauczyciela®.

Tabela 1. Ewolucja szkofy w kierunku organizacji uczqgcej si¢

Od... Do...
postawy ,,wiedza daje wtadze”, postawy ,,cenimy dzielenie si¢ wiedzg”
wielu poziomow zarzadzania, niewielu poziomoéw zarzadzania,
nieregularnego szkolenia, nieustannego uczenia sig,
wladzy wynikajacej z zajmowanego wladzy wynikajacej z przynaleznosci do sieci
stanowiska, ekspertow,

niezwracania uwagi na tytuty,
tytutomanii, wspoélnej odpowiedzialnosci,

47 Stanczyk-Hugiet E., Organizacja uczqca sie, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji, red. R. Krupski, Warszawa 2005, s. 141.
8 Fazlagi¢ J.A., Polska szkola jako organizacja uczqca sie, E-mentor 3(10)/2005, http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/10/id/167, dostgp: 20.10.2021
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Od...

Do...

nierowno roztozonej odpowiedzialnosci,
kultury obwiniania innych,

kultu zasad.

funkcjonalnych silosow,

unikania ryzyka,

orientacji na przedsiebiorstwo,

skrytosci i braku przejrzystosci,
racjonowanego i kontrolowanego dostepu do
informaciji,

koncentracji na ekspertach i najlepszych
pracownikach,

postawy ,,co ja z tego bede mial”; ,.to nie
moja dziatka”; ,,jesli to nie nasz pomyst, to
na pewno zty pomyst”,

cynizmu,

kultury odpowiedzialnosci,

kultu warto$ci,

zespotow multidyscyplinarnych,

ducha przedsiebiorczosci,

orientacji na klienta,

peinej przejrzystosci dziatan zarzadu,
petnego dostepu pracownikéw do informacii,

koncentracji na wszystkich pracownikach,

postawy ,,co z tego bedzie miat klient?”’; ,,jak
mogg¢ pomoc?”’; ,,wykorzystywaé najlepsze
pomysty bez wzgledu na pochodzenie”,
kultury celebrowania wspotpracy,

wspolnot praktykow.

zespotow zadaniowych dobieranych przez
zarzad.

Zrédto: B. Hacket, Beyond Knowledge Management: New Ways to Work and Learn, The Conference
Board Research Report 1262-00-RR, s. 48.

Wspominane w poprzednim podrozdziale modele charakteryzuja si¢ przede wszystkim
koncentracjag na pracowniku che¢tnym i gotowym do zmian i cigglego uczenia sig.
Najwiekszym problemem wsrod kadry nauczycielskiej jest, jak wida¢ w powyzszej
tabeli, odrzucenie dotychczasowego sposobu myslenia, skoncentrowanego na
skostniatych metodach i zasadach zwigzanych z tzw. szkota pruska oraz autokratycznym

stylem kontaktow z uczniami i rodzicami.

Uczenie si¢ nauczycieli odbywa si¢ na wiele sposobow: w codziennej pracy
(learning-by-doing), na kursach, w czasie szkolen i rad pedagogicznych. Niestety,
przekazywanie wiedzy jest utrudnione i do tego celu stosuje si¢ gtownie lekcje pokazowe.
Indywidualne podnoszenie kompetencji nie wplywa na systemowe uczenie si¢
organizacji, a nauczyciele nie ksztatcg si¢ w zakresie organizacji pracy szkoty. Istotne
jest budowanie swiadomosci w srodowisku nauczycieli, zapoczatkowane przez ustalenie
wspolnego rozumienia najwazniejszych zagadnien definiujacych system. Rozwdj wiedzy
w systemie edukacji jest powolny, a sama szkota nie zmienita si¢ od wielu lat. Niezbedne
jest spopularyzowanie dyscypliny zarzadzania wiedza wsrod nauczycieli®®. Bardzo
dobrym przyktadem jest zagadnienie e-edukacji, ktora niezaleznie od funkcjonowania

szkot stala si¢ istotnym elementem gospodarki cyfrowej. Wdrazanie technologii

49 Fazlagi¢ J.A., Polska szkola jako organizacja uczqca sie, E-mentor 3(10)/2005, http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul/index/numer/10/id/167, dostep: 20.10.2021
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cyfrowych w przemysle doprowadzito do pojawienia si¢ cyfrowych ekosystemow
biznesowych, nowego podejscia do wykorzystywania innowacji ekonomicznych i
technologicznych, a szczegolng role petnig komunikacja duzej liczby uczestnikow i nowe
formy wzajemnej interakcji. W ramach tych ckosysteméw projektowane sg modele
biznesowe obejmujace obszary przemystu, edukacji, ustug itp.>, ktére przedstawiono w
tabeli 2.

Tabela 2. Cyfrowy model biznesow powstajgcych dzigki 1T

Przemyst E-edukacja Przemysty kreatywne

o Monitorowanie . Cyfrowe uczenie si¢ | o Drukowanie 3D
procesOw o Mobilne uczenie si¢ | Galanteria

o Analityka . E-learning

o Produkcja

rozproszona

o Nowe materiaty

Energia E-turystyka E-zdrowie

o Monitorowanie . Nowe procesy ) Monitorowanie

o Magazynowanie o Nowe technologie o Opieka domowa
energii

Inteligentne miasto (smart city) Inteligentne systemy transportowe

o Monitorowanie o Monitorowanie ruchu

o Bezpieczenstwo o Inteligentne parkowanie

o Zuzycie energii

Zrédlo: Jabtonski A., Jabtonski M., Modele biznesu przedsiebiorstw. Perspektywy rozwoju — ujecie
koncepcyjne, CeDeWu, 2019, s. 57, za: M.J. Sousa, A. Rocha, Skills for disruptive business, ,,Journal of
Business Research”, 2018, doi.org/10/1016/j.jbusres.2017.12.051, p. 4.

Szerokie wykorzystanie IT w ramach cyfrowego biznesu zmusza juz teraz
nauczycieli do ksztatcenia z wykorzystaniem nowoczesnych form (cyfrowe i mobilne
formy uczenia sig¢, e-learning), niejednokrotnie uczac si¢ tych metod w praktyce,
rownoczesnie z uczniami. Z drugiej strony — szkoty chcace by¢ w czotowce musza
zdecydowac si¢ na wykorzystanie innowacji edukacyjnych do dopasowania wiedzy i
umiejetnosci absolwentéw do rynkéw pracy przed oficjalnym wdrozeniem podobnych

zagadnien w ramach podstaw programowych®!,

Szkoly uczace si¢ wyrdzniajg si¢ odrzuceniem scentralizowanego zarzadzania

systemem szkolnym, co objawia si¢ nadaniem zwigkszonej autonomii i

50 Jabtonski A., Jabtonski M., Modele biznesu przedsiebiorstw. Perspektywy rozwoju — ujecie
koncepcyjne, CeDeWu, 2019, s. 56-57
51 Opr. Wtasne.
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odpowiedzialnosci placowce, a takze posiadaja cechy organizacji doceniajgcej znaczenie
wiedzy. Zarzadzanie taka placowka wymaga dziatan wieloaspektowych i
wielopoziomowych, natomiast nadzor pracownikéw jest realizowany przez nauczycieli
w postaci systematycznej kontroli wtasnej pracy, uczenia si¢ od innych, uczenia si¢ przez
obserwacje, dyskusje 1 wzajemne rady. Dodatkowo, zmiana funkcjonowania szkoty

dokona si¢ tylko przy zmianie istniejacej w niej kultury®? (por. rozdziat 1.7).

Wptyw uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych dla realizacji celu, jakim jest
szkota uczaca si¢ wymaga zastosowania odpowiednich metod. Analiza badania
wewnetrznego | zewnetrznego Srodowiska organizacji zwana metoda SWOT jest jedna z
najpopularniejszych technik heurystycznych i jest narzedziem pierwszego etapu analizy
strategicznej. Informacje o otoczeniu przedsigbiorstwa dzieli si¢ wedlug czterech

kategorii czynnikéw strategicznych®s:

- mocnych stron (Strengths), atutow, zalet — elementéw stanowigcych przewage
analizowanej organizacji,

- shabych stron (Weaknesses), barier, wad, stabo$ci organizacji,

- szans (Opportunities) umozliwiajagcych  korzystng zmiang, poprawg
funkcjonowania organizacji,

- zagrozen (Threats), ktore mogg wptynaé niekorzystnie na organizacje.

Do analizy SWOT mozna doda¢ rowniez koncepcje formutowania celéw zwang
SMART Akronim dostownie ttumaczony jako ,.sprytny” pochodzi od stow: Specific —
skonkretyzowany, Measurable — mierzalny, Achievable — osiagalny, Realistic — realny,
Time-bounded — okreslony w czasie. Takimi cechami ma si¢ charakteryzowac poprawnie

sformutowany cel®,

Wykorzystanie takich narzedzi pozwoli na wskazanie szeregu czynnikow
majacych wptyw na przeobrazenie szkoty W uczaca si¢. Pomocne jest takze porownanie
lokalnych czynnikéw powiazanych ze szkolnictwem z doswiadczeniami i rozwigzaniami

w innych krajach. Mozna si¢ tutaj postuzy¢ przyktadami szkot, ktore w roznych

52 Gajda J., Szkota jako efektywnie uczqca sie organizacja, Trendy ve vzdélavani 2012, Technika,
didaktika technickych a prirodovédnych predmeétii
53 Kubiczek B., Sztuka zarzqdzania oswiatq. Przywédztwo i zarzqdzanie. Wydawnictwo Nowik. Opole,
2019, s. 240
% |bidem, s. 240-241
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systemach edukacyjnych potaczyly swoje sity w ramach sieci wspotpracy i
samoksztatcenia. Sieci i spotecznosci uczace si¢ stwarzajg Szanse na rozwoj zawodowy
nauczycieli zgodny z ich potrzebami i celami, a takze uwzgledniajg indywidualne style
uczenia si¢ oraz poglady. W zwigzku z tym, ze konstruowanie wiedzy nie jest procesem
liniowym, organizacje uczace si¢ muszg dostosowywac si¢ do stale zmieniajacych sig
potrzeb ucznidéw, jak i warunkoéw edukacyjnych i spotecznych. W sieci szkot na wyspie
Jersey nauczyciele jako najwazniejszy element uczenia si¢ wskazali praktyczne
stosowanie nowej wiedzy — obserwacje innych w toku pracy klasowej, a takze dazyli do
doskonalenia lub zmieniania swoich umiej¢tno$ci, na przyktad przez wiaczanie nowych
metod do juz stosowanych. Wyniki badan prowadzonych w szkotach byty przekazywane
do wiadomosci catego personelu pedagogicznemu i przedyskutowane do wyznaczenia
kolejnych zadan. Podobnie postepuje si¢ z uczniami, badajac przede wszystkim ,jak” si¢
uczyli, gdzie istotnym elementem sa konsultacje dotyczace przebiegu lekcji,
przedstawienie przyktadéow prac, z ktorych byli dumni lub niekoniecznie. Badania
wykazaty, ze taka forma pozyskiwania informacji zwrotnej spotkata si¢ z bardzo dobrym
przyjeciem, a dodatkowym aspektem tych dziatan stato si¢ wzbudzenie w uczniach
swiadomosci przywoddztwa W uczeniu sig¢, Co zostato sformutowane w przyktadowej
wypowiedzi dziesigciolatka: ,,Nasz nauczyciel powiedzial nam, ze WSzyscy jestesmy
takimi matymi nauczycielami i kierownikami procesu uczenia si¢ W naszej klasie, bo
pomagamy sobie wzajemnie i uczymy sie jeden od drugiego”. Niemniej jednak ten
przyktad uwypuklit rowniez wady, a mianowicie potrzebe dobrych zwolennikow (nie
kazdy uczen i nauczyciel jest i chce by¢ przywodca, potrzebna dodatkowa presja
wspotpracownikoéw), nieporozumienia (na polu réznych pozioméw edukacyjnych czy
roéznego wyposazenia placowek, niezbedne jest sprawiedliwe traktowanie uczestnikow
sieci) oraz czas i przestrzen (fizycznie — do pracy i nauki, metaforycznie — jako swoboda
wyboru tresci i sposobu uczenia si¢). Wnioski z przyktadu angielskiego wskazuja na
nauczycieli, ktoérzy bedgc wiaczeni w proces kierowania (dzielone przywddztwo), sami
stajg si¢ aktywnymi liderami zmiany, pod warunkiem uwzglednienia ich potrzeb i
osadzenia uczenia si¢ w realiach. Brak mozliwosci do przeprowadzenia radyklanych

zmian moze wyzwoli¢ ducha zmian w nauczycielach (w szkole, w praktyce
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pedagogicznej, w pracy klasowej), co usytuuje ich w $rodku procesu rozwoju szkoty i
doskonalenia edukacji®®.

Bardzo ciekawe zjawisko mozna zauwazy¢ na przykladzie szkolnictwa
niemieckiego. Tam wlasnie pojawita si¢ i rozwijata tzw. ,szkota pruska”, ktora po
pewnych zmianach i modyfikacjach dotrwata do dzisiejszych czaséow. Dzialaniom
niemieckich metodykow przyswieca juz od lat 80tych XX w. zakwestionowanie roli
nauczyciela jako ,samotnego wojownika”, sklonienie pedagogdéw do wspolpracy,
szczegolnie w ramach wiasnej placowki. Na poczatku okreslono cechy ,,dobrej szkoty”,
ktore staly si¢ inspiracja do wewnatrzszkolnego doskonalenia nauczycieli (WDN).
Stwierdzono, ze ,,krolewska droga” (tym pojeciem nazwano WDN) prowadzi do rozwoju
organizacyjnego szkoty poprzez wykorzystanie potencjatu tkwigcego w radzie
pedagogicznej, a szkolenia zewngtrzne uznano jedynie za jego uzupetnienie. Kazda
szkota moze okresla¢ swoje cele i zgodnie z nimi si¢ rozwijaé, a zewnetrzne wsparcie w
diagnozowaniu potrzeb naleze¢ ma do moderatoréw (ekspertow W poszczegodlnych
krajach zwiagzkowych). Pierwsza ewaluacja (przeprowadzona w latach 90tych w
Nadrenii-Westfalii) wykazata, ze efekty byly nieadekwatne do naktadow, a w wielu
przypadkach nie zauwazono znaczacej poprawy w funkcjonowaniu szkot. Przyczyna byta
centralizacja moderacji (modele, struktury i przebieg procesu rozwoju byty w gestii
centralnych instytutow) oraz skoncentrowanie si¢ na problemach catej szkoty (jako
organizacji) a nie na konkretnych trudnosciach w codziennej pracy nauczycieli. W
konsekwencji ograniczono, a potem zlikwidowano centralne instytuty doskonalenia
zawodowego nauczycieli, a w zamian utworzono centra kompetencyjne w gminach,
powiatach. Waznym zadaniem tych o$rodkéw byto umozliwienie przeptywu informacji
miedzy placowkami poprzez utworzenie ich sieci. Sieci bedace na tak trwalych
fundamentach, jak ustawa o$wiatowa, rozporzadzenie O podstawie programowej i
obowigzek samorzadéw do stworzenia warunkow do wspotpracy miedzy placowkami
majg mozliwos¢ rozwoju poprzez finansowanie dozwolone z réznych zrédet (fundusze
na doskonalenie nauczycieli, programy rzadowe, wsparcie fundacji, stowarzyszen itp.).
Pomimo wyzej wymienionych zalet, obowiagzek uczestnictwa w takich sieciach powoduje

problemy zwigzane z obawami nauczycieli dotyczacymi wprowadzaniem zmian, brakiem

%5 Jones J., Tworzenie sie uczqcej spotecznosci w szkole i w sieci. Doswiadczenia brytyjskie, w: (red)
Elsner D. Sieci wspdipracy i samoksztatcenia, \Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 122-135
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czasu, ujawnianiem btedow, wilasnej niekompetencji, krytyki, utraty anonimowosci,
niejednorodnosci grup roboczych (wolg pracowac w zespotach przedmiotowych). Oprocz
tego pojawiajg si¢ problemy organizacyjne, do ktéorych mozna =zaliczy¢ duzg
intensywno$¢ spotkan, nadmierng liczebno$¢ grup, mate naktady finansowe na

wynagrodzenia dla koordynatoréw czy nieréwno$¢ oczekiwan miedzy cztonkami sieci®®.

Przytoczone dwa podejscia do organizacji uczacych sie¢ w ramach sieci stanowia
dobry punkt wyjscia dla systemu szkolnictwa w Polsce, ktory poprzez kolejne zmiany
zostawia coraz mniej miejsca na improwizacj¢ i dowolnos¢ w doborze celéw, metod i
przebiegu rozwoju szkoly jako organizacji uczacej si¢. Przyklad szkot niemieckich
pokazuje, ze nadmierna centralizacja jest szkodliwa nawet dla dziatan zwigzanych z

celowym rozwojem szkot.

W polskiej edukacji mozna si¢ spotka¢ z centralizacjg szk6t podporzadkowanych
bezposrednio wybranym ministerstwom, np. szkoty rolnicze znajduja si¢ pod jurysdykcja
Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Brytyjskie rozwigzania prezentuja bardziej
liberalne podejscie i tam jest zdecydowanie tatwiej 0 znalezienie szkoty o indywidualnym
charakterze, na ktorej mozna si¢ wzorowac i wymienia¢ doswiadczenia. Jest to zwigzane
przede wszystkim z rozwigzaniami systemowymi, do ktorych nalezy tzw. National
Curriculum, okreslajace wymagania dotyczace konkretnych przedmiotéw prowadzonych
w szkotach publicznych. W pozostatych przypadkach istnieje duza swoboda w tworzeniu

i rozwijaniu programu zaje¢®’.

Szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢ musi okresli¢ jasno swoje
cele, wywazajac elementy wspotpracy z innymi placowkami oraz sprawy zwigzane Z
konkurencyjnymi  placowkami. Kluczowe jest tutaj zaangazowanie grona
pedagogicznego do aktywnego udziatu w procesach zarzadzania wiedzg i uczenia si¢ w
ramach WDN, jak i szkolen zewnetrznych. Wspomniana wczesniej wspotpraca z innymi
placowkami powinna si¢ opiera¢ 0 szkoty 0 podobnym charakterze, borykajace si¢ ze
zblizonymi problemami edukacyjnymi i wychowawczymi. Niezbedne narzedzia, jak

analiza SWOT, umozliwig umiejscowienie szkoty zarbwno w samym otoczeniu, jak i w

56 Brudnik E., Sieci szkét i sieci nauczycieli w Republice Federealnej Niemiec, w: (red) Elsner D. Sieci
wspolpracy i samoksztatcenia, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 146-161
5" Dobrzelewski S., Brytyjski system szkolny i informacja edukacyjna, http://www.bbc.uw.edu.
pl/Content/41/14.pdf, dostep: 20.06.2022
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Jjej zaangazowaniu jako organizacji uczacej si¢. Wazne jest okreslenie (zgodnie z ,metoda

SMART) szczegdlnie mierzalno$ci poziomu organizacyjnego uczenia si¢ szkoty.

1.3. Cele i zadania szkoly ponadpodstawowej jako organizacji
uczacej sie¢

Wspoélczesnie, placowki oswiatowe sg poddawane silnej presji dynamicznie
zmieniajacego si¢ Sytemu spotecznego i gospodarczego. Zmienia si¢ model ksztalcenia,
szczegblnie w szkolnictwie ponadpodstawowym Giebokie zmiany w polskim systemie
o$wiatowym inspirowane sa nowymi podstawami programowymi, zmieniaja si¢
oczekiwania uczniow i rodzicow, zmieniajg si¢ oczekiwania pracodawcoéw. Przyczyny
tych zmian leza w zmieniajacych si¢ realiach spoteczno-politycznych i ciagtej potrzebie
dostosowania podstaw programowych do zmieniajacych si¢ narzedzi i mozliwosci
zarbwno szkot, jak i samych uczniéw. Niestety, tworcy podstaw programowych musza
wykaza¢ si¢ duzg doza przewidywalnosci ze wzgledu na znaczng inercj¢ — podstawa
programowa wprowadzona w 2017°® roku dla przedszkoli i szkét podstawowych
obejmuje uczniéw, ktorzy zakoncza edukacje po przejsciu catego cyklu w 2031 roku.
Nalezy podkresli¢ tutaj potrzebe odpowiedniej komunikacji ze szczeg6lng grupa

interesariuszy, do ktorej nalezg rodzice i uczniowie.

Placowki o$wiatowe dostrzegajg potrzeby zmian, podejmujg wyzwania otoczenia,
realizujac 1 wdrazajagc innowacyjne metody nauczania, skupiajg si¢ na obserwacji
systemu, powoli wdrazaja myslenie systemowe, obejmujace wiedze i nowe narzedzia do
realizacji zatozonego celu. Dla przyktadu, litewska strategia rozwoju edukacji
zawodowe] obejmuje integracje nauczania praktycznego i teoretycznego, wspotprace
szkot zawodowych z uczelniami wyzszymi, wdrazanie metodologii nauczania i uczenia
si¢ W dziataniu, otwarcie na rynek pracy i budowe sieci placowek (takze
miedzynarodowych). Najwazniejszym aspektem z punktu widzenia niniejszej pracy jest

ukierunkowanie szkét na budowe organizacji uczacych si¢ poprzez zmiane struktur

%8 www.podstawaprogramowa.pl, dostep: 18.01.2022.
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hierarchicznych na horyzontalne, gdzie szkoty $rednie sg réwnymi partnerami dla

wyzszych placowek edukacyjnych®.

Wspoélczesna rola nauczyciela zwigzana jest z utrwalaniem mistrzostwa
osobistego, co wymaga ciaglego dopracowania i poglebiania wilasnej wizji zycia,
koncentrowaniu energii, ¢wiczeniu cierpliwosci oraz obiektywne postrzeganie
rzeczywisto$ci. To powoduje, ze wspotczesny nauczyciel jest zaangazowany W proces
uczenia sig¢, CO 0znacza, ze jest kamieniem wegielnym organizacji uczacej si¢. Silna
pozycja nauczyciela w procesie uczenia si¢ organizacji jest efektem relacji migdzy
indywidualnym zdobywaniem wiedzy a zespotowym uczeniem si¢ w warunkach
wzajemnych zobowigzan tgczacych jednostke i organizacje oraz szczego6lng atmosferg
panujaca W szkole sktadajacej si¢ z 0sob poglebiajacych wiedzg. Proces zespotowego
uczenia si¢ W szkole zaczyna si¢ od dialogu, czyli zdolnosci cztonkéw zespotu do
rezygnacji z niektorych zatozen i wejscia w tryb wspdlnego myslenia. Oznacza to
swobodny przeptyw mys$li w grupie, umozliwiajagcy dokonywanie spostrzezen
niedostepnych dla pojedynczej osoby. Nastepuje proces uczenia si¢, ktory wptywa na

kompetencje nauczycieli, okres$lane jako kompetencje kluczowe.

W rozdziale 1.3 przytoczone zostaty osobiste ograniczenia nauczycieli, ktorzy
uczestniczyli w procesie zespolowego uczenia si¢, a mianowicie obawy nauczycieli
dotyczace wprowadzaniem zmian, brakiem czasu, ujawnianiem btedow, wilasnej
niekompetencji, krytyki, utraty anonimowosci, niejednorodnosci grup roboczych (wola

pracowaé W zespotach przedmiotowych).

Koncepcja organizacji uczacej si¢ moze by¢ zwigzana ze zmiang Stylu zarzadzania
placowka szkolng. Sam fakt uczenia si¢ poszczegdlnych pracownikow szkoty nie sprawi,
ze szkota bedzie realizowata koncepcj¢ szkoty uczacej sig. Istotne jest tutaj uczenie sig
calej szkoty rozumianej jako grupy ludzi oraz jej interesariuszy. Odnosi si¢ to do
poszerzania i rozwoju wiedzy dotyczacej celow szkoly oraz warunkow

wewnatrzorganizacyjnych oraz uwarunkowan zewnetrznych. Szkota uczaca sie potrafi,

5 Klimczuk A., Praktyki wsparcia nauczycieli zawodowych zagrozonych bezrobociem, IRiP, Bialystok
2014, s. 46 za: Pukelis K., Lauzackas R., Development of a Vocational Teacher Education Strategy in
Lithuania: Challenges, Reality and Solutions, w: Bunning F. (red), The transpormationn of Vocational
Education and Training in the Baltic States. Survey of referms and developments, Springer, Dordrecht
2006, s. 127-128
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podobnie jak inne organizacje uczace si¢, reagowa¢ na zmiany wewnetrzne i zmiany

zewngtrzne. Istotnym jest posiadanie duzego potencjalu wiedzy bazowej, ktora jest

warunkiem do uruchomienia proceséw organizacyjnego uczenia sie®°. Organizacyjne

uczenie nie jest tozsame z uczeniem si¢ organizacji, jest bowiem traktowane jako proces

zmierzajacy do budowania organizacji uczacej sie®’. Wybrane definicje organizacyjnego

uczenia sig przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane definicje organizacyjnego uczenia si¢

Data | Autor/autorzy | Definicja
1963 Eﬂxcr? yert, J.G. ciagle zachowanie adaptacyjne organizacji
V. Cangelosi, interakcje pomiedzy adaptacja jednostki a adaptacja na poziomie
1965 . G
W.R. Dill organizacji
1978 C. Argyris, D.A. | proces, w ktorym cztonkowie organizacji wykrywaja btedy i anomalie,
Schoén naprawiaja je, W tym rekonstruuja organizacyjne teorie stosowane
1979 R.B. Duncan, A. | proces przebiegajacy wewnatrz organizacji, w ktorym jest rozwijana
Weiss wiedza o relacjach i wptywie otoczenia
proces, w ktorym cztonkowie organizacji, przez interakcje z otoczeniem,
1981 | B. Hedberg pozyskuja i przetwarzajg informacje bedace rezultatem wiasnego
dziatania. proces ten ma na celu zrozumienie otaczajacej rzeczywistosci
C.M. Fiol, M.A. o : . .
1985 Lyles proces wzbogacania dziatania przez wiedze i zrozumienie
1988 B. Levitt, J.G. | wcielanie lekcji ptynacych z przesztosci w dziatania rutynowe, ktore
March kieruja zachowaniem organizacji
1989 | R Stata wspolrnf.z (.)lsn'len%a, WI(—?dza’I r"nodele’myslowe, ktore powstajg na bazie
wczesniejszej wiedzy i doswiadczen
1991 | G.P. Huber w wyr_wlku_ przetwarzania informacji zakres potencjalnych zachowan
organizacji rozszerza sie
1993 | D. Garvin zdolno$¢ do kreowania, pozyskiwania i transferowania wiedzy oraz
' modyfikowania swoich zachowan pod wptywem nowej wiedzy
K.E. Weick, . . C , -
1993 K H. Roberts powigzania dziatan jednostek, ktore sa wynikiem kolektywnego umystu
1993 | D.H. Kim zwickszenie mozliwo$ci organizacji podejmowania skutecznego dziatania
1994 | T. Grundy Sp\tzgtej rozwoju i adaptacji perspektyw w celu lepszego zrozumienia
1994 | N. Dixon tran_sformaga organizacji w celu zapewnienia wzrostu zadowolenia jej
udzialowcow
1995 | P R.J. Simons trwata zmiana Wledz_y, umiejetnosci, sktonnosci Jed_nost_l_<|, proceséw
pracy, kultury organizacyjnej, struktur grup i organizacji
1999 | M. Sarvary proces zdobywania informacji i/lub wiedzy
2000 | K. Farr proces nauki z doswiadczenia
. proces, w wyniku ktorego zdobyta wiedza zwieksza zdolno$¢ organizacji
2005 | J. Rokita . ) \ A . A
do rozwigzywania probleméw oraz skuteczno$¢ podejmowania dziatan

60 Czakon W., Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, Przeglad organizacji, 11/2011, 3-6.
61 Lenart R., Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu konkurencyjnosci szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa 2014,

s. 30
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Data | Autor/autorzy | Definicja
proces oparty na informacji i wiedzy, celem jest przekazywanie informacji
2006 | B. Mikuta miedzy ludzmi, korygowanie btedéw, zmiana zasad dziatania organizacji i
sposobu myslenia ludzi, tworzenie planowanych wynikow
E. proces umozliwiajacy przeksztatcenie informacji w wiedzg, co stanowi
2007 , . . ; e SR
Stanczyk-Hugiet | potencjat do budowania wyrdzniajacych umiejetnosci
2007 | W. Czakon ciagle, dynamiczne poszukiwanie trwatej przewagi konkurencyjnej

Zrédto: Lenart R., Zarzqdzanie wiedzg W tworzeniu konkurencyjnosci szkoly, Wolters Kluwer, Warszawa
2014, 31-32. Za: G. Probst, B. Biichel, Organizational Learning. The Competitive Advantage of the
Future, London 1997.

W pozniejszych zrodtach literaturowych mozna znalez¢ odniesienia do zebranych
w tabeli 3 definicji, a zagadnienia dotyczace organizacyjnego uczenia si¢ W nastgpnych
publikacjach koncentruja si¢ bardziej na dopasowaniu zagadnienia do r6znych branz i
sytuacji problemowych, niz wykoncypowania nowej definicji. Definicje wskazuja, ze
organizacyjne uczenie si¢ mozna podzieli¢ na nastgpujace grupy: najpierw w ujeciu
behawioralnym (gdzie organizacje sa definiowane jako organizmy zywe), pozniej, W
podejsciach: adaptacyjnym (organizacyjne uczenie si¢ nastepuje przez uczenie sig
jednostek), zmiany zachowania organizacji (uczenie si¢ organizacyjne odbywa si¢
niezaleznie od uczenia si¢ cztonkow tej organizacji) oraz rozwoju i nowej wiedzy
(samoistne organizacyjne uczenie sie, ktore jest niezalezne od dziatan Kierownictwa

organizacji)®.

W literaturze mozna spotka¢ poréwnanie nurtu organizacyjnego uczenia sie
(zwigzanego z badaniami naukowymi) od organizacji uczacej si¢ (zwiazanej z

zarzadzaniem). Porownanie tych nurtéw przedstawiono w tabeli 4.

62 |pidem, s. 32-33
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Tabela 4. Poréwnanie nurtu organizacyjnego uczenia sig oraz organizacji uczqcej sig

Nurt Organizacyjne uczenie sie Organizacja uczaca si¢

Czas powstania | Lata 70. 1 80. XX wieku Lata 90. XX wieku

Kluczowe Jak organizacje si¢ ucza? Jak organizacje powinny si¢ uczy¢?
pytania Jaka powinna by¢ organizacja uczaca
badawcze sie?

Cel opracowan

Tworzenie teorii

Doskonalenie organizacji i osigganych
przez nig wynikoéw

procesOw uczenia sie,
uwarunkowan procesow uczenia
sig; ma charakter idiograficzny,
przez to fragmentaryczny; odnosi
si¢ do poszczegolnych typow
organizacji i kontekstow; wyniki
uczenia si¢ moga by¢ pozytywne
badz negatywne

Grupa Naukowcy Praktycy zarzgdzania, menedzerowie

docelowa

Kluczowe Mozliwosci i sposoby Rozmaite aspekty i

zagadnienia organizacyjnego uczenia sig, wielowymiarowos¢ ,,organizacji
relacje pomigdzy poziomami uczacej si¢”’; badanie poszczego6lnych
uczenia si¢: indywidualnym, wymiarow organizacji uczacej si¢ i
zespotowym i organizacyjnym i relacji pomiedzy wymiarami; badania
relacje pomigdzy nimi; badania nad uwarunkowaniami budowy
nad uwarunkowaniami procesow | organizacji uczacych sie
uczenia si¢

Charakterystyka | Podejscie deskryptywne — opis Podejscie preskryptywne,

normatywne, bazujace na popularnych
koncepcjach, m.in. inspirowanych
koncepcjg organizacyjnego uczenia
sie; ma charakter raczej
nomotetyczny, wyniki uczenia sie sa z
zatozenia pozytywne

Wykorzystanie
wynikow badan

Autorzy badan sg $wiadomi
ograniczonych mozliwosci
generalizowania wynikow badan

Autorzy czgsto ulegajg pokusie
generalizowania wynikow badan,
cho¢ czasem bez empirycznych
dowodéw i podstaw ku temu

Zrodto: Jaskanis A., Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedzq, w: (red.) Klincewicz K.,

Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglgd perspektyw teoretycznych, Wyd. Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2016, s. 495

Zestawienie nurtow teoretycznego i praktycznego w tabeli 4 wskazuje na
charakter zmian zwigzanych z badaniami zwigzanymi z zarzadzaniem i jakos$cia.
Woeczesniej zarzadzanie wynikato niejako z teorii, natomiast w pewnym momencie do
glosu doszli praktycy, czesto bez teoretycznego wyksztatcenia, co doprowadzito do
zmian w podejséciu rowniez do badan — naukowcy majg teraz mozliwos¢ prowadzenia
badan na praktycznych przyktadach i tworzenia modeli na podstawie istniejagcych
rozwigzan. Wyksztalceni menedzerowie mogacy dziata¢ nieszablonowo stanowia 0 sile

organizacji uczacej si¢, wymykajacej si¢ zamknigciu 1 opisaniu w jednym modelu.

35



Olejniczak, Ptoszaj i Rok®® dokonali analizy koncepcji organizacyjnego uczenia
si¢ 1 zarzadzania wiedza, wskazujac, ze dla trzech nurtéw badan okreslajacych wiedze i
procesy uczenia si¢ jako kluczowe dla rozwoju organizacji (organizacyjnego uczenia sie,
organizacji uczacej si¢ i zarzadzania wiedzg) kluczowe definicje w literaturze
anglojezycznej pojawiaty si¢ do 2001 roku, natomiast w pozniejszym okresie pojawiaty
si¢ jedynie proby przeniesienia ich i dopasowania do organizacji dziatajacych w polskich
realiach. Poréwnanie trzech nast¢pujgcych po sobie nurtow zostato W polskojezycznej
literaturze wzmocnione polskimi wydaniami kluczowych pozycji: Senge (1998) w
zakresie organizacji uczacej si¢, Nonaki i Takeuchi (2000) omawiajacy zarzadzanie
wiedzg. Nalezy tutaj zwroci¢ uwage na fakt, ze zdecydowanie czeSciej w pozycjach
dotyczacych organizacji uczacych si¢ pojawiaja si¢ pojgcia uczenia si¢ organizacyjnego
(20% artykutow) lub odwrotnie (37% pozycji). Artykuty 0 zarzadzaniu wiedza rzadziej
odwotujg si¢ do uczenia si¢ organizacji (5,5%) czy tez do organizacyjnego uczenia si¢
(2,6%). Ilos¢ artykutow zwigzanych z przenikajacymi si¢ pojeciami organizacji uczacych
si¢ I uczenia si¢ organizacji pojawiajacych si¢ W pierwszym dziesigcioleciu XXI w.
ustepowata pola publikacjom 0 zarzadzaniu wiedzy, co mozna thumaczy¢ przede
wszystkim rosngcym zainteresowaniem pracownikoéw akademickich teoretycznymi
fundamentami tych zagadnien. Nalezy rowniez wspomnie¢ 0 bardzo matym odsetku prac
zwigzanych z organizacjami publicznymi, a badania empiryczne dotycza glownie
przedsigbiorstw rynkowych. Umiejscowienie wyzej wymienionych nurtow w réznych

orientacjach przedstawiono na rys 2.

8 Qlejniczak K., Rok J., Ploszaj A., Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedzq - przeglgd koncepcji
[w:] Olejniczak K. (red.): Organizacje uczqgce sie. Model dla administracji publicznej. Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa, 2012: s. 61-107.
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PROCES

A
Organizacyjne Organizacje
uczenie sie uczace si¢
TEORIA < P PRAKTYKA
Zarzadzanie wiedza — Zarzadzanie wiedza —
akademicy konsultanci
v
PRZEDMIOT

Rysunek 2. Rézne orientacje trzech nurtow literatury

Zrédto: Olejniczak K., Rok J., Ploszaj A., Organizacyjne uczenie sie i zarzqdzanie wiedzq - przeglgd
koncepcji [w:] Olejniczak K. (red.): Organizacje uczgce sie. Model dla administracji publicznej.
Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa, 2012, s. 105. Za: Easterby-Smith, Lyles 2011, s. 4.

Na rysunku 2 mozna wyr6zni¢ miejsce szkoty, jako organizacji uczace;j sie, czyli
miejsca gdzie badane beda procesy w ramach rozwazan dotyczacych funkcjonowania

placowki edukacyjnej.

Szkota 0 wysokim potencjale zasobowym poszukuje nowych mozliwosci i
rozwigzan. Kreatywny potencjat zasobow intelektualnych w szkole jest warunkiem
wdrazania innowacji i uruchamiania proceséw innowacyjnych, budowania relacji
wewnetrznych (uczenie si¢), budowania relacji sieciowych, ktore sg inspiracja rozwoju i
budowania przewagi konkurencyjnej®. Szkota taka, znajac swoje mozliwosci i zasoby

oraz potencjat, kwestionuje stan obecny, poszukuje nowych pespektyw, mozliwosci i

8 Czakon W., Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, Przeglad organizacji, 11/2011, 3-6.
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rozwigzan. Z tego powodu wazna jest znajomos¢ zasoboéw posiadanych przez szkote,

dzigki nim szkota potrafi unikng¢ btedow w przysztosci.

Budowa szkoty uczgcej si¢ wymaga zmiany warunkéw wewnatrzorganizacyjnych

i zdiagnozowania warunkow otoczenia szkoty®®:

- szkota uczgca si¢ zatrudnia osoby, ktore sg zmotywowane do statego podnoszenia
swoich zdolnosci, umieje¢tnosci 1 kompetencji, wykorzystuje potencjaty
drzemigce w pracownikach do tworzenia i kreowania innowacyjnych projektow.
Szkota uczaca si¢ rozwija talenty pracownikow,

- szkota uczaca sie, jest nastawiona na state pozyskiwanie wiedzy, doskonalenie
si¢, podnoszenie jakosci we wszystkich aspektach jej dziatalnosci, dziataja
zespotowo, sg gotowi dzieli¢ si¢ ,,wiedzg ukryta”, tworza relacje sieciowe
wewnatrz szkoty,

- w szkole uczacej si¢ dominuje praca zespotowa, zorientowana na realizacje¢
innowacyjnych projektow, na rzecz tworzenia nowej jakosci,

- - szkota uczaca si¢ potrafi tworzy¢ innowacyjng wiedze i nig zarzadzac.

Powszechnie uznaje sie, ze szkota powinna zna¢ posiadane przez siebie zasoby
migkkie i zasoby twarde, ktore okre$laja potencjat szkoty. Do zasobow migkkich szkoty
zaliczamy wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci, kompetencje, doswiadczenie, tolerancje i
zaufanie. Zasoby twarde szkoty zwigzane sg z potencjatem infrastruktury lokalowej
dostosowanej do efektywnego nauczania, infrastruktury dydaktycznej z obszaru IT.
Wskazane zasoby potencjatu szkoty powinny by¢ znane nauczycielom, rodzicom,
uczniom, kierownictwu szkoty, a szczegolnie dyrektorowi szkoty. Pozwoli na wybor
innowacyjnych metod zarzadzania i wyrdznienia placowki na tle podobnych placowek
dydaktycznych. W celu ustalenia aktualnej sytuacji, perspektyw i mozliwo$ci rozwoju,
celow, misji, wizji oraz strategii dlugoterminowe szkoty, pomocna jest analiza potencjatu
szkoty, by na tej podstawie placowka mogta stac sie szkotg uczaca si¢. Organizacja, ktora

traktuje najwazniejszy zasob, jakim jest wiedza, jako krytyczny czynnik swoich

% Dorczak R., Dobrowolski Z., Hesse-Gaweda A., Kaluzyfiska M., Lenart-Gansiniec R., Lagodzifiska M.,
Stuszko-Ciapinska M., Szczudlinska-Kanos A., Wyzwania przywodztwa i zarzgdzania edukacyjnego,
Wyd. UJ, Krakow 2016, s . 84
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sukcesow, wie, jakie podejmowac decyzje gwarantujace dostosowanie si¢ do zmian w

otoczeniu. Organizacja, ktora spetni te uwarunkowania, moze by¢ uznana za uczacs sig.

Dzig¢ki wiedzy i imperatywowi uczenia si¢ organizacji staje si¢ skuteczna w
obliczu zmian. Ponadto u podstaw szkoty uczace;j si¢ lezg zatozenia mozliwosci uczenia
si¢, Stwarzania warunkow dla rozwoju pracownikow, motywowanie ich do uczestnictwa
W procesie uczenia si¢, podwazanie dotychczasowych schematéw i modeli mys$lowych
czy cigglos¢ procesu uczenia si¢. Konkludujgc, szkota uczgca si¢ jest zdolna do
samopoznania, zrozumienia swoich problemow, doskonalenia si¢ i uczenia si¢ na swoich

btedach i sukcesach®.

Postrzeganie zaleznosci uczenia si¢ organizacji z zarzadzaniem wiedza otwiera
nowe drogi wzbogacenia teorii zarzadzania publicznego. Stanowi tez odpowiedz na to,
ze skomplikowane wigzi innowacji technologicznych ery cyfryzacji, poziom
innowacyjno$¢ organizacji, uczestnictwo w szerzej zakrojonych procesach spotecznej
komunikacji, tworzenie nowej cywilizacji rynkowej, kaza postrzega¢ szkote znacznie

glebiej niz w perspektywie tradycyjnej organizacji®’.

Szkote¢ ponadpodstawowa mozna okresli¢, jako organizacj¢ publicznag, realizujaca
wyznaczone cele, zadania edukacyjne, ktore powinny spelniaé oczekiwania
interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych. Ramy instytucjonalne i organizacyjne
dziatalno$ci szkot ponadpodstawowych jasno okreslaja przepisy prawa, natomiast
zarzadzanie W szkotach ponadpodstawowych nie doczekato si¢ petnej oceny i opisu w
literaturze przedmiotu. W duzej mierze zarbwno wewnetrzne rozwigzania organizacyjne,
jak tez model zarzadzania szkotg ponadpodstawowa, szczegolnie po reformie edukacji z
2017 r., sa przygotowywane i realizowane intuicyjnie przez dyrektorow, bazujacych na

swoich kompetencjach i doswiadczeniach.

W kontekscie powyzszych rozwazan przyjeto model zarzadzania wiedzag w
organizacji. Model ten wskazuje, ze jest to sposob zarzadzania organizacja, obejmujacy

0g061 procesow umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do

% Bednarska Wnuk 1., Wykorzystanie wybranych metod i koncepcji zarzqdzania w placéwkach
edukacyjnych, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica, nr 234, 2010, s. 179-188.
87 Suszynski C., Rozdroza zarzqdzania strategicznego. Ewolucja szkél, postepujqca rekapitulacja, czy
nowa wiedza?, w: R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, t. 27, Walbrzych, 2014, s. 57-66.
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realizacji jego celow. Przyjmuje posta¢ modelu interaktywnego o réznokierunkowych
oddzialywaniach migdzy poszczegdlnymi jego elementami: tworzeniem wiedzy,
upowszechnianiem wiedzy i zastosowaniem wiedzy. Kolejnym modelem pomocnym dla
realizacji celu pracy jest model przedsiebiorczy zarzadzania szkotg ponadpodstawows.
W modelu przedsigbiorczym, szkoty ponadpodstawowe sa ujete W ogdlnej Strategii
rozwoju gminy i powiatu, a jednocze$nie gltownym zrodtem finansowania zajec
pozalekcyjnych sg fundusze unijne. Strategia rozwoju gminy i powiatu w obszarze
o$wiaty jest podstawg do pozyskiwania srodkéw unijnych na finansowanie dziatan
zapewniajacych jako$¢ pracy szkoly postrzeganej przez pryzmat oferty zajeé
pozalekcyjnych. Nalezy wigc podsumowaé, ze szkota ponadpodstawowa jako
organizacja uczaca si¢ jest placowka przedsigbiorcza, ktora poszukuje réznorodnych
zrodet finansowania w dazeniu do zapewnienia pracownikom i uczniom mozliwosci
rozwoju oraz stworzeniu warunkow do spojnego dla szkoty i jej interesariuszy systemu

zarzadzania wiedza.

Funkcjonowanie szkoty ponadpodstawowej jest regulowane przez szereg
dokumentéw 1 aktow prawnych, z ktorych czes¢ odnosi si¢ do catoksztattu
funkcjonowania placowek, natomiast pozostate regulujg tylko wybrane zagadnienia
zwigzane ze szkotg, na czele z artykutem 70 Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, ktory

traktuje o edukacji®.

Ogolne przepisy zwigzane z funkcjonowaniem szkot sg zapisane w aktach
prawnych zestawionych w zatagczniku. Oprocz przepiséw Scisle zwigzanych z edukacja,

nalezy posiada¢ wiedzg z aktoéw prawnych niezwigzanych bezposrednio ze szkolnictwem

88 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 02.04.1997 r. (Dz.U. Nr 78, poz. 483 ze zm.), art.70:

1. Kazdy ma prawo do nauki. Nauka do 18 roku zycia jest obowiazkowa. Sposob wykonywania
obowiazku szkolnego okres$la ustawa.

2. Nauka w szkotach publicznych jest bezptatna. Ustawa moze dopusci¢ $wiadczenie niektorych
ustug edukacyjnych przez publiczne szkoty wyzsze za odptatnoscia.

3. Rodzice maja wolno$¢ wyboru dla swoich dzieci szkot innych niz publiczne. Obywatele
i instytucje majg prawo zaktadania szkot podstawowych, ponadpodstawowych i wyzszych oraz
zaktadow wychowawczych. Warunki zaktadania i dzialalnos$ci szkot niepublicznych oraz
udziatu wtadz publicznych w ich finansowaniu, a takze zasady nadzoru pedagogicznego nad
szkotami i zaktadami wychowawczymi, okres$la ustawa.

4. Wtladze publiczne zapewniajg obywatelom powszechny i réwny dostep do wyksztatcenia. W
tym celu tworzg i wspierajg systemy indywidualnej pomocy finansowej i organizacyjnej dla
uczniow i studentow. Warunki udzielania pomocy okresla ustawa.

5. Zapewnia si¢ autonomi¢ szkol wyzszych na zasadach okreslonych w ustawie.
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(m.in. przepisy samorzadowe, prawie autorskim, zamowieniach publicznych czy
informacji publicznej). Kolejna grupe dokumentéw stanowia akty okreslajace sprawy
zwigzane z warunkami zatrudniania oraz bezpieczenstwem i higieng pracy. Niezwykle
wazne sg takze zagadnienia finansowe funkcjonowania szkoty, a takze najnowsza grupa
dokumentow, ktorg stanowig rozporzadzenia zwigzane z  zapobieganiem,

przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-109.

Mnogos¢ dokumentow i aktoéw prawnych zwigzanych bezposrednio ze
szkolnictwem lub tylko czgsciowo majacych wptyw na funkcjonowanie placoéwki
edukacyjnej wymusza na kadrze kierowniczej placowki szerokiej wiedzy dotyczacej nie
tylko szkolnictwa, ale takze umocowan prawnych dotyczacych spraw pracowniczych,

finansowych i innych przepisow.

1.4. Rola dyrektora w funkcjonowaniu szkely ponadpodstawowej
jako organizacji uczacej sie

Nieustanne przemiany zycia spotecznego, politycznego i gospodarczego
wplywaja na zmiany potrzeb edukacyjnych. Tym samym zmienia si¢ System o$wiaty oraz
role, zadania i kompetencje dyrektora szkoty ponadpodstawowej. Dyrektor musi
wspolczesnie posiada¢ wiedze | umiejetnosci pozwalajgce na taczenie rol kierownika, jak
i przywodey®®. Przywédztwo jest warunkiem niezbednym do przeprowadzania zmian,
natomiast zarzadzanie — do uzyskiwania systematycznych wynikow w organizacji. O

skutecznym przywodztwie edukacyjnym mozna méwié, gdy’®:

- liderzy o$wiatowi skupiajg si¢ na podnoszeniu jakosci nauczania i uczenia

si¢ W organizacji, zapewniajac rownos¢,

8 Cytlak 1., Jarmutek J., Rola dyrektora w zarzqdzaniu szkotq w dobie kryzysu demograficznego, Studia
Zarzadzania 1 Finansow Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu Nr 10/2016, s. 99-114
0 Mazurkiewicz G., Przywodztwo edukacyjne. Zmiana paradygmatu, W: red. Mazurkiewicz G.,
Przywodztwo edukacyjne, Zaproszenie do dialogu, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Warszawa, 2015,
s. 21
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przywodztwo opiera si¢ na scisle okreslonych rolach, zaktada wspotprace,
pozwala rozpoznawac atuty i kompetencje pracownikoéw i powierzaé im
role liderow,

wyraza stopien autonomii wystarczajacy do rozdzielania zasobow i
poszukiwania innowacyjnych sposobéw nauczania,

oznacza pelna odpowiedzialno§¢ przed organami lokalnymi i
regionalnymi, a takze szeroko pojeta spotecznoscia przy jednoczesnym ich

wsparciu podczas prob wprowadzania zmian.

O ile zarzadzaniu mozna przypisac¢ atrybut pewnej statosci, a w przypadku placowki

o$wiatowej — nawet cyklicznosci, 0 tyle przywddztwo ma szczegdlne znaczenie przede

wszystkim w sytuacjach zwigzanych ze zmianami. Sg to m.in. sytuacje nadzwyczajne czy

kryzysowe, kiedy niezbg¢dne jest szybkie nowych warunkow, w ktorych znalazta si¢

organizacja |

szybkie podejmowanie decyzji. Takie warunki wymagajg takze

odpowiedniego dostosowania modelu zarzadzania organizacja.

Stanowisko najwazniejszego przedstawiciela kadry zarzadzajacej — dyrektora

szkoty wigze sie z szeregiem funkcji, sposrod ktorych nalezy wymieni¢ nastepujace’:

kierownika jednostki organizacyjnej gminy,

kierownika zaktadu pracy,

organu nadzoru pedagogicznego (wzgledem podlegtych nauczycieli),
przewodniczacego rady pedagogicznej,

organu administracji publicznej.

Szczegotowy zakres kompetencji dyrektora w ramach wymienionych powyzej funkcji

przedstawiono

w tabeli 5.

Tabela 5. Funkcje dyrektora a zakres jego kompetencji i zwigzanych z nimi zadan

organizacyjnej
gminy

Funkcja Wybrane kompetencije (zadania)
Kierownik - zaspokajanie podstawowych potrzeb wspdlnoty w zakresie edukacji
jednostki publicznej

- opracowanie statutu szkoty

- finansowa i gospodarcza obstuga szkoty
- prowadzenie polityki kadrowej

- realizacja lokalnej polityki o$wiatowej

"t Kubiczek B., Sztuka zarzqdzania oswiatq. Przywddztwo i zarzqdzanie. Wydawnictwo Nowik. Opole,

2019,s. 21
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Funkcja Wybrane kompetencje (zadania)

Kierownik zaktadu | - zatrudnianie i zwalnianie — przeciwdziatanie dyskryminacji w
pracy zatrudnieniu

- kierowanie zaktadem pracy

- ksztaltowanie zasad wspotzycia spotecznego

- ocenianie pracownikow

- motywowanie, wynagradzanie i nagradzanie

- stosowanie kar wobec pracownikoéw

- zapewnianie warunkow bhp i szkolenie w tym zakresie

- zapatrzenie socjalne pracownikow

- utatwianie podnoszenia kwalifikacji zawodowych

Organu nadzoru - dydaktyczny i wychowawczy poziom szkoty
pedagogicznego - realizacja zadan zgodnie z uchwatami rady pedagogicznej i rady
szkoly, podjetymi w ramach ich kompetencji stanowiacych oraz
zarzadzeniami organdw nadzorujacych szkote
- tworzenie warunkow do rozwijania samorzadnej i samodzielnej pracy
uczniow i wychowankow
- zapewnienie pomocy nauczycielom w realizacji ich zadan i ich
doskonaleniu zawodowym
- zapewnienie W miare mozliwo$ci odpowiednich warunkéw
organizacyjnych do realizacji zadan dydaktycznych i opiekunczo-
wychowawczych
- ocena pracy nauczyciela
- ocena realizacji indywidualnego planu rozwoju zawodowego
- awans zawodowy hauczyciela
- pomoc psychologiczno-pedagogiczna udzielana w przedszkolu,
szkole i placowce rodzicom uczniow i nauczycielom polegajaca na
wspieraniu rodzicow i nauczycieli w rozwigzywaniu probleméw
wychowawczych i dydaktycznych oraz rozwijaniu ich umiejetnosci w
celu zwigkszenia efektywno$ci pomocy psychologiczno-pedagogicznej
dla uczniow
- opracowanie na kazdy rok szkolny planu nadzoru pedagogicznego w
terminie do 15 wrze$nia
- formutowanie wnioskoéw z prowadzonego nadzoru pedagogicznego
- obserwacja prowadzonych przez nauczycieli zaje¢ dydaktycznych,
wychowawczych i opiekunczych oraz innych zajec i czynnosci
wynikajacych z dziatalnosci statutowej szkoty lub placowki
- przeprowadzanie ewaluacji wewnetrznej i wykorzystanie jej wynikow
do doskonalenia jakosci pracy szkoty lub placowki
- kontrola przestrzegania przez nauczycieli przepisow prawa
dotyczacych dziatalnosci dydaktycznej, wychowawczej i opiekunczej
oraz innej dziatalnosci statutowej szkoty lub placowki
- wspomaganie nauczycieli w realizacji ich zadan, w szczegdlnosci
przez:

- diagnoze pracy szkoty lub placéwki

- planowanie dziatan rozwojowych, w tym motywowanie
nauczycieli do doskonalenia zawodowego

- prowadzenie dziatan rozwojowych, w tym organizowanie
szkolen i narad

Przewodniczacy - organizacja pracy rady pedagogicznej

rady pedagogicznej | - przygotowanie i prowadzenie zebran rady pedagogicznej

- przygotowanie minimum dwa razy w roku sprawozdan z dziatalnosci
szkoty

- formutowanie wnioskéw z nadzoru pedagogicznego
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Funkcja Wybrane kompetencje (zadania)

Organ - ksztatcenie, nauczanie wychowanie, kultura fizyczna dzieci i
administracji miodziezy, z wyjatkiem spraw zastrzezonych do kompetencji innych
publicznej. organow administracji publicznej

- udzielanie pomocy materialnej dzieciom i mtodziezy

- migdzynarodowa wspotpraca dzieci i mtodziezy

- kontrola dziatalnosci administracyjnej

- wydawanie decyzji administracyjnych

Zrédto: Kubiczek B., Sztuka zarzgdzania oswiatq. Przywoédztwo i zarzqdzanie. \Wydawnictwo Nowik.
Opole, 2019, s. 21-22

Funkcje dyrektora sg zwigzane z wieloma zlozonymi zadaniami, co przy ich
wzajemnym przenikaniu i komplementarno$ci wyraza go jako element systemu
szkolnego. Dyrektor ma duzy wptyw na jego funkcjonowanie dzieki przyjetym celom,

metodom i sposobom dziatania’?.

Bardzo waznym aspektem zarzadzania w placowce edukacyjnej jest zarzadzanie
wiedza, ktora w zarzadzaniu jest traktowana jako zagadnienie centralne, fundament
strategii i koncepcji pracy szkoty, czyli elementy poprawiajace wynik ekonomiczny,
umozliwiajace bycie konkurencyjng i pozwalajace na osiggniecie sukcesu. Prawidtowa
identyfikacja proceséw zarzadzania wiedza oraz zwigzkow miedzy nimi pozwala szkole

na systematyczne tworzenie przewagi konkurencyjnej’.

Utalentowany menedzer, jakim musi by¢ dyrektor szkoty, moze si¢ zazwyczaj
pochwali¢ sukcesami w zarzadzaniu, innowacjami (modele biznesowe, produkty, ustugi),
jednak dopiero umiejetnos¢ wylawiana talentow czyni z niego superszefa (ang.
superboss). Nie tylko zbudowanie organizacji, lecz rowniez dostrzezenie, wyszkolenie i
rozwinigcie przywodcow — nastepcow Swiadczy 0 przynaleznos$ci do tego grona. Badania
S. Finkelsteina wykazaty, ze superszefow charakteryzuja okreslone cechy osobowosci:
pewnos¢ siebie, wyobraznia i che¢ rywalizacji, a takze prawos¢ i autentycznos¢ w
dziataniu: przejawianie prawdziwego ,,ja” w dziataniu. Najwazniejsze jednak okazato si¢
stosowanie podobnych strategii personalnych, na ktére sktada si¢ przestrzeganie
konkretnych zasad zatrudniania i szlifowania talentoéw. Nalezy tutaj wymienié:
wyszukiwanie niebywale utalentowanych ludzi, wybieranie osob potrafigcych spojrzec

na problem pod innym katem, radzacych sobie z zaskoczeniem, szybko si¢ uczacych i

72 Ibidem, s. 23
8 Lenart R., Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu konkurencyjnosci szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa 2014,
s. 33-34
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wyrézniajacych si¢ na kazdym stanowisku, a takze bardzo czesto wrecz
niewykfalifikowanych — superszefowie biorg pod uwage referencje, jednak czgsto biorg
na siebie ryzyko zatrudnienia osob bez doswiadczenia W branzy czy wrecz bez
formalnego potwierdzenia umiejetnosci. Kolejng wazng cechg jest mozliwosé
dostosowania stanowiska pracy lub catej organizacji do mozliwosci ludzi

utalentowanych’®,

Bardzo podobnie sylwetk¢ lidera mozna postrzega¢ z puntu widzenia
mikrozarzadzania projektem w ramach zarzadzania szkota. Migdzynarodowe projekty
edukacyjne umozliwiajg zdobycie wiedzy z konkretnych dziedzin, ucza aktywnosci i
odwagi w podejmowaniu dziatan, wptywaja na otaczajaca rzeczywisto$¢ oraz, co bardzo
istotne, pozwalajg na ksztaltowanie liderow W szkotach. Projekty (na przyktadzie
programu Comenius) majg W swoich zalozeniach przyczynia¢ si¢ do poprawy jakoSci
edukacji, a takze wzmocnienia mi¢dzynarodowego wymiaru edukacji szkolnej w
Europie, pozwalaja na opracowywanie i wdrazanie innowacyjnych metod nauczania,
materiatow dydaktycznych, motywuje do nauki jezykow obcych oraz sprzyja
rozpowszechnianiu dziatan i innowacji W zarzadzaniu placowkami edukacyjnymi’.
Mozna tutaj odnalez¢ zadania organizacji uczacej sig, tj. szkoty zdolnej do zdolnej do

samopoznania, doskonalenia sig¢ i uczenia si¢ na swoich sukcesach (por. roz. 1.5).

Szczegolnie istotng rolg petni w projekcie osoba zarzadzajaca — lider (menedzer),
zazwyczaj dyrektor szkoty lub nauczyciel przez niego wskazany (dyrektor ponosi
odpowiedzialno$¢ za realizacje projektu), ktory powinien si¢ cechowac umiejetnoscia
perspektywicznego myslenia, umiej¢tno$ciag angazowania innych, konstruowanie wizji i
dlugofalowe dziatanie, gotowo$¢ do podejmowania ryzyka. Powinien rowniez sprzyjac
budowaniu wiezi, uswiadamia¢ ludziom, co chcg robig, a czego nie. Wazny rowniez jest
odpowiedni dobor osob odpowiedzialnych za realizacje projektu i komunikacje migedzy
nimi. Lider musi umie¢ wydoby¢ z pracy zespotowej najlepsze elementy oraz by¢
zorientowanym na jako$é — dzicki wiedzy i kompetencjom’®. Sylwetke lidera projektu

przedstawiono narys. 3.

" Finkelstein S., Sekrety Superszeféw, Harvard Business Review Polska 2016, nr 7-8
5 Budkowska L., Ksztattowanie postaw liderskich a miedzynarodowe projekty edukacyjne, Przywédztwo
edukacyjne — wspolczesne wyzwania, S. 253-256
" lbidem, s. 256-257
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Planowanie Uczciwos¢ Mobilnos¢

Organizowanie Empatia Elastycznosé
Koordynowanie Kreatywnos¢ Samodyscyplina
Motywowanie Konsekwencja Obowigzkowos¢
Kontrolowanie Komunikacja Decyzyjnos¢

Rysunek 3. Sylwetka lidera projektu

Zrédto: Budkowska L., Ksztattowanie postaw liderskich a miedzynarodowe projekty edukacyjne,
Przywédztwo edukacyjne — wspolczesne wyzwania, s. 248-252, za: materiaty ze spotkania z
beneficjentami programu Comenius: http://comenius.org.pl/preview.php/ida/366/

Zdolnosci przywoddcze zwigzane s3 bezposrednio z elementami zarzadzania
(wyuczonymi), natomiast cechy osobowe i umiejetnosci organizacyjne musza by¢
zwigzane z osobg lidera. Cechy osobowe, zdolnosci przywoddcze i1 umiejetnosci
organizacyjne lidera sa niezbedne do realizacji zadan w ramach projektu, do ktoérych

naleza'":

utrzymywanie kontaktow i wspoOlpraca ze szkotami partnerskimi;

- planowanie i organizacja pracy zespotu projektowego;

- organizacja wizyt gosci zagranicznych w Polsce i wyjazdow polskiego zespotu;

- organizowanie dziatan zwigzanych z realizacja projektu (np. imprezy szkolne);

- wspotpraca z rodzicami i ze srodowiskiem lokalnym;

- planowanie i monitorowanie harmonogramu wydatkow zwigzanych z realizacja
projektu;

- monitorowanie postepow projektu;

- systematyczna ewaluacja dziatan;

- wdrazanie wnioskow ptynacych z monitoringu i ewaluacji;

- nadzorowanie terminowosci wykonywanych dziatan;

- dbanie o opracowanie produktow projektu;

- sporzadzanie raportu postepow oraz koncowego z realizacji projektu;

- promowanie projektu w srodowisku lokalnym;

7 |bidem, s. 248-252
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- prowadzenie i przechowywanie dokumentacji projektu przez okres wskazany w

umowie (w tym ksiggowych oraz potwierdzen udziatu w mobilno$ciach).

Zaangazowanie liderow w projekty i ich rozpowszechnianie nie moze si¢ oby¢
bez zespotowego uczenia sie, ktore wykorzystuje proces synergii — pojawiajace;j sie, gdy
pracujacy razem ludzie sg skupieni na osigganiu celu zespotu, a samospetienie czerpia
jako cztonkowie grup uczacych sie, nie tylko w ramach placowki, a takze zespotowego

%78

uczenia si¢ w ramach sieci szk6t’® tworzonych zarowno na potrzeby projektow, jak i w

ramach wspotpracy dlugofalowe;.

Mnogos¢ zadan nalezacych do obowigzkéw lidera znakomicie pokazuje, jak
wszechstronne i czgsto niepowigzane ze sobg muszg by¢ umiejetnosci | wiedza dyrektora

w funkcjonowaniu szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej sig.

1.5. Uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej w szkole
ponadpodstawowej

Rozwo¢j kKierunku human relations, ktory kladzie nacisk na sposoby
wspotdziatania pracownikow organizacji dla jej sprawnego funkcjonowania, wptynat
rébwniez na zainteresowanie kulturg organizacyjng. Tematyka ta nabrata znaczenia
szczegolnie w latach osiemdziesigtych XX w., kiedy to coraz mniejsze znaczenie miaty
dotychczasowe naukowe wyjasnienia zjawisk bedacych przedmiotem zarzadzania —
uwarunkowania spotecznie W czasach raczkujacej globalizacji ukazaly czeste
nieporozumienia i konflikty kulturowe. Badania organizacji mie¢dzynarodowych
wskazaty na wyrazne réznice W skutecznosci stosowania tozsamych technik zarzadzania
i pomystow organizacyjnych. Odrebnos¢ kulturowa niejako wymusita na badaczach
skierowanie uwagi na wptyw kultury narodowej na organizacje. Najkrotsza definicje

kultury zaproponowat G. Hofstede (holenderski badacz kultur), ktérego zdaniem kultura

8 Liszka K., Sieé jako spotecznosé uczqcych sie W: Sieci wspotpracy i samoksztatcenia, teoria i praktyka
s. 80-83
9 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s.231-232
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to kolektywne zaprogramowanie umyshi wyrézniajace jedng grupe od innych®,

Zaprogramowanie to moze by¢ na trzech poziomach: indywidualnym, uniwersalnym i

kolektywnym (odpowiadajacym wtasnie kulturze organizacyjne;j)®..

Hofstede wyr6znil cztery kategorie norm i warto$§ci majace wplyw na

zarzadzanie®?:

- dystans wiladzy (stopien akceptacji spolecznej roznorodnych mozliwosci
wplywu na podwitadnych, zakres dostrzegania przez pracownikow formalnej
hierarchii organizacyjnej),

- stopien unikania niepewnosci (wrazliwos¢ pracownikow na zmiany, nowe lub
trudne do przewidzenia sytuacje; maly stopien niepewno$ci jest
réwnoznaczny Z poczuciem bezpieczenstwa pracownikow),

- mgskosé/kobiecos¢ (wartosci, jakie sg uznawane za meskie, np. agresywnosc,
aktywnos$¢, nastawienie na rywalizacje, lub kobiece, np. wspolpraca,
opiekunczo$¢, atmosfera w pracy),

- indywidualizm/kolektywizm (relacje miedzy potrzebami, dziataniami oraz
interesami grupy i jednostki; poziom akceptacji dominacji wspolnych

interesoOw nad celami jednostki).

Zdaniem Kroebera i Kluckhorna, ktorzy przeanalizowali sto sze$¢dziesigt roznych

definicji kultury, jest ona rzeczywisto$ciag do wyjasnienia i nie moze jeszcze wyjasniaé

innych rzeczywistosci®®, natomiast wedtug M. Ajiferuke i J. Boddewyn, kultura jest jedna

z kategorii prowokujacych do definicji ogolnych zawierajacych tyle znaczen, ilu ludzi ich

uzywa®,

8 Ludwiczyniski A., Tworzenie silnej kultury szkoleniowej w organizacji, w: Krol H. (red.), Szkice z
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, 2002, s. 255 za Hofstede G, Cultural
Consequences: International Differences in Work Related Values, Sage, Beverly Hills, 1980

81 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 235, za
Hofstede 1984

8 Ludwiczynski A., Tworzenie silnej kultury szkoleniowej w organizacji, w: Krol H. (red.), SzKice z
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, 2002, s. 256 za Hofstede G, Cultural
Consequences: International Differences in Work Related Values, Sage, Beverly Hills, 1980

8 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 232 za
Kroeber i Kluckhorn

8 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 232 za
Ajifueke i Bodewyn
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R. Blake i J. Mouton w 1964 roku omawiajac zagadnienia zwigzane z kulturg
organizacyjng uzyli okre$lenia tzw. ,klimatu organizacyjnego”®®, natomiast w 1979 do
literatury naukowej pojecie kultury organizacyjnej wprowadzit A.M. Pettigrew,
odwotujgc sie do elementéw budujgcych kultury organizacji i wyrdzniajacych jg sposrod
innych: symboli, mitow, rytuatow, wartosci i norm®, Definicja zaproponowana przez M.
Kostere okresla kultur¢ organizacyjng jako proces charakterystyczny dla pewnej
ograniczonej czasoprzestrzeni organizacji, gdzie odbywajg si¢ dziatania organizacyjne

wynikajace z wczeéniej wspomnianych elementow®’

. Kultur¢ organizacyjng B.
Kozusznik definiuje jako przestrzen dziatania jednostek komunikujacych sie dzieki
regutlom | realizujacych zadania w sposdb pozwalajacy na danie im poczucia
tozsamosci®®. E. Schein natomiast uwaza, ze Kultura organizacyjna jest ,,wzorcem
podstawowych zatozen (wymyslonych, rozwinigtych czy odkrytych) przez grupe w
trakcie procesu uczenia si¢ radzenia sobie z problemami zewnetrznej adaptacji i
wewngtrznie integracji, ktore funkcjonujg na tyle dobrze, by uznac je za stuszne i
wlasciwe do przekazywania nowym cztonkom spotecznosci jako odpowiedni sposob
postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy®. J.J. Mullins zaproponowat
definicje kultury organizacyjnej jako zespdt wartosci, tradycji, dazen, przekonan i
postaw, bedacych istota wszystkich mysli i dziatan w organizacji. Zasilana jest ona
poprzez system obrzedow, rytuatow, nieformalnych struktur i wzorcow komunikowania
sig%.

Kulturg organizacyjna mozna postrzega¢ z punktu widzenia sposobu myslenia lub
sposobu dziatania, inny punkt widzenia pozwala rozroznia¢ ja jako jeden z podsystemow
organizacji (staje si¢ wiec cechg tejze) lub tez jako synonim organizacji. Podejscie

socjologiczne i psychologiczne w organizacji zabrania wartosciowania Kkultury —

8 Kozusznik B., Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa, 2002, s. 230 za Blake R.R.,
Mouton J.S., Managerial Grid, Gulf Publishing, Houston, Texas, 1964
8 |bidem, s. 230-231 za Pettigrew A.M., On Studying Organizational Cultures, Administrative Science
Quarterly, 1979
87 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 232 za
Kostera M., Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa, 1996
8 Kozusznik B., Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa, 2002, s. 230-231
8 |bidem, s. 232 za Schein E., Organization Culture and Leadership. A Dynamic View., Jopssey-Bass,
San Francisco, 1985
% Ludwiczynski A., Tworzenie silnej kultury szkoleniowej w organizacji, w: Krol H. (red.), SzKice z
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, 2002, s. 255 za Mullins, J.L., Management nad
Organizational Behavior, New York, 1993
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obejmuje tylko normy i wartosci, ktore stuzg do wyznaczania sposobu zachowania sig¢
uczestnikow organizacji. Staje si¢ wiec kategorig opisowa — nie ma ,,dobrej”, ,,ztej”,
,wysokiej” czy ,,niskiej” kultury organizacyjnej, lecz mozna wskaza¢ czy jest ona w
organizacji widoczna bardziej czy mniej. Teoria organizacji i zarzagdzania wartoSciuje
kulture organizacyjng (,,wysoka” lub ,,niska”) I utozsamia jg z efektywnoscia rozwigzan

organizacyjnych®?.

Kultura organizacyjna to wytwor wyuczonych proceséw spotecznych lgczacych
czlonkow organizacji 1 charakteryzujacych ja, poprzez zblizone postrzeganie
rzeczywisto$ci. Umozliwia jeden system interpretacji, jednoczes$nie gwarantujac ciggtosc
I tworzac porzadek spoteczny, co pomaga budowaé tozsamo$¢ grupowa, wiezi i
zaangazowanie miedzy pracownikami®2. Nalezy przyja¢, ze kultura organizacyjna wiaze
si¢ z konkretnymi rozwiagzaniami organizacyjnymi i technicznymi, a sama organizacja
traktowana jest jako podtoze wzorow kulturowych. Rozréznienie organizacji od kultury
jest mozliwe po formalnym potraktowaniu organizacji, kiedy to wzory organizacyjne
pojawiaja si¢ wczesniej i czgsto majg charakter administracyjno-prawny. Wzory
kulturowe powstajg jako efekt zderzenia indywidualnych wartosci jednostki z

mozliwo$ciami organizacji, a sumarycznie maja wptyw na realizacje¢ jej celow.

Reasumujgc, nalezy kulture organizacyjng definiowa¢ jako system wartosci, zalozen
I norm spotecznych, ktore jako stymulatory zachowan uczestnikow organizacji sg istotne
dla realizacji celow tejze®. Nie istnieje uniwersalna kultura organizacyjna, jednakze
cztery wymiary wskazane przez Hofstede pozwolily na wyodrebnienie czterech typow

kultur organizacji, ktore zostaty przedstawione w tabeli 6.

%1 Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s.233-234
92 Chmielewska-Muciek D., Kultura organizacyjna zorientowana na wiedze, W: Organizacja i
zarzadzanie, 4/2008. Wyd. PoLoitechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 109
% Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 234-235
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Tabela 6. Typy kultur w organizacji

Podstawowe orientacje orientacja na rywalizacje orientacja na kooperacje
orientacja na strukturg A B
- duzy dystans mi¢dzy - umiarkowanie duzy dystans
przetozonym a podwladnym | miedzy przetozonym a
- duzy stopien unikania podwladnym
niepewnosci - duzy stopien unikania
- meskosé niepewnosci (zmiany
- indywidualizm adaptacyjne)
- kobiecos¢
- kolektywizm
orientacja na ludzi C D
- umiarkowanie maty migdzy | - maty dystans miedzy
przetozonym a podwladnym | przelozonym a podwladnym
- umiarkowany stopien - niski stopien unikania
unikania niepewnosci niepewnosci
- meskosé - kobiecos¢
- indywidualizm - kolektywizm

Zrédto: Ludwiczynski A., Tworzenie silnej kultury szkoleniowej w organizacji, w: Krol H. (red.), Szkice z
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, 2002, s. 256, za Krupinska, Stobifiska:
Typologia kultur organizacyjnych, ,,Personel” 3/1997, s. 32

Wybrany typ kultury organizacyjnej (A — struktura i rywalizacja, B — struktura i
kooperacja, C — ludzie i rywalizacja, D — ludzie i kooperacja) ma wptyw na sposob, w
jaki zarzadza¢ si¢ bedzie w organizacji zasobami ludzkimi. Zasady i dziatania z tym
zwigzane, a takze wykorzystywane narz¢dzia majg dalszy wplyw na ksztalttowanie
nowych elementow kultury organizacyjnej. Elementy te sg juz bezposrednio zwigzane z
modelami zarzadzania ludzmi: zarzadzanie personelem (przestarzate podejscie,
reprezentowane przez typy A i B) lub zarzadzanie zasobami ludzkimi (nowoczesne
podejscie zwigzane z typami C i D). Organizacja chcaca stosowac zasady koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi musi posiada¢ odpowiednig kulture organizacyjna, ktora
bedzie sprzyjata zarzadzanie kadrami, a takze rozwojowi pracownikow, €O umozliwia
umiejscowiona w obrebie kultury organizacyjnej kultura szkoleniowa. Kulturg
szkoleniowg nalezy rozumie¢ jako miar¢ znaczenia i miejsca zajmowania szkolen w
organizacji. Poziom i zaawansowanie szkolenia wptywa na kulture szkoleniowa w firmie
— im wazniejsze jest miejsce szkolenia i rozwoju pracownikéw W organizacji, tym

silniejsza jest kultura szkoleniowa. Wyroznia sie trzy rodzaje kultur szkoleniowych®*:

% Ludwiczyniski A., Tworzenie silnej kultury szkoleniowej w organizacji, w: Krol H. (red.), Szkice z
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wyd. WSPiZ, Warszawa, 2002, s. 257-266
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- shaba kultura szkoleniowa (szkolenia niepowigzane z celami firmy, zbedny
wydatek, strata czasu, szkolenia formalne, dyrektywne, niesystematyczne,
ukierunkowane na uzupelnianie niezbednej wiedzy, staba identyfikacja
potrzeb szkoleniowych przez kierownictwo naczelne i liniowe),

- zrownowazona kultura szkoleniowa (szkolenia powigzane z celami firmy i
zarzadzaniem zasobami ludzkimi, systematycznosc¢ i ranga szkolen wzrasta,
jest elementem motywowania i rozwoju umiej¢tnosci pracownika, kierownicy
liniowi sg wlaczeni w szkolenia i rozwdj pracownikow, wzrasta
zainteresowanie identyfikacja potrzeb szkoleniowych),

- silna kultura szkoleniowa (permanentne uczenie si¢ i rozwoj pracownikow,
ciggly rozwo6j rozumiany jako istotny warunek uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej, uczenie powigzane ze strategig organizacji staje si¢
procesem, rézne formy szkolen, nowe ich formy, odpowiedzialnos¢ za efekty
szkolenia ponosza wszyscy zainteresowani poczawszy od kierownictwa

glownego przez kierownikow liniowych do pracownikow).

Organizacja uczaca si¢ W powigzaniu z kulturg szkoleniowa jest rozumiana jako
ulatwiajgca uczenie si¢ wszystkim jej cztonkom i stale si¢ przeksztalca. W takiej
organizacji uczenie si¢ w trakcie pracy jest sposobem na zycie. Przedsi¢biorstwa
zmierzajg W strong organizacji uczacej si¢ mniej lub bardziej $§wiadomie, organizujac
warsztaty, centra szkoleniowe, rozwojowe, umozliwiajac samoksztatcenie, a dodatkowo
rozpowszechniaja si¢ np. metody coachingowe, czy mentoring. Podstawowe warunki do
osiggnigcia sukcesu w szkoleniu rozwoju organizacji to rozpoznanie i ciaglte
ksztattowanie kultury organizacyjnej (wraz z subkulturg szkoleniowg), a takze
dostosowywanie koncepcji zarzadzania ludzmi do tej kultury i zmieniajacych si¢

warunkéw i otoczenia organizacji®.

Kultura organizacyjna jest podsystemem organizacji, wigze si¢ z konkretnymi
rozwigzaniami organizacyjnymi i technicznymi, ktore nie sa definiowalne jako
uniwersalne. Rozrdéznienie organizacji od kultury jest mozliwe po formalnym
potraktowaniu organizacji, przez pryzmat wzoréow organizacyjnych majacych charakter

administracyjno-prawny. Wzory kulturowe powstaja natomiast jako efekt zderzenia

% |bidem, s. 266-267
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indywidualnych wartosci jednostki z mozliwo$ciami organizacji, a sumarycznie maja
wplyw narealizacj¢ jej celow. Reasumujac, nalezy kulture organizacyjng definiowac jako
system wartosci, zatozen i norm spotecznych bedgcych istotnymi dla realizacji celow tej

organizacji.

Uwagi koncowe

Sednem organizacji uczacej si¢ jest chec i gotowos¢ do zmian, cigglos¢ uczenia
si¢, ktory ma charakter organizacyjnego uczenia si¢. Umiejg¢tnos¢ uczenia sig, zwlaszcza
szybciej niz konkurencja, jest najcenniejsza zdolno$cig organizacji wplywajacg na
innowacyjne rozwigzywanie problemow, zapewnienie przejrzystosci i otwartosci
organizacji, tworzenie otwartych innowacji. Szkota ponadpodstawowa jako organizacja
uczaca si¢ charakteryzuje sie jasno okreslonymi celami, ktére wskazuja z jednej strony
na wspotprace z podobnymi placowkami, a z drugiej na odpowiednig strategi¢ Wwobec
najwigkszych konkurentow. Kluczowe jest zaangazowanie grona pedagogicznego do
aktywnego udzialu w procesach zarzadzania wiedza i uczenia si¢ w ramach WDN, jak i
szkolen zewnetrznych. Niezbedne narzedzia, jak analiza SWOT, umozliwig
umiejscowienie szkoty zarowno w samym otoczeniu, jak i w jej zaangazowaniu jako
organizacji uczacej si¢. Wazne jest okreslenie (zgodnie z metoda SMART) szczegblnie

mierzalno$ci poziomu organizacyjnego uczenia si¢ szkoty.

Funkcjonowanie szkoty jako elementu systemu oswiaty jest ograniczone
przepisami, ktore jednoznacznie okreslaja zaré6wno sposob finansowania, jak i
wydatkowania funduszy oraz zasady zwigzane z zarzadzaniem kadrami. Szkota jako
organizacja sektora ustug publicznych jest otwarte na wiele rynkoéw zwigzanych z
uczniami, rodzicami i innymi instytucjami. Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na role
dyrektora szkoty, poniewaz mnogo$¢ zadan nalezacych do obowiazkéw lidera
znakomicie pokazuje, jak wszechstronne i czgsto niepowigzane ze sobg musza by¢
umiejetnosci | wiedza dyrektora w funkcjonowaniu szkoty ponadpodstawowej jako
organizacji uczacej si¢. Charakter organizacji uczacej si¢ wynika takze z jej kultury
organizacyjnej, czyli systemu wartosci, zalozen i norm spotecznych bedacych istotnymi

dla realizacji celow tej organizacji.
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Na szkole aspirujacej do roli organizacji uczacej si¢ cigzy obowigzek
zaangazowania Wszystkich interesariuszy i maksymalnego wykorzystania mozliwosci i
ograniczen zwigzanych z przepisami prawnymi, finansami i pozostatymi elementami

otoczenia do rozwoju jednostki (ucznia, nauczyciela), grup, jak i catej organizacji.
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ROZDZIAL 2. ZARZADZANIE SZKOLA
PONADPODSTAWOWA JAKO OGRANIZACJA UCZACA
SIE

wSzkota staje sie dla dziecka
domem, w ktorym sig¢ uczy zycia, majgcego
juz wytkniety Kierunek, a nie oddalonych
nauk abstrakcyjnych o Zyciu, ktore go
czeka W przysztosci. Szkola staje sie przez
to zrzeszeniem w miniaturze,
embrionalnym spofeczenstwem”

John Dewey

Rozwo6j nauk o zarzadzaniu i jakoSci charakteryzuje fazowo$¢ zwigzana z
poprzedzajacymi je okresami przetomowymi. Okresy te wyrdzniajg si¢ radykalnymi,
gwaltownymi | waznymi dla otoczenia zmianami wewnatrz organizacji i w ich otoczeniu.
M. Lisinski zidentyfikowat trzy glowne okresy przelomowe: 1945-55, 1970-80 oraz
1990-2000. Na przyktadzie trzeciego okresu mozna zauwazy¢, ze wydarzenia w sferach:
politycznej, ekonomicznej, technologicznej czy spotecznej mialy duzy wplyw na
przyspieszenie procesd6w W gospodarce oraz zmian w organizacjach. Niezmiernie
waznym aspektem tych zmian jest obecnie wspoétistnienie réznych postaw
metodologicznych. Zmiany w podejsciu do metodologii nauk o zarzadzaniu majg takze
wplyw na sprawne rozwiazywanie probleméw nowoczesnych organizacji®®. Obserwujac
wielowymiarowe, dynamiczne zmiany, zachodzace na swiecie od poczatku 2020 roku tj.
od wybuchu w Chinach epidemii COVID-19, ktora nastgpnie przeksztatcita sie w
pandemi¢ na skale $§wiatowg, mozna wysung¢ przypuszczenie, iz jest to kolejne
przetomowe wydarzenie. Pandemia wyzwolita potrzeb¢ nowego podejscia do
zarzadzania organizacja, przede wszystkim w sytuacjach kryzysowych, a po ich ustaniu
— potrzeb wprowadzenia nowych rozwigzan zarzadczych, pozwalajacych trwale
wzmocni¢ odporno$¢ oOrganizacji na wstrzasy spoteczno-gospodarcze wywotane

czynnikami roznego pochodzenia, jak np. zagrozenie epidemiczne. Wywolana pandemia

% Lisifiski M., Wspoiczesne problemy rozwoju metodologii nauk o zarzqdzaniu, Zarzadzanie i Finanse,
4/2013, s. 163-172
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sytuacja kryzysowa stata si¢ katalizatorem kolejnych, gtebokich zmian w modelu
funkcjonowania wspotczesnych organizacji zwigzanych m.in. z transformacja cyfrowa,
ktorej wiekszos¢ organizacji aktualnie doswiadcza. Ten proces ma liczne implikacje
takze w sferze oswiaty, dla ktorej w dobie pandemii komunikacja online stala si¢

kluczowym kanatem edukacyjnym.

2.1. Zarzadzanie W 0rganizacji uczacej sie

Zarzadzajacy organizacja uczacg si¢ powinni promowac ucCzenie si¢ poprzez
podejmowania dziatan temu sprzyjajacych, kreowac klimat i kulturg uczenia si¢. Wérod
czynnikdw sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu si¢ mozna wymieni¢ zaufanie do
pracownikow, nowoczesne systemy informatyczne, zachety i nagrody, dzielenie si¢
informacjami, rozwoj kadry czy pracg w zespotach. Jednoczesnie muszg zwraca¢ uwage
na rozliczne bariery zwigzane z organizacyjnym uczeniem sie, takie jak: rutynowe
rozwigzywanie problemow (putapki kompetencyjne), brak czasu na gromadzenie danych
I uczenie si¢ na ich podstawie, wycigganie subiektywnych wnioskéw z doswiadczen,

rozumowanie defensywne (strach przed ujawnianiem btedéw z przesztosci)®’.

Najistotniejszym aspektem zarzadzania odrdzniajagcym ,,zwyczajng” organizacje
od organizacji uczacej si¢ jest zarzadzanie wiedzg. Znaczenie wiedzy w organizacji
powinno by¢ wsparte konkretng strategia wynikajaca ze strategii organizacji czyli jej
rozszerzeniem o wymagania odnosnie zasobéw wiedzy w organizacji umozliwiajacych
osiagniecie zamierzonych celow®®. Strategie wiedzy mozna podzieli¢ ze wzgledu na

kilkanascie r6znych kryteriow, co przedstawiono w tabeli 7.

% Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej sie w kontekscie szkoty wyzszej, Economy and
Management, vol 2, 4/2010, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Bialystok 2010, s. 121-122, za: Kezar A.,
2005. What campuses need to know about organizational learning and the learning organization. New
Directions for Higher Education 131, s. 7-22

% Lenart R., Zarzqdzanie wiedzq w tworzeniu konkurencyjnosci szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa 2014,
s. 25
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Tabela 7. Rodzaje strategii wiedzy organizacji

Data | Autorzy Kryterium Rodzaje Opis
kreacja, zdobywanie,
biznesowa organizowanie, odnawianie,
dzielenie i wykorzystanie wiedzy
zarzadzanie aktywami | zdobywanie aktywow
intelektualnymi intelektualnych
. odpowiedzialno$¢ pracownikow za
. wiedza personalna inwestycje zwiazane z wiedz
1997 | K. Wiig zasoby wiedzy T qzanc £ 4__
uczenie si¢ organizacji, badania i
) rozwdj, motywowanie
transfer wiedzy pracownikoéw do uzyskiwania
nowej wiedzy
uzyskanie, organizowanie,
tworzenie wiedzy restrukturyzacja, zapamietywanie i
wykorzystanie wiedzy
eksploatacja
posiadanych zasobow, | uzyskiwanie korzysci
. . lewarowanie zasobow | ekonomicznych z tytutu
oddziatywanie - . . . -
na zasoby wiedzy wart_osmoyvych wczesnlej_s_zych Innowacjl |
wiedzy dla uzyskama celow eksploracji
strategicznych
eksploracja wiedzy z wchodzenie w nowe dziedziny
zewnatrz dziatalno$ci
koncentracja w przypadku braku turbulenciji
posiadanej wiedzy wewnetrznych i zewnetrznych
nastawienie na nowa w przypadku br_aku turbulenCJl
_ wiedze wewnf;trz_r_lych I wystgpowania
E. Stanczyk- turbulen_CJa turbulencji zewn¢trzny_c_h
2007 otoczenia w przypadku turbulencji
Huget kodyfikacja wiedzy wewnetrznych i braku turbulencji
zewngtrznych
T w przypadku turbulencji
dywersyfikacja wiedzy wewnetrznych i zewnetrznych
pasywna brak aktyvyn_oéci narzecz
s poszerzania i pogtebiania wiedzy
podejscie do — —
Zmian aktywna poszerzanie I’pl)oglf;blanle W|_ed_zy
innowacyjnos¢ W poszerzaniu |
kreatywna poglebianiu wiedzy
Przyjety sposob | specjalizacja koncentracj_a na specjalizacji
SR zasobow wiedzy
:eil/lvza_ql d fikaci koncentracja na specjalizacji oraz
ozwou ywersylikacja dywersyfikacji wiedzy

Zrédto: Lenart R., Zarzqdzanie wiedzq W tworzeniu konkurencyjnosci szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa
2014, s. 26

Strategie wiedzy nalezy stosowa¢ adekwatnie do otoczenia, i tak w otoczeniu
turbulentnym nalezy korzysta¢ ze strategii aktywnej lub eksplorowaé¢ nowg wiedze z
zewnatrz, W otoczeniu stabilnym mozna korzystac z pozostatych odmian strategii wiedzy,
natomiast strategie redundancji mozna stosowa¢ zawsze. Strategie wiedzy sa bardziej
ogolne, ich wybor niesie konsekwencje zwigzane z popytem organizacji na okreslone

rodzaje wiedzy, a na nizszym poziomie znajduja si¢ strategie zarzadzania wiedza, ktore
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wskazuja konkretne sposoby funkcjonowania systemoéw zarzadzania wiedza. Sposrod

tychze mozna wyrdzni¢ strategie®:

- budowy systemu zarzgdzania wiedza,

- zapekniania luki w wiedzy,

- ksztaltowania wiedzy otoczenia,

- tworzenia, transferu, ochrony wiedzy, wplywania, rozszerzania,

przywlaszczania czy sondowania wiedzy.

Cechy powyzszych strategii zestawiono w tabeli 8.

Tabela 8. Strategie zarzqdzania wiedzq w organizacji

Data | Autorzy Grupa Rodzaj Opis
strategii

o koncentracja na wiedzy
jawnej

. narzedziem pozyskiwania,
przesytania, gromadzenia
wiedzy jest technika
komputerowa

) wiedza ma postaé fizyczna:
aplikacje i procedury

) koncentracja na wiedzy

strategie ukrytej

budowy . wiedza zwigzana z

systemu cztowiekiem

zarzadzania e  gromadzenie, rozwijanie

M.T. wiedza oraz dzielenie si¢ wiedza

1999 Hansen,_ o przez bezpoér§dni_e

N. Nobhria, personalizacja kontakty osobiste i

T. Tierney interakcje

o rozwijanie kontaktow
interpersonalnych,
motywowanie
pracownikéw do dzielenia
si¢ wiedza, szkolenie
pracownikow

. ksztaltowanie zasobow
wiedzy otoczenia

. ochrona kluczowej,

ochrona skodyfikowanej wiedzy
przed imitacja innowacji

o ochrona wiedzy przed
wyplynigciem z organizacji

kodyfikacja

strategie
ksztaltowania
wiedzy
otoczenia

9 |bidem, s. 26-29
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Data

Autorzy

Grupa
strategii

Rodzaj

Opis

ochrona przed imitacja
innowacji, produktow,
ustug

udostepnianie

transfer wiedzy
ukierunkowany na
podmioty otoczenia, w tym
interesariuszy

narzedzie utrzymania i
przyciagania klientow,
umacnianie marki,
przyciaganie
utalentowanych
pracownikow

tworzenie wizerunku
organizacji przez
przekazanie wiedzy do
otoczenia

transfer wiedzy
ukierunkowany na
podmioty otoczenia, a takze
na sprzedaz i bezptatne
udostepnianie wiedzy

2006

B. Mikula

strategie
zapelniania
luki w
wiedzy

kreacja
wewnetrzna

kreowanie przez zespoty
funkcjonujace w ramach
nowej wiedzy, do ktorej
dostep jest ograniczony
zastosowana w stosunku do
wiedzy, ktora zostata
pozyskana z zewnatrz, ale
organizacja chce jej nada¢
nowa jako$¢ i dostosowaé
ja do swoich wymogow

rozszerzanie
wewngetrzne

uzupetnianie luk wiedzy
przez transfer wiedzy
wewnatrz organizacji przy
wykorzystaniu réznych
metod

absorpcja

pozyskanie istniejacej
wiedzy, ktora znajduje sie
w otoczeniu organizacji

kreacja przez
wspotdziatanie

pozyskiwanie, w tym zakup
nowej wiedzy

2001

J.M.
Bloodgood,
W.D.
Salisbury

Inne strategie
zarzadzania
wiedza

tworzenie

pozyskiwanie nowej
wiedzy
koncentracja na
kreatywnosci i
eksperymentowanie

transfer

uzyskanie wiedzy
najnowszej, ktora
wystepuje W otoczeniu i
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Data | Autorzy Grupa Rodzaj Opis
strategii

jest wytworzona przez inne
organizacje

o rozprowadzenie pozyskanej
wiedzy i jej zastosowanie

) utrzymanie wczesniej
wytworzonej lub zdobytej
wiedzy w oryginalnym
stanie

. przeciwdziatanie
przeptywom wiedzy

o koncentracja na transferze
wiedzy mig¢dzy r6znymi
obszarami dziatalnos$ci
organizacji

wplywanie ) organizacja warsztatow
wiedzy, wspolnot
praktykow, formalnych i
nieformalnych szkolen i
konferenciji

. tworzenie nowej wiedzy
opartej na istniejacych
domenach wiedzy

rozszerzanie o tworzenie nowej wiedzy

odbywa si¢ w laboratoriach

badawczych, warsztatach

Krogh, . .

1. Nonaka, wspolnot_ach prak_tykow

M. Aben o budovv_anle nowej domeny

opartej na zrodtach

zewngtrznych

przywlaszczanie | e budowanie nowej wiedzy
odbywa sie przez fuzje,
przejecia, partnerstwa, sieci
relacji

J budowanie nowej wiedzy
jawnej i cichej,
indywidualnej i spotecznej
przez prace zespotowa

sondowanie . identyfikacja uczestnikow

zespohu, ktorzy sa

zainteresowani

budowaniem wtasnej

spotecznosci

Zrédto: Lenart R., Zarzqdzanie wiedzq W tworzeniu konkurencyjnosci szkoty, Wolters Kluwer, Warszawa

2014, s. 26-29

ochrona

G.von

Mnogos¢ zestawionych w tabeli 8 strategii powoduje koniecznos¢ wybor jednej,
dominujacej lub kilku, rownowaznych, co wymaga poszukiwania odpowiedzi na pytania
zwigzane Z organizacja, jej strategia, ushugami, ich dojrzatoscig i innowacyjno$cig oraz

wiedzg wykorzystywang przez pracownikow. Wybrana strategia zarzadzania wiedzg nie
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musi by¢ sporzadzona w formie osobnego aktu, jednak jej zatozenia powinny by¢

umiejscowione w ogélne;j strategii organizacji®.

Bardzo dobrym przyktadem naturalnego srodowiska dla organizacji uczace;j sie,
ktora w swojej misji zawiera uczenie jest uczelnia wyzsza: uczenie rozumiane jest jako
ksztatcenie studentéw i badania naukowe, gdzie nieodzownym elementem jest uczenie

101 Odpowiednie podejscie do zarzadzania w organizacji

si¢ przeprowadzajgcych badania
uczacej si¢ prezentuja tzw. organizacje zadne wiedzy, dla ktorych najwazniejsze
znaczenie ma uczenie si¢ na stanowisku pracy, scalanie informacji i wymiana informacji
z klientami. Do uzyskania przewagi nad konkurencyjnymi organizacjami
przedsigbiorstwom japonskim nie wystarczyt wysoki poziom wyksztatcenia robotnikow
czy import technologii z innych krajow. Uczenie si¢ na stanowisku pracy dokonuje si¢
przez uczenie si¢ z produkcji i uczenie si¢ dla produkcji. Pracownicy techniczni
zatrudniani sg przy produkcji zamiast w laboratoriach badawczych, moga wigc
doksztatca¢ robotnikow jednoczesnie uczac si¢. Dodatkowo, robotnicy kooperuja w
grupach tworzac kotka jakosci, gdzie opracowujg na biezaco ulepszenia. Czgsto caty
proces produkcji wspiera procesy uczenia sig, przyktadowo, just-in-time Toyoty cechuje
si¢ duzg ilo$cig sprzgzen wewnetrznych, co w przypadku zaktocen potrafi spowodowaé
problemy w wigkszej czesci systemu, a stabe punkty moze zauwazy¢ wigksza grupa
pracownikow. Potencjalne zagrozenie paradoksalnie sprzyja rozpoznawaniu problemow
z produkcja i pozwala na szybsze wykoncypowanie oraz nauczenie si¢ rozwiazania przez
pracownikow. Scalanie informacji jest procesem tworzenia nowej informacji z ré6znych
informacji czastkowych, dzieki czemu powstajg technologie nie nowe, ale czg¢sciowo
wykorzystywane w réznych procesach. Wszystkie wymienione wyzej metody prowadza

do tworzenia sposobnosci do wymiany informacji i uczenia sig'%.

Zarzadzanie W organizacji uczacej si¢ jest procesem doboru odpowiedniej

strategii zarzadzania wiedzg oraz wspierania pracownikow w jednostkowym i grupowym

100 1hidem, s. 29-30
101 Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej sie w kontekscie szkoty wyzszej, Economy and
Management, vol 2, 4/2010, Wyd. Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2010, s. 124
102 Saczynska-Sokot S., Organizacja uczqca sie, W: (red.) Matwiejczuk W., Koncepcja i metody
zarzgdzania, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok, 2009, s. 221-222 za: H.
Steinmann, G. Schreydgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przykiady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 1995, s. 304-305
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uczeniu si¢. Nalezy tutaj zwroci¢ uwagge na do§wiadczenia zwigzane przede wszystkim z
organizacjami, ktorych pracownicy charakteryzuja si¢ cigglym podnoszeniem swoich
umiejetnosci | wiedzy niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Kolejnym istotnym
aspektem jest globalne tworzenie warunkéw do wymiany informacji, czasem rowniez
poprzez umozliwienie wigkszej grupie pracownikoéw przyjrzenie si¢ btedom i znalezienie

rozwigzania.

2.2. Funkcje zarzadzania szkola ponadpodstawow3

Proces zarzadzania szkotg ponadpodstawowag cechuje si¢ unikalng specyfika
wynikajaca m.in. z cyklicznosci roku szkolnego. Oznacza to, ze wymienione wczesniej
funkcje zarzadzania wystepuja regularnie i maja okreslone ramy czasowe. Sposob
zarzadzania szkolg ponadpodstawowg ksztattowany jest w duzym stopniu samodzielnie
przez kadre zarzadzajaca. Wytycznymi i uprawnieniami dla kadry kierowniczej sg
przepisy ogolne!®, okreslajace zadania i zakres Kierowania placowka. Przepisy te

okreslaja takze szeroki obszar uprawnien kierowniczych dyrektora, w tym m.in.1%:

kierowanie dziatalnoscig placowki,

- sprawowanie nadzoru pedagogicznego wobec jej pracownikow,

- podejmowanie dziatan opiekunczych (wobec uczniow),

- odpowiedzialno$¢ za zapewnienie optymalnych warunkéw harmonijnego
rozwoju psychofizycznego (podejmowanie aktywnych dziatan o
charakterze prozdrowotnym),

- odpowiedzialno$¢ za realizacje uchwat rady szkoty oraz uchwat rady
pedagogicznej (podjetych w ramach ich kompetencji

- dysponowanie srodkami pieni¢znymi (zgodnie z planem finansowym) i
prawidlowe ich wykorzystanie,

- zapewnienie wlasciwej organizacji obstugi placowki w sferze

administracyjnej, finansowej i gospodarczej.

108 Ustawa z 14 grudnia 2016 r. — Prawo o$wiatowe (DzU z 2017 r., poz. 59); Ustawa z 26 stycznia 1982
r. — Karta Nauczyciela (z p6zniejszymi zmianami) (DzU z 2016 r., poz. 1379 oraz z 2017 r., poz. 60).
104 pawlowski R., Wotoszyn B., Zarzqdzanie placéwkq oswiatowg — pomiedzy ideatami a
rzeczywistoscig, Studia Edukacyjne, 2016, nr 42 , Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2016, s. 403-414
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Nie zwalniajg one kadry zarzadzajacej szkoty ponadpodstawowej od obowigzku
zdefiniowania misji i wizji dziatania organizacji. Wizja w teorii i praktyce kierowania
jest charakteryzowana jako pozytywne wyobrazenie przysztosci organizacji, natomiast
misja okreslaé ma tozsamo$¢ i cel istnienia tejze!®. Wizja i misja powinny by¢
przemysélane, spojne i budowaé tozsamo$é placowki oéwiatowej®. Ich zdefiniowanie
jest niezbedne, aby szkota mogta wdrozy¢ konkretne metody zarzadzania, odpowiadajace
celom zarzadzania, ktorym nalezy nada¢ hierarchi¢. Hierarchizacja celow wplywa na
sposob zarzadzania szkota ponadpodstawows. W praktyce, problemy biezacego
zarzadzania W o$wiacie przestaniaja czesto idealistyczne, dlugofalowe wizje. Schodza
one na dalszy plan, dajac pierwszenstwo rozwigzaniom umozliwiajagcym dorazne
kierowanie placowka®’ nieraz w bardzo zmiennych warunkach. Na jako$¢ polskiej

o$wiaty ma wplyw wiele czynnikow, wéréd ktorych mozna wymieni¢'%®

- jakos$¢ stanowienia i stosowania prawa,

- reformy i reorganizacje w edukacji,

- polityka o$wiatowa panstwa i samorzadow,

- dostosowanie standardow edukacyjnych do wspotczesnosci,

- innowacje i rozwoj technologii w edukaciji,

- nowe metody nauczania,

- jako$¢ ksztatcenia nauczycieli,

- otwarcie szkoty na aktywny udziat interesariuszy,

- problemy finansowe (niedofinansowanie i niedoinwestowanie) o§wiaty,

- alternatywne nurty oswiatowe (edukacja domowa, edukacja mobilna,

szkota demokratyczna).

Poréwnujac definicje zarzadzania z procesami zarzadzania zachodzacymi w
placéwce edukacyjnej mozna wywnioskowaé, ze zarzadzanie specyficzng organizacja

jaka jest szkota ponadpodstawowa wyroznia si¢ szczegodlnie W kontekscie odgornie

195 Elsner D., Doskonalenie kierowania placéwkq oswiatowgq, Mentor, Chorzow, 1999, s. 11-33.

106 Cytlak 1., Jarmutek J., Rola dyrektora w zarzqdzaniu szkotq w dobie kryzysu demograficznego, Studia
Zarzadzania 1 Finansow Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu Nr 10/2016, s. 99-114

107 pawlowski R., Wotoszyn B., Zarzqdzanie placéwkq oswiatowq — pomiedzy ideatami a
rzeczywistoscig, Studia Edukacyjne, 2016, nr 42 , Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2016, s. 403-414

108 Raszewska-Skatecka R., Decentralizacja zadan oSwiatowych w kontekscie wyzwan i oczekiwan
spotecznych, w: Raszewska-Skatecka R., Gietda M. (red.), Administracja publiczna wobec wyzwan i
oczekiwan spolecznych, wyd. Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw, 2015, s.155-156
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narzuconych ram prawnych i finansowych oraz regularno$cig wystepowania kolejnych
funkcji zarzadzania. Zadania zwiazane z zarzadzaniem szkola mozna podzieli¢ na cztery

grupy (podobnie jak w innych instytucjach), ktore zestawiono w tabeli 91°°,

Tabela 9. Zadania zwigzane z zarzqdzaniem szkolq

planowanie organizowanie Kierowanie kontrola i ocena
celow struktur, przewodzenie ustalanie
(organizacyjnych, zespotow, (wspolna przedmiotu
dydaktyczno- dziatan, realizacja celow i kontroli i oceny,
wychowawczych wspdlpracy nawigzywanie opracowanie
oraz wigzi Z standardow
opiekunczych), pracownikami), (sprecyzowanie
zasobow (kadry, motywowanie, oczekiwan),
infrastruktury), komunikowanie, diagnoza stanu,
wynikow, reprezentowanie analiza przyczyn
dziatan szkoty rozbieznosci
migdzy
standardem a
diagnoza

Zrédto: Kwiatkowski S.M., Zadania zawodowe dyrektora szkoly W kontekscie przywédztwa
edukacyjnego, w: Przywdédztwo edukacyjne — wspotczesne wyzwania, Wolters Kluwers , s. 186-187, za:
L.R. Bittel, Krotki kurs zarzadzania, Warszawa 1994, s. 156-158

Wiasciwa realizacja zadan przedstawionych w tabeli 9 wymaga od dyrektora wiedzy,
konkretnych  cech  osobowos$ci, kompetencji  spotecznych i  umiej¢tnosei

interpersonalnych.

Z drugiej strony, szkote nalezy traktowac jako organizacje $wiadczaca ustugi, a
zdecydowana wickszos¢ szkot zaliczana jest do sektora ustug publicznych. W
odroznieniu od przedsigbiorstw, gdzie istotny jest zysk i kazda pojedyncza transakcja,
sam akt wpisania dziecka na list¢ uczniow jest szczegdtem zwigzanym z wieloletnim
zobowigzaniem, ktore bierze na siebie szkota. Edukacja jako produkt ustugowy posiada

nastepujace cechy:

- szkota jest hybrydg wielu produktow ustugowych (przedmioty i profile nauczania),

109 Kwiatkowski S.M., Zadania zawodowe dyrektora szkoly w kontekscie przywédztwa edukacyjnego, W:
Przywddztwo edukacyjne — wspélczesne wyzwania, Wolters Kluwers , s. 186-187, za: L.R. Bittel, Krorki
kurs zarzgdzania, Warszawa 1994, s. 156-158
110 Fazlagic J., Marketing szkoty, Wolters Kluwers, Warszawa 2011, s. 30-31
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- rola szkoty polega na wychowaniu i nauczaniu (dualizm celow strategicznych bedacych

niejednokrotnie w sprzeczno$ci: rankingi i wyniki indywidulane stuza dobrze

jednostkom, ale Zle spoteczenstwu),

wazna jest rola instytucji i osob nie bedacych jej klientami,
- edukacja jest bogata w wiedzg¢, wiedzochtonna, poniewaz do przekazania wiedzy

merytorycznej potrzeba wiedzy psychopedagogicznej a takze wiedzy o

zarzadzaniu procesem nauczania,

- wiedza przekazywana przez oswiate jest dobrem publicznym,

- szkota jest instytucjg wyzszej uzytecznosci publicznej,

- grono interesariuszy szkoly jest znacznie szersze niz w przypadku innych

organizacji,

- efekty pracy szkot maja duzy wptyw na funkcjonowanie gospodarki i panstwa.

Literatura dotyczaca marketingu uslug wskazuje pewnag ceche charakterystyczng

organizacji ustugowych — istnienie wielu rynkow. Koncepcja rynkow zaadaptowana na

potrzeby opisu funkcjonowania szkot zostata przedstawiona w tabeli 10.

Tabela 10. Rynki, na ktérych dziala szkola

Klientami szkoty,
lecz takze przysztymi

Nazwa rynku Specyfika rynku Sposoby Glowne przestanie
komunikacji z
rynkiem
Rynek aktualnych Nauczanie i Codzienne spotkania | ,,Dobrze wybrates”,
uczniéw szkoty wychowanie, w szkole »Dbamy 0 ciebie”,
uczniowie sa »Zrobimy z ciebie

cztowieka”, ,,Zalezy
nam na twojej

ucznidéw (rekrutacja)

niepetnoletni, podatni
na opinie rodzicow i
rowiesnikow (mody).
Nie jest to rynek

Otwarte, wizyty w
ostatnich klasach
szkot nizszego
szczebla (np.

part-time przysztosci”
marketerami

Rynek rodzicow Bardzo wazni Rada Rodzicow, ,,Dobrze
decydenci, w wielu szkolna strona wybraliscie”,
sytuacjach majg gtos | internetowa (wtym | ,,Dbamy 0 wasze
decydujacy, znaja internetowy dziecko”, ,,Zrobimy z
szkofte tylko z dzienniczek ucznia), | waszego dziecka
kontaktow z spotkania z cztowieka”, ,,Zalezy
wlasnymi dzie¢mi rodzicami, rada nam na przysztosci
oraz spotkan szkoty waszego dziecka”
(sporadycznych) z
nauczycielami i
dyrektorem

Rynek potencjalnych | Odbiorcy Internet, targi, Drzwi | ,,Fajna szkota”, ,,Tu

chodzit twdj brat”,
,»Tu poznasz smak
zycia”, ,,Najlepsze
chwile dziecinstwa”,
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Nazwa rynku

Specyfika rynku

Sposoby
komunikacji z
rynkiem

Gloéwne przestanie

niezalezny — trzeba
pamigtac, ze kazdy
uczen jest pod silnym
wptywem rodzicow

dyrektor gimnazjum
odwiedza szkote
podstawowg), ulotki,
festyny osiedlowe,
gazety mlodziezowe,
referencje

,,Odjazdowa szkota”,
,,Jam warto i$¢”,
NASZA szkota”

Rynek rodzicow Zatroskani o dobro Internet, gazety »Wysoki poziom
dzieci i ich lokalne, reklama nauczania”,
przysztos¢, brak pocztowa, drzwi ,,Bezpieczna szkota”
negatywnych otwarte, targi
atrybutow (np. edukacyjne, pokazy
narkotyki) czgsto zespotow
wazniejszy od artystycznych,
istnienia zawody sportowe,
pozytywnych (np. referencje
wysoki poziom
nauczania jezykow
obcych)

Rynek wptywowych | Kuratoria o§wiaty, Kontakty osobiste ,Dynamiczna

instytucji i wydziaty oswiatowe | dyrektora, szkota”, ,,Prezny

sponsoréw administracji korespondencja dyrektor”,

samorzadowej, stuzbowa, Internet, ,»,Wspaniata

osrodki doskonalenia | udziat w mtodziez”,

nauczycieli, prasa olimpiadach, udziat ,,Placowka

lokalna w programach wzorcowa”,
tematycznych »Wystarczy chciec”,
(granty), udziat w »Warto W nas
akcjach lokalnych inwestowac”
(np. sadzenie
drzewek)

Rynek dostawcow Firmy zewnetrzne Kontakty osobiste »Warto z nami
$wiadczace roznego | dyrektora, Internet, wspotpracowac”,

rodzaju ustugi na
rzecz szkoty np.
ustugi transportowe
lub remontowe

poczta, telefon,
katalogi branzowe

Jestesmy solidni”,
,,Nie zawiedziemy
was”, ,,Oferujcie nam
zawsze najlepsze
warunki”

Rynek absolwentow

Absolwenci mtodsi
moga stuzy¢ jako
doskonata grupa
wspierajaca dziatania
marketingowe,
namawiajgc
mtodszych kolegdéw
do podjecia nauki w
ich starej ,,budzie”.
Absolwenci starsi —
ludzie sukcesu to
chodzace reklamy
szkoly, a
jednoczesnie

Prasa, telewizja
lokalna, lista
adresowa, kontakty
osobiste
absolwentow
(wiedza know-who),
uczniowie, ktorych
rodzice sa
absolwentami

,»Pamietajcie 0 nas”,
»Wspierajcie szkotg —
to dzigki niej
jestescie kim§ w
zyciu”,
,»,Wspomnienie
mtodosci”
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Nazwa rynku Specyfika rynku Sposoby Gloéwne przestanie
komunikacji z
rynkiem
potencjalni
sponsorzy.
Rynek nauczycieli Zarzadzanie Kontakty osobiste ,,Dobro ucznia
zatrudnionych w relacjami z ta grupg | dyrektora, spotkania | najwazniejsze”,
szkole — marketing polega na nieformalne, ,Porzuémy
wewngtrzny zastosowaniu zasad integracja zespotu, anonimowos¢”,
marketingu tworzenie grup »Zrozumiejmy druga
relacyjnego na zadaniowych strone¢”
potrzeby
pracownikéw, czyli
marketingu
wewnetrznego

Zroédto: Fazlagic J., Marketing szkody, Wolters Kluwers, Warszawa 2011, s. 32-33

Analizujac tabele 10 nalezy przede wszystkim dokona¢ hierarchizacji rynkow w

niej opisanych. Najistotniejszym w ramach dlugofalowej strategii zarzadzania jest

nadzorowany bezposrednio przez dyrektora rynek nauczycieli, to oni kontaktujg si¢ z

dwoma kolejnymi istotnymi rynkami: aktualnych uczniow i ich rodzicow. Z rynku

uczniéw wynika takze rynek absolwentow, ktorego wptyw na kolejne pokolenia uczniow

nalezy zbada¢ empirycznie Najnizej w kolejnos$ci sg rynki, nad ktorymi dyrektor czuwa

osobiscie lub przez oddelegowanych pracownikéw — rynek sponsoréw i instytucji oraz

rynek dostawcow. Dyrektor szkoty powinien zarzadza¢ relacjami z reprezentantami

wszystkich wczesniej opisanych rynkéw. Relacje te mogag by¢ obowigzkowe lub

dobrowolne i wystepowaé w ramach sieci strukturalnych i indywidualnych. Klasyfikacje

powigzan sieciowych przestawiono w tabeli 11.
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Tabela 11. Klasyfikacja powigzar sieciowych

Sieci indywidualne Sieci strukturalne
Obowiazkowe Kontakty nauczyciela z Relacje z Kuratorium
rodzicami Relacje z organem
Kontakty dyrektora szkoty z | prowadzacym
rodzicami Relacje z rodzicami
Dobrowolne Kontakty z wydawcami Czlonkostwo ze
periodykoéw poswieconych stowarzyszeniami szkot
o$wiacie Kontakty z o$rodkami
Cztonkostwo W naukowymi
stowarzyszeniach dyrektorow
szkot

Zrédto: Fazlagic J., Marketing szkoly, Wolters Kluwers, Warszawa 2011, s. 34

Powigzania sieciowe w ramach zarzadzania szkolg wykraczajg daleko poza jej mury, stad
nalezy wyrdzni¢ Sieci wewnetrzne, W ktoérych wystepuja nauczyciele i uczniowie oraz
sieci wewngtrzne, gdzie mozna zauwazy¢ polgczenia szkoty z rodzicami, absolwentami,
dostawcami czy instytucjami. Wplyw dyrekcji w ramach sieci wewngtrznych jest
silniejszy — tam wtlasnie ksztattowane sg najwazniejsze i podstawowe polaczenia
sieciowe, natomiast w przypadku potaczen zewnetrznych polaczenia nie zawsze sa
inicjowane i ksztaltowane przez szkote. Utworzenie i utrzymywanie odpowiedniej sieci
potaczen to przeciez narzedzie dyrektora, ktore powinno go wspiera¢ w budowaniu
przewagi konkurencyjnej i jej wartosci. H.J. LEavitt wyrdznit typy sieci
komunikacyjnych (rys. 4, 51 6), w ktorych mogg wystepowac zarowno postaci centralne
(Y, gwiazda, koto wozu), jak i zdecydowanie rownorzedne (okrag)!!'l, a takze sieci
»kazdy z kazdym” czy sieci stuzace do przekazywania informacji dalej: tancuch lub

,,winoro$l”11?,

111 Sjkorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 206-207
112 Gawronski K., Kanony przekazu informacji, w: Dutka-Mucha M., Gawrofiski K., Wawrzynczak-
Jedryka B., Komunikowanie w oswiacie, Wolters Kluwer, Warszawa, 2020, s. 72
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o

»Okrag” Jtancuch”

Rysunek 4. Typy sieci komunikacyjnych wedfug Leavitta

.Gwiazda” LY

Zrédto: Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 2001, s. 207,
za: Ph. 1. Morgan, Organizational Behavior and Management, Kendall/Hunt Pub. Comp., Dubuque,
1989, s. 8-3



,,Koto wozu”

\ YH

,Jtancuch”

,Okrag” ,Kazdy z kazdym”

Rysunek 5. Typy sieci komunikacyjnych wedfug Griffina

Zrédto: Gawronski K., Kanony przekazu informacji, w: Dutka-Mucha M., Gawronski K., Wawrzynczak-
Jedryka B., Komunikowanie w oswiacie, Wolters Kluwer, Warszawa, 2020, s. 72, za: Griffin R.W.,
Podstawy zarzgdzania, s. 556
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tanicuch plotki tancuch kisci
(jedna osoba opowiada innym) (wiele ludzi opowiada niewielu dalszym osobom)

Rysunek 6. Rozpowszechnione faricuchy winorosli spotykane w organizacjach

Zrédto: Gawronski K., Kanony przekazu informacji, w: Dutka-Mucha M., Gawronski K., Wawrzynczak-
Jedryka B., Komunikowanie w oswiacie, Wolters Kluwer, Warszawa, 2020, s. 73, za: Davis K.,
Newstrom J.W., Hums Behavior at Work: Organizational Behavior, New York 1989.

Na podstawie analizy rysunkow 4, 5 i 6 mozna zauwazy¢, ze W przypadku placowki
edukacyjnej nie jest mozliwe wybranie konkretnego schematu sieciowego, a jedynie
duzego schematu wykorzystujgce powyzsze potaczenia jako jednostkowe. Nie mniej
jednak, w komunikacji nieoficjalnej warto wykorzystywac¢ do przekazywania informacji
réwniez tancuchy winorosli, zarbwno W postaci tancucha plotki, jak i fancucha kisci.
Uktad winoro$li cechuje si¢ duza doktadnoscia przekazywanej informacji, jednak nalezy

zwroci¢ uwage, ze cztonek grupy moze przekazac¢ informacje dalej lub zachowac jg dla
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siebie. Wada komunikacji w tym uktadzie jest mozliwos¢ powielania bitednych

informacji, ktére moga wplyna¢ na funkcjonowanie organizacjis.

Na podstawie doswiadczen zawodowych autorki oraz po analizie schematéw z

rys. 4-6 przygotowano schemat dotyczacych sieci komunikacyjnej rynkéw szkoty (rys.
7).

Rysunek 7. Sieci rynkéw szkoty

Zrédto: opracowanie wlasne

Legenda: 1. Dyrektor szkoty, 2. Nauczyciele, 3. Uczniowie, 4. Rodzice, 5. Absolwenci, 6. Rynki
zewnetrzne

Zaproponowany na rys. 7 schemat wskazuje potaczenia rynkow z tabeli 4. Nalezy tutaj
zwrbci¢ uwage szczeg6lnie na potaczenia 1-6, tj. dyrektora z r6znymi organizacjami
zewnetrznymi. Cze$é tych potgczen ma charakter obowigzkowy, natomiast sa rowniez
potaczenia realizowane dobrowolnie przez dyrektora, jak i nauczycieli. Bardzo wazne
miejsce w schemacie zajmuja rodzice, ktorzy maja bezposredni wptyw nie tylko na

uczniéw, ale rowniez na relacje z nauczycielami a takze bezposrednio z dyrekcja.

113 Ipidem, s. 74
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Funkcjonowanie szkoty jako podmiotu systemu oswiaty z jednej strony jest
ograniczone przepisami, ktore jednoznacznie okreslaja zarébwno sposéb finansowania,
jak i wydatkowania funduszy oraz zasady zwigzane z zarzgdzaniem kadrami (por. roz.
1.5), natomiast z drugiej strony — bedac organizacjg sektora ustug publicznych — otwarte
na wiele rynkéw zwigzanych z uczniami, rodzicami i innymi instytucjami. Nalezy
zwroci¢ szczegbdlng uwage na role dyrektora szkoty, ktora doktadniej zostata opisana w
podrozdziale 1.6. Funkcje zarzadzania szkotg ponadpodstawowg sg bardzo zblizone do
analogicznych funkcji w innych organizacjach czy przedsigbiorstwach, najwigcej roznic

jest zwigzanych ze specyfika pracownikow edukacyjnych.

2.3. Relacje szkoly ponadpodstawowej z interesariuszami i
otoczeniem

Wspoélczesne organizacje publiczne staja wobec coraz bardziej znaczacych
wyzwan, ktore wynikaja z demokratyzacji zycia publicznego, presji ze strony wielorakich
interesariuszy, koniecznosci efektywnego dziatania, transparentnos$ci, otwartosci,
powszechnej dostepnosci, oraz profesjonalizacji zarzadzania w pojawiajacych sie
sytuacjach kryzysowych. Wymaga sig, aby organizacje publiczne si¢ uczyty, uczenie si¢
organizacji wyznacza si¢ jako priorytet, paradygmat oraz warunek skutecznego
zarzadzania''®. Powszechnie uwaza sie, ze istnieje konieczno$¢ wiaczania spotecznosci
lokalnych w podejmowanie przez organizacje publiczne ustug holistycznych z
obywatelem w centrum. Nastawienie na obywatela musi wiaza¢ si¢ z przeformowaniem
samej definicji $wiadczenia ustug, zmiany polegaja na tym, ze uwaga skupia¢ si¢ bedzie
nie na samym procesie, ale na realnych efektach. Oznacza to, ze traktowanie obywatela
jako aktywnego uczestnika a nie biernego odbiorcg, ktory niewiele wnosi od siebie, jest

celem zmian i warunkiem skutecznego zarzadzania®®.

14 Olejniczak K., (red.), Organizacje uczqce sie. Model dla administracji publicznej, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa, 2012.
115 Tapscott D., Wiliams A.D., Makrowikinomia. Reset swiata i biznesu, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2010, s. 280.
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W odniesieniu do opisanych wymagan i oczekiwan, organizacje publiczne
zmuszone sg do redefinicji sposobu i logiki dziatania, w szczegdlnosci zmierzania
kierunku zmian organizacyjnych, uzyskania dostepu do unikatowych, zewnetrznych
zasobow materialnych, zwiekszania zdolnosci adaptacyjnych, podejmowania dziatan
wyprzedzajacych, przejrzystosci, odpowiedzialnoséci, otwarto$ci oraz wiaczenia W
ksztalttowanie i ulepszenia jak najwickszej liczby zainteresowanych osob. Innymi stowy,
organizacje publiczne powinny stopniowo przeksztatca¢ si¢ W organizacje uczace sig,
otwarte na nowe idee oraz podejmujace dziatania wyprzedzajace. W praktyce stawia to
przed decydentami nowe wyzwania, ktore prowadza do poszukiwania rozwigzan
umozliwiajacych realizacje powyzszych celow, ktore wyznaczaja rowniez Sytuacje
kryzysowe!'®. Mozliwoéci spetnienia tych oczekiwan i wyzwan, Stawianych
organizacjom publicznym w tym szkolnictwu na poziomie ponadpodstawowym, upatruje

si¢ W organizacyjnym uczeniu si¢ i zarzadzaniu wiedza.

Znaczenie relacji z interesariuszami wzrasta wraz ze zlozono$cig otoczenia
wynikajaca z turbulencji w otoczeniu placéwki edukacyjnej. Relacje te staja si¢
czynnikiem kontroli i zmiany, a niejednokrotnie, z powodu duzej ztozono$ci procesu

edukacyjnego, dochodzi réwniez do zaburzen tadu organizacyjnego®!’.

Bardzo dobrym, wysoko ocenianym przez nauczycieli, przyktadem
wspotdziatania nauczycieli z interesariuszami jest budowanie sieci wspotpracy, ktore
angazuja rodzicow, ekspertow, wiadze i innych interesariuszy®. Nauczyciele
przejawiajacy postawy liderskie warunkuja angazowanie W zmiany catej kadry
edukacyjnej placowki a takze interesariuszy szkoty. Niezbedne przy tym jest state
rozwijanie ich kompetencji przywodczych: strategicznych, spotecznych i osobistych. W
przypadku kontaktéw z interesariuszami istotne sg szczegolne spoteczne — budowanie
relacji, orientacji na potrzeby innych, rozwigzywanie konfliktow i sytuacji kryzysowych,

a takze osobiste: dalekowzroczno$é¢, otwartos¢, empatia, zaangazowanie, optymizm,

116 |_enart-Gasiniec R., Organizacyjne uczenie sie w organizacjach publicznych, PWN, Warszawa, 2019,
s. 10.
Y7 Banaszak S., Zarzqdzanie oswiatq w turbulentnym otoczeniu, Studia edukacyjne 27/2013, s. 69
118 poteralski J., Systemowe wsparcie kompetencji kluczowych dla oswiaty w perspektywie 2014-2020,
Zeszyty naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 310/2017, s. 234
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kreatywna postawa zyciowa

19 W ramach przywédztwa edukacyjnego nauczycieli

mozna wyrozni¢ formalny i nieformalny wymiar oraz r6éznie poziomy interwencji i

interesariuszy

120

Definicje i

przedstawiono w tabeli 12.

rodzaje przywodztwa edukacyjnego

nauczycieli

Tabela 12. Definicje i rodzaje przywédztwa edukacyjnego nauczycieli

Autor Rodzaj Definicja
przewodzi w klasie i poza nig, utozsamia si¢ ze
Katzenmeyer, przywédztwo nieformalne: spolecznos:ciq n:’flu.czycri.eli uczacych §if; i liderow
Moller (2001) nauczyciel-lider oraz wnosi do niej swoj wktad, wywiera na
innych wptyw w celu doskonalenia praktyki
edukacyjnej
podejécie odgorne, hierarchiczne i
Harris (2003) przywbdztwo tradycyjne zindywidualizowane, ktore nie dpstrzega _
kolektywnego, opartego na wspotpracy wymiaru
przywodztwa
wizje i wartosci nauczyciela powinny by¢
Durrant (2004) przywodztwo wyrazane, nauczyciel ma by¢ angazowany W
zaangazowane ustalanie programu zmian oraz ma sprawowac
przywodztwo w ich wdrazaniu
wszechstronne pojecie obejmujace rozne aspekty
pracy w wielorakich obszarach systemow
York-Bart, przywodztwo edukacyjne edukacji, w tym prace z uczniami, kolegami i
Duke (2004) nauczycieli administracja oraz prac¢ zwigzang z nauczaniem
jak réwniez z rozwojem zawodowym i
organizacyjnym
istotne sg warunki do spetienia: kultura zaufania
Muijs, Harris przywédztwo i Wsparcie, Struktury_ w_sp_ierajqce przywédztvs_/o
(20065 ’ uwarunkowane e_dukacyjne nauczycieli, jasne, transparentne i
silne przywodztwo, zaangazowanie W
innowacyjne formy doskonalenia zawodowego
K/?;L'E::éie przywédztwo kontekstowe dynamiczny i zalezny pd kontekstu c_ha_rakter
(2012) przywodztwa edukacyjnego nauczycieli.
zjawiska niepowigzane z piastowaniem stanowisk,
Frost (2012) przywodztwo nieformalne prZyWédZFW(.) nie jeSt. autom_gtyczni«_a P o“./iqz.ane
ze stanowiskiem w hierarchii organizacyjnej
szkoty
Hanuscin, istnieje wiele nieformalnych mozliwosci, dzieki
Rebello, Sinha | przywddztwo nieformalne | ktérym nauczyciele wywieraja wptyw i
(2012) wprowadzaja pozytywng zmiang¢ W szkotach

119 Budkowska L., Rozwijanie kompetencji przywédczych nauczycieli w trakcie ponadnarodowej
mobilnosci w projektach edukacyjnych programu Erasmus+, w: (red.) Madalinska-Michalak J.,
Przywddztwo nauczycieli, Wydawnictwo FRSE, Warszawa 2018, s. 229-232

120 Flores M.A., Przywédztwo edukacyjne nauczycieli, w: (red.) Madalinska-Michalak J., Przywédztwo
nauczycieli, Wydawnictwo FRSE, Warszawa 2018, s. 277-280
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Autor Rodzaj Definicja
przewodzi w klasie i poza nia, utozsamia si¢ ze
Katzenmeyer, przywodztwo nieformalne: spotecznos$ciag nauczycieli uczacych si¢ i liderow

oraz wnosi do niej swoj wktad, wywiera na
innych wptyw w celu doskonalenia praktyki
edukacyjnej

Moller (2001) nauczyciel-lider

podejscie odgorne, hierarchiczne i
zindywidualizowane, ktore nie dostrzega

Harris (2003) przywodztwo tradycyjne kolektywnego, opartego na wspotpracy wymiaru
przywddztwa
wizje i wartosci nauczyciela powinny by¢
Durrant (2004) przywo.dztwo wyrazane, nauczyciel ma by¢ angazowany W ’
zaangazowane ustalanie programu zmian oraz ma sprawowac
przywodztwo W ich wdrazaniu
aer | podnvo e 1
(2012) doéwiadczonych liderow | P12 ZWOJU z8 g
do$wiadczeniem wspolpracy
Poekert (2012) centralny wymiar wywieranie wptywu i wchodzenie w interakcje, a

przywodztwa nie poleganie na sile i wladzy

nauczyciel jest zach¢cany do bycia przywodca
oraz angazowania si¢ W doskonalenie swojego
miejsca pracy poprzez prowadzenie projektow,
wplywanie na innych i mobilizowanie ich
zarowno W Klasie, szkole, jak i poza nimi

Forte, Flores
(2014)

przywodztwo w ramach
srodowiska uczacego sig

skupia si¢ na posiadajacej wtadze jednostce
(zazwyczaj jest to dyrektor lub kierownictwo

szkoty)

przywodztwo tradycyjne
Huang (2016)

wskazuje osoby, ktore nie piastujg formalnych

przywodztwo nieformalne ; . o e
stanowisk w danej organizacji

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Flores M.A., Przywédztwo edukacyjne nauczycieli, w: (red.)
Madalinska-Michalak J., Przywddztwo nauczycieli, Wydawnictwo FRSE, Warszawa 2018, s. 277-280

Przedstawiona w tabeli 12 ewolucja przywodztwa edukacyjnego nauczycieli

pozwala na wdrazanie W zycie zagadnien zwigzanych z organizacyjnym uczeniem sig.

Wywotana pandemig sytuacja kryzysowa stala si¢ katalizatorem kolejnych,
glebokich zmian w modelu funkcjonowania wspotczesnych organizacji zwigzanych m.in.
z transformacja cyfrows, ktorej wigkszos¢ organizacji aktualnie doswiadcza. Ten proces
ma liczne implikacje takze w sferze oswiaty, dla ktérej w dobie pandemii komunikacja
online stala si¢ kluczowym kanatem edukacyjnym. Nauczanie online wymusitlo w
placowkach oswiatowych daleko idace zmiany organizacyjne, generujace zar6wno
pozytywne, jak tez negatywne skutki. Warto jednak zaznaczy¢, iz przeswiadczenie 0
przewadze nowych technologii informacyjnych nad tradycyjnymi formami komunikacji
jeszcze bardziej poglebito si¢ wlasnie w czasie pandemii. Pierwsze oznaki tych zmian
miaty miejsce jednak wczesniej, kiedy to w wyniku udostepnienia studentom przez
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Massachusetts Institute of Technology materiatow dydaktycznych w formie
zdigitalizowanej oczekiwano spadku zainteresowania studiami tradycyjnymi, opartymi
na klasycznych kanonach (co w efekcie nie nastapito)!?l. Ten przyktad ilustruje
wieloaspektowos¢ zmian w procesach edukacyjnych, ktére mogg wynika¢ zarowno z
postepu technologicznego, jak tez z sytuacji nadzwyczajnych, do ktorych zalicza sig
pandemi¢. Dodatkowo warto zaznaczy¢, ze przyjecie przez szkoty orientacji prorynkowe;j
tj. traktowanie edukacji jako ustugi, a ucznia — jako klienta, w skrajnych przypadkach
prowadzace do postawy ,,ptace wiec wymagam”*?? powoduje, ze coraz trudniej zarzadza¢
placowka oswiatowg zgodnie z jej misja. Organizacja ksztatcagca musi sobie poradzi¢ z
wszystkimi wspotczesnymi problemami, jakie jej dotykaja. Powinna by¢ ona takze zostac
dobrze przygotowana do funkcjonowania w sytuacjach kryzysowych, ktore niewatpliwie
wymagaja odmiennych rozwigzan zarzadczych oraz innego podejscia do wspotpracy z
interesariuszami. Nalezy do nich zaliczy¢ nauczycieli i kadr¢ administracyjng szkoty, ale
przede wszystkim uczniow i ich rodzicow reprezentowanych przez Rade Rodzicow lub

Radg¢ Szkoty, ktorzy powinni by¢ nie tyle klientami, ile partnerami szkoty'?.

W obecnych czasach rola interesariuszy szkoty wzrosta, co szczegdlnie wida¢ w
przypadku uczniéw i rodzicow, zmieniajac si¢ Z podmiotow procesu edukacyjnego na
jego klientow. Wzrosta znacznie rola innych interesariuszy, gtownie w przypadku
organizacji i lokalnych spotecznosci. Placowka edukacyjna musi wigc nie tylko
prowadzi¢ swoja gtowng dziatalno$¢ polegajaca na uczeniu, ale do rownorzednej roli
urosta prawidtowa komunikacja i relacje z interesariuszami. Nalezy dazy¢ do szeroko
pojetego partnerstwa, ktore przyniesie wydatne korzysci kazdej ze stron, szczegolnie
dzieki informacji zwrotnej umozliwiajacej poprawe jakosci ushug $wiadczonych przez
szkote. W ramach partnerstwa mozna rowniez realizowaé¢ roznorodne zadania
dodatkowe, nie zwigzane bezposrednio z podstawowg dziedzing dziatalnosci szkoty, a

jednak wptywajace na postrzeganie szkoty przez interesariuszy i pozwalajace

121 Wieczorkowska G., Wierzbifiski J., Michatowicz B, Wyzwanie dla zarzqdzania edukacjq:
odmitologizowanie przejmowanych bezrefleksyjnie zatozen, s. 63-77, w: Aktualne problemy zarzgdzania
— teoria i praktyka, Wyd. Naukowe Wydziatu Zarzgdzana Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2012
122 1hidem
123 Bobuta S., Rodzice partnerami szkoly. Partnerstwo, czyli co?, w: Mazurkiewicz G. (red.), Jakos¢
edukacji. Roznorodne perspektywy, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2012, s. 297-310
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utrzymywac zarowno formalne, jak i nieformalne relacje z nimi. Wsrod takich zadan

mozna wymieni¢ m.in..:

- szkolenia dla nauczycieli, uczniéw i rodzicow,
- konkursy wewnatrzszkolne i mi¢dzyszkolne,

- dni otwarte,

- pikniki i kiermasze,

- wycieczki, spotkania, zebrania.

Wszystkie dziatania prowadzone przez szkole pozwalajagce angazowac
interesariuszy maja wptyw na rozwoj szkoty i przede wszystkim utozsamianie si¢ ich z

placowka.

2.4. Teoretyczna analiza modeli zarzadzania

Model zarzadzania organizacja jest traktowany jako system obszaréw i dziatan
wspotzaleznych, ktore konstytuujg istot¢ organizacji. Niezb¢dne do tego jest spetnienie
dwoch warunkow: opisowego (logiczne wyjasnienie interesariuszy 1 wartosci
dostarczanej im przez organizacje, a takze za pomocg jakich procesow i zasobow sig to
odbywa) i iloéciowego (wykorzystanie $rodkéw finansowych do realizacji celow)!?*.
Tradycyjne organizacje cechuja si¢ modelami zarzadzania wywodzacymi si¢ z epoki
przemystowej, a glowne aktywa sg rzeczowe (budynki, urzadzenia, maszyny), podczas
gdy coraz czesciej mamy do czynienia z organizacjami opartymi na wiedzy!?®, na

przyktad w administracji publicznej panstw rozwinigtych stosowane sa trzy gltéwne
26

modele zarzadzania®

- hierarchiczny, oparty na przepisach i kontroli,

124 gysko-Romanczuk S., Zaborek P., Niedzwiecka A., Modele zarzqdzania oswiatg w polskich
samorzqdach, w: Herbst M. (red.), Zarzqdzanie oswiatg, Wyd. ICM, Warszawa 2012, s. 23
125 pychalski J., Skutecznosé i przewidywalnosé w zarzqdzaniu zmiang zachowar czlonkéw organizacji.
Analiza przypadku, w: Puchalski J., (red.) Zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, wyd. WSH,
Wroctaw, 2010, s. 114
126 Glinka B., Hensel P., Relacje urzednik — przedsiebiorca, W: Aktualne problemy zarzqdzania - teoria i
praktyka. Monografia naukowa z okazji 40-lecia Wydziatu Zarzqdzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Wyd. UW, Warszawa, 2012, s. 92
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- rynkowy, zaktadajacy, ze do administracji i sektora publicznego nalezy
wprowadzaé rozwigzania rynkowe i konkurencje,
- sieciowy, w ktorym zarzagdzanie odbywa si¢ poprzez heterogeniczne sieci
panstwowych i prywatnych podmiotow.

Model hierarchiczny, majacy swoje korzenie w opracowanym przez Maxa Webera na
poczatku XX wieku modelu biurokratycznym, daje mozliwo$¢ jednakowego traktowana
wszystkim interesariuszom, a réwnocze$niec pozwala na pelng kontrole dziatan
pracownikow, CO W potgczeniu jest bardzo istotne w demokratycznym panstwie prawa.
Wsrod najistotniejszych wad tego systemu nalezy wymieni¢ uswigcenie przepisu
(dochodzi do przesunigcia celu — przestrzeganie litery prawa jest wazniejsze niz realizacja
zadan urzedu). Biurokracja bez reform traci wydajnos¢ — bledne koto biurokracji polega
na wprowadzaniu kolejnych przepisow w odpowiedzi na pojawiajace si¢ problemy, co
prowadzi do ujawniania si¢ nowych probleméw i wprowadzania kolejnych przepisow.
Kolejng wadg jest nadmiarowy rozrost biurokracji, poniewaz kazdy kierownik stara si¢
posigs¢ dla swojej jednostki wiecej zasobow (finansowych i ludzkich), budujac swoja
pozycje migdzy innymi kierownikami. W przypadku zastosowania takiego modelu w
szkotach stajg si¢ one tylko odbiorcami, co najwyzej testujacymi gotowe materiaty, co
prowadzi do stabilizacji istniejagcego Stanu, bez mozliwosci poszukiwania nowych
sposobow rozwigzywania problemow. Nauczyciele, jako szeregowi urzednicy maszyny
biurokratycznej, zorientowani sig na standaryzacje i rutyne w wykonywaniu zadan.
Dodatkowo, kontrola nie niesie za sobg sprzgzenia zwrotnego — odgoérne wprowadzanie
zmian jest rownoznaczne z brakiem zbierania informacji o sukcesach i porazkach.

Systemy szkolne sa ukierunkowane jedynie na szukanie btedow i ich unikanie!?’.
S. Galat zaproponowat trzy modele zarzadzania funkcjonujace w gospodarce!?:

- model europejski, balansujacy miedzy firma i jednostka, kolektywizmem a
indywidualizmem, zorientowany zaré6wno na dziatania krotkookresowe, jak i
dlugookresowe, zorientowany na ludzi, popierajagcy wolnos¢ wyboru oraz

respektujacy kultury i autonomig ich wyznawcow;

127 Nowosad 1., O potrzebie integralnego podejscia do zmian w edukacji szkolnej od zmian w szkole do
zmiany szkoly, Studia Pedagogiczne t. L X1V/2011, s. 35
128 Jedruszczak E., Dyrektor czy menedzer? Implementacja strategii Europa 2020 w swietle prawa
oswiatowego, S. 115-116, za: S. Galata, s.121-122.
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- model amerykanski, respektujacy konkurencj¢ rynkowsa, rywalizacj¢ firm, ich
orientacje na zysk a z drugiej strony zadowolenie klientow; istotne w tym modelu
sg m.in. krotkie terminy, potrzeba osiggania celow czy mobilnos$¢ a Kierownicy
cechujg sie waska specjalizacja i profesjonalizmem;

- model japonski, charakteryzujacy si¢ glownym celem strategicznym w postaci
dhugotrwatego wzrostu, dostosowaniem jakosci do potrzeb klienta, a jednoczesnie

utrudnienie zagranicznym firmom dost¢pu do rynku (protekcjonizm handlowy).

Organizacje nalezace do sektora publicznego coraz czgsciej stajg wobec wymagan
zwigzanych ze sprawnym funkcjonowanie i wysoka efektywnos$cia, poniewaz rowniez
one adaptujg standardy zarzadzania zgodne z modelem nowego zarzadzania publicznego
(NMP — New Public Management), co skutecznie funkcjonuje w sektorze prywatnym.
Taka forma funkcjonowania wigze si¢ z efektywnym wykorzystaniem s$rodkow
publicznych i przektada si¢ na skuteczne realizowanie zadan panstwa. Rzad z jednej
strony powinien stymulowaé¢ konkurencje, outsorcing i prywatyzacje Sektora
publicznego, co powinno prowadzi¢ do zmniejszenia kosztow dziatania i zwiekszenie
efektywnosci organizacji w sektorze publicznym. Z drugiej strony niezbedna jest
koncentracja na kliencie (odbiorcy ustug) z uwzglednieniem oczekiwan i potrzeb, a takze
budowanie relacji poprzez odpowiednie dziatania komunikacyjne. W ramach nowego

zarzadzania w sektorze publicznym mozna wyrézni¢ nastepujace modele!?:

=

zwigkszenie efektywnosci administracji publicznej
2. zmniejszenie zakresu administracji  publicznej w  gospodarce,
decentralizacji, podejmowania decyzji; dazenie do stworzenia bardziej
elastycznego systemu swiadczenia ustug publicznych,
3. dazenie do doskonatosci w zarzgdzaniu; wskazywanie na potrzebe nacisku
na rozwoj organizacji i jej kultury.
4. bezposrednia orientacja na zapewnienie efektywnych ustug publicznych.
Pierwszy model koncentruje si¢ wyltacznie na zwigkszeniu efektywnosci
administracji  publicznej, czyli okreslanie standardow ustug, wyznaczanie i

monitorowanie celow czy zwigkszenie roli kadry kierowniczej. Trzeci z wymienionych

129 Kocon P., Ma¢kowska R., Put A., Dobér srodkéw komunikowania z otoczeniem, Studia Ekonomiczne,
169/2013, s. 92
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modeli charakteryzuje si¢ najbardziej rozbudowanym kontekstem komunikacji z
otoczeniem, oprocz wspomnianej w modelu drugim decentralizacji, wskazuje tez
potrzeb¢ uczenia si¢, wagi misji, marki czy dbatosci 0 kulture organizacyjng. Model
czwarty wskazuje konieczno$¢ dostarczania efektywnych ustug publicznych, a sama
organizacja publiczna jest definiowana jako system spoteczno-ekonomiczny wraz z
podsystemami  celow, warto$ci,  psychospotecznym,  materialno-technicznym,

strukturalnym i zarzadzania, ktéry wyrdznia si¢ cechg immanentng — publicznoscia™°.

Analizujac modele zarzadzania nalezy zwroci¢ uwagg szczegolnie na koniecznosé
odejscia od modeli biurokratycznych i ich pochodnych oraz zwracaé si¢ w kierunku
modeli rynkowych, ktore zwracaja uwage na specyfike placowek edukacyjnych, np.
nowego zarzadzania publicznego, gdzie istotnym aspektem jest zarzadzanie relacjami z
interesariuszami. Efektywne ustugi publiczne powinny by¢ réwniez pojmowane
dhugofalowo, dlatego tez nalezy przede wszystkim dazy¢é do modelu trzeciego, ktory
wskazuje priorytety w zakresie rozwoju organizacji i jej kultury. Zastosowanie tego
modelu w efekcie pozwoli na spetnienie oczekiwan pozostatych modeli, poniewaz
odpowiednio rozwijajaca si¢ organizacja bedzie zapewniata efektywng realizacje celow,
do ktorych nalezy zapewnienie efektywnych ustug publicznych (model czwarty),
zwiekszenie efektywno$ci administracji publicznej (model trzeci) oraz stworzenie

bardziej elastycznego systemu $wiadczenia ustug publicznych (model drugi).

2.5. Modele zarzadzania organizacja w relacji do funkcjonowania
szkoly ponadpodstawowej

Model zarzadzania w o$wiacie jest spojnym sposobem, w jaki samorzady
korzystaja z Kluczowych zasobow (dyrektor, kadra edukacyjna) do dostarczania
interesariuszom oczekiwanej wartoS§ci W o$wiacie, ktora jest przestawiona w

strategicznych dokumentach samorzadéw (kluczowe priorytety edukacyjne) i

130 |bidem, s. 92-93
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realizowana zgodnie z wymogami dyscypliny finansow publicznych 1 zasadami

efektywnosci ekonomicznej!3!.

Systemy zarzadzania o$wiatg charakteryzujg sie roznym stopniem decentralizacji
— roznych rozwiazan organizacyjnych i finansowych w obszarze os$wiaty, S$cisle
powigzanych z kulturg zarzadzania sektora publicznego a réznigcych si¢ funkcjami i
zadaniami o$wiatowymi. System oswiaty W Polsce jest bardzo zdecentralizowany,
poczawszy od 1990 roku, kiedy przekazano przedszkoli gminom, poprzez szkoty
podstawowe (dobrowolnie w 1993 i obowigzkowo w 1996 roku) az do przekazania szkot
ponadpodstawowych i ponadgimnazjalnych w 1999 roku. Uzupelnieniem tego procesu
bylo przyjecie w 2000 roku algorytmu podziatu subwencji o$wiatowej'*?. Mozna

wyréznié trzy poziomy decentralizacjit®:

- dekoncentracja, gdzie cze$¢ zadan przekazuje sie¢ do wydzielonych
terytorialnie urzedow, podlegajacych bezposrednio rzadowi, lecz
autonomicznych instytucjonalnie (np. kuratoria o$wiaty),

- delegowanie, czyli przekazanie odpowiedzialnosci organizacjom lub
instytucjom z zachowaniem nadzoru merytorycznego i finansowego przez
panstwo (np. dotacje celowe),

- dewolucja, ktora polega na trwatym przekazaniu odpowiedzialnosci za

konkretne zadania i zapewnienie niezalezno$ci W ich realizacji.

W o$wiacie wyrdznia si¢ trzy poziomy zarzadzania: panstwo, samorzad i szkotg.
W krajach europejskich wystepuje réznorodno$¢ w podejsciu do decentralizacji oswiaty,
CO przedstawiono w tabeli 13.

181 Sysko-Romanczuk S., Zaborek P., Niedzwiecka A., Modele zarzqdzania oswiatg w polskich
samorzgdach, w: Herbst M. (red.), Zarzqdzanie oswiatg, Wyd. ICM, Warszawa 2012, s. 24
132 Herczynski ., Modele decentralizacji oswiaty, wyd. ICM, Warszawa, 2012, s. 13
133 |bidem, s. 19, za: D. Rondinelli, J. Nellis, G. Cheema, Decentralization in Developing Countries,
World Bank Staff, Working Paper nr 581, Washington, DC, 1984; N. McGinn, T. Welsh, La
decentralisation dans I’education...; St. Flejterski, M. Zioto, Centralizacja i decentralizacja zadan
publicznych w swietle wybranych rozwigzan europejskich. Préba oceny, Studia Regionalne i Lokalne,
2008, nr 3(33).

82



Tabela 13. Rozklad zadari oswiatowych na rézne poziomy zarzqdzania w wybranych krajach europejskich

Kompetencije | Francja | Luksemburg | Norwegia | Hiszpania | Szwecja | Anglia | Polska |
Program- panstwo | panstwo panstwo panstwo szkota szkola panstwo |
nauczania szkota
samorzad
Akredytacja 3 ] ] albo . . ,
s7kot panstwo | panstwo panstwo wsp6lnota panstwo panstwo | panstwo
lokalna
) samorzad samorzad
Nabor - panstwo | panstwo albor albo' szkota szkota szkota
nauczyc|e| i wspolnota wspolnota
lokalna lokalna
Warunki samorzad samorzad samorzad
pracy panstwo | Panstwo albo panstwo albo panstwo albo
- wspolnota wspolnota wspoélnota
nauczycieli lokalna lokalna lokalna
Alokac J a samorzad samorzad samorzad samorzad
. . , , albo albo albo albo
Srodkow pafistwo | Panstwo , \ , szkota ,
. wspolnota wspoélnota wspolnota wspodlnota
budzetowych lokalna lokalna lokalna lokalna

Zrédto: Herczynski J., Modele decentralizacji oswiaty, wyd. ICM, Warszawa, 2012, s. 21-22

Wyréznione pola w tabeli 13 oznaczaja pelng autonomi¢ wybranego szczebla,

natomiast brak zaciemnienia oznacza wspétprace z innymi szczeblami. Tylko peina

centralizacja umozliwia konsekwencj¢ i

czysto$¢ zarzadzania.

Rozne stopnie

decentralizacji uzaleznione sg od kultury danego kraju oraz doswiadczen edukacyjnych.

Mozna rozrézni¢ dwa sposoby rozumienia decentralizacji oswiaty

134.

do poziomu szkot, gdzie zarzadzanie blizej interesariuszy pozwala

bardziej efektywnie korzysta¢ z zasobow,

do poziomu samorzadow, gdzie zarzadzanie siecig szkot umozliwia lepsze

reagowanie na zmieniajagce si¢ procesy demograficzne w szerszej

perspektywie czasowej, a takze alokacje srodkow budzetowych.

Na poziomie samorzadu terytorialnego struktura modelu zarzadzania o$wiatg

obejmuje cztery moduty

135.

warto$¢ W oswiacie dla interesariuszy,

kluczowe zasoby potrzebne do jej realizacji,

kluczowe procesy zapewniajace realizacj¢ wartosci W o§wiacie,

sposob finansowania oswiaty

134 Ibidem, s. 30-31
135 Niedzwiecka A., Modele zarzqdzania o$wiatg — studia przypadkéw, w: Herbst M. (red.), Zarzqdzanie
oswiatg, Wyd. ICM, Warszawa 2012, s. 68
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Typowy model biznesowy jest okreslony w sferze finansowej przez strukture
kosztow 1 strumienie przychodéw, a obie te zmienne powinny by¢ skorelowane. W
przypadku samorzadow wydatki, ktorych podstawowe Zzrodlo stanowi subwencja
(uzalezniona od ilosci ucznidw), ktorej uzupelnienic stanowig pienigdze od
samorzadow'®®. Na podstawie analizy literatury zarzadzania o$wiata W polskich
samorzgdach wyodrebniono szes¢ modeli zarzadzania o$wiatag W samorzadach, model
menedzerski, przedsi¢biorczy, konkurencyjny, scentralizowany, demokratyczny,

nieingerujacy®’. Charakterystyke modeli zarzadzania o$wiata przedstawiono w tabeli 14.

Tabela 14. Charakterystyka modeli zarzqdzania oswiatq na podstawie analizy zmiennych zewnetrznych

Model
zarzadzania Charakterystyka
o$wiatg

Dominacja gmin wiejskich

Wysoka przecietna liczba uczniow w Klasach szkot podstawowych

Wysoka liczba uczniow przypadajacych na jeden etat nauczycielski

Niska srednia warto$¢ wydatkow na biezace zadania o§wiatowe W

przeliczeniu na jednego ucznia

Wysoki odsetek gmin, w ktorych nauczyciele otrzymali dodatkowe

$wiadczenia pieni¢zne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

e Wysoki odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach
podstawowych

e (Czeste stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz

elektronicznego dziennika klasowego

Czgste podkreslanie koniecznosci wspdtpracy pomiedzy szkotami

Menedzerski
[ ] [ ] [ ] [ ] [ ]

Najsilniejsza reprezentacja gmin miejskich

Wysoka przecietna liczba uczniow w klasach szkot podstawowych

Duza liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski

Maty odsetek subwencji o§wiatowej przeznaczonej na biezace

zadania o$wiatowe

e Niska $rednia warto$¢ wydatkow na biezgce zadania oswiatowe W
przeliczeniu na jednego ucznia

e Niski odsetek gmin, w ktorych nauczyciele otrzymali dodatkowe
$wiadczenia pieni¢zne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

e (Czeste podkreslanie konieczno$ci wspotpracy pomiedzy szkotami

e Czeste wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowej i zajec jako

kryterium jako$ci oswiaty

Przedsiebiorczy

136 Sysko-Romanczuk S., Zaborek P., Niedzwiecka A., Modele zarzqdzania oswiatg w polskich
samorzgdach, w: Herbst M. (red.), Zarzqdzanie oswiatq, Wyd. ICM, Warszawa 2012, s. 24
137 Ibidem, s. 26
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Model
zarzadzania
o$wiata

Charakterystyka

Konkurencyjny

Najbardziej zréwnowazony model ze wzgledu na charakter
wchodzacych w jego sktad gmin

Wysoki odsetek subwencji o§wiatowej przeznaczonej na biezace
zadania oswiatowe

Rzadkie stosowanie budzetu zadaniowego

Czgsta petna samodzielno$¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji o
wykorzystaniu dodatkowych srodkow pienigznych

Czeste podkreslanie rywalizacji miedzy szkotami

Demokratyczny

Dominacja gmin wiejskich

Wysoki odsetek gmin, w ktorych nauczyciele otrzymali dodatkowe
$wiadczenia pieni¢zne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych
Wysoki odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach
podstawowych

Czeste stosowanie budzetu zadaniowego

Czgste podkreslanie koniecznosci wspotpracy pomigdzy szkotami
Rzadkie wskazywanie na szerokos¢ oferty programowej i zaje¢ jako
kryterium jako$ci o$wiaty

Scentralizowany

Dominacja gmin wiejskich

Mata przecietna liczba uczniow w klasach szkot podstawowych
Mata liczba uczniéw przypadajacych na jeden etat nauczycielski
Maty odsetek subwencji o§wiatowej przeznaczonej na biezace
zadania o$wiatowe

Niska srednia warto$¢ wydatkow na biezace zadania o§wiatowe W
przeliczeniu na jednego ucznia

Niski odsetek gmin, w ktorych nauczyciele otrzymali dodatkowe
$wiadczenia pieni¢zne za prowadzenie zaje¢ pozalekcyjnych

Niski odsetek gmin stosujacych system samooceny w szkotach
podstawowych

Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz
elektronicznego dziennika klasowego

Rzadka petna samodzielnos¢ dyrektora przy podejmowaniu decyzji o
wykorzystaniu dodatkowych srodkéw pienigznych

Rzadkie wskazywanie na szeroko$¢ oferty programowej i zaje¢ jako
kryterium jako$ci o$wiaty

Nieingeruja
cy

Dominacja gmin wiejskich

Rzadkie stosowanie elektronicznego arkusza organizacyjnego oraz
elektronicznego dziennika klasowego

Czgste podkreslanie koniecznosci wspotpracy pomigdzy szkotami

kluczowymi

Zrédto: Sysko-Romanczuk S., Zaborek P., Niedzwiecka A., Modele zarzgdzania oswiatg w polskich
samorzgdach, w: Herbst M. (red.), Zarzqdzanie oswiatg, Wyd. ICM, Warszawa 2012, s. 38-39

Autorki zestawienia przedstawionego w tab. 14 dowodzily, ze opisane modele

procesami

wskazujg wyraznie zwigzek pomiedzy wartoscig W oswiacie, kluczowymi zasobami,

zarzadczymi oraz finansowaniem o$wiaty — czterema

elementami, ktore konstytuuja te modele. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze
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zaproponowany podziat niejako sztucznie rozdziela zadania wynikajace z przepisow i
pozostalych czynnikow wptywajacych na zarzadzanie placowkami o$wiatowymi i
catkowicie pomija rol¢ dyrektora szkoty, jako osoby swiadomie kreujacej model
zarzadzania placowka edukacyjng. Dla przyktadu — dyrektor placowki wiejskiej moze
zarowno przyjmowac postawe bierng, catkowicie podporzadkowujac si¢ organowi
prowadzacemu, jak i aktywnie uczestniczy¢ w podejmowaniu decyzji na wyzszym
szczeblu jako glos doradczy, praktyczny. Dalej, autorki zaznaczyly, ze stosowanie
wskazanych modeli w praktyce nie jest wynikiem $wiadomego stosowania, lecz
podejmowania decyzji przez samorzady wynikajacych z nawykow lub zwyczajow, a co
za tym idzie, zastosowane w praktyce modele sa niespdjne. Istotne jest zidentyfikowanie
warto$ci W o$wiacie, zagadnienia szerszego niz cele strategiczne, ktére sg definiowane
jako zadania oswiatowe. Kluczowi interesariusze oswiaty (uczniowie, rodzice, kadra,
spoteczno$¢ lokalna itp. — por. roz. 2.4) uzyskuja wspomniang warto$¢ W oswiacie dzigki
zastosowanemu modelowi zarzadzania. Nie mniej jednak, podobnie jak na poziomie
zarzadzania szkota, tak i na poziomie organu prowadzacego mozna takze przyjaé postawe
bierng, szczegolnie w kwestiach finansowania placowek, ograniczajac wydatki na
szkolnictwo do niezbednego minimum. Jednoczesnie autorki zwrocily uwage na
nieroztgcznos¢ modelu zarzadzania W oswiacie z calg strategig rozwoju gminy. Spdojnosé
modelu z pozostatymi obszarami funkcjonowania samorzadu nalezy ocenia¢ wedtug

nastepujacych kryteriow!e:

- $wiadomos¢ i wizja (samodzielna polityka czy tylko realizacja zapisow
ustaw),

- komplementarno$¢ (odzwierciedlenie innych obszarow samorzadu),

- partnerstwo (z biznesem, stowarzyszeniami, fundacjami, innymi
samorzadami — czy istnieje kapitat spoteczny),

- wspotfinansowanie (inne srodki oprocz samorzgdowych),

- kompetencje (kto zajmuje si¢ oswiata W gminie),

- koncentracja wtadzy (powody centralizacji lub decentralizacji obstugi
administracyjnej),

138 |bidem, s. 44-45
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- rola dyrektora szkoty (stanowisko umozliwiajagce podnoszenie jego
kompetencji czy dziatanie administracyjne lub polityczne).

Wsrod modeli zarzadzania oswiatg wyrdzniajg sie warto$ci W oswiacie, Kluczowe
zasoby, kluczowe procesy zarzadcze oraz finansowanie oswiaty. Wlasnie te cztery
elementy decydujg o charakterze modeli zarzadzania o$wiata. Szkota wraz z organem
zarzadzajacym moze by¢ przedstawicielem jednego z wyzej wymienionych szeSciu
modeli. Bardzo istotne jest, zeby zarzadzanie szkotami w ramach samorzadu musi by¢

spojne z pozostatymi obszarami jego funkcjonowania.

2.6. Determinanty sytuacji nadzwyczajnych i kryzysowych w
organizacji uczacej sie na przykladzie szkole ponadpodstawowej

Analiza retrospektywna uwarunkowan zarzadzania szkota w okresie powojennym
ukazuje, jak si¢ szybko zmieniajg si¢ uwarunkowania i czynniki ktoére wptywajg na proces
zarzadzania ta placowka. Wsrod wielu czynnikéw 1 uwarunkowan wptywajacych na
zarzadzenie szkola mozliwe jest wskazanie takich, ktore determinujg ten proces na
poziomie strategicznym. Do tej grupy naleza takze sytuacje nadzwyczajne. Literalnie
kojarza si¢ one z uregulowanymi w prawie sytuacjami takimi jak: stan nadzwyczajny,

stan wyjatkowy, stan kleski zywiotowej czy tez stan wojenny!3®

. W panstwie
demokratycznym sa one utozsamiane 2z rezimem prawnym wprowadzanym w
okoliczno$ciach szczegodlnego zagrozenia, ktore moga zosta¢ usunigte tylko przy
zastosowaniu $rodkéw 0 wyjatkowym®. Znacznie szerszy zakres znaczeniowy maja
sytuacje nadzwyczajne, do ktorych naleza kryzysy wynikajace m.in. z przemocy w
rodzinie wobec dzieci, probleméw okresu dorastania, a takze sytuacje kryzysowe
wynikajace z  wypadkow  losowych, klgsk  zywiotowych czy  zagrozen

terrorystycznych®#!. Bardzo trafnym przyktadem sytuacji nadzwyczajnych jest pandemia

139 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, art. 228-234, Dz.U.1997.78.483
140 prokop K., Stany nadzwyczajne w Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, Temida2, Biatystok 2005, s. 9
141 Bezpieczna szkola, https://bezpiecznaszkola.men.gov.pl/tematy/reagujemy-w-sytuacjach-
nadzwyczajnych/informacje/, dostep: 28.09.2020
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COVID-19, ktéra wybuchta w drugim semestrze potowie roku szkolnego 2019/2020 i

wywotata sytuacje kryzysowa W oswiacie.

Nalezy przyjrze¢ si¢ dokladniej typom sytuacji  kryzysowych w
przedsiebiorstwach. W ramach cyklu zycia organizacji Greiner zaproponowat pig¢ faz

ewolucji, ktorym towarzysza fazy kryzysul4?:

- ewolucja przez kreatywno$¢ z kryzysem przywodztwa,

- ewolucja przez kierowanie z kryzysem autonomii,

- ewolucja przez delegacj¢ z kryzysem kontroli,

- ewolucja przez koordynacje z kryzysem biurokracji,

- ewolucja przez wspoétprace z potencjalnym kryzysem psychologicznego
przesytu.

Mitroff i Pearson uwzglednili nastepujace zespoty sytuaciji kryzysowych3:

1. problemy zewnetrzne 0 charakterze ekonomicznym;

no

problemy zewnetrzne 0 charakterze informacyjnym;
3. czynniki zawodowe;

4. przerwy w pracy;

5. psychopatologia;

6. widoczne szkody;

7. zasoby ludzkie;

8. szkody na wielka skalg.

Najwazniejsze dla organizacji (szkoty) jest przygotowanie si¢ do trudnych
momentéw W jej zyciu. W tym celu powinna okresli¢ typy sytuacji kryzysowych, ktore

moga by¢ jej udziatem oraz wyrdzni¢ konkretne kryzysy, zaangazowane grupy otoczenia,

142 Kulawik-Dutkowska J., Teorie zmiany organizacyjnej, w: (red.) Klicewicz K., Zarzqdzanie,
Organizacje i organizowanie, Wyd. Naukowe Wydziatu Zarzagdzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2016, s. 196
143 Pyzalski J., Kompetencje przywodcze dyrektorow szkét i placéwek w krajach Unii Europejskiej, ORE,
Warszawa 2014, s. 87, za: Mitroff I.1., Pearson C.M., (1998), Zarzgdzanie sytuacjq kryzysowq, czyli jak
ochroni¢ firme przed najgorszym, \Warszawa: Business Press
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dziatania naprawcze oraz wnioski na przysztos¢. Mozna wyrdzni¢ nastepujace rodziny

sytuacji kryzysowych4:

=

sytuacje kryzysowe wywotane czynnikami wewngtrzorganizacyjnymi
2. sytuacje kryzysowe spowodowane czynnikami zewnetrznymi

3. sytuacje kryzysowe wywotane konfliktem z prawem

4. sytuacje kryzysowe o charakterze informacyjno-komunikacyjnym

5. plotki, pomdéwienia

6. sytuacje losowe

7. katastrofy naturalne.

Szkota powinna okresli¢ potencjalne kryzysy i rodziny sytuacji kryzysowych, ktore moga
wplyng¢ na jej funkcjonowanie oraz przygotowaé plany dziatan antykryzysowych.
Najwiekszym problemem jest okreslenie wptywu kryzysow nietypowych, globalnych,
jak np. kryzys spoteczny wywolany wzrastajacymi nierdwnosciami spotecznymi, a
istniejaca miedzy bogatymi a biednymi przepas¢ pogtebia sie drastycznie z roku na rok#.
Dodatkowo, nalezy zwraca¢ uwage na biezaca sytuacj¢ zwigzang z Kryzysem na rynku
pracy, niepewnoscig gospodarczg i ekonomiczng Kraju a takze postepujaca emancypacja
kobiet, co prowadzi do zmiany i przewartosciowania moralnego, co b¢dzie miato wptyw
na ograniczanie urodzin, a w konsekwencji takze wptynie na dalsze problemy w edukacji

zwigzane Z malejaca iloscia uczniow w szkotach®.

Poréwnujac ze sobg powyzsze przyktady podziatu sytuacji kryzysowych mozna
zauwazyC, roznice uzaleznione od stopnia szczegotowosci tematu i kultury
organizacyjnej kraju autorow. WSszystkie te podzialy wskazuja na potrzebe

usystematyzowania sytuacji  kryzysowych i wskazania modelu zarzadzania

144 Kapcia A., Wojnarowska M., Dyrektor jako lider w szkole i srodowisku, W: W drodze do przywédztwa
edukacyjnego, Wyd. ORE, Warszawa 2015, s. 65
145 Mazurkiewicz G., Przysztos¢ przywédztwa edukacyjnego. Tylko martwe ryby ptyng z pradem, w: red.
Madalinska-Michalak J., Przywédztwo nauczycieli, Wyd. FRSE, Warszawa, s. 108
146 Klimczuk U., Wokot dylematow przyszitosci spoteczenstwa polskiego — préba diagnozy, W: Zeszyty
Naukowe Politechniki Biatostockiej, Ekonomia i zarzadzanie, Z. 10, Wyd. Politechniki Biatostockiej,
Biatystok 2005, s. 197
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pozwalajacego na sprawne zarzadzanie organizacja uczaca si¢ niezalezne od typu

Kryzysu.

W zarzadzaniu wyst¢puje zjawisko tzw. ,.turbulencji” i odnosi si¢ do przemian
dokonujacych si¢ w spoteczenstwach i gospodarkach, czyli kontekstu dla zarzagdzania
organizacjg. Do cech turbulencji nalezy zmienno$¢ otoczenia (wptywajaca na ksztalt
stosunkow i relacji wewnatrz organizacji), postepujaca ztozono$¢ otoczenia
(globalizacja, sie¢ zaleznosci miedzy rynkami) oraz hiperkonkurencja (intensywna
rywalizacja na rynku, nieustanna zmiana liderow i produktow). W odniesieniu do
edukacji turbulencje trzeba postrzega¢ w skomplikowaniu systemu prawnego
(rozumianego jako regulator instytucji edukacyjnych) oraz konkurencj¢ migdzy
szkotami, a takze polityka edukacyjna i instrumentalizowanie edukacji przez politykow
czy tez ,.klienci” systemu edukacji, zmieniajgcy nieustannie swoje preferencje. Adaptacja
koncepcji turbulencji w ramy edukacji pozwala na oparcie jej o relacje z interesariuszami,
ktorych znaczenie wzrasta wraz ze ztozono$cig otoczenia placowki edukacyjnej. Czynnik
kontroli i zmiany, jakim jest turbulencja, niejednokrotnie, z powodu duzej ztozonosci
procesu edukacyjnego, prowadzi rowniez do zaburzen fadu organizacyjnego. Skuteczna
odpowiedz na turbulencje w otoczeniu szkoty staje si¢ wigc istotng kompetencja
zarzadzajacych tymi placowkami, a jednoczesnie bardzo trudna, gdyz turbulencje sa
trudne do przewidzenia. Mozna turbulencje okietznaé, a takze przetworzy¢ na czynnik
rozwoju, jednak organizacje nalezy uczyni¢ elastyczng, adaptowalng do zmiennych
warunkéw otoczenia'#’. Przewidywanie turbulencji i innych sytuaciji nieprzewidzianych
funkcjonuje juz w formie menedzera ryzyka publicznego w urzedach amerykanskich, w
Polsce nie ma jednak odniesienia ustawowego do utworzenia obligatoryjnej funkcji
kierowniczej. Stanowisko menedzera ryzyka powinno cechowac sie, oprocz zarzadzania
ryzykiem w instytucji, wspomaganiem catosciowego zarzadzania organizacjg publiczna,
szczegOlnie istotna jest wzajemna wspotpraca z zarzadzajacymi innymi obszarami
funkcjonowania. Pozwoli to na okreslenie niebezpieczenstw i kluczowych obszaréw
dziatalnosci instytucji, ocene wptywu ryzyka i opanowania tego wptywu wewnatrz i na
zewnatrz organizacji oraz umozliwi uszeregowanie newralgicznych i niebezpiecznych

obszarow jej funkcjonowania. Istotne sg tutaj kryteria szeregowania takie, jak: czas

147 Banaszak S., Zarzqdzanie oswiatg w turbulentnym otoczeniu, Studia edukacyjne 27/2013, s. 69-72
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niezbe¢dny do odtworzenia stanu sprzed zdarzenia, konsekwencje finansowe wypadku, do
ktorych naleza koszty bezposrednie zwigzane z odtwarzaniem stanu pierwotnego i
czasem wylaczenia, a takze koszty posrednie: straty niematerialne, utrata wizerunku
organizacji, czas niezbedny do odtworzenia danych. Zarzadzanie ryzykiem ma bowiem

przyczynia¢ sie do poprawy wizerunku organizacji publicznej przez spoteczenstwo*.

Szczegolnie trudng W wymiarze organizacyjnym i zarzadczym sytuacja, z ktora
dyrektorzy szko6r ponadpodstawowych mierza sie w ostatnim czasie jest Kkryzys
epidemiologiczny, pandemia COVID-19. Sytuacja nadzwyczajna, zwigzana z wybuchem
epidemii, ktora szybko przeksztalcita si¢ W sytuacje pandemiczng, kryzysowa, postawita
dyrektorow szkot ponadpodstawowych przed nowymi wyzwaniami zarzadczymi, Zz
jakimi nie mieli wczesniej do czynienia i na jakie nie byli przygotowani. Wymusita ona
takze nowe podejscie do rozumienia organizacji i funkcji zarzadzania tg organizacjg, a
takze do poszukiwania nowych modeli zarzadzania szkola ponadpodstawowa,
mozliwych do zastosowania w podobnych sytuacjach w przysztosci, a jednoczes$nie
poprawiajacych odpornos¢ szkoty, jako organizacji na kolejne tego typu sytuacje

kryzysowe.

Dziatania zwigzane z radzeniem sobie w sytuacji kryzysowej sa bardzo waznym
elementem zarzadzania kazda organizacjg. Wymagaja one uwzglednienia specyfiki jej
funkcjonowania, misji i celow jakie stoja przed ta organizacja, a takze jej ustawowych
czy statutowych zadan. W pierwszej kolejnosci wymaga to opracowania okreslonych
procedur zarzadczych, mobilizacji niezbednych zasobow, zapewnienia ciagglosci
komunikacji, a w miar¢ mozliwosci — zapewnienia ciagtosci realizacji proceséw, do

ktorych organizacja zostata powotana.

Organizacja powinna by¢ zawsze przygotowana na sytuacje nadzwyczajne, co do
ktorych istnieje przynajmniej potencjalne prawdopodobienstwo ich wystapienia. Pozwoli
to zachowa¢ mozliwag do zapewnienia ptynnos¢ zarzadzania tg organizacja w realnych

sytuacjach kryzysowych, zminimalizowa¢ negatywne skutki tych sytuacji w miarg

148 Tworek P. Ryzyko w zarzqdzaniu publicznym, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach, 316/2017, s. 202
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mozliwo$ci — przeciwdziatania ekspansji sytuacji kryzysowych lub ich nawrotu. Istotne

sa dzialania polegajace nal4®:

identyfikacji potencjalnych sytuacji kryzysowych,
- pracy nad instrukcjami zarzadzania sytuacja kryzysowa organizacji,
- zapewnienia ciggtosci funkcjonowaniu organizacji w sytuacji kryzysowej
w oparciu o zdefiniowane na te okolicznos$¢ procedury zarzadcze,
- podjeciu wymaganych dziatan po ustaniu sytuacji kryzysowej.

Odnoszac te rozwazania do aktualnej sytuacji kryzysowej wywotanej przez
pandemi¢ COVID-19, ktora wybuchta wiosng 2020 roku, wyraznie widac, ze
podejmowane w wielu sferach dziatania miaty charakter dorazny, a nie systemowy.
Mimo wprowadzanych formalnie systemowych rozwigzan majacych pomoéc roéznym
organizacjom (przedsigbiorstwom, uczelniom, szkotom, instytucjom publicznym)
kontynuowac¢ dziatalnos¢ w kryzysowych warunkach, mozna powiedzieé, ze tylko czgsc
z nich byta zdolna podtrzyma¢ funkcjonowanie na warunkach zblizonych do tych sprzed
pandemii. Z pewnoscig nie udato si¢ to placowkom o$wiatowym, W tym takze tym
szkotom ponadpodstawowym, ktore realizujg proces ksztalcenia czeSciowo U
pracodawcow tj. na praktykach lub realizujg ten proces w oparciu 0 zajgcia praktyczne

(technika, szkoty branzowe | stopnia.)*°.

20 marca 2020 roku Minister Edukacji Narodowej wydal rozporzadzenia

regulujace edukacje zdalna w Polsce®®:

- Rozporzadzenie zmieniajace rozporzadzenie W Sprawie Czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty w zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19,

- Rozporzadzenie w sprawie szczegolnych rozwigzan w okresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku

zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19.

149 Kaczmarek-Sliwinska M., Public relations organizacji w zarzqdzaniu sytuacjami kryzysowymi
organizacji, Difin, Warszawa 2015, s. 99-100
10 Glac 1., Formy wsparcia uczniow ze specjalnymi potrzebami edukacyjnymi w czasach edukacji
zdalnej, w: red. Pikuta N.G., Grewinski M., Zdebska E., Glac W., Wyzwania dla polityki spotecznej
W Kontekscie pandemii koronawirusa, Scriptum, Krakow, 2020, s. 151-172,
%1 Ibidem, s. 151-172
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Rozporzadzenia te wraz z powigzanymi dokumentami stanowig punkt wyjscia dla
doktadnej analizy aktéw prawnych i innych dokumentéw majacych wpltyw na
zarzadzanie szkolg ponadpodstawowa w warunkach pandemii tj. w sytuacji kryzysowej
wywotanej zagrozeniami epidemicznymi, ktore sg przedmiotem tej pracy. Nowe zasady
funkcjonowania szkot ponadpodstawowych, opisane w powyzszych dokumentach
umozliwiaja realizacje procesu ksztatcenia z wykorzystaniem technik i metod ksztatcenia
na odlegtos¢. Bardzo cennym dokumentem jest takze ,,Ksztatcenie na odlegto$¢, poradnik
dla szkor” wydany przez MEN'™ zawierajacy wiele przykladow wykorzystania
technologii IT na potrzeby ksztalcenia na odlegtosc.

Powyzsza literatura jedynie sygnalizuje rozne aspekty zarzadzania szkotg
ponadpodstawowa W sytuacjach kryzysowych. Wcigz realne prawdopodobienstwo
wystepowania réznych sytuacji nadzwyczajnych wymagajacych izolacji nie tylko z
powodu epidemii, ale takze np. konieczno$ci ograniczenia przemieszczania si¢ na
wolnym powietrzu (np. wysokie stezenie smogu w atmosferze, skazenie chemicznego
terenu i zagrazajace zdrowiu opary, pozary chemikaliow, inne dlugotrwate pozary,
wichury i trgby powietrzne powodowane zmianami klimatu) wymagaja opracowania
jednorodnych procedur zarzadzania szkolg ponadpodstawowa W Sytuacjach
kryzysowych. Aktualnie zdecydowanie brakuje nie tylko konkretnych przepisow, ktore
wskazywatyby dyrektorowi jak zarzadza¢ szkota w takich sytuacjach, ale przede
wszystkim modeli i narzedzi wspierajacych dyrektora w procesach zarzadczych,
uwzgledniajac fakt, iz szkota ponadpodstawowa jest odrebng, specyficzng organizacja

funkcjonujaca w systemie oswiaty.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie W organizacji uczacej si¢ jest procesem doboru odpowiedniej
strategii zarzadzania wiedzg oraz wspierania pracownikow w jednostkowym i grupowym
uczeniu si¢. Pracownicy organizacji stale podnosza swoje umiejetno$ci i wiedze
niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Bardzo przydatne jest globalne tworzenie
warunkéw do wymiany informacji, rowniez poprzez umozliwienie wigkszej grupie

pracownikow przyjrzenie si¢ btgdom i znalezienie rozwigzania.

152 https://www.gov.pl/web/edukacja/ksztalcenie-na-odleglosc--poradnik-dla-szkol, dostep: 11.09.2020.
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Funkcjonowanie szkoty jest ograniczone przepisami, okreslajacymi zaréwno
sposob finansowania, jak i wydatkowania funduszy oraz zasady zwigzane z zarzgdzaniem
kadrami a takze otwarte na wiele rynkéw zwigzanych z uczniami, rodzicami i innymi
instytucjami. Funkcje zarzadzania szkolg ponadpodstawowag sg bardzo zblizone do
analogicznych funkcji w innych organizacjach czy przedsigbiorstwach, najwigcej roznic
jest zwigzanych ze specyfika pracownikow edukacyjnych. Podobienstw natomiast nalezy
szuka¢ W roli interesariuszy szkoty, ktora wzrosta, szczegdlnie w przypadku uczniow i
rodzicow, organizacji i lokalnych spoteczno$ci. Nalezy dazy¢ do szeroko pojetego
partnerstwa, ktore przyniesie wydatne korzysci kazdej ze stron, szczegélnie dzigki
informacji zwrotnej umozliwiajacej poprawe jakosci ustug swiadczonych przez szkote.
Taka postawa wymaga od organizacji publicznej odejscia od modeli biurokratycznych i
ich pochodnych oraz zwracac¢ si¢ w kierunku modeli rynkowych, np. nowego zarzgdzania
publicznego oraz spojrzenia dtugofalowego potaczonego z orientacjg na klienta, ktore jest

szczegolnie widoczne w japonskich modelach zarzadzania.

Wsroéd modeli zarzadzania o§wiatg wyrdzniaja si¢ wartosci W oswiacie, kluczowe
zasoby, kluczowe procesy zarzadcze oraz finansowanie o§wiaty. Zarzadzanie szkotami
w ramach samorzadu musi by¢ spdjne z pozostatymi obszarami jego funkcjonowania.
Brak konkretnych przepiséw dotyczacych zarzadzania szkota w sytuacjach kryzysowych,
modeli i narzedzi wspierajacych dyrektora w procesach zarzadczych, oraz fakt, ze szkota
ponadpodstawowa jest odrebng, specyficzng organizacjg funkcjonujgcg w systemie
o$wiaty powoduje, ze nalezy podjac¢ dalsze badania dotyczace tych zagadnien. Opisany
stan przeobrazen W otoczeniu organizacji i zachowania cztonkow spoteczenstwa
sugeruje, ze problematyka szkoty uczacej si¢ ma teoretyczne i praktyczne uzasadnienie

dla teorii i zarzadzania organizacjami.
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ROZDZIAL 3. WPLYW ORGANIZACJI UCZACEJ SIE NA
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W SZKOLE
PONADPODSTAWOWEJ W KONTEKSCIE STUDIOW
LITERATUROWYCH

,Polityka oswiatowa ma chronié
ucznia przed zfiym nauczycielem i zlg
szkolg, a dobrego nauczyciela i dobrg
szkotle  —  przed  administracjg
oSwiatowg” >

K. Kruszewski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest galezia zarzadzania kluczowa dla kazdej
organizacji. Z jednej strony ma zapewni¢ kadr¢ pozwalajaca na realizowanie
zaplanowanych celéw i strategii zarzadzania, natomiast z drugiej strony utrzymac i

doskonali¢ kadr¢ zarzadzajaca i kreujaca strategie oraz okreslajaca cele organizacji.

W placowkach edukacyjnych zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jedynym
obszarem, w ktorym dyrektor szkoly posiada wzgledng autonomi¢ i pozwala na
prawdziwe zarzadzanie, nieobwarowane tak duza ilo$cig przepisow i warunkow
brzegowych, jak pozostate obszary. Pozwala dyrektorowi na kreowanie kultury
organizacyjnej, co prowadzi wsréd swiadomych pracownikow do uruchomienia

procesOw zwigzanych z organizacyjnym uczeniem sie.

Dyrektor szkoly ponadpodstawowej chcaec dopasowaé ja do organizacji uczacej
si¢ powinien przede wszystkim wykorzystywa¢ dostepne narzgdzia zarzadzania
zasobami ludzkimi do kreowania i konsekwentnego utrzymywania odpowiedniej kultury
organizacyjnej. Zarzadzanie personelem w placowce edukacyjnej jest obwarowane
licznymi przepisami i uwarunkowaniami, ktore znacznie ograniczaja mozliwosci

wdrazania zasad organizacji uczacej si¢. Nalezy jednak szuka¢ mozliwo$ci I prowadzi¢

158 MacBeath J., Schrantz M., Meuret D., Jakobsen L., Czy nasza szkota jest dobra? Thum. K.
Kruszewski, WSiP, Warszawa 2003, s. 3
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w odpowiedni, przemys$lany sposob polityke kadrowa oraz komunikacje z

interesariuszami.

3.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Catoksztalt spraw zwigzanych z funkcjonowaniem ludzi w organizacji obejmuje
tzw. funkcja personalna, wyrézniona w zestawie funkcji spetniajacych osigganie
zatozonych celow przedsi¢biorstwa. W ramach tej funkcji mozna rozrézni¢ szereg
czynno$ci wykonawczych i regulacyjnych, ktére mozna okresli¢ mianem zarzadzania
kadrami. Funkcja personalna we wspotczesnych przedsigbiorstwach coraz cze¢sciej ulega
modyfikacjom i przenikaniu si¢ obydwu rodzajow czynno$ci, a sam jej ksztatt w
konkretnej organizacji to wypadkowa wielu czynnikow (strategia, kultura organizacyjna,

sytuacja na rynku pracy)*>.

Funkcja personalna ksztattowata si¢ na przetomie XIX i XX w. ukierunkowujac
si¢ na dopasowanie zatrudnianych pracownikow do istniejacych  struktur
organizacyjnych. Przyktadem jednej z pierwszych publikacji wskazujacej na znaczenie
zasobow ludzkich na réwni z zasobami finansowymi i materialnymi jest praca R.
Owena®®, co jednak byto w tamtym czasie rzadkoscig — problemy zarzadzania zasobami
ludzkimi rozwigzywano wtedy metodami prob i btedow. Pracownikow pozyskiwano
zazwyczaj z migrujacej ze wsi do miast ludnosci, ptace ustalano na podstawie wolnej gry
rynkowej, natomiast Jedynym mechanizmem motywujacym do pracy byta grozba jej
utraty. Dopiero wprowadzenie pierwszych regulacji prawnych (ubezpieczenia spoteczne,
stosunek pracy) poszerzylo zakres zagadnien zwigzanych z funkcja personalng. Okres
dominacji szkoly naukowego zarzadzania (1855-1920), ktorej przedstawicielami byli
F.W. Taylor, H.L. Gantt czy K. Adamiecki, to kolejny etap ewolucji pogladow

dotyczacych zarzadzania ludZzmi: wzrost wydajnosci pracy, polegajacy na stosowaniu

154 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, WARSZAWA, 2003, s. 13-15
1%5 |bidem, s. 15, za: Aldag R.J., Stearns T.M., Management, South-Western Publ., Cincinnati, 1987, s.
33-34
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bodzcow finansowych i nagradzaniu pracownikéw w miejsce ich zwalniania®®

157

, CZY tez
wzrost znaczenia doboru pracownikow i ich szkolenia™’. Nastepny okres, przypadajacy
na lata 1920-1950, zwany klasyczng szkolg zarzadzania (przedstawiciele to H. Fayol, M.
Weber czy Ch. Barnard), cechowat si¢ wzrostem organizacji jako catosci. Nie oznaczato
to pominigcia spraw zwigzanych z funkcja personalna, ktére szczatkowo pojawiajg sie¢ W
réznych opracowaniach. Do pomystow R. Owena nawigzata szkota stosunkow
mi¢dzyludzkich (1930-1950), ktorej czotowym przedstawicielem byt E. Mayo. Dowiodt
on, ze odpowiednia organizacja pracy czy ptaca niekoniecznie prowadza do wzrostu
wydajnosci pracownikow, a znaczenie majg takze interakcje pracownikéw, czy dziatania
grup pracowniczych. Skuteczniejszy nadzor nad pracownikami, porady, mozliwos$ci
komunikowania si¢ w pracy, zaspokajanie potrzeb spotecznych pracownikéw to tylko

najwazniejsze z postulatow dazacych do podnoszenia zadowolenia z pracy®°8.

W latach 50tych zapoczatkowano szkot¢ behawioralna, ktora rozwingta si¢ dzigki
psychologii i socjologii, a takze nowym technikom badawczym. Ch. Argiris, R. Likiert i
D. McGregor prowadzili badania dotyczace napig¢ powstajacych na styku potrzeb
indywidualnych i struktur organizacyjnych, a catoksztatt rozwoju zasoboéw ludzkich
uwazano za droge do podniesienia efektywnosci organizacji. Rozwdj zarzadzania
zasobow ludzkich po 1l wojnie $wiatowej byt zwigzany z problemami ochrony pracy,
humanizacja pracy, rozwoj kwalifikacji pracownikow czy organizacja czasu pracy*®®, ale
takze z pojawieniem si¢ pojecia ,.kapitatu ludzkiego”. Kapitat ludzki mozna zdefiniowac
jako zbior umiejetnosci (wrodzonych lub nabytych) ulegajacych wzbogaceniu przez
odpowiednie inwestycje i tworzacych zasoby wiedzy, mozliwosci i potencjatu ludzkiego,
ktore kierownictwo organizacji moze wykorzysta¢ przy tworzeniu planéw rozwoju

tejzel®.

1%6 |bidem, s. 16, za: Sherman A.W., Bohlander G.W., Managing Human Resources, South-Western
Publ., Cincinnati, Ohio, 1992, s.9
157 |bidem, s. 16, za: Mescon M.H., Albert M., Khedouri F., Management, Harper&Row, New York,
1988, s. 43
158 Ipidem, s. 17
159 Ibidem, s. 17, Michon F. (red.), Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, PWN, Warszawa-
Krakow, 1991
180 ¥ ukasinski W., Wptyw kapitatu ludzkiego na proces rozwoju organizacji w warunkach kryzysowych,
[w:] Stabryla A. (red.), Zarzadzanie w kryzysie, MFiles, Krakow, 2010, s. 98
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W Polsce pojawia si¢ zagadnienie ekonomiki pracy. Cztowiek traktowany jest juz
jako podmiot pracy, ktory moze wptywac na zarzadzanie przedsigbiorstwem, jednostka,
ktora jest zdolna do samodzielnego i odpowiedzialnego wykonywania zadan. W tym
czasie rozwingtly si¢ nowe trendy: biurokratyzacja, instytucjonalizacja, humanizacja,

161

ekonomizacja czy przedsigbiorczo$¢ wewngetrzna i zewngtrzna™*. Wspomniane wyzej

modele i trendy oraz ich cechy zostaty zestawione w tabeli 15.

Tabela 15. Gtéwne modele teoretyczne i trendy rozwojowe w obszarze funkcji personalnej

Okreslenie modelu Podstawowe problemy
Model tradycyjny (koniec XIX i poczatek Podziat pracy, produktywnos¢, kontrola,
XX wW.) bodzce finansowe, dyscyplina

Potrzeby przynaleznosci, uznania; dialog,
Model stosunkoéw migdzyludzkich (lata 30. i | partycypacja w zarzadzaniu, zadowolenie z

40.) pracy
Kreatywnos$¢, odpowiedzialnose,

Model zasobéw ludzkich (lata 50. i 60.) samokontrola, rozw6j organizacji i personelu

Okreslenie trendu Podstawowe problemy

Biurokratyzacja (lata 50. i 60.) Administrowanie dokumentacjg personalng

Instytucjonalizacja (lata 60.) Centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw
personalnych

Humanizacja (lata 70.) Poprawa warunkoéw pracy i stosunkow
spotecznych w organizacji

Ekonomizacja (lata 80.) Racjonalizacja i uelastycznianie zatrudnienia,

odbiurokratyzowanie funkcji personalnej
Przedsigbiorczo$¢ wewnetrzna i zewnetrzna | Postawy przedsigbiorcze, wspotdecydowanie,

(lata 80./90.) wspotdziatanie, wspotodpowiedzialnosc,
orientacja na klienta, jakos¢ procesow pracy
Tworzenie wartosci (lata 90./2000-) Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza,

outsourcing, telepraca, rownowaga mig¢dzy
praca a zyciem prywatnym
Zrédto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE 2003, s. 19

Ewolucja funkcji personalnej cechuje si¢ ciggtoscia w zakresie doboru, oceniania,
wynagradzania i szkolenia pracownikéw oraz zmianami w obszarach uwarunkowan

prawnych, technicznych, ekonomicznych i spoteczno-kulturowych?®e?,

Pojecia zarzgdzania zasobami ludzkimi jest wykorzystywane od 1965 roku, wtedy
uzyt tego zwrotu R.J. Miles w artykule "Human Relations or Human Resources?"
(Harvard Business Review) . Pomimo wprowadzenia tego pojecia, nadal uzywano

wczesniej znanych zwrotéw, a dopiero w poczatku lat 80tych XX w. zarzadzanie

161 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, WARSZAWA, 2003, s. 17-18, za: Wunderer
R., Fithrung und Zusammenarbeit, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 1993, s. 21
162 1hidem, s. 18-20
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zasobow ludzkich stato si¢ czyms$ wigcej niz tylko element zarzadzania personelem, a
definiowane jest jako wzajemne oddziatlywanie elementow wytyczajacych wyrazne

granice pomiedzy nim a zarzadzaniem personelem?®2,

Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi w literaturze jest rowniez

przedstawiana w formie trzech (a wtasciwie czterech) faz rozwoju®:

- faza operacyjna (1900-1945), gdzie funkcje administracyjne peini dziat
kadr;

- faza taktyczna — menadzerska (1945-1980), dziat kadr staje si¢ komorka
sztabowa, bedacg wsparciem dla zarzadu i Kierownictwa,

- fazastrategiczna (1980-lata 90te), gdzie rola dziatu kadr jest rozbudowana
0 opracowanie strategii personalnej,

- dodatkowa, wspotczesna faza quasi-liniowa, gdzie dochodzi do
zacie$nienia wspoélpracy menedzeréw personalnych z liniowymi,

powierza si¢ im wigcej uprawnien zwigzanych z podwladnymi.

Pojecie ,,human resources management”, ttumaczone jako zarzadzanie zasobami
ludzkimi, stato sie¢ symbolem prob poszukiwania nowych form zarzadzania personelem
W przedsigbiorstwach amerykanskich. Najwazniejsze staty si¢ dwa modele bedace
wynikiem badan prowadzonych na uniwersytetach Michigan i Harvarda!®. Model
Michigan traktuje nadrzednie strategii przedsigbiorstwa, integrujac ja ze strukturg

organizacyjng i zarzadzaniem zasobami ludzkimi (rys. 8).

163 S, Saczynska-Sokot, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. [w:] Koncepcje i metody
zarzgdzania (red.) W. Matwiejczuk, Oficyna Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Bialystok 20009, s.
111.
164 Wiernek B., Personel firmy jako zasob strategiczny [W:] Zbiegien-Maciag L. (red.), Nowe tendencije i
wyzwania w zarzqdzaniu personelem, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 81-82
185 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, , 2003, s. 22-23
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polityczne
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ekonomiczne

Misja
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Zarzadzanie
zasobami
ludzkimi

Struktura
organizacyjna

Rysunek 8. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w kontekscie strategii i struktury organizacyjnej, tzw. matching model

Zrédto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE 2003, s. 23, FombrunC.J., Tichy N.M.,
Devanna M.N., Strategic Human Resource Management, John Wiley&Sons, New York, 1984

W modelu tym wyrdzniono cztery potaczone wzajemnie funkcje zarzadzania

zasobami ludzkimi tworzace cykl (rys. 9)*6¢:

- selekcje
- ocenianie
- wynagradzanie

- 10ZWOj.

166 |bidem, s. 22-23
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Wynagradzanie

Selekcja Ocenianie

Rozwdj

Rysunek 9. Cykl zasobow ludzkich w modelu Michigan

Zrédto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE 2003, s. 23, za: FombrunC.J., Tichy N.M.,
Devanna M.N., Strategic Human Resource Management, John Wiley&Sons, New York, 1984

Elementy cyklu powinny zosta¢ uksztaltowane W sposob pozwalajacych na
skuteczne oddziatywanie na zachowania pracownikow i prowadzi¢ do osiagnigcia
odpowiednich celow zwiazanych z efektywnoscig (performance). Ich obecno$é jest
istotna na kazdym z poziomow zarzadzania (Strategiczny, taktyczny, operacyjny), jednak

rola ograniczona zostata do implementacji strategii a nie jej wspottworzenial®’.

Model harwardzki pojawit si¢ w planie studiow Master of Business
Administration w ramach przedmiotu Human Resource management w 1981 roku. W

modelu tym zostaty wyrdznione nastepujace obszary zarzadzania zasobami ludzkimi®e:

- partycypacje pracownikow,
- ruchliwo$¢ pracownicza,
- systemy wynagradzania,

- systemy pracy.

167 |bidem, s. 23-24
168 |bidem, s. 24-25
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Obszary te sa przedmiotem oddziatywania interesariuszy organizacji i znajduja

si¢ rowniez pod wplywem réznych czynnikow sytuacyjnych (m.in. prawo, rynek pracy,

technologia). Uktad wzajemnych zaleznoSci oraz szczegdétowe czynniki i skutki

przedstawiono na rys. 10.

Interesariusze
wewnetrzni zewnetrzni
Pracownicy Akcjonariusze
Kadra Rzad Dl T 1
menedzerska Samorzad i :
Zwigzki Klienci : :
zawodowe Dostawcy i !
v :
Obszary ZzL Sk"’t:;' W Tbsz:.rz: Skutki
Kierownictwo Partycypacja zasob6w ludzkic dtugookresowe
firmy Ruchliwo$¢ Zaangaiow:?nie Zadowolenie jednostki
Systemy wynagradzania gon;petle’nqe Efektywnoé¢ organizacyjna
Systemy pracy E?oktnosc » Dobrobyt spoteczny
ektvwnosé

Czynniki sytuacyjne A |
wewnetrzne zewnetrzne ! E
Strategia Prawo ! i
Filozofia Wartoéci - et
zarzadzania Rynek pracy
Zadania . Zmiany
Technologia technologiczne
Zatrudnienie

Rysunek 10. Harwardzki model zarzgdzania zasobami ludzkimi

Zrodto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE 2003, s. 23

Koordynacja obszarow ze strategig oOrganizacji jest glownym zadaniem

zarzadzania zasobami ludzkimi, moze to si¢ odbywacé na trzy sposoby

169.

biurokracja, gdzie pracownik wynagradzany na podstawie wymogoéw
stanowiska pracy jest podwladnym o ograniczonych mozliwosciach
partycypowania W zyciu organizacji, ktora jest zintegrowana przez
hierarchi¢ i charakteryzuje si¢ wysokim stopniem podziaty pracy, a
przemieszczenia  pracownicze  przebiegaja  wewnatrz  komorek
funkcjonalnych,

rynek, w ktérym, pracownika nagradzanego za efekty pracy traktuje si¢
ramach umowy o0 prace,

jako pracobiorce W przyjmowanego,

169 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, WARSZAWA, 2003, s. 25-26, za: Staehle
W.H., Management: eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, Verlag Franz Wahlen, Monachium,

1991, s. 729
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przemieszczanego lub zwalnianego wedtug potrzeb organizacji, a cechy
organizacji to zlecenia, zadania dla pracownikow lub grup,

- klan, dla pracownika istotne jest cztonkostwo W organizacji, w ktorej
realizowana jest polityka stabilnego, dtugotrwatego zatrudnienia i
partycypacji w grupach projektowych, naradach czy kotach jakosci, a przy
wynagradzaniu pracownika uwzgledniany jest staz pracy, kompetencje

oraz nierzadko mozliwo$ci udziatu w zysku firmy.

Przytoczony wyzej podzial sposobow postrzegania pracownikoéw dobrze
charakteryzuje zarzadzanie zasobami ludzkimi w placowkach edukacyjnych: pracownicy
nieedukacyjni sa traktowani zgodnie z zasadami biurokracji, natomiast nauczyciele sa

zatrudniani i wynagradzani zgodnie z cechami rynku i klanu.

T. Listwan przywotat rowniez model Schulera. Jego kluczowym elementem jest
strategia organizacji, od niej za$ uzaleznione sa skladowe zwigzane z potrzebami
przedsigbiorstwa a takze wynikajace z nich cele strategiczne, po czym moze nastapic

formutowanie i wdrazanie dziatan zarzadzania zasobami ludzkimit™.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze termin zarzadzanie zasobami ludzkimi w
anglojezycznej literaturze czesto uzywany jest niejako z checi odcigcia si¢ od
pejoratywnego zwrotu manpower (ang. sita robocza), ktory kojarzy sie przede wszystkim
z zarzadzaniem ludzmi w warunkach angielskich z przesztosci. W jezyku niemieckim
funkcjonuja  pojecia  Personalwirtschaft ~ (gospodarka  personalna)  oraz
Personalmanagement (zarzadzenie personelem), ktore mieszcza si¢ W zarzadzaniu
zasobami ludzkimi i sg stosowane zamiennie. W jezyku francuskim funkcjonuje zwrot
gestion des ressources humaines (czyli zarzadzanie zasobami ludzkimi) rozumiany jako

reengineeringu i TQM (kompleksowego zarzadzania jakoscig) 1'%,

Do dalszych rozwazan nalezy przyja¢ jedng, spdjng definicje zarzadzania
zasobami ludzkimi. A. Pocztowski najpierw definiuje pojecie zasobu ludzkiego,
poniewaz czlowiek nie jest zasobem, lecz dysponuje zasobem — ogétem cech i

wilasciwosci, ktore pozwalajg na petnienie ro6l w organizacji, co istotne, to pracownicy sg

170 Listwan T., Modele i sktadniki strategicznego zarzqdzania kadrami, [W:] Zarzqdzanie kadrami (red.)

T. Listwan. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 49
171 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, WARSZAWA, 2003, s. 27-30
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wilascicielami zasobu i decydujg 0 jego wykorzystaniu na rzecz firmy. Najwazniejsze
sktadniki zasobu to: wiedza, umiejg¢tnosci, zdolnosci, motywacja, zdrowie, postawy i
warto$ci. Zasoby ludzkie sg traktowane jako sktadnik aktywow firmy, zrodto
konkurencyjnosci i jako takie podlegaja zarzadzaniu w obszarze funkcji personalnej
przedsiebiorstw. Dla osiggania celow niezbedne sa narzedzia takie, jak: integracja
strategiczna spraw personalnych z biznesowymi, aktywizacja kierownictwa nizszego
szczebla w zarzadzaniu | ksztaltowanie kultury organizacyjnej, budowania
zaangazowania pracownikow oraz integracji proceséw personalnych!’?. Zdaniem
Kozusznik i Adamca zarzadzanie zasobami ludzkimi to strategia i praktyka nabywania
wykorzystywania udoskonalania i zachowania ludzi (mozliwosci i umiej¢tnosci W
organizacji)!”®. Zasoby ludzkie postrzegane jako zrodta potencjalnych mozliwosci i
zyskow dla organizacji sa teorig wprowadzong przez H. Kroéla, a kazdy pracownik
przychodzi do organizacji z doswiadczeniem, wyksztalceniem i kwalifikacjami,
stosunkami miedzyludzkimi oraz umiejetnosciami komunikacji'’#. Zdaniem Armstronga
czlonek organizacji wraz z rezygnacjg Z miejsca pracy zabiera unikatowa wiedze¢ element
kapitatu ludzkiego na ktory skladaja si¢ kapitat intelektualny spoteczny oraz
organizacyjny'’. Listwan zdefiniowat ludzi jako obiekty oddziatywania zarzadzania
zasobami ludzkimi, ale takze jako podmioty sprawcze, ktére majg wplyw na
zaangazowanie, Wyniki, liczebno$¢ i cechy jakoSciowe zespotow pracowniczych. Z
drugiej strony — cztowiek to najbardziej zawodny zasob organizacji. Listwan w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi wymienia wzajemnie wspomagajace si¢ aspekty
funkcjonalne (czynnosci, procesy, sekwencje, decyzje) instytucjonalne (typy podmiotow)

i instrumentalne (narzedzia) 7.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi nalezy definiowaé jako sposob zarzgdzania

ludzmi i ich cechami, ktory zapewnia realizacje¢ celéw organizacji. Trzeba réwniez

172 1bidem, s. 36-37
113 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 18
174 Krél H., Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.),
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji. PWN, Warszawa 2006, s. 50-
54
15 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2011,
S.76-77
176 istwan T., Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami. [W:] Zarzqdzanie kadrami. (red.) T.
Listwan. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 2
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zwroci¢ uwage na istotne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi: szkolenie i rozwoj
pracownikow, poniewaz zaprojektowanie i kontrolowanie ich w odpowiedni sposob
przyczynia si¢ zar6wno do sukcesu przedsiebiorstwa, jak i stanowi warto$¢ dodang

pracownika.

3.2. Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

W poprzednim podrozdziale (por. roz. 3.1) oméwione zostaly modele zarzadzania
zasobami ludzkimi, wsrod ktérych nalezy wyrdzni¢ model Michigan. W modelu tym

wskazano cztery potaczone wzajemnie funkcje zarzadzania zasobami ludzkimil’”:

selekcje

ocenianie

wynagradzanie

rozwoj.

Definiujac zarzadzanie zasobami ludzkimi na potrzeby niniejszej pracy nalezy
takze uwzgledni¢ polityke kadrowa — forme planowania zatrudnienia. Odnoszac si¢ do
pierwotnych, zaproponowanych przez H. Fayola, funkcji zarzadzania (planowanie,
organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontrolowanie)!’® mozna zmodyfikowaé

zaproponowane w modelu Michigan funkcje zarzadzania zasobami ludzkimit’®:

- planowanie zarzadzania — polityka kadrowa,

- rekrutacja i selekcja,

- ocenianie pracownikow,

- motywowanie pracownikoéw (W tym wynagradzanie),
- kierowanie ludzmi

- rozwoj pracownikow.

17 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, WARSZAWA, 2003, s. 22-23
178 Kaczmarek B., Sikorski C., Podstawy zarzqdzania, Wyd. Absolwent, £.6dz 1999, s. 38-39
119 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 50
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Polityka kadrowa organizacji musi opierac si¢ na wizji celu zarzadzania i stuzy¢

misji organizacji. Polityka kadrowa jest nadrzgdng funkcjg zarzadzania dla pozostatych,

wyzej wymienionych funkcji. Idealny obraz polityki kadrowej przestawiono na rys. 11.

IDEALNE

KADRY

ZADANIA

WIEDZA O POTRZEBACH
KADROWYCH

DZIALANIA
INSTRUMENTALNE

| PRZYGOTOWANIE KADR

A

NABOR KADR,
FUNKCJE

ciggta analiza aktualnych zasobdw ludzkich,
organizacja bazy danych kadrowych,
okresowe oceny, tworzenie kadr
rezerwowych

LLOWCOW GLOW”

A

MOTYWOWANIE
POZAPtACOWE

doktadna swiadomos¢ potrzeb kadrowych,
,wiedzieé, kogo sie chce”, wspotpraca z firmg
zewnetrzng, uprawnienia do decydowania o
warunkach zatrudnienia., ,marketing firmy” i
jej obraz, image

| JEGO DOSKONALENIE

A

SZKOLENIE

ruchomy czas pracy, utatwienia socjalne
(wypoczynek, imprezy kulturalne itp.),
wypfata pensji za urlopy, inne formy

PRACOWNIKOW

A

ZWIEKSZANIE
MOZLIWOSCI

wiasciwy dobor tresci szkolen, ich
planowanie, zapewnienie atrakcyjnych form i
miejsc szkolen (poza miejscem pracy)

PtACOWYCH

CIAGtA POPRAWA

planowanie systemu nagradzania, okreslenie
funduszu ptac dla piondw i komérek
organizacyjnych, utrzymywanie ptac na
poziomie 150% ptacy krajowej

WARUNKOW PRACY

SKUTECZNE, CIAGtE
INFORMOWANIE

organizacja wydziatu pracy chronionej,
zmiany organizacyjne, inwestycje socjalne,
wymiana sprzetu, troska o psychiczne
bezpieczenstwo ludzi

~RESZTY ZAKLtADU”

Rysunek 11. Idealne kadry

stworzenie systemu diagnozowania potrzeb,
informowanie o mozliwosciach pracy, system
,wczesnego ostrzegania” o ztej sytuacji
kadrowej, skuteczny system informacyjny w
zaktadzie

Zrodto: Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator,
Wydawnictwo Akade. Krakéw, 2000, s. 54
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Na rysunku 11 mozna zauwazy¢, oprocz podstawowych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, dodatkowe elementy zwigzane ze Stworzeniem w organizacji
skutecznego systemu informacyjnego. Nalezy tutaj nadmienic¢, ze ,,idealne kadry” majg
charakter ciggly, funkcjonowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi nie moze by¢
wzbudzana w momencie zaistnienia problemu kadrowego. Co wigcej, taki system
powinien na biezaco przekazywac¢ do kierownictwa szereg informacji zwigzanych z
polityka kadrowa, przede wszystkim w sprawach zwigzanych z motywowaniem

pracownikow oraz ich rozwojem.

System zarzadzania zasobami ludzkimi powinien opiera¢ si¢ na bazie danych
(ewidencji) pracownikow oraz analizowaé sytuacj¢ kadrowa i spoteczng. Dziatl kadr
powinien wykonywa¢ zadania rekrutacji i doboru personelu w oparciu o ustalone
procedury i sposoby realizacji wzbogacone nowoczesnymi metodami poszukiwania
pracownikow 0. Skuteczny kierownik prowadzi rekrutacje na stanowisko wedtug
zaprojektowanych na swoje potrzeby form procedury oceniajacej. Najpierw nalezy
ustali¢, jakie Kluczowe zadania bedg naleze¢ do podstawowych obowigzkéw na

rekrutowanym stanowisku oraz przygotowaé odpowiedzi na nastepujace pytania’®®:

- Co ten ktos robit dobrze w przeszto$ci?

- Co, biorgc to pod uwagg, bedzie przypuszczalnie zdolny robi¢ dobrze w
przysztosci?

- Czego bedzie musiat si¢ nauczy¢ i jakich naby¢ kwalifikacji, aby moc w
peni skorzysta¢ ze swoich sit?

- Czy, gdybym miat syna lub corke, chciatbym, aby pracowali pod
kierownictwem tego cztowicka?; jesli tak, to dlaczego?; dlaczego, jesli

nie?

Takie sformutowanie pytan pozwala na bardziej krytyczne spojrzenie na potencjalnego
kandydata, a ostatnie pytanie dodatkowo pozwala si¢ bardziej empatycznie wczu¢ w
proces decyzyjny.

180 Ibidem, s. 55-59
181 Drucker P.F., Menedzer skuteczny, mt Biznes, Warszawa, 2017, s. 125
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Kolejnym istotnym zadaniem dziatu kadr jest organizacja i realizacja systemu
szkolen oraz zintegrowanego z nim systemu oceniania. Wraz z procedurami oceniania
pojawiajg si¢ takze kolejne obowigzki: projektowanie | wdrazanie systemow
wynagrodzen, badanie funkcjonowania, korygowanie i rozwijanie tych systemow.

Dodatkowo mozna do dziatu kadr wiaczy¢ takze obstuge socjalng’®?,

Skuteczna rekrutacja powinna przycigga¢ do przedsiebiorstwa mozliwie duzg
grupe najlepszych kandydatow, sposrod ktorych dokonywane beda wybory
najodpowiedniejszych osob na stanowiska pracy. Celem rekrutacji jest ksztaltowanie
zasobow firmy, co jest powigzane z realizacja jej celow. Wyrdznia si¢ rekrutacje
wewnetrzng, polegajaca na adaptacji pracownikéw w procesie szkolenia, wolnym
naborze, rekomendacji lub konkursach wewngtrznych, a takze rekrutacj¢ zewnetrzna, na
ktora moze sktada¢ si¢ wolny naboér, poszukiwanie i zachecanie lub korzystanie z ustug

firm specjalistycznych'®3,

Dokonywanie selekcji wsrod wybranych pracownikow pod katem ich
przydatnosci odbywac¢ si¢ moze z zastosowaniem wielu narzedzi lub technik

badawczych, wérod ktorych mozna wyrdznié®4:

- analize dokumentow (w tym referencji),

- analize danych biograficznych,

- rozmowg¢ kwalifikacyjna,

- praktyczny sprawdzian umieje¢tnosci kandydata,
- testy psychologiczne,

- ekspertyzy grafologiczne,

- assessment centre.

W przypadku istotnych dla firmy stanowisk powinna zosta¢ wprowadzona metoda

konkursowa, ktora sktada sie z nastepujacych etapow'®:

182 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 60-61
183 |bidem, s. 105-110
184 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003,s. 158
185 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 126-127
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- powotanie komisji konkursowej, powinni w niej zasig$¢ przedstawiciele
zarzadu, rady nadzorczej, zwiagzkéw zawodowych, dziatu kadr i eksperci
(wewnetrzni lub zewngtrzni),

- sporzadzenie regulaminu konkursu, krotkiego, logicznego, ale i
szczegotowego wykazu zasad, informacji i okolicznosci przeprowadzania
konkursu,

- analiza stanowiska konkursowego, wymagan i kryterioéw doboru,

- ustalenie zasadniczej procedury konkursowej (analiza dokumentow i
odrzucenie zgtoszen nieodpowiednich formalnie, testy wiadomosci, testy
psychologiczne, kolejna selekcja, wystapienie przed komisjg konkursowa,
ocena wystapienia i/lub dodatkowe zadania, wybor najlepszych

kandydatow).

W przypadku kandydatow na szczegdlnie wazne stanowiska w organizacji
dokonuje si¢ testow psychologicznych (sprawno$ciowych, osobowosci, na inteligencje),
gdzie bardzo istotne jest tzw. pie¢ cech kardynalnych (ang. Big five), bedace
wypadkowymi cech szczegétowych (rys. 12)1%,

P Rownowaga emocjonalna (adjustment) o
spokojny neurotyczny

Towarzyskos¢ (sociability)

A »

| - »
ekstrawertyczny introwertyczny
P Rzetelnos¢ (conscientiousness) g
bl »
sumienny niesumienny

Zgodnosc (agreeableness)

»

?aktowny, przychylny nieprzystepny, cichy'

Otwartos¢ intelektualna (intellectual openness)

Pl

N P
tworczy

»
»

konwencjonalny

Rysunek 12. Pigé kardynalnych cech (czynnikow) osobowosci - tzw. big five

Zrédto: Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003,s. 165

186 pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003, s. 164-165
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Kolejng wazng funkcjg zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywowanie
pracownikow. Motywowanie mozna podzieli¢ na wewngtrzne i zewnetrzne. Nalezy
wyrozni¢ dwie gltowne przyczyny wkladanej energii wilasnej w prace przez

pracownika'®’:

- praca, ktora pracownik postrzega jako wartos¢ sama w sobie, bedaca
zrodlem satysfakcji i samonagradzania,

- praca begdaca srodkiem do celu znajdujacego si¢ poza nig, poniewaz dla
pracownika znaczenie maja zyski i nagrody, ktore pozwalaja zaspokoié

potrzeby pracownika nie zwigzane bezposrednio z tg praca.

Motywacja bedac zespotem mechanizméw, ktorych znajomos¢ pozwala na
kierowanie ludzmi, jest kluczowa gtownie w kontekscie pracy. Motywacje do pracy
mozna definiowa¢ jako uwarunkowania wewnetrzne (atrybuty) lub zewnetrzne
(czynnos$ci) zachowan ludzi w procesie pracy. Czynniki zewnetrzne | wewngtrzne sg
wzajemnie powigzane, & wchodzac w interakcje oddziatujg razem na zachowania ludzi —
stanowig ciagly proces. Klasyczne teorie dotyczace motywacji ukierunkowane na
szukanie wewnetrznych przyczyn wyzwalajacych zachowania ludzi (teorie tresci),
ktérym najbardziej znanym przyktadem jest hierarchia potrzeb A. Maslowa®®, z powodu
wielu przemian i przewartosciowania potrzeb wsrod roznych grup ludzi przestajag miec¢
znaczenie. R. J. Taormina i J. H. Gao dowiedli, ze wbrew teorii Maslowa (polegajacej na
zastosowaniu odpowiedniej kolejnosci zaspokajania potrzeb od nizszego Szczebla
dopiero do zaspokajania potrzeb szczebla wyzszego) potrzeby sa zaspokajane w sposob
roznorodny i nie da si¢ ich usystematyzowaé jednoznacznie. Obalono w ten sposob
zasady zaproponowane przez Maslowa'®®: zasade deficytu (cztowiek dazy do
zaspokojenia kolejno pojawiajagcych si¢ potrzeb) oraz zasad¢ rozwoju (zachowanie
cztowieka jest motywowane przez najnizsza w hierarchii niezaspokojona potrzebe)'*.

Druga grupa teorii (teorie procesu) dotyczy sposobu uruchamiania, ukierunkowywania,

187 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 136
188 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003,
189 Taormina R. J., Gao J. H., Maslow and the Motivation Hierarchy, Measuring Satisfaction of the
Needs. The American Journal of Psychology, 2013, Vol. 126, No. 2, 155-177
190 Kubiczek B., Sztuka zarzqdzania oswiatg, przywédztwo i zarzqdzanie, Wydawnictwo Nowik. Opole,
2019
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podtrzymywania 1 wygaszania dziatan wsréd pracownikow. Mozna tutaj przytoczyé
teori¢ V. Vrooma: na motywacje sktadaja si¢ trzy zmienne: wystapienia zachowania
pozadanego, jego skuteczno$¢ i wplyw skutecznosci na przeswiadczenie jednostki.
Motywacja do pracy powinna doprowadzi¢ pracownika do swiadomego samoksztatcenia
podczas dziatania i nabywania do§wiadczen, a poziom zaangazowania i wykonania pracy
pozwoli na osiagniecie nagrody!®. Motywowanie jest procesem notorycznym
wzbudzania aktywnos$ci pracownikow, ukierunkowanej na realizacj¢ celdéw organizacji,
powinna mie¢ charakter systemowy, a motywacja zewnetrzna ma za zadanie wywotac
takze motywacje wewngtrzng rodzaca si¢, gdy pracownik zacznie widzie¢ organizacjg
jako miejsce, gdzie moze zaspokaja¢ swoje potrzeby i aspiracje!®?. Niezbedne jest
wyrdznienie cech dobrego motywowania, ktore polega na okresleniu potrzeb
indywidualnych pracownikow, ich zaspokajania, chwalenia w odpowiednim momencie
oraz za wysilek 1 checi, dwustronne motywowanie, angazowanie pracownikow W ich
dziatania i wykrywanie symptomow braku motywacji powigzane z natychmiastowa
reakcjg. Wyzbyc sig¢ trzeba cech ztego motywowania, zespotowosci, stosowania bodzcow
(,,marchewka”, ,.kij”), motywowania przez Igk, chwalenia w wyjatkowych sytuacjach czy
ignorowania sygnatéw braku motywacji u podwtadnych!®. Juz w 1969 roku E. Deci w
wyniku badan nad motywacja ustalil, ze nagrody moga pobudza¢ na bardzo krotki czas,
natomiast w dtuzszym horyzoncie czasowym moga wrgcz spowodowacé zmniejszenie

motywacji do kontynuowania danej pracy®*.

Kierowanie ludzmi jako kolejna funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi jest, w
odroznieniu od poprzednich, zdecydowanie bardziej zwigzana z osobami kierownikow,

przywédcow, liderow?:

- o0sob, ktore opanowaly sztuke stwarzania wizji atrakcyjnych dla
pracownikow, inspirujacych i pociagajacych,

- tworcow komunikacji opartej na waznych dla ludzi stowach,

191 pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa, 2003,
192 Kubiczek B., Sztuka zarzqdzania oswiatg, przywédztwo i zarzqdzanie, Wydawnictwo Nowik. Opole,
2019
198 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000.
1% Pink D.H., Drive — kompletnie nowe spojrzenie na motywacje, Studio Emka, Warszawa, 2012
195 Adamiec M, Kozusznik B., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator, Wydawnictwo
Akade. Krakow, 2000, s. 194-196

111



- budzacych zaufanie dzieki determinacji, cierpliwosci i wierze.

Istotne sg kompetencje spoteczne, ktore zdaniem D. Golemana mozna zdefiniowa¢ jedng

cecha: wysokim poziomem

inteligencji

emocjonalnej,

na ktérg sktadajg si¢

samoswiadomosc¢, samoregulacja, motywacja, empatia i umiejetnosci spoteczne (tab. 16).

Tabela 16. Pigé skiadnikéw inteligencji emocjonalnej w pracy

Definicja

Wskazniki

Samoswiadomos¢

Zdolno$¢ rozpoznawania i
rozumienia wiasnych
nastrojow, emocji i pragnien
oraz wptywu na innych

Zaufanie do samego siebie,
realistyczna samoocena, dystans
do siebie, umiejetnosé zartowania
z wlasnych stabosci

Samoregulacja

Umiejetnos¢ kontrolowania
impulsywnych reakcji i
nastrojow, sktonnos¢ do
zawieszania oceny, czyli do
myslenia przed dziataniem

Zaufanie i integracja osobowosci,
tolerancja niepewnosci, otwartos¢
na zmiany.

stanow emocjonalnych innych
ludzi; umiejetnosé traktowania
ludzi zgodnie z ich reakcjami
emocjonalnymi.

Motywacja Zaangazowanie W prace Silna potrzeba osiagnig¢¢; nawet w
wykraczajace poza motywy obliczu porazki;
finansowe lub zwigzane ze podporzadkowanie si¢ celom
statusem; sktonnos$¢ do organizacji.
energicznego i uporczywego
dazenia do celu

Empatia Zdolno$¢ do rozumienia Umiejetnos¢ budowania i

wykorzystywania talentow;
wrazliwos$¢ na problemy réznych
kultur; stuzebno$¢ wobec
klientow.

Umiejetnosci spoteczne

Profesjonalne kierowanie
relacjami spotecznymi i
budowanie sieci; zdolnos$¢ do
identyfikowania wspolnych
interesow.

Efektywne kierowanie zmiana;
umiejetno$¢ przekonywania,;
umiejetne budowanie i kierowanie
zespotami.

Zrédto: Adamiec M, Kozusznik B., Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Aktor-kreator-inspirator,
Wydawnictwo Akade. Krakéw, 2000, s. 199, za: Goleman D, What Makes a Leader?. Harvard Business

Review, 10-11/1998

Cechy zawarte w tabeli 16 sg niezbg¢dne, szczegdlnie w sytuacjach kryzysowych, kiedy

to prawdziwy przywoddca panuje nad emocjami i potrafi upora¢ si¢ bez paniki ze

zmianami w firmie. Prawdziwy przywodca musi oprocz wyzej wymienionych cech

posiadac¢ takze tradycyjne zdolnos$ci techniczne i intelektualne.

Istotne znaczenie maja takze wybrane przez kierownika style kierowania®®®:

- autorytarno-despotyczny,

19 |bidem, s. 206-207
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- autorytarno-zyczliwy,
- konsultatywny,

- demokratyczny.

Oprocz wyzej wymienionych stylow pod uwage nalezy wzia¢ takze kierowanie
partycypacyjne polegajace na umozliwieniu pracownikom uczestniczenie w
podejmowaniu decyzji i kierowaniu, co doprowadza do wzrostu produktywnosci,

motywacji do pracy i zadowolenia®®’.

Funkcje =zarzadzania w odniesieniu do zasoboéw ludzkich wymagaja
odpowiednich dziatow w organizacji, ktore beda w kompleksowy sposob realizowaty
polityke kadrowa w oparciu o cele przedsigbiorstwa. Czes¢ funkcji lezy w gestii
kierownictwa firmy, natomiast niezbedne jest odpowiednie komunikowanie i zachowanie

cigglosci w procesach zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

3.3. Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole
ponadpodstawowej

Placowka edukacyjna — szkota, jest specyficzng forma organizacji. P.F. Drucker
stwierdzit: Szkola, jak powiedziano weczesniej, byfa tradycyjnym miejscem, gdzie
uczylismy sie; praca natomiast byfa tam, gdzie pracowalismy. Ta granica bedzie
stopniowo zamazywana. Szkofa bedzie si¢ stawala miejscem, gdzie nauke kontynuujg
dorosli, nawet jesli zatrudnieni s¢ W petnym wymiarze godzin. Ci ludzie bedg wracali do
szkoly na trzydniowe seminaria, na kurs obejmujgcy weekend, na intensywny
trzyweekendowy warsztat, lub zajecia odbywajgce sie przez dwa wieczory w tygodniu i
trwajgce Kilka lat, do momentu uzyskania dyplomu. Ale réwniez praca bedzie miejscem,
gdzie dorosli nadal bedg mogli sie uczyc¢t®. Szkoty zblizaja si¢ sposobem uczestnictwa
w rynku do przedsigbiorstw, rynek (gtownie w przypadku szkot ponadpodstawowych)

jest otwarty, konkurencja szkot wzrasta. Warto nadmieni¢, ze przyjgcie przez szkoty

197 Ibidem, s. 212
198 Drucker P.F., Spofeczenstwo pokapitalistyczne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1999, s.
168
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orientacji prorynkowej (gdzie edukacja staje si¢ ustuga, a uczen — klientem), ktéra w

skrajnych przypadkach prowadzi do postawy ,place wicc wymagam”%

powoduje, ze
coraz trudniej zarzadzac placowka oswiatows, szczegdlnie z punktu widzenia zgodnos$ci
z jej misjg. Organizacja edukacyjna powinna by¢ dobrze przygotowana do
funkcjonowania w sytuacjach kryzysowych, wymagajacych odmiennych rozwigzan
zarzadczych oraz innego podejscia do wspotpracy z interesariuszami: nauczycielami i
kadrag administracyjng szkoty, ale przede wszystkim uczniow i ich rodzicow
reprezentowanych przez Rade Rodzicéw lub Rade Szkoty, ktorzy powinni by¢ nie tyle
klientami, ile partnerami szkoty?®. Dyrektor ma obowiazek kreowaé pozytywne relacje
miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji, okresla¢ dziatania, ustala¢ sposoby
realizacji i wskazywac¢ kierunki przebiegu. Doboér narzedzi komunikacyjnych i
dyplomacja w relacjach dyrektora z nauczycielami, uczniami, pracownikami
administracji i obstugi, rodzicami, organem nadzorujacym i prowadzagcym ma kluczowe
znaczenie dla dobrej atmosfery i efektywnosci pracy. Wiasciwe zrozumienie i
zastosowanie tresci przekazywanej przez dyrektora przynosi konkretne efekty dla dobrze

funkcjonujacej placowki?®?.

Nasilajacy si¢ wplyw interesariuszy (uczniéw, rodzicéw, samorzadu) mozna
zobrazowaé na przyktadzie wydarzen roku 2020. W drugim potroczu roku szkolnego
2019/2020 pojawity sie nieprawidtowosci i problemy zwigzane z procesem nauczania,
glownie ze wzgledu na niespodziewang koniecznos$¢ przejscia na zdalne nauczanie.
Jednoczeénie przewidziano®®?, ze poziom oczekiwan uczniéw i rodzicow po
prawdopodobnym przejsciu na zdalne nauczanie w pierwszym poétroczu roku szkolnego
2020/2021 bedzie zdecydowanie wickszy niz w przypadku niespodziewanego potrocza

wiosennego. Wplyw rosngcych oczekiwan interesariuszy na placowke oswiatowa

19 Wieczorkowska G., Wierzbinski J., Michatowicz B., Wyzwanie dla zarzqdzania edukacjg,
odmitologizowanie przejmowanych bezrefleksyjnie zatozen. W: Aktualne problemy zarzqdzania — teoria i
praktyka, Wyd. Naukowe Wydziatu Zarzadzana Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2012
200 Bobuta S., Rodzice partnerami szkoty. Partnerstwo, czyli co?, W: Mazurkiewicz G. (red.), Jakos¢é
edukacji. Roznorodne perspektywy, Wyd. Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow, 2012
201 Dutka-Mucha M., Komunikacja podstawg wspotpracy, w: Dutka-Mucha M., Gawronski K.,
Wawrzynczak-Jedryka B. (red.), Komunikowanie w oswiacie, Wyd. Wolters Kluwer, Warszawa, 2020
202 Wyrwa F., Wyrwa M., Wilkus-Wyrwa A., Wyzwania nauczania zdalnego. Perspektywa nauczyciela i
ucznia, w: Niemierko B., Szmigel M.K. (red.), Rola spolecznej diagnostyki edukacyjnej, Wyd. Tomami,
Krakéw, 2020
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powoduje, ze nalezy zarzadzaé nig patrzac nie tylko na przepisy, lecz takze prowadzi¢

obserwacje w szerszym kontekscie, zwigzanym nie tylko z procesem edukacyjnym.

Kluczowym aspektem odrézniajagcym szkote od innych organizacji jest sposob
zawierania stosunku pracy: tylko na podstawie umowy 0 prace lub mianowania. Karta
Nauczyciela reguluje przypadki mozliwego zatrudniania nauczyciela na umowe 0 pracg

na czas okreslony i nieokre$lony lub na podstawie mianowania?®,

Bardzo istotnym =z punktu widzenia dyrektora placowki zagadnieniem
dotyczacym zarzgdzania zasobami ludzkimi jest motywowanie pracownikow i
odpowiednie wykorzystanie dostepnych sktadnikoéw budzetu. Stawki bazowe wyptat
nauczycielskich sa okreslone odgornie, obowigzujacy akt prawny to Rozporzadzenie
Ministra Edukacji Narodowej z dnia 27 sierpnia 2020 r. zmieniajace rozporzadzenie W
sprawie wysokosci minimalnych stawek wynagrodzenia zasadniczego nauczycieli,
ogblnych warunkéw przyznawania dodatkow do wynagrodzenia zasadniczego oraz
wynagradzania za prace w dniu wolnym od pracy?®*. Wynagrodzenie zasadnicze
pracownika o$wiaty wraz z dodatkami do wynagrodzenia, mozliwosciami rozwoju
(zawodowego i osobistego), srodowiska pracy, a takze systemem kar i nagrod sktadaja
si¢ na system motywowania pracownikéw o$wiaty. Ogolny schemat tego systemu wraz

z czynnikami mozliwymi do modyfikacji na poziomie szkoty przedstawiono na rys. 132%,

208 |_orens R., Nowoczesne zarzqdzanie szkotq i placéwkg oswiatowg, Wolters Kluwer, Warszawa, 2021,
s. 150
204 (Dz.U. 2020 poz. 1491)
205 Kapelan J., Biatecka B., Analiza systemu motywowania pracownikéw oswiaty. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej nr 1891, Organizacja i zarzadzanie 63a/2012, 199-207
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WYNAGRODZENIE ROZWOJ ® mozliwosé awansu zawodowego
I DODATKI OSOBISTY =» hospitacje
. : : I ZAWODOWY = system szkolen doksztatcajacych
wynagrodzenie zasadnicze
¥ dodatek za godziny
ponadwymiarowe
¥ dodatek funkcyijny KARY
¥ dodatek za wystuge lat I\I(S)"I'SYI;E.I;{Z -
¥dodatek motywaeying] | pp y cownNIKOW ¥ upomnienia
OSWIATOWYCH ¥ nagany
¥ pieniezne
SRODOWISKO T 4 zwolenienie z pracy
PRACY NAGRODY ¥ wydalenie z zawodu
atmosfera pracy
§ czaspracy | ¥jubileuszowe
Jrelacje z innymi nauczycie! ¥ dodatkowe wynagrodzenie roczne
idyrekcja ¥ tytut honorowego profesora oswiaty
¥ mozliwos¢ otrzymania ¥ medal Komisji Edukacji Narodowej
urlopu

Rysunek 13. System motywacji pracownikéw oswiatowych

Zrédto: Kaperlan J., Biatecka B., Analiza systemu motywowania pracownikow oswiaty. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej nr 1891, Organizacja i zarzadzanie 63a/2012, 199-207

Praktyczna analiza tego systemu pozwala na uzupelnienie i wyjasnienie
niescistosci wystepujacych w ramach badanej placowki o$wiatowej. J. Kapelan i B.
Biatecka zauwazyly, ze model systemu motywacji w teorii powinien mie¢ Srodek
cigzkosci umieszczony w linii rozwdj — wynagrodzenie — srodowisko pracy (z dodatkami
oraz nagrodami i karami jako elementami stabilizujagcymi), jednak w rzeczywistoSci
mozna si¢ spodziewac uktadu hierarchicznego. Wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego
i dodatkow motywacyjnych to czynnik motywacyjny, ktory jest na bardzo podobnym
poziome bez wzgledu na placowke, w ktorej zatrudnia si¢ nauczyciel. Wynagrodzenie
uzaleznione jest od tytulu zawodowego (czyli ma zwigzek z rozwojem osobistym i
zawodowym) i czasu pracy nauczyciela, ma takze wplyw na atmosfere pracy w szkole.
Wysokos$¢ wynagrodzenia ulega zmianie poprzez nagrody lub kary o charakterze
finansowym?%. W innych systemach edukacyjnych bardzo trudno znalez¢ podobienstwa,
poniewaz kazdy system edukacyjny jest $cisle zwigzany ze specyfikg kulturowa,
polityczng i spoteczng. Dodatkowo, edukacyjne rozwigzania Systemowe rdéznig si¢ od

polskich rozwigzan, najczesciej decentralizacja i autonomia szkot. Charakterystyczne

206 |bidem
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przyktady to kraje ,,pionierskie”: Finlandia, Estonia, Hiszpania, Litwa i Stowenia, gdzie
wprowadzono usprawniania systemowe zwigzane z autonomig edukacyjna®’. W czesci
krajow europejskich nie ma stopniowania awansu zawodowego (Belgia, Czechy, Dania,
Grecja, Hiszpania, Witochy, Luksemburg, Holandia, Austria, Portugalia, Finlandia,
Irlandia Potnocna, Bo$nia i Hercegowina, Szwajcaria, Islandia, Lichtenstein, Norwegia,
Turcja, Wyspy Owcze), w innych stopnie awansu nie maja zwiagzku z wynagrodzeniem
(Serbia, Malta, Estonia, Szwecja), w pozostatych Kkrajach ustalone sg najczesSciej
minimalne stawki wynagrodzen dla nauczycieli (Butgaria, Niemcy, Irlandia, Francja,
Chorwacja, Cypr, Litwa, Lotwa, Wegry, Polska, Rumunia, Stowenia, Stowacja, Anglia i
Walia, Szkocja, Albania, Czarnogodra). Oprocz kwestii wynagrodzen istotne jest rowniez
doskonalenie zawodowe nauczycieli, ktore czgsto jest warunkiem podwyzki
wynagrodzenia — tak dzieje si¢ w Hiszpanii, Austrii czy Bosni i Hercegowinie, natomiast
w kilkunastu kolejnych krajach doskonalenie zawodowe jest brane pod uwage przy
podejmowaniu decyzji o podwyzkach ptac (Czechy, Grecja, Portugalia, Lichtenstein i
Norwegia). W siedemnastu krajach doskonalenie zawodowe nauczycieli jest warunkiem
niezbednym do podjecia dodatkowych obowigzkow czesto mogacych wigzaé si¢ z
dodatkowymi korzysciami finansowymi. Tylko w Danii, Holandii, Finlandii i Szwecji
wiladze lokalne i szkoty moga decydowac 0 $rodkach stuzacych zachecaniu nauczycieli

do doskonalenia zawodowego?®,

Motywacja jako najtrudniejszy element zarzadzania zasobami ludzkimi w
placowce edukacyjnej jest kluczowym zadaniem nalezacym do kierownictwa szkoty.
Dyrektor jest takze kierownikiem zaktadu pracy dla zatrudnionych nauczycieli i

pracownikow nieedukacyjnych, w szczegolnosci decydujac 02%°:

1. zatrudnianiu i zwalnianiu nauczycieli oraz innych pracownikoéw szkoty lub

placowki;

207 Desurmont A., Forsthuber B., Oberheidt S., Zakres autonomii i odpowiedzialnosci nauczycieli w
Europie, Wydawnictwo FRSE, Warszawa, 2008

208 Komisja Europejska/EACEA/Eurydice, Teaching Careers in Europe, Access, Progression and
Support. Eurydice Report. (Kariera zawodowa nauczycieli w Europie. Poczqgtki pracy zawodowej, awans
i system wsparcia. Raport Eurydice). Luksemburg, Urzad Oficjalnych Publikacji Wspdlnot Europejskich,
Wyd. FRSE, Warszawa, 2018

209 Lorens R., Nowoczesne zarzqdzanie szkotq i placéwkq oswiatowg, Wolters Kluwer, Warszawa, 2021,
S. 74

117



2. przyznawaniu nagrod lub wymierzaniu kar porzadkowych nauczycielom i
innym pracownikom szkoty lub placowki; wystgpowaniu z wnioskami (po
zasi¢gnieciu opinii rady pedagogicznej i rady szkoty lub placowki), w
sprawach odznaczen, nagrdod i innych wyréznien dla nauczycieli oraz

pozostatych pracownikow szkoty lub placowki.

W zaleznosci od wielko$ci placowki oraz organizacji polityki kadrowej w
placowkach za zarzadzanie zasobami ludzkimi odpowiadaja pojedyncze osoby pracujgce
na stanowiskach kadrowych lub zespot ludzi w tzw. centrach ushug wspolnych,
obstugujacych wszystkie placowki edukacyjne podlegte gminie. Dlatego tez istotna rola
dziatu kadr w przedsiebiorstwach w przypadku placéwek edukacyjnych jest zredukowana
do roli sekretariatu dyrektora szkoty do spraw kadrowych — rolg pracownika kadrowego
jest przygotowanie i prowadzenie dokumentacji pracowniczej, natomiast dyrektor skupia

pozostate funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi.

3.4. Warunki zapewnienia ciaglosci realizacji celow i zadan szkoly
ponadpodstawowej w odniesieniu do organizacji uczacej sie

Osoby zarzadzajace organizacjg powinny promowaé uczenie si¢ W niej gtownie
poprzez podejmowanie dziatan sprzyjajacych uczeniu sig¢, kreowanie klimatu oraz kultury

uczenia sie. Do czynnikéw sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu si¢ naleza?'©:

- zaufanie pomigdzy pracownikami i zarzadzajacymi,
- nowoczesne systemy informatyczne,

- zachety i nagrody,

- kultura uczenia sig,

- otwarty system komunikacji,

- dzielenie si¢ informacjami,

- rozwoj i szkolenie kadry,

- praca w zespotach.

210 Kuzmicz K.A., Koncepcja organizacji uczqcej sie w kontekscie szkoty wyzszej, Economy and
Management — 4/2010, za: Kezar A., 2005. What campuses need to know about organizational learning
and the learning organization. New Directions for Higher Education 131, s. 7-22
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Organizacyjne uczenie si¢ moze napotkaé takze wiele barier, ktére mozna nazwaé

takze zjawiskami hamujacymi dla kazdego rodzaju uczenia si¢ w organizacji?!*:

strach przed eksperymentami

putapki kompetencyjne — rutynowe rozwigzywanie problemow,
subiektywne wycigganie wnioskow z wlasnych do§wiadczen,

rozumowanie defensywne — strach przed odkryciem bledow z przesztosci

brak czasu na zbieranie danych i uczenie si¢ na ich podstawie.

Bardzo istotnym elementem wplywajagcym na funkcjonowanie organizacji sg

wielorakie czynniki zewnetrzne, ktorych wptyw na nig (rowniez na przyktadzie placowek

edukacyjnych) przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Najwazniejsze czynniki zewnetrzne wywolujgce zmiany w organizacji

Otoczenie Czynniki Czynniki wywotujace/ksztaltujace
systemu wywotujace/ksztattujace zmiany w jednostce systemu
zmiany
Otoczenie e zmiany polityczne w zmiany polityki o$wiatowej
miedzynarodowe Europie i na swiecie UE
e Kryzysy surowcowe gospodarka wiedzochtonna
e procesy integracyjne i globalny dostep do wiedzy,
dezintegracyjne nowych technologii, rynku
pracy
globalny kontekst zarzadzania
jednostka
Sytuacja e globalizacja poddawanie gospodarki
gospodarcza w gospodarek zjawiskom i sitom
skali e wirtualizacja rynkow zewngtrznym
miqd_zyna_rodowej silny wzrost wirtualizacja rynkéw
i krajowej konkurencji silny wzrost konkurencji
e wzrost wymagan wzrost niematerialnych ustug i
klientow produktéw
Otoczenie e przepisy podatkowe, przepisy podatkowe, prawo
prawne celne, prawo pracy pracy stymulujace lub
stymulujgce lub hamujace rozwéj o$wiaty i
hamujace kreowanie nowych miejsc
przedsigbiorczo$¢ i pracy
kreowanie nowych ograniczone $rodki na rozwoj
miejsc pracy o$wiaty
Sity rynkowe e globalizacja rynkow rosngce znaczenie sktadnikow
wirtualizacja rynkow intelektualnych wobec
e silny wzrost materialnych
konkurencji wirtualny dostep do informacji
211 |bidem
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Otoczenie Czynniki Czynniki wywotujace/ksztaltujace
systemu wywotujace/ksztattujace zmiany w jednostce systemu
zmiany
e Wzrost wymagan e silny wzrost konkurencji
klientow e marketing szkolny
Trendy spoteczne e zjawiska e zjawiska demograficzne
i kulturowe demograficzne e 0golne wartos$ci spoteczne
e wartosci spoteczne o styl i jakos$¢ zycia
styl zycia e zanik barier komunikacyjnych
e edukacja kulturowa i jezykowa
e praktyczna wiedza o $wiecie
e uczestnictwo w globalnym
wyscigu jakosci
e - proces stopniowej
konwergencji
Zmiany o gwaltowny rozwdj e gwaltowny rozwdj technologii
technologiczne technologii informatycznych
informatycznych e nowe rozwigzania W zakresie
e Nowe rozwigzania W materiatdw, procesow i
zakresie materialow, wyrobow
procesow i wyrobow
Zmiany e sprzedaze e laczenie jednostek przez rozne
wlasno$ciowe przedsigbiorstw jednostki samorzadu
e przejecia, fuzje terytorialnego
e prywatyzacja e prywatyzacja jednostek
przedsigbiorstw systemu
Ekologia e zmiany w srodowisku e zmiany w $rodowisku
naturalnym naturalnym
e proekologiczne e proekologiczne przepisy
przepisy prawne prawne
e ruchy ekologiczne e ruchy ekologiczne
e problematyka ekologiczna w
programach szkolnych

Zrédto: Gawronski K., Zarzgdzanie zmianami w skali makro, w: Gawronski K., Otreba R., Zarzqdzanie
strategiczne i zmiana w organizacji szkolnej, Wolters Kluwer, Warszawa, 2020, s. 100-101

Szczegbdlng uwage nalezy zwroci¢ w odniesieniu do placéwek edukacyjnych na
sytuacj¢ mi¢dzynarodows. Jak pokazaty wydarzenia z wojny Rosji z Ukraing, ktora
rozpoczeta si¢ 24 lutego 2022 roku, réwniez takie sytuacje majg wplyw na
funkcjonowanie placowek edukacyjnych, szczegdlnie w kontekscie przyjmowania do
szkot dzieci uchodzcow do szkot w Polsce, co zostato rowniez usankcjonowane prawnie.
Jednoczesnie nalezy podkreslic wplyw zaistniatej sytuacji na trendy kulturowe i

spoteczne zwigzane z czgSciowg asymilacjg uchodzcoéw W spotecznosciach lokalnych.

W literaturze mozna spotkac odniesienia dotyczace szkolnictwa wyzszego, ktore

mozna dopasowac rowniez do szkol ponadpodstawowych. Wszechobecne zaleznosci
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hierarchiczne na uczelniach sg gléwna bariera wdrazania koncepcji organizacyjnego

uczenia sie, jako przyktady mozna podaé zaleznoéci??:

- kadra dydaktyczno-naukowa — kadra administracyjna — studenci
- pracownicy naukowi — kadra pomocnicza

- nauczyciel — student

W takich relacjach dominuja hierarchiczne modele myslowe i podziaty w
grupach, co zdecydowanie utrudnia pracg W zespotach. Podobnie sytuacja wyglada w
szkotach, gdzie relacje dyrekcja — nauczyciele — uczniowie, nauczyciele — pracownicy
niepedagogiczni, czy tez nauczyciel — uczen sa bardzo zhierarchizowane i takze moga
utrudnia¢ utrwalanie w placéwkach idei organizacyjnego uczenia si¢. Dodatkowo mozna
réwniez zauwazyC, ze przeniesienie wprost tych idei z biznesu do szkolnictwa moze
nastrgcza¢ problemow, a sama literatura dotyczaca organizacji uczacych sie nie jest

poparta badaniami empirycznymi?®,

Polityka o$§wiatowa powinna chroni¢ ucznia przed ztym nauczycielem, zta szkota
i ztym dyrektorem, a dobrego nauczyciela, dobra szkote — przed administracja oswiatowa.
W scentralizowanym systemie oswiatowym dobry dyrektor byt synonimem sprawnego
administratora, obecnie, wtasnie na tym stanowisku powinna nastapi¢ najwicksza
przemiana: dyrektor to kreatywny menedzer, przywodca, ktory samodzielnie, tworczo i
efektywnie kieruje placowka, zgodnie z wizjg rozwoju organizacji bedaca zrodiem
identyfikacji uczniéw, rodzicéw i nauczycieli ze szkota, a takze motywacji do pracy
swojego zespotu?'4. Szukanie sukcesu organizacji o$wiatowej nalezy rozpoczaé od

okreslenia priorytetow, do ktérych powinny naleze¢?'®:

- dbanie o interesy i zadowolenie uczniéw — gtéwnych klientow (,,uczen jest
czescig szkoty, a szkota waznym elementem jego zycia”),
- niepomijanie gtéwnego celu — ksztatcenia i wychowania,

- pelna partycypacja personelu placowki,

212 | bidem

213 |bidem, za: Dill D., 1999. Academic accountability and university adaptation: The architecture of an

academic learning organisation. Higher Education 38, s. 127-154.

214 ech G., Prus A., Po co szkole stowarzyszenie albo fundacja? Ewaluacja jako mechanizm

doskonalenia, w: Mazurkiewicz G. (red.), Przywddztwo i zmiana w edukacji, Wyd. UJ, Krakow, 2013, s.

165-166

215 Dzierzgowska 1., Akademia zarzqdzania ,, Dyrektora Szkoty”, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 221
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- intuicja.

Najbardziej efektywne funkcjonowanie szkoty jest uzaleznione od nast¢pujacych
6

czynnikow?!

- grono pedagogiczne pelne zaangazowania i posiadajgce wysokie
kwalifikacje,

- wspélpraca z rodzicami w zakresie dziatan wychowawczych i
organizacyjnych,

- stale rozbudowywana i unowoczes$niana baza dydaktyczna i pomocy
naukowych,

- roéznorodna i bogata oferta zaje¢ dodatkowych, ktére wspomagaja
dziatania edukacyjne i rozwijaja zainteresowania uczniow

- umiejetne zarzadzanie zespotem i tworzenie atmosfery pracy,

- poszukiwanie mozliwosci rozwoju szkoty.

Zaangazowane | wykwalifikowane grono pedagogiczne w organizacji uczacej si¢ musi
cechowaé si¢ wysoka jakoscig kapitatu ludzkiego, ktorego ksztattowanie jest
dhugofalowym procesem, wymagajacym opracowania spojnej koncepcji dziatania (tab.
18).

Tabela 18. Proces ksztattowania kapitatu ludzkiego

Etap Charakterystyka
1. Okreslenie stanu Dokonanie analizy istniejacego kapitatu ludzkiego pozwala na
obecnego rozpoznanie potencjatu kwalifikacji pracownikow oraz

pogrupowanie informacji z zakresu badanego problemu.

2. Proces identyfikacji | ldentyfikacja potrzeb, oczekiwan i relacji, wykorzystania
elementow kapitatu ludzkiego, warunkow niezbednych do skutecznego
kluczowych dziatania pracownikow i funkcjonowania organizacji, a co za

tym idzie, do harmonijnego dopasowania poziomu potencjatu

kwalifikacji do wymagan stanowisk pracy oraz strategii
organizacji. Zastosowanie instrumentow przedsigbiorstwa

(organizacji i zarzadzania, procesow strategicznych,

zarzadzania zasobami ludzkimi, marketingu, procesow

operacyjnych i organizacyjnych, polityki finansowej i

kadrowej) pozwoli na realizacje powyzszych celow.

216 | ech G., Prus A., Po co szkole stowarzyszenie albo fundacja? Ewaluacja jako mechanizm
doskonalenia, w: Mazurkiewicz G. (red.), Przywédztwo i zmiana w edukacji, Wyd. UJ, Krakow, 2013, s.
166-167
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Etap

Charakterystyka

3. Sformulowanie
strategii i dobor
metod

Proces tworzenia kapitatu ludzkiego wymaga zaplanowania,
ktore polega na sformutowaniu howej lub udoskonalenie
starej strategii, doborze metod pozwalajacych na realizacje
celow. Wdrazanie tej koncepcji jest mozliwe poprzez
pozyskiwanie pracownikow, systematyczne i kompleksowe
ocenianie ich rozwoju, wynagradzanie za wktad, udraznianie
kanatéw komunikacyjnych i ksztaltowanie jakosci relacji. W
procesie optymalizacji jakosci kapitatu ludzkiego wazne jest
doktadne okreslenie zrodet pozyskiwania tegoz, poniewaz
WSzyscy uczestnicy organizacji odpowiadaja za jej
funkcjonowanie.

4. Realizacja strategii

Realizacja strategii polega na wdrazaniu howych rozwigzan,
monitoringu poziomu satysfakcji i identyfikacji nowych
oczekiwan. Wiaze si¢ z tym racjonalizacja dziatan
warunkowana gtownie poprzez umiejetnos¢ zorganizowania
pracy, komunikowania, dobor adekwatnych do sytuacji:
rodzaju sprawowanej wiadzy (lider, przywodca),
odpowiedniego systemu motywowania i oceniania
pracownikow. Powoduje to wzrost produktywnos$ci
(wydajnosci) pracy i efektywne wykorzystanie kapitatu
ludzkiego dzigki uzyskaniu efektu dzwigni zasobow.
Prowadzi to do zwiekszenia wartosci posiadanych zasobow
ludzkich i umozliwia osigganie wzrostu produktywnosci bez
redukcji kosztow pracy i zmniejszenia zatrudnienia.

5. Ocena stopnia
realizacji celow

Stopien realizacji skutecznosci obranych celéw i mozliwos$ci
kompleksowego wykorzystania wymagaja oceny i
optymalizacji ich jakosci. Mozliwe to jest dzieki
systematycznemu doskonaleniu proceséw zarzadzania
pozwalajacych na rozwoj pracownika i jego samorealizacje.
Inwestycje w kapitat ludzki, dziatania sprzyjajace rozwojowi
potencjatu kwalifikacyjnego pracownikow organizacji to
warunki konieczne do przeksztatcania go w kapitat
strukturalny. Efektem tego jest ujecie wiedzy, doswiadczen i
posiadanego kapitatu w konkretne procedury, metody i
wlasnos¢ intelektualna.

6. Sporzadzenie
raportu

W raporcie nalezy zawrze¢ okreslony poziom osiagnigcia
stanu pozadanego oraz pomiar wartosci kapitatu ludzkiego, co
nastepuje poprzez okreslenie skutecznosci dziatan w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji oraz ukazanie
wptywu tych dziatan na efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji.

7. Dalsze doskonalenie

Niezbedne jest dalsze doskonalenie dziatan szczegdlnie w
zakresie ksztattowania kapitatu ludzkiego, a takze
wykorzystania tegoz W procesie zapewnienia rozwoju
organizacji.

Zrodto: Opracowanie wiasne na podst. Lukasinski W., Wplyw kapitatu ludzkiego na proces rozwoju
organizacji w warunkach kryzysowych, w: Stabryta A. (red.), Zarzqdzanie w kryzysie, MFiles, Krakow,

2010, s. 109-110
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Spojna koncepcja dziatania ksztattowania jakosci kapitalu ludzkiego w
odniesieniu placowki edukacyjnej bedzie wymagata przede wszystkim prawidtowego
pomiaru stanu obecnego i zaplanowania odpowiedniej strategii. Nalezy takze zwrocic¢ na
etap oceny realizacji celow i zagadnienie tworzenia kapitatu strukturalnego, ktory bedzie
widoczny szczegolnie dla interesariuszy i w przysztosci bedzie kluczowym elementem
decydujacym 0 pojawieniu si¢ W szkole uczniow 0 wysokim potencjale intelektualnym,
swiadomych i ukierunkowanych na sukces zwigzany bezposrednio z edukacjg w

wybranej szkole.

Uwagi koncowe

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest to sposob zarzadzania ludzmi i ich cechami,
ktory zapewnia realizacj¢ celow organizacji. Do najistotniejszych elementow ZZL naleza
przede wszystkim szkolenie i rozwéj pracownikow, poniewaz zaprojektowanie i
kontrolowanie ich w odpowiedni sposob przyczynia si¢ zarowno do sukcesu

przedsigbiorstwa, jak i stanowi wartos¢ dodang pracownika.

Funkcje ZZL wymagaja w organizacji odpowiednich dziatéw realizujacych w
odpowiedni sposob polityke kadrowa, uwzgledniajac cele przedsigbiorstwa. Wybrane
funkcje nalezg do kierownictwa firmy, natomiast niezbedne jest odpowiednie
komunikowanie i zachowanie ciaglosci w procesach zwigzanych z zarzadzaniem

zasobami ludzkimi.

W zaleznosci od wielkosci placowki oraz organizacji polityki kadrowej w
placéwkach za zarzadzanie zasobami ludzkimi odpowiadajg pojedyncze osoby pracujace
na stanowiskach kadrowych lub zespot ludzi w tzw. centrach ustug wspolnych,
obstugujacych wszystkie placowki edukacyjne podlegte gminie. W przypadku placoéwek
edukacyjnych rola dziatu kadr jest zredukowana do roli sekretariatu dyrektora szkoty do
spraw kadrowych — rolg pracownika kadrowego jest przygotowanie i prowadzenie
dokumentacji pracowniczej, natomiast dyrektor skupia pozostate funkcje zarzadzania

zasobami ludzkimi.

Podstawowym zadaniem zarzadzania zasobami ludzkimi jest ksztaltowanie
jakosci kapitatu ludzkiego w odniesieniu placowki edukacyjnej, co bedzie wymagata

przede wszystkim prawidtowego pomiaru stanu obecnego i zaplanowania odpowiedniej
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strategii. W dalszym etapie wazne jest tworzenie kapitatu strukturalnego, ktéry bedzie
widoczny szczegolnie dla interesariuszy i w przysztosci bedzie kluczowym elementem
decydujacym 0 pojawieniu si¢ W szkole uczniow 0 wysokim potencjale intelektualnym,
swiadomych i ukierunkowanych na sukces zwigzany bezposrednio z edukacja w

wybranej szkole.
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ROZDZIAL. 4. METODYKA | PROCES BADAWCZY

Metodyka i proces badawczy wymagajg W pierwszej kolejnosci okreslenia luk
poznawczych, czyli niedostatkow w zakresie organizacji uczacej si¢ pojawiajacych si¢ w
czasie analizy przegladu literatury. Stanowig one kluczowe uzasadnienie podjgcia tematu
pracy doktorskiej. Sformutowanie problemu naukowego doprowadzito do postawienia
pytan badawczych, a pytania pozwolity na okreslenie celow pracy oraz postawienie

hipotez.

W dalszej czeSci rozdzialu omédwione zostang zaréwno metody badawcze,
szczegblowe opisanie badan ankietowych oraz wywiadu poszerzonego. Wskazane

zostang proby badawcze, oraz omowiony dobor oséb do wywiadu poszerzonego.

4.1. Okreslenie problemu badawczego, hipotez badawczych oraz
zakresu badan

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano niedostatki w zakresie
organizacji uczacej sie, ktore okreslono jako luki poznawcze?!” w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu i jakosci. Stanowig one kluczowe uzasadnienie podjecia tematu pracy

doktorskiej:

- luka teoretyczna wynika z niskiego poziomu rozpoznania i stabosci
terminologicznej organizacji uczacej sie.

- luka metodyczna wyraza si¢ niedostatkiem rozwigzan w zakresie
operacjonalizacji 1 zasad pomiaru, a takze narzgdzi pozwalajacych na
ocene poziomu efektow uczenia si¢ szkoty. Odnosi si¢ to takze do braku
modeli zarzadzania szkotami,

- luka empiryczna odnosi takze si¢ do niewystarczajacej wiedzy na temat

oceny poziomu organizacyjnego uczenia si¢ szkoly, znaczenia

217 Czakon W., Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji, nr 3, 2011, s. 57-
61
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organizacyjnego uczenia si¢ szkoly oraz przebiegu organizacyjnego
uczenia si¢ przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza,

- luka praktyczna dotyczy niedostatkow w zakresie rekomendacji dla szkot
0 potencjalnych zasobach, pozwalajacych ksztaltowaé organizacyjne
uczenie si¢ przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza,

- luka naukowa, zwigzana z brakiem modeli zarzadzania szkota

ponadpodstawowg W kanonie literatury nauk o zarzadzaniu i jakoSci.

W uwiarygodnianiu dysertacji doktorskiej zaktada si¢, ze problem naukowy to
zobrazowanie tematu badan, celu i pytan, na ktore doktorant, realizujgc badania, chce
odpowiedzie¢. Stowo ,,problem” (gr. problema, problematos) oznacza przeszkodeg,
trudno$¢, co W znaczeniu potocznym jako zadanie wymagajace rozwigzania. Mozna
stwierdzi¢, ze problem jako wytwor dziatalnosci poznawczej pojawia si¢ przy okazji

identyfikowania deficytu wiedzy do rozwigzania®'®.

W rozumieniu szczegotowym problem badawczy to pytanie lub zespot pytan, na
ktore badanie ma odpowiedzie¢. Problemy badawcze dotycza wtasnosci przedmiotu
badan, ich zmian i uwarunkowan, zalezno$ci migdzy cechami obiektow, istotnosci
zmiennych i ich interakcyjnoéci, wspdlnego badz wylacznego oddziatywania?'®. Sa to
pytania zarowno rozstrzygajace, jak i dopetniajace. Pytania badawcze pozwalaja na
zidentyfikowanie stanu niewiedzy podmiotu | pozwalajg na ustalenie problemu
badawczego. Problem badawczy powinien wynika¢ przede wszystkim z doswiadczen
badawczych podmiotu lub analizy literatury przedmiotu. Reasumujac — problem
badawczy nalezy definiowaé jako obiektywny i uswiadomiony przez podmiot stan
niewiedzy na gruncie dotychczasowej wiedzy dotyczacej faktu, zaleznosci, badz tez

zjawiska®%,

Wykoncypowanie problemu naukowego dysertacji zostato oparte 0 analize
literatury dotyczacej problematyki zarzadzania szkola ponadpodstawowsa, jako
organizacjg uczacg si¢ oraz dzieki zidentyfikowaniu luki naukowej. Problem naukowy

218 isinski M., Szarucki M., Metody badawcze w naukach o zarzqdzaniu i jakosci, PWE, Warszawa,
2020, s. 84
219 Kuciniski K., Metodologia nauk ekonomicznych: dylematy i wyzwania, Difin, Warszawa, 2010, s. 84.
220 _isinski M., Szarucki M., Metody badawcze W naukach o zarzqdzaniu i jakosci, PWE, Warszawa,
2020, s. 86-88
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niniejszej pracy doktorskiej mozna umiejscowi¢ w subdyscyplinie zarzadzanie wiedza
informacyjna, przedsigbiorczo$¢ 1 zarzadzanie publiczne. Przestanki zwigzane z

powyzszym problemem naukowym to:

- brak opracowan naukowych dotyczacych zarzadzania szkotami,
szczegdlnie W kontekscie funkcjonowania jako organizacji uczacych sie,

- konieczno$¢  zapewnienia  odpowiedniego  poziomu  satysfakcji
interesariuszy, szczegdlnie uczniéw i ich rodzicow,

- uwarunkowania demograficzne i konkurencja, ktore stanowig wyzwanie
dla zarzadzajacych placowkami edukacyjnymi,

- opracowanie oraz wdrozenic metod badawczych i modelu zarzadzania
szkota ponadpodstawowg jako organizacja uczaca si¢ poprawi

funkcjonowanie placowki edukacyjnej.

Sformutowanie problemu naukowego doprowadzito do postawienia pytan

badawczych:

P1. Jak organizacyjne uczenie si¢ przyczynia si¢ do zmian W zarzadzaniu szkota

ponadpodstawowa?

P2. Jak organizacyjne uczenie si¢ w szkole ponadpodstawowej wplywa na wspotprace z

interesariuszami organizacji uczacej si¢?

P3. Jakie metody badawcze sa niezbgdne, aby zbada¢ problemy zarzadzania szkota

ponadpodstawowg jako organizacjg uczacg si¢?

P4. Jaki ma by¢ mozliwy do wdrozenia model zarzadzania szkotg ponadpodstawowa jako

organizacjg uczacg si¢?

Przy tak postawionych pytaniach badawczych gtownym celem pracy jest opracowanie

modelu zarzgdzania szkolq ponadpodstawowgq jako organizacjg uczqcq sie.
Jego realizacji stuzg cele szczegotowe pracy:
Cele teoretyczno-poznawcze:

- identyfikacja determinant realizacji rozwoju kompetencji nauczycieli w

szkole uczacej sie,
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- diagnoza zmian zachodzacych w systemie oswiaty, ich wptywu na
zarzadzanie szkotg ponadpodstawows | rozw0j szkoty uczace;j sie,
- identyfikacja cech szkoty ponadpodstawowej, jako organizacji uczacej si¢

i zalezno$ci pomiedzy tymi cechami a organizacyjnym uczeniem si¢
Cele metodyczne:

- zbudowanie modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa i okreslenie
jego wptywu na rozwoj placowki oswiatowej, jako organizacji uczacej si¢
- opracowanie autorskiego narzedzia pomiaru efektow organizacyjnego

uczenia sig,
Cele empiryczne:

- analiza poziomu kultury organizacyjnej w szkotach ponadpodstawowych
W powigzaniu Z organizacyjnym uczeniem sie,

- dokonanie oceny poziomu organizacyjnego uczenia si¢ W szkotach
ponadpodstawowych w powigzaniu z organizacjg uczaca sie,

- okreslenie istnienia zwigzku pomiedzy poziomem zaawansowania uczenia
si¢ a wielkoscia finansowania zaje¢ pozalekcyjnych,

- okreslenie zwigzku pomigdzy pozyskanymi unijnymi srodkami

finansowymi a efektami uczenia sig.
Cele utylitarne:

- sformutowanie okreslonych rekomendacji dla szkot ponadpodstawowych
0 sposobach pozwalajacych ksztattowaé organizacyjne uczenie si¢ w
szkotach ponadpodstawowych, doskonalenia rozwoju kompetencji

nauczycieli w placowkach o$wiatowych.

Hipoteza jest niezbednym elementem kazdego podejs$cia badawczego. Wynika to, jak sig¢
wydaje, z cz¢sto stosowanego pluralizmu metodologicznego polegajacego na taczeniu
réznych metod, co ma zadanie ukierunkowa¢ proces badan naukowych. Coraz czgsciej
stosuje si¢ w projektach badawczych podejscie mieszane wychodzimy z zatozenia, ze

triangulacja jest najlepszym wyjsciem 1 sposobem wnioskowania, uogdlniania,
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modelowania?!. W kontek$cie celow pracy, wynikajacych z podstaw teoretycznych,
zidentyfikowanych luk poznawczych, autorka dysertacji nakreslita hipotezy.

Hipoteza glowna

— HG. Model zarzgdzania szkolg ponadpodstawowq jako organizacjq uczgcq sie

usprawni funkcjonowanie szkoly.
Hipotezy czastkowe

— H1. Jesli pojawig sie okre$lone czynniki wewnatrzorganizacyjne W szkole
ponadpodstawowej, oznacza¢ to bedzie, ze zmiana ta jest uzalezniona od
organizacyjnego uczenia sie.

— H2. Jesdli zarzadzanie wiedza, kompetencje innowacyjne szkoty, wptyng na
wykluczenie zjawisk niepozadanych w szkole ponadpodstawowej, to znaczy, ze
organizacyjne uczenie si¢ jest narzedziem skutecznym.

— H3. Badanie satysfakcji uczniéw, rodzicow oraz innych interesariuszy moze
decydowac 0 wzajemnym wplywie organizacji uczacej si¢ na otoczenie.

— HA4. Jesli zostanie stworzony model zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako

organizacjg uczaca si¢, bedzie mozliwy pomiar efektoéw organizacyjnego uczenia

4.2. Koncepcja metodyki badan i etapy procedury badawczej

Metoda badan ankietowych zaliczana jest do grupy metod empirycznych w
naukach o zarzadzaniu i koncentruje si¢ na rozwigzaniu problemu badawczego od strony
doswiadczen, poprzez uchwycenie maksymalnie zblizonych do rzeczywistosci
warunkoéw, pozwalajagcych zglebi¢ badaczowi rozpatrywane zagadnienie od strony
nauki??2, Swoim charakterem wpisuje si¢ nomotetyczne podejscie badawcze, nastawione
na poszukiwanie uogoélnionych sadow, praw i regut $wiata organizacji, co jest

realizowane poprzez indukcyjng $ciezke badawcza (glownie indukcja enumeracyjna

221 Saunders M., Lewis P., Thornhill A., Research methods for business students, Financial Times Prentice
Hall, Harlow 2009, s. 151.
222 Dzwigot H., Zalozenia do budowy metodyki badawczej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”,
Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 78, Nr 1928/2015.
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niezupelna), pozwalajaca na stwierdzenie prawdziwosci zjawiska na podstawie zdan
potwierdzajacych jego istnienie w niektérych tylko przypadkach??, Z tego powodu jest
metodg zawsze zawodng | wymaga stosowania okreslonego rygoru metodologicznego,

zapewniajacego relatywnie wysoka trafno$é, rzetelnoéé i obiektywizm wnioskowania??.

Ankieta, jest istotna technikg badawcza, technika gromadzenia informacii,
polegajaca na samodzielnym wypelnianiu przez badanego specjalnych kwestionariuszy,
na ogot o wysokim stopniu standaryzacji, w obecnosci lub czes$ciej bez obecnosci
ankietera. Jest zbiorem specjalnie sformutowanych pytan zawartych w kwestionariuszu,
na ktore badana osoba powinna udzieli¢ odpowiedzi. W badaniach ankieta jest
szczegolnie uzyteczna jako technika poznawania cech zbiorowosci, zjawisk, opinii 0
wydarzeniach itp. Jej rola jest nie do przecenia w poczatkowym etapie badan. Wyniki
zebrane przy pomocy ankiety wymagaja jednak konfrontacji i poréwnania z materiatem
zebranym przy uzyciu innych metod badawczych. Ankieta jest zatem technikg zbierania

danych ilosciowych, w mniejszym zakresie jakosciowych.

W niniejszym opracowaniu ankietowanie zostanie potraktowane jako metoda badawcza,
czyli okreslony sktad i uktad etapow postgpowania badawczego, powtarzalny w badaniu
okreslonej klasy problemow ze wzgledu na swa skutecznos¢. Jej celem ogdlnym jest
gromadzenie materialu empirycznego uzytecznego do rozwigzania Wyznaczonego

problemu badawczego®®.

Kwestionariusz ankiety jest narzgdziem pozwalajacym gromadzi¢ materiaty 0
charakterze ilosciowym. Aby osiagna¢ cel badawczy i zweryfikowac zalozong hipoteze
roboczg, nalezy go odpowiednio skonstruowac. W jego czesci informacyjnej ankietowani
znalezli odpowiedzi na pytania 0 prowadzacej badania, cel tych badan, sposéb
odpowiedzi na zadane w ankiecie pytania, gwarancj¢ anonimowos$ci udzielanych
odpowiedzi. Natomiast pytania powinny dotyczy¢ podjetej problematyki badawczej.
Ostatnig sekcjg czy tez czescig kwestionariusza ankiety zostalty umieszczone informacje

dotyczace metryczki respondenta danych dotyczacych: pici, wieku, zajmowanego

223 Niemczyk J., Metodologia nauk o zarzqdzaniu, W: Podstawy metodologii badan w naukach o
zarzqdzaniu, Czakon W. (red.), Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa, 2015, s. 21-23.
224 Czakon W., Wstep, [w:] Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Czakon W. (red.),
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa, 2015, s. 84-95.
225 |bidem, s. 11.
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stanowiska, informacje dotyczace szkoty takie jak: ilos¢ zatrudnionych nauczycieli, ilo§¢
oddziatow, potozenia szkoty, ilo§ci wprowadzonych innowacji w szkole. Opracowujac
kwestionariusz ankiety pamigtano, aby pytania pomogty zweryfikowac hipotezy, byty
jasne i zrozumiale oraz skonstruowane i zadane tak, by wykluczaly forme¢ pytania
klopotliwego (a tym samym nieszczerych odpowiedzi). W niniejszej pracy badawczej,
badania przy wykorzystaniu narzedzia w postaci kwestionariusza ankiety zostaty
przeprowadzone w czasie asynchronicznym, co pozwolito na elastyczno$¢ i udziat w

badaniu w dowolnym momencie.

Kolejnym etapem badan w niniejszej pracy byly badania naukowe
przeprowadzone metodg jakosciowa. Badania jakosciowe przeprowadzono z
wykorzystaniem metody wywiadu skategoryzowanego. Wywiad jest metoda badania
ustnych opinii grupy badawczej i polega na bezposredniej rozmowie badacza z
respondentem. Wywiad, w poréwnaniu z ankieta, pozwalajacy na swobodne wyjasnienie
roéznych watpliwosci, jest bardziej precyzyjny. Przygotowanie wywiadu do niniejszych
badan polegato na opracowaniu zestawu pytan do przeprowadzenia rozmowy z osobami
zarzadzajacymi. Kwestionariusz wywiadu obejmowat tgcznie 10 pytan oraz metryczke
identyfikujaca grupe badawcza.

Samo prowadzenie wywiadu obejmowato przedstawienie jego celu, utozone w
logiczng cato$¢ jasne i zwiezte pytania. O rzetelnosci wywiadu decydowata nie ilos¢, lecz
jakos¢ pytan. Podczas prowadzonej konwersacji unikano pytan sugestywnych,
powstrzymywano si¢ od wyrazania wlasnych opinii czy domagania si¢ od rozmowcy
odpowiedzi, mimo ze wyraznie unikat jej udzielenia. Wywiad nie powinien trwac zbyt
dhugo i by¢ meczacy dla rozmoéwcey. Wspotczesne srodki przekazu informacji pozwalaja
nagra¢ wywiad na odpowiednie nosniki. Opracowanie wynikéw wywiadu polega na
ocenie ilosciowej i jakosciowej udzielonych odpowiedzi. Sprawdzajac wyniki
przeprowadzonego wywiadu nie mozna W petni zaufa¢ opinii rozméwcoéw. Nalezy zatem
dokonac¢ krytycznej oceny wypowiedzi, kierujac si¢ Kryteriami szczerosci i obiektywizmu

oraz przeprowadzi¢ konfrontacj¢ z opiniami innych rozméwcow.

Wywiad diagnostyczny jest czynnoscig dwustronng, oparta na bezposrednim
kontakcie respondenta z prowadzacym wywiad i polegajgca na rozmowie zainicjowanej
przez badacza, odbytag w sposob planowy i kierowany w celu uzyskania okre$lonych
informacji. Warunkiem poprawnego przeprowadzenia wywiadu s3 wlasciwie
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przygotowane i przemyslane pytania. Stad wywiady mozna podzieli¢ na: standardowe,
potstandardowe, niestandardowe. W pierwszym z nich wszystkie osoby udzielajg
odpowiedzi w identycznych warunkach, a respondent nie ma mozliwosci podzielenia si¢
wlasnymi przezyciami czy doswiadczeniami. Wywiad potstandardowy polega na luzne;j

rozmowie badacza i swobodnie dobranego respondenta®?®,

Przy realizacji tej techniki badawczej nalezy wskaza¢ na trzy czynniki

zaklocajace wiarygodno$é informacji??’:

- respondent, jako glowne zrodlo materialu, moze by¢ przyczyna
$wiadomego zafatszowania prawdy,

- narzgdzie badawcze — kwestionariusz, ktorego forma moze wptynaé na
tre§¢ uzyskiwanych danych, moze nie obejmowac wszystkich zagadnien,
badz postugiwac si¢ niejasnym jezykiem,

- prowadzacy badania, nalezy podporzadkowa¢ jego cechy indywidualne

wymaganiom regut badania.
Wyréznia sie nastepujace typy wywiadow?28:

- nieskategoryzowany, dajacy mozliwo$¢ swobody w formutowaniu pytan,
zmieniania ich kolejnos$ci oraz stawianie pytan dodatkowych,

- skategoryzowany, ograniczajacy kolejnos¢ i brzmienie stawianych pytan,

- jawny, badany poinformowany jest o celach i przedmiocie wywiadu,

- ukryty, stosowany w przypadku, gdy przedmiotem wywiadu sa drazliwe
zagadnienia,

- badania postaw, motywacji i innych kwestii; badany nie jest
poinformowany o przedmiocie rozmowy,

- jawny nieformalny to luzna rozmowa, podczas ktorej badajacy usituje,
przez stosownie jej ukierunkowanie, uzyskac interesujgce go dane,

- jawny formalny gdy badany orientuje si¢ o fakcie przeprowadzania z nim

wywiadu, indywidualny,

226 Czakon W., Rygor metodologiczny [w:] Podstawy metodologii badarn w naukach o zarzqdzqdzaniu,
red. Czakon W., Wolters Kluwer Polska, 2015, s. 82.
227 Krajewski M., O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Wyzszej im. Pawla Wiodkowica, Plock, 2015, s. 75.
228 |bidem, s. 32.
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- zbiorowy ma uzasadnienie wtedy, gdy przedmiotem badan sg opinie, fakty
jednorodnej grupy; wywiadom zbiorowym towarzysza zarowno dodatnie

jak i ujemne emocje, moggce mie¢ wptyw na wiarygodno$¢ badan.

Wywiad zostat przeprowadzony w czasie synchronicznym i wymagat obecnosci
oraz aktywnos$ci badanego. W tabeli przedstawiono pytania wywiadu, ktore prowadzity
do weryfikacji hipotez czgstkowych. Wzoér kwestionariusza ankiety wywiadu stanowi
zalgcznik do pracy. Badania trwaty od czerwca do sierpnia 2022 roku. Wywiady
jakosciowe obejmujg zazwyczaj niewielka liczbg pytan, ktore sg nieustrukturyzowane i
na ogot otwarte, a stuza poznaniu pogladéw i opinii uczestnikow.

W niniejszej pracy badawczej wykorzystano jakoSciowa analize¢

229 'Wnosi ona znaczny wklad do badan, dajac dodatkowa korzysé w

porownawczg
postaci mozliwos$ci analizy z udziatem srednich wielkosci proby badawczej. Jakosciowa
analiza porownawcza skupia si¢ na koncepcji przyczynowosci oraz warunkach
koniecznych i wystarczajacych, odkrywajac przy tym zwigzki przyczynowo powiazane z

wynikami dotychczas niezauwazane przez badaczy.

Wykorzystujac jakosciowa analiz¢ poréwnawczg, naukowcy wykazuja znaczng
przejrzystos¢ W zakresie przedstawienia i kodowania danych, gdzie ostateczne dane sa
jasno prezentowane w tabeli prawdziwosci. Metoda ta ma wiele zastosowan — od prostego
zebrania danych do testowania teorii, jednakze jak kazda metoda, ma rowniez swoje
ograniczenia, z ktorych wiekszo$¢ moze by¢ niwelowana przez wykorzystanie dobrych
praktyk?°,

229 Greckhamer T., Mossholder K.W., 2011, Qualitative Comparative Analysis and strategic management
research: Current state and future prospects, w: Building Methodological Bridges. Research Methodology
in Strategy and Management, vol. 6, eds. D.D. Bergh, D.J. Ketchen, Emerald Group Publishing Limited,
Bingley, s. 283.

230 Kwiotkowska A., Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja metodologiczna w naukach o
zarzgdzaniu, W: , red. J. Lichtarski, S. Nowosielski, G. Osbert-Pociecha, E. Tabaszewska-Zajbert, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 340/2014, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, s. 65-77.
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4.3. Dobér proby badawczej

Badania ankietowe przeprowadzono na dwoch grupach: pracownikach szkot oraz

rodzicach uczniéw. Kwestionariusze zostaly rozestane do szkot opisanych w tabeli 19.

Tabela 19. Adresaci badarn ankietowych

Liczba Liczba Szacunkowa | Liczba
Rodzaj szkoty pracownikow | przebadanych liczba przebadanych
edukacyjnych | pracownikow uczniow rodzicoOw
Szkota | Ministerialny Zesp6t
1 Szkot 30 30 300 40
Szkota | Samorzadowy Zespot
2 Szkot 100 14 800 44
Szkota | Ministerialny Zespot
3 Szkot 35 28 200 59
Szkota | Ministerialny Zesp6t
4 Szkot 30 25 250 55
Szkota | Ministerialny Zespot
5 Szkot 20 19 150 19
Szkota | Samorzadowy Zesp6t
6 Szkot 30 13 300 10
Szkota | Ministerialny Zespot
7 Szkot 20 12 160 13
Szkota | Ministerialny Zesp6t
8 Szkot 25 13 350 44
Szkota | Samorzadowy Zespot
9 Szkot 40 - 600 48
RAZEM 154 332

Zrédlo: opracowanie wiasne

Dyrektorzy badanych szkot zgodzili si¢ takze na wywiad poszerzony, ktory zostat

przeprowadzony we wrzesniu 2022. W wywiadach wzigto udziat 15 osob, dzigki czemu

otrzymano  dodatkowe

informacje

zwigzane Z

zarzadzaniem

szkotami

ponadpodstawowymi oraz dane liczbowe zwigzane z zatrudnieniem i uczniami w

placowkach edukacyjnych. Pelny harmonogram badan zostat przedstawiony w tabeli 20.
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Tabela 20. Harmonogram badan

Lp. Dziatania Poczatek dziatan ng onezenie
dziatan

1. Przygotowanie kwestionariusza badawczego Styczen 2022 Luty 2022
2. Przeprowadzenie badania Luty 2022 Luty 2022
3. Poprawa kwestionariusza badawczego Marzec 2022 Marzec 2022
4, Przygotowanie wersji online kwestionariusza Kwiecien 2022 Kwiecien 2022
5. Przeprowadzenie badania Maj 2002 Czerwiec 2022
6. Opracowanie wynikow badania Lipiec 2022 Sierpien 2022
7. Przygotowanie wywiadu poszerzonego Sierpien 2022 Wrzesien 2022
8. Przeprowadzenie wywiadu poszerzonego Wrzesien 2022 Wrzesien 2022
9. Opracowanie wynikow badan Pazdziernik 2022 | Pazdziernik 2022

Zrédto: opracowanie wlasne
Wywiad poszerzony zostal zaplanowany i przeprowadzony po zakonczeniu i
wyciaggnigciu wnioskOw z pierwszej czesci badan, tj. po przeprowadzeniu badan

ankietowych wsrod pracownikow szkot oraz rodzicow uczniow.

4.4, Opracowanie narzedzi badawczych

Metoda jest sposobem postepowania, prowadzagcym 00 rozwigzania danego
problemu oraz osiggniecia zdefiniowanego celu. Sktada si¢ z okreslonych i

powtarzalnych etapow?3!.

W pracy wykorzystane zostang metody indukcyjna (uzasadnianie twierdzen przez

dane empiryczne) oraz dedukcyjna (uzasadnianie twierdzen drogg rozumows).

W pracy wykorzystane zostaty takze metody i techniki zbierania, opracowywania
I analizy danych zastanych (desk research), CATI, CAWI, IDI. Zdecydowano si¢ 0
osobnym przedstawieniu analiz ilosciowych oraz jakosciowych oraz zaakcentowaniu

triangulacji w opisach badan.

Badanie zostato zrealizowane z wykorzystaniem technologii CATI (Computer
Assisted Telephone Interview) uzupelnionej o CAWI — (Computer Assisted Web

281 Schuman H., Metoda i znaczenie w badaniach sondazowych, Oficyna Naukowa, Warszawa 2013
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Interviews): to technika ilosciowa, w ktorej badania prowadzone sa za pomoca

kwestionariusza udostepnionego respondentom za posrednictwem Internetu.

Technika poglebionego wywiadu indywidualnego (Individual In-Depth
Interview) jest klasyczng technikg badan jakosciowych. Dysponujacy scenariuszem
wywiadu badacz ma w trakcie rozmowy mozliwos$¢ dopasowania przebiegu rozmowy do
wiedzy i kompetencji respondenta, uzyskujac poglebione informacje rozszerzajgce

obszar badawczy.

W badaniu zostaly uzyte wystandaryzowane narzedzia — kwestionariusze
zawierajace pytania zarowno zamknigte (z gotowa lista odpowiedzi do wyboru przez

respondenta), jak otwarte (pozwalajace na swobodng wypowiedz respondenta).

W celu otrzymania doktadnych wynikow w badaniu zaadresowanym do
pracownikow szkot zastosowano pigciopunktowa numeryczng skalge szacunkowa,
natomiast w badaniu skierowanym do rodzicéw zastosowano skale szacunkowa
zmniejszong do trzech punktéw wymuszonego wyboru (tak/nie/nie wiem). Zastosowano

dwie metody badan ankietowych: papierowa oraz w wersji elektronicznej.

4.5. Metodyczne podstawy budowy modelu zarzadzania szkola
ponadpodstawowg jako organizacja uczacq sie

Modelowanie (rozumiane jako budowa modelu), to metoda naukowa polegajaca
na poznawaniu roznych uktadéow poprzez tworzenie ich modeli. Niezb¢dne jest
zachowanie pewnych podstawowych witasciwosci badanych przedmiotow (obiektow)
oraz badanie funkcjonowania modeli i przenoszenie pozyskiwanych informacji na

przedmiot badan?*2. Modele maja na celu spetnianie nastepujacych funkcji?:

- Odzwierciedlania — wykorzystuje zjawisko analogii strukturalnej i

funkcjonalnej zachodzacej migdzy obiektem badania i modelem

232 Pszczotowski T., Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Wydawnictwo Zaklad
Narodowy im. Ossolinskich, Wroctaw-Warszawa-Krakoéw-Gdansk, 1978, s. 120.
233 Romanowska M., Leksykon zarzadzania, Difin, Warszawa, 2004, s. 343-344
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- Narzedzia badan eksperymentalnych — model zastepuje obiekt, a uzyskane
wyniki sg przenoszone z modelu na obiekt; model jest wtedy przedmiotem
badania oraz narz¢dziem eksperymentu (jako srodek pozwalajacy na
poznanie obiektu)

- Abstrahowania — umozliwia uproszczenie badanego obiektu (odrzucenie
nieistotnych i przypadkowych zwigzkoéw)

- Komunikacji — model jest narzedziem porozumiewania si¢, pozwala
identyfikowaé ztozone systemy, a takze przedstawiac¢ je W zrozumiatej i
komunikatywnej formie

- Kontroli — ustalenia i analizy odchylen w dziataniu r6znych systemow

Budowa modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowsa jako organizacja uczaca
si¢ powinna rozpoczaé si¢ od ustalenia istotnych elementow modelu, wsrod ktorych
nalezy wymieni¢ dyrekcje szkoty, nauczycieli oraz interesariuszy (uczniéw i rodzicow).
Niebagatelny wplyw na funkcjonowanie szkoty ma takze organ prowadzacy. W
kontek$cie organizacji uczacej si¢ mniejsze znaczenie majg inne czynniki zewnetrzne
(np. przepisy prawne), poniewaz naleza do grupy zmiennych, do ktoérych organizacja

uczaca si¢ jest w stanie si¢ dostosowac.

Uwagi koncowe

Procedury badawcze zwigzane z badaniem szko6t ponadpodstawowych jako
organizacje uczace si¢ pozwolg na poréwnanie rozwazan teoretycznych zwigzanych z
zarzadzaniem, komunikacjg z interesariuszami z wynikami badan ankietowych i
wywiadoéw z dyrektorami szkot. Na podstawie tych badan zbudowany zostanie model
zarzadzania szkotg ponadpodstawowg jako organizacja uczaca sig, a takze przedstawione
beda propozycje dotyczace wdrazania i badania stopnia wdrazania tego zjawiska w

szkotach ponadpodstawowych.
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ROZDZIAL 5. WERYFIKACJA MODELU
ZARZADZANIA SZKOLA PONADPOSTAWOWA JAKO
ORGANIZACJA UCZACA SIE

Analiza dostgpnej literatury pozwolita na przygotowanie badan dotyczacych
szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej si¢ W kontek$cie zarzadzania. W
rozdziale zostaty przeanalizowane i zinterpretowane wyniki badan: sposob realizacji
celow funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, wptyw otoczenia zewngtrznego na
zarzadzania szkola ponadpodstawowa 1 zachowania interesariuszy szkoty
ponadpodstawowej. Zweryfikowane be¢da hipotezy badawcze i zaprezentowana bedzie
ocena zmian zachodzacych po wdrozeniu modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa
jako organizacjg uczacg si¢, a takze korzySci i ograniczenia w zastosowaniu modelu
zarzadzania Szkotg ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. Na zakonczenie
przedstawione zostang implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje

dotyczace dalszej eksploracji naukowej.

5.1. Analiza i interpretacja wynikow badan

5.1.1.Sposob realizacji celow funkcjonowania szkotly
ponadpodstawowej

Badaniom ankietowym poddanych zostato 164 osob (kobiet i mezczyzn, rys. 14),
za pomocg arkusza online (48 ankiet) oraz arkusza w wersji papierowej (116 ankiet).
Najwigksza grupa respondentow jest w wieku 41-50 lat, natomiast najstabie;j
reprezentowana jest najmtodsza cze$¢ pracownikow szkot (tylko 3% badanych, rys. 15).
Doktadnych informacji o udziale pracownikow dostarczyt wywiad z dyrektorami

wybranych szkot.
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Pteé respondentéw

mezczyzna
22%

<

v

kobieta
78%

= kobieta = mezczyzna

Rysunek 14. Ple¢ respondentéw

Zrbdlo: obliczenia wlasne

Wiek respondentéow
powyzej 60 lat ponizej 30 lat
8% 3%

31-40 lat
51-60 lat 22%
23%

41-50 lat
44%
= ponizej30lat = 31-40lat = 41-50 lat 51-60 lat = powyzej 60 lat

Rysunek 15. Wiek respondentéw

Zrédto: obliczenia whasne

Szeroko rozumiana feminizacja zawodu nauczyciela odcisngta swoje pietno
réwniez W niniejszym badaniu — az 78% badanych to kobiety (rys. 14). Podobnie trudno
znalez¢ wérdd nauczycieli osoby mitode, poniewaz tylko 25% badanych jest w wieku

ponizej 40 lat (rys. 15).

Respondenci w zdecydowanej wigkszosci mogg si¢ pochwali¢ wyksztalceniem
wyzszym (96% badanych, rys. 16). Na podstawie rys. 17 mozna zauwazy¢, ze badani sg
nauczycielami (88% wskazan), pozostate 0soby to przedstawiciele dyrekcji (7%
badanych) czy inni pracownicy edukacyjni (np. psychologowie, kierownicy praktycznej
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nauki zawodu itp.). Sposrod nauczycieli az 64% przebadanych wskazato stopien
nauczyciela dyplomowanego (rys. 12). Ponownie, tylko 1% respondentow w czasie
przeprowadzonego badania znajdowato si¢ w trakcie pierwszego etapu Kkariery
nauczycielskiej — nauczyciela stazysty. Po raz kolejny nalezy wigc podkresli¢ trudnosci
z zainteresowaniem mtodych ludzi zawodem nauczyciela.

Wyksztatcenie respondentow
Srednie
1%

brak informacji
3%

wyzsze
techniczne
35%

wyzsze
humanistyczne
61%

= wyzsze humanistyczne = wyzsze techniczne = $rednie = brak informacji

Rysunek 16. Wyksztatcenie respondentow

Zrodlo: obliczenia wiasne

Stopien awansu zawodowego respondentow

inne | stazysta

kontraktowy
15%

mianowany
17%

dyplomowany
64%

= stazysta = kontraktowy = mianowany = dyplomowany = inne

Rysunek 17. Stopieri awansu zawodowego respondentow

Zrbdlo: obliczenia wilasne
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Stanowisko pracy respondentéw
inne stanowisko pracownik
edukacyjne nieedukacyjny

dyrektor lub
wicedyrektor
7%

nauczyciel
88%

= nauczyciel = dyrektor lub wicedyrektor

= inne stanowisko edukacyjne = pracownik nieedukacyjny

Rysunek 18. Stanowisko pracy respondentéw
Zrédto: obliczenia whasne

Pomimo zachgcenia do wzigcia udzialu w badaniach pracownikow
nieedukacyjnych (pracownicy sekretariatu, kadr, ksiggowosci itp.), na wypekienie
ankiety zdecydowala si¢ bardzo mata grupa. Tylko dwunastu przedstawicieli kadry
nieedukacyjnej wzi¢to udziat w badaniach, dlatego tez niezb¢dna byta dodatkowa forma

badania dyrektoréw w postaci wywiadu rozszerzonego.

Dla respondentow szkota jest glownym miejscem pracy i relatywnie rzadko
decyduja si¢ na zmiany (rys. 19). Tylko 29% badanych zmienito co najmniej dwa razy
prace, a 54% sposrod osob, ktore zmieniaty miejsce pracy przenosito si¢ migdzy
szkotami. Wigcej zrodet dochodu, oprocz szkoty, wskazato 1/3 badanych. Wsrod innych
miejsc pracy wskazywane byty wtasne firmy, gospodarstwa rolne czy zatrudnienie w
innych szkotach lub zaktadach pracy. Obecne miejsce pracy jest dla zdecydowanej

wigkszos$ci respondentow (72%) miejscem pracy od co najmniej szesciu lat (rys. 20).
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Miejsce pracy w dotychczasowej karierze

zawodowej respondentéw
4 i wiecej brak
12% odpowiedzi

29%
=]l =2 =3 4 iwiecej = brak odpowiedzi

41%

Rysunek 19. Miejsce pracy w dotychczasowej karierze zawodowej respondentéw

Zrodlo: obliczenia wlasne

Staz pracy w obecnej placéwce

ponizej roku 1-2 lata
6% 2%
3-5 lat
20%
powyzej 10 lat
60% 6-10 lat
12%

= ponizejroku = 1-2lata = 3-5lat 6-10lat = powyzej 10 lat

Rysunek 20. Staz pracy respondentéw W obecnej placéwce

Zrodlo: obliczenia wiasne
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Poprzednie miejsca pracy respondentéw

Inne Odmowa odpowiedzi
4% 4%

Sektor prywatny
17%

R

Sektor naukowo- Placéwki edukacyjne
badawczy 56%
7%
Administracja
publiczna lub stuzby

mundurowe
12%
= Placowki edukacyjne = Administracja publiczna lub stuzby mundurowe
= Sektor naukowo-badawczy = Sektor prywatny
= Inne = Odmowa odpowiedzi

Rysunek 21. Poprzednie miejsca pracy respondentow

Zrbdlo: obliczenia wlasne

Badana placowka jako jedyne miejsce pracy
respondentow | odmowa

odpowiedzi
2%

Nie
34% ‘

{
Tak
64%

= Tak = Nie = Odmowa odpowiedzi

Rysunek 22. Badana placéwka jako jedyne miejsce pracy respondentéw

Zrbdlo: obliczenia wilasne

Placowki edukacyjne dla ankietowanych stanowig stabilne miejsce pracy,

zapewniajgce dochod na odpowiednim poziomie.
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Badania zostaly przeprowadzone w Kkilkunastu placéwkach edukacyjnych,
sposrod ktorych wigkszo$¢ jest placowkami ministerialnymi (najczesciej sa to Centra
Ksztalcenia Rolniczego — zespoty szkot), udato si¢ rowniez zacheci¢ do badan
pracownikow szkot samorzadowych. Badaniom poddano pracownikow —szkot

ponadpodstawowych.

Rodzaj szkoty respondentow

brak informacji

inne

liceum samorzadowe
technikum samorzadowe
samorzadowy zespot szkot

technikum ministerialne

ministerialny zespot szkét

o

10 20 30 40 50 60 70

Rysunek 23. Rodzaj szkoty respondentéw

Zrbodlo: obliczenia wilasne

Rodzaj szkoty respondentow

B szkoty ministerialne ™ szkoly samorzgdowe B pozostate

szkoly samorzgdowe, 30%

szkoly ministerialne, 65%

Rysunek 24. Rodzaj szkoly respondentéw — nadzoér nad szkolami

Zrbdlo: obliczenia wlasne
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Zdecydowanie chetniej na potrzebe przeprowadzenia badania odpowiedzieli

respondenci szko6t ministerialnych, moze to wynika¢ ze zwigkszonej $wiadomosci

dotyczacej aktywnos$ci nauczycieli w placowce.

Omawiane placowki w wickszosci zlokalizowane s3 we wsiach

lub

miejscowosciach do 20 tys. mieszkancow (70% wskazan), sg réwniez szkolami

zatrudniajgcymi mniej niz 75 pracownikow (67% odpowiedzi).

Lokalizacja szkoty respondentow
miasto powyzej
100 tys.
mieszkancow
23%

miasto od 20 do
100 tys. 7’
mieszkancow
7% N

miasto ponizej 20\
tys. mieszkancow

10%

wies
60%

= wies$ = miasto ponizej 20 tys. mieszkancow

= miasto od 20 do 100 tys. mieszkarncéw = miasto powyzej 100 tys. mieszkancéw

Rysunek 25. Lokalizacja szkoly respondentow

Zrodlo: obliczenia wlasne

Poziom zatrudnienia w placéwce respondentéw

60
50
40
30
20
: B
.Y
ponizej 30 31-50 0oséb 51-75 osdéb 76-100 powyzej brak
0séb o0séb 100 oséb  informacji

Rysunek 26. Poziom zatrudnienia w placowce respondentow

Zrbdlo: obliczenia wilasne
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: —Lokalizacja szkoty respondentow
miasto powyzej
100 tys.
mieszkaricow
23%

miasto od 20 do

mieszkancow \
7% wies$
miasto ponizej zo\ 60%
tys. mieszkancow
10%
= wies$ = miasto ponizej 20 tys. mieszkancéw

= miasto od 20 do 100 tys. mieszkarncéw = miasto powyzej 100 tys. mieszkancéw

Rysunek 27. Lokalizacja szkoly respondentow

Zrédto: obliczenia wiasne

W czasie analizowania ankiet respondentow pochodzacych z jednej placowki
zauwazono rozbiezno$ci W wybranych odpowiedziach dotyczacych poziomu
zatrudnienia. Rowniez te wskazania nalezy doprecyzowaé w czasie wywiadu

poszerzonego z dyrektorami placowek.

Cze$¢ wilasciwa badania pracownikow szkoty sktada si¢ z czterech podpunktow

poswigconych kolejnym zagadnieniom:

- charakterystyka pracy, w ktorej pytano o cechy pracy, ktore wspierajg lub
utrudniajg uczenie sig¢ (tab. 16),

- charakterystyka zespotu, dotyczaca cech zespolu i wspotpracownikoéw
(tab. 17),

- kierownictwo szkoty, gdzie pytano o dyrekcje¢ szkoty oraz kontrole i ich
efekty (tab. 18),

- relacje z otoczeniem, w tej czesci ankiety respondenci odpowiadali na
pytania zwigzane z otoczeniem szkoly, ze szczegdlnym uwzglednieniem

rodzicow uczniow (tab. 19 i 20).
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Czesé 1. Charakterystyka pracy

Tabela 21. Odpowiedzi respondentow dotyczgce charakterystyki pracy

2 2 S Z | 2 E
o N & o O
S%| 5§ | E | R S5
Q ® @ Q=
ﬁ N > = ﬁ c
5 4 3 2 1

Materialy, z ktorych mozna korzystaé w codziennej pracy:

znajduja si¢ W wewngtrznej Sieci dostgpnej dla

wszystkich pracownikow. 23% | 30% |16% |20% |11%

sg zgromadzone na wspolnym dysku lub w jednym

miejscu (pokoj nauczycielski, biblioteka, itp.). 15% [31% |25% |16% | 13%

musialam/em zebra¢ sam/a i znajduja si¢ na prywatnym

dysku, w stuzbowym komputerze lub wydrukowane. 25% |35% [15% |18% | 7%

Szkolenia, materialy, oprogramowanie

Dostepnos¢ materiatow potrzebnych w pracy oceniam

bardzo dobrze. 29% | 42% |16% |10% |3%

Na podstawie wewnetrznych procedur placowki jestem

zobowigzany/a gromadzi¢ wszystkie

informacje/dokumenty i/lub przekazywac je do bazy

danych/osoby odpowiedzialnej za gromadzenie

dokumentow. 25% | 34% |25% |14% |2%

W ramach pracy czesto korzystam ze szkolen

dofinansowanych przez placéwke. 28% |39% |17% |11% | 5%

Szkolenia finansuje najczesciej z prywatnych funduszy. | 5% 12% [ 22% |40% | 21%

Czesto wykorzystuje specjalistyczne oprogramowanie

(inne niz pakiet MS Office) utatwiajace prace

zapewnione przez pracodawce. 18% [28% |23% |21% | 10%

Wykorzystuje W pracy specjalistyczne oprogramowanie

bedace moja wlasnoscia. 14% | 21% |19% |29% | 18%

Zrédto: opracowanie wlasne

Respondenci nie sa zgodni co do umiejscowienia materiatbw zwigzanych z

codzienng pracg. Cz¢s¢ pomocy dydaktycznych i metodycznych jest dostgpna on-line

(53% pozytywnych odpowiedzi), jednak nie zawsze sg one zgromadzone razem.

Materiaty musiato gromadzi¢ samodzielnie i przechowuje je w miejscach dostepnych dla

siebie (w sali szkolnej lub na swoim komputerze) 60% ankietowanych. Tylko 13%

ankietowanych uznato, ze ma utrudniony dostep do materiatow, natomiast 59% badanych

wie, komu i gdzie nalezy takie materialy przekazywac. Problemy z dostepnosciag

materiatow oraz ich przeptywem jest bardzo istotny w kwestii zarzadzania placéwka, to

zagadnienie réwniez nalezy wyjasnic W czasie wywiadu z dyrektorami. Brak

odpowiednich wytycznych dotyczacych przeptywu takich materialow jak pomoce
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dydaktyczne, konspekty zaje¢, wzory sprawdziandéw i inne moga w perspektywie

czasowej stanowi¢ powazny problem w zarzadzaniu.

Szkolenia finansowane sa najcze$ciej z budzetu placowki (67% odpowiedzi),
natomiast tylko 17% badanych doptaca do szkolen. Pracodawca zapewnia
oprogramowanie niezbedne do pracy tylko dla 46% badanych, a 35% respondentow

kupuje je z wtasnych funduszy.

Cze$¢ 2. Charakterystyka zespotu

Tabela 22. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce charakterystyki zespotu
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Moi wspélpracownicy:
pomagajg sobie w pracy. 34% | 51% [ 11% | 2% 2%
sa ze soba w dobrych relacjach. 26% | 52% | 16% | 2% 3%
zyczliwie interesuja si¢ soba. 21% | 44% | 29% | 4% 3%
pracuja W duchu wspotpracy. 23% | 50% | 21% | 4% 2%
posiadajg wiedze wystraczajacg do wykonania
powierzonych im zadan. 26% | 59% | 12% | 1% 2%
potrafig znalez¢ sposob na poradzenie sobie z
powierzonymi zadaniami. 23% | 64% | 9% 1% 2%
znaja zasady wspotpracy w zespole. 26% | 60% | 10% | 3% 1%
posiadaja wysoka kulture osobista. 21% | 63% | 11% | 4% 1%
posiadaja duza wiedze techniczna. 19% | 50% | 26% | 4% 1%
posiadajg wystarczajacg wiedze o trendach i kierunkach
zmian w edukacji. 17% | 55% |23% | 2% 2%
wiedzg, jakie zmiany zachodzity w ciggu ostatnich 5 lat
w edukacji. 18% | 56% | 22% | 2% 2%
posiadajg wystarczajacg wiedzg 0 otoczeniu szkoty i
regulacjach prawnych wptywajacych na prace. 20% | 54% | 22% | 3% 2%
W mojej szkole:
nie mozna pozwoli¢ sobie na btedy, bedzie to
wykorzystane przeciwko osobie, ktéra popetita btad. 2% 12% [ 31% |41% | 14%
mozna porusza¢ otwarcie problematyczne kwestie. 13% | 43% | 32% | 10% | 2%
0soby o odmiennych pogladach sg odrzucane. 2% 7% 30% | 46% | 15%
mozna podejmowac ryzyko bez obaw. 3% 23% [53% | 17% | 4%
trudno jest poprosi¢ 0 pomoc i ja uzyskac. 2% 6% 16% | 56% | 19%
nie ma celowego podwazania wysitkéw drugiej osoby. 12% | 48% | 27% | 9% 4%
wspotpraca miedzy pracownikami opiera si¢ na ich
umiejetno$ciach i zdolno$ciach. 14% | 58% | 25% | 2% 2%
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obowigzuja szczegdtowe procedury , ktore utatwiaja

wykonywanie zadan w sposob poprawny, sprawny i

skuteczny. 11% | 57% |21% | 9% 1%

funkcjonuje system kontroli zarzadczej dajacy uzyteczne

informacje na temat efektywnosci dziatania placowki. 13% | 55% | 26% | 5% 1%

W poréownaniu z okresem sprzed pieciu lat w naszej szkole:

zbyt czesto zmienialy si¢ narzgdzia i metody pracy. 4% 14% [ 37% | 35% | 10%

zbyt czesto zmieniaty sie 0S0by na stanowiskach

Kierowniczych. 0% 4% 23% | 46% | 27%

zbyt czesto zmieniaty sie¢ przepisy wplywajace na

zmiany W mojej pracy. 8% 34% | 30% | 24% | 5%

nie moge dokona¢ poréwnania. 6% 8% 52% | 25% | 10%

W mojej szkole pracownicy:

przeszli szkolenia z zakresu korzystania z intranetu oraz

baz danych i narzedzi stosowanych w placowce (np. e-

dziennik). 39% | 50% | 7% 3% 1%

regularnie uczestnicza w szkoleniach i konferencjach

zwigzanych z obszarem ich dziatania. 33% |55% [12% [1% | 0%

regularnie dyskutujg o efektach pracy w czasie spotkan

formalnych i konferencji wewnatrzszkolnych. 25% | 61% | 11% | 2% 1%

regularnie dyskutujg o efektach pracy w czasie spotkan

nieformalnych. 20% | 52% |21% | 6% 1%

poréwnuja swojag prace Z praca innych placoéwek. 12% | 49% | 36% | 2% 1%

uczestniczg W projektach zagranicznych, wyjazdach

i/lub stazach. 33% | 52% |10% [5% | 0%

po powrocie z wyjazdu/stazu/projektu analizujg i

przedstawiaja pozostatym wspotpracownikom wnioski

do dalszej analizy i ewentualnego wdrozenia. 19% | 47% | 26% | 7% 1%

po zakonczeniu stazu/projektu wspolnie analizuja co sig

udato, a c0 mozna bylo zrobi¢ lepiej. 19% | 50% | 25% | 6% 1%

po pojawieniu sie problemu wspoélnie analizujg

przyczyny i zastanawiajg si¢ nad rozwigzaniem tego

problemu. 20% | 56% | 18% | 5% 1%

s3 zaangazowani W prace réznych zespolow. 22% | 64% | 12% | 1% 1%

otrzymujg czgsto opinie 0 wynikach naszych dziatan od

interesariuszy wewnetrznych (urzedy, instytucje). 7% 38% | 47% | 5% 2%

otrzymujg czgsto opinie 0 wynikach naszych dziatan od

interesariuszy zewnetrznych (rodzice, media). 10% | 55% |31% | 2% 2%

uczestniczg W dziataniach informacyjno-szkoleniowych

towarzyszacych wprowadzaniu istotnych zmian lub

nowosci. 17% | 67% [15% | 1% | 0%

uczestniczg W dyskusjach nad przydatnoscig i

funkcjonowaniem nowosci po pewnym czasie od jej

wprowadzenia. 14% | 58% | 24% | 3% 1%

Zrédto: opracowanie wlasne
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Ankietowani odpowiadali zgodnie, ze wspotpracownicy chetnie pomagaja sobie
w pracy (85%) i sa w dobrych relacjach (79%). Mniej zdecydowanie twierdza na temat
zyczliwego zainteresowania (65%). Przekonanie 0 panujgcym w szkole duchu
wspolpracy wyrazito 73% badanych. Bardzo dobrze ankietowani oceniajg wiedze
wspolpracownikow wystraczajacg do wykonania powierzonych im zadan (85%), co
przektada si¢ takze na znajdowanie sposobu na poradzenie sobie z powierzonymi
zadaniami (88%). Dla badanych istotne sg rowniez zasady wspotpracy w zespole (86%)
i wysoka kultura (84%). Mniej zdecydowanie badani oceniajg wiedze¢ techniczng
wspolpracownikow (69%), a 3/4 ankietowanych zgodzito si¢, ze wspodtpracownicy
posiadajg wystarczajaca wiedze 0 trendach i kierunkach zmian w edukacji, sg $wiadomi,
jakie zmiany zachodzity w ciagu ostatnich 5 lat w edukacji czy posiadajg wystarczajaca
wiedze 0 otoczeniu szkoty i regulacjach prawnych wptywajacych na prace. W czasie
tworzenia badania ankietowego wyodrebniono ptaszczyzny, na ktorych odbywajg sig¢
zmiany: narzedzia i metody pracy, osoby na stanowiskach kierowniczych czy tez
przepisy. W ramach tych trzech ptaszczyzn nalezy konstruowaé narzg¢dzia stuzace do

analizy zachodzacych w szkole zmian.

Do celow ankiety wybrano okres 5 lat (czas trwania kadencji dyrektora szkoty)
zmian na réznych ptaszczyznach zwigzanych ze szkola. Ankietowani cieszg si¢ ze
stabilizacji zwiazanej z kadra zarzadzajaca szkotg (tylko 4% uznato, ze zbyt czesto
dokonuje si¢ zmian na stanowiskach kierowniczych), a takze ze wzglgdnej stabilizacji
zwigzane] Z narzgdziami | metodami pracy (dla 18% respondentow zbyt czgsto
dochodzito do zmian w tym zakresie). Duzo wigcej, bo 42% badanych, wskazato zbyt
czeste zmiany w zakresie przepisow wplywajacych na funkcjonowanie placowek

edukacyjnych.

Bardzo trudnym tematem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest komunikacja w
sytuacjach problematycznych, jednak zdaniem ankietowanych dyrektorzy radza sobie z
tym catkiem dobrze, tylko 14% badanych uwaza, ze nie mozna pozwoli¢ sobie na btedy
I bedzie to wykorzystane przeciwko osobie, ktora popetnita btad. Wsrod respondentow
az 56% zaznaczylo, ze mozna porusza¢ otwarcie problematyczne kwestie, a dla 61%
osoby o odmiennych pogladach nie sg odrzucane w szkole. Respondenci nie majag w
wickszosci (53%) zdania, czy mozna podejmowac ryzyko bez obaw — zgodzito si¢ z tym

27% badanych, a przeciwnego zdania byto 20%.
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Tylko dla 9% badanych w szkole trudno jest poprosi¢ 0 pomoc i jg uzyskaé. Dla
60% ankietowanych nie ma celowego podwazania wysitkow drugiej osoby, a prawie 3/4
uwaza, ze wspOlpraca miedzy pracownikami opiera si¢ na ich umiejetnosciach i
zdolnosciach. 68% respondentow zgadza si¢, ze obowigzujg szczegdtowe procedury,
ktore utatwiaja wykonywanie zadan w sposdb poprawny, sprawny i skuteczny, a takze,
ze funkcjonuje system kontroli zarzadczej dajacy uzyteczne informacje na temat

efektywnosci dziatania placowki.

Oceniajac  ogodlnie pracownikow szkoty, ankietowani wyrazili si¢ bardzo
pozytywnie w zakresie uczestnictwa w szkoleniach z zakresu korzystania z intranetu oraz
baz danych i narzedzi stosowanych w placowce (89%) regularnego uczestnictwa w
szkoleniach i konferencjach zwigzanych z obszarem ich dziatania (88%) czy regularnych
dyskusjach o efektach pracy w czasie spotkan formalnych i konferencji

wewnatrzszkolnych (86%), natomiast w czasie spotkan nieformalnych juz tylko 72%.

Zdaniem badanych, pracownicy szkot uczestnicza W projektach zagranicznych,
wyjazdach i/lub stazach (85%), jednak po powrocie z wyjazdu/stazu/projektu analizujg i
przedstawiajg pozostatym wspotpracownikom wnioski do dalszej analizy i ewentualnego
wdrozenia tylko w 66% przypadkéw, podobnie, dla 69% badanych po zakonczeniu

stazu/projektu wspolnie analizujg o si¢ udato, a co mozna byto zrobi¢ lepiej.

3/4 badanych zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze po pojawieniu si¢ problemu
wspolnie analizujg przyczyny i zastanawiajg si¢ nad rozwigzaniem tego problemu.
Najwigcej, bo 85% respondentow twierdzito, ze pracownicy sg zaangazowani W prace
réznych zespotow, zdaniem 84% badanych pracownicy uczestnicza W dziataniach
informacyjno-szkoleniowych towarzyszacych wprowadzaniu istotnych zmian lub
nowosci a dla 72% ankietowanych prawdziwe jest stwierdzenie, ze pracownicy
uczestniczg W dyskusjach nad przydatnoscig i funkcjonowaniem nowos$ci po pewnym

czasie od jej wprowadzenia.

Pracownicy nie otrzymujg opinii 0 wynikach dziatan od interesariuszy
wewnetrznych (urzedy, instytucje) wedtug 7% badanych, zdania w tej kwestii nie ma az
46% badanych. Lepiej wyglada sytuacja w przypadku otrzymywania opinii 0 wynikach
dziatan od interesariuszy zewnetrznych (rodzice, media), poniewaz jest to prawdziwe

stwierdzenie dla 65% badanych.
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Czes¢ 3. Kierownictwo szkoly

Tabela 23. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce dyrekcji szkoly
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Kierownictwo mojej szkoly:
regularnie ocenia efekty mojej pracy. 21% | 64% | 7% 1% 1%
wymaga ujawniania wtasnych opinii wobec
wspoOtpracownikow W rozmowie na osobnosci. 2% 10% | 27% | 38% | 23%
wymaga ujawniania wtasnych opinii wobec
wspotpracownikow na forum. 2% 4% 22% | 43% | 29%
wydaje doktadne, zrozumiate polecenia. 28% | 63% | 6% 3% 1%
sktania do dyskusji grupowych i wdraza rozwigzania
przyjete przez grupe. 21% |56% |18% | 2% 2%
sktania pracownikéw do wysuwania wtasnych
pomystow. 23% [61% | 12% | 2% 1%
dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach
zespotu i jego roli w jednostce. 26% |59% |10% | 3% 1%
jest zrodtem nowych idei, sktania do przemyslen,
mozna si¢ 0d niego wiele nauczy¢. 26% [55% |15% | 3% 1%
respektuje samodzielno$¢ pracownikow. 25% | 66% | 7% 2% 1%
potrafi roztadowa¢ powstajace W zespole napigcia i
nieporozumienia 20% |55% |18% |5% 2%
jest dobrym reprezentantem intereséw szkoty wobec
instytucji nadzorujace;j. 43% |50% | 5% 0% 1%
Kieruje sie wyltacznie wtasnym zdaniem, wydaje
polecenia, ale ich nie uzasadnia. 4% 6% 17% | 53% | 20%
traktuje wszystkich jednakowo — w oparciu o przepisy
i regulaminy. 22% | 45% | 24% | 8% 1%
nie ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikow,
a jedynie scala wyniki ich pracy. 11% |49% |30% | 7% 3%
koordynuje prace przez uzgadnianie i odwotywanie si¢
tylko do terminow 8% 27% | 33% | 28% | 4%
Odwotuje sie do przepisow, planow i zarzadzen 23% [60% |14% | 2% 1%
Zniecheca do poszukiwania lepszych metod
wykonywania pracy i wysuwania wiasnych pomystow | 9% 12% | 13% | 44% | 22%
Okazuje swoja wladcza pozycje czesciej, niz to jest
konieczne 1% 3% 17% | 48% | 31%
Dba wytgcznie 0 realizacje zadan i nie interesuje go,
jakim kosztem sg one przez pracownikow
wykonywane 2% 5% 20% | 50% | 23%
Kontrole szkoly
Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty
wykorzystywane sg do dyskusji z kierownictwem
placowki nad korekta biedow. 20% |56% |21% | 2% 1%
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Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty

wykorzystywane sa do wspolnego rozwigzania
problemu. 21% |59% |17% | 2% 1%

Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty
wykorzystywane sa do unikania podobnych

problemow W przysztosci. 21% |58% | 17% | 2% 1%
Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw

wytycznych uwzgledniajacy wnioski z kontroli. 19% | 56% |23% | 2% 1%
W wyniku kontroli zwykle zmieniane sg sposoby

prowadzenia okres§lonych spraw. 10% | 40% |43% | 5% 2%

Zrédto: opracowanie wiasne

Badane szkoty cechujg si¢ wysokim poziomem zaufania do kierownictwa, wynika
to z ponizszych odpowiedzi. 91% badanych stwierdzito, ze Kierownictwo regularnie
ocenia efekty pracy a takze wydaje doktadne, zrozumiate polecenia. Ankietowani sg
zgodni w temacie wymagania przez kierownictwo ujawniania wtasnych opinii wobec
wspotpracownikéw w rozmowie na osobnosci (tylko 12% si¢ zgadza) czy na forum (6%

zgodnych odpowiedzi).

W czgséci teoretycznej niniejszej pracy zauwazono, ze dobry kierownik jest
zrodtem inspiracji dla pracownikoéw, €O znalazlo potwierdzenie w badaniach: %
ankietowanych uwaza, ze Kierownictwo sktania do dyskusji grupowych i wdraza
rozwigzania przyjete przez grupe, a 85% respondentow sadzi, ze Kierownictwo sktania
pracownikow do wysuwania wiasnych pomystow czy tez dba o to, aby pracownicy byli
informowani o celach zespotu i jego roli w jednostce. Przetozeni sa zrodtem nowych idei
w 81% przypadkow, sktaniaja do przemyslen, mozna si¢ od nich wiele nauczyc.
Dziewigciu na dziesieciu badanych uwaza, ze kierownictwo respektuje samodzielnos¢
pracownikow i sg oni zroédlem inspiracji dla kadry zarzadzajacej, a 3/4 ankietowanych
twierdzi, ze kierownictwo potrafi roztadowaé¢ powstajace W zespole napiecia i
nieporozumienia. Kadra kierownicza jest dobrym reprezentantem interesow szkoty
wobec instytucji nadzorujacej dla 93% badanych. Co dziesiaty ankietowany uznaje, ze
kierownictwo kieruje si¢ wylacznie wltasnym zdaniem, wydaje polecenia, ale ich nie
uzasadnia, a takze ze ingeruje w dziatania poszczegdlnych pracownikow. Przedstawiciele
kadry zarzadzajacej traktujg wszystkich jednakowo — w oparciu o przepisy i regulaminy
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— tak odpowiedziato 2/3 badanych, a respondenci podzieli si¢ w temacie koordynowania
pracy przez uzgadnianie i odwotywanie si¢ tylko do termindéw przez kierownictwo: dla
35% badanych jest to prawda, natomiast 32% si¢ z tym nie zgadza. Zdaniem 83%
badanych kierownictwo odwotuje sie do przepisow, planéw | zarzadzen. Co piaty
ankietowany uznal, ze kadra kierownicza zniechg¢ca do poszukiwania lepszych metod
wykonywania pracy i wysuwania wiasnych pomystéw. Tylko 4% badanych uznato, ze
zarzadzajacy okazuje swoja wladcza pozycje czesciej, niz to jest konieczne a 7%
stwierdzito, ze dba wytacznie 0 realizacje zadan i nie interesuje go, jakim kosztem sg one

przez pracownikow wykonywane.

Rowniez dobrze oceniane sg zagadnienia zwigzane z kontrolami w szkole.
Wigkszo$¢ badanych uznato, ze wyniki kontroli dotyczacych ich szkoty wykorzystywane
sg do dyskusji z kierownictwem placowki nad korektg btedow (76%), do wspdlnego
rozwigzania problemu (80%) czy do unikania podobnych probleméw w przysziosci
(80%). Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycznych uwzglgdniajacy wnioski

z kontroli — to zdanie jest prawdziwe dla 74% respondentow.
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Czesé 4. Relacje z otoczeniem

Tabela 24. Odpowiedzi respondentow dotyczqce relacji szkoly z otoczeniem
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Nasza szkola jest:
jedyna szkota tego typu w okolicy i nie ma zadnej
bliskiej konkurencyjnej placowki. 15% | 38% | 7% 2% | 7%
jedng z Kilku szkét tego typu w okolicy i wspdtpracuje
Z sasiednimi placéwkami. 6% 37% | 24% | 25% | 7%
jedna z kilku szkot tego typu w okolicy i konkuruje z
sasiednimi placéwkami. 2% 21% |36% | 32% | 10%
jedna z wielu szkot tego typu w okolicy i
wspotpracuje z kilkoma placéwkami a z innymi
konkuruje. 3% 14% | 36% | 36% | 11%
jedna z wielu szkot tego typu w okolicy i
wspotpracuje z wieloma placéwkami a z kilkoma
konkuruje. 1% 13% |41% | 34% | 11%
Relacje z rodzicami i uczniami
Jestem wychowawcg klasy lub miato to miejsce w
przesztosci. 38% | 30% | 9% 13% | 10%
Mam dobry kontakt z rodzicami i uczniami w mojej
klasie. 33% | 38% |24% | 4% 1%
Mam dobry kontakt z uczniami w innych klasach. 31% | 52% |14% | 3% 0%
Rodzice chetnie wspdlpracuja ze szkola. 17% |40% |33% |[10% | 1%
Rodzice wspieraja szkote finansowo lub rzeczowo. 9% 40% [39% | 10% | 1%
Uczniowie chetnie angazuja si¢ W dziatania
prowadzone w szkole. 22% [59% |16% | 3% 0%
Rodzice chetnie dzielg sig Swoimi uwagami
dotyczacymi funkcjonowania szkoty. 14% | 54% | 28% | 4% 0%
Rodzice najchetniej korzystaja z kontaktu
telefonicznego lub poprzez komunikatory (np. Teams,
Zoom). 14% | 52% |20% | 12% | 3%
Rodzice najchetniej korzystaja z kontaktu online (e-
dziennik, poczta elektroniczna). 15% |60% |15% | 9% 1%
Rodzice regularnie uczestniczg w spotkaniach i
zebraniach. 3% 39% [33% | 23% | 1%

Zrodto: opracowanie wiasne

Respondenci uznali, ze ich szkota jest najczesciej jedyng szkola tego typu w

okolicy, a jezeli sa inne, to z nimi wspotpracuje. Relatywnie mato ankietowanych uznato,

ze szkota konkuruje z innymi placowkami w okolicy. Prawie % nauczycieli byto lub jest

wychowawcami klas, a 71% z nich uznato, ze ma dobry kontakt z rodzicami w

prowadzonej przez siebie klasie wychowawczej. Dobry kontakt z uczniami w innych
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klasach ma 83% badanych, a 81% zgadza si¢, ze uczniowie che¢tnie angazujg si¢ W
dziatania prowadzone w szkole. Zdaniem 57% badanych, ze che¢tnie wspolpracuja ze
szkotg, a jeszcze mniej, bo potowa ankietowanych uznata, ze rodzice wspierajg szkote
finansowo lub rzeczowo. Rodzice chetnie dzielg sie sSwoimi uwagami dotyczgcymi szkoty
(68%), chetnie korzystaja z kontaktu telefonicznego lub poprzez komunikatory (65%),
czesciej z kontaktu online (e-dziennik, poczta elektroniczna — 75%). Mniegj niz potowa
ankietowanych twierdzi, ze rodzice regularnie uczestniczg w spotkaniach i zebraniach
(43%).

Podsumowujac ta cze$¢ badan nalezy przede wszystkim zwréci¢ uwage na
pozytywny wizerunek przetozonych oraz wdrazanie wnioskéw z przeprowadzanych
kontroli w zycie. Z drugiej strony — nauczyciele zauwazaja potrzebe poprawy kontaktow

z rodzicami oraz ich relatywnie male zaangazowanie W zycie szkoty.

W wyniku przeprowadzonego wywiadu poszerzonego, w ktorym wzigto udziat
15 dyrektorow szkot ponadpodstawowych otrzymano doktadniejsze informacje
dotyczace szkol, ktorymi zarzadzaja. Dyrektorzy odpowiadali na ponizsze pytania,

zestawiono rowniez odpowiedzi udzielone przez ankietowanych. .

1. Proszeg opisa¢ swoja karier¢ zawodowa? Jak dtugo jest Pan/Pani nauczycielem, jakich
przedmiotow, od ilu lat jest pan/pani dyrektorem, jak dtugo w obecnej placowce? Czy

przed objeciem stanowiska dyrektora pan/pani pracowat/a w tej szkole?

Badana grupa dyrektorow pracuje jako nauczyciel od 13 do 35 lat ($rednio ponad 24 lata),
najczesciej na stanowisku nauczyciela przedmiotow zawodowych, rzadziej matematyki,
jezyka polskiego, angielskiego czy pedagoga. Na stanowisku dyrektora pracuja od 2 do
30 lat (srednio 12 lat), natomiast tylko dwie odpowiedzi zostaty udzielone pozytywnie w
kwestii stazu dyrektorskiego w wigcej niz jednej placowce. Troje ankietowanych

pojawito si¢ w szkole wraz z nominacjg dyrektorska.

2. Czy bierze pan/pani udziat w szkoleniach dotyczacych zajmowanego stanowiska i

obowigzkow? Jak czesto? Jaka jest tematyka tych szkolen?

Dyrektorzy biorg bardzo chetnie udziat w szkoleniach (najczesciej co dwa-trzy miesiace),
wszyscy zaznaczali szeroki zakres zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem placowka

edukacyjna.

157



3. Prosze¢ scharakteryzowaé placowke? Ilos¢ nauczycieli (na etacie, dochodzacych),

ucznioéw, Kierunki ksztatcenia? Kto petni nadzoér nad placowka?

Dyrektorzy zarzadzaja szkotami roznej wielkosci: od matej placowki (120 uczniow, 25
nauczycieli) do duzej szkoty (80 nauczycieli i ponad sze$ciuset uczniow). Szkoty
ponadpodstawowe to gtdéwnie zespoty szkot (technikum i szkota branzowa), najczesciej
zwigzane z zagadnieniami architektury krajobrazu, rolnictwa, zywienia. W zaleznosci od
wielkosci szkoty waha si¢ takze liczba nauczycieli dochodzgcych: od 10% w matej szkole

do 30% w duzej placowce.

4. Czy nauczyciele uczestniczag W szkoleniach? Jak czgsto? Prosze podaé przyblizong

liczbe?

Nauczyciele biorg udziat w szkoleniach organizowanych przez szkote przynajmniej raz

w poétroczu, jednak dyrektorzy nie brali pod uwage indywidualnych szkolen nauczycieli.

5. Prosze opisa¢ miejscowosC, rejon, okolicg? Wies, miasto, ogolna charakterystyka

uczniow (z pobliskich miejscowosci, bursa)?

Zazwyczaj badana grupa zarzadza szkota w matej miejscowosci lub wsi, czgsto zwigzang

réwniez z bursg lub internatem (ok 20% uczniéw korzysta z tych form zamieszkania).

6. Prosze wskaza¢ konkurencyjne placowki oraz wspolpracujace szkoty? Formalne czy

nieformalne sieci?

Dla szk6t konkurencja najczesciej sg to szkoty samorzadowe, natomiast wspotpraca

odbywa si¢ gtownie z podobnymi szkotami z innych rejonow Polski w ramach sieci szkot.

7. Polityka kadrowa — ilu nauczycieli zatrudnit pan/pani w czasie swojej pracy
dyrektora? Z iloma zakonczyt pan/pani wspotprace? Z jakich powodow? llu

nauczycieli odbywa lub odbywato staz? Staz nauczycieli, przedmioty nauczane?

Ilos¢ zatrudnionych i zwolnionych nauczycieli uzalezniona jest oczywiscie od czasu
spedzonego na stanowisku dyrektora — najdtuzszy stazem zatrudnial rocznie $rednio
jedng osobe, krotko zarzadzajacy dyrektor zatrudnia nawet cztery nowe osoby rocznie.
Zdecydowanie rzadziej dyrektorzy zwalniajg nauczycieli — roczne zwalniajg $rednio

jedng do dwoch osob (wliczajac nauczycieli odchodzacych na emeryture).
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8. Czy szkota wspolpracuje z innymi organizacjami? Samorzadem?

Szkoty bardzo chetnie wspotpracujg z samorzagdami, pracodawcami i organizacjami

dziatajacymi gtéwnie lokalnie.

9. Uczniowie i ich aktywno$¢? Czy w szkole sa kota zainteresowan? Zajecia

dodatkowe? llu uczniéw w nich uczestniczy?

Sposrod kot zainteresowan nalezy wyr6zni¢ nietypowe aktywnosci, np. szkolne zespoty
muzyczne czy kota krzewiace lokalng histori¢ i kulture. Dyrektorzy okreslili przeci¢tng

ilos¢ aktywnych uczniow kot i zaje¢ dodatkowych na 20-30% uczeszczajacych do szkoty.

10. Rodzice? Czy rodzice chetnie uczestniczg W zyciu szkoly? Aktywno$¢ rady

rodzicow? Czy sa organizowane szkolenia dla rodzicow?

W odpowiedziach na to pytanie mozna wyciggnaé ciekawy wniosek. Tam, gdzie
dyrektorzy organizuja Szkolenia dla rodzicow, podkreslaja jednoczesnie aktywna
wspotprace i udziat rodzicow w zyciu szkoty. W pozostatych przypadkach dyrektorzy
okreslajag wspotprace z rodzicami jako ,,zmuszanie”, ,,niechetnie”, ,,jednostki”, ,,rzadko

wykazujg inicjatywe”.

11. Dodatkowe aktywnosci organizowane w szkole? Czy szkota organizuje lub
wspotorganizuje festyny, dni otwarte? Czy uczestniczy w lokalnych aktywno$ciach?

Czy aktywizuje rodzicow lub prowadzi dziatania zwigzane z integracjg wokot szkoty?

Szkoty organizuja festyny tematyczne, wspotpracuja z gminami i lokalnymi wspolnotami

I stowarzyszeniami, uczestnicza W innych wydarzeniach na terenie wsi i miast, itp.

Dyrektorzy szkoly najczg$ciej wywodza si¢ sposrod pracownikow szkoty,
rzadziej sa nowymi osobami w szkotach. Dyrektor wywodzacy si¢ sposrod pracownikow
zna dosy¢ doktadnie specyfike szkoty, jednak ma juz swoje pozytywne i negatywne
opinie dotyczace przysztych podwtadnych. Dyrektor jako nowa osoba w szkole ma

szanse pozna¢ wszystkich pracownikow, lecz musi na to poswigci¢ poczatek swojej

pracy.
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5.1.2.Wplyw otoczenia zewnetrznego na zarzadzania szkola

ponadpodstawowg

Osobna czgs¢ ankiety dotyczyta wiedzy pracownikow 0 instytucjach, z jakimi

wspolpracuje badana placowka edukacyjna.

Tabela 25. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce wspéipracy szkoly z innymi instytucjami
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Nasza szkola wspolpracuje z:
instytucjami Rzadowymi i samorzadowymi. 33% [52% | 14% | 1% 1%
instytucjami Unii Europejskiej. 21% | 34% | 35% | 6% 4%
spotecznoscia lokalng. 39% |50% |10% | 1% 0%
organizacjami pozarzadowymi. 21% | 41% | 32% | 4% 2%
przedsigbiorstwami zwigzanymi Z zawodowa
dziatalno$cia placowki. 32% | 39% | 20% | 6% 2%
placowkami naukowymi. 23% | 43% | 28% | 4% 1%
uczelniami. 22% | 45% | 29% | 3% 1%
podobnymi szkotami w ramach formalnego
stowarzyszenia, sieci szkot. 22% | 38% | 28% | 8% 4%
podobnymi szkotami (bez formalnych powigzan). 19% | 38% | 34% | 6% 2%
sasiednimi szkotami . 19% | 36% |34% | 10% | 1%

Zrédto: opracowanie wiasne

Zdaniem ankietowanych szkota czesto i bardzo czesto wspotpracuje ze

spotecznoscia lokalng (89% odpowiedzi), instytucjami rzadowymi i samorzadowymi

(84%), przedsigbiorstwami zwigzanymi z zawodowsg dziatalnoscig placowki (71%),
uczelniami (67%), placowkami naukowym (66%) czy organizacjami pozarzadowymi
(62%). Bardzo rzadko lub wcale szkoty nie wspotpracuja z podobnymi szkotami w

ramach formalnych stowarzyszen (12%), bez formalnych powigzan (8%), sasiednimi

szkotami (11%) czy Instytucjami Unii Europejskiej (10%). Wspotpraca jest zadaniem

spotecznym, co wida¢ po odpowiedziach nauczycieli. Doktadniejsza analiza oraz

przyktady konkretnych instytucji kazdej z wyzej wymienionych grup zostaty zebrane w

czasie wywiadu z dyrektorami.
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5.1.3.Zachowania interesariuszy szkoly ponadpodstawowej

W wyniku badania przeprowadzonego wsrod rodzicow uczniow W badanych
szkotach okreslony zostat profil rodzica (opiekuna prawnego uczniéw): w badaniu braty
udzial najczesciej kobiety (85% odpowiedzi) w wieku 41-50 lat (72% odpowiedzi) z
wyksztatceniem $rednim zawodowym (48% odpowiedzi) pracujace na etacie (57%
odpowiedzi). Badanie to zostato przeprowadzone w okresie maj — czerwiec 2022 roku na
grupie 332 os6b (115 online i 217 ankiet papierowych). Okres ten zostat wybrany ze
wzgledu na zwigkszone zainteresowanie rodzicow koncoworocznymi rezultatami nauki
uczniow W szkole, co mogto si¢ przetozy¢ na zwickszong frekwencje na ostatnich w roku

szkolnym zebraniach i konsultacjach dla rodzicow.

ptec respondentow
mezczyzna
15%

kobieta
85%
®m mezczyzna = kobieta

Rysunek 28. Ple¢ respondentéw

Zrbodlo: obliczenia wilasne

wiek respondentow
51-60 | POWYZ€j 60 | | nonizej 40
10% 2% 16%

N\

41-50
72%
= ponizej40 = 41-50 =51-60 powyzej 60

Rysunek 29. Wiek respondentow

Zrodto: obliczenia wlasne
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wyksztafcenie respondentow

podstawowe ¢rednie

3% ogoblnoksztatcace
wyzsze 17%
32%

Srednie
zawodowe
48%
= podstawowe = $rednie ogolnoksztatcagce = $rednie zawodowe wyzsze

Rysunek 30. Wyksztalcenie respondentow

Zrbdlo: obliczenia wlasne

Sytuacja zawodowa respondentow

wtasna wiecej niz jeden
dziatalnos¢ rodzaj
nie pracuje 10% dziatalnosci

zawodowo 3%

14%

emerytura lub
renta
4%

( etat lub umowa
cywilnoprawna

57%

gospodarstwo
rolne
12%
= etat lub umowa cywilnoprawna = gospodarstwo rolne

= emerytura lub renta nie pracuje zawodowo

m wiasna dziatalnos¢ = wiecej niz jeden rodzaj dziatalnosci

Rysunek 31. Sytuacja zawodowa respondentéw
Zrédto: obliczenia whasne
Najczesciej aktywnos¢ zwigzang z komunikacja migdzy szkota i rodzicami
zajmuja si¢ 0S0by pracujace na etacie (57%), tacznie 18% badanych nie pracuje lub
pobiera $wiadczenia. Rodzice bedacy wiascicielami firm lub gospodarstw rolnych
stanowig 25% badanych, jednak pomimo duzego zaangazowania W dziatalno$¢

zawodowg potrafig znalez¢ czas na zaangazowanie si¢ W dziatalno$¢ na rzecz szkoty.

Rodzice zostali rowniez zapytani o liczbe dzieci, jak rowniez ich liczbe w badanej
placowce. Taka forma pytania, w potaczeniu z kolejnymi pytaniami zawartymi w dalszej

czeSci ankiety, jest zwigzana z przywigzaniem interesariuszy do szkoty. Najczesciej
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uczniowie pochodza z rodzin dwudzietnych (47% odpowiedzi), z ktorych jedno chodzi
do badanej placowki (88% odpowiedzi). Bardzo istotne jest rowniez miejsce
zamieszkania dzieci: oprocz domu rodzinnego (80% odpowiedzi), duza grupa uczniow

mieszka w bursach lub internatach (19% badanych).

czworo lub | Liczba dzieci
wiecej
9% jedno
26%

troje
18%

dwoj
47%

® jedno = dwoje = troje czworo lub wiecej

Rysunek 32. Liczba dzieci respondentéw

Zrodlo: obliczenia wilasne

Liczba dzieci w badanej szkole

- troje lub wiecej
dwoje 1%
11%

jedno
88%
m jedno = dwoje = troje lub wiecej

Rysunek 33. Liczba dzieci respondentéow w badanej szkole

Zrodlo: obliczenia wiasne
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Miejsce zamieszkania dziecka w czasie
nauki

inne
1%

bursa, internat

4

19%

dom rodzinny
80%
= dom rodzinny = bursa, internat = inne

Rysunek 34. Miejsce zamieszkania dzieci w czasie nauki

Zrodlo: obliczenia wilasne

Nalezy zwroci¢ uwage na grupe uczniow mieszkajacych w bursach szkolnych i

internatach — ze wzgledu na znaczng odlegto$¢ od domu rodzinnego trzeba dotozy¢

wszelkich staran, zeby wlasnie z tg grupa ucznidw i rodzicow prowadzi¢ aktywnag

komunikacj¢. Szczegdlnie $wiadoma zalet i wad szkoly jest grupa rodzicow, ktora

kontakt ze szkota ma dtuzszy, dzieki wigkszej grupie dzieci, ktora wybrala tg samg

placowke (12% badanych). W tej grupie nalezy utrzyma¢ kontakt w dtuzszym horyzoncie

czasowym, wzmacnia¢ wsparcie i dobre zdanie o szkole. W jedynym pytaniu otwartym

w metryczce (rys. 35), o profil szkoty dziecka, najczesciej rodzice wskazywali technikum

(79% odpowiedzi), duzo mniejsza grupa odpowiedzi dotyczyta liceum i szkoty branzowej

natomiast zdarzaty si¢ ankiety bez udzielonej odpowiedzi.

Profil klasy dziecka

Szkota Brak informacji
branzowa 1%
5%
Liceum
15%
Technikum
79%
m Liccum = Technikum = Szkota branzowa Brak informacji

Rysunek 35. Profile klas dzieci respondentow

Zrodto: obliczenia wlasne
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Wyniki badan ankietowych przeprowadzonych wsrdod rodzicow uczniéw zostaty

podzielone na grupy tematyczne:

- ocena wyboru szkoty przez dziecko (tab. 25),

- ocena szkoty obecnie (tab. 26),
- kontakt ze szkotg (tab. 27),

- funkcjonowanie szkoty oraz dziatanie szkoty w czasie pandemii COViD

(tab. 28),

- aktywnos¢ szkoly i rodzicow (tab. 29),

- rozwigzywanie problemow w szkole (tab. 30 i 31 oraz rys. 36),

- kanaty informacyjne szkoty (tab. 32),

Tabela 26. Ocena wyboru szkofy

Ocena wyboru szkoly

NIE MAM
ZDANIA

TAK

Jestem absolwentem tej szkoty, moje dziecko rowniez
tutaj uczeszcza.

Cztonek mojej rodziny uczgszczat do tej szkoty, moje
dziecko réwniez tutaj uczeszcza.

Nie jestem zwigzany/a ze szkotg, zasugerowatem
dziecku wybor tej szkoty.

Moje dziecko wybrato ta szkotg wbrew mojej opinii.

Nie rozmawiatam/em z dzieckiem o wyborze szkoty.

Profil zawodowy klasy zostat wybrany ze wzgledu na
prowadzong W rodzinie dziatalno$¢ rolnicza lub
zawodowa

Profil zawodowy klasy zostat wybrany ze wzgledu na
plany zawodowe dziecka

Zrédto: opracowanie wiasne

Rodzice bardzo czgsto biorg udzial w wyborze szkoly przez dziecko: 50%

respondentow nie majac wezesniejszych zwigzkéw ze szkolg zasugerowato dziecku

wybor tej szkoty, 10% rodzicow to absolwenci szkoty, do ktorej uczgszeza dziecko, a w

przypadku 29% ankietowanych do szkoty uczeszczal wezesniej cztonek rodziny. Dla

11% rodzicow wybor szkoty przez dziecko odbyt si¢ wbrew ich woli. Dla 26% dzieci

wybor byt podyktowany rodzinng sytuacja zawodowa (lub dziatalnoscig rolnicza) a 80%

decyzji byto zwigzane z planami zawodowymi dziecka. 17% dzieci podejmowato decyzje

0 wyborze szkoty bez konsultacji z rodzicami.
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Tabela 27. Ocena szkoty

Obecna ocena szkoly TAK NIE NIE MAM

ZDANIA

Jestem zadowolony z wyboru szkoty przez dziecko

Jestem zadowolony ze wspotpracy ze szkota, do ktorej
uczeszcza dziecko

Jestem zadowolony z oferty szkoty
Zrédto: opracowanie wiasne

Rodzice bardzo dobrze oceniaja wybor szkoly dziecka i sa zadowoleni ze

wspotpracy ze szkota (90%), bardziej sa zadowoleni z oferty szkoty (94% odpowiedzi).

Tabela 28. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce kontaktu ze szkolg

NIE MAM

Kontakt ze szkola TAK NIE ZDANIA

Jestem w statym kontakcie z wychowawcg dziecka
Znam nauczycieli uczacych moje dziecko
Znam mozliwe kanaty kontaktowe z pedagogami i
doradcami w szkole
Znam mozliwe kanaty kontaktowe z dyrekcjg szkoty
Znam daty spotkan z rodzicami i konsultacji
Uczestnicze¢ We wszystkich spotkaniach z rodzicami i
konsultacjach
Najchetniej korzystam ze spotkan z nauczycielami w
wyznaczonych terminach
Najchetniej korzystam z kontaktu telefonicznego lub
poprzez komunikatory (np. Teams, Zoom) z 50,6% 43,0%
nauczycielami
Najchetniej korzystam z kontaktu online (e-dziennik,

: 24,0%
poczta elektroniczna)
Moje kontakty z wychowawcg dziecka sg bardzo dobre
Zrédto: opracowanie wiasne

32,9%

22,4%

Grupa odpowiedzi zwigzanych ze szkotg dotyczy =zaréwno wiedzy o
nauczycielach, jak i kontaktu z nimi. Najwazniejsza osoba kontaktowa — wychowawca
klasy, jest zdaniem 92% rodzicéw w statym kontakcie z nimi (a 91% uznato, ze kontakty
te sa bardzo dobre). Tylko 60% badanych twierdzaco odpowiedzialo na pytanie o
znajomos¢ nauczycieli uczacych dziecko. mozliwe kanaty kontaktowe z pedagogami i
doradcami w szkole zna 82% badanych, wigcej, bo 92% rodzicow zna mozliwosci
kontaktu z dyrekcja szkoty. Pomimo znajomo$ci dat spotkan z rodzicami (97%
odpowiedzi), tylko 66% rodzicow uczestniczy w tych spotkaniach.
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Wyznaczone terminy spotkan sa odpowiednie do spotkan dla 73% badanych, dla
50% odpowiedni jest kontakt telefoniczny lub poprzez komunikatory, a 73% rodzicow

woli kontakt online.

Tabela 29. Odpowiedzi respondentéw dotyczqgce funkcjonowania szkoty oraz COViD

Funkcje szkoly oraz COVID NIE MAM

ZDANIA

Uwazam, ze szkota spetnia swoja role wychowawcza

Uwazam, ze szkota spetnia swoja rol¢ edukacyjna
Moim zdaniem w czasie pandemii COVID-19 szkota
spetniata swoja role edukacyjna

Moim zdaniem w czasie pandemii COVID-19 szkota
spetniata swoja role wychowawcza

Wymiana informacji ze szkota w czasie pandemii
COVID-19 odbywata si¢ na odpowiednim poziomie
W czasie pandemii COVID-19 szkota szybko
reagowata na problemy zwigzane z zachorowaniami
Zrédto: opracowanie wlasne

Pytania zwigzane z funkcjami szkoty sa grupa, ktora dla pewnej grupy rodzicow
stanowita problem, w zaleznos$ci od pytania, od 10 do 15% rodzicow nie potrafito okresli¢

swojej odpowiedzi.

Rola wychowawcza i edukacyjna szkoly zostaly wyrdznione dla okresow
nauczania zdalnego: 5% (11% w czasie pandemii COVID-19) rodzicow uznato, ze szkota
nie spetnia swojej roli wychowawczej a 6% (w czasie pandemii COVID-19 — 7%)
stwierdzito, ze szkofa nie spetnia swojej roli edukacyjnej. Pomimo takiego odsetka
odpowiedzi negatywnych, az 90% rodzicow uznato, ze wymiana informacji ze szkotg w
czasie pandemii COVID-19 odbywata si¢ na odpowiednim poziomie, a dla 87%
ankietowanych w czasie pandemii COVID-19 szkota szybko reagowata na problemy

zwigzane Z zachorowaniami.

Tabela 30. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce aktywnosci szkoty i rodzicow

AKtywnos$¢ szkoly i rodzicow TAK NIE EIII:)I?A'KII;:\M
Szkota organizuje szkolenia dla rodzicow 12,6% 29,8% 57, 7%
Uczestnicze¢ W szkoleniach organizowanych przez 0

szkote dla rodzicow Sk

Szkota organizuje dni otwarte

Uczestnicze W dniach otwartych 22,4%

Znam cztonkéw klasowej rady rodzicow 55,7% 39,8%

Jestem cztonkiem klasowej rady rodzicow 13,7%

Znam cztonkow szkolnej rady rodzicow 17,5%
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Aktywnos$é szKoly i rodzicow NIE MAM

ZDANIA

Jestem cztonkiem szkolnej rady rodzicow
Aktywnie uczestnicz¢ W pracach na rzecz szkoty
Angazuj¢ si¢ W aktywno$ci organizowane przez szkote

Wspieram szkote finansowo lub przez prace na jej rzecz
Zrédto: opracowanie wiasne

Rodzice zaangazowani W dziatalno$¢ szkoty to najbardziej pozadana grupa
interesariuszy. Kontakt w zwigzku ze sprawami edukacyjnymi powinien by¢ wzbogacony
0 bardziej angazujace formy — szkoleniowe (tylko 13% rodzicow wie o szkoleniach, a
9% bierze w nich udziat), dni otwarte (wie o nich 92% ankietowanych, ale 75% nie bierze
w nich udziatlu). W inne formy pracy na rzecz szkoly angazuje si¢ 13% rodzicow,
natomiast 23% angazuje si¢ W pozostate aktywnosci, a dla 33% wsparcie przyjmuje
formy finansowe. Specyficzng formg zaangazowania, zwigzang z glosem doradczym w
dziataniu szkoty, sa rady rodzicoéw — 40% ankietowanych nie zna sktadu klasowych rad
rodzicow, az 80% badanych nie zna sktadu szkolnej radu rodzicow. Cztonkostwo w
klasowych radach rodzicow deklaruje 18% badanych, a 5% badanych bierze udziat w
pracach szkolnych rad rodzicow. Tak wysoki odsetek wskazuje na obecnos¢ i pozytywna
reakcje 0sob angazujacych sie rowniez w badania. Sktad klasowej rady rodzicéw to
najczesciej 3 0soby (10%-15% rodzicow w danej klasie), szkolnej — 10-12 oséb (w

zaleznosci od placowki od 1% do 5% rodzicow).

Tabela 31. Odpowiedzi respondentéw dotyczqce rozwigzywania probleméw w szkole

. . . NIE MAM
Rozwigzywanie probleméw TAK NIE ZDANIA
Mam lub miatem uwagi/zastrzezenia do

. - 8,3%
funkcjonowania szkoty

Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaty 0 0 0
przekazane wychowawcy 20,6% 66,1% 13:2%

Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaty
przekazane dyrekcji

Zauwazytam/em zmiany w funkcjonowaniu szkoty po
mojej interwencji
Zrédto: opracowanie wlasne

11,5% 16,2%

12,3% 65,6% 22,1%

Rozwigzywanie probleméw zauwazonych przez rodzicow jest mozliwe po
uprzednim ich zgloszeniu, stad nalezalo doktadniej przeanalizowa¢ odpowiedzi. 28
ankietowanych miato uwagi lub zastrzezenia dotyczace funkcjonowania szkoty, jednak
w 8 przypadkach uwagi te nie zostaty zgloszone, w kolejnych osmiu — nie zauwazono
poprawy (rys. 36).
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Zgtaszanie uwag dotyczgcych funkcjonowania
szkoty

Zgtoszono uwagi i
zauwazono
poprawe
28%

Zauwazono uwagi
i nie zgtoszono ich
29%

Zgtoszono uwagi i Zgtoszono uwagi i

nie ma zdania nie ma poprawy
14% 29%

m Zgtoszono uwagi i zauwazono poprawe = Zgtoszono uwagi i nie ma poprawy

Zgtoszono uwagi i nie ma zdania Zauwazono uwagi i nie zgtoszono ich

Rysunek 36. Odpowiedzi respondentow dotyczqce zglaszania uwag dotyczgcych funkcjonowania szkoty

Zrédto: obliczenia whasne

Zgtaszanie uwag dotyczacych funkcjonowania szkoly przez rodzicow jest
trudnym zagadnieniem z kilku powodéw. Rodzice boja si¢ zaszkodzi¢ dziecku swoimi
uwagami, stad nalezy w projektowanym narzedziu badawczym sprawdzi¢ mozliwosci
anonimowego zgtaszania takich uwag. Inny problem polega na pomijaniu przy zgtaszaniu
uwag oczywistej drogi stuzbowej: najpierw wyjasnienie problemu w placéwce, a dopiero
pézniej zgloszenie do organu nadzorujacego. W wieloletniej praktyce na stanowisku
nauczyciela i dyrektora szkoty autorka zaobserwowata wiele spraw zglaszanych do
organu nadzorujacego z pominigciem dyrekcji szkoty, ktore nie wymagaty interwencji na
wyzszym Szczeblu. Niestety, zdarzaly si¢ rowniez sytuacje, w ktorych pracownicy
placowek edukacyjnych w nieodpowiedni sposob prowadzili komunikacje z rodzicami w
trudnych sytuacjach. W praktyce organizacji uczacych si¢ sprzezenie zwrotne miedzy
interesariuszami jest bardzo istotnym elementem wplywajacym na prawidlowe
funkcjonowanie tej organizacji, dlatego w projektowanym narzedziu badawczym musi
znalez¢ sie element dotyczacy prawidlowego, bezpiecznego dla interesariuszy i

pracownikow zglaszania | rozwigzywania problemow.

W przypadku tej grupy pytan, najwigcej osob wypelniajacych ankiete w wersji

papierowej pozostawito pytania bez odpowiedzi (tab. 27).
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Tabela 32. Odpowiedzi respondentéow dotyczqce rozwigzywania probleméw

Rozwigzywanie probleméw brak odpowiedzi
Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaty przekazane wychowawcy |23%
Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaty przekazane dyrekcji 24%
Zauwazytam/em zmiany w funkcjonowaniu szkoty po mojej interwencji | 27%

Zrédto: opracowanie wiasne

Przy tworzeniu narzgdzia badawczego nalezy zwroci¢ uwage na ta tematyke i
przygotowaé cze$¢ narzedzia do zebrania informacji od rodzicow ucznidw, gdzie
szczegblne znaczenie bedg miaty wypowiedzi rodzicow zaangazowanych w dziatanie na

rzecz szkoty, funkcjonowanie oddziatowych rad rodzicow i szkolnej rady rodzicow.

Tabela 33. Odpowiedzi respondentéw dotyczgce kanatéw informacyjnych

Kanaly informacyjne NIE MAM

ZDANIA

Szkota prowadzi strone internetowg
Regularnie korzystam ze szkolnej strony internetowej
Szkota prowadzi profile na portalach
spotecznosciowych

Regularnie odwiedzam profile szkoty na portalach
spolecznosciowych

Informacje o szkole otrzymuje wytacznie od dziecka
Zrédto: opracowanie wlasne

Prawie wszyscy ankietowani znaja strony internetowe badanych szkot, jednak
tylko 60% badanych korzysta z nich regularnie. 80% ankietowanych odpowiedziata
twierdzgco na pytanie o profile szkot na portalach spotecznosciowych, a prawie 54%
odwiedza je regularnie. Nalezy podkresli¢ fakt, ze do odwiedzenia tych miejsc nalezy by¢
zarejestrowanym uzytkownikiem takiego portalu. Mimo coraz bardziej powszechnej
dostgpnosci w Internecie informacji o szkotach i placowkach edukacyjnych, prawie 16%

badanych informacje o szkotach pozyskuje wytacznie od dzieci.

W dalszym ciggu nalezy pracowac nad statym i transparentnym informowaniem
o funkcjonowaniu placowki za pomocg kanatow informacyjnych najskuteczniej
przekazujacych informacje nie tylko bezposrednio 0 osiggach i zachowaniu dziecka
(dziennik elektroniczny, spotkania z rodzicami), ale przede wszystkim o dziataniach
placowki dotyczacych calej spotecznosci szkolnej z wyr6znieniem dziatan, w ktoérych

pozadany jest aktywny udziat rodzicow.
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5.2. Weryfikacja hipotez badawczych

W ramach niniejszej pracy prowadzono badania dotyczace weryfikacji nastepujacych

hipotez badawczych:

Hipoteza glowna: Model zarzgdzania szkolg ponadpodstawowq jako organizacjg

uczgcq sie usprawni funkcjonowanie szkoty.
Hipotezy czastkowe

— H1. Jesli pojawig si¢ okreslone czynniki wewnatrzorganizacyjne W szkole
ponadpodstawowej, oznacza¢ to bedzie, ze zmiana ta jest uzalezniona od
organizacyjnego uczenia sig.

— H2. Jedli zarzadzanie wiedza, kompetencje innowacyjne szkoly, wptyng na
wykluczenie zjawisk niepozadanych w szkole ponadpodstawowej, to znaczy, ze
organizacyjne uczenie si¢ jest narzedziem skutecznym.

— H3. Badanie satysfakcji uczniéw, rodzicow oraz innych interesariuszy moze
decydowac 0 wzajemnym wptywie organizacji uczacej si¢ na otoczenie.

— H4. Jesli zostanie stworzony model zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako

organizacjg uczacg si¢, bedzie mozliwy pomiar efektéw organizacyjnego uczenia

Na podstawie przeprowadzonych badan i analizy dostgpnej literatury przedmiotu

dokonano weryfikacji powyzszych hipotez badawczych.

Pojawienie si¢ okreslonych czynnikow wewnatrzorganizacyjnych w szkole
ponadpodstawowej, tj. osiggnieciec wsrod pracownikow edukacyjnych szkoty
odpowiedniego poziomu kultury organizacyjnej, che¢ do systematycznego podnoszenia
wiedzy oraz aktywna komunikacja i wspotpraca z interesariuszami (uczniami i
rodzicami), pozwala na stwierdzenie, ze zmiany w szkole majg zwigzek z

organizacyjnym uczeniem sie.

Do najbardziej niepozadanych zjawisk w szkole ponadpodstawowej naleza przede
wszystkim zmieniajace si¢ przepisy (na ktore dyrektor szkoty nie ma wptywu), brak checi
do wspotpracy ze strony pracownikoéw oraz trudnosci z otrzymywaniem funduszy na jej
funkcjonowanie (przez ograniczony odgoérnie budzet). Odpowiednie przygotowanie
nauczycieli i ich zaangazowanie w zdobywanie dodatkowych funduszy (glownie

zwigzanych z udzialem w projektach edukacyjnych i systemowych) oraz ch¢é do

171



dynamicznego reagowania na zmiany w przepisach mozna uznaé za oObjawy
innowacyjnosci szkoty i jej pracownikow. Kazda forma edukacji nauczycieli (udziat w
szkoleniach przedmiotowych, dotyczacych projektow, pozyskiwania funduszy)

wspierana przez dyrekcje szkoty spetnia warunki zarzadzania wiedzg w organizacji.

Wplyw szkoty ponadpodstawowej na interesariuszy mozna zmierzy¢ przede
wszystkim badaniem ankietowym, ktére zostalo na potrzeby niniejszej pracy
przeprowadzone. Dzigki temu udato si¢ poznaé¢ zdanie rodzicow o szkole, o ich
aktywnosci (analogiczne pytania byly zawarte w czesci ankiety dla nauczycieli).
Organizacja uczaca si¢ bardzo chetnie korzysta z badan satysfakcji klientow, a jednym z
czynnikéw jest rozw6j organizacji i pojawianie si¢ nowych klientow. W przypadku
szkoty ponadpodstawowej nowi klienci (uczniowie i rodzice) sa warunkiem istnienia
placowki na rynku, wigc systematyczna praca nad opinig interesariuszy o szkole jest
niezbe¢dna do przetrwania. Wzajemny wplyw organizacji uczacej si¢ na interesariuszy jest

mozliwy tylko przy wspotpracy i aktywnej komunikacji.

Pomiar efektow organizacyjnego uczenia si¢ jest mozliwy przede wszystkim
poprzez badanie pracownikow organizacji dotyczacy ich swiadomosci i podnoszenia
kwalifikacji. W celu prawidlowego zrozumienia zjawiska i umozliwienia jego oceny
niezbedne jest zaprojektowanie modelu idealnego, ktory bedzie stanowit punkt

odniesienia dla badanych szkoét (por. 5.3) i modeli powstatych na podstawie badan.

5.3. Ocena zmian zachodzacych po wdrozeniu modelu zarzadzania
szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczaca sie

W organizacji uczacej si¢ istotne jest odrzucenie scentralizowanego zarzadzania
systemem szkolnym, nadanie zwigkszonej autonomii i odpowiedzialnosci placowce, oraz
docenianie znaczenia wiedzy. Zarzadzanie szkota wymaga dziatan wieloaspektowych i
wielopoziomowych, a nadzor pracownikéw odbywa si¢ poprzez nauczycieli
(systematyczna kontrola wtasnej pracy, uczenie si¢ od innych, uczenie si¢ przez
obserwacje, dyskusje | wzajemne rady). Istotna jest rowniez odpowiednia kultura
organizacyjna (por. roz. 1.2). Szkota jest swiadoma posiadanych przez siebie zasobow
migkkich (wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, kompetencje, doswiadczenie, tolerancje i
zaufanie) i twardych (zwigzanych z potencjatem infrastruktury lokalowej dostosowanej
do efektywnego nauczania, infrastruktury dydaktycznej z obszaru IT), okreslajacych jej

potencjat.. Zasoby potencjalu szkoty powinny by¢ znane dyrektorowi szkoty,
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nauczycielom, rodzicom i uczniom. Prowadzi to do wyboru innowacyjnych metod
zarzadzania 1 wyrdznienia placowki na tle podobnych szkot. Analiza potencjatu szkoty
jest potrzebna w celu ustalenia aktualnej sytuacji, perspektyw i mozliwo$ci rozwoju,

celow, misji, wizji oraz strategii dlugoterminowej szkoty (por. roz. 1.3).

Szkota ponadpodstawowa znajduje si¢ w specyficznym otoczeniu, ktorego tylko
wybrane elementy moga by¢ ksztaltowane. Elastycznie mozna ksztattowacé czynniki
zwigzane Z organem prowadzacym placéwke oraz zatrudnionymi w niej nauczycielami,
a takze najwazniejszg grupg interesariuszy: uczniow i rodzicow. Model zarzadzania
szkotg ponadpodstawowa jako organizacjg uczacg si¢ powinien zawiera¢ wlasnie wyzej
wymienione elementy, wzajemnie na siebie oddziatujace w réznych konfiguracjach, ze
szczegdlnym uwzglednieniem komunikacji miedzy nimi. Bazowy model szkoty jako

organizacji uczacej si¢ wraz z kluczowymi interesariuszami przedstawiono na rys. 37.

Organ
prowadzacy

Szkota Interesariusze

Rodzice

Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 37. Schemat bazowy modelu szko?y jako organizacji uczqcej si¢

Zrodto: opracowanie wiasne

Nalezy zwroci¢ uwage, ze model podzielony zostat na trzy strefy: strefe organu
prowadzacego (nadzor), strefe szkoty (dyrektor i nauczyciele) oraz strefe kluczowych
interesariuszy (rodzice i uczniowie). Na bazie modelu zaprezentowanego na rys. 37

mozna przedstawi¢ model komunikacji idealnej (rys. 38), gdzie zaréwno organ
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prowadzacy, szkota, jak I interesariusze sg zaangazowani W tworzenie organizacji uczacej

sig, jaka jest szkota.

Organ

Szkota Interesariusze
prowadzgcy

Rodzice

—m— Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 38. Model idealny szkofy ponadpodstawowej jako organizacji uczqcej si¢

Zrédto: opracowanie wlasne

Pomimo ograniczen systemowych (prawnych, zwigzanych z zarzadzaniem,
finansami) natozonych na szkolnictwo, organ prowadzacy pozwala wybranemu przez
siebie dyrektorowi na daleko idaca autonomie, co réwniez pozytywnie odbija si¢ na
relacjach z interesariuszami. Aktywny dyrektor szkoty wspiera nauczycieli, ktorzy w

ramach dobrze rozwinigtej Kultury organizacyjnej uczestniczg aktywnie w zyciu szkoty.

Przestawiony narys. 38 model idealny szkoty ponadpodstawowej jako organizacji
uczacej si¢ moze W okreslonych przypadkach zmieniaé si¢, w zalezno$ci od sytuacji
zwigzanej z odpowiednig kulturg organizacyjng oraz specyficznymi relacjami miedzy
uczestnikami modelu. Pierwszy przypadek dotyczy dyrektora — lidera, ktory wchodzi do

szkoty biernej, nie posiadajacej cech organizacji uczacej si¢ (rys. 39).
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Organ

Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

Nadzor Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 39. Dyrektor w szkole nie posiadajgcej cech organizacji uczgcej sie

Zrédto: opracowanie whasne

W modelu przedstawionym na rys. 39 rola dyrektora polega na sktonieniu do
zaangazowania si¢ nauczycieli, ale takze na przekonaniu organu prowadzacego do
umozliwienia autonomii i akceptacji dziatan dyrektora zwigzanych z tworzeniem
odpowiedniej kultury organizacyjnej. Nauczyciele, jako pracownicy zapewniajacy
cigglo$¢ organizacyjna, moga odpowiedzie¢ pozytywnie na starania dyrektora, co

spowoduje aktywowanie szkoty jako organizacji uczacej si¢ (rys. 40).
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Organ
prowadzacy

Szkota Interesariusze

Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 40. Szkola jako organizacja uczgca sig¢

Zrédto: opracowanie whasne

W modelu przedstawionym na rys. 40 zobrazowano podzielenie obowigzkow:
dyrektor swoja uwage skupia na kontaktach z organem prowadzacym, natomiast
nauczyciele przekazuja kultur¢ organizacyjng W strong¢ uczniow i rodzicéw, tworzac
warunki do ich aktywnego udzialu w organizacyjnym uczeniu si¢. Nalezy tutaj
nadmieni¢, ze ze specyfiki szkoty ponadpodstawowej wynika cykliczno$¢ zwigzana z
kolejnymi rocznikami uczniow (i rodzicow) nie znajacymi szkoly. Tychze nalezy
zapozna¢ z zasadami panujacymi W szkole, szczegdlnie dotyczacymi organizacyjnego
uczenia si¢. Z drugiej strony — zmiany na stanowisku dyrektora réwniez moga
powodowa¢ pewne komplikacje, a rolg nauczycieli w szkole uczacej si¢ jest

zaszczepienie kultury organizacyjnej w ,,nowym” dyrektorze (rys. 41).
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Szkota Interesariusze
prowadzacy

Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 41. Szkofa jako organizacja uczqgca sie od nauczycieli

Zrédto: opracowanie whasne

Nauczyciele swiadomi swojej roli w organizacji uczacej si¢ majg utrudnione
zadanie szczeg6lnie w sytuacji, gdy nowozatrudniony dyrektor nie jest przekonany do
ponadpodstawowej szkoty uczacej sie, CO ma rowniez zwigzek z oczekiwaniami organu
prowadzacego niezwigzanymi z zasadami organizacji uczacej si¢. Wdrozenie zasad
organizacji uczacej si¢ sprzyja rozwojowi szkoty, wigc dyrektor powinien zaakceptowac
sugestie nauczycieli i zaangazowaé si¢ we wspieranie dalszego rozwoju szkoty.
Spogladajac w strone interesariuszy nauczyciele mogg rowniez natrafi¢ na trudnosci,
gdzie w specyficznych warunkach moga nie mie¢ mozliwosci porozumienia si¢ z

rodzicami uczniow (rys. 42).
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Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 42. Szkota, W ktérej nauczyciele majq problemy w komunikacji z rodzicami

Zrédto: opracowanie whasne

Na rys. 42 mozna zauwazy¢, ze najwazniejsza cz¢s¢ komunikacji odbywa sie na
linii nauczyciel — uczen, a rodzice, unikajagc kontaktu z nauczycielami, pozostaja na
uboczu. Zdecydowanie trudniejsza jest sytuacja, w ktorej dyrektor przekonany do idei
organizacji uczacej si¢ trafia na duzy opdér ze strony grona pedagogicznego.
Wykorzystujac narzedzia kontaktu bezposredniego z rodzicami (np. e-dziennik), dyrektor
ma mozliwo$¢ przekonywania rodzicow do koncepcji organizacji uczacej si¢. Niestety,
brak wspotpracy ze strony nauczycieli (rys. 43) powoduje, ze bez kluczowej grupy

uczestnikow koncepcja uczacej si¢ szkoty nie ma szans na przetrwanie.
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Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

Nadzér Dyrektor

Uczniowie

Rysunek 43. Brak wspdipracy ze strony nauczycieli

Zrédto: opracowanie whasne

Aktywna wspoélpraca rodzicow z dyrektorem moze owocowacé wieloma akcjami
dodatkowymi (festyny, imprezy), ktore z czasem mogg aktywizowaé roéwniez
nieprzekonanych nauczycieli do wspotpracy. Rola organu prowadzacego aktywnego w
modelu szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczace;j si¢ zostata przedstawiona na

rys. 44, natomiast organ przeciwstawiajacy si¢ aktywnosci szkoty i jej dyrektora zostat
zaprezentowany narys. 45.
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Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

Nadzér Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 44. Organ prowadzgcy tworzgcy warunki do rozwoju organizacji uczqcej sig

Zrédto: opracowanie whasne

Organ prowadzacy, ktory tworzy warunki do rozwoju szkot uczacych sig
swiadomie wplywa na wybor dyrektorow szkol, jednoczesnie zapewniajac fundusze
pozwalajace na ciagly rozwoj szkot i ich pracownikow. Niestety, sytuacja moze by¢
rowniez odwrotna, zwigzana z brakiem decyzyjnosci lub zarzadzaniem w sposob
blokujacy jakiekolwiek objawy autonomii szkot. Catkowite zarzadzanie o$wiatg znajduje
si¢ wtedy po stronie organu prowadzacego, sprowadzajgc role dyrektorow szkotr do
pozycji kierownikow catkowicie pozbawionych decyzyjnosci (rys. 45).
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Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

®m Nauczyciel

Uczniowie

Rysunek 45. Brak wspdipracy ze strony organu prowadzgcego

Zrédto: opracowanie whasne

Sytuacja przedstawiona na rys. 45 utrudnia znacznie rozwo6j szkoty w kazdej
sferze. Dyrektor moze jednak w ograniczonym zakresie wdraza¢ metody zarzadzania

wiedzg pozwalajgce na dyskretny rozwoj szkoty jako organizacji uczace;j sig.

Szkota uczaca si¢ ma mozliwosci rozwoju jedynie w sytuacji, w ktorej organ
prowadzacy zezwoli na pewng swobode dziatan i ograniczong autonomie¢. Dalsze
dziatania zwigzane z wdrazaniem Kultury organizacyjnej naleza do dyrektora szkoty i
grona pedagogicznego. Jakiekolwiek inne formy modyfikacji modelu szkoty jako
organizacji uczacej si¢ beda tylko matymi odstepstwami od zaproponowanych narys. 38-
45. Mozna wigc wywnioskowac, ze to wiasnie dyrektor i nauczyciele decyduja w glowne;j

mierze 0 mozliwo$ciach postrzegania szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej

sie.
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5.4. Korzysci i ograniczenia w zastosowaniu modelu zarzadzania
szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczaca sie

Wdrazanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej organizacyjnemu uczeniu sie jest
mozliwe wylgcznie przy wsparciu nauczycieli. Dyrektor — lider wprowadzajacy zmiany
musi w pierwszej kolejnosci zweryfikowa¢ mozliwosci dziatania zwigzane z
ograniczeniami narzucanymi przez organ prowadzacy. Oczywiscie, placowki publiczne
majg wicksze ograniczenia, wynikajace przede wszystkim z mozliwosci finansowych
organéw prowadzacych. Nie ma mozliwosci skutecznego konkurowania z placowkami
prywatnymi na tym polu, wiec trzeba konkurowaé w inny sposob, bardziej kreatywny i
zwigzany z efektywnym rozwojem szkoty ponadpodstawowej. Drugim krokiem jest
sprawdzenie stanu obecnego i potencjatu posiadanych zasobow ludzkich, ze szczegolnym
uwzglednieniem pracownikow dydaktycznych. Po rozpoznaniu mozliwosci szkoty
mozna przystapi¢ do wdrazania zasad zarzadzania organizacjg uczaca si¢ W szkole.
Proces ten jest ciagty, nalezy regularnie (w kazdym roku szkolnym) bada¢ potencjat i
reagowaé na niepozadane zmiany zwigzane z rozwojem szkoty. Roéwniez istotne jest
prowadzenie dziatan zwigzanych z promocja placowki i pozyskiwaniem nowych uczniow
w kolejnych latach. Rozwdj szkoty jako organizacji uczacej si¢ jest zwigzany z
dziataniami bezposrednio wspierajacymi rozwoj ucznidéw, stad kazda forma aktywnosci
zarbwno W czasie zaje¢ lekcyjnych, jak i zaje¢ dodatkowych, kotek zainteresowan czy
przygotowan do konkursow czy olimpiad przektada si¢ na promocj¢ szkoty. W zwiazku
z cztero- lub pigcioletnim cyklem ksztalcenia w szkole ponadpodstawowej nalezy
przystapi¢ do badania potencjatu uczniéw i rodzicow najszybciej jak to mozliwe,
najlepiej w pierwszym poétroczu ich obecnosci w szkole ponadpodstawowej. Kluczowa
jest rola wychowawecy klasy, jako przedstawiciela szkoty najczesciej kontaktujacego sie
z rodzicami, oraz majacego najwigcej Czasu na poznanie uczniow W czasie zajeé
lekcyjnych, organizowanych wycieczek itp. W czasie zajg¢ lekcyjnych i pozalekcyjnych
réwniez pozostali nauczyciele uczacy w tych klasach beda mieli mozliwo$¢ wptywania
na postawe ucznidéw, ich zaangazowanie i przyrost wiedzy i umiej¢tnosci oraz checi do
dalszego ksztatcenia sie. Oprocz wielu korzysci dla szkoty bardzo istotnym aspektem jest
rowniez Sylwetka pozadanego przez uczaca si¢ szkote absolwenta — §wiadomego swoich
zalet i wad, zdolnego do efektywnego konkurowania na rynku pracy i dazacego do

osiggania krotko- i dlugofalowych celow kariery zawodowej. Koncepcje wdrazania
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modelu zarzadzania jako

przedstawiono na rys. 46.

organizacja uczaca si¢ W szkole ponadpodstawowej

Zmieniajgce sie przepisy
regulujgce dziatanie szkét
i/lub sytuacje
nieprzewidziane

Badanie mozliwosci
rozwojowych szkoty

Badanie stanu obecnego i
potencjatu kadry
nauczycielskiej

Zatrudnianie nowych
pracownikow

Ciggty rozwaj szkoty

jako organizacji uczacej

sie

Wdrazanie kultury
organizacyjnej
i organizacyjnego

uczenia sie wewnatrz
szkoty

Ajoxzs ebowoud

Rekrutacja
na kolejny rok szkolny

Ksztatcenie i rozwoj

Badanie potencjatu . o
kolejnych rocznikéw

uczniow i rodzicow

uczniow

Zapoznawanie
uczniow i rodzicow
z organizacyjnym
uczeniem sie

Absolwent szkoty
ponadpodstawowe;j
zdolny do skutecznego
konkurowania na rynku
pracy

Rysunek 46. Koncepcja wdrazania modelu zarzqdzania jako organizacjq uczgcq si¢ w szkole ponadpodstawowej

Zrodto: opracowanie wiasne
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Koncepcja ta zawiera rowniez dwa istotne elementy zwigzane ze sprzezeniami
zwrotnymi: na schemacie liniami przerywanymi zaznaczono wptyw wnioskow 2z
systematycznych dziatan dazacych do poprawy organizacji i jej wplywu na
interesariuszy. Na schemacie zaznaczono takze dwa elementy zwigzane z
funkcjonowaniem organizacji uczacej si¢: wplyw przepisow  regulujacych
funkcjonowanie szkot oraz dziatania zwigzane z zatrudnianiem nowych pracownikéw. W
przypadku zmian w przepisach nalezy zweryfikowa¢ zasady zwigzane z
funkcjonowaniem placowki | dopasowa¢ je do przepisow. Zatrudnienie nowego
pracownika jest sytuacja prostsza, poniewaz juz na etapie okreslania cech pozadanych
przez dyrektora szkoly trzeba uwzgledni¢c wymagania dotyczace dopasowania
pracownika do organizacji. Trudnos$ci pojawiaja si¢ W realiach rynkowych — coraz
trudniej znalez¢ nauczyciela, szczegdlnie w przypadku szkot zawodowych, stad
priorytetem nie jest rozwo6j szkoty jako organizacji uczacej si¢ a jej utrzymanie si¢ na

rynku, jako placowki zapewniajacej ksztatcenie w dotychczasowych ramach.

5.5. Implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje
dotyczace dalszej eksploracji naukowej

Badanie szkot ponadpodstawowych jako organizacji uczacych sie wsrod
nauczycieli, rodzicow i dyrektorow dostarczytlo wielu réznorodnych wnioskow,
szczegblnie zwigzanych z wdrazaniem idei organizacji uczacych si¢. Zdecydowana
wickszos¢ ankietowanych bardzo dobrze ocenia starania szkoty ponadpodstawowej
zwigzane z komunikacja migdzy interesariuszami, co bylo szczego6lnie pomocne w czasie
pandemii COVID-19. Wtedy szkoty wykazaly si¢ elastyczno$cig wykraczajaca poza
ramy organizacyjne i dopasowaly ksztalcenie do okoliczno$ci. Przepisy regulujace
pojawily si¢ wkrotce pozniej, jednak dobre zdanie o szkotach mieli rodzice, ktorzy
odczuli juz w pierwszych dniach pandemii, ze szkota nie pozostawita ich dzieci bez
mozliwosci uczestnictwa w lekcjach zdalnych. Sytuacja ta pokazuje, ze szkoty-liderzy,
ktore jako pierwsze elastycznie i w miare bezbolesnie przygotowaty grono pedagogiczne
do przejscia na edukacje zdalng, posiadaty juz wtedy cechy organizacji uczacych sie:

elastycznos¢, cheé nauki, wprowadzania kreatywnych rozwigzan, narzedzi i metod
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nauczania. Niejako ,na fali” tych wydarzen nauczyciele rowniez przekonali si¢ do
ksztatcenia zdalnego i, zgodnie z wynikami wywiadow z dyrektorami szkot, chetniej brali
udziat w szkoleniach i kursach doksztatcajacych. Przyczyny takiej sytuacji nalezy
upatrywac nie tylko w mniejszym koszcie zdalnych szkolen (brak koniecznosci wynajmu
sal, dojazdow, materiatdéw szkoleniowych), ale przede wszystkim w duze;j iloci szkolen,

ktore w formie zdalnej staty si¢ bardziej przystepne.

Wykorzystanie modelu zarzadzania szkotg ponadpodstawowsg jako organizacji
uczacej si¢ wymaga stosowania regularnie narzgdzi badawczych, najlepiej w postaci
ankiet on-line, ktore bedg dostarczaty informacji przydatnych do rozwoju szkoty
ponadpodstawowej w kazdym aspekcie jej funkcjonowania. Dyrektor szkoty, bedacy
jednoczesnie menedzerem, powinien posiada¢ wiedz¢ dotyczaca metod analizy rynkowej
przedsigbiorstwa (np. analizy SWOT, por. roz. 1.2) i stosowac¢ je w praktyce, szczeg6lnie
zwracajac uwage na wyniki analiz konkurencji w postaci szk6t w poblizu i 0 podobnym

zakresie ksztalcenia.

Najwigksze korzysci organizacji uczacej si¢ przynosi state monitorowanie i
doskonalenie w aspektach, ktore sg najbardziej od niej uzaleznione. Jednym z takich pol
jest komunikacja z interesariuszami, do ktorych naleza przede wszystkim uczniowie i
rodzice. O ile szkoty podstawowe cechujg si¢ rejonowoscia, tak w przypadku placowek
ponadpodstawowych istnieje wieksza mozliwos¢ wptywu na dobor uczniow W procesie
rekrutacyjnym, dlatego tez promocja szkoty i jej efekty sa bardzo istotne réwniez z
punktu widzenia placowki dazacej do utrzymania statusu organizacji uczacej si¢. Szkoty
ponadpodstawowe sg oceniane przez kandydatow i ich rodzicow nie tylko na podstawie
dostepnych rankingow, ale takze poprzez opinie znajomych, kolegow, uczniow i
absolwentow. Nalezy tutaj nadmieni¢, ze w przypadku niektorych szkot, znaczenie ma
przede wszystkim opinia cztonka rodziny, ktory ukonczyt szkote w latach
weczesniejszych. Niejednokrotnie wigc systematyczna praca z uczniami i rodzicami moze

zaprocentowa¢ nawet w dalszej przysztosci.
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Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania pozwolity na potwierdzenie zalozonych hipotez,
mozliwe jest takze wdrozenie zasad organizacji uczacej si¢ W szkole ponadpodstawowej.
Kluczowe dziatania z tym zwigzane, to: odrzucenie scentralizowanego zarzadzania
systemem szkolnym, nadanie zwiekszonej autonomii i odpowiedzialnosci placowcee, a
takze docenianie znaczenia wiedzy. Zarzadzanie szkotg to zestaw wieloaspektowych i
wielopoziomowych dziatan, wsérdd ktorych trzeba wymieni¢ dbanie o odpowiednig
kulture organizacyjng. Szkota, a przede wszystkim kadra nig zarzadzajaca, powinna by¢
$wiadoma posiadanych przez siebie zasobéw okreslajacych potencjat: migkkich (wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci, kompetencji, doswiadczenia, tolerancji i zaufania) i twardych
(infrastruktura lokalowa dostosowana do efektywnego nauczania, infrastruktura
dydaktyczna z obszaru IT). Te informacje powinny by¢ przekazane roéwniez
nauczycielom, uczniom i rodzicom. Swiadomo$é ta prowadzi to do wyboru
innowacyjnych metod zarzadzania i wyroznienia placowki na tle podobnych szkoét.
Analiza potencjatu szkoty jest potrzebna w celu ustalenia aktualnej sytuacji, perspektyw

I mozliwo$ci rozwoju, celow, misji, wizji oraz strategii dtugoterminowej szkoty.

Szkota ponadpodstawowa znajduje si¢ w specyficznym otoczeniu, sama ma
wplyw na ksztattowanie tylko wybranych elementéw: czynniki zwigzane z organem
prowadzacym placowke oraz zatrudnionymi w niej nauczycielami, a takze najwazniejsza
grupg interesariuszy, tj. wuczniow 1 rodzicow. Model zarzadzania szkotg
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢ powinien zawiera¢ wlasnie wyzej
wymienione elementy, oddzialujace wzajemnie na siebie, ze szczegdlnym
uwzglednieniem komunikacji migdzy nimi. Model bazowy szkoly jako organizacji
uczacej si¢ wraz z kluczowymi interesariuszami moze by¢ modyfikowany w zaleznosci
od stopnia zaangazowania i che¢ci do aktywnego uczestniczenia w organizacji uczacej si¢
poszczegolnych  interesariuszy.  Wykorzystanie  modelu  zarzadzania  szkota
ponadpodstawowg jako organizacji uczacej si¢ wymaga stosowania narzedzi
badawczych, (np. ankiet on-line), dostarczajacych informacji przydatnych do rozwoju
szkoty ponadpodstawowej w kazdym aspekcie jej funkcjonowania. Dyrektor szkoty
(menedzer), powinien posiada¢ wiedze dotyczaca metod analizy rynkowej

przedsiebiorstwa (dostosowanej do potrzeb placowki edukacyjnej) i stosowaé je w
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praktyce, szczegblnie zwracajac uwage na wyniki analiz konkurencji w postaci szkot w

poblizu i 0 podobnym zakresie ksztatcenia.

Najwicksze korzysSci organizacji uczacej si¢ przynosi state monitorowanie i
doskonalenie w aspektach, ktore sg najbardziej od niej uzaleznione. Jednym z takich pol

jest komunikacja z interesariuszami, do ktorych naleza przede wszystkim uczniowie i

rodzice.
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Whioski i rekomendacje

Na podstawie przegladu literaturowego oraz przeprowadzonych badan

wyciagnieto nastepujace Wnioski:

1. Organizacyjne uczenie si¢ wymaga odpowiedniej kultury organizacyjnej
zwigzanej z wiedzg, umiej¢tnosciami i checiami pracownikéw do uczenia sig W
ramach organizacji.

2. Zarzadzanie szkotg ponadpodstawowag w stylu pozwalajagcym na wdrazanie
innowacji umozliwia  efektywne  minimalizowanie  wptywu  zjawisk
niepozadanych na funkcjonowanie szkoty ponadpodstawowe;.

3. Wyniki badan przeprowadzonych wsrod nauczycieli, rodzicow i ucznidw
wskazaty duzg swiadomos¢ interesariuszy zwiagzang z organizacyjnym uczeniem
si¢ oraz wzajemnym wplywie szkoty i interesariuszy.

4. Stworzenie modelu zarzadzania szkola ponadpodstawowa jako organizacja
uczacg si¢ umozliwia zweryfikowanie zasiggu organizacyjnego uczenia si¢ W
szkole oraz zaangazowania pracownikow W promowanie wizerunku szkoty jako
organizacji uczacej sig.

5. Funkcjonowanie szkoty ponadpodstawowe] mozna usprawni¢ poprzez

wprowadzenie zasad zwigzanych z organizacja uczaca sie.

Wdrazanie organizacyjnego uczenia si¢ W szkotach ponadpodstawowych jest
mozliwe bez wzgledu na ich profil czy sposob finansowania. Funkcjonowanie tych
placowek w warunkach zblizonych do rynkowych (konkurencja migdzy placowkami,
wybor interesariuszy — klientow, zaangazowanie zwigzane z sukcesami w wybranej
szkole) pozwala na rekomendowanie wdrazania zasad organizacji uczacej si¢ wtasnie w
placowkach ponadpodstawowych. Pozytywne rekomendacje dotyczace ich wdrazania sa
jednak uzaleznione glownie od kadry zarzadzajacej szkoty, a w drugiej kolejnosci od
pracownikow szkoly i organu prowadzacego, ktory ma mozliwos¢ ograniczenia
(Swiadomego, celowego lub przypadkowego) mozliwosci funkcjonowania szkoty
ponadpodstawowej jako organizacji uczacej si¢. W dalszym kregu nalezy zwroci¢ uwage
na interesariuszy szkoty, w specyficznych warunkach moga oni stanowi¢ albo szczegdlny
katalizator pozytywnych zmian, albo element hamujacy transformacje. Dlatego tez
nalezy zweryfikowac, ktory z modeli teoretycznych zaprezentowanych w rozdziale 5.3
odpowiada biezacej oraz potencjalnej sytuacji badanej szkoty.
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ZAKONCZENIE,

W niniejszej dysertacji dokonano szczegotowej analizy problematyki zarzadzania
szkotg ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. Sama organizacja uczaca sig,
wykorzystujaca swiadomos$¢ swoich wad i dazaca do zdobycia i dalszego utrzymania
przewagi nad konkurencjg rynkows, pracuje nieustannie nad swoim rozwojem krzewigc
odpowiednig kultur¢ organizacyjng wsrod swoich pracownikow, uczniow i rodzicow.
Bardzo ztozone zagadnienie, jakim jest zarzadzanie szkota ponadpodstawowsg, wymaga
od kadry zarzadzajacej duzej wiedzy z wielu dziedzin. Szkota jest bardzo specyficzng
organizacja, dlatego zasady zarzadzania organizacjami nalezy przenosic¢ na grunt szkolny
z uwzglednieniem specyfiki placowki. Organizacje uczace si¢ tworza na swoich rynkach
przewage zwigzang z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i wiedza. W zwigzku z
powyzszym, glownym celem pracy byto opracowanie modelu zarzadzania szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczacg si¢. Postawiona zostata hipoteza glowna:
model zarzadzania szkola ponadpodstawowag jako organizacja uczacg si¢ usprawni
funkcjonowanie szkoty zostata potwierdzona. Do uzasadnienia hipotezy dokonano
analizy literaturowej z zakresu tematu pracy, przeprowadzone zostaly badania, a takze
przeanalizowane wyniki tych badan. Szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca
si¢ W kontekscie studiow literaturowych zostata przedstawiona w $wietle badan
literaturowych, omoéwione zostaty zagadnienia zwigzane z charakterystyka organizacji
uczacej si¢ oraz szkolg ponadpodstawowg jako organizacjg uczaca si¢. Przeanalizowane
zostaly cele i zadania szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej sig, rola
dyrektora w funkcjonowaniu tejze oraz uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej
w szkole ponadpodstawowej. Wyjasniono terminy dotyczace zarzadzania w organizacji
uczacej sie, funkcje zarzadzania szkolg ponadpodstawowa, a takze relacje szkoty
ponadpodstawowej z interesariuszami i otoczeniem. Przeanalizowane zostaty modele
zarzadzania, szczegdlnie w relacji do funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, a takze
determinanty sytuacji nadzwyczajnych i kryzysowych w organizacji uczacej si¢ na
przyktadzie szkole ponadpodstawowej. Opisano wplyw organizacji uczacej si¢ nha
zarzadzanie zasobami ludzkimi w szkole ponadpodstawowej, a takze terminologi¢
zarzadzania zasobami ludzkimi, funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji

oraz specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole ponadpodstawowej, czy warunki
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zapewnienia ciaglosci realizacji celow i zadan szkoty ponadpodstawowej w odniesieniu

do organizacji uczacej si¢.

Cze$¢ badawczg pracy poswiecono metodyce i procesowi badawczemu, czyli
okresleniu problemu badawczego, hipotez badawczych oraz zakresu badan, omowieniu
koncepcja metodyki badan i etapy procedury badawczej, doboru proby badawczej czy
opracowaniu narzedzi badawczych. Przedstawione zostaly metodyczne podstawy
budowy modelu zarzadzania szkolg ponadpodstawowsg jako organizacjg uczaca sie.
Zweryfikowano model zarzadzania szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczaca
sig, przeanalizowano i zinterpretowano wyniki badan, sposob realizacji celow
funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, wplyw otoczenia zewngtrznego na
zarzadzania szkolg ponadpodstawowa |1 zachowania interesariuszy szkoty
ponadpodstawowej. Zaprezentowano ocen¢ zmian zachodzacych po wdrozeniu modelu
zarzadzania szkotg ponadpodstawowa jako organizacjg uczaca si¢, a takze korzysci i
ograniczenia w zastosowaniu modelu zarzadzania szkotg ponadpodstawows jako
organizacjg uczaca si¢. Przedstawiono implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz

rekomendacje dotyczace dalszej eksploracji naukowe;j.

Badanie szkot ponadpodstawowych jako organizacji uczacych sie wsrod
nauczycieli, rodzicow i dyrektorow dostarczytlo wielu réznorodnych wnioskéw,
szczegolnie zwigzanych z wdrazaniem idei organizacji uczacych sie. Szkoty-liderzy,
ktore jako pierwsze przygotowaty grono pedagogiczne do przejscia na edukacje zdalna,
posiadaty juz w czasie pandemii COVID-19 cechy organizacji uczacych sig:
elastycznos¢, che¢ nauki, wprowadzania kreatywnych rozwigzan, narzedzi i metod
nauczania. Nauczyciele réwniez przekonali si¢ do ksztatcenia zdalnego i chetniej brali
udzial w szkoleniach i kursach doksztatcajacych. Wykorzystanie modelu zarzadzania
szkota ponadpodstawowg jako organizacji uczacej si¢ Wymaga stosowania regularnie
narzedzi badawczych dostarczajacych informacji przydatnych do rozwoju szkoty
ponadpodstawowej w kazdym aspekcie jej funkcjonowania. Najwicksze korzySci
organizacji uczacej si¢ przynosi state monitorowanie i doskonalenie w aspektach, ktore
s najbardziej od niej uzaleznione, np. komunikacja z interesariuszami, do ktorych naleza
przede wszystkim uczniowie i rodzice. W przypadku placowek ponadpodstawowych

istnieje wieksza mozliwo$¢ wptywu na dobor ucznidéw w procesie rekrutacyjnym, stad
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promocja szkoty jest wazna rowniez z punktu widzenia placéwki dazacej do utrzymania

statusu organizacji uczacej sig.

Dyrektor — lider wprowadzajacy zmiany w placéwce edukacyjnej powinien w
pierwsze] kolejnosci zweryfikowa¢ mozliwosci dziatania zwigzane z ograniczeniami
narzucanymi przez organ prowadzacy. Drugim krokiem jest sprawdzenie stanu obecnego
I potencjatu posiadanych zasobow ludzkich, ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracownikow dydaktycznych. Mozna przystgpi¢c do wdrazania zasad zarzgdzania
organizacjg uczaca si¢ W szkole. Rowniez istotne jest prowadzenie dziatan zwigzanych z
promocja placowki i pozyskiwaniem nowych uczniow w kolejnych latach. Oprocz wielu
korzysci dla szkoty bardzo istotnym aspektem jest rowniez sylwetka pozadanego przez
uczacy si¢ szkote absolwenta — $wiadomego swoich zalet i wad, zdolnego do
efektywnego konkurowania na rynku pracy i dazacego do osiagania krotko- i
dhugofalowych celow kariery zawodowej. Koncepcje wdrazania modelu zarzadzania jako
organizacjg uczaca si¢ W Szkole ponadpodstawowej zawiera rowniez dwa istotne
elementy zwigzane ze sprzezeniami zwrotnymi: dziatania dgzace do poprawy organizacji
I jej wptywu na interesariuszy. Istnieja tez dwa elementy zwigzane z funkcjonowaniem
organizacji uczacej si¢: wplyw przepisow regulujacych funkcjonowanie szkot oraz
dziatania zwigzane z zatrudnianiem nowych pracownikow. Trudnosci pojawiaja si¢ W
realiach rynkowych, stad priorytetem nie jest rozwoj szkoty jako organizacji uczacej si¢
a jej utrzymanie si¢ na rynku, jako placowki zapewniajacej ksztalcenie w

dotychczasowych ramach.

Wartos¢ dodang niniejszej pracy doktorskiej mozna rozpatrywaé w obszarach:
teoretyczno-poznawczym, metodycznym, empirycznym. Warto$ci  teoretyczno-

poznawcze pracy obejmuja:

1. systematyke teoretycznych koncepcji badania zarzadzania szkota
ponadpodstawowg jako organizacji uczgcej si¢ w postaci modelu
zarzadzania,

2. opracowanie definicji zwigzanych z zarzadzaniem szkota ponadpodstawowa
jako organizacja uczaca si¢, w oparciu o kryteria zapewniajace oceng
skutecznos$ci organizacyjnej ,

3. ustalenie czynnikdw majacych wplyw na skuteczne zarzadzanie szkolg
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢.
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Na warto$¢ metodyczng pracy sktadaja sig:

1. adaptacja narzedzi badawczych do potrzeb budowy modelu zarzadzania
szkola podstawowg jako organizacjg uczacg sie,
2. autorski model zarzadzania szkota ponadpodstawowa, jako organizacja

uczacag sie.

Warto$¢ empiryczna pracy to etapy procesu badan nad zarzadzaniem szkolami
ponadpodstawowym jako organizacjami uczacymi si¢ oraz autorska analiza i ocena
kluczowych czynnikow umozliwiajacych wdrazanie modelu zarzadzania szkotg

ponadpodstawowa jako organizacja uczacg si¢, w oparciu o przeprowadzone badania.

Wartos$¢ utylitarna pracy obejmuje rekomendacje dla szkoét ponadpodstawowych
o sposobach pozwalajacych ksztattowaé organizacyjne uczenie si¢ w tych szkotach,

doskonalenia rozwoju kompetencji nauczycieli w placowkach o$wiatowych.

Wplyw procesow zwigzanych z zarzadzaniem wiedza, Kultury organizacyjnej
oraz odpowiednio zaprojektowana i realizowana strategia wdrazania organizacyjnego
uczenia si¢ pozwalaja na osiggniecie statusu organizacji uczacej si¢. Nalezy tutaj zwrocié
uwage na model szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej si¢ oraz na
koncepcje jego wdrazania, ktora zawiera elementy zwigzane ze sprz¢zeniami Zwrotnymi,
takimi jak wptyw wnioskow z systematycznych dziatan dazacych do poprawy organizacji
i jej wplywu na interesariuszy, a takze wptyw przepisow regulujacych funkcjonowanie
szkot oraz dziatania zwigzane z zatrudnianiem nowych pracownikow. Wdrozenie modelu
szkoty podstawowej jako organizacji uczacej si¢ przyczyni si¢ rowniez do poprawy
jakosci komunikacji szkoty z interesariuszami, a przede wszystkim rozwoj nauczycieli

przetozy si¢ na wzrost poziomu wiedzy i umiejgtnosci uczniow.

Dodatkowo, wyniki badan ankietowych oraz wnioski z wywiadoéw z dyrektorami
zostang wykorzystane do rozwoju wybranej szkoty ponadpodstawowej jako organizacji
uczacej si¢. Szczegdlowa analiza badan przeprowadzonych wsrdd nauczycieli przyczyni
si¢ do zaproponowania nowatorskich rozwigzan wplywajacych na jakos¢ ich pracy,
poprawe kultury organizacyjnej i zadowolenie z pracy. Wnioski wyciggniete z badan
rodzicow ucznidw beda znakomitg bazg do polepszenia kontaktéw z interesariuszami,

wplyna na rozwoj szkoly jako placowki dobrej do kontynuacji edukacji po szkole

192



podstawowej, a takze umozliwig potozenie wigkszego nacisku na zaangazowanie

rodzicow w zycie szkoty.
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Zalacznik 1: Zestawienie aktéw prawnych obowiazujacych w
szkolnictwie

Ogolne przepisy zwigzane z funkcjonowaniem szkot:

Ustawa z 14.12.2016 r. — Prawo oswiatowe (Dz.U. z 2021 r. poz. 1082 ze zm.)
Ustawa z 14.12.2016 r. — Przepisy wprowadzajgce ustawe — Prawo o$wiatowe
(Dz.U. z 2017 r. poz. 60 ze zm.)

Ustawa z 07.09.1991 r. o systemie oswiaty (Dz.U. z 2020 r. poz. 1327 ze zm.)
Ustawa z 27.10.2017 r. o finansowaniu zadan oswiatowych (Dz.U. z 2020 r. poz.
2029 ze zm.)

Ustawa z 26.01.1982 r. — Karta Nauczyciela (Dz.U. z 2019 r. poz. 2215 ze zm.).

Pozostate obowigzujace akty prawne dotyczace szkolnictwa to:

Ustawa z 15.04.2011 r. o systemie informacji oswiatowej (Dz.U. z 2021 r. poz.
584 ze zm.)

Ustawa z 27.06.1997 r. o bibliotekach (Dz.U. z 2019 r. poz. 1479)

Ustawa z 25.06.2010 r. o sporcie (Dz.U. z 2020 r. poz. 1133)

Ustawa z 07.01.1993 r. o planowaniu rodziny, ochronie ptodu ludzkiego i
warunkach dopuszczalnos$ci przerywania cigzy (Dz.U. Nr 17, poz. 78 ze zm.)
Ustawa z 26.10.1982 r. o wychowaniu w trzezwosci | przeciwdziataniu
alkoholizmowi (Dz.U. z 2021 r. poz. 1119)

Ustawa z 26.10.1982 r. 0 postepowaniu W sprawach nieletnich (Dz.U. z 2018 r.
poz. 969)

Ustawa z 29.07.2005 r. 0 przeciwdziataniu narkomanii (Dz.U. z 2020 r. poz.
2050)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 14.04.1992 r. w sprawie
warunkow 1 Sposobu organizowania nauki religii w publicznych przedszkolach i
szkotach (Dz.U. z 2020 r. poz. 983)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 30.10.1992 r. w sprawie zasad i
warunkow zatrudniania w szkotach i placéwkach publicznych nauczycieli nie

bedacych obywatelami polskimi (Dz.U. Nr 85, poz. 432)
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Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 12.08.1999 r. w sprawie sposobu
nauczania szkolnego oraz zakresu tre$ci dotyczacych wiedzy o zyciu seksualnym
cztowieka, 0 zasadach §wiadomego i odpowiedzialnego rodzicielstwa, 0 wartosci
rodziny, zycia w fazie prenatalnej oraz metodach i srodkach §wiadomej prokreacji
zawartych w podstawie programowej ksztatcenia ogélnego (Dz.U. z 2014 r. poz.
395 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 21.05.2001 r. w sprawie
ramowych statutéw publicznego przedszkola oraz publicznych szkoét (Dz.U. Nr
61 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 08.11.2001 r. w sprawie
warunkow 1 sposobu organizowania przez publiczne przedszkola, szkoty i
placowki krajoznawstwa i turystyki (Dz.U. Nr 135 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 19.12.2001 r. w sprawie
warunkow i trybu udzielania zezwolen na indywidualny program lub tok nauki
oraz organizacji indywidualnego programu lub toku nauki (Dz.U. z 2002 r. Nr 3,
poz. 28)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 18.04.2002 r. w sprawie
organizacji roku szkolnego (Dz.U. Nr 46 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 31.12.2002 r. w sprawie
bezpieczenstwa i higieny w publicznych i niepublicznych szkotach i placowkach
(Dz.U. 2 2020 r. poz. 1604)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 27.10.2009 r. w sprawie
wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujaca stanowisko dyrektora
oraz inne stanowisko kierownicze w poszczegdlnych typach publicznych szkot i
rodzajach publicznych placéwek (Dz.U. Nr 184, poz. 1436 ze zm.)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 08.04.2010 r. w sprawie
regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznej szkoty lub publicznej
placowki oraz trybu pracy komisji konkursowej (Dz.U. Nr 60 ze zm.)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 15.12.2010 r. w sprawie
praktycznej nauki zawodu (Dz.U. Nr 244, poz. 1626 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 23.04.2013 r. w sprawie

warunkéw 1 sposobu organizowania zaje¢ rewalidacyjno-wychowawczych dla
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dzieci i mtodziezy z uposledzeniem umystowym w stopniu gtgbokim (Dz.U. poz.
529)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 30.04.2013 r. w sprawie zasad
udzielania i1 organizacji pomocy psychologiczno-pedagogicznej w publicznych
przedszkolach, szkotach i placowkach (Dz.U. poz. 532 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej i Sportu z 29.08.2014 r. w sprawie
sposobu prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoty i placowki
dokumentacji przebiegu nauczania, dziatalnosci wychowawczej i opiekunczej
oraz rodzajow tej dokumentacji (Dz.U. poz. 1170 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 10.06.2015 r. w sprawie
szczegdtowych warunkoéw i sposobu oceniania, klasyfikowania i promowania
uczniow i stuchaczy w szkotach publicznych (Dz.U. poz. 843 ze zm.)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 18.08.2015 r. w sprawie zakresu
i form prowadzenia w szkotach i placowkach systemu oswiaty dziatalnosci
wychowawczej, edukacyjnej, informacyjnej i profilaktycznej w celu
przeciwdziatania narkomanii (Dz.U. z 2020 r. poz. 1449)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 29.06.2017 r. w sprawie
dopuszczalnych form realizacji obowigzkowych zaje¢ wychowania fizycznego
(Dz.U. poz. 1322)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 03.08.2017 r. w sprawie
oceniania, Kklasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach
publicznych (Dz.U. poz. 1534)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 09.08.2017 r. w sprawie
warunkow i trybu udzielania zezwolen na indywidualny program lub tok nauki
oraz organizacji indywidualnego programu lub toku nauki (Dz.U. poz. 1569)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 09.08.2017 r. w sprawie zasad
organizacji i udzielania pomocy psychologiczno-pedagogicznej w publicznych
przedszkolach, szkotach i placowkach (Dz.U. z 2020 r. poz. 1280)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11.08.2017 r. w sprawie
organizacji roku szkolnego (Dz.U. poz. 1603 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11.08.2017 r. w sprawie
regulaminu konkursu na stanowisko dyrektora publicznego przedszkola,

publicznej szkoty podstawowej, publicznej szkoty ponadpodstawowej lub
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publicznej placowki oraz trybu pracy komisji konkursowej (Dz.U. z 2021 r. poz.
1428)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11.08.2017 r. w sprawie
wymagan wobec szkot i placowek (Dz.U. z 2020 r. poz. 2198)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 11.08.2017 r. w sprawie
wymagan, jakim powinna odpowiada¢ osoba zajmujgca stanowisko dyrektora
oraz inne stanowisko kierownicze w publicznym przedszkolu, publicznej szkole
podstawowej, publicznej szkole ponadpodstawowej oraz publicznej placowce
(Dz.U. z 2021 r. poz. 1449)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 23.08.2017 r. w sprawie
ksztalcenia osob niebgdacych obywatelami polskimi oraz osob bedacych
obywatelami polskimi, ktore pobieraly nauke w szkotach funkcjonujacych w
systemach o$wiaty innych panstw (Dz.U. z 2020 r. poz. 1283)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 24.08.2017 r. w sprawie
praktycznej nauki zawodu (Dz.U. poz. 1644)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 25.08.2017 r. w sprawie nadzoru
pedagogicznego (Dz.U. z 2020 r. poz. 1551 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 25.08.2017 r. w sprawie sposobu
prowadzenia przez publiczne przedszkola, szkoty i1 placowki dokumentacji
przebiegu nauczania, dziatalno$ci wychowawczej i opiekunczej oraz rodzajow tej
dokumentacji (Dz.U. poz. 1646 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 25.05.2018 r. w sprawie
warunkow 1 sposobu organizowania przez publiczne przedszkola, szkoty i
placowki krajoznawstwa i turystyki (Dz.U. poz. 1055)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 26.07.2018 r. w sprawie
uzyskiwania stopni awansu zawodowego przez nauczycieli (Dz.U. z 2020 r. poz.
2200)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 12.02.2019 r. w sprawie
doradztwa zawodowego (Dz.U. poz. 325)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 22.02.2019 r. w sprawie
oceniania, Kklasyfikowania i promowania uczniow i stuchaczy w szkotach
publicznych (Dz.U. poz. 373)
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— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 28.02.2019 r. w sprawie
szczegdtowe]j organizacji publicznych szkot i publicznych przedszkoli (Dz.U.
poz. 502)

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 03.04.2019 r. w sprawie
ramowych planéw nauczania dla publicznych szkot (Dz.U. poz. 639 ze zm.)

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 21.08.2019 r. w sprawie
przeprowadzania  postgpowania  rekrutacyjnego  oraz  postgpowania
uzupehiajgcego do publicznych przedszkoli, szkot, placowek i centrow (Dz.U.
poz. 1737)

— Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z 26.08.2019 r. w sprawie badan lekarskich
kandydatow do szkotr ponadpodstawowych lub wyzszych i na kwalifikacyjne
kursy zawodowe, uczniow i shuchaczy tych szkol, studentow, stuchaczy
kwalifikacyjnych kursé6w zawodowych oraz doktorantow (Dz.U. poz. 1651)

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 27.08.2019 r. w sprawie
$wiadectw, dyplomoéw panstwowych i innych drukow (Dz.U. poz. 1700 ze zm.)

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 28.08.2019 r. w sprawie
szczegblowego zakresu danych dziedzinowych gromadzonych w systemie
informacji oswiatowej oraz termindéw przekazywania niektorych danych do bazy
danych systemu informacji o$wiatowej (Dz.U. poz. 1663)

— Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 03.10.2019 r. w sprawie
dopuszczania do uzytku szkolnego podrecznikow (Dz.U. poz. 2013)

Sposrod aktow prawnych niezwigzanych bezposrednio ze szkolnictwem nalezy

przytoczy¢ przede wszystkim nastgpujace:

— Konwencja o prawach dziecka, przyjeta przez Zgromadzenie Ogolne Narodow
Zjednoczonych 20.11.1989 r. (Dz.U. z 1991 r. Nr 120, poz. 526)

— Konkordat migdzy Stolica Apostolska i Rzeczapospolita Polska, podpisany w
Warszawie 28.07.1993 r. (Dz.U. z 1998 r. Nr 51, poz. 318)

— Ustawa z 08.03.1990 r. 0 samorzadzie gminnym (Dz.U. z 2020 r. poz. 713 ze zm.)

— Ustawa z 05.06.1998 r. 0 samorzadzie powiatowym (Dz.U. z 2020 r. poz. 920 ze
zm.)

— Ustawa z 05.06.1998 r. 0 samorzadzie wojewodztwa (Dz.U. z 2020 r. poz. 1668

zezm.)
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— Ustawa z 14.06.1960 r. — Kodeks postepowania administracyjnego (Dz.U. z 2021
r. poz. 735 ze zm.)

— Ustawa z 06.04.1984 r. o fundacjach (Dz.U. z 2020 r. poz. 2167)

— Ustawa z 07.04.1989 r. — Prawo o stowarzyszeniach (Dz.U. z 2020 r. poz. 2261)

— Ustawa z 04.02.1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. z 2021
r. poz. 1062)

— Ustawa z 06.09.2001 r. o dostepie do informacji publicznej (Dz.U. z 2020 r. poz.
2176)

— Ustawa z 10.05.2019 r. o ochronie danych osobowych (Dz.U. z 2019 r. poz. 1781)

— Ustawa z 11.09.2019 r. — Prawo zamoéwien publicznych (Dz.U. z 2021 r. poz.
1129 ze zm.)

— Ustawa z 24.04.2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz.U. 2 2020 r. poz. 1057 ze zm.)

— Rozporzadzenie Rady Ministrow z 08.01.2002 r. w sprawie organizacji
przyjmowania i rozpatrywania skarg i wnioskow (Dz.U. Nr 5, poz. 46)

— Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z 20.06.2002 r. w sprawie ,,Zasad
techniki prawodawczej” (Dz.U. z 2016 r. poz. 283)

Kolejng grupe dokumentoéw stanowia akty okreslajace sprawy zwigzane z warunkami

zatrudniania oraz bezpieczenstwem i higieng pracy:

— Ustawa z 26.06.1974 r. — Kodeks pracy (Dz.U. z 2020 r. poz. 1320 ze zm.)

— Ustawa z 21.11.2008 r. o pracownikach samorzadowych (Dz.U. z 2019 r. poz.
1282)

— Ustawa z 21.08.1997 r. 0 ograniczeniu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej
przez osoby petnigce funkcje publiczne (Dz.U. z 2019 r. poz. 2399)

— Ustawa z 24.05.2000 r. o Krajowym Rejestrze Karnym (Dz.U. z 2019 r. poz. 1158
zezm.)

— Ustawa z 13.03.2003 r. 0 szczegdlnych zasadach rozwigzywania z pracownikami
stosunkow pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikow (Dz.U. z 2018 r. poz.
1969)

— Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 15.05.1996 r. w sprawie
sposobu usprawiedliwiania nieobecnosci W pracy oraz udzielania pracownikom

zwolnien od pracy (Dz.U. z 2014 r. poz. 1632)
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Rozporzadzenie Ministra Zdrowia i Opieki Spotecznej z 30.05.1996 r. w sprawie
przeprowadzania badan lekarskich pracownikéw, zakresu profilaktycznej opieki
zdrowotnej oraz orzeczen lekarskich wydawanych do celow przewidzianych w
Kodeksie pracy (Dz.U. z 2016 r. poz. 2067 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej z 30.12.2016 r. w
sprawie $wiadectwa pracy (Dz.U. z 2020 r. poz. 1862)

Rozporzadzenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej z 10.12.2018 r. w
sprawie dokumentacji pracowniczej (Dz.U. poz. 2369)

Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 08.01.1997 r. w sprawie
szczegotowych zasad udzielania urlopu wypoczynkowego, ustalania i wyptacania
wynagrodzenia za czas urlopu oraz ekwiwalentu pieni¢znego za urlop (Dz.U. Nr
2, poz. 14 ze zm.)

Rozporzadzenie Rady Ministrow z 03.12.2018 r. w sprawie trybu udzielania
urlopu bezptatnego pracownikowi powotanemu do petnienia z wyboru funkcji
zwigzkowej poz.a zakladem pracy oraz sposobu postgpowania W przypadku
wygasnigcia mandatu do petlnienia z wyboru funkcji zwigzkowej przez
pracownika korzystajacego z urlopu bezptatnego (Dz.U. poz. 2358)

Ustawa z 27.08.1997 r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu
0sob niepetnosprawnych (Dz.U. z 2021 r. poz. 573)

Ustawa z 30.10.2002 r. o ubezpieczeniu spotecznym z tytutu wypadkow przy
pracy i choréb zawodowych (Dz.U. z 2019 r. poz. 1205)

Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Socjalnej z 26.09.1997 r. w sprawie
og6lnych przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. z 2003 r. Nr 169, poz.
1650 ze zm.)

Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z 24.12.2002 r. w sprawie
szczegotowych zasad oraz trybu uznawania zdarzenia za wypadek w drodze do
pracy lub z pracy, sposobu jego dokumentowania, wzoru karty wypadku w drodze
do pracy lub z pracy oraz terminu jej sporzagdzania (Dz.U. z 2013 r. poz. 924)
Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z 27.07.2004 r. w sprawie szkolenia
W dziedzinie bezpieczenstwa i higieny pracy (Dz.U. Nr 180, poz. 1860 ze zm.)
Rozporzadzenie Rady Ministréw z 30.06.2009 r. w sprawie chorob zawodowych
(Dz.U. z 2013 r. poz. 1367)
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Rozporzadzenie Rady Ministrow z 01.07.2009 r. w sprawie ustalania okolicznosci
i przyczyn wypadkow przy pracy (Dz.U. Nr 105, poz. 870)

Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewngtrznych i Administracji z 24.07.2009 r. w
sprawie przeciwpozarowego zaopatrzenia w wode oraz drég pozarowych (Dz.U.
Nr 124, poz. 1030)

Ustawa z 23.05.1991 r. 0 zwigzkach zawodowych (Dz.U. z 2019 r. poz. 263)
Ustawa z 04.03.1994 r. 0 zaktadowym funduszu swiadczen socjalnych (Dz.U. z
2020 r. poz. 1070 ze zm.)

Ustawa z 23.05.1991 r. 0 rozwigzywaniu sporéw zbiorowych (Dz.U. z 2020 r.
poz. 123)

Ustawa z 24.06.1983 r. 0 spotecznej inspekcji pracy (Dz.U. z 2015 r. poz. 567 ze

zm.)

Niezwykle wazne sa takze zagadnienia finansowe funkcjonowania szkoty, ktore sa

zapisane w nastgpujacych aktach:

Ustawa z 27.08.2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2021 r. poz. 305 ze zm.)
Ustawa z 26.07.1991 r. o podatku dochodowym od os6b fizycznych (Dz.U. z 2021
r. poz. 1128 ze zm.)

Ustawa z 29.08.1997 r. — Ordynacja podatkowa (Dz.U. z 2020 r. poz. 1325 ze
zm.)

Ustawa z 29.09.1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. z 2021 r. poz. 217)

Ustawa z 16.11.2006 r. o optacie skarbowej (Dz.U. z 2020 r. poz. 1546 ze zm.)
Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 09.01.2018 r. w sprawie sprawozdawczosci
budzetowej (Dz.U. z 2020 r. poz. 1564)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 06.12.2012 r. w sprawie stawek,
szczegdlowego sposobu oraz trybu udzielania i rozliczania dotacji

przedmiotowych do podrecznikow szkolnych (Dz.U. z 2015 r. poz. 1074)

Ostatnia grupa aktow prawnych obowigzujagcych w szkole stanowig rozporzadzenia

zwigzane z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19:

Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 20.03.2020 r. w sprawie
szczegoblnych rozwigzan w okresie czasowego ograniczenia funkcjonowania
jednostek systemu oswiaty W zwigzku z zapobieganiem, przeciwdziataniem i

zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 493 ze zm.)
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Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 10.04.2020 r. zmieniajace
rozporzadzenic W Sprawie szczegdlnych rozwigzan w oKresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 657)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji Narodowej z 29.04.2020 r. zmieniajace
rozporzadzenic W Sprawie szczegélnych rozwigzan w oKresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu o$wiaty w zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. z 2020 r.
poz. 781)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z 05.11.2020 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sprawie czasowego ograniczenia funkcjonowania jednostek
systemu o$wiaty W zwigzku z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem
COVID-19 (Dz.U. poz. 1960)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z 16.12.2020 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sprawie szczegélnych rozwigzan w oKresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 2314)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z 28.12.2020 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sSprawie szczegélnych rozwigzan w okresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 2382)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z 23.03.2021 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sSprawie szczegélnych rozwigzan w okresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 532)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 17 sierpnia 2021 r. zmieniajgce
rozporzadzenie W sprawie szczegdlnych rozwigzan w okresie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu oswiaty w zwiazku z zapobieganiem,
przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 1525)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 24 wrzesnia 2021 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sprawie szczegdlnych rozwigzan w okresie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu os$wiaty W zwiazku z zapobieganiem,

przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 1743)
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Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 9 listopada 2021 r. zmieniajace
rozporzadzenic W Sprawie szczegdlnych rozwigzan w oKresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 2047)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z 13.12.2021 r. zmieniajace
rozporzadzenic W Sprawie szczegélnych rozwigzan w oKresie czasowego
ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu o$wiaty w zwigzku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 2302)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 21 grudnia 2021 r. zmieniajace
rozporzadzenie W sprawie szczegdlnych rozwigzan w okresie czasowego ograniczenia
funkcjonowania jednostek systemu oswiaty W zwigzku 2z zapobieganiem,
przeciwdzialaniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 2394)

Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 26 stycznia 2022 r. w sprawie
czasowego ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu os$wiaty w zwiazku z
zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 186)
Rozporzadzenie Ministra Edukacji i Nauki z dnia 26 stycznia 2022 r. w sprawie
czasowego ograniczenia funkcjonowania jednostek systemu oswiaty w zwigzku z

zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem COVID-19 (Dz.U. poz. 213)
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Zalacznik 2. Narzedzia badawcze

Ankieta dla nauczycieli

Metryczka
1. Ple¢
kobieta mezczyzna
2. Wiek
ponizej 30 lat 31-40 lat 41-50 lat 51-60 lat powyzej 60 lat

3. Wyksztalcenie

$rednie WyZsze wyzsze techniczne inne, jakie...
humanistyczne

4. Stopien awansu zawodowego

stazysta kontraktowy mianowany dyplomowany nie dotyczy

5. Ktérym miejscem pracy w dotychczasowej Pani/a karierze zawodowe;j jest
badana placéwka edukacyjna?

pierwszym | Drugim | trzecim | czwartym lub wiecej

6. Czy poprzednie miejsca pracy byly rowniez placowkami edukacyjnymi?
tak nie nie dotyczy odmawiam
odpowiedzi

7. Jezeli na poprzednie pytanie udzielono odpowiedzi ,,nie” proszg wybraé, w
jakich sektorach wcze$niej Pan/i pracowat/a:

Sektor prywatny Administracja Sektor naukowo- | Ochrona zdrowia Inne, jakie...
publiczna lub badawczy
shuzby
mundurowe

8. Czy badana placowka edukacyjna jest Pani/a jedynym miejscem pracy?

tak nie odmawiam odpowiedzi

9. Prosze okresli¢ swoj staz pracy w obecnej placowce

ponizej roku 1-2 lata 3-5 lat 6-10 lat powyzej 10 lat
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10. Proszg wskaza¢ w jakiej placoéwce edukacyjnej jest Pan/i zatrudniona/y?

liceum technikum samorzadowy technikum ministerialny inna (jaka?)
samorzadowe | samorzadowe | zespot szkot ministerialne | zespodt szkot
11. Na jakim stanowisku jest pan/i zatrudniona/y?
nauczyciel dyrektor/ ksiegowosc¢/kadry pracownik Inne, jakie...
wicedyrektor /kierownik nieedukacyjny
szkoly gospodarczy/bhp
12. Jaki jest poziom zatrudnienia w panstwa placowce?
do 30 os6b 31-50 osob 51-75 osob 76-100 os6b powyzej 100 nie wiem
0s0b

13. Proszg poda¢ lokalizacj¢ szkoty

wie$

miasto ponizej 20 tys.
mieszkancow

miasto od 20 do 100
tys. mieszkancow

miasto powyzej 100
tys. mieszkancow
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Czes¢ 1. Charakterystyka pracy

W tej czesci ankiety pytamy o cechy Panstwa pracy, ktore wspierajg lub utrudniajg

uczenie sig

Zdecydowanie
si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Zdecydowanie

si¢ nie zgadzam

(6]

w| Nie mam zdania
N Nie zgadzam sig

o

[=Y

Materialy, z ktérych mozna korzysta¢ w codziennej pracy:

znajdujg si¢ w wewnetrznej sieci dostgpnej dla wszystkich
pracownikow.

sa zgromadzone na wspdlnym dysku lub w jednym miejscu
(pokoéj nauczycielski, biblioteka, itp.).

musiatam/em zebra¢ sam/a i znajdujg si¢ na prywatnym dysku,
w stuzbowym komputerze lub wydrukowane.

Szkolenia, materialy, oprogramowanie

Dostepnos¢ materialow potrzebnych w pracy oceniam bardzo
dobrze.

Na podstawie wewngtrznych procedur placéwki jestem
zobowigzany/a gromadzi¢ wszystkie informacje/dokumenty
i/lub przekazywac¢ je do bazy danych/osoby odpowiedzialnej za
gromadzenie dokumentow.

W ramach pracy czg¢sto korzystam ze szkolen dofinansowanych
przez placéwke.

Szkolenia finansuje¢ najczesciej z prywatnych funduszy.

Czesto wykorzystuje specjalistyczne oprogramowanie (inne niz
pakiet MS Office) utatwiajace prace zapewnione przez
pracodawce.

Wykorzystuje w pracy specjalistyczne oprogramowanie bedace
moja wlasnoscia.

Czes¢ 2. Charakterystyka zespolu

W tej czesci ankiety pytamy o cechy Panstwa zespotu i wspotpracownikow

Zdecydowanie
si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Zdecydowanie

si¢ nie zgadzam

ol

w| Nie mam zdania
N | Nie zgadzam sie

o

=

Moi wspolpracownicy:

pomagaja sobie w pracy.

sa ze soba w dobrych relacjach.

zyczliwie interesuja si¢ soba.

pracuja w duchu wspolpracy.

posiadaja wiedz¢ wystraczajaca do wykonania powierzonych im
zadan.
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potrafig znalez¢ sposdb na poradzenie sobie z powierzonymi
zadaniami.

znaja zasady wspolpracy w zespole.

posiadaja wysoka kulture osobista.

posiadaja duza wiedze techniczna.

posiadaja wystarczajacg wiedze o trendach i kierunkach zmian
w edukacji.

wiedza, jakie zmiany zachodzity w ciggu ostatnich 5 lat w
edukacji.

posiadaja wystarczajacg wiedze o otoczeniu szkoty i regulacjach
prawnych wptywajacych na prace.

W mojej szkole:

nie mozna pozwoli¢ sobie na btedy, bedzie to wykorzystane
przeciwko osobie, ktéra popetnita biad.

mozna porusza¢ otwarcie problematyczne kwestie.

osoby o odmiennych pogladach sa odrzucane.

mozna podejmowac ryzyko bez obaw.

trudno jest poprosi¢ o pomoc i jg uzyskac.

nie ma celowego podwazania wysitkow drugiej osoby.

wspotpraca migdzy pracownikami opiera si¢ na ich
umiejetnosciach i zdolno$ciach.

obowigzuja szczegdlowe procedury , ktore utatwiaja
wykonywanie zadan w sposob poprawny, sprawny i skuteczny.

funkcjonuje system kontroli zarzadczej dajacy uzyteczne
informacje na temat efektywno$ci dziatania placowki.

W poréwnaniu z okresem sprzed pieciu lat w naszej szkole:

zbyt czesto zmienialy sie narzedzia i metody pracy.

zbyt czesto zmienialy sie osoby na stanowiskach kierowniczych.

zbyt czesto zmienialy si¢ przepisy wpltywajgce na zmiany w
mojej pracy.

nie moge dokona¢ pordwnania.

W mojej szkole pracownicy:

przeszli szkolenia z zakresu korzystania z intranetu oraz baz
danych i narzegdzi stosowanych w placowce (np. e-dziennik).

regularnie uczestniczg w szkoleniach i konferencjach
zwiazanych z obszarem ich dziatania.

regularnie dyskutuja o efektach pracy w czasie spotkan
formalnych i konferencji wewnatrzszkolnych.

regularnie dyskutuja o efektach pracy w czasie spotkan
nieformalnych.

poréwnuja swoja prace z pracg innych placowek.

uczestniczg w projektach zagranicznych, wyjazdach i/lub
stazach.
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Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Zdecydowanie

si¢ nie zgadzam

(6]

SN

w| Nie mam zdania

n | Nie zgadzam sie

[=Y

po powrocie z wyjazdu/stazu/projektu analizujg i przedstawiajg
pozostatym wspotpracownikom wnioski do dalszej analizy
i ewentualnego wdrozenia.

po zakonczeniu stazu/projektu wspdlnie analizuja co si¢ udato,
a co mozna byto zrobi¢ lepiej.

po pojawieniu si¢ problemu wspoélnie analizujg przyczyny i
zastanawiajg si¢ nad rozwigzaniem tego problemu.

sa zaangazowani w prace réznych zespolow.

otrzymuja czesto opinie o wynikach naszych dziatan od
interesariuszy wewnetrznych (urzedy, instytucje).

otrzymujg czesto opinie o wynikach naszych dziatan od
interesariuszy zewnetrznych (rodzice, media).

uczestniczg w dziataniach informacyjno-szkoleniowych
towarzyszacych wprowadzaniu istotnych zmian lub nowosci.

uczestniczg w dyskusjach nad przydatnoscia i funkcjonowaniem
nowosci po pewnym czasie od jej wprowadzenia.

Czes¢ 3. Kierownictwo szkoly

W tej czesci ankiety pytamy o dyrekcje szkoty oraz kontrole i ich efekty

Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Zdecydowanie
si¢ nie zgadzam

(€]

I

w| Nie mam zdania

N | Nie zgadzam sie

=

Kierownictwo mojej szkoly:

regularnie ocenia efekty mojej pracy.

wymaga ujawniania wlasnych opinii wobec wspotpracownikow
W rozmowie na osobnosci.

wymaga ujawniania wlasnych opinii wobec wspotpracownikéw
na forum.

wydaje doktadne, zrozumiate polecenia.

sktania do dyskusji grupowych i wdraza rozwiazania przyjete
przez grupe.

sktania pracownikow do wysuwania wlasnych pomystow.

dba o to, aby pracownicy byli informowani o celach zespotu i
jego roli w jednostce.

jest zrodtem nowych idei, sktania do przemys$len, mozna si¢ od
niego wiele nauczy¢.

respektuje samodzielno$¢ pracownikow.

potrafi roztadowa¢ powstajace w zespole napigcia i
nieporozumienia

jest dobrym reprezentantem interesow szkoty wobec instytucji
nadzorujace;.
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Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Zdecydowanie
sie nie zgadzam

(¢,

N

w| Nie mam zdania

n | Nie zgadzam sie

[=Y

kieruje si¢ wylacznie wltasnym zdaniem, wydaje polecenia,
ale ich nie uzasadnia.

traktuje wszystkich jednakowo — w oparciu o przepisy i
regulaminy.

nie ingeruje w dzialania poszczeg6lnych pracownikéw, a jedynie
scala wyniki ich pracy.

koordynuje prace przez uzgadnianie i odwotywanie si¢ tylko do
termindw

Odwotuje si¢ do przepisdw, plandw i zarzadzen

Zniechgca do poszukiwania lepszych metod wykonywania pracy
i wysuwania wlasnych pomystéw

Okazuje swoja wladcza pozycje czesciej, niz to jest konieczne

Dba wyltacznie o realizacje zadan i nie interesuje go, jakim
kosztem sg one przez pracownikéw wykonywane

Kontrole szkoly

Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty wykorzystywane sa
do dyskusji z kierownictwem placéwki nad korekta btedoéw.

Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty wykorzystywane sa
do wspolnego rozwigzania problemu.

Wyniki kontroli dotyczacych naszej szkoty wykorzystywane sa
do unikania podobnych probleméw w przysziosci.

Po kazdej kontroli powstaje aktualny zestaw wytycznych
uwzgledniajacy wnioski z kontroli.

W wyniku kontroli zwykle zmieniane sg sposoby prowadzenia
okreslonych spraw.

Czes¢ 4. Relacje z otoczeniem
W tej czesci ankiety pytamy o relacje szkoly z otoczeniem

Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Zgadzam si¢

Nie mam

zdania

Nie zgadzam
si¢

Zdecydowanie
si¢ nie zgadzam

(6}

SN

N

Nasza szkola jest:

jedyna szkota tego typu w okolicy i nie ma zadne;j
bliskiej konkurencyjnej placowki.

jedna z kilku szkoét tego typu w okolicy 1
wspolpracuje z sasiednimi placowkami.

jedna z kilku szkoét tego typu w okolicy 1 konkuruje z
sasiednimi placowkami.
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jedna z wielu szkot tego typu w okolicy i
wspolpracuje z kilkoma placowkami a z innymi
konkuruje.

jedng z wielu szkot tego typu w okolicy i
wspoOtpracuje z wieloma placowkami a z kilkoma
konkuruje.

Relacje z rodzicami i uczniami

Jestem wychowawcg klasy lub miato to miejsce w
przesztosci.

Mam dobry kontakt z rodzicami i uczniami w mojej
klasie.

Mam dobry kontakt z uczniami w innych klasach.

Rodzice chetnie wspolpracuja ze szkola.

Rodzice wspieraja szkote finansowo lub rzeczowo.

Uczniowie chetnie angazuja si¢ w dzialania
prowadzone w szkole.

Rodzice chetnie dzielg si¢ swoimi uwagami
dotyczacymi funkcjonowania szkoty.

Rodzice najchetniej korzystaja z kontaktu
telefonicznego lub poprzez komunikatory (np.
Teams, Zoom).

Rodzice najchetniej korzystaja z kontaktu online (e-
dziennik, poczta elektroniczna).

Rodzice regularnie uczestnicza w spotkaniach i
zebraniach.
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Nasza szkola wspolpracuje z:

instytucjami Rzagdowymi 1 samorzagdowymi.

instytucjami Unii Europejskiej.

spotecznoscig lokalng.

organizacjami pozarzadowymi.

przedsigbiorstwami zwigzanymi z zawodowa
dziatalnoscig placowki.

placowkami naukowymi.

uczelniami.

podobnymi szkotami w ramach formalnego
stowarzyszenia, sieci szkot.

podobnymi szkotami (bez formalnych powigzan).

sasiednimi szkotami .
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Prosimy réwniez o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania:

Co Panstwa zdaniem wasza szkota powinna oferowa¢ uczniom i rodzicom oprocz

obecnych aktywnos$ci?

Jakie panstwa zdaniem bylyby odpowiednie formy zwigzane z integracja rodzicéw
ucznidéw i grona pedagogicznego szkoty?
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Ankieta dla rodzicow

Metryczka
1. Pte¢
kobieta mezczyzna
2. Wiek
ponizej 40 lat 41-50 lat 51-60 lat powyzej 60 lat
3. Wyksztatcenie:
podstawowe srednie zawodowe srednie WyZsze
ogolnoksztalcace
4. Sytuacja zawodowa
racuj .
nie pracuje Zawgdowg)Q(etat prowadzg prowadzg pobieram
zawodowo lub UMoWa lub wspotprowadze | lub wspotprowa |  emeryturg lub
cywilnoprawna) gospodarstwo rolne dze firme rente
inna, jaka...

5. Prosze podac ilos¢ dzieci:

jedno

dwoje

troje

czworo lub wigcej

6. Do omawianej w ankiecie szkoty uczgszcza lub wczesdniej uczeszczato:

mieszkajacej blizej

szkoty

jedno dziecko dwoje dzieci troje dzieci czworo lub wiecej
dzieci
7. Moje dziecko w czasie nauki mieszka:
w domu rodzinnym w bursie u rodziny Inne, jakie...

8. Prosze poda¢ profil klasy dziecka
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Ankieta

Prosze wybrac wtasciwe odpowiedzi

TAK

NIE

NIE
WIEM

Jestem absolwentem tej szkoty, moje dziecko rowniez tutaj
uczgszeza.

Czlonek mojej rodziny uczgszczat do tej szkoty, moje dziecko
rOwniez tutaj uczeszcza.

Nie jestem zwigzany/a ze szkota, zasugerowatem dziecku wybor
tej szkoly.

Moje dziecko wybrato tg szkote wbrew mojej opinii.

Nie rozmawialam/em z dzieckiem o wyborze szkoly.

Profil zawodowy klasy zostat wybrany ze wzgledu na
prowadzona w rodzinie dziatalno$¢ rolnicza lub zawodowsa.

Profil klasy zostat wybrany ze wzgledu na plany zawodowe
dziecka.

Jestem zadowolony z wyboru szkoly przez dziecko.

Jestem zadowolony ze wspotpracy ze szkota, do ktdrej uczgszcza
dziecko.

Jestem zadowolony z oferty szkoly.

Jestem w stalym kontakcie z wychowawca dziecka.

Znam nauczycieli uczacych moje dziecko.

Znam mozliwe kanaty kontaktowe z pedagogami i doradcami w
szkole.

Znam mozliwe kanaty kontaktowe z dyrekcja szkoty.

Znam daty spotkan z rodzicami i konsultacji.

Uczestnicze we wszystkich spotkaniach z rodzicami i
konsultacjach.

Najchetniej korzystam ze spotkan z nauczycielami w
wyznaczonych terminach.

Najchgtniej korzystam z kontaktu telefonicznego lub poprzez
komunikatory (np. Teams, Zoom) z nauczycielami.

Najchetniej korzystam z kontaktu online (e-dziennik, poczta
elektroniczna).

Moje kontakty z wychowawca dziecka sa bardzo dobre.

Uwazam, ze szkola spetnia swoja role wychowawcza.

Uwazam, ze szkola spetnia swoja role edukacyjna.

Moim zdaniem w czasie pandemii COVID-19 szkota spetniata
swoja role edukacyjna.

Moim zdaniem w czasie pandemii COVID-19 szkota spetniata
swoja role wychowawcza.

Wymiana informacji ze szkota w czasie pandemii COVID-19
odbywala si¢ na odpowiednim poziomie.

W czasie pandemii COVID-19 szkota szybko reagowata na
problemy zwigzane z zachorowaniami.

Szkota organizuje szkolenia dla rodzicow.

Uczestnicze¢ w szkoleniach organizowanych przez szkot¢ dla
rodzicow.

Szkota organizuje dni otwarte.

Uczestnicze w dniach otwartych.

Znam cztonkow klasowej rady rodzicow.

Jestem cztonkiem klasowej rady rodzicow.
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TAK NIE NIE
WIEM

Znam czlonkow szkolnej rady rodzicéw.

Jestem czlonkiem szkolnej rady rodzicow.

Aktywnie uczestnicz¢ w pracach na rzecz szkoty.

Angazuje¢ sie w aktywnosci organizowane przez szkole.

Wspieram szkote finansowo lub poprzez prace na jej rzecz.

Mam lub miatem uwagi/zastrzezenia do funkcjonowania szkoty.

Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaly przekazane
wychowawcy.

Moje uwagi do funkcjonowania szkoty zostaly przekazane
dyrekcji.

Zauwazytam/em zmiany w funkcjonowaniu szkoty po moje;j
interwencji.

Szkota prowadzi strone internetowa.

Regularnie korzystam ze szkolnej strony internetowe;j.

Szkota prowadzi profile na portalach spoteczno§ciowych.

Regularnie odwiedzam profile szkoty na portalach
spotecznosciowych.

Informacje o szkole otrzymuje wylacznie od dziecka.

Prosimy réwniez o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania:

Co Panstwa zdaniem nasza szkota powinna oferowa¢ oprocz obecnych aktywnosci?

Jakie panstwa zdaniem bylyby odpowiednie formy zwigzane z integracja rodzicéw
ucznidéw i grona pedagogicznego szkoty?



Wywiad z dyrektorami szkot

1.

10.

11.

Prosze opisa¢ swojg karier¢ zawodowa? Jak dlugo jest Pan/Pani nauczycielem,
jakich przedmiotéw, od ilu lat jest pan/pani dyrektorem, jak dlugo w obecnej
placowce? Czy przed objeciem stanowiska dyrektora pan/pani pracowal/a w tej
szkole?

Czy bierze pan/pani udziat w szkoleniach dotyczacych zajmowanego stanowiska
I obowigzkow? Jak czesto? Jaka jest tematyka tych szkolen?

Proszg¢ scharakteryzowac placowke? Ilos¢ nauczycieli (na etacie, dochodzacych),
ucznidéw, kierunki ksztatcenia? Kto pelni nadzor nad placoéwka?

Czy nauczyciele uczestnicza w szkoleniach? Jak czgsto? Prosze podaé
przyblizong liczbe?

Proszg opisa¢ miejscowosc, rejon, okolice? Wies, miasto, ogdlna charakterystyka
uczniow (z pobliskich miejscowosci, bursa)?

Prosze wskaza¢ konkurencyjne placowki oraz wspodtpracujace szkoty? Formalne
czy nieformalne sieci?

Polityka kadrowa — ilu nauczycieli zatrudnil pan/pani w czasie swojej pracy
dyrektora? Z iloma zakonczyt pan/pani wspotpracg? Z jakich powodow? Ilu
nauczycieli odbywa lub odbywato staz? Staz nauczycieli, przedmioty nauczane?
Czy szkota wspolpracuje z innymi organizacjami? Samorzadem?

Uczniowie 1 ich aktywno$¢? Czy w szkole s3 kota zainteresowan? Zajecia
dodatkowe? llu uczniéw w nich uczestniczy?

Rodzice? Czy rodzice chetnie uczestnicza w zyciu szkoly? Aktywnos$¢ rady
rodzicow? Czy sg organizowane szkolenia dla rodzicow?

Dodatkowe aktywnosci organizowane w szkole? Czy szkola organizuje lub
wspoétorganizuje  festyny, dni otwarte? Czy uczestniczy w lokalnych
aktywnosciach? Czy aktywizuje rodzicéw lub prowadzi dzialania zwigzane z

integracja wokot szkoty?
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Streszczenie

W dysertacji p.t. Model zarzqdzania szkotq ponadpodstawowq jako organizacjg
uczqgcqg sig dokonano szczegétowej analizy problematyki zarzadzania szkota
ponadpodstawowg jako organizacja uczacg si¢. Sama organizacja uczgca sie,
wykorzystujaca swiadomos¢ swoich wad i dgzaca do zdobycia i dalszego utrzymania
przewagi nad konkurencja rynkowa, pracuje nieustannie nad swoim rozwojem krzewiac
odpowiednig kultur¢ organizacyjng wsrod swoich pracownikow, uczniow 1 rodzicow.
Zarzadzanie szkotg ponadpodstawowa, wymaga od kadry zarzadzajacej duzej wiedzy z
wielu dziedzin, a sama szkota jest specyficzng organizacjg, dlatego zasady zarzadzania
organizacjami nalezy przenosi¢ na grunt szkolny z uwzglednieniem specyfiki placowki.
Organizacje uczace si¢ tworza na swoich rynkach przewage zwiagzang z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi i wiedza, stad gtownym celem pracy byto opracowanie modelu
zarzadzania szkotg ponadpodstawows jako organizacjg uczacg si¢. Potwierdzona zostata
hipoteza glowna, ktora brzmiata: model zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako
organizacja uczacg si¢ usprawni funkcjonowanie szkoty Do uzasadnienia hipotezy
dokonano analizy literaturowej z zakresu tematu pracy, przeprowadzone zostaty badania,
a takze przeanalizowane wyniki tych badan. Szkota ponadpodstawowa jako organizacja
uczgca si¢ zostata przedstawiona w swietle badan literaturowych, oméwione zostaty
zagadnienia zwigzane z charakterystykga organizacji uczacej si¢ oraz szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. Przeanalizowane zostaly cele i zadania
szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej sie, rola dyrektora w funkcjonowaniu
tejze oraz uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej w szkole ponadpodstawowej.
Wyjasniono terminy dotyczace zarzadzania W organizacji uczacej sig¢, funkcje
zarzadzania szkola ponadpodstawowa, a takze relacje szkoty ponadpodstawowej z
interesariuszami i otoczeniem. Przeanalizowane zostaty modele zarzadzania, szczeg6lnie
w relacji do funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, a takze determinanty sytuacji
nadzwyczajnych i kryzysowych w organizacji uczacej si¢ na przyktadzie szkole
ponadpodstawowej. Opisano wptyw organizacji uczacej si¢ na zarzadzanie zasobami
ludzkimi w szkole ponadpodstawowej, a takze terminologi¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi, funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji oraz specyfike
zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole ponadpodstawowej, czy warunki zapewnienia
ciggtosci realizacji celow i zadan szkoty ponadpodstawowej w odniesieniu do organizacji
uczacej sie.
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Czg$¢ badawcza pracy poswiecono metodyce i procesowi badawczemu, czyli
okresleniu problemu badawczego, hipotez badawczych oraz zakresu badan, omowieniu
koncepcja metodyki badan i etapy procedury badawczej, doboru proby badawczej czy
opracowaniu narzedzi badawczych. Przedstawione zostaly metodyczne podstawy
budowy modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczacg sig.
Zweryfikowano model zarzadzania szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczaca
si¢, przeanalizowano i zinterpretowano wyniki badan, sposob realizacji celow
funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, wplyw otoczenia zewnegtrznego na
zarzadzania szkola ponadpodstawowa 1 zachowania interesariuszy  szkoty
ponadpodstawowej. Zaprezentowano ocen¢ zmian zachodzacych po wdrozeniu modelu
zarzadzania szkola ponadpodstawowsg jako organizacja uczaca sig, a takze korzysci i
ograniczenia w zastosowaniu modelu zarzadzania szkotg ponadpodstawows jako
organizacjg uczacg si¢. Przedstawiono implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz

rekomendacje dotyczace dalszej eksploracji naukowej.
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In the dissertation entitled A model of managing a secondary school as a learning
organization, was made a detailed analysis of the issues of managing a secondary school
as a learning organization. The learning organization itself, using the awareness of its
shortcomings and striving to gain and maintain an advantage over market competition, is
constantly working on its development by promoting the appropriate organizational
culture among its employees, students and parents. Managing a secondary school requires
a lot of knowledge from the management staff in many fields, and the school itself is a
specific organization, therefore the principles of managing organizations should be
transferred to the school grounds, taking into account the specificity of the institution.
Learning organizations can create an advantage related to the management of human
resources and knowledge. Therefore, the main purpose of the work was to develop a
management model for a secondary school as a learning organization. The main
hypothesis, which was: the management model of a secondary school as a learning
organization will improve the functioning of the school has been confirmed. To
substantiate the hypothesis, a literature analysis was made in the field of the subject of
the work, research was carried out, and the results of these studies were analyzed. A
secondary school as a learning organization was presented in the context of literature
studies, issues related to the characteristics of a learning organization and a secondary
school as a learning organization were discussed. The goals and tasks of a secondary
school as a learning organization, the role of the headmaster in the functioning of this
school and the determinants of the level of organizational culture in a secondary school
were analysed. Terms related to management in a learning organization, secondary school
management functions, as well as the relationship of a secondary school with stakeholders
and the environment were explained. Management models were analyzed, especially in
relation to the functioning of a secondary school, as well as determinants of emergency
and crisis situations in a learning organization on the example of a secondary school.
There were described: the impact of a learning organization on human resource
management in a secondary school, the terminology of human resource management,
human resource management functions in the organization and the specificity of human
resource management in a secondary school, or the conditions for ensuring the continuity
of the implementation of the objectives and tasks of a secondary school in relation to the

learning organization.
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The research part of the work refers to the methodology and research process,that
Is defining the research problem, research hypotheses and the scope of research,
discussing the concept of research methodology and stages of the research procedure,
selection of the research sample and development of research tools. The methodological
basis for building a management model for a secondary school as a learning organization
has been presented. The management model of a secondary school as a learning
organization was verified, the research results were analyzed and interpreted, the method
of achieving the objectives of the secondary school, the impact of the external
environment on the management of the secondary school and the behavior of the
stakeholders of the secondary school. An assessment of the changes taking place after the
implementation of the model of managing a secondary school as a learning organization
is presented, as well as the benefits and limitations of using the model of managing a
secondary school as a learning organization. Implications for the theory and practice of

management and recommendations for further scientific exploration were presented.
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