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Przestanki wyboru tematu pracy

Zarzadzanie organizacja jest definiowane za pomoca czterech podstawowych
funkcji: planowania, organizowania, przewodzenia, i kontrolowanial. W procesach
zarzadzania wykorzystywane sa zasoby: ludzkie, finansowe, rzeczowe, informacyjne?.

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 1 nauczycieli.

Proces zarzadzania szkola ponadpodstawowa cechuje si¢ unikalng specyfika
wynikajacg m.in. z cykliczno$ci roku szkolnego. Oznacza to, ze wymienione wczesniej
funkcje zarzadzania wystepuja regularnie i maja okreslone ramy czasowe. Dla przyktadu,
zatrudnianie nauczycieli jest uwarunkowane planami zwigzanymi z organizacja
kolejnego roku szkolnego, nalezy wigc skompletowac kadre przed 1 wrze$nia kazdego
roku. W trakcie roku szkolnego najwigkszy nacisk nalezy potozy¢ na biezace sprawy
zwigzane z przewodzeniem 1 kontrolowaniem. Metoda zarzadzania szkota
ponadpodstawowa ksztattowana jest w duzym stopniu samodzielnie przez kadre
zarzadzajaca. Wytycznymi i uprawnieniami dla kadry kierowniczej sa przepisy ogolne®,
okreslajace zadania i zakres kierowania placowka. Przepisy te okreslaja takze
uprawnienia kierownicze dyrektora, zawarte w ustawie*. Nie zwalniaja one kadry
zarzadzajacej szkoty ponadpodstawowej od obowiazku zdefiniowania misji 1 wizji
dziatania organizacji. Wizja w teorii i praktyce kierowania jest charakteryzowana
jako pozytywne wyobrazenie przyszto$ci organizacji, natomiast misja okresla¢ ma
tozsamo$¢ i cel istnienia tejze®. Wizja imisja powinny by¢ przemyslane, spojne i
budowac¢ tozsamos¢ placowki oswiatowej®. Ich zdefiniowanie jest niezbedne, aby szkota
mogta wdrozy¢ konkretne metody zarzadzania, odpowiadajace celom zarzadzania,

ktérym nalezy nada¢ hierarchi¢. Hierarchizacja celow wptywa na sposob zarzadzania

1 Robbins S. P., DeCenzo D.A., Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 32;

2 Kozminski A K., Piotrowski W. (red.), Zarzqdzanie — teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 62,

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

4 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

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

6 Cytlak 1., Jarmutek J., Rola dyrektora w zarzadzaniu szkola w dobie kryzysu demograficznego, Studia Zarzadzania
i Finansow Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu Nr 10/2016, s. 99-114
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szkota ponadpodstawowa. W praktyce, problemy biezacego zarzadzania w o$wiacie
przestaniaja czesto idealistyczne, dlugofalowe wizje. Schodza one na dalszy plan, dajac
pierwszefistwo rozwiazaniom umozliwiajacym dorazne kierowanie placowka’
nieraz w bardzo zmiennych warunkach.

Powszechnie uznaje si¢, ze szkota powinna zna¢ posiadane przez siebie zasoby
mickkie i zasoby twarde, ktore okre$laja jej potencjal. Do zasobow migkkich szkoty
zaliczamy wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, talent, kompetencje, do$wiadczenie,
tolerancj¢ 1 zaufanie. Zasoby twarde szkoly zwigzane sa z potencjatlem infrastruktury
lokalowej dostosowanej do efektywnego nauczania, infrastruktury dydaktycznej z
obszaru IT. Wskazane zasoby potencjalu szkoty powinny by¢ znane nauczycielom,
rodzicom, uczniom, kierownictwu szkoty, a szczegdlnie dyrektorowi szkoty. Pozwola na
wybor innowacyjnych metod zarzadzania i wyrdznienia placéwki na tle podobnych
placowek dydaktycznych. W celu ustalenia aktualnej sytuacji, perspektyw i mozliwosci
rozwoju, celow, misji, wizji oraz strategii dlugoterminowej szkoty, pomocna jest analiza
potencjatu szkoly, by na tej podstawie placowka mogla sta¢ si¢ szkota uczaca sig.
Organizacja, ktora traktuje najwazniejszy zasob, jakim jest wiedza, jako krytyczny
czynnik swoich sukcesow, wie, jakie podejmowac decyzje gwarantujagce dostosowanie
si¢ do zmian w otoczeniu. Organizacja, ktora spetni te uwarunkowania, moze by¢ uznana
za uczacyg si¢, zgodnie z definicjg organizacji uczacej si¢ zaproponowang przez P. Senge.

Dzigki wiedzy 1 imperatywowi uczenia si¢ organizacja staje si¢ skuteczna w
obliczu zmian: dostosowuje si¢ do nich, wykorzystuje korzysci z nich ptynace, a czasem
nawet stara si¢ prognozowac¢ te zmiany. Ponadto u podstaw szkoty uczacej si¢ lezg
zalozenia mozliwos$ci uczenia si¢, stwarzania warunkoéw dla rozwoju pracownikow,
motywowanie ich do uczestnictwa w procesie uczenia si¢, podwazanie dotychczasowych
schematow 1 modeli myslowych czy cigglo$¢ procesu uczenia si¢. Konkludujac, szkota
uczaca si¢ jest zdolna do samopoznania, zrozumienia swoich problemow, doskonalenia
sie i uczenia sie na swoich btedach i sukcesach®.

Postrzeganie zalezno$ci uczenia si¢ organizacji z zarzadzaniem wiedzg otwiera

nowe drogi wzbogacenia teorii zarzadzania publicznego 0 nowe tresci czy zmiang

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

8 Bednarska Wnuk 1., Wykorzystanie wybranych metod i koncepcji zarzgdzania w placéwkach edukacyjnych, Acta
Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica, nr 234, 2010, s. 179-188.



podejscia do wyznacznikdw materii zarzgdzania strategicznego. Stanowi tez odpowiedz
na to, ze skomplikowane wigzi innowacji technologicznych ery cyfryzacji, poziom
innowacyjno$Ci organizacji, uczestnictwo w szerzej zakrojonych procesach spotecznej
komunikacji, tworzenie nowej cywilizacji rynkowej, kazg postrzega¢ szkote znacznie
glebiej niz w perspektywie tradycyjnej organizacji®.

Szkote ponadpodstawowa mozna okresli¢, jako organizacj¢ publiczna, realizujaca
wyznaczone cele, zadania edukacyjne, ktére powinny spelnia¢é oczekiwania
interesariuszy zewnetrznych i wewnetrznych. Ramy instytucjonalne i organizacyjne
dziatalnosci szko6t ponadpodstawowych jasno okre$laja przepisy prawa, natomiast
zarzadzanie w szkotach ponadpodstawowych nie doczekato si¢ petnej oceny i1 opisu w
literaturze przedmiotu. W duzej mierze zarbwno wewnetrzne rozwigzania organizacyjne,
jak tez model zarzadzania szkotg ponadpodstawowa, szczegdlnie po reformie edukacji z
2017 r., sa przygotowywane i realizowane intuicyjnie przez dyrektorow, bazujacych na
swoich kompetencjach i doswiadczeniach. Migdzy rozwazaniami teoretycznymi a
praktycznym doswiadczeniem dyrektora szkoty widnieje wyrazny rozdzwick zwigzany
szczegolnie z odpowiednim podejsciem do rozwoju placéwki edukacyjnej bazujacej na
rozwoju pracownikoéw. Natrafienie na zagadnienia zwigzane z organizacyjnym uczeniem
si¢ pozwolito juz na wstepnym etapie koncypowania okresli¢ kierunek badan, a
doswiadczenie 1 mozliwo$¢ przyjrzenia si¢ zarzadzanej przez siebie placowce
edukacyjnej z teoretycznego punktu widzenia nie tylko wptynie na warsztat pracy
dyrektora szkoty, lecz takze pozwoli nakresli¢ ewentualny dalszy horyzont badan w tym
zakresie. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage szczegodlnie na zarzadzanie nauczycielami, co przy
ograniczeniach systemowych 1 budzetowych stanowi najwigksze wyzwanie w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi w placowce edukacyjne;.

Na podstawie przegladu literatury zidentyfikowano niedostatki w zakresie
organizacji uczacej sig, ktore okreslono jako luki poznawcze'® w dyscyplinie nauk o
zarzadzaniu 1 jakosci. Stanowig one kluczowe uzasadnienie podjecia tematu pracy

doktorskiej:

% Suszynski C., Rozdroza zarzqdzania strategicznego. Ewolucja szkél, postepujgca 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.

10 Czakon W., Metodyka systematycznego przeglgdu literatury, Przeglad Organizacji, nr 3, 2011, s. 57-61
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- luka teoretyczna wynika z niskiego poziomu rozpoznania i stabosci
terminologicznej organizacji uczacej si¢.

- luka metodyczna wyraza si¢ niedostatkiem rozwigzan w zakresie
operacjonalizacji i zasad pomiaru, a takze narzedzi pozwalajagcych 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
organizacyjnego uczenia si¢ szkoly oraz przebiegu organizacyjnego
uczenia si¢ przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza,

- luka praktyczna dotyczy niedostatkoéw w zakresie rekomendacji dla szkot
0 potencjalnych zasobach, pozwalajacych ksztaltowa¢ organizacyjne
uczenie sig¢ przy wykorzystaniu zarzadzania wiedza,

- luka naukowa, zwigzana z brakiem modeli zarzadzania szkota

ponadpodstawowa W kanonie literatury nauk o zarzadzaniu i jakosci.

Wykoncypowanie problemu naukowego dysertacji zostato oparte 0 analizg
literatury dotyczacej problematyki zarzadzania szkola ponadpodstawowa, jako
organizacjg uczacg si¢ oraz dzigki zidentyfikowaniu luki naukowej. Problem naukowy
niniejszej pracy doktorskiej mozna umiejscowi¢ w subdyscyplinach zarzadzanie wiedza
informacyjng, przedsigbiorczo$¢ 1 zarzadzanie publiczne. Przestanki zwigzane z

powyzszym problemem naukowym to:

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

- konieczno$¢  zapewnienia  odpowiedniego  poziomu  satysfakcji
interesariuszy, szczeg6lnie uczniow i ich rodzicow,

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

- opracowanie oraz wdrozenie metod badawczych i modelu zarzadzania
szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢ poprawi

funkcjonowanie placowki edukacyjnej.



Cele pracy i hipotezy badawcze

Rozprawa podejmuje prob¢ wypetienia luki naukowej w zarzadzaniu szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢, ktoéra odzwierciedla brak dotychczas
opracowanej koncepcji wdrazania zasad zwigzanych z organizacjg uczaca si¢ w szkotach
oraz rekomendacji, ktore sa wskazaniami dla interesariuszy szkoty ponadpodstawowej,
uzasadnia podje¢cie tematu rozprawy doktorskiej. Badania skoncentrowano przede
wszystkim na nauczycielach, dyrektorach szkot oraz rodzicach ucznidow, jako ze wtasnie
te grupy posiadajag najwigksza wiedze o funkcjonowaniu szkét z punktu widzenia
organizacji oraz interesariuszy. Sformulowanie problemu naukowego doprowadzito

do postawienia pytan badawczych:

P1. Jak organizacyjne uczenie si¢ przyczynia si¢ do zmian w zarzadzaniu szkotg
ponadpodstawowa?

P2. Jak organizacyjne uczenie si¢ w szkole ponadpodstawowej wptywa na wspotprace
Z interesariuszami organizacji uczacej si¢?

P3. Jakie metody badawcze s3 niezbe¢dne, aby zbada¢ problemy zarzadzania szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢?

P4. Jaki ma by¢ mozliwy do wdrozenia model zarzadzania szkota ponadpodstawowa
jako organizacjg uczaca si¢?

Przy tak postawionych pytaniach badawczych gldéwnym celem pracy jest
opracowanie modelu zarzgdzania szkolg ponadpodstawowq jako organizacjg uczgcq
sig.

Jego realizacji stuzg cele szczegotowe pracy:
1. 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 rozwdj szkoty uczacej sig,
— identyfikacja cech szkoly ponadpodstawowej, jako organizacji uczacej si¢ i
zalezno$ci pomigdzy tymi cechami a organizacyjnym uczeniem sig.
2. Cele metodyczne:
— zbudowanie modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa i okreslenie jego

wptywu na rozwdj placowki o§wiatowej, jako organizacji uczacej si¢,



opracowanie autorskiego narz¢dzia pomiaru efektow organizacyjnego uczenia

sie.

3. Cele empiryczne:

analiza poziomu kultury organizacyjnej w szkolach ponadpodstawowych
W powigzaniu z organizacyjnym uczeniem sig,

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

okreslenie istnienia zwigzku pomie¢dzy poziomem zaawansowania uczenia si¢
a wielkos$cia finansowania zaje¢¢ pozalekcyjnych,

okreslenie zwigzku pomiedzy pozyskanymi unijnymi $rodkami finansowymi a

efektami uczenia sig.

4. Cele utylitarne:

sformutowanie okre$lonych rekomendacji dla szkoét ponadpodstawowych o
sposobach pozwalajacych ksztaltowaé organizacyjne uczenie si¢ w szkolach
ponadpodstawowych, doskonalenia rozwoju kompetencji nauczycieli w

placowkach oswiatowych.



W kontekscie celow pracy, wynikajacych z podstaw teoretycznych,
zidentyfikowanych luk poznawczych, autorka dysertacji nakreslita nastepujace hipotezy.
Hipoteza gléwna: Model zarzgdzania szkolg ponadpodstawowq jako organizacjg

uczgcq sie usprawni funkcjonowanie szkoly.
Hipotezy czastkowe

HI. Jesli pojawig si¢ okreSlone czynniki wewnatrzorganizacyjne w szkole
ponadpodstawowej, oznaczac to bgdzie, ze zmiana ta jest uzalezniona od organizacyjnego
uczenia sig.

H2. Jedli zarzadzanie wiedza, kompetencje innowacyjne szkoly, wptyna na wykluczenie
zjawisk niepozadanych w szkole ponadpodstawowej, to znaczy, ze organizacyjne uczenie
si¢ jest narzedziem skutecznym.

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

H4. Jesli zostanie stworzony model zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako

organizacjg uczaca si¢, bedzie mozliwy pomiar efektéw organizacyjnego uczenia.

Przebieg badan i struktura pracy

Zgodnie z zalozeniami metodycznej koncepcji badan naukowych, ich proces
przeprowadzono w oparciu o indukcje niezupelng, zaktadajaca przeprowadzenie badan 1

analiz w nastgpujacych fazach:

— analiza stanu wiedzy i praktyki, ztozona z trzech etapow:

o okreslenie problemu naukowego,

o studia literaturowe polegajace na analizie publikacji i pozniejszej
weryfikacji informacji pozyskanych ze zréodet wtornych z
wynikami badan bezposrednich,

o identyfikacja faktow stuzacych do utworzenia bazy wnioskowania.

— budowa koncepcji rozwigzania, sktadajacej si¢ z uogolnienia faktow,
sformulowania hipotez 1 wyprowadzenia z nich konsekwencji

empirycznych,



— rozstrzyganie o warto$ci teorii podzielone na: potwierdzanie wartosci
teorii i przypisanie hipotezom stopnia wiarygodnosci,

— podsumowanie wynikéw badan.

Pierwsza cze$¢ pracy, ktora obejmuje rozdziaty pierwszy, drugi i trzeci, zawiera
analize literatury przedmiotu polegajaca na zidentyfikowaniu i zdefiniowaniu istoty
zarzadzanie szkola ponadpodstawowg jako organizacja uczacg sie. W efekcie
przeprowadzonej analizy ustalono, ze problem ten nie zostal dokladnie opisany w

literaturze przedmiotu, wigc niezbe¢dne jest przeanalizowanie i opisanie go.

W rozdziale pierwszym (pt. Szkola ponadpodstawowa jako organizacja uczgca
sie¢ w kontekscie studiow literaturowych) omowione zostaly zagadnienia zwigzane z
charakterystyka organizacji uczacej si¢ oraz szkotg ponadpodstawowa jako organizacija
uczagca si¢. Przeanalizowane zostaty cele i zadania szkoty ponadpodstawowej jako
organizacji uczacej sie, rola dyrektora w funkcjonowaniu szkoty ponadpodstawowej jako
organizacji uczacej si¢ oraz uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej w szkole

ponadpodstawowe;j.

W rozdziale drugim (pt. Zarzqdzanie szkolq ponadpodstawowq jako organizacjg
uczqcq sig) wyjasnione zostaty terminy dotyczace zarzadzania W organizacji uczacej sig,
funkcje zarzadzania szkolg ponadpodstawows, a takze relacje szkoty ponadpodstawowej
z interesariuszami i otoczeniem. Przeanalizowane zostaty modele zarzadzania, ze
szczegOlnym uwzglednieniem modeli zarzadzania organizacja w relacji do
funkcjonowania szkoty ponadpodstawowej, a takze determinanty sytuacji
nadzwyczajnych i Kkryzysowych w organizacji uczacej si¢ na przykltadzie szkoty

ponadpodstawowe;j.

W rozdziale trzecim (pt. Wphyw organizacji uczqcej si¢ na zarzgdzanie zasobami
ludzkimi w szkole ponadpodstawowej w kontekscie studiow literaturowych) Wyjasnione
zostaty: terminologia zarzadzania zasobami ludzkimi, funkcje zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji oraz specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole
ponadpodstawowej. Dodatkowo omoéwione zostaly warunki zapewnienia ciaglosci

realizacji celow i zadan szkoty ponadpodstawowej w odniesieniu do organizacji uczacej

sie.
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Pierwsza cze$¢ pracy 1 przeprowadzone badania byly podstawa realizacji

zatozonych przez autorke celow badawczych o charakterze teoretyczno-poznawczym.

Na drugg czgs¢ pracy sktadajg si¢ rozdziaty czwarty 1 piaty, po§wigcone metodyce
oraz wynikom badan empirycznych. Rozdzial czwarty poswigcony jest metodyce i
procesowi badawczemu, czyli okresleniu problemu badawczego, hipotez badawczych
oraz zakresu badan, oméwieniu koncepcji metodyki badan i etapy procedury badawczej,
doboru proby badawczej czy opracowaniu narzedzi badawczych. Jako uzupenienie
rozdzialu przedstawione zostaty metodyczne podstawy budowy modelu zarzadzania

szkota ponadpodstawowag jako organizacjg uczacg sie.

Ostatni rozdziat pracy odnosi si¢ do weryfikacji modelu zarzadzania szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. W rozdziale zostaty przeanalizowane i
zinterpretowane wyniki badan: sposob realizacji celow funkcjonowania szkoty
ponadpodstawowej, wplyw otoczenia zewngtrznego na zarzadzanie szkolg
ponadpodstawowa i  zachowania interesariuszy szkoly  ponadpodstawowej.
Zweryfikowane zostaty hipotezy badawcze oraz zaprezentowana zostala ocena zmian
zachodzacych po wdrozeniu modelu zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako
organizacja uczacg si¢, a takze korzys$ci i ograniczenia w zastosowaniu modelu
zarzadzania szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢. Na zakonczenie
przedstawiono implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje dotyczace
dalszej eksploracji naukowej.

W niniejszej pracy badawczej wykorzystano jakoSciowa analize¢
porownawcza'l. Wnosi ona znaczny wktad do badan, dajac dodatkowa korzys$é w postaci
mozliwosci analizy z udziatem $rednich wielkosci proby badawczej. Jakosciowa analiza
porownawcza skupia si¢ na koncepcji przyczynowosci oraz warunkach koniecznych i
wystarczajacych, odkrywajac przy tym zwigzki przyczynowe powigzane z wynikami

dotychczas niezauwazane przez badaczy.

11 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.
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Wykorzystujac jakosciowsg analiz¢ porownawczg, naukowcy wykazujg znaczng
przejrzystos¢ W zakresie przedstawienia i kodowania danych, gdzie ostateczne dane sa
jasno prezentowane w tabeli prawdziwos$ci. Metoda ta ma wiele zastosowan — od prostego
zebrania danych do testowania teorii, jednakze jak kazda metoda, ma rowniez swoje
ograniczenia, z ktorych wigkszo$¢ moze by¢ niwelowana przez wykorzystanie dobrych
praktyk®2,

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, pozwalajgcych zglebi¢ badaczowi rozpatrywane zagadnienie od strony
nauki®3. Swoim charakterem wpisuje sic nomotetyczne podejécie badawcze, nastawione
na poszukiwanie uogdlnionych sadow, praw i regut $wiata organizacji, co jest
realizowane poprzez indukcyjng $ciezk¢ badawczg (glownie indukcja enumeracyjna
niezupetna), pozwalajaca na stwierdzenie prawdziwosci zjawiska na podstawie zdan
potwierdzajacych jego istnienie w niektérych tylko przypadkach!®. Z tego powodu jest
metoda zawsze zawodng i wymaga stosowania okreslonego rygoru metodologicznego,

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

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 skuteczno$¢. Jej celem ogolnym jest
gromadzenie materialu empirycznego uzytecznego do rozwigzania Wyznaczonego

problemu badawczego?.

12 Kwiotkowska A., Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja metodologiczna w naukach o
zarzqdzaniu, 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.
18 Dzwigot H., Zalozenia do budowy metodyki badawczej, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej”,
Seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 78, Nr 1928/2015.
14 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.
15 Czakon W., Wstep, [w:] Podstawy metodologii badan w naukach o zarzqdzaniu, Czakon W. (red.),
Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa, 2015, s. 84-95.
18 1bidem, s. 11.
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Badania ankietowe przeprowadzono na dwéch grupach: pracownikach szkot oraz

rodzicach uczniow.

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  zwiazane z  zarzadzaniem  szkotami
ponadpodstawowymi oraz dane liczbowe zwigzane z zatrudnieniem i uczniami w
placowkach edukacyjnych. Wywiad poszerzony zostat zaplanowany i przeprowadzony
po zakonczeniu 1 wyciagnigciu wnioskow z pierwszej czeSci badan, tj. po

przeprowadzeniu badan ankietowych wsrod pracownikow szkot oraz rodzicow uczniow.

W pracy wykorzystane zostaty metody indukcyjna (uzasadnianie twierdzen przez
dane empiryczne) oraz dedukcyjna (uzasadnianie twierdzen drogg rozumowa). W pracy
wykorzystane zostaty 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 zostato zrealizowane z wykorzystaniem technologii CATI
(Computer Assisted Telephone Interview) uzupetnionej 0 CAWI — (Computer Assisted
Web Interviews): to technika ilosciowa, w ktorej badania prowadzone sa za pomoca

kwestionariusza udostepnionego respondentom za posrednictwem Internetu.

Technika pogltebionego wywiadu indywidualnego (Individual In-Depth
Interview) jest klasyczng technika badan jakosciowych. Dysponujacy scenariuszem
wywiadu badacz ma w trakcie rozmowy mozliwos¢ dopasowania przebiegu rozmowy do
wiedzy 1 kompetencji respondenta, uzyskujgc poglebione informacje rozszerzajace
obszar badawczy. W badaniu zostaly uzyte wystandaryzowane narzedzia -—
kwestionariusze zawierajace pytania zarowno zamknigte (z gotowa lista odpowiedzi do
wyboru przez respondenta), jak i otwarte (pozwalajace na swobodng wypowiedz

respondenta).

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

dwie metody badan ankietowych: papierowa oraz w wersji elektronicznej.
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Wyniki badan w kontekscie hipotez badawczych

W ramach niniejszej pracy prowadzono badania dotyczace weryfikacji

nastepujacych hipotez badawczych:

Hipoteza glowna: Model zarzgdzania szkolq ponadpodstawowgq jako organizacjq

uczgcq sie usprawni funkcjonowanie szkoty.
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. Jedli 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 uczacg si¢, bedzie mozliwy pomiar efektow organizacyjnego uczenia.

Na podstawie przeprowadzonych badan i analizy dostepnej literatury przedmiotu

dokonano weryfikacji powyzszych hipotez badawczych.

Pojawienie si¢ okre§lonych czynnikow wewnatrzorganizacyjnych w szkole
ponadpodstawowej, tj. osiagniecie ws$rdd pracownikow edukacyjnych szkoty
odpowiedniego poziomu kultury organizacyjnej, che¢ do systematycznego podnoszenia
wiedzy oraz aktywna komunikacja i wspolpraca 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
14



zwigzanych z udziatem w projektach edukacyjnych i systemowych) oraz che¢é do
dynamicznego reagowania na zmiany w przepisach mozna uznaé¢ za objawy
innowacyjnos$ci szkoty i jej pracownikoéw. Kazda forma edukacji nauczycieli (udziat w
szkoleniach przedmiotowych, dotyczacych projektow, pozyskiwania funduszy)

wspierana przez dyrekcje szkoty spetnia warunki zarzadzania wiedzg w organizacji.

Wpltyw szkoty ponadpodstawowej na interesariuszy mozna zmierzy¢ przede
wszystkim badaniem ankietowym, ktére zostalo na potrzeby niniejszej pracy
przeprowadzone. Dzigki temu udato si¢ poznaé¢ zdanie rodzicow 0 szkole, o ich
aktywnos$ci (analogiczne pytania byly zawarte w czesci ankiety dla nauczycieli).
Organizacja uczaca si¢ bardzo chetnie korzysta z badan satysfakcji klientow, a jednym z
czynnikéw jest rozwoj 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
niezbedna 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 szkot i modeli powstatych na podstawie badan.

W organizacji uczacej sig 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 nadzér pracownikow odbywa si¢ poprzez nauczycieli
(systematyczna kontrola wtasnej pracy, uczenie si¢ od innych, uczenie si¢ przez
obserwacje, dyskusje i wzajemne rady). Istotna jest rowniez odpowiednia kultura
organizacyjna. Szkota jest swiadoma posiadanych przez siebie zasobow migkkich
(wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, kompetencje, doswiadczenie, tolerancje 1 zaufanie) i
twardych (zwiazanych z potencjalem infrastruktury lokalowej dostosowanej do
efektywnego nauczania, infrastruktury dydaktycznej z obszaru IT), okreSlajacych jej
potencjal. Zasoby potencjalu szkoty powinny by¢ znane dyrektorowi szkoty,
nauczycielom, rodzicom i uczniom. Prowadzi to do wyboru innowacyjnych metod
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zarzadzania | 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 dtugoterminowej szkoty.

Szkota ponadpodstawowa znajduje si¢ w specyficznym otoczeniu, ktorego tylko
wybrane elementy moga by¢ ksztaltowane. Elastycznie mozna ksztattowaé czynniki
zwigzane zZ organem prowadzacym placéwke oraz zatrudnionymi w niej nauczycielami,
a takze najwazniejszg grupa 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
szczegolnym uwzglednieniem komunikacji migdzy nimi. Bazowy model szkoty jako

organizacji uczacej si¢ wraz z kluczowymi interesariuszami przedstawiono na rys. 1.

Organ

Szkota Interesariusze
prowadzacy

Rodzice

Nadzoér Dyrektor Nauczyciele

Uczniowie

Rysunek 1. Schemat bazowy modelu szkoly jako organizacji uczqgcej si¢

Zrédto: opracowanie wlasne
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Nalezy zwroci¢ uwagg, 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. 1 mozna
przedstawi¢ inne modele, np. model komunikacji idealnej, gdzie zaréwno organ
prowadzacy szkolg, jak i interesariusze sa zaangazowani W tworzenie organizacji uczacej

sig, jaka jest szkota.

Szkota uczaca sie ma mozliwo$ci rozwoju jedynie w sytuacji, w ktorej organ
prowadzacy zezwoli na pewng swobode dziatan i ograniczong autonomi¢. 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 zaproponowanego na rys. 1.
Mozna wigc wywnioskowaé, ze to wiasnie dyrektor i nauczyciele decyduja w gldwne;j

mierze o mozliwosciach postrzegania szkoly ponadpodstawowej jako organizacji uczacej

sie.

Whioski z badan

Na podstawie przegladu literaturowego oraz przeprowadzonych badan

Wyciagni¢to nastepujgce wnioski:

1. Organizacyjne uczenie si¢ wymaga odpowiedniej kultury organizacyjnej
zwigzanej z wiedzg, umiej¢tnosciami i checiami pracownikoéw do uczenia si¢ w
ramach organizacji.

2. Zarzadzanie szkola ponadpodstawowa W stylu pozwalajacym na wdrazanie
innowacji  umozliwia efektywne  minimalizowanie  wptywu  zjawisk
niepozadanych na funkcjonowanie szkoty ponadpodstawowe;j.

3. Wyniki badan przeprowadzonych wsrdéd nauczycieli, rodzicow 1 uczniow
wskazaty duza Swiadomos¢ interesariuszy zwigzang z organizacyjnym uczeniem
si¢ oraz wzajemnym wptywie szkoty i interesariuszy.

4. Stworzenie modelu zarzadzania szkola ponadpodstawowa jako organizacja
uczacy si¢ umozliwia zweryfikowanie zasiegu organizacyjnego uczenia si¢ W
szkole oraz zaangazowania pracownikow w promowanie wizerunku szkoty jako

organizacji uczacej sie.
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5. Funkcjonowanie szkoty ponadpodstawowe] mozna usprawni¢ poprzez

wprowadzenie zasad zwigzanych z organizacja uczaca sie.

Kierunki dalszych badan

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 miedzy 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 sg
jednak uzaleznione gtéwnie od kadry zarzadzajacej szkoty, a w drugiej kolejnosci od
pracownikow szkoty i organu prowadzacego, ktéry ma mozliwo$¢ ograniczenia
(Swiadomego, celowego lub przypadkowego) mozliwosci funkcjonowania szkoty
ponadpodstawowej jako organizacji uczacej si¢. W dalszym kregu nalezy zwréoci¢ uwage
na interesariuszy szkoty (nie tylko wskazanych w modelu), w specyficznych warunkach
mogg oni stanowi¢ albo szczegodlny katalizator pozytywnych zmian, albo element
hamujacy transformacj¢. Dlatego tez nalezy zweryfikowac, ktory z modeli teoretycznych
zaprezentowanych w rozdziale 5.3 odpowiada biezacej oraz potencjalnej sytuacji badane;j
szkoty. Nalezy rowniez zbada¢ mozliwosci wdrozenia organizacyjnego uczenia si¢ w
szkotach o innych profilach, poniewaz bardzo cz¢sto kierunek ksztalcenia ma duzy
zwigzek w pierwszej kolejnosci z wiedzg i do§wiadczeniem kadry nauczycielskiej, a
takze z lokalnym rynkiem pracy — poczawszy od praktyk zawodowych, poprzez
wspotprace z ekspertami czy szkoleniami branzowymi dla nauczycieli zawodowych, na
miejscach pracy dla absolwentow skonczywszy. Niezbedne jest tez rozszerzenie badan
na zagraniczne placowki edukacyjne, gdzie mozna czerpa¢ dobre wzorce pomimo

réznych kultur organizacyjnych i systemow edukacyjnych.

Wartos¢ dodana pracy

Na warto$¢ dodang niniejszej dysertacji sktadajg si¢ przede wszystkim:

— Usystematyzowanie dorobku naukowego w zakresie analizowanych w

rozprawie doktorskiej obszarow zarzadzania organizacja uczacg sig.
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— Opracowanie zatozen metodycznych umozliwiajacych opracowanie
modelu szkoty ponadpodstawowej jako organizacji uczacej si¢ oraz etapy
jego wdrozenia.

— Opracowanie narzgdzi badawczych wykorzystanych w pracy badawczej.

— Opracowanie rekomendacji dla kadry zarzadzajacej szkota

ponadpodstawowa.

Wskazanie mozliwosci i konsekwencji wdrazania organizacyjnego uczenia si¢ w
szkotach ponadpodstawowych, a takze okreslenie wpltywu procesow zwigzanych z
zarzadzaniem wiedza, kultury organizacyjnej oraz odpowiednio zaprojektowana i
realizowana strategia wdrazania organizacyjnego uczenia si¢ pozwalaja na osiagnigcie
statusu organizacji uczacej si¢. Nalezy tutaj zwréci¢ 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 1 jej wplywu na
interesariuszy, a takze wplyw przepisow regulujacych funkcjonowanie szkot oraz
dzialania zwigzane z zatrudnianiem nowych pracownikow. Wdrozenie modelu szkoty
ponadpodstawowej jako organizacji uczgcej si¢ przyczyni si¢ rowniez do poprawy
jakosci komunikacji szkoty z interesariuszami, a przede wszystkim rozwdj nauczycieli

przelozy sie na wzrost poziomu wiedzy i umiejetnosci uczniow.
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Plan pracy
WSTEP

ROZDZIAL 1. SZKOLA PONADPODSTAWOWA JAKO
ORGANIZACJA UCZACA SIE W KONTEKSCIE STUDIOW LITERATUROWYCH

1.1.  Charakterystyka organizacji uczacej si¢
1.2.  Szkota ponadpodstawowa jako organizacja uczaca si¢
1.3.  Cele i zadania szkoly ponadpodstawowej jako organizacji uczace;j si¢

14. Rola dyrektora w funkcjonowaniu szkoly ponadpodstawowej jako
organizacji uczacej si¢

1.5. Uwarunkowania poziomu kultury organizacyjnej w  szkole
ponadpodstawowej

Uwagi koncowe

ROZDZIAL 2. ZARZADZANIE SZKOLA PONADPODSTAWOWA
JAKO OGRANIZACJA UCZACA SIE

2.1. Zarzadzanie w organizacji uczacej si¢

2.2.  Funkcje zarzadzania szkolg ponadpodstawowg

2.3.  Relacje szkoly ponadpodstawowej z interesariuszami i otoczeniem
2.4.  Teoretyczna analiza modeli zarzadzania

2.5. Modele zarzadzania organizacja w relacji do funkcjonowania szkoty
ponadpodstawowe;j

2.6. Determinanty sytuacji nadzwyczajnych i kryzysowych w organizacji
uczacej si¢ na przyktadzie szkole ponadpodstawowe;j

Uwagi koncowe

ROZDZIAL 3. WPLYW  ORGANIZACJI UCZACEJ SIE NA
ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI W SZKOLE PONADPODSTAWOWE] W
KONTEKSCIE STUDIOW LITERATUROWYCH

3.1.  Zarzadzanie zasobami ludzkimi
3.2.  Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
3.3.  Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w szkole ponadpodstawowej

3.4. Warunki zapewnienia ciaglosci realizacji celow 1 zadan szkoly
ponadpodstawowej w odniesieniu do organizacji uczacej si¢

Uwagi koncowe

ROZDZIAL 4. METODYKA | PROCES BADAWCZY

4.1.  Okreslenie problemu badawczego, hipotez badawczych oraz zakresu
badan
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4.2.  Koncepcja metodyki badan i etapy procedury badawczej
4.3. Dobor proby badawczej
4.4.  Opracowanie narz¢dzi badawczych

45. Metodyczne podstawy budowy modelu zarzadzania  szkotg
ponadpodstawow3 jako organizacja uczacg si¢

Uwagi koncowe

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

5.1. Analiza i interpretacja wynikow badan

5.1.1. Sposob realizacji celow funkcjonowania szkoty ponadpodstawowe;j

5.1.2. Wplyw otoczenia zewngtrznego na zarzadzania szkota ponadpodstawowa
5.1.3. Zachowania interesariuszy szkoty ponadpodstawowe;j

5.2. Weryfikacja hipotez badawczych

5.3.  Ocena zmian zachodzacych po wdrozeniu modelu zarzadzania szkota
ponadpodstawowa jako organizacja uczacg si¢

5.4. Korzysci 1 ograniczenia w zastosowaniu modelu zarzadzania szkolg
ponadpodstawowg jako organizacja uczacg si¢

5.5. Implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania oraz rekomendacje dotyczace
dalszej eksploracji naukowej

Uwagi koncowe

Whioski i rekomendacje

ZAKONCZENIE.
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Zaltacznik 1: Zestawienie aktow prawnych obowigzujacych w szkolnictwie
Zatacznik 2. Narzedzia badawcze

Streszczenie
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